Podmienkou uspechu firiem je

roznorodost pracovnych timov

Ak st timy vo firmach diverzitné, teda rozmanité, ich kreativita sa postiva na vyssiu aroven.
Réznorodost’ prinaSa nové nazory a vzajomne sa od seba moéZeme vel'a naucit.

emalo predstavitel'ov top-
manazmentu travi viac ako
polovicu svojho pracovné-
ho ¢asu timovymi aktivi-
tami. Timova spolupracu
povazuju za nevyhnutny
predpoklad riesenia ¢oraz naro¢nej-
Sich aloh v dnesnom prostredi. Cim je
zaujimavy nas trh z hl'adiska skladby pra-
covnych timov? Podobné otazky si ¢asto

kladu r6zni zahrani¢ni manazéri alebo
zastupcovia medzinarodnych spolo¢nos-
ti, ktoré investuju na Slovensku.

Vytvorte si jedinecni firemni kultiru

Ako prezradza pre Zisk manazment
Michal Lukéag, Client Partner spoloc¢-
nosti Amrop, neexistuje na to univer-
zalna odpoved, vel'mi ¢asto to zavisi od
konkrétnych $pecifik, akymi st napriklad

Ak st timy vo firmach
diverzitné, ich kreativita sa
postva na vysSiu troven.

odvetvie, vel'kost firmy, region ¢i forma
vlastnictva. ,V kazdej organizacii sa
vplyvom tychto faktorov vytuvdra jedi-
necna firemnad kultdra a ta do vel’kej
miery urcuje skladbu jej timouv. Exis-
tuje vsak niekol’ko specifik, ktoré azda
platia aj vseobecne. Tam, kde je kladeny
déraz na vysoku rychlost, obratkovost’
a kvantitu (napriklad v doprave, spe-
dicii, automobilovej sériovej vyrobe),
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st preferovani mladi l'udia. Na druhej
strane tam, kde je potrebné vytvarat’
produkt ci sluzbu, kde je kazda zakazka
,$itd na mieru’ podl'a potrieb zakaznika,
je preferovany réznorody kolektiv,“ tvrdi
Lukac. Dévod je jednoduchy — aby sa
mladsi kolegovia mohli ucit’ od starSich,
mali moznost' zdiel'at’ a vymienat’ si
nazory a aby ich jednotlivé vstupy boli
odli$né, podnetné a v mnohom inovativ-
ne. Preto vyssia réznorodost’ prinasa viac
skusenosti, pohl'adov a kreativity.

Mlady manazment? Trendy sa vyrazne
zmenili

Orientacia na jednu vekovu kategoriu
mobze v pripade kratkodobych projektov
priniest’ Gspech, no obchodny partner ¢i
zakaznik oc¢akavajlci stabilny tim urcite
oceni roznorodost. V uplynulych rokoch
sa vo firmach preferoval mlady a dyna-

micky kolektiv, s mladym manaZzmentom.

Ako objasnuje Michal Lukac, generacia
mladych l'udi, ktora tieto mladé a dy-
namické kolektivy tvorila, celosvetovo
zaznamenava pokles vlastnej dynamiky
a mladistvej dravosti.

V zapadnych krajinach rastie krivka
veku dospelych mladych I'udi, ktori
nie z ekonomického nedostatku, ale
z vlastnej pohodlnosti byvaja u rodi¢ov,
nechavajl sa nimi ,obsluhovat™, stravo-
vat’ a neraz aj vozit’ do Skoly alebo prace.
»Na Slovensku, nastastie, situdcia nie
je az taka vyraznd, avsak ak sa opytate
zamestnancov niektorej vicsej korpora-
cie, ako vnimali svoj ndastup do nového
zamestnania, aké tréningy ci s$kolenia
museli este pred par rokmi absolvo-
vat’ a aka bola narocnost’ celkového
adaptacného procesu v porovnani s tym,
co je dnes, zistite, Ze firmy, ak si chcu
vbbec udrzat’ motivovanych mladych
l'udi, st nttené spravat’ sa k nim doslova
ako v rukavickach.“

