ManazZzment — otazkag. 2

Vysvetlite ako prebiehal vyvoj tedrii vedenia a ued’te aky Styl vedenia (a préo) by ste
chceli vo svojej buducej praxi vyuzZiva.

Vedenie je socialny proces, v ktorom vedutada dobrovind (£as’ podriadenych v snahe
dosiahnd ciele organizacie. Musi Byritomné na vSetkych Urovniach organizacie.

Vodcovské spravanie manazéra a tym aj spésob lieadéwisia od troch vplyvov:
1. vnutorna sila manazéra — faktory
% hodnotovy systém — do akej miery by malithp@driadeni podiel na rozhodnutiach
% dbévera podriadenym
% vlastné vodcovské sklony
% pocity bezpeénosti v neistych situaciach — umoZznenie rozhodopadriadenym
znizuje predvidat®og’ vysledku.
2. postoje podriadenych — faktory
MozZnog’ nechd rozhodové podriadenych prichddza do Gvahy ak:

% maju pomerne vysoku potrebu nezavislosti,
% su ochotni prebefazodpovednasza rozhodovanie,
% maju pomerne vysoku toleranciu pre nejagmotkazov,
% zaujimaju sa o problémy,
% chapu a stotaiuju sa s ciemi organizacie,
% maju dostaténé vedomosti a sklsenosti rigprislusny problém,
% ocakavaju, Ze sa budu potiag na rozhodovani.
3. vplyv danej situacie — faktory:
% typ organizacie,
% pracovna skupina,
% povaha problému,
% casové terminy.
VEDENIE

Ide o schopnas viet' alebo umenie presviéa’, usmefiova® a stimulovd
podriadenych ku kvalitnej praci a k dosahovanidatefirmy. Spésob vedenia preduie
spbsob komunikéacie.

RozliSujeme :

1. Autoritativne vedenie — preferuje priame metddy riadenia, prikazovaniedaledna
kontrolu. Kontakty medzi veducim a podriadenym sg@lénMedzi zaujmami a nazormi
veduceho a podriadeného existuju protiklady. Pdéng sa pozera na zamery svojho
veduceho s nedbverou. Komunikicia medzi nimi je imd#tna a podriadeny ma
nedostatok informéacii¢o umozuje veducemu budovamoc nad podriadenym. U
podriadeného sa brzdi iniciativa, nema zaujemagivoy a neiniciativny.

2. Demokratické vedenie - pouZziva nepriame, “makké" metody riadenia. Je thivacné
riadenie. Je tu charakteristickd spolupraca a gpélaozhodovanie. Umdije dobrua
urovei kontaktov medzi veducimi a podriadenymi. Podrigdera viac informacii, méze
lepSie realizova svoje ulohy. Veduci pracovnik ma dostatok inforih@cvlastnostiach,
schopnostiach svojich podriadenych, méze ho lepgiyviova’ a motivova.

Vedenie definujeme viacerymi spésobmi :



- pod’a osoby: druh osoby = vlastnosti vediceho, jeho osobnalityy osobnos
veduceho. Niekto je dobrym veducim pracovnikomtq#e ma zmysel pre humor, je
zéasadovy, dobry ......

- pod’a Stylu vedenia ako pouziva veduci svoj vplyv, svoju moc (mdzepmradi so

svojimi podriadenymi alebo nie, ...... )
- pod’a funkcie vedenia dobry veduci vie dobe organizavpracu, vSetky ulohy dokaze
koordinova, ...

VSetky tieto 3 spésoby su rovnako dolezité a nem&zieh od seba odtrhid

VYVOJ TEORIi :

1. tedria charakteristickych vlastnosti
2. behavioristicka tedéria

3. situané tedrie

4. transforméné tedrie

TEORIA CHARAKTERISTICKYCH VLASTNOSTI

Predstavuje prvy systematicky pokus porozuhpeoblematike vedenia. Je zamerana
na rozpoznanie zvlastnych charakteristik veducktooné predznamenavaju uspech. Znamena
vyskum, v ktorom sa skimaju vedlci pracovnici. &dtiym motivom vyskumu bolo, Ze
vodcovia sa rodia, a nie vychovavaja.

