Manazment — otazka ¢. 2

Vysvetlite ako prebiehal vyvoj teorii vedenia a uved’te aky $tyl vedenia (a preco) by ste
chceli vo svojej budicej praxi vyuzivat’.

Vedenie je socidlny proces, v ktorom veduci hl'ada dobrovolnu ucast’ podriadenych v snahe
dosiahnut’ ciele organizacie. Musi byt’ pritomné na vSetkych trovniach organizicie.

Vodcovské spravanie manazéra a tym aj sposob riadenia zavisia od troch vplyvov:
1. vnutornd sila manazéra — faktory
% hodnotovy systém — do akej miery by mali mat’ podriadeni podiel na rozhodnutiach
& dovera podriadenym
% vlastné vodcovské sklony
& pocity bezpenosti v neistych situdcidch — umoZnenie rozhodovat' podriadenym
znizuje predvidatelnost’ vysledku.
2. postoje podriadenych — faktory
Moznost’ nechat’ rozhodovat’ podriadenych prichddza do uvahy ak:
maju pomerne vysoku potrebu nezavislosti,
su ochotni preberat’ zodpovednost’ za rozhodovanie,
maju pomerne vysoku toleranciu pre nejasnost’ prikazov,
zaujimaju sa o problémy,
chapu a stotoziuju sa s ciel'mi organizacie,
maju dostato¢né vedomosti a skusenosti riesit’ prislusny problém,
ocakévaju, ze sa budu podielat’ na rozhodovani.
3. vplyv danej situacie — faktory:
% typ organizacie,
& pracovna skupina,
& povaha problému,
% gasové terminy.

EEEECEE

VEDENIE

Ide o schopnost’ viest alebo umenie presviedCat, usmeriiovat a stimulovat
podriadenych ku kvalitnej praci a k dosahovaniu cielov firmy. Spdsob vedenia predurcuje
spdsob komunikécie.

Rozlisujeme :

1. Autoritativne vedenie — preferuje priame metody riadenia, prikazovanie a doslednt
kontrolu. Kontakty medzi veducim a podriadenym st malé. Medzi zdujmami a nédzormi
vedaceho a podriadeného existuju protiklady. Podriadeny sa pozerd na zamery svojho
vediceho snedoverou. Komunikdcia medzi nimi je minimdlna a podriadeny ma
nedostatok informacii, ¢o umoziuje veducemu budovat moc nad podriadenym. U
podriadeného sa brzdi iniciativa, nema zaujem, je pasivny a neiniciativny.

2. Demokratické vedenie — pouziva nepriame, “mikké* metddy riadenia. Je to motivacné
riadenie. Je tu charakteristickd spolupraca a spolo¢né rozhodovanie. Umoziiuje dobru
uroven kontaktov medzi vedicimi a podriadenymi. Podriadeny ma viac informécii, méze
lepsSie realizovat’ svoje tlohy. Veduci pracovnik ma dostatok informdcii o vlastnostiach,
schopnostiach svojich podriadenych, moze ho lepsie ovplyviiovat’ a motivovat’.

Vedenie definujeme viacerymi sposobmi :



- podla osoby : druh osoby = vlastnosti vediceho, jeho osobné kvality, osobnost
vedaceho. Niekto je dobrym vedicim pracovnikom, pretoze ma zmysel pre humor, je
zasadovy, dobry ......

- podla Stylu vedenia : ako pouziva veduci svoj vplyv, svoju moc (moze sa poradit’ so

svojimi podriadenymi alebo nie, ...... )
- podla funkcie vedenia : dobry veduci vie dobe organizovat’ pracu, vSetky ulohy dokaze
koordinovat’, ...

Vsetky tieto 3 spdsoby st rovnako ddlezité a nemozeme ich od seba odtrhnut’.

