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TIMOVA
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a jej vplyv na uspesné projekty

Ak sa manaZér spyta svojho timu: ,V ¢om sa mdZem podla vas zlepsit?“ a dostane
odpoved typu: Ty, $éfe? Ty si super. Ty uz nemozes byt lepsi v nicom,” ma skutocny
problém. Pravdepodobne sa ho Iudia boja a nemajui odvahu s nim komunikovat
otvorene. V time chyba dévera, ¢o spdsobuje nizku efektivitu timu. Kto je tomu na

vine? ManaZzér alebo tim?

DOBRY TIM = NAHODA

ALEBO NAROCNA PRACA

Ten, kto si zazil poziciu projektového
manazéra, veduceho timu alebo ina
riadiacu poziciu, vie, ze mat dobry tim
nie je zZiadna nahoda. Dobry tim je
vysledok naro¢nej préce. Je to proces,
a nie jednoduchy proces. Klu¢ovu ulo-
hu v iom hra veduci timu. Manazér,
ktory by mal vediet, ako sa tim buduje.
Realita je ¢asto taka, Ze novi mana-
zéri o¢akavaja, Ze tim bude fungovat
samostatne bez ich pri¢inenia a oni
budi mat omnoho menej prace. Nie

je vynimkou ani to, Ze vedenie slubuje
novym manazérom velku podporu,
ale potom sa im nestiha venovat a ne-
chéva riadenie timu len na pleciach
novych manazérov. A ked je problém,
zodpovedni st novi manazéri.
Budovanie timu je len jeden z projek-
tov, ktory md novy manazér na staros-
ti. Na rozdiel od inych projektov, kde
dostava manazér vstupy a podporu od
inych manazérov, projekt budovania
timu je z velkej miery v rukach nové-
ho vedutceho timu. Dobry tim sa neda
kupit, ani zdedit, dokonca ani prenajat
na dobu ur¢itd. Cim to je? Tim nie je
stroj, ani pocita¢, ani roboticka jed-
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notka. Tim je zlozeny z Iudi a kazdy
¢len timu je jedine¢na osobnost.

Faktor I'udskosti
mnohi manaZzéri
podcenuju

a spoliehaju sa na
silu a pravomoci
svojej pozicie.

BEZ DOVERY TO NEJDE

»Pod neho ma nezavézujte ani ndho-
dou. Jemu svoj zivot do rik nezverim.
Neverim mu.” - takto zareagoval
manazér na spolocné lezenie na skalu
vo dvojici v rdmci team buildingovej
aktivity. Iny manaZér sa sice tvaril
ako najlepsi priatel a zastanca svojich
podriadenych, ale akonahle mal byt
jeho zivot zavisly na vysledku prace
jeho timu, povedal: ,,Toto nebudem
riskovat, tu ide o moj Zivot, nielen

o pracu.“ Naco sa riaditel firmy len
usmial a povedal: ,,S tymto materia-
lom mam ja dosahovat vysledky? Niet
sa ¢comu divit, Ze im to ide ako vlete

na saniach. Raz mi jeden znamy, teraz
je uz top manazér vo vyrobnej firme,
povedal: ,,Ja nepotrebujem, aby ma
moji udia chvalili a hovorili, aky som
dobry $éf. Mne staci, ked ma obcas za-
volajil na pivo a zobertl ma medzi seba
ako ¢loveka. Vobec to nemusia robit.
Ale chc. Toto je moja spdtna vézba,
ze robim dobru pracu a mojmu timu
na mne zalezi a re$pektuje ma.”

SPRAVNY POSTOJ LIDRA

ROBI ZAZRAKY

Vo firmach ¢asto popri formalnych
timoch vznikajui neformalne timy.

Tie st mnohokrat silnejsie a dosahuju
lepsie vysledky ako formalne timy.
Tajomstvo ich uspechu je, Ze tieto
timy vznikaju na zaklade skutoc¢nej
dovery medzi ¢lenmi timu. Kazdy
¢len takéhoto timu md vysoky respekt
a re$pektuje ostatnych ¢lenov timu.
Jedna z najdolezitejSich ludskych
potrieb je citit sa prinosny. Skuto¢na
potreba nie je o tom, Ze veci musia
byt realizované presne podla ich
predstavy. Skuto¢na potreba je, aby
nazor ¢loveka bol vypocuty, rozana-
lyzovany a zvazeny v time. Netspes$ni
formadlni lidri sa ¢asto pytaju, kde



robia chybu a preco ich tim akceptu-
je viac neformélneho vodcu ako ich
samych - ,realnych menovanych ma-
nazérov®. Rozdiel je v pristupe k timu.
Z neformalneho lidra je citit fudskost,
otvorenost a prirodzeny optimizmus.
Réd si najde ¢as na svojich kolegov

a podeli sa s nimi o svoje skisenosti.
Ked je problém, postavi sa za ,,svo-
jich Tudi® Postavi sa za Iudi, ktori mu
veria. Zau¢i novych kolegov, podeli

sa o svoje know-how. Neboji sa, Ze ho
niekto preskoci, ked bude lepsi ako on.
Neboji sa o svoje miesto a nedrzi sa na
nom zubami nechtami. Prirodzené-
mu lidrovi na svojich ludoch zalezi
are$pektuje ich. Neberie ich len ako
prostriedok pre dosiahnutie svojich
cielov. Spravny postoj manazéra vy-
chadza z jeho sebahodnoty a zrelosti.