Tato teoria vznikla na Zatku 20. stordia. Predpokiadalo sa, Ze Uspesni veduci pracovnici
maju uckité charakteristické rysy. No nedoSlo k zhode vigcle nazorov. Napriek tomu
mozno definovaniektoré charakteristiky, ktoré by veduci malitma

- inteligencia :veduci by mal by o nigto inteligentnejsi ako jeho podriadeni

- Iniciativa : schopno$ rozpoznd potrebu nejakého zakroku a &weaj vykonad. Spaja sa

S energiou a vitalitodloveka.

sebaistota viera veduceho v to¢o robi a uvedomenie si svojho miesta v podniku i
Vv spol@nosti

“helikoptérovadrta” : urcity nadiad nad situaciou, porozundia pochopi ju

- entuziazmus odvaha, predstavivésschopno$vychadzéa sl'ud'mi, odhodlanos
Kombinécia tychto vlastnosti je ki dblezita a rozhodujlca.

VLASTNOSTI MANAZEROV :

* princip prvého ditat'a

e ambicidznos

e energia, vytrvalag schopnot prekonavéa prekazky a sklamania

» perspektivnas(schopnog myslie’ v dlhodobych dimenziach)

» orientacia na cie(sledovanie a vytvaranie ¢v)

» politicka aktivita (schopnasdiplomatického jednania)

» samotarstvo (spokojnds vlastnou pracou, viera v @ robim)

* nezavislo8 od okolia (schopnas odliSi’ podstatné od nepodstatného a fieda
ovplyvnit)

SCHOPNOSTI MANAZEROV :

a) schopnos pracovd s réznorodyml’ud’mi

b) pocit komplexnej zodpovednosti

C) pevne vytgené ciele

d) skusenoss vedeninfudi — az v prvej polovici profesionalnej kariéry
e) skusenosti vo viacerych manazérskych funkciach




Nazory manazéra na podstdtudi budl ovplyviova® chovanie manazéra a tym aj Styl
vedenia, ktory bude pouzitvhez olfadu na situaciu.

BEHAVIORISTICKA TEORIA

Vznikla v obdobi druhej sv. vojny (40. roky). Odakuje neuspech teorie
charakteristickych vlastnosti. Vznikla medzi déstkimi a vojakmi, ktori sa snaZzili ndjs
vhodny Styl vedenia. Je to teda “tedria méddskych viahov*.

LEWIN (1938) je autorom tychto Stylov vedenia :

- demokraticky

- autoritativny

- “nechajte ich kon& — najhorsi, veduci je na tej istej urovni ako gadeni

Predmetom zaujmu tejto tedrie je spravanie sa vellc

Michigansky vyskum (1947 na Michiganskej univergitenehovori o demokratickom a
autokratickom Style, ale o Style, pri ktorom je uedorientovany:
* na pracu- veduci detailne duje pracu strojom a podriadenym, neustale ich lkoduje
* na pracovnika- veddci maju tendenciu vytvd@r@racovné skupiny s jasne stanovenymi
ciel'mi. Veduci Specifikuje ciele, ale pri ich plnenijin@odriadeni vinog'.
Vysledky tohoto vyskumu su podlozené skimanimHiysieducich pracovnikov. Ukazali, Ze
vacSina vysoko produktivnych skupin bola vedena vedjditory uplatioval Styl vedenia
orientovany na pracovnika.

Rensis Likert (1903 — 1981) vyvinul v 60. Rokochtylly vedenia:

= systém 1 (exploatae autoritativny = vykorisjuco autoritativny) — je pido
charakteristick&d prisna kontrola zhora, komunik&hara nadol, strach podriadenych a
podriadeni su svojmu veducemu pracovnikovi psyaioky vzdialeni

= systém 2 (benevolentne autoritativny) — paternckiét(otcovské) vedenie zhora, pouziva
odmeny a existuje aj ndznak informacii zdola nahor

= systém 3 (konzultativny) — veduci rozhoduje po kdt#ii so svojimi podriadenymi.
Existuje obojstranna komunikacia.