VYVOJ TEORII :

1. teoria charakteristickych vlastnosti
2. Dbehavioristicka teoria

3. situa¢né teorie

4. transformacné tedrie

TEORIA CHARAKTERISTICKYCH VLASTNOSTI

Predstavuje prvy systematicky pokus porozumiet’ problematike vedenia. Je zamerana
na rozpoznanie zvlastnych charakteristik vediceho, ktoré predznamenavaju uspech. Znamena
vyskum, v ktorom sa skimaja vedici pracovnici. Ustrednym motivom vyskumu bolo, Ze
vodcovia sa rodia, a nie vychovavaju.

Tato teoria vznikla na zaciatku 20. storocia. Predpokladalo sa, ze uspesni veduci pracovnici

maju urcité charakteristické rysy. No nedoslo k zhode viacerych nézorov. Napriek tomu

mozno definovat’ niektoré charakteristiky, ktoré by veduci mali mat’ :

- inteligencia : veduci by mal byt’ o nieco inteligentnej$i ako jeho podriadeni

- iniciativa : schopnost’ rozpoznat’ potrebu nejakého zakroku a nie¢o aj vykonat’. Spaja sa
s energiou a vitalitou ¢loveka.

- sebaistota : viera veduceho vto, ¢o robi a uvedomenie si svojho miesta v podniku i
v spolo¢nosti

- “helikoptérova Crta“ : urcity nadhl’ad nad situaciou, porozumiet’ a pochopit’ ju

- entuziazmus : odvaha, predstavivost,, schopnost’ vychddzat’ s 'ud’'mi, odhodlanost’

Kombinécia tychto vlastnosti je vel'mi dblezita a rozhodujuica.

VLASTNOSTI MANAZEROV :

princip prvého dietat’a

ambicioznost’

energia, vytrvalost’, schopnost’ prekonavat’ prekézky a sklamania

perspektivnost’ (schopnost’ mysliet’ v dlhodobych dimenziach)

orientacia na ciel’ (sledovanie a vytvaranie cielov)

politicka aktivita (schopnost’ diplomatického jednania)

samotarstvo (spokojnost’ s vlastnou pracou, viera v to, ¢o robim)

nezavislost od okolia (schopnost’ odlisit podstatné od nepodstatného a nedat sa
ovplyvnit)

SCHOPNOSTI MANAZEROV :

a) schopnost’ pracovat’ s roznorodymi l'ud'mi

b) pocit komplexnej zodpovednosti

c) pevne vytycené ciele

d) skusenost’ s vedenim I'udi — az v prvej polovici profesionalnej kariéry
e) skusenosti vo viacerych manazérskych funkciadch




Néazory manazéra na podstatu I'udi budu ovplyvilovat chovanie manazéra a tym aj Styl
vedenia, ktory bude pouzivat’ bez ohl'adu na situaciu.

BEHAVIORISTICKA TEORIA

Vznikla v obdobi druhej sv. vojny (40. roky). Odzrkadl'uje neuspech teorie
charakteristickych vlastnosti. Vznikla medzi dostojnikmi a vojakmi, ktori sa snazili najst
vhodny Styl vedenia. Je to teda “tedria medziludskych vztahov*.

LEWIN (1938) je autorom tychto $tylov vedenia :

- demokraticky

- autoritativny

- “nechajte ich konat™* — najhorsi, veduci je na tej istej urovni ako podriadeni

Predmetom z&ujmu tejto tedrie je spravanie sa veducich.

Michigansky vyskum (1947 na Michiganskej univerzite) — nehovori o demokratickom a
autokratickom §tyle, ale o $tyle, pri ktorom je veduci orientovany:
e na pracu — veduci detailne urcuje pracu strojom a podriadenym, neustale ich kontroluje
e na pracovnika — veddci majui tendenciu vytvarat’ pracovné skupiny s jasne stanovenymi
ciel'mi. Veduci Specifikuje ciele, ale pri ich plneni maji podriadeni vol'nost.
Vysledky tohoto vyskumu st podlozené skimanim tisicky veducich pracovnikov. Ukazali, ze
vacsina vysoko produktivnych skupin bola vedend veducim, ktory uplatiioval $tyl vedenia
orientovany na pracovnika.