RIADENIE VS. VEDENIE TIMU
Sikovny manazér veri vo svoje
schopnosti. Len tak mu mozu uverit

aj ¢lenovia jeho timu. V dne$nej dobe
Iudia nechcu byt len riadeni, ale chcu
byt vedeni. Sam si velmi dobre spomi-
nam, ked som iSiel na stretnutia mojho
nového timu s tym, ze hlavnu rolu
mal hrat moj novy oblek, biela kosela
a kravata. Na stretnutia som chodil
technicky dokonale pripraveny. Ulohy
pre jednotlivych ¢lenov timu som

mal pripravené. Jasne som definoval
svoje o¢akavania, $pecifikoval som,
aké pozadujem vystupy. Zadaval som
terminy. Vic¢sinou slo o jednosmernd
komunikaciu. Aj ked som sa pytal, ¢i
maju nejaké otazky na zaver, ziadne
neboli. Bol som na seba nesmierne
hrdy, ako dobre mi to ide. No vysledky
napriek tomu neprichadzali. Oc¢akaval
som, ze ked ma povysili, budu ma
Iudia automaticky viac akceptovat.
Realita bola opa¢na. Oni oc¢akévali
odo mna vela veci, o ktorych som ja

v tej dobe ani len netusil.

Az po niekolkych netispesnych
stretnutiach, z ktorych som odisiel so
sklopenymi usami, som sa zacal viac
zaujimat o vstupy, nazory a skusenosti
mojho timu. Bol som velmi prekva-
peny, akych sikovnych a skisenych
ludi som mal v time. Akonahle som

sa zacal viacej venovat svojmu timu,
¢lenovia timu mi to vracali spét. Bolo
uzasné sledovat, aku zmenu dokaze

spravit otvorena komunikacia a zme-
na mdjho postoja. S odstupom ¢asu
mi viaceri ¢lenovia toho timu pove-
dali, Ze ma na zaciatku spoluprace
nevedeli zniest a moja pritomnost ich
obtazovala. Mat dobry oblek, krava-
tu a teoretické znalosti jednoducho
nestaci. Ludia chcu nasledovat lidrov,
ktori su Tudski a zalezi im na time.
John Maxwell vystihol vztah mana-
zéra v time nasledovne: ,Mo6ze$ ich
mat rad bez toho, aby si ich viedol, ale
nemozes ich viest, bez toho, aby si ich
mal rad.

Nielen svetové vyskumy, ale aj kaz-
dodenna prax ukazuju, Ze Gspesni
manazéri sa rovnako ako o zisk

a produktivitu zaujimaju aj o Iudi. S
k Iudom pristupni a maju optimistic-
ky pristup. Aktivne sa venuji rozvoju
svojich timov a vedia dobre pocuvat.
Na druhej strane neuspe$ni mana-
Zéri sa zaujimaju len o svoju bezpec-
nost. Voci podriadenym sa chovaju
arogantne a nedoveruji svojmu timu.
Vyhybaju sa komunikacii a spoliehaji
sa na smernice a procedury.

Aj ked'si to mnoho manazérov neuve-
domuje, kazdy manazér zasahuje do
osobnych Zivotov ¢lenov svojich timov.
Akym spoésobom ich riadia, ako s nimi
komunikujut a ako ich vedu a smeruju,
tak sa spravaju doma k svojim rodi-
nam, partnerom a priatelom. Velmi
dobre si spominam na majitela ruskej
vyrobnej firmy, ktory mi povedal, Ze
jeho praca nie je len vyroba a predaj
produktu, ale velmi silno si uvedomo-
val ddlezitost svojho vplyvu na zivot
kazdého ¢loveka v jeho firme. Nemal
problém sa porozpravat s ludmi vo
vyrobe a podat si s nimi ruky. Po jeho
pravidelnej prechadzke po vyrobe
vzdy prisiel s napadmi od ludi, ako
vylepsit a zefektivnit vyrobu. Ludia
boli pozitivne motivovani a boli hrdi,
ze pracovali pre tuto firmu. Konflikty
sa riesili efektivne a konstruktivne -
rieSenie boli zamerané na problém.
Na druhej strane som zaZil projekt,
kde majitelia brali fudi ako stroje a ked
sa vratili z luxusnych dovoleniek, tak
si s Tudmi vo vyrobe nechceli $pinit
ruky a komunikovali vyslovene s top
manazmentom. Atmosféra v tejto
firme bola neskuto¢ne napitd a ludia
sa bali akychkolvek zmien, dokon-
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ca aj inovacii. Vo vzduchu neustéle
visel problém ako ¢asovand bomba.
Problémy sa vyhladavali a viac sa rie-
$ili osobné spory ako realne pric¢iny
problémov.