= systétm 4 — znamena spé&h@ rozhodovanie veddcich a ich pracovnikov, je
charakteristicky participativnym manazmentom, védupodriadeni su si psychologicky
blizky. Tymto Stylom je mozné dosiahthuysoku produktivitu prace.

Systém 4t — vytvoril ho neskér, je pite typicka vysoka urove cielov, vedomosti,

schopnosti ako veduceho, tak aj jeho podriadenych.
Likert tvrdi, Ze za nizku vykonnospracovnikov su vzdy zodpovedni veddci, a to

spbsobom, akym vykonavaju svoju pracu. Odpanzeduicim , aby sa viac zaujimali o ciele

ako o metody.

NajvyznamnejSi predstavitelia behavioristickéhdusty

Robert Blake a Jane Moutonova — vytvorili dvojroznyepoli’ad na Styl vedenia v podobe

manazérskej mriezky. Svoju tedriu zalozZili na pdkaeh Michiganskej Skoly. Za zaklad

vedenia povazovali:

1. zaujem o vyrobu- veduceho pracovnika bude predovSetkym zatijimsk, kvalita,
kvantita

2. zaujem oludi — veduci pracovnik preferuje spravodlivé odmengbrd medZiudské
vzt'ahy a spokojnaspracovnikov na pracovisku




Manazérska mriezka

Vysoky 9 1-9 ManaZment vidieckeho -9 Bimovy manazment
klubu Spotmy zaujem o
Z Premyslen& pozornbs ciele organizéacie
A venovana potrebardi, vedie ku vzajomnej
U bezkonfliktova priatiskéa zavislosti a dévere
J atmosféra, vyroba menej
E dolezita
M
5-5 Zlat4 stredna cesta
@) Vyvazenie mogti pint’
pracovné ulohy a uspokoji
| potreby pracovnikov
U 5
D 1-1 Oslabeny manaZzment 9-1 Autorita - poslusnds
i Mininalne Gsilia Ludsky¢initel je len
dosiahnutie efehe] prostriedok na
vyroby, pracosirgu dosiahnutie vysledkov,
apaticki a leniv podobny stroju. Vedu
len planujsmetiuje
a kontroluje
Nizky 1
1 5 9
Nizky ZAUJEM O V\oBU Vysoky

Vyskumy robili na vSetkych stipch riadenia a u vSetkych druhoch organizacii. sk
prebehol na rozinych kontinentoch (Eurépa, Amerika, Azia). Tvrdite manazérske
schopnosti vo vedeni je mozné si osiajnanaZzérov je mozné viek tomu, aby zmenili svoj
Styl vedenia alebo aby ho aspapravili. Je mozné nd&it sa, ako by efektivnym
pracovnikom.

Timovy manazment. je najefektivnejSi a vysoko participativny.

Kritici nesuhlasia s ich normativnym pristupdndtylom riadenia. Tvrdia, Ze je Knai

diskutabilnégi je mozné vySkoti kazdého veduceho tak, aby sa stal manazérom 9-9.

Koncom 50. rokov sa Z&aju objavovéa:
SITUACNE TEORIE

F. Fiedler — od zaatku 50. rokov sa systematicky zaujimal o vodcewsAz koncom 60.
Rokov priSiel so svojim modelom zavislosti. Svopditiu zalozil na tedrii charakteristickych
vlastnosti a tedrii behavioristického Stylu. 2 zéakié piliere jeho tedrie:

1. Styl vedenia- nadvazuje na tedriu charakteristickych vlastinost
2. systém kontroly- nadvazuje na behavioristické tedrie




Styl vedenia - mdze by

» Styl motivovany vEahom — viac nas budu zaujitrgracovnici

» Styl motivovany ulohou — viac nas bude zaufimpbnenie tGloh

Tieto Styly st vrodené, dané. Fiedletiuspbsob, ako zistime, ktory Styl je nAm dany aa
zéklade stupnice LPC. Existuje mnoZzstvo situacipre kazdu situaciu je vhodny iny Styl
vedenia. Kazdy Styl je nam dany, je potrebné situpdspésoht Stylu vedenia.

