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ABSTRAKT

RECHTORIK, Miroslav: ManaZment timovej spoluprice na organizaénej Grovni.
[dizertadnd praca]. Zilinska univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a informatiky; Katedra
manazérskych teérii. Skolitel: doc. Mgr. Jakub Soviar, PhD. Stupeii odbornej kvalifikacie:
doktor filozofie (,,philosophiae doctor®, v skratke ,,PhD.*) v odbore 3.3.15 Manazment. Zilina:
FRI ZU, 2020. - 180 s.

Dizertana praca je zamerana na skumanie riadenia timovej spoluprace, a to najmé na
organizacnej urovni. Vychodiskovym cielom dizerta¢nej prace je navrhnit’ model riadenia
timovej spoluprace na organizacnej urovni spolu so suborom odporucani a navrhom
implementécie do praxe. Subor odporucani je zamerany na definiciu hlavnych principov a
trendov v danej oblasti, s cielom pomdct organizaciam lepSie riadit’ timova spolupracu.
Modelové riesenie spolu so siborom odporicani ma slazit’ 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 spoluprace. PrindSa vymedzenie zakladnych atributov riadenia timovej
spoluprace a ich komplexnych prepojeni tvoriacich Struktiuru procesu. Druha kapitola popisuje
metody, postupy a nastroje, ktoré s vyuzivané pri skimani danej problematiky. Tretia kapitola
je zamerana na skumanie problematiky v domacich, ale aj v zahrani¢nych podmienkach. Jej
cielom bolo zistit' sifasny stav riadenia timovej spoluprdce v ndrodnych podmienkach a
konfrontovat’ ho so zahrani¢nymi trendmi v danej oblasti. Primarny vyskum v kapitole je
vykondvany na zdklade presnej Struktury definovanej siborom atribitov riadenia timove;j
spoluprace. Vysledky st podkladom k vypracovaniu hlavnych zaverov a ku definicii
problémovych oblasti v skimanom procese. Stvrta kapitola je venovana navrhovanému rieseniu
a diskusii. Navrhované rieSenie obsahuje stibor odporucani pre riadenie timovej spoluprace na
organizacnej Urovni, modelové rieSenie procesu riadenia, ako aj sposoby implementacie do
podmienok organizacie.

Vysledky dizertacnej prace poukazuju 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 — organizacnej Grovni.
Problematika timovej spoluprace je na zdklade zisteni dizertacnej prace komplexnym
socidlnym systémom s mnoZstvom vzajomne prepojenych zloZiek. Preto je nutné sa na fu
pozerat’ a najma riadit’ ju koncepcne.

Dizertacna praca je tvorend Styrmi kapitolami, nachadza sa v nej 31 obrazkov, 35 tabuliek
a 7 priloh.

KTlacové slova: timova spolupraca, tim, koordinacia timov, synergia, timova kultara,
riadenie timovej spoluprace, organiza¢nd tiroven 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
Management. Zilina: Faculty of Management Science and Informatics, University of Zilina,
2020. — 180 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.
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UVOD

Pre dosahovanie organizaénych cielov je casto kritickd praca menSich timov
zamestnancovManazment tu zohrava kl'icovu 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 kombinacii s nedostatkom skiisenosti manazérov s riadenim
I'udi v timoch, nedostato¢nym pochopenim timu ako socidlnej skupiny. Toto vplyva na vznik
negativnych efektov, ako su vysoké naklady, ¢asové oneskorenia, frustracia 'udi, nizka alebo
nedostatocna kvalita vysledkov prace. Spravny manazment timovej spoluprace moze uvedené
negativa eliminovat’ a zaroven prispiet’ k efektivnemu nastaveniu a vykonu timovych procesov.

Uvedené negativa su kritické napriklad pri manaZzmente projektovych timov. VyuZivanie
projektovych timov pre dosahovanie organizacnych cielov je v sucasnosti Coraz viac
preferovanejSie a stdva sa pre niektoré druhy organizécii nevyhnutnostou. Z tohto dévodu
predstavuje spravny a efektivny manazment timovej spoluprace zasadny faktor organizacnej
konkurencieschopnosti.

Uz pri zbeznom pohl'ade na problematiku je mozné povedat, ze systém timovej prace v
ramci organizacie je prili§ rozsiahly a komplexny pre potreby dizertacnej prace. Jednou z
prvych uloh autora preto bolo blizSie Specifikovat’ subjekt a objekt skimania a na ich zéklade
presnejsie Specifikovat’ tému dizertacnej prace a jej ciel. Spominana Specifikécia je mozna iba
po podrobnej stadii teoretickych vychodisk zaoberajucich sa problematikou timovej
spolupréce. V pripade, Ze by boli subjekt a objekt skimania blizsie Specifikované bez hlbsieho
pochopenia principov a vézieb v rdmci systému timovej spoluprace, mohlo by dgjst’ ku
nespravnemu pochopeniu S$irSich stvislosti a ndslednému znehodnoteniu vyskumu. Zhrnutie
vykonanej obsahovej analyzy teoretickych vychodisk sa nachadza v prvej kapitole dizertacnej
prace. V ramci analyzy bol kladeny doraz prave na pochopenie jednotlivych zloziek systému
timovej spoluprace a ich vzdjomnych prepojeni.

Téma prace je: Riadenie timovej spoluprace na organiza¢nej tirovni. To znamena, Ze sa
zameriava na najvyssiu uroven riadenia procesu a na komplexné a strategické rozhodnutia s i¢elom
zlepsit’ timovu spolupracu v organizacii. Obsahom prace je aj definicia odporucani, ktoré pomdzu
vytvorit' v organizacii pozitivnu timovu kulturu a prinesu lepSie organizané vystupy. Ciel'om prace
je navrhnit’ model riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej turovni spolu so siborom
odporucani a navrhom implementacie do praxe. Jednotlivé navrhy a odporucania su podkladom
pre zlepSenie analyzy a nasledného riadenia internych procesov v ramci timov.

Druha kapitola dizertanej prace popisuje metodologiu skiimania vyuZita pre dosiahnutie
ciel'a dizerta¢nej prace. Pred vykonanim primarneho vyskumu je potrebné zjednodusit’ prirodzeny
socialny systém riadenia timovej spoluprace na mnoZzinu atributov a definiciu ich vztahov.
Spominany krok je rovnako obsiahnuty v druhej kapitole. Tretia kapitola prinasa vysledky
skumania dizertacnej prace. Vysledky st zoradené do troch zékladnych faz skiimania, a to pilotna
studia, predvyskum a primarny vyskum. Primarny vyskum je vykonavany na zadklade pevnej
Struktary definovanej siborom atribiitov a ich meratelnych indikatorov. Pre lepSie pochopenie
sticasného stavu atrendov v oblasti riadenia timovej spoluprace je skiimanie vykonavané v
domacich aj zahrani¢nych podmienkach. Medzi metddy skiimania dizertacnej prace patria
obsahova analyza pripadovych S§tadii, teoretickych vychodisk a internych dokumentov spolu
s polostruktiirovanymi rozhovormi a dopytovanim technikou dotaznika. Stvrta a posledna kapitola
agreguje vSetky zistenia dizerta¢nej prace a spaja ich do navrhového riesenia spolu s diskusiou.

Pre upresnenie terminologie v ramci dizertatnej prace autor vysvetluje, Ze praca je
zamerana iba na problematiku pracovnych timov. Cize pod pojmom tim nie st myslené aj iné
formy timov, ako st napriklad Sportové timy.



1  SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Pri skiimani problematiky timovej spoluprace je mozné Cerpat’ z dvoch zékladnych
zdrojov informacii. Prvym zdrojom je rozsiahly vyskum v oblasti psycholdgie a socialnych
vied, ktory sa nazyva skupinova dynamika. Skupinova dynamika skiima spravanie oséb v ramci
mensSich skupin. Problematika skupinovej dynamiky je dlhodobo skimana a v ramci nej bolo
vyprodukované Siroké spektrum poznatkov o fungovani skupin.

Druhym zdrojom informacii s manazérske vedy a aplikované socidlne vedy. Tie
sktimaju problematiku pracovnych timov v ramci organizacii za ucelom zefektivnenia procesu
timovej spoluprace, ¢im sa zvysi aj efektivnost’ samotnych organizacii.

Informacie z oboch zdrojov st vel'mi blizko prepojené, vzajomne sa dopliiaju a navzajom
na sebe stavaju. (Levi, 2015) Existuje mnozstvo pohl'adov na klasifikaciu rozdielov medzi
skupinou a timom. V ramci dizertacnej prace bude vyuzivana klasifik4cia podl'a Hayes (2005),
ktora rozlisuje Styri zakladné koncepty:

a) Skupina je $irsi pojem ako tim. Je to subor jednotlivcov zdielajucich rovnaku

charakteristiku a ciel’. Jednotlivei musia byt urcitym sposobom navzajom prepojeni
a mozu spolu komunikovat’. Jednotlivci musia sami seba vnimat’ ako ¢lena danej
skupiny, pricom zdiel'aju urcité socidlne znaky. Skupina méze mat’ od dvoch po
tisicky ¢lenov. Prikladom skupiny mdze byt’ napriklad politicka strana.

b) Pracovna skupina predstavuje podmnozZinu skupiny a je mozné si pod fou
predstavit’ skupiny l'udi v ramci urcitej organizacie. Jednotlivi ¢lenovia skupiny
nemusia nutne aktivne kooperovat’ pre dosiahnutie cielov.

c) Tim musi aktivne kooperovat’ pre dosiahnutie spolo¢nych cielov. Tim musi byt
chapany ako samostatna jednotka a musi mat’ definované zodpovednosti, pravomoci
a vztah s externym prostredim. Clenovia timu maji rozliény stbor schopnosti,
kooperuju spolu a navzajom sa dopliiajt, aby dosiahli stanovené ciele. Naj¢astejsimi
formami timov su $portové timy a pracovné timy.

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

Mnoho autorov sa pokusilo vhodne definovat’ tim. Kozlowski (2003) charakterizuje tim
ako spolocenstvo T'udi, ktori boli zhromazdeni na vykonavanie niektorych organizacne
relevantnych uloh.

Pri detailnejSom pohlade na problematiku hovori o time ako o spolocenstve
zamestnancov, ktoré existuje, aby splnilo ulohu déleziti pre organizaciu, pricom zdiel'a jeden
alebo viacero spolo¢nych cielov, vykondva socidlne interakcie, prejavuje vzajomné prepojenie
uloh a vytvara a udrzuje hranice. Zaroven je nutné, aby tim pdsobil v SirSom organizacnom
kontexte, ktory urcuje jeho hranice, obmedzuje ho a koordinuje jeho interakcie s ostatnymi
entitami v ramci organizacie.

Clenovia timu musia zdiel'at’ jeden alebo viac ciel'ov, vykonavat’ spologenské interakcie

s ostatnymi ¢lenmi timu, udrziavat’ a riadit’ stanovené timové pravidla a vykondvat’ vzajomne
zavislé ulohy. Tim moéze byt vytvoreny organizaciou a mal by spolupracovat’ s inymi
jednotkami v rdmci organizécie. Pre koncepciu timovej spoluprace je potrebné propagovat’ a
podporovat’ hodnoty posiliiujice timovu kultiru v ramci organizicie. Tieto hodnoty st
napriklad schopnost’ poctivat’ a konstruktivne reagovat’ na ndzory vyjadrené inymi ¢lenmi timu,
schopnost’ podporovat doveru medzi ¢lenmi, schopnost’ ndleZite podporovat’ ostatnych a
uznavat’ ich uspechy a zaujmy. (Katzenbach, 1993)

Takéto hodnoty maju velky vyznam najmid pre projektovo orientované timy, pretoze
pomahaju zlepsit’ spolupracu a komunikaciu 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.



Pre komplexné pochopenie timovej spoluprace v ramci tvorby dizertacnej prace bolo
nutné spojit’ jednotlivé vyskumy do celistvej Struktiry znazornujiucej systém timovej
spolupréce.

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

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

- vstupy do procesu timovej spolupréce,

- vnutorné zlozky timovej spoluprace,

- vysledky alebo vystupy timovej spoluprace.

Model zaroven predstavuje kli¢ové rozdelenie vstupov do timovej spoluprace a jej celého
procesu na tri zakladné urovne:

- uroven individualnych ¢lenov,

- timova uroven,

- organizacna uroven.

Organizac¢nd Groven bola analyzou st¢asného stavu problematiky definovana ako oblast’
S najsirSim priestorom pre skimanie. Vstupy na organizacnej urovni je mozné definovat’ ako
premenné nachédzajice sa mimo prostredia konkrétneho timu, ale stale lokalizované v rdmci
organizacie, v ktorej sa tim nachadza.

Vplyv vedenia organizacie na timovu spolupracu bol dlhodobo skiimany. Lawler (1993)
tvrdi, ze pre spravne budovanie timovej kultury a otvorenosti pre timova spolupracu je klI'aicové
zapojenie zamestnancov a timov.

Podl'a neho je ulohou vrcholového manazmentu organizacie vytvorit’ viziu organizacie
zahfiajucu timovu spolupracu, implementovat vhodné nastroje, Struktiry a formu
odmenovania tak, aby vytvoril v§eobecnu kulturu podporujiicu zapojenie zamestnancov do
timovej spolupréce.

Mathieu (2006) zistil, Ze timova kultira v rdmci organizacie a otvorend organizacna klima
vo forme socialnych Struktar a podpory timovej spoluprace maju pozitivny vplyv na vysledky
timov v organizacii. Rovnako tak vplyvaji aj na tspech jednotlivych timovych procesov a
posilnenie pozicie timov v rdmci organizacie.

Na organizacnej urovni je dolezité zobrat’ do tivahy nielen potreby individualneho timu,
ale aj komplexné potreby vsetkych timov. Gully (2000) tvrdi, Ze timy st v rdmci 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'uju od zvySku organizicie.

Vystupy timov v rdmci organizécie maju preukdzatelny vplyv na organiziciu a jej
schopnost” konkurencieschopnosti. Miera vplyvu zdvisi na ddlezitosti timu, jeho integracii v
ramci organizacie. NajpreukazatelnejSi vplyv na celi organizdciu maju timy vrcholového
manazmentu.

Barrick (2007) preukazal, ze uspesné vyuzitie procesov timovej spoluprace, ako su
komunikacia a sudrznost’ v ramci timu, ma efektivny vplyv na finan¢né 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 organiza¢nymi
vysledkami je mozné merat’ najmé pri vysoko postavenych timoch. Na druhej strane nizSie
postavené timy si vyzaduju komplexnejSie skimanie pre potvrdenie vplyvu timov na celkové
vysledky organizacie.