,0ptimalny vek” nie je doleiity.
Rozhoduje odbornost

Trend uprednostriovat’ pri vyhl'adavani
a vybere novych zamestnancov l'udi do
40 rokov bol na Slovensku vel'mi vyraz-
ny v devatdesiatych rokoch minulého
storocia, avsak v suCasnosti sa najma
na strednom a vy$$om stupni riadenia
mnohé z kritérii, ktoré vladli v porevo-
luénom obdobi, z vyberovych procesov
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Ako spravne zostavit pracovny tim
a dosahovat dobré vysledky:

* Zdiel'ajte spolo¢né ciele a hodnoty

* Dbajte na pritomnost’ vzorov a sposo-
bov spravania

* Majte spolo¢né symboly a ritualy

* Nezabudajte na obojsmernt spatnt
vazbu

* Vzajomne sa podporujte a otvorene
komunikujte

* Nepodceriujte pocit spolupatri¢nosti

* Stanovte si formalnych ¢i neformal-
nych vodcov

* Doélezita je schopnost riesit konflikty
* Jasne si definujte tlohy a pravidla vo
firme

* Pre dobrt vykonnost’ je podstatna
bezprostredna interakcia

Zdroj: Spolocnost’ Amrop,

www.amrop.sk

uplne vytratili. ,Kritérium optimalnej
vekovej hranice, najmd v spolo¢nostiach
so zahranic¢nou tcastou a v progresiv-
nych slovenskych podnikoch, nepatri
medzi uprednostriované, hoci sa v nie-
ktorych pripadoch nepochybne zohl'ad-
riuje. Postupne sa vsak dostalo do hranic
typickych pre ostatné vyspelé krajiny,“
objasnuje Michal Lukac.

Mladé timy zaznamenavaja
celosvetovo pokles vlastnej dy-
namiky a mladistvej dravosti.

Okrem toho, ze diskriminaciu podl'a
veku upravuje zakon, su poZiadavky za-
mestnavatel'ov viac postavené na kvalite
— odbornosti, §pecialnych zruénostiach
a osobnosti. Vyberové kritéria st podl'a
slov Client Partnera spolo¢nosti Amrop
v sticasnosti na Slovensku Standardné
a zavisia od toho, ¢o presne zamestnava-
tel’ potrebuje a ¢o mu trh prace pontka.
»Ak zamestndvatelia pri nabore novych
pracovnych sil vo véicsej miere siahaju
do nizZsich vekovych kategorii, ocakdvaja
vyssiu flexibilitu, dynamiku, znalost’

Michal Lukac

cudzich jazykou, pocitacové zrucnosti,
nizsiu mieru nezelanych pracovnych
navykouv a podobne,“ radi expert.

Rozdiely medzi nami sii prirodzené
Zakladné motto v procese uspesného ria-
denia réznorodosti v pracovnom kolek-
tive by mohlo zniet: , VSetci tvorime tim
i so svojimi rozdielmi, nie napriek nim!*
A mozno z toho tGspesne vytazit. Hovori
sa, ze roznorodé timy maji o 15 % vySsSiu
vykonnost. S tymto tvrdenim Michal
Lukac sahlasi, pretoZe pri réznorodych
timoch je predpoklad, Ze sa vzdy najde
niekto, kto postva veci smerom dopre-
du, a takisto sa vZzdy najde niekto, kto aj
menej atraktivne ¢innosti
zvladne a zrealizuje do po-
sledného detailu. ,V dobre
vyskladanom réznorodom
time méZete najst’ tzv. otva-
racov dveri, dotahovacouv,
tych, co sibu do koniékqu,
ale aj tych, co sa vezu. Dalej
tam najdete tych, co vedia vel'a, a na
druhej strane tych, ktori sa potrebuji
ucit’.“ Predstavte si, Ze by sa v takom
jednoliatom kolektive vSetci len ,viezli®.
Zhasnu svetlo a ida »na pivo“...

V réznorodom time si sice nemusi
kazdy s kazdym rozumiet, avsak mate
vacsiu istotu, Ze pracovné tulohy buda
vymyslené, naplanované i dokonc¢ené,
kolegovia si navzajom odovzdavaju cenné
sktsenosti. , V sticasnosti, ktord kladie
déraz na nové myslienky, napady a ino-
vdcie, sa vzdy nadjde niekto, kto poskytne
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netradicny pohlad na vec a posunie
firmu dopredu, “ apeluje manazér spoloc-
nosti Amrop. Aktualne trendy, napata
situécia na trhu prace a doterajsie sktse-
nosti s manazmentom talentu vo firmach
(Specificky v ¢ase krizy, ked sa v mno-
hych firmach nové pozicie nevytvarali

a neobsadzovali) hovoria, Ze v réznoro-
dych timoch sa 'udia m6zu navzajom od
seba ovel’a viac naucit. Odovzdavanie
klai¢ovych vedomosti, zru¢nosti a know-
how je pritom pre dalsi rast a napredo-
vanie rozhodujlce — povaZuje sa nie za
vhodné, ale priam existencné.

