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KONTEXT

Kontext poukazuje na délezitost prostredia, situacie alebo okolnosti, v ktorych sa tim na-
chadza. Inymi slovami, €o vSetko aktualne vplyva na tim? Co vSetko musi tim zobrat do Uvahy,
aby bol uspesny?

Skupina alebo tim

Prvy tim

VonkajSie a vnutorné vplyvy/faktory
Nase predstavy o tychto vplyvoch
Vyzvy a prilezitosti

“ Skupina alebo tim

Tim ma spolocné ciele a spolupraca je nevyhnutna na ich dosiahnutie - ¢lenovia timu su
od seba vzajomne zavisli. Clenovia timu maju spolo¢ny osud - ak sa nedari niekomu v time,
ovplyvnuje to ostatnych, zodpovednost za pracu a vysledky nesie kazdy. Takéto podmienky
vyvolavaju silnd spolupatri¢nost a pocit identity.

Clenovia skupiny maju individudlne ciele a pri ich plneni nezavisia jeden od druhého. Osud
Clenov skupiny sa moze lisit - zatial co niekomu sa mdzZe darit, inému zase naopak nie, pricom
zodpovednost nesie kazdy samostatne. Miera spolupatri¢nosti je oproti timu nizSia, nemusi
vzniknut pocit identity.

Timy a skupiny su dvoma protipélmi, ¢iernou a bielou, medzi ktorymi existuju mnoho
odtienov Sedej. Vacsina timov alebo skupin ma blizSie k jednej alebo druhej strane, nie su
vSak uplne vyhranené.

<38 Je potrebné, aby si ¢lenovia uvedomili, ¢i su (skor) skupinou alebo timom, od toho
sa odvija nastavenie spolocnych alebo individualnych cielov.

Priklad:Typickou skupinou st obchodnici v poistovacej spolocnosti. KaZdy je zodpovedny za predaj
vo svojom meste, okrese alebo regione. Predaje kaZzdého obchodnika sa ndsledne scitaju a veduci

skupiny tak ziska prehlad o celkovom predaji. KaZdy z obchodnikov pésobi samostatne a nepotre-
buje spolupracovat's ostatnymi.



Typickym timom je pohotovostny tim, ktory jazdi v sanitkdch. KaZdy clen timu prispieva k spoloc-
nému cielu - zachranit Zivot. Napriklad vodi¢ mad na starosti ¢o najbezpecnejSiu a najrychlejsiu
prepravu, osetrovatelia pripravu a prenos nosidiel, lieCiv a inych pomdocok, zatial co lekar samotné
vysetrenie, rozhodnutie o tom, ako s pacientom naloZit a priebezné sledovanie jeho stavu pocas
prevozu do nemocnice. Tito ludia by jeden bez druhého nedokazali svoj ciel naplnit.

13 ) Prvytim

Niektori ¢lenovia timu alebo skupiny su sucastou viacerych timov alebo skupin. Je potrebné
si uvedomit, s ktorym timom alebo skupinou sa ¢len najviac stotoznuje, resp. ku ktorému
timu alebo skupine pocituje najvacsiu spolupatricnost (lojalitu). Tento tim je pre neho prvym
timom.

<3@» |e potrebné si zodpovedat otazku prvého timu, aby sa predislo tvorbe timu s clenmi,
ktorych zaujmy lezia niekde inde.

Priklad: NajcCastejSie je prvym timom nds pracovny tim, ktorého sme stcastou. Niektori ludia

sa vsak venuju aj mimopracovnym aktivitdm v obCianskych alebo volnocasovych zdruZeniach,
napriklad Sportu, pomoci seniorom alebo starostlivosti o zelen. Tito ludia mézu byt natolko oddani
myslienkam tychto organizdcii, Ze im venuju viac ¢asu a energie neZ prdci.

4% ) Vniitorné a vonkajsie vplyvy/faktory
Na kazdy tim pdsobia vnutorné a vonkajSie vplyvy/faktory, ktoré mozu (pozitivne ¢i negativne)

pdsobit na timovy vykon.

<3y Je potrebneé zhodnut sa na piatich az 6smich najddlezitejSich externych a internych
vplyvov, aby mali ¢lenovia timu jednotnu predstavu o tom, ¢o na ich tim pésobi.

Priklad: Ak si zoberieme priklad pekarne, tak typickymi predstavitelmi jej kontextu budu dodavatel
muky, zakaznici, iné pekarne a potraviny v okoli (Cize konkurencia), krajsky hygienik Ci legislativa
v oblasti potravindrstva.

Externé vplyvy (priklady) Interné vplyvy (priklady)
Zakaznici Zahranic¢na centrala / region
Konkurencia Predstavenstvo
Dodavatelia Nadriadeni
Statne a verejné Urady/instittcie Oddelenia/sekcie/divizie

(IT, marketing, financné...)
Akcionari/investori Iné interné timy
Pracovny trh Home office / praca na dialku
Legislativa Systémy alebo procesy
Ekonomicka situacia na trhu Organizacna kultura



Q Predstavy (domnienky) o vonkajsich a vnutornych vplyvoch

Predstavy jednotlivych ¢lenov timov alebo skupin o vonkajsich a vnutornych vplyvoch mézu
byt velmi r6zne, dokonca aj Ziadne. Socialna psycholégia poukazuje na to, Ze ludia ¢asto kona-
ju na zaklade podvedomych predstav. Cim rozdielnejsie su teda predstavy o kontexte, tym je
pravdepodobnejSie, Ze jednotlivi ¢lenovia budu konat rozdielne.

<P |e potrebné, aby si Clenovia timu alebo skupiny ¢o najviac zjednotili svoje predstavy
o vonkajsich a vnutornych vplyvoch. To umoznuje zvysit efektivnost a spolupracu v time
alebo v skupine.

Priklad: Ostarime verni prikladu pekdrne a jednému z kontextovych faktorov - zakaznikom. Majitel,
pekari ¢i predavaci méZu mat rézne predstavy, kto si vlastne pekdrenské vyrobky kupuje. Majitel
méZe mat dojem, Ze zakaznikom su Skolské jeddlne a restaurdcie, kam kaZdé rano vozia vicsSie
mnoZstvo peciva. Pekdri sa domnievaju, Ze zakaznikom su ludia z ulice, ktori do pekdrne pocas ce-
lého dna prichddzaju. A napokon predavac je zase presvedceny, Ze klticovym zakaznikom je firma
Z kanceldrskej budovy naproti, pretoZe si niekolkokrat do tyZdria objednava chlebicky na svoje po-
rady a iné podujatia.

