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ABSTRAKT

RECHTORIK, Miroslav: Manazment timovej spoluprdice na organizacnej irovni. [dizertaéna
praca]. Zilinské univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manazérskych teorii.
Skolitel: doc. Mgr. Jakub Soviar, PhD. Stupenn odbornej kvalifikicie: doktor filozofie
(,,philosophiae doctor*, v skratke ,,PhD.*) v odbore Ekonémia a manazment. Zilina: FRI ZU, 2020.
—176s.

Dizertacnd praca je zamerand na skimanie riadenia timovej spoluprdce, ato najmi na
organizacnej trovni. Vychodiskovym cielom dizerta¢nej prace je navrhnut' model riadenia
timovej spoluprdce na organizacnej urovni spolu so siborom odporticani a névrhom
implementéacie do praxe. Subor odporucani je zamerany na definiciu hlavnych principov
atrendov v danej oblasti, scielom pomoéct organizaciam lepSie riadit’ timovu spolupracu.
Modelové riesenie spolu so siiborom odporacani ma sluzit’ ako néstroj pre lepsie pochopenie
procesu riadenia timovej spoluprace. Prva kapitola dizertacnej prace je venovana podrobnej
obsahovej analyze teoretickych vychodisk za uc¢elom orientacie v komplexnej problematike
riadenia timovej spoluprice. PrindSa vymedzenie zakladnych atributov riadenia timove;j
spolupréce a ich komplexnych prepojeni tvoriacich Strukturu procesu. Druhd kapitola popisuje
metody, postupy a nastroje, ktoré st vyuzivané pri skimani danej problematiky. Tretia kapitola
je zamerana na skiimanie problematiky v domécich, ale aj v zahrani¢nych podmienkach. Jej
cielom bolo zistit' sufasny stav riadenia timovej spoluprace v narodnych podmienkach
a konfrontovat’ ho so zahrani¢nymi trendmi v danej oblasti. Primarny vyskum v kapitole je
vykonavany na ziklade presnej Struktury definovanej siborom atribitov riadenia timove;j
spoluprace. Vysledky st podkladom k vypracovaniu hlavnych zaverov aku definicii
problémovych oblasti v skimanom procese. Stvrtd kapitola je venovand navrhovanému
rieSeniu a diskusii. Navrhované rieSenie obsahuje stibor odportcani pre riadenie timovej
spoluprace na organizacnej Urovni, modelové rieSenie procesu riadenia, ako aj spdsoby
implementéacie do podmienok organizicie.

Vysledky dizertacnej prace poukazuji na vysoky zaujem o problematiku timov a riadenia
timovej spoluprace na Slovensku. Zaroven vSak poukazuji aj na intuitivny pristup K danej
problematike a absenciu nastrojov pre riadenie procesu na najvyssej — organizac¢nej trovni.
Problematika timovej spoluprace je na zdklade zisteni dizertanej prace komplexnym
socidlnym systémom s mnozstvom vzajomne prepojenych zloziek. Preto je nutné sa na fu
pozerat’ a najmi riadit’ ju koncepcne.

Dizerta¢na praca je tvorena $tyrmi kapitolami, nachadza sa v nej 31 obrazkov, 35 tabuliek a 7
priloh.

KPucové slova: timova spolupréca, tim, koordinécia timov, synergia, timova kultara, riadenie
timovej spoluprace, organiza¢na uroven socialne normy.



ABSTRACT

RECHTORIK, Miroslav: The teamwork management on the organization level. [dissertation
thesis]. University of Zilina. Faculty of Management Science and Informatics; Department of
Management Theories. Tutor: assoc. prof. Jakub Soviar, Ph.D. Qualification level: doctor of
Philosophy (,philosophiae doctor®, in abbreviation ,,PhD.“) in the field of Economics and
management. Zilina: Faculty of Management Science and Informatics, University of Zilina,
2020. - 176 p.

The dissertation thesis aims to research the teamwork management process mainly on its
organization level. The main goal of the thesis is to design a model of teamwork management
along with a set of recommendations and the implementation guide. The set of
recommendations is focused on the definition of main principles and trends in said area to help
organizations better manage their teamwork. The model design and the set of recommendations
Is supposed to be used as a tool to improve the understanding of teamwork management process.
The first chapter of the thesis is dedicated to the content analysis of theoretical background with
a specific goal to find footing in a very complex topic of teamwork management. It brings a set
of primary teamwork management attributes and their relationships creating a structure of the
process. The second chapter describes the methods and tools used for researching the topic. The
third chapter aims to study the topic in both local and international conditions. Its goal is to
discover the current state of teamwork management in Slovakia and confront it with
international trends. The primary research of the topic was bound by a very velar structure of
defined teamwork management attributes. The findings help to reach main conclusions and
define the primary problem areas. Following forth chapter is dedicated to the suggested design
in the form of the set of recommendations for teamwork management on organization level
along with the model design, implementation guide and the discussion.

Findings of the dissertation thesis suggest a very high interest in the topics of teamwork and
teamwork management in Slovakia. They also show a mainly intuitive approach to teamwork
management along with an absence of adequate tools for said management on the highest —
organization level. Based on the findings of the dissertation thesis, the topic of teamwork is vast
and complex system with many interlinked parts. Thus, it is necessary to use a more conceptual
approach to observe and manage it successfully.

Dissertation thesis consists of four chapters and includes 31 pictures, 35 tables and 7
attachments.

Key words: teamwork, team, team coordination, synergy, team culture, teamwork management,
organization level, social norms.



PREDHOVOR

Problematika timov a timovej spoluprace ma zaujimala uz pocas Studia na vysokej Skole.
Pocas tohto $tudia bolo nevyhnutné pre dosiahnutie ciel'a pracovat’ s ostatnymi Studentmi
Vv time a aktivne kooperovat’. Prave spominané Studentské timy boli moj prvy skuto¢ny kontakt
S projektovym timom a jeho jedine¢nymi poziadavkami.

Uz pri praci Vv Studentskych timoch bolo zjavné, ze timova spolupraca ma potencial
priniest’ synergiu a podporit’ tak svojich individualnych ¢lenov. Na druhej strane vSak boli
zjavné aj potencialne negativne aspekty timovej spoluprace v pripade jej zIého nastavenia alebo
konfliktného zlozenia timu. Spominany jav bol pre mna vel'mi zaujimavy a chcel som sa
zamerat’ na systém fungovania timovej spoluprace a zistit, ¢o presne ovplyviiuje pozitivny
alebo negativny dopad timu na pracu jeho ¢lenov.

V pripade Studentskych timov st podmienky timovej spoluprace znacne zjednodusené.
Pocas prace popri Stadiu som mal moznost vidiet timovi spolupracu V obchodnych
organizéacidch a bolo zjavné, Zze v skuto¢nych podmienkach je timova spolupraca omnoho
komplikovanejsia. Jej zdkladné principy vSak zostavaji nezmenené a rovnako tak zostava aj jej
potencial ovplyvnit pracu ¢lenov a ich celkové vykony.

Vseobecny zdujem o problematiku sa odrazal aj v mojom smerovani v ramci
doktorandského S$tadia. Podrobna analyza sucasnej problematiky poukdzala na vysoku
aktudlnost’ danej témy. Zaroven mi vSak jasne ukdzala aj potrebu blizsej Specifikacie objektu
a subjektu skimania.

Aktudlnost’ témy potvrdili aj rozhovory so zastupcami organizacii z podnikatel'ského
prostredia. Touto cestou by som sa chcel vSetkym zastupcom zo srdca pod’akovat’ za ich Cas
a najmi za nesmierne cenné poznatky z praxe, ktorymi obohatili m6j vyskum a pomohli mi ho
lepSie nasmerovat. Kazdy zrozhovorov priniesol jedinecni perspektivu na problematiku
riadenia timovej spoluprdce a zaroven aj poskytol priestor na ziskanie spitnej vézby na
predbeZzné navrhované rieSenia.

Dizerta¢na praca bola nésledne ziizena primarne na organiza¢nll uroven riadenia timovej
spolupréce, ktora sa autorovi na zéklade nazorov z praxe, ale aj analyzy teoretickych vychodisk
zdala ako najaktudlnejSia pre skiimanie. Je totiz najmenej preskimand, ale zaroven aj kI'icova
pre proces riadenia timovej spoluprace. Z tohto dévodu umoziuje vel’ky priestor pre skimanie
a vysoky potencial pre teoreticke, ale aj praktické prinosy dizertacnej prace.

Navrhované rieSenie dizertacnej prace je zamerané na podnikatel'ské prostredie,
konkrétne na organizacie aktivne vyuZivajlce riadenie a koordinaciu viacerych timov. Primarne
sa zameriava na projektové timy nevyrobnych pracovnikov.

Specialne by som sa chcel pod’akovat’ mdjmu kolitelovi: doc. Mgr. Jakubovi Soviarovi,
PhD. za cenné pripomienky, podnety a vedenie nielen pocas pisania dizertanej prace, ale aj
pocas celého Studia na vysokej Skole. Jeho zdiel'anie poznatkov o skimanej problematike a
vedenie v oblasti metodologie akademického vyskumu bolo nosnym podkladom pre
vypracovanie dizertacnej prace.

Zilina, April 2020 Ing. Miroslav Rechtorik
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UvVOD

Pre dosahovanie organizaénych cielov je cCasto kritickd praca mensich timov
zamestnancov. Nakol'ko ide o socialne skupiny, na ich vykon a efektivitu posobi mnozstvo
roznorodych faktorov, ako napr. osobnost’ jednotlivych ¢lenov timu, $tyl vedenia, skusenosti a
pod.

Manazment tu zohrava kIai¢ova ulohu, pretoze je zodpovedny za nastavenie pravidiel,
Stylu vedenia, pracu s jednotlivymi ¢lenmi timu a ich osobnost’ami, ale aj za ich d’alsi rozvoj a
pod. Pre spravny a efektivny manazment timovej spoluprace je potrebné rozumiet jej
principom, pochopit’ ako funguje a ako ju mozno v socialnej realite ovplyviiovat'.

Mnoho organizacii aktualne povazuje absenciu nastrojov riadenia timovej spoluprace za
jeden z najvaznejsich problémov v kombinécii s nedostatkom skiisenosti manazérov s riadenim
l'udi v timoch, nedostatonym pochopenim timu ako socialnej skupiny. Toto vplyva na vznik
negativnych efektov, ako st vysoké naklady, ¢asové oneskorenia, frustracia 'udi, nizka alebo
nedostato¢na kvalita vysledkov prace. Spravny manazment timovej spoluprace moze uvedené
negativa eliminovat’ a zdroven prispiet’ k efektivnemu nastaveniu a vykonu timovych procesov.

Uvedené negativa su kritické napriklad pri manazmente projektovych timov. Vyuzivanie
projektovych timov pre dosahovanie organizacnych cielov je v slc€asnosti Coraz viac
preferovanejSie a stava sa pre niektoré druhy organizacii nevyhnutnostou. Z tohto dévodu
predstavuje spravny a efektivny manazment timovej spoluprace zdsadny faktor organizacne;j
konkurencieschopnosti.

Uz pri zbeznom pohl'ade na problematiku je mozné povedat’, ze systém timovej prace v
rdmci organizacie je prili§ rozsiahly a komplexny pre potreby dizertatnej prace. Jednou z
prvych uloh autora preto bolo bliZSie Specifikovat’ subjekt a objekt skimania a na ich zaklade
presnejsie Specifikovat’ tému dizertacnej prace a jej ciel. Spominana Specifikacia je mozna iba
po podrobnej Studii teoretickych vychodisk zaoberajucich sa problematikou timovej
spoluprace. V pripade, Ze by boli subjekt a objekt skimania blizsie Specifikované bez hlbSieho
pochopenia principov a vizieb v ramci systému timovej spoluprace, mohlo by dojst’ ku
nespravnemu pochopeniu $ir§ich savislosti a naslednému znehodnoteniu vyskumu. Zhrnutie
vykonanej obsahovej analyzy teoretickych vychodisk sa nachadza v prvej kapitole dizertacne;j
prace. V ramci analyzy bol kladeny doraz prave na pochopenie jednotlivych zloziek systému
timovej spoluprace a ich vzajomnych prepojeni.

Téma prace je: Riadenie timovej spoluprace na organizacnej urovni. To znamena, ze sa
zameriava na najvyssiu aroven riadenia procesu a na komplexné a strategické rozhodnutia s i¢elom
zlepsit’ timovu spolupracu v organizacii. Obsahom prace je aj definicia odporucani, ktoré pomozu
vytvorit’ v organizacii pozitivnu timovu kultiru a prinesu lepSie organizané vystupy. Ciel'om prace
bolo navrhnut’ model riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej irovni spolu so siiborom
odporucani a navrhom implementacie do praxe. Jednotlivé navrhy a odportcania su podkladom
pre zlepSenie analyzy a nasledného riadenia internych procesov v rdmeci timov.

Druha kapitola dizertacnej prace popisuje metodologiu skiimania vyuziti pre dosiahnutie
ciel’a dizertacnej prace. Pred vykonanim primarneho vyskumu je potrebné zjednodusit’ prirodzeny
socialny systém riadenia timovej spoluprace na mnozinu atributov a definiciu ich vztahov.
Spominany krok je rovnako obsiahnuty v druhej kapitole. Tretia kapitola prindsa vysledky
skiimania dizerta¢nej prace. Vysledky st zoradené do troch zakladnych faz skimania, a to pilotna
Studia, predvyskum a primarny vyskum. Primarny vyskum je vykonavany na zdklade pevnej
Struktary definovanej siborom atributov a ich meratelnych indikatorov. Pre lepSie pochopenie
stcasného stavu atrendov Vv oblasti riadenia timovej spoluprace je skimanie vykonavané v
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domacich aj zahrani¢énych podmienkach. Medzi metddy skiimania dizertacnej prace patria
obsahova analyza pripadovych stadii, teoretickych vychodisk a internych dokumentov spolu
s polostruktirovanymi rozhovormi a dopytovanim technikou dotaznika. Stvrta a posledna kapitola
agreguje vSetky zistenia dizertaCnej prace a spaja ich do navrhového rieSenia spolu s diskusiou.

Pre upresnenie terminologie v ramci dizertacnej prace autor vysvetl'uje, Ze praca je
zamerana iba na problematiku pracovnych timov. CiZe pod pojmom tim nie su myslené aj iné
formy timov, ako su napriklad Sportové timy.
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1  SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Prvym krokom pri tvorbe dizertatnej prace je analyza stcasnej situdcie skumanej
problematiky. Analyza je vykonana prostrednictvom rozsiahlej obsahovej analyzy teoretickych
vychodisk zaoberajucich sa problematikou timovej spoluprace.

Cielom obsahovej analyzy je ziskat' povedomie o problematike, zistit’, ktoré zlozky
timovej spoluprace su uz podporené rozsiahlym vyskumom a naopak, pri ktorych sa otvéra
novy priestor na skiimanie. Na zaklade poznatkov ziskanych obsahovou analyzou teoretickych
vychodisk je nasledne mozné blizsie Specifikovat’ objekt skimania dizerta¢nej prace a vytvorit
tak ramec pre d’alSie skimanie.

1.1 VYCHODISKA TIMOVEJ SPOLUPRACE

Pri skimani problematiky timovej spoluprace je mozné cerpat’ z dvoch zakladnych
zdrojov informaécii. Prvym zdrojom je rozsiahly vyskum v oblasti psychologie a socialnych
vied, ktory sa nazyva skupinova dynamika. Skupinova dynamika skima spravanie osob v ramci
mensich skupin. Problematika skupinovej dynamiky je dlhodobo skimana a v ramci nej bolo
vyprodukované Siroké spektrum poznatkov o fungovani skupin.

Druhym zdrojom informécii s manazérske vedy a aplikované socidlne vedy. Tie
skiimaju problematiku pracovnych timov v ramci organizécii za ti¢elom zefektivnenia procesu
timovej spoluprace, ¢im sa zvysi aj efektivnost’ samotnych organizacii.

Informacie z oboch zdrojov st vel'mi blizko prepojené, vzajomne sa dopliiaji a navzajom
na sebe stavaju. (Levi, 2015)

1.1.1 Skupiny a timy

Existuje mnoZstvo pohl'adov na klasifik4ciu rozdielov medzi skupinou a timom. V ramci
dizertatnej prace bude vyuzivana klasifikacia podla Hayes (2005), ktora rozliSuje Styri
zakladné koncepty:

a) Skupina je §irsi pojem ako tim. Je to stbor jednotlivcov zdielajucich rovnaku

charakteristiku a ciel’. Jednotlivci musia byt uréitym spdsobom navzajom prepojeni
a moézu spolu komunikovat’. Jednotlivei musia sami seba vnimat ako ¢lena danej
skupiny, pri¢om zdiel’aju urcité socialne znaky. Skupina méZe mat’ od dvoch po tisicky
¢lenov. Prikladom skupiny moZe byt napriklad politicka strana.

b) Pracovna skupina predstavuje podmnozinu skupiny a je mozné si pod nou predstavit’
skupiny l'udi v rdmci urcitej organizacie. Jednotlivi ¢lenovia skupiny nemusia nutne
aktivne kooperovat’ pre dosiahnutie ciel'ov.

¢) Tim musi aktivne kooperovat pre dosiahnutie spolocnych cielov. Tim musi byt
chapany ako samostatnd jednotka a musi mat’ definované zodpovednosti, pravomoci
avztah sexternym prostredim. Clenovia timu maju rozliény subor schopnosti,
kooperuju spolu a navzajom sa dopliiaju, aby dosiahli stanovené ciele. Najéastejsimi
formami timov st Sportové timy a pracovné timy.

d) Pracovny timy tvoria podmnozinu timov a mézu byt stru¢ne definované ako timy
V pracovnom prostredi.

1.1.2 Definicia timovej spoluprace

Mnoho autorov sa pokusilo vhodne definovat’ tim. Kozlowski (2003) charakterizuje tim
ako spolocenstvo Tudi, ktori boli zhromazdeni na vykonadvanie niektorych organiza¢ne
relevantnych tloh.
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Pri detailnejSom pohlade na problematiku hovori o time ako o spolocenstve
zamestnancov, ktoré existuje, aby splnilo ulohu déleziti pre organizaciu, pri¢om zdiela jeden
alebo viacero spolo¢nych ciel'ov, vykonava socidlne interakcie, prejavuje vzajomné prepojenie
uloh a vytvara a udrzuje hranice. Zaroven je nutné, aby tim posobil v SirSom organizaénom
kontexte, ktory urCuje jeho hranice, obmedzuje ho a koordinuje jeho interakcie s ostatnymi
entitami v ramci organizacie.

Autor (Wang, 2009) zaoberajtci sa vyhodnocovanim timovej prace a kooperacie medzi
Studentmi strednych $kol, definuje timovl pracu ako kooperaciu s inymi, pri ktorej sa ¢lenovia
timu navzajom ovplyviiuji, podporuji, povzbudzovanim rieSia vzniknuté konflikty,
vyjednadvaji a navzajom sa vedu.

Clenovia timu musia zdiel'at’ jeden alebo viac ciel'ov, vykonavat’ spolo¢enské interakcie
s ostatnymi ¢lenmi timu, udrZiavat’ a riadit’ stanovené timové pravidla a vykonéavat’ vzdjomne
zavislé ulohy. Tim moéze byt vytvoreny organizaciou a mal by spolupracovat s inymi
jednotkami v ramci organizacie. Pre koncepciu timovej spoluprace je potrebné propagovat’ a
podporovat’” hodnoty posiliiujuce timovi kultiru v ramci organizacie. Tieto hodnoty su
napriklad schopnost’ poctivat’ a konstruktivne reagovat’ na ndzory vyjadrené inymi ¢lenmi timu,
schopnost’ podporovat’ doveru medzi ¢lenmi, schopnost’ nalezite podporovat’ ostatnych a
uznavat ich uspechy a zaujmy. (Katzenbach, 1993)

Takéto hodnoty maji vel’ky vyznam najmi pre projektovo orientované timy, pretoze
pomahaju zlepsit’ spolupracu a komunikéciu medzi ¢lenmi timu, ¢o je podmienkou pre vznik
synergickych efektov v ramci timu. (Holub¢ik, 2016, 2017) Pomahaju tiez vytvarat’ pozitivne
a inovativne prostredie v ramci timu.

Podl'a Westa je pozitivna a inovativna timova klima klI'ai€¢ovym predpokladom tspechu
timu a pomaha ¢lenom timu efektivnejSie a kreativnejSie pracovat. V rdmci svojho modelu
West definuje Styri najdolezitejSie faktory ovplyviiujuce vznik a vyvoj timovej klimy. Su to:
podpora inovacii, vizie, orientacie na tlohy a bezpeénost’ ¢lenov. (West, 1990)

Na druhej strane je potrebné spomenut’, Ze téma timovej prace je velmi zlozita, a v
niektorych pripadoch dokonca aj spravne zavedené timy s pokroc¢ilou timovou klimou
a kultarou nemusia uspesne splnit’ vSetky svoje tlohy. Tato situacia moze byt Ciastocne
vysvetlena skuto¢nost'ou, Ze vykon timu zavisi nielen od kompetencie samotného timu, ale aj
od SirSicho organiza¢ného kontextu, v ktorom tim pracuje. (Mog, 2010)

1.1.3 Perspektivy timovej spoluprace

Autori (Pruit, 2003; Womack, 1990; Foucault, 1977; Sewell, 1998; Edwards, 1979;
Vallas, 2003) sa pri popise timovej spoluprace roznia. Rovnako tak rézne vnimaji aj dovody
jej vzniku a jej dopady na zamestnancov organizacie.

Tri zakladné pohl'ady na timovu spolupracu su posiliiujuci, panopticky a konfliktny. Tieto
perspektivy zvyrazituju rozdielne formy, funkcie a dosledky timovej prace v zavislosti na
vedeckej discipline a uhle pohl'adu. (Crowley, 2014)

a) Posiliiujica (empowerment) perspektiva timovej prace. Posiliiujiica perspektiva
je Casto spajana pristupom personalneho manazmentu (human resources). Timova
pracu povazuje za manazérsku stratégiu zameranud na rieSenie problémov spojenych
s nedostatocnou flexibilitou organizacii, ktoré svojich zamestnancov nenavadzaju k
timovej praci. (Pruijt, 2003; Womack, 1990) Ista forma autondémie, ktort
zamestnancom prinasa timova praca, im dava najavo, ze si ich organizacia vazi.
(Friedman, 1997) Manazéri sa takto zricknu ¢asti svojej moci a odovzdaji ju timom,
¢o nasledne vedie k vyssej flexibilite a lep§im vykonom. Moc, ktorej sa vedenie takto
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b)

zrieka, sa meni na silu, ktorou organizicia lepSie dosahuje svoje stanovené ciele.
(Adler, 1995) Pozitivny vplyv timového zapojenia je spdsobeny znizenym
spolichanim sa na hierarchicku Struktiru a spolocnu kooperdciu zamestnancov.
(Pruijt, 2003; Shaiken, 1997)

Panopticka perspektiva timovej prace. Panoptickd perspektiva definuje timovu
pracu ako manazérsku stratégiu zameranu na zvySenie usilia, ktoré zamestnanci do
svojej prace vkladaju a na zniZenie sabotdZze v organizacii. To je dosiahnuté
zvySenym pozorovanim a vzajomnou kontrolou medzi zamestnancami. (Foucalt,
1977) Tato perspektiva pomenovanad podl'a panoptického vézenia tvrdi, Ze firmy
tvoria timy preto, aby podporovali vzajomné sledovanie zamestnancov. To
podporuje u zamestnancov disciplinu a dodrziavanie internych pravidiel. (Sewell,
1998) Ak organizacia zaroven spoji finan¢né bonusy s vykonmi celého timu,
jednotlivi zamestnanci su o to viac motivovani sledovat’ svojich kolegov, podporovat
disciplinu a efektivnost’ celého timu. (Townsend, 2007) Zamestnanci spravajuci sa
nedisciplinovane alebo inak prispievajico k znizenej efektivnosti timu st takto vel'mi
rychlo potrestani, ¢i uz formalne alebo neformalne v ramci timu. (Collins, 2001) Tato
perspektiva sa s predoslou zhoduje v tom, Ze podporuje tvorbu timov v organizacii
za uCelom vyssej efektivity a lepSieho dosahovania cielov. Ako doévod neuvadza
lepSiu kooperaciu, vacsiu flexibilitu a lepsi pocit zamestnancov, ale naopak pocit
neustalej kontroly a strach z oficidlneho alebo neoficialneho trestu.

Konfliktna perspektiva timovej prace. Ini autori (Edwards, 1979; Vallas, 2003)
vidia timovu pracu ako priestor pre vznik konfliktu. Tato perspektiva do istej mieri
spaja oba predoslé pohlady. Tvrdi, Ze po vytvoreni pracovného timu vznikne u
zamestnanca konflikt. Na jednej strane vnima ¢iasto¢ntl autondémiu a vSetky vyhody,
ktoré so sebou praca v time prinasa, ale na druhej strane sa modze citit’ aj viac
sledovany od svojich kolegov a pocituje aj zvySenu zodpovednost. Vzhl'adom na
okolnosti a pristup organizacie, méze mat’ timova praca efektivny, ale aj negativny
vplyv na organizaciu a jej schopnost’ dosahovat’ stanovené ciele.

1.1.4 Klasifikacia réznych typov pracovnych timov

Vzhl'adom na Siroké uplatnenie principov timovej spoluprace v pracovnom prostredi, je
mozné pozorovat vznik Sirokej Skaly timov. Pre lepSie pochopenie a skiimanie timovej
spoluprace je preto vhodné klasifikovat’ rézne typy pracovnych timov.

Jedna z prvych vseobecne prijimanych klasifikacii bola vypracovana Sundstromom
(1990). Ten definoval $tyri hlavné typy timov na zaklade tedrie otvorenych systémov. Rozne
typy timov st odli§né v internej diferenciacii ich ¢lenov a Vv externej integracii timu. Styri
zakladné typy timov su:

a)

b)

Poradné timy su charakterizované ako homogénne timy zamerané na vykonavanie
rozhodnuti zamestnancami na najniz$ej Urovni organizacnej Struktury. Ich ¢innost’
ma zvicésa iba maly alebo ziadny dopad na fungovanie organizacie.

Vyrobné timy/timy poskytujuce sluzby predstavuju relativne homogénne skupiny
zamestnancov, ktoré poskytuju sluzby alebo vyrdbaji produkty urcené pre
zékaznikov. Cinnost spominanych timov su kli¢ovou zlozkou kazdodennych
operacii organizacie.

Projektové/vyvojarske timy st tvorené profesionadlnymi ¢lenmi s heterogénnymi
charakteristikami, ktori spolo¢ne kolaboruji na splneni unikatnych tloh. Ich ¢innost’
ma prevazne iba slabé prepojenie na kazdodenné ¢innosti organizacie.
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d)

Akéné timy je mozné definovat ako timy tvorené vysoko S$pecializovanymi
profesionalmi, ktori vyuzivaji timovl spolupracu v ramci relativne kratkych obdobi
za u¢elom improvizovaného rieSenia nepredvidanych okolnosti. Cinnost
spominanych timov je zvycajne vysoko integrovana so zvyskom organizacie.

V rovnakom roku Hackman (1990), jeden z najvyznamnejsich autorov zaoberajicich sa
problematikou timovej spoluprace, definoval vlastni taxondémiu pracovnych timov. Na rozdiel
od Sundstroma ich rozdelil az do siedmich skupin:

a)

b)

f)

9)

Timy vrcholovych manaZérov st tvorené vysokopostavenymi a skusenymi
manazérmi organizacie, ktori si zodpovedni za rozne organiza¢né zlozky a ich
cielom je definovat’ strategické smerovanie organizacie a vykonavat’ rozhodnutia
s kritickymi dosledkami pre organizaciu.

Timy s osobitnym zameranim rieSia nerutinné problémy alebo vykonavaju
unikatne ulohy s relativnou slobodou od ostatnych zloziek organizacie.

Podporné timy podporuju svoju organizaciu nepriamo, a to poskytovanim asistencie
inym timom alebo jednotlivcom v ramci organizécie.

Predvadzacie timy vytvaraji nehmotny produkt uréeny pre zakaznikov.

Timy Pudskych sluZieb st zodpovedné skor za pracu s 'ud'mi a zdkaznikmi ako
takymi, nez za tvorbu produktu alebo poskytovanie sluzieb.

Timy zodpovedné za zakaznicky servis su zodpovedné za to, aby zakaznici nad’alej
vyuzivali sluzby danej organizécie.

Vyrobné timy je mozné charakterizovat ako skupiny radovych zamestnancov
zodpovednych za tvorbu hmotnych produktov organizacie.

S postupom ¢asu a vyvojom procesov v ramci organizacii vznikali definicie novych
typov timov zaoberajucich sa najméi intelektudlnou pracou. Su to napriklad:

a)

b)

ManazZérske timy tvoria manazéri zodpovedni za kazdodenné riadenie
zamestnancov. V ramci manazérskeho timu spolo¢ne urcuju stratégiu organizacie
a sposoby ako ju dosiahnut’. (Cohen, 1997)

Paralelné timy predstavujii spdsob riesenia komplexnych problémov s viac ako
jednym spdsobom rieSenia. Timy pracuju paralelne na réznych rieSeniach, zatial’ co
st koordinované manazérom. Ich nevyhodou st vysoké naklady. (Sundstrom,1999)

Samostatne riadiace timy st uplne alebo takmer upIné autonémne jednotky v ramci
organizacie. Majl vysoké pravomoci a takmer vobec nie st riadené manazmentom.
Prijimaju ale plnt zodpovednost’ za vystupy timu. (Devine,2001)

Multifunkéné timy tvoria Clenovia s expertizou zrdéznych oblasti organizicie.
Vdaka tomu mézu riesit’ §irSie spektrum problémov a vzajomne sa doplnat.
(Moran,1996)

Virtualne timy predstavuju novy trend v ramci timovej spoluprace. Jednotlivi
¢lenovia timu sa nemusia osobne stretavat’ a pracovat’ v jednej lokalite, ale mézu byt
roztruseni po celom svete. Tim v spominanom pripade komunikuje a spolupracuje
s vyuzitim virtualnych technologii. (Devine,2001)

1.1.5 Fazy timovej spoluprace

Na zaklade ¢lanku skimajiceho dynamicky aspekt timovej spoluprace (Cardno, 2017),
je mozné definovat niekol’ko vSeobecne platnych faz timovej spoluprace.

Tieto fazy sa nazyvaju:

formovanie,
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- konfrontacia,
- normovanie,
- spolupraca,

- prerusenie.

[ Spoluprica H Preruienie ]

Normovanie

Konfrontacia

-

Obrazok 1: Fazy timovej spoluprace
(Cardno, 2017)
V prvej faze je tim Cerstvo vytvoreny, jeho ¢lenovia sit znepokojeni a neisti. Cheu, aby
im ostatni priali, takZe sa snazia prezentovat’ zdvorilo a nadSene. Jednotlivi ¢lenovia sa iba
zriedkavo v ramci pracovného kolektivu dobre poznaju, ¢o vedie k nedostatku dovery vo vnutri
timu.

Pocas fazy konfrontacie zvycajne vznika konflikt. Po¢iato¢na snaha o dobre vychadzanie
upada a jednotlivi ¢lenovia sa snazia najst svoje miesto a tlohu vo vnutri timu, ¢o Casto
znamena sut’azenie o vplyv v ramci timu.

V dalSej faze dochadza ku rieseniu konfliktu. Tim si definuje pravidla, kompetencie
a zodpovednosti. Zaroven v ramci normalizacie dochadza ku tvorbe timovej identity.

Normalizécia prechddza do nasledujicej fazy zvanej spolupraca. Pocas tejto fazy
dochadza ku vzniku vac¢siny vysledkov, ktoré sa od timu ocakavaju.

Po ukonc¢eni tlohy prichadza posledna taza timovej prace. V tejto faze je uloha splnena
a tim je rozpusteny, ¢o by malo jednotlivym ¢lenom priniest’ pocit spokojnosti z naplnenia
ciela, no zaroven aj pocit smutku z ukoncenia spoluprace.Za idedlnych okolnosti su ¢lenovia
timu priradeni do nového timu s odliSnou skladbou l'udi a ciel'mi, v ktorom sa jednotlivé fazy
znova opakuju. (Tuckman, 2010)

1.2 PROCES TIMOVEJ SPOLUPRACEA JEJ ZLOZKY

Timova spolupréaca predstavuje zlozity socidlny systém, ktory je tvoreny komplexnym
siborom zloziek a ¢innosti. Vzhl'adom na rozsiahlost’ a zloZitost” problematiky sa vicSina
autorov v ramci svojho vyskumu zaobera iba ur¢itou podmnoZinou timovej spoluprace alebo
jej jednotlivymi zlozkami.

Pre komplexné pochopenie timovej spoluprace v ramci tvorby dizertanej prace bolo
preto nutné spojit’ jednotlivé vyskumy do celistvej Struktiry znazoriiujicej systém timovej
spoluprace.

Ako ramec pre spominanu Struktiru bol zvoleny Ilgenov (2005) model timovej
spoluprace. Dévodom vyberu boli jasnost’ a prehl'adnost’ modelu spolu s jeho jednoduchost’ou.
Jednoduché rozdelenie timovej spoluprace zalozené na vSeobecne uznavanom a aplikovanom
IPO modeli, pontika moznost' jednoduchého zaradenia jednotlivych zloziek skumanych
roznymi autormi do SirSieho kontextu.

Model rozdel'uje zlozky tvoriace timovu spolupracu do troch skupin. St to:

- vstupy do procesu timovej spoluprace,
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- vnuatorné zlozky timovej spolupréce,

- vysledky alebo vystupy timovej spoluprace.

Model zaroven predstavuje kI'aGové rozdelenie vstupov do timovej spoluprace a jej
celého procesu na tri zadkladné trovne:

- uroven individudlnych ¢lenov,

- timova aroven,

- organizacna uroven.

Vstupy Vnutorné

—_— zlozky timovej Vysledky
Organizacna uroven SpOlUpréce

Timova uroven

Clenovia l:\[> Timové procesy I:> Kritéria vysledkov =

Rozvoj ¢lenov a timu >

Obrazok 2: 1lgenov model timovej spoluprace
(llgen,2005)

1.2.1 Vstupy do procesu timovej spoluprace

Jednotlivé vstupy do procesu timovej spoluprace predstavuja predpoklady pre uspesnu
timova spolupracu aich vhodna kombindcia prispieva k efektivnosti timovej spoluprace
(Webber, 2001)

Vstupy na urovni individudlnych ¢lenov

Vstupy na trovni individualnych ¢lenov predstavujua schopnosti a charakteristiky ¢lenov
timu a tvoria jadro vstupov do procesu timovej spoluprace.

Sposobilost

Pretoze timova spolupraca kladie jedine¢né poziadavky na zamestnancov, su znalosti,
sktisenosti a schopnosti potrebné pre timova spoluprace znacne odlisSné od tych, ktoré su
potrebné pre samostatnu pracu. (Morgeson,2005)

Devine (2001) potvrdil, Ze zvysené kognitivne schopnosti individualnych ¢lenov maja
pozitivny vplyv na vykonnost’ a vysledky timu. Pozitivny vztah na vykonnost’ sa podl'a neho
prejavuje najmd pri timoch vykonavajicich ulohy zaloZzené na intelektudlnej praci alebo
rozhodovani a menej pri timoch vykonavajucich fyzicku alebo rutinnti pracu. Prave takéto timy
su zaroven dolezité aj pre vyskum dizertacnej prace.
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Na druhej strane Mathieu (2006) skimal vztah medzi timovou spolupracou a rozsahom
znalosti jednotlivych ¢lenov ku konkrétnej problematike rieSenej v ramci timu. Poc¢as vyskumu
zistil, Ze spominané znalosti dokazu nie len zlepS$it’ vystupy timu, ale zaroven aj zrychl'uju
adaptaciu a pracu v time.

Osobnost ¢lenov

Nazory autorov na vplyv osobnostnych charakteristik na timovu spolupracu sa lisia.
Zatial ¢o Bell (2007) tvrdi, Ze ,,Big 5 charakteristiky jednotlivych ¢lenov ako st neurotizmus,
extravagancia, otvorenost’, privetivost' a svedomitost’ maju preukazatelny vplyv na timovu
spolupracu a jej vysledky. English (2004) a LePine (2000) tvrdia, ze vplyv osobnostnych
charakteristik je nie vzdy jasny a vo velkej miere zavisi na konkrétnej llohe vykonavanej
V ramci timovej spoluprace.

Orientacia na ciel’

Schopnost’ spravne pochopit’ ciel’ a zamerat’ sa na jeho dosiahnutie patri medzi dolezité
individualne charakteristiky ¢lenov timu. Driskell (1992) zaroven potvrdil blizke prepojenie
schopnosti individudlnych ¢lenov orientovat’ sa na ciele a schopnosti dosahovat’ timové ciele
spolo¢ne a nie len individualne. Oba vstupy zaroven maji pozitivny vplyv na dlhodobt timovu
pracu a dlhodobé dosahovanie timovych ciel'ov. (Bundersonn, 2003)

Timové roly

Dal$im individudlnym vstupom do procesu timovej spoluprice st timové roly. Ich
dolezitost’ sa prejavuje najme pri tvorbe timov.

Belbin definuje timova rolu ako sklon spravat’ sa, prispievat’ a vzajomne pdsobit’ na
ostatnych ur¢itym spdsobom.

Podl'a autora ma kazdy pri praci v skupine urcité sklony spravania, ¢o ale neznamena, ze
sa podl'a nich musi vZdy spravat’. Na zéklade svojho vyskumu rozdelil Belbin spravanie v time
do 9 zékladnych roli Clen timu moZe zosobiiovat’ jednu alebo viac roly a v pripade potreby
moze sa medzi nimi menit’.

Spravne rozlozenie roli Vv time je podla Belbina jednym z hlavnych faktorov uspechu
timu a na zaklade analyzy roli v time je do istej miery dopredu mozné predpovedat’ uspech
alebo netspech timu. Rovnako tak tvrdi, Ze zo zle fungujuceho timu je mozné urobit’ dobre
fungujuci tim pridanim nového ¢lena, ktory bude plnit' doteraz chybajlicu a ddlezita rolu.
(Batenburg, 2013)

Na zaklade spominanych kritérii definoval Belbin 9 timovych roli (Belbin, 2017):

a) Planova¢ je velmi inovativny a dokaze mysliet kreativne. Produkuje vel'ké
mnozstvo napadov a pre Uspech timu je zivotne ddlezity. Vo velkom mnoZstve
pripadov vychadza néslednd praca timu pradve zjeho pociatocnych napadov.
MozZnymi problémami tejto roly je problém v komunikécii na zéklade neortodoxného
myslenia a nepochopenie sa so zvySkom timu.

b) ,,Resource Investigator* je vac¢sinou vel'mi aktivny a efektivny ¢lovek zodpovedny
za hl'adanie a alokéciu zdrojov na uskutoCnenie napadov. Je to dobry vyjednavac,
ktory vie, kde sa ¢o nachadza a ako je ¢o mozné v danych podmienkach urobit’. Casto
je aj zodpovedny za komunikaciu s externym prostredim.

1 Zname aj pod nazvom teoria piatich faktorov definuje subor piatich najdoleZitej$ich osobnostnych
charakteristik popisujticich psychiku jednotlivca. Big 5 poskytuje rdmec na zaklade, ktorého je mozné skiimat
a vyhodnotit’ osobnost’ ¢lena timu. (de Raad,2002)
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C) ,Monitor evaluator® je seriozny clovek, ktory radSej vsetky rozhodnutia
dopodrobna preskima. Jeho hlavnou silou je kritické myslenie, odolnost’ vo¢i tlaku
a rozsiahle znalosti.

d) Koordinator je zodpovedny za riadenie ostatnych ¢lenov timu tak, aby spolo¢ne
pracovali na dosiahnuti ciela. V&c¢Sinou predstavuje vodcu skupiny, dokaze
vyhodnotit’ ostatnych ¢lenov a vhodnym sposobom delegovat’ potrebné ulohy.

e) ,Shaper“ je vel'mi motivovany ¢len timu s vel’kym mnozstvom energie a potrebou
dosiahnut’ uspech. Chce vyhrat ardd asertivne popudza ostatnych clenov, aby
pracovali rychlejsie alebo aby zbyto¢ne nestracali Cas.

f) Implementator je tvrdo pracujtci ¢len timu, ktory dokaze systematickym pristupom
vykonat' vel’ké mnozZstvo prace. Nemusi byt kreativny a zodpoveda najmi za
praktické vykonanie ndpadov, ktoré vymysleli ostatni ¢lenovia timu.

g) Timovy pracovnik je va¢Sinou v ramci timu popularny, pretoze podporuje ostatnych
¢lenov, je priatel'sky a v ramci pracovnych tloh vel'mi flexibilny.

h) Dokoncova¢ ma velky zmysel pre detail a odhodlanie dotiahnut' veci do konca.
Vicsinou zodpovedd za implementaciu napadov a findlnu cast’ projektov. Nerad
deleguje a ulohy radsej riesi po svojom.

i) Specialista je ¢lenom timu, ak s na dokon&enie projektu potrebné uréité jedineéné
vedomosti. Jedna sa prevazne o technické znalosti, ktoré nepatria medzi beznu
vybavu ¢lenov timu.

Demograficka roznorodost

Pod demografickou r6znorodost'ou si je mozné predstavit’ rozli¢né etnické, sexuélne,
vekové a vzdelanostné charakteristiky jednotlivych ¢lenov. Zaroven predstavuje aj rozlicni
dobu, ktori dany zamestnanec pracuje v danej organizacii. Autori sa ale rozchadzaju
V nazoroch, ¢i demografické r6znorodost’ pozitivne vplyva na timovu spolupracu.

Zatial’ ¢o Li (2005) tvrdi, Ze jednotlivé zlozky demografickej r6znorodosti obohacuju
timova spolupracu a st tak predpokladom pre jej uspech, Jackson (2004) naopak objavil
v skimanych timoch negativny vplyv demografickej réznorodosti na celkovi vykonnost
timov.

Doévodom nezrovnalosti moze byt vplyv konkrétnych timovych podmienok a uloh na
prejavy roznorodosti.

Funkcéna roznorodost

Pod pojmom Funkénd réznorodost’ si je mozné predstavit’ rozdielnost’ oblasti znalosti
medzi jednotlivymi ¢lenmi. To znamena, ¢i ide o tim, kde kazdy ¢len je Specialista v inom
obore aje mu pridelend vysokd miera samostatnosti, alebo ¢i tim tvoria zamestnanci
s podobnym tréningom a oblast’ou Specializacie. (Carpenter,2002)

Siroky rozsah znalosti a odlisné $pecializicie ¢lenov majii podl'a Pitchera (2001) skor
tendenciu negativne posobit’ na ¢innost’ timu, pretoze vytvaraju interné konflikty, znizuja
zdiel'anie informacii v ramci timu a spomal’uju reakény cas timu.

Konexie individualnych clenov

Konexie alebo vztahy individualnych ¢lenov vyjadruju socidlne vztahy daného c¢lena
timu, €1 uz s ostatnymi ¢lenmi alebo s ¢lenmi inych timov. (Borgatti,2003)

Vyskum v oblasti timovej spoluprace (Ellis, 2005) jasne preukazuje pozitivny vplyv
socidlnych vzt'ahov na fungovanie timov. Vd’aka socidlnym vzt'ahom individudlnych ¢lenov
zaroven dochéadza aj ku vzniku takzvanych ,,kritickych €¢lenov. Kriticky ¢len timu dokaze
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vdaka svojim socidlnym vztahom s jednotlivymi c¢lenmi a okolim sluzit ako nositel
komunikacie a timovych funkcii, ¢o pozitivne vplyva na orientaciu timu a jeho efektivitu.
V pripade, Ze je z istého dovodu kriticky ¢len odstraneny z timu, ma to podla Ellis dramatické
nasledky na Cinnost’ timu a dokaze to az Uplne pozastavit’ timova spolupracu.

Klein (2004) tvrdi, Ze vhodnym predpokladom preto, aby sa zamestnanec stal kritickym
¢lenom timu, je kombinacia vysokej tirovne vzdelania a nizkej irovne neurotizmu?. Spominané
predpoklady spéjaju dva vysSie spominané vstupy do procesu timovej spoluprace ato
demograficka r6znorodost’ a osobnost’.

Vstupy na timovej urovni

Timova uroven vstupov do procesu timovej spoluprace je o troven vyssie ako Uroven
¢lenov ajednotlivé vstupy je nevyhnutné zvazit' pre uspesnu aplikdciu principov timovej
spoluprace do organizacie.

Forma vedenia timu

Vedenie timu patri medzi najviac skiimané a analyzované zlozky timovej spoluprace.
Vzhl'adom na komplexnost’ socidlneho systému timovej spoluprace a jedine¢nosti podmienok
v roznych organizaciach je ale naro¢né definovat’ presni a konkrétnu metodiku efektivneho
vedenia timu.

Vedenie je vnimané primdrne ako vstupny faktor, ktory ovplyviiuje timové procesy (napr.
koordinaciu, kreativitu, zdiel'anie poznatkov, rieSenie problémov, timové ucenie), iné¢ timové
vstupy (napr. rozdelenie moci, zapojenie organizdcie a zapojenie jednotlivych clenov,
spokojnost’ ¢lenov) a vykonnost'.

Podl’a zapojenia vodcu do ¢innosti timu Burke (2006) rozlisuje tri zakladné druhy vedenia

timu:

a) Externé vedenie timu — pri externom vedeni timu nie je vodca timu priamo zapojeny
do kazdodennych aktivit timovych ¢lenov. Jeho ulohou je sluzit' ako koordinator
medzi ¢lenmi timu aostatnymi timami alebo manazmentom organizacie
a kontrolovat’ progres timu. Je zodpovedny za definiciu vizie a cielov timu.
Efektivnost’ timovej spoluprace je vtakomto pripade znacne zavisld na
schopnostiach externého vodcu.

b) Koucing — na rozdiel od predoslého druhu vedenia st vodcovia timu vyrazne viac
zapojeni do kazdodennych aktivit ¢lenov timu. Vodcovia odovzdavaja svoje znalosti
a pomahaju ¢lenom spravne koordinovat’ svoje aktivity a plnit’ timové ulohy.

C) Zdielané vedenie timu — predstavuje formu timovej spoluprace, pri ktorej su vedice
funkcie rozdistribuované medzi jednotlivych ¢lenov timu, ktori spolocne zdiel'aju
zodpovednost za jeho vedenie. Zdiel'ané vedenie timov sa stava ¢oraz popularnejsie,
no jeho efektivne vyuzitie zavisi v znacnej miere na veducich schopnostiach
jednotlivych ¢lenov a manazérskeho tréningu organizacie. (Carson,2007)

Timovy tréning

Cielom timového tréningu je zlepSit’ timové zrucnosti €lenov a zvysit' tak efektivnost’
timu ako celku. Timovy tréning a zlepSovanie timovych zrucnosti predstavuje komplexnu
problematiku. (Salas, 2006) Na zaklade zvazenia individualnych poziadaviek, musi organizacia
zvazit', €1 bude pre jej zamestnancoV efektivnejSie vyuzit individudlny tréning.

2 Jedna z piatich zékladnych osobnostnych charakteristik podla ,,Big 5% vyjadrujuca tendencie prezivat
stres a negativne emocie.

20



Podl'a Kozlowského je najvhodnejsie vyuzit’ individudlny tréning na podporu schopnosti
Clenov timu riesit zadané ulohy. Naopak tréningy celych timov st najefektivnejSie pre
budovanie timovych zrucnosti, ako su komunikacia, dovera v ramci timu a dosahovanie
spoloénych ciel'ov. (Kozlowski, 2000)

Dolezitou ulohou pre organizaciu je aj vhodny vyber spdsobu trénovania, ¢i uz ide
0 osobny tréning alebo tréning s vyuzitim informac¢no-komunika¢nych technologii. Vd’aka
technologidm dokéze organizacia vyrazne znizit' néklady na tréning a zefektivnit tak
tréningovy proces.

Struktiira timu

Spravna Struktira timovej spoluprace predstavuje dolezity vstup do tohto procesu,
pretoze sluzi ako premostenie medzi organiza¢nou Struktirou a zabezpeCovanim personalu
v ramci organizacie. (Hollenbeck,2002)

Hollenbeck rozpoznava dve zakladné druhy timovej struktury:

a) Funkéna Struktara timov organizuje jednotlivych ¢lenov timu na zaklade
podobnosti uloh, ktoré budi v rdmci timovej spoluprace vykonévat'.

b) Divizna S$truktara timov organizuje jednotlivych ¢lenov skor na zéklade
geografickej oblasti, ktort1 zabezpecujt alebo podla Specialneho typu produktu, ktory
zabezpecuju. Divizna Struktira timov sa obzvlast’ hodi pre timy, ktorych ¢lenovia
maju vysoké kognitivne schopnosti.

Organizacia alebo manaZzér zodpovedny za koordinaciu jednotlivych timov musi pri
zvoleni vhodnej Struktary brat’ do Gvahy Specificki charakteristiku tloh plnenych timami
a zéaroven aj celkovu kompoziciu timov v rdmci organizacie.

Ellis (2003, s. 824) tvrdi, Ze zatial’ ¢o funk¢na a divizna timova Struktiira uréuju, ¢i buda
V timoch prevaZzovat' unikatne alebo beZzné ulohy, ani jedna nedokdze efektivne vyvazit
spominané dva typy distribucie informdcii v timoch. Preto navrhuje vlastnt - parova timovu
Struktaru, ktord predstavuje kompromis medzi funkénou a diviznou Struktarou.

Parova timova Struktira Ciastone prijima principy oboch Struktar, ale zaroven je
vytvorena tak, ze motivuje ¢lenov, aby vzajomne zdiel'ali svoju expertizu a zodpovednosti.

Rozdelenie moci
V ramci podmienok timovej spoluprace je mozné skimat rozdelenie moci v ramci
timovej spoluprace v dvoch zakladnych rovinach (Mathieu,2006):

a) Strukturalna rovina skiima konkrétne delegovanie pravomoci a zodpovednosti
medzi manazmentom organizacie a timom, medzi jednotlivymi timami a interne
V ramci timu.

b) Psychologicka na druhej strane sa zaobera kolektivnym presved¢enim jednotlivych
¢lenov timu o postaveni timu v ramci organizacie a 0 ich schopnosti kontrolovat’ a
vplyvat’ na organizaciu ako celok.

Mathieu zaroven preukazal, Ze ak maju Clenovia kolektivne presvedéenie o tom, ze
skutocne ich tim ma vplyv na €innost’ organizécie, vytvéara to pozitivny nepriamy efekt na
vykonnost’ timu a zaroven aj na spokojnost’ zédkaznikov.

Timova dovera

Timova dovera sa skladd zdvoch blizko prepojenych, ale zaroven rozdielnych
zakladnych zloziek:
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a) Timova ucinnost’ predstavuje zdielané presvedCenie jednotlivych ¢lenov timu
0 kolektivnych schopnostiach organizovat a vykonavat' aktivity potrebné pre
dosahovanie timovych ciel'ov. (Kozlowski, 2006)

b) Timova sila vyjadruje kolektivne presvedcenie jednotlivych ¢lenov timu o tom, ¢i
ich tim moze byt naozaj uspesny. (Shea,1987)

Zakladny rozdiel medzi oboma spominanymi zlozkami je, ze timova ucCinnost’
predstavuje timovu doveru v dosiahnutie urcitej Ciastkovej ulohy, zatial ¢o timova sila
predstavuje vSeobecnejsiu doveru v celkovy uspech timu. Timova ddvera zahrituje iba doveru
¢lenov v schopnosti timu. Individualne presvedéenie ¢lenov o ich vlastnych schopnostiach
dosahovat ciele do nej nepatri. (Gully,2002)

Pri oboch zlozkach timovej dovery bol preukazany pozitivny vplyv na tim. Lester (2002)
preukazal pozitivny vzt'ah medzi timovou silou a spokojnostou ¢lenov, ich vynakladanym
usilim a celkovou vykonnost'ou timu. Na druhej strane Knight (2001) zistil, Ze timova u¢innost’
ma pozitivny vplyv na timovu schopnost’ zvladat’ rizikové situécie.

Dovera v ramci timu

Jednou z najviac vSeobecne prijimanych definicii dovery pochadza od Mayera (1995, s.
712). Ten definuje doveru ako ,,ochotu osoby byt’ zranitelny ¢innost'ou inej osoby vzhI'adom
na predpoklad, Ze spominana druha osoba vykona tlohu délezitu pre prva osobu bez toho, aby
druht osobu priamo monitorovala alebo kontrolovala.*

Kirkman (2006) zistil, Ze ma pozitivny efekt a zlepSuje efektivnost’ timového tréningu
a zaroven to prispieva aj ku zlepSeniu vykonnosti timu. Na druhej strane Langfred (2004) tvrdi,
ze vysoky level timovej dovery prispieva ku vysSej autonomii jednotlivych ¢lenov, ¢o nasledne
znizuje mieru vzajomného monitorovania vykonnosti a celkovu efektivitu.

Zdielanie mentalnych modelov

Zdiel'anie mentalnych modelov je mozné definovat’ ako organizované chapanie mentéalne;j
reprezentacie znalosti a poznatkov zdielanych v ramci timu. (Mathieu, 2005, s.35) V ramci
timovej spoluprace je bezné, Ze tim zdiel'a viac ako jeden mentalny model.

Znalosti a poznatky zdielané v ramci zdielanych mentalnych modelov je mozné

rozdelit’ do §tyroch zakladnych skupin (Cannon-Bowers 1993):

- technologické,

- ulohové,

- interak¢né

- timové.
Strategicky timovy konsenzus

Kellermann (2005) definuje strategicky konsenzus ako zdielané pochopenie
strategickych priorit organizacie manazérmi a zamestnancami naprie¢ vsetkymi uroviami
riadenia v organizacii. Na rozdiel od zdiel'anych mentalnych modelov, pri ktorych jednotlivi
¢lenovia timu zdielali poznatky a principy timu, strategicky timovy konsenzus zabezpecuje to,

aby jednotlivi ¢lenovia atim ako celok boli plne stotozneni so strategickymi prioritami
organizacie.

Problematika strategického timového konsenzu bola v minulosti skimané autormi najma
vV podmienkach vrcholnych manazérskych timov. Kellermann vo svojom vyskume preukazal
pozitivny vztah medzi strategickym timovym konsenzom v prostredi vrcholnych
manazérskych timov a celkovou vykonnost'ou organizacie.
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Kilduff (2000) tvrdi, ze skimané uspesné timy sice na zaciatku svojho fungovania
nedosahovali strategicky timovy konsenzus, ale v ramci zivotného cyklu timovej spoluprace ju
ziskali a nasledne aplikovali.

Klima v ramci timu®

Timova klima predstavuje stbor noriem, pravidiel, vzorov spravania a oc¢akavani,
poOsobiacich v ramci timu ako socidlnej skupiny. Timova klima predstavuje obsirny pojem
zahffiajici pisané aj nepisané pravidla anormy aplikované v ramci fungovania timovej
spoluprace. (Pirola-Merlo,2002)

Vzhl'adom na jej komplexnost’ je skimana prevazne v ramci jej jednotlivych dimenzii:

a) Kreativna timova klima predstavuje normy, pravidla a zauzivané vzory spravania
V ramci timu, podporujtce kreativne dosahovanie ciel'ov. (Gilson,2004)

b) Transferova timova klima popisuje postup a pravidla pri prenose vedomosti medzi
jednotlivymi ¢lenmi a timom a zvy$kom organizacie. (Smith-Jentsch, 2001)

Cc) Bezpecnostna timova klima vyjadruje spdsob, ktorym organizacia buduje pocit
bezpecia v ramci timu. (Katz-Navon,2005)

d) Klima sluzieb bola autormi definovana ako kolektivne vnimanie zaujmu
0 zakaznikov zo strany organizacie timom. (Hui,Chuiu, 2007)

e) Klimu spravodlivosti je mozné definovat’ ako kolektivne vnimanie ¢lenov timu
o tom, ako je stimom ako celkom zaobchadzané v ramci organizacie a ako a ¢i
organizacia pristupuje spravodlivo ku v§etkym timom. (Yang,2007)

Transakcné pamdtové systemy

TPS je mozné definovat’ ako stibor vSetkych vedomosti a znalosti jednotlivych ¢lenov
timu a vzdjomna znalost’ v ramci timu o tom, kto ma aké vedomosti. Transakéné pamétové
systémy nasledne pomahaju timom lepSie komunikovat’ a koordinovat’ svoje ¢innosti. Vd’aka
tomu, Ze jednotlivi ¢lenovia maju lepSiu predstavu o tom, akymi znalostami tim disponuje
a ako ich ¢o najrychlejsie najst’. (Austin 2003)

Lewis (2005) skumal transakéné pamétové systémy a preukazal pozitivny vzt'ah medzi
existenciou TPS v ramci timu a jeho vykonnostou a zivotaschopnost'ou. Lewis zaroven zistil,
ze vyhody transakénych pamétovych systémov nemaju pozitivny vplyv iba na konkrétnu tlohu
vykonavanti timom, ale zlepSuju aj schopnost’ timu lepSie aplikovat’ predoslé zistenia do
rieSenia novovzniknutych uloh. Schopnost’ aplikovat’ predoslé zistenia do rieSenia
novovzniknutych tloh sa nazyva aj transfer ucenia timu.

Timova sudrznost

Sudrznost’ vyjadruje mieru oddanosti pocitovanu ¢lenmi timu voci splneniu stanovenych
uloh a dosiahnutiu timovych ciel'ov. Bass (2003) zistil, Ze timova stidrZznost ma pozitivny vplyv
na vykon timu a slizi ako mediator pre transformacné vedenie timu.

Vstupy na organizaénej irovni

Timy vradmci organizdcie neexistuju separovane. Aj timy s najvySSou mierou
samostatnosti musia fungovat’ v SirSom koncepte organizicie a ich ¢innost’ je ovplyviiovana
externymi faktormi.

% Spéja prostredie a kultiru v time. Pévodny anglicky termin: ,,team climate®.
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Vstupy na organizacnej urovni je mozné definovat’ ako premenné nachadzajice sa mimo
prostredia konkrétneho timu, ale stale lokalizované v ramci organizécie, v ktorej sa tim
nachadza.

Otvorenost organizacie pre timovu spolupracu — budovanie timovej kultiury

Vplyv vedenia organizacie na timovua spolupracu bol dlhodobo skiimany. Lawler (1993)
tvrdi, Ze pre spravne budovanie timovej kultiry a otvorenosti pre timovu spolupracu je kI'aCové
zapojenie zamestnancov a timov.

Podl'a neho je ulohou vrcholového manazmentu organizacie vytvorit’ viziu organizacie
zahfnajlicu timova spolupracu, implementovat vhodné nastroje, Struktary aformu
odmenovania tak, aby vytvoril v§eobecnu kulturu podporujicu zapojenie zamestnancov do
timovej spoluprace.

Mathieu (2006) zistil, Zze timova kultura v ramci organizacie a otvorena organiza¢na
klima vo forme socidlnych Struktiur a podpory timovej spoluprace maji pozitivny vplyv na
vysledky timov v organizacii. Rovnako tak vplyvaji aj na Uspech jednotlivych timovych
procesov a posilnenie pozicie timov v rdmci organizacie.

Koordinacia viacerych timov

Na organiza¢nej urovni je dolezité zobrat’ do ivahy nielen potreby individudlneho timu,
ale aj komplexné potreby vsetkych timov. Gully (2000) tvrdi, Zze timy st v ramci organizacie
pevne prepojené s ostatnymi timami a aj so samotnou organizaciou ako takou. Na druhej strane
ma kazdy tim definované jasné hranice, ktoré ho oddel'uji od zvysku organizicie.

Pre spravnu koordinéciu riadenia systému viacerych timov za ucelom splnenia ulohy
Davison (2012) navrhuje rozdelit’ timy do troch skupin:

a) Zakladné timy st zodpovedné za primarne vykonavanie uloh a dosahovanie ciel’a.
Je moZné povedat’, Ze sa nachadzaju v centre diania riadenia systémov viacerych
timov. Ich spolupraca a vystupy st kritické a ostatné zlozky riadenia systémov
viacerych timov st nastavené okolo nich.

b) Druhou skupinou si pomocné timy. V pripade, Ze zakladné timy nie st schopné
dosiahnut’ svoje ciele samostatne, dochadza ku koordinacii s pomocnymi timami.
Pomocny tim ponuka skusenosti a expertizu, ktoré su mimo spolo¢ného suboru
schopnosti zakladnych timov.

c) Integraény tim je vytvoreny zo zodpovednych ¢lenov predoslych skupin timov, jeho
ulohou je spravne koordinovat’ ¢innost’ zapojenych timov. Zarovei su jeho ¢lenovia
zodpovedni za prijimanie strategickych rozhodnuti pre dosiahnutie stanoveného
ciela.
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[ Integraény tim j

Obrazok 3: Koordinacia viacerych timov
(Davison, 2012)
Jednotlivé timy tak vytvaraju systém viacerych timov, ktory je potrebny koordinovat
ariadit. Dolezitym terminom pri problematike systému viacerych timov je tim timov.

Zatial’, €o pri riadeni systému viacerych timov ide o koordinéaciu ¢innosti viacerych timov
v ramci organizacie, pricom nemusia z pravidla kontinualne spolupracovat’ na dosiahnuti
rovnakého ciel’a, pri time timov ide 0 vyuzitie timovej spoluprace pri riadeni viacerych timov
spolo¢ne pracujucich na dosiahnuti jednotného spolo¢ného ciel’a.

Organizacnd kultura

Pojem organiza¢na kultara zahfiia ,, zdielané filozofie, ideologie, hodnoty, nézory,
ocakavani, postojov a noriem, ktoré odhal'uju explicitny aj implicitny skupinovy suhlas s tym,
ako st v ramci organizacie prijimané rozhodnutia a rieSené problémy.* (Kilmann, 1985, s. 5)

Prvky organizaénej kultiry tak tvoria zakladné predpoklady, normy, postoje a hodnoty
organizacie spolu s jej vonkajSou manifestaciou. VonkajSie manifesticie sa inak nazyvajl aj
artefakty organizacnej kultiry. Medzi artefakty patria napriklad propagacné brozary
organizacie, vzhlad kancelarii a budov, materialne vybavenie, vyro¢né spravy a produkty
vytvarané organizaciou. (LukaSova, 2004)

Hofsted znazoriiuje organiza¢nu kultiru v rdmeci Struktiry podobnej cibuli. Hodnoty,
ritudly, hrdinov a symboly oznacuje ako jednotlivé vrstvy spolu tvoriace organizacnu kulturu.
Kolektivne oznacuje spominané prvky okrem hodndt ako praktiky, ktoré predstavuju viditena
cast’ kultiry. Naopak hodnoty oznacuje za neviditeI'né jadro organizacnej kultary.
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Symboly

Obrazok 4: Vrstvy organizacnej kultiry
(Hofsted, 2001, s. 11.)

1.2.2 Vnutorné procesy

Mnozstvo autorov sa pokusilo popisat Ciastkové procesy akomponenty tvoriace
dynamiku timovej spoluprace. (Hoegl, 2001; Langfred, 2001, Marks, 2001) Jednym z najviac
vSeobecne akceptovanych modelov timovej spoluprace je Dickinsonov a Mclntyrov model.
(Dickinson, 1997)

Jeho grafické znazornenie vyzera nasledovne:
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Obrazok 5: Dickinsonov a Mclntyrov model procesu timovej spoluprace

(Dickinson, 1997)

26



Dickinsonov a Mcintyrov model procesu timovej spoluprace je zalozeny na definicii
siedmych hlavnych zloziek timovej spoluprace a vztahov medzi nimi. St to:

- komunikacia,

- orientacia timu,
- vedenie timu,

- monitoring,

- spitna vézba,

- koordinacia

- komunikacia.

Vsetky tieto komponenty st podporované sluckou cyklického zlepSovania, ktord je
navrhnuta tak, aby pravidelne zlepSovala cely proces.

Zakladné komponenty modelu su rozdelené do 3 kategorii. Orientdcia timu a vedenie
timu st vstupné komponenty, pretoze tieto komponenty st nevyhnutné na to, aby sa jednotlivi
¢lenovia timu podiel’ali na spolo¢nych ulohach.

Monitorovanie, spidtnd védzba a reporting su vnutorné komponenty zodpovedné za
efektivitu timovej spoluprace.

Koordinacia predoslych faktorov je podla autorov vnimana ako vystupny komponent,
pretoze definuje celkovy vykon timu.