2  METODOLOGIA VYSKUMU A SPRACOVANIA DIZERTACNEJ
PRACE

Pre vhodné vypracovanie dizertacnej prace, ako komplexnej vyskumnej tllohy 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 metodolégie uvedenej v pracach ,,Jak se vyrabi sociologicka znalost™ (Disman, 2008) a
»Metody vyzkumu a evaluace® (Hendl, 2017). Metodoldégia poskytuje navod, ako skiumat’
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, atribitov a ich vztahov. V pripade potreby je potom
mozné blizsie definovat’ jednotlivé atriblity prostrednictvom suboru meratel'nych indikatorov.
Vytvoreny vyskumny systém je ndsledne skimany prostrednictvom réznych metdd za ucelom
ziskat’ o najpresnejsie a najvyznamnejsie informacie.

2.1 SUBJEKT, OBJEKT A CIEL: PRACE

Subjekt skumania predstavuje komplexnu problematiku timovej spoluprace
Vv organizacii. Vzhl'adom na rozsiahlost’ skimanej problematiky, orientaciu sa v téme a analyzu
zloziek timovej spolupréce, 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 uzko prepojend a ovplyviiovand individualnou a timovou tiroviiou
timovej spolupréce.

Skumanie organiza¢nej vrstvy sa zameriava primarne na:

- koordinaciu viacerych timov sucasne,

- riadenie dynamickych prvkov timovej spoluprace,

- komplexné riadenie vSetkych timov v organizicii,

- 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 zuZzit’ komplexni problematiku timovej spoluprace do podmienok
slovenskych organizacii anasledne zvazit, ¢i vnich dochadza ku riadeniu timov na
organizac¢nej urovni.

Znaéné limitacie pre vyskum predstavuju aj Specifika vyskumu ako stcasti dizertacnej
prace. Relativne kratke obdobie doktorandského §tidia spolu s obmedzenymi zdrojmi znac¢ne
redukuju moznosti skimania komplexnej problematiky. Vysledky dizertacnej 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
spoluprace. Zaroven st to aj timy a spolupraca ich jednotlivych ¢lenov v ramci organizacie. Pre
jasnejSiu Specifikaciu je nutné poznamenat’, ze autor sa v ramci vyskumu zameriava iba na
nevyrobné timy. Ide konkrétne o mensie timy vykondvajuce intelektualnu Cinnost, rieSiace
unikatne problémy, s vySSou pridanou hodnotou prace a zamerané na vykonavanie kritickych
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rozhodnuti. Vzhl'adom na subjekt skimania ho predstavujii aj manazéri organizanych
jednotiek zodpovedni za koordinaciu jednotlivych timov a ich dynamické riadenie.

Jednoduchym prikladom timov spifajacich podmienky objektu skiimania st projektové
timy.

Objekt skumania bol zuzeny na zéklade pociato¢nych charakteristik zadania dizertacnej
prace a jej zizeného subjektu. Projektové timy, ich dynamika a postavenie v ramci organizacie
spolu s ich manazérmi tvoria primarny objekt skimania dizerta¢nej prace. Zakladné principy
spominanych timov si vel'mi podobné bez ohladu na odvetvie, v ktorom sa spolo¢nost’
pohybuje. Vyskum bol primarne zamerany na IT organizacie. Vyber bol vykonany na zaklade
troch zékladnych faktorov.

Prvym faktorom vyberu odvetvia bala miera vyuzitia timovej spoluprace a projektovych
timov. Projektové timy vo vidcSine IT organizacii predstavuju klacova zlozku internych
procesov, zatial' ¢o v inych odvetviach méze byt ich funkcia skér podporna vo vzt'ahu ku
vyrobe, logistike alebo ku inym internym procesom. Druhym faktorom bola dostupnost’ danych
organizacii vzhladom na zameranie Fakulty riadenia a informatiky, na ktorej vyskum
prebiehal. Etablované vztahy s IT organizdciami poskytli §irsi priestor pre vyskum. V ramci
predvyskumu bol zarovenn definovany aj treti faktor. Ten predstavuje skutocnost, ze IT
organizacie su V slovenskych podmienkach lidrom na trhu v implementacii novych trendov
Vv oblasti riadenia timovej spoluprace. Vdaka tomu predstavuju ich timy idealny objekt
skiimania a ziskané informécie mozu sluzit’ ako priklad aj pre organizacie z inych odvetvi.
Z toho dovodu boli sekundarne skimané aj timy z inych odvetvi, ktoré vsak spliiali ostatné
poziadavky objektu skiimania.

Dolezitymi aspektami, ktoré maji vyrazny vplyv na riadenie timovej spoluprace na
organizacnej Urovni su trh, na ktorom sa organizéacia pohybuje, jej velkost’ a pozicia v ramci
korporatnej Struktury. Zvolené boli primarne mensie spolo¢nosti posobiace na slovenskom trhu.
Pre ucely vyskumu vsak boli sekundarne konfrontované z globalnymi lidrami v oblasti riadenia
timovej spoluprace.

Znenie ciel’a dizerta¢nej prace je: Navrhnut’ model riadenia timovej spoluprace na
organizacnej urovni spolu so siiborom odporucani a naivrhom implementacie do praxe.

Vzhladom na nesmiernu komplexnost problematiky a obmedzenym moznostiam
vyskumu dizertacnej prace je preto mozné oCakavat’ model riadenia timovej spoluprace pre
vel'mi Specifické podmienky definované objektom a subjektom vyskumu. To znamena, Ze
navrhovany model sa bude ststredit’ naymé na organizacnu urovein timovej spoluprace. Zaroven
bude jeho formulacia prispdsobend 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 Specifikacia umoziuje zvysit pravdepodobnost’ vyuZzitia navrhovaného
rieSenia v Specifickych podmienkach slovenskych projektovych timov priméarne v IT
organizaciach. V pripade UspeSného naplnenia ciela dizertacnej préace, je nasledne mozné
pokracovat v skiimani riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej Urovni aj v SirSich
podmienkach.

2.2 METODY POUZITE V RAMCI VYSKUMU

Vyskum dizertacnej prace si vyzadoval vykonanie mnoZstva metod pre ziskanie
a vyhodnotenie potrebnych informécii a ich nasledna implementaciu do navrhového riesenia.
Ako uz bolo spominané vyskum bol vykonavany s vyuZzitim informadcii ziskanych z primarnych
alebo sekundarnych zdrojov. Primarne informécie boli ziskavané predovsetkym vykonavanim
polostruktarovanych  rozhovorov, dopytovanim  technikou dotaznika, experimentom
a pozorovanim. Sekundarne zdroje predstavuji obsahovi analyzu teoretickych vychodisk,
inych dostupnych zdrojov, pripadovych studii a internych dokumentov organizacie.
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Metddy vyuzité pre ziskavanie informacii:

Polostrukturované rozhovory so zastupcami organizacii posobiacich na Slovensku
vyuzivajucich timovu spolupracu predstavovali primdrny ndastroj ziskavania
informdcii o podmienkach riadenia timovej spoluprace. Metdda bola vhodna pre
ziskanie SirSiecho spektra atributov zjednej organizacie. Interaktivna forma
rozhovoru zaroven umoznila ziskat’ nové myslienky a poznatky z praxe.

Dopytovanie technikou dotaznika tvorilo doplnkovy nastroj ziskavania informacii
0 stave riadenia timovej spoluprace na Slovensku. Ziskavand nim bola menSia
mnozina atributov, ale umoznil oslovit’ va¢Sie mnozstvo organizacii a priniest’ tak
komplexnejsi pohlad’ a Statisticky vyznamnejsie vysledky. Celé znenie dotaznika je
mozné vidiet’ v Prilohe C.

Metoda analyzy dokumentov formou obsahovej analyzy bola kI"i¢ova pre pracu so
sekunddrnymi zdrojmi informécii. V prvej faze vyskumu dizertacnej prace to boli
primarne teoretické vychodiskd a vedecka literatira zaoberajica sa timovou
spolupracou z oblasti manaZzmentu, psychologie a socioldgie. Neskor bola metdda
vyuzitd pre analyzu pripadovych s§tadii zahrani¢nych organizacii tispesne riadiacich
timova spolupracu. Okrem toho obsahové 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 r6znych pristupov ku tvorbe
timov. Experiment nebol vykonavany v podmienkach obchodnych organizécii, ale
V univerzitnych podmienkach. Jeho vysledky pomohli nasmerovat’ d’alSie kroky
vyskumu.

Pozorovanie aktivnych timov prebiehalo stibezne s vykonavanim experimentu. Opéat

15lo 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 ¢iastkovych vysledkov. Prikladom indukcie je napriklad pri prepajani zisteni
z individualnych organizéacii a sekundarnych informécii do jednotnych zaverov
a principov timovej spoluprace.

Deduktivne myslenie bolo vyuZzité 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.

Simplifikacia a abstrakcia pomaha odlisit dolezité informacie od tych menej
doélezitych. Pri skimani zlozitych socialnych systémov ako je timova spolupraca je
potrebné niektoré zlozky zjednodusit’ alebo zanedbat, aby sa dali lepSie skumat’.
Zaroven to pomaha aj pri schopnosti spravne si systém predstavit’ @ pochopit’ vztahy
medzi jeho jednotlivymi zlozkami.

Kompardcia zisteni v rdmcei 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.
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- Modelovanie je vyuzité v ramci vytvarania modelového rieSenia riadenia timovej
spoluprace a pri spravnom zobrazeni vzt'ahov medzi jednotlivymi atribitmi timove;j
spoluprace.

- Metoda statistickeho hodnotenia bola vyuzitd pri vyhodnocovani informécii
ziskanych dotaznikovym prieskumom slovenskych organizacii.

- Kreativna metoda bola zastupend vyuzitim kreativnosti pri tvorbe navrhovaného
rieSenie na zaklade empirickych zisteni.

- Vyuitie logiky a logického myslenia.

2.3 POSTUP SPRACOVANIA DIZERTACNEJ PRACE

Pre dosiahnutie stanoveného ciel’a a splnenie vyskumnych tloh bol navrhnuty postup
spracovania dizertacnej prace skladajuci sa z 11 krokov. VSetkych jedenast’ krokov bolo
implementovanych do procesu dizertacnej prace. PriCcom prvych desat’ bolo ukoncenych
a posledny este stale prebicha. 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 dizertacnej prace.
Obsahovu analyzu teoretickych vychodisk zaoberajucich sa problematikou timovej
spolupréace je ale potrebné vykonavat kontinualne 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 podkapitoldch nachadza aj
postup miernej Upravy problému a ciel'a a zdévodnenie, preco ku nej doslo.

3. Identifikacia objektu a subjektu skumania bola vykonand na zaklade zisteni
Z obsahovej analyzy, ktord poskytla obraz o komplexnosti problematiky timove;
spoluprace. Nachadza sa v podkapitole 2.1. Vzhl'adom na spominany Siroky rozsah
a pokrytie problematiky teoretickymi vychodiskami bol subjekt vyskumu zizeny
primarne na organizacnu vrstvu timovej spoluprace.

4. Operacionalizacia pojmov je vykonavana postupne v rdmci celej dizertacnej prace.

5. Formulacia hypotéz vyskumu sa nachadza v podkapitole 2.4 autoreferatu. Zahtia
5 hypotéz vyskumu. Hypotézy skumaju vplyv riadenia timovej spoluprice na
organizac¢nej urovni na vsetky tri irovne timovej spoluprace (organizacnt, timovu,
individualnu).

6. Vymedzenie indikatorov skimania je jednym zhlavnych pilierov vyskumu
dizertatnej prace. Nachadza sa v podkapitole 2.6 dizertacnej prace. Jednotlivé
indikatory boli vymedzené podla definované¢ho stboru atribltov, ktory bol
vytvoreny na zaklade zisteni z obsahovej analyzy a pilotnej Stadie .

7. Rozhodnutie 0 zakladnom stibore vyskumu pozostava zo Specifikacie skimanych
organizacii. Pred kontaktovanim organizacii je potrebné vymedzit' priblizné
podmienky popisujice organizacie, v ktorych bude vyskum vykonévany. Vzhl'adom
na tému dizertacnej prace je dolezité, aby sa v organizacii nachadzalo minimélne 5
roznych, kontinudlne pdsobiacich timov, ktoré musi manaZzment navzijom
koordinovat’ na organiza¢nej trovni. DalSou charakteristikou, ktort je vhodné
definovat’ je odvetvie, v ktorom organizécia pdsobi. Ako bolo spominané objektom
dizertacnej prace si mensie timy vykonavajuce naro¢nu, intelektudlnu c¢innost,
zameranu na rieSenie jedine¢nych tiloh. Spominané podmienky by idealne spinali
organizacie poOsobiace v odvetvi informacnych technologii. Spominanej
problematike sa venuje podkapitola 2.10.
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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’ skimanej problematiky a
rozsah definovanych atributov timami a timovou spolupracou skimanie vo forme
obsahovej analyzy internych dokumentov a rozhovorov s timami, manazérmi a
vedenim organizécii. Poznatky z podmienok Slovenska boli zaroven doplnené
obsahovou analyzou a pripadovymi $tidiami zaoberajucimi sa timovou spolupracou
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 atribitov, a t0 za ucelom zvysSenia navratnosti dotaznikov.
Metody vyskumu su blizsie opisané v podkapitole 2.2 autoreferatu.

9. Realizacia 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 ndastroje skimali atribity timovej spolupridce na
zaklade ich indikatorov definovanych v podkapitole 2.6 dizerta¢nej prace.

10. Zhrnutie vysledkov a zavery obsahuju vyhodnotenie vysledkov vykonanych
analyz, na zdklade ktorych bolo nasledne mozné potvrdit' alebo nepotvrdit
definované hypotézy vyskumu. Nasledne boli zistenia vyuzité pre navrh nového
modelu timovej spoluprace na organizacnej Grovni a navrhov odporticani ako dany
model uspesne prisposobit’ podmienkam organizécie a spravne ho implementovat’.
Zhrnutie vysledkov a zavery st detailne popisané v kapitole 3.

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

2.4 HYPOTEZY

Hypotézy predstavuji primdrny nastroj vyskumu dizertacnej prace. Na zaklade postupu
prace zaloZzenom na metodologii od Dismana (2008) vSak musi definicii hypotéz predchadzat
dorazna a komplexna analyza.