[® ) Vyzvy a prileZitosti

Vacsina vplyvoy, ktoré na tim pdsobia, so sebou nesu urcité vyzvy alebo prileZitosti, na ktoré
by mal tim reagovat. Na jednej strane mu to umoznuje minimalizovat rizika a na druhej stra-
ne ziskat lepSiu poziciu, resp. podmienky pre svoje fungovanie.

<3 Vyzvy a prilezitosti umoznuju timu ovplyvnit situaciu, v ktorej sa nachadza, a vyuzit
ju vo svoj prospech. Ak tim nezareaguje na vyzvy alebo prilezitosti, ostava len pasivnym pozo-
rovatelom toho, ¢o sa deje okolo neho.

Priklad: Pristavme sa naposledy pri priklade pekdrne a jej zakaznikov. Ak sa tim pekarne zhodne,
Ze existuju rézne typy zakaznikov (jeddlne a restauracie, obycajni ludia a firmy v kanceldarskych
budovdch), mézu si uvedomit, Ze spoliehat sa na predaj ludom z ulice méZe byt rizikové. Zdroven
z toho vyplyva prileZitost oslovit viac firiem a doddavat'im na porady i iné podujatia chlebicky.
Vyzvou zase moZe byt'v tomto kontexte to, ako sa vyrovnat's coraz obmedzenejsimi rozpoctami
Skolskych jedalni.
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MISIA

Ak tim pozna kontext, dokaze si lepSie ujasnit svoje poslanie. A to nielen vy3si zmysel alebo
hodnoty, ale aj konkrétne ciele, ktoré chce napifat. Mnoho timov si pritom vyty¢i prili§ vela
cielov a zabuda na priority. Preto je dolezité, aby kazdy tim dokazal pomenovat 3-5 klu€ovych
cielov. V sledovani cielov velmi pomaha pravidelna zobrazovanie cielov, napriklad v podobe
karty timovych cielov.

Vyssi zmysel

Timové ciele

Timové ciele - SMART a OKR
Timové ciele - prioritizacia
Timové ciele - intervaly
Timové ciele - vizualizacia

’ Vyssi zmysel

Zmysel alebo poslanie su jednou z dvoch klucovych zloziek Misie v Raketovom modeli. Potre-
ba zmyslu je zakladnou ludskou potrebou a zaroven vyraznym motivacnym faktorom. Kazdy
tim by si mal preto jasne pomenovat zmysel svojej existencie, CiZe svoje poslanie, pripadne
hodnoty, z ktorych pri napifani poslania vychéadza.

<38 Timy potrebuji zdévodnit svoju existenciu, aby ¢lenovia ziskali pocit, Ze ich zapojenie,
energia a Cas nevyjde nazmar.

Priklad: Zmyslom timu v oblasti zdkaznickej podpory moze byt sprijemnit kazdému
zdkaznikovi den.

[E3 ) rimové ciele

Ciele motivuju ludi ku konaniu a zabezpecuju timu spravny smer. A tak aby tim zacal fungo-
vat, potrebuje poznat konkrétne ciele. Neskor pocas fungovania timu je délezité, aby tim ciele
priebezne aktualizoval a vyhodnocoval.
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<38 |e potrebné si uvedomit, Ze timové ciele st odli§né od individualnych cielov. KaZdy tim
by si mal najprv stanovit spolocné ciele a az potom nastavit individualne ciele.

Priklad: Jednym z cielov timu v oblasti zakaznickej podpory méZe byt zniZovanie Cakacej doby,
aby zdkaznik nemusel dlho Cakat na linke, ked'sa potrebuje dostat k odpovediam na svoje otazky.

[B8 ) rimové ciele - SMART a OKR

Na to, aby ciele naozaj motivovali a udavali smer, musia byt spravne zadefinované. Jednymi

z najznamejSich pristupov k tvorbe cielov si SMART a OKR. Skratka SMART pochadza z anglic-
tiny a hovori o tom, Ze kazdy ciel by mal byt konkrétny, meratelny, realisticky a terminovany.
Skratka OKR tieZ pochadza z anglictiny a hovori, Ze ciel (O) mdZe byt vyjadreny vSeobecne,
ale malo by k nemu vzdy prisluchat niekolko konkrétnych ukazovatelov (R), ktoré naznacuju
jeho splnenie.

3B |e doleZité si uvedomit, Ze dobre zadefinovany ciel ¢astokrat rozhoduje o tom, ¢i a aku
hodnotu bude tim prinasat.

Priklad: SMART cielom timu v jazykovej agenture méZe byt predat minimdlne 10 celorocnych jazy-
kovych kurzov firemnym klientom za mesiac. OKR produktového timu méZe zniet takto:

O = Uspesne spustit verziu. 3.0 online produktu; R1 = Ziskat minimdlne 5000 novych registrdci,
R2 = Zabezpecit recenzie produktu v minimdlne 5 publikdcidch, R3 = Konvertovat minimdlne

25 % registrovanych zakaznikov na platiacich zdkaznikov.

[B8 ) Timové ciele - prioritizdcia

Timy pre seba Casto vytvoria mnoho cielov a ukazovatelov. Ako délezité sa preto javi ich sprio-
ritizovat a urcit 3 - 5 klu€ovych cielov a ukazovatelov, ktorych splnenie je - s troskou nadhladu
- otazkou Zivota a smrti.

<P |e potrebné si uvedomit, Ze pri cieloch je menej viac. Prili3 vela cielov trieti pozornost
timu a zabezpecuje aktivitu, nie produktivitu.

Priklad: ManaZment vyrobnej firmy pravidelne sledoval vyse 30 klticovych ukazovatelov. Vécsina
¢lenov timu sa staZovala, Ze tieto ciele su prilis pocetné, Ze ich nedokdZu naraz ovplyvrnovat

a stracaju prehlad, ktoré su déleZité. Tim sa dohodol, Ze na najbliZSej porade tieto ciele/ukazovate-
le zhodnoti a identifikuje niekolko strategickych, na ktoré sa do buducnosti zameria.

[B8 ) rimové ciele - intervaly

Dobré ciele alebo ukazovatele by nemali obsahovat len jedno Cislo alebo o¢akavanu métu.
Optimalne by mali udavat, pri akych hodnotach ciele nie su splnené vébec, pri akych hodno-
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tach su splnené CiastoCne, pri akych hodnotach su spinené Uplne, pripadne pri akych hodno-
tach su ,preplnané”. Timové ciele by preto tieto pasma hodndét alebo intervaly mali pri kaz-
dom cieli/ukazovateli udavat. Intervaly umoznuju ¢lenom timu lepSie posudit, kde sa v plneni
cielov nachadzaju.