Vsetkych 6 spominanych komponentov je podporovanych komunikéciou, ktord presahuje
vSetky tri kategorie faktorov. (Dickinson, 1997)

Ini autori sa na problematiku timovych procesov pozeraju rozdielne a okrem siedmych
procesov definovanych Dickinsonom definuju aj d’alSie:

- Planovanie predstavuje proces urcenia cielov timovej spoluprace, definovania
vlastnosti o¢akavaného vystupu a urcenia pridelenych zdrojov. (Janicik,2003)

- Organizovanie zabezpecuje rozdelenie tloh a synchronizaciu jednotlivych zdrojov
timu. Predstavuje jednu z hlavnych zloziek vedenia timu. (Hiller, 2006)

- Dynamické planovanie berie do tivahy dynamick zlozku timovej spoluprace. To
znamena Ze planuje ako sa bude menit zlozenie timu s postupom Casu, planuje
¢innosti €lenov, ktori s vo viacerych timoch naraz a aktualizuje poZiadavky na tim
podla novych okolnosti. (Mathieu, 2006)

- Zapojenie ¢lenov je zodpovedné za to, Ze jednotlivi zamestnanci st naplno vytazeni
a zapojeni do timovych aktivit. Zaroven definuje aj zodpovednosti a pravomoci
¢lenov. (De Dreu, 2001)

- Odmenovanie prispieva k motivacii zamestnancov K vyssim vykonom. V ramci
problematiky timovej spoluprace je zodpovedné aj za budovanie timovej kultury,
spoluprace a sitazivosti medzi jednotlivcami a timami. Spravne nastaveny systém
odmeniovania moze mat’ vel'mi pozitivny vplyv na timovl spolupracu v organizacii.
(Johnson, 2006)

- Riesenie konfliktov je jeden zo zakladnych internych timovych procesov a jeho

cielom je dosiahnut’ pokojné riesenie a konsenzus medzi ¢lenmi timu. (De Dreu,
2003)

- Motivovanie zahfiia subor internych a externych faktorov jednotlivych ¢lenov timu,
ktory ich stimuluje k vyssim vykonom v ramci timovych aktivit. Ide o interny faktor
na timovej urovni. (Geister, 2006)
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1.2.3 Vystupy timovej spoluprace

Hlavnym dévodom, preCo pracovné timy Vradmci organizacie vznikaju, je vyuzitie
timovej spoluprace na rieSenie uloh atvorbu timovych vystupov. Prave prostrednictvom
vystupov dokaze tim obohatit’ svoju organizaciu. Rovnako ako timové vstupy aj timové vystupy
je mozné zaradit’ do troch zdkladnych tGrovni.

Zlepsenie vykonnosti na organizacnej urovni

Vystupy timov v ramci organizacie maju preukazatelny vplyv na organizaciu a jej
schopnost’ konkurencieschopnosti. Miera vplyvu zavisi na dolezitosti timu, jeho integracii
V ramci organizéacie. Najpreukazatel'nejsi vplyv na celt organizaciu maji timy vrcholového
manazmentu.

Barrick (2007) preukazal, Zze Gspe$né vyuZitic procesov timovej spoluprace, ako su
komunikacia a stdrznost’ v ramci timu, mé efektivny vplyv na finanéné vysledky celej
organizacie. Bunderson (2002) preukazal vztah medzi vysledkami jednotlivych timov
a ziskovost'ou organizacie.

AKo uz bolo spominané, priame prepojenie medzi timovou spolupracou a organizaénymi
vysledkami je moZzné merat’ najmé pri vysoko postavenych timoch. Na druhej strane nizSie
postavené timy si vyzaduju komplexnejSie skiimanie pre potvrdenie vplyvu timov na celkové
vysledky organizécie.

Timoveé vystupy a vykonnost

Vystup timovej spoluprac na timovej Grovni predstavujil nové zrucnosti a schopnosti timu
nadobudnuté v ramci ich spoluprace. Vd’aka tomu moéze tim rychlejSie a efektivnejSie vyriesit
d’alsie ulohy v buducnosti. Jednym zmoznych spdsobov, ako zmerat rozdiel medzi
schopnostou timu pred apo spolo¢nej spolupraci, je napriklad na zdklade zékaznicke;j

spokojnosti (Mathieu, 2006), hodnotenia manazérom zodpovednym za tim (Tjosvold, 2004)
alebo komplexného merania timovych kompetencii a sposobilosti timu (Nadal, 2015).

V ramci hodnotenia vystupov timovej spoluprace interne, to znamend manaZérom
zodpovednym za koordinéciu timov je potrebné, je potrebné, aby manazér objektivne zhodnotil
(Lester, 2002):

- naplnenie potrieb organizacie,

- dosiahnutie stanoveného ciela,

- mentoring a rozvoj timu,

- celkovu efektivitu,

- kvalitu vystupu,

- kvantitu vykonanej prace,

- Iniciativu timu,

- medzil'udské zru¢nosti,

- planovanie,

- celkovu oddanost’ pre tim.
Vyvoj ¢lenov a ich Zivotnost

Na najnizs$ej arovni je mozné ako vystup definovat’ timové schopnosti a zru¢nosti ziskané
jednotlivymi €lenmi. Zaroven tu patri aj Zivotnost’ ¢lena timu. TG je mozné definovat’ ako
nadSenie ¢lena pre pracu v time a dobu, ktoru je ochotny stravit’ v ramci timu. (Barrick, 2007)

Balkundi (2006) definuje nasledovné atributy zivotnosti ¢lena timu na individualnej tirovni:
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- spokojnost’ ¢lenov timu,

- timovu klimu a atmosféru,
- sudrznost’ s timom,

- 0ddanost’ v ramci timu.

1.3 SPOSOBILOST TIMOVEJ SPOLUPRACE

Sposobilost’ a fungovanie timovej prace nie je jednoduché zmerat’. Vo svojom ¢lanku sa
o to snazi skupina autorov (Wang, 2009), ktori sa pokusaju vytvorit,, ¢o najpresnej$i systém na
sledovanie a hodnotenie timovej prace a kooperacie.

Tabulka 1: RUTE ndstroj na meranie timovej sposobilosti (Nadal, 2015)

Dimenzia Komponent Atribut

Identita Ciele Schopnost’ identifikovat’ ciele
Znalost’ cielov

Praca vynalozena pre
dosiahnutie ciel’a

Pocit prinalezitosti Integracia v rdmci timu

Roly Prijatie timu
Vykonnost’

Prispdsobivost’ Snaha o prispdsobenie
Prijatie uloh

Timova klima Medziludské vztahy
Pracovné podmienky

Oddanost’ Zapojenie ¢lenov do timovej
spoluprace

Komunikacia Informacie Externé vyhladavanie

informacii

Interné Ziadosti o informacie
Zdielanie informacii

Osobné interakcie Osobny pristup

Vykonnost’ Planovanie Schopnost’ identifikovat’ tilohy
Organizicia uloh
Prerozdelenie loh

Planovanie zdrojov

Rozhodovanie Analyze pre rozhodovanie
Zapojenie ¢lenov
Konsenzus

Vykonavanie tloh Vykondavanie pridelenych tiloh

Zdielanie informacii

0 vzniknutych problémoch
Zapojenie do rieSenia
problémov

Monitorovanie vykonnosti Timova koordinacia
Vykonavanie samostatnych
uloh

Regulacia Spoloc¢né riesenie konfliktov Identifikacia konfliktov
Schopnost’ najst’ alternativne
rieSenie

Riesenie konfliktov
Schopnost’ vyjednavat’ Vyuzite stratégii
Schopnost’ dohodniit’ sa
Schopnost’ zlepSovat sa Navrhy pre zlepSenie
Aplikacia procesov pre
zlepSenie
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Nadal (2015) pontika prehl’ad atribiitov od r6znych autorov, ktoré spolu uréujia schopnosti
timu a jeho sposobilost’.

Okrem toho poskytuje aj rozsiahly nastroj, prostrednictvom ktorého je mozné merat
sposobilost’ jednotlivych timov. Nastroj pozostava z klasifikacie atributov timovej spdsobilosti
a naslednej 360 stupiiovej spitnej vézbe na tim prostrednictvom Skdlovania danych atribatov.
Spdsobilost’ timovej spoluprace tak rozdel'uje do Styroch dimenzii, ktoré nasledne rozmiefia na
15 komponentov a 34 atributov. Ich prehl'ad je mozné vidiet' v Tabulke 1.

Osoba hodnotiaca sposobilost’ timu tak moze dané atributy vyjadrit’ na Skale alebo moze
vybrat’ z roznych slovnych popisov vyjadrujucich mieru naplnenia daného atribttu.

1.4 METODY VYUZIVANE PRI RIADENI TIMOVEJ SPOLUPRACE

Organizacie v trhovom prostredi sa neustale snazia zlepsit’ svoju konkurencieschopnost’
aj vd’aka zlepSeniu timovej spoluprace. Spominany fakt podporil vznik mnozstva r6znych
metdd vyuzivanych pri ¢innosti timov. Niektoré metody st uvedené aj v ramci tejto kapitoly.
Je potrebné podotknut’, Ze ziadna z metdd neriadi komplexny systém timovej spoluprice
V organizacii, ale len jeho ista Cast’.

Metoda OKR

Autorom metody je byvaly CEO Intelu Andrew Grove, ktory mal kratko po nastupe za
ulohu previest’ organizaciu Uspesnou transformaciou. Aby sa mu to podarilo, vytvoril metddu
OKR — Objective and Key Results (neskor tito metdodou prevzali organizécie ako Google, Intel,
Linked In, Twitter ¢i Uber a iné). Cela podstata metody spociva v ststredeni sa na dve otazky,
na ktoré je potrebné zodpovedat’:

a) Kde sa organizacia/tim/jednotlivec chce dostat’? Tato odpoved vedie k cielom

(objectives)
b) Aké kroky potrebuje urobit, aby sa tam dostal? Tato odpoved’ vedie k mil'nikom ¢i
klaicovym vysledkom (key results). Idealny pocet KR pre kazdy ciel je 3.

Kym in¢ metddy sa zameriavaju na to, ako ma vyzerat’ ciel’ (napr. KPI), metdda OKR je
ina v tom, Ze okrem stanovenia ciela (O), definuje mil'niky, resp. kI'icové medzistupne veduce
k ciel'u (KR). Ciele su stanovované na stvrtro¢nej baze. Ciele a spdsoby, ako sa k nim dostat’,
sa urcuju vo vsetkych trovniach riadenia. To znamen4, od strategickych cielov az ku cielom
jednotlivych &lenov timu. Ciel’ na niZSej trovni je vzdy postaveny tak, aby napial KR
definovany uroven vyssie. OKR sa najéastej$ie urcuju na rocné a Stvrtro¢né obdobie. Rocné
OKR sa moézu postupne vyvijat, ale tie Stvrtro¢né sa nemenia. (Businessindider, on-line)

Pri definovani KR je kritickd ich presna meratel'nost’. Prave vd’aka meratel'nosti je mozné
presne zhodnotit’ dosiahnutie stanovenych ciel'ov. Na vyhodnotenie Google pouziva stupnicu
od 0 do 1. (Rework.withgoogle, on-line)

Idealne timy dosahuju vysledky v rozmedzi 0.6 — 0.7. Prili§ vysoké hodnotenie (0.9 — 1)
znamend, ze OKR neboli dostatocne ambicidzne, zatial’ ¢o prili§ nizke skore (menej ako 0.4)
ukazuje znacné problémy v rdmci timovej spoluprace.

Dolezitym aspektom metédy OKR je transparentnost’. Kazdy zamestnanec Google mdze
vidiet OKRs vSetkych timov a zamestnancov na vSetkych trovniach riadenia (od radovych
zamestnancov, az po CEO).

Na zéklade historického hodnotenia OKR je mozné hodnotit’ zamestnancov a timy, tvorit’
nové timy a rozhodovat’ o kariérnom raste zamestnancov. (Businessindider, on-line)

30



Metoda PPP

PPP (plany, progres, problémy) je manazérska metoda uréend na prehl'adntt komunikaciu
medzi jednotlivymi ¢lenmi timu a pravidelné sledovanie pokroku v ramci timovych uloh. Tuto
techniku pouzivaju organizacie ako Skype, Ebay, Facebook a Seedcamp na zefektivnenie
komunikac¢nych kanalov medzi manazérmi a ¢lenmi timu. (Weekdone, on-line)

Kazdy tyzden (v niektorych pripadoch kazdy den) ¢len timu zverejni kratku a prehl'adna
spravu, v ramci ktorej d4 ostatnym vediet, na com pracoval, ako d’aleko pokrocil a s akymi
problémami sa stretol.

Struéntl spravu si nasledne prezrie vedici timu, nadriadeny manazér alebo priamo
kolegovia v ramci timu.

Obsah spravy je vel'mi jednoduchy a vychadza z nazvu metody:
a) Progres — vyjadrenie dosiahnutych uspechov, dokonéenych tloh, pripadne
vyrobenych produktov za stanovené obdobie (tyzden).
b) Plany — ciele a Glohy na nasledujuci tyzden (tie by sa mali buduci tyzden nachadzat’
v kategorii progres).
c) Problémy — tlohy alebo novovzniknuté problémy, ktoré ¢len timu nedokazal sam
vyriesit’ a potrebuje s nimi pomoc od niekoho iného.

PPP poméha vytvorit’ v time kultiru zaloZent na dosahovani cielov. Zaroven vyvolava
pocit transparentnosti a kazdy v time vie presne, ¢o ten druhy robi. (Hanno, on-line)

Metoda zaroven jednoduchym a efektivnym spdsobom vytvara histériu aktivit timu.
Histoéria pomaha sledovat’ napredovanie timu a Vv pripade negativnych udalosti jasne definovat’
zodpovednost’ za ich vznik.

Hlavnou vyhodou metédy PPP je, Zze Setri znaCny Cas na nepotrebnych timovych
mitingoch a poméaha timu napredovat’ bez zbyto¢nych zdrzani.

Vo viacsine organizacii sa metdoda vykondva prostrednictvom Specidlne urcenych
aplikacii, ktoré sami pripomenu ¢lenovi timu, aby PPP vytvoril, poniiknu mu Struktirovany
aprehl'adny formuldr na jeho vyplnenie a zérovenn jednotlivé spravy jasne interpretuju
kazdému, kto k nim ma pristup. (Social-hire, on-line)

Metodika SCRUM

SCRUM predstavuje agilnt metodiku riadenia projektovych timov. Agilny pristup
K plneniu tiloh znamena, Ze plan prace timu az po dodanie finalneho produktu nie je na zac¢iatku
komplexne stanoveny. Namiesto toho je praca timu planovana v kratSom ¢asovom horizonte
a timovym vysledkom st funkéné ,,inkrementy* produktu.

Jednym z dovodov vzniku spominanej metodiky bolo aj to, ze findlny drzitel' produktu
nemusi mat’ vzdy na zaciatku Uplne kompletni predstavu o tom, ako mé produkt vyzerat.
V spravnych podmienkach a pri efektivnej implementacii metodiky do ¢innosti timu je mozné
vytvarat’ produkt vysokej kvality za kratky cas.

Vzhl'adom na svoju podstatu je SCRUM obzvlast’ vhodny a masovo vyuZzivany v ramci
timov vyvijajucich softvér. Dva zakladné koncepty aplikované v ramci SCRUM metodiky su
(Mundra, 2013):

a) Produktovy ,,backlog® - predstavuje zoznam poziadaviek na produkt.

b) ,.Sprint* — iteracia, za ktora musia byt’ vykonané ur¢ené tlohy.
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Metodika obsahuje tri kI'i¢ové roly potrebné pre uspesnii implementaciu:

a) Vlastnik produktu je zodpovedny za tvorbu a udrZiavanie zoznamu vlastnosti

produktu takzvaného ,,backlogu*.

b) ,SRCUM master® zabezpeCuje plynuly tok procesu podla vopred dohodnutych

podmienok a prevenciu pred moznymi komplikaciami.

¢) SCRUM tim tvoria vSetci ¢lenovia timu spolupracujici na dokonceni Ciastkovej

ulohy v ramci daného ,,sprintu®.

Na zaciatku iterdcie sa vyberu urcité vlastnosti z produktového ,,backlogu® a pridaju sa
do ,,backlogu‘ iteracie. Na zaklade toho sa vytvori plan na najblizsi ,,sprint* obsahujici vybrané
poziadavky spolu s konkrétnymi tilohami ako ich implementovat’. Clenovia timu spolu v rAmci
iteracie spolupracuji a pravidelne sa stretavaju. Vysledkom jedného ,,sprintu® by mal byt
funkény ,,inkrement* produktu.

Na konci iterécie je vlastnikovi predstavené demo produktu, vd’aka ktorej tim pravidelne

ziskava jeho spétnt vazbu. Priebezne je upravovany aj zoznam poziadaviek na produkt. (Rubik,
2012)

SCRUM ma aj svoje nevyhody. Metodika je urfend na riadenie agilnych projektovych
timov a jej hlavnym ucelom nie je riadit’ timovua spolupracu, ale postup tloh v ramci plnenia
produktu.

Metodika zaroven pocita iba s riadenim jedného timu. SCRUM timy maji obvykle od 5
do 9 ¢lenov. V pripade, Ze si projekt vyzaduje viac ¢lenov timu alebo dokonca pracu viacerych
timov sucasne, mdéze dojst ku vzniku problémov ak znizeniu efektivity timov. Jedno
z moznych rieSeni spominanych nedostatkov navrhuje Alqurashi (2014). Jeho rieSenie aplikuje
principy metodiky na koordinaciu viacerych timov a vytvara tak takzvany ,,SCRUM
SCRUMov*.

Metoda CTMTC (Comprehensive training model of teamwork competence)

CTMTC skuma ako jednotlivi ¢lenovia timu prispievaju ku spoloénému dokonceniu
projektu. Pre spravne vyuzitie metody je potrebné, aby ¢lenovia timu spolu komunikovali
prostrednictvom IKT. Metoda je vyuzivana najmé na vysokych Skolach. (Angel,2016)

Metdda sa zameriava na skimanie jednotlivych ¢lenov timu a ich timovych kompetencii
prejavenych pocas timovej prace.
Sktima sa fiou napriklad:
- spravanie vodcu timu,
- kooperacia a konkurencia medzi ¢lenmi timu,
- vzniknuté problémy v ramci timovej spoluprace,
- vykonnost’ jednotlivych ¢lenov.
CTMTC je proaktivna metdda, ktord spéja tri zékladné aspekty skupinového ucenia:
- fazy timovej spoluprace,
- Spolo¢na tvorba znalosti timom,
- IKT.

V pripade malého poctu sledovanych timov je mozné vykonavat sledovanie tvorby

timovych kompetencii osobne. Vo vicsine pripadov je metéda vykonavana prostrednictvom
IKT.
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Aby bolo mozné metddu spravne vykonat’ je dolezité, aby boli ¢lenovia timu dontteni
pracovat’ a kooperovat’ v online prostredi (IS firmy, moodle Skoly).
Metdda hodnoti timové kompetencie na zdklade kvantitativnych premennych:

- aktivny Cas straveny v systéme,

- pocet prispevkov v ramci timu, vlakna, ¢lenov timu,

- pocet komentarov v ramci prispevkov,

- hodnotenie medzi ¢lenmi timu (do akej miery bol prispevok napomocny),

- dodrziavanie terminov.

Hodnoty skumajice kooperaciu a komunikéciu v ramci timu v online prostredi su
doplnené vysledkami z dotaznika vyplneného ¢lenmi timu. (Conde,2016)

Metoda EAST (Event analysis of systemic teamwork)

EAST je metoda na analyzu a hodnotenie timovej spoluprace zamerana na takzvané C4i
aspekty. Metoda sa zaobera timami l'udi, ale dokdZe vnimat’ timy aj z technického hl'adiska ako
zlozité aspekty technickych prvkov a ich spolupracu. Z toho dévodu sa pouziva prevazne v
oblasti dopravy a infrastruktiry a vyhodnocuje timovu spolupracu medzi l'ud’'mi, ale aj medzi
I'ud’mi a inteligentnymi systémami. (Walker,2005)

Ako uz bolo spominané zaobera sa C4i. Tato skratka zahfna:

- command (prikaz),

- control (kontrola),

- communication (komunikicia),

- computers (pocitace),

- intelligence (informacie).

Tychto 5 zloziek predstavuje riadiacu infraStruktaru pre akykol'vek rozsiahly, zlozZity a
dynamicky systém. Jedna sa najma o systémy zloZené z I'udi, ale aj inteligentnych technolégii,
ktoré spolu timovo pracuju.

Na skumanie C4i je nutné vyuzivat’ IKT, z coho vyplyva aj to, Ze metéda EAST je zo
zna¢nej miery vykonavana pomocou IKT.

Metdda odpoveda na zakladné otazky o timovej spolupraci:

- Kto su hlavny aktéri v ramci timovej spoluprace?

- Kedy vykonavaji najddlezitejSie timové aktivity?

- Kde st ¢innosti vykondvané?

- Ako aktéri komunikuju a koordinuju svoje ¢innosti?
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2  METODOLOGIA VYSKUMU A SPRACOVANIA DIZERTACNEJ
PRACE

Pre vhodné vypracovanie dizerta¢nej prace, ako komplexnej vyskumnej tulohy je dolezité
definovat’ zakladny postup, smery a pristupy jej spracovania. Spominany postup spracovania
dizertacnej prace je obsiahnuty v tejto kapitole. Jednotlivé kroky vyskumu boli definované
podl'a metodologie uvedenej v pracach ,,Jak se vyrabi sociologicka znalost* (Disman, 2008) a
»Metody vyzkumu a evaluace* (Hendl, 2017). Metodoldgia poskytuje navod, ako skimat
zlozité socidlne systémy, ako je aj proces riadenia timovej spoluprace.

Postupnost’ krokov bude detailne vysvetlena v tejto kapitole. Zakladom metodologie je
pretransformovat’ prirodzeny socialny systém do jednoduchSieho vyskumného systému so
zachovanim jeho hlavnych principov, atributov a ich vztahov. V pripade potreby je potom
mozné blizsie definovat’ jednotlivé atribaty prostrednictvom suboru meratel'nych indikatorov.
Vytvoreny vyskumny systém je ndsledne skimany prostrednictvom réznych metdd za ucelom
ziskat’ o najpresnejsie a najvyznamnejsie informacie.

2.1 ALYZA A DEFINICIA PROBLEMU VYCHODISKA TiIMOVEJ SPOLUPRACE

Alyza a definicia problému vychodiska timovej spolupracePrvym krokom vyskumu je rozsiahla
teoretickd analyza problematiky timov, timovej spoluprace ajej riadenia. Déolezitost
a komplexnost’ problematiky je podporend Sirokym rozsahom literatiry a vyskumnych prac
zaoberajucich sa timami a timovou spolupracou. | napriek rozsiahlej literarnej zakladni
zaoberajucej sa problematikou je jasné, ze vzh'adom na komplexnost’ a zlozitost’ problematiky
je nevyhnutné ju d’alej Studovat’ a skiimat’ jej jednotlivé zlozky. V ramci komplexnej teoretickej
analyzy je zaroven mozné aj rozlisit’, ktoré zlozky timovej spoluprace su uz relativne dobre
preskiimané a objasnené a naopak, pri ktorych je potrebny d’alsi vyskum.

Teoretickd analyza pozostdvala zo Stidia dostupnej vedecke; literatiry zaoberajicej sa
problematikou recenzovanych ¢asopisov, zbornikov a databaz, ako st napriklad Scopus, Web
od Science a iné.

Pri vykonavani analyzy je potrebné vziat do uvahy aj priame prepojenie timovej
spoluprace na prax avykon ekonomickych subjektov na trhu. Pre udrZanie
konkurencieschopnosti sa organizacie musia stale viac opierat o pracu timov a nielen
jednotlivych zamestnancov alebo organizacnych zloziek. Manazéri v praxi musia spravne
pochopit’ jednotlivé zloZzky timovej spoluprace a ich vplyv na celkové vystupu timu. Rovnako
je potrebné brat’ do uvahy aj komplexnost’ timu ako socialnej skupiny a nielen ako nahodnej
skupiny zamestnancov vykondvajucich podobné ulohy. Jedine¢nost podmienok kazdej
organizacie a zdroven aj jedine¢né osobnostné charakteristiky kazdého zamestnanca
komplikuji spravne pochopenie timovej spoluprace a vytvorenie univerzalneho ramca pre jej
riadenie.

Na zéklade pociatocnej analyzy bol vychodiskovy problém rieSeny v rdmci dizertacnej
prace definovany ako:

Nedostatok skusenosti manazérov s riadenim Pudi v timoch, nedostato¢né
pochopenie timu ako socidlnej skupiny, neznalost’, ako aj absencia nastrojov riadenia
timovej spoluprace.

Zaroven je dolezité spomenut’ aj nevyhnutnost’ vykonévat’ teoretickll analyzu literarnych
zdrojov kontinudlne, pocas celého vyskumu dizertacnej prace vzhladom na nové zistenia
a kontinualny vyvoj potrieb teoretickych znalosti.
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Po vykonani obsiahlej obsahovej analyzy literarnych zdrojov a zvazeni komplexnosti
arozsiahlosti problematiky timovej spoluprace sa autor prace rozhodol zuzit' a blizSie
Specifikovat’ objekt skiimania. Ako uz bolo spominané primarnym objektom skiimania je
organizac¢na uroven timovej spoluprace.

Vzhl'adom na presnejSiu Specifikaciu objektu skiimania je vhodné zmenit' aj nazov
dizertacnej prace. Zmena objektu a nazvu témy bola nésledne aplikovand aj do definicie
problému. Vsetky vykonané zmeny boli schvalené komisiou pocas obhajoby pisomnej prace
k dizerta¢nej sktske.

Znenie aktualneho vyskumného problému je nasledovné:

Nedostatok skiisenosti organizacii a manazérov, spolu s absenciou nastrojov
riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej urovni.

2.2 SUBJEKT, OBJEKT A CIEL PRACE

Subjekt skamania predstavuje komplexnt problematiku timovej spoluprace
Vv organizacii. Vzhl'adom na rozsiahlost’ skimanej problematiky, orientaciu sa v téme a analyzu
zloziek timovej spoluprace, ktoré st uz dostatocne preskimané bol subjekt skimania zizeny
primdrne na organizacnu Urovenl timovej spoluprace. Pri skiimani organizacnej Grovne je
dolezité brat’ do uvahy, Ze je izko prepojena a ovplyviovana individualnou a timovou tiroviiou
timovej spolupréce.
Skumanie organizacnej vrstvy sa zameriava primarne na:

- koordinaciu viacerych timov sucasne,

- riadenie dynamickych prvkov timovej spoluprace,

- komplexné riadenie vSetkych timov v organizacii,

- planovanie timovej prace,

- tvorbu timov a personalne zabezpecenie,

- podporu organického vzniku timovej spoluprace v organizacii,

- budovanie pozitivnej timovej kultary.

Pri $pecifikdcii subjektu skiimania je nutné zvazit’ aj limitacie spojené s vyskumom danej
problematiky v slovenskych podmienkach. Rovnako tak limitacie prinaSaju aj obmedzené
moznosti vyskumu, ako sucasti dizertacnej prace.

V prvom rade je nutné zuzit komplexnt problematiku timovej spoluprace do podmienok
slovenskych organizacii anasledne zvazit, ¢i vnich dochadza ku riadeniu timov na
organiza¢nej urovni. [ napriek zna¢nému potencialu vyuzitia timovej spoluprace je nutné
poznamenat’, Ze nie vSetky organizécie na trhu ju do svojich procesov aplikuju dostato¢ne pre
splnenie podmienok definovanych subjektom dizertatnej prace. Komplexnd a jedinecna
podstata organizacii ako socialnych systémov aich timovej spoluprace ako podsystému,
prinaSa znacné komplikécie najmi pri vybere vhodnych organizécii vzhl'adom na subjekt
sktimania.

Znaéné limitacie pre vyskum predstavuju aj Specifika vyskumu ako sucasti dizertacnej
prace. Relativne kratke obdobie doktorandského Stiidia spolu s obmedzenymi zdrojmi zna¢ne
redukuju moznosti skimania komplexnej problematiky. Vysledky dizerta¢nej prace v§ak mozu
vzhl'adom na jasne Specifikovany subjekt a objekt skumania priniest novy pohlad na
problematiku a pripadne aj objavit moznosti pre d’alsi vyskum.

Objektom sktimania su organiza¢né jednotky organizacie vyuzivajuce principy timovej
spolupréce. Zarovei st to aj timy a spolupraca ich jednotlivych ¢lenov v rdmci organizacie. Pre
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jasnejsiu $pecifikaciu je nutné poznamenat’, ze autor sa v ramci vyskumu zameriava iba na
nevyrobné timy. Ide konkrétne o mensie timy vykonavajuce intelektualnu Cinnost’, rieSiace
unikatne problémy, s vySSou pridanou hodnotou prace a zamerané na vykonavanie kritickych
rozhodnuti. Vzhl'adom na subjekt skumania ho predstavuji aj manazéri organizanych
jednotiek zodpovedni za koordindciu jednotlivych timov a ich dynamické riadenie.

Jednoduchym prikladom timov spiiajucich podmienky objektu skiimania st projektové
timy. Zatial’, ¢o zakladné principy timovej spoluprace je mozné sledovat’ vo vsetkych druhoch
timov, pre efektivne skimanie a naplnenie ciel'u dizertacnej prace je nutné presne Specifikovat’
objekt skimania.

Objekt skiimania bol zuzeny na zéklade pociato¢nych charakteristik zadania dizertacne;j
prace a jej zizeného subjektu. Projektové timy, ich dynamika a postavenie v ramci organizacie
spolu s ich manazérmi tvoria primarny objekt skimania dizertaénej prace. Zakladné principy
spominanych timov si velmi podobné bez ohladu na odvetvie, v ktorom sa spolo¢nost’
pohybuje. Vyskum bol primarne zamerany na IT organizéacie. Vyber bol vykonany na zaklade
troch zakladnych faktorov.

Prvym faktorom vyberu odvetvia bala miera vyuzZitia timovej spoluprace a projektovych
timov. Projektové timy vo vicSine IT organizacii predstavuji klucovi zlozku internych
procesov, zatial' ¢o v inych odvetviach méze byt ich funkcia skér podpornd vo vzt'ahu ku
vyrobe, logistike alebo ku inym internym procesom. Druhym faktorom bola dostupnost’ danych
organizacii vzh'adom na zameranie Fakulty riadenia a informatiky, na ktorej vyskum prebiehal.
Etablované vztahy s IT organizaciami poskytli §irsi priestor pre vyskum. V ramci predvyskumu
bol zaroven definovany aj treti faktor. Ten predstavuje skutocnost, Ze IT organizacie su
v slovenskych podmienkach lidrom na trhu v implementacii novych trendov v oblasti riadenia
timovej spoluprace. Vd’aka tomu predstavuji ich timy idedlny objekt skiimania a ziskané
informacie mozu sluzit' ako priklad aj pre organizacie z inych odvetvi. Z toho doévodu boli
sekundarne skiimané aj timy z inych odvetvi, ktoré vsak spinali ostatné poziadavky objektu
sktimania.

Délezitymi aspektami, ktoré maji vyrazny vplyv na riadenie timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni su trh, na ktorom sa organizacia pohybuje, jej vel'kost’ a pozicia v rdmci
korporatnej Struktury. Zvolené boli primarne mensSie spolo¢nosti posobiace na slovenskom trhu.
Pre ucely vyskumu vsak boli sekundarne konfrontované z globalnymi lidrami v oblasti riadenia
timovej spolupréce.

Vzhl'adom na prvotny prehlad’ problematiky a definiciu vychodiskového problému bol
definovany aj vychodiskovy ciel prace. Prave komplexnost’ problematiky a absencia vhodnych
nastrojov a skusenosti s riadenim timovej spoluprace boli dévodom pre nasledovnu definiciu
vychodiskového ciela dizertacnej prace:

Navrhnut’ model manaZzmentu timovej spoluprace spolu so siiborom odporucani a
navrhom implementacie do praxe vratane ¢iasto¢ného overenia.

Podobné zmeny terminoldgie ako v predoslych krokoch boli vykonané aj pri Specifikacii
ciela dizertacnej prace. Jeho znenie je:

Navrhnut’ model riadenia timovej spoluprace na organizacnej irovni spolu so
siborom odporucani a navrhom implementacie do praxe.

Pri naplneni ciel’a prace je vSak nutné brat’ do uvahy Specifikacie objektu a subjektu
sktimania spolu s ostatnymi obmedzeniami vyskumu. Pohl'ad na riadenie timovej spoluprace
zo SirSej perspektivy organizacnej Urovne je v sucasnej vedeckej literatire velmi maélo
preskimany. Vzhl'adom na nesmiernu komplexnost’ problematiky a obmedzenym moznostiam
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vyskumu dizertacnej prace je preto mozné oCakavat’ model riadenia timovej spoluprace pre
vel'mi Specifické podmienky definované objektom a subjektom vyskumu. To znamend, zZe
navrhovany model sa bude sustredit’ najméa na organiza¢nu uroven timovej spoluprace. Zaroven
bude jeho formulacia prispésobena podmienkam projektovych timov a ich riadenia. V pripade
implementécie navrhovaného rieSenia do riadenia inej formy timov by nemuseli byt’ dosiahnuté
pozadované vysledky.

Jasna definicia a Specifikdcia umoziuje zvysit pravdepodobnost’ vyuzitia navrhovaného
rieSenia v Specifickych podmienkach slovenskych projektovych timov primarne v IT
organizaciach. V pripade tspesného naplnenia ciela dizertacnej préace, je ndsledne mozné
pokraCovat’ v skumani riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni aj v SirSich
podmienkach.

2.3 VYSKUMNE ULOHY

Pre uspesné dosiahnutie ciel’a dizerta¢nej prace je vhodné definovat’ ¢iastkové vyskumné
ulohy, prostrednictvom ktorych bude ciel’ dosahovany.

VU1: Komplexni analyza teoretickych poznatkov zaoberajicich sa problematikou
timovej spoluprace a jej riadenia.

Prva vyskumna uloha bola ¢iasto¢ne naplnena v prvej kapitole. Ako uz bolo spominané
pre uspesné dosiahnutie ciela dizertacnej prace je dolezité vykondvat spominanu ulohu
kontinualne, pocas celého priebehu vyskumu vzhl'adom na nové poznatky, ktoré su pravidelne
zverejiované vo vedeckych casopisoch a zbornikoch anové potreby po teoretickych
vedomostiach vzniknuté v ramci vyskumu.

Komplexna teoreticka analyza zaroven zabezpecuje, Ze autor sa v ramci naplnenia ciel'a
dizertacnej prace nebude zaoberat’ vyskumom zloziek timovej spoluprace, ktoré uz boli
v minulosti skimané a objasnené.

VU2: Vymedzenie zakladnych zloZiek timovej spoluprace a atribiitov, na zaklade ktorych
je mozné timovu spolupracu skimat’ a kvantitativne merat’.

Po ziskani informdcii prostrednictvom teoretickej analyzy je ddlezité transportovat
spominané informacie a poznatky do ucelenych vystupov. Vzhladom na obSirnost
problematiky je potrebné spravne pochopit’ jednotlivé zlozky tvoriace timovu spolupracu
a vzt'ahy medzi nimi. Na zaklade toho je mozné vybrat’ zlozky, ktoré doposial’ neboli plne
preskiimané a vytvaraju tak priestor pre skimanie.

Timova spolupraca ako socidlny systém je velmi zlozitd na efektivne meranie
a skimanie. Preto je nutné vytvorit’ ku jednotlivym zlozkdm timovej spoluprace stibor presne
stanovenych atributov a spdsob ich merania a skimania. Primarny subor atribitov spolu so
zizenym suborom upravenym podla objektu, subjektu a Specifickych potrieb timovej
spoluprace sa nachadza v podkapitole 2.7. V rovnakej podkapitole sa nachadza aj stbor
indikatorov pridelenych k jednotlivym atributom, ktoré d’alej ur¢uji ako dany atribut efektivne
kvantifikovat’.

VU3: Preskiimat’ ziskané poznatky prostrednictvom kvantitativneho a kvalitativneho
vyskumu vo vybranych organizaciach.

Pre dosiahnutie ciela prace je potrebné aplikovat' ziskané poznatky do vlastného
vyskumu. Vyskum sa opiera o potvrdenie alebo vyvratenie hypotéz. Hypotézy dizertacnej prace
su definované v podkapitole 2.8. Hypotézy predstavuji nastroj pre vyskum stanoveného javu
a efektivne vyuzitie ziskanych poznatkov.
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Na zéklade vykonanych predchédzajucich uloh jasne definovaného suboru skimanych
atributov a nastrojov, ako ich merat’, sa predpoklada, moznost’ pristipit’ ku skimaniu timove;j
spoluprace v praktickych podmienkach organizacie. Cielom skimania timovej spoluprace
Vv praxi je lepSie pochopit’ fungovanie skuto¢nych timov a vplyv jednotlivych atributov na
uspech timov a organizicie, v ktorej sa timy nachadzaji. Planovany vyskum prebiehal
prostrednictvom sociologického dopytovania c¢lenov timu, ich lidrov, manazérov
zodpovednych za koordindciu viacerych timov a zastupcov vrcholového manazmentu
organizacie. Zaroven je pre hlbSie pochopenie problematiky potrebné vykonat’ aj rozhovory
S ¢lenmi timoVv a S manazérmi zodpovednymi za koordindciu viacerych timov v organizacii,
planovanie timovej spoluprace a dynamické riadenie timov. Pre lepSie a detailnejSie
pochopenie a skimanie atributov timovej spoluprace v praktickych podmienkach je planované
sktimanie prostrednictvom priameho pozorovania timov a ich koordinécie v praxi. Vyskum bol
zaroven podporeny aj obsahovou analyzou internych dokumentov organizacii zaoberajticich sa
riadenim timov.

Okrem priméarneho vyskumu v organizaciach je planovany aj podporny sekundarny
vyskum zamerany na analyzu pripadovych studii a dostupnych dokumentov, ktoré sa zaoberaju
timovou spolupracou vo vyznamnych zahrani¢nych organizaciach v oblasti riadenia timovej
spoluprace. Pripadové studie pomahaji definovat’ nové trendy v inovativnych organizaciach,
ktoré si uvedomuju vel’ku dolezitost’ timovej spoluprace a jej rozsiahle dopady na komplexnu
konkurencieschopnost’. Sekundarny vyskum bol rovnako vykonavany na zéklade stboru
atributov definovanych v ramci dizertacnej prace.

S vyuzitim informacii ziskanych analyzou literatiry, primarnym a sekunddrnym
vyskumom bolo nasledne mozné bud’ potvrdit, alebo vyvratit stanovené vychodiskové
hypotézy.

VU4: Navrhnit’® model riadenia timovej spoluprice, siibor odporu¢ani pre jeho
fungovanie a navrh implementacie.

Vysledky predchadzajtcich uloh je nasledne mozné vyuZit’ na definiciu najdolezitejSich
prvkov a principov timovej spoluprace predstavujticich hlavné zavery vyskumu. Tie posluzili
na doplnenie vychodiskového modelu a nasledné vytvorenie findlneho modelu riadenia timovej
spoluprace. Spolu so stiborom odporucani predstavuje ndvod, na zidklade ktoré¢ho modzu
organizacie implementovat’ principy riadenia timovej spoluprace do svojej ¢innosti a zlepSit
tak svoju konkurencieschopnost’.

2.4 METODY POUZITE V RAMCI VYSKUMU

Vyskum dizertacnej prace si vyzadoval vykonanie mnozstva metdd pre ziskanie
a vyhodnotenie potrebnych informécii a ich nasledna implementaciu do navrhového rieSenia.
Ako uz bolo spominané vyskum bol vykonavany s vyuzitim informacii ziskanych z primarnych
alebo sekundéarnych zdrojov. Primérne informécie boli ziskavané predovsetkym vykonavanim
polostruktarovanych  rozhovorov, dopytovanim  technikou dotaznika, experimentom
a pozorovanim. Sekundarne zdroje predstavuji obsahovii analyzu teoretickych vychodisk,
inych dostupnych zdrojov, pripadovych §tudii a internych dokumentov organizacie.
Metddy vyuzité pre ziskavanie informécii:
- Polostrukturované rozhovory so zastupcami organizacii posobiacich na Slovensku
vyuzivajucich timovu spolupracu predstavovali primarny nastroj ziskavania
informacii o podmienkach riadenia timovej spoluprace. Metdda bola vhodna pre

ziskanie SirSieho spektra atributov zjednej organizacie. Interaktivna forma
rozhovoru zaroven umoznila ziskat' nové myslienky a poznatky z praxe.
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Dopytovanie technikou dotaznika tvorilo doplnkovy néstroj ziskavania informacii
o stave riadenia timovej spoluprace na Slovensku. Ziskavana nim bola menSia
mnozina atributov, ale umoznil oslovit' vi¢Sie mnozstvo organizacii a priniest’ tak
komplexnejsi pohlad’ a $tatisticky vyznamnejsie vysledky. Celé znenie dotaznika je
mozné vidiet’' v Prilohe C.

Metoda analyzy dokumentov formou obsahovej analyzy bola kI'i¢ova pre pracu so
sekundarnymi zdrojmi informadcii. V prvej faze vyskumu dizertacnej prace to boli
primarne teoretické vychodiskd a vedeckd literatura zaoberajlica sa timovou
spolupracou z oblasti manazmentu, psycholégie a socioldgie. Neskor bola metdda
vyuzitd pre analyzu pripadovych s§tidii zahrani¢nych organizacii ispesne riadiacich
timovua spolupracu. Okrem toho obsahova analyza slizila aj na analyzu internych
dokumentov organizacii. Analyza bola v pripade pripadovych Studii a internych
dokumentov prispdsobend definovanej Strukture atributov.

Experiment predstavoval doplnkovi metodu v ramci predvyskumu. Jeho cielom
bolo pozorovat’ zmeny v timovej dynamike na zaklade réznych pristupov ku tvorbe
timov. Experiment nebol vykonavany v podmienkach obchodnych organizacii, ale
Vv univerzitnych podmienkach. Jeho vysledky pomohli nasmerovat’ d’alSie kroky
vyskumu.

Pozorovanie aktivnych timov prebiehalo subezne s vykonavanim experimentu. Opat’
i8lo o Studentské a nie pracovné timy a objektom pozorovania boli zakladné principy
timovej spolupréce.

Metody vyuzité pri vyhodnoteni a interpretacii informacii:

Induktivne myslenie bolo vyuZivané pri zovSeobecnovani ziskanych poznatkov
a ciastkovych vysledkov. Prikladom indukcie je napriklad pri prepajani zisteni
z individualnych organizécii a sekundarnych informacii do jednotnych zaverov
a principov timovej spoluprace.

Deduktivne myslenie bolo vyuZité pri aplikovani vSeobecnych poznatkov na
konkrétne zlozky timovej spoluprace. Rovnako tak boli aplikované vSeobecné
a komplexné principy timovej spoluprace do lokalnych a individualnych podmienok
slovenskych organizacii.

Simplifikdcia a abstrakcia pomaha odlisit” dolezité informacie od tych mene;j
dolezitych. Pri skiimani zloZitych socidlnych systémov ako je timova spolupréca je
potrebné niektoré zlozky zjednodusit’ alebo zanedbat, aby sa dali lepSie skimat.
Zaroven to pomaha aj pri schopnosti spravne si systém predstavit’ a pochopit’ vztahy
medzi jeho jednotlivymi zlozkami.

Kompardcia zisteni v rdmci porovnavania podmienok slovenskych a zahrani¢nych
organizacii a ich individudlnych pristupov ku riadeniu timovej spoluprace.

Syntéza zisteni a poznatkov, ich triedenie aaplikovanie v ramci hierarchickych
vztahov. Jednou z oblasti, v ktorych bola syntéza pouzita, bola definicia globalnych
trendov riadenia timovej spoluprace na zaklade stadie sekundarnych informacii.

Modelovanie je vyuzité v ramci vytvarania modelového rieSenia riadenia timovej
spoluprace a pri spravnom zobrazeni vzt'ahov medzi jednotlivymi atribiitmi timovej
spoluprace.

Metoda Statistického hodnotenia bola vyuzita pri vyhodnocovani informaécii
ziskanych dotaznikovym prieskumom slovenskych organizacii.

Kreativna metoda bola zastipend vyuzitim kreativnosti pri tvorbe navrhovaného
rieSenie na zaklade empirickych zisteni.
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- Vyuzitie logiky a logického myslenia.

25 POSTUP SPRACOVANIA DIZERTACNEJ PRACE

Pre dosiahnutie stanoveného ciel’a a splnenie vyskumnych tloh bol navrhnuty postup
spracovania dizertatnej prace skladajici sa z 11 krokov. Vsetkych jedenast’ krokov bolo
implementovanych do procesu dizertacnej prace. PriCom prvych desat’ bolo ukoncenych
a posledny este stale prebieha. Navrhnuty postup pozostava z nasledovnych krokov:

1. Komplexna obsahova analyza problematiky timovej spoluprace predstavuje prvy
krok vyskumu a zaroven tvori kriticky predpoklad pre vsetky ostatné kroky. Zhrnutie
doterajSich zisteni z obsahovej analyzy sa nachadzaju v 1. kapitole dizertac¢nej prace.
Obsahovu analyzu teoretickych vychodisk zaoberajucich sa problematikou timove;j
spolupréce je ale potrebné vykonavat kontinudlne pocas celého vyskumu.

2. Definicia problému, ciel’a a uloh vyskumu je obsiahnuta v podkapitolach 2.2, 2.3
a2.4 dizertacnej prace. Rovnako sa v spominanych podkapitolach nachadza aj
postup miernej tpravy problému a ciel'a a zd6vodnenie, prec¢o ku nej doslo.

3. Identifikacia objektu a subjektu skumania bola vykonand na zdklade zisteni
Z obsahovej analyzy, ktora poskytla obraz o komplexnosti problematiky timove;j
spoluprace. Nachadza sa v podkapitole 2.1. Vzhl'adom na spominany Siroky rozsah
a pokrytie problematiky teoretickymi vychodiskami bol subjekt vyskumu zuzeny
primérne na organizac¢nll vrstvu timovej spolupréce.

4. Operacionalizacia pojmov je vykonavana postupne v ramci celej dizertacnej prace.
Primarne v podkapitole 1.2 popisujucej jednotlivé atribity timovej spoluprace
a v podkapitole 2.6 rozmienajucej jednotlivé atributy na meratel'né indikatory.

5. Formulacia hypotéz vyskumu sa nachadza v podkapitole 2.8. Zahfia 5 hypotéz
vyskumu. Hypotézy skimaju vplyv riadenia timovej spoluprace na organizacnej
urovni na vSetky tri irovne timovej spoluprace (organiza¢nu, timovq, individudlnu).

6. Vymedzenie indikatorov skumania je jednym zhlavnych pilierov vyskumu
dizertacnej prace. Nachadza sa v podkapitole 2.6. Jednotlivé indikatory boli
vymedzené podla definovaného stiboru atributov, ktory bol vytvoreny na zaklade
zisteni z obsahovej analyzy a pilotnej Stadie .

7. Rozhodnutie 0 zakladnom subore vyskumu pozostava zo $pecifikacie skimanych
organizacii. Pred kontaktovanim organizacii je potrebné vymedzit' priblizné
podmienky popisujuce organizacie, v ktorych bude vyskum vykonéavany. Vzhl'adom
na tému dizertacnej prace je dolezité, aby sa v organizacii nachddzalo minimélne 5
roznych, kontinualne posobiacich timov, ktoré musi manaZment navzajom
koordinovat’ na organiza¢nej trovni. DalSou charakteristikou, ktort je vhodné
definovat’ je odvetvie, v ktorom organizacia pdsobi. Ako bolo spominané objektom
dizertacnej prace st menSie timy vykondvajice naro¢nu, intelektualnu cinnost,
zameranu na riesenie jedine¢nych tiloh. Spominané podmienky by idealne spinali
organizacie poOsobiace v odvetvi informacnych technologii. Spominanej
problematike sa venuje podkapitola 2.10.

8. Rozhodnutie o technike a metédach vyskumu urcuje formu a obsah vyskumu. Pre
d’alSie pokracovanie dizertanej prace je potrebné definovat’ pomer kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu. Vzhl'adom na komplexnost’ skiimanej problematiky a
rozsah definovanych atributov timami a timovou spolupracou skumanie vo forme
obsahovej analyzy internych dokumentov a rozhovorov s timami, manazérmi a
vedenim organizacii. Poznatky z podmienok Slovenska boli zaroven doplnené
obsahovou analyzou a pripadovymi $tadiami zaoberajucimi sa timovou spolupracou
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v zahrani¢nych podmienkach. Zistenia ziskané kvalitativnym vyskumom, boli
nasledne doplnené sociologickym dopytovanim formou dotaznika s vécSou
vyberovou vzorkou. Pre potreby kvantitativneho sociologického dopytovania bol
zjednoduSeny subor atribatov, a t0 za ucelom zvySenia navratnosti dotaznikov.
Metody vyskumu st blizsie opisané v podkapitole 2.4

9. Realizicia vyskumu predstavuje vykonanie kvantitativneho a kvalitativneho
vyskumu timovej spoluprace v podmienkach konkrétnych organizacii. Ako uz bolo
spominané, vyskum bol vykondvany prostrednictvom obsahovej analyzy,
rozhovorov, analyzy internych dokumentov a sociologického dopytovania formou
dotaznika. Vsetky spominané ndstroje sktimali atribity timovej spolupridce na
zaklade ich indikatorov definovanych v podkapitole 2.6.

10. Zhrnutie vysledkov a zavery obsahuju vyhodnotenie vysledkov vykonanych
analyz, na zaklade ktorych bolo nasledne mozné potvrdit alebo nepotvrdit
definované hypotézy vyskumu. Nasledne boli zistenia vyuzité pre navrh nového
modelu timovej spoluprace na organizacnej urovni a navrhov odporacani ako dany
model Uspesne prispdsobit’ podmienkam organizacie a spravne ho implementovat’.
Zhrnutie vysledkov a zavery st detailne popisané v kapitole 3.

11. Diskusia predstavuje posledny planovany krok vyskumu dizertaénej prace a je
zamerana na verifikdciu navrhnutého modelu spolu s definovanim suboru
odportcani pre jeho implementaciu do praktickych podmienok organizacie. Okrem
toho, by mala obsahovat’ analyzu moznych obmedzeni, problémov a rizik spojenych
s implementaciou navrhovaného modelu a odporacani, ako ich minimalizovat'.
Zaverecna Cast’ diskusie je zamerana na vyhodnotenie teoretickych a praktickych
prinosov dizertacnej prace.

2.6 VYMEDZENIE ATRIBUTOV A INDIKATOROV SKUMANIA

Na zaklade metodologie predlozenej Dismanom (2008) je mozné komplexné socialne
systémy efektivne skimat iba v tom pripade, ak je mozZné ich zjednodusit’ a pretransformovat’
na subor jasne definovanych a meratelnych atributov. Timova spolupraca predstavuje vel'mi
zlozity a rozsiahly socialny systém a preto ju bolo potrebné previest’ do stiboru atributov.

Stubor atribitov bol vytvoreny na zdklade dlhodobej obsahovej analyzy literatury
zaoberajucej sa problematikou timovej spoluprace. Stubor atributov bol tvoreny podl'a IPO
Struktary predstavenej v podkapitole 1.2 (s.16 — 29). Pri tvorbe suboru atribtov bolo rovnako
zachované rozdelenie vstupov podla troch roéznych Urovni spoluprice a to individuélne;j,
timovej a organizacnej Urovne.

Z dovodu komplexnosti skumanej problematiky su niektoré atributy definované
obsirnejSie a v pripade vyskumu je ich mozné detailnejSie rozdelit’ na viacero meratel'nych
premennych.
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Tabulka 2: Atributy timovej spoluprace

Vstupy do timovej spoluprace

Vniutorné zloZky timovej
spoluprace

Vystupy timovej spoluprace

VSTUPY NA INDIVIDUALNEJ
UROVNI

TRANZITNE PROCESY

Timové vystupy

Sposobilost’

Pociatocné planovanie

Timova vykonnost

Osobnost’

Dynamické planovanie

Prinosy pre organizaciu

Timova rola Tvorba timov Spokojnost’ zadkaznikov
Orientécia na ciel’ Tvorba timovej listiny
Schopnost’ pracovat’ v time CINNOSTNE PROCESY

Ro6znorodost’ hodnot a nazorov

Orientacia timu

Demograficka roznorodost

Zapojenie ¢lenov

Funkcionélna r6znorodost’ Koordinacia
Pozicia a status v kolektive Kooperacia
Schopnost’ vytvarat’ podskupiny Komunikacia
V ramci timu

Konexie individudlnych ¢lenov Odmenovanie
VSTUPY NA TIMOVEJ UROVNI | Monitoring

Forma vedenia timu

Dynamické riadenie timov

Timovy tréning

Adaptovanie

Vzajomna zavislost’ ¢lenov

Ukonéenie timovej spoluprace

Vzajomna prepojenost’ ¢lenov

MEDZICUDSKE PROCESY

Vyuzitie technoldgii v rdmci timu

Budovanie timového presvedéenia

Strukttra timu

Kontinualna spétna vizba

Rozdelenie moci

Riesenie konfliktov

Dovera v ramci timu

Motivéacia ¢lenov

SMM

Timové uéenie

Timové presvedéenie

Klima v rdmci timu

Pocit bezpecnosti

Kolektivne vnimanie

Integracia spravania timu

Miera zdiel'ania vedomosti

VSTUPY NA ORGANIZACNEJ]
UROVNI

Otvorenost’ organizacie

Strategické riadenie

Podpora IKT

Organizacna kultira

Timova kultara

Vyuzitie metodiky timovej prace

Organiza¢na Struktura timov

Subor atributov rovnako zachovava rozdelenie procesov na tranzitné, ¢innostné
a medzil'udské.

Cielom zoznamu atribttov je, ¢o najvernejsie znazornit jednotlivé zlozky tvoriace zlozity
systém timovej spoluprace.

Zuzenie objektu skimania dizertacnej prace sa priamo dotyka aj stiboru indikatorov
vyskumu. Pre ¢o najlepSie pochopenie timovej spoluprace a jej najvernejsie zjednodusenie na
subor indikatorov bola timova praca v ramci primarnej analyzy skiimana ako celok.

Jednotlivé tirovne timovej spoluprace su priamo previazané a pre spravne pochopenie

jednej je nutné rozumiet celému systému. Zaroven je potrebné poznamenat, Ze najma
individuélna uroven je v literatire vel'mi rozsiahlo preskimana.
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Primarny stibor atribtov bolo preto potrebné upravit’ na zaklade nového objektu a ciel'a
vyskumu. Z toho dévodu boli vybrané atribty priamo vplyvajice na organiza¢nlii uroven
timovej spoluprace.

Ako bolo uz niekol’kokrat spomenuté, jednotlivé urovne timovej spoluprace nefunguju
samostatne, ale su spolu priamo previazané. Z tohto dévodu neboli vybrané iba atributy priamo
Z organizacnej urovne, ale aj iné, ktoré maji na spominanu uroven kriticky vplyv.

Vd’aka rozsiahlym vyskumom a teoretickym vychodiskam, ktoré zoberajt individualnou
a timovou uroviiou, je tak mozné stavat na uz preskumanych poznatkoch a zaoberat’ sa
primarne menej preskimanymi vztahmi a principmi v ramci organizacnej urovne.

Aby bolo mozné skimat’ problematiku timovej spoluprace a vyuzit’ definované atributy
Vv ramci pracovnych hypotéz, bol potrebny detailnejsi rozbor stanovenych atribitov na
konkrétnejsie a jednoduchsie meratel'né indikatory. Zarovei bolo nutné urcit’, ako ich je mozné
merat’.

V nasledujtcej tabulke je kazdy atribut zo stiboru atributov ziskanych prostrednictvom
obsahovej analyzy a selekcie blizSie definovany prostrednictvom indikatorov. Takisto s k

nemu priradené mozné spdsoby, ako sa buda dané indikatory v praxi skiimali.

Tabulka 3: Subor atributov, indikatorov a spésobu ich merania

Atribut

Indikator

Spdsob merania

Al Organizacna
kultara

Pomer uloh v ramci organizacie, ktoré st
vykonavané timovo.

Miera stotoznenia zamestnancov s ciel'mi
organizacie.
Miera samostatnosti zamestnancov.

Ochota organizacie zlepSovat’ vzt'ahy v ramci
organizacie a medzil'udské zruénosti.

Rozhovor, dopytovanie,
obsahova analyza, moznost
potvrdit’ pozorovanim.

A2 Organizacna
Struktara
timu/timov

Pomer zamestnancov organizacie pracujucich
jednotlivo a v timoch.

Pocet organizac¢nych zloziek dlhodobo
vyuzivajlicich timovu spolupracu.

Pocet timov v ramci danych organiza¢nych zloziek.

Rozhovor s kompetentnym
manazérom, obsahova analyza,
moznost’ potvrdit’ pozorovanim
a dopytovanim.

A3 Timova kultara

Ochota zamestnancov pracovat’ v time a nie
samostatne.

Spokojnost’ s doterajsim fungovanim timov v ramci
organizacie.

Preferuju zamestnanci samostatntl pracu alebo
pracu v time?

Preferencie manazérov pre rieSenie tloh s vyuzitim
timovej spoluprace.

Dopytovanie — otazky formou
skal, rozhovor, obsahova
analyza, moznost’ potvrdit’
pozorovanim.

A4 Forma urcenia
timovych ciel'ov

St timové ciele jasné vSetkym ¢lenom?

Stotoznuju sa ¢lenovia so stanovenym cielom?

Dopytovanie, rozhovor,
moznost’ overit’ pozorovanim.

A5 Tvorba timov
(zhora - zdola)

Podporuje organizacia svojich zamestnancov v tom,
aby ulohy riesili timovou spolupracou a vytvarali
timy organicky?

Akym sposobom takéto podmienky vytvara?
Pomer timov vznikajicich samostatne a timov
vytvorenych manazmentom.

Primarne dopytovanie, moznost’
potvrdit’ pozorovanim,
obsahovou analyzou a
rozhovorom.
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A6 Riadenie pozicii
aroly

Zaobera sa organizacia problematikou spravneho
vyvazenia timov?

St pozicie kazdého ¢lena na zaciatku jasne
definované?

Je kazdému clenovi jasné aka je jeho pozicia?

Rozhovor, dopytovanie,
obsahova analyza, moznost’
potvrdit’ pozorovanim.

A7 Timova listina

Pocet timov v ramci organizacie, ktoré maju
vytvorenu timovu listinu alebo dokument na
podobnom principe.

Pomer zamestnancov, ktorym su jasné ich ulohy
a zodpovednost’ v ramei timu.

Vedia ¢lenovia jasne definovat’ vzt'ahy v ramci
timu?

Obsahova analyza, dopytovanie,
moznost’ potvrdit’ pozorovanim
a rozhovorom.

A8 Zaskol'ovanie a

Pocet Skoleni a workshopov zameranych na timova

Dopytovanie, obsahova analyza,

orientacia spolupracu a medzil'udské zru¢nosti. rozhovor, moznost’ potvrdit’
Miera stotoZnenia sa zamestnancov s pracou v time | Pozorovanim .
a dosahovanim spolo¢nych cielov.

A9 Koordinacia Miera spoluprace medzi jednotlivymi timami. Rozhovor, moznost’ potvrdit’

Pocet timov na jedného manaZzéra.

Pomer individualnej a timovej prace ¢lenov.

pozorovanim alebo
dopytovanim.

A10 Delegovanie
uloh

Miera samostatnosti ¢lenov v ramci timovej
spoluprace.
Rozdelenie zodpovednosti v ramci timu.

Obsahova analyza, rozhovor,
dopytovanie, moznost’ potvrdit’
pozorovanim.

All Rozdelenie
moci

Zapojenie veduceho timu do jeho Cinnosti.
Miera samostatnosti timu v ramci organizacie.

Spokojnost’ ¢lenov so svojim postavenim v ramci
timu.

Dopytovanie, obsahova analyza,
rozhovor, moznost’ potvrdit’
pozorovanim.

Al2 Vyuzivana
metodika/metoda

Vyuziva organizacia v§eobecne uznavanti metodiku
riadenia timov alebo projektov?

Atributy timovej spoluprace, pri ktorej je dana
metodika vyuZzivana.

Miera stotoZnenia sa ¢lenov s danou metodikou.
Miera spokojnosti ¢lenov s danou metodikou.
Stupeni integracie metodiky riadenia projektov do
procesu riadenia timovej spoluprace.

Obsahova analyza, dopytovanie,
moznost’ potvrdit’ rozhovorom a
pozorovanim.

A13 Podpora IKT

Miera zapojenia IKT do riadenia a ¢innosti timov.
Pocet systémov, ktoré ¢lenovia vyuzivaju v ramci
timovej prace.

Pocet atributov timovej spoluprace, pri ktorej
¢lenovia vyuzivaju IKT.

Primarne obsahova analyza
a dopytovanie, moznost
potvrdit’ rozhovorom

a pozorovanim.

Al4 Reporting

Frekvencia sprav o postupe jednotlivych ¢lenov.
Obsah a rozsah sprav o postupe.

Frekvencia sprav o postupe timu.

Pocet timovych porad za stanovené obdobie.
Ochota ¢lenov podavat’ spravy o svojom postupe.
Cita realne manazér celé reporty?

Do akej miery ich povazuje za prospesné?
Vyuzitie a efektivnost’ IKT v ramci reportingu.

Dopytovanie, obsahové analyza,
rozhovor, moznost’ potvrdit’
pozorovanim.
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Al15 Monitoring Miera zapojenia manazéra do ¢innosti timov. Dopytovanie, obsahova analyza,
Pocet kontrol pokroku za stanovené obdobie. rozhovor, moznost potvrdit
o . o s . ozorovanim.
Do akej miery sleduje manazér vyuzitie zdrojov na p
dosiahnutie timovych cielov.
Vyuzitie a efektivnost IKT v rdmci monitoringu.
Al16 Dynamika Priemerné dizka fungovania timu. Dopytovanie, rozhovor,
3 1 7 . , Iy A .. ., v ~ > 14
riadenia timov Priemerna dlZka pdsobenia jednotlivych ¢lenov moznost potvrdit obsghovou
timu. analyzou a pozorovanim.
Fluktuacia ¢lenov pocas timovej spoluprace.
Pocet zamestnancov, ktori subezne posobia vo
viacerych timoch.
A17 Sutazivost’ vs. | Aky druh uloh je rieSeny spolupracou? Primarne dopytovanie, moznost’
L . . v 7 I3 Id 1t
spolupraca Pomer ¢lenov preferujticich spoloént précu a tych | Potvrdit ro’zhovorom,
¢o preferuju samostatnost’. pozlorrovanlm a obsahovou
. . L . analyzou.
Podporuje organizacia stt'azivost’ medzi timami? Y
St zamestnanci hodnoteni alebo odmenovani na
zaklade porovnania s inymi timami?
A18 Struktira St zamestnanci odmenovani na zaklade Primarne obsahova analyza
odmenovania timov | samostatnych alebo timovych vysledkov? a dopytovanie, moznost’
potvrdit’ rozhovorom a
pozorovanim.
A19 Budovanie Déverujt ¢lenovia timu svojim kolegom? Rozhovor, dopytovanie,
vzajomnej dovery Pocet workshopov zameranych na vzdjomn( moznost’ potvrdit’ pozorovanim.
doveru v organizacii.
Vznikaju timy na zéklade predoslych sktsenosti?
A20 Vzajomné Pocet timovych porad za stanovené obdobie. Dopytovanie, rozhovor,
monltorovgnle Vyuzitie IKT na presné vzdjomné sledovanie moznost’ potvrdit’ pozorovanim
vykonnosti pokroku v rémei timu. a obsahovou analyzou.
Rozsah a obsah informacii zdiel'anych v ramci
timov.
Spokojnost’ ¢lenov so sucasnym vzajomnym
monitorovanim.
A21 Komunikacia Frekvencia komunikacie medzi ¢lenmi timu. Dopytovanie, obsahova analyza
Rozsah a obsah komunikécie v ramci timov. a rozhovor, moZznost' potvrdit
o . , ozorovanim.
Forma komunikacie (email, IKT, osobné p
stretnutia).
M3 organizécia stanovené vSeobecné pravidla pre
komunikaciu v rdmci timu?
A22 Kvalita Spokojnost’ manazéra s timovymi rieSeniami. Rozhovor, dopytovanie,
timovych vyStUpOV | prinos timovej prace pre organizéciu. I’I’IO?IVIOS'E potvrdit’ obsahovou
. . . . analyzou a pozorovanim.
Miera naplnenia poziadaviek manazéra. Y P
Uspesnost’ naplnenia stanovenych cielov.
A23 Ukoncenie DiZka &asu pokial’ st jednotlivi ¢lenovia prideleni Obsahova analyza, dopytovanie,
timovej spoluprace | do nového timu. rozhovor,
M3 organizécia vytvoreny vSeobecne aplikovany
nastroj na zhodnotenie prace timu?
Hodnotia sa nakoniec ¢lenovia timu navzajom?

Tabulka predstavuje priamu pripravu, na zaklade ktorej boli vytvorené otazky pre
sociologické dopytovanie a rozhovor. Zarovei predstavuje aj rdmec pre pripravu podkladov na
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stadium pripadovych S§tadii v praxi a obsahovi analyzu. Priprava spominanych nastrojov
kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu bola vykonana na zaklade rozhodnuti o pocte
skiimanych atributov pomocou daného nastroja.

2.7 VYSKUMNE OTAZKY

Zo suboru atributov vychadzaju aj definované vyskumné otazky. Vyskumné otazky sluzia
na doplnenie moznych indikatorov definovanych v predchadzajucej tabulke. Na atributy sa
pozeraju v Sirsich suvislostiach a rozsiruju tak rozsah skiimania dizerta¢nej prace.

Vyskumné otazky su predpokladom aj pre tvorbu spominanych nastrojov kvantitativneho
a kvalitativneho vyskumu. Informdacie nimi ziskané budi vyuzité pri navrhovani modelu
timovej spoluprace a siboru odporucani pre jeho implementaciu.
Znenie vyskumnych otazok je:

- Ako spravne vytvorit’ pozitivnu timova kultiru v organizacii?