Stratégia manazmentu pri podpore timu
Pri zostavovani timu si ¢asto musi-

te odpovedat na otazku, ¢i v iom
chcete mat’ len samych expertov,
vychytené esa z brandZe, alebo vopred
pocitate aj s dalSimi ¢innostami, ktoré
nemusia nevyhnutne zavanat' vyzvou Ci
inovativnostou, ale vo funkénom time st
rovnako potrebné. Pri hl'adani motivacie
a snahe dosiahnut’ vysSiu vykonnost’

v time plati jedno: je nemozné zovseo-
becnit, ktory systém je najlepsi.

Podl'a slov Mareka Hradilka, Client
Partnera v spolo¢nosti Amrop, ide skor
o to, ako ¢o najviac porozumiet’ zamest-
nancom a podl'a moznosti plnit ich indi-
vidualne potreby. A tym ich motivovat.
»Ak chce zamestnavatel’ — a je jedno, cCi
ide o sukromny alebo verejny sektor —
svojho zamestnanca odmenit, musi ho
poznat’ a pochopit. Odmena, respektive
motivdcia ma byt individudlna, aby mal

zamestnanec pocit, Ze organizdacia mysli
konkrétne na neho. Plati rovnaky prin-
cip ako v rodine. Ak rodic¢ kipi svojim
trom detom bez ohl'adu na vek a pohla-
vie rovnaky darcek, urcite z toho nebudu
mat’ taku radost, ako ked bude pri
vybere darceka na kazdé dieta mysliet
osobitne, “ dodava Hradilek.

Silna motivacia dokaze posiivat dopredu
Tak ako sa lisia 'udia, pozicie a sektory,
lisia sa aj naroky na systémy motivacie.
Pre niekoho je dostato¢nou motivaciou
praca pre spolo¢nost’ so silnou znackou,
inému ide o maximalny zarobok, starsi
manazér oceni skor stabilitu a rodi¢ ma-
lych deti moznost’ pracovat na skrateny
pracovny uvazok. ,Rebricky obl'ibenosti
vyhrdvaju zamestndvatelia, ktori prispo-
sobia system motivdcie a odmeriovania
konkrétnym potrebam jednotlivych
zamestnancov. Optimom je dosiahnut’ ¢o
najuyssi, respektive maximalny mozny
stupern zhody oc¢akdvani na jednej i na
druhej strane,“ odportca Marek Hradilek.
Pri préaci, ktora je slabsie odmernova-
na, buda podl'a Client Partnera spoloc-
nosti Amrop vZzdy silnym motivatorom
financie. Na strednych a vyssich pozi-
ciach je zameranie sa na finan¢né odme-
novanie chybou a omylom, teda davno
zabudnutou zalezitost'ou. ,Ak to zhrnie-
me, pre zamestnavatelov je dblezité uve-
domit’ si, ktoré benefity su pre ktorého

zamestnanca redlnou pridanou hod-
notou, a teda ktoré ho budt skutocne
motivovat. Spolo¢nosti, ktoré st schop-
né tieto motivacné faktory identifiko-
vat’ a plnit, zaznamendvaja minimdlnu
fluktudciu a dlhodoby tspech. Jednodu-
cho: chybou je motivacny a odmeriovaci
system prilis zovSeobecnit a zjednotit’
celoplosne bez ohl'adu na individudlne
potreby zamestnancov. Budtcnost je
pestra a farebnd, “ spresiuje Hradilek.