<98 |'udia sa prirodzene porovnavaju s ostatnymi a zaroveri su prirodzene sutazivi. Interva-
ly v timovych cieloch im pomahaju tieto potreby naplnit a zaroven pochopit, aky presne je
ich vykon voci o€akavaniu.

Priklad: Tim zmrzlindrne si stanovil, Ze ak predaju 900 - 1000 kopcekov denne, budu spokojni.

Ak predaju 700 - 899 kopcekov, bude to eSte ekonomicky znesitelné. Ak predaju 699 kopcekov

a menej, tak budu musiet nieCo okamZite zlepsit (zmenit prichute, zniZit cenu, zabezpecit rekla-
mu...). A ak predaju 1001 a viac koplekov, tak si kaZdy vecer otvoria Sampanské ©

[B3 ) 1imové ciele - vizualizdcia

Zvolit ciele, sprioritizovat ich a doplnit k nim intervaly nestaci. Prax ukazala, Ze timy su na-
jefektivnejSie vtedy, ked maju svoje ciele vo vhodnej forme zaznamenané, aktualizované
a idedlne neustale na ociach. Existuju rézne techniky, ako ciele zobrazit a spristupnit timu
- Ci uz elektronicky alebo fyzicky. Jednou z nich je karta timovych cielov (ak tim pouzivat
SMART ciele) - navod na jej vytvorenie je suCastou Raketového modelu.

Prislovie ,Zide z oci, zide z mysle.” plati aj v oblasti timovych cielov. Je potrebné
si uvedomit, Ze ak timy na pracovisku doslovne vidia, ako sa im dari, ziskavaju automaticku

spatnu vazbu na svoj vykon, pripominaju si svoje poslanie a dokazu rychlejSie reagovat
a prispdsobovat sa.

Priklad:

KARTA TIMOVYCH CIELOV: UKAZKA

Benchmark Vysledky podla mesiacov
T T [ o . T . et i ks N e 4 o oy
podl'a kritérii SMART ';.'; : : i Jan : Feb: Mar: Apr: M§j : Jun : Jal :Aug : Sep : Okt : Nov
1DOSIahnUtObrat3l5mlllénaeur ....... <200200_300_>400"“ .......

do decembra 2014 (300 000 / mesiac). : . 300 : 400

2. Dosiahnut prevadzkovy zisk (EBIT) @ <80 :80-100: 100- :
1,2 miliéna eur do decembra 2014 : : : 120
(100 000 / mesiac). : : :

3. Zvysit podial na lokalnom trhu z 28 %: <28 :28-42 : 42-45 :
na 42 % do decembra 2014. : : 5 5

PR napoboEket24 Ak ] >24 : 5 5_24 5 oo 2_5 ...........
/ mesiac na 5 % / mesiac do decembra : : :
2014. :

5. Zuysit spokojnost zakaznikov merant: <72 : 72-85 : 85-90 © 90
na pobocke zo 72 % na 85 % do konce : : : :
decembra 2014. :

= Ciel je prekroceny = Ciel'je splneny = Ciel je nesplneny /

neuspokojivy vysledok nepripustny vysledok
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TALENT

Talent predstavuje zloZku, ktord ma v hladaciku ludi. Lidri by mali najskor preskumat ciele,
ktoré je potrebné dosiahnut, a az na zaklade toho urcit/prispdsobit zloZzenie timu (pocet cle-
nov, roly, zruénosti). Podme sa pozriet na to, o je potrebné zohladnit pri vybere tych sprav-
nych fudi.

Pocet [udi
Roly

Zrucnosti
Nasledovnici
Odmenovanie

Y ) Pocet ludi

Nazory na spravny pocet ludi v time sa réznia. PriliS velky pocet ludi je rovnako neziaduci
ako prilis maly pocet ludi. Pocet udi v time by mal byt optimalne jednociferné Cislo, Cize
3 -9 0s6b.

<P |e potrebné si uvedomit, Ze vhodne zvoleny pocet ¢lenov bude mat pozitivny vplyv
na vykon timu.

Priklad z praxe: Riaditel Skoly musi zobrat do uvahy, ¢i mad dostatok kvalifikovanych ucitelov
na vsetky predmety, ktoré Skola vyucuje.

€& ) Roly

Roly predstavuju rozdelenie oblasti, za ktoré su jednotlivi ¢lenovia timu zodpovedni.
Ku kazdej roli sa urCuje primarna (prvotna) zodpovednost a sekundarna (druhotna) zodpo-
vednost za jej dorucenie.

<38 Urcenie roli v time podporuje motivaciu a predchadza konfliktom, pretoZe kaZzdy po-
rozumie, €0 ma na starosti. Rozdelenie roli zaroven zabezpecuje, aby ¢lenovia timu prevzali
zodpovednost za svoju pracu.



Priklad z praxe: Jednym z cielov nového startupu je udrZat existujucich zakaznikov a zaroven ziskat
novych. Clenovia timu sa zhodli, Ze si treba rozdelit tieto roly (ide o priradenie prvotnej zodpoved-
nosti): priprava newsletteru, dizajn a zasielanie newsletteru, aktualizdcia webstrdnky, zverejriovanie
noviniek na socialnych médidch (Facebook, Instagram, LinkedIn), vystupovanie na verejnych podu-
jatiach, zakaznicka podpora (e-mail, telefon).

% Zruénosti

Typ zrucnosti, ktoré tim potrebuje, diktuju ciele timu. Tim asto stoji pred rozhodnutim roz-
vijat vlastné zrucnosti, doplnit novych ¢lenov s potrebnymi zru¢nostami (pripadne niektorych
Clenov vymenit), resp. niektoré zrucnosti si zabezpecit (zakupit) externe. Je délezité zobrat
do Uvahy, aké zrucnosti je potrebné doplnit, ako rychlo je potrebné splnit ciele, aky velky je
rozpocet Ci aky vplyv mézu mat zmeny na celistvost a spolupracu v time.

«3@» Je potrebné si uvedomit, Ze stabilita (ludi) v time ma vplyv na vykon. Vo vSeobecnosti
plati, Ze timy, ktoré spolu pracuju dlhSie maju tendenciu byt vykonnejSie ako tie, ktoré
sa Casto obmienaju.