- Aky typ organizicie je najvhodnejsi pre timovu spolupracu?

- Je lepsie timy vytvorit’ alebo nechat zamestnancov, aby ich tvorili samostatne na

zaklade ich potrieb?
- Akd miera samostatnosti je najvhodnejSia pre rozne druhy timov?
- Ako spravne motivovat’ zamestnancov, aby pochopili vyhody timovej spoluprace?

- Kedy je najvhodnejSie definovat’ siete timovej spolupriace a ako ich spravne
formulovat’?

- Ako zabezpecit, aby jednotlivi ¢lenovia timu akceptovali timové ciele a prispdsobili
podla nich svoje individualne ciele?

- Ktoré pristupy su pri tvorbe rdéznych druhov timov najvhodnejSie?

- Aké kombinacie schopnosti a osobnosti jednotlivych c¢lenov su pre uspeSné
dosiahnutie timovych ciel'ov najvhodnejsie?

- Ako zabezpecit, aby nevznikali konflikty medzi réznymi poziciami v ramci timu?

- Ako najlepsie pripravit’ jednotlivcov na komplexnua timovl spolupracu?

- Ako najlepsie koordinovat’ ¢innost’ viacerych timov fungujucich simultanne?

- Aky pomer pridelenej individudlnej a timovej prace je vhodny pre r6zne pozicie
V ramci timu?

- Ktora vSeobecne uznavana metodika riadenia je najvhodnejsia pre riadenie réznych
timov?

- S0 metodiky projektového manaZzmentu vhodné pre komplexné riadenie timovej
spolupréace v organizacii?

- Ktor¢ atributy timovej spolupréce st najvhodnejsie pre implementaciu IKT prvkov?

- Ktor¢ atribtity nie je zatial’ mozné jednoducho zlepsit’ prostrednictvom IKT?

- Aka je najvhodnejsia frekvencia a forma sprév o postupe jednotlivych ¢lenov a timu
ako celku?

- Su osobné porady potrebné pre idealne fungovanie timovej spolupréce a ak ano, aka
je ich idealne frekvencia?

- Akd je idedlna miera zapojenia manaZzéra zodpovedného za koordinaciu viacerych
timov do ich beznej ¢innosti?

- Ako najlepsie zvladat’ dynamickl podstatu timov v rdmci organizacie?
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- Ak& miera fluktudcie v rdmci timov je najvhodnejSie pre dosiahnutie idedlnych
vysledkov timov?

- Aka forma a frekvencia komunikécie je najvhodnejSia v rdmci timu, medzi timami
navzdjom a medzi timom a manazérom?

2.8 HYPOTEZY

Hypotézy predstavuju primarny nastroj vyskumu dizertacnej prace. Na zéklade postupu
prace zaloZzenom na metodologii od Dismana (2008) vsak musi definicii hypotéz predchadzat’
dorazna a komplexné analyza.

Aby mohol byt’ systém timovej spoluprace a jej riadenia efektivne skimany, musel byt
najprv prirodzeny systém pretransformovany do skiimaného systému prostrednictvom
hlbokého pochopenia a definicie atributov a meratel'nych indikatorov, ktoré sice zjednodusuja
prirodzeny systém, ale zachovavaju jeho zakladné principy. Spominané kroky boli vykonané
v predoslych podkapitolach. Na ich zaklade boli ndsledne urc¢ené hypotézy vyskumu. Pri tvorbe
hypotéz boli zvazené nasledujuce kritéria:

a) Prepojenost s organiza¢nou Groviiou riadenia timovej spoluprace;

b) Vplyv na celkovi kvalitu timovej spoluprace v organizacii;

€) Moznost’ aplikacie zisteni z potvrdenia alebo nepotvrdenia hypotéz do navrhov

dizertacnej prace;

d) Zasadnost’ skiimaného javu v $irSom komplexe timovej spoluprace a jej riadenia na

zaklade primarnych zisteni;

e) Mnozstvo vedeckej literatury venujicej sa vyskumu danej skutoCnosti (vybrali sa

oblasti timovej spoluprace, ktoré je mozné povazovat za nové ateda aj menej
preskiimang);

f) Predpokladany potencidlny zaujem realnych organizacii o zistenia prostrednictvom
overovania hypotéz aich pripadna moznost’ aplikicie z vyskumnych do realnych
podmienok.

Po prehodnoteni vytvoreného suboru atributov a indikdtorov vo vztahu ku stanovenym
kritériam pre tvorbu hypotéz vyskumu bolo definovanych 5 hypotéz. V ramci textu dizertacnej
prace budi mozu byt’ nasledne hypotézy ozna¢ované skratkami H1 az HS.

H1: Ak organizicia podporuje organicky vznik timov, tak sa ¢lenovia timu dokazu
rychlejSie stotoZnit’ s ciel’mi timu.

Prva hypotéza sa zaoberd postojom organizacie ku podpore zamestnancov, aby sami
hladali moznosti vytvarat’ si timy. Nemusi ist’ nutne o ich primarny tim, v ktorom su prideleni
na zaklade ich pozicie v ramci organizacnej Struktary. Pozitivny prinos organického vzniku
timov pre organizaciu mdze byt znacny aj pokial’ ide o sekundéarne alebo dokonca aj terciarne
timy, v ktorych sa zamestnanci nachadzaju.

Predpoklad, ktory sa H1 snazi potvrdit’ alebo vyvratit' je, Ze ak si zamestnanci sami
vytvoria tim zamerany na vypracovanie ich vlastnej myslienky, rychlejsie sa zorientujti v danej
problematike, bude im jasnejsie, ¢o je ich finalnym cielom a skrati sa ich doba timovej
orientécie, pripadne doba pociato¢nych konfliktov.

Hypotéza bude overovana primarne kvalitativnym vyskumom vo forme rozhovorov
a obsahovou analyzou pripadovych studii zo zahranicia a teoretickych vychodisk.

H2: Ak jednotlivi ¢lenovia timu m6Zu vzajomne monitorovat’ svoj postup, tak klesa
potreba pre koordinaciu timov na organizac¢nej urovni.
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Transparentnost v ramci timu modze zjednodusit pracu manazéra a podporuje
samostatnost’ timu. Prave spominané tvrdenie sa snazi overit’ hypotéza H2. Inymi slovami je
jej ucelom zistit, ¢i snaha organizacii zavadzat’ kroky ako je napriklad IKT nastroj sledujuci
pracu jednotlivych ¢lenov alebo denné ,,stand up* porady, ktorych ucelom je zlepsit’ povedomie
¢lenov o priebeznom postupe celého timu redlne ul'ah¢uju pracu manazéra.

V takom pripade aplikacia spominanych nastrojom prinasa redlny osoh manazmentu, ale
aj celej organizacii. Moznym protiargumentom je, Ze zvySend samostatnost’ jednotlivych timov
znizuje stupen kontroly na organizacnej Urovni, Co nasledne moéze prispievat ku
nedorozumeniam, duplicitnym ulohdm a celkovému nereSpektovaniu organiza¢nych ciel'ov.

Hypotéza bude primarne overovana na zaklade kvalitativnych a kvantitativnych zisteni
z vyskumu v podmienkach Slovenskej republiky. Tie vsak budi nasledne za ucelom
komplexnych zisteni konfrontované zo zisteniami obsahovej analyzy.

H3: Ak organizacia dynamicky meni zloZenie timov, tak dokazZe zlepsit’ podmienky
pre organicky vznik timov.

Hypotéza H3 prepaja dva v sucasnosti vel'mi moderné trendy v oblasti riadenia timove;j
spolupréce a zist'uje, €1 st navzdjom prepojené a €i sa navzajom podporuju. Konkrétne sa snazi
overit, ¢i vacSie percento timov v organizacii vznikne organicky, ak pred tym organizacia
cielene dynamicky menila zloZenia timov.

Opit’ je nutné uviest, Ze organicky vzniknuty tim nemusi byt nutne zamestnancov
primarny tim. Vzhladom na redlne podmienky v organizaciach je spominany jav velmi
nepravdepodobny a v skuto¢nosti pre organizacie dost’ neprakticky. Prinosy vSak moézu byt
znacné, aj ked’ ide o sekundarny alebo tercidrny tim.

Dynamické riadenie timov je termin, ktory je mozny pre uUcely dizertacnej prace
operacionalizovat’ ako cielené spravanie organizacie, pri ktorom pravidelne a strategicky meni
zloZenie svojich fungujlcich timov, aby zlepSila znalosti individualnych ¢lenov, socidlne
vztahy alebo celkovll timovu kultiru organizacie.

Hypotéza bude potvrdzovana primarne na zaklade kvalitativneho vyskumu dizertacne;j
prace.

H4: Ak organizacia vyuzZiva zauZivani metodiku riadenia timovej spoluprace alebo
projektov, tak klesa miera zapojenia manaZéra do ¢innosti timov.

Zavadzanie avyuzivanie metodik pre riadenia timov pracujucich projektovo je
V stcasnosti rovnako Castym trendom. Zatial’, ¢o na Cele spominaného trendu st organizacie
poOsobiace v oblasti informaénych technologii, postupne sa zaCinaji metodiky, ako je napr.
SCRUM, zavadzat’ aj do inych oblasti.

Utelom hypotézy H4 je overit, & zavedenie spominanych metodik naozaj znizuje
potrebu zapojenia manazéra do kazdodennych Cinnosti timu a zlepsSuje sa tak celkovo jeho
schopnost’ koordinovat’ a riadit’ na organizacnej (nie timovej) Grovni. Zaroven je vSak nutné
spomenut’, ze pre ucely dizertanej prace bol pojem manazér timovej spoluprace
operacionalizovany ako riadiaca osoba zodpovedna za riadenie a koordindciu viacerych timom
simultdnne. To znamend, ze nejde o veduceho timu, pokial’ to tak nie je priamo definované
V timovej organizacnej Struktare.

Hypotéza sa bude overovat na zaklade porovnania indikatorov ziskanych
prostrednictvom kvalitativneho vyskumu vo forme rozhovorov, kvantitativnych zisteni
Z dotaznika a ak to bude mozné, tak aj z analyzy internych dokumentov. VSetky spominané
zistenia budu konfrontované so zisteniami z obsahovej analyzy.
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HS: Ak organizacia vyuZiva IKT pre ucely monitoringu, tak u ¢lenov timu rastie
podiel timovej prace na ukor individualnej.

Posledna hypotéza mé za ciel’ overit’, ¢i zavedenie IKT nastrojov pre ti€el monitoringu
dokaze odbremenit’ individudlnych ¢lenov timu o ich samostatné tlohy a zvysi sa tak ich
celkovy podiel tloh vykonavanych timovo, pri ktorych je pravdepodobnejsi vznik synergie.

Inymi slovami je mozné ucel hypotézy definovat' aj ako overenie funkc¢nosti IKT
nastrojov vo vzt'ahu ku riadeniu timovej spoluprace v organizacii a celkovej podpory timovej
kultary v rdmci Cinnosti organizacie.

Dovodom je, Ze implementacia spominanych nastrojov je v sti¢asnosti rovnako velkym
trendom, ktory mé obrovsky dopad na kazdodenné Cinnosti timov, ale aj manazérov.

Primarnym zdrojom zisteni pre overenie alebo vyvratenie hypotézy budu opit’ rozhovory
spolo¢ne s obsahovou analyzou pripadovych $tadii zo zahraniia podporené zisteniami
z dotaznika.

2.9 PREPOJENIE HYPOTEZ, VYSKUMNYCH OTAZOK A ATRIBUTOV

Jednotlivé néstroje vyskumu nie st vyuzivané samostatne, ale su vzajomne prepojené
a doplnaju sa. Prepojenie atriblitov a indikatorov bolo bliz§ie vysvetlené v podkapitole 2.6.
Indikétory blizSie definuju jednotlivé atributy a pomahaju pri ich kvantifikacii.

Hypotézy vyskumu predstavuju najviac obSirny ndstroj, ktory si vyzaduje zapojenie
viacerych atributov. Niektoré sa moézu hypotézy dotykat’ priamo a dokonca byt aj sti¢astou jej
formulécie, iné mo6Zu mat’ na jej overenie az sekundarny vplyv. To vSak neznamena, Ze je ich
mozné zanedbat’. VSetky definované atributy v ramci dizertanej prace maju vplyv na celkovy
vyskum a je nutné brat’ do uvahy ich postavenie v ramci procesu riadenia timovej spoluprace.

Vyskumné otazky prinasaju Sir§i pohl'ad na aplikéciu daného atributu v ramei vyskumu
aVvramci overovania danej hypotézy. Hypotézy, vyskumné otdzky, atributy a indikatory
vytvaraju spolocne komplexny a vzajomne prepojeny vyskumny aparat sliziaci pre potreby
dizertacnej prace.

Hypotéza H1 primérne prepaja organizacnu troven a timovu Uroven timovej spoluprace.
Vzhl'adom na to, Ze sa zameriava na podporu organického vzniku timov, je jasné, Ze jeden
Z hlavnych atribttov, ktory je nutné pri jej overovani skimat je tvorba timov. Podpora vSak
musi prist’ z organiza¢nej urovne a moze byt formalna, ale moderné trendy poukazuju skor na
neformalnu podporu vo forme budovania organického vzniku timov, ako sucasti organizacne;j
kultary. Z toho vyplyva aj zapojenie atributov organiza¢na atimova kultura do overenia
hypotézy. KIi¢ovym predpokladom je vSak organizacna Struktira timov a predmet ¢innosti
organizacie, pretoze tie rozhoduju, ¢i je vObec moZne a praktické podporovat’ timy
v organickom vzniku.

Hypotéza sa snazi preskumat’, ¢i spravna kombinécia a vyuzitie vSetkych spominanych
atribitov dokaZe pozitivne vplyvat' na atribiit zameriavajuci sa na timové ciele a primarne na

rychlost’, s ktorou sa ¢lenovia dokazu z danymi ciel'mi stotoznit’. Pred tym ich vSak nutne musia
pochopit’, ¢o predstavuje d’alSiu dolezit rovinu pri overovani hypotézy.
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Tabulka 4: Prepojenie HI a jej atributov a vyskumnych otdzok

H1 Atribity Vyskumné otazky
Al Organizaéna kultiira Aky typ organizacie je najvhodnej$i pre timovil spolupracu?
A2 Organiza¢na Struktira | Aka miera samostatnosti je najvhodnej$ia pre rézne druhy timov?
timu/timov
A3 Timova kultura Ako spravne vytvorit’ pozitivnu timovu kultiru v organizacii?
A4 Forma uréenia timovych | Ako zabezpeéit', aby jednotlivi ¢lenovia timu akceptovali timové
cielov ciele a prispdsobili podl'a nich svoje individudlne ciele?
A5 Tvorba timov (zhora - | Je lepsie timy vytvorit’ alebo nechat’ zamestnancov, aby ich tvorili
zdola) samostatne na zaklade ich potrieb?

Ktoré pristupy pri tvorbe st najvhodnejSie pri réznych druhoch
timov?

Druha hypotéza je rovnako dolezita pre spravne nastavenie riadenia timovej spoluprace
na organizacnej trovni. Jej overenie je zaroven dolezité pre kone¢ny navrh procesu riadenia
timovej spoluprace na organiza¢nej Urovni. Forma vzajomného monitorovania pre ucely
overenia hypotézy nie je presne Specifikovana. NajéastejSie vSak prebieha prostrednictvom IKT
nastrojov alebo osobnou komunikéaciou napr. na poradach. Overenie hypotézy tak poskytuje
priestor pre prispdsobenie podmienok monitorovania velkosti ainym Specifickym
podmienkam organizacie.

Z ddvodu zvazovania IKT néstrojov aj osobnej komunikécie st pre overenie hypotéz
najdolezitejSie atributy podpora IKT, reporting a monitoring, komunikacia, vzajomné
monitorovanie vykonnosti a budovanie vzdjomnej dovery. Pri zvaZovani komunikécie na
poradach je nutné si uvedomit’ SirSie suvislosti a vziat' do uvahy, Ze mnohé podniky definuju
frekvenciu a obsah porad na zaklade metodiky riadenia projektov, preto je nutné brat’ do uvahy
intenzivne aj tento atribut.

Vsetky spominané atributy by teoreticky mali ulah¢it’ pracu manazéra a zlepsit' tak
koordinaciu viacerych timov.

Tabulka 5: Prepojenie H2 a jej atributov a vyskumnych otdzok

H2 Atributy Vyskumné otazky
A9 Koordinacia Ako organizécia pristupuje ku riadeniu viacerych timov sicasne?
Al2 Vyuzivana metodika Aka miera samostatnosti je najvhodnejSia pre r6zne druhy timov?
Al13 Podpora IKT Ktoré¢ atributy timovej spoluprdce su najvhodnejSie pre

implementaciu IKT prvkov?

Ktoré¢ atributy nie je =zatiall mozné jednoducho zlepsit
prostrednictvom IKT?

Al5 Reporting a Monitoring | Akd je najvhodnejsia frekvencia a forma sprav o postupe
jednotlivych ¢lenov a timu ako celku?

A19 Budovanie vzajomnej | Ak4 je idedlna miera zapojenia manazéra zodpovedného za

dovery koordinéciu viacerych timov do ich beznej ¢innosti?
A20 Vzajomné | Si osobné porady potrebné pre idedlne fungovanie timovej
monitorovanie vykonnosti spoluprace a ak ano, aka je ich idealne frekvencia?
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A 21 Komunikacia

Aka forma a frekvencia komunikacie je najvhodnejsia v ramci timu
a medzi timami a manazérom

Hypotéza H3 sa podobne ako H1 zameriava na tvorbu timov a to hlavne na ich organicky
vznik a ako ho podporovat. Konkrétne overuje vzt'ah medzi cielenym dynamickym riadenim
timovej spoluprace ako stcasti timovej kultury apomerom organicky a neorganicky
vznikajucich timov. Pri dynamickom obmienani ¢lenov timu je vSak nutné brat’ do Gvahy
atributy ukoncenia timovej spoluprace, zaskol'ovania a orientacie, pretoze dokazu mat’ zna¢ny
negativny alebo pozitivny vplyv na celkova timova dynamiku a timovu kultaru.

Tabulka 6: Prepojenie H3 a jej atributov a vyskumnych otizok

H3

Atribity

Vyskumné otazky

A3 Timova kultara

Ako spravne vytvorit’ pozitivnu timovu kultiru v organizacii?

A5 Tvorba timov (zhora -
zdola)

Je lepsie timy vytvorit' alebo nechat’ zamestnancov, aby ich tvorili
samostatne na zaklade ich potrieb?

Ktoré pristupy pri tvorbe st najvhodnejsie pri réznych druhoch
timov?

A8 Zaskol'ovanie a | Ako spravne motivovat’ zamestnancov, aby pochopili vyhody
orientacia timovej spoluprace?

Al6 Dynamika riadenia | Ako najlepSie zvladat dynamicki podstatu timov v ramci
timov organizacie?

A23  Ukonlenie timovej | Aka miera fluktuacie v ramci timov je najvhodnejsie pre dosiahnutie
spoluprace idedlnych vysledkov timov?

Predposledna hypotéza skiima prepojenie medzi vyuZzitim zauzivanej metodiky riadenia
projektov pre zlepSenie timovej spoluprace a miery kontroly, ktort musi manazér aplikovat’ pri
koordinacii timov. Zapojenie manazéra do ¢innosti sa prejavuje primarne pri rozdeleni moci
pridelenej timu v ramci jeho samostatnosti, pri rozhodnutiach o delegovani a vybere tiloh a pri
komunikacii medzi ¢lenmi timu, ale aj medzi manaZérom a timom zahffiajicej reporting
a monitoring.

Tabulka 7: Prepojenie H4 a jej atribiitov a vyskumnych otdzok

H4

Atribity Vyskumné otazky
A9 Koordinacia Ako organizacia pristupuje ku riadeniu viacerych timov sucasne?
A10 Delegovanie tloh Aka miera samostatnosti je najvhodnejsia pre r6zne druhy timov?

A1l Rozdelenie moci

Aka je idedlna miera zapojenia manazéra zodpovedného za
koordinaciu viacerych timov do ich beznej ¢innosti?

A13 Vyuzivana metodika

Ktord vSeobecne uznavand metodika riadenia je najvhodnejSie pre
riadenie r6znych timov?

St metodiky projektového manazmentu vhodné pre komplexné
riadenie timovej spoluprace v organizacii?

51




A15 Reporting a Monitoring | Aka je najvhodnejSia frekvencia a forma spriv o postupe
jednotlivych ¢lenov a timu ako celku?

A 21 Komunikacia Aka forma a frekvencia komunikacie je najvhodnej$ia v ramci timu
a medzi timami a manazérom

Posledna hypotéza skiima, ¢i vyuzitie IKT v podmienkach organizacie pre reporting a
monitoring naozaj ulahcuje individualnu pracu ¢lenov timu a prispieva tak ku podpore
timovych ¢innosti. Transparentnost’ medzi manazérom a timom, ale aj medzi timom samotnym
by teoreticky mala prispiet’ ku zlepSeniu komunikacie, budovaniu dovery a pozitivnej timove;j
kultary. To by sa nasledne spolu s Gisporou ¢asu malo pozitivne prejavit’ na objeme ¢innosti
rieSenych timovo. Je vSak nutné poznamenat’, Ze skimany jav je opit’ znacne podmieneny
druhom organizaénej Struktury timov v danej organizacii.

Tabulka 8: Prepojenie H5 a jej atributov a vyskumnych otdazok:

H5 Atributy Vyskumné otazky
A2 Organizacnd Struktara | Ak4 miera samostatnosti je najvhodnejSia pre rozne druhy timov?
timu/timov
A3 Timova kultira Ako spravne vytvorit’ pozitivnu timovi kultiru v organizacii?
Al13 Podpora IKT Ktoré atributy timovej spoluprace su najvhodnejSie pre

implementaciu IKT prvkov?

Ktoré atribaty nie je =zatial mozné jednoducho zlepsit
prostrednictvom IKT?

A5 Reporting a Monitoring | Akd je najvhodnej$ia frekvencia a forma sprdv o postupe
jednotlivych ¢lenov a timu ako celku?

Al9 Budovanie vzajomnej | Akd je idedlna miera zapojenia manazéra zodpovedného za

dovery koordinéciu viacerych timov do ich beznej ¢innosti?

A20 Vzajomné | Si osobné porady potrebné pre idedlne fungovanie timovej
monitorovanie vykonnosti spoluprace a ak ano, aka je ich idealne frekvencia?

A 21 Komunikacia Aka forma a frekvencia komunikacie je najvhodnejsia v ramci timu

a medzi timami a manazérom

Pre lepSie pochopenie hypotéz v SirSom kontexte procesu timovej spoluprace bol ich
vplyv na proces znazorneny aj do vychodiskového modelu riadenia timovej spoluprace
dizertacnej prace. Cely vychodiskovy model je mozné vidiet' v Prilohe B. Potvrdenie alebo
vyvratenie hypotéz bude mat’ nasledne vplyv na upravu vychodiskového modelu, na finalnu
verziu modelu riadenia timovej spoluprace v navrhovej Casti dizertacnej prace.

Pre jednoduchSie zobrazenie a pochopenie bol vychodiskovy model zjednoduseny do
dvoch ciastkovych vychodiskovych modelov. Prvy model zahffia prva polovicu procesu
riadenia timovej spoluprace a posobnost’ organizacie a vedenia na spominany proces. Druha
polovica procesu je zamerana na timovl urovenl timovej spolupréce, koordinaciu viacerych
timov manazérom a podpornymi nastrojmi pre proces riadenia timovej spolupréace.
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Obrazok 6. Aplikacia hypotéz do ciastkového vychodiskového modelu 1

Vzhl'adom na komplexnost’ hypotéz sa ich vplyv prejavuje naprie¢ celym procesom
riadenia timovej spoluprace. V modeli su vSak zdoraznené primarne najddlezitejSie vplyvy
hypotézy na proces. Hypotéza H1 sa napriek jej znacnej komplexnosti primarne objavuje
Vv prvej polovici riadenia timovej spoluprace a kompletne zahfiia vSetky atriblty zaradené do
organiza¢nych a kultirnych vplyvov. Rovnako posobi aj naprie¢ vSetkymi zlozkami
pociatocného planovania a tvorby timov.

H2 sa naopak prejavuje prevazne v druhej polovici procesu akomplexne zahifia

mnozstvo zloziek z prace manazéra zodpovedného za koordinaciu viacerych timov, timovej
urovne, ale aj podpornych néstrojov timovej spoluprace.

H3 prepaja obe polovice, a to prostrednictvom dynamického riadenia timov ako jednej
z ¢innosti manaZéra a tvorby timov spolu s orientaciou timu vychéadzajucich z timove;j kultury.

Stvrta hypotéza prepaja metodiku ako podporny nastroj s &innostou a komunikaciou
manazéra a timu. Posledné hypotéza (HS5) zlu€uje obe polovice, pretoZze pevne prepdja vSetky
tri trovne timovej spoluprace prostrednictvom IKT ndstrojov.
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Obrazok 7: Aplikacia hypotéz do ciastkového vychodiskového modelu 2

Ako je mozné vidiet na zobrazeni hypotéz V procese riadenia timovej spolupréce,
hypotézy boli cielene navrhnuté s i¢elom pracovat’ spolo¢ne a obsiahnut’ cely proces riadenia
timovej spoluprace. Vdaka tomu ich overenie alebo vyvratenie dokaZe poskytnat
komplexnejsie informacie pre ucely vyskumu a nasledne bude mozné upravit' model a subor
odporucani pre konkrétne organizacie. Opdt’ je nutné poznamenat, ze ak nebol definovany
primarny vztah medzi hypotézou a danym atributom, neexistuje dolezity sekundarny alebo iny
nepriamy vplyv. Vazby medzi prvkami v riadeni timovej spoluprace ako v socialnom systéme
st komplikované a komplexné.

2.10 DEFINICIA ZAKLADNEHO SUBORU A VYSKUMNEJ VZORKY

Ako uz bolo v ramci kapitoly venovanej metodologii viackrat spominané, dizertatna
praca sa zameriava na ziskavanie informacii zo sekundarnych, ale aj primarnych zdrojov. Na
analyzu sekundarnych informaécii je v ramci vyskumu vyuzivand obsahova analyza teoretickych
vychodisk a obsahova analyza pripadovych §tadii zameranych na tspe$né riadenie timovej
spoluprace v zahrani¢i. Primarnymi zdrojmi informéacii sa hibkové polostrukturované
rozhovory so zastupcami slovenskych organizacii, dopytovanie formou dotaznika a analyza
internych dokumentov organizacii.

Vzhl'adom na definiciu atributov vyskumu a praktickych moZnosti skimat’ co najvacsie
mnozstvo spominanych atributov, boli za primarne nastroje vyskumu urcené:
a) obsahova analyza teoretickych vychodisk,
b) hibkové polostruktiirované rozhovory,
C) obsahova analyza pripadovych stadii.
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To znamenda, Ze dopytovanie technikou dotaznika a obsahova analyza internych
dokumentov predstavuju dodatkové néstroje, ktoré prindsaju Sir§i kontext alebo dopliaju
zistenia primarnych néstrojov.

Kazdy zo stanovenych nastrojov ma svoje vlastné Specifikacie a jedine¢né vyhody aj
nevyhody. Z tohto dovodu bolo nutné definovat' pri kazdom oblast, na ktorG sa bude
zameriavat’, ciel vyskumu danym nastrojom, rozsah a obsah suboru atributov, ktory bude
skamat’ zékladny subor subjektov analyzy a zaroven aj vyberova vzorku.

Obsahova analyza teoretickych vychodisk

Stadium teoretickych vychodisk bolo Giplne prvym néstrojom vyskumu dizertaénej préce.
Vzhladom na Siroké zameranie povodného zadania prace, vznikla potreba tému ako taka
Specifikovat’ spolu so vSetkymi jej nalezitost’ami.

Prvé faza obsahovej analyzy bola zamerana na najhlavnejsie principy timovej spoluprace
spolu s najuznavanejSimi autormi v problematike. Cielom bolo pochopit’ systém riadenia
timovej spoluprdce v teoretickej rovine, preskumat’ stcasny rozsah vedeckej literatury
a definovat’ nové trendy v oblasti timovej spoluprace spolu s oblastami, ktoré nie st eSte
dostato¢ne preskiimang.

Zaroven vznikla potreba definovat’ oblasti s dostatkom vedeckej literatiry, na ktorej je
mozné stavat’ a netreba ju d’alej primarne skimat’. Na zéklade prvej fazy obsahovej analyzy bol
teda zékladny subor teoretickych vychodisk zuzeny na organiza¢nti uroven riadenia timove;j
spoluprace.

Nasledujtica faza sa zo spominaného dovodu uz zamerala primarne na riadenie timovej
spoluprace na organizacnej trovni. Brali sa vSak do uvahy aj SirSie suvislosti a prepojenia
organiza¢nej urovne na ostatné irovne.

Okrem zuZenia témy bolo ciel'om obsahovej analyzy aj poskytniit’ navod ako na zaklade
Dismanovej metodolégie zjednodusit’ prirodzeny systém riadenia timovej spoluprace na
komplexny, ale skimatel'ny vyskumny systém zaloZeny na subore atributov a ich vzdjomnych
vztahov. Spominany krok bol naplneny a stbor atributov, ktory bol nasledne eSte rozmeneny
na subor meratel'nych indikatorov, bol kI'i¢ovym krokom vyskumu nevyhnutnym pre spravnu
formulaciu ostatnych néstrojov vyskumu.

Hibkové polostruktirované rozhovory

Po definicii atributov timovej spoluprace a ich naslednom zuzeni pre Gcely vyskumu bolo
zjavné, ze systém riadenia timovej spoluprdce na organizacnej urovni je stale znacne
komplexny a pocet ziskavanych atribitov rozsiahly. Z toho dovodu boli ako hlavny néstroj
ziskavania primarnych informacii uréené hibkové rozhovory so zastupcami organizacii na
Slovensku.

Zastupcovia organizacii patrili do Styroch zakladnych skupin. Boli to ¢len timu, veduci
timu, manazér zodpovedny za koordinaciu viacerych timov a zastupca vrcholového vedenia
organizacie. Hibkové rozhovory so zistupcami na danych poziciach dokazali podrobne
prekonzultovat’ proces riadenia timovej spoluprace a ziskat odpovede na znacny pocet
atribitov. Struény prehl'ad a informécie o vykonanych rozhovoroch je mozné vidiet' v Prilohe
A

Odvetvie, v ktorom sa maju oslovené organizacie pohybovat’ bolo primarne zizené na
informacné technologie. Dévodom bola idedlnost’ formy prace a vyuzitia timov a najma
projektovych timov v danom odvetvi. Prave organizacie pdsobiace v oblasti informacnych
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technologii sa podl'a rychleho prieskumu ukazali ako lidri na Slovenku v aplikacii zahrani¢nych
trendov v riadeni projektovych timov, ako su aplikacia SCRUM metodiky, vyuzitie virtualnych
timov a vyuzitie IKT pre komunikaciu, reporting a monitoring. Dalgim dévodom vyberu IT
odvetvia bola dostupnost’ pozadovanych organizacii vzhl'adom na vzdelavaciu institiciu,
Vv ktorej vyskum prebieha.

Okrem organizacii z oblasti informacnych technologii boli cielene oslovené sekundarne
aj iné organizécie. Cielom zapojenia inych organizacii bolo ziskanie inej perspektivy
a poukazanie na iné¢ dolezité trendy v oblasti riadenia timovej spoluprace ako su napr.
multikulturalita a globalna virtualna timova spoluprace. Iné perspektivy ziskané sekundarnymi
rozhovormi pomohli rychlejSie dosiahnut’ pozadovant saturaciu zisteni.

Zakladny subor pre vyskumny ndstroj tvorili organizacie vyuzivajuce timovua spolupracu
na zaklade podmienok definovanych objektom a subjektom vyskumu dizerta¢nej prace,
primarne z oblasti informac¢nych technologii. Jednotlivé rozhovory boli vykonavané az pokial
nedoslo ku dostato¢nej saturacii zisteni.

Obsahova analyza pripadovych studii

Pripadové stidie tvoria vyznamny zdroj informacie pre potreby vyskumu dizertacnej
prace. Primarne boli vyuzité pre definiciu dobrych praxi riadenia timovej spoluprace
V zahrani¢i. Zaroveil poméhaji urc¢it’ suCasné moderné trendy v skiimanej oblasti, ktoré sa
s uréitym oneskorenim prenédsaju aj na izemie Slovenskej republiky.

Pri analyze pripadovych $tadii bolo nutné v prvom rade definovat’ globalnych lidrov
v skiimanej oblasti. Nasledne bolo nutné overit,, ¢i existuje dostatok dostupnych relevantnych
a vierohodnych dokumentov, na zdklade ktorych by bolo mozné pre danti organizaciu vykonat’
obsahov analyzu.

Organizéacie spinajuce predoslé poziadavky tvorili zakladny stibor pre danii metodu. Je
vSak nutné spomentut’, ze aby boli pre potrebu vyskumu dizertanej prace zaujimavé stacilo,
aby prinasali novy a zaujimavy pohl'ad na urcity aspekt timovej spoluprace a jej riadenia alebo
na ur€iti mnozinu atribatov. Nemuseli nutne mat’ komplexnu vlastni metodologiu pre riadenie
celého procesu.

Rovnako tak ich chépanie procesu riadenia timovej spoluprace nemuselo nutne priamo
kopirovat’ definiciu procesu obsiahnuti vo vychodiskovom modely dizertanej prace, spolu
S komplexnym stiborom atributov.

Obsahova analyza okrem definicie trendov sluzila aj na konfronticiu podmienok
Vv zahrani¢i a na Slovensku. Spravne pochopenie rozdielnych podmienok je nutné pre navrh
stiboru odporaéani ako spravne aplikovat' nové trendy do slovenskych organizacii. Uspesnost
implementacie trendov V zahrani¢i totiz neznamena, Zze slovenské organizacie mozu

jednoducho skopirovat’ postup, ktory najdu na internete bez pochopenia SirSich stvislosti
a dosiahnu rovnaké pozitivne Gc€inky.

Dopytovanie technikou dotaznika

Dotaznik sluzi ako podporny néstroj pre ziskavanie primarnych informacii vyskumu.
Cielom dopytovania technikou dotaznika bolo podporit’ zistenia z rozhovorov v SirSom
Statistickom subore a ziskat'® komplexnejSi pohlad na riadenie timovej spoluprace
v podmienkach Slovenskej republiky.

Z dovodu ziskania komplexnejsicho v§eobecnejsicho pohl'adu na vec bol zakladny subor
uréeny ako organizacie posobiace na tizemi Slovenskej republiky s 50 a viac zamestnancami,
ktoré aktivne vyuzivaja timovu spolupracu v rdmeci svojich procesov.
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Ako uz bolo spominané, organizacie v oblasti informaénych technolégii patria medzi
najviac progresivne organizacie v ramci implementacie novych trendov v ramci timovej
spoluprace. Cielom dotaznika teda bolo zaroven overit’, ako sa riadi timova spolupraca v inych
odvetviach.

Vzhl'adom na dostupnost’ Statistickych informacii v§ak nebolo mozné zistit' velkost
zakladného suboru. Dovodom je, ze v dostupnych databazach nie je mozné filtrovat
organizacie podla toho, ¢i vyuzivaji timovi spolupracu alebo nie. Pre ucely vyskumu bol teda
vyuzity zékladny subor predstavujici vsetky obchodné subjekty posobiace na izemi Slovenske;j
republiky nad 50 zamestnancov, ktorych je 3619 na zaklade informécii od Statistického tradu.
Organizacie boli oslovené na zéklade zdmerného vyberu a celkovo bolo ziskanych 169
dotaznikov. Dosiahnuta vyberova chyba bolo teda 7.5 %

Obsahova analyza internych dokumentov

Obsahova analyza internych dokumentov organizacii predstavuje najviac doplnkovi
metoddu ziskavania informécii. Dovod, preco bola zaradend do vyskumu, je jej jedinecnd
vhodnost’ na postdenie formalnych pravidiel organizacie zameranej na oficialne definovanie
timovych ciel'ov, rozdelenie zodpovednosti a pravomoci a definovanie pravidiel.

V ramci vyskumu bolo zistené, ze len velmi maly pocet organizacii ma formalne
definované vSetky naleZitosti spojené s timovou spolupricou v ramci svojich internych
dokumentov, ¢o zna¢ne zuzuje zakladny stibor pre vybrani metodu.

ESte viac zékladny subor zuzuje samotna povaha metddy. Interné dokumenty organizacie
st Casto strazené a organizacie ich len vel'mi neradi poskytuju externym stranam. Z tohto
doévodu bolo v rameci vyskumu nutné akceptovat’ zelania oslovenych organizacii a pracovat’ iba
s tymi dokumentami, ktoré boli poskytnuté dobrovolne.

Vzhl'adom na maly pocet ziskanych dokumentov nie je mozné na zéklade ich analyzy
vytvarat’ v§eobecné zavery pre odvetvie alebo trh. M6zu vsak sluzit’ ako priklad pre ostatné
organizacie, ako formalizovat’ svoj proces riadenia timovej spoluprace. Zaroven sluzia ako
vel'mi cenny doplnok pre vyskum v spojitosti s informaciami ziskanymi ostatnymi nastrojmi.
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

Poznatky ziskané v ramci obsahovej analyzy teoretickych vychodisk boli nésledne
pretransformované do formy vhodnej pre dalsi vyskum. Hlavnym cielom pociatocne;j
teoretickej analyzy bolo spravne pochopit’ systém timovej spoluprace, jeho zlozky a vztahy
medzi nimi.

Spominané poznatky je nasledne mozné vyuzit’ pre tvorbu zjednoduSeného modelu
timovej spoluprdce a suboru atribitov, na zaklade ktorych ho je mozné efektivne skiimat’
v podmienkach praxe.

3.1 PILOTNA STUDIA

Primarnym ciel'om pilotnej $tadie bolo ziskat’ zdkladnu predstavu o problematike timove;j
spoluprace ajej riadenia ako celku. Pilotna Studia predstavovala prvy krok vyskumu
a predchadzala zGzeniu objektu a subjektu vyskumu. Rovnako tak prebehla este pred definiciou
atribtov vyskumu. Zakladna predstava o komplexnej a rozsiahlej téme timovej spoluprace
bola nasledne v ramci pilotnej stadie konfrontovana konfrontovana s realnymi podmienkami
vyuzitia timovej spoluprace slovenskych organizaciach alebo v organizaciach na domacom
trhu.

Zamerom konfrontacie bolo prekonat’ a pochopit’ rozdiel medzi teoretickym pohl'adom
na problematiku ziskanym zo sekundérnych zdrojov aredlnym a praktickym vyuzitim na
Slovensku.

3.1.1 Teoretické vychodiska timovej spoluprace

Pred $pecifikaciou témy objektu a subjektu bolo nutné spravne pochopit’ systém timove;j
spoluprace, prepojenie jednotlivych zloziek systému a SirSie suvislosti na zdklade primarnych
teoretickych vychodisk od uznavanych autorov v skiimanej oblasti.

Jedna z hlavnych oblasti, ktora sa pri primarnom skiimani sekundarnych zdrojov javila
ako perspektivna, bola tvorba timov v zmysle vyvazenosti timovych roli a pozicii ¢lenov. V
skimani potencialu tvorby timov sa pokraCovalo aj vramci predvyskumu najmi pocas
pozorovania timovej spoluprace v kontrolovanych univerzitnych podmienkach.

Rovnako pocas vykonavania pilotnej Stadie eSte teoretické vychodiskd nedospeli do
jasného rozdelenia systému timovej spoluprice na zdklade individudlnej, timovej
a organizacnej urovne. Dosledkom nejasného pochopenia bolo nepresné pochopenie
komplexnosti systému a nejasna Specifikacia. Intenzivne boli skimané vSetky aspekty timove;j
spoluprace, vratane individualnych pristupov a psychologickych principov jednotlivych
¢lenov.

Dolezitym krokom pilotnej Stidie a skiimania timovej spoluprace v primarnych krokoch
vyskumu sekundarnych zdrojov bolo pochopenie Specifikacii timu, timovej spoluprace
V porovnani s jednoduchymi a beznymi skupinami. Rovnako tak bolo nutné pochopit’ rozdiel
vV implementacii timovych principov do fungovania pracovnych timov v porovnani s inymi
timami, ako st napriklad Sportové timy.

VSetky zistenia v rdmci primarnej obsahovej analyzy vyraznym sposobom prispeli ku
pochopeniu unikatnych Specifikacii malych nevyrobnych timov pracujucich projektovo
a vykonavajuicich primarne myslienkovl pracu. Spominany druh timov sa v siCasnych
trhovych podmienkach stava Coraz viac popularny a zékladina teoretickych poznatkov
zameriavajuca sa Specificky na tento druh timov je relativne malo preskiimand. Spominany fakt
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poukazal na zna¢ny potencial skimania a nasmeroval vyskum jasnej$§im smerom, ¢o prispelo
ku lepsiemu pochopeniu problematiky a jasnejsej Specifikacie vyskumu.

3.1.2 Pilotna Studia — dopytovanie technikou rozhovoru

Aby bolo mozné efektivne pokracovat’ vo vyskume, bolo nutné primarne zistenia zo
sekundarnych zdrojov konfrontovat’ sreadlnym vyuzitim ariadenim timovej spoluprace
vV podmienkach slovenskych organizacii. Pre ucel rozhovoru bola oslovend organizacia
pOsobiaca v Oblasti informacnych technologii, ktora aktivne vyuziva timovi spolupracu
a prepaja a riadi timy z viacerych krajin.

Priebeh rozhovoru bol menej $truktirovany a nenasledoval presna podobu atribatov ako
iné rozhovory vykondvané neskor v ramci primarneho vyskumu. Rozhovor priniesol mnozstvo
zisteni, ktoré neskor zohravali vyznamnt rolu pri tvorbe Struktary vyskumu a vybere oblasti
riadenia timovej spoluprace, na ktoré by sa mal vyskum zameriavat'.

Jednym z hlavnych zisteni bolo, Ze problém definovany v ramci dizertacnej prace nie je
len teoreticky, ale naozaj sa prejavuje aj Vv realnych podmienkach organizacii. Organizacie su
nute né Coraz viac sa spoliehat’ na pracu timov, no nemaji dostato¢né nastroje na ich riadenie
a manazéri ¢asto nemaju ani relevantné skusenosti, ktoré by mohli pri ich riadeni vyuzit.

Spominany jav sa d’alej prenasa do druhého dolezitého zistenia a to je, Ze riadenie timovej
spoluprace je u manazérov, ale aj vrcholového riadenia, ¢asto vykonavané intuitivne. Intuitivne
riadenie schopnym manazérom prinasa znacnu flexibilitu, no v dlhodobom horizonte ¢asto
zlyhava, najma ked ho vyuzivaji menej skiiseni manazéri.

Intuitivny pristup zaroveit znane obmedzil skumanie riadenia timovej spoluprace.
Zastupca spolocnosti pri mnohych aspektoch, ako je vyvazenie timovych roli, timovej listine,
osobnom timovom profile zamestnancov, vyjadril skepticizmus voci realnosti a praktickosti
implementécie. Rovnako poznamenal, Ze si nie je vedomy, Ze by sa aspekty aktivne vyuzivali
kdekol'vek v praktickych podmienkach.

Spominana konfronticia teorie a praxe mala kriticky dopad na d’al§i vyvoj vyskumu
a priblizila nové oblasti zamerania, ako st vyuZitie IKT néstrojov, metodik projektového
manazmentu, plochej organizacnej Struktury a vytvarania timovej kultiry v organizécii.

Prave spominané oblasti st v sti€asnosti najva¢Sou vyzvou pre organizicie v redlnych
podmienkach pri riadeni timovej spoluprace. Implementécia trendov fungujicich v zahranici je
Vv slovenskych podmienkach vel'mi ndro¢na a jedine¢nd a vyzaduje si zna¢né Uipravy na zaklade
externych faktorov.

3.2 PREDVYSKUM — SKUMANIE GLOBALNYCH PRIKLADOV USPESNEJ
TIMOVEJ SPOLUPRACE

Délezitou sucastou predvyskumu bolo ziskat’ §ir§i pohlad na problematiku riadenia
timovej spoluprace v redlnych podmienkach a definovat’ nové poznatky a trendy vyuZzivané
vyznamnymi organizaciami v zahrani¢i. Spominané zistenia sluzili nielen pre tvorbu suboru
atribitov a lepSie pochopenie problematiky, ale aj pri celkovej syntéze poznatkov spolu
S primarnym vyskumom za G¢elom tvorby navrhov.

Jednym z najznamejSich, najrozsiahlejSich a najdetailnejSich internych vyskumov
zaoberajucich sa riadenim timovej spolupréce bol projekt Aristoteles vykonavany v spolo¢nosti
Google. Cielom projektu bolo analyzovat principy timovej spoluprace z teoretického hl'adiska,
ale aj v realnych podmienkach samotnej organizacie. Projekt zacal skimanim teoretickych
vychodisk zaoberajucich sa timovou spolupracou rovnako, ako zacinal aj vyskum dizertacne;j
prace.
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Hlavnou oblast'ou, ktorou sa projekt zaoberal, boli principy tvorby timov a ich vplyv na
celkovu efektivitu timu pre organizaciu. Zakladné predpoklady, ktoré sa spolo¢nost’ primarne
pokausila overit’ boli:

a) Clenovia efektivnych timov maju pozitivne socialne vzt'ahy;
b) Uspesné timy st zloZené zo spravnej kombinacie osobnostnych typov;
¢) Uspesné timy boli tvorené &lenmi, ktori boli priatelia mimo prace.

Organizacia pre vyskum timov obetovala zna¢ny objem zdrojov a detailne zbierala data
0 180 timoch v horizonte troch rokov. 115 skiimanych timov boli projektové timy a 65 tvorili
obchodné timy. V ramci vyskumu bolo skimanych viac ako 250 atribatov prostrednictvom 35
Statistickych modelov, ale primarne bol vyskum zamerany na atributy z dvoch vel'kych oblasti,
ato zlozenie timov atimova dynamika. Vyskum prebiechal v podobe dotaznikov, testov,
rozhovorov, pozorovani a na zaklade zberu dokumentov. (Re:work, 2018)

Efektivnost timu bola posudzovand na zaklade subjektivnych aj objektivnych
ukazovatelov. Zakladné kritéria boli hodnotenie timu vedenim, vedicim timu, jednotlivymi
¢lenmi, ale aj porovnanie vystupov timu s normami. (Re:work, 2018)

Ani jednu zo skimanych hypotéz sa v§ak nepodarilo na zaklade dat potvrdit’. Vyskumnici
nenasli ziadne vyznamné prepojenie medzi osobnostnymi ¢rtami, schopnostami alebo
socialnymi vztahmi a efektivnost'ou timu. Z vysledkov je mozné vidiet, ze vyskum timovej
spoluprace je komplexny, aak je zaloZeny iba na teoretickych vychodiskach a vedeckej
literattre bez SirSich suvislosti, nemusi nutne priniest’ pozadované prinosy. (Nytimes, 2018)

Vyskum ale postupne objavil SirSie suvislosti, ktoré boli menej viditelné a tazSie
meratelné. Konkrétne iSlo o nepisané skupinové normy a najmé timovu kultaru. (Belbin, 2018)
Preto bola vramci vyskumu dalej intenzivne skimana timova kultira a nasledne bolo
identifikovanych 5 zakladnych ¢&rt jej Gispesnosti. (Inc., 2018)

a) Psychologické bezpecie — predstavuje kl'ucovu zlozku timovej kultary. Organizacia
musi vytvorit’ prostredie, v ktorom sa ¢lenovia timu neboja vyjadrit’ svoje nazory, aj
keby mal byt’ opacny ako nazor skupiny. Spominané vyjadrenie nazorov podporuje
nové myslienky a zlepSuje synergiu v time. Bezpecnd atmosféra dava clenom odvahu
riskovat’, ¢o sa prejavuje aj na efektivite timu. (Forbes, 2019)

b) Spolahlivost’ — timova kultura, ktorej sucast'ou je spol'ahlivost’ jednotlivych ¢lenov
V ramci timu a jednotlivych timov v ramci vicsich projektov je d’alSou ddleZitou
Crtou uspesSnej timovej kultury. Je teda na organizécii, aby podporovala timy
Vv stanoveni pisanych alebo nepisanych pravidiel obsahujicich rozdelenie
zodpovednosti a podporujucich timovi déveru v spolahlivost’ ostatnych ¢lenov.
Rovnako je dovera dolezitd aj pri koordinacii viacerych timov na jednom projekte.
Spolahlivost’ poméha vytvarat’ timovu identitu. (Modash, 2018)

¢) Struktira aprehPadnost — na predchadzajici bod nadvizuje aj tretia &rta
pozitivnej timovej kultiry. Efektivne timy mali jasne definované zodpovednosti
a pravomoci idedlne vo forme formalneho dokumentu. Kazdému ¢lenovi musi byt
jasné, za ktor oblast’ je zodpovedny, aké su jeho osobné a timové ciele.
Transparentnost’ timovych a aj osobnych cielov vytvara doveru a atmosféru istoty
a spolahlivosti. Jednym z nastrojov transparentnosti v organizacii Google je aj
aplikacia metddy OKR (Zoom, 2018). Principy metody boli vysvetlené v podkapitole
1.4. Transparentnost’ individualnych OKR je kl'i¢ova pre timovu kultaru v Google
a okrem iného je aj kl'icovéa pre podporu organického vzniku timov. Zaroven je
nevyhnutné, aby boli timové ciele plne pochopené a zdielané vSetkymi Clenmi.
(Businessinsider, 2018)
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d) Zmysel — je nutné, aby c¢lenovia videli zmysel v kooperacii v ramci timovej
spoluprace. Je na organizacii, aby vytvorila timovu a organizacnu kultaru, ktora dba
na to, aby Clenovia videli zmysel svojej prace. Google zistil, ze nemusi byt nutne,
iba vysledok projektu. Zmyslom usilia moéze byt aj finan¢né zabezpecCenie, podpora
rodiny, pomoc svojmu timu a sebarealizacia. (Linkedin, 2019)

e) Dopad - ¢lenovia timu musia vidiet’ prinos timu pre nich, pre ich tim, organizaciu
alebo inych. Organizacia by mala podporovat’ v ramci timovej kultiry jasné
prepojenie timovych a organiza¢nych cielov. Vyhradenie ¢asu pre to, aby tim a jeho
Clenovia spravne pochopili a ocenili svoj prinos, je dolezitou zlozkou riadenia
timovej spoluprace na organizacnej aj timovej rovine. (Forbes, 2019)

Poznatky z projektu Aristoteles tvorili vo faze predvyskumu vel'mi vyznamny krok
V pochopeni riadenia timovej spoluprace a v Specifikacii témy. Ukazali nové oblasti ziskané
z redlnych podmienok organizacie, ktoré su v ramci teoretickych vychodisk oslovené iba vel'mi
okrajovo. Rovnako aj postup vyskumnikov pomohol pri tvorbe vlastného vyskumného aparatu
V podobe previazanych atributov a ich meratel'nych indikatorov. Samozrejme, vyskum v ramci
dizertacnej prace bol prisposobeny dostupnym zdrojom a podmienkam.

Google svojimi zisteniami potvrdil pouzit’ bud’ tedrie zamestnancov alebo myslienky, ze
zloZzenie timu nema vyznamny dopad na jeho efektivnost’ (Hackman,2006). Niektori autori
(Belbin,2003; Harward business review, 2017) vSak so zisteniami organizicie nesuhlasia.
Primarna oblast’ sporu je, ¢i osobnosti ¢lenov, ich timové role a postoje maji alebo nemaja
zasadny vplyv na efektivitu timu. Namietky su zalozené na mnozZstve teoretickych vychodisk,
vedeckych teorii a vedeckej literature, ktoré spojitost’ nasli.

Pre potreby vyskumu dizerta¢nej prace teda boli overované oba pristupy a Specidlna
pozornost’ bola venovana timovych rolam. Bliz$ie informéacie o vyskume vplyvu timovych roli
je mozné vidiet' v nasledujucej podkapitole.

3.3 PREDVYSKUM - SKUMANIE TIMOVEJ SPOLUPRACE STUDENTOV
POMOCOU EXPERIMENTU

Spravne vyvazenie timov akombindcia jednotlivych clenov, ich schopnosti
a osobnostnych rysov je kI'icovym predpokladom pre spravne fungovanie timu. Rovnako
dodlezita je aj forma riadenia, ktorti tim vyuziva.

Uspesnost’ timovej spoluprace je $pecialne dolezitd pre organizacie vyuZivajiice
projektovy manaZment a ¢innost’ projektovych timov. Spominané organizacie su zavislé na
¢innosti  svojich projektovych timov ana ich schopnostiach dlhodobo zvladat nové
a komplikované problémy.

Cielom experimentu bolo simulovat prostredie pripominajice mali obchodnu
organizaciu vyuZzivajlicu primarne projektové timy. Zaroven vSak prostredie umoznovalo
potrebné pozorovanie ¢innosti timov a opakované ziskavanie subjektivnych informécii od
¢lenov timu. Pozorované boli najmi zakladné atributy a principy timovej spoluprace a nie
konkrétne detaily, ktoré by neboli vSeobecne aplikovatelné.

Sekundarnym ciel'om bolo oboznamit’ Studentov s benefitmi timovej spoluprace a ukazat
im, ze ziskané informacie im mézu pomdct’ nielen pri d’alSom S$tudiu, ale aj vich d’alSej
profesionalnej kariére.
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3.3.1 Pripadové Stadia — timova spolupraca v akademickom prostredi

Pozorovat’ timovu spolupracu v akademickom prostredi nie je nova myslienka.
Vzhl'adom na unikétne prostredie univerzity a vyuzitie timovej prace a Studentskych timov
poskytuje akademické prostredie idealny priestor na vyskum.

Pozorovanie a experiment boli vyuzivané v akademickom prostredi pre zefektivnenie
timovej spoluprace v Studentskych aj fakultnych timoch. Ako jednym z prikladov takéhoto
skimania spoluprace moze byt pripadova studia od Tarricone a Luca (2002).

Vo svojej Studii autori pracovali s 20 timami Studentov predmetu zameraného na
metodoldgie projektového manazmentu. Projektovy manazment a jeho metodiky st velmi
blizko prepojené s riadenim timovej spoluprace, najmé pokial’ ide o projektové timy, ktoré sa
teSia Coraz vicSej obl'ube. Blizsie vSak boli v ramci $tadie pozorované iba dva timy, ktoré
predstavovali opac¢né spektra kvality timovych vystupov. Efektivny aj neefektivny tim bol
potom skumany na zaklade Siestich vlastnosti Uspesnej timovej spoluprace. Spominané
vlastnosti boli podl'a autorov:

a) zavidzok voci timu a zdiel'anie spolo¢nych cielov,

b) vzajomna prepojenost’,

€) medzil'udské zru¢nosti,

d) otvorena komunikacia a spatna vizba,

e) tvorba timu

f) zavdzok voci timovym procesom, vedeniu timu a zodpovednosti.

Ako je mozné vidiet,, Studia a jej definicia vlastnosti uspeSnych timov prepéja niektoré
zlozky timovej kultlry, ktoré boli definované aj organizaciou Google, ako napriklad zdiel'anie
cielov, otvorena komunikacia a zodpovednost’ s tvorbou timov. Autori na zaklade Studie tvrdia,
ze vSetky vlastnosti vratane tvorby, maji zna¢ny vplyv na vysledok.

Ini autori (Kapp, 2009) sa snazili aktivne zapdjat’ do procesu riadenia Studentskych timov
anasledne zistovali ich spdtni védzbu a pozorovali ich vysledky. Jednym zo sposobov ako
zasiahnut’, je poskytnut’ Studentom znalosti o riadeni timovej spoluprace, pripadne vyuZzit
aktivne sposoby ucenia ako timové cvicenia alebo teambuilding. Kapp po hodinovom timovom
cviceni zaznamendval subjektivne nazory Studentov a zistil, Ze vicSina Studentov vnimala
vzdelanie ako prospesné a niektori ho dokonca uvadzali ako jeden z hlavnych dovodov tspechu
ich timu.

Oba pristupy z priblizenych stadii boli vyuzité azvazované pri navrhu formy
experimentu vykondvaného vramci dizertatnej prace. DoleZitym zistenim z analyzy
existujucej literatury zaoberajlicej sa Studentskymi timami bola potreba konfrontacie
subjektivneho hodnotenia Studentov s objektivnym hodnotenim vystupov timu a pozorovanim.
Obmedzenia sucasnych $tadii zaroven ukazali potrebu overovat’ vysledky zmenou kontrolnej
skupiny, a to aspont dvoma kolami experimentu

Timova praca v akademickom prostredi je zaroven podla Sanyala a Hisama (2018)
kl'icova nielen pre Studentov, ale aj pre fakultnych pracovnikov. V ramci svojho vyskumu
dokonca zistili, Ze prave timova spolupraca je nezavisla premennd s najvyraznejSim vzt'ahom
ku celkovému vykonu jednotlivych zamestnancov.

3.3.2 Prvé kolo experimentu

Na zaciatku semestra bolo 71 Studentom prezentovana nova a jedine¢na tloha, ktorti mali
vyrieSit pomocou timovej spoluprace. Nasledne boli Studenti rozdeleni do Styroch skupin.
Spolu sa v tomto kole experimentu zicastnilo Sestnast’ timov. V kazdej z jednotlivych skupin
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boli timy vytvorené na zaklade inych kritérii. Jednotlivé skupiny tiez vyuzivali r6zne spdsoby
riadenia timov a timovej spoluprace.

Rozhovory a dotaznik boli vyuzité na analyzu jednotlivych timov a ich timovej
dynamiky. Napriklad atribit nazvany Skore timovej spoluprace bol kvantifikovany na zaklade
individudlnych odpovedi ¢lenov timu v dotazniku. Na druhej strane atribut Kvalita timovych
vystupov bol kvantifikovany na zéklade UspeSnosti splnenia stanovenej Ulohy. V ramci
rozhovorov boli tiez zistované iné atribty, ako napriklad pocet a zavaznost' timovych
konfliktov, spokojnost’ s timovou spolupracou, rozdelenie pravomoci ¢i zodpovednosti a iné.

Tabulka 9: Vysledky prvého kola experimentu a pozorovania

Atribit Pocet timov Priemerné Skére Pocdet zavaznych | Priemerna Kvalita

timovej timovych timovych

spoluprace konfliktov vystupov
Skupina 1 4 7,3 3 82,27
Skupina 2 4 8,4 1 84,69
Skupina 3 4 7,8 0 84,93
Skupina 4 4 8 1 75,53

Skupina 1

V prvej skupine Studentov boli vytvorené Styri timy. Jednotlivi ¢lenovia boli do timov
prideleni na zaklade ndhodného vyberu. Ziadna ina metoda nebola pri tvorbe timov aplikovana.
Riadenie timovej spoluprace bolo vo vel'kej miere ponechané v rukach Studentov a neboli im
poskytnuté informécie a rady, ako pri riadeni timovych ¢innosti postupovat’.

Vzhl'adom na ndhodny vyber ¢lenov timu doslo v prvej skupine ku tvorbe timov, ktorych
¢lenovia mali konfliktné osobnostné rysy. Spominana skuto¢nost’ zna¢ne zhodnotila Skore
timovej spoluprace, ktoré je zaloZzené na subjektivnom hodnoteni ¢lenov. Rovnako tak bola
negativne ovplyvnena aj celkova spokojnost’ s timom.

Na druhej strane je nutné poznamenat’, Ze spominané negativne socialne aspekty nemali
vyrazny vplyv na timové vystupy. To potvrdzuje Kvalita timovych vystupov, ale aj vyjadrenia
samotnych ¢lenov timu. Spominana skuto¢nost’ predstavuje zaujimavé predpoklady pre d’alsi
vyskum.

Skupina 2

Studenti v druhej skupine boli zaradeni do timov na zaklade principov vyvéaZenosti
timovych roli podl'a Belbina. Pred rozdelenim do timov Studenti vyplnili osobnostné testy
urcené na identifikaciu existujucich timovych roli. Nasledne boli testy dosledne vyhodnotené
aboli vytvorené Styri timy, v ktorych boli vyvazene zastupené vSetky roly definované
Belbinom.

V tejto faze neboli Studenti oboznameni s presnymi vysledkami testu osobnosti, ale bolo
im iba oznamené, ze ich timy boli vytvorené podla vysledkov testu a boli obozndmeni so
zakladnou tedriou timovych roli a popisom jednotlivych roli.

Okrem toho boli obozndmeni aj so siedmimi zdkladnymi komponentami a principmi
timovej spoluprace a riadenia timovej spoluprace podl'a Dickinsona and Mclntyra. Cielom
odovzdania teoretickych poznatkov bolo zistit’, ¢i ich Studenti dokazu tspeSne aplikovat’ do
svojich timovych procesov a zlepsit’ tak timova spoluprécu.
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Druha skupina vykazovala najvysSie Skore timovej spoluprice a pocas fungovania
vSetkych timov bol v nej zaznamenany iba jeden vacsi konflikt. Po prekonani pociato¢nych
problémov spojenych s formovanim timov ¢lenovia hlasili aj najvyssiu spokojnost’ zo vsetkych
skupin. Priemerna Kvalita timovych vystupov bola rovnako velmi vysoka aiba tesne
nasledovala za Skupinou 3.

Skupina 3

Studenti z tretej skupiny rovnako vyplnili test osobnosti zalozeny na teérii timovych roli
od Belbina a boli zaradeni do timov tak, aby v nich boli zastipené rovnomerne vSetky role. Od
druhej skupiny sa vsak lisili v systéme riadenia timovej spoluprace.

Studenti neboli oboznameni s dodatoénymi informaciami o zékladnych principoch
timovej spoluprace a neboli podporovani v tom, aby ich implementovali do svojich internych
timovych procesov.

Ziadne zavazné interné konflikty neboli v tejto skupine zaznamenané a priemerna Kvalita
timovych vystupov bola unich najvysSia zo vSetkych skupin. Subjektivne hodnotenie
priemerného Skore timovej spoluprace vsak bolo iba 7,8 a aj celkova spokojnost’ ¢lenov bola
nizka. Spominana skutoCnost’ prinasa otazky o celkovej dlhodobej udrzatelnosti timovej
spoluprace v spominanej skupine.

Skupina 4

Posledna skupina $tudentov mala moznost vytvorit’ si timy l'ubovolne podla ich
vlastnych podmienok a narokov. Pocas rozhovorov bolo zistené, Ze jediny faktor, ktory Studenti
brali do uvahy pri skladani timov, boli socidlne vztahy a kamaratstva.

Skupina bola oboznamena so zakladnymi principmi timovej spoluprace a bola
podporovana v tom, aby ich aplikovala do svojich internych timovych procesov. Rozhovory
a dotazniky vsak ukazali, Ze realna implementacia teoretickych znalosti bola minimalna.

Vysledky poslednej skupiny boli zmieSané. Zatial’ o pocet zavaznych konfliktov bol iba
jeden a spokojnost’ ¢lenov bola vel'mi vysoka. Priemerna Kvalita timovych vystupov bola
vyrazne nizSia ako pri ostatnych skupinach. Dovodom bola nevyrovnanost’ kvality medzi
jednotlivymi timami. Zatial' ¢o pri predoSlych skupinach bola kvalita vystupov pomerne
vyrovnand, v skupine 4 vznikli medzi najlepSim a najhor§im timom markantné rozdiely.

Na zéklade subjektivnych vyjadreni ¢lenov timu je mozné spominany jav priamo prepojit’
so Stylom tvorby timov. Tento predpoklad bol potvrdeny aj nezdvislym pozorovanim internych
procesov jednotlivych timov.

3.3.3 Druhé kolo experimentu

Druhé kolo experimentu malo za ulohu stavat’ na informaciach z prvého kola a zaroven
eliminovat’ niektoré¢ nedostatky objavené v prvom kole. Hlavnym nedostatkom prvého kola
bolo, ze rozdielna kvalita vystupov mohla byt jednoducho sposobend rozdielnymi
schopnostami ¢lenov jednotlivych skupin anie rozdielnou formou tvorby timov. Z toho
doévodu bolo do druhého kola zapojenych viac Studentov, ktori tvorili spolu 30 timov
rozdelenych do dvoch skupin po 15 timoch.

Pri tvorbe timov na ziklade vyvazenosti timovych roli sa opit prejavil problém
s nedostatkom niektorych klI'aicovych roli. Islo napriklad o roli ¢asto zodpovedné za vedenie
timu ako je koordinator alebo ,.shaper”. Studenti boli na zaklade testov skor identifikovani d
roli zodpovednych za socialnu pohodu, ako je timovy hrac. Nakoniec sa vSak timy podarilo
opét’ vytvorit’.
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Namiesto jednej dlhodobej tlohy vykonavali timy 2 kratkodobé ulohy zamerané
Specidlne na meranie efektivity timovej spoluprace, ¢o najexaktnejSim a najobjektivnejSim
sposobom. Pri prvej ulohe by bola jedna skupina vytvorena na zdklade vyvazenosti timovych
roli a druha nie, zatial’ ¢o pri druhej tlohe by sa tvorba timov medzi skupinami vymenila, aby
sa ukazalo, ¢i je rozdiel spdsobeny tvorbou timov alebo schopnostami ¢lenov v danej skupine.