PODPORA PRI BUDOVANI TIMU
Standardna situdcia vznik4, ak firma
povysi najlepsieho $pecialistu na pozi-
ciu manazéra s o¢akavanim, Ze bude
aj najlepsi manazér. Novy manazéri s
¢asto hodeni do vody bez akejkolvek
podpory so slovami: ,, Ty si §ikovny, ty
to zvladnes. Verime ti a drzime palce.”
Niekolko ¢erstvych manazérov mi
potvrdilo, Ze pocas prvého pol roka im
i8lo o krk. Nedostali Ziadnu podporu

a velakrat uvazovali, ¢i im ten stres

a neistota stoji za to. Byt manazérom,
riadit a rozvijat tim si vyZaduje aplne
iné zrucnosti, ako byt $pickovym Spe-
cialistom vo svojom obore. Chyba nie
je v tom, Ze novy manazér je slaby, ale
v tom, Ze nedostal potrebnu podporu
pre ziskanie manazérskych zru¢nosti.
Riadit udi a budovat tim si vyzaduje
znalosti, ktoré st tplne iné ako tech-
nické znalosti.

zisk
COHO SA VYVAROVAT

Kde robia manazéri najcastejsie chybu vo

vedeni a rozvoji timov?

1. Nedavaju ludom viziu a ciele a slepo
ocakavaju, ze ich tim bude akceptovat
a nasledovat

= Pre clenov timu je naro¢né plnit vizie,
o ktorych vela vedia, alebo v lepsom pri-
pade im nerozumeju. Nalada v takomto
time je vystresovand a demotivujlca.
VIadne chaos.

= Akchyba vizia a ciel, va¢sinou sa tim toci
v zacarovanom kruhu okolo toho istého
bodu a nevie sa posunut vpred.

2. Nepocuvaju, nekomunikuju s timom
a pretlacaju svoj nazor z pozicie moci

= Manazér nemusi byt v oblasti, ktoru
riadi, top expert, ale mal by mat za se-
bou tim odbornikov, o ktorych nézor
a schopnosti sa méze opriet pri rozho-
dovani.

= Ak je tim dokonale informovany a vie,
¢o sa od neho ocakdva, prindsa nadstan-
dardnu hodnotu. Ak sa s timom neko-
munikuje jasne, ziskava manazér a firma »
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len zlomok z celkovej kapacity svojich
[udi. Opat tu hra dolezitd ulohu vzdjom-
na dovera medzi manazérom a timom.

Nejasne definuju pravidla fungovania
timu, nemaju rovnaky meter na vset-
kych v time

Bez dobre definovanych a vzdjomne
odsuhlasenych pravidiel sa z timu stava
neovladatelna diva svorka. Ak pravidla
fungovania vytvara manazér spoloc¢ne
s timom, ich akceptdcia je niekolkona-
sobne vyssia, ako ked' manazér definuje
pravidla z kanceldrie bez toho, aby po-
znal potreby a poziadavky timu.
Robenie vynimiek pre svojich ,vyvole-
nych” je pre ostatnych ¢lenov timu sig-
ndl, Ze ani oni nemusia pravidla dodrzia-
vat. Hrozi okamZita strata dovery.

Nedostatocne trénuju a rozvijaju svoj
tim. Podcenuju svoj tim => slaby em-
powerment a prehnana kontrola
Dobry manazér pozna silné a slabé
stranky kazdého ¢lena svojho timu.
S rasticou doverou v time su ¢lenovia
timu vodi sebe otvorenejsi a viac sa
podporuju. Aktivne plany rozvoja, hod-
notiace rozhovory a vlastné sebahodno-
tenia su skvelym nastrojom pre riadenie
rozvoja timu.

Spravne zvoleny empowerment a dove-
ra v tim posilhuje schopnosti ¢lenov
timu a zabezpecuje ich rast v praxi. Nie
véetky veci sa podaria na 100 % na prvy-
krat, ale s tym treba pocitat ©.

Nevedia pochvdlit a podat konstruk-
tivnu spatnu vazbu

Slovéci sa neradi chvdlia. Ak nas niek-
to prilis chvali, je nam to divné. Dobre
podana Uprimnd pochvala je skutoc¢ne
silnd motivacia.