Priklad: Tim v internetovej kaviarni potrebuje pre svoje fungovanie tieto zrucnosti: pocitacové zruc-
nosti, casnicke zrucnosti, varenie/priprava obcerstvenia, reklama/marketing, uctovnictvo, uprato-
vanie.

» Nasledovnici

Nasledovnictvo je opakom vodcovstva. Venuje sa postojom a spravaniu clenov v time, ktori
nie su v pozicii lidra. Ak viac pochopime ludi v pozicii nasledovnikov, dokazeme viac pochopit
samotny tim. Raketovy model rozdeluje nasledovnikov na zaklade miery motivacie a kritic-
kého myslenia na Styri typy: seba-motivator, kritik, ulieva¢ a odkyvkavac. Clen timu sa méze
pocas pdsobenia v time posuvat z jedného typu do druhého, a to podla réznych vnatornych
a vonkajSich okolnosti.

Motivacia nasledovnikov
« Seba-motivatori: nové vyzvy, posuvanie sa vpred, u€enie sa, rozvoj
« Odkyvkavaci: strach zo zlyhania, nedostatok sebaistoty, nizka samostatnost
« Ulievaci: mimo-pracovna motivacia, nesulad s poziciou
« Kritici: ocenenie, pochopenie, zneuzitie dévery

Mysli samostatne

Bez nadsenia
pre pracu

Nadseny
pre pracu

v

Caka na inStrukcie 16



<3 |e dolezZité, aby si lider priebezne (napr. raz za polroka) mapoval, aké typy nasledovni-
kov vnima vo svojom time. To mu poméZze prispOsobit svoj Styl vedenia timu a najma jednotli-
vym ¢lenom.

Priklad: Lider pravneho timu v banke (9 clenov) si vytvoril graf nasledovnictva. Uvedomil si,

Ze v time ma uZ dlhsie jedného ,ulievaca” a dvoch ,seba-motivdtorov”. Rozhodol sa, Ze najbliZsie
tri mesiace sa zameria na individudlnu prdcu s tymito tromi ¢lenmi timu, kedZe podla neho najviac
ovplyvriuju timovu prdcu. S ,,ulievacom” si rovno dohodol rozhovor na buddci tyZderi, aby zistil
viac o jeho (de)motivdcir.

@ Odmenovanie

Financné aj nefinancné odmeny mézu podporit motivaciu kazdého ¢lena timu. Ak su vsak
nastavené nevhodne, m6zu motivaciu aj znizovat. Preto zaleZi, ako ma tim nastavené odme-
novanie a Ci pravidelne prehodnocuje jeho vplyv na vykon timu. Vo vSeobecnosti neexistuje
jediny spravny spdsob odmeriovania. Vieme vsak, Ze [udia prinasaju vysledky, ak ich praca
bavi a napifia a ak povazuiju svoje finanéné ohodnotenie za dostato€né a spravodlivé.

<J@» e kitcove si uvedomit, Ze ludi v praci a zivote motivuju rézne veci. Clenovia timov by sa
preto mali vzajomne dobre poznat, aby dokazali vhodne navrhnut systém financnych a nefi-
nancnych odmien.

Priklad: Tim v slobodnej firme md nastavené platy transparentne, t. j. kaZdy clen timu vie, kolko
zardabaju ostatni a ako sa k vyske platu dopracovali. Okrem toho pouZivaju systém nepravidelného
odmeriovania - Cast zisku sa kazdy mesiac odkladd a vypldca sa kazdému vo forme odmeny nepra-
videlne, pricom vySku urcuju ostatni clenovia timu.
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NORMY

Normy su nepisané pravidla, ktorymi sa [udia bezne v zZivote riadia (napriklad pri cestovani
vlakom alebo pri pouZivani bankomatu). Ak ma spolupraca medzi ludmi fungovat, potrebuje
svoje pravidla - podobne, ako v Sporte. Timy sa najcastejSie potrebuju dohodnut na tom,
ako budu prebiehat porady, ako medzi sebou budu ¢lenovia komunikovat, ako sa bude tim
rozhodovat a o v pripade, ak niekto nehra fair-play.

Normy - pomoc alebo prekazka
Normy - porady

Normy - komunikacia

Normy - rozhodovanie

Normy - hra proti pravidlam

¢ Normy - pomoc alebo prekdzka

Normy oznacuju pravidla spoluprace v time. Zatial ¢o kazdy tim nejako spolupracuje, nie kaz-
dy tim o spbsobe spoluprace otvorene diskutuje a zaznamenava ho. Bez pravidelnej diskusie
sa v time mozu ,zakorenit” pravidla, ktoré v skutocnosti brania zdravému fungovaniu a dosa-
hovaniu cielov.

Q. Normy - porady

Porady su azda najfrustrujucejSia vec v mnohych timoch. A pritom ponukaju obrovské prile-
Zitosti. Kazdy tim by preto mal prediskutovat a zaznamenat, ako budu stretnutia timu prebie-
hat - ako Casto, kto pripravi agendu, kto bude zapisovat, kto bude sledovat cas, Ci je povolené
pouzivat mobil alebo laptop, ako zabezpecit kazdému slovo atd.

Porady nemusia byt ani formalne ani nudné. Existuju stovky technik, ako porady
spravit pre ludi pritaZlivejSimi a efektivnejSimi zaroven. Od lidrov/timov si to vyZaduje
jediné - chut experimentovat.

Priklad: Tim v neziskovej organizdcii si na teambuildingu vyclenil Cas na diskusiu o poraddch. Pocas

dvoch hodin ¢lenovia timu vytvorili nové pravidla pre organizdciu a vedenie pordd. Tim sa rozho-
dol tieto pravidla vyvesit do miestnosti, v ktorej porady prebiehaju. TieZ sa rozhodol, Ze do kaZdej

20



porady zavedie jeden experiment - napriklad najbliZsiu poradu daju vsetci clenovia mobily
do stredu stola, aby sa nikto nemohol pocas porady , hrat”s mobilom.

-c- Normy - komunikadcia

Ak ma komunikacia v time fungovat, je dblezité ju spravne nastavit. Kazdy tim by mal preto
prediskutovat pravidla, ¢o, ako a kedy bude komunikované, aka bude miera dévernosti infor-
macii, dokedy najneskdr treba na komunikaciu zareagovat alebo nakolko a za akych podmie-
nok je mozné otvarat aj narocné a neprijemné témy.

Jedno z komunikacnych pravidiel vysoko vykonnych timov je tzv. konverzacna spravod-
livost - kazdy ¢len timu dostava priblizne rovnaky priestor na vyjadrenie.