Rensis Likert (1903 — 1981) vyvinul v 60. Rokoch 4 $tyly vedenia:
= systém | (exploatacne autoritativny = vykoristujico autoritativny) — je prefiho
charakteristickd prisna kontrola zhora, komunikacia zhora nadol, strach podriadenych a
podriadeni st svojmu vediicemu pracovnikovi psychologicky vzdialeni
= systém 2 (benevolentne autoritativny) — paternalistické (otcovské) vedenie zhora, pouziva
odmeny a existuje aj ndznak informacii zdola nahor
= systém 3 (konzultativny) — veduci rozhoduje po konzulticii so svojimi podriadenymi.
Existuje obojstranna komunikacia.
= systtm 4 — znamend spolocné rozhodovanie veducich a ich pracovnikov, je
charakteristicky participativnym manazmentom, veduci a podriadeni st si psychologicky
blizky. Tymto $tylom je mozné dosiahnut’ vysoku produktivitu prace.
Systém 4t — vytvoril ho neskodr, je prenho typickd vysokd turoven cielov, vedomosti,
schopnosti ako veduceho, tak aj jeho podriadenych.
Likert tvrdi, ze za nizku vykonnost pracovnikov su vzdy zodpovedni veduci, a to
sposobom, akym vykonavaju svoju pracu. Odporaca veducim , aby sa viac zaujimali o ciele
ako o metddy.

Najvyznamnejsi predstavitelia behavioristického Stylu:

Robert Blake a Jane Moutonova — vytvorili dvojrozmerny pohlad na styl vedenia v podobe

manazérskej mriezky. Svoju tedriu zalozili na poznatkoch Michiganskej Skoly. Za zaklad

vedenia povazovali:

1. zéujem o vyrobu — veduceho pracovnika bude predovSetkym zaujimat zisk, kvalita,
kvantita

2. zaujem o l'udi — veduci pracovnik preferuje spravodlivé odmeny, dobré medzil'udské
vztahy a spokojnost’ pracovnikov na pracovisku




Manazérska mriezka
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Vyskumy robili na vSetkych stupiioch riadenia a u vSetkych druhoch organizacii. Vyskum
prebehol na rozliénych kontinentoch (Eurépa, Amerika, Azia). Tvrdili, e manaZérske
schopnosti vo vedeni je mozné si osvojit’, manazérov je mozné viest’ k tomu, aby zmenili svoj
Styl vedenia alebo aby ho asponi upravili. Je mozné naucit’ sa, ako byt efektivnym
pracovnikom.

Timovy manazment — je najefektivnejsi a vysoko participativny.

Kritici nesuhlasia s ich normativnym pristupom k Stylom riadenia. Tvrdia, ze je vel'mi

diskutabilné, ¢i je mozné vyskolit’ kazdého vedtceho tak, aby sa stal manazérom 9-9.

Koncom 50. rokov sa za¢inaji objavovat’:
SITUACNE TEORIE

F. Fiedler — od zaciatku 50. rokov sa systematicky zaujimal o vodcovstvo. Az koncom 60.
Rokov prisiel so svojim modelom zavislosti. Svoju tedriu zalozil na tedrii charakteristickych
vlastnosti a teorii behavioristického Stylu. 2 zakladné piliere jeho teorie:

1. Styl vedenia — nadvédzuje na teoriu charakteristickych vlastnosti
2. systém kontroly — nadvéizuje na behavioristické teérie




Styl vedenia - méze byt:

e Styl motivovany vzt'ahom — viac nas buda zaujimat’ pracovnici

e Styl motivovany ulohou — viac nds bude zaujimat plnenie tloh

Tieto Styly su vrodené, dané. Fiedler urcil sposob, ako zistime, ktory §tyl je ndm dany, a to na
zéklade stupnice LPC. Existuje mnozstvo situdcii, a pre kazdu situaciu je vhodny iny Styl
vedenia. Kazdy $tyl je ndm dany, je potrebné situdciu prispdsobit’ Stylu vedenia.