Vyhnite sa zhytoénym chybam

Riesenim, ako motivovat' r6znorody

tim vo firme, je premyslena personalna
politika, nepodceriovanie medzil'udskych
vztahov a komunikacie, profesionalny
pristup k vyhl'adavaniu a vyberu l'ud-
ského kapitalu. Dobre fungujtci tim je
podl'a Mareka Hradilka vel'mi dolezity —
synergia timu je ovela viac ako len stucet
jednotlivcov. ,Zle fungujtci tim je casto
brzdou a méze byt pricinou frustracii,
demotivdcie a neraz aj zvysenej fluktu-
dcie. Znamy princip zhnitého jablka fun-
guje aj tu — jedno hnilé jablko vie vel'mi
rychlo nakazit’ vsetky ostatné. V dobre
fungujucom time je délezité, aby jeho
c¢lenovia dokazali spolupracovat’ ako
tim, avsak aby zaroveri mohli prejavit
svoju individualitu, kreativitu, osobné

y

nasadenie a zodpovednost.

’
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Mate vo vedeni firmy

zahranicnych manazérov?
Toto je pohlad Michala Lukaca,
Client Partnera spolo¢nosti Amrop

oOsobenie zahrani¢nych manazérov zvacsa vyslanych mater-
skymi firmami sa u nas — pochopitel'ne — zacalo objavovat’
po roku 1989, pricom svoj boom dosiahlo v ¢ase vyrazného
prilevu zahrani¢nych investicii po roku 1998.

Tento trend savisel predovsetkym s nepripravenostou doma-
cich 'udskych zdrojov na prevzatie kl'icovej zodpovednosti. Tykalo
sa to napriklad projektov na tzv. zelenej like, s ktorymi sme v tom
Case nemali takmer nijaké skusenosti, ¢i Specialnych typov proce-
sov vo viacerych sférach.

Zahranicni investori tak spolu s finan¢nym kapitalom a know-
how doviezli aj 'udi, ktori rozbehli a nastavili zakladné systémy
a odovzdali vedomosti a zru¢nosti lokalnemu manazmentu tak, aby
bol po dvoch ¢i troch rokoch pripraveny prevziat zodpovednost'.

V stcasnosti uz prichod zahrani¢nych manazérov ruka v ruke
so zahrani¢nou investiciou nie je pravidlom. Sme rovnocennou sa-
cast'ou globalneho trhu prace. Na vysoké riadiace a Specializované
pozicie mame schopnych a kvalitnych kandidatov. Zavisi od
jednotlivych pripadov a konkrétnych podmienok, ako sa investor
rozhodne.

Pri vol'be optimalneho riesenia pri h'adani ¢loveka do veducej
pozicie je dolezité si zvazit), ¢i je vyhodnejsie nasadit’ cudzinca, ale-
bo domaceho manazéra.

Vacsinou sa zahranicni investori rozhoduja pre lokalny manaz-
ment. Existuja sice vel'mi Specifické posty, kde pri strate Spickové-
ho odbornika nie je 'ahké najst nahradu z domacich zdrojov, avSak
podl'a odhadu z desiatich pripadov maximalne dvaja ¢i traja zahra-
nicni investori uvazuju o tom, Ze by pritiahli ¢cloveka spoza hranic.

Pokial ide o vyhody a nevyhody angazovania zahrani¢ného
manazéra, vo vSeobecnosti plati, Ze ak sa domaci manazér v poza-
dovanych schopnostiach a sktisenostiach vyrovna zahrani¢nému,
znamena pre zamestnavatela viac plusov ako minusov.

Lokalny manaZér pozna domace prostredie, mentalitu l'udi,
jazyk, zvyky, kultaru a podobne. Je efektivnejsi pri komunikacii
s externym prostredim, v ktorom cudzinec ¢asto naraza na cely rad
bariér.

Zahrani¢ny manazér sa t'aZsie orientuje a tazsie sa mu
komunikuje aj s radovymi zamestnancami, ktori (napriklad vo
vyrobnej sfére) len sporadicky ovladaja cudzie jazyky.

Pé6sobenie zahranicnych manazérov ma, pochopitelne, aj cely
rad vyhod. Okrem know-how je vyznamnym prinosom napriklad
firemna kultdra, ktora 'udia na vysokych poziciach presadzuja
alebo vyrazne ovplyvnuja.

Zakladom je spravna komunikacia s dalSimi ¢lenmi
manazmentu a ostatnymi zamestnancami — domaci manaZzment
musi mat’ pocit a mal by vediet, Ze ma Sancu napredovat’ aj na naj-
vyssSie posty, a to nielen lokalne.
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