Priklad: Tim, ktory pripravoval tento materidl, sa dohodol, Ze bude komunikovat cez mail, skype
a online nastroj Basecamp s tym, Ze prave Basecamp bude na prvom mieste.

Q- Normy - rozhodovanie

Rozhodnutia umoznuju timom konat. Je preto kli¢ové zadefinovat si, kto robi rozhodnutia,
akym spbsobom ich robi a v akych oblastiach vébec ma rozhodovaciu pravomoc. Timy by pre-
to mali prediskutovat a zaznamenat, kedy robi rozhodnutia iba lider, kedy rozhoduje iba tim

a kedy su to odtiene medzi tymito dvoma pdIimi.

<Pa» Je potrebné si uvedomit, Ze Ziadny tim nerobi len dobre rozhodnutia. Vysoko vykonné
timy sa od ostatnych odliSuju tym, Ze robia rozhodnutia rychlo, transparentne a na zaklade
spatnej vazby ich v pripade potreby prehodnotia.

Priklad: Tim, ktory pripravoval tento materidl, sa dohodol, Ze rozhodnutia bude prijimat konsen-
zom - t. j. Ze s kaZzdym timovym rozhodnutim musia sthlasit vSetci traja ¢lenovia timu.

-o Normy - hra proti pravidlam

NieZe by to timy tak chceli. V praxi sa vSak Casto stane, Ze dohodnuté pravidla niekto porusi

- na porady ddjde neskor, prestane komunikovat, rozhodnutia nechava na inych a pod.
Alebo ma niekto v time protekciu. Alebo niekto si neplni svoje ulohy. Kazdy tim by mal mysliet
aj na tieto veci a nastavit si pravidla, resp. d6sledky, aké na ¢lenov timu ¢akaju v pripade,

Ze prekracuju hranice.

<J@» Samotné pravidla nestacia; je potrebné, aby niekto sledoval aj ich dodrZiavanie. Lider
timu je Castokrat ten, kto musi plnit funkciu ,Serifa” a riesit aj neprijemné situacie.

Priklad: Sportové timy su mnohokrdt vzorom v oblasti fair-play. Maju velmi presne zadefinované,

¢o uZ je za hranou a aké dbésledky to bude mat pre hraca alebo tim (napriklad Zlta a Cervend karta
po faule na protihrdca alebo docasné pozastavenie cinnosti hraca za uZivanie alkoholu ¢i drog).
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PODPORA

Podpora predstavuje zlozku, ktora ma v hladaciku vztah ludi k timu a lidrovi. Podpora hovori
o tom, nakolko jednotlivi ¢lenovia ,kupili” viziu lidra a nakolko su oddani a angaZovani v pro-
spech timu, v ktorom pracuju.

Medzi oddanostou a angaZovanostou je rozdiel. Clen timu méZe byt oddany cielom timu,

aj ked nemusi byt angaZovany vykonavat jednotlivé tlohy veduce k cielom. Ulohou lidra je
podporovat u ludi obe - oddanost aj angaZzovanost.

Podpora je rozdielna v time a skupine. Clenovia skupiny zva¢3a potrebuju ,kipit” individuaine
ciele. Clenovia timu sa potrebuji nadchnut timovymi cielmi, pravidlami.

Podporu zvySuje doveryhodnost lidra, jeho vizia, ale aj posilfiovanie spoluzodpovednosti

v time - tzv. empowerment alebo zmocnenie.

Doveryhodnost
Vizia
Zmocnenie (empowerment)

AVAVA

Ny’ ) Déveryhodnost

Doéveryhodnostou je miera, do akej jednotlivi clenovia veria v lidra. Doveryhodnost zahfna od-
bornost a doveru. Dovera predstavuje schopnost vytvarat silné medziludské vztahy a odbor-
nost predstavuje poznanie a zruc¢nosti. Tieto dve schopnosti sU na sebe nezavislé, preto ich
lidri (ale aj ¢lenovia timu) mézu mat v réznych kombinaciach.

<3@» \yskumy ukazujd, Ze déveryhodnost predstavuje kriticky faktor pre vykon lidra
a uspesnost timu. Doveryhodnost lidra je preto klucova pre oddanost a angazovanost
Clenov timu.

T Neddveryhodny expert Spolahlivy veteran

Ma relevantné znalosti, ale potrebuje Ma znalosti, zru¢nosti a dobré vztahy

. | siziskat doveru inych clenov timu, s ostatnymi clenmi timu, prostrednictvom

4| abyich dokazal motivovat k timovej praci.  ktorych dokaze tim vyznamne posuvat

s dalej.

(@)

S| Zelenat Doéveryhodny novacik

© | Potrebuje si ziskat nielen déveru druhych, M4 dobré vztahy s timom, ale potrebuje
ale aj znalosti na to, aby ho ostatni vnimali  rozvijat svoje zru¢nosti, aby ho ostatni
vierohodne. vnimali vierohodne.

v
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Vybudovat déveryhodnost vacsinou isty cas trva, kedze vztahy ani povest odbornika ¢lovek
neziskava len tak. Na druhej strane k strate déveryhodnosti méze déjst velmi rychlo (napr.
ak lider hovori jedno a robi druhé, ak porusuje dohodnuté pravidla, ak sa vo veciach nevy-
zna). Doveryhodnost sa velmi tazko ziskava spat. Niekedy je dokonca lahsSie ¢loveka nahradit,
ako mu pomoct budovat a znovu ziskat déveryhodnost v rovnakom kolektive.

Priklad: Prezident Bill Clinton je Casto citovanym prikladom politického lidra, ktory jedinym (sexual-
nym) skandalom stratil déveru ludi. Poukazuje to na krehkost dévery, ako aj na ulohu pokory

v leadershipe - ak lider spravil chybu (tie su ludské a robime ich vsetci), nemal by klamat, ale pri-
znat'si ju. Prave uznanie si chyby déveru (timu) opat buduje.

@ Vizia

Pri tvorbe vizie potrebuje lider vziat do Uvahy viacero faktorov: ocenit minulé Uspechy, realis-
ticky opisat sucasnost, preukazat vieru a optimizmus, pokial ide o buducnost, pouzivat pribe-
hy, vizualy, metafory a napokon presvedcit aj emd6ciami (zapal, energia, nadSenie a pod.).

Ocenit minulost

Pri prezentacii vizie by mal lider spomenut dobré vysledky, ktoré tim v minulosti dosiahol. Vy-
zdvihnutie pozitivneho z minulosti vytvara kontext pre lidrovu viziu a buduje déveru publika.

Realisticky opisat su€asnost

Po oceneni Uspechov by mal lider nadviazat tym, Ze zhodnoti aktualnu situaciu - dotkne

sa toho, v ¢om sa dari, spomenie nedostatky, ako aj vyzvy do buducnosti. Clenovia timu

vo vSeobecnosti vedia, v akych oblastiach sa timu dari a v akych nie; to, Ze tieto fakty ovlada

aj lider zvySuje jeho déveryhodnost.

Poskytnut vieru do buducnosti

Lider by mal nasledne kratko vysvetlit, kde sa tim alebo skupina potrebuje dostat a ¢o je
potrebné, aby sa tak udialo. V tejto Casti je dbleZité predostriet ciele, ktoré je potrebné dosia-
hnut. A zaroven Co presne treba urobit, aby tim ciele dosiahol, t. j. viziu naplnil. Mnohi lidri
Casto vytvoria aj kratky, lahko zapamatatelny slogan, ktory viziu vystihuje a da sa pouzit

na jej pripomenutie.

PouZivat pribehy, vizudly a metafory

Pribehy a obrazy predavaju - lider by mal na to mysliet pri tvorbe svojej vizie. Pribeh je mozné
vytvorit vlastny, pripadne pouZit uz existujuci. Metafory, vizualy, analégie ¢i pribehy pomahaju
ludom viziu lepSie pochopit a zapamatat si ju.

Presvedcit eméciami

Pokial chce lider, aby mu jeho ludia uverili a viziu ,kapili“, potrebuje ukazat pocas jej prezenta-
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cie zapal, nadsenie, entuziazmus. Jeho prezentacia by mala byt kratka a trefna (max. 15 minut
a 10 slidov). Je velmi tazké udrzat pozornost ¢i zaujatie timu dlhSie. Kratka, silna a autenticka
prezentacia vizie vie byt ovela uc¢innejSia ako dlha a odborna akademicka prednaska.

<3 \/yskumy ukazuju, Ze ludia, ktorym lider predstavi jasnu a silnd viziu, preukazuju zvyse-
né usilie pri dosahovani timovych/skupinovych cielov.

Priklad: Dobrym prikladom vizie je dielo bangladésskeho nositela Nobelovej ceny za mier Muh-
ammada Yunusa. Ten sa preslavil tzv. mikropéZickami - vytvoril spésob, ako poméct chudobnym
ludom dostat sa k p6zickdm a z tychto penazi si zaloZit sebestacnu Zivnost. Yunusa ako ekonoma
trapilo, Ze beZznym ludom v jeho krajine nedokazali moderné ekonomické tedrie ani klasické banky
pomo0ct, a tak okolo seba zoskupil ludi, ktorym vstepil vieru, Ze bankovnictvo a uvery méZu fungo-

.....

@ Zmocnenie (empowerment)

Zmocnenie znamena posilhovat spoluzodpovednost a samostatnost ¢lenov timu. Lidri mézu
zmocnit ¢lenov timu viacerymi cestami. Prvym krokom je zabezpecit, aby ¢lenovia timu mali
jasne vymedzené roly a mali moznost sa v nich slobodne realizovat. Zapojenie ¢lenov

do rozhodovania tiez posiliuje spoluzodpovednost kazdého clena, kedZe ucast na rozhodnuti
a tvorbe akéného planu umoznuje clenom stotoznit sa s postupom timu. Takéto vyjasnenie
kompetencii ¢i delegovanie podporuje celkovl oddanost a angaZzovanost.

«P@» Je dolezité si uvedomit, Ze prave zmocneni ¢lenovia su najviac oddani a angaZovani
pre timovy Uspech.

Priklad: V rastucej IT firme vzniklo samostatné oddelenie zakaznickej podpory. Novy lider tohto
timu sa rozhodol, Ze jeho fungovanie nastavi spoloc¢ne s novymi ¢lenmi timu. Predstavil timu svoju
viziu a ndsledne viedol niekolko stretnuti, na ktorom s timom spolocne nastavili ciele, roly a zodpo-
vednosti, pravidld spoluprace ¢i systém odmenovania. Docielil tak, Ze ludia v time , kupili” poslanie
timu viac, neZ keby vsetky veci nastavil lider sam ,,od stola”,
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ZDROJE

Kazdy tim potrebuje pre svoje fungovanie urcité zdroje alebo prostriedky. Plati pritom zaklad-
né pravidlo, Ze mnozstvo a typ zdrojov vychadza z cielov timu, t. j. z Misie. KIlu€ovymi zdrojmi
su pre timy data/informacie a rozhodovacie pravomoci. Vo vSeobecnosti mozno povedat,

Ze vacSina timov v sukromnom sektore dnes netrpi nedostatkom zdrojov.

Typy zdrojov
Data/informacie
Pravomoci
Nedostatok zdrojov

4 Typy zdrojov

Kazdy tim potrebuje iné zdroje. Typické zdroje, ktoré timy potrebuju, su financie, budovy,
kancelarske vybavenie, pocitace Ci ina technika alebo dopravné prostriedky. Medzi klucové
zdroje, ktoré moze rozhodnut o Uspechu alebo nedspechu timu, patria data/informacie

a pravomoci.

«3@» Je potrebné, aby si tim na zaciatku a neskor priebezne mapoval zdroje, ktoré potrebuje
verzus tie, ktoré ma k dispozicii. Dokaze tak v€as odhalit a odstranit/kompenzovat nedostatky.

Ddta/informdcie

Sucasny informacny vek kladie obrovsky doraz na pristup ku kvalitnym datam a informaciam.
Timy nie su vynimkou, kedZe praca s kvalitnymi datami/informaciami im méze poskytnut kon-
kurencnu vyhodu oproti inym timom.

<P |e doleZité si uvedomit, Ze v stcasnosti je dat/informacii nadbytok. Kli¢om k Uspechu

preto Casto nie je najst vhodné zdroje dat/informacii, ale najma ich spracovat do pouzitelnej
podoby, resp. spravne zinterpretovat.
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P S Pré :
ravomoci
I

Mnohé timy maju dostatok financii alebo materidlneho vybavenia a napriek tomu sa nedoka-
Zu dostatocne posuvat vpred. Ich Achillovou patou su totiz rozhodovacie pravomoci. Ak tim
nemé&ze samostatne rozhodnut o strategickych otazkach, ¢astokrat jeho akcieschopnost

a dosahovanie vysledkov trpi.

<3 Ak tim dokazatelne prinasa hodnotu a naplfia o¢akavania svojich zakaznikov ¢i akci-
onarov, je Casto jednoduchsie ziskat viac pravomoci. Lider timu je mnohokrat v jedinecnom
postaveni o navySeni pravomoci vyjednavat, kedZe ma vytvorené vztahy napriec organizaciou.

i Nedostatok zdrojov

Existuje niekolko spdsobov, ako sa timy mézu vyrovnat s nedostatkom zdrojov. Jednou z ciest
je pristupovat k zdrojom UspornejSie a inovativnejSie. Druhy sp6sob je urobit kompromisy

v pripade cielov (napriklad nastavit menej ambiciozne ciele alebo pocet cielov zredukovat).
Tretim sp6sobom je zacat o zdroje vyjednavat s tym, kto o nich rozhoduje (napriklad financ-
nym alebo generalnym riaditelom), resp. lobovat u inych zaujmovych stran (napr. potencialni
sponzori, medzinarodna centrala).

<38 Dlhodoby nedostatok zdrojov vedie k ,podvyZive”. Ak tim urobil maximum pre ziskanie
zdrojov a aj tak trpi silnym nedostatkom, mal by prehodnotit svoje poslanie a ciele.

Priklad: Dobrym prikladom timu, ktorému sa uspesne dari pracovat so zdrojmi je obec SpiSsky Hr-
hov. Pod vedenim starostu Vladimira Ledeckého obec prevddzkuje viastny podnik. Ledecky k tomu
v rozhovore pre dennik Plus JEDEN DEN v roku 2015 povedal: ,,Rozhodli sme sa preto zaloZit obecny
podnik a viloZili sme dor nejaké peniaze. Zacal fungovat a zarabat si na seba. Dnes ho povaZujeme
za hlavny motor rozvoja dediny.”
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MORALKA

Moralka poukazuje na sudrznost - vztahy a naladu v time. Je to ako na piratskej lodi: Zatial
¢o jedna posadka spolu komunikuje, déveruje si, dokaze vyriesit konflikty v prospech timu
a uspechy oslavuje sudom rumu, druha posadka chysta vzburu a popravu nielen kapitana,
ale aj niektorych clenov.

Konstruktivne rieSenie konfliktov je preto zakladom dobrych vztahov. Co ostatné este pris-
pieva k dévere v time, alebo ju podkopava? A o vSetko pomaha budovat vztahy medzi
¢lenmi timu?

Vztahy
Dovera
RieSenie konfliktov

W ) Vvztahy

Kazdého cloveka ovplyvnuje v dobrom aj v zlom to, ¢o preziva. Ak sa s druhymi ludmi v time
citi prijemne a je s nimi rad, pomdZze to udrzat jeho motivaciu a vykon. To, nakolko si ludia

v time k sebe nasli cestu, hovori vela o stave timu. Vztahy medzi clenmi je preto nutné podpo-
rovat.

«3@» |e dolezité si uvedomit, Ze pestovanie vztahov prostrednictvom teambuildingov nemu-

si mat ocakavany ucinok. Dobré vztahy su totiz vysledkom dlhodobej spolocnej prace a timy
sceluju Uspechy aj neuspechy z praxe.

mh' ) Dévera

Klt€ovou zloZkou vztahov je dévera medzi clenmi timu. Dolezité je vSak uvedomit si, Ze dove-
ra je ¢asto vysledkom urcitého konania alebo uréitych situdcii. Co vietko v time podkopava
alebo naopak vyvolava déveru medzi ¢lenmi timu? Budovanie ddvery preto zacina tam,

kde (ne)dbvera vznika.

<@y Budovaniu dovery(hodnosti) sa detailne venuje Cast Podpora.
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7 RieSenie konfliktov

Je prirodzené, Ze tam, kde su ludia, vznikaju aj nedorozumenia alebo nezhody. V kazdom time
sa skor Ci neskér ¢lenovia dostanu prinajlepSom do zapalistej debaty, prinajhorsom do kon-
frontacie. NajvykonnejSie timy nezametaju konflikty pod koberec, ale ani nevyhlasuju vojny.
Takéto timy nasli cesty, ako udrzat produktivny dialég a nazorove nezhody premenit na ino-
vacie.

<38 |eden z efektivnych spdsobov, ako predchadzat konfliktom v time, je pravidelne organi-
zovat tzv. retrospektivy. Retrospektiva je stretnutie, na ktorom ¢lenovia timu diskutuju,

¢o v ramci timovej prace funguje vs. ¢o by mohlo fungovat inak/lepSie. Dobrou praxou je,

Ze diskusiu otvara lider a zdiela, ¢o v ramci vlastného pristupu urobil dobre, kde urobil chyby
a ako sa im chce do buducnosti vyhnut. Takto ide prikladom ostatnym a prirodzene ich moti-
vuje, aby tiez zdielali vlastné neuspechy, z ktorych sa tim méze do buducnosti poucit.

Priklad: Tim vo financnej institucii preSiel timovym dotaznikom a potvrdilo sa mu to, o uz kaZdy

v time tusil - Ze vztahy nie su prave najlepSie. Namiesto jednorazového teambuildingu sa lider timu
rozhodol s timom postupne vyjasnit kontext, ciele, roly a pravidld spoluprdce; tim napriklad zmenil
spbsob porad a prerozdelovania tloh, vysledky si tim zacal zobrazovat na nastenke, ¢clenovia timu
zacali pravidelne chodit na obedy, najvacsie uspechy oslavovali na pive po praci, tim tieZ zacal

s retrospektivami. Po niekolkych mesiacoch sa zacali vztahy v time zlepSovat, ¢o neskér potvrdil

aj dotaznik timovej prace.
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VYSLEDKY

Timy existuju preto, aby nieco prinasali alebo vytvarali. Vysledky su preto specatenim timovej
(spolu)prace. Na vysledky sa pritom da pozerat z troch uhlov - jednak ako dosiahnutie vyty-
¢enych cielov, jednak ako schopnost naplnit o€akavania okolia (napr. zakaznici, akcionari)

a jednak ako schopnost zvitazit nad konkurenciou. Zatial ¢o vac¢Sina timov vykazuje vysledky,
Uz menej sa sustredi na ocakavania okolia a porovnavanie svojho vykonu s inymi timami

na trhu.

Vytycené ciele
Ocakavania okolia
Vitazstvo nad konkurenciou

]% Vytycené ciele

To, Ci sa timu dari, mozno zistit podla plnenia cielov. Ak si tim dokazal nastavit meratelné
ciele (pozri zloZzku Misia), je jednoduché zhodnotit mieru Uspechu. Pre timy je podstatné,
aby pravidelne sledovali a vyhodnocovali plnenie cielov, kedZe len tak si mdzu potvrdit,
Ze naozaj napreduju.

<P |e potrebné si uvedomit, Ze ¢im pravidelnejsie tim hodnoti svoj vykon, tym rychlejsie
dokaze zareagovat na nepriaznivu situaciu, prispésobit sa alebo inovovat.

Priklad: Agile - moderné hnutie v oblasti projektového manaZmentu - je zname tym, Ze odporuca
pravidelné monitorovanie a vyhodnocovanie cielov. Jeden z populdrnych ,agilistov” - Holandan
Jurgen Appelo - napriklad vo svojom blogu noop.nl piSe, Ze sa mu osvedcilo v ramci timu sledovat
a vyhodnocovat ciele jedenkrat za tyZdefi.

37




\ Ocakdvania okolia

Timy neexistuju vo vakuu a sucastou ich poslania je uspokojit ocakavania istych ludi, skupin
alebo organizacii vokol nich. NajcastejSie su to zakaznici, iné timy v organizacii, nadriadeni
Ci akcionari. Vysledky teda mozno merat aj mierou spokojnosti tychto réznych stran.

<P |e dolezité si uvedomit, Ze oakavania okolia sa méZzu menit. Timy by si preto mali pra-
videlne overovat nielen, nakolko plnia oCakavania, ale aj i plnia tie spravne ocakavania.

Priklad: Pravny tim v banke sa rozhodol, Ze na zhodnotenie svojho uspechu potrebuje vediet

aj spétnu vazbu od inych timov v banke, ktorym doddva prdvne sluZby. Vytvoril preto kratky 5-po-
loZkovy dotaznik, ktory zasiela jedenkrdt do mesiaca vSetkym svojim ,,internym* zakaznikom. Ziska-
va tak rychlu a cennt spatnu vazbu, ktord mu pomdha zlepsovat sa.

C!J Vitazstvo nad konkurenciou

NajvysSou mierou timového Uspechu je porovnanie sa s inymi timami - ¢i uZ internou alebo
externou konkurenciou. Alebo ak by sme si na pomoc zobrali Sport, tak otazka znie: V ktorej
lige a na ktorom mieste v tabulke sa tim nachadza? NajlepSie timy pestuju zdravu sutazivost
a kaizen - neustale zdokonalovanie.

<3 Ak timy alebo organizacie nie st konkurencieschopné, je pravdepodobné, Ze skor
Ci neskdr utrpia alebo zaniknd. Je preto prirodzené, Ze vysoko vykonné timy citlivo vnimaju
svoje postavenie medzi ostatnymi.

Priklad: Existuje viacero ciest, ako porovnat efektivnost svojho timu s ostatnymi. V nadndrodnych
spolocnostiach Casto funguje niekolko timov s rovnakou agendou, a tak sa tieto interné timy moézu
porovndvat medzi sebou. Napriklad tim v slovenskom centre zdielanych sluZieb sa rozhodol po-
rovndvat's rovhakym timom fungujucim v indonézskom centre zdielanych sluzieb. Druhou cestou
je porovnavat sa na zdklade verejnej dostupnych Statistik. Napriklad top manaZérsky tim preprav-
nej firmy sa rozhodol porovnavat sa so svojou konkurenciou na zdklade verejnych ekonomickych
Statistik (uctovné uzavierky a dalSie vystupy z firemného reportingu). Tretim spésobom porovnania
je pouZit dotaznik timovej prdce, ktory pracuje s lokdlnou alebo medzinarodnou porovndvacou
vzorkou. Tento dotaznik mapuje timovu prdcu prostrednictvom sady otazok, na ktoré timy odpove-
daju. KaZzdému timu nasledne prindsa tzv. benchmark - informaciu, nakolko efektivne tim pracuje
v porovnani' s inymi timami, ktoré dotaznikom presli. Dotaznik timovej prace sa napriklad

na porovnanie rozhodla vyuZit jedna mimovlddna organizacia v SR.
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Raketovy model je Struktdra (mapa), ktora sluzi ako konkrétna insSpiracia pri praci s timom.
Hlada odpovede na otazky:

Kontext

Kontext sa sustredi na
situaciu a prostredie v
akej sa tim nachadza.
RieSi otazky, ¢o vSetko
tim aktualne ovply-
vhuje a aké vyzvy a
prilezitosti to prinasa.

Podpora

Zdbraznuje podpornu
rolu lidra - jeho dove-
ryhodnost a viziu -, a
poukazuje na nutnost
posilfovat samostat-
nost ¢lenov timu.

v akej situacii sa tim nachadza (kontext),
aky zmysel a ciele tim ma (misia)
akych ludi ma tim (talent),

aké pravidla ma tim nastavené (normy),

aku ma tim motivaciu (podpora),

o aké ma tim pravomoci a financie (zdroje)

« ako tim rieSi konflikty (moralka)

Co je Raketovy model:

aké ma tim vysledky (vysledky)

™ Timy v kocke - Co je dbleZité v timovej praci

@ Navod na pouzitie - ako postupovat pri tvorbe a rozvoji timu

@ Diagnostika - ako merat timovu pracu

Komu sa Raketovy model zide:

& manazéri, lidri, riaditelia, veduci

& clenovia timov

™ HR profesionali

& konzultanti
@ koucovia

W facilitatori

W tréneri, ucitelia, lektori

Misia

Zaobera sa zmyslom
existencie timu a ciel-
mi, ktoré z neho vy-
plavaju. Udava smer
tim uprostrednictvom
nastavenych timovych
cielov.

Zdroje

Upozornuje na dole-
Zitost hmotnych a ne-
hmotnych zdrojov pre
uspech timu - od fi-
nancii cez kancelarske

vybavenie, informacie
aZ po pravomoci.

Talent

RieSi [udi v time - ich
pocet, zru¢nosti a
skusenosti, roly a zod-
povednosti, timové
spravanie Ci sposob
ich odmenovania.

Moradlka

Venuje sa sudrznosti
timu - ako tim spolu
vychadza, nakolko si
dbveruje a ako riesi
konflikty.

3

Normy

Sustredi sa na pravi-
dla spoluprace - ako
tim vedie porady, ako
komunikuje, ako sa
rozhoduje a ako udr-
Zuje fair-play.

A

Vysledky

Posledna ¢ast modelu
sa pozera na to, €o sa

timu podarilo dosiah-

nut - z pohladu cielov,
okolia a konkurencie.
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