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TIMOVA SPOLUPRACA: MODERNE PRISTUPY PRE FIRMY A
KARIEROVYCH PORADCOV

Rastislav Durié

Abstrakt

Clanok priblizuje, preco je timova praca klticova kompetencia v 21. storoci, ako ju chapat,
diagnostikovat a rozvijat' v kontexte organizacnej prace a budovania kariéry. V prvej Casti sa
venuje sucasnym ocakavaniam zamestnavatelov a prostrednictvom réznych zdrojov doklada, ze
timova praca ma v ramci nich vyznamné miesto. V nasledujucej Casti predstavuju dva pohlady
na to, ako mozno timové zrucnosti vnimat. V tretej Casti zhfha diagnostické a rozvojové
pristupy, ktoré sa daju do tychto dvoch perspektiv zaradit, a opisuje sucasny stav
organizacného vzdelavania v tejto oblasti. V Stvrtej Casti priblizuje dva moderné pristupy
k hodnoteniu a rozvoju timovej prace - Raketovy model timovej prace a Management 3.0. Na
zaver clanok prinasa odporucania pre jednotlivcov, firmy a kariérovych poradcov, ako tieto
modely v praxi vyuzit.

Kltacové slova: spolupraca; timova praca; timy; skupiny; timové zru¢nosti; rozvoj timovej prace;
facilitacia; zamestnatelnost; model RAW; Raketovy model; Management 3.0; diagnostika a
hodnotenie

Abstract

The article presents teamwork as a key competency in the 21st century, and how to understand,
assess and develop it in the organizational and career context. In the first part, it focuses on the
current expectations of employers and, by using evidence from different sources, proves that
teamwork has an important place within them. In the second part, it introduces two
perspectives on how to develop team skills. The third part summarizes assessment and
development approaches to these perspectives and describes current state of organizational
learning and development in this area. The fourth part presents two modern approaches
towards assessment and development of teamwork — The Rocket Model of teamwork and
Management 3.0. The conclusion contains recommendations for individuals, companies and
career advisors on how to use these models in practice.

Keywords: cooperation; collaboration; teamwork; teams; groups; team skills; teamwork
development; facilitation; employability, RAW model; The Rocket Model; Management 3.0;
diagnostics and assessment

Schopnost’ spoluprace predstavuje klucové ocakavanie zamestnavatelov. Napriklad podla
kazdoro¢ného globalneho HR prieskumu poradenskej spolocnosti Deloitte (2016, 2017, 2018)
organizacie celosvetovo Coraz intenzivnejSie podporuju a vyuzivaju neformalne komunikacné
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siete a timovu pracu. Ich vyznam doklada aj rastica popularita agilného hnutia, ktoré oficialne
vzniklo na prelome tisicrocia v oblasti softvérového vyvoja a dnes prenika do vsetkych oblasti
podnikania a riadenia (Denning, 2018) - jeho pilierom je totiz prave praca vykonavana v malych,
vysoko efektivnych timoch.

Okrem toho, timom zacinaju venovat’ pozornost' aj technologické giganty ako Google, ktory
v roku 2015 zverejnil vysledky svojho niekolkorocného vyskumu, vobec prvého svojho druhu
v histérii spolocnosti (Rozovsky, 2015). Spolocnost Toyota zase tvrdi, ze timova praca je jednym
z troch klucovych pilierov organizacii, ktoré uspeju v komplexnom svete 21. storocia (Rivera,
Thurlow, Turner, 2019).

Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD), ktora pravidelne mapuje Uroven
vzdelavania v krajinach na celom svete, sa v roku 2015 rozhodla do testovania Studentov zaradit
aj hodnotenie spoluprace pri rieSeni probléemov — prvykrat v historii. Vo svojej tlacovej sprave
k vysledkom (OECD, 2017) toto rozhodnutie zddvodnuje tym, Ze potreba spoluprace
s ostatnymi v Coraz prepojenejSom svete vzrasta.