Aby mohol byt systém timovej spoluprace a jej riadenia efektivne skiimany, musel byt’
najprv prirodzeny systém pretransformovany do skimaného systému prostrednictvom
hlbokého pochopenia a definicie atributov a meratelnych indikatorov, ktor¢ sice zjednodusuju
prirodzeny systém, ale zachovavaju jeho zékladné principy. Pri tvorbe hypotéz boli zvazené
nasledujuce kritéria:

a) Prepojenost’ s organiza¢nou uroviou 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’ skumaného javu Vv SirSom komplexe timovej spoluprace a jej riadenia na

zaklade primarnych zisteni;
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e) Mnozstvo vedeckej literatury venujicej sa vyskumu danej skutocnosti (vybrali sa
oblasti timovej spoluprace, ktoré je mozné povazovat za nové ateda aj menej
preskumang);

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

Po prehodnoteni vytvorené¢ho suboru atribtitov a indikatorov vo vzt'ahu ku stanovenym
kritériam pre tvorbu hypotéz vyskumu bolo definovanych 5 hypotéz. V ramci textu dizertacnej
prace budu mézu byt nasledne hypotézy oznacované 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 zaobera postojom organizacie ku podpore zamestnancov, aby sami
hl'adali moznosti vytvérat’ si timy. Nemusi ist’ nutne o ich priméarny tim, v ktorom su prideleni
na zéklade ich pozicie v ramci organizacnej Struktury. Pozitivny prinos organického vzniku
timov pre organizaciu méze byt znaény aj pokial’ ide o sekundarne alebo dokonca aj terciarne
timy, v ktorych sa zamestnanci nachadzaju.

Predpoklad, ktory sa H1 snaZi potvrdit’ alebo vyvratit’ je, Zze ak si zamestnanci sami
vytvoria tim zamerany na vypracovanie ich vlastnej myslienky, rychlejsie sa zorientuju v danej
problematike, bude im jasnejSie, ¢o je ich findlnym cielom a skrati sa ich doba timovej
orientécie, pripadne doba pociato¢nych konfliktov.

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

H2: Ak jednotlivi ¢lenovia timu mé6Zu vzaijomne monitorovat’ svoj postup, tak klesa
potreba pre koordinaciu timov na organiza¢nej urovni.

Transparentnost’ vramci timu moze 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 ndstroj sledujtci
pracu jednotlivych ¢lenov alebo denné ,,stand up* porady, ktorych ucelom je zlepsit’ povedomie
¢lenov o priebeznom postupe celého timu redlne ul'ahcuju pracu manazéra.

V takom pripade aplikacia spominanych nastrojom prinasa readlny osoh manaZzmentu, ale
aj celej organizacii. MoZnym protiargumentom je, Ze zvySena samostatnost’ jednotlivych timov
znizuje stupenn kontroly na organizaCnej Urovni, ¢o ndsledne moZe prispievat ku
nedorozumeniam, duplicitnym uloham a celkovému nere$pektovaniu organizaénych 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 dokaze zlepSit’ podmienky
pre organicky vznik timov.

Hypotéza H3 prepaja dva v sticasnosti vel'mi moderné trendy v oblasti riadenia timovej
spolupréce a zist'uje, ¢i st navzajom prepojené a €i sa navzdjom podporuji. Konkrétne sa snazi
overit, ¢i vacSie percento timov v organizacii vznikne organicky, ak pred tym organizicia
cielene dynamicky menila zloZenia timov.

Opidt’ 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 skutoc¢nosti pre organizacie dost’ neprakticky. Prinosy vSak mozu byt
znacné, aj ked’ ide o sekundarny alebo terciarny tim.

Dynamické riadenie timov je termin, ktory je mozny pre ucely dizertatnej prace
operacionalizovat’ ako cielené spravanie organizacie, pri ktorom pravidelne a strategicky meni
zloZenie svojich fungujucich timov, aby zlepSila znalosti individualnych clenov, socidlne
vztahy alebo celkovll timovu kultiru organizacie.
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Hypotéza bude potvrdzovana primarne na zéklade kvalitativneho vyskumu dizertacne;j
prace.

H4: Ak organizacia vyuZiva 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 sucasnosti rovnako Castym trendom. Zatial, ¢o na ¢ele spominaného trendu su organizacie
pdsobiace v oblasti informacnych technologii, postupne sa zacinaju metodiky, ako je napr.
SCRUM, zavadzat aj do inych oblasti.

Ugelom hypotézy H4 je overit, &i 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 koordinaciu viacerych timom
simultanne. To znamend, Ze nejde o veduceho timu, pokial’ to tak nie je priamo definované
V timovej organizacnej Struktare.

Hypotéza sa bude overovat na zéklade 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.

HS: Ak organizacia vyuziva IKT pre tucely monitoringu, tak u ¢lenov timu rastie
podiel timovej prace na ukor individualnej.

Poslednd hypotéza ma za ciel’ overit’, ¢i zavedenie IKT nastrojov pre tcel monitoringu
dokéze odbremenit’ individudlnych ¢lenov timu o ich samostatné ulohy 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 funkcénosti IKT
nastrojov vo vztahu ku riadeniu timovej spoluprace v organizacii a celkovej podpory timove;j
kultary v rdmci ¢innosti organizacie.

Dévodom je, Ze implementacia spominanych nastrojov je v sicasnosti rovnako velkym
trendom, ktory ma obrovsky dopad na kazdodenné ¢innosti timov, ale aj manazZérov.

Primarnym zdrojom zisteni pre overenie alebo vyvratenie hypotézy budu opit’ rozhovory
spolo¢ne s obsahovou analyzou pripadovych S$tudii zo zahrani¢ia podporené zisteniami
Z dotaznika.
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3 VYSLEDKY DIZERTACNEJ PRACE

Poznatky ziskané v ramci obsahovej analyzy teoretickych vychodisk boli nésledne
pretransformované do formy vhodnej pre dal§i vyskum. Hlavnym cielom pociatocnej
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 spoluprace a suboru atributov, na zaklade ktorych ho je mozné efektivne sktimat’
v podmienkach praxe.

3.1 HLAVNE ZAVERY

Zistenia z primarneho vyskumu boli konfrontované so zisteniami pilotnej S$tadie
a predvyskumu a nasledne boli agregované do zakladnych hlavnych zaverov tvoriacich podklad
pre navrhovu Cast’ dizertacnej prace. Informécie ziskané jednotlivymi nastrojmi boli pre tcely
prehladnosti a komplexnosti dizertacnej prace rozdelené na hlavné zavery primarneho
vyskumu v podmienkach Slovenskej republiky ahlavné zavery primarneho vyskumu
Vv globalnych podmienkach.

3.1.1 Primarny vyskum v podmienkach Slovenskej republiky

Jednotlivymi nastrojmi 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 aspon v urcitej miere vyuzivand v drvivej vac¢sine organizicii na
Slovensku. Niektor¢ 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
poznamenat’, Ze porovnanie organizacii na zaklade ich oblasti posobenia ukazalo
velky rozdiel. Organizécie, ktoré boli eSte pred zafatim primarneho vyskumu
definované ako hlavny objekt skiimania prostrednictvom rozhovorov. Ide o
organizacie posobiace v oblasti informacnych technoldgii patria na Slovensku medzi
lidrov vriadeni timovej spoluprdce av aplikacii zahrani¢nych trendov. VSetky
oslovené organizacie vyjadrili presvedCenie, ze si uvedomuju dolezitost’ 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 spoluprdce 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 zéklade zisteni moZné povazovat za pokrokovy vzhl'adom na celkové
podmienky timovej spoluprace. Jednotlivé timy su riadené prevazne intuitivne
a neexistuji dostatocné vSeobecné celoorganizané iniciativy, ktoré by pomahali
jednotlivym vedlcim a manazérom v ich €innosti. Spominany pristup by na prvy
pohlad mal podporovat’” samostatnost’ timov, ktord bola definovana ako jeden
z hlavnych pozitivnych vplyvov na budovanie timovej kultry. Namiesto
samostatnosti v§ak vznikaju ¢astejSie zmitok, neistota. V niektorych pripadoch dokaze
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tim efektivne intuitivne riadit’ svoje ¢innosti a priniest’ tak zna¢né prinosy na timovej
urovni. Ich jedinecnost’ vSak zostava na timovej Grovni a neprenasa sa vyssie. Prave
naopak vzhladom na stav ostatnych timom dokéaze ich Specificky pristup branit’
celkovej koordinacii viacerych. V rdmci vyskumu bolo zistené, Ze zmeny v riadeni
timovej spoluprace iba vel'mi zriedka prichadzaji z individualnej a timovej urovne. Je
na vedeni organizacie, aby sledovala inovacie v oblasti riadenia timovej spoluprace na
spominanych trovniach, overila ich aplikovatelnost” a nasledne ich aplikovala do
ostatnych timov. Vel'mi Casto nepochopenym je aj cely hlavny princip timovej
spoluprace ato prinos kooperacie na zaklade intenzivnej prepojenosti a vyuzivania
jedinecnych schopnosti ¢lenov. Redlne timy v organizaciach je ¢asto mozno definovat’
skor ako skupiny, v ktorych mé kazdy svoju tulohu a prakticky vébec navzajom
nespolupracuju.

b) Rozvijajuce sa oblasti riadenia timovej spoluprace. Velmi délezitym zistenim

Vv kombinacii s predoslym bodom je vSak vyrazny rast povedomia o dolezitosti
riadenia timovej spoluprdce na organiza¢nej urovni a aplikacia novych aspektov do
procesu timovej spoluprace. Organizacie vyjadrili spokojnost’ a hrdost’ so svojim
posunom Vv oblasti riadenia timov za posledné roky. Specialnymi oblastami, 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 dévodov rastu povedomia o dolezitosti timov aich riadenia
Vv podmienkach Slovenskej republiky je globalizicia a korporatna vlastnicka Struktara
organizacii. Vd’aka komplexnému riadeniu timovej spoluprace na organiza¢nej tirovni
zo zahrani€ia sa vyrazne zrychluje aplikdcia modernych trendov zo zahranicia.
Vzhladom na vplyv vedenia umiestneného v zahrani¢i je stdle beZnejSie, ze
zamestnanci organizacie su ¢lenom timu, ktory pracuje naraz vo viacerych krajin. To
znamena, ze komunikuji prevazne virtualne 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 vznikaji tak z nich aspon iastocne samo-riadiace sa timy.
Doélezitym predpokladom uspechu samo-riadiacich sa timov vramci celkovej
organizdcie vSak je, ze ich Specifick¢ slobody vychadzaji zkomplexnych
a vSeobecnych podmienok a pravidiel nastavenych na organizacnej Grovni.

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
organizacidch pomaly prechddza od jasnej hierarchickej Struktiry ku plochej
organizacénej Strukture 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. Struktury na rovnakej Grovni. Spominand definicia hierarchie na zaklade zisteni
podporuje doveru a otvorenost’ v ramci timu. Vzhl'adom na zjednoduSenie prace
manazéra vSak dochddza v slovenskych podmienkach casto ku vyuZivaniu primarne
jedného ¢lena timu ako informacného kandlu medzi organizdciou, manazérom
a timom. Veduci timu tak ma v rdmci svojich kompetencii viest’ ostatnych ¢lenov,
kontrolovat’ ich a zaroveil komunikovat’ s vedenim a manazérom, bez toho, aby mal
jasne definované pravomoci vynucovat’ jeho nariadenia. Pri komunikécii hlavnych
informacii cez veduceho timu sa praca manazéra ul'ah¢uje, no dochédza ku vzniku
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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
spominan¢ informacie odovzda.

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

f)

tvorby timov na zéklade iniciativy zo strany zamestnancov na Slovensku takmer Gplne
neznama. Vo vicsine organizacii na Slovensku na to jednoducho nie je vytvoreny
priestor a dokonca to mdze byt chapané ako zbyto¢na a prehnana iniciativa, ktora
odklana pozornost zamestnancov od ich beznej prace. Vzhladom na podstatu
organického vzniku timov je jasné, Zze ho naozaj nie je mozné aplikovat’ do kazdej
organizacie alebo dokonca ani do kazdého odvetvia ako primarny sposob tvorby
timov. Uzky segment organizacii na Slovensku vSak spozoroval jeho vyuZitie
Vv zahrani¢i a jeho znacny potencial. Opét’ ide primarne o organizacie, ktoré posobia aj
Vv zahranici a podpora organickych timov prisla v rdmeci riadenia timov na organizacne;j
urovni. Vo vicsine skimanych pripadov vSak organické timy tvoria naozaj iba vel'mi
jedinecny jav a skor ako néstroj riadenia timovej spolupréace si nastrojom inovaénych
aktivit organizacie.

IKT je kPicovy nastroj riadenia timu. | napriek tomu, ze klasické komunikacné
nastroje vo vSeobecnosti stile tvoria neodmyslitel'na stcast’ Zivota timov, vyuzitie
modernych IKT nastrojov rastie na Slovensku rapidnym tempom. Na zéklade zisteni
je mozné tvrdit, ze ak su nastroje aspon ciastocne Uspesne implementované, si
prevazne pozitivne prijimané na individualnej a aj timovej rovine. Hlavnym dovodom
je ich obrovska pomoc v oblasti reportingu aj monitoringu. Aj zastupcovia organizacii,
ktori uviedli negativny postoj ku miere kontroly organizécie nad ich pracovnym
zivotom vd’aka IKT hodnotili pozitivne zjednoduSenie administrativy a usporu casu.
Problém pri implementacii IKT do riadenia timovej spolupridce nastava na
organizac¢nej 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 organizicie. Mnozstvo systémov, ktoré medzi sebou
nedokdzu efektivne komunikovat’ zarovenl Ciastocne neguje pozitivne Uspory casu
spojené s ich implementaciou. Na zéklade zisteni, je zaroven mozné konstatovat’, ze
IKT zatial’ v slovenskych podmienkach spravuje iba malu ¢ast’ komplexnych atribatov
timovej spoluprace.