V prvej ulohe boli poskytnuté ¢iastkové informacie jednotlivym ¢lenom timu, ktoré si
museli nastudovat’ a tlohou timu bolo ¢o najrychlejSie a najefektivnejsie zdiel'at’ individualne
informacie za u¢elom odpovedat’ na pozadovanu otazku. Kazdy tim mal presne rovnaku otazku,
na ktori mal odpovedat, rovnako ako aj Ciastkové informacie. Timy tak mali vyrovnané
podmienky a primarnym faktorom ovplyviiujacim uspech bol ich sposob timovej spoluprace
a komunikacie. PIné znenie ulohy sa nachadza v Prilohe F.

Ako je mozné vidiet' na obrazku 8, i napriek uplne rovnakym podmienkam bol rozdiel
medzi efektivitou timov obrovsky. Najrychlejsi tim dokazal spravne odpovedat’ na pozadovanu
otazku za menej ako 5 mintt, zatial’ co najpomal$im dvom timom to zabralo viac ako 25 minut.
Vysledky zaroven poukazuju na rozdiel medzi dvoma skupinami. Pri zoradeni 15 timov od
najrychlejSieho po najpomalsi a ich porovnani je vidno zna¢nu vyhodu timov vytvorenych na
zaklade vyvazenosti timovych roli. Priemerny ¢as vytvorenych timov bol o viac ako 5 minut
rychlejsi ako ¢as timov druhej skupiny.

Dal§im zaujimavym javom vidite’nym na obrazku je pomerne jasné rozdelenie timov v
oboch skupinach do 3 zékladnych kategérii. V oboch skupinach tvori védc¢sina timov strednt
kategoriu, ktorych vysledky sa od seba lisia iba mierne a priblizuju sa priemeru. Nasledne sa
potom na oboch strandch objavuji timy predstavujice pozitivne aj negativne extrémy.

Za ucelom vysvetlenia spominaného javu boli vykonané S timami rozhovory a podl'a
subjektivneho nazoru timov zoboch extrémov je mozné jav vysvetlit nasledujucimi
skuto¢nostami (boli zoradené na zdklade pocetnosti odpovedi):

a) individualne schopnosti ¢lenov,

b) zapalenie pre splnenie timovych cielov,

C) necitili sa ako tim,

d) zlé zlozenie timov,

e) nahoda.

Z odpovedi Studentov je mozné vidiet', Ze nie vSetky timy si v rychlosti dokéazali vytvorit’
timovu identitu a vzZit’ sa do timovych cielov. Osobné schopnosti a charizma individualnych
¢lenov na zéklade pozorovania zohrali vyznamnu rolu pri vytvarani oboch extrémov. Schopny
a charizmaticky vodca dokazal rychlo motivovat’ ostatnych ¢lenov dosiahnut’ timové ciele

a celkovy Cas rieSenia tlohy sa tak vyrazne skratil. Naopak, ak tim videl menej schopného alebo
apatického ¢lena timu, prenieslo sa to na cely tim a jeho ¢as rieSenia.
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Obrdazok 8: Vysledky prvej uilohy druhého kola experimentu

| napriek jednoduchosti podmienok prvej tilohy experimentu su jeho zistenia zaujimavé
a principy ziskané experimentom aj pozorovanim je mozné aplikovat’ aj v SirSich suvislostiach.
Pri aplikacii do podmienok velkych organizacii je vSak nutné zvazit' praktické obmedzenia.
Projektové timy v organizdcidch pracujii na rézne naro¢nych tlohach, v réznych casovych
intervaloch, preto je dynamické riadenie a tvorba timov omnoho komplikovanejsia. Nie je
mozné zadelovat’ vSetkych zamestnancov do timov naraz, pretoze st kapacitne vytaZeni.
Spominany problém sa moze prejavit’ eSte kritickejSie pri niektorych timovych rolach, ktoré
ako bolo preukazané aj pri rieSenom experimente, s omnoho zriedkavejsie.

Pred druhou tillohou bolo v kazdej skupine vytvorenych 15 novych timov, pricom metoda
tvorby sa medzi skupinami vymenila. Studenti pracovali na vypracovani ulohy, ktora bola
rovnako zameranad na o najpresnejSie meranie aspektov timovej spoluprace. Konkrétne islo
0 timovi komunikaciu tykajucej sa schopnosti timovej dohody a kompromisu. Clenovia timu
mali najprv individudlne, bez akejkol'vek timovej komunikécie zoradit’ subor predmetov podla
dolezitosti pre prezitie v danej modelovej situacii. Nasledne mali v timoch svoje rozhodnutie
zdovodnit, timovo komunikovat a dosiahnut’ timovy konsenzus na jednotnom timovom
zoradeni.

Meradlom timovej spoluprace v tomto pripade nebol vykon timu (rozdiel medzi poradim
timu a poradim odbornikov na prezitie), pretoze by neposkytol pravdivy obraz o timovej
spolupraci v time. Spominany sposob merania nikdy nebol ani planovany ako primarny
ukazovatel, pretoze zavisel na znalostiach z konkrétnej oblasti v kombindcii s logickym
myslenim.

Skutoénym kvantifikovateI'nym meradlom bol priemerny rozdiel medzi individualnymi
a timovymi vysledkami. Ten totiz poukazuje na jeden z vel'mi ddlezZitych aspektov timovej
kultary, ktory definovala aj organizacia Google a to je, ¢i sa jednotlivi clenovia citili bezpecne
dostatocne prejavit’ svoj ndzor a aj si ho obhajovat. Logickym predpokladom bolo, ze tim
S najniz§im priemernym rozdielom zapracoval nazory vSetkych svojich ¢lenov do kolektivneho
timového rozhodnutia a nevynechal tak niektorych Clenov.

Z timovych vysledkov bolo zaroven vidiet, Ze komunikacia a synergia priniesla vo
vacsine pripadov aj lepSie vysledky v porovnani so zoradenim odbornika. Az 21 timov z 30
dosiahlo po timovom konsenze lepSie celkové vysledky ako bol priemer individudlnych
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vysledkov jeho ¢lenov. Spominané zistenie opit’ prinasa zaujimavé informécie pre vyskum
a poukazuje na prinosy timovej spoluprace aj Vv ulohach, ktoré su zalozené primarne na
vedomostiach alebo znalostiach. Sirenie vedomosti v ramci timu a spoloéna synergia dokaze
pomoct’ celkovym vysledkom a najma zlepsit’ pracu s vedomostami a logické myslenie ¢lenov.

Na nasledujucom obrazku je mozné opit’ vidiet' timy v rdmci dvoch skupin zoradené od
najlepSieho po najhor$i. Rovnako ako pri minulej tlohe plati, Ze ¢im nizSie skore, tym lepSie
tim pracoval. Na rozdiel od minulého porovnania vSak uplne najlepsi tim pochadzal zo skupiny
S timami nevytvorenymi na zédklade vyvaZenosti roli. V ramci rozhovorov bola opit’ zistovana
pric¢ina javu a tim subjektivne zhodnotil, ze sa im vynikajico spolu pracovalo a ze ndhoda
prispela ku vel'mi dobrému zlozeniu timu.
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Obrazok 9: Vysledky druhej vlohy druhého kola experimentu

Ak sa vSak na porovnanie pozrieme komplexnejSie, je mozné vidiet’, Ze skupina, ktora
v predoslej tlohe dosahovala nizsie vysledky pri porovnani vsetkych timov zoradenych od
najlepSicho po najhorsi dosahuje teraz lepsie vysledky v 13 z 15 pripadov. Pricom jedinou
zmenenou premennou bolo okrem zadania ulohy zlozenie timov v jednotlivych skupinach.

Pri porovnani priemernych vysledkov je rozdiel zjavny. Priemerny rozdiel medzi timami
v skupine s vytvorenymi timami na zaklade vyvazenosti timovych roli a ostatnymi timami je
takmer 4, ¢o predstavuje priblizne 33 %.

Tabulka 10: priemerné vysledky Studentskych timov v oboch wilohdch

Priemerny vysledok prvej ulohy Priemerny vysledok druhej Gilohy
Vytvorené timy 12,21 7,4
Nevytvorené timy 17,97 111

Vzhl'adom na vysledky testov timovych roli boli od Studentov ziskavané eSte aj dodatocné
informacie vo forme vyplnenia kratkeho dotaznika. Test timovych roli priamo nenavadzal
Studentov, aby sa subjektivne zaradili. PrinaSal im modelové situdcie a Studenti si mali vybrat,
¢o by v danej situécii robili. Ako uz bolo spominané, nepomerne casto boli zastipené timové
role ,timového hraca“ zodpovedného primarne za socialny aspekt timovej spoluprace a naopak
absentovali role, ako koordinator a ,,shaper®, ktoré su vi¢Sinou zodpovedné za vedenie timu.
Studentom bol teda podany kratky dotaznik, kde mali sami subjektivne zhodnotit’ svoje
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schopnosti, ktoré dokazu poskytnat’ a vyuzit' v ramci timovej spoluprace. Zoznam schopnosti
je mozné vidiet’ v Tabul'ke 11.

Tabulka 11: Zoznam schopnosti skumanych v ramci experimentu

S1 Ziskat’ informéacie — S5 Prezentovat’ S9 Viest tim S13Pracovat’ v time
Zberat informacie

S2 Analyzovat S6 Vyhodnotit’ S10 Predchadzat’ S14 Riesit’ konflikty —
informdcie informdcie konfliktom Uzatvarat' kompromisy

S3 Kooperovat’ S7 Konkurovat’ — S11 Rozdelovat’ zdroje, S15 Pracovat’ na zadanej

Sut'azit pracu — Koordinovat’ ulohe
S4 Kontrolovat’ S8 Kontrolovat’ S12 Ziskavat poznatky a S16 Ziskavat’ poznatky a
spravnost’ informacii formalne naleZitosti zbierat’ body sktisenosti

Ako je mozné vidiet aj na nasledujicom obrazku, subjektivne hodnotenie znacne
podporuje zistenia z testu. Pracovat’ v time bola najéastejSia odpoved’, ktort Studenti uvadzali
ako svoj prinos pre tim. Naopak, viest' tim patrilo ku najmenej Castym odpovediam.
Zaujimavym zistenim bolo aj to, Ze menej Studentov pri samohodnoteni uviedlo, Ze st schopni
viest’ tim ako bol pocet definovanych vodcov pomocou testu. Jav ukazuje, ze Studenti maju
tendenciu pri samohodnoteni svoje schopnosti skor podceniovat’ ako precenovat’. Pozitivnhym
ukazovatelom pre vyskum bol aj pomer Studentov hodnotiacich schopnost’ kooperovat” ku
poctu Studentov zameranych viac na sutaZivost. Konkrétne to bolo 50 ku 18. Samotny fakt, Ze
iba 50 Studentov uviedlo, ze dokazu kooperovat’ v porovnani s 85, ktori uviedli, ze dokazu
timovo pracovat’ je menej pozitivny.
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Obrdzok 10: Pocetnost subjektivneho hodnotenia schopnosti Studentami

Predvyskum v podobe prace so Studentskymi timami priniesol mnozstvo zisteni pre
d’alSie pokracovanie vyskumu dizertacnej prace. Cielom bolo pozorovat najméd hlavné
principy, ktoré st rovnaké v rdmci procesu timovej spoluprace, ¢i uz ide o akademické alebo
podnikatel'ské prostredie. To vSak nutne neznamena, ze akykol'vek krok z experimentu je
mozné bez zohl'adnenia podmienok aplikovat’ do podmienok redlnej obchodnej organizécie.
Praktické podmienky dokéazu byt Specidlne pri tvorbe timov vel'mi obmedzujuce, najmé pri
zohladneni Casovych a osobnych kapacit a suboru viacero subeznych projektov s roznou
dizkou trvania vyzadujucich si rozny poéet zamestnancov s roéznou kombinaciou jedineénych
vedomosti a schopnosti.
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3.4 PRIMARNY VYSKUM — ANALYZA TIMOVEJ SPOLUPRACE
DOPYTOVANIM

Zakladnym jadrom vyskumu dizerta¢nej prace bolo ziskavanie informacii o riadeni
timovej spoluprace v podmienkach Slovenskej republiky. Informécie boli ziskavané najma
dvoma zakladnymi metoédami dopytovanie.

Ako primarny nastroj dopytovania boli uréené rozhovory so zastupcami organizacii na
Slovensku. Rozhovory ako néstroj kvalitativneho vyskumu poskytli moznost’ skimat’ viac do
hlbky a efektivne ziskat’ informécie o vi¢Som subore indikatorov.

Podpornym nastrojom vyskumu je dotaznik. Dotaznik sice ziskaval informacie o menSom
pocte indikatorov, ale poskytuje moznost' oslovit vacsi subor organizacii a ziskat' tak
komplexnejsi pohl'ad na situaciu na Slovensku.

Pred vykonanim primarneho vyskumu bol na zdklade predoSlych krokov jasne
definovany stubor skimanych atributov a ich indikatorov. Rozsah ziskanych atribttov sa lisil
na zdklade metddy ziskavania informacii, postavenia zastupcu organizdcie vzhladom na
riadenie timovej spoluprace alebo aj na zaklade Specifickych podmienok a nastavenia riadenia
timov v redlnych podmienkach organizécii.

3.4.1 Dopytovanie formou poloStruktirovaného rozhovorov

Polostrukturované rozhovory s organizaciami v Slovenskej republike spinajace
poziadavky objektu a subjektu vyskumu boli definované ako primérny nastroj kvalitativneho
vyskumu. Dévodom bola vhodnost’ nastroja vzhl'adom na Struktiru vyskumu, definovanych
atributov a indikatorov.

Polostrukturované rozhovory so zastupcami organizacii prinaSaji moznost ziskat
odpovede na vicsie mnozstvo skimanych indikatorov. Okrem toho prindSaji znac¢ny priestor
na ziskavanie uplne novych doposial’ nezvazenych pohladov na riadenie timovej spoluprace
Vv realnych podmienkach organizicie.

Pre Gispesné vykonanie rozhovoru bolo dolezité, aby osoba zastupujuca organizaciu mala
dostato¢né znalosti o procesoch riadenia timovej spoluprace. To znamena, ze muselo ist’
0 jednu z nasledujtcich pozicii v ramci timovej dynamiky:

a) c¢len timu alebo timov,

b) veduci timu alebo timov,

€) koordinator viacerych timov,

d) zastupca vrcholového manazmentu.

Spominané pozicie zastreSuji vSetky tri zakladné rovne riadenia timovej spoluprace
definované v rdmci vyskumu dizertacnej prace. Kazda z pozicii prindsa Specidlny pohlad na
timovu spolupracu v redlnych podmienkach.

Clenovia timu prindsaji najuprimnejsiu spitni vizbu na proces riadenia timovej
komunikdacie v organizécii. Zaroven maju kazdodenny kontakt so svojim timom, vedicim
a manazérom. Prinasajua dblezité informacie o timovej kultlire v organizécii a ich nazory sluzia
ako dolezitd informacia pre vyhodnotenie ispesnosti zavedenych krokov pre zlepSenie timove;j
spoluprace.

Veduci timu prepdja manazment a c¢lenov timu. Niekedy je priamo oznafeny
Vv organizacnej Strukture ako nadriadeny timu, ale si¢asnym trendom je skor podporovat’ plochu
Struktru v time a veduci je jednym z ¢lenov alebo je to SCRUM master, ktory je od timu
odcleneny.
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Osoba zodpovedna za vedenie timu mé vacsi nadhl'ad a ma viac informécii o internych
procesoch riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni. Pokial’ je zaroven aj ¢lenom
timu dokaze priniest’ aj dolezité informacie 0 timovej kultare. Ak je vSak od timu oddeleny
alebo je nadriadeny, moze uz stratit’ kontakt s ¢innostou zékladnych ¢lenov timu.

Koordinator viacerych timov je primarnou osobou zaoberajucou sa objektom vyskumu
dizertacnej prace. Spominana pozicia je zodpovedna za primarne funkcie riadenia timovej
spoluprace a moze priniest’ dolezité informacie o stave v podmienkach Slovenskej republiky.
Nemaju vSak priame informacie o kazdodennej aktivite ¢lenov timu.

Zastupcovia vrcholového manazmentu prinaSaji pre vyskum doélezité informacie
0 strategickom riadeni timovej spoluprace v organizacidch. Dokazu povedat’, ¢im sa inSpirovali
pri zavadzani novych prvkov riadenia timovej spoluprace. Ako su spokojni s vysledkami
zavedenych krokov. Kam chet v budicnosti smerovat’, ktoré trendy na Slovensku a v zahranici
sa im pacia a planuju ich aplikovat’.

V ramci vyskumu boli vykonané rozhovory s 19 organizaciami na Slovensku. Vsetky
organizacie aktivne vyuzivaju timovu spolupracu. Ide o organizacie pracujuce projektovo,
vyuzivajuce projektové a nevyrobné timy. ISlo o spolo¢nosti M2M solutions, Avast, Transdata,
Inloop X, Technia, Kros, Softec, Emtest, Goodrequest, Globalllogic, Ipesoft, Siemens, Azet,
AT&T, Hour, Peikko, Hyperia, Prima banka a Letecka spolo¢nost’ pdsobiaca v Slovenskej
republike. Blizsie informacie o detailoch vykonanych informécii je mozné najst’ v Prilohe A.

Primarnym ucelom rozhovorov ako hlavnej metody kvalitativneho vyskumu dizertacnej
prace bolo ziskat’ informacie o stave 24 indikatorov v skimanej organizacii. Presny pocet
ziskanych indikatorov sa menil podl'a internych procesov organizacie, vedomostiach a pozicie
zastupcu organizacie. V niektorych organizaciach preto bolo mozné ziskat' nie len 24
primarnych indikéatorov, ale aj niektoré sekundéarne indikatory.

V podkapitole 3.4.1 bude predstaveny iba vyber zisteni z poloStrukturovanych
rozhovorov. Kompletny prehl’ad ziskanych indikatorov sa nachadza v Prilohe E.

Prvym indikatorom skiimanym v ramci rozhovorov bolo vyuzitie timovej spolupréace
prostrednictvom pomeru tloh organizacie rieSenych timovou spolupracou. Predpokladom pre
vyber organizacii, s ktorymi boli vykonavané rozhovory bolo, Ze musia nutne vyuZzivat’ timovua
spolupracu. Ako je mozné vidiet’ na nasledujiicom obrazku, timova spolupraca je v oslovenych
organizaciach kl'icovou zloZkou procesov. Takmer polovica organizacii riesi viac ako 70 %
uloh timovo, pri€om 4 organizécie dokonca uviedli, Ze 100 % Uloh je aspoii Ciastkovo rieSena
timovo.

16%

47% 11%

26%

20-30% =31-50% =51-70% = Viac ako 70%

Obrdazok 11: Pomer uloh riesenych timovo
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Pre presnejSie pochopenie timovych procesov bolo nutné konfrontovat pomer uloh
rieSenych timovo s pomerom zamestnancov v time. Spominany atribut prinasa SirSie suvislosti
0 vyuziti podpornych funkcii organizacie, ktoré nemusia byt priamo naviazané na rieSenie
projektov a zo svojej podstaty nemusia byt’ nutne vykonavané timovo. Vysledky ukazuju, ze az
63 % organizacii uviedlo, ze viac ako 70 % ich zamestnancov robi v time. Rozdiel oproti
minulej otazke bol zastupcami organizacie vysvetleny rozdielnou podstatou prace
zamestnancov pracujucich v timoch a individuélne.

Ulohy individualne pracujucich byvaju zvi¢sa menej komplexné a rutinnejsie, no je ich
viac a zaberaju energiu a ¢as organizacie. Z toho dévodu organizacie, ktoré riesia 100 % uloh
timovo uviedli, ze sa rozhodli spominané tlohy ,,outsourcovat* externym dodéavatel'om, ¢o im
umoznilo lepsie sa sustredit’ na svoj primarny predmet podnikania, ktorym je vypracovavanie
projektov. Spominané zbavenie sa rutinnych individudlnych uloh je jednym z hlavnych
rozvijajucich sa trendov. Druhym je =zapojenie individualne pracujucich podpornych
zamestnancov do SirSich timov a podporovat’ tak celkova timovu kultiru a efektivnost’.

Dal§im zdovodnenim rozdielnych podielov je podla organizacie, Ze aj timovo zaradeni
zamestnanci musia u nich vykonavat’ podporné individualne tlohy. Tu sa prepajaju zistenia
s d’al§im skimanym atributov zameriavajucim sa na pomer individualnej a timovej prace
timov. Vécsina organizécii uviedla znacne dominantny podiel timovej prace. Najnizsi zisteny
pomer vSak bol az na Grovni 50:50.

11%

26%
63%

31 - 50% 51-70% = Viac ako 70%
Obrazok 12: Pomer zamestnancov pracujucich v time

Dalsou zhlavnych oblasti rozhovorov bol organicky vznik timov v organizacii. Pre
vacsinu zastupcov to bol uplne novy pojem. Bez ohl'adu na to, ¢i i$lo o ¢lena timu, veduceho
timu, manazéra alebo vedenie. V st¢asnosti je to na zaklade zisteni z rozhovorov na Slovensku
iba vel'mi malo rozSireny trend. Je nutné pripomentt, Ze organizdcie oslovené v ramci
rozhovorov st povazované za pokrokovu skupinu v oblasti vyuzitia timovej spoluprace, ktora
sa snazi, ¢o najrychlejSie zlepSovat svoje procesy riadenia timovej spoluprace. Tento
predpoklad bol potvrdeny aj zastupcami organizacii z praxe.

Na zéaklade zisteni vSak iba 11 % organizacii podporuje organicky vznik timov. No
i spominanych 11 % to na zéklade hlbsich zisteni z rozhovorov robi iba okrajovo. Dalgich 21
% uviedlo, Ze vznik organickych timov je u nich teoreticky mozny, no deje sa to minimalne
alebo vobec a az 68 % uviedlo, Ze je vznik v ich podmienkach iplne nemoZny, vzhl'adom na
sucasné nastavenie procesu riadenia timovej spoluprace.

Zaujimavym zistenim vSak bolo porovnanie spominanych zisteni s atribatmi
samostatnost’ timov a samostatnost’ ¢lenov timu. Prave samostatnost’ a sloboda je jednym
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z kritérii podporujucich organicky vznik timov. Viac ako 70 % organizacii v rozhovoroch
zhodnotila samostatnost’ ako vysoku alebo vel'mi vysokt.

Znacne negativny vplyv na organicky vznik timov vSak mali ostatné kritéria zistené pocas
rozhovorov, ako st napriklad transparentnost’ v ramci organizacie alebo poskytnutie casovych
a finan¢nych zdrojov na rozvoj a inovacné aktivity.

Aj v pripade, Ze organizacie tvrdili, Ze podporuju organicky vznik timov, uvedené metody
podpory boli iba nepriamo previazané z organickym vznikom. NajcastejSou odpovedou bol
teambuilding v podobe spolo¢nej chaty raz za rok alebo spolo¢né posedenie niekol'’kokrat do
roka. Spominané aktivity mozu teoreticky zlepS$it' socidlne vztahy a pomoct’ tak timovej
kulttre, ¢o sa moze prejavit’ na organickom vzniku timov. No tento vztah je vel'mi nepriamy
a jeho efektivnost’ otdzna.

= Nie = Minimalne = Ano
Obrazok 13: Podporuje organizdcia organicky vznik timov?

Slaba podpora timovej spoluprace v ramci organizacie sa prejavuje aj v pocte Skoleni
Vv oblasti timovej spoluprace alebo pribuznej soft skills oblasti. Organizacie, ktoré uviedli, Ze
100 % tloh je rieSenych timovo sa snazia patriéne timova spolupracu podporovat’ a poskytuju
svojim zamestnancov vzdelanie v oblasti s pribliznou frekvenciou 10 krat do roka. Pre
manazérske pozicie to je v organizaciach aj viac. Omnoho CastejSim principom
identifikovanym Vv ramci vyskumu bola absencia dostatoéného vzdeldvania a Skoleni.
Organizacie radsej alokuju zdroje iba na teambuilding.

Strednou a najcastejsie vyuzivanou moznostou bolo pristupovat’ ku vzdelavaniu na
individualnej miere. To znamen4, ze ak je zamestnanec hodnoteny ako Specialne prinosny pre
organizaciu a sdm si ndjde Skolenie alebo oblast’, v ktorej sa chce vzdelavat’, organizacia mu
poskytne na to zdroje. Problémom je vSak, Ze organizacie vac¢Sinou poskytne iba finan¢né
zdroje a nie ¢asové. To znamena, Ze vytazeny zamestnaneC ma este viac povinnosti.

Nechat’ identifikaciu potreby a vyber vzdelavania na zamestnancoch je rozhodnutie na
organizacnej urovni, ktoré ale odporuje jednotnej timovej kultare a komplexnému riadeniu
timovej spoluprace na organizacnej urovni. Rovnako rozhodnutie poskytnuat’ tito moZnost’ iba
vybranému mnozstvu zamestnancov, ktori su organizaciou vnimani ako Specidlni na zaklade
zisteni skor zhorSuje podmienky v timoch a pre riadenie timovej spoluprace.

Dalsim problematickym aspektom je zisteny pristup k tvorbe timov. Az 70 % organizacii
vramci rozhovoru uviedlo, ze sa velmi intenzivne zaoberaju problematikou tvorby
a vyvazenosti timov. Po polozeni dopliiujucich otazok a blizSom preskiimani sa vSak ukazalo,
ze tvorba timov je v drvivej vacSine organizacii urCovand na zaklade Casovych kapacit.
Organizacie predpokladaju idealne zlozenie timu na zaklade schopnosti nutnych na splnenie
ciela, pozru sa do danych oddeleni na zdklade schopnosti a vyberu ¢lenov, ktori st momentélne
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najmenej vytazeni. PokrokovejSie organizacie zvazia aj dodatocné kritéria, ako je napriklad
seniorita v ramci organizacie alebo okrajovo socialne vztahy. Socidlne vztahy su vSak
zvazované iba pri uzkom okruhu zamestnancov, ktori su klI'ac¢ovi.

Tvorba timov iba na zaklade kapacit je pochopitel'na a organizécie ju povazuju za jedina
prakticky aplikovateI'nii moznost. V ramci rozhovoru vSak boli preberané aj iné moznosti
a zatial’ Co v niektorych organizaciach bolo zavedenie komplexnejsej metodiky vyberu ¢lenov
timu naozaj nerealne, v inych sa ukéazalo ako realne a potencialne vel'mi prinosné. Hlavnymi
kritériami aplikovatel'nosti boli si¢asny systém prace a forma a dizka projektov.

Spominané kritéria aplikovatelnosti urcuji timova flexibilitu v rdmci organizacie
a ovplyviiuju aj nasledujiice merané indikatory. 73 % uviedlo, Ze pozicia a iloha ¢lena timu je
vzdy jasne dana a vyplyva zo systému timovej prace a podstaty projektu, aj ked’ nie je nutne
nikde napisana. Naopak necelych 30 % organizacii nechava svojim timom viac volnosti
a ponuka timu kratky ¢as na orientaciu a vlastné rozdelenie pozicii a kompetencii. Spominany
pristup si organizicie, ale aj ich timy znacne pochvaluju a udévaji ho ako jedno z kritérii
uspechu. Indikator merajuci, ¢i st kazdému ¢lenovi jeho pozicie jasné vzrastol pri spominanom
rozdeleni timovych pozicii z priemerne 90 % na 100 %.

Vzhl'adom na vyber organizacii bolo zistené, ze 75 % z nich aspon do urcitého stupiia
vyuziva na riadenie projektov Metodiku SCRUM. Zvysnych 25 % postupuje pri riadeni
vodopadovo. Zo spominanych 75 % priblizne tretina aplikovala kompletnut SCRUM metodiku
do vSetkych oblasti organizacie, druha tretina aplikuje SCRUM iba v ur¢itych oddeleniach ako
st napriklad vyvojarske a posledna tretina si zo SCRUMu a agilného pristupu k riadeniu
projektovych timov vybrala iba urcité aspekty, na zédklade ktorych si vytvorili vlastny systém.
Pri skimani vhodnosti SCRUM metodiky ako ndstroja na riadenie timovej spoluprace bol
objaveny vel'ky rozdiel na zadklade postavenia zastupcu organizacie. Zatial' co manaZment
a vedenie hodnotili zavedenie metodiky vel'mi pozitivne, naymé vd’aka jej presnym pravidlam
a zodpovednostiam, ¢lenovia timu ju Casto hodnotili ako zbyto¢né starosti navySe a celkovi
stratu Casu. Pri veducich timov boli ndazory na metodiku zmieSané a a odvijali sa od toho, ¢i
organizacia prebrala komplexni metodiku alebo len jej ¢asti.

Zapojenie IKT nastrojov do riadenia timovej spoluprace, komunikdcie, monitoringu,
reportingu, ich vyuzitie v rdmci sledovania ¢asu a ostatnych zdrojov bolo na vel'mi vysoke;j
urovni. Vo vSetkych oslovenych organizéciach ¢lenovia timu vyuZzivali minimalne 3 rézne IKT
nastroje v ramci spominanych aktivit. Pri spominanom indikatore je v§ak nutné poznamenat,
ze vysledky st opét’ zna¢ne ovplyvnené primarnou oblastou, v ktorej sa organizacie pohybuju.
Celkova efektivita IKT nastrojov vSak bola zastupcami znacne spochybiiovana.

Jednym z hlavnych dévodov bola nekompatibilita. To znamend, Zze vzhladom na
postupné nasadzovanie systémov bez SirSieho kontextu je Uplne bezné, Ze rozne oddelenia
pouzivaju na rovnaku ¢innost’ uplne rozdielne systémy. Nekompatibilita spdsobuje problémy
pri prenose udajov, ale aj zna¢ne znemoziluje vnutorny monitoring zo strany vedenia
a neumoznuje transparentnost acelkovll otvorenu timovi kultiru. VSetky organizicie,
Vv ktorych sa problém s kompatibilitou nachadzal ho uviedli ako jeden z hlavnych nedostatkov
Vv ramci ich procesu riadenia timovej spoluprace a uviedli jeho rieSenia ako jeden z primarnych
cielov na najblizsie obdobie.

Transparentnost’ a otvorenu timovu kultiru nardsa aj prisne nastavenie pristupovych prav
ku jednotlivym informécidm. Aj zakladné informacie o timoch, projektoch a ¢lenoch timu st
v mnohych skiimanych organizaciach casto dostupné iba pre vrcholovy manazment.
Nedostupnost’ informacii predstavuje d’alSiu prekazku pre organicky vznik timov a zlepSenie
timovej dynamiky v organizacii.
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Jednym z aspektov vyuzitia IKT néstrojov pre riadenie timovej spoluprace, ktory bol
univerzalne pochvalovany vo vSetkych organizaciach bola moznost’ sledovat’ ¢as prace a
postupu Vv ramci jednotlivych timovych uloh spolu s definiciou objavenych problémov.
Spominané zlozky monitoringu vykonavané kontinudlne réznymi IKT nastrojmi, ako je
napriklad JIRA boli pochvalované zéastupcami organizdcie na vsetkych pozicidch, najma
z dovodu obrovskej uspory casu aenergie povodne venovanych osobnej komunikécii
a Vypliianiu sprav o postupe.

Zatial' ¢o pokrokovejSie organizacie uvadzali moderné IKT néstroje ako primarne
spdsoby internej komunikacie, ostatné organizacie ich stale vyuzivaji skor ako doplnkové.
V ich pripade s primarne skor emailova, osobna alebo telefonickd komunikacia.

Okrem spominanych indikatorov boli zistené aj nasledujice hodnoty poskytujuce
zakladny prehlad o vyuziti timovej spoluprace v podmienkach Slovenskej republiky
S primarnym zohl'adnenim organizécii posobiacich v IT odvetvi:

a) V priemere viac ako 6 organizaénych zloziek aktivne a kazdodenne vyuziva timova
spolupracu;

b) Priemerny pocet timov na jedného manazéra je rovnomerne rozdeleny do tretin
Vv intervaloch 1 tim, 2-3 timy a viac ako 3 timy;

€) Priemerny pocet aktivnych timov sibezne v skimanych organizaciach bol viac ako
15 (vSetky skumané organizacie spliali poziadavku min. 5 kooperujicich timov
sucasne);

d) Vécsina organizacii podporuje timy mat’ aspon 1 poradu tyzdenne a kazdodenné
kratke ranné porady na zaklade SCRUM metodiky;

e) Iné organizacie to povazuju za zbytocné a vyuzivaju osobné alebo virtudlne porady
iba 1 az 2 krat mesacne;

f) Véicsina timov funguje v slovenskych podmienkach dlhodobo (min. 1 rok);
g) Iba malo organizacii cielene dynamicky riadi zlozenie timov. Vac§ina preferuje
minimalnu fluktuaciu v dlhodobych timoch.

Hlavné zistenia a zdvery pre vyskum dizertacnej prace ziskanych polostrukturovanymi
rozhovormi sa nachddzaju v podkapitole 3.8 Hlavné zavery.

3.4.2 Dopytovanie technikou dotaznika

Dopytovanie technikov dotaznika bolo urcené ako podporny néstroj vyskumu dizertacnej
prace. Dovodom bolo ziskat' SirSi pohlad na riadenie timovej spoluprace v podmienkach
Slovenskej republiky, ako ten, ktory bol skimany prostrednictvom rozhovorov. Dotaznik zo
svojej podstaty umoziuje oslovit’ vacsi sibor organizacii, ziskat’ §irsi pohl'ad na vec a zlepsit’
tak Statistickll vyznamnost’ vyskumu.

Na druhej strane podstata dotaznika obmedzuje hibku skiimania v jednotlivych
organizéacidch. Pre podmienky dizertacnej prace to znamena obmedzenie suboru skiimanych
indikatorov na tie, ktoré maji najvicsie potencialne prinosy zo skumania v podmienkach
vicsieho poctu organizacii.

Zistenia dotaznika zaroven prinasaju komplexnejsi prehl'ad o celkovych podmienkach
a vyuziti skimaného procesu v na Slovensku. Dotaznik ziskal 169 relevantnych odpovedi
vzhl'adom na pozadované podmienky vyskumu. Ostatné odpovede boli vylucené vzhl'adom na
nevhodnost’ filtrujucich odpovedi, ako je napriklad pocet zamestnancov organizicie.
V spominanom pripade boli vyli¢ené odpovede, ktoré¢ uviedli, Ze ich organizacia ma menej ako

74



50 zamestnancov. V podkapitole budi predstavené iba vybrané zistenia z dotaznika.
Kompletné vysledky sa nachddzaja v Prilohe D.

Zastupcovia organizacie vypliujuci dotaznik boli rozdeleni na zdklade pozicii v ramci
timovej spoluprace podobne ako v pripade rozhovorov. Az 73 % zéstupcov definovalo svoju
poziciu a ramci procesu timovej spoluprace ako ¢len timu. Celkové rozdelenie jednotlivych
pozicii v znacnej miere zodpoveda percentualnemu rozdeleniu zamestnancov v organizaciach
zistenym na zaklade rozhovorov.

= Clen timu
= Manazér timu
= ManaZzér viacerych timov alebo zéstupca vedenia

Samostatne pracujici mimo timovej Struktary.

Obrazok 14: Pozicia respondentov v ramci timovej spoluprace

Prevaha ¢&lenov timu zaroven vhodne dopliia zistenia z rozhovorov, ktoré boli &asto
vykondvané so zastupcami vedenia organizacii. Obe pozicie poskytuju jedinecnu perspektivu
na proces timovej spoluprace a jeho riadenia.

Dolezitost’ timovej spoluprace v organizaciach nad 50 zamestnancov je mozné vidiet’ na
nasledujucom obrazku. Az 44 % respondentov uviedlo, ze 81-100 % tloh sa v ich organizacii
vykondva s vyuZzitim timovej spoluprace. Spolu az 72 % vyuZziva timovl spolupracu na viac
ako polovicu uloh.

44%

= Menej ako 30% = 31% az 50%
= 51% az 80% 81% az 100%

Obrazok 15: Pomer uloh vykonavanych timovo

Timy v slovenskych podmienkach funguji prevazne dlhodobo. Na zaklade zisteni
z dotaznika az 38 % definovalo priemernt dlzku fungovania timu na viac ako 3 roky. Spolu az
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viac ako dve tretiny organizacii definovalo priemernu dizku fungovania timu v ramci ich
procesov na viac ako 1 rok.

26%

= Menej ako 3 mesiace = 3 - 6 mesiacov
= 6 - 12 mesiacov 1- 3 roky
= Viac ako 3 roky

Obrizok 16: Priemernd dizka fungovania timu

Spominané zistenie podporuje zistenia z rozhovorov a preukazuje, ze timova spolupraca
je dolezita nielen v oblasti informac¢nych technologii, ale aj vo vSeobecnosti. Pomer tloh
rieSenych timovo zaroven preukazuje aj znacnll potrebu riadenia timovej spoluprace.

Na dolezitost’ timovej spoluprace v ramci procesov organizacie ukazuje aj pomer ¢asu,
ktori zamestnanci venujii individudlnej cinnosti. Iba 2 % respondentov uviedlo, ze
individualnou ¢innost'ou stravia viac ako 50 % svojho Casu. Spolu az 65 % respondentov na
druhej strane definovala ¢as venovany individualnej ¢innosti menej ako polovicu.

2%

= Menej ako 30% = 31% az 50%
= 51% az 80% 81% az 100%

Obrazok 17: Pomer casu zamestnanca venovany samostatnej praci

Prominentné postavenie timovej spoluprace v procesoch organizacie ukazuju aj postoje
respondentov na tvrdenie: ,,V nasej organizacii sa snazime riesit’ ulohy a problémy prevazne
timovo.* Ako je mozné vidiet' na nasledujucom obrazku, drviva vicsSina zastupcov organizacii
uviedla, ze s danym tvrdenim uplne alebo ¢iastocne suhlasia. Vysledky st opét’ zaujimavé az
prekvapivé vzhl'adom na skuto¢nost, Ze na rozdiel od rozhovorov organizicie neboli
Specifikované na zéklade odvetvia alebo vyuZzitia principov projektovych timov a projektového
manaZmentu.
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Obrazok 18: V nasej organizacii sa snazime riesit iilohy a problémy prevazne timovo.
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Zaujimavy trend v riadeni timovej spoluprace je mozné vidiet' na nasledujucom obrazku
zaoberajlicom sa po¢tom timov na 1 manaZzéra. Zatial’, ¢o predpokladanym vysledkom bola
prevaha jedného timu na jedného manazéra, v podmienkach Slovenskej republiky bolo

najcastejSou odpoved’ou dva az tri timy.

=Ziaden =1 =2az3 =4az5 =Viacako5

Obrazok 19: Priemerny pocet timov na jedného manazéra

Menej pozitivny trend v oblasti riadenia timovej spoluprace na Slovensku ukazuji
odpovede na d’alSiu otdzku dotaznika zameranll na vzdelédvanie v oblasti timovej spoluprace.
A7 35 % respondentov (vSetci pracujlci v time) uviedlo, Ze za posledny rok neboli na ziadnom
Skoleni, ktoré by asponi okrajovo podporovalo ich pracu v time. 41 % uviedlo, Ze boli na jednom
alebo dvoch podobnych Skoleniach. Zistenia podporuji myslienku intuitivneho pristupu ku
riadeniu timovej spoluprace v slovenskych podmienkach a nedostato¢nej pozornosti venovanej

danému procesu a jeho zlozkam.

Subjektivne hodnotenie efektivnosti timov vSak nenaznauje, Ze by mal nedostatok
vzdelavania negativny vplyv na celkovu efektivitu. Na stupnici od 1 do 5 hodnotila zna¢na

viacsina respondentov efektivitu svojho timu hodnotou 4 alebo 5.
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Obrazok 20: Subjektivne hodnotenie efektivity timu

Otazka zamerand na zistenie vyuZitia organického zloZenia timov v organizaciach
potvrdila zistenia z rozhovorov a preukéazala, Ze tvorba timov manazmentom na zaklade kapacit
je na Slovensku stale dominantna. Pri zisteni postoja respondentov na tvrdenie: ,,ZloZenie timu
je tvorené prevazne manazérom alebo vedenim.“ je mozné sledovat znacnu dominanciu
pozitivnych reakcii.

Na druhej strane, je ale mozné povazovat’ 36 organizacii, ktoré s danym tvrdenim
nesthlasia ako ndznak zaciatkov aplikdcie organickej tvorby timov aj do slovenskych
podmienok.
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Obrazok 21: Zlozenie timu je tvorené prevazne manazérom alebo vedenim.

V rdmci skimania motivaénych programov pre zlepSenie prace timov bol v dotazniku
overovany aj postoj organizacii ku vytvaraniu internej sutazivosti medzi timami. Spominany
koncept sa vSak nepotvrdil ani v rozhovoroch a ani vo vysledkoch dotaznika.

Organizacie si uvedomuju, ze je pre nich v ramci timovej kultury prospesné podporovat’
internt kooperaciu medzi timami a nie dosahovat’ kratkodobé prinosy vytvaranim sut'azivosti
medzi timami. Je vSak nutné¢ spomenut’, ze pri vysledkoch dotaznika je spominané tvrdenie
menej dominujuce ako pri rozhovoroch. Az 37 z oslovenych organizéacii uviedlo pozitivne
stanovisko na tvrdenie: ,,Moja organizdcia vytvara medzi timami sutazivost.® Spominana
skuto¢nost’ znacne prevySuje pomer objaveny pocas rozhovorov. Dovodom moze byt
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rozdelenie pozicii v ramci procesu riadenia timovej spoluprace. Zatial’, ¢o zastupcovia vedenia
su znacne proti myslienke vytvarania sutazivosti, clenovia timu ju mozu pocitovat, aj ak to nie
je zamerom organizacie.
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Obrazok 22: Moja organizacia vytvara medzi timami sutazivost.

Posledna oblast’ riadenia timovej spoluprace bliZSie rozpisana v ramci hlavnej casti
dizertatnej prace je vyuzitie komunikacnych néastrojov. Celkovy prehlad vyuzitia
komunika¢nych nastrojov ukazuje celkové pomery v podmienkach Slovenskej republiky.
Vysledky ukazuji dominanciu tradi¢nych komunika¢nych néstrojov, ako su osobné porady a
osobné konzultacie spolu s emailovou a telefonickou komunikaciou. Nastroje pre riadenie
projektov predstavujuce jeden z modernych trendov v riadeni timovej spoluprace su v
stcasnosti vyuzivané v slovenskych podmienkach iba na 8 % uloh.

/
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= Telekonferencie = Osobné konzulticia
= Informac¢ny systém organizacie = Scrum
= Emailova komunikacia = Telefonicka komunikacia

= Nastroje pre riadenie projektov = Osobné porady

Obrazok 23: Vlyuzitie komunikacnych ndstrojov

Nasledne bol skimany pomer vyuzitia jednotlivych néstrojov komunikacie na vybrané
aktivity primarne alebo sekundarne spojené s procesom riadenia timovej spoluprace
V organizacii. Vybrané aktivity su:

a) planovanie prace,

b) tvorba timov,

€) rozdelenie uloh,

d) zaskolovanie a orientacia novych ¢lenov,
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e) koordinacia timu,

f) reporting,

g) monitoring,

h) komunikacia so zakaznikom,

1) komunikacia s manazérom,

J) komunikacia s vedenim,

k) komunikacia s ostatnymi ¢lenmi timu,

I) podavanie sprav o splnenych ulohach,

m) podavanie sprav o objavenych problémoch.

Ako je mozné vidiet' na nasledujucom obrazku vyuzitie jednotlivych komunika¢nych
nastrojov sa pri rozdielnych aktivitich v ramci riadenia timovej spoluprace lisi. Niektoré
aktivity si zo svojej podstaty vyzaduju vysSie zapojenie osobnej komunikacie, iné st vhodné
pre komunikaciu sprostredkovanu IKT néstrojmi. Najviac bola osobnd komunikécia vyuzivana
pri tvorbe timov a pri zaSkol'ovani a orientacii novych ¢lenov.

Pri zaskolovani je vysokd miera osobného kontaktu pochopitel'na. Z komunikécie so
zastupcami organizacii vyplynulo, ze pridelenie nového ¢lena timu ku skiisenej$im clenom je
beznou praxou a umoziuje dynamicki komunikaciu zrychl'ujicu proces zaskolenia.

Vzhl'adom na zahrani¢né trendy v riadeni timovej spoluprace a Specificky v tvorbe timov,
je ale dominancia osobnej komunikacie prostrednictvom poradd a konzulticii zna¢nym
kontrastom. Zatial’, ¢o zahrani¢né organizacie sa stale viac spoliehaju na vyuzitie IKT nastrojov
a minimalizuju osobny kontakt pri riadeni timovej spoluprace, slovenské organizacie idu stale
prevazne tradi¢nou komunikacnou stratégiou.

Zaujimavym krokom vpred je vSak podiel informacnych systémov nastrojov pre riadenie
projektov pri reportingu a monitoringu. | napriek tomu, ze ich stale nevyuziva na dant aktivitu
vicsina oslovenych organizécii, ich podiel je znacny. Vysledok moze byt vysvetleny pomalym
aplikovanim trendov zo zahraniia a postupnou aplikaciou IKT do jednotlivych aktivit
spojenych s riadenim timovej spoluprace.

100%

60%
BEEEERERRERR

40%

mll"ll'l'll"
0%---- || . .
b ¢ d e f g h i j 'k I m

a I
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Informacny systém organizacie ™ Scrum
B Emailovd komunikacia H Telefonicka komunikacia
B Nastroje pre riadenie projektov B Osobné porady
Obrazok 24: Pomer vyuzivania komunikacnych nastrojov pre aktivity spojené s timovou spolupracou
Prevahu tradi¢nych komunika¢nych nastrojov v skiimanych organizaciach je mozné

vidiet’ aj na nasledujucom obrazku. Obrazok vyjadruje pocet organizacii, ktoré uviedli, ze dany
nastroj ich zamestnanci vyuzivaju v priemere viac krat za den. Z vysledkov je opdt’ jasna
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dominancia tradi¢nych komunika¢nych néstrojov ako telefonickd komunikacia, email a osobna
konzultacia.

Zistenia z rozhovorov do istej miery nesuhlasia s celkovou situaciou na trhu. Vzhl'adom
na zameranie organizacii, sktorymi bol vykondvany rozhovor je vSak zasadnejSia
implementacia IKT nastrojov do komunikécie a riadenia timovej spoluprace pochopitel'na. Je
logické predpokladat’, ze organizicie pracujuce v oblasti informacnych technologii budu
intenzivnejsie sledovat’' nové trendy v oblasti IKT.
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Obrazok 25: Komunikacné nastroje vyuzivané viac krat za der.

Doplitujica otdzka namiesto frekvencie komunikécie skimala objem ¢asovych zdrojov,
ktoré dany nastroj v priemere zaberd. Na nasledujicom obrazku je mozné vidiet pocet
organizacii, ktoré uviedli, Ze im dany nastroj zaberd v priemere viac ako 10 hodin tyZdenne.
Z vysledkov je mozné vidiet nepomer medzi frekvenciou a mnozstvom casu, najme pri
porovnani emailovej a telefonickej komunikacie s osobnymi konzultaciami.
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Obrazok 26: Komunikacné nastroje zaberajiice viac ako 10 hodin tyzdenne

Znacna Casova narocnost’ osobnej komunikacie a osobnych porad je jednym z hlavnych
zisteni dotaznikového prieskumu. Na zdklade vysledkov dotaznika stradvia zamestnanci 31
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organizacii viac ako Stvrtinu svojho tyzdenného pracovného c¢asu poradami a 0sobnou
komunikaciou. Spominané aktivity nie st vzdy timami a ¢lenmi timu oceniované a mézu byt
povazované za nepotrebné a neefektivne.

Rovnaké zistenie bolo ziskané aj v rdmci rozhovorov a obsahovej analyzy pripadovych
studii. Dovodom dolezitosti zistenia je, ze prave strata casu osobnym kontaktom bola na
zaklade rozhovorov a aj analyzy timovej spoluprace definovana ako jeden z najhlavnejSich
problémov pri riadeni timovej spoluprace aaj pri vytvarani pozitivnej timovej kultary
V organizacii.

3.5 PRIMARNY VYSKUM — ANALYZA TIMOVEJ SPOLUPRACE S VYUZITIM
PRIPADOVYCH STUDII

Pripadové studie predstavuju vhodny nastroj ako analyzovat riadenie timovej spoluprace
V organizaciach, sktorymi mozno ztechnickych dévodov nie je mozné jednoducho
komunikovat’ priamo.

V ramci primdrneho vyskumu bola analyza pripadovych Stadii vyuzitd na ziskanie
informécii o riadeni timovej spoluprace v globalnych podmienkach anajmid na ziskanie
dobrych praxi, ktor¢é moézu byt aplikované do slovenskych podmienok a na identifikaciu
hlavnych trendov, ktoré urcuju lidri v riadeni timovej spoluprace.

Vzhl'adom na dostupnost’ informacii je zrejmé, Ze objem ziskanych informécii a poctu
indikatorov je mensi ako pri dopytovani. Mnozstvo pripadovych $tadii mé Specialny pohl'ad na
timovu spolupracu alebo sa zameriava na Specialny aspekt riadenia timovej spoluprace.

3.5.1 Pripadova Studia — Basecamp

Basecamp je americka IT organizacia poskytujliica softvérové rieSenia, ktorda ma vel'mi
jedine¢nll poziciu vo vzt'ahu k riadeniu timovej spoluprace. Je totiZ vyznamnym hra¢om na
globalnej Grovni, a to az na dvoch rovinach riadenia timov.

Prvou rovinou je jej expresné vyuzitie virtudlnych timov a neosobnej koordinicie
zamestnancov z celého sveta, hovoriacich ré6znymi materinskymi jazykmi a pochadzajticich
zroznych kultirnych zdzemi. Vd'aka efektivnej kooperacii a vyuzitia efektivneho riadenia
timovej spoluprace sa z organizacie stala svetovo znama a uznavana znacka v tvorbe softvéru
ato inapriek tomu, ze zamestnavaju dlhodobo iba okolo 50 zamestnancov. Spominani
zamestnanci vSak posobia v 32 mestach po celom svete. (Techcrunch, 2019)

Zda sa byt velmi nepravdepodobné, ze by sa organizicii stak malym poctom
zamestnancov podarilo prerazit’ na globalnom trhu a dokonca byt uvadzany ako lider na trhu
riadenia spoluprace. Organizicia vSak vel'mi cielene udrzuje svoj pocet zamestnancov na
spominanej uUrovni, rovnako ako odmieta vonkajs$i kapitdl, aby si mohla udrzat svoju
vynikajlcu timov kultiru.

Vdaka svojej jedinecnej organizacnej a firemnej kultire ma Basecamp vel'mi nizku
fluktudciu zamestnancov. Zastupcovia spoloc¢nosti tvrdia, Ze dlhodobo zauZivany princip
timovej komunikacie zaloZzeny na osobnom kontakte a centralizovanych kancelariach
obmedzuje kreativitu a inovacny potencial organizacie. Naopak tvrdia, ze poskytnutie slobody
zamestnancom, aby si sami zvolili metoédu ako pracovat’ a spolupracovat’ v ramci hranic
timovej kultury, nielenZe zlepSuje vykon jednotlivych ¢lenov timu a timov ako celku, ale d’ale;j
podporuje pozitivne zmeny azlepSenia vramci celkovej organizatnej kultiry.
(Onpointconsultingllc,2019)

Virtudlni veduci timu nenasilne podporuja ¢lenov svojho timu, aby s nimi bolo mozné
komunikovat’ v pravidelnych hodinach aj ked’ sa nachadzaj v roznych ¢asovych pasmach. To
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vsak neznamend, ze ¢lenovia timu musia byt k dispozicii 24 hodin 7 dni v tyzdni. Aby sa
zabranilo vyhoreniu, zamestnanci su rovnako podporovani vV tom, aby sa mimo pravidelnych
hodin odstrihli od prace. CEO ajeden zo zakladatelov prisne trvd na dodrziavani 32
hodinového pracovného Casu tyzdenne v priebehu 4 dni. Spominané pravidlo podl'a vedenia
organizacie podporuje efektivitu a u¢i zamestnancov spravne definovat’ priority. Vsetko je ale
vykonavané v ramci nenasilnej podpory. Spolocnost’ zpravidla nesleduje cas, ktory
zamestnanci pracuju alebo sa venuju individudlnym tlohdm. (CNBC,2019)

Vdaka takmer vylucne virtudlnej komunikécii na zéklade jasne definovanej Struktury st
vSetky dolezité informécie z minulosti zdokumentované. To znamena, Ze clenovia timu
nezabudni na ¢om sa dohodli a vyhnu sa tak zbytoCnym nedorozumeniam. Spominana
dokumentacia podporuje jasné rozdelenie zodpovednosti a pravomoci, ako dolezitu zlozku
timovej kultary. Okrem zdokumentovanych dohdd sa zaznamendavaji aj napady, prinosné
zdroje informaécii, poziadavky zdkaznikov a iné. To vsetko prispieva k zlepSeniu produktivity
a inovativnosti. Rovnako tak sa zaznamenévaju aj dolezité oznamy a zmeny Vv ramci timovych
projektov. Okamzité zdielanie prispieva ku zlepSeniu transparentnosti ako dodlezitej zlozky
timovej kultury. (Corporatesuites,2019)

Obrovsky doraz na transparentnost’ na internej, ale aj externej tirovni je mozné vidiet’ aj
na dostupnych internych dokumentoch. Spolo€nost’ zadarmo zverejiiuje interni zamestnaneckt
prirucku (Github,2019), alebo interné popisy ich metodolégie timovej prace. (Basecamp, 2019)
Okrem toho zakladatelia pisu knihy a priru¢ky zamerané najma na virtualnu timovu spolupracu,
Vv ktorej zverejiiuju interné skuto¢nosti, situacie a principy spolo¢nosti za u¢elom vzdelavat'.
(Basecamp, 2019)

Prisnym pravidlom je aj, Ze Ziaden Cas nie je Specificky vyhradeny na porady. Porady su
vykonavané iba na zéklade potreby a na icast’ do porady st pozvani iba ti ¢lenovia, ktori tam
naozaj musia byt. Spominany krok je opit’ cieleny na efektivne vyuzitie ¢asu a budovanie
timovej kultury. (Corporatesuites,2019)

Na rozdiel od dlhodobo fungujicich timov v slovenskych podmienkach, Basecamp
funguje takmer vyluéne v 6 tyzdnovych timovych cykloch. V pripade, Ze je tiloha po podrobnej
analyze vyhodnotena ako dlhodoba, rozdeli sa na mensie ulohy, ktoré je moZne splnit’ za 6
tyzdnov. Po 6 tyzdioch sa tim rozpusti a ¢lenovia prechadzajii do 1 az 2 tyzdiiového obdobia
kedy pracuju na individudlnych tlohach. Spominané dynamickeé riadenie ma za ti¢elom zlepSit’
vedomosti 0 ostatnych zamestnancoch a podporit tak efektivnejsie kolaboracie alebo organicky
vznik timov. Zamestnanci udavaju svoje vlastné preferencie o podobe prace, ktoré by chceli
vV buducom cykle robit aj o pripadnom zlozeni. (3.Basecamp, 2019)

Organizicia zaroveil zastava nazor, ze ¢lenovia timu by mali byt 100 % venovani ich
praci na stanovenom projekte v 6 tyzdihovom cykle. To znamena, Ze st¢ast'ou timovej kultary
je pravidlo, Ze 1 zamestnanec je naraz len v 1 time. Dovera zaloZen4 na spravnej timovej kultare
je klicova pre riadenie timovej spoluprace. Z toho dovodu je koordinacia zo strany
manazmentu a vedenia vykondvana iba na vel'mi strategickej irovni. To Zznamena, Ze neexistuje
ziaden mikromanazment. Timom je udelena obrovska miera slobody. (Unito, 2019)

Prejavend dovera podporuje spétne spokojnost’ timov a doveru v organizaciu. Velkou
zlozkou timovej kultary je budovanie pocitu, Ze na timovych vystupoch zalezi a maju zmysel.
Vdaka zlepSeniu efektivnosti timovej spoluprace, spoluprace maju timy pocit, Ze pracuju iba
na dolezitych veciach a priamo vidia vyvoj myslienky az po jej aplikaciu. Transparentnost’
V ramci organizacie pri danom vnimani dopadu je vel'mi dolezitym faktorom. (M.Signalvnoise,
2019) V spominanej Casti timovej kultary je mozné jasne vidiet’ posledné dve Crty tspesnej
timovej kultary definované v ramci vyskumu v organizacii Google a popisané v podkapitole
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3.2. Ak sa v8ak pozrieme na informécie o spolo¢nosti Basecamp zo SirSej perspektivy je mozné
jasne spozorovat’ aj zvysné 3 Crty.

Riadenie timovej spoluprace v organizacii Basecamp pontka vynikajuci priklad, ako je
mozné vytvarat’ slobodnt a transparentnt timovu kultary plnta dovery. To vSak neznamena, ze
organizdcia nema ziadne pravidld. Prave naopak, ma Siroké spektrum formalnych aj
neformalnych pravidiel. Ciel'om pravidiel je vSak pomahat’ zamestnancom a podporovat’ ich
v ich samostatnosti a slobode, nie zakazovat', prikazovat alebo jasne urovat’ spdsob akym ma
byt’ timova spolupraca vykonavana.

Z analyzy pripadovej Studie mézeme vidiet, ze zatial' o definicia prisnych pravidiel
zaloZzenych na mikromanazmente moze v timoch aich c¢lenoch vyvolavat odpor a plna
absencia pravidiel timove]j spolupridce definovanych na organizacnej Grovni mdéze viest
K anarchii, nastavenie pravidiel zameranych na podporu samostatnosti a dovery ma zna¢ny
pozitivny dopad na timovi kultaru, ktora sa prenasa do spokojnosti zamestnancov a timovych
vykonov.

Priklad organizacie Basecamp je idedlny pre t¢ely dizertacnej prace, pretoze zatial’ ¢o ide
0 spolo¢nost’ pdsobiacu globalne jej vel'kost’ je pomerne mala. VacSina organizacii zapojenych
do primarneho vyskumu ma priblizne rovnako alebo viac zamestnancov. Zaroven sa pohybuju
aj v rovnakej oblasti. Basecamp je, ale vynikajucim prikladom aplikacie modernych trendov
V oblasti riadenia timovej spoluprace, zatial o organizdcie na Slovensku v sti¢asnosti
spominané trendy iba objavuju.

3.5.2 Pripadova Studia - Fire engine RED

Organizacia Fire engine RED je v mnohom podobna predoslej organizacii. Rovnako ide
0 spolocnost’ vo vel'kej miere vyuzivajucu informacné technologie, ktord ma menej ako 100
zamestnancov. Konkrétne je jej pocet zamestnancov okolo 60. (Owler, 2019) Vzhl'adom na
spominané kritéria je znacne podobna organizaciam oslovenym v ramci primarneho vyskumu
formou rozhovorov asluzi ako dobry nastroj pre komparaciu a sledovanie zahraniénych
trendov.

Na rozdiel od organizicie Basecamp sa Fire engine Red nezameriava priamo na vyvoj
informacnych systémov ur¢enych na riadenie timovej spoluprace. Poskytuje marketingové
sluzby zamerané primdrne na online marketing a systémy urcené pre riadenie vztahu so
zakaznikmi. (Fire engine Red, 2019)

V mnohom inom vSak nasleduje nové trendy v riadeni timovej spoluprace, ktoré boli
identifikované aj pri predoSlej organizacii. Prvym a najvyznamnej$im trendom je vyuzitie
technoldgie pre tvorbu virtudlnych timov. Vdaka virtudlnym timom organizacia Setri fixné
naklady a zaroven aj buduje modernu timovu kultaru. Virtudlne timy a organiza¢na Struktira
timov buraju klasické bariéry vzniknuté z dovodu hierarchickej a diviznej organizacnej
Struktary. V organizacii nevznikaju menSie podskupiny, ktoré by boli definované na zaklade
ich postavenia, oddelenia alebo jednoducho poschodia, na ktorom sa ich kancelaria nachadza.
Aj vd’aka tomu ma organizacia iba 3 % fluktuaciu zamestnancov. (Inc., 2019)

Zatial' ¢o vyuzitie virtudlnych timov je absolutne klI'uCovym prvkom celkovej
organizacnej a timovej kultury v organizacii Basecamp, Fire engine Red ju aplikovalo do
riadenia timov primarne z praktickych dovodov. Prechod na virtudlny spdsob timovej
spoluprace ajej riadenia prostrednictvom modernych komunika¢nych nastrojov pomohlo
znizit naklady anajmid vyrazne zlepSila spdsob ziskavania kvalitnych zamestnancov.
Vzhl'adom na to, Ze nie je nutné, aby sa zamestnanci nachadzali v blizkosti centraly spolo¢nosti,
je mozné vyberat’ z omnoho vicSieho suboru potencidlnych zamestnancov, ¢im sa aj zvySuje
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celkova uroven kvality. USetrené peniaze je potom mozné investovat do motivovania
potencialnych zamestnancov, aby si vybrali prave skumanu organizaciu. Zamestnanci
spolo¢nosti pracuju v 20 réznych $tatoch USA plus v mnohych oblastiach Kanady. (Aisap,
2019)

| napriek znac¢nej davke dovery zo strany organizécie voci jej zamestnancom, ako
klIicovym faktorom pozitivnej timovej kultiry v rdmci riadenia timovej spolupréace, je na
zaklade dostupnych informacii jasne vidiet' rozdiel medzi pristupmi organizacie Basecamp
a Fire engine Red. Zatial' ¢o Basecamp vyuzival pravidla primarne pre tvorbu slobodnej
atmosféry a efektivnosti, v druhej organizécii st pravidla vyrazne striktnejsie. Kazdé 2 tyzdne
ma cela organizacia vel’ku poradu vedeni CEO. Timy st zaroven aj podporované v tom, aby
mali denné ,,stand up* porady. Organizacia porad je vyrazne jednoduchsia vzhl'adom na to, Ze
zamestnanci nie su rozmiestneni po celom svete ale len v Severnej Amerike. (Remote, 2019)

Znacné zapojenie manazmentu do bezného zivota timov a ich ¢lenov je mozné vidiet aj
na nazoroch byvalych zamestnancov. Prave mikromanazment zo strany vrcholového vedenia
bol definovany ako najvicSia prekazka v timovej spolupraci. (Glassdoor, 2019) Na
spominanom jave je mozné vidiet’ aky obrovsky vplyv mé organiza¢na uroven riadenia timove;j
spoluprace a celkova timova kultura na vSetky urovne timovej spoluprace az po rutinné ¢innosti
¢lenov timu.

Namiesto nastrojov, ako st transparentnost’ a absolutna dovera a sloboda sa Fire engine
Red snazi podporovat’ timovua kulturu podporovanim spolocnych zdujmov, prostrednictvom,
ktorych sa zamestnanci mozu lepsie spoznat’, vytvorit’ si socialne vzt'ahy a budovat’ timova
identitu. Organizacia podporuje interné virtudlne knizné kluby, virtudlne turistické kluby,
virtualne hudobné kluby a podporuje svojich zamestnancov v starostlivosti 0 domace zvierata.
(Remote, 2019) Organizacia sa verejne chvali tym, ze 43 % ich zamestnancov hrd na hudobny
nastroj a az 54 % vlastni domace zviera. (Fire engine Red, 2019)

Podporovanie konkrétnych hobby moze predstavovat zaujimavy nastroj pre riadenie
timovej spoluprace. Zaroven to vSak mdze byt aj kontraproduktivne. Zatial’, ¢o kluby zblizuja
niektorych ¢lenov timu, ini sa mozu citit’ vynechani ak 0 dané aktivity nemaji zaujem. Pripadne
sa moZzu citit’ pod socidlnym tlakom vykonavat’ aktivity, ktoré ich vlastne nebavia.

3.5.3 Pripadova stadia — 10up

Ziskat’ dostatok talentovanych 'udi je pre organizécie posobiace v oblasti informa¢nych
technologii velkym problémom. Spominany fakt je na zéklade zisteni od zastupcov organizacii
pravdivy v podmienkach Slovenskej republiky, ale rovnako pravdivy je na zéklade pripadovych
Studii aj vo svete.

Organizdcie musia vynakladat’ mnoZstvo Usilia a mnoho krokov, aby presvedcili
potencialnych zamestnancov o vyhodach prace unich oproti konkurencii. Ako uz bolo
spominané, prechod od tradi¢nej kancelarskej kultary timov ku virtudlnym timom je jednym zo
sposobov ako zvacsit mnozinu potencidlnych a kvalitnych zamestnancov.

Organizacia 10up sa pohybuje v oblasti informaénych technoldgii a primarne sa
zameriava na webovy vyvoj. V ramci svojej timovej kultiry sa snazi harmonicky spajat
maximalizaciu produktivity a multikultirnu spoluprdcu viac ako 150 zamestnancov
pracujucich na 3 kontinentoch. (WPVIP, 2019)

Délezitou zloZkou riadenia timovej spoluprace v skiimanej organizacii je kombinacia
virtualnej a osobnej komunikécie. Specifikaciou Pripadovej stidie z organizacie 10up je, ze
v ramci dostupnych zdrojov poskytuje absolutne konkrétny popis internych komunikacnych
kanalov.
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Jednym z néstrojov na riedenie timovej spoluprice v organizécii je aj softvér od
organizacie Basecamp. Na riadenie uloh a sledovanie ¢asu a zdrojov venovanych konkrétnym
iloham vsak Basecamp dopliaju aj softvérom JIRA. (Remote, 2019) JIRA je na zéklade
primarneho vyskumu na Slovensku vo vel’kom vyuzivana aj v slovenskych IT organizaciach.
Jej aplikacia do riadenia timovej spoluprace je vSak Casto nedostatocnd, pretoze nie su
pochopené SirSie suvislosti timovej spoluprace v rdmci organizacie.