Systém kontroly (kontrola situdcie) — tvoria ho 3 faktory:

e vztah vediceho a podriadenych — je najddlezitejSim vztahom. Odraza rozsah, v ktorom
ma veduci podporu, lojalnost” a diverziu svojej skupiny. Ked’ je tento vzt'ah dobry, veduci
moze doverovat’ svojim pracovnikom.

e Struktdra pracovnej ulohy — uloha, ktort mame riesit, ma byt jasne a presne definovana.
Uloha mézZe byt nestruktirovana, ked’ nie st jasné ciele, metddy, sposoby, zmysel prace a
kto a za ¢o je zodpovedny.

e moc z funkcie, z postavenia — je zamerand na motivaciu podriadenych, t. j. akym
sposobom bude veduci motivovat’ pracovnikov, ¢i ich bude odmetiovat’ alebo trestat’
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Veduci orientovany na vztah veddci — podriadeny aj veduci orientovany na ulohu moézu
byt’ vo vhodne;j situdcii dobrymi vedicimi, ked’ si vytvoria adekvatnu situaciu.

Pri merani stupnicou LPC sa predmetom Fiedlerovho vyskumu stali okrem veducich aj
tréneri a d’alsi ... Kiritici nesthlasia so Struktirou stupnice, t. j. ze Fiedler uvazoval len
s vysokym a nizkym LPC.



Teoria transformaéného vedenia

Nastdva tu ndvrat uréitych charakterovych vlastnosti, ktoré stvisia s osobnostou,
vlastnost'ami veduceho pracovnika. Tato teoria zahfnia pojem charizma veduceho pracovnika
(uprednostiiuje sa takyto pracovnik).

Charizmus (Max Weber) - koniec 40. Rokov. Charizmaticki vedici maji vyznamny
vplyv na svojich podriadenych.

Burns, Bass - koniec 70. rokov. Naznacuju, ze veduci za ucelom splnenia cielov su
ochotni (a sucasne aj schopni) stimulovat, menit, vyuzivat hodnoty, nazory a potreby
podriadenych. St schopni zasahovat' do hodnotovej orientacie podriadenych — preto ich
nazyvame aj transformacéni veduci. Veduci, u ktorych je vztah k podriadenym zaloZeny na
vymene (praca za odmenu), nazyvame transakéni veduci. = vSetky situacné tedrie, ale aj
behaviorizmus st transak¢éné.

Transformacni veduci st charizmatickej$i manazéri a viac intelektudlne stimuluju ako

transak¢ni. Pre transformacnych veducich st charakteristické 4 vlastnosti:

e vedaci ma viziu, ktort je schopny zrete'ne formulovat’; mdze byt niou ciel, plan, ale aj
urcitd priorita

e veduci je schopny jasne o tejto vizii komunikovat,, vie predlozit’ dodato¢né jasné, logické
dévody pre ich realizaciu

e veduci si vie vybudovat’ povest’ slusného, spravoedlivého a rozhodného c¢loveka, ktory
dokazuje svojmu okoliu, ze je vytrvaly napriek prekdzkam a t'azkostiam

e veduci ma pozitivny pohl'ad na seba, svojich podriadenych i okolie

Euromanazér (globalny manaZzér)

Vyzaduje sa od nich:

B dlhodoby pohlad dopredu orientovany na strategicky rozvoj firmy - je to prvorada
poziadavka, ktora by mala zohl'adiiovat’ aj Styl vedenia preferovany u globalneho manazéra