Harvardska vyskumnicka Amy Edmondson (2012) dokonca vo svojej knihe Teaming poukazuje
na slovesnd povahu slova tim a hovori o tzv. timovani, zddraznujuc, ze mnohé moderné
pracoviska vyzaduju expresné zoskupovanie, spolupracu ,za pochodu” a néasledné
preskupovanie, resp. rozpustenie skupiny.

Hogan, Chamorro-Premuzic a Kaiser (2013) sa vo svojom clanku Zamestnatelnost' a kariérovy
Uspech: Premostovanie priepasti medzi tedriou a praxou zase zamyslaju, co vsetko vlastne
prispieva k Uspechu v praci, a teda vObec k zamestnatelnosti cloveka (Ci uz absolventa alebo
Cloveka s praxou). Tento clanok je pozoruhodny tym, ze cCerpa ako z psychometrického
vyskumu, tak z ocakavani zamestnavatelov v praxi, pricom na konci ponuka jednoduchy,
prehladny a najma prakticky sumar — psychologicky model zamestnatelnosti RAW (vid” Obrazok
1, v preklade autora). V tomto modeli sa objavuje schopnost vychadzat a spolupracovat
s ostatnymi ako jedna z troch klucovych zloziek.

Obr. 1 Model zamestnatelnosti RAW od autorov Hogan, Chamorro-Premuzic a Kaiser
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Ak teda vieme, Ze spolupraca s ostatnymi je klicovou kompetenciou pracovnika v 21. storodi,
vznika otazka, ¢o presne zahfna a nasledne ako ju mozno hodnotit’ a rozvijat. Z nasho pohladu
mozno schopnost spoluprace, resp. ,timovania” vnimat' v dvoch rovinach:

1.V prvom rade sa ludia liSia v individualnych zrucnostiach, ktoré spolupracu umoznuju. Do
tejto kategodrie spadaju ako osobnostné predpoklady tak samotné kompetencie, resp. prejavy
spravania. Konkrétne mézeme spomenut napriklad mieru seba-reflexie, asertivnej komunikéacie,
empatie ¢ podavania spatnej vazby. Specificky by sme vyzdvihli zru¢nosti v oblasti vedenia a
podpory skupinovej diskusie (facilitacné zru¢nosti) a rozvoj improvizacie.

2. Druhu rovinu (¢i skdr meta-rovinu) predstavuju znalosti o procese skupinovej/timovej prace
a o tom, ako ho mapovat a pozitivne ovplyvnovat. Tu mame na mysli znalost sucasnych
modelov timovej prace, sposobov jej hodnotenia a aktivit, technik, cviceni ¢i hier, ktoré timovu
pracu rozvijaju. Inymi slovami, ide o znalosti z oblasti socialnej psychologie, leadershipu,
socioldgie, organizacného spravania a dalSich pribuznych disciplin, ktoré umoznuju pochopit,
ako vobec interakcia medzi ludmi — bez ohladu na ich individualne rozdiely — funguje a ako sa
do nej da zasahovat.

Pokial ide o diagnostiku a rozvoj prvej oblasti z naSej sklsenosti sa vyuziva niekolko
osvedcenych metdd a v ramci nich nespocetne vela nastrojov. Hodnotenie typicky prebieha
prostrednictvom:
e dotaznikov (najcastejsie sa pouzivaju osobnostné dotazniky vychadzajuce z Big 5, resp.
Specializované dotazniky zamerané na timové roly)
e interview
e pozorovania (napr. Assessment Centra alebo pozorovanie v praci)
e ziskavania spatnej vazby od okolia (referencie, resp. takzvana 360-stuphova spatna
vazba)

Rozvoj timovych zrucnosti v ramci tejto oblasti najcastejsie prebieha prostrednictvom Skoleni,
konzultacii, koucovania, simulacii ¢i samotnej praxe.