Ludsky faktor ako kriticka zloZka riadenia timovej spoluprace na vsetkych
urovniach. NajcastejSim problémom hldsenym od zastupcov organizacii bez ohl'adu
na ich postavenie bol individudlny postoj a pristup ¢lenov timu. To znamena, Ze ak
jeden ¢len timu nezdiel'a timové ciele alebo aktivne ignoruje alebo dokonca sabotuje
pracu timu, nastava tak problém pre vSetky tri irovne riadenia timovej spoluprace.
Vzhl'adom na socidlny anajméd kolektivny aspekt timovej spoluprace, je dopad
jedného €lanku retazca na vSetkych znacny. 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 prevencie venovali pozornost’ absencii alebo
nedostato¢nosti pokynov organizacie ako postupovat’ v pripade vyskytu spominané¢ho
javu. NajcastejSim rieSenim zistenym v rdmci vyskumu bolo kontaktovanie manazéra
daného problémového zamestnanca. V pripade, Ze v organizécii je aplikovana plocha
organizacna Struktira a zamestnanci su naraz vo velkom pocte timov s réznymi
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 zniZzit’ frekvenciu jeho vyskytu.
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3.1.2 Primarny vyskum v globalnych podmienkach

Hlavné zavery zvyskumu riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni
Vv globalnych podmienkach boli agregované do komplexného stiboru hlavnych trendov, ktoré
V sucasnosti na zéklade zisteni predstavuju budticnost’ v danej problematike. Medzi spominané
trendy patria:

a)

b)

Vyuzitie virtualnych timov je d’alSim logickym krokom v aplikacii modernych IKT
nastrojov do procesu riadenia timovej spoluprace. Mnozstvo vyhod z virtualnych
timov bolo spominanych uz v podkapitole 3.5. Ako uz bolo spominané, medzi
vyhody patria najmid pristup k vyrazne véacSiemu objemu potencidlnych
talentovanych zamestnancov. Na zéklade primarneho vyskumu je mozné povedat’,
ze nedostatok kvalifikovanych zamestnancov patri v sucasnosti medzi najvaznejsie
problémy slovenskych organizacii. Je sice znacne nerealne povedat’ napriklad, ze
Slovensk4 organizicia pohybujica sa v oblasti informa¢nych technologii si bude
moct dovolit’ vstipit do konkurenéného 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 organizacie. S prihliadnutim na zistenie sucasného 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 v ramci internych medzinarodnych $truktar. Dal§im znaénym
obmedzenim je znalost’ anglického jazyka. Okrem pristupu k novym zamestnancom
dokazu virtudlne timy aj pomdct zrazit’ fixné ndklady a z pohl'adu riadenia timove;j
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’, Ze pripadové Stadie ukazuji vztah slobody ¢lenov atimov a celkovej
timovej kultiry. Timova kultira tak nie je zaloZend na socidlnych vzt'ahoch
a kazdodennom stretadvani v jednej kancelarii, ale na cielenej komunikacii ¢lenov
Vv ramci uréenych pravidiel za i¢elom dosiahnut’ timové ciele. Spominana skuto¢nost’
je podporena aj zisteniami vyskumu v podmienok Slovenskej republiky
a predvyskumu. Zastupcovia organizacii oznacovali negativne socidlne vzt'ahy ako
velky problém prenasajuci sa do timovej spoluprace a pracovného prostredia.
Naopak pozitivne socidlne vztahy v rdmci timu nemali aZ taky znacny 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 spoloc¢nej chaty alebo posedenia pri alkohole ako jediny
nastroj podpory timovej spoluprace nemusi mat’ vel’ky dopad na celkovy proces
riadenia timovej spoluprace v organizécii. Virtualna podstata timovej spoluprace
umoziiuje vyhnit' sa zbyto¢nym 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 dokaze zlepsit' riadenie timovej spoluprace
prostrednictvom zvySenia flexibility timov. Zatial’ ¢o 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 ndstrojom zvySenia efektivnosti
timovej spolupréace v danej organizacii. Zaroven so sebou prinasa zvysenie inovacnej
vykonnosti. Je vS§ak nutné spomentt’, Ze organicky vznik timov ako primarna metdda
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d)

tvorby timov je v praktickych podmienkach neredlny vo vécsine slovenskych, ale aj
zahrani¢nych organizacii. Prinos organicky vznikajacich 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 podporuji 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 zéklade vyskumu je jednym z najlepsich sposobov podpory
vzniku organickych timov zdielanie cielov naprie¢ organizaciou a poskytnutie
Casovych alebo pripadne aj finanénych zdrojov na organicky vznikajice napady
a projekty. Na zéklade vyskumu je mozné povedat’, ze podpora organického vzniku
timov moZze prispiet’ ku zvySeniu spokojnosti zamestnancov a lepSiemu prepojeniu
organizécie timami.

Drobné timové rutiny definované organizaciou pomahaji komplexnej timovej
kultare. Vytvorit’ pozitivhu timovu kultiru v organizécii je naroéné vzhl'adom na
Siroké spektrum faktorov, ktoré ju ovplyviiuji. Pozitivne prinosy v§ak mozno vidiet’
uz z malych krokov. Ako bolo poukédzané aj v podkapitole 3.5.4. drobné aktivity
zaberajuce par minut mesacne mézu mat’ obrovsky dopad na celkovu timovua kultaru
organizécie, ak sa znich stane rutina, ktora je prijimand timami naprie¢ celou
organizaciou. Prijatie danej aktivity je vSak t'azké predvidat, ak je jej pociatok iba
v mysli manaZzéra alebo vedenia organizécie. Preto je vhodnejSie poverit’ manazérov
zodpovednych za koordinaciu, aby sledovali individudlne inovacie v rdmci timov
a zaznamendavali ich. Ak jeden tim pride sndpadom, ktory zlepsi ich timovu
spolupracu €1 uz v ramei ich timu alebo v ramci koordinacie s inymi timami, je na
manazérovi, aby ho zaznamenal a vyhodnotil jeho aplikovatel'nost 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 necustale 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
pozitivnejSiu timovu kultaru. DéleZitym predpokladom vzniku napadov ako zlepsit’
timovu spoluprdcu na Urovni individualneho timu vSak je uz existujiica organizacna
kultira, ktord podporuje zamestnancov a timy, aby sa nebali prichadzat’ s napadmi
na zlepSenie.

Prepojenie pracovného a osobného Zivota je vzhl'adom na vysledky vyskumu
pomerne kontroverzna téma. Pohl'ady na spominanti problematiku sa totiz medzi
organizaciami aj jednotlivymi zéstupcami liSia. Jedna skupina organizacii tvrdi, Ze je
pre riadenie timov ddlezité spominané oblasti prepéjat’ s myslienkou, Ze timy su ako
druhd rodina zamestnanca, druha zas tvrdi, Ze je lepSie nechat’ zamestnancom
autonomiu a podporovat’ ich v tom, aby pracovny a osobny zivot odliSovali. Oba
argumenty maju svoj zmysel asvoje vysvetlenie. Ak organizacia podporuje
vyuzivanie pracovnych komunikacnych néstrojov na osobnu komunikaciu medzi
zamestnancami 0 ich spolo¢nych zaujmoch alebo konickoch je pravdepodobnejsie,
Ze s1 v§imnu, neodignoruju pracovnu spravu alebo poziadavku, ktord im vtedy pride.
Zaroven to pomaha prepajat’ organizaciu a vytvarat’ socialne vzt'ahy, po ktorych je
mensia pravdepodobnost’ negativnych asociacii ako pri kazdodennom stretavani
Vv kancelarii. Na druhej strane pristup organizacii ako je napriklad Basecamp, ktoré
zamestnancov aktivne podporuju v tom aby sa odreagovali od prace a nacerpali
energiu méa na zaklade ziskanych informacii velmi pozitivny vplyv na ich
produktivitu, ked” pracuji. Ddlezitym kritériom pri oboch je nenasilnost’ zo strany
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f)

organizacie a vytvorenie podmienok pre to, aby ¢lenov timu podporovali v Zelanom
spravani v ramci timovej kultary. Ak organizacia zaroven vytvori podmienky pre to,
aby sa zamestnanci sami rozhodli, ¢i chcu svoj osobny zivot skor separovat’, alebo ¢i
sa chc zapojit’ do socialneho Zivota organizacie moze to priniest’ najlepsie z oboch
pristupov.

Riadenie na organiza¢nej irovni neprikazuje, ale nenasilne podporuje v ramci
svojej timovej kultary. Jednym z najrychlejSie sa rozvijajicim trendom v riadeni
timovej spoluprace v zahranici, ktory zna¢ne absentuje v slovenskych podmienkach
je nendsilny pristup. Moderné organizacie si uvedomuju ddlezitost’ pravidiel a najma
ich rovnakej platnosti naprie¢ celou organizaciou. To v§ak neznamend, Ze nepozeraju
aj na interné nepisané pravidla a socialne normy. Jednym z hlavnych nedostatkov
timovej spoluprace hlasenym ¢lenmi timu bol direktivny pristup manazmentu alebo
organizécie ako takej. Direktivny pristup v rdmci komplexnej dynamiky socidlnych
skupin, ako je napriklad riadenie timovej spoluprace dokaze mat’ Casto negativny
dopad a vzbudzovat’ vzdor a nevol'u. Organizacie udavajice trendy v riadeni timovej
spoluprace v zahrani¢i si danti skutocnost’ uvedomili. Pravidla pouzivaju na to, aby
jasne vyrovnali podmienky pre vSetky timy v ramci organizacie a zéroven nimi
paradoxne podporuju timy vo vytvoreni si slobodnej identity. Spominané kroky je
nesmierne ndro¢né uspesne aplikovat a niekedy si vyzadujii kompletni zmenu
principov organizacnej kultiry, no ich celkovy prinos moéze byt nasledne pre
samotné timy aj organizaciu obrovsky.

Potlacenie hierarchie a podpora pocitu bezpedia je trend blizko prepojeny
s predoslym. V spominanom trende vSak mozeme uz vidiet' urCity postup aj
Vv podmienkach Slovenska. Plochd 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. Ddlezitym
kritériom tspechu plochej $truktury je na zaklade vyskumu pocet timov s plochou
organizanou Struktirou na jedného manazéra a ztoho vyplyvajuci objem
pozornosti, ktort dokdze jednému timu venovat’. Plochd organizacna Struktira je
vSak iba jednym malym krokom v rdmci daného trendu. Omnoho délezitejSou
zlozkou je vytvaranie otvorenej atmosféry a pocitu bezpecia v timoch. Clen timu
nesmie mat strach vyjadrit’ svoje ndpady, pochybnosti alebo otazky pred ostatnymi
¢lenmi, vedicim timu, manazérom alebo ani vedenim. Nesmelost” a strach prejavit’
sa predstavuju zakladné l'udské vlastnosti a je na organizacii, aby ich zmiernili ak
chce zlepsit' svoj proces riadenia timovej spoluprace. Spominany krok mdze byt
vykonavany z oboch stran. Na jednej strane je nutné podporovat’ vznik internych
socidlnych noriem, ktoré poskytuju pocit bezpecia ana druhej strane je mozno
podporovat’ vedicich timov a manazérov, aby nendsilne korigovali komunikaciu
Vv time a aktivne podporovali ¢lenov, ktori sa zdaji byt’ bojazlivejsi alebo hanblivejsi.
Vsetko v§ak musi prebiehat’ nendsilne, aby nevznikol kontraproduktivny vzdor.

3.2 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
kl'icovym krokom pre lepSie pochopenie skiimaného procesu a vytvorenia vhodnych
podkladov pre tvorbu stboru odporti¢ani a modelového rieSenia riadenia timovej spoluprace.
Aby bolo mozné jednotlivé hypotézy overit’, je nutné zhodnotit’ zistenia z celého vyskumu
vykonaného v ramci dizertacnej prace.
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Subor atributov, ktoré boli primarne brané do tvahy pri overovani konkrétnych hypotéz
je mozné vidiet' v podkapitole 2.8. Pre prehl'adnejSie zobrazenie hypotéz a ich overovania bola
vytvorené pre kazda hypotézu tabulka obsahujuica:

a) formulaciu hypotézy,

b) atributy a indikatory, ktoré sa ukazali ako najkl'icovejsie pre jej overenie,
C) primarne metddy vyuzité pre overenie danej hypotézy,

d) zhodnotenie procesu overovania.

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

Vzhl'adom na rozsirenie vyuzitia organického vzniku timov v podmienkach Slovenskej
republiky bola primarnou metddou pre overovanie hypotézy obsahové analyza sekundarnych
zdrojov. Primérne islo o pripadové $tadie dopliané teoretickymi principmi ziskanymi na
zaklade analyzy teoretickych vychodisk.

Pre detailnejsi pohl'ad na problematiku a zvazenie narodnych podmienok bolo overovanie
hypotézy sekunddrne podporené aj primarnym vyskumom vo forme polostrukturovanych
rozhovorov a dotaznika. Iba okolo 10 % organizacii uvadza aspon okrajovii podporu pre vznik
organickych timov, no ich zastupcovia vyjadrili prevazne pozitivne stanovisko ku ich
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 dizertacnej prace potvrdena
a teda jej predpoklad plati.

Tabulka 1: Formuldcia a overenie hypotézy Hl

Formulacia hypotézy Ak organizacia podporuje organicky vznik timov, tak sa ¢lenovia timu dokazu
rychlejsie stotoznit’ s ciel'mi timu.
Krlucové atribity a A3 Timova kultira, A5 Tvorba timov (zhora - zdola), A4 Forma urcenia
indikatory timovych ciel'ov, Al Organiza¢na kultira, A2 Organizacna Struktira timu/timov
Primarne metody vyuzité pri | Obsahova analyza pripadovych studii, obsahova analyza teoretickych vychodisk,
overovani polostrukturované rozhovory, dotaznik.
Zhodnotenie procesu Na zéklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania

V ramci overenia hypotézy H1 vSak bol definovany znacny priestor pre d’al$i vyskum
Vv oblasti organického vzniku timov. Najmai ide o kritérid ovplyviiujuce vznik timov, ako su
celkova timova kultara, hierarchické vztahy v ramci organizdcie atimov a organizacna
Struktira timov v organizacii spolu so vzdjomnou 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 skiimania danej hypotézy bol vyskyt projektov, na
ktorych musi spolupracovat’ viacero timov sucasne, ktoré su koordinované manazérom.
Spominana podmienka vSak bola aplikovand aj pri vybere organizécii pre poloStruktirované
rozhovory. Zo spominané¢ho 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 atributov vhodné aj ich konkrétne indikatory skimané v ramci
primarneho vyskumu. Konkrétne iSlo o indikatory merajuce mieru zapojenia manazéra do
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¢innosti timov, mierU samostatnosti timu v rdmci organizacie a vyuzitie IKT na presné
vzajomné sledovanie pokroku v radmci 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’ vzajomné monitorovanie prostrednictvom
vhodne implementovanych IKT nastrojov bolo manazérmi uréené ako jeden z hlavnych
faktorov ul'ahcujtcich koordinaciu viacerych timov sti¢asne.

Ostatné metody a ich zistenia rovnako potvrdili predpoklad predstaveny hypotézou a tak
na zaklade komplexného vyskumu je mozné tvrdit’, ze hypotéza H2 bola potvrdena.

Tabulka 2: Formuldcia a overenie hypotézy H2

Formulacia hypotézy

Ak jednotlivi ¢lenovia timu mézu vzajomne monitorovat’ svoj postup, tak klesa
potreba pre koordinaciu timov na organiza¢nej urovni.

Kracové atributy a
indikatory

A9 Koordinacia, A15 Reporting a Monitoring, A 21 Komunikacia, A13 Podpora
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.

Polostrukturované rozhovory, dotaznik, obsahova analyza.

Priméarne metody vyuzité pri
overovani

Zhodnotenie procesu
overovania

Na zaklade zisteni bola hypotéza potvrdena.