Cielom konstruktivnej spatnej vazby nie
je ludi zdupat pod ciernu zem, ale nao-
pak ukézat im, ako sa veci daju robit inac¢
a efektivnejsie. Skuto¢na podpora si vy-
zaduje vela trpezlivosti a ¢asto aj ¢asu
strdveného so svojim timom. Tim to sku-
to¢ne oceni a vysledok pride v zvysenej
kvalite timovej prace.

Nevedia urobit jasné rozhodnutie a bo-
jasa prevziat zodpovednost za tim

Ak nieco tim ocakava, tak to je jasné
rozhodovanie v problémoch. Prave v kri-
zovych situacich sa ludia obracaju na
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manazéra s jasnym cielom = rozhodnut
a dat im instrukcie, ako pokracovat da-
lej.

Délezité je vychovat si tim k tomu, aby
neprenasal vsetku zodpovednost na
manazéra. Ak vyzadujeme od timu, aby
neprichddzal len s problémami, ale aj
s moznostami — navrhmi rieseni, rozvi-
jame aj timovu zodpovednost a schop-
nost riesit krizové situdcie.

S kazdym chcu byt za dobre a nevedia
povedat NIE

Schopnost povedat NIE je ndro¢nd, ak
chce byt manazér s kazdym za dobre.
NajcastejSie na to dopldca samotny
manazér a ten to potom prendsa na
cely jeho tim.

Jasné ocakavania, definicia cielov a ne-
cielov je pre riadenie ludi nutnou potre-
bou.

V problémoch sa vyhovdraju na tim,
a tak zatienuju svoju neschopnost
a pasivitu

Clenovia timu to vidia ako prvi. Ak ma-
nazér zakryva svoje vlastné zlyhania za
neschopnost timu, straca respekt pred
timom a kon¢i akdkolvek $anca na ti-
movu pracu. V tej chvili sa z timu stava
pracovna skupina, ktord ma spolo¢nu
kancelariu, tlaciaren a kopirku.

Naopak, ak ma manazér odvahu a inte-
gritu priznat svoju chybu pred timom,
jeho skuto¢nd hodnota v ociach timu
rastie zavratnou rychlostou

Prilis si pripustaju strach zo zlyhania
a neuspechu - ten je ich najvacsi ne-
priatel

= Strach je jedna z najvacsich ludskych
bfzd, ale len ak mu nerozumieme. Ak
sa manazér izoluje a uzatvéra sa pred
svojim timom, lebo sa boji ukézat svoju
slabu stranku a nevedomost, tazko mu
niekto méze pomoct.

= QOpat je to o dovere. Ak manazér veri
svojmu timu, riesenie sa vzdy ndjde. Tu
musi ist manazér prikladom a prvy vylo-
zit karty na st6l. Opacne to funguje len
v mélo pripadoch.

10. Strata ludskosti a zdravého sedliacke-
ho rozumu

= Ak sa praca stava len povinnostou a lu-
dia v time sa citia ako otroci, manazér
prestava pre tim existovat a skor ¢&i ne-
skor prichadza ignoracia a nasledne roz-
pad timu.

= Bezpodmienecné sa riadenie smernica-
mi a ndvodmi moéze mat aj dramatické
nésledky.

MALY TEST MANAZERSKYCH

A TIMOVYCH ZRUCNOSTT

Odpovedzte si na nasledovné otazky:

= Chcel by som mat takého séfa ako
som ja?

= Co ak by sa kazdy v mojom time
spraval ako ja?

= Kedy mi naposledy niekto v time
podakoval?

= Dokdzem sa so svojim timom
rozpravat aj o inych veciach ako
len o praci? m :
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MESACNIK PRE OSOBNY A PROFESIONALNY RAST o

Zisk manaZment je mesacnik, ktory ¢itatelom prinasa praktické
informacie a navody na to:
ako viest a riadit firmu,

ako uspesne podnikat, A4

ako najst spravnych zamestnancov,

ako ich motivovat inou ako finanénou formou,

ako odhalit povalacov,

ako hodnotit a odmeriovat, -

ako vybudovat dobré meno firmy, SA N AJ D E
ako na trhu prerazit a ochromit konkurenciu,

ako pri podnikani usetrit,

ako sa Uspesni stali GspeSnymi, D I E RA NA TR H U '

ako byt spolocensky zodpovedny,

-
ako si ziskat a udrzat zakaznika, K D E UV I D I T E

ako zdkaznika nestratit,

ako robit marketing (nielen) na internete,
ako na socialne siete,

ako riadit seba a svoj profesionalny rast,
ako sa stat Llidrom,

ako profesionalne ,nevyhoriet".

Manazérom, personalistom, marketérom a podnikatelom poskytuje praxou overené
rady a napady, ktoré smeruju k zvySovaniu zisku v podniku. Viac o mesacniku Zisk
manazment najdete na www.ezisk.sk.