Systém kontroly (kontrola situacie) — tvoria hoaRtbry:

» vztah veduceho a podriadenyehje najdolezitejSim wYahom. Odraza rozsah, v ktorom
ma veduci podporu, lojalndés diverziu svojej skupiny. Kje tento vZah dobry, veduci
mobze doverovasvojim pracovnikom.

» Struktura pracovnej ulohy Uloha, ktori mame rig§ima by jasne a presne definovana.
Uloha méze by nestruktirovana, knie sa jasné ciele, metddy, spdsoby, zmysel pace
kto a zato je zodpovedny.

 moc z funkcie, z postavenia je zameranad na motivaciu podriadenych, t. j.ymak
spbsobom bude veduci motivaviaracovnikovgi ich bude odmiova’ alebo tresta

VYSOKA

Nizke LPC

Vysoké LPC
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NiZKA [ [ [ [ [ [ [
| 1 1 v V VI VII VIl
Brinivé pre veduceho Nepriaznivé
Silna kontrola Stredna kontrola Slaba kontrola
A AL A
Vztahvedici 7 Dobry Dobry Dobty  Dobry  ZIy zZy zly zly
- podriadeny
Struktara Struktirovana Nestruktirovana Struktirovana Nestruktireana
ulohy
Moc z Silna Slaba Sin Slaba Silna Slaba Silnd  Slaba
postavenia

Veduci orientovany na vah vedudci — podriadeny aj vedudci orientovany nanullondzu
byt vo vhodnej situacii dobrymi veducimi, &esi vytvoria adekvatnu situaciu.

Pri merani stupnicou LPC sa predmetom Fiedlevovyskumu stali okrem veducich aj
tréneri ad’alsi ... Kiritici nesuhlasia so Struktirou stupnitej. Ze Fiedler uvazoval len
s vysokym a nizkym LPC.



Teoria transformaéného vedenia

Nastdva tu navrat ditych charakterovych vlastnosti, ktoré suvisia cbom®sou,
vlastnosami veduceho pracovnika. Tato tedriasahpojem_charizma veduceho pracovnika
(uprednostuje sa takyto pracovnik).

Charizmus (Max Weber) - koniec 40. Rokov. Charizmaticki veduci maju vgamy
vplyv na svojich podriadenych.

Burns, Bass- koniec 70. rokov. Nazgaju, Ze veduci za d@lom splnenia ci®mv su
ochotni (a stasne aj schopni) stimulofament, vyuziva hodnoty, nazory a potreby
podriadenych. Su schopni zasahtbe® hodnotovej orientécie podriadenych preto ich
nazyvame aj transformiai veduci.Veduci, u ktorych je wah k podriadenym zaloZzeny na
vymene (praca za odmenu), nazyvame tratrdakeduci. = vSetky situané tedrie, ale aj
behaviorizmus su trans&ié.

Transform&ni veddci su charizmatickejSi manazéri a viac ekelalne stimuluja ako

transakni. Pre transfornych veducich su charakteristické 4 vlastnosti:

e veduci ma viziu, ktora je schopny zriate formulova; moéze by nou cid, plan, ale aj
ur¢ita priorita

» veduci je schopny jasne o tejto vizii komuniktveaie predloZi dodat@éné jasné, logické
dévody pre ich realizaciu

e veduci si vie vybudova poves slusného, spravodlivého a rozhodnétoveka, ktory
dokazuje svojmu okoliu, Ze je vytrvaly napriek pigkam &’azkostiam