Tretia hypotéza vyskumu dizertacnej prace prepaja dva moderné trendy v oblasti riadenia
timovej spolupréce a to konkrétne dynamické riadenie zlozenia timov a organicky vznik timov
vV ramci organizacie. Cielom hypotézy teda bolo zistit, ¢i dynamické riadenia timov moze
predstavovat’ jeden z krokov, ktorym organizacia dokaze vytvarat’ timovu kultaru podporujicu
organicky vznik timov.

Na overovanie hypotézy boli opdt’ vyuzivané komplexné zistenia agregované z celého
vyskumu dizerta¢nej prace. Primarne vSak boli pre overenie hypotéz vyuzivané zistenia
Z obsahovej analyzy pripadovych Studii a teoretickych vychodisk spolu so zisteniami
z rozhovorov. Sktimanie hypotézy v SirSich suvislostiach vyzadovalo zapojenie viacerych
atribtitov, no primérne sa skiimal vztah medzi indikatormi priemerna dizka fungovania timu,
priemernd dizka posobenia jednotlivych &lenov timu, fluktuacia ¢lenov pocas timovej
spoluprace a pomer timov vznikajiicich samostatne a timov vytvorenych manaZzmentom.

V ramci vyskumu bolo zistené€, ze spominané prvé tri indikatory dokdzu zvysit’ pomer
timov v organizacii vznikajucich organicky. Indikatory podporuju organicky vznik, ak je
fluktudcia vysoka a dizka fungovania timu je v priemere vi¢sia ako priemerna dizka posobenia
jednotlivych €lenov. Na zaklade zisteni spolu so zisteniami z obsahovej analyzy je hypotéza
H3 potvrdena.

Tabulka 3: Formulacia a overenie hypotézy H3

Formulacia hypotézy Ak organizacia dynamicky meni zloZenie timov, tak dokéze zleps$it' podmienky
pre organicky vznik timov.

A3 Timova kultura, A16 Dynamika riadenia timov, A5 Tvorba timov (zhora -
zdola), A8 Zaskol'ovanie a orientacia. Primarne indikatory pre overenie — pomer
timov vznikajicich samostatne a timov vytvorenych manazmentom, priemerna
dizka fungovania timu, priemerna dizka pdsobenia jednotlivych ¢lenov timu,
fluktuacia ¢lenov pocas timovej spoluprace.

Obsahova  analyza  pripadovych  stadii

KTItcové atributy a
indikatory

Primarne metody vyuzité pri a teoretickych  vychodisk,

overovani polostruktirované rozhovory.
Zhodnotenie procesu Na zéklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania
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Pozitivny vplyv vyuzivania metodiky riadenia projektov na samostatnost timov
a ulahcenie prace manazéra zodpovedného za koordinaciu timov bolo overované v ramci
hypotézy H4.

Hypotéza prepaja mnoho prvkov procesu riadenia timovej spoluprace a jeho atributov.
Bolo nutné zvazit’ vplyv vSetkych spominanych atribatov, ¢i uz ide o priamy alebo nepriamy
vplyv. Najnékladnej$imi indikatormi s najpriamejSim 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 organizacii pre polostruktirované rozhovory bolo ziskanych
mnoho dolezitych informacii o aplikacii metodik pre riadenie projektov ako je SCRUM.
Rovnako tak aj o ich celkovom vplyve na proces timovej spoluprace. Primarnymi metodami
pre overovanie H4 preto boli polostrukturované rozhovory a dopytovanie technikou dotaznika.
Obsahova analyza teoretickych vychodisk sluzila ako podporny néstroj 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 mé zavedenie metodiky riadenia
projektov presne opa¢ny dopad ako predpokladala hypotéza H4. Organizacie po aplikacii
metodiky zaznamenali zvySenie miery zapojenia manazéra do ¢innosti jednotlivych timov.

Tabulka 4: Formuldcia a overenie hypotézy H4

Formulacia hypotézy Ak organizacia vyuziva zauzivanu metodiku riadenia timovej spoluprace alebo
projektov, tak klesa miera zapojenia manazéra do ¢innosti timov.

Kracové atributy a Al3 Vyuzivand metodika, A9 Koordinicia, A10 Delegovanie uloh, Al5

indikatory Reporting a Monitoring, A 21 Komunikacia, A11 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 Vv kone¢nom ddésledku pocitili aj zjednoduSenie procesu koordinacie timov.
Vzhladom na delegaciu urcitych kompetencii na vediceho timu je moZné v niektorych
pripadoch hovorit’ aj o istej forme zvySenia samostatnosti timov.

Ocakéavany efekt na zaklade formulacie vSak nebol zaznamenany a z toho dovodu je
hypotézy H4 zamietnuta.

Posledna hypotéza predpokladala ul'ah¢enie individualnej prace ¢lenov timu a podporu
timovych aktivit na zdklade vyuzitia IKT nastrojov pre monitoring. IKT néstroje ¢asto prepajaju
takmer vSetky prvky riadenia timovej spoluprace preto bolo nutné pre overenie hypotézy zvazit’
mnozstvo atribitov 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 rdmci timu, miera zapojenia IKT do riadenia a Cinnosti 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
dodlezitym faktorom vSak boli aj zistenia z obsahovej analyzy pripadovych Stadii. Podpornymi
nastrojmi boli dopytovanie technikou dotaznika a obsahova analyza teoretickych vychodisk.
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Zistenia z primarneho vyskumu hovorili o skimanej prepojenosti jasne. Zastupcovia
organizacii na vSetkych pozicidch Vramci procesu riadenia timovej spoluprace hlasili
ul'ah¢enie individudlnych tloh a podporu riesenia timovych uloh. Zistenia boli potvrdené aj na
zaklade pripadovych studii a podpornych néstrojov.

Na zéklade spominanych skutoc¢nosti je teda mozné povedat, ze hypotéza HS5 bola
Vv ramci vyskumu dizertacnej prace potvrdena.

Tabulka 5: Formuldcia a overenie hypotézy H5

Formulacia hypotézy Ak organizacia vyuziva IKT pre ucely monitoringu, tak u ¢lenov timu rastie
podiel timovej prace na ukor individualne;j.

KTIacové atributy a Al3 Podpora IKT , A15 Reporting a Monitoring, A3 Timova kultara , A 21

indikatory Komunikécia, A20 Vzijomné monitorovanie vykonnosti, A2 Organiza¢na

Struktara 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
vyuZzivajui v ramci timovej prace a pomer individualnej a timovej prace ¢lenov.

Primarne metody vyuzité pri | Polostruktirované rozhovory, obsahova analyza pripadovych §tidii, dopytovanie

overovani technikou dotaznika, obsahova analyza teoretickych vychodisk.
Zhodnotenie procesu Na zaklade zisteni bola hypotéza potvrdena.
overovania

Potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz bolo dolezitou 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 suvislosti a postavenie danej
hypotézy v skiimanom procese.

Pre overenie hypotéz boli vyuZivané agregované zistenia z celého vyskumu dizertacnej
prace. Formulacia hypotéz vSak v niektorych pripadoch umoziovala definovat primérne
indikétory, ktoré mali najvaznejsi vplyv na celkovy proces overovania hypotéz.

Potvrdenie alebo zamietnutie hypotéz prinieslo novy pohl'ad na proces riadenia timovej
spoluprace. Z toho dovodu bolo aj ddlezitym krokom pre tvorbu suboru odporucani
a modelového rieSenia riadenia timovej spoluprace.
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4 NAVRHOVANE RIESENIA A DISKUSIA

Posledna kapitola dizertacnej prace je venovanad 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 odporiacani a navrhom 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 obsahovli analyzy teoretickych vychodisk, pripadovych §tadii a internych
dokumentov alebo o rozhovory, dotaznik a experiment. Pri vykonavani vyskumu bol zisteny
znatny rozdiel medzi stavom riadenia timovej spoluprace na organizacnej Urovni
v zahrani¢nych a narodnych podmienkach. Zaroven vsSak bol na Slovensku zaznamenany
zvySeny zaujem o danu problematiku a ochota dant oblast’ zlepSovat.

Pri vSetkych Castiach navrhovaného rieSenia boli brané do ivahy 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 organiza¢nej irovni
je subor odporucani. Zamerom stuboru odporucani je poskytnut’ organizaciam vSeobecné rady,
ktoré by mali zvazit’ a pripadne aplikovat’ ak chct zlepsit’ svoje riadenie timov.

A. Detailne prehodnotit’, ktoré organizacné ulohy naozaj profituji 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
zapajat’ do svojich procesov. Spominané nadSenie vSak pri nejasnom pochopeni zakladnych
principov timovej spoluprace moze mat’ kontraproduktivny vplyv.

V mnohych organizaciach je zavadzana forma timov aj ked’ to nie je nutné a podstata
préce si to nevyZzaduje. Spolu s prechodom na timova formu prace zaroven organizacie niekedy
aplikujt aj principy projektového riadenia alebo dokonca metodiky riadenia projektov. Timova
spolupraca so sebou prinasa mnozstvo vyhod, no nie je idealnym rieSenim pre kazdu jednu
organiza¢nu Ulohu.

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 organiza¢nej trovni.

Aplikécii timov by mala predchadzat’ hlboka analyza danej organiza¢nej ulohy zo strany
vedenia alebo manazmentu, pri ktorej by mali zvazit’ nasledujuce otazky:

- Aky je konkrétny prinos pre organizaciu vykonavania danej ulohy timovo?

- Jenutné, aby zamestnanci pri danej ulohe aktivne kooperovali?

- Je povaha tlohy jedine¢na alebo rutinna?

- Vyzaduje si splnenie tlohy aktivne prepojenie jedinecnych schopnosti viacerych
zamestnancov?

- Aké su preferencie zamestnancov pre rieSenie danej ulohy?
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- Do akej miery zat'azi 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 fungujucich timov je vSak nutné vziat’ do tivahy, Ze negativny postoj mdze byt
sposobeny aj inymi dévodmi ako nevhodnost’ ulohy pre timovl spolupracu. Nevhodné vedenie
alebo nevhodna tvorba timov sposobujuca nekompatibilny tim ma rovnako zna¢ny negativny
vplyv na postov timu.

B. Zaviest’ jednotné pravidla pre vSetky timy v organizacii a formalizovat’ ich

Jednym z najhlavnejSich zisteni dizertacnej prace bolo chapanie organizécii v ramci
pristupu ku riadeniu timovej spoluprace na organiza¢nej irovni a nasledné intuitivne riadenie.
Intuitivne riadenie sa vSak Casto posiva z organizacnej urovne na uroven oddelenia alebo
dokonca na timovu trover.

Spominany pristup k riadeniu timovej spoluprace nésledne vytvara nevyrovnané
podmienky pre rozne timy. Pocit nespravodlivosti a absencia jasnych postupov ma nasledne
zna¢ne negativny dopad na celkova timova kultiru a proces riadenia timov. Okrem pocitu
krivdy a negativneho dopadu na kulturu ma vSak ponechanie pravidiel na intuiciu vedtcich
alebo nizSich manazérov znacny dopad pri koordindcii viacerych timov vykonavajicich
prepojentl ¢innost’ na jednom projekte.

Ci uz ide o timy v jednej kancelrii alebo timy rozmiestnené po celom svete v ramci
organizacnej Struktury, rozdielne nastavené pravidla, kompetencie a zodpovednosti vytvaraja
kritické problémy pri koordinacii viacerych timov.

Cielom jednotnych pravidiel by vSak nemalo byt kompletne mikromanaZovat’ kazdy
jeden tim a direktivne prikazovat. Uzky stibor pravidiel by mal naopak slizit' ako nastroj pre
vyrovnanie podmienok, podporu timovej spoluprace a v kone¢nom désledku aj pre podporu
jedinecnosti a slobody timu.

Predpokladom je, Ze ak sa jednotne urcia pravidla pre vSetky timy, zjednodusi sa proces
ich vzajomnej koordinacie, ¢o zjednodusi pracu manazéra a znizi sa potreba jeho zapojenia do
kazdodennych aktivit timu.

S intuitivnym 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 su efektivnejSie
ako nepisana sucast’ timovej kultlry, 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 vyplyvajicich 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 Uirovni. D6vodom
nekompatibility bolo prevazne nedostatocné planovanie v rameci stratégie implementacie IKT,
ktora Casto prebieha iba Ciastkovo na zéklade organizaénych zloziek.

C. Jasne rozdelit’ a nasledne koordinovat’ primarne timy.

Pri riadeni timovej spoluprace v organizaciach, kde je jeden zamestnanec vo viacerych
timoch st¢asne je nutné jasne definovat’ rozdiely medzi primarnymi a sekunddrnymi timami.
Primarne su timy, ktoré danému zamestnancovi zaberaji najviac Casu, vychadzaju z jeho
zaradenia v organiza¢nej Strukttre alebo pracuji na projektoch klI'aiCovych pre organizaciu.

Sekundarne timy st teda tie, ktoré nespliaju spominané podmienky. Organizacia by mala
U kazdého zamestnanca dané timy rozliSovat’ a upravovat’ na danom rozliSeni aj sposob
riadenia. Rozdelenie musi byt jasné aj danym ¢lenom na individuélnej irovni.
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Priméarne timy na zaklade zisteni umoznuji pri riadeni vyrazne mensiu flexibilitu
a uroven slobody. Zo spominaného dévodu je nutné spominané timy identifikovat’, venovat’ im
viac pozornosti a zarovein mozno aplikovat’ aj zvySeny objem kontroly.

Na druhej strane sekundarne timy poskytuji 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 koordinacii je mozné aplikovat viac dovery a slobody timu
a ponechat’ niektoré atributy plne v ich rézii.

Jednym z hlavnych atribtov, ktory sa vzhl'adom na vysledky vyskumu zna¢ne odliSuje
v primarnych a sekundarnych timoch je ich timov. Organizéacie 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 podl'a kapacit. To vSak neznamend, Ze by organizacie nemali vziat’ pri
tvorbe primarnych timov do uvahy aj iné kritéria, ako st napriklad pozicie a role ¢lenov alebo
socialna kompatibilita ¢lenov. Nie je vSak vd¢Sinou mozné, aby islo o hlavné kritéria.

D. Vzdelavat’ a informovat’ zamestnancov o prinosoch, ktoré im timova spolupraca
prinasa

| napriek pomerne jednoduchym zakladnym principom timovej spolupréace je povedomie
0 problematike v realnych podmienkach Slovenskej problematiky znaéne obmedzené. Na
zaklade vyskumu je mozné povedat, Ze povedomie je celkovo nizke na vsetkych urovniach
organizac¢nej Struktiry. Rovnako nizky je aj pocet Skoleni zamerany na skiimanu problematiku.

Vzhl'adom na nedostatocné povedomie o problematike na vSetkych urovniach je
pochopitel'né, ze Cast skimanych organizacii redlne vytvara iba pracovné skupiny, ktoré
definuje ako timy a namiesto prinosov timovej spolupridce zaznamenavaju naopak negativne
dopady.

Délezitou zloZzkou timovej kultiry v zahrani¢nych organizaciach je aktivne pochopenie
problematiky anajmé ich prinosov pre ¢lenov timu. Proces riadenia timovej spoluprace
vychéadza z krokov na organizacnej Urovni, no véac¢Sina ich prinosov je podmienend zaujmom
0 timovu spolupracu na individuéalnej 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 spolupracujucich timov a nésledne aj celej organizacie.

E. Podporovat’ zamestnancov v definicii vlastnych ciel’ov, ktoré dosiahnu iba timovo.

Jednym z vynikajacich néstrojov ako nepriamo a nenasilne budovat’ timovt kultiru je
metdda OKR a jej aplikécia v organizacii Google. Z jej aktivit sa moZu poucit’ aj slovenské
organizacie najmi pri riadeni sekundarnych timov. Pre stru¢né zopakovanie, zamestnanci si
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 su vacSinou definované na
urovni, ktorti zamestnanec nedokaze dosiahnut' sam. Je teda nutné, aby hladal v ramci
transparentnej databazy inych zamestnancov s podobnymi ciel'mi a ndstrojmi na meranie
a presvedcil ich, aby sa spolocne pustili do projektu a vytvorili aktivny tim.

Spominana zlozka riadenia timovej spoluprace zahifa mnozstvo faktorov dolezitych pre
efektivne riadenie timovej spoluprace na organizacnej Grovni:

a) Primarny podnet vychadza z organiza¢nej trovne — povinnost’ definovat’ OKRs. Je
im vS8ak ponechana sloboda definovat’ si vlastné ciele a aj metriky ako ich merat’.

b) Transparentnost — OKRs kazdého zamestnanca st verejné a kazdy iny zamestnanec
si ich moze pozerat’ a zistit', ¢i s podobné ako jeho.

c) Dodvera v ¢lenov timu — organizacia nespaja zamestnancov s podobnymi ciel'mi
nasilne do timov, ale nechava iniciativu aj rozhodnutia na nich.

29



d) Potreba kooperovat — systém svojim nastavenim nepriamo a najméd 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 Struktira — definicia pravidiel a nasledny mechanizmus je jednotny pre celt

korporaciu.

f) Podpora spojenosti ¢lenov — z nastavenia systému je jasné, ze nie je v zaujme timu

a ani jeho ¢lenov ignorovat’ ulohy alebo pracovat’ nedostato¢ne.
g) Zdielanie mentalnych modelov — spolo¢ny ciel je hlavnou pri¢inou vzniku
a fungovania timov v organizacii.

Ciel'om 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 zaklade vyskumu bezny a ¢asto neuspesny, pretoze nie st zvazené individualne
podmienky a potreby organizacie.

Organizacie by vSak mali pochopit’ princip a ten nésledne aplikovat’. Hlavnym principom
so znanym prinosom pre riadenie timovej spoluprace je pochopit’ ddlezitost’ a prepojenost’
cielov na celkovu turoven timovej spoluprace. Ak organizdcia poskytne priestor, aby si
zamestnanci urcili svoje vlastné ciele alebo dosiahne, Ze Clenovia timu plne prijmu pridelené
ciele za svoje, zvysuje sa ich ochota aktivne kooperovat s timom, aby dané ciele dosiahli.

Je vSak vhodné, aby ciele boli ambicidzne a nad schopnosti samotného zamestnanca, ale
zaroven, aby boli hmatatel'ne meratelI'ne.

F.  Vyhradit’ mala ¢ast’ kapacit pre mozZnost’ organického vzniku timov

Organicky vznik timov patri medzi hlavné zahraniéné 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 organiza¢nej Grovni.

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.

Jednym z primarnych spdsobov podpory organického vzniku je vyc€lenit' isty objem
kapacit zamestnancov prave na aktivity vykonavané v organickych timoch. Vhodnym
pristupom je vyhradit’ primarne mall Cast’ ¢asovych kapacit. Naopak ¢o finanéné kapacity st
pridel'ované az po vyhodnoteni inovacného potencidlu vykonavaného timového projektu.

Pred aplikdciou daného navrhu by vSak mala byt vykonand analyza suc¢asného stavu
timovej spoluprace a najméd timovej kultury za ucelom definicie trovne ochoty ¢lenov timu
venovat’ dostato¢nli pozornost’ organickej tvorbe novych timov.

G. Zvazit celkovi efektivnost’ vyuzitia kapacit v ramci riadenia timovej spoluprace

Navrh G je blizko prepojeny s predo§lym navrhom a poskytuje jednu z moznosti ako
uvolnit’ pozadované Casové kapacity. Na zaklade primarneho vyskumu v podmienkach
Slovenskej republiky je mozné tvrdit, Ze tradicné komunikacné nastroje a ich vyZzitie zaberaji
Vv organizaciach zna¢nt Cast’ casovych kapacit lenov timu, ale aj manaZérov.

Podrobna analyza sti¢asného vyuzitia kapacit v ramci timovej spoluprace a zvazenie ich
efektivnosti na jednotlivych oddeleniam, moze prispiet’ ku komplexnym zmenam pravidiel
komunikacie a usetrit’ tak cenné kapacity.

Najméi osobné porady a osobna komunikacia st zadstupcami organizacii ¢asto povazované
za stratu Casu a najmi pracovnej energie. Pre niektoré organizacie by tak mohol presun ku
modernej$im formam komunikacie alebo aspon zefektivnenie sucasnej formy komunikacie
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napriklad aplikaciou metodik riadenia projektov znamenat’ nie len Setrenie kapacit, ktoré moézu

byt’ vyuzité efektivnejsie, ale zaroven 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 lepsSie ak maja pocit slobody.

Zaroven je pre efektivnu synergiu dolezité, aby sa jednotlivy Clenovia 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. Ddvera organizacie a manazmentu v schopnost’
timu dosiahnut’ pozadovany ciel’, rovnako prispieva ku zlepSeniu synergie a celkovej timovej
kultary.

Jednym z nastrojov ako vyvolat’ pocit slobody v timoch a zaroven nestratit’ kontrolu je
zavedenie IKT nastrojov do atribitov monitoring areporting. Vdaka kontinudlnemu
zaznamenavaniu pokroku, objavenych problémov a strdveného Casu, ktory si mézu manazéri
a vedenie kedykol'vek pozriet, maji neustaly prehl'ad, no z pohl'adu ¢lenov timu je kontrola
menej pocitovana ako pri pravidelnych poradéch.

Monitoring a reporting Vv predstavenej podobe zaroven aj znizuje problémy s casovou
koordinaciou pre dohodnutie terminu stretnutia a skracuje ¢as venovany danym atribatom.
V ramci riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni by mala byt kompetencia, ale
zaroven aj zodpovednost’ za vaésinu timovych rozhodnuti presunuta na samotny tim a ich
vzajomny konsenzus. Zatial, Co strategické rozhodnutia o projekte st stale kontrolované na
organizac¢nej urovni.

I.  Dat nenasilnym sposobom timom aich manaZérom priestor pre budovanie
socialnych interakcii

Vytvarat v organizacii pozitivnu timovu kulturu prostrednictvom riadenia timovej
Spoluprace na organizacnej uUrovni je vel'mi komplikovand a ndro¢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
spoloénej chaty alebo posedenia v bare. Casto je spominané aktivita ich jedinym krokom pre
budovanie timovej kultiry a riadenie timovej spoluprace na organizacnej urovni.

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
popularnejsim, no stale predstavuje mensinovy pristup. Je vhodny ak organizacia chce budovat’
vyluéne pracovnu timova Struktiru atspech jeho aplikacie 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 zdujmami alebo vo vytvoreni
priestoru v ramci pracovnych komunika¢nych nastrojov pre socialnu komunikaciu, ktora nema
priamy vztah s vykonavanou ¢innost'ou.

Spominané aktivity vytvaraju nové socidlne siete a kontakty, ktoré moézu nasledne
prispiet’ k vzniku novych timov alebo skrateniu fazy orientacie timu. Na druhej strane, ako bolo
V praci uz viackrat spominané na zdklade primarneho vyskumu je mozné povedat’, ze negativne
socialne vztahy patria na Slovensku medzi hlavné problémy v procese timovej spoluprace.
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Je preto nutné, aby organizicia iba vytvarala priestor a nenutila zamestnancov aktivne
vytvarat’ socidlne vzt'ahy, ak o to nemajui zaujem. Povinné aktivity na tvorbu timu boli ¢lenmi
timu znacne kritizované a maju skor za nésledok zhorSovat’ socidlne aj pracovné vztahy ako
ich zlepSovat’.

Vzhl'adom na slovenské podmienky dizertacnd praca odporica aplikovat’ najmé prvky
druhého trendu a to vytvorit’ priestor pre dobrovol'né socialne interakcie na zéklade spolocnych
zaujmov alebo vlastnej iniciativy. Na druhej strane je zaroven dobré vybrat nieco aj z prvého
pristupu a to Specialne pre riadenie ¢lenov timu, ktori o socializaciu v praci nemaju zaujem.

J.  Nechat’ manaZérom priestor pre dynamické riadenie zloZenia timov

Dynamické riadenie timov je jednym s néstrojov, ktory umoznuje aplikovat’ moderné
trendy v riadeni timovej spoluprace nie len do sekundarnych, ale aj do primarnych. Pri
vhodnom nastaveni totiz umoznuje zvysit flexibilitu procesu riadenia timovej spoluprace.

Na zaklade vyskumu dizerta¢nej prace je odporucané organizacidm, aby bolo dynamické
riadenie timovej spoluprace vo vicsine pripadov zodpovednostou 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 podporujuce manazérov, aby dynamicky timy riadili a neudrziavali iba
status quo. Opit’ sa tu opakuje myslienka urcenia jednotnych pravidiel podporujucich zelanu
akciu v ramci procesu riadenia timov, ale zaroven aj ponechanie slobody pre timy, aby si systém
navrhli sami.

Jedinou vynimkou by malo byt dynamické riadenie Uzkej skupiny kld¢ovych
zamestnancov, ktorych je mozné chapat ako strategické zdroje na organizacnej Grovni.

K. Neustile zaznamenavat’ spitnu viazbu 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 zostavaji rovnaké,
konkrétne aktivity a ich vplyv na celtovu timovl kultiru sa menia. Z toho dévodu je dolezite,
aby organizacia zaviedla systém zaznamenavania novych a inovativnych aktivit a podporovala
svoje timy, aby do neho prispievali.

Drobné ukony, ktoré si tim adaptuje a vzniknl z nich timové rutiny maju kumulativny
efekt a zlepSuju tak cely proces. Ak spolo¢nost’ spominant rutinu v jednom time prehodnoti,
mala by vyskuSat’ jej aplikovatelnost’ v skupine 4 az 5 timov a ak sa osved¢i skusit’ ju aplikovat’
do vsetkych timov s podobnou funkciou.

Ako priklad mozu byt brané drobné pravidelné ukony cielené na podporu timovej
spoluprace z podkapitoly 3.5.4.

Okrem ¢lenov timu a timov ako takych, by ale mala byt’ neustale ziskavana spétnd vizba
aj od manazérov zodpovednych za koordinaciu viacerych timov. Ich napady a inovacie
vychédzaji z komplexnejSieho pohl'adu na problematiku a mézu prispiet’ ku koncepnym
zmendm celého systému riadenia timovej spoluprace.

4.2 MODEL RIADENIA TIMOVEJ SPOLUPRACE NA ORGANIZACNEJ UROVNI

Model znazornuje proces timovej spoluprace v organizacii na vSetkych troch urovniach
timovej spoluprace. Tvoria ho jednotlivé atributy definované v ramci predoslého vyskumu a
vztahy medzi nimi.

Navrhované modelované rieSenie je ndsledne mozné zjednodusit’ a vypustit’ zlozky, ktoré
sa danej organizacie netykaji vzhl'adom na jej velkost’ alebo nastavenie internych procesov
timovej spoluprace.

32



Jednymi z najdoélezitejSich faktorov ovplyviiujucich vsetky atributy timovej spoluprace
su organizacné a kulturne vplyvy. Do nich patri organiza¢na Struktira timov a timova kultura.
Organizacnd Struktura timov definuje do akej miery vyuziva organizacia timy pre dosahovanie
svojich ciel'ov. To znamena, kol'’ko zamestnancov pracuje v timoch a kol’ko jednotlivo, kol'’ko
roznych oddeleni v rdmci organizacie vyuziva timy a podobne. Zaroven skuma rozlozenie
timov na jednotlivych oddeleniach a pocet timov kooperujucich bud’ na spolo¢nych projektoch
alebo spolupracujticich na individualnych projektoch

Timovu kultiru je jednoducho mozné popisat’ ako otvorenost’ organizacie, jej manazérov
a jej zamestnancov pre timovu spolupracu. Kultira zahtiia vel'ké mnozstvo atributov ako st
pisané a nepisané pravidla organizacie, zamerané na riadenie timovej spoluprace spolu so
socialnymi normami a rutinami v skimanej oblasti. Organiza¢na Struktira timov a timova
kulttra su vel'mi blizko prepojené s celkovou organizac¢nou kultarou.

Znac¢ny vplyv na priebeh timovej spoluprace na organiza¢nej Grovni a jej vysledky maju
podporné nastroje urcené na zjednoduSenie a zefektivnenie timovej spoluprace. Medzi hlavné
takéto nastroje 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 ukazujii znacné vyuzitie spominanych
metodik v organizaciach pdsobiacich v oblasti informaénych technolégii. Ci uz i§lo priamo
0 prebratie metodiky SCRUM alebo aplikovanie principov riadenia projektovych timov do
tvorby vlastnych metodik.

Pri overovani hypotézy sa sice aplikacia metodiky ukéazala ako viac zatazujuca pre
manazérov, no jej prinosy pre celkové riadenie timovej spoluprdce na organizacnej Urovni
znaCne prevySuju spominany negativny aspekt. Z toho dovodu bola metodika riadenia
projektov ponechand ako dolezita sti€ast’ podpornych nastrojov pre navrhované rieSenie.

Informacno-komunikacné technoldgie su zvyc€ajne aplikované za ucelom zvySenia
transparentnosti v ramci timu, ale aj pre lep$i 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 néstrojov pre podporu timov.

Okrem podpory pracovnych aktivit timov vSak méZe IKT sluZit’ aj na podporu socialnych
interakcii ako ndstroj nepriameho budovania timovej kultiry v organizacii. Vytvorenie
priestoru na komunikéciu o spoloénych zdujmoch alebo virtudlnych klubov, do ktorych sa
moZu ¢lenovia timu v pripade vlastného zdujmu zapojit’ si zaujimavym trendom zo zahranicia,
ktory nevyzaduje vysoké investicie, ale moZe mat’ zna¢ny pozitivny dopad na celkovy systém
timovej spoluprace v organizacii.

Vyber a implementacia vhodnej metodiky prace a informa¢no-komunikacného nastroja
nie je zodpovednost’ jednotlivych ¢lenov timu, ale mal by byt vykonany organizaciou na
zaklade podrobne analyzy.

Timova spoluprdca v organizacii zac¢ina na organizacnej urovni, ked manaZment
organizacie identifikuje tlohu zavaznl pre organizaciu, ktoru musia jej zamestnanci vykonat’.
Nasledne vedenie na zéklade charakteristiky tlohy ur¢i, ¢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 mdze 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 zdkladné terminy. Dobrym
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krokom pre zlepsenie celkovej transparentnosti je poskytnit dané informécie napriklad
prostrednictvom IKT nastrojov.

Po pociato¢nom planovani dochadza ku tvorbe timov. Tvorba timov sa stale nachadza na
organiza¢nej urovni timovej spoluprace. Pre spravny vyber jednotlivych clenov, 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 dolezit¢ pri tvorbe zvazit, ¢i ide o primarny alebo sekundarny tim
V organizacii. Spominané rozdelenie méa zavazny vplyv na hierarchiu kritérii pre tvorbu timov.
V pripade primarnych timov organizdcia nemd velmi na vyber a primarnymi kritériami
vzhl'adom na praktické podmienky s vyuzitie kapacit a dolezitost’ vystupu. Ostatné kritéria
ako vyvazenost’ roli, iniciativa ¢lenov a organické podmienky vzniku by mali byt rovnako
zvazovang, no ich funkcia je podporna. Viac aplikované vSak mozu byt pocas trvania timu
vd’aka dynamickému riadeniu zloZenia timu.

Sekundarne timy poskytuju pri tvorbe omnoho viac flexibility. Z toho dovodu by mali
byt primarnou oblastou pre aplikdciu organického vzniku timov. DélezZitost’ vystupu pre
organizaciu je vSak rovnako zdvaznym kritériom. Flexibilita, ale umoziuje lepSie vyuzit
iniciativu timov a nechat’ vyvaZenost’ roli na nich, spolu so sprdvnym vyuZzitim internych
kapacit.

Dalsou podmienkou je, Ze vietci ¢lenovia spravne pochopia a zdiel'ajii rovnaky spoloény
timovy ciel’, na ktorom budu spolu neskor pracovat. Na dosiahnutie tejto podmienky sluzi
organizécii tvorba timovej listiny. Pocas jej tvorby méd manazér zodpovedny za koordinaciu
timov jasne obozndmit’ ¢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. Struktira 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 timovej
spolupréce.

Timova listina zaroven obsahuje aj jasnt pociato¢nt definiciu uloh jednotlivych ¢lenov
aich zodpovednost’ a pravomoci. Spominané zlozky timove;j listiny uz patria do timovej rovne
timovej spoluprace, ¢o znamend, Ze manazér do nej nemusi zasahovat'.

Na prelome medzi organizac¢nou a timovou urovilou prebieha aj orientacia timu. T4 by
mala prebiehat’ najma v rdmci samostatného timu, no spravne riadenie zo strany organizacie ho
dokaze vyrazne urychlit. Velka orientdcia prebieha na zaciatku timovej spoluprace, no pri
dynamickom riadeni sa proces Ciasto¢ne opakuje pri kazdej zmene zlozenia timu.

Po orientacii dochadza ku riadeniu timu na internej Grovni. Spominany krok prebieha
plne v rdmci timovej Grovne, ma ale kriticky vplyv na celkové riadenie timovej spoluprace a
preto je suCastou modelového navrhovaného rieSenia zameraného primarne na organizacni
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 organizicia preferuje plochu organiza¢na Strukturu nemusi byt v hierarchii
organizécie vysSie ako zvySok timu. Pre spravnu tvorbu timov je dodlezité vziat' do uvahy
osobnost’” a schopnosti ¢lenov, ¢i ¢lenovia zdiel'aji mentdlne modely, kol’ko moci v ramci
organizacie bolo pridelenej timu, ako je spominana moc v rdmci timu rozdelené a v akej forme
a ako ¢asto su od timu pozadované ¢iastkové vystupy.
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Obrazok 1: Modelové riesenie riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni

Potom, ako si tim skutocne vytvori timovu identitu a splni vSetky ostatné podmienky,
moze sa skutoCne adaptovat na podmienky pozadované organizaciou a vyuzivat jednotlivé
rozdielne osobnostné charakteristiky ¢lenov na vnttornt kooperaciu.
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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.

Zaroven je nutné, aby tim pocas celého svojho fungovania podéaval spravy o postupe
manazérovi zodpovednému za koordindciu timov prostrednictvom reportingu. Rozsah, obsah a
frekvencia sprav su zalozené na timovej kultire v rdmci organizacie a miere samostatnosti,
ktora je timu pridelend pocas pociatoéného planovania a tvorby timovej listiny. Odportc¢anou
formou reportingu je kontinualne vyuzitic IKT nastrojov, ktoré zaroven poskytuje vsetky
informdacie manazérovi ak ich potrebuje, ale nevytvara tak vyrazny pocit kontroly v time vd’aka
jeho neosobnej forme.

V priebehu timovej spoluprice je tim prepojeny so zvySkom organizicie.
Prostrednictvom horizontalnej kooperacie zosulad’'uje svoju Cinnost’ s ostatnymi timami a
vertikalnou koordinaciou ho riadi manazér zodpovedny za riadenie viacerych timov.

Novymi atribatmi pridanymi do modelového rieSenia st multikultirny a virtualny aspekt
timovej spoluprace. Je nutné, aby ich brali do uvahy ¢lenovia timu, veduci timu, manazéri ale
aj samotnd organizacia. Ide vSak o vel'mi Specifické aspekty, ktoré predstavujii nové trendy
v skimanej oblasti. Zatial ¢o navrhované rieSenie odporuca organizacidm v slovenskych
podmienkach, aby detailne preskimali moznost asponl Ciasto¢nej aplikacie virtudlnej
komunikacie do niektorych svojich timov, vytvaranie multikultirnych timov je podmienené
medzinarodnym zastupenim organizacie.

Do cinnosti manazéra zodpovedného za riadenie viacerych timov patri monitoring
postupu timu. Miera kontroly a zapojenia manazéra do fungovania timu je opét’ 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 st zodpovedné za Ciastkové tllohy v rdmci vacSieho projektu.

Manazér zaroven vytvara a riadi vzt'ahy medzi jednotlivymi timami a urcuje systém
odmenovanie. Ci tieto indikatory vyuziva na budovanie spoluprace alebo sutazivosti medzi
timami je ur¢ené timovou kultirou organizacie a organizacnou Strukturou timov. Na zéklade
zisteni dizertatna praca odporti¢a podporovat kooperdciu medzi timami a nie sutazivost,
pretoze lepSie podporuje dlhodobé budovanie timovej kultary. Rovnako je zodpovedny aj za
organiza¢né 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¢nt pracu alebo posobia ako ruSivy faktor na urovni jedného timu alebo
viacerych timov. Okrem spominanych aktivit je jeho zodpovednost'ou 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
spominana ¢innost mohla vykondvat, je potrebné, aby organizicia dosiahla dostatocnu
velkost. V ramci koordinacnych aktivit organizicia overuje nové napady ziskané od
manazérov a pripadne ich implementuje do uzsej skupiny timov alebo do celého procesu
riadenia timovej spoluprace. Koordinuje navzajom manazérov aich c¢innost za ucelom
maximalizacie celkovych vystupov aidedlneho rozdelenia zdrojov. Velmi doélezitym
koordinaénym krokom organizacie je vytvorenie jednotnych pravidiel, ktoré sluzia ako
Struktara a podpora pre vSetky timy organizacii. Rovnako dolezitym je aj neustale sledovanie
a planovanie kapacit naprie¢ celou organizaciou vzhl'adom na ich vyuzitie v timoch.

Po dokonceni timovej spoluprace a naplneni timovych ciel'ov, tim odovzda manazérovi
alebo organizécii svoj kone¢ny timovy vystup alebo produkt. Je na fiom, aby zhodnotil ¢i vystup
naplia stanovené ciele. A na ziklade tohto rozhodnutia da vystup timu prepracovat’ alebo ho
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prijme. V pripade, Ze organizdcia vyuziva agilni metodiku riadenia timov, méze 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 ukoncit’ timovu spolupracu dané¢ho timu. Jednotlivi zamestnanci tak uz nie
st prideleni k danému timu, a tak ich organizacia moze podla potreby pridelit’ k existujucim
timom alebo ich vyuzit’ pri tvorbe novych timov a rieSeni novych tloh.

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 najmi manazérov d’alej sluzia ako spétna
vdzba 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.

4.3 ODPORUCANIA PRE IMPLEMENTACIU NAVRHOVEHO RIESENIA

Okrem subor odporucani pre riedenie timovej spoluprdce na organizacnej urovni bol
vypracovany aj strucny subor odporucani pre implementaciu navrhovaného rieSenia.
Odporucania sluzia ako navod, na zéklade ktorého moézu organizacie postupovat. Vyskum
dizerta¢nej prace zistil v skimanych organizaciach zna¢ny zdujem o problematiku timovej
spolupréce a jej zlepSenia. Spominana skuto¢nost’ odzrkadl'uje aj ochotu venovat’ danej aktivite
pozornost’ a potrebné zdroje.

A. Vytvorit’ projektovy tim na organizacnej irovni zodpovedny za analyzu a riadenie
timov

Prvym krokom pri implementacii navrhu by malo byt vytvorenie projektového timu na
organizacnej urovni vicSich organizécii alebo delegovanie Ulohy na zéstupcu manaZmentu
v pripade menSich organizicii. Cielom poverenych zamestnancov by mala byt analyza
sticasného 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 delegovana na zamestnancov niz§ie
postavenych v hierarchickej Struktire, ale aby boli vtime aj zastupcovia vrcholového
manazmentu a stredného manazmentu, ktori budl predstavovat’ manazérov zodpovednych za
koordinovanie viacerych timov.

B.  Zacat’ vzdelavat’ o problematike na organiza¢nej urovni

Vyskum preukazal znacnu ochotu organizacii na Slovensku investovat’ do vzdelavania
svojich zamestnancov. Priame vzdelavanie v oblasti timovej spoluprace je vSak do istej miery
zanedbavané. Podporované su skor vseobecné Skolenia, ktoré vplyvaju na proces timovej
spoluprace nepriamo.

Timova spoluprace je v sicasnosti chapana iba intuitivne a to i na organizacnej Grovni.
Zamestnanci na vsetkych Grovniach tak predpokladaju Ze timovéa spolupréca je vel'mi prinosna
amali by je aplikovat, ale nevedia ako, pretoze nerozumeju jej zakladnym principom
a myslienkam. Vzdelavanie v problematike by malo zafat’ na organizac¢nej urovni, na ktorej je
nasledne mozné vytvorit komplexny systém riadenia dané¢ho systému, ktory bude zahfiat
systém vzdelavania pre ostatné urovne.

C. Vytvorit’ vlastny popis procesu riadenia timovej spoluprace v organizacii

Po vytvoreni timu a ziskani dostatoéného prehladu v problematike je vhodné, aby

organizacia analyzovala svoj vlastny suCasny proces riadenia timovej spoluprace na
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organizac¢nej urovni od zaciatku az do konca. Pri analyze je vhodné zamerat’ sa na nasledujice
otazky:

a) Ktoré organiza¢né ulohy a procesy su vhodné pre timova spolupracu?

b) Su v stcasnosti vSetky vhodné tilohy a procesy riesené timovo?

€) Su naSe 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 skimany
proces?

f) Mo6zu timy aich ¢lenovia volne a transparentne komunikovat naprie¢ celou
organizaciou?

g) Na akej trovni s v sicasnosti socialne interakcie su¢astou pracovného prostredia?

h) Kto rozhoduje o zlozeni timov a aké kritéria pri tom zvazuje?

1) Vyzaduje sa pre uspesnost’ projektov v nasej organizacii kontinudlna koordinacia
viacero stbeznych timov?

J)  Ako efektivne je v stiasnosti vyuzivany pracovny ¢as timov?

K) Kto st kl'icovi zamestnanci (na zaklade jedineénych schopnosti, skiisenosti alebo
socialnych vzt'ahov) a ako su ich kapacity vyuzivané?

I) Snazi sa organizacia menit’ dynamicky zlozenie timov?

m) Su timy spokojné s mierou autonémie a zdiel'aju mentalne modely?

n) Pomohla by procesu riadenia timovej spoluprace na organiza¢nej urovni aplikacia
metodiky riadenia projektov a modernych komunika¢nych nastrojov do novych
oblasti procesu?

Spominané otazky pontikaj zékladné oblasti, ktoré by mala organizacia zvazit' a vytvorit

si na ich zaklade vSeobecny obraz o stave procesu riadenia timovej spoluprace v ich
podmienkach.

D. Porovnat’ procesy a overit’ aplikovatel’nost’ rozdielov

Nasledne moze organizacia vyuzit vyskum a ndvrhy poskytnuté dizertatnou pracou
a konfrontovat ich su¢asny stav s navrhovanym rieSenim. Interné procesy spolu s komplexnou
situaciou organizacie vytvaraju jedine¢né podmienky na implementaciu navrhovaného riesenia.
Dizertacna praca sa snaZila poskytnit’ ¢o najkomplexnejsi pohl'ad na problematiku a priniest’
tak ¢o najviac zaujimavych ins$piracii a pohl'adov na problematiku.

Nie vSetky odporti¢ania a zloZky modelového rieSenia je mozné aplikovat’ do podmienok
kazdej organizacie. Zakladné principy timovej spoluprace st vSak univerzalne a funguju
rovnako v akomkol'vek time. Organizacia preto modze zvazit' jednotlivé odporucania pre
riadenie timovej spoluprace na organizanej urovni, ale aj ich vzdjomné prepojenie
S kumulativhym principom. Pri porovnavani a rozhodnuti o aplikécii by mala organizacia
postupovat’ na zdklade nasledujucich otazok:

a) Je dana zlozka riadenia timovej spoluprace v stiCasnosti v organizacii vyuzivana?

b) Jejumozné aplikovat’ vzhl'adom na praktické podmienky organizacie?

c) Aky prinos moze priniest’ timom a celej organizacii?

d) Je predpokladany prinos dostatocny na pokrytie nakladov spojenych
Z implementéciou?

e) Ktoré atributy riadenia timovej spoluprace je nutné zmenit’, aby bolo mozné danu
zlozku aplikovat’?
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Na zéklade odpovedi na uvedené otdzky by nésledne malo byt pre organizaciu
jednoduchsie rozhodnut’ sa ¢i a v akom rozmere aplikovat’ navrhované rieSenie.