Na vicsinu pisomnej komunikacie v organizacii 10up st vyuzivané aplikacie Slack
(100001t, 2019) a Hipchat, zatial’ ¢o na videokonferencie sa pouziva Zoom. Spominané zistenie
kontrastuje so slovenskymi organizaciami, v ktorych sa primarne vyuziva Skype for business.
10up vramci svojej timovej kultary aktivne, ale nenasilne podporuje vyuzivanie
videokonferencii, aby sa medzi ¢lenmi timu budovali osobné vztahy a empatia. Pravidlom st
aj osobné videokonferencie medzi ¢lenom timu a jeho priamym nadriadenym, ktoré sa konaju
raz tyzdenne. Cielom komunikécie je zlepsit' vztahy a pravidelne ziskavat spidtni vizbu
Z oboch strdn. Vzhladom na to, Ze velka Cast webového vyvoja je zalozend na dizajne,
dokumenty st zdiel'ané prostrednictvom softvérov Invision a Realtimeboard. (Deekit, 2019)

Doévodom podrobného popisu komunikaénych nastrojov vyuzivanych v danej organizacii
nebolo propagovat’ konkrétne znacky komunika¢nych softvérov, ale ukéazat, ze modernym
trendom v oblasti timovej spoluprace je prechod od klasickych osobnych porad, telefonatov
a emailov ku sofistikovanému suboru prepojenych IKT nastrojov.

To vSak neznamena postupné zakupovanie réznych drahych softvérovych rieseni a ich
implementaciu do konkrétnej malej zlozky organizacie. Spominany krok je v slovenskych
podmienkach bezny pri pokuse aplikovat’ zahrani¢né trendy riadenia timovej spoluprace do
internych procesov. Namiesto zefektivnenia riadenia a zlepSenia timovej kultiry vsak iba
vytvara problémy s kompatibilitou, znizuje efektivnost’ timov a vyZaduje mnozstvo ¢asovych
aj finan¢nych zdrojov.

IKT nastroje pre timovia komunikaciu musia byt jasne definované na organizacnej
tirovni a musia spifiat’ dve zakladné podmienky. Prvou je jej univerzalne vyuzitie v ramci celej
organizacie. Nie je mozZné, aby 2 timy na r6znych oddeleniach vyuzivali rézne IKT néstroje na
rovnaky ucel. Druhou podmienkou je prepojenost’ nastrojov do jedného komunika¢ného
ekosystému a jasné definovanie tcelu a formy komunikécie pre kazdy néstroj.

Vel'mi prinosnym prikladom z organizacie 10up je prepojenie vyuzitia IKT nastrojov na
pracovnu aj stkromnu komunikéciu. Spolo¢nost’ nenésilne podporuje zamestnancov, aby cez
rovnaké komunikac¢né nastroje vytvarali komunikaéné skupiny zamerané na spolo¢né zaujmy
alebo podporu socialnych vztahov. Zamestnancov tak podporuje, aby v jednotlivych néstrojoch
travili ¢as aj mimo pracovného casu, ¢o zvysSuje pravdepodobnost’, ze budi mdct’ rychlejsie
reagovat’ ak bude akutne nutné komunikovat aj pracovne. (Remte, 2019)

Prepojenie pracovnej asocialnej zlozky komunikacie je vidiet aj pri osobnych
stretnutiach. | napriek tomu, Ze zamestnanci s roztruseni po celom svete, 10up organizuje
minimélne raz rozne osobné stretnutie vSetkych zamestnancov. Stretnutie je rozdelené presne
na polovicu, pricom prvé dva dni st zamerané na vzdelavanie v pracovnej oblasti a druhé dva
st zamerané na socialny aspekt timovej spoluprace v podobe osobnych vztahov a vytvaranie
pozitivnych zazitkov spojenych s organizaciou. (10up, 2019)

Prepojenie pracovného a stikromného Zivota v jednom ekosystéme je zaujimavym
prikladom budovania timovej kultury a podpory organického vzniku timov. Nemusi byt’ vSak
nutne vzdy ocenené. V pripadne nitené¢ho zapojenia a nie organickej a nenasilnej podpory,
moze spdsobit’ skor nevolu ¢lenov timu a naopak vplyvat’ negativne na timovu identitu.
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3.5.4 Pripadova Studia — Zapier

Dal$ou organizaciou s podobnymi principmi je Zapier. Organizacia sa rovnako pohybuje
Vv prostredi informacnych technologii a vytvara softvér, ktory umoziuje timom a manazérom
zjednocovat’ informacie z roznych komunika¢nych nastrojov automaticky. Mnoho aspektov
riadenia timovej spoluprace je podobnych ako v predoslych organizacidch ako napriklad
preferencia virtudlnych timov a prepojenie pracovného a osobného Zivota. Z toho dévodu budu
predstavené iba jedinecné kroky riadenia timovej spoluprace, ktoré mézu posluzit’ ako podklad
pre navrhovu Cast’ dizertacnej prace.

Zapier ma viac ako 250 zamestnancov vo viac ako 24 krajinach. I napriek tomu, Ze je
organizacia podl'a slovenskych podmienok povazovana za vel’kl, jej zamestnanci oznacuju za
jeden zhlavnych aspektov tvoriacich pozitivnu timova kultiru rodinni atmosféru.
(Zapier,2019)

Empatia medzi ¢lenmi je jednym z hlavnych pilierov organiza¢nej kultary. Zamestnanci
su podporovani ku dovere v ostatnych ¢lenov timu, ale aj v ostatné timy v organizécii. Dovera
a hrdost’ ako sucasti timovej kultiry sa prejavuju v myslienke, Ze ostatni zamestnanci musia
byt Sikovni a talentovani, pretoze inak by neboli sucastou Zapier rodiny. Rodinna atmosféra
zaroven nenasilnym spésobom podporuje ¢lenov timu a timy, aby odlozili svoje Ego a mysleli
Vv kolektivnom kontexte. (Power to fly, 2019)

Zaujimavym nastrojom ur¢enym na podporu timovej identity a organického vzniku timov
je program, ktory kazdy tyzden ndhodne spoji dvoch ¢lenov timu a necha ich komunikovat'.
Clenovia timu majii na spominanii aktivitu vy&leneny plateny pracovny ¢as a nepisanym
pravidlom je, Ze nemaju riesit’ svoju aktualnu pracu, ale osobné zaujmy, nové napady alebo iné
témy zamerané na spozndvanie a rast. Program sa moze zdat ako mali¢kost, no vedenim
organizacie je vysoko pochvalovany a na zaklade ziskanych informacii prinasa aj vznik novych
timov. D6vodom je vytvorenie internej timovej dynamiky a socidlnych vzt'ahov, ktoré vedenie
prirovnava ku spoloénym internym vtipom a zdielanym zazitkom, ktoré prichadzaju
automaticky v tradi¢nych kancelarskych timoch. (Highfive, 2019)

Dalsim drobnym krokom vychadzajiicim zo $irSej stratégie zameranej na tvorbu timovej
kultary zalozZenej na prepdjani prace a osobného Zivota je zdielanie planov na vikend. Kazdy
tyzden vsetci ¢lenovia rekapituluju v internom blogu, ¢o urobili, na aké problémy narazil a ako
bude pokracovat’. Organizacia vSak prostrednictvom nenasilnych pravidiel podporuje ¢lenov
timu, aby sucastou spravy boli aj dve alebo tri vety o tom, ako sa ¢len timu planuje cez vikend
zrelaxovat’. (Doist,2019)

Kazdy novy zamestnanec je brany ako prirastok do rodiny a bez ohl'adu na jeho
umiestnenie je na naklady spolocnosti prepraveny do centraly, kde sa osobne stretne so
zakladateI'mi a manazmentom. Cielom je, aby sa blizSie zozndmil s timovymi hodnotami
a vytvoril socidlne vztahy nielen s ostatnymi ¢lenmi timu, ale aj s vedenim a manazmentom.
(Togal, 2019)

Rovnako ako 10up organizacia podporuje svojich zamestnancov, aby komunikovali
0 osobnych zaujmoch a spolo¢nych témach v $pecidlne vytvorenych skupinach v ramci
pracovnych komunika¢nych nastrojov. Rovnako tak dvakrat do roka organizuje osobné
stretnutia spajajuce pracovné a socialne aktivity. Podporované su aj CastejSie osobné stretnutia
na nizSej urovni, ¢i uz ide o individudlne timy alebo skupiny kooperujicich timov.
(Medium,2019)

Jednotlivé predstavené kroky mdzu na prvy pohl'ad pdsobit’ bandlne, no organizacii sa
Z nich podarilo vytvorit’ ritualy, ktoré boli prijaté zamestnancami a stali sa sucast'ou celkove;j
timovej kultary. Prave skupiny ritudlov, ktoré s timami brané ako prinos a nie ako zbyto¢na
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strata Casu su kliCovym ndstrojom riadenia timovej spoluprace. Je ale nutné, aby boli
univerzalne pre celi organizaciu a vychéadzali z organiza¢nej Grovne. Celkovy dopad by bol
omnoho mensi, keby to bola iba individudlna iniciativa jedného timu.

Vytvorit' sibor timovych rutim ako zlozky nie je jednoduché. Samotna organizacia
hovori, Ze systém bol vytvoreny postupne na zéklade spitnej vizby. Otvorenost’ organizacie
vodi nazorom ¢&lenov timu je kPaovym atribitom riadenia timovej spoluprace. Clenovia timu
sa musia citit’ absolitne bezpecne a slobodne pri poskytovani spitnej vézby. Tu je opat’ vidiet
prepojenie s értami Gspesnych timov z organizacie Google. Dal§im prepojenim je aj silny doraz
na transparentnost’ vo vnutri timu, ale aj medzi viacerymi timami a timami a vedenim. (Power
to fly, 2019)

3.6 PRIMARNY VYSKUM — ANALYZA INTERNYCH DOKUMENTOV

Analyza internych dokumentov s vyuzitim obsahovej analyzy tvori iba doplnkovy néstroj
vyskumu timovej spoluprace. Oslovené organizacie v podmienkach Slovenskej republiky
neaplikuju principy externej transparentnosti, ktoré bolo mozné vidiet’ napriklad pri organizacii
Basecamp. Naopak interné materialy povazuju za déverné a len vel'mi neradi sa o spominané
dokumenty delia.

Z toho dovodu boli v ramci vyskumu analyzované iba interné dokumenty z jednej
spoloc¢nosti. Konkrétne ide o leteckii spolo¢nost’ posobiacu na Slovensku. Iked nejde
0 organizaciu z oblasti informaénych technologii, zistenia z dokumentov su pre vyskum
prinosné.

Dovodom je, ze vzhl'adom na prisne reguldcie odvetvia musia mat’ organizacie jasné
formalne dokumenty zamerané na riadenia timovej spoluprace. I ked’ ide o Uplne iné odvetvie
a vykondvané ulohy st Uplne odlisné, Struktira dokumentov moéze pomoct’ pri formulécii
internych formalnych dokumentov organizacii bez ohl'adu na odvetvie. Zarovenl je mozné
preniest’ a aplikovat’ aj zékladné principy timovej spolupréce, ktoré st rovnaké bez ohl'adu na
odvetvie.

Prvou doélezitou zlozkou formalneho dokumentu upresiiujiiceho timova spolupracu a jej
riadenie je vysvetlenie zmyslu a ciel'a dokumentu. Spominany dokument bude v nasledujicom
texte oznac¢ovany aj ako timova listina. Je dolezité, aby tim pochopil, Ze cielom dokumentu nie
je zbyto¢na administrativa, ale zlepSenie timovej spolupréce a jej riadenia. Po€iato¢na Cast’ je
zaroven v pripade poskytnutych dokumentov vyuzitd aj na podporu otvorenej komunikacie
a jasne podporuje ¢lenov timu, aby intenzivne preStudovali dokument, v pripade otazok vSetko
konzultovali s veducim timu aV pripade napadov pre zlepSenie kontaktovali organiza¢nu
uroven.

Hned’ po cieli dokumentu je dany priestor pre definiciu a prediskutovanie primarneho
ciela timu. Ten musi byt jasne definovany a pochopeny vSetkymi ¢lenmi. Nasledne je
rozmeneny do ¢iastkovych ciel'ov a hlavnych uloh, ktoré z ¢iastkovych cielov vyplyvaju.

Dal$ou zlozkou dokumentu je jasna definicia pozicii v danom time a ich vSeobecny popis.
Pozicie ako veduci timu a ¢lenovia timu su vd¢Sinou jasné uz pocas orientacie, no konkrétne
zadelenie ¢lenov timu prebicha pri stretnuti a §tadii dokumentu. Kazdy v§eobecny popis pozicie
jasne obsahuje zodpovednosti apravomoci danej pozicie vo vSetkych fazach timovej
spoluprace. Okrem toho obsahuje aj Uiplne jasné definovanie hierarchickych vzt'ahov v time. V
pripade, Ze organizécia vyuziva plochu $truktiru timu, spominany bod nie je vel'mi ddlezity.
V organizéciach, v ktorych je hierarchia dblezita, ako je napriklad skimana leteckd spolo¢nost’
je dolezité, aby bola hierarchia nielen priamo definovand, ale aby boli bliZSie popisané aj
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modelové situacie definujiice oblasti a situacie, kedy je nutné hierarchiu bez akychkol'vek
zdrzani a otazok dodrziavat'.

Na zaklade komunikacie so zastupcom spoloc¢nosti je jasné, ze prave presné rozdelenie
pravomoci a zodpovednosti je jednou z najdolezitejSich a najprinosnejSich zloZiek timovej
listiny. Vzhl'adom na dynamickt zmenu timu je dolezité, aby si vzdy pri vzniku nového timu
Clenovia spolo¢ne sadli, rozdelili jednotlivé pozicie a prediskutovali vSeobecné rozdelenie
pravomoci, zodpovednosti a Uloh. Jednotlivi vedtci timu totiz maji znac¢ni slobodu
pri aplikacii vSeobecnych usmerneni do praktickych podmienok preto je dolezité, aby vzdy
vV novom time ¢lenovia vedeli ako st dokument a smernice aplikované v ich novom time.

Dal$ou vel'mi prinosnou &astou dokumentu je subor ¢astych situacii spolu s variantami
ich riesenia. Na zéklade rozhovoru je mozné povedat’, ze spominana ¢ast’ je nesmierne prinosna
najmd pre novSich zamestnancom, ktori su pridelovani do timov. Vzhl'adom na to, ze
individudlna $tudia dokumentu je absolutne povinna pred spolo¢nych stretnutim, zoznam
pripadnych problémov a varianty jeho rieSenia, vzhladom na konkrétne kritéria Setria Cas
veduceho timu, ktory si ich s ¢lenmi iba rychlo prejde a overi si ¢i im spravne rozumeli. Zoznam
je neustale aktualizovany vzhI'adom na nové objavené problémy a ich riesenia.

Komunika¢né néstroje aich vyuzitie je dalSou zlozkou timovej listiny. Ako bolo
Vv dizertacnej praci viac krat spominané, doraz na jasni a najmé jednotnt definiciu vyuzitia
komunika¢nych nastrojov je velmi dolezity pre celkové riadenie timovej spoluprace, jej
efektivnost, ale aj pre celkovl transparentnost’ a timova kultiru. No i napriek vSeobecnym
pravidlam je jasné, Ze detaily ich presného vyuzitia zavisia na konkrétnom pripade. Organizacia
vyuziva primarne stretnutic zamerané na tvorbu timovej listiny, aby si mohol tim jasne
definovat’ svoje vlastné podmienky komunikécie a formalne ich spisal do timovej listiny.

Nasledujuce kapitoly timovej listiny sit pomerne $pecifické pre dané odvetvie, v ktorom
organizacia posobi, no ich obsah je vel'mi zaujimavy, pretoze ho je mozné vel'mi 'ahko upravit’
a aplikovat’ pre vSeobecné podmienky riadenia timovej spoluprace a vytvorit’ z nich dodatkové
zloZzky timovej listiny.

Prvou zlozkou je zvladanie stresu. Vzhl'adom na vysoku psychickt narocnost’ prace
v danom odvetvi je stucastou dokumentu aj vSeobecna definicia nastrojov, ako dany tlak
zvladat’ a postup ako pokracovat’ aza kym ist, ak ma c¢len timu pocit, ze psychicky tlak
prekracuje bezpeénu hranicu. Je na time, aby si v ramci orientacie prediskutoval a dohodol
svoje vlastné doplnkové nastroje. Aj ked’ stres v podmienkach vacsiny organizacii nedosahuje
uroven vyskytujicu sa v leteckom priemysle, je stale CastejSim problémom, ktory znizuje
efektivitu a brzdi timovu spolupracu. Preto nie je zlym napadom, aby sa tim v ramci organizacie
dohodol ako budci stres chctl vo svojom time odburat’ a idealne stanovil aj konkrétne aktivity
aich frekvenciu. Ak budu nastroje komunikované, tim sa na nich dohodne a bude aj spisana
ich frekvencia, zvySuje sa pravdepodobnost’ ich redlneho vyuzitia, ¢o nésledne podporuje
timovu spoluprécu.

Dal$ou zlozkou dokumentu $pecifickou pre podmienky daného odvetvia st pravidla pre
vyzor a vystupovanie vo vzt'ahu ku zdkaznikom. Zatial’, ¢o spominanu ¢ast’ je mozné aplikovat’
aj do inych odvetvi, ktorych timy komunikuju so zakaznikmi, vo vSeobecnosti je zaujimavou
in§piraciou pre to, aby si tim v ramci timovej listiny definoval aka je ich timova identity a akymi
nastrojmi ju planuju budovat’ a podporovat’. Pociato¢na definicia spolocnych znakov a cielov
moze mat’ vplyv na celkovll atmosféru v danom time. A pokial’ organizacia na organizacne;j
urovni podporuje timy, aby si tvorili a nasledne podporovali timovu identitu méze to vel'mi
pozitivne ovplyviovat’ celkovu timovu kultaru.
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Pociato¢né stretnutie timu v ramci orientacie a vypracovanie timovej listiny sa moze javit
ako strata ¢asu. No na zaklade rozhovoru sa ukazalo, ze v podmienkach leteckej spoloc¢nosti
stretnutie trva priblizne dve hodiny. Pricom véacSina Casu je venovana Specifickym
poziadavkam daného odvetvia.

Pre timy vo vSeobecnosti by to teda pravdepodobne nemalo trvat’ ani spominany cas.
Menej ako dve hodiny je pri projektovych timoch minimalna investicia Casu, no jej nasledné
prinosy mozu byt’ znatel'né.

Clenovia timu v rAmci skamanych organizacii ¢asto udavali nejasné podmienky, ako
jednu z hlavnych pricin straty ¢asu a spomal’ovania timovej spoluprace. Este CastejSie udavali
ignoranciu a laxny pristup zo strany niektorého ¢lena timu. PocCiato¢né stretnutie, kde tim
prediskutuje vSeobecné pravidla pre timy zo strany organizacie, dohodne si svoje vlastné
Specifické pravidla a nastroje pre ich vymahanie, by mohlo spominané problémy zmiernit’ alebo
aspon poskytnut’ navod ako v pripade daného problému postupovat’.

Analyza internych dokumentov skimanej organizicie nie je primarnym nastrojom
vyskumu dizertacnej prace. Ako doplnkovy nastroj vsak prinasa vel'mi zaujimavu perspektivu.
Organizacie v podmienkach Slovenskej republiky maju Casto len velmi slabé pochopenie
timovej spoluprace a riadia ju prevazne intuitivne.

V leteckom priemysle si vsak jej potencial uvedomuju uz desatrocia a vzhl'adom na
prisne regulacie daného odvetvia je mozné vidiet’ vSetky postupy a principy jasne a formalne
spisané. Spisané manualy vSak nie su ignorované a zalozené niekde bez blizSicho precitania.
Kazdy ¢len timu ich musi podrobne preStudovat a dokonca je znich aj pravidelne
preskuSavany, ¢o niti ¢lenov timu, aby ho priebezne Studovali.

V redlnych podmienkach vicSiny organizacii by bolo spominané spravanie znaéne
nepraktické apre celkovu timovu kultaru skoér negativne. No hlavné principy st vel'mi
zaujimavé a mozu slizit ako navod pre formalizaciu timovej spoluprace a jej riadenia na
organizacnej urovni.

3.7 HLAVNE ZAVERY

Zistenia z primarneho vyskumu boli konfrontované So zisteniami pilotnej Studie
a predvyskumu a nasledne boli agregované do zakladnych hlavnych zaverov tvoriacich podklad
pre navrhovu ¢ast’ dizertacnej prace. Informacie ziskané jednotlivymi néstrojmi boli pre ucely
prehl’adnosti a komplexnosti dizertatnej prace rozdelené na hlavné zavery primarneho
vyskumu v podmienkach Slovenskej republiky ahlavné zavery primarneho vyskumu
Vv globalnych podmienkach.

3.7.1 Primarny vyskum v podmienkach Slovenskej republiky

Jednotlivymi ndstrojmi primarneho vyskumu bolo zistené mnoZstvo informacii.
V podkapitole budu predstavené hlavné zistenia, ktoré sa opakovali naprie¢ organizaciami, ale
aj naprie¢ roznymi nastrojmi v podmienkach Slovenskej republiky. Zaroven boli vybrané iba
tie najdolezitejSie a najpodstatnejSie zavery, ktoré tvorili zaklad pre definiciu problémovych
oblasti anasledne najmd pre rieSenie navrhované v ramci dizertacnej prace. Po zvézeni
vymenovanych kritérii boli definované nasledujuce hlavné zavery o podmienkach riadenia
timovej spoluprace na organizacnej trovni na Slovensku:

a) Velmi slabé pochopenie a vyuZitie timovej spoluprace v podmienkach SR.
Timova spolupraca je aspoinl v urcitej miere vyuzivana v drvivej vacsine organizacii na
Slovensku. Niektoré si to ani sami neuvedomuju, no iné si vyuzitie timovej spoluprace
a jej potencial aktivne uvedomuju a snazia sa ju ¢o najlepSie riadit’. Zaroven je nutné
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poznamenat’, Zze porovnanie organizacii na zaklade ich oblasti posobenia ukazalo
velky rozdiel. Organizécie, ktoré boli eSte pred zacatim primarneho vyskumu
definované ako hlavny objekt skiimania prostrednictvom rozhovorov. lde o
organizacie posobiace v oblasti informacnych technoldgii patria na Slovensku medzi
lidrov v riadeni timovej spoluprdce aVv aplikacii zahrani¢nych trendov. Vsetky
oslovené organizacie vyjadrili presvedCenie, ze si uvedomuju ddlezitost’ riadenia
timovej spoluprace ajej zlepSenie patri medzi ich hlavné priority. Spominana
skutoénost’ v§ak odzrkadl'uje stav iba v jednom odvetvi a aj v fiom je riadenie timovej
spoluprace stale zatial' iba v zaiatkoch. Najmé pokial’ ide o komplexné riadenie
timovej spoluprace na organizacnej urovni. Mnozstvo organizacii, ktoré uznavaju
dolezitost’ timovej spoluprace sa zameriavaju iba na individualnu alebo timovu troven
a riadenie a podporu timovej spoluprace si predstavuju jednoducho ako vyc¢lenenie
urcitych prostriedkov na teambuilding v podobe chaty alebo posedenia timov. I tento
krok je na zdklade zisteni mozné povazovat za pokrokovy vzhl'adom na celkové
podmienky timovej spoluprace. Jednotlivé timy su riadené prevazne intuitivne
a neexistuju dostatocné vseobecné celoorganiza¢né iniciativy, ktoré by pomahali
jednotlivym vedicim a manazérom v ich Cinnosti. Spominany pristup by na prvy
pohl'ad mal podporovat’ samostatnost’ timov, ktord bola definovand ako jeden
z hlavnych pozitivnych vplyvov na budovanie timovej kultiry. Namiesto
samostatnosti v§ak vznikaju CastejSie zmétok, neistota. V niektorych pripadoch dokaze
tim efektivne intuitivne riadit’ svoje ¢innosti a priniest’ tak zna¢né prinosy na timovej
urovni. Ich jedine€nost’ vSak zostava na timovej Grovni a neprendsa sa vyssie. Prave
naopak vzhladom na stav ostatnych timom dokaze ich Specificky pristup branit’
celkovej koordinacii viacerych. V rdmci vyskumu bolo zistené, Ze zmeny v riadeni
timovej spoluprace iba vel'mi zriedka prichddzaj z individudlnej a timovej tirovne. Je
na vedeni organizécie, aby sledovala inovacie v oblasti riadenia timovej spoluprace na
spominanych urovniach, overila ich aplikovatel'nost’ a nasledne ich aplikovala do
ostatnych timov. Velmi casto nepochopenym je aj cely hlavny princip timovej
Spoluprace a to prinos kooperacie na zaklade intenzivnej prepojenosti a vyuzivania
jedine¢nych schopnosti ¢lenov. Redlne timy v organizaciach je ¢asto mozno definovat’
skor ako skupiny, v ktorych ma kazdy svoju tulohu a prakticky vobec navzajom
nespolupracujli.

b) Rozvijajice sa oblasti riadenia timovej spoluprace. Velmi dblezitym zistenim
v kombinacii s predoSlym bodom je vSak vyrazny rast povedomia o dolezitosti
riadenia timovej spoluprdce na organizacnej urovni a aplikacia novych aspektov do
procesu timovej spoluprace. Organizacie vyjadrili spokojnost’ a hrdost’ so svojim
posunom V oblasti riadenia timov za posledné roky. Specialnymi oblast'ami, na ktoré
boli organizacie najviac hrdé a ktoré povazovali za buducnost’ riadenia timovej
spoluprace boli:

- virtualne a multikultirne timov,
- virtualne a multikultarne vedenie timov,
- samo-riadiace sa timy.

Jednym z hlavnych dovodov rastu povedomia o dblezitosti timov aich riadenia
v podmienkach Slovenskej republiky je globalizécia a korporatna vlastnicka Strukttra
organizacii. Vd’aka komplexnému riadeniu timovej spoluprace na organizac¢nej irovni
zo zahraniCia sa vyrazne zrychl'uje aplikdcia modernych trendov zo zahranicia.
Vzhl'adom na vplyv vedenia umiestneného v zahrani¢i je stale beznejSie, Ze
zamestnanci organizacie su ¢lenom timu, ktory pracuje naraz vo viacerych krajin. To

91



znamena, ze komunikuji prevazne virtudlne a aj veduci timu alebo manazér riadi dany
tym iba na dial’ku. Vd’aka roztrisenej strukture si mézu timy dovolit’ vytvorit’ vlastné
podmienky a pravidla a vznikaju tak z nich aspon ¢iastocne samo-riadiace sa timy.
Dolezitym predpokladom uspechu samo-riadiacich sa timov v ramci celkovej
organizacie vSak je, ze ich Specifick¢é slobody vychadzaji z komplexnych
a vSeobecnych podmienok a pravidiel nastavenych na organiza¢nej urovni.

Plocha organiza¢na Struktira a komunikacia cez 1 ¢lena timu. S problematikou
pridelenia miery slobody timu suvisi aj celkova organiza¢na Struktira timu a jeho
postavenie v ramci organizacie. Na Slovensku sa na zaklade zisteni v skimanych
organizdcidch pomaly prechddza od jasnej hierarchickej Struktury ku plochej
organizaénej Struktare v time. To znamena, ze vSetci ¢lenovia timu su si rovni a nikto
nie je v struktare nadriadeny. Dokonca aj osoba poverena vedenim je cielene v ramci
org. Struktary na rovnakej Urovni. Spominana definicia hierarchie na zaklade zisteni
podporuje doveru a otvorenost v ramci timu. Vzhladom na zjednodusenie prace
manazéra vSak dochadza v slovenskych podmienkach €asto ku vyuzivaniu priméarne
jedného c¢lena timu ako informacného kandlu medzi organizaciou, manazérom
a timom. Veduci timu tak mé v ramci svojich kompetencii viest’ ostatnych clenov,
kontrolovat’ ich a zaroven komunikovat’ s vedenim a manazérom, bez toho, aby mal
jasne definované pravomoci vynucovat’ jeho nariadenia. Pri komunikacii hlavnych
informdcii cez vediceho timu sa praca manazéra ulahcuje, no dochadza ku vzniku
uzkych miest pre tok informacii a zaroven aj ku moznému skresleniu. Je na vedicom
timu, ktoré informacie sa rozhodne zdielat’ so svojim timom a kedy aako im
spominané informacie odovzda.

d) Minimalna podpora organického vzniku timov. V stcasnosti je myslienka podpory

tvorby timov na zéklade iniciativy zo strany zamestnancov na Slovensku takmer tiplne
neznama. Vo vicsine organizacii na Slovensku na to jednoducho nie je vytvoreny
priestor a dokonca to moze byt chapané ako zbyto¢na a prehnana iniciativa, ktora
odklana pozornost’” zamestnancov od ich beZnej prace. Vzhladom na podstatu
organického vzniku timov je jasné, Ze ho naozaj nie je mozné aplikovat’ do kazdej
organizacie alebo dokonca ani do kazdého odvetvia ako primarny spdsob tvorby
timov. Uzky segment organizacii na Slovensku v$ak spozoroval jeho vyuzitie
Vv zahrani¢i a jeho zna¢ny potencial. Opét ide primarne o organizacie, ktoré posobia aj
Vv zahrani¢i a podpora organickych timov prisla v ramci riadenia timov na organizac¢nej
urovni. Vo vicsine skimanych pripadov vSak organické timy tvoria naozaj iba vel'mi
jedinecny jav a skor ako ndstroj riadenia timovej spoluprace s nastrojom inovac¢nych
aktivit organizacie.

IKT je kPu€ovy nastroj riadenia timu. | napriek tomu, Ze klasické komunikacné
nastroje vo vSeobecnosti stale tvoria neodmyslitel'nt stcast’ Zivota timov, vyuzitie
modernych IKT ndastrojov rastie na Slovensku rapidnym tempom. Na zéklade zisteni
je mozné tvrdit, ze ak su nastroje aspon CiastoCne UspeSne implementované, st
prevazne pozitivne prijimané na individudlnej a aj timovej rovine. Hlavnym dévodom
je ich obrovska pomoc v oblasti reportingu aj monitoringu. Aj zastupcovia organizacii,
ktori uviedli negativny postoj ku miere kontroly organizacie nad ich pracovnym
zivotom vd’aka IKT hodnotili pozitivne zjednoduSenie administrativy a usporu ¢asu.
Problém pri implementacii IKT do riadenia timovej spoluprdce nastava na
organizacnej urovni. Na zaklade =zisteni vyskumu dochadza v slovenskych
podmienkach ku znaénym problémom s kompatibilitou jednotlivych IKT nastrojov.
Dévodom je nekomplexny postup a nedostatoéné planovanie a analyza pred ich
zavedenim do podmienok organizacie. Mnozstvo systémov, ktoré medzi sebou
nedokédzu efektivne komunikovat' zarovenn Ciastocne neguje pozitivne Uspory casu
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spojené s ich implementaciou. Na zéklade zisteni, je zarovenl mozné konstatovat’, ze
IKT zatial’ v slovenskych podmienkach spravuje iba malu €ast’ komplexnych atributov
timovej spoluprace.

Ludsky faktor ako kriticka zlozka riadenia timovej spoluprace na vsetkych
urovniach. NajcastejSim problémom hlasenym od zastupcov organizacii bez ohl'adu
na ich postavenie bol individudlny postoj a pristup ¢lenov timu. To znamena, ze ak
jeden clen timu nezdiel’a timové ciele alebo aktivne ignoruje alebo dokonca sabotuje
pracu timu, nastdva tak problém pre vSetky tri irovne riadenia timovej spoluprace.
Vzhl'adom na socidlny anajmd kolektivny aspekt timovej spoluprace, je dopad
jedného €lanku retazca na vSetkych znany. Spominanému javu je tazké zabranit. Da
sa mu predchadzat’ budovanim pozitivnej timovej kultiry a zaroven jasnou definiciou
vSeobecnych pravidiel a zodpovednosti napriklad prostrednictvom timovej listiny.
Zastupcovia organizacie vSak namiesto prevencCie venovali pozornost’ absencii alebo
nedostatocnosti pokynov organizacie ako postupovat’ v pripade vyskytu spominaného
javu. NajcastejSim rieSenim zistenym v ramci vyskumu bolo kontaktovanie manazéra
daného problémového zamestnanca. V pripade, ze v organizacii je aplikovana plocha
organiza¢na Struktira a zamestnanci st naraz vo velkom pocte timov s roznymi
manazérmi, je ale spominany krok komplikovany a najmé dané rieSenie dlho trva.
Zastupcovia organizacii vyjadrili potrebu definovat’ jasnejSiu metodiku ako sa
s danym problémom vysporiadat’ alebo pripadne ako znizit’ frekvenciu jeho vyskytu.

3.7.2 Primarny vyskum v globalnych podmienkach

Hlavné zavery zvyskumu riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej urovni
Vv globalnych podmienkach boli agregované do komplexného suboru hlavnych trendov, ktoré
V stcasnosti na zéklade zisteni predstavuji budiicnost’ v danej problematike. Medzi spominané
trendy patria:

a)

Vyuzitie virtualnych timov je d’alSim logickym krokom v aplikacii modernych IKT
nastrojov do procesu riadenia timovej spoluprace. MnoZstvo vyhod z virtudlnych
timov bolo spominanych uz v podkapitole 3.5. Ako uz bolo spominané, medzi
vyhody patria najmid pristup k vyrazne vacSiemu objemu potencidlnych
talentovanych zamestnancov. Na zéklade primarneho vyskumu je mozné povedat’,
ze nedostatok kvalifikovanych zamestnancov patri v si¢asnosti medzi najvaznejSie
problémy slovenskych organizécii. Je sice zna¢ne neredlne povedat’ napriklad, ze
Slovensk4 organizicia pohybujica sa v oblasti informa¢nych technologii si bude
moct’ dovolit’ vstupit do konkurencného boja o kvalifikovanych zamestnancov
S etablovanymi organizaciami z USA alebo z Japonska. Vzhl'adom na moznosti
poskytnuté internetom maju pristup k stale vel'mi kvalifikovanej pracovne;j sile, ktora
by teoreticky mohla mat’ pri vhodnom nastaveni podmienok zéujem o pracu v time
slovenskej organizécie. S prihliadnutim na zistenie suc¢asného stavu riadenia timove;j
spoluprace na Slovensku je vSak spominand situdcia momentalne v narodnych
podmienkach iba fikciou. Skimané organizacie vyuzivaju virtualne timy a virtualne
vedenie timu iba vramci internych medzinarodnych $truktar. Dal§im zna¢nym
obmedzenim je znalost’ anglického jazyka. Okrem pristupu k novym zamestnancom
dokazu virtualne timy aj pomdct’ zrazit’ fixné naklady a z pohl'adu riadenia timovej
spoluprace je ich hlavnou vyhodou pozitivny vplyv na timovu kultaru. Spominané
vyjadrenie sa mdze zdat’ paradoxné, no vzhl'adom na primarny vyskum je mozné
povedat’, Zze pripadové $tadie ukazuju vztah slobody ¢lenov atimov a celkovej
timovej kultiry. Timova kultira tak nie je zalozend na socidlnych vzt'ahoch
a kazdodennom stretdvani v jednej kancelarii, ale na cielenej komunikacii Clenov
v ramci urenych pravidiel za t¢elom dosiahnut’ timové ciele. Spominana skuto¢nost’
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je podporena aj zisteniami vyskumu v podmienok Slovenskej republiky
a predvyskumu. Zastupcovia organizacii oznacovali negativne socialne vztahy ako
velky problém prenaSajuci sa do timovej spoluprace a pracovného prostredia.
Naopak pozitivne socialne vztahy v ramci timu nemali aZ taky znaény vplyv na jeho
vysledok, ¢o je mozné vidiet' napriklad aj v prvom kole experimentu vykonanom
vramci vyskumu dizertacnej prace. Rovnako tak je mozné aj vysvetlit' preco
teambuilding v podobe spolo¢nej chaty alebo posedenia pri alkohole ako jediny
nastroj podpory timovej spoluprace nemusi mat’ vel’ky dopad na celkovy proces
riadenia timovej spoluprdce v organizcii. Virtudlna podstata timovej spoluprace
umoziuje vyhnit' sa zbytoénym socidlnym problémom spojenym s kazdodennym
zivotom v kancelarii a zaroven spolu s transparentnou kultirou umoznuje v pripade
zaujmu vytvarat’ pozitivne interakcie a vztahy.

Organicky vznik a riadenie timov dokéaze zlepsit riadenie timovej spoluprice
prostrednictvom zvysenia flexibility timov. Zatial’ co celym principom organického
timu je, Ze iniciativa, napad a zloZenie timu vychadzaji od samotnych ¢lenov timu,
podmienky pre vyskyt spominanych javov musia byt’ vytvorené zhora organizaciou.
V spolupréci s predoslym bodom, ako je to napriklad v organizacii Google je
organicky vznik timov nesmierne prinosnym nastrojom zvySenia efektivnosti
timovej spoluprace v danej organizacii. Zaroven so sebou prinasa zvySenie inovacnej
vykonnosti. Je v§ak nutné spomenut’, ze organicky vznik timov ako primarna metoda
tvorby timov je v praktickych podmienkach neredlny vo vacSine slovenskych, ale aj
zahrani¢nych organizacii. Prinos organicky vznikajlcich timov je V slovenskych
podmienkach zaujimavy najmi pri sekunddrnych timoch. Moderné organizacie
vyuzivajuce projektové riadenie preferuju ak ich zamestnanci pracuju vo viacerych
timoch naraz. ESte pokrokovejSie organizacie podporuju svojich zamestnancov, aby
aspon jeden zo spominanych timov bol organicky vzniknuty. Transparentnost,
otvorenost’ a virtudlna prepojenost’ organizacie su hlavnymi kritériami pre vznik
organickych timov. Na ziklade vyskumu je jednym z najlepSich spdsobov podpory
vzniku organickych timov zdielanie cielov naprie¢ organizaciou a poskytnutie
Casovych alebo pripadne aj finanénych zdrojov na organicky vznikajice napady
a projekty. Na zaklade vyskumu je mozné povedat’, ze podpora organického vzniku
timov moZe prispiet’ ku zvySeniu spokojnosti zamestnancov a lepSiemu prepojeniu
organizacie timami.

Drobné timové rutiny definované organizaciou pomahaji komplexnej timovej
kultare. Vytvorit’ pozitivau timova kultiru v organizacii je narocné vzhl'adom na
Siroké spektrum faktorov, ktoré ju ovplyviiuji. Pozitivne prinosy v§ak mozno vidiet
uz z malych krokov. Ako bolo poukdzané aj v podkapitole 3.5.4. drobné aktivity
zaberajliice par minit mesacne mozu mat’ obrovsky dopad na celkovl timovl kulturu
organizacie, ak sa znich stane rutina, ktord je prijimana timami naprie¢ celou
organizaciou. Prijatie danej aktivity je vSak tazké predvidat, ak je jej pocCiatok iba
vV mysli manaZéra alebo vedenia organizacie. Preto je vhodnejSie poverit’ manazérov
zodpovednych za koordindciu, aby sledovali individualne inovécie v ramci timov
a zaznamendvali ich. Ak jeden tim pride s ndpadom, ktory zlepsi ich timovu
spolupracu ¢i uz v ramci ich timu alebo v ramci koordinacie s inymi timami, je na
manazérovi, aby ho zaznamenal a vyhodnotil jeho aplikovatelnost do celej
organizacie. Pravdepodobnost’ uplatnenia napadu jednotlivymi timami je vysSia ak
vidia, Ze uz dany napad niekde funguje a prinaSa vyhody. Prave preto je nutné systém
riadenia timovej spoluprace neustale sledovat' a zlepSovat’ na zaklade napadov
a spétnej vizby zamestnancov, ¢i uz ide o ¢lenov timu, vedudcich timu, manazérov
alebo vedenia. Jednotlivé drobné rutiny sa postupne kumulujt a spolo¢ne vytvaraju
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pozitivnejSiu timovu kultaru. Délezitym predpokladom vzniku napadov ako zlepSit
timovu spolupracu na trovni individudlneho timu vsak je uz existujica organizacna
kultara, ktord podporuje zamestnancov a timy, aby sa nebali prichddzat’ s napadmi
na zlepSenie.

Prepojenie pracovného a osobného Zivota je vzhl'adom na vysledky vyskumu
pomerne kontroverznd téma. Pohl'ady na spominanu problematiku sa totiz medzi
organizaciami aj jednotlivymi zastupcami lisia. Jedna skupina organizacii tvrdi, Ze je
pre riadenie timov dolezité spominané oblasti prepajat’ s myslienkou, ze timy st ako
druha rodina zamestnanca, druha zas tvrdi, Ze je lepSie nechat zamestnancom
autondémiu a podporovat’ ich v tom, aby pracovny a osobny zivot odliSovali. Oba
argumenty maju svoj zmysel asvoje vysvetlenie. Ak organizacia podporuje
vyuzivanie pracovnych komunika¢nych nastrojov na osobnii komunikaciu medzi
zamestnancami o0 ich spolo¢nych zaujmoch alebo konickoch je pravdepodobnejsie,
ze si v§imnu, neodignoruji pracovnu spravu alebo poziadavku, ktord im vtedy pride.
Zaroven to pomaha prepajat’ organizaciu a vytvarat’ socialne vzt'ahy, po ktorych je
mens$ia pravdepodobnost’ negativnych asociacii ako pri kazdodennom stretavani
Vv kancelarii. Na druhej strane pristup organizacii ako je napriklad Basecamp, ktoré¢
zamestnancov aktivne podporuji v tom aby sa odreagovali od prace a nacerpali
energiu mé na zéklade ziskanych informacii vel'mi pozitivny vplyv na ich
produktivitu, ked’ pracuji. Délezitym kritériom pri oboch je nendsilnost’ zo strany
organizécie a vytvorenie podmienok pre to, aby ¢lenov timu podporovali v Zelanom
spravani v ramci timovej kultary. Ak organizécia zéroven vytvori podmienky pre to,
aby sa zamestnanci sami rozhodli, ¢i chct svoj osobny Zivot skor separovat’, alebo ¢i
sa cheu zapojit’ do socidlneho zivota organizacie moze to priniest’ najlepSie z oboch
pristupov.

Riadenie na organiza¢nej urovni neprikazuje, ale nenasilne podporuje v rdmci
svojej timovej kultary. Jednym z najrychlejSie sa rozvijajicim trendom v riadeni
timovej spoluprace v zahrani¢i, ktory zna¢ne absentuje v slovenskych podmienkach
je nendsilny pristup. Moderné organizacie si uvedomuju dolezitost’ pravidiel a najméa
ich rovnakej platnosti naprie¢ celou organizaciou. To vSak neznamena, Ze nepozerajti
aj na interné nepisané pravidla a socialne normy. Jednym z hlavnych nedostatkov
timovej spoluprace hlasenym ¢lenmi timu bol direktivny pristup manazmentu alebo
organizacie ako takej. Direktivny pristup v ramci komplexnej dynamiky socidlnych
skupin, ako je napriklad riadenie timovej spoluprace dokdZe mat’ ¢asto negativny
dopad a vzbudzovat’ vzdor a nevol'u. Organizacie udavajuce trendy v riadeni timove;j
spoluprace v zahranic¢i si danu skuto¢nost’ uvedomili. Pravidla pouzivaji na to, aby
jasne vyrovnali podmienky pre vSetky timy v rdmci organizicie a zaroven nimi
paradoxne podporuju timy vo vytvoreni si slobodnej identity. Spominané kroky je
nesmierne naro¢né uspesne aplikovat' a niekedy si vyzaduju kompletnu zmenu
principov organizacnej kultiry, no ich celkovy prinos moéZe byt nasledne pre
samotné timy aj organizaciu obrovsky.

Potlacenie hierarchie a podpora pocitu bezpecia je trend blizko prepojeny
s predosSlym. V spominanom trende vSak mozeme uz vidiet uréity postup aj
v podmienkach Slovenska. Ploch4 organiza¢né Struktira je Coraz oblibenejsia aj
Vv slovenskych organizacidch, no uspesnost’ jej aplikacie je otdzna. V niektorych
skimanych organizaciach si ju pochvalovali zastupcovia vSetkych pozicii v ramci
riadenia timovej spoluprace, zatial' ¢o v inych bola ostro kritizovana. Ddélezitym
kritériom uspechu plochej struktiry je na zaklade vyskumu pocet timov s plochou
organizanou Struktirou na jedného manazéra aztoho vyplyvajuci objem
pozornosti, ktort dokdze jednému timu venovat’. Plochd organizacna Struktira je
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vSak iba jednym malym krokom v ramci daného trendu. Omnoho délezitejSou
zlozkou je vytvaranie otvorenej atmosféry a pocitu bezpeéia v timoch. Clen timu
nesmie mat’ strach vyjadrit’ svoje napady, pochybnosti alebo otazky pred ostatnymi
¢lenmi, veducim timu, manazérom alebo ani vedenim. Nesmelost a strach prejavit
sa predstavuji zakladné T'udské vlastnosti a je na organizacii, aby ich zmiernili ak
chce zlepsit’ svoj proces riadenia timovej spoluprace. Spominany krok moéze byt
vykondvany z oboch stran. Na jednej strane je nutné podporovat’ vznik internych
socidlnych noriem, ktoré poskytuju pocit bezpe€ia a na druhej strane je mozno
podporovat’ vedicich timov a manazérov, aby nendsilne korigovali komunikéciu
Vv time a aktivne podporovali ¢lenov, ktori sa zdaji byt’ bojazlivejsi alebo hanblivejsi.
Vsetko v§ak musi prebiehat’ nendsilne, aby nevznikol kontraproduktivny vzdor.

3.7.3 Definicia problémovych oblasti

Na zaklade skiimania podmienok riadenia timovej spoluprace v podmienkach Slovenskej
republiky, ale aj v globalnych podmienkach boli definované najzavaznejSie problémové oblasti
Vv procese riadenia timovej spoluprace

Zakladnymi parametrami pre definiciu dolezitosti problémovych oblasti boli najmi
frekvencia vyskytu a stupen vplyvu, ktory ma dany faktor na celkovu timovi dynamiku. Po
vytvoreni zoznamu problémovych oblasti, boli jednotlivé body nésledne zoradené podla
zavaznosti.

PO1 Timova kultira: Ako organizacia vnima a podporuje timovi spolupracu?

Za najzavaznejSiu problémovl oblast’ v rdmci procesu riadenia timovej spoluprace na
organizacnej Urovni bola urcend timova kultira. Dévodom pridelenia zdvaZznosti bolo zistené
extrémne Casté nespravne pochopenie Uplne zakladnych principov riadenia timovej spoluprace
najmé v podmienkach Slovenskej republiky.

Spominané nespravne pochopenie timovej spoluprace ma nasledne absolutne kriticky
vplyv na vSetky procesy riadenia timovej spoluprace na vsetkych urovniach.

MnozZstvo organizacii s progresivnym pracovnym imidzom stéle chape tim ako skupinu
zamestnancov, a riadi ich rovnako ako v minulosti riadila diviziu alebo akykol'vek iny subor
jednotlivcov. Pokial’ vrcholové vedenia a ostatny manazment nespravne chape zmysel
a principy timovej spoluprace, dochddza ku vytvoreniu nepriaznivej timovej kultiry na
organiza¢nej urovni. Ta nasledne ovplyvituje cely proces timovej spoluprace az po Cinnost’
individuéalnych ¢lenov timu.

Iba malé mnoZstvo skimanych organizacii aktivne vytvaralo podmienky pre spravne
vyvazenie timov a ich aktivnu kooperaciu a koordinaciu. Vedenie a aj samotni ¢lenovia timu
povazuju tim za skupinu zamestnancov, v ktorej si jednoducho kazdy spravi svoju Cast’, a tie sa
nasledne pospdjaji pre dosiahnutie ciela. Nesnazia sa spolupracovat, vyuzivat svoje
individualne znalosti a schopnosti, aby dosiahli synergiu a zlepsili tak svoje vysledky.

Zaroven je vSak nutné poznamenat’, Ze organizacie na Slovensku si za¢inaju uvedomovat’
potencial riadenia a koordinacie timov a postupne sa snazia zavadzat’ nové procesy a trendy zo
zahranicia.

Medzi spominané zmeny patria napriklad:

a) Zjednocovanie IKT nastrojov pre zlepSenie transparentnosti a zniZenie potreby na
dlhé osobné konzultacie.

b) Aplikacia agilnych metodik pre riadenie projektov a projektovych timov.
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c) Podpora socidlnych apracovnych vztahov medzi zamestnancami naprie¢
oddeleniami za ucelom zlepSenia podmienok pre organicky vznik timov.

d) Podpora vzdelavania v oblasti timovej spoluprace.

e) Zameranie sa na socidlny aspekt timovej dynamiky a riadenia timov.
f)  Podpora vzniku multikultirnych virtualnych timov.

g) Podpora virtudlneho riadenia timov.

h) Podpora plochej riadiacej Struktiry v time.

Nespravne vytvorend timova kultira vSak ¢asto negativne ovplyviluje aj zavadzanie
krokov pre zlepSenie situacie. Pokial zamestnanci nechdpu primarny zmysel timovej
spoluprace a prinosy, ktoré im moze priniest, vnimaji napriklad Skolenia a vzdelavanie
V spominanej problematike ako stratu ¢asu.

Rovnako na zéklade vysledkov vyskumu bolo zistené, ze zavadzanie agilnych metodik
riadenia projektov bez spravnej pripravy a vysvetlenia vyznamu daného kroku, je casto
vnimané ¢lenmi timu, ale aj manazmentom ako strata ¢asu, ktora im brani vo vykone ich
individudlnej prace.

Spominané zistenia z vyskumu naznacuju, ze jednoduché kopirovanie individualnych
krokov zo zahrani¢nych organizacii Uspesne vyuzivajucich timova spolupracu bez hlbsieho
pochopenia zakladnych principov a zmeny timovej kultiry méze mat’ dokonca negativny dopad
na motivaciu zamestnancov a ich individuélny aj timovy vykon.

Spominana skuto¢nost’ d’alej potvrdzuje nutnost’ pre komplexné rieSenie riadenia timovej
spoluprace prisposobené slovenskym podmienkam a presny navod pre organizacie ako ho
prispdsobit’ svojim procesom a spravne ho aplikovat’.

PO2 Tvorba timov: Na zaklade ¢oho organizacia pridel’uje Pudi do timov?

Zamestnanci su stadle prevazne chéapani vyluéne ako vyrobny zdroj s urcitymi
schopnost’ami a urcitou kapacitou ¢asovych zdrojov. Do timu st pridelovani a nasledne su timy
riadené tiez takmer vylucne iba na kombinécii spominanych kapacit. Iné faktory sa velmi
zriedkavo bert do uvahy.

Je nutné poznamenat’, Ze z organiza¢nych Ucelov sa skladanie timov podl'a volnych
kapacit javi ako najjednoduchsie a pri niektorych formach podnikania ako jediné rieSenie.
Spominané stanovisko zastdvala aj vidcSina organizacii oslovenych v ramci primdrneho
vyskumu.

Je v8ak nutné rozliSovat’ organizécie, v ktorych zamestnanci naraz posobia v jednom az
dvoch dlhodobych timoch a organizacie s va¢$im poctom stibeznych timov pracujucich aj na
kratSich produktoch. Zaroven je nutné zvazit', ¢i podstata projektu vyzaduje, aby zloZenie timov
zostavalo dlhodobo stale alebo je mozné zlozenie v priebehu ¢asu menit. Spominané indikatory
prindSaju tvorbe timov a timovej dynamike Gplne novy rozmer. Zatial’, €o je pravda, Ze tvorba
timov na zéklade SirSieho spektra parametrov, ako st napriklad osobnostné charakteristiky,
timové role, osobnostné a kariérne ciele je extrémne narocna pre organizacie s malym poctom
stubeznych dlhodobych projektov, ktoré vyzaduju stale timové zloZenie, iné organizacie maju
pri tvorbe §irSie moZnosti.

Zaroven je nutné poznamenat, Ze vzh'adom na vysledky primarneho vyskumu je mozné
usudit’, ze spominand kombinacia indikatorov je v praktickych podmienkach zriedkava.
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Problémova oblast’ tvorby timov ma vsak aj d’alSiu rovinu. Konkrétne ide o indikator
tvorby timu organicky alebo manazmentom. Organicka tvorba timov je na zaklade primarneho
vyskumu globalneho prostredia jednym z najddlezitejSich trendov timovej spoluprace najma
pri podpore inovacnej stratégie organizacie. Okrem toho ma pozitivny dopad aj na celkovu
timovu a organizac¢nu kulturu a zlep$uje prepojenost’ medzi zamestnancami.

V slovenskych podmienkach je podl'a vyskumu podpora organického vzniku timov vel'mi
novym a ¢asto uplne neznamym pojmom. Iba velmi maly pocet oslovenych organizacii
0 spominanom trende pocula a eSte menej sa ho snazi zaviest' do svojich procesov. Je vSak
nutné spomenut’, ze aj pri organizaciach implementujucich trend ide vylucne o intuitivny
pristup a nie priamo stanovenu vnutroorganiza¢ni metodiku.

Nizke povedomie a implementacia organického vzniku timov obera organizacie o znacny
potencial rastu a najmé o moznost’ preniest’ timovl spolupracu na vysSiu Groven a podporovat’
tak inovacné spravanie organizacie, dosledkom ¢oho, by mohla pripadne organizacia zlepsit’
svoje interné procesy alebo dokonca svoju celkovu vykonnost’ a produktové portfolio.

PO3 Definicia a prepojenost’ timovych cielov: Co organizacia od timu oéakava?

Tretia problémova oblast’ je rovnako blizko prepojend s problémami v timovej kultire
a s intuitivnym pristupom ku riadeniu timovej spoluprace. Definicia timovych cielov je
Vv slovenskych podmienkach prevazne intuitivha a manazment organizacii im nevenuje ¢as ani
pozornost’.

Clenovia timu teda chapu zmysel, uéel a stratégiu timu vel'mi jednoducho. Ich jediny ciel
je dokoncit’ projekt. Bez jasnej metodoldgie ako rozmenit’ spominany ciel’ na ¢iastkové ciele
a prepojit’ ich s kariérnymi a osobnostnymi ciel'mi jednotlivych cielov, méze dojst’ k nejasnej
timovej identite, nepochopeniu zmyslu timu a strate akychkol'vek vyhod ziskanych v ramci
timovej dynamiky.

Spominany jav je pravdepodobne blizko prepojeny s jednoduchym a Vv slovenskych
podmienkach ¢asto vyskytovanym chapanim timu, ako iba skupiny zamestnancov
zodpovednych za splnenie tlohy.

Ak organizécia nevidi a nepodporuje prinosy timovej dynamiky, tak ich Casto prehliadaja
aj zamestnanci a nechapu, ze vobec pracuji v time. Z toho vyplyva, ze nevedia ¢o maju robit’
ako maju v svojom time vystupovat’ a ako efektivne kooperovat’ s ostatnymi, aby dosiahli
nevyslovené timové ciele.

PO4 Jasna definicia cielov, zodpovednosti a pravomoci: Aké vSeobecné pravidla ma
timova spolupraca?

Nejasnost, nizka koordinovanost’ a nevyslovenie pravidiel a cielov sa priamo prejavuje
aj v problémovej oblasti P4. Problémy sa vSak prejavuji primarne na timovej urovni. Intuitivne
riadenie timov a absencia metodiky pomadhajlicej manazérom a vedicim timu spdsobuje, ze
jednotlivi ¢lenovia nedokazu presne urcit’ ¢o st ich pravomoci, zodpovednosti a ¢o vlastne chce
ich tim dosiahnut’.

Spominany jav ide priamo proti myslienke timovej spoluprace a vytvarania synergického
efektu vtime. Namiesto pridanej hodnoty timu vznikd naopak negativny efekt vd’aka
nedorozumeniam, duplicitam, nespravne zadelenym alebo tplne nezadelenym tlohdm.
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Jednotlivi ¢lenovia chapu nepisané a nevyslovené pravidla ich timu po svojom. Je nutné
poznamenat’, Ze aj ked’ sa problém prejavuje najma na individualnej alebo timovej irovni timov
spolupréace, pri¢ina problému vznikd uz na organiza¢nej Grovni.

Ak organizacia chce zleps$it’ vykonnost svojich timov a znizit' mieru nedorozumeni
a duplicit, je na nej, aby zaviedla oficialny a celoorganiza¢ny subor krokov, ktoré maju timy pri
svojej taze formovania, ale aj pri d’alSich fazach nasledovat’.

Priklad ako je mozné pravidla pre timy nastavit’ je uvedeny v podkapitole 3.6. venovanej
analyze internych dokumentov. Pravidla a odportc¢ania vSak nutne nemusia byt takéto striktné.
Cielom je poskytnut’ timom formélnu Struktiru a rdmec, ako postupovat’ v ramci svojich
internych procesov.

Jednoduché kratke stretnutie na zaciatku timovej spoluprace, kde si tim jasne stanovi
svoje ciele a individualne pravomoci, zodpovednosti a ilohy moze v d’alsom fungovani timu
predist mnohym problémom.

PO5 Koordinacia na organizanej urovni — viacero stibeZnych timov naraz: Ako
organizacia pristupuje ku riadeniu viacerych timov sicasne?

Koordinacia viacerych timov, ¢i uz pracuju na vzajomne prepojenych tlohach alebo nie
predstavuje d’alSiu tirovei riadenia timovej spoluprace. Prave zladenie ¢innosti viacerych timov
patrilo medzi najCastejSie problémy, s ktorymi sa organizacie stretavali.

Pri riadeni timov pracujucich na rovnakom projekte bola najcastejSie zdrojom problémom
nedostatocnd komunikacia medzi ¢lenmi a vediicimi timu. Problém sa eSte znésobil pokial i§lo
0 virtualne kooperacie.

Rovnako zastupcovia organizacii definovali ako pri¢inu problému rozne pravidla pre
rozne timy arozdielne manaZérske pristupy veducich timu alebo manaZérov. VyuZivanie
roznych komunikacnych néstrojov alebo rozdielne ramce reportingu prinaSaji znacné
komplikacie pri koordinicii timov, zniZuju produktivitu prace a prispievaji ku vzniku
nedorozumeni a mrhaniu ¢asovych aj finanénych zdrojov.

Dokonca aj vel'ké korporacie so zauzivanymi komunika¢nymi politikami a zauzivanym
odporucanym postupom riadenia hlasili, Ze vytvorit’ GspeSni spolupracu medzi viacerymi
timami je nesmierne narocna Uloha, ktorl sa v redlnych podmienkach len malokedy podari
splnit’.

Dalsi faktor vstupujici do tvorby spoluprace medzi viacerymi timami su kariérne
a osobnostné ocakavania ¢lenov. Zatial’, ¢o siitazivost o lepsie pozicie vytvara Casto konflikty
aj v ramci individualneho timu, omnoho viac sa negativne prejavuje na zaklade primarneho
vyskumu na medzi timovej urovni.

Ani jedna oslovena organizacia na Slovenku neuviedla, Ze chce aktivne vytvarat’ sitaziva
atmosféru medzi svojimi timami. Prdve naopak, chce aby timy spolu spolupracovali
apodporuje sutazivost medzi oddeleniami alebo jednotlivymi zamestnancami. Mnoho
z organizacii vSak uviedlo osobnostné spory a konflikt kariérnych ambicii ako jeden
Z primarnych pri¢in nedostatocnej spoluprace medzi timami.

Zatial' o vyrieSit’ osobnostné a kariérne konflikty je vel'mi ndro¢né, ostatné priciny
problému by bolo mozné zlepsit’ jednotnou Struktirou komunikacie v organizacii, zvySenim
medzitimovej transparentnosti, definovanim, pridelenim pravomoci a zodpovednosti za
koordinaciu, vytvorenim a vymahanim jasnych jednotnych odporaéani pre riadenie timov
V organizacii.
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POG6 Riadenie pozicii a roli: Ako organizacia podporuje vyvazenost’ timov?

Organizacie pri vybere zamestnancov alebo uz zamestnanych l'udi do timov zvazuju
primarne ich schopnosti a kompetencie. Druhou rovinou, ktort za¢ali najmaé tie progresivnejsie
skiimané organizécie brat’ do tvahy je osobnostna.

Tu je v8ak nutné poznamenat’, Zze zvazovanie 0SObnostnej roviny v spominanom pripade
je Casto obmedzené iba na intuitivne zhodnotenie charakteru a jeho potencialnu kompatibilitu
s timom. Zvazovanie socialneho potencidlu cClenov timu predstavuje v slovenskych
organizaciach vyznamny krok v pred. Ako uz bolo Vv praci spominané osobnostné a socialne
konflikty nesuvisiace s pracovnou napliiou sa vel'mi Casto prendsaju aj do prace a obzvlast
negativne ovplyviiuji timova dynamiku. Efektivna prevencia tak dokaze znac¢ne zlepSit
produktivitu timu, ale aj celu organiza¢nu kultaru.

Absentujucou uroviou, ktord by mohla vyrazne zvysit’ timovy potencial v§ak je osobnost’
zamestnancov alebo uchadzacov o zamestnanie v zmysle ich timovych pozicii alebo roli.
Spominana uroven prepdja osobnostné a pracovné zruc¢nosti. To znamena, Ze sa nezvazuje len
¢1 ma zamestnanec rovnaké zdujmy, ¢i nema prili§ vysoké sebavedomie alebo ¢i nevyhl'addva
konfliktné situacie, ale skuma sa napriklad, ¢i pristupuje k tloham skor analyticky alebo ¢i je
skor viziondr, ¢i je puntickar a dot'ahuje detaily projektu alebo ¢i sa zameriava na strategické
otazky a pod.

Efektivne vyhodnotit’ spominané vlastnosti pocas rychleho pracovného pohovoru je
narocne, no pri viackolovom a viac ulohovom vyberovom konani to je uz viac pravdepodobné.
Pri dlhodobych zamestnancoch to je jednoduchSie a implementacia spominanych zisteni
dokaze organizacii pomoct’ lepsie riadit’ timy.

Vyuzit na to priamo Belbinovu alebo int teoreticki metodolégiu v redlnych
podmienkach organizacie sa pre manazment moze zdat’ zbytocne naro¢né a nepraktické. No
pochopenie zakladnych principov timovych pozicii a roli a ich aplikacia do internych procesov
organizacie ako jedného z kritérii vyberu je uz omnoho viac realizovatel'ny a potencialne vel'mi
prinosny ciel’.

PO7 Aplikacia IKT a riadiacich metodik do principov timovej spoluprace: Aké nastroje
organizacia vyuZiva pre ul’ah¢enie timovej spoluprace?

Najmé organizdcie zamerané na rieSenia projektov si vel'mi jasne uvedomuji potrebu
urCit’ projektovym timom urcité pravidla, dat’ manazmentu pomdcku ako timy riadit’ a ako
komunikovat'.

Na Slovensku sa spominana potreba napliiia primarne preberanim dvoch trendov zo
zahraniCia. Ide o aplikaciu principov agilného riadenia produktov a vyuzitie modernych IKT
nastrojov pre monitoring, reporting, komunikaciu v ramci timu aj mimo neho a sledovanie
vyuzitia zdrojov.

Oba trendy su v zahrani¢i a ¢iastocne aj na Slovensku dlhodobo zauZzivané a osvedcené.
Problém vSak nastdva ak organizdcia spravne nepochopi moZznosti a prinosy spominanych
nastrojov alebo ich nedokaze prispdsobit’ svojim podmienkam a jednoducho preberie ich
vyuzitie od niekoho iného.

Zatial’ ¢o mald skupina skimanych organizacii uspesne aplikovala agilny princip riadenia
projektov aIKT do svojich procesov, iné¢ zaznamenali znané problémy alebo dokonca
negativny vplyv na celkovu produktivitu a spokojnost’ zainteresovanych stran. Oba nastroje st
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klucové pre uspesné riadenie timovej spoluprace na organizacnej Urovni najmé pri vacsich
organizacidch nad 50 zamestnancov, no sposob ich vyuzitia arovnako aj ich spravna
prezentacia manazmentu a zamestnancom su kli¢ové faktory tispechu.

Problémy s vyuzitim nastrojov ul'ahcujicich riadenie timov boli obzvlast vyskumom
objavené pri zavedeni agilného riadenia projektov. Organizacie nie vzdy pochopili principy
a zmysel agilného riadenia atvrdo zavadzali SCRUM pravidla do oddeleni, ktoré vobec
nepracovali projektovo a nemali z metodiky ziadne vyhody.

Iné organizacie svojpomocne zaviedli agilni metodiku riadenia, bez hlbSich informacii
a znalosti o téme a nasledne vobec neinformovali a nezaucili svojich zamestnancov, ako pri
praci postupovat. V takomto pripade je logické, Ze zamestnanci, timy, ale aj stredny
manazment povazuju nové zmeny a opatrenia ako zbytocnu stratu ¢asu a so spominanym
pristupom a znalostami nevidia ani ziadnu vyhodu v ramci timovej spoluprace.

Na zéaklade ziskanych informacii je mozné usudit, ze implementacia IKT na riadenie
a komunikaciu je zainteresovanymi stranami vnimana pomerne pozitivnej$ie. Problémy tu
vznikaji najmé kvoli technickym nedostatkom, nedostatocnej kompatibilite s predoslymi
systémami alebo kvoli nedostatoénym technickym zru€nostiam ¢lenov timu.

Vyskyt problémovych oblasti v procese timovej spoluprace

Proces timovej spoluprace a jej riadenia predstavuje vel'mi komplikovany a komplexny
socialny systém. Z toho dovodu je vzdy nutné vnimat nielen jednotlivé atributy alebo ¢iastkové
problémové oblasti, ale pozerat' sa na problematiku v SirSich stvislostiach a so zvazenim
zakladnych principov.

Na lepSie znazornenie a pochopenie problémovych oblasti a ich prepojenie na celkovy
proces bol vyuzity vychodiskovy model riadenia timovej spoluprace.

PO1 predstavuje najkomplexnejsiu, najdolezitej$iu problémovua oblast, ktora znacne
vplyva na cely proces riadenia timovej spoluprace a aj na ostatné problémové oblasti. Priamo
negativne ovplyviiuje nasledujice atributy riadenia timovej spoluprace:

a) organizac¢na kultara,

b) timova kultura,

C) organizacna Struktara timov,

d) pociato¢né planovanie,

e) cinnost’ manazéra zodpovedného za riadenie viacerych timov,

f) horizontalna a vertikalna komunikacia,

g) tvorba timov.

PO2 je viac Specificky zamerana problémova oblast’. Primarne sa dotyka atributu tvorba

timov. Vychadza vSak z predoslej problémovej oblasti a Ciasto¢ne sa dotyka aj niektorych
ostatnych atribttov, ako je napriklad timova kultara organizacie.

Tretia problémova oblast’ sa zameriava primarne na pociatoné planovanie v procese
riadenia timovej spoluprace anasledne tvorby timovej listiny a formalizacie pravidiel,
zodpovednosti a pravomoci. NajdolezitejSimi indikatormi, ktorych sa PO3 dotyka je definicia
timovych cielov.

Nasledujuca problémova (PO4) oblast je pomerne Specificky zamerana na atribut timovej
spoluprace, ktorym je timova listina. Je vSak nutné poznamenat’, ze timova listina je termin
operacionalizovany pre potreby dizertacnej prace.
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V redlnych podmienkach organizicie moze mat’ timova listina podobu akychkol'vek
formalnych a Standardizovanych dokumentov, v ktorych si tim uréi ciele, pravomoci
a zodpovednosti. Podobny dokument s akymkol'vek ndzvom vsak nebol objaveny v Ziadnej zo
skimanych organizacii.

Okrem timovej listiny sa problémova oblast’ sekundarne dotyka aj atributu timova
kulttra, pretoze je zodpovednostou organizacie zaviest’ vSeobecné a Standardizované postupy
riadenia timovej spoluprace a vytvorit’ z nich zakladné piliere timovej kultiry v organizacii.

C Identifikacia Glohy zavaznej pre organizaciu ) -4 Orﬁ?ﬂnti;:f:elé a

vplyvy

Je tloha
vhodna pre
timovu
spolupracu?,

Riesenie ulohy inak
ako timovou Kult
spolupracou u ura[ PO1 J

Organiza¢na

PO1 PO3

i . DlA i Organizacna
Definicia ciel'ov - Struktira

C Planovanie organizaénych zdrojov ) timov [ PO1 J
C Definicia vlastnosti o¢akavaného vystupu )
C Stanovenie terminov )
. | PO2
Tvorba timov PO2 {lrlnova
tira
. PO4 ) " PO1
Vytzcs)rene Kritéria Vyvazenost [ ) [ J
Vzniknuté viberu rol

| -

203 Jrvorba tim ovej Orientacia timu
PO4 listiny

Obrazok 27: Grafické zndzornenie problémovych oblasti v procese riadenia timovej spoluprace 1

Problémova oblast’ PO5 sa objavuje v slovenskych podmienkach primarne vo faze
riadenia timovej spoluprace zameranej na ¢innost’ uZ zabehnutého a etablovaného timu. Preto
sa vyskytuje najma v atributoch koordinacia, monitoring, reporting a komunikacia.

Problémy pri dostatocnom chapani a implementovani timovych roli (PO6) sa prejavuji
Vv dvoch zakladnych zloZk4dch procesu riadenia timovej spoluprice. Prvd je na zaliatku
fungovania timu, ked’ sa vyberaju vsetci ¢lenovia. Druhy a menej zjavny pripad, v ktorom sa
problém prejavuje je pri dynamickom riadeni timov.

Z primarneho vyskumu vyplyva, Ze prave pri dynamickom riadeni zmeny ¢lenov uz
fungujacich timov spdsobuje nevyvazenost’ roli zdvazné problémom. Jednym z moznych
vysvetleni je Ze konflikty na zaciatku fungovania timu, ked’ st vSetci ¢lenovia timu novi, su aj
podrla teoretickych vychodisk v kapitole 1 prirodzené.

Po ich prekonani vSak dochadza ku normalizécii, pri ktorej si ¢lenovia na seba zvyknt
anajdu si spolo¢ny sposob prace. Pri dlhodobych projektoch vSak vznikd potreba ¢lenov
dynamicky menit’. V takomto pripade je novy ¢len s nespravnou kombinéaciou timovych pozicii
aroli vnimany ako prekazka zabehnutych procesov a pri Castych zmenach je tak povodna
timova dynamika zna¢ne poskodend. Okrem spominanych atributov problémova oblast’ zahtiia
aj osobnost” a schopnost’ ¢lenov, rozdelenie moci, adaptovanie a vnutornu kooperaciu.
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Posledna problémova oblast (PO7) je zjednodusene povedané pokus zlepsit
a modernizovat’ riadenie timovej spoluprace bez skutoéného pochopenia celého procesu a jeho
principov. Metodiky pre riadenie projektov a patricné IKT ndstroje su v idedlnom pripade
prepojené z celym procesom riadenia timovej spoluprace. Pre prehl'adnost’ vSak budi uvedené
iba atributy, pre ktoré su spominané nastroje kI'aicové. Su to:

a) reporting,

b) monitoring,

¢) koordinacia,

d) komunikacia

e) vnutorna kooperacia,

f) podporné nastroje.

Cinnost’ manaZéra zodpovedného za riadenie

Podporné l—p viacerych timov
nistroje S Monitoring )
Koordinacia )
[ PO6 ) Dynamické riadenie timov )
> ( Odmefovanie )
PO1
M,etodlkla PO5
timovej
spoluprace P
-
Timova tirovei
Vertikalna
PO5 koordinacia Vertiké
ertikalna
koordinacia
> PO1
Podpora IKT
PO1
\ J
PO7 Riadenie timu na internej drovni
Al Osobnost’fi ( Vyber stylu vedienia ) Rozdelenie
PO6 t]lopnostl C Budovanie vzajomnej dovery ) moci PO6
enov o - - Horizontalna
—— ( Budovanie timovej identity ) koordindcia xR
Zdiefané | Adaptovanie 506 Ciastkové | - > organizéci};
mentalne 1 3
( Vnutorna kooperacia tl,m ove PO1
modely vystupy
Kontinualny rozvoj timu vd'aka internej spatnej
vizbe
[ PO5 ) Reporting [ PO7D

Obrazok 28: Grafické zndzornenie problémovych oblasti v procese riadenia timovej spoluprace 2

Ako je mozné vidiet na grafickom znazorneni alebo v texte, organizacie na Slovensku
zaznamenavaju problémy v znacnej Casti celku riadenia timov. Je vSak nutné povedat, Ze
problémové oblasti su definované na zéklade vyskytu problémov v ramci celého primarneho
vyskumu vo vSetkych organizaciach.

To znamena, ze znazornenie nezobrazuje stav v jednej organizacii. Niektoré organizacie
skimané v ramci vyskumu zaznamendavaju iba jednu alebo dve problémové oblasti. Zaroven
plati aj, Ze niektoré organizacie vzhl'adom na svoju ¢innost alebo organiza¢nu Struktiru
nemozu niektoré problémové oblasti zaznamendvat’. NajcastejSie opakujucimi st PO1 a POS.
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3.8 OVERENIE HYPOTEZ

Ulohou hypotéz v ramci vyskumu dizertaénej prace bolo ¢o najkomplexnejsie obsiahnut’
zakladné principy riadenia timovej spoluprace a nasledne ich overit. Overovanie hypotéz je
klIicCovym krokom pre lepSie pochopenie skumaného procesu a vytvorenia vhodnych
podkladov pre tvorbu suboru odporiucani a modelového rieSenia riadenia timovej spoluprace.
Aby bolo mozné jednotlivé hypotézy overit, je nutné zhodnotit’ zistenia z celého vyskumu
vykonaného v ramci dizertacnej prace.

Subor atributov, ktoré boli primarne brané do uvahy pri overovani konkrétnych hypotéz
je mozné vidiet’ v podkapitole 2.8. Pre prehl'adnejSie zobrazenie hypotéz a ich overovania bola
vytvorené pre kazdi hypotézu tabulka obsahujica:

a) formulaciu hypotézy,

b) atributy a indikatory, ktoré sa ukazali ako najkl'i¢ovejsie pre jej overenie,
C) primarne metody vyuzité pre overenie danej hypotézy,

d) zhodnotenie procesu overovania.

Prva hypotéza sa zameriava na prepojenie tvorby timov a orienta¢nej fazy timovej
spolupréce. Konkrétne na vplyv metddy tvorby timu na rychlost’, s ktorou ¢lenovia timu dokézu
pochopit’ timové ciele a stotoznit’ sa s nimi.

Vzhl'adom na roz§irenie vyuzitia organického vzniku timov v podmienkach Slovenskej
republiky bola primarnou metédou pre overovanie hypotézy obsahova analyza sekundarnych
zdrojov. Primarne islo o pripadové $tudie dopiiiané teoretickymi principmi ziskanymi na
zaklade analyzy teoretickych vychodisk.

Pre detailnej$i pohl'ad na problematiku a zvazenie narodnych podmienok bolo overovanie
hypotézy sekundarne podporené aj primarnym vyskumom vo forme poloStrukturovanych
rozhovorov a dotaznika. Iba okolo 10 % organizacii uvadza aspon okrajovu podporu pre vznik
organickych timov, no ich zastupcovia vyjadrili prevazne pozitivne stanovisko Kkuich
celkovému prinosu. Medzi hlavné negativa uvadzali naro¢nost’ ich zavedenia do praktickych
podmienok a medzi hlavné pozitiva uvadzali prave vyssie nadSenie ¢lenov timu pre spolupracu
a jasnejsie a rychlejSie pochopenie ciel’a.

Vzhl'adom na zistenia zo sekundarnych zdrojov podporenych zisteniami z primarneho
vyskumu je mozné povedat’, Ze hypotéza H1 bola v ramci vyskumu dizerta¢nej prace potvrdena
a teda jej predpoklad plati.

Tabulka 12: Formuldacia a overenie hypotézy H1

Formulacia hypotézy Ak organizicia podporuje organicky vznik timov, tak sa ¢lenovia timu dokazu
rychlejSie stotoznit’ s ciel'mi timu.

Klucové atribity a A3 Timova kultara, A5 Tvorba timov (zhora - zdola), A4 Forma uréenia

indikatory timovych ciel'ov, Al Organiza¢nd kultira, A2 Organizacnd Struktara timu/timov

Primarne metddy vyuzité pri | Obsahova analyza pripadovych §tadii, obsahovéa analyza teoretickych vychodisk,

overovani polostrukturované rozhovory, dotaznik.
Zhodnotenie procesu Na zaklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania

V ramci overenia hypotézy H1 vSak bol definovany zna¢ny priestor pre d’alsi vyskum
Vv oblasti organického vzniku timov. Najmai ide o kritérid ovplyviujuce vznik timov, ako st
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celkova timova kultara, hierarchické vztahy vramci organizdcie atimov a organizacna
Struktara timov v organizacii spolu so vzajomnou prepojenostou timov naprie¢ réznymi
oddeleniami.

Hypotéza H2 sa zameriavala na nastavenie pravidiel vzajomného sledovania vykonnosti
V time organizaciou a nasledne ich vplyv na pracu manazéra zodpovedného za koordinaciu
viacerych timov. Zakladnym predpokladom skumania danej hypotézy bol vyskyt projektov, na
ktorych musi spolupracovat’ viacero timov sucCasne, ktoré st koordinované manazérom.
Spominana podmienka vsak bola aplikovana aj pri vybere organizacii pre polostruktirované
rozhovory. Zo spominaného dovodu boli zistenia z poloStrukturovanych rozhovorov
definované ako primarny nastroj pre overenie danej hypotézy.

Sekundarne boli zistenia podporené dotaznikom a obsahovou analyzou. Pre overenie
hypotézy boli okrem SirSich atribitov vhodné aj ich konkrétne indikatory skimané v ramci
primarneho vyskumu. Konkrétne i$lo o indikatory merajice mieru zapojenia manazéra do
¢innosti timov, mieru samostatnosti timu v rdmci organizacie a vyuzitie IKT na presné
vzajomné sledovanie pokroku v rdmci timu.

Odpovede zastupcov organizécii boli v spominanom pripade absolutne jasné. Vzajomné
sledovanie v ramci timu malo vo vSetkych organizaciach pozitivny vplyv na samostatnost’ timu
a znizovalo potrebu zapojenia manazéra. Obzvlast’ vzdjomné monitorovanie prostrednictvom
vhodne implementovanych IKT nastrojov bolo manazérmi uréené ako jeden z hlavnych
faktorov ul'ahcujucich koordinaciu viacerych timov sucasne.

Ostatné metody a ich zistenia rovnako potvrdili predpoklad predstaveny hypotézou a tak
na zéklade komplexného vyskumu je mozné tvrdit’, Ze hypotéza H2 bola potvrdena.

Tabulka 13: Formuldacia a overenie hypotézy H2

Formulacia hypotézy Ak jednotlivi ¢lenovia timu mézu vzajomne monitorovat’ svoj postup, tak klesa
potreba pre koordinaciu timov na organiza¢nej Girovni.

Kracové atributy a A9 Koordinacia, A15 Reporting a Monitoring, A 21 Komunikacia, A13 Podpora

indikatory IKT, A20 Vzijomné monitorovanie vykonnosti, A19 Budovanie vzdjomnej

dovery. Primarne indikatory pre overenie - miera zapojenia manazéra do ¢innosti
timov, miera samostatnosti timu v rdmci organizacie a vyuzitie IKT na presné
vzajomné sledovanie pokroku v rdmci timu.

Primarne metody vyuzité pri | PoloStrukturované rozhovory, dotaznik, obsahova analyza.
overovani

Zhodnotenie procesu Na zéklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania

Tretia hypotéza vyskumu dizerta¢nej prace prepaja dva moderné trendy v oblasti riadenia
timovej spoluprace a to konkrétne dynamické riadenie zlozenia timov a organicky vznik timov
V ramci organizéacie. Cielom hypotézy teda bolo zistit, ¢i dynamické riadenia timov moze
predstavovat’ jeden z krokov, ktorym organizécia dokdze vytvarat’ timovu kultaru podporujicu
organicky vznik timov.

Na overovanie hypotézy boli opat’ vyuzivané komplexné zistenia agregované z celého
vyskumu dizerta¢nej prace. Primarne vSak boli pre overenie hypotéz vyuzivané zistenia
Z obsahovej analyzy pripadovych $tadii a teoretickych vychodisk spolu so zisteniami
z rozhovorov. Skimanie hypotézy v SirSich suvislostiach vyzadovalo zapojenie viacerych
atributov, no primarne sa skumal vztah medzi indikatormi priemerna dizka fungovania timu,
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priemerna dlzka posobenia jednotlivych ¢lenov timu, fluktuicia clenov pocas timovej
spoluprace a pomer timov vznikajicich samostatne a timov vytvorenych manazmentom.

V ramci vyskumu bolo zistené, ze spominané prvé tri indikatory dokazu zvysit' pomer
timov v organizacii vznikajucich organicky. Indikatory podporuju organicky vznik, ak je
fluktudcia vysoka a diZka fungovania timu je v priemere vicsia ako priemerna dizka posobenia
jednotlivych ¢lenov. Na zéklade zisteni spolu so zisteniami z obsahovej analyzy je hypotéza
H3 potvrdena.

Tabulka 14: Formulacia a overenie hypotézy H3

Formulacia hypotézy Ak organizicia dynamicky meni zloZenie timov, tak dokéaze zleps$it' podmienky
pre organicky vznik timov.

Kracové atributy a A3 Timova kultira, A16 Dynamika riadenia timov, A5 Tvorba timov (zhora -

indikatory zdola), A8 Zaskol'ovanie a orientacia. Primarne indikatory pre overenie — pomer

timov vznikajucich samostatne a timov vytvorenych manazmentom, priemerna
dizka fungovania timu, priemerna dlzka pdsobenia jednotlivych ¢lenov timu,
fluktuacia ¢lenov pocas timovej spoluprace.

Primarne metody vyuzité pri | Obsahova  analyza  pripadovych  §tadii  ateoretickych  vychodisk,

overovani polostruktirované rozhovory.
Zhodnotenie procesu Na zéklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania

Pozitivny vplyv vyuzivania metodiky riadenia projektov na samostatnost’ timov
a ulahCenie prace manazéra zodpovedného za koordiniciu timov bolo overované v ramci
hypotézy H4.

Hypotéza prepaja mnoho prvkov procesu riadenia timovej spoluprace a jeho atributov.
Bolo nutné zvazit’ vplyv vSetkych spominanych atribttov, ¢i uz ide o priamy alebo nepriamy
vplyv. Najnakladnej§imi indikatormi s najpriamej$im vplyvom boli pre overenie H4 indikatory
stupen integracie metodiky riadenia projektov do procesu riadenia timovej spoluprace, miera
samostatnosti timu v rdmci organizacie, miera zapojenia manazéra do ¢innosti timov.

Vdaka vhodnému vyberu organizécii pre polostruktirované rozhovory bolo ziskanych
mnoho dodlezitych informacii o aplikacii metodik pre riadenie projektov ako je SCRUM.
Rovnako tak aj o ich celkovom vplyve na proces timovej spoluprace. Primarnymi metédami
pre overovanie H4 preto boli poloStruktirované rozhovory a dopytovanie technikou dotaznika.
Obsahova analyza teoretickych vychodisk sluzila ako podporny nastroj overenia hypotézy.

Vzhl'adom na formulaciu hypotézy priniesli zistenia z praxe vel'mi zaujimavé zistenia, na
zaklade rozhovorov aj dotaznikov sa totiz ukazalo, Ze v praxi ma zavedenie metodiky riadenia
projektov presne opacny dopad ako predpokladala hypotéza H4. Organizacie po aplikacii
metodiky zaznamenali zvySenie miery zapojenia manazéra do ¢innosti jednotlivych timov.
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Tabulka 15: Formulacia a overenie hypotézy H4

Formulacia hypotézy Ak organizacia vyuziva zauzivanu metodiku riadenia timovej spoluprace alebo
projektov, tak klesd miera zapojenia manazéra do ¢innosti timov.

Klucové atributy a Al13 Vyuzivand metodika, A9 Koordinacia, A10 Delegovanie uloh, A1l5

indikatory Reporting a Monitoring, A 21 Komunikacia, A1l Rozdelenie moci. Primarne

indikatory pre overovanie - stupen integracie metodiky riadenia projektov do
procesu riadenia timovej spoluprace, miera samostatnosti timu v ramci
organizacie, Miera zapojenia manazéra do ¢innosti timov.

Primarne metody vyuzité pri | Polostruktirované rozhovory, dopytovanie technikou dotaznika a obsahova

overovani analyza teoretickych vychodisk
Zhodnotenie procesu Na zaklade zisteni bola hypotéza zamietnuta.
overovania

I napriek zvySenému zapojeniu bolo vSak ziskané pozitivne stanovisko manazérov na
implementaciu danej metodiky. Vyjadrili spokojnost’ s presnym ndvodom ako postupovat pri
riadeni timov a VvV kone¢nom doésledku pocitili aj zjednodusenie procesu koordinacie timov.
Vzhl'adom na delegaciu ur¢itych kompetencii na veduceho timu je mozné v niektorych
pripadoch hovorit’ aj o istej forme zvySenia samostatnosti timov.

Ocakavany efekt na zaklade formuléacie vSak nebol zaznamenany a z toho dovodu je
hypotézy H4 zamietnuta.

Posledna hypotéza predpokladala ulah¢enie individualnej prace ¢lenov timu a podporu
timovych aktivit na zéklade vyuzitia IKT nastrojov pre monitoring. IKT nastroje Casto prepajaju
takmer vSetky prvky riadenia timovej spoluprace preto bolo nutné pre overenie hypotézy zvazit’
mnoZzstvo atributov aich priamy aj nepriamy vplyv na objekt hypotézy. NajhlavnejSimi
indikatormi s najva¢sim vplyvom na overenie hypotézy boli vyuzitie IKT na presné vzajomné
sledovanie pokroku v ramci timu, miera zapojenia IKT do riadenia a ¢innosti timov, Pocet
systémov, ktoré ¢lenovia vyuzivaji v ramci timovej prace a pomer individualnej a timovej prace
¢lenov.

Primarne boli na overovanie hypotézy vyuzivané zistenia z rozhovorov. Rovnako
doélezitym faktorom vSak boli aj zistenia z obsahovej analyzy pripadovych §tadii. Podpornymi
nastrojmi boli dopytovanie technikou dotaznika a obsahové analyza teoretickych vychodisk.

Zistenia z primarneho vyskumu hovorili o skimanej prepojenosti jasne. Zastupcovia
organizacii na vSetkych pozicidch v rdmci procesu riadenia timovej spoluprace hlasili ulah¢enie
individudlnych uloh a podporu rieSenia timovych tloh. Zistenia boli potvrdené aj na zaklade
pripadovych §tadii a podpornych néstrojov.

Na zdklade spominanych skuto¢nosti je teda mozné povedat, ze hypotéza HS5 bola
V ramci vyskumu dizertacnej prace potvrdena.
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Tabulka 16: Formulacia a overenie hypotézy H5

Formulacia hypotézy

Ak organizacia vyuziva IKT pre Gc¢ely monitoringu, tak u ¢lenov timu rastie
podiel timovej prace na ukor individudlne;j.

Klucové atributy a
indikatory

Al3 Podpora IKT , Al5 Reporting a Monitoring, A3 Timova kultira , A 21
Komunikacia, A20 Vzijomné monitorovanic vykonnosti, A2 Organiza¢na
Struktura timu/timov, A19 Budovanie vzajomnej dovery. Primarne indikatory pre
overovanie - vyuzitie IKT na presné vzajomné sledovanie pokroku v ramci timu,
miera zapojenia IKT do riadenia a ¢innosti timov, Pocet systémov, ktoré ¢lenovia
vyuzivaju v rdmci timovej prace a pomer individualnej a timovej prace ¢lenov.

Primarne metody vyuzité pri
overovani

Polostruktiirované rozhovory, obsahova analyza pripadovych studii, dopytovanie
technikou dotaznika, obsahova analyza teoretickych vychodisk.

Zhodnotenie procesu
overovania

Na zaklade zisteni bola hypotéza potvrdena.

Potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz bolo délezitou zlozkou vyskumu riadenia timove;j
spoluprace. Vzhl'adom na komplexni podstatu procesu riadenia timovej spoluprace ako
socialneho systému bolo pri kazdej hypotéze nutné zvazit’ SirSie stvislosti a postavenie danej
hypotézy v skimanom procese.

Pre overenie hypotéz boli vyuzivané agregované zistenia z celého vyskumu dizertacne;j
prace. Formuldcia hypotéz vSak v niektorych pripadoch umoznovala definovat’ primarne
indikatory, ktoré mali najvaznejsi vplyv na celkovy proces overovania hypotéz.

Potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz prinieslo novy pohl'ad na proces riadenia timove;j
spoluprace. Ztoho dovodu bolo aj dolezitym krokom pre tvorbu stboru odporucani
a modelového rieSenia riadenia timovej spoluprace.

108




4 NAVRHOVANE RIESENIA A DISKUSIA

Posledna kapitola dizertacnej prace je venovana navrhom a diskusii. Vzhl'adom na to, ze
primarnym cielom dizerta¢nej prace bolo navrhnut’ model riadenia timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni spolu so suborom odporacani a ndvrhom implementacie do praxe, prave
spominané tri kroky tvoria prvé tri podkapitoly. Jednotlivé navrhy vychadzaji z predoslej
analyzy. St vystupom vyskumu dizerta¢nej prace a ich tvorba je zaloZzena na komplexnom a
agregovanom subore zisteni vSetkych vyuzitych metdd skiimania.

Ci uz ide o obsahov(i analyzy teoretickych vychodisk, pripadovych §tadii a internych
dokumentov alebo o rozhovory, dotaznik a experiment. Pri vykonavani vyskumu bol zisteny
znacny rozdiel medzi stavom riadenia timovej spoluprdce na organiza¢nej urovni
v zahrani¢nych a narodnych podmienkach. Zaroven vSak bol na Slovensku zaznamenany
zvySeny zaujem o danu problematiku a ochota dant oblast’ zlepSovat.

Pri vSetkych Castiach navrhovaného rieSenia boli brané do tivahy primarne Specifické
podmienky v Slovenskej republike.

4.1 SUBOR ODPORUCANI PRE RIADENIE TIMOVEJ SPOLUPRACE NA
ORGANIZACNEJ UROVNI

Prvou zlozkou navrhovaného rieSenia riadenia timovej spoluprace na organizacnej irovni
je subor odporucani. Zamerom suboru odporucani je poskytnat’ organizacidm vSeobecné rady,
ktoré by mali zvazit’ a pripadne aplikovat’ ak chct zlepsit’ svoje riadenie timov.

A. Detailne prehodnotit’, ktoré organizaéné ulohy naozaj profituju zo zapojenia
timovej spoluprace.

Na zaklade primarneho vyskumu v slovenskych podmienkach je jasné, ze mnozstvo
organizacii sa zaujima o problematiku timovej spoluprace a jej riadenia a chce ju aktivne
zapdjat’ do svojich procesov. Spominané nadSenie vSak pri nejasnom pochopeni zdkladnych
principov timovej spoluprace mdze mat kontraproduktivny vplyv.

V mnohych organizaciach je zavadzana forma timov aj ked’ to nie je nutné a podstata
prace si to nevyZaduje. Spolu s prechodom na timovl formu prace zaroven organizacie niekedy
aplikuju aj principy projektového riadenia alebo dokonca metodiky riadenia projektov. Timova
spolupraca so sebou prinaSa mnozstvo vyhod, no nie je idedlnym rieSenim pre kazda jednu
organiza¢nu tlohu.

Zavedenie timovej prace potom u zamestnancov a novych ¢lenov timu vyvolava odpor,
pretoZe aktivity manaZérov na organizacnej urovni povazuju za zbyto¢nu stratu ¢asu a pracu
navyse. Pri neprijati timu, jeho cielov a jeho pravidiel novymi ¢lenmi namiesto timu vznikne
jednoducho skupina zamestnancov, ktori st nuteni sa stretdvat. Nevola na individudlnej
a timovej trovni sa nasledne prenasa do celkovej timovej kultury organizacie a komplikuje tak
celkové riadenie timovej spoluprace na organizacnej Urovni.

Aplikacii timov by mala predchadzat’ hlboka analyza danej organiza¢nej ulohy zo strany
vedenia alebo manaZmentu, pri ktorej by mali zvazit’ nasledujiice otazky:
- Aky je konkrétny prinos pre organizaciu vykonavania danej ulohy timovo?
- Je nutné, aby zamestnanci pri danej tlohe aktivne kooperovali?
- Je povaha ulohy jedine¢na alebo rutinna?
- Vyzaduje si splnenie ulohy aktivne prepojenie jedinecnych schopnosti viacerych
zamestnancov?
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- Aké su preferencie zamestnancov pre rieSenie danej ulohy?
- Do akej miery zatazi novy tim sucasné vedenie timovej spoluprace na organizacnej
urovni?

Prvé odporucanie je vhodné modifikovat’ aj pre sicasné timy a na zaklade spominanych
kritérii a najmi spitnej vizby timu vyhodnotit’ vhodnost' vyuzitia timovej spoluprace. Pri
spétnej vdzbe fungujicich timov je vSak nutné vziat’ do uvahy, Ze negativny postoj moze byt
sposobeny aj inymi dévodmi ako nevhodnost’ ulohy pre timovl spolupracu. Nevhodné vedenie
alebo nevhodna tvorba timov sposobujuca nekompatibilny tim ma rovnako znacny negativny
vplyv na postov timu.

B.  Zaviest’ jednotné pravidla pre vSetky timy Vv organizacii a formalizovat’ ich.

Jednym z najhlavnejSich zisteni dizerta¢nej prace bolo chapanie organizacii v ramci
pristupu ku riadeniu timovej spoluprace na organizacnej Urovni a nasledné intuitivne riadenie.
Intuitivne riadenie sa vSak Casto postva z organiza¢nej Grovne na troven oddelenia alebo
dokonca na timovu Grove.

Spominany pristup k riadeniu timovej spolupridce nésledne vytvara nevyrovnané
podmienky pre rozne timy. Pocit nespravodlivosti a absencia jasnych postupov ma nasledne
znacne negativny dopad na celkova timovua kultru a proces riadenia timov. Okrem pocitu
krivdy a negativneho dopadu na kultiru ma vSak ponechanie pravidiel na intuiciu vedicich
alebo nizSich manazérov znacny dopad pri koordindcii viacerych timov vykondvajicich
prepojent ¢innost’ na jednom projekte.

Ci uz ide o timy v jednej kancelarii alebo timy rozmiestnené po celom svete v ramci
organizacnej Struktury, rozdielne nastavené pravidla, kompetencie a zodpovednosti vytvaraju
kritické problémy pri koordin4cii viacerych timov.

Ciel'om jednotnych pravidiel by vSak nemalo byt kompletne mikromanazovat’ kazdy
jeden tim a direktivne prikazovat. Uzky stibor pravidiel by mal naopak slazit' ako nastroj pre
vyrovnanie podmienok, podporu timovej spoluprace a v kone¢nom dosledku aj pre podporu
jedinecnosti a slobody timu.

Predpokladom je, Ze ak sa jednotne urcia pravidla pre vSetky timy, zjednodusi sa proces
ich vz4jomnej koordinécie, ¢o zjednodusi pracu manazéra a znizi sa potreba jeho zapojenia do
kazdodennych aktivit timu.

S intuitivhym riadenim timovej spoluprace suvisi aj absencia formalnych pravidiel
a postupov spojenych z funkciou timov a ich riadenim. Zavedenie jednotnych pravidiel by teda
nemalo prebiehat’ na zaklade nepisanych pravidiel. Zatial’, ¢o niektoré pravidla st efektivnejSie
ako nepisana sucast’ timovej kultary, jadro pravidiel zameranych na vyrovnanie podmienok by
mali byt jasné aformalne urCené. Zamedzi sa tak nedorozumeniam a individudlnemu
pochopeniu zo strany timov.

Pri jednotnom definovani pravidiel je nutné spomenut’ aj nasledné zjednotenie foriem
komunikacie timov aztoho wvyplyvajucich IKT nastrojov. Prave rozdielne principy
komunikacie a nekompatibilita medzi IKT nastrojmi boli organizaciami definované ako jeden
z najhlavnejsich pri¢in spomalenia synergie medzi timami na organiza¢nej Urovni. Dévodom
nekompatibility bolo prevazne nedostatocné planovanie v ramci stratégie implementacie IKT,
ktora Casto prebicha iba Ciastkovo na zéklade organizacnych zloziek.
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C. Jasne rozdelit’ a nasledne koordinovat’ primarne timy.

Pri riadeni timovej spoluprace v organizaciach, kde je jeden zamestnanec vo viacerych
timoch sucasne je nutné jasne definovat’ rozdiely medzi primarnymi a sekundarnymi timami.
Primarne su timy, ktoré danému zamestnancovi zaberaju najviac ¢asu, vychadzaji z jeho
zaradenia v organiza¢nej Struktire alebo pracuji na projektoch kI'icovych pre organizaciu.

Sekundarne timy st teda tie, ktoré nespliiaji spominané podmienky. Organizéacia by mala
U kazdého zamestnanca dané timy rozliSovat' a upravovat na danom rozliSeni aj spdsob
riadenia. Rozdelenie musi byt jasné aj danym ¢lenom na individualnej urovni.

Priméarne timy na zdklade zisteni umoziuji pri riadeni vyrazne menSiu flexibilitu
a uroven slobody. Z0 spominaného dovodu je nutné spominané timy identifikovat’, venovat’ im
viac pozornosti a zarovent mozno aplikovat’ aj zvySeny objem kontroly.

Na druhej strane sekundarne timy poskytujii v ramci riadenia timovej spoluprace
0 mnoho viac priestoru pre aplikaciu novych trendov a vznik vlastnych inovativnych pristupov
ku riadeniu timov. Pri ich riadeni a koordinécii je mozné aplikovat viac dovery a slobody timu
a ponechat’ niektoré atributy plne v ich rézii.

Jednym z hlavnych atribatov, ktory sa vzhl'adom na vysledky vyskumu znacne odliSuje
v primarnych a sekundarnych timoch je ich timov. Organizacie v drvivej vacSine vyjadrili
nazor, ze organicky vznik timov je v ich podmienkach u primarnych timov neaplikovatelny
alebo znac¢ne neprakticky. Vzhl'adom na ciel’ timu a nastavenie internych procesov je tu mozné
tvorit’ timy primarne podla kapacit. To vSak neznamend, Ze by organizacie nemali vziat’ pri
tvorbe primarnych timov do uvahy aj iné kritérid, ako st napriklad pozicie a role ¢lenov alebo
socialna kompatibilita ¢lenov. Nie je v§ak vdc¢Sinou mozné, aby i§lo o hlavné kritéria.
D. Vzdelavat’ a informovat’ zamestnancov o prinosoch, ktoré im timova spolupraca

prinasa.

I napriek pomerne jednoduchym zakladnym principom timovej spoluprace je povedomie
o0 problematike v realnych podmienkach Slovenskej problematiky zna¢ne obmedzené. Na
zaklade vyskumu je mozZné povedat, ze povedomie je celkovo nizke na vSetkych urovniach
organizacnej Struktury. Rovnako nizky je aj pocet Skoleni zamerany na skiimant problematiku.

Vzhladom na nedostato¢né povedomie o problematike na vSetkych Urovniach je
pochopitelné, Ze Cast' skimanych organizacii realne vytvara iba pracovné skupiny, ktoré
definuje ako timy a namiesto prinosov timovej spoluprace zaznamendvaju naopak negativne

dopady.

Délezitou zloZkou timovej kultury v zahrani¢nych organizacidch je aktivne pochopenie
problematiky anajmé ich prinosov pre ¢lenov timu. Proces riadenia timovej spoluprace
vychéadza z krokov na organiza¢nej trovni, no véicsina ich prinosov je podmienend zaujmom
0 timovu spolupracu na individualnej Grovni ¢lenov.

Ak si zamestnanci uvedomia konkrétne prinosy, ktoré im spolupraca v ramci timu
prinesie nielen na pracovnej, ale aj na socialne urovni, zvysuje sa pravdepodobnost’ celkového
uspechu spolupracujtcich timov a nésledne aj celej organizacie.

E. Podporovat’ zamestnancov v definicii vlastnych ciel’ov, ktoré dosiahnu iba timovo.

Jednym z vynikajucich néstrojov ako nepriamo a nenasilne budovat’ timovu kultaru je
metdda OKR a jej aplikécia v organizacii Google. Z jej aktivit sa mézu poucit’ aj slovenské
organizacie najmi pri riadeni sekundarnych timov. Pre stru¢né zopakovanie, zamestnanci si
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musia definovat’ vlastné dlhodobé aj ¢iastkové ciele a nastroje na meranie ciel'ov. Ich splnenie,
ale nie je podkladom pre odmenovanie.

Dolezitou zlozkou pre riadenie timovej spoluprace je, ze ciele st vacsinou definované na
urovni, ktori zamestnanec nedokaze dosiahnut’ sam. Je teda nutné, aby hladal v ramci
transparentnej databdzy inych zamestnancov s podobnymi cielmi a nastrojmi na meranie
a presvedcil ich, aby sa spolo¢ne pustili do projektu a vytvorili aktivny tim.

Spominana zlozka riadenia timovej spoluprace zahfiia mnozstvo faktorov dolezitych pre
efektivne riadenie timovej spoluprace na organizacnej urovni:

a) Primarny podnet vychadza z organizacnej urovne — povinnost’ definovat’ OKRs. Je
im vSak ponechand sloboda definovat’ si vlastné ciele a aj metriky ako ich merat’.

b) Transparentnost — OKRs kazdého zamestnanca su verejné a kazdy iny zamestnanec
si ich moze pozerat’ a zistit’, ¢i s podobné ako jeho.

c) Dovera v ¢lenov timu — organizicia nespaja zamestnancov s podobnymi ciel'mi
nasilne do timov, ale nechéva iniciativu aj rozhodnutia na nich.

d) Potreba kooperovat — systém svojim nastavenim nepriamo a najmid nenasilne
povzbudzuje zamestnancov ku kompromisu a hl'adani spolo¢nych rieSeni. Napriklad
aj vo forme pridel'ovania zdrojov jednotlivcom pre splnenie ich OKRs.

e) Jednotna $truktira — definicia pravidiel a nasledny mechanizmus je jednotny pre cela
korporaciu.

f) Podpora spojenosti ¢lenov — z nastavenia systému je jasné, Ze nie je v zaujme timu
a ani jeho clenov ignorovat’ tilohy alebo pracovat’ nedostatocne.

g) Zdielanie mentalnych modelov — spolo¢ny ciel' je hlavnou pri¢inou vzniku
a fungovania timov v organizacii.

Cielom popisu dobrej praxe v organizacii Google nebolo, aby ho kazda organizacia na
Slovensku jednoducho prebrala a bez zmeny aplikovala do svojich procesov. Podobny pristup
prebratia je na zdklade vyskumu bezny a Casto netspesny, pretoze nie si zvazené individualne
podmienky a potreby organizacie.

Organizacie by vSak mali pochopit’ princip a ten nasledne aplikovat’. Hlavnym principom
so zna¢nym prinosom pre riadenie timovej spoluprace je pochopit’ doleZitost” a prepojenost’
cielov na celkovu Uroven timovej spoluprace. Ak organizdcia poskytne priestor, aby si
zamestnanci urcili svoje vlastné ciele alebo dosiahne, Ze ¢lenovia timu plne prijmu pridelené
ciele za svoje, zvySuje sa ich ochota aktivne kooperovat’ s timom, aby dané ciele dosiahli.

Je v8ak vhodné, aby ciele boli ambicidézne a nad schopnosti samotného zamestnanca, ale
zaroven, aby boli hmatatel'ne meratel'ne.

F.  Vyhradit’ mala ¢ast’ kapacit pre mozZnost’ organického vzniku timov.

Organicky vznik timov patri medzi hlavné zahranicné trendy v riadeni timovej
spoluprace. Zatial’, ¢o celym zmyslom organickej tvorby timov je, Ze vychadza z iniciativy na
individuélnej Grovni, jej vznik je podmieneny podmienkami definovanymi v ramci riadenia
timovej spoluprace na organizacnej arovni.

Je na organizicii, aby poskytla svojim zamestnancom podmienky prichadzat’ s novymi
napadmi a timami. V pripade spravnej aplikacie sa ndsledne moze prejavit’ celkové zlepSenie
timovej kultiry prendsajuce sa aj do neorganicky vzniknutych timov a zdroveil zvySenie
inovacnej aktivity organizacie a Spokojnosti zamestnancov.
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Jednym z primarnych spdsobov podpory organického vzniku je vyclenit' isty objem
kapacit zamestnancov prave na aktivity vykonavané v organickych timoch. Vhodnym
pristupom je vyhradit’ primarne malu ¢ast’ ¢asovych kapacit. Naopak ¢o finan¢né kapacity st
pridel'ované az po vyhodnoteni inova¢ného potencialu vykonavaného timového projektu.

Pred aplikdciou dané¢ho navrhu by vsak mala byt vykonand analyza sucasného stavu
timovej spoluprace a najmi timovej kultury za ucelom definicie urovne ochoty ¢lenov timu
venovat’ dostatocnu pozornost’ organickej tvorbe novych timov.

G. Zvazit celkovu efektivnost’ vyuzitia kapacit v ramci riadenia timovej spoluprace.

Navrh G je blizko prepojeny s predoS§lym navrhom a poskytuje jednu z moznosti ako
uvolnit pozadované Casové kapacity. Na zaklade primarneho vyskumu v podmienkach
Slovenskej republiky je mozné tvrdit, Ze tradi¢né komunikacné néstroje a ich vyzitie zaberaju
Vv organizaciach zna¢nu Cast’ casovych kapacit ¢lenov timu, ale aj manazérov.

Podrobna analyza sucasného vyuzitia kapacit v ramci timovej spoluprace a zvazenie ich
efektivnosti na jednotlivych oddeleniam, méze prispiet ku komplexnym zmendm pravidiel
komunikacie a usetrit’ tak cenné kapacity.

Najma osobné porady a osobnd komunikdcia su zastupcami organizacii ¢asto povazované
za stratu Casu a najmi pracovnej energie. Pre niektoré organizacie by tak mohol presun ku
modernej$im formdm komunikécie alebo aspont zefektivnenie sti€asnej formy komunikécie
napriklad aplikaciou metodik riadenia projektov znamenat’ nie len Setrenie kapacit, ktoré mézu
byt vyuzité efektivnejsie, ale zdroven aj budovanie pozitivnejsej timovej kultary.

H. Podporovat’ pocit timovej slobody ako jeden z hlavnych nastrojov budovania
timovej kultury.

V slovenskych podmienkach je tim Casto chapany ako skupina, do ktorej vas nasilu
pridelili a povedali vam ¢o mate robit’. Naopak v pozitivnych prikladoch zo zahranicia je vidiet,
ze timy pracuji o mnoho lepSie ak maja pocit slobody.

Zaroven je pre efektivnu synergiu dolezité, aby sa jednotlivy ¢lenovia citili v time
bezpecne. Bezpecie a miera slobody st vel'mi blizko prepojené a spolo¢ne tvoria dolezité
zlozky timovej kultiry v organizacii.

Sloboda alebo miera samostatnosti timu predstavuje zapojenie manazéra alebo vedenia
do kazdodennych aktivit a rozhodnuti timu. Dovera organizacie a manazmentu v schopnost’
timu dosiahnut’ poZzadovany ciel’, rovnako prispieva ku zlepSeniu synergie a celkovej timove;j
kultiry.

Jednym z néstrojov ako vyvolat’ pocit slobody v timoch a zaroven nestratit” kontrolu je
zavedenie IKT nastrojov do atribtov monitoring a reporting. Vdaka kontinudlnemu
zaznamenavaniu pokroku, objavenych problémov a straveného ¢asu, ktory si moéZu manaZzéri
a vedenie kedykol'vek pozriet, maji neustaly prehl’'ad, no z pohl'adu ¢lenov timu je kontrola
menej pocitovand ako pri pravidelnych poradach.

Monitoring a reporting Vv predstavenej podobe zaroven aj znizuje problémy s ¢asovou
koordinaciou pre dohodnutie terminu stretnutia a skracuje ¢as venovany danym atributom.
V ramci riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej Grovni by mala byt kompetencia, ale
zaroven aj zodpovednost za vicSinu timovych rozhodnuti presunutad na samotny tim a ich
vzajomny konsenzus. Zatial’, ¢o strategické rozhodnutia o projekte st stale kontrolované na
organizacnej urovni.
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I.  Dat nendsilnym sposobom timom aich manaZérom priestor pre budovanie
socialnych interakcii.

Vytvarat v organizacii pozitivnu timovu kultaru prostrednictvom riadenia timovej
spoluprace na organizacnej urovni je vel'mi komplikovand anaro¢nd uloha. Jednym
z dolezitych rozhodnuti, ktoré musi organizacia urobit’ je rozhodnut’, ¢i chce podporovat’
socidlne vztahy a socialne interakcie v ramci pracovného kolektivu.

Na zéklade primarneho vyskumu je mozné povedat’, Ze organizacie na Slovensku sa ¢asto
snazia o prepojenie socialneho a pracovného Zivota takmer vyluéne teambuildingom v podobe
spolo¢nej chaty alebo posedenia v bare. Casto je spominana aktivita ich jedinym krokom pre
budovanie timovej kultury a riadenie timovej spoluprace na organizacnej trovni.

Zahrani¢né trendy v oblasti prepojenia timovej spoluprace ukazuju dva zakladné smery.
Prvym smerom je aktivne podporovat’ zamestnancov, aby v praci maximalizovali efektivitu
a nasledne sa uplne od prace odstrihli a nabili tak energiu. Spominany pristup sa stava stale
popularnej$im, no stale predstavuje mensinovy pristup. Je vhodny ak organizacia chce budovat’
vyluéne pracovni timova Struktiru auspech jeho aplikidcie zalezi na osobnostnych
charakteristikach ¢lenov timu.

Castejsie aplikovanym pristupom je nenasilna podpora timov a &lenov timu vo vytvarani
socialnych interakcii. Napriklad v podpore klubov so spolo¢nymi zaujmami alebo vo vytvoreni
priestoru v ramci pracovnych komunikaénych nastrojov pre socialnu komunikaciu, ktora nema
priamy vztah s vykonavanou ¢innost'ou.

Spominané aktivity vytvaraji nové socialne siete a kontakty, ktoré mozu nasledne
prispiet’ k vzniku novych timov alebo skrateniu fazy orientacie timu. Na druhej strane, ako bolo
V praci uz viackrat spominané na zéklade primarneho vyskumu je mozné povedat’, Ze negativne
socialne vztahy patria na Slovensku medzi hlavné problémy v procese timovej spoluprace.

Je preto nutné, aby organizacia iba vytvarala priestor a nenutila zamestnancov aktivne
vytvarat’ socidlne vztahy, ak o to nemajli zdujem. Povinné aktivity na tvorbu timu boli ¢lenmi
timu znacne kritizované a maju skor za nasledok zhorSovat’ socidlne aj pracovné vztahy ako
ich zlepSovat.

Vzhl'adom na slovenské podmienky dizerta¢nd praca odportca aplikovat’ najma prvky
druhého trendu a to vytvorit priestor pre dobrovol'né socidlne interakcie na zdklade spolocnych
zadujmov alebo vlastnej iniciativy. Na druhej strane je zaroven dobré vybrat’ nieo aj z prvého
pristupu a to Specialne pre riadenie ¢lenov timu, ktori o socializaciu v praci nemaji zaujem.

J.  Nechat’ manaZérom priestor pre dynamické riadenie zloZenia timov.

Dynamické riadenie timov je jednym s néstrojov, ktory umoziiuje aplikovat’ moderné
trendy v riadeni timovej spoluprace nie len do sekundarnych, ale aj do primarnych. Pri
vhodnom nastaveni totiz umoziuje zvysit’ flexibilitu procesu riadenia timovej spoluprace.

Na zéklade vyskumu dizertacnej prace je odporacané organizaciam, aby bolo dynamické
riadenie timovej spoluprace vo véicsine pripadov zodpovednost'ou manazérov zodpovednych
za koordinaciu viacerych timov. Dovodom je lepsia znalost’ jednotlivych timov, ktorych
zloZenie sa priebezne meni a zaroven aj Clenov timu. Organizacia, by ale mala poskytnut
vSeobecné pravidla podporujiice manazérov, aby dynamicky timy riadili a neudrziavali iba
status quo. Opét’ sa tu opakuje myslienka urcenia jednotnych pravidiel podporujucich zelan
akciu v ramci procesu riadenia timov, ale zaroven aj ponechanie slobody pre timy, aby si systém
navrhli sami.

114



Jedinou vynimkou by malo byt dynamické riadenie uzkej skupiny klIacovych
zamestnancov, ktorych je mozné chapat’ ako strategické zdroje na organizacnej urovni.

K. Neustale zaznamenavat’ spiatnu vizbu timov a interné inovacie procesu timovej
spoluprace.

Proces riadenia timovej spoluprace je neustaly a stdle sa vyvijajuci. Zatial, ¢o jeho
vSeobecné principy, ktoré boli predstavené aj v ramci dizertacnej prace zostavaju rovnakeé,
konkrétne aktivity a ich vplyv na celtovl timovu kulturu sa menia. Z toho dévodu je dolezité,
aby organizacia zaviedla systém zaznamenavania novych a inovativnych aktivit a podporovala
svoje timy, aby do neho prispievali.

Drobné tkony, ktoré si tim adaptuje a vznikna z nich timové rutiny maji kumulativny
efekt a zlepSuju tak cely proces. Ak spolo¢nost’ spominant rutinu v jednom time prehodnoti,
mala by vyskusat jej aplikovatel'nost’ v skupine 4 az 5 timov a ak sa osved¢i skusit’ ju aplikovat’
do vSetkych timov s podobnou funkciou.

Ako priklad m6zu byt brané drobné pravidelné ukony cielené na podporu timove;j
spoluprace z podkapitoly 3.5.4.

Okrem c¢lenov timu a timov ako takych, by ale mala byt neustéale ziskavana spétna vizba
aj od manazérov zodpovednych za koordinaciu viacerych timov. Ich ndpady a inovéacie
vychadzaju z komplexnejSiecho pohl'adu na problematiku a m6zu prispiet’ ku koncepénym
zmendm celého systému riadenia timovej spoluprace.

4.2 MODEL RIADENIA TIMOVEJ SPOLUPRACE NA ORGANIZACNEJ UROVNI

Model znazorfiuje proces timovej spoluprace v organizacii na vSetkych troch Grovniach
timovej spoluprace. Tvoria ho jednotlivé atributy definované v ramci predoslého vyskumu a
vztahy medzi nimi.

Podkladom pre tvorbu modelového rieSenia timovej spoluprace na organiza¢nej trovni
bol zaroven aj vychodiskovy model. Vzhl'adom na nové zistenia bol vychodiskovy model
mierne upraveny, pricom niektoré atributy boli detailnejSie popisané a iné atributy a ¢innosti
obsahujlce viacero atributov boli pridané. Cielom bolo poskytnut’ ¢o najkomplexnejsi pohl'ad
na skumany proces a vyhoviet' tak potrebam vacSiny organizéacii. Navrhované modelované
rieSenie je nasledne mozné zjednodusit’ a vypustit’ zlozky, ktoré sa danej organizacie netykaju
vzhl'adom na jej vel'kost’ alebo nastavenie internych procesov timovej spoluprace.

Jednymi z najdodlezitejSich faktorov ovplyviujucich vsetky atriblty timovej spoluprace
su organizacné a kulturne vplyvy. Do nich patri organizacna Struktura timov a timova kultura.
Organizac¢nd Struktara timov definuje do akej miery vyuziva organizacia timy pre dosahovanie
svojich cielov. To znamend, kol'’ko zamestnancov pracuje v timoch a kolko jednotlivo, kol'ko
roznych oddeleni v rdmci organizacie vyuziva timy a podobne. Zaroven skiima rozlozenie
timov na jednotlivych oddeleniach a pocet timov kooperujucich bud’ na spolo¢nych projektoch
alebo spolupracujucich na individualnych projektoch

Timov kulttru je jednoducho mozné popisat’ ako otvorenost’ organizacie, jej manazérov
a jej zamestnancov pre timovu spolupracu. Kultira zahfiia vel'ké mnoZstvo atributov ako su
pisané a nepisané pravidld organizacie, zamerané na riadenie timovej spoluprace spolu so
socialnymi normami a rutinami v skumanej oblasti. Organiza¢na Struktira timov a timova
kultara st vel'mi blizko prepojené s celkovou organiza¢nou kulturou.
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Znacény vplyv na priebeh timovej spoluprace na organizacnej Grovni a jej vysledky maja
podporné nastroje urcené na zjednodusenie a zefektivnenie timovej spoluprace. Medzi hlavné
takéto ndstroje patria metodiky timovej spoluprace, pripadne metodiky projektového
manazmentu spravne aplikované do podmienok timovej spoluprace a podpora IKT za ucelom
vyuzitia na timova spolupracu. Zistenia vyskumu ukazuju zna¢né vyuzitie spominanych
metodik v organizaciach posobiacich v oblasti informaénych technologii. Ci uz islo priamo
0 prebratie metodiky SCRUM alebo aplikovanie principov riadenia projektovych timov do
tvorby vlastnych metodik.

Pri overovani hypotézy sa sice aplikacia metodiky ukézala ako viac zat'azujuca pre
manazérov, no jej prinosy pre celkové riadenie timovej spoluprace na organizacnej urovni
znaéne prevySuju spominany negativny aspekt. Z toho dovodu bola metodika riadenia
projektov ponechana ako dolezita sucast’ podpornych nastrojov pre navrhované rieSenie.

Informacno-komunikacné technolégie st zvyCajne aplikované za ucelom zvySenia
transparentnosti v rdmci timu, ale aj pre lepSi reporting a monitoring medzi timom a
organizaciou. Rovnako tak vedia prispiet’ ku zjednodusenému rozdel'ovaniu tloh a zdiel'aniu
¢iastkovych vysledkov prace. VSetky spominané prinosy patria do pracovného aspektu vyuzitia
IKT nastrojov pre podporu timov.

Okrem podpory pracovnych aktivit timov v§ak moze IKT sluzit’ aj na podporu socialnych
interakcii ako nastroj nepriameho budovania timovej kultary v organizacii. Vytvorenie
priestoru na komunikaciu o spolocnych zaujmoch alebo virtudlnych klubov, do ktorych sa
moézu ¢lenovia timu v pripade vlastného zaujmu zapojit’ st zaujimavym trendom zo zahranicia,
ktory nevyzaduje vysoké investicie, ale mdze mat’ znacny pozitivny dopad na celkovy systém
timovej spoluprace v organizicii.

Vyber a implementacia vhodnej metodiky prace a informa¢no-komunika¢ného néstroja
nie je zodpovednost’ jednotlivych ¢lenov timu, ale mal by byt vykonany organiziciou na
zaklade podrobne analyzy.

Timova spolupraca v organizicii zacina na organizac¢nej urovni, ked’ manaZment
organizacie identifikuje ulohu zdvaznu pre organizaciu, ktori musia jej zamestnanci vykonat'.
Nasledne vedenie na zaklade charakteristiky ulohy urci, ¢i je vhodné ju riesit’ individudlne alebo
timovou spolupracou. V pripade, Ze je vhodnejSie ju riesit’ individudlne, je uloha pridelena
jednotlivcovi alebo jednotlivcom a nasledne uz nejde o proces timovej spoluprace. Identifikacia
ulohy méze vychadzat’ z celkovych potrieb organizacie, ale aj z internych napadov timov alebo
¢lenov timu. V druhom pripade je pre organizaciu vyrazne jednoduchsie aplikovat’ organicky
vznik timu.

Ak ale je vhodné riesit tlohu timovou spolupracou, manazment prechadza do fazy
pociatocného planovania. V ramci pociatocného planovania manazment definuje ciele a
poziadavky timovej spoluprace. To znamena, ze definuje vlastnosti vystupu timovej
spoluprace, naplanuje organizacné zdroje pridelené timu a stanovi zakladné terminy. Dobrym
krokom pre zlepSenie celkovej transparentnosti je poskytnit dané informécie napriklad
prostrednictvom IKT néstrojov.

Po pociato¢nom planovani dochadza ku tvorbe timov. Tvorba timov sa stale nachddza na
organiza¢nej urovni timovej spoluprace. Pre spravny vyber jednotlivych c¢lenov, musi
organizacia zvazit, ¢i tim vytvori sama alebo podpori a nasmeruje zamestnancov tak, aby tim
samostatne a organicky vznikol. V pripade, ze ho vytvara sama, musi definovat’ kritéria vyberu
¢lenov a zvazit vyvazenost’ roli v ramci timu.

Zaroven je dolezité pri tvorbe zvazit, ¢i ide o primarny alebo sekundarny tim
V organizacii. Spominané rozdelenie ma zavazny vplyv na hierarchiu kritérii pre tvorbu timov.
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V pripade primarnych timov organizacia nema velmi na vyber a primarnymi kritériami
vzhl'adom na praktické podmienky su vyuzitie kapacit a dolezitost’ vystupu. Ostatné kritéria
ako vyvazenost’ roli, iniciativa ¢lenov a organické podmienky vzniku by mali byt rovnako
zvazované, no ich funkcia je podporna. Viac aplikované v§ak mozu byt pocas trvania timu
vd’aka dynamickému riadeniu zlozenia timu.

Sekundarne timy poskytuji pri tvorbe omnoho viac flexibility. Z toho dévodu by mali
byt primarnou oblastou pre aplikaciu organického vzniku timov. Doélezitost” vystupu pre
organizaciu je vSak rovnako zavaznym kritériom. Flexibilita, ale umoziuje lepSie vyuzit
iniciativu timov a nechat’ vyvazenost’ roli na nich, spolu so sprdvnym vyuzitim internych
kapacit.

Dal$ou podmienkou je, Ze vietci &lenovia spravne pochopia a zdiel'aju rovnaky spoloény
timovy ciel’, na ktorom budt spolu neskor pracovat. Na dosiahnutie tejto podmienky sluzi
organizacii tvorba timovej listiny. Pocas jej tvorby ma manazér zodpovedny za koordinaciu
timov jasne oboznamit' ¢lenov s vystupmi pociato¢ného pldnovania, zabezpecit’, aby tieto
vystupy jasne pochopili a prijali za svoje a spravne ich aplikovali pri tvorbe timovej listiny, ich
vlastnom planovani a ich buducej spoluprace. Tvorba timovej listiny preto prebieha na prelome
medzi organizagnou a timovou uroviiou timovej spoluprace. Struktura a pravidla vyplnenia
timovej listiny by mali byt’ definované organizaciou a jednotné pre vsetky timy. Zaroven, by
ale mali ponechat’ dostatok priestoru timu pre definovanie ich vlastného $tylu internej timove;j
spoluprace.

Timova listina zaroven obsahuje aj jasnu pociatocnu definiciu tloh jednotlivych ¢lenov
aich zodpovednost’ a pravomoci. Spominané zlozky timovej listiny uz patria do timovej urovne
timovej spoluprace, o znamena, Ze manazér do nej nemusi zasahovat'.

Na prelome medzi organiza¢nou a timovou Uroviiou prebieha aj orientacia timu. Ta by
mala prebiehat’ najma v rdmci samostatného timu, no spravne riadenie zo strany organizécie ho
dokaze vyrazne urychlit. Velka orientdcia prebieha na zaciatku timovej spolupréce, no pri
dynamickom riadeni sa proces ¢iastocne opakuje pri kazdej zmene zloZenia timu.

Po orientacii dochadza ku riadeniu timu na internej irovni. Spominany krok prebieha plne
v ramci timovej urovne, ma ale kriticky vplyv na celkové riadenie timovej spolupréace a preto
je sucastou modelového navrhovaného rieSenia zameraného primérne na organizacnu uroven.
Na zaciatku procesu si tim zvoli vhodny $tyl vedenia timu. Nésledne je vodca timu zodpovedny
za to, aby si tym budoval vlastnl identity a vzdjomnu doveru. Vodca timu je jeden z Clenov
a ak organizacia preferuje plochu organiza¢nu Struktiru nemusi byt’ v hierarchii organizacie
vysSie ako zvySok timu. Pre spravnu tvorbu timov je doélezité vziat' do ivahy osobnost’ a
schopnosti ¢lenov, ¢i ¢lenovia zdiel'aju mentalne modely, kol'’ko moci v rdmci organizacie bolo
pridelenej timu, ako je spominand moc v ramci timu rozdelena a v akej forme a ako €asto st od
timu pozadované Ciastkové vystupy.

Potom, ako si tim skuto¢ne vytvori timovu identitu a splni vSetky ostatné podmienky,
modze sa skutocne adaptovat’ na podmienky poZadované organizaciou a vyuZzivat jednotlivé
rozdielne osobnostné charakteristiky ¢lenov na vnttornti kooperaciu.

Efektivna timova kooperacia nevznikne okamzite. Na jej dosiahnutie je potrebné, aby
spominany proces prebehol viac krat a prispel tak ku kontinudlnemu rozvoju timu, vdaka
internej spétnej vizbe medzi ¢lenmi a timom a jeho vodcom.
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Zaroven je nutné, aby tim pocas celého svojho fungovania podaval spravy o postupe
manazérovi zodpovednému za koordinéaciu timov prostrednictvom reportingu. Rozsah, obsah a
frekvencia sprav su zalozené na timovej kultire v ramci organizacie a miere samostatnosti,
ktora je timu pridelend pocas pociatocného planovania a tvorby timove;j listiny. Odporacanou
formou reportingu je kontinudlne vyuzitie IKT nastrojov, ktoré zarovenn poskytuje vSetky
informacie manazérovi ak ich potrebuje, ale nevytvara tak vyrazny pocit kontroly v time vd’aka
jeho neosobnej forme.

V priebehu timovej spoluprace je tim prepojeny so zvySkom organizécie.
Prostrednictvom horizontalnej kooperacie zostlad’uje svoju ¢innost s ostatnymi timami a
vertikalnou koordinaciou ho riadi manazér zodpovedny za riadenie viacerych timov.

Novymi atributmi pridanymi do modelového rieSenia st multikultirny a virtualny aspekt
timovej spoluprace. Je nutné, aby ich brali do tivahy ¢lenovia timu, vedici timu, manazéri ale
aj samotna organizacia. Ide vSak o vel'mi Specifické aspekty, ktoré predstavuji nové trendy
Vv skimanej oblasti. Zatial ¢o navrhované rieSenie odporica organizicidm v slovenskych
podmienkach, aby detailne preskimali moznost asponi Ciasto¢nej aplikacie virtualnej
komunikacie do niektorych svojich timov, vytvaranie multikultGrnych timov je podmienené
medzinarodnym zastupenim organizacie.

Do c¢innosti manazéra zodpovedného za riadenie viacerych timov patri monitoring
postupu timu. Miera kontroly a zapojenia manazéra do fungovania timu je opit’ zavisla na
timovej kulture v organizacii a na vopred dohodnutych podmienkach.

Okrem monitoringu je manazér zaroven zodpovedny za koordinaciu prace viacerych
timov. Spominany atribut ma kriticka dolezitost’ najmé ak jednotlivé timy spolu intenzivne
spolupracuju a su zodpovedné za Ciastkoveé tlohy v ramci vacsieho projektu.

Manazér zaroven vytvara a riadi vztahy medzi jednotlivymi timami a urcuje systém
odmetiovanie. Ci tieto indikatory vyuZiva na budovanie spoluprace alebo siitazivosti medzi
timami je urcené timovou kultirou organizécie a organizacnou Struktirou timov. Na zaklade
zisteni dizertana praca odporuca podporovat’ kooperaciu medzi timami a nie sut'azivost,
pretoze lepsie podporuje dlhodobé budovanie timovej kultary. Rovnako je zodpovedny aj za
organizané zmeny v ramci timov a dynamické riadenie timov v ramci timovej spoluprace.
Zaroven je hlavnou autoritou pri rieSeni sporov a disciplinovani jednotlivych ¢lenov, ktori
ignoruju spolo¢nll pracu alebo posobia ako ruSivy faktor na drovni jedného timu alebo
viacerych timov. Okrem spominanych aktivit je jeho zodpovednostou aj zbierat nové napady
a pristupy timovej spoluprace, ktor¢ si individualne timy pod jeho vedenim vytvoria. Zvazi ich
prinos a postva ich vyssie organizacie.

Rovnako ako manazér riadi a koordinuje viacero timov je na organizacii a jej vrcholovom
manazmente, aby riadili a koordinovali ¢innost spominanych manaZérov. Aby sa vSak
spominand ¢innost mohla vykonéavat, je potrebné, aby organizdcia dosiahla dostatocnu
velkost. V ramci koordina¢nych aktivit organizdcia overuje nové napady ziskané od
manazérov a pripadne ich implementuje do uzSej skupiny timov alebo do celého procesu
riadenia timovej spoluprice. Koordinuje navzajom manazérov aich cinnost za ucelom
maximalizécie celkovych vystupov aidedlneho rozdelenia zdrojov. Velmi ddlezitym
koordinacnym krokom organizdcie je vytvorenie jednotnych pravidiel, ktoré sliZia ako
Struktara a podpora pre vSetky timy organizécii. Rovnako délezitym je aj neustale sledovanie
a planovanie kapacit napriec celou organizaciou vzhl'adom na ich vyuZitie v timoch.

Po dokonceni timovej spoluprace a naplneni timovych cielov, tim odovzdd manazérovi
alebo organizacii svoj kone¢ny timovy vystup alebo produkt. Je na iom, aby zhodnotil ¢1 vystup
naplna stanovené ciele. A na zaklade tohto rozhodnutia da vystup timu prepracovat’ alebo ho
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prijme. V pripade, Ze organizdcia vyuziva agilni metodiku riadenia timov, moze k tomuto
kroku dochadzat’ Castejsie a pravidelne.

V pripade, Ze je vystup pre manazéra uspokojivy a tim plne naplnil vSetky svoje timové
ciele, m6ze manazér ukonéit’ timovia spolupracu daného timu. Jednotlivi zamestnanci tak uz nie
st prideleni k danému timu, a tak ich organizacia moze podla potreby pridelit’ k existujicim
timom alebo ich vyuzit’ pri tvorbe novych timov a rieSeni novych uloh.

Poslednym krokom procesu timovej spoluprace je vyhodnotenie timovej spoluprace. V
ramci nej manazér vyhodnoti pracu timu a ziskané poznatky moze vyuzit’ ako spatnt vizbu pre
zlepsenie timovej spoluprace v organizacii. Po vyhodnoteni sa proces timovej spoluprace
periodicky opakuje od zaciatku.

Informacie ziskané jednotlivymi ¢lenmi timu a najma manazérov d’alej sluzia ako spétna
vézba na celkové riadenie timovej spoluprace v ramci organizacie a mozu tak prispiet’ ku zmene
timovej kultiry organizacie alebo ku zmene principu pri tvorbe timov. Kolobeh timovej
spolupréce sa tak v organizacii neustale opakuje.

Ako bolo spominané model je komplexny a snazi sa obsiahnut' ¢o najviac aspektov
riadenia timovej spoluprace. Niektoré jeho zlozky st vSak primarne aplikovatel'né najméi na
medzinarodné vel'ké spolo¢nosti, v ktorych ¢lenovia timu posobia vo vdé¢Som pocte subezne
poOsobiacich timov naraz.

Pre podmienky mensich spolo¢nosti, v ktorych je pocet sibeznych timov mensi bol
model mierne zjednoduseny. Zjednoduseny model lepSie odraZza podmienky organizacii,
Vv ktorych bol vykondvany primarny vyskum.
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Obrazok 30: Zjednodusené modelové riesenie riadenia timovej spoluprdce na organizacnej urovni

4.3 ODPORUCANIA PRE IMPLEMENTACIU NAVRHOVEHO RIESENIA

Okrem stubor odporicani pre riedenie timovej spoluprace na organizacnej urovni bol
vypracovany aj strucny subor odporacani pre implementiciu navrhovaného rieSenia.
Odportcania slizia ako navod, na zdklade ktorého mdzu organizacie postupovat. Vyskum
dizertacnej prace zistil v skimanych organizaciach znaény zdujem o problematiku timovej
spoluprace a jej zlepSenia. Spominana skuto¢nost’ odzrkadl'uje aj ochotu venovat’ danej aktivite
pozornost’ a potrebné zdroje.
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A. Vytvorit’ projektovy tim na organizac¢nej urovni zodpovedny za analyzu a riadenie
timov.

Prvym krokom pri implementacii ndvrhu by malo byt vytvorenie projektového timu na
organiza¢nej urovni vacsSich organizacii alebo delegovanie ulohy na zastupcu manazmentu
Vv pripade menSich organizacii. Cielom poverenych zamestnancov by mala byt analyza
sucasného stavu riadenia timovej spoluprace v organizacii a nasledna uprava spominaného
procesu. Vzhl'adom na principy timovej spoluprace je jasné, ze tim by nezaberal kompletné
casové kapacity danych ¢lenov, ale sluzil by ako podporny.

Je dolezité, aby zodpovednost’ nebola jednoducho delegovand na zamestnancov nizsie
postavenych v hierarchickej Struktare, ale aby boli vtime aj zastupcovia vrcholového

manazmentu a stredného manazmentu, ktori budt predstavovat’ manazérov zodpovednych za
koordinovanie viacerych timov.

B. Zacat’ vzdelavat’ o problematike na organiza¢nej Grovni.

Vyskum preukazal znacnu ochotu organizécii na Slovensku investovat’ do vzdeldvania
svojich zamestnancov. Priame vzdelavanie v oblasti timovej spoluprace je vsak do istej miery
zanedbavané. Podporované su skor vSeobecné Skolenia, ktoré vplyvaji na proces timovej
spoluprace nepriamo.

Timova spoluprace je v sti¢asnosti chapana iba intuitivne a to i na organizacnej trovni.
Zamestnanci na vSetkych trovniach tak predpokladaju ze timova spolupréca je vel'mi prinosna
amali by je aplikovat, ale nevedia ako, pretoze nerozumeju jej zakladnym principom
a myslienkam. Vzdelavanie v problematike by malo zacat’ na organiza¢nej Urovni, na ktorej je
nasledne mozné vytvorit komplexny systém riadenia dan¢ho systému, ktory bude zahfiiat’
systém vzdelavania pre ostatné irovne.

C. Vytvorit’ vlastny popis procesu riadenia timovej spoluprace v organizacii.

Po vytvoreni timu a ziskani dostato¢ného prehladu v problematike je vhodné, aby
organizdcia analyzovala svoj vlastny sGCasny proces riadenia timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni od zaciatku az do konca. Pri analyze je vhodné zamerat’ sa na nasledujtce
otazky:

a) Ktoré organizacné tlohy a procesy st vhodné pre timovu spolupracu?

b) Su v stcasnosti v§etky vhodné tilohy a procesy riesené timovo?

c) SunaSe timy naozaj timy alebo iba skupiny zamestnancov?

d) Aké ma momentalne organizacia definované formalne a jednotné pravidla pre
riadenie timov?

e) Vyvinuli sa v organizacii vlastné nepisané pravidla, ktoré maji vplyv na skumany
proces?

f) Mozu timy aich ¢lenovia volne a transparentne komunikovat' naprie¢ celou
organizaciou?

g) Na akej urovni su v sicasnosti socialne interakcie su¢ast’ou pracovného prostredia?

h) Kto rozhoduje o zlozeni timov a aké kritéria pri tom zvazuje?

1) Vyzaduje sa pre uspesnost’ projektov v nasej organizacii kontinualna koordinacia
viacero subeznych timov?

J)  Ako efektivne je v stiéasnosti vyuzivany pracovny ¢as timov?
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k) Kto su kl'icovi zamestnanci (na zaklade jedine¢nych schopnosti, skiisenosti alebo
socialnych vzt'ahov) a ako su ich kapacity vyuzivané?

I) Snazi sa organizicia menit’ dynamicky zlozenie timov?

m) Sa timy spokojné s mierou autonémie a zdiel'aji mentalne modely?

n) Pomohla by procesu riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej urovni aplikacia

metodiky riadenia projektov a modernych komunikaénych nastrojov do novych
oblasti procesu?

Spominané otazky pontkaju zakladné oblasti, ktoré by mala organizécia zvazit’ a vytvorit
si na ich zadklade vSeobecny obraz o stave procesu riadenia timovej spoluprace v ich
podmienkach.

D. Porovnat’ procesy a overit’ aplikovatel’nost’ rozdielov.

Nasledne moéze organizacia vyuzit'® vyskum a navrhy poskytnuté dizertaCnou pracou
a konfrontovat’ ich sti¢asny stav s navrhovanym rieSenim. Interné procesy spolu s komplexnou
situdciou organizacie vytvaraju jedine¢né podmienky na implementéaciu navrhovaného rieSenia.
Dizertacna praca sa snazila poskytnit’ ¢o najkomplexnejsi pohl'ad na problematiku a priniest’
tak ¢o najviac zaujimavych in$piracii a pohl'adov na problematiku.

Nie vSetky odporucania a zlozky modelového rieSenia je mozné aplikovat’ do podmienok
kazdej organizéacie. Zakladné principy timovej spoluprace su vsSak univerzalne a funguju
rovnako v akomkol'vek time. Organizacia preto mdze zvazit' jednotlivé odporGiania pre
riadenie timovej spoluprace na organiza¢nej urovni, ale aj ich vzijomné prepojenie
s kumulativnhym principom. Pri porovndvani arozhodnuti o aplikacii by mala organizacia
postupovat’ na zdklade nasledujucich otazok:

a) Je dana zlozka riadenia timovej spoluprace v sti¢asnosti v organizacii vyuzivana?

b) Je ju mozné aplikovat’ vzh'adom na praktické podmienky organizacie?

c) Aky prinos moze priniest’ timom a celej organizacii?

d) Je predpokladany prinos dostatocny na pokrytie nakladov spojenych
z implementaciou?

e) Ktoré atributy riadenia timovej spoluprace je nutné zmenit', aby bolo mozné danu
zloZku aplikovat’?

Na zéklade odpovedi na uvedené otdzky by nasledne malo byt pre organizaciu
jednoduchsie rozhodnut’ sa ¢i a v akom rozmere aplikovat’ navrhované rieSenie.

E. Zacat na uzSom subore timov.

Primarny vyskum ukazuje na Slovensku zna¢nu ochotu zlepSovat' riadenie timov
ainvestovat do daného zlepSenie. PriliSné nadSenie je vSak casto kontraproduktivne
a organizédcia vykonava vyznamné Strukturdlne zmeny procesu, ktoré su Casto prebrané zo
Zahranicia bez Upravy na narodné a individualne podmienky.

V spominanych pripadoch nésledne dochddza ku aplikécii zloziek riadenia timovej
spoluprace do skupin, ktoré vlastne ani nie st timy alebo ku zlyhaniam a problémom na zaklade
jedine¢nych podmienok organizacie.

Vyznamné zmeny v skimanom procese je vhodné primarne overit’ na mensej skupine 4
az 5 timov, ktoré¢ idedlne musia aktivne kooperovat’ a st koordinované jednym manazérom.
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Skusobnd faza tak lepSie priblizi mozné obmedzenia organizacie a vplyv jeho Specidlnych
podmienok na cely proces.

F.  Postupovat’ nenasilne.

Nadsenie pre zlepSenie procesu moéze mat aj d’alsi negativny dopad, ktorym je prehnané
zasahovanie a kontrola zo strany organizacie. Pri riadeni timovej spoluprace a Specialne pri
koncepcnych zmenach v danom procese je nutné postupovat’ nenasilne. Samostatnost’ timov
a pocit bezpecia individualnych ¢lenov timu su délezité zlozky uspesného budovania pozitivnej
timovej kultury.

Jednotné pravidla su délezitou zlozkou procesu, no ich ucelom by malo byt vyrovnat’
podmienky pre vSetky timy a pomdct’ im k samostatnosti, nie ovladat’ kazdodenné aktivity
vV kazdom jednom time.

G. Sledovat’ spitnu vizbu od vSetkych pozicii, overit’ ju a aplikovat’.

Tvorba pozitivnej timovej kultary a zlepSovanie celého procesu riadenia timovej
spoluprdce na organizacnej Urovni su dlhodobé aktivity. MnoZstvo rozhodnuti je nutné
prispdsobovat’ individualnym podmienkam a meniacim sa okolnostiam.

Pre spravne nastavenie systému je teda neustdle nutné zaznamenavat’ spitnu vézbu na
vSetkych Grovniach a modifikovat’ na jej zaklade postupne cely proces. Jednotlivé timy, ale aj
manazéri st najleps§im zdrojom informacii nie len pre objavenie problémovych oblasti, ale aj
pre zaznamenavanie novych ndpadov a rutin.

Drobné napady zaznamenané v jednom time, mozu byt’ aplikované do ostatnych a ak st
ostatnymi timami akceptované a stanu sa z nich rutiny maju pozitivny kumulativny efekt na
cely proces.

4.4 OVERENIE SUBORU ODPORUCANI A MODELU RIADENIA TIMOVEJ]
SPOLUPRACE

Ciel'om podkapitoly je zistit’, ¢i navrhované rieSenie je implementovatelné a do akej
miery naozaj pomdze procesu riadenia timovej spoluprace na organizacnej irovni. Overovanie
stiboru odportcani a modelu zaroveni preveruje aj ich logickii nadvéznost a aj pravdivost’
zobrazenia skamaného objektu.

Overovanie navrhovaného rieSenia je vykondvané na zdklade komparacie zékladnych
principov navrhovaného rieSenia s existujucimi teoretickymi vychodiskami. Zaroven boli
vyhl'addvané aj vedecké Clanky a Studie skimajiuce podobné pristupy ku riadeniu timovej
spoluprace a ich vplyv na cely proces.

Tvorbe navrhovaného rieSenia predchddzala detailnd obsahova analyza dostupnych
teoretickych vychodisk zaoberajicich sa problematikou timovej spoluprace a jej riadenim.
Obsahové analyza bola vykondvana pocas celého procesu skimania. Na zaklade jej vysledkov
bol vytvoreny vychodiskovy model riadenia timovej spoluprace, ktory bol nasledne upravovany
podl'a novych teoretickych, ale aj praktickych zisteni. Teoretické vychodiskéd pouzivali roznu
terminologiu a pochadzali najmé zo psychologie, sociologie a manazmentu. Spominané vedy
vytvorili komplexnu siet teoretickych poznatkov, ktora predstavovala zaklad vyskumu
dizerta¢nej prace.
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Komplexny model riadenia timovej spoluprace na organizac¢nej urovni bol vytvoreny
syntézou poznatkov ziskanych zo Sirokého spektra teoretickych vychodisk. Rovnako spaja
viacero menej detailnejsich modelov timovej spoluprace, za Géelom ¢o najpodrobnejSie
zobrazit’ skimany systém.

Navrhované rieSenie a jeho hlavné principy vychddzaju z chapania timovej spoluprace na
zaklade jej troch rozdielnych urovni. Spominana myslienka je v teoretickych vychodiskach
V oblasti timov a timovej spoluprace dokladne podlozend. Vo svojom vyskume ju prijimaju
napriklad autori ako Ilgen (2005), McGrath (2001), Salas (1992) alebo Klein (2000).

Dolezitost’ pociato¢ného planovania, ako dolezitej zlozky riadenia timovej spoluprace,
podporuje vo svojom vyskume Janicik (2003). Spominané zistenie podporuje aj Mathieu
(2006), ktory zaroveil popisuje aj jeho dynamicky aspekt ako dolezita zlozku riadenia timovej
spoluprace.

Tvorba timov ajej Specifikidcie su vo vedeckej literatire velmi dobre preskimané
autormi, ako je napriklad Belbin (2018). Pre lepSie pochopenie procesu riadenie timovej
spoluprace bol proces tvorby timov rozdeleny na tvorbu primarnych a sekundarnych timov.
Ro6zne druhy timov si totiz vyzaduju rozdielne pristupy ku ich tvorbe (Davison,2012)

Navrhované rieSenie odporuca po planovani a tvorbe timov zapojit' orientaciu timu
spojenu s tvorbou timovej listiny. Oboje aktivity by mali predchadzat’ internym procesom timu
zameranym na dosiahnutie stanoveného timového ciel’a. Bell (2007) uvadza klIi¢ovu dblezitost’
orientacie timu, ako jednej z hlavnych zloZiek timového tspechu. Tvorba timovej listiny alebo
iné formalizovanie ciel'ov, timovych pravidiel a kompetencii je zdroven aj jednym z odportacani
navrhovaného rieSenia. Dévodom je jej pozitivny dopad na proces riadenia timovej spoluprace
a timové vykony (Mathieu, 2009).

Interné procesy timu nachadzajlice sa na timovej trovni boli pridané do navrhovaného
rieSenia vzhl'adom na ich vzt'ah ku organizacnej Grovni. Jednotlivé procesy a zlozky riadenia
timovej spoluprace na timovej urovni st relativne rozsiahlo preskiimané a podloZené.

Vzhl'adom na zameranie dizertanej prace na organiza¢nu uroven timovej spoluprace
bolo nutné do navrhovaného rieSenia zahrnat’ aj organizacné a kultirne vplyvy, ktoré maji na
riadenie timovej spoluprace zna¢ny dopad. Faktory, ako timova a organizacna kultura spolu
s celkovou organiza¢nou Struktirou timov Vv organizacii, st v réZii manaZmentu a mézu mat’
dopad na vSetky timy (Barrick, 2007; Balkundi, 2006).

Jednotlivé zlozky navrhovaného rieSenia, ktoré boli uz v minulosti preskiimané v ramci
teoretickych vychodisk, boli overované a dopliiané aj nazormi zastupcov organizacii z praxe
a inymi zisteniami primarneho vyskumu.

Empirické overovanie skuma uskuto¢nitelnost’ ndvrhovej CcCasti dizertatnej prace
v praktickych podmienkach. Planovanymi nastrojmi empirického overovania boli dodato¢né
rozhovory a pozorovanie implementovanych navrhov v praxi.

Ugelom planovanych rozhovorov bolo ziskat' plo§né informacie o uskuto&nitelnosti
navrhovej Casti a ziskat’ cennl spdtnt vizbu od organizacii, ktoré boli zapojené do kvalitativnej
¢asti primarneho vyskumu. Zaroven vSak boli naplanované aj rozhovory s organizaciami, ktoré
sa primarneho vyskumu nezucastnili. Zapojenie novych organizacii malo za ucel ziskat
nestrannu spatnil vdzbu na navrhované rieSenie a prispiet’ tak ku zlepSeniu objektivnosti
overovania.

Druhou planovanou fazou empirického overenia bolo pozorovat zmenu timovej
dynamiky po implementacii suboru odportucani a modelu riadenia timovej spoluprace v malom
subore timov pdsobiacich vo vybranej organizécii. Pozorovanie malo priniest’ detailnejSie
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informécie o moznych komplikaciach spojenych s implementaciou navrhov a prispiet’ tak ku
zlepSeniu empirického vyuzitia vysledkov dizertacnej prace.

| napriek pociatocnému zdujmu zo strany organizécii nebolo mozné dokoncit’ proces
empirického overenia vzhl'adom na interné komplikacie v organizaciach spojené s opatreniami
proti Sireniu globélnej pandémie.

V pripade zmiernenia komplikacii v organizaciach bude empirické overenie v podobe
rozhovorov a pripadne aj pozorovania pokracovat’ a jeho vysledky buda prezentované v ramci
obhajoby dizerta¢nej prace.

Na zaklade procesu overovania je mozné povedat’, Ze navrhované rieSenie spiiia vietky
patricné poziadavky. Modelové rieSenie zobrazuje skimany objekt v zjednodusenej podobe no
zarovenn verne zobrazuje jeho zdkladné zlozky a ich vztahy. Zaroven odraza aj Specifické
podmienky objektu skiimania, a to riadenie projektovych timov primarne v IT organizaciach na
Slovensku.

Jednotlivé kroky navrhovaného rieSenia na seba logicky nadvazuji a vytvarajli jednotni
koncepciu riadenia timovej spoluprace na org. urovni. Po konfrontacii so sucasnym stavom
teoretickych vychodisk je mozné zhodnotit’, Ze model je podporeny teoretickymi poznatkami,
no zaroven ich spéja do nového a jedine¢ného konceptu.

45 VPLYV VIRTUALNEHO RIADENIA TIMOVEJ SPOLUPRACE

Virtualna timova spolupraca predstavuje jeden z hlavnych trendov v oblasti riadenia
timovej spoluprace. Jednotlivé vyhody boli Vv dizertacnej praci viackrat spominané
a analyzované. Po vypracovani navrhov vSak boli objavené nové a neocakavané prinosy
virtualnej timovej spoluprace vzhl'adom na jedine¢nu situdciu spojenu s globalnou pandémiou.
Aktudlna situacia prindsa jedinecny pohlad na riadenie timovej spoluprace na organizac¢nej
urovni a vytvara tak Siroky priestor pre diskusiu a d’alsi vyskum.

Pre lepSie pochopenie dopadu globalnej pandémie na riadenie timovej spoluprace
Vv organizaciach na Slovensku, boli znova osloveni zastupcovia organizacii z primarneho
vyskumu. Cielom d’alSieho dopytovania bolo zistit, ako momentalne timy komunikuju,
kooperuji a ako st riadené. Rovnako boli zistované aj pozitivne alebo negativne dopady
prechodu na int formu timovej spoluprace pocas obmedzenia osobnej komunikacie.

Vzhl'adom na aktudlnost’ problematiky a komplikécie na strane zastupcov organizacie st
vysledky dopytovania zatial' iba predbezné, prinaSaju vSak vel'mi zaujimavé zistenia. Na
zaklade ziskanych informadcii je mozné organizacie zaradit’ do dvoch zakladnych skupin.

Prva skupina definuje dopady pandémie na timovli spolupracu ako kritické az
katastrofalne. To znamena, ze obmedzenim osobného kontaktu doslo ku zasadnému
obmedzeniu schopnosti timov komunikovat’ a efektivne spolupracovat. ManaZéri organizacii
v prvej skupine zaroven vyjadrili aj znacne negativny dopad na moznosti kontroly a riadenia
svojich timov.

Druhé skupina organizacii definovala dopad obmedzenia osobnej komunikacie ako
minimalny az zanedbatel'ny. Zastupcovia organizacii samozrejme zaznamenali zmeny a museli
svoju timovl dynamiku a procesy mierne adaptovat novym poziadavkam, no vo vSeobecnosti
sa ich timova spolupraca nezmenila.

Vsetci osloveni zastupcovia organizacii pracuju v timoch vhodnych pre aplikaciu
virtudlnych aspektov timovej spoluprace. Prave vyuzitie IKT technologii v kombinécii

s internou politikou, vo vztahu ku virtualnym timom pred vypuknutim pandémie, zohrali
klacovt ulohu pri uspechu virtualnej timovej spoluprace.
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Zatial’ ¢o vSetky organizacie boli donatené na prechod ku virtualnej timovej spolupraci
a jej riadeniu, organizacie, ktoré mali uz vybudovanu jednotnt a prehl'adna IKT infrastruktiru
a zauzivané postupy sa dokazali omnoho efektivnejsie prispdsobit’ novym podmienkam.

Na druhej strane organizacie, ktoré sa pozerali na riadenie timovej spoluprace Stylom —
,»vSak sme v jednej kancelarii* museli v rychlosti vytvarat’ nové interné timové procesy, ktoré
vo vacsine oslovenych organizaciach zlyhali alebo nefungovali dostatoc¢ne.

| napriek jedine¢nosti sti¢asnej situdcie, ktora sa nevyskytuje pravidelne, je mozné vidiet’
vyhody a flexibilitu riadenia timovej spoluprace s aplikaciou virtualnych timov a ich riadenia.
Spominana flexibilita umoziuje organizaciam lepsie a rychlejsie sa etablovat’ na rdzne externé
okolnosti.

46 OBMEDZENIA A PROBLEMY

Podkapitola sa zameriava na obmedzenia a problémy vykonaného vyskumu a jeho metod.
Pocas vykonavania vyskumu dizertac¢nej prace bolo vyuzivanych mnozstvo metod s cielom
ziskat’ ¢o najkomplexnejsi pohl'ad na problematiku. Kazda metdda vSak prindsa Specifické
obmedzenia a problémy rovnako ako cela zvolena metodologia vyskumu.

Postup vyskumu bol definovany najmé na zaklade teoretickych vychodisk od Dismana
(2008) a Hendla (2017). Obaja autori sa zhoduji na myslienke, Ze dosiahnut’ dokonaly vyskum
je nemozné. Jednym z hlavnych ddvodov je nerealnost skimania zlozitych sociilnych
systémov v ich prirodzenej podobe vzhl'adom na ich komplexnost a zlozité prepojenie
jednotlivych Casti. Pre vyskum je teda nutné prirodzeny systém previest do zjednodusenej
podoby, ktoru je mozné skiimat’.

Pre potreby dizertacnej prace bolo spominané zjednodusenie vykonané prostrednictvom
definicie Sirokého suboru atribitov aich meratelnych indikatorov. Pri stanoveni suboru
indikéatorov bolo nutné hl'adat’ kompromis medzi zjednoduSenim suboru atributov na mnozinu,
ktori je mozné redlne skumat’, vzhl'adom na podmienky dizertacnej prace a zachovanim
dostato¢ného poctu spravnych atributov tak, aby boli stdle zachované hlavné principy
skimaného systému.

Pocas vyskumu bol stibor atribtov viackrat zjednodusSeny prave za tcelom zlepSenia jeho
redlnej skumatelnosti. Prili§ rozsiahly a zlozity stibor atribitov prinaSa zdvazné problémy pre
vyskum, ako s napriklad nedostatocnd uchopitelnost’ problematiky vzhl'adom na velké
mnoZzstvo premennych alebo prazdne ¢i nepodlozené zistenia. Pri zjednodusovani mohlo dojst’
ku nasledujicim problémom spojenych s vyskumom:

a) V pripade, Ze bol stbor atributov zjednoduseny prehnane, mohlo dojst’ ku znaénému
skresleniu systému riadenia timovej spoluprace. Najma pri zamerani na organiza¢nu
urovenn mohlo dojst’ ku vypusteniu atribitov z inej trovne, ktoré ale mohli mat’
dolezity dopad na subjekt vyskumu. Skreslenie mdze ovplyvnit' validitu zisteni
a vysledky dizertatnej prace spolu s navrhovanym rieSenim nemusia pravdivo
reprezentovat’ podmienky riadenia timovej spoluprace na organizacnej Urovni. Pre
minimalizéciu spominaného problému bola pocas vykonavania vyskumu venovana
stiboru atributov a indikatorov vel'ka pozornost’. Po kazdom zjednoduseni suboru bol
cely systém konfrontovany s teoretickymi vychodiskami, ale aj s podmienkami
v skiimanych organizéciach.

b) Okrem stboru atribitov bolo pre spravne pochopenie procesu riadenia timovej
spoluprace nutné definovat’ aj vizby a prepojenia medzi jeho zlozkami. Znazornenie
spominanych vizieb je zakladom modelu riadenia timovej spoluprace a predstavuje
dolezitt zlozku navrhovaného rieSenia. Nespravne pochopenie prepojeni mohlo
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rovnako prispiet ku skresleniu vysledkov vyskumu. Pre minimalizaciu skreslenia
medzi atributmi bola pocas celého vyskumu vykondvana rozsiahla obsahova analyza
teoretickych vychodisk, ktorej cielom bolo detailne pochopit’ stivislosti na zaklade
predoslych zisteni vyznamnych autorov. Vychodiskovy model bol nésledne
konfrontovany s realnymi podmienkami v organizaciach a bol mierne upraveny za
ucelom zvysenia jeho vypovednej hodnoty.

¢) Specifikacia atribatov na meratel'né indikatory mohla rovnako prispiet’ ku moznym
chybam vo vyskume. Socidlne systémy su zo svojej podstaty vel'mi tazko exaktne
meratelné asnaha dospiet ku presnym cislam, moze naopak prispiet ku
nepravdivym zisteniam. Pre zamedzenie dané¢ho problému bol vyskum primarne
zamerany na kvalitativne néstroje, ktoré poskytli SirSie moznosti skimania timove;j
spoluprace. Pre zlepSenie exaktnosti vSak boli doplnené kvantitativnymi néstrojmi.
Rovnako bolo najmi pri rozhovoroch vynalozené znacné usilie pre ziskanie
informaécii v ich ¢o najpresnejsej podobe.

Vol'ba zakladného suboru mohla rovnako skreslit' dosiahnuté zistenia, a tak obmedzit’
relevanciu navrhovaného riesenia dizertacnej prace. Pocas vyskumu bol jeho objekt primarne
Specifikovany na IT organizicie na Slovensku. Ziskané zistenia preto nemusia byt
aplikovatel'né pre vsetky timy v réznych odvetviach. Pre zlepSenie ich aplikovatelnosti do
projektovych timov s podobnou pracovnou naplitou boli zistenia doplnené a konfrontované so
zisteniami z organizacii posobiacich aj v inych odvetviach. Konfrontacia priniesla SirSiu
perspektivu a zaroven ukézala, Ze hlavné principy riadenia timovej spoluprace st vzh'adom na
objekt skimania pomerne jednotné.

Sktimania celého zakladného suboru bolo nerealistické a preto vznikla nutnost’ zizit” ho
na vyberovy subor. Siroké spektrum atribéitov a ich komplexné prepojenia prispeli ku definicii
kvalitativnych rozhovorov, ako primarnej metédy vyskumu. Metdda zjavne obmedzila mozny
pocet oslovenych organizacii. I napriek aplikacii principu saturacie zisteni mohlo pri vybere
organizacii pre rozhovory dojst’ ku nespravnemu pochopeniu riadenia timovej spoluprace
v podmienkach Slovenskej republiky. Pre zamedzenie spominaného problému boli rozhovory
doplnené d’alSimi metédami vyskumu, za Gcelom ziskat SirSi pohlad na podmienky na
Slovensku a vo svete.

Siroké spektrum metod a porovnanie globalnych trendov s podmienkami na Slovensku,
prinieslo zna¢né komplikacie pri zjednoteni ziskanych informacii aich vyhodnoteni.
Vzhladom na ro6znu dostupnost’ informdcii a Specifické podmienky kazdej skumanej
organizacie mohlo dojst’ ku nespravnemu vyhodnoteniu situacie a skresleniu vysledkov. Najma
rozdielna dostupnost’ informacii a Specifické podmienky globalnych organizécii, vo vztahu ku
tym slovenskym, priniesli komplikacie vyskumu. Definicia globalnych trendov vSak bola
nevyhnutnd pre spravne pochopenie procesu riadenia timovej spoluprace na organizacnej
urovni a vytvorenie navrhovaného rieSenie. Pre minimalizaciu dané¢ho problému boli vsetky
metody v globdlnych aj slovenskych podmienkach priamo naviazané na jednotny subor
atribitov a indikatorov. MoZnost’ skumat’ objekt viacerymi metdédami na zaklade jednotného
suboru indikatorov zaroven potvrdzuje aj Disman (2008). Okrem toho uvadza aj postup ako
Vv danej situdcii postupovat’.

Absencia empirického overenia navrhovaného rieSenia rovnako predstavuje jednu
z limitacii vyskumu dizertacnej prace v jeho stcasnej podobe. Spétna védzba od organizacii,
ktoré boli zapojené do primarneho vyskumu ale aj od novych organizacii mohla priniest nové
poznatky a zlepsit’ tak validitu a aplikovateI'nost’ navrhovaného rieSenia. Moznost' pozorovat’
rieSenie v praxi pri riadeni timov mohla potencidlne definovat’ problematické oblasti
navrhovaného rieSenia a prispiet tak ku jeho prepracovaniu. Pre minimalizdciu daného
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obmedzenia a zlepsSenie validity navrhovaného rieSenia je nad’alej vynakladané usilie empirické
overovanie dokoncit’.

4.7 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Posledna podkapitola je zamerana na definiciu a vysvetlenie jednotlivych prinosov, ktoré
ma dizertatna praca pre tedriu manazmentu, Specidlne pre tedriu zameranu na timovu
spolupracu a pre prax v podobe realnych organizacii na trhu.

4.7.1 Teoretické prinosy

Primarnym prinosom dizertacnej prace pre tedriu je sumarizacia teoretickych vychodisk
zameranych na problematiku timovej spoluprace a najma na jej riadenie. Skimana téma v sebe
zahfna psychologické, sociologické aj manazérske aspekty. Z toho doévodu bolo nutné pre
efektivne spracovanie dizertacnej prace prestudovat teoretické vychodiské zo vsetkych troch
oblasti.

Kazdé4 oblast’ sa pozerd na problematiku z iného uhla, vyuZziva vlastni terminologiu
a prinasa jedine¢nu perspektivu. V oblasti psychologie praca prindsa sumarizaciu teoretickych
znalosti o osobnostiach a jedine¢nych charakteristikach ¢lenov, vo vztahu ku tvorbe timov
atimovej dynamike. Na zistenia zo psycholdgie nadvédzuje sumarizacia sociologickych
teoretickych poznatkov o skupinach a ich internych procesoch.

Dizertacné praca sa vSak primarne ststredila na manazérsky aspekt timovej spoluprace
ajej riadenia. Prave v spominanej oblasti prindSa aj najvédcSie prinosy. Ide o aplikaciu
ziskanych psychologickych a sociologickych znalosti do prostredia organizacii a sumarizacia
teoretickych vychodisk o riadeni timov na timovej, ale aj na vysSej organizacnej tirovni.

Prepojenie ziskanych informacii na zdklade r6znych pohl'adov Sirokého spektra autorov
do jednotnej koncepcie procesu riadenia timovej spoluprace je rovnako vel'mi ddlezitym
prinosom dizerta¢nej prace. Pre dosiahnutie spominanej tlohy bolo nutné zjednotit’ velké
mnozstvo zdrojov vyuzivajucich rozdielne terminologie a definovat’ jednotlivé Ciastkové
procesy riadenia timovej spoluprace spolu so zlozkami, ktoré ich ovplyviuju.

Definicia ciastkovych procesov, zloziek aich vztahov prispela ku transformécii
prirodzené¢ho systému riadenia timovej spoluprace na skiimatelny vyskumny systém.
Vytvoreny vyskumny systém moze sluzit’ na d’alSie skimanie riadenia timovej spoluprace na
organizacnej urovni, ale zarovenn moze sluzit’ aj ako podklad pre skimanie ostatnych trovni
timovej spolupréce.

Metodologicky postup spracovania prace zalozeny taktiez na syntéze poznatkov od
viacerych autorov moéze rovnako sluzit' ako podklad pre d’alsi vyskum riadenia timovej
spoluprace.

Prinosy dizertacnej prace pre tedriu je teda mozno zhrnut’ nasledovne:

- Sumarizécia teoretickych znalosti 0 vplyve osobnosti a individualnych charakteristik

na timy a ich riadenie.

- Sumarizacia teoretickych vychodisk o skupinach a skupinovej dynamike.

- Aplikacia psychologickych a sociologickych zisteni do konceptu riadenia timov.

- Sumarizacia teoretickych vychodisk o riadeni timov na timovej, ale aj organizacne;j

urovni.

- Zjednotenie réznych pristupov, aspektov a terminologii do jednotnej definicie

¢iastkovych procesov riadenia timovej spoluprace a ostatnych zloziek.
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- Definicia suboru atribitov pre skimanie komplexného systému timovej spoluprace
(nie len na org. Grovni).

- Metodologicky postup vypracovania dizertacnej prace.
- Definicia oblasti pre d’alsi vyskum.

4.7.2 Praktické prinosy

Primarnymi prinosmi dizertacnej prace pre prax su tri hlavné zlozky navrhovaného
rieSenia. Spolu poskytuju organizaciam komplexny navod ako postupovat’ pri riadeni timove;j
spoluprace na organizac¢nej urovni.

Stbor odporGiéani prindsa vSeobecné rady pre slovenské organizacie, spliiajuce
podmienky objektu skimania. Jeho cielom je pomoct organizaciam uvedomit’ si dolezitost
riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej urovni, lepsie pochopit’ jeho zlozky a v kone¢nom
dosledku zlepsit’ celkovii timovu spolupracu v organizacii

Model riadenia timovej spoluprace je detailnym popisom celého procesu a poskytuje
priklad, ako by malo riadenie v idealnom pripade vyzerat.

Odporucania pre implementaciu predstavuju prinos pre prax, pretoZze organizacidm
poskytuji navod, ako implementovat’ navrhované rieSenie do svojich internych procesov.

Spominané tri zékladné vystupy dizerta¢nej prace predstavuju hlavné praktické prinosy.
Su vsak zalozené na Ciastkovych vystupoch, ktoré mézu rovnako priniest hodnotu pre prax.

Prehlad SirSieho suboru prinosov dizerta¢nej prace pre prax je mozno zhrnit’ nasledovnym
spdsobom:

- Analyza vplyvu rozdielnych metdd tvorby timu na jeho vystupy v akademickych
podmienkach.

- Definicia novych trendov v oblasti riadenia timovej spoluprace na organizacnej
urovni.

- Analyza situacie sucasného stavu riadenia timovej spoluprace v podmienkach
Slovenskej republiky.

- Definicia problémovych oblasti riadenia timovej spoluprace na Slovensku.

- Subor odporucani pre riadenie timovej spoluprace na organizacnej trovni.

- Model riadenia timovej spoluprace na organizacnej Grovni.

- Odporti¢ania pre implementéciu navrhového riesenia.
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ZAVER

Vzhl'adom na zvySujucu sa potrebu rieSenia organizacnych tloh s vyuzitim timov a nie
jednotlivcov, rastie aj celkovy pocet timov v organizaciach, ¢o vytvara potrebu po definicii
komplexného modelu organiza¢ného riadenia timovej spoluprace, spolu s odporacaniami ako
ho spravne do organizacie aplikovat’.

Zaroven rastie aj pocet timov, ktoré vykondvaju prevazne intelektudlnu ¢innost’ zamerant
na rieSenie unikatnych problémov s vysokou pridanou hodnotou. Prave v pripade intelektudlne;j
timovej spoluprace je riadenie na organizacnej urovni kritické. Spominany rast poctu timov v
kombinacii s absenciou jasne definovanych néstrojov ich riadenia vytvorilo priestor pre vyskum
dizerta¢nej prace.

Cielom dizertacnej prace bolo navrhnit’ model riadenia timovej spoluprace na
organizacnej Urovni spolu so suborom odporucani a ndvrhom implementdcie do praxe.
Zameranie na organiza¢n Groven riadenia timovej spoluprace vyplynula z priebeznych zisteni
dizerta¢nej prace a nutnosti zazit' subjekt a objekt vyskumu, vzhladom na rozsiahlost’ a
komplexnost’ prirodzeného systému riadenia timovej spoluprace.

Prvym krokom dizerta¢nej prace bola analyza sucasného stavu skiimanej problematiky.
Spominana c¢innost pozostavala primarne z obsahovej analyzy teoretickych vychodisk
zaoberajucich sa problematikou timovej spoluprace. V ramci kapitoly boli blizsie skimané
vychodiska timovej spoluprace, jej proces a jednotlivé zlozky, efektivita timovej prace a
praktické metdédy vyuzivané v organizaciach. Stidium teoretickych vychodisk prebichalo
kontinuéalne pocas celého vyskumu. Priebezné vysledky analyzy sic¢asného stavu problematiky
zaroven jasne potvrdili aktudlnost’ problematiky a potrebu jej d’alSieho vyskumu.

Dizertacna praca d’alej obsahuje popis metodoldgie vyskumu. Spominana kapitola okrem
analyzy skimaného problému a Specifikacie subjektu, objektu a ciela vyskumu, popisuje aj
vyskumné tlohy. Jednotlivé vyskumné tlohy spolu tvoria postupnost’ krokov celého vyskumu
dizertacnej prace. Od komplexnej obsahovej analyzy cez definiciu zékladnych zloziek timove;j
Spoluprace a jej atributov, spolu s popisom kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu v
konkrétnych organizaciach, az po navrh suboru odporucani pre riadenie timovej spoluprace na
organiza¢nej urovni, modelu a odportacani, ako ho implementovat’.

V druhej kapitole boli na zakladne teoretickych vychodisk definované primarne atribaty
timovej spoluprace v organizacii. Nasledne prebehla selekcia atributov pre potreby dizertacnej
prace a ich dekompozicia na meratel'né indikatory. Dalej Okrem toho bolo definovanych pit
zakladnych hypotéz vyskumu. Pre jasné vysvetlenie SirSich stvislosti boli v rdmci dizertacnej
prace zaroven vysvetlené aj prepojenia medzi jednotlivymi hypotézami, atributmi, indikatormi
a vyskumnymi otazkami.

Vyskum dizertacnej prace bol tvoreny pilotnou Stidiou, predvyskumom a primarnym
vyskumom. Vyskum sa sustredil primarne na riadenie timovej spoluprace v podmienkach
Slovenskej republiky, no pre dosiahnutie ciel'a bolo nutné sekundarne skimat’ aj globalne
trendy v danej oblasti. Vyskum globdlnych trendov prebiehal najmd formou analyzy
pripadovych $tadii. Primarny vyskum v podmienkach Slovenskej republiky prebiehal formou
polostruktarovanych rozhovorov, dopytovanim technikou dotaznika a S$tudiom internych
dokumentov. Vzhl'adom na rozsiahlost' stiboru skimanych atributov a komplexnost’ ich
vzt'ahov bol kvalitativny vyskum formou rozhovorov primarnym nastrojom dizertacnej prace.
Ostatné nastroje sluzili na doplnenie informacii a ziskanie SirSiecho pohladu na skiimant
problematiku.
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Primarnym vyskumom bol zisteny velky a stale narastajuci zaujem organizacii zlepSovat’
svoje riadenie timovej spoluprace na organiza¢nej urovni. Zaroven vsak bol objaveny aj znacny
rozdiel medzi uroviiou a pochopenim riadenia timovej spoluprace na Slovensku a v zahranici.
Spravne pochopenie modernych zahrani¢nych trendov v riadeni timovej spoluprace na
organizacnej trovni méze pomoct’ slovenskym organizéciam vyuzit’ svoj potencial a riadit’ timy
lepsie.

Medzi hlavné trendy, ktoré mozu aplikovat’ slovenské organizacie patri napriklad vyuzitie
virtualnych timov, tvorba organiza¢nej kultury podporujucej organicky vznik timov,
obmedzenie hierarchickych vztahov, prepojenie pracovného a socialneho zivota ako sucast’
timovej komunikacie alebo prechod ku nenasilnej podpore timov.

Na zaklade vsetkych vysledkov vyskumu bol nasledne vypracovany subor odporucani
pre riadenie timovej spoluprdce na organizacnej Urovni spolu s modelovym rieSenim a
odporti¢anou postupnostou krokov, ako dané ndvrhy implementovat do podmienok
organizacie.

Dizertatna praca prispieva ku rozvoju tedrie najmd sumarizovanim teoretickych
vychodisk z réznych vedeckych oblasti a vytvorenim jedine¢ného pohl'adu na problematiku
riadenia timovej spoluprdce na organizacnej urovni prostrednictvom suboru atributov.
Hlavnymi prinosmi pre prax st uz spominané tri zlozky navrhovaného riesenia, ktoré boli
definované ako sucast’ ciel'a prace.

Dizertacnd praca zaroven poukazuje aj na moznosti dalSiecho vyskumu danej
problematiky. Vzhl'adom na komplexnost’ problematiky a mozZnosti dizerta¢nej prace bolo
nutné jasne Specifikovat’ subjekt, objekt a ciel’ prace. Spominanym krokom bol vyskum riadenia
timovej spoluprace presne ohraniceny. Na zdklade vykonanych analyz a vytvorenych zaverov
boli definované nasledujuce oblasti pre d’alsi potencialny vyskum:

- Preskimat’ a navrhnit’ moznosti merania efektivnosti timovej spoluprace a jej
riadenia spolu s ich za¢lenenim do riadenia na organizacnej Urovni.

- DetailngjSie preskimat’ vzt'ah medzi jednotlivymi Groviiami timovej spoluprace a ch
vzajomny dopad.

- DetailngjSie preskimat’ vzt'ah medzi vplyvom urovne riadenia timovej spoluprace a
vel’kosti organizacie.

- Overenie aplikovatelnosti navrhov do ostatnych odvetvi a foriem timove;j
spoluprace.

- Mozné prepojenie samoriadiacich a virtualnych timov v podmienkach Slovenskej
republiky.

- Definovat’, ktoré interné procesy organizdcie si najviac vhodné pre konkrétne
aspekty riadenia timovej spoluprace.

Vyskum dizertaénej prace bol zamerany primarne na IT organizdcie na Slovensku
vyuzivajuce vacSie mnozstvo projektovych timov. Pre ziskanie SirSich suvislosti boli
sekundarne skiimané aj iné odvetvia vyuZzivajice projektové timy. Vyskumom bolo zistené, Ze
prave IT organizécie na Slovensku predstavuju lidrov v implementécii zahrani¢nych trendov.
Na zdklade vysledkov vyskumu je vSak mozné tvrdit’, Ze zdkladné principy riadenia timovej
spoluprace st rovnaké naprie¢ odvetviami. Specifické podmienky a interné procesy organizacie
tak maju na riadenie timovej spoluprice vyrazne vicsi vplyv ako odvetvie, v ktorom
organizacia posobi.

132



ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

[1]
[2]

[3]
[4]

[5]
[6]

[7]

[8]
[9]
[10]

[11]
[12]

[13]
[14]
[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

10000FT: Practical Advice for Building Productive Virtual Teams. [on-line] [cit. 2019-05-16] Dostupné
na internete: https://www.10000ft.com/blog/10up-building-productive-virtual-teams

ADLER, P. (1995) ‘Democratic Taylorism’: The Toyota production system at NUMMI. v: BABSON, S.
Lean Work: Empowerment and Exploitation in the Global Auto Industry. Detroit, IL: Wayne State
University Press, s. 207-219.

AL QURASHI, S., QURESHI, M. R. J. (2014). Scrum of scrums solution for large size teams using scrum
methodology. Life Science Journal, Vyd. 11(8), s. 443-449

ANGEL, F. -, MARIA, L. S. -, JAVIER, E. -., PENALVO, F. J. G., CONDE, M. A. (2016). Learning
analytics to identify the influence of leadership on the academic performance of work teams. Paper
presented at the ACM International Conference Proceeding Series, , 02-04-November-2016, s. 377-382

AUSTIN, J. R. (2003). Transactive memory in organizational groups: The effects of content, consensus,
specialization, and accuracy on group performance. Journal of Applied Psychology, Vyd. 88, s. 866-878.
BALKUNDI, P., HARRISON, D. A. (2006). Ties, leaders, and time in teams: Strong inference about
network structure’s effects on team viability and performance. Academy of Management Journal, Vyd.
49(1), s. 49-68.

BARRICK, M. B., BRADLEY, B. H., KRISTOF-BROWN, A. L., COLBERT, A. E. (2007). The
moderating role of top management team interdependence: Implications for real teams and working
groups. Academy of Management Journal, Vyd. 50, s. 544-557.

Basecamp: Shape Up Stop Running in Circles and Ship Work that Matters. [on-line] [cit. 2019-09-04].
Dostupné na internete: https://basecamp.com/shapeup/shape-up.pdf

BASS, B. M.,AVOLIO, B. J., JUNG, D. I., BERSON,Y. (2003). Predicting unit performance by assessing
transformational and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, Vyd. 88, s. 207-218.
BATENBURG, R., WALBEEK, W. van, MAUR, W. (2013) Belbin role diversity and team performance:
is there a relationship?,Journal of Management Developmen, Vyd. 32, C. 8,s. 901-913.

BELBIN, R. (2003). Management teams. Oxford: Butterworth-Heinemann, 204 s. ISBN: 1856178072

BELBIN: Belbin and Project Aristotle — everything you need to know. [on-line] [cit. 2018-03-19].
Dostupné na internete: https://www.belbin.com/resources/blogs/belbin-and-project-aristotle-everything-
you-need-to-know/

BELL, S. T. (2007). Deep-level composition variables as predictors of team performance: A meta-
analysis. Journal of Applied Psychology, Vyd. 92, s. 595-615.

BORGATTI, S. P., FOSTER, P. (2003). The network paradigm in organizational research: A review and
typology. Journal of Management, Vyd. 29, s. 991-1013.

BUNDERSON, J. S. (2003). Team member functional background and involvement in management
teams: Direct effects and the moderating role of power centralization. Academy of Management Journal,
Vyd. 46, s. 458-474.

BUNDERSON, J. S., SUTCLIFFE, K. A. (2002). Comparing alternate conceptualizations of functional
diversity in management teams: Process and performance. Academy of Management Journal, Vyd. 45, s.
875-893.

BURKE, C. S., STAGL, K. C., KLEIN, C., GOODWIN, G. F., SALAS, E., HALPIN, S. M. (2006). What
type of leadership behaviors are functional in teams? A meta-analysis. Leadership Quarterly, Vyd. 17 s.
288-307.

BUSINESSINSIDER: This Is The Internal Grading System Google Uses For Its Employees — And You
Should Use It Too. [on-line] [cit. 2018-02-12].  Dostupné  na internete:
https://www.businessinsider.com/googles-ranking-system-okr-2014-1

CANNON-BOWERS, J. A., SALAS, E., CONVERSE, S. A. (1993). Shared mental models in expert
team decision making, v: J. N. J. CASTELLAN (Ed.), Current issues in individual and group decision
making: s. 221-246. Hillsdale, NJ: Lawerence Erlbaum.

CARDNO, C., TETZLAFF, K. (2017) Tracing the stages of senior leadership team development in new
zealand primary schools: Insights and issues. Malaysian Online Journal of Educational Management,
Vyd.5, C. 3, s. 64-79.

CARPENTER, M. A., SANDERS, W. G. (2002). Top management team compensation: The missing link
between CEO pay and firm performance? Strategic Management Journal, Vyd. 23(4), s. 367-375.

133



[22]
[23]

[24]
[25]
[26]

[27]

[28]

[29]

[30]
[31]
[32]
[33]
[34]

[35]
[36]

[37]

[38]

[39]
[40]
[41]

[42]
[43]
[44]

CARSON, J. B., TESLUK, P. E., MARRONE, J. A. (2007). Shared leadership in teams: An investigation
of antecedent conditions and performance. Academy of Management Journal, Vyd. 50, s. 1217-1234.
CNBC: Why the CEO of Basecamp only allows employees to work 32 hours a week. [on-line] [cit. 2019-
04-04]. Dostupné na internete: https://www.cnbc.com/2017/08/03/the-ceo-of-basecamp-only-allows-
employees-to-put-in-a-32-hour-workweek.html

COHEN, S. G.,BAILEY, D. E. (1997). What makes teams work: Group effectiveness research from the
shop floor to the executive suite. Journal of Management, Vyd. 23, s. 239-290.

COLLINS, J. (2001) Good to Great: Why Some Companies Make The Leap ... and Others Don’t. New
York: Harper Business.

CONDE, M. A., HERNANDEZ-GARCIA, A., GARCIA-PENALVO, F. J., FIDALGO-BLANCO, A.,
SEIN-ECHALUCE, M. (2016). Evaluation of the CTMTC methodology for assessment of teamwork
competence development and acquisition in higher education doi:10.1007/978-3-319-39483-1_19

CORPORATESUITES: Case Study on Basecamp: A Totally Virtual Company. [on-line] [cit. 2019-04-
03]. Dostupné na internete: https://www.corporatesuites.com/case-study-on-basecamp-a-totally-virtual-
company/

CROWLEY, M., PAYNE, J. C., KENNEDY, E. (2014). Working better together? empowerment,
panopticon and conflict approaches to teamwork. Economic and Industrial Democracy, Vyd. 35(3), s.
483-506. doi:10.1177/0143831X13488003

DAVISON, R., HOLLENBECK, J., BARNES, C., SLEESMAN, D., ILGEN, D. (2012). Coordinated
action in multiteam systems. Journal Of Applied Psychology, Vyd. 97(4), s. 808-824. doi:
10.1037/a0026682

DE DREU, C. K. W., WEINGART, L. R. (2003). Task versus relationship conflict: Team performance,
and team member satisfaction: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, Vyd. 88, s. 741-749.
DE DREU, C. K. W., WEST, M. A. (2001). Minority dissent and team innovation: The importance of
participation in decision making. Journal of Applied Psychology, Vyd. 86, s. 1191-1201.

DE RAAD, B.,PERUGINI, M. (2002) Big Five Assessment. Gottingen: Hogrefe & Huber. ISBN
088937242X.

DEEKIT: 10UP — STRATEGIC, CONSULTATIVE, CREATIVE. [on-line] [cit. 2019-05-16] Dostupné
na internete: https://www.deekit.com/10up-strategic-consultative-creative/

DEVINE, D. (2002). A review and integration of classification systems relevant to teams in organizations.
Group Dynamics: Theory, Research, And Practice, Vyd. 6(4), s. 291-310. doi: 10.1037//1089-
2699.6.4.291

DEVINE, D. J., PHILIPS, J. L. (2001). Do smarter teams do better—A meta-analysis of cognitive ability
and team performance. Small Group Research, Vyd. 32(5), s. 507-532.

DICKINSON, T.L., MCINTYTE R.M. Mclntyre. (1997) A conceptual framework of teamwork
measurement, v: M.T. BRANNICK, E. SALAS, C. PRINCE (Eds.), Team Performance Assessment and
Measurement: Theory, Methods, and Applications, Psychology Press, NJ, s. 19-43.

DISMAN, M. (2008) Jak se vyrabi sociologicka znalost. Praha : Karolinum, s. 372. ISBN 978-80-246-
0139.

DOIST: Beyond the team retreat: Small things remote companies do to build team culture. [on-line] [cit.
2019-05-16] Dostupné na internete: https://doist.com/blog/small-things-remote-companies-do-to-build-
team-culture/

DRISKELL, J. E., SALAS, E. (1992). Collective behavior and team performance. Human Factors, Vyd.
34,s.277-288.

EDWARDS, R. C. (1979) Contested Terrain: The Transformation of the American Workplace in the
Twentieth Century. New York: Basic Books

ELLIS, A. P. J,, BELL, B. S., PLOYHART, R. E., HOLLENBACK, D. R., ILGEN, D. R. (2005). An
evaluation of generic teamwork skills training with action teams: Effects on cognitive and skill-based
outcomes. Personnel Psychology, Vyd. 58, s. 641-672.

ELLIS, A. P. J,, HOLLENBECK, J. R, ILGEN, D. R., PORTER, C.,WEST, B. J., MOON, H. (2003).
Team learning: Collectively connecting the dots. Journal of Applied Psychology, Vyd. 88, s. 821-835.
ENGLISH, A., GRIFFITH, R. L., STEELMAN, L. A. (2004). Team performance: The effect of team
conscientiousness and task type. Small Group Research, Vyd. 35, s. 643-665.

FORBES: Google Says The Best Teams Have These 5 Things. [on-line] [cit. 2019-03-19].
https://www.forbes.com/sites/zackfriedman/2019/01/28/google-says-the-best-teams-have-these-5-
things/#1268f0ec5a30

134



[45]
[46]
[47]
[48]
[49]
[50]

[51]
[52]
[53]
[54]
[55]

[56]
[57]

[58]
[59]
[60]
[61]

[62]

[63]

[64]

[65]

[66]

[67]
[68]

FOUCAULT, M. (1977) Discipline and Punish: The Birth of the Prison. New York: Vintage Books. ISBN
0679752552

FRIEDMAN, A. L., (1977) Industry and Labor: Class Struggle at Work and Monopoly Capitalism.
London: Macmillan.

GEISTER, S., KONRADT, U., HERTEL, G. (2006). Effects of process feedback on motivation,
satisfaction, and performance in virtual teams. Small Group Research, Vyd. 37, s. 459-4809.

GILSON, L. L., SHALLEY, C. E. (2004). A little creativity goes a long way: An examination of teams’
engagement in creative processes. Journal of Management, Vyd. 30, s. 453-470.

GULLY, S. M. (2000). Work teams research: Recent findings and future trends. v: M. M. Beyerlein (Ed.),
Work teams: Past, present and future: s. 25-44. The Netherlands: Kluwer Academic.

GULLY, S. M., INCALCATERRA, K. A., JOSHI, A., BEUBIEN, J. M. (2002). A meta-analysis of team-
efficacy, potency, and performance: Interdependence and level of analysis as moderators of observed
relationships. Journal of Applied Psychology, Vyd. 87, s. 819-832.

HACKMAN, J. R. (2006). Leading teams. Boston, Mass.: Harvard Business School Press. 336s. ISBN:
1578513332

HACKMAN, J. R. (1990). Groups that work (and those that don’t): Creating conditions for effective
teamwork. San Francisco: Jossey-Bass. 512s. ISBN 1555421873

HANNO: PPPs: a simple system to boost productivity and banish project chaos. on-line] [cit. 2018-02-
13]. Dostupné na internete: https://hanno.co/blog/ppp-plans-progress-problems/

HARWARD BUSINESS REVIEW: Great Teams Are About Personalities, Not Just Skills. [on-line] [cit.
2017-09-12]. https://hbr.org/2017/01/great-teams-are-about-personalities-not-just-skills

HAYES, N. (2005) Psychologie tymové prdce : strategie efektivniho vedeni tymu. Praha: Portal, 2005.
189s. ISBN 8071789836

HENDL, J., REMR, J. (2017). Metody vyzkumu a evaluace. Praha, Portal. ISBN 9788026211921.
HIGHFIVE: 4 TIPS TO CREATE CULTURE ON A REMOTE TEAM. [on-line] [cit. 2019-05-16]
Dostupné na internete: https://highfive.com/blog/tips-to-create-culture-remote-team

HILLER, N. J., DAY, D. V., VANCE, R. J. (2006). Collective enactment of leadership roles and team
effectiveness: A field study. Leadership Quarterly, Vyd. 17, s. 387-397.

HOEGL M., GEMUENDEN H.G. (2001). Teamwork quality and the success of innovative projects: a
theoretical concept and empirical evidence, Organization Science, Vyd. 12, C. 4, s. 435-449.

HOFSTEDE, G. (2001). Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations. Thousand Oaks, Calif: Sage Publications. 596s. ISBN 0803973241
HOLLENBECK, J. R., MOON, H., ELLIS, A. P.J., WEST, B. J., ILGEN, D. R., SHEPPARD, L., et al.
(2002). Structural contingency theory and individual differences: Examination of external and internal
person-team fit. Journal of Applied Psychology, Vyd. 87, s. 599-606.

HOLUBCIK, M., KUNDRIKOVA, J. (2016)Cooperative environment as the basis for creating synergy.
Forum scientiae oeconomia, Vyd. 4, C. 4,5.109-118.

HOLUBCIK, M., SOVIAR, J., VODAK, J. (2017). Cooperation management on construction business
market in the Slovak Republic — an insight from a company. Procedia Engineering, Vyd. 192, s. 818-
823.

HUI, C. H., CHIU, W. C. K., YU, P. L. H., CHENG, K., TSE, H. H. M. (2007). The effects of service
climate and the effective leadership behavior of supervisors on frontline employee service quality: A
multi-level analysis. Journal of Occupational and Organizational Psychology, Vyd. 80, s. 151-172.
ILGEN, D. R., HOLLENBECK, J. R., JOHNSON, M., JUNDT, D. (2005). Teams in organizations: From
input-process-output models to IMOI models. Annual Review of Psychology, Vyd. 56, s. 517-543.

INC.: Google Spent Years Studying Effective Teams. This Single Quality Contributed Most to Their
Success. [on-line] [cit. 2018-03-12]. https://www.inc.com/justin-bariso/google-spent-years-studying-
effective-teams-this-single-quality-contributed-most-to-their-success.htmi

JACKSON, S. E., JOSHI, A. (2004). Diversity in a social context: A multi-attribute, multilevel analysis
of team diversity and sales performance. Journal of Organizational Behavior, Vyd. 25, s. 675-702.
JANICIK, G. A., BARTEL, C. A. (2003). Talking about time: Effects of temporal planning and time
awareness norms on group coordination and performance. Group Dynamics: Theory, Research, and
Practice, Vyd. 7, s. 122-134.

135



[69]

[70]

[71]
[72]
[73]
[74]
[75]
[76]

[77]

[78]
[79]
[80]

[81]
[82]
[83]
[84]

[85]

[86]
[87]
[88]
[89]

[90]
[91]
[92]

JOHNSON, M. D., HOLLENBECK, J. R., HUMPHREY, S. E., ILGEN, D. R., JUNDT, D., MEYER, C.
J. (2006). Cutthroat cooperation: Asymmetrical adaptation to changes in team reward structures.
Academy of Management Journal, Vyd. 49, s. 103-119.

KAPP, E. (2009). Improving Student Teamwork in a Collaborative Project-Based Course. College
Teaching, Research and Development in Higher Education: Quality Conversations, Vyd. 57, C. 3, s. 139-
143. doi: 10.3200/ctch.57.3.139-143

KATZENBACH, J.R., SMITH, D.K. (1993) The discipline of teams, Harvard Business Review, Vyd.
71, C. 2,s. 111 - 120, 1993,

KATZ-NAVON, T., NAVEH, E., STERN, Z. (2005). Safety climate in health care organizations:
A multidimensional approach. Academy of Management Journal, VVyd. 48, s. 1075-1089.
KELLERMANNS, F. W.,WALTER, J., LECHNER, C., FLOYD, S. W. (2005). The lack of consensus
about strategic consensus: Advancing theory and research. Journal of Management, Vyd. 31, s. 719-737.
KILDUFF, M., ANGELMAR, R., MEHRA, A. (2000). Top management-team diversity and firm
performance: Examining the role of cognitions. Organization Science, Vyd. 11, s. 21-34.

KILMANN, R. H., SAXTON, M. J., SERPA, R., & UNIVERSITY OF PITTSBURGH. (1985). Gaining
control of the corporate culture. San Francisco: Jossey-Bass. 451s. ISBN 0875896669.

KIRKMAN, B. L., LOWE, K. B., GIBSON, C. B. 2006. A quarter century of culture’s consequences: A
review of empirical research incorporating Hofstede’s cultural values framework. Journal of International
Business Studies, Vyd.37(3), s. 285-320.

KNIGHT, D., DURHAM, C. C., LOCKE, E. A. (2001). The relationship of team goals, incentives, and
efficacy to strategic risk, tactical implementation, and performance. Academy of Management Journal,
Vyd. 44, s. 326-338.

KOZLOWSKI, S. W. J., BELL, B. S. (2003). Work groups and teams in organizations., Handbook of
psychology: Industrial and organizational psychology, Vyd. 12, s. 333-375.

KOZLOWSKI, S. W. J., ILGEN, D. R. (2006). Enhancing the effectiveness of work groups and teams.
Psychological Science in the Public Interest, Vyd. 7, s. 77-124.

KOZLOWSKI, S. W. J.,, KLEIN, K. J. (2000). A multilevel approach to theory and research in
organizations: Contextual, temporal, and emergent processes, v: K. J. Klein S. W. J. Kozlowski (Eds.),
Multilevel theory, research, and methods in organizations: s. 3-90. San Francisco: Jossey-Bass.
LANGFRED C.W. (2001). The paradox of self-management: individual and group autonomy in work
groups, Journal of Organizational Behavior Vyd. 21, C.5, s. 563-585.

LANGFRED, C. W. (2004). Too much of a good thing? Negative effects of high trust and individual
autonomy in selfmanaging teams. Academy of Management Journal, Vyd. 47, s. 385-399.

LAWLER, E. E. (1993). Managing employee involvement. In C. G. Thor (Ed.), Handbook for
productivity measurement and improvement. Cambridge, MA: Productivity Press.

LePINE, J. A., COLQUITT, J. A., EREZ, A. (2000). Adaptability to changing task contexts: Effects of
general cognitive ability, conscientiousness, and openness to experience. Personnel Psychology, Vyd. 53,
s. 563-59

LESTER, S. W., MEGLINO, B. M., KORSGAARD, M. A. (2002). The antecedents and consequences
of group potency: A longitudinal investigation of newly formed work groups. Academy of Management
Journal, Vyd. 45, s. 352-368.

LEVI, D. Group dynamics for teams 5. vyd. Thousand Oaks, Kalifornia: SAGE Publications, 2015, 408
s. ISBN 9788073578923.

LEWIS, K., LANGE, D., GILLIS, L. (2005). Transactive memory systems, learning, and learning
transfer. Organization Science, Vyd. 16, s. 581-598.

LI, J. T., HAMBRICK, D. C. (2005). Factional groups: A new vantage on demographic faultlines,
conflict, and disintegration in work teams. Academy of Management Journal, Vyd. 48, s. 794-813.
LINKEDIN: A Review on Google's Project Aristotle and Team Effectiveness Aspects. [on-line] [cit.
2019-03-19]. https://www.linkedin.com/pulse/review-googles-project-aristotle-team-effectiveness-
aspects-marcato

LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti podniku.
Praha : Grada Publishing, 2004. 174 s. ISBN 80-247-0648-2.

MARKS, M. A., MATHIEU, J. E., ZACCARO, S. J. (2001). A temporally based framework and
taxonomy of team processes. Academy of Management Review, Vyd. 26(3), s. 356-376.

MATHIEU, J. E., GILSON, L. L., RUDDY, T. M. (2006). Empowerment and team effectiveness: An
empirical test of an integrated model. Journal of Applied Psychology, Vyd. 91, s. 97-108.

136



[93]

[94]
[95]
[96]

[97]
[98]
[99]
[100]

[101]

[102]
[103]

[104]

[105]
[106]

[107]
[108]
[109]
[110]

[111]
[112]

[113]

[114]

MATHIEU, J. E., HEFFNER, T. S., GOODWIN, G. F., CANNON-BOWERS, J. A,, SALAS, E. (2005).
Scaling the quality of teammates’ mental models: Equifinality and normative comparisons. Journal of
Organizational Behavior, Vyd. 26, s. 37-56.

MATHIEU, J. E., SCHULZE, W. (2006). The influence of team knowledge and formal plans on episodic
team processperformance relationships. Academy of Management Journal, Vyd. 49, s. 605-619.
MAYER, R. C., DAVIS, J. H., SCHOORMAN, F. D. (1995). An integrative model of organizational
trust. Academy of Management Review, Vyd. 20, s. 709-734.

MEDIUM: Zapier CEO, Wade Foster, on building a strong remote company culture [on-line] [cit. 2019-
04-22] Dostupné na internete: https://medium.com/smells-like-team-spirit/zapier-ceo-wade-foster-on-
building-company-culture-remotely-6a342a0b391c

MODASH: Great Teamwork & Leadership: The Google Study. [on-line] [cit. 2018-05-03].
https://www.modash.io/blog/great-teamwork-leadership-what-we-learned-from-google/

MOE, N. B, DINGS@YR, T., DYBA, T. (2010). A teamwork model for understanding an agile team:
A case study of a scrum project. Information and Software Technology, Vyd. 52, C. 5, s. 480-491.
MORAN, L., MUSSELWHITE, E., ZENGER, J. H. (1996). Keeping teams on track. Chicago: Irwin.
ISBN 0786304758.

MORGESON, F. P., HOFMANN, D. A. (1999). The structure and function of collective constructs:
Implications for mulilevel research and theory development. Academy of Management Review, Vyd. 24,
S. 249-265.