» veduci ma pozitivny pdfad na seba, svojich podriadenych i okolie

Euromanazér (globalny manazér)

VyZzaduje sa od nich:

B dlhodoby poliad dopredu orientovany na strategicky rozvoj firmye to prvorada
poziadavka, ktora by mala Zkadhova’ aj Styl vedenia preferovany u globalneho manazeéra

B komplexna (Siroka) kompetencia

Pod’'a tohto mézemélenit’ globalnych manazérov do 3 skupin:

a) veduci, ktori preferuju Pudi - Tudia v podniku sU najdélezitejSie zdroje, najstie]
konkurertna vyhoda. Takito veddci su presvedi o vyzname motivacie a spoluprace.
Tvrdia, Ze spravnym vedenim a timovou spolupraeaugzné dosiahmuispech.

b) veduci, ktori preferuju informaéné systémy - Styl vedenia je zamerany na
zdokondiovanie riadenia a jeho procesov. Know-how a systémyositémi aspechov.
Takito veduci ovladaju PC techniky, strategické rdimovanie, rozhodovacie procesy na
PC...

c) veduci, ktori su zamerani na vysledky — za najdélezZitejSiu schoprtbsnanazéra
povazuju schopndsvytycova’ ciele, smer a priority, rieSiproblémy. Ide predovSetkym o
manaZzéra businessmana a podnilate

Nevyhnutné schopnosti globalnych manazérov su négo@ schopndeu riadt’
nadnarodné spotaosti,¢o si vyZzaduije:

o citlivost pre rozdielne kultary (schopnospochopi’ kultiru a prispdsobi jej svoje
chovanie)

» schopnos zoNadnt’ etické a kultirne rozdiely

* jazykové schopnosti

» vysoka adaptabilita




* vySSia odolnog schopnogvyrovng’ sa s tlakmi
» vlastna motivacia
» schopnos preberd iniciativu, kel je odkazany sdm na seba

Faktory, ktoré najviac ovplyviiuju Styl vedenia

Vzdelanie, skiusenps

osobnos veduceho
Presnosvnimania dakavanie a Styl
veduceho \ /' nadriadeného
EFEKTIVNOS$
VEDUCEHO
/ \ Pochopenie a znafos
tlohy
Vzdelanie, skisents
osobnot podriadenych &akavanie kolegov

Presnog’ vnimania — mysli sa tu presnésvnimania veduceho pracovnika, suvisi
s McGregorovou tedriou XY. Kémanazéri zle vnimaju podriadenych, potom tito @ol#mi
stracaju prilezitasdosahové dobré vysledky.

Vzdelanie, skisena® a osobnog veduceho - ovplywiiuje to hlavne Styl vedenia
veduceho a jeho efektivrtbsV pripade, Ze veduci citia, Ze ich zabehnuty $&glenia nie je
efektivny, st ochotni tento Styl zméni

Vzdelanie, skiseno® a osobnog$ podriadenych — vedenie je proces, na ktorom sa
podid’aju 2 strany. V tejto suvislosti sa s podriadenypaja ich zrelos - t. j. schopnas a
ochota prijimé zodpovednasza svoje chyby. Veduci tato zretopodporuje a péita snou
pri vedeni.

Ocakavanie a Styl nadriadeného- kazdy nadriadeny preferuje isty Styl vedenia a
tym nabada, inSpiruje, tana svojho podriadeného, ktory je takisto vedupracovnikom,
aby si osvojil pristup podobny jeho pristupu.

Pochopenie a znald® ulohy - Uloha mdéZe by detailneclenena a prisne &gna.
Samotnd uloha, jej podstata gp@ Vv jej detailnontleneni. Vyskumna uloha si nevyzaduje
detailnéclenenie. Je na veducom pracovnikayidokaze odhadnUpovahu ulohy a vybra
spravny Styl vedenia.

Ocakavanie kolegov - jedna sa o kolegov na rovnakej Urovni. Mysli santavne
vzajomné ovplyiiovanie, vymena nazorov a skusenosti.