Diagnostické nastroje spadajuce do druhej oblasti s z nasho pohladu:

e dotazniky timovej prace, t. j. dotazniky, ktoré vypinaji vietci ¢lenovia timu a ktoré
mapuju proces timovej prace

e timové interview, t. j. interview s clenmi timu o procese spoluprace a interakciach v time

e pozorovanie timovej prace, t. j. interakcie/procesu (nie samotnych [udi)

e klasicka sociometria (sociogramy)

e moderné pristupy mapujuce interakcie v skupine (napr. analyza socidlnej siete,
sociomapovanie, monitorovanie cez digitalne odznaky a i.)

Rozvoj v tejto oblasti najcastejsie prebieha prostrednictvom forméalneho (VS) alebo
neformalneho Studia, vedeckej Cinnosti ¢i Specializovanych skoleni, Ciastocne aj samotnej praxe.

Pokial ide o firemné vzdelavanie, zo skusenosti autora je dnes prva rovina Castokrat jeho
sUcastou, zatial o druha z velkej Casti chyba, pricom je minimalne rovnako podstatna, obzvlast
pre manazérov. To bol jeden z dévodov, preco sa autor v roku 2014 a 2017 rozhodol do SR a
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CR priniest dva zahranicné modely (vid Obrazok 2 niz3ie), vychadzajice z pracovnej
psychologie a dalsich organizacnych vied, vhodné na pochopenie, diagnostiku a rozvoj timovej
prace — americky Raketovy model (Curphy, Hogan, 2012) a holandsky Management 3.0 (Appelo,
2011). Nizsie kazdy model kratko priblizujeme.

Obr. 2: Modely na pochopenie, diagnostiku a rozvoj timovej prace Raketovy model a Manazment
3.0
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Roberta Hogana a opiera sa najmé o poznatky z pracovnej a socialnej psycholégie. Vznikal
postupne (od konca 90. rokov 20 storocia) ako vysledok badania a poradenskej cinnosti
autorov, oficialne bol zverejneny v roku 2012 v knihe The Rocket Model: Practical Advice for
Building High Performing Teams (Curphy, Hogan, 2012) a dalej rozpracovany v knihe The
Ignition: A Guide to Building High-Performing Teams (Curphy, Hogan, Nilsen, 2019). Model
prinasa sposob, ako rozmyslat nad timovou pracou (myslienkovli mapu), a zaroven sadu
konkrétnych nastrojov na jej diagnostiku a zlepSenie (dotaznik timovej prace a aktivity).
Raketovy model pokryva osem klucovych zloziek, ktore su dblezité pre fungovanie timu a na
ktoré je nutne sa v ramci timoveho rozvoja zamerat:

1. Kontext — hybné sily z vonkajSieho a vnitorného prostredia, ktoré tim ovplyviuju. Napr.
dodavatelia, zakaznici, konkurencia, nadriadeni, procesy, kultdra, pracovny trh,
ekonomicka situacia, investori atd’".

Misia — vyssi zmysel a konkrétne ciele, kvoli ktorym tim existuje.

3. Talent — spravny pocet ludi so spravnymi schopnostami v spravnej strukture.

4. Normy — nepisané pravidla, ktoré Clenovia timu v praci dodrZiavaju. Napr. sedenie na
porade, komunikacia so zakaznikom, rozhodovanie, praca na projektoch atd.

5. Podpora — miera oddanosti a angazovanosti ¢lenov timu voci cielom, normam, rolam,
vysledkom.

6. Zdroje — pocet a typ zdrojov, ktoré tim potrebuje k svojmu fungovaniu. Napr. data,
financie, nabytok, softvér, ale aj rozhodovacie pravomoci.
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7. Morélka — silné emocionalne vazby medzi clenmi, blizke vztahy, vysoka miera dovery,
konstruktivna komunikacia, resp. riesenie konfliktov.
8. Vysledky — jednoducho ako sa timu dari a nakolko obstoji v konkurencii inych timov.

O Raketovom modeli sa mozno dozvediet viac aj na pravidelne aktualizovanom webe:
www.therocketmodel.com (Curphy Leadership Solutions, 2020).

Poslanim pristupu Management 3.0 je hladat praktické spdsoby, ako dosahovat ciele
prostrednictvom timovej prace a ako zvysovat Stastie ludi v praci. Management 3.0 vychadza z
principov medzinarodného softvérového hnutia Agile a poznatkov systémovych vied, pricom
manazment vnima ako skupinovd zodpovednost. Jeho autorom je uznavany holandsky autor
v oblasti leadershipu a organizatného rozvoja Jurgen Appelo (2011, 2016), ktory svoj
Sestzlozkovy model (vid Obrazok 2 vyssie) prvykrat publikoval v roku 2011 v rovhomennej knihe
Management 3.0. V roku 2016 vydava druhd knihu Managing for Happiness zameranu cisto
prakticky — t. j. prinasajucu konkrétne aktivity, nastroje a hry urCené na motivaciu a rozvoj timov.
Aj Management 3.0 predstavuje myslienkovd mapu a zaroven subor overenych, okamzite
pouzitelnych aktivit. Viac informacii mozno najst aj na pravidelne aktualizovanom webe:
www.management30.com (Management 3.0 BV, 2020).

Clanok by sme radi ukonili prakticky — ako sa daju predstavené modely (RAW, Raketovy model,
Management 3.0) vyuzit v praxi kariérového poradenstva? Ci uz z pohladu zaujemcu o
poradenstvo, pracovnika firmy alebo kariérového poradcu.

Model zamestnatelnosti RAW z nasho pohladu poskytuje navod, na aké oblasti sa zamerat, ak
chcem ako clovek zvysit' svoju Sancu zamestnat’ sa, resp. ostat’ zamestnany v akomkolvek
povolani. Okrem budovania vztahov odporuca zlepsovat odbornost a vlastnd pracovnu
moralku. Firmam zase model ponidka moznost zlepsit’ vyberovy proces, kedZe oznacuje tri
(meta-)kompetencie, ktoré je klucové u pracovnikov hladat. Na model mozno namapovat
rozne diagnostické metddy — Ci uz interview, dotazniky, referencie a i. Autori modelu vytvorili aj
vlastny dotaznik zamestnatelnosti, ktory je pre firmy globalne dostupny. Napokon, v role
kariérového poradcu je takisto model RAW ddlezité poznat a zapajat do poradenského
procesu. Ak totiz kariérovy poradca nadizajnuje aktivity, ktoré budu rozvijat jednu alebo viacero
z oblasti, vyrazne zvysi Sance na Uspech svojho klienta v zamestnani. Uz len samotna informacia
o modeli méze klientovi pomdct zamysliet sa, na com by mal/chcel pocas poradenstva
pracovat.

Raketovy model a M3.0 poskytuje pre pracovnikov firiem, t. j. clenov réznych timov, nadvod, ako
timovu pracu zhodnotit a systematicky zlepsSovat. Vyhodou vsak je, Ze nemusia nutne poznat a
uplatnit’ tieto modely v celku, ale jednoducho siahnut po konkrétnej technike alebo hre
samostatne. Firmy zase naopak mézu ludom v ramci vzdelavania pondknut’ prave uceleny kurz
k obom pristupom. Obzvlast manazment je cielovou skupinou, ktord z poznania kompletnej
metodiky dokaze vyrazne profitovat. Pokial ide o kariérovych poradcov, poznanie Raketového
modelu a M3.0 im pomdze u tych klientov, ktori sa kariérovo orientuju na skupinovd pracu
(napr. manazéri, ucitelia, lektori). Dokdzu ich nasmerovat, pripadne priamo u nich rozvijat
facilitacné zrucnosti.
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