B komplexna (Sirok4) kompetencia

Podl'a tohto mozeme Clenit’ globalnych manazérov do 3 skupin:

a) veduci, ktori preferuji Pudi — l'udia v podniku su najdolezitejSie zdroje, najsilnejSia
konkurencna vyhoda. Takito veduci su presvedceni o vyzname motivacie a spoluprace.
Tvrdia, ze spravnym vedenim a timovou spolupracou je mozné dosiahnut’ tispech.

b) veduci, ktori preferuji informacné systémy — Styl vedenia je zamerany na
zdokonal'ovanie riadenia a jeho procesov. Know-how a systémy st nositel'mi uspechov.
Takito veduci ovladaju PC techniky, strategické koordinovanie, rozhodovacie procesy na
PC...

c) veduci, ktori si zamerani na vysledky — za najdolezitejSiu schopnost manazéra
povazuju schopnost’ vytyCovat ciele, smer a priority, riesit’ problémy. Ide predovsetkym o
manazéra businessmana a podnikatela.

Nevyhnutné schopnosti globdlnych manazérov su doplnené schopnostou riadit
nadnarodné spoloc¢nosti, ¢o si vyzaduje:

e citlivost pre rozdielne kultary (schopnost’ pochopit’ kultiru a prisposobit’ jej svoje
chovanie)

e schopnost’ zohl'adnit’ etické a kulturne rozdiely

e jazykové schopnosti

e vysoka adaptabilita




e vysSia odolnost’, schopnost’ vyrovnat’ sa s tlakmi
e vlastna motivacia
e schopnost preberat’ iniciativu, ked’ je odkazany sam na seba

Faktory, ktoré najviac ovplyviiuju $tyl vedenia

Vzdelanie, skusenost’ a
osobnost’ veduceho

Presnost’ vnimania Ocakavanie a §tyl
veduceho \ / nadriadeného
EFEKTIVNOST
VEDUCEHO
/ \ Pochopenie a znalost’
ulohy
Vzdelanie, skusenost’ a
osobnost’ podriadenych Ocakavanie kolegov

Presnost’ vnimania — mysli sa tu presnost’ vnimania veduceho pracovnika, stvisi
s McGregorovou tedriou XY. Ked manazéri zle vnimaji podriadenych, potom tito podriadeni
stracaju prilezitost’ dosahovat’ dobré vysledky.

Vzdelanie, skisenost’ a osobnost’ vediceho — ovplyviiuje to hlavne $tyl vedenia
veduceho a jeho efektivnost’. V pripade, ze veduci citia, ze ich zabehnuty Styl vedenia nie je
efektivny, st ochotni tento $tyl zmenit’.

Vzdelanie, skisenost’ a osobnost’ podriadenych — vedenie je proces, na ktorom sa
podiel'aju 2 strany. V tejto suvislosti sa s podriadenym spdaja ich zrelost’ - t. j. schopnost’ a
ochota prijimat’ zodpovednost’ za svoje chyby. Veduci tato zrelost’ podporuje a pocita s fiou
pri vedeni.

Ocakavanie a Styl nadriadeného — kazdy nadriadeny preferuje isty Styl vedenia a
tym nabada, inSpiruje, tlaci na svojho podriadeného, ktory je takisto vediicim pracovnikom,
aby si osvojil pristup podobny jeho pristupu.

Pochopenie a znalost’ ilohy — uloha moéze byt detailne Clenend a prisne urcena.
Samotna uloha, jej podstata spociva v jej detailnom ¢leneni. Vyskumna uloha si nevyzaduje
detailné ¢lenenie. Je na veducom pracovnikovi, ¢i dokdze odhadnit’ povahu ulohy a vybrat
spravny §tyl vedenia.

Ocakavanie kolegov — jednd sa o kolegov na rovnakej urovni. Mysli sa tu hlavne
vzajomné ovplyviiovanie, vymena nazorov a skisenosti.