MUNDRA, A., MISRA, S., DHAWALE, C.A. (2013) Practical Scrum-Scrum team: Way to produce
successful and quality software. Computational Science and Its Applications (ICCSA), Ho Chi Minh City,
Vietnam.; s 24-27.

NADAL, C. PARIS, M. G. SABRIA, B, B. ALSINET M. C. (2015). Assessing teamwork competence.
Psicothema, Vyd. 27 (4), s. 354-361.

NYTIMES: What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect Team. [on-line] [cit. 2018-03-12].
https://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-its-quest-to-build-the-
perfect-team.html

ONPOINTCONSULTINGLLC: 3 COMPANIES WITH HIGH-PERFORMING VIRTUAL TEAMS.
[on-line] [cit. 2019-09-04]. Dostupné na internete: https://www.onpointconsultingllc.com/blog/3-
companies-with-high-performing-virtual-teams

OWLER: Fire Engine Red's Competitors, Revenue, Number of Employees, Funding and Acquisitions.
[on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete: https://www.owler.com/company/fire-engine-red
PIROLA-MERLO, A., HARTEL, C., MANN, L., HIRST, G. (2002). How leaders influence the impact
of affective events on team climate and performance in R&D teams. The Leadership Quarterly, Vyd. 13,
s. 561-581.

PITCHER, P., SMITH, A. D. (2001). Top management team heterogeneity: Personality, power, and
proxies. Organization Science, 12: 1-18.

PRUNT, H., (2003) Teams between neo-Taylorism and anti-Taylorism. Economic and Industrial
Democracy Vyd. 24(1), s. 77-101.

RE:WORk: The five keys to a successful Google team. [on-line] [cit. 2018-03-12].
https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-successful-google-team/

REMOTE: What elements are key to successful working relationships with remote teams?. [on-line] [cit.
2019-05-16] Dostupné na internete: https://remote.co/qa-leading-remote-companies/what-elements-are-
key-to-successful-working-relationships-with-remote-teams/

RUBIN. K.: Essential Scrum: A Practical Guide to the Most Popular Agile Process (2012). Addison-
Wesley. 2012. 504s. ISBN: 0137043295

SALAS, E., WILSON, K. A., BURKE, C. S., WRIGHTMAN, D. C. (2006). Does crew resource
management training work? An update, an extension, and some critical needs. Human Factors, Vyd. 48,
s. 392-412.

SANYAL, S., Hisam, M.W. (2018). The Impact of Teamwork on Work Performance of Employees: A
Study of Faculty Members in Dhofar University, IOSR Journal of Business and Management, Vyd. 20,
C. 3, s15-22. ISSN: 2319-7668

SEWELL, G., (1998) The discipline of teams: The control of team-based industrial work through
electronic and peer surveillance. Administrative Science Quarterly Vyd. 43(2), s. 397-428.

137



[115]
[116]

[117]

[118]
[119]
[120]

[121]

[122]
[123]
[124]
[125]

[126]
[127]

[128]

[129]
[130]

[131]

[132]
[133]

[134]
[135]
[136]

[137]

SHAIKEN, H., LOPEZ, S., MANKITA, 1., (1997) Two routes to team production: Saturn and Chrysler
compared. Industrial Relations Vyd. 36(1), s. 17-45.

SHEA, G. P., GUZZO, R. A. (1987). Groups as human resources. In ROWLAND, K. M., FERRIS, G. R.
(Eds.), Research in personnel and human resources management, Vyd. 5, s. 323-356. Greenwich, CT:
JAL

SMITH-JENTSCH, K. A., SALAS, E., BRANNICK, M. T. (2001). To transfer or not to transfer?
Investigating the combined effects of trainee characteristics, team leader support, and team climate.
Journal of Applied Psychology, Vyd. 86, s. 279-292.

SOCIAL-HIRE: The power of 3p-s in leading successful teams. [on-line] [cit. 2018-02- 13]. Dostupné na
internete: https://www.social-hire.com/blog/candidate/the-power-of-3p-s-in-leading-successful-teams/

SUNDSTROM, E., DeMEUSE, K. P., FUTRELL, D. (1990). Work teams: Applications and
effectiveness. American Psychologist, Vyd. 45, s. 120-133.

TARRICONE, P., LUCA, J. (2002). Successful teamwork: A case study. Research and Development in
Higher Education: Quality Conversations, Vyd. 25, s 640 — 646. ISBNO 908557 54 X

TECHCRUNCH: For Basecamp, brand identity and product development are all about the customer. [on-
line] [cit. 2019-04-03]. Dostupné na internete: https://techcrunch.com/2019/03/27/for-basecamp-brand-
identity-and-product-development-are-all-about-the-customer/

TJOSVOLD, D., TANG, M. M., WEST, M. (2004). Reflexivity for team innovation in China: The
contribution of goal interdependence. Group & Organization Management, Vyd. 29, s. 540-559.
TOWNSEND, K., (2007) Who has control in teams without teamworking? Economic and Industrial
Democracy. Vyd. 28(4), s. 622—-649

TUCKMAN, B., JENSEN, M. A. (2010) Stages of small-group development revisited. Group
Facilitation: A Research and Applications Journal, Vyd. 10, s. 43 —48.

UNITO: 4 Project Management Lessons to Take From Basecamp’s Shape Up. [on-line] [cit. 2019-09-
04]. Dostupné na internete: https://unito.io/blog/4-project-management-lessons-to-take-from-basecamps-
shape-up/

VALLAS, S. P., (2003) The adventures of managerial hegemony: Teamwork, ideology, and worker
resistance. Social Problems Vyd. 50(2), s. 204-255.

WALKER G.H., GIBSON H. et al. Event Analysis of Systemic Teamwork (EAST): a novel integration
of ergonomics methods to analyse C4i activity. Contemporary Ergonomics 2005: Proceedings of the
International Conference on Contemporary Ergonomics / Bust, P D, McCabe, P T (eds): s.322-32
WANG, L., MACCANN, C., ZHUANG, X., LIU, O. L., ROBERTS, R. D. (2009). Assessing teamwork
and collaboration in high school students: A multimethod approach. Canadian Journal of School
Psychology, Vyd. 24(2), s. 108-124. do0i:10.1177/0829573509335470

WEBBER, S. S., DONAHUE, L. M. (2001). Impact of highly and less job-related diversity on work
group cohesion and performance: a meta-analysis. Journal of Management, Vyd. 27, s. 141-162.
WEEKDONE: PPP: Progress, Plans, Problems Weekly planning and status reporting methodology. [on-
line] [cit. 2018-02-12]. Dostupné na internete: https://weekdone.com/resources/plans-progress-problems

WEST, M.A. (1990). The social psychology of innovation in groups, v: M.A. West, J.L. Farr (Eds.),
Innovation and Creativity at Work: Psychological and Organizational Strategies, Wiley, Chichester, s.
309-333.

WOMACK, J. P., JONES, D. T., ROOS, D. (1990) The Machine that Changed the World. New York:
Rawson Associates. ISBN 978-0-7432-9979-4

YANG, J.,, MOSSHOLDER, K. W., PENG, T. K. (2007). Procedural justice climate and group power
distance: An examination of cross-level interaction effects. Journal of Applied Psychology, Vyd. 92, s.
681-692.

ZAPIER: We're just some humans who think computers should do more work. Join us! [on-line] [cit.
2019-04-22] Dostupné na internete: https://zapier.com/about/

ZOOM: B&B: Spoluprace mezi chaosem a fadem. [on-line] [cit. 2018-02-15]. Dostupné na internete:
https://zoom.rba.cz/prednasky/bb-spoluprace-mezi-chaosem-a-radem

KLEIN, K., KOZLOWSKI, S. W. J. (2000). Multilevel theory, research and methods in organization. San
Francisco: Jossey-Bass. ISBN: 978-0-787-95228-0

KLEIN, K. J., LIM, B., SALTZ, J. L., MAYER, D. M. (2004). How do they get there? An examination
of the antecedents of centrality in team networks. Academy of Management Journal, Vyd. 47, s. 952-963.

138



[138]

[139]
[140]
[141]

[142]
[143]
[144]
[145]
[146]
[147]
[148]
[149]
[150]

[151]

[152]
[153]
[154]
[155]

[156]

MATHIEU J.E., RAPP T.L. (2009) Laying the foundation for successful team performance trajectories:
The roles of team charters and performance strategies Journal of Applied Psychology, Vyd. 94, C. 1, s.
90 -103.

BELBIN: Belbin team roles. [on-line] [cit. 2017-04-26]. Dostupné na internete:
http://www.belbin.com/about/belbin-team-roles/

REWORK.WITHGOOGLE: Set goals with okrs. [on-line] [cit. 2018-02- 13]. Dostupné na internete:
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/

RE:WORK: Introduction. [on-line] [cit. 2018-03-12].
https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136/

3.BASECAM-HELP: The Six Week Cycle. [on-line] [cit. 2019-04-04]. Dostupné na internete:
https://3.basecamp-help.com/article/35-the-six-week-cycle

M.SIGNALVNOISE: [on-line] [cit. 2019-04-04]. Dostupné na internete: Reflecting on five years at
Basecamp. https://m.signalvnoise.com/reflecting-on-five-years-at-basecamp/

TOGGL: What does team culture mean? [on-line] [cit. 2019-04-22] Dostupné na internete:
https://toggl.com/out-of-office-remote-company-culture/

POWERTOFLY: Culture And Values At Zapier. [on-line] [cit. 2019-05-16] Dostupné na internete:
https://blog.powertofly.com/culture-and-values-at-zapier-2621334663.html

REMOTE: REMOTE WORK AT FIRE ENGINE RED. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na
internete: https://remote.co/company/fire-engine-red/

10UP: 2018 AIll Hands Summit. [on-line] [cit. 2019-05-16] Dostupné na internete:
https://10up.com/blog/2018/2018-all-hands-summit/

AISAP:  Fire Engine Red. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete:
https://www.aisap.org/connect/corporate-directory/fire-engine-red

FIRE ENGINE RED: About us. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete: https:/fire-engine-
red.com/about/

FIRE ENGINE RED: Culture. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete: https:/fire-engine-
red.com/culture/

GLASSDOOR: Awvoid at all costs. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete:
https://www.glassdoor.com/profile/joinNow_input.htm?hs=true&uoh=10&requestUrl=%2FReviews%?2
FEmployee-Review-Fire-Engine-RED-RVW19971793.htm

INC.. Fire Engine RED. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete:
https://www.inc.com/winning-workplaces/201105/fire-engine-red.html

REMOTE: REMOTE WORK AT 10UP INC.. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete:
https://remote.co/company/10up-inc/

WPVIP: Six Questions with 10up. [on-line] [cit. 2019-05-16]. Dostupné na internete:
https://wpvip.com/2018/08/10/six-questions-with-10up/

Basecamp: Books by Basecamp. [on-line] [cit. 2019-09-04]. Dostupné na internete:
https://basecamp.com/books

GITHUB: Basecamp Employee Handbook. [on-line] [cit. 2019-09-04]. Dostupné na internete:
https://github.com/basecamp/handbook

139



ZOZNAM VLASTNYCH PUBLIKACII

Registrované:

RECHTORIK, M., HOLUBCIK,M. (2019) Implementation of the input-process-output model
ivnto the selected aspects of teamwork dynamics. Management: science and education. Zilina:
Zilinska univerzita. Fakulta riadenia a informatiky ISSN 1338-9777. Ro¢. 8, €. 2, s. 13-15.

HOLUBCIK, M., RECHTORIK, M. (2019) Security of Cloud Computing in smart company.
Journal of Information, Control and Management Systems. Zilina: Zilinska univerzita. Fakulta
riadenia a informatiky. ISSN 1336-1716. Ro¢. 17, ¢. 2, s. 27-32.

SOVIAR, J., HOLUBCIK,M., VODAK, J., RECHTORIK, M., POLAK, F. (2019) The
presentation of automotive brands in the on-line environment the perspective of KIA, Peugeot,
Toyota and VW in the Slovak Republic. Sustainability. ISSN 2071-1050 . Ro¢. 11, ¢. 7, s. 1-21.
(current content, scopus, web of science)

RECHTORIK, M. (2019) The theoretical framework of teamwork applied to logistic team.,
Carpathian Logistics Congress: Logistics, disribution, transport and management. Ostrava:
Tanger, ISBN 978-80-87294-88-8. Vyd. 1, s. 349-354.

RECHTORIK, M. (2018) Overview of methods used for the improvement of teamwork
processes. Journal of Information, Control and Management Systems. Zilina: Zilinska
univerzita. Fakulta riadenia a informatiky. ISSN 1338-9777. Ro¢. 7., Vyd. 2, C. 2, s. 27-34

CERNANSKY, J., RECHTORIK, M. (2018) Decision making in teamwork processes. CER
Comparative European Research 2018 : proceedings. London: Sciemcee Publishing, 2018. -
ISBN (online) 978-0-9935191-7-8 , Vyd. 1. s. 38-42.

RECHTORIK, M., HOLUBCIK .M., CERNANSKY, J. (2018) Game theory support for
teamwork decision making and cooperation strategy definition. CER Comparative European
Research 2018 : proceedings. London: Sciemcee Publishing, 2018. - ISBN (online) 978-0-
9935191-7-8, Vyd. 1. s. 34-47.

RECHTORIK, M. (2018) The teamwork dynamics in University environment, Biannual CER
Comparative European Research Conference: proceedings. London : Sciemcee Publishing,
2018. - ISBN (online) 978-0-9935191-7-8, s. 16-19.

RECHTORIK, M., SOVIAR, J. (2017) The theoretical framework for reputation and
rveputation management, Journal of Information, Control and Management Systems. Zilina:
Zilinska univerzita. Fakulta riadenia a informatiky. ISSN 1336-1716. Vyd. 15, C. 2, s. 27-34

RECHTORIK, M., SOVIAR, J. (2017) The online reputation of Slovak gambling industry.
Marketing Identity 2017: Online Rules. Trnava: Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave.
Fakulta masmedialnej komunikacie, ISBN 978-80-8105-919-3, s. 219-228

RECHTORIK, M., SOVIAR, J. (2017) The reputation and reputation management of Slovak
gambling industry. Biannual CER Comparative European Research Conference: proceedings.
London : Sciemcee Publishing, 2017. ISBN (online) 978-0-9935191-6-1, s. 52-55.

140



PRILOHY

PRILOHA A: RORHOVORY S ORGANIZACIAMI NA SLOVENSKU

Tabulka 17: Detaily rozhovoru s organizaciou Avast

Nazov organizacie Avast
Datum rozhovoru: 13.12.2019
DiZka rozhovoru 32min.

Oblast’ posobenia organizacie

Informacné technologie

Velkost’ organizacie

Vel’ka organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Ide 0 vel’ku nadnarodnu organizaciu
s vel'kym mnozstvom projektovych timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu

Pocet ziskanych indikatorov

36

Tabulka 18: Detaily rozhovoru s organizaciou M2M solutions

Nazov organizacie

M2M solutions

Datum rozhovoru:

13.12.2019

Dlzka rozhovoru

26 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technologie

Velkost’ organizacie

Mal4 organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizacia pracuje vylu¢ne projektovo
a maximalne vyuZiva riadenie koordinaciu
subezne pdsobiacich timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci Clen timu
procesu riadenia timovej spoluprace
Pocet ziskanych indikatorov 27

Tabulka 19: Detaily rozhovoru s organizdciou Transdata
Nazov organizacie Transdata
Datum rozhovoru: 10.12.2019
DiZka rozhovoru 39 min.
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Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technoldgie

Velkost’ organizacie

Malé organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizacia pracuje vyluéne projektovo
a maximalne vyuziva riadenie koordinaciu
subezne pdsobiacich timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordinaciu
viacerych timov

Pocet ziskanych indikatorov 33

Tabulka 20: Detaily rozhovoru s organizaciou Inloop X
Nazov organizacie Inloop X
Datum rozhovoru: 10.02.2018
DiZka rozhovoru 40 min.

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizicia je idealna vzhl'adom na
definovany subjekt a objekt vyskumu.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

ManaZzér zodpovedny za koordinaciu
viacerych timov

Pocet ziskanych indikatorov 39

Tabulka 21: Detaily rozhovoru s organizdciou Peikko
Nazov organizacie Peikko
Datum rozhovoru: 27.12.2019
DiZka rozhovoru 20 min
Oblast’ pésobenia organizacie Priemysel

Velkost’ organizacie

Vel'ka medzinarodna korporacia

Z.dovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Velka korporacia vyuzivajica multikultrne
timy s vel’kou mierou zapojenia virtualnej
komunikacie.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu

Pocet ziskanych indikatorov

23
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Tabulka 22: Detaily rozhovoru s organizaciou Kros

Nazov organizacie Kros
Datum rozhovoru: 4.1.2020
DiZka rozhovoru 26 min

Oblast’ posobenia organizacie

Informacné technologie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna

Organizacia aktivne vyuZiva projektové

pre primarny vyskum timy a SCRUM.
Pozicia zastupcu organizacie v ramci Clen timu.
procesu riadenia timovej spoluprace
Pocet ziskanych indikatorov 28

Tabulka 23: Detaily rozhovoru s organizaciou Emtest
Nazov organizacie Emtest
Datum rozhovoru: 2.10.2019
DiZka rozhovoru 22 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Velké mnozstvo koordinovanych
projektovych timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci Clen timu
procesu riadenia timovej spoluprace
Pocet ziskanych indikatorov 20

Tabulka 24: Detaily rozhovoru s organizdciou Softec
Nazov organizacie Softec
Datum rozhovoru: 26.9.2019
Dizka rozhovoru 22 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie
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Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Z.dovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Moderné metddy riadenia timovej
spoluprace na organiza¢nej Urovni vratane
podpory organického vzniku timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu

Pocet ziskanych indikatorov 31

Tabulka 25: Detaily rozhovoru s organizaciou Goodrequest
Nazov organizacie Goodrequest
Datum rozhovoru: 9.1.2020
DiZka rozhovoru 19 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Mala organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Mnozstvo vzajomne prepojenych
a spolupracujucich projektovych timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordinéciu timov

Pocet ziskanych indikatorov 33

Tabulka 26: Detaily rozhovoru s organizaciou Globallogic
Nazov organizacie Globallogic
Datum rozhovoru: 30.10.2019
Di’ka rozhovoru 28 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Velké organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Dlhodobé skusenost’ s projektovymi timami
a ich koordinéciou.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci Clen timu
procesu riadenia timovej spoluprace
Pocet ziskanych indikatorov 25
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Tabulka 27: Detaily rozhovoru s organizaciou Ipesoft

Nazov organizacie Ipesoft
Datum rozhovoru: 29.5.2019
DiZka rozhovoru 43 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Tradi¢ny pristup k riadeniu timov, Specialny
pohl'ad na odvetvie informacnych
technologii.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Zastupca vedenia

Pocet ziskanych indikatorov 28

Tabulka 28: Detaily rozhovoru s organizdciou Siemens
Nazov organizacie Siemens
Datum rozhovoru: 29.5.2019
Dizka rozhovoru 19 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Vel'ka medzinarodna korporacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Medzinarodna korporacia s prepracovanym
systémom riadenia timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordinéciu timov

Pocet ziskanych indikatorov 19

Tabulka 29: Detaily rozhovoru s organizaciou Azet
Nazov organizacie Azet
Datum rozhovoru: 11.4.2019
Di7ka rozhovoru 23 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia
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Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Projektové timy vyzadujuce vysokll mieru
koordinacie a riadenia.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordinaciu timov.

Pocet ziskanych indikatorov 27

Tabulka 30: Detaily rozhovoru s organizaciou AT&T
Nazov organizacie AT&T
Datum rozhovoru: 6.12.2019
Dizka rozhovoru 34 min

Oblast’ posobenia organizacie

Informacné technoldgie, telekomunikacie

Velkost’ organizacie

Vel'kd medzinarodna korporacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizacia vyuZivajlca zapadny styl
riadenia timovej spoluprace.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordindciu timov.

Pocet ziskanych indikatorov 26
Tabulka 31: Detaily rozhovoru s organizaciou Hour

Nazov organizacie Hour

Datum rozhovoru: 9.1.2020

Dizka rozhovoru 35 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Stredne vel'ka organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizacia zamerand na budovanie
pozitivnej organizacnej a timovej kultary.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Zastupca vedenia.

Pocet ziskanych indikatorov 29
Tabulka 32: Detaily rozhovoru s organizaciou Hyperia
Nazov organizacie Hyperia
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Datum rozhovoru:

13.6.2019

Dlzka rozhovoru

20 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technolédgie

Velkost’ organizacie

Malé organizacia

Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Aktivna kooperacia viacerych projektovych
timov s vyuzitim metodik riadenia
projektov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu.

Pocet ziskanych indikatorov

24

Tabulka 33: Detaily rozhovoru s Leteckou Spoloc¢nostou

Nazov organizacie

Letecka spolo¢nost’ pdsobiaca na Slovensku
(organizacia poziadala o neuvedenie nazvu)

Datum rozhovoru: 6.12.2019
Dizka rozhovoru 32 min
Oblast’ pésobenia organizacie Letecky priemysel

Velkost’ organizacie

Velké organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Jasne definované a formalizované pravidla
riadenia timovej spoluprace na organizacne;j
urovni. Prinasa jedine¢ny pohl'ad na
problematiku.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Manazér zodpovedny za koordinaciu timov.

Pocet ziskanych indikatorov 36

Tabulka 34: Detaily rozhovoru s organizaciou Prima banka
Nazov organizacie Prima banka
Datum rozhovoru: 13.12.2019
Dizka rozhovoru 39 min.
Oblast’ posobenia organizacie Bankovnictvo

Velkost’ organizacie

Vel’ka organizacia
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Zd6vodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Jedine¢ny pohl'ad na organiza¢nu a timovu
kultaru. Prinasa novu perspektivu na
skiimanu problematiku.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu

Pocet ziskanych indikatorov 39

Tabulka 35: Detaily rozhovoru s organizaciou Technia
Nazov organizacie Technia
Datum rozhovoru: 28.3.2019
Di7ka rozhovoru 39 min

Oblast’ pésobenia organizacie

Informacné technoldgie

Velkost’ organizacie

Medzinarodna stredne vel'ka organizacia

Zdovodnenie preco je organizacia vhodna
pre primarny vyskum

Organizacia intenzivne vyuZivajica timovi
spoluprécu a Specidlne multikultirne timy
a multikultarne riadenie timov.

Pozicia zastupcu organizacie v ramci
procesu riadenia timovej spoluprace

Veduci timu

Pocet ziskanych indikatorov

31
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PRILOHA B: VYCHODISKOVY MODEL TIMOVEJ SPOLUPRACE

Organizaéna aroveii

Podporné
nastroje

Metodika
timovej
spoluprace

Podpora IKT

((_ Identifikicia Glohy zivaznej pre organiziciu )

Nie

Riedenie tlohy inak
ako timovou

spolupricou

Potiatoéné plinovanie Cinnost' manazéra zodpovedného za riad enie
C Definicia ciefov ) viacerych timov
Plinovanie organizaénych zdrojov
o c e >
cia vlastnosti oéakivaného vystupu ) ( Roordinica )
( Stanovenie terminov
@ Dynamicks riadenie imov D)
( Odmefiovanie )
Tvorba timov
oiesns Kritéris Vyvizenost
V miknuté vyberu 10l A
Tvorba timovej Orientici timu\ Timova arovei
listiny )
Vertildlna
\J
> Riadenie timu na internej iirovni
Osobnost'a |(" Vyber $tytu vedienia D [
s ( Budovanie vzijomnej dovery ) moci
( Budovanie timovej identity B
e |0 A Rl e
( Vnitornd koopericia ) piove
modely vystupy
Kontinudlny rozvoj timu vdaka internej spatnej
vizbe
( Reporting )

A
Konetny
timovy
vystup

Napifiaji
vystupy
stanovené
ciele?

Nie

( Ukonéenie timovej spoluprice

v
( Vyhodnotenie timovej spoluprice )
]

N

Organizaénéa
kultirne
vphvy

kultira

Organizatni
Struktira
timov

Timovd
kultira

Obrazok 31: Vychodiskovy model riadenia timovej spoluprace

149



PRILOHA C: ZNENIE DOTAZNIKA ZAMERANEHO NA RIADENIE
TIMOVEJ SPOLUPRACE

Dopytovanie technikou dotaznika bolo vykonavané v podobe on-line formulara. Pre ucely
zverejnenia bol formulér transformovany do Cistého textu.

Dotaznik
Dobry den,

v prvom rade by sme sa Vam chceli pod’akovat’ za Vasu ochotu a Vas ¢as, ktoré ndm venujete vyplnenim tohto
dotaznika. Dotaznik je zamerany na oblast’ timovej spoluprace v organizéciach.

Vase odpovede su vyhodnocované anonymne a budu sluzit’ vylucne iba na vyskumné ucely. V pripade zZe mate
nejasnosti ohl'adom dotaznika alebo mate zaujem o vSeobecné informacie ziskané dotaznikom, prosim kontaktujte
kontaktni osobu na emailovej adrese: miroslav.rechtorik@fri.uniza.sk

1. Vyuziva Vasa organizacia timovu spolupracu?
e Ano

e Nie

2. Korlko percent zamestnancov vo Vasej organizacii pracuje v time a nie individualne?
e Menej ako 30 %
e 31%az50%
e 51%az80%
e 81%az100%

3. Korlko ¢asu stravite samostatnou pracou bez kontaktu z ostatnymi ¢lenmi timu alebo Vasim manazérom?
e Menej ako 30 %
e 31%az50%
o 51%az80%
e 81%az100%

4. Kolko timov v organizacii bolo cielene vytvorenych manazmentom?
e Menej ako 30 %
o 31%az50%
e 51%az80%
e 81%az100%

5. Aky pocet timov operuje v ramci Vasej organizacnej zlozky?

e Ziaden

e Menej ako 3
e 3-5

e Viacako5

6. Kolko timov spada vo Vasej organizacii na 1 manazéra?

e Ziaden

o 1

e 2-3

e 3-5

e Viacako5
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7. Korlko skoleni alebo workshopov zameranych na pracu v time ste absolvovali za posledné 2 roky?

e Ziadne

o 1-2

e 3-5

e Viacako5

8. Pracuju vo Vasej organizacii zamestnanci subezne vo viacerych timoch?
e Ano
e Nie

9. Uvedte prosim priemerny pocet timov, v ktorych pracuje zamestnanec Vasej organizacie sibezne:

o 1

e 23

e 45

e 6-7

e 8aviac

10. Uved'te prosim pocet timov, v ktorych pracujete sibezne Vy:

o 1

o 23

e 45

o 6-7

e 8aviac

11. Na stupnici od 1 do 5 ohodnot'te aka efektivna je podl'a Vas spolupraca v ramci Vasho timu/ov.

Velmi neefektivna 1 5 VelI'mi efektivna
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12. Na Skale prosim vyjadrite svoj stihlas s nasledujicimi vyrokmi.

Uplne
nesuhlasim

(2)

Uplne
suhlasim

2)

Neviem
posudit’

V nasej organizacii sa snazime riesit’ ulohy a problémy
prevazne timovo.

ZloZenie timu je tvorené prevazne manazérom alebo
vedenim.

ZloZenie timu organizacia nechava na samotnych
zamestnancoch.

V time mi je vzdy jasné aky je jeho ciel’.

V time mi je vzdy jasné aké st moje ulohy a
zodpovednosti.

Do timu som bol prideleny na zaklade mojich
osobnostnych rysov.

Pri praci v time postupujeme na zéklade principov
manazérskej metodiky (napr. SCRUM).

Na zaciatku fungovania timu sme si spisali jasné
pravidla, kompetencie ¢lenov a pozadovany ciel’.

Moja organizacia vytvara medzi timami stt'azivost’.

13. V tabulke zaznacte, pri ktorych ¢innostiach vyuzivate dany nastroj.

Osobné
konzultacie

Telekonferencie Informacny
systém

organizacie

Scrum

Telefonicka
komunikacia

Nastroje pre
riadenie
projektov

Osobné
porady

Emailova
komunikacia

Planovanie
prace

Tvorba timov

Rozdelenie
uloh

Zaskol'ovanie
a orientacia
novych ¢lenov

Koordinacia
timu

Reporting

Monitoring

Komunikécia
so zakaznikom

Komunikécia
S manazérom

Komunikécia
s vedenim

Komunikacia
s ostatnymi
¢lenmi timu
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Podavanie
sprav o
splnenych
ulohach

Podavanie
sprav o
objavenych
problémoch

14. Definujte prosim priemernt dizku fungovania timu vo Vasej organizacii.

e Menej ako 3 mesiace

e 3- 6 mesiacov

e 6- 12 mesiacov

e 1az3roky

Viac ako 3 roky

15. Zaznacte prosim, ako ¢asto vyuzivate dané komunikaéné nastroje.

Nikdy | Menej Raz Viackrat Raz Viackrat Raz Viackrat
akoraz | mesacne za tyZdenne za denne za deni
mesacne mesiac tyzdeti
Emailova
komunikacia
Telefonicka
komunikacia

Nastroj pre
riadenie projektov
(Jira, Asana alebo

iny)

Telekonferencie

Osobné
konzultacia

Informacny
systém
organizacie
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16. Zaznacte kol’ko ¢asu stravite v priemere tyzdenne vyuzivanim danych komunikac¢nych nastrojov.

Ziaden | Menegj Minatu | Niekol'ko | Hodinu 1-10 Viac

das ako minat hodin ako

minatu 10hodin
Emailova
komunikacia
Telefonicka
komunikacia

Nastroj pre
riadenie projektov
(Jira, Asana alebo

iny)

Telekonferencie

Osobné
konzultacia

Informacny
systém
organizacie

17. Pocet zamestnancov vasej organizacie:
e 1-9
e 10-49
e 50-249
e 250aviac

18. Uved'te prosim v akej oblasti sa Vasa organizacia pohybuje:

e Informacéné technologie

e Elektrotechnika

e Stavebnictvo

e Vzdelavanie, vyskum a vyvoj
e  Priemysel

e Doprava

e  Zdravotnictvo

19. Doba existencie organizacie:
e Menej ako 1 rok
e 1-3roky
e 4-5rokov
e Viac ako 5 rokov

20. Vase primarne postavenie v ramci organizacie:

e Clen timu

e  Manazér timu
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e  Manazér viacerych timov alebo zastupca vedenia

e Samostatne pracujuci mimo timovej Struktury

21. Forma podnikania Vase]j organizacie:
e  Akciova spolo¢nost’
e Spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym
e Statny alebo verejny podnik, institicia (vratane §kol a tiradov)
e Zivnost
e Verejna obchodna spolo¢nost’
e Komanditné spolo¢nost’

e  Druzstvo

Dakujeme

Este raz by sme sa Vam chceli pod’akovat’ za V4§ ¢as a Vasu ochotu.
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PRILOHA D: PREHLAD VYSLEDKOV DOPYTOVANIA

Definovanie problému

Dopytovanie technikou dotaznika bolo vykonavané, pretoze v priebehu vyskumu bola
objavena absencia potrebnych sekundarnych dat skiamajucich riadenie timovej spoluprace na
organizacnej Urovni na Slovensku. Specifické zameranie skiimania teda vytvorilo poziadavku
ziskat’ dané udaje primarnym prieskumom.

Urcenie ciel’a

a subjekt vyskumu a lepsSie tak pochopit’ sicasnu podobu riadenia timovej spolupriace na
Slovensku. Rovnako bolo ciel'om aj poskytnuat’ $irSiu perspektivu na spominana situaciu, ktora
bolo nasledne mozné konfrontovat’ s ostatnymi zisteniami skiimania. ISlo najmé 0 konfrontaciu
situdcie v IT organizéaciach a inych organizaciach vyuzivajicich projektové timy.

Definovanie vyskumnej vzorky

Popis procesu definicie zakladného suboru a vyskumnej vzorky je vysvetleny
v podkapitole 2.10.

Stanovenie indikatorov

Vzhl'adom na moznosti zvolenej metody asnahu 0 maximalizaciu navratnosti bolo
nutné znacne zazit subor skimanych indikdtorov v porovnani s rozhovormi. Dopytovanie
technikou dotaznika priméarne skimalo nasledujice indikatory:

- Pomer uloh v rdmci organizacie, ktoré sit vykonavané timovo.

- Miera samostatnosti zamestnancov.

- Pomer zamestnancov organizacie pracujtcich jednotlivo a v timoch.

- Pocet timov v ramci danych organizaénych zloziek.

- Preferencie manaZérov pre rieSenie tloh s vyuzitim timovej spoluprace.

- Podporuje organizacia svojich zamestnancov v tom, aby ulohy riesili timovou
spolupracou a vytvarali timy organicky?

- Akym spdsobom takéto podmienky vytvara?

- Pomer timov vznikajlcich samostatne a timov vytvorenych manazmentom.

- Zaobera sa organizacia problematikou spravneho vyvazenia timov?

- Su pozicie kazdého ¢lena na zaciatku jasne definované?

- Pocet timov vramci organizicie, ktoré maju vytvorenu timovu listinu alebo
dokument na podobnom principe.

- Pocet Skoleni a workshopov zameranych na timovu spolupricu a medziludské
zrucnosti.

- Pocet timov na jedného manazéra.

- VyuZziva organizécia v§eobecne uznadvani metodiku riadenia timov alebo projektov?
- Atributy timovej spolupréce, pri ktorej je dana metodika vyuzivana.

- Miera spokojnosti ¢lenov s danou metodikou.

- Miera zapojenia IKT do riadenia a ¢innosti timov.

- Pocet systémov, ktoré clenovia vyuzivaju v rdmci timovej prace.

- Pocet atribitov timovej spolupréce, pri ktorej ¢lenovia vyuzivaju IKT.

- Frekvencia sprav o postupe jednotlivych ¢lenov.
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- Frekvencia sprav o postupe timu.

- Pocet timovych porad za stanovené obdobie.

- Pocet kontrol pokroku za stanovené obdobie.

- Do akej miery sleduje manazér vyuzitie zdrojov na dosiahnutie timovych ciel'ov.
- Priemerna dizka fungovania timu.

- Fluktuacia ¢lenov pocas timovej spoluprace.

- Podporuje organizacia sut’azivost medzi timami?

- Rozsah a obsah informacii zdiel'anych v ramci timov.

- Frekvencia komunikécie medzi ¢lenmi timu.

- Forma komunikécie (email, IKT, osobné stretnutia).

- Dizka &asu pokial st jednotlivi &lenovia prideleni do nového timu.

- Ma organizécia vytvoreny vSeobecne aplikovany nastroj na zhodnotenie prace timu?

1.  VyuZiva Vasa organizacia timovu spolupriacu?

Prva otazka slizila na vyfiltrovanie organizacii, vzhl'adom na objekt skiimania. I napriek
snahe oslovit’ iba vhodné organizacie, sa do dopytovania zapojilo 7 organizacii, ktoré
nevyuzivajui timovu spolupracu.

Tabulka 36: Vyuziva Vasa organizacia timovu spoluprdcu?

MozZnosti | Pocet
odpovede | respondentov

Ano 162
Nie 7

Spominanych 7 organizacii bolo odfiltrovanych a dopytovanie sa d’alej sustredilo
primarne na zvysnych 162.

4%

= Ano = Nie

Obrazok 32: Vyuziva Vasa organizacia timovu spolupracu?

2. Kolko percent zamestnancov vo Vasej organizacii pracuje v time a nie
individualne?

Druhd otazka zistovala mieru vyuzitia timovej spolupriace vo vyfiltrovanych
organizaciach.
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Tabulka 37: Kolko percent zamestnancov vo VaSej organizacii pracuje v time a nie individudlne?

MozZnosti Pocet respondentov
odpovede
Menej ako 30 % 21
31%az50% 24
51 % az 80 % 46
81 % az 100 % 71

Ako je mozné z vysledkov vidiet, vyuzitie timovej spoluprace v organizaciach je na

vysokej trovni. VO viac ako 70 % organizacii viac ako 50 % zamestnancov pracuje v time.

Obrazok 33: Kolko percent zamestnancov vo Vasej organizacii pracuje v time a nie individudlne?

3. Kol’ko ¢asu stravite samostatnou pracou bez kontaktu z ostatnymi ¢lenmi timu

44%

15%

28%

= Menej ako 30% = 31% az 50%

51% az 80%

alebo VasSim manaZérom?

81% az 100%

Miera komunikacie a koordinacie zamestnancov v ramci organizacie bola zistovana
g

V otazke ¢islo 3.

Tabulka 38: Kolko casu stravite samostatnou pracou bez kontaktu z ostatnymi ¢lenmi timu alebo Vasim manazérom?

Moznosti Pocet
odpovede respondentov
Menej ako 30 % 56
31 % az 50 % 49
51 % az 80 % 54
81 % az 100 % 3

Vhodnost’ oslovenych organizacii podporuju aj vysledky spominanej otazky, pretoze
podporuji zna¢né vyuzitie timovej spoluprace. Viac ako 2 tretiny oslovenych zastupcov
organizacie uviedli, ze individualnou précou stravia menej ako polovicu ich pracovného casu.
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2%

= Menej ako 30% = 31% az 50%
= 51% az 80% 81% az 100%

Obrazok 34: Kolko casu stravite samostatnou prdacou bez kontaktu z ostatnymi ¢lenmi timu alebo Vasim manazérom?

4.  Korko timov v organizacii bolo cielene vytvorenych manazmentom?

Pre potreby vyskumu bolo nutné zistit pomer organicky vzniknutych timov a tych
vytvorenych manazmentom. Spominany ucel mala otazka ¢islo 4

Tabulka 39:Kolko timov v organizdcii bolo cielene vytvorenych manazmentom?

MozZnosti Pocet
odpovede respondentov
Menej ako 30 % 29
31 % az 50 % 21
51 % az 80 % 34
81 % az 100 % 78

Otazka preukazala znacni dominanciu manazmentom vytvorenych timov v skimanych
slovenskych organizaciach.

48%

= Menej ako 30% = 31% az 50%
= 51% az 80% 81% az 100%

Obrazok 35: Kolko timov v organizacii bolo cielene vytvorenych manazmentom?
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5. AKky pocet timov operuje v ramci Vasej organizacnej zlozky?

Zatial’ ¢o predoslé otazky overovali vyuzitie timovej spoluprace v organizaciach, otazka
5 mala za ucel priniest’ konkrétnejsie kvantifikovatelné informécie 0 pocte timov, o ktorych
riadeni dokézal respondent priniest’ dostato¢ne presné informacie.

Tabulka 40: Aky pocet timov operuje v ramci Vasej organizacnej zlozky?

Moznosti Pocet
odpovede respondentov
Ziaden 2
Menej ako 3 51
3-5 36
Viac ako 5 70

Viac ako 2 tretiny zastupcov organizacii uviedlo, ze v rdmci ich organizacnej zlozky
pdsobia aspoii 3 timy. Spominand skutocnost’ vytvara dostatoéné podmienky pre koordinaciu
timov ako zlozky riadenia timovej spoluprace na org. tirovni.

1%

32%
44%

23%

Ziaden =Mengjako3 =3-5 = Viacako5
Obrazok 36: Aky pocet timov operuje v ramci Vasej organizacnej zlozky?
6. KolPko timov spada vo Vasej organizacii na 1 manazéra?

Riadenie na org. urovni spolu s koordinaciou timov si vyzaduje efektivnu kooperaciu
viacero subezne fungujucich timov. Kazdy tim mdze mat’ vlastného manazéra no skimanim
bolo zistené, Ze riadenie na org. urovni je efektivnejSie, ak jeden manazér subezne riadi
a koordinuje ¢innost’ viacerych timov.

Tabulka 41: Kolko timov spada vo Vasej organizacii na 1 manazéra?

Moznosti odpovede Pocet
respondentov
Ziaden 4
1 55
2az73 60
4az5 20
Viac ako 5 23
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V slovenskych podmienkach bolo zistené, ze priblizne tretina organizacii stale aplikuje
tradi¢ny pristup jedného manaZzéra na jeden tim. Znacna vicSina vSak postupne prechadza na
koordinaciu viacerych timov jednym manazérom.

3%

»Ziaden =1 =2az3 =4az5 =Viacako5

Obrazok 37: Kolko timov spada vo Vasej organizacii na 1 manazéra?

7.  KolPko Skoleni alebo workshopov zameranych na pracu v time ste absolvovali za
posledné 2 roky?

Zaujem organizacii o problematiku riadenia timovej spoluprace aich snaha zlepsit
schopnosti svojich manazérov a zamestnancov v danej oblasti bola skimana otazkou sedem.

Tabulka 42: Kolko skoleni alebo workshopov zameranych na pracu v time ste absolvovali za posledné 2 roky?

MozZnosti Pocet
odpovede | respondentov
Ziadne 56
laz?2 66
3az5 25

5 aviac 15

Opét priblizne tretina organizécii prejavila tradicny pristup a nizky zaujem o zlepSovanie
svojich internych procesov timovej spoluprace. Vacsina organizacii vSak aspon do urcitej miery
dba na vzdeldvanie zamestnancov v skiimanej oblasti a snazi sa timovu spolupréacu zlepSovat’.

s Ziadne =laz2 =3az5 =5aviac

Obrazok 38: Kolko skoleni alebo workshopov zameranych na pracu v time ste absolvovali za posledné 2 roky?
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8.  Pracuji vo Vasej organizacii zamestnanci subeZne vo viacerych timoch?

Otazka €. 8 filtrovala oslovené organizacie za Ucelom rozdelit’ ich na organizicie,
Vv ktorych je mozné skiimat’ dynamické riadenie timovej spoluprace a na tie, ktoré maju viac
tradi¢n Struktaru timov.

Tabulka 43: Pracujii vo Vasej organizacii zamestnanci subezne vo viacerych timoch?

Moznosti Pocet
odpovede | respondentov
Ano 99

Nie 62

Pri viac ako 60 % organizacii zamestnanci mdzu pracovat’ vo viacerych timoch naraz,
a preto vznika zvysena potreba koordinacia timov na org. irovni.

= Ano = Nie

Obrazok 39: Pracuju vo Vasej organizacii zamestnanci subezne vo viacerych timoch?

9. Uvedte prosim priemerny pocet timov, v ktorych pracuje zamestnanec VaSej
organizacie subeZne:

Miera potreby koordinovat’ timy vo vztahu ku definicii primarnych a sekundarnych
timov bola zistovana v otazke Cislo 9. Otazka bola kladena iba organizacidm vyfiltrovanym
predoslou otazkou.

Tabulka 44: Uved'te prosim priemerny pocet timov, v ktorych pracuje zamestnanec Vasej organizacie siubezne:

Moznosti Pocet
odpovede | respondentov
1 18
2az3 65
4az5s 9

6az7 3

8 a viac 4

Najviac beznym priemernym poctom timov, v ktorych pdsobi zamestnanec subezne je
podla ziskanych vysledkov 2-3. V 18 organizaciach je inapriek predoslému filtrovaniu
priemerny pocet 1. dovodom je pravdepodobne malé percento zamestnancov pracujucich vo
viacerych timoch.
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3% 4%

=1 =2a73 =4az5 =~6az7 =8aviac
Obrazok 40: Uvedte prosim priemerny pocet timov, v ktorych pracuje zamestnanec Vasej organizdcie subezne:
10. Uved’te prosim pocet timov, v ktorych pracujete sibezne Vy:
Otazka ¢. 10 overovala mieru vierohodnosti, s ktorou mdzu osloveni zastupcovia

organizacie prinasat’ informacie o funk¢nosti primarnych a sekundarnych timov v organizacii.

Tabulka 45: Uved'te prosim pocet timov, v ktorych pracujete subezne Vy:

MozZnosti Pocet
odpovede | respondentov
1 36
2az3 52
4az5 4

6az7 5

8 a viac 2

V porovnani s vysledkami predoslej organizacie doslo ku znaénému nepomeru
vysledkov. I napriek stalej dominancii 2-3 timov, je pomer respondentov posobiacich iba v 1
time ku priemernému stavu v organizacii az dvojnasobny.

2%

4%
5%‘

=1 =2a73 =4az5 ~6az7 =8aviac

Obrazok 41: Uvedte prosim pocet timov, v ktorych pracujete subezne Vy:

11. Na stupnici od 1 do 5 ohodnot’te aka efektivna je podl’a Vas spolupraca v ramci
Viasho timu/ov.
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Subjektivne hodnotenie efektivity timovej spoluprace v oslovenych organizéacidch bolo
zistované jednoduchou pét’ stupiovou Skélou.

Tabulka 46: Na stupnici od 1 do 5 ohodnotte aka efektivna je podla Vis spolupraca v ramci Vasho timu/ov.

MozZnosti Pocet
odpovede | respondentov
1 2

2 1

3 43

4 70

5 46

Zo vsetkych oslovenych organizacii iba 3 zastupcovia uviedli, Ze su s efektivnost'ou ich
timu nespokojny. Spominana skuto¢nost méze byt vzhl'adom na ostatné vysledky vyskumu
vysvetlena subjektivhou podstatou hodnotenia a snahou zastupcov prezentovat’ svoju
organizaciu pozitivne.

80
70

60

al
o

Pocdetnost’
N
o

30
20
10
0 — R
1 2 3 4 5

Subjektivne hodnotenie efektivity timu
Obrazok 42: Na stupnici od 1 do 5 ohodnotte aka efektivna je podla Vs spolupraca v ramci Vasho timu/ov.

12. Na Skale prosim vyjadrite svoj stihlas s nasledujicimi vyrokmi.

Otazka €. 12 skumala stav riadenia timovej spoluprace v organizécii prostrednictvom péat’
stupniovej Skaly. Jednotlivé vyjadrenia boli vytvorené na zédklade skimanych indikatorov.

Tabulka 47: Na Skdle prosim vyjadrite svoj suhlas s nasledujiicimi vyrokmi.

Uplne -1 0 1 Uplne Nevie
nesuhlasi suhlasi m
m (-2) m (2) | posuadit
V naSej organizécii sa snazime riesit’ tlohy a 1 17 18 60 65 1
problémy prevazne timovo.
Zlozenie timu je tvorené prevazne manazérom alebo 15 21 24 37 60 4
vedenim.
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Zlozenie timu organizacia nechdva na samotnych 33 49 30 29 14 6
zamestnancoch.
V time mi je vzdy jasné aky je jeho ciel’. 3 11 8 45 89 6
V time mi je vzdy jasné aké st moje ulohy a 3 7 12 40 92 7
zodpovednosti.
Do timu som bol prideleny na zaklade mojich 20 17 25 32 51 16
osobnostnych rysov.
Pri praci v time postupujeme na zaklade principov 19 22 27 24 30 39
manazérskej metodiky (napr. SCRUM).
Na zaciatku fungovania timu sme si spisali jasné 28 17 24 44 43 5
pravidla, kompetencie ¢lenov a pozadovany ciel’.
Moja organizacia vytvara medzi timami stit'azivost’. 65 28 27 15 22 4

13. 'V tabul’ke zaznaclte, pri ktorych ¢innostiach vyuZivate dany nastroj.

Komunikécia predstavuje nesmierne dolezitu sucast’ timovej spoluprace. Nastavenie
pravidiel timovej komunikécie je dolezitou zlozkou riadenia timov na org. urovni. Podla
vysledkov dopytovania slovenské organizécie stale preferuju osobni komunikéciu, ¢i uz ide
0 osobné konzultacie alebo porady.

Tabulka 48: V tabulke zaznacte, pri ktorych cinnostiach vyuzivate dany nastroj.

Telekonferencie Osobné Informacény | Scrum Emailova Telefonicka Nastroje Osobné
konzultacie systém komunikacia | komunikacia pre porady
organizacie riadenie
projektov
Planovanie 33 100 61 22 62 56 49 108
prace
Tvorba timov 14 103 28 16 19 30 24 113
Rozdelenie 33 91 52 23 53 57 44 110
uloh
Zaskolovanie 18 118 38 10 28 21 31 118
a orientacia
novych ¢lenov
Koordinacia 37 99 44 19 52 56 36 110
timu
Reporting 32 67 73 15 64 43 44 66
Monitoring 16 68 73 16 56 42 53 69
Komunikacia 54 92 43 7 89 82 16 75
SO
zakaznikom
Komunikacia 49 120 42 14 84 79 28 109
S manazérom
Komunikacia 50 108 48 11 80 60 25 92
s vedenim
Komunikacia 48 122 50 18 72 79 32 112
s ostatnymi
¢lenmi timu
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Podavanie 42 97 70 21 74 58 49 92
sprav o
splnenych
ulohach

Podavanie 42 114 64 19 78 69 38 100

sprav o
i

objavenych
m Telekonferencie m Osobné konzultacia

problémoch
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® Informacny systém organizacie ¥ Scrum
B Emailova komunikacia B Telefonicka komunikacia

B Nastroje pre riadenie projektov B Osobné porady
Obrazok 43: V tabulke zaznacte, pri ktorych cinnostiach vyuzivate dany ndstroj.
14. Definujte prosim priemernu dlZzku fungovania timu vo Vas$ej organizacii.

Projektové timy predstavuji objekt skimania. Jednou z ich hlavnych charakteristik je, ze
ich trvanie je Casovo ohranicené. Dlzka trvania timu ma velky vplyv na jeho dynamické
riadenia.

Tabulka 49: Definujte prosim priemernii diZku fungovania timu vo Vasej organizacii.

MozZnosti Pocet
odpovede respondentov
Menej ako 3 12
mesiace

3 - 6 mesiacov 20

6 - 12 mesiacov 27

1- 3 roky 42

Viac ako 3 roky 61

Na ziklade zisteni je mozné vidiet, Ze slovenské organizécie pracuji najmi na
dlhodobych projektoch, ¢o znamend, ze aj projektové timy funguji dlhodobo. Cim dlhsie tim
funguje, tym viac rastie potreba dynamicky ho riadit’ na org. arovni.
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26%

= Menej ako 3 mesiace = 3 - 6 mesiacov 6 - 12 mesiacov
1- 3 roky = Viac ako 3 roky

Obrazok 44: Definujte prosim priemernii dizku fungovania timu vo Vasej organizdcit.
15. Zaznacte prosim, ako ¢asto vyuZzivate dané komunikaéné nastroje.

Na rozdiel od otazky 13 sa otdzka 15 nezameriavala na aktivity vykonavané danym
komunika¢nych néstrojom, ale zistovala ich frekvenciu. I napriek tomu, ze vacSina aktivit je
rieSend osobne, najCastejSie zastupcovia organizacii komunikuji timovo telefonicky alebo
emailom.

Tabulka 50: Zaznacte prosim, ako casto vyuzivate dané komunikacné nastroje.

Nikdy Menej Raz Viackrat Raz Viackrat | Raz | Viackrat
akoraz | mesacne za tyzdenne za denne | zaden
mesaéne mesiac tyzden
Emailova 13 5 4 9 16 18 6 91
komunikécia
Telefonicka 7 5 4 14 6 23 7 96
komunikécia
Nastroj pre riadenie 77 5 4 4 17 19 8 28
projektov (Jira,

Asana alebo iny)

Telekonferencie 49 19 21 24 14 15 6 14
Osobné konzultacia 5 2 3 14 11 36 14 77
Informacny systém 23 5 8 79 9 28 10 65

organizacie

16. Zaznaclte kolko casu stravite v priemere tyZdenne vyuZivanim danych
komunikaénych nastrojov.

Otazka ¢. 16 skiimala komunika¢ny proces timov bliZSie a pozerala sa na celkovy cas
venovany danym komunika¢nym néstrojom. Ako je mozné z vysledkov usudit’, telefonicka
a emailova komunikdcia su sice najfrekventovanejsie, ale osobné konzultacie stale clenom timu
zaberaju najviac Casu.
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Tabulka 51: Zaznacte kolko casu stravite v priemere tyzdenne vyuzivanim danych komunikacnych nastrojov.

Ziaden Menej Minatu | Niekol’ko | Hodinu 1-10 Viac
cas ako mintt hodin ako
minutu 10hodin
Emailova komunikécia 15 5 5 24 42 44 27
Telefonickd komunikacia 9 5 2 39 26 62 19
Nastroj pre riadenie 80 4 1 19 32 20 6
projektov (Jira, Asana alebo
iny)

Telekonferencie 56 8 6 34 25 28 5
Osobné konzultacia 7 3 0 18 35 68 31
Informacny systém 25 4 3 28 40 46 16

organizacie

17. Pocet zamestnancov vaSej organizacie:

Otazky 17 az 21 prinaSaju zékladné informacie o organizéciach, ktoré sa zapojili do
procesu dopytovania. Informécie o organizacii poskytli aj organizacie, ktoré boli odfiltrované
vzhl'adom na nevyuzitie timovej spoluprace.

Tabulka 52: Pocet zamestnancov vasej organizdcie:

MozZnosti Pocet
odpovede | respondentov
1az9 0
10 az 49 0
50 az 249 112
250 a viac 57

Vzhl'adom na subjekt a objekt skiimania boli oslovované iba organizacie s minimalnym
poctom zamestnancov — 50. Pri mensom pocte zamestnancov by bolo mozné iba tazko skumat’
riadenie vac¢Sieho poctu timov na org. urovni. Ako je mozné vidiet', va¢Sina organizacii spadala
do kategorie stredne vel’kych podnikov.

=50 az249 = 250aviac

Obrazok 45: Pocet zamestnancov vasej organizdcie:

18. Uved’te prosim v akej oblasti sa Vasa organizacia pohybuje:
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Tabulka 53: Uvedte prosim v akej oblasti sa Vasa organizacia pohybuje:

Moznosti odpovede Pocet

respondentov

Informaéné technoldgie 41

Elektrotechnika 7

Stavebnictvo 13

Vzdelavanie, vyskum a vyvoj 7

Priemysel 34

Doprava 5

Zdravotnictvo 4

iné 58

Vzhl'adom na dostupnost’ organizécii je najviac respondentov z oblasti IT. Spolu vSak
tvoria menej ako 25 % vsetkych organizacii. Vd’aka tomu je mozné tvrdit, Ze dopytovanie
odraza stav riadenia timovej spoluprace na org. Urovni zo SirSej perspektivy réznych odvetvi.

4%

‘
8%

A

3%
4%

= Informacné technologie = Elektrotechnika
Stavebnictvo Vzdelavanie, vyskum a vyvoj

= Priemysel = Doprava

= Zdravotnictvo = iné

Obrazok 46: Uvedte prosim v akej oblasti sa Vasa organizdcia pohybuje:

19. Doba existencie organizacie:

Tabulka 54: Doba existencie organizdacie:

Moznosti Pocet
odpovede respondentov
Menej ako 1 rok 1
1-3 roky 10
4-5 rokov 10
Viac ako 5 rokov 148

Velka vicsina organizacii oslovenych dopytovanim na trhu pdsobi viac ako 5 rokov. Zo
spominaného zistenia je mozné usudit, Ze ide o stabilné a zivotaschopné organizécie, ktoré uz
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mali moznost’ navrhnut’ a kontinudlne zlepSovat’ svoje procesy riadenia timovej spoluprace na
org. urovni.

1%

87%

= Menejako 1 rok =1-3roky =4-5rokov = Viac ako 5 rokov

Obrazok 47: Doba existencie organizacie:

20. VaSe primarne postavenie v ramci organizacie:

Otazka ¢. 20 neprinasa priamo informécie o organizacii, ale o postaveni zastupcu, ktory
dotaznik vyplnal. Pre ziskanie ¢o najprinosnejSich informacii pre vyskum bolo nutné ziskat’
perspektivu vSetkych zainteresovanych stran na procese riadenia timovej spoluprace na org.
urovni.

Tabulka 55: Vase primarne postavenie v ramci organizdcie:

Moznosti odpovede Pocet
respondentov
Clen timu 112
Manazér timu 28
Manazér viacerych timov alebo zastupca vedenia 3
Samostatne pracujiici mimo timovej Struktury. 10

Najcastejsie sa do dopytovania zapojili zastupcovia na pozicii ¢lena timu. Ziskané vsak
boli informécie od zastupcov zo vSetkych skupin.

Y%

2%

= Clen timu
= Manazér timu
= ManaZzér viacerych timov alebo zastupca vedenia

Samostatne pracujici mimo timovej Struktury.

Obrazok 48: Vase primarne postavenie v ramci organizdcie:
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21. Forma podnikania Vasej organizacie:

Posledn4d otazka dopytovania bola zamerand na zistenie

formy podnikania danej
organizacie

Tabulka 56: Forma podnikania Vasej organizacie:

Moznosti odpovede Pocet
respondentov

Akciova spoloénost’ 52

Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym 83

Statny alebo verejny podnik, inititiicia (vratane $kol a uradov) 18
Zivnost’ 0
Verejna obchodna spolo¢nost’ 5
DruZstvo 1

NajcastejSie patrili oslovené organizacie do kategoérie spolo€nosti s ruenim

obmedzenym. Spominané zistenie logicky suhlasi so zisteniami o velkosti oslovenych
organizacii.

3% 1%

= Akciova spolo¢nost’

= Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

= Statny alebo verejny podnik, inititicia (vratane $kol a tradov)
Verejna obchodna spolo¢nost’

= Druzstvo

Obrazok 49: Forma podnikania Vasej organizacie:
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PRILOHA E: PREHIAD INDIKATOROV ZISKANYCH V RAMCI
ROZHOVOROV

Prehl'ad indikatorov sa nachadza v prilozenom subore typu Microsoft Excel s ndzvom
Rechtorik_data_rozhovory s vel'kostou 22kb.
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PRILOHA F: PRVA ULOHA PRE STUDENTSKE TiMY V DRUHOM
KOLE EXPERIMENTU

Uloha — vylipenie banky

Podra - Stanford, G. and Stanford, B. (1975). Learning discussion skills through games. New York:
Citation Press.

Na zaciatku sa im povie, Ze budu hrat’ hru, v ktorej maju za lohu néjst’ vinnika/vinnikov

na zaklade poskytnutych informacii. Ide o lupez banky. Ich tlohou je nie len néjst’ spravne
rieSenie v Co najkratSom Case, ale ndjst’ ho s vyuzitim timovej spolupréace. Ja som aj sl'ibil bod
najlepsej skupine.

1.

2.

Potom:
Rozdaju sa im nastrihané papieriky prazdnou stranou nahor. (idealne je mat’ papieriky
nastrihané po 1 odseku, aby sa dali dobre rozdelit’ medzi timy s r6znymi ¢lenmi timu
4-5. To strihanie, ale zabera dost’ Casu, CiZe ja som to nastrihal na 5 kusov a ak ich je
V time menej, tak Som im povedal nech si to nejak rozdelia.) Spravne rieSenie maju
napisat’ na papier spolu s ¢asom a prihlasit’ sa.
Na projektor sa vysvietia online stopky (stranok je kopa), povie sa im, ze to mézu
otocit’ a spustia sa stopky.
Pocas prace sa sleduje ich timova spolupraca. (¢itaju kazdy svoje a potom iba
komunikuju? Zlozia to dokopy a ¢itaju vetci vetko? Snazia sa vobec
spolupracovat™...)
Ked’ sa prihlasia skontroluje sa ¢as, ¢i nepodvadzaju a ¢i majl spravne rieSenie. Ak
ano povedz im, aby napisali ako postupovali ako tim (nie aby vysvetlili to ich rieSenie
ale iba ako spolupracovali) — hlavne veci z excelu.

173



10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.

22.
23.

24.
25.

Lupez bola nahldsend v piatok rano o 8.00 dna 12. novembra. Banka bola zatvorena od
17.00 predosiého dna.

Lupez ako prva objavila slecna Margaret Ellington, obchodna asistentka banky. Dvere
trezora boli odpalené dynamitom.

Prezident banky, pan Albert Greenbags odiSiel z mesta pred tym ako bola lupez
nahlasena. Bol zatknuty mexickymi uradmi na letisku v Mexico City na obed v piatok
12. Novembra.

Prezident banky mal dlhodobé manzelské problémy, pretoze jeho manzelka utracala
vSetky ich peniaze a dlhodobo hovoril o tom, Ze od svojej manzelky odide.

Vchodové dvere boli otvorené kl'i¢om.

Jedini T'udia, ktori mali kIa¢e od vchodovych dveri boli vratnik a prezident banky.
Sle¢na Ellington si ¢asto pozi¢iavala kI'u¢ od prezidenta banky, aby mohla prist’ do
prace skor ak mala vel’a prace.

Podozriva osoba postavala pri banke vo $tvrtok 11. novembra a pozorovala
zamestnancov a zékaznikov banky.

Znacné mnozstvo dynamitu bolo ukradnuté zo spolo¢nosti Acme Construction
Company v stredu 10. novembra.

Zamestnanec spolo¢nosti Acme Howard Ellington povedal, Ze podozriva osoba

s podobnym popisom ako ta, ktora postavala pri banke, bola videna v stredu 11.
novembra poobede aj na pozemkoch spolo¢nosti Acme.

Meno podozrivej osoby je Dirsey Flowers, ktorého nedavno vyhodili z blizke;j
univerzity. Policia ho nasla v mestecku East Birdwatch 10 km od mesta s vykradnutou
bankou.

Dirsey Flowers mal pri sebe 500 dolarov ked’ ho policia chytila a pred tym ako ho
chytili hodil neznami balik do rieky.

Anastazia Walflower z East Birdwatch povedala, Ze kupila Indianske koralky lasky od
Dirsey Flowersa v hodnote 500 dolarov, aby ich mohla d’alej predavat’ vo svojom
obchode.

Anastazia povedala, Ze Dirsey prespal v dome jej rodi¢ov v noci 11. novembra

a odisiel po prijemnych ranajkach v piatok 12. novembra rano.

Policii sa spoc€iatku nepodarilo lokalizovat’ vratnika Elwooda Smitha pretoZe sa zda,
Ze zmizol.

Sle¢na Ellingtonova povedala, Ze jej brat Howard vo stvrtok 11. novembra vecer
okolo 23.00, po ceste do kaviarne videl pana Smitha ako uteka od banky.

FBI neskor 12. novembra zadrzala pana Smitha v inom americkom §tate v meste
Dogwalk, kam dorazil letom 414 0 17.00 dna 11. novembra.

Zamestnanec aeroliniek potvrdil prichod pana Smitha.

Péan Greenbags bol jedina osoba, ktord mala kl'u¢ od trezora.

Z Dogwalku neleteli ziadne lietadla medzi 16.00 dia 11. novembra a 7.00 dna 12.
novembra.

Okrem uchovavania vyplatnych pasok bol pan Ellington v spolo¢nosti Acme
zodpovedny aj za zadsoby dynamitu.

Nevlastny brat pana Greenbagsa, pan Arthur Nodough na neho vzdy vel'mi ziarlil.
Nodough chodieval v piatok do baru pit’ a v pondelok 8. novembra sa objavil v
Chicagu a mal pri sebe vysoky obnos penazi.

Arthur si cheel vziat’ Cameliu Smith.

Sle¢na Ellington povedala, ze pan Smith s fiou Casto flirtoval.
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26. Otec pana Smitha pracujici ako hl'ada¢ zlata zomrel v septembri.
27. Pan Greenbags ¢akal v terminali na letisku O'Hare 16 hodin kvoli poruche motoru
pred tym
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PRILOHA G: DRUHA ULOHA PRE STUDENTSKE TiMY V DRUHOM
KOLE EXPERIMENTU

Strateni na mori — timova uloha

Spolu s priatel'mi ste si na prazdniny prenajali jachtu a rozhodli ste sa preplachtit’ cez
Atlanticky ocean. PretoZe nikto z vas nema skusenosti s jachtingom, najali ste si troj¢lenna
posadku, aby vam s plavbou pomohli.

Nanest'astie, priblizne v strede ocednu vypukol na vasej jachte poziar a najata posadka
prisla o zivot, ked’ sa snazila uhasit’ poziar. Vel'ka Cast’ jachty je znicend a pomaly sa potapa.
Vasu polohu neviete presne uréit, pretoze navigaéné zariadenie a radio boli poskodené pri
poziari. Odhadujete vSak, ze najblizSia pevnina je vzdialend stovky kilometrov. Spolu
S priateI'mi sa vam podarilo zachranit’ 15 predmetov, ktoré st neposkodené poziarom a funk¢né.
Okrem spominanych predmetov sa vam podarilo najst’ eSte neposkodeny gumovy zachranny
¢In a krabicku zapaliek.

Vasou ulohou je zoradit' spominanych 15 predmetov podla ich dolezitosti pre vase
prezitie, pokial' budete ¢akat' na zachranu. Cislo 1 pridel'te k najddlezitejSiemu predmetu
a pokracujte pokial’ nebudete mat’ zoradenych vsetkych 15 predmetov.

Krok 1 Krok 2 Krok 3 Krok 4 Krok 5 Krok 6 Krok 7

Predmety Individual | Timoyo Rozdiel | Rozdiel | AAPsolut | Absolit

Spravne . . na na
ne p
(15 rieSenie medzi 1| medzi 2 hodnota | hodnota

(10 min,) | mMin.) a3 a3 kroku 4 | kroku 5

Sextant (astrologicky merac)

Malé zrkadielko

Vela sietok na komare

25 lit. nadoba s vodou

Krabica arméadnych pridelov

Mapa ocednu

Plavajuce sedadla

10 lit zmesi oleja a benzinu

Malé tranzistorové radio

2 m? igelitu

Sprej odpudzujtici zralokov

Flasa 80 % rumu

5 m nylonového lana

2 krabice Cokolady

Stprava na rybolov v ocedne

Sucet:
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