E. Zacat na uzSom sibore 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 st Casto prebrané zo
zahranicia bez Gpravy na narodné a individualne podmienky.

V spominanych pripadoch nésledne dochédza ku aplikacii zloziek riadenia timovej
spoluprace do skupin, ktoré vlastne ani nie su 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 su koordinované jednym manazérom.
SkuSobna faza tak lepSie priblizi mozné obmedzenia organizacie a vplyv jeho Specidlnych
podmienok na cely proces.

F.  Postupovat’ nenasilne

NadsSenie pre zlepSenie procesu moze mat’ aj d’al$i negativny dopad, ktorym je prehnané
zasahovanie a kontrola zo strany organizacie. Pri riadeni timovej spoluprace a Specialne pri
koncepénych zmenach v danom procese je nutné postupovat’ nendsilne. Samostatnost’ timov
a pocit bezpecia individualnych ¢lenov timu su délezité zlozky uspesného budovania pozitivne;j
timovej kultury.

Jednotné pravidla st dolezitou 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’ spiatnu vizbu od vSetkych pozicii, overit’ ju a aplikovat’

Tvorba pozitivnej timovej kultiry a zlepSovanie celého procesu riadenia timovej
spoluprace na organiza¢nej urovni su dlhodobé aktivity. Mnozstvo rozhodnuti je nutné
prispdsobovat’ individualnym podmienkam a meniacim sa okolnostiam.

Pre spravne nastavenie systému je teda neustdle nutné zaznamenavat’ spatni viazbu na
vSetkych Grovniach a modifikovat’ na jej zdklade postupne cely proces. Jednotlivé timy, ale aj
manaze€ri su najlep§im zdrojom informadcii nie len pre objavenie problémovych oblasti, ale aj
pre zaznamenavanie novych napadov a rutin.

Drobné napady zaznamenané v jednom time, mézu byt aplikované do ostatnych a ak st
ostatnymi timami akceptované a stanu sa z nich rutiny maji pozitivny kumulativny efekt na
cely proces.

4.4 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Posledna podkapitola je zamerana na definiciu a vysvetlenie jednotlivych prinosov, ktoré
ma dizertatnd praca pre tedriu manazmentu, Specidlne pre tedriu zameranil na timovua
spolupracu a pre prax v podobe redlnych organizacii na trhu.

4.4.1 Teoretické prinosy

Primarnym prinosom dizertacnej prace pre teoriu je sumarizacia teoretickych vychodisk
zameranych na problematiku timovej spoluprace a najma na jej riadenie. Skiimana téma v sebe
zahfna psychologické, sociologické aj manazérske aspekty. Z toho dovodu bolo nutné pre
efektivne spracovanie dizerta¢nej prace prestudovat’ teoretické vychodiskd zo vSetkych troch
oblasti.

Kazda oblast’ sa pozera na problematiku z in¢ho uhla, vyuziva vlastnu terminologiu
a prinasa jedine¢nu perspektivu. V oblasti psychologie praca prinaSa sumarizéciu teoretickych
znalosti o osobnostiach a jedineénych charakteristikach ¢lenov, vo vztahu ku tvorbe timov
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atimovej dynamike. Na zistenia zo psycholdgie nadvdzuje sumarizacia sociologickych
teoretickych poznatkov o skupinach a ich internych procesoch.

Dizertacné praca sa vSak primarne sustredila na manazérsky aspekt timovej spoluprace
ajej riadenia. Prave v spominanej oblasti prinaSa aj najvédcSie prinosy. Ide o aplikéciu
ziskanych psychologickych a sociologickych znalosti do prostredia organizacii a sumarizacia
teoretickych vychodisk o riadeni timov na timovej, ale aj na vys$sej organizac¢nej urovni.

Prepojenie ziskanych informécii na zéklade réznych pohl'adov Sirokého spektra autorov
do jednotnej koncepcie procesu riadenia timovej spoluprace je rovnako vel'mi dolezitym
prinosom dizertacnej prace. Pre dosiahnutie spominanej ulohy bolo nutné zjednotit’ velké
mnozstvo zdrojov vyuzivajicich rozdielne terminologie a definovat’ jednotlivé Ciastkové
procesy riadenia timovej spolupréace spolu so zlozkami, ktoré ich ovplyviiuja.

Definicia ciastkovych procesov, zloziek aich vztahov prispela ku transformacii
prirodzeného systému riadenia timovej spoluprace na skumatelny vyskumny systém.
Vytvoreny vyskumny systém modze slazit’ na d’alSie skiimanie riadenia timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni, ale zaroveil moze sluzit' aj ako podklad pre skiimanie ostatnych trovni
timovej spolupréce.

Metodologicky postup spracovania prace zalozeny taktiez na syntéze poznatkov od
viacerych autorov moéze rovnako sluzit' ako podklad pre d’al$i vyskum riadenia timovej
spoluprace.

Prinosy dizertacnej prace pre teoriu je teda mozno zhrnat nasledovne:

- Sumarizécia teoretickych znalosti o vplyve osobnosti a individualnych charakteristik

na timy a ich riadenie.

- Sumarizacia teoretickych vychodisk 0 skupinach a skupinovej dynamike.

- Aplikacia psychologickych a sociologickych zisteni do konceptu riadenia timov.

- Sumarizacia teoretickych vychodisk o riadeni timov na timovej, ale aj organizac¢ne;j
urovni.

- Zjednotenie réznych pristupov, aspektov a terminolégii do jednotnej definicie
¢iastkovych procesov riadenia timovej spoluprace a ostatnych zloziek.

- Definicia stboru atributov pre skimanie komplexného systému timovej spoluprace
(nie len na org. Grovni).

- Metodologicky postup vypracovania dizertacnej prace.
- Definicia oblasti pre dalsi vyskum.

4.4.2 Praktické prinosy

Primarnymi prinosmi dizertanej prace pre prax su tri hlavné zlozky navrhovaného
rieSenia. Spolu poskytuji organizacidm komplexny navod ako postupovat’ pri riadeni timovej
spoluprace na organiza¢nej trovni.

Stubor odporaani prinasa vieobecné rady pre slovenské organizacie, spiiajuce
podmienky objektu skumania. Jeho cielom je pomoct organizacidm uvedomit’ si dolezitost’
riadenia timovej spoluprace na organizacnej urovni, lepsie pochopit jeho zlozky a v kone¢nom
dosledku zlepsit’ celkovli timovu spolupracu v organizacii

Model riadenia timovej spoluprace je detailnym popisom celého procesu a poskytuje
priklad, ako by malo riadenie v idedlnom pripade vyzerat'.

Odportcania pre implementaciu predstavuji prinos pre prax, pretoze organizdcidm
poskytuju navod, ako implementovat’ navrhované rieSenie do svojich internych procesov.

Spominané tri zadkladné vystupy dizertacnej prace predstavuju hlavné praktické prinosy.
St vsak zaloZené na Ciastkovych vystupoch, ktoré moézu rovnako priniest’ hodnotu pre prax.
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Prehl'ad SirSieho stboru prinosov dizertanej prace pre prax je mozno zhrnut' nasledovnym
sposobom:

Analyza vplyvu rozdielnych metod 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 odportcani pre riadenie timovej spoluprace na organiza¢nej urovni.

Model riadenia timovej spoluprace na organizac¢nej urovni.

Odporucania pre implementaciu navrhového riesenia.
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ZAVER

Vzhl'adom na zvySujlicu sa potrebu rieSenia organizacnych uloh 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 odporuc¢aniami ako
ho spravne do organizacie aplikovat'.

Zaroven rastie aj pocet timov, ktoré vykonavaju prevazne intelektudlnu ¢innost’ zameranu
na rieSenie unikatnych problémov s vysokou pridanou hodnotou. Prave v pripade intelektualnej
timovej spoluprace je riadenie na organizacnej urovni kritické. Spominany rast poctu timov v
kombinacii s absenciou jasne definovanych nastrojov ich riadenia vytvorilo priestor pre vyskum
dizertacnej prace.

Cielom dizertacnej prace bolo navrhnit model riadenia timovej spoluprace na
organizacnej Urovni spolu so suborom odporuc¢ani a ndvrhom implementacie do praxe.
Zameranie na organiza¢nl iroven riadenia timovej spoluprace vyplynula z priebeznych zisteni
dizerta¢nej prace a nutnosti zzit' 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 primdrne 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 metody vyuzivané v organizaciach. Stadium teoretickych vychodisk prebiehalo
kontinudlne pocas celého vyskumu. Priebezné vysledky analyzy sti¢asného stavu problematiky
zaroven jasne potvrdili aktudlnost’ problematiky a potrebu jej dalSieho vyskumu.

Dizertacna praca d’alej obsahuje popis metodologie vyskumu. Spominana kapitola okrem
analyzy skiimaného problému a $pecifikacie 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 zakladnych zloZiek timovej
Spoluprace a jej atributov, spolu s popisom kvantitativneho a kvalitativneho vyskumu v
konkrétnych organizaciach, az po navrh suboru odporticani pre riadenie timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni, modelu a odporticani, ako ho implementovat'.

V druhej kapitole boli na zakladne teoretickych vychodisk definované primarne atributy
timovej spoluprace v organizacii. Nasledne prebehla selekcia atribatov pre potreby dizertacnej
prace a ich dekompozicia na merate'né indikéatory. Dalej Okrem toho bolo definovanych pat
zakladnych hypotéz vyskumu. Pre jasné vysvetlenie SirSich stuvislosti boli v ramci dizertacnej
préace zaroven vysvetlené aj prepojenia medzi jednotlivymi hypotézami, atribiitmi, indikatormi
a vyskumnymi otazkami.

Vyskum dizertanej prace bol tvoreny pilotnou Studiou, predvyskumom a primarnym
vyskumom. Vyskum sa sustredil primarne na riadenie timovej spoluprace v podmienkach
Slovenskej republiky, no pre dosiahnutie ciela bolo nutné sekundarne skiimat’ aj globalne
trendy v danej oblasti. Vyskum globalnych trendov prebiehal najmid formou analyzy
pripadovych §tudii. Priméarny vyskum v podmienkach Slovenskej republiky prebiehal formou
polostrukturovanych rozhovorov, dopytovanim technikou dotaznika a S$tidiom internych
dokumentov. Vzhl'adom na rozsiahlost' suboru skimanych atributov a komplexnost’ ich
vztahov bol kvalitativny vyskum formou rozhovorov primarnym néstrojom dizertacnej prace.
Ostatné nastroje sluzili na doplnenie informacii a ziskanie SirSieho pohladu na skumanu
problematiku.

Primarnym vyskumom bol zisteny vel’ky a stale narastajuci zdujem organizacii zlepSovat’
svoje riadenie timovej spoluprace na organiza¢nej urovni. Zaroven vSak bol objaveny aj znacny
rozdiel medzi Giroviiou a pochopenim riadenia timovej spoluprace na Slovensku a v zahrani¢i.
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Spravne pochopenie modernych zahranicnych trendov v riadeni timovej spoluprace na
organizac¢nej urovni méze pomdct slovenskym organizaciam vyuzit’ svoj potencial a riadit’ timy
lepsie.

Medzi hlavné trendy, ktoré mozu aplikovat’ slovenské organizacie patri napriklad vyuzitie
virtualnych timov, tvorba organiza¢nej kultury podporujiucej organicky vznik timov,
obmedzenie hierarchickych vztahov, prepojenie pracovného a socidlneho zivota ako sucast
timovej komunikacie alebo prechod ku nenasilnej podpore timov.

Na zéklade vsetkych vysledkov vyskumu bol nasledne vypracovany subor odporucani
pre riadenie timovej spoluprace na organizacnej Urovni spolu s modelovym rieSenim a
odporucanou postupnostou krokov, ako dané navrhy implementovat do podmienok
organizacie.

Dizertatna praca prispieva ku rozvoju teorie najmd sumarizovanim teoretickych
vychodisk z roznych vedeckych oblasti a vytvorenim jedine¢ného pohl'adu na problematiku
riadenia timovej spoluprdce na organiza¢nej urovni prostrednictvom suboru atributov.
Hlavnymi prinosmi pre prax su uz spominané tri zlozky navrhovaného rieSenia, ktoré boli
definované ako sucast’ ciel’a prace.

Dizertacnd praca zaroven poukazuje aj na moznosti dalS§icho vyskumu danej
problematiky. Vzhl'adom na komplexnost’ problematiky a moznosti dizerta¢nej prace bolo
nutné jasne Specifikovat subjekt, objekt a ciel’ prace. Spominanym krokom bol vyskum riadenia
timovej spoluprace presne ohraniceny. Na zéklade vykonanych analyz a vytvorenych zaverov
boli definované nasledujuce oblasti pre d’alsi potencidlny vyskum:

- Preskimat’ a navrhnit moZnosti merania efektivnosti timovej spoluprice a jej

riadenia spolu s ich zaclenenim do riadenia na organiza¢nej Grovni.

- DetailnejSie preskimat’ vzt'ah medzi jednotlivymi Groviiami timovej spoluprace a ch

vzajomny dopad.

- DetailnejSie preskimat’ vztah medzi vplyvom trovne riadenia timovej spoluprace a

vel'kosti organizécie.

- Overenie aplikovatelnosti navrhov do ostatnych odvetvi a foriem timovej

spoluprace.

- Mozné prepojenie samoriadiacich a virtualnych timov v podmienkach Slovenskej

republiky.

- Definovat’, ktoré interné procesy organizacie su najviac vhodné pre konkrétne

aspekty riadenia timovej spoluprace.

Vyskum dizertanej prace bol zamerany primarne na IT organizicie na Slovensku
vyuzivajuce vicSie mnozstvo projektovych timov. Pre ziskanie SirSich suvislosti boli
sekundarne skimané aj iné odvetvia vyuzivajice projektové timy. Vyskumom bolo zistené, ze
prave IT organizacie na Slovensku predstavuju lidrov v implementacii zahrani¢nych trendov.
Na zéklade vysledkov vyskumu je vSak mozné tvrdit, ze zdkladné principy riadenia timove;j
spolupréce su rovnaké naprie¢ odvetviami. Specifické podmienky a interné procesy organizéacie
tak maju na riadenie timovej spoluprice vyrazne vicsi vplyv ako odvetvie, v ktorom
organizacia posobi.
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