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Vedenie Pudi — zaklad personalneho manaZzmentu

ucebny text

1. Podstata, obsah a ciele vedenia Pudi
Vedenie l'udi je mimoriadne vyznamnd manazérska funkcia, ktord znamend cielavedomé ovplyviiovanie
a presvedcovanie I'udi (spolupracovnikov, zamestnancov, ucitelov) v zaujme efektivneho konania a plnenia
ciel'ov organizacie. Je jadrom, zakladom personalneho manazmentu.
Manazéri v praxi uplatiluji v podstate dvojaké vedenie Pudi:
» Generalne vedenie (leadership)

Maju ho vykonévat’ charizmaticki vodcovia organizacie, ktori maju spravidla formalnu aj neformalnu

autoritu a usiluju s o tvorivé a pozitivne vedenie spolupracovnikov smerom k efektivnemu a kvalitnému
plneniu ich pracovnych uloh a k dosahovaniu ciel'ov.

» Funké¢né vedenie Pudi (managementship)
Maju ho uskutocnovat’ jednotlivi Specialni (funkéni) manazéri, resp. riaditel'om menovani zamestnanci pre
oblast’ stratégie, personalistiky, marketingu, financii atd’.

Obidva druhy vedenia si primarne vyzaduju pozitivne 'udské aj odborné vlastnosti a kompetencie manazérov.

1. 1 Typické vlastnosti alebo ¢rty manaZzérov

Ludskost’, charakternost’, Cestnost, pravdovravnost’, integrita osobnosti, inteligencia, zdravy usudok, hlboké
a vSestranné vedomosti, zrucnosti, zodpovednost’, vytrvalost, iniciativnost, pruznost, dynamickost, zdrava
sebadovera, taktnost, diplomacia, schopnost’ kontroly a sebakontroly, praca so spétnou vizbou, spolupraca....
atd’.

Mimoriadne vyznamny je osobny vzor najmé v oblasti etiky, moralky, pracovnej discipliny, bezthonnosti,
kultirnej komunikacie a zivota.

Vodcovstvo — proces uplatiiovania skuto¢ného vplyvu; je skor vypestovanou (ziskanou) ako vrodenou
schopnostou;

Problém s jednoznacnym vymedzenim osobnostnych predpokladov uspesnosti vodcu suvisi s faktom, Ze
existuje situacny aspekt vodcovstva — lovek uspesny v jednej konkrétnej situacii nemusi byt uspesny v inej!
Problematika osobnostnych ¢ft vodcu suvisi i s vedenim 'udi formalnym a neformalnym vodcom.

Vlastnosti podporujice Gspe$né vedenie:

Sebadodvera,

psychicka i fyzicka odolnost’; frustra¢na tolerancia,

nadsenie,

zmysel pre zodpovednost,

empatia a schopnost’ vytvarat’ a udrziavat’ dobré medzil'udské vztahy.... atd’.
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. 2 DalSie povinnosti, vlastnosti, érty manazérov

Koncepcne a strategicky mysliet’, konat’, riadit’ procesy, viest’ ['udi,

reSpektovat’ hierarchizéaciu potrieb cloveka,

porozumiet’ psychike spolupracovnikov,

ziskat loajalitu vedenych I'udi,

usilovat’ sa naplnit’ hmotné aj moralne ocakavania spolupracovnikov ,

zvysit efektivnost’ kooperacie manazmentu organizacie s inymi riadiacimi organmi,
ucinne pomahat’ zamestnancom aj z hl'adiska psychohygieny,
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zodpovedne si plnit’ lohy vyplyvajuce z naplne prace.

1. 3 Ciele vedenia spolupracovnikov / zamestnancov

Ciele maju anticipovat’, predstavovat’ dlhodobo, strednodobo aj kratkodobo nastavené a zosuladené ciel’ové
zamery s nasledujucim zékladnym smerovanim:

» Splnenie zmluvne dohodnutych pracovnych uloh.



v

Participacia celého timu zamestnancov na plneni operativnych, taktickych aj strategickych cielovych
zamerov organizacie ako integrovan¢ho celku.

Dalsi vychovny a kariéry rast vietkych zverenych zamestnancov.

Prispievanie rastu imidzu a ,, goodwillu* Skoly.

Formovanie 'udi aj v oblasti posiliiovania moralno-etickych a ekologickych vzt'ahov...

YV V VYV

Vyhybanie sa nespravnym Stylom, nevhodnym postupom vo vedeni l'udi atrvalé eliminovanie chyb
v procese vedenia a to permanentnym vzdelavanim a Studiom.

2. Zikladné $tyly vedenia Pudi (§tyl vedenia - SV)

Ak cielene a presne pozorujeme pracovnu Cinnost’ manaZzéra, zistime, ze kazdy z nich uplatituje manazérske
funkcie urcitym, relativne ustdlenym, opakovatelnym sposobom. Tuto opakovatelnost’, ustilenost’
pracovnych metéd, postupov a stratégii nazyvame riadiaci $tyl alebo $tyl riadenia — vedenia.

O styloch vedenia sa vela hovori, pouzivaji sa rozne oznacenia a nazory. Kazdy manazér by sa mal snazit
hPadat’ vlastny riadiaci $tyl, presnejSie vyjadrené, objavovat’ také kombindcie riadiacich Stylov, ktoré su
adekvatne okolnostiam a uloham v procesoch efektivneho riadenia.

Styl vedenia sa spravidla interpretuje ako tradiény vertikilny vztah riaditela ¢&i iného veduceho
k spolupracovnikom (podriadenym, vedenym). V progresivnej timovej organizacnej Struktare ide aj
o vyznamny horizontilny vzt’ah ¢i vézbu vediceho tému a jeho Clenov. V tomto pripade sa ma pouzivat
relevantny §tyl vedenia I'udi a nemé sa pouzivat ani pojem podriadeni zamestnanci, ale spolupracovnici,
partneri, ¢lenovia timu a pod.

2.1 Klasicka typolégia $tylov vodcovstva - SV z aspektu vyuZivania pravomoci

» Autokraticky $tyl — extrémny $tyl vedenia l'udi

» Liberalny $tyl — vol'ny styl povazovany tiez za extrémny a za najhorsi typ vedenia I'udi
» Demokraticky $tyl — participativny $tyl — najvhodnejsi a najlepsi spdsob vedenia I'udi

DoterajSie poznatky z tedrie a praxe riadenia umoziujii roz8irit’ vyssSie uvedenu klasifikaciu o d’alSie podoby
Stylov, resp. podstylov riadenia, pricom krajné predstavuju extrémne a protikladné styly riadenia:
» Autokraticky, autoritativny, imperativny $tyl

o stroha direktivita z pozicie moci bez ohl'adu na nazory inych, nedovera,

o oznacuje sa ako ,,vojensky* §tyl — veduci nediskutuje len vydava povely, prikazy,

o motivacné prostriedky: mocenské postavenie, subjektivne diferencované odmenovanie, resp.
trestanie udi.

o nazyvany aj patriarchalny

o podstata: prikazy a rozkazy; z latinského ,, impero *“ — rozkazuje;

o nadriadeny robi komplexné rozhodnutia sam, nekonzultuje spodriadenymi; ma nedelitelnu
rozhodovaciu a prikazovaciu kompetenciu, podriadeni s len vykonavateI'mi prikazov; vystupuje
voci podriadenym s odstupom a drzi sa svojej ustrednej Uradnej autority; takito manazéri su

o typickd je jednosmerna komunikacia zhora nadol, len sluzobnou cestou alen nevyhnutné
informacie potrebné na splnenie tloh;

o vysoky stupen formalnosti,

o hierarchicky systém, kde st jednotlivé Grovne vedenia, riadenia od seba oddelené;

» Byrokraticky styl

o uzko spojeny s byrokratickou organiza¢nou kulturou,

o vykon jednotlivcov je posudzovany podl'a predpisov, smernic ,,aby boli papiere OK*;

o prisne pravidla a predpisy obmedzuju svojvolnost’ autority a minimalizuji moznosti zneuzivania
moci;

o manazéri rozhodujii aurCuji pravidla, ktoré ostatni dodrziavaju; vyZzaruju stabilitu, silu
presvedcenia, su vytrvali v plneni predpisov a smernic a maju neosobné prejavy spravania.

» Diplomaticky styl
o je vnimany ako populdrny, priatel'sky a spolupracujuci,



o manazér sice rozhoduje, avSak diskutuje orozhodnutiach so vSetkymi I'ud'mi v organizicii, je
takticky,

o vSade vladne stlad, vzbudzuje sa dojem spolupatri¢nosti

o tendencia ,dat potreby ludi nad potreby organizacie” vedie k orientdcii na vztahy
a k zanedbavaniu prace, ktora treba vykonat’,

» Demokraticky $tyl

o vychadza z toho, Ze najlepsie rozhodnutia su tie, na ktorych sa podiel’ajii zamestnanci,
o  pri necitlivom uplatiiovani mdze tento Styl prerastat’ v chaos az anarchiu vo vedeni, riadeni
o vyuziva sa obojsmerna komunikécia s akceptaciou spétnej vézby,
o Tudsky pristup, konzultacie a porady, zvazovanie névrhov,
o cielavedoma koordinacia a kontrola ¢iastkovych procesov,
o aktivna pomoc pri plneni pracovnych povinnosti,
o argumentované a zdovodnené pouzitie tohto Stylu umoziiuje vyniknit vlastnostiam manazéra —
sociabilita, spolupraca, flexibilita, otvorenost’, priatel'skost’ a sudnost’;
o manazér je akceptujuci, zaujima ho nazor spolupracovnikov pred rozhodnutim, zvazuje vsSetky
pripomienky — takto odbtirava tlak proti sebe a uvol'iiuje pracovnu stmosféru,
spravodlivé vypracovanie systému odmenovania.

» Liberalny $tyl — ,,laissez — faire*

o manazér nevyuziva svoju moc, ponechéava spolupracovnikom vel’ku, az tiplnu volnost’
a nezavislost’; vobec neovplyviuje chod skupiny;

o ocakava, Ze si spolupracovnici sami vytycia ciele svojej ¢innosti, naplanuju ulohy, zvolia metody
a postupy prace, podmienky....a pod.;
ciele su nejasné, nie je vymedzena del'ba prace a nefunguje kontrola;
vysledkom je nizka produktivita prace i nespokojnost’ zamestnancov;

o spolupracovnikom poméha nanajvy$ zabezpeCenim istych vztahov s vonkaj$im prostredim,
ziskanim niektorych informécii, poznatkov- know-how, panuje bezvladie, dochadza ku konfliktom,
ktoré nikto neriesi.

> Styl zaloZeny na zodpovednosti zamestnancov

o je mozné uplatiovanie tohto $tylu diferencovane, len k zvycajne malej skupine zamestnancov, ktori
si dokézu sami urcovat’ ciele a rozhodovat’ o optimélnych sposoboch ich plnenia;

o samokontrola ja vicsia ako planovana kontrola;

o typicka zodpovednost, vysoka etickost, prispdsobivost’, flexibilita a inteligencia;

» Kooperativny, participativny $tyl

o  spolocné rozhodovanie;

o  manazér ponechéava spolupracovnikom dostatoCny priestor na realizaciu tloh a prisne ich
nestrazi;

o manazér je ¢lenom skupiny, vztahy v nej si partnerské;

o informacie nie su obmedzované sluzobnou cestou na minimum, ale su k dispozicii v dostato¢nom
mnozstve a su l'ahko pristupné;

o prevlada nizky stupenl organizovanosti a formalnosti;

o manazér vychadza z vysokej odbornosti svojich spolupracovnikov;

o tento $tyl tvori timovy systém, kde vzdy 4 -5 0s6b tvori pracovny tim; timy st prepojené
tak, Ze nadriadeny podriadené¢ho timu je sucasne ¢lenom nadradeného timu.

Z uvedené¢ho je mozné formulovat’ niekol’ko zovSeobeciiujucich zaverov:

L.

uvedené Styly vedenia sa v istej podobe takmer nikdy neuplatiiuju a kvalitni manazéri pouZzivaju
striedavo (v zavislosti od okolnosti a tloh) niektory $tyl vyraznejSie, alebo pouzivaji kombindciu viacerych
Stylov riadenia,

vyber §tylu vedenia je zavisly od charakteru institicie, organizacie,

za najefektivnejSiu sa povazuje kombinacia Stylov vedicich k participativnemu vedeniu; to vyzaduje
koncepénu pracu pri budovani tvorivych timov a kvalitné personalne stratégie,

4. ,tradi¢né* vedenie a zauzivana prax niekedy brani schopnej$im a odvaznej$im manazérom menit
vlastny $tyl vedenia a tento rozpor je v naSich podmienkach transparentne vnimatelny i v sti€asnosti.



2.2 SV podPa teérie manaZérskej mriezky

Rozpracovali autori R. Blake a J. Moutonova — dvojdimenzionalnu mriezku, v ktorej vertikalna os
reprezentuje Styl vedenia orientovany na l'udi, horizontalna os §tyl vedenia orientovany na tlohu (pracu,
vykon). Kazda os je sucasne i 9-bodova pomerna stupnica, ktora odraza mieru orientacie na l'udi a mieru

orientacie na ulohu.

9 1.9

Styl spoloéenského vedenia
vysoka orientacia na l'udi,
Orientacia | nizka orienticia na tilohu

9.9

timovy manaZment
vysoka orientacia na l'udi,

vysoka orientacia na tlohu

na

Pudi
5.5

ManaZment strednej cesty

5 stredna orientacia na l'udi,

stredna orientacia na tilohu

1.1 9.1
Ochudobneny manaZment
nizka orientdcia na I'udi,

Styl orientovany na ulohu
nizka orientacia na I'udi,

nizka orientacia na ulohu vysoka orientacia na tlohu

1 5 9
Orientacia na ulohu

> Styl riadenia 1.1

Nadriadeny nie je Ziadnym spdsobom angazovany. Nezaujima ho ani pracovny vykon, ani medzil'udské

vztahy. Akceptuje rozhodnutia inych, nechce byt ndpadny. Pripaja sa k nazorom, predstavam

a sposobom konania inych a pritom sa snazi o nestrannost’. Od spolupracovnikov vyzaduje malo, lebo
sdm sa iba minimalne naméha. Vo vzniknutych konfliktoch chce byt’ neutralny, nerad sa ich zucastiuje.

> Styl riadenia 9.1

Manazér v tomto $tyle vychadza z toho, Ze nie je mozné sucasne dosahovat’ organizacné (vykonové)

a skupinové (individualne) ciele. Prednost’ maju ciele organizacie! Kladie doraz na realizaciu vlastnych

rozhodnuti. Vykony s rozhodujuce, ¢o pobada vSetkych. Konflikty bud’ odstrani, alebo sa v nich

presadi. Osobné potreby a zaujmy potlaca do tzadia.
> Styl riadenia 5.5

Ciele organizacie, skupinové aindividualne st rovnocenné a daji sa suCasne realizovat. Snaha

o realizaciu aj menej perfektnych rozhodnuti. Hladaju sa kompromisy. Existuje snaha o udrzanie

rovnocenného pracovného tempa. V konfliktoch sa hl'add splnenie zaujmov zucastnenych.
> Styl riadenia 1.9

Vychodiskom je zasada, Ze ciele organizacie a skupiny nemozno dosiahnut’ sticasne. Pre manazéra su

rozhodujuce skupinové a individualne ciele. Vytvara priatel'ski a uvolnenti atmosféru, zalezi mu na
optimalnych medzil'udskych vztahoch. Prebera nazory inych na ukor svojich, menej pobada, ale vSade

pomaha inym. Pri konfliktoch akceptuje Zelania a zaujmy spolupracovnikov. Je priatel'sky a l'udsky.

> Styl riadenia 9.9

Orientuje sa na tvorivé rozhodnutie, vysledkom ktorych je zhoda. Manazér v tejto pozicii poctiva inych

a vyhl'adava odlisné nazory a rieSenia. Akceptuje dobré ndpady. Jeho osobnéd angazovanost’ motivuje

k préaci a vykonom aj ostatnych. Ovlada sa vzdy, aj ked’ sa rozculi.



Tvorivé uplatnenie vhodnych kombinécii riadiacich S$tylov patri k dominantnym schopnostiam
efektivnych manazérov. Ti, ktori tieto schopnosti maji, st Gspesni nielen v personalnych stratégiach,
ale aj v kazdodennom vedeni I'udi. St to uspesni manazéri uspesnych firiem.

2.3 SV na baze §tidia manaZérov — Likertove systémy vedenia Pudi (vypracoval am. profesor R. Likert):
Exploata¢no-autoritativny Styl

Benevolentne-autoritativny $tyl

Konzultativny §tyl

Participativno-skupinovy §tyl

YV VYV YV

2.4 Integrovany model — $tyl vedenia Pudi

2.5 Vedenie zamerané na 'udi / na alohy
» Vedenie zamerané na Pudi — vzajomné vztahy 'udi — demokraticky $tyl
o vodca preferujuci tento Styl vedenia produkuje spravanie, ktorym sa usiluje o prospech ¢lenov
svojej skupiny,
o  dobré vzt'ahy povazuje za najddlezitejsi predpoklad Gspesnej Cinnosti,
o doveruje 'ud’'om, je priatel'sky, otvoreny, ochotny vysvetlovat, podporuje
o  zalezi mu na udrziavani dobrych vzt'ahov medzi nim a ¢lenmi skupiny

» Vedenie zamerané na ulohu — schopnost’ robit’ §truktirovanu ¢innost,, organizovat’ pracu podriadenych —
autoritativny $tyl
o vodca sa zameriava na uspesné vykonavanie ¢innosti, produktivitu a dosiahnutie ciel’a,
o usmeriiuje ¢lenov skupiny, riesi problémy,
o malo sa venuje podpore ¢lenov a uspokojovaniu ich potrieb,
o uprednostnuje vykon pred l'udskymi citmi.

2.6 Vedenie podla teérie X a'Y

Vyvinul D. McGregor, ktory tvrdil, ze I'udia maju na zékladni povahu inych l'udi v zdsade jeden z dvoch

odlisnych nazorov a tie nazval ,,tedriou X a tedriou Y* (test)

» Teoria X — l'udia nie st velmi dobri; su skor lenivi, hedonisticki, neradi sa namahaji, neradi pracuju,
neradi vyvijaju iniciativu; st radSej, ak im niekto prikazuje, vedie ich, rozhoduje za nich, preberie na seba
ich zodpovednost’; autoritativny Styl zamerany na vykon.

» Teodria Y — opak X. Demokraticky styl, timovy, zamerany na l'udi.

2.7 Situacné pristupy k Stylom vedenia

Vychadzaji z poznatku, Ze neexistuje univerzalne efektivny styl vedenia a uspeSny vodca musi byt pruzny vo
vybere $tylu a zohl'adnit’ charakteristiky na strane seba samého, vedenych, ako aj faktory situacie

» F. Fiedlerov kontingentny model vedenia

» P. Hersey a K. H. Blanchard

2.8 Osobnost’ a §tyl vedenia Pudi — Zivotny a pracovny Styl

Zivotny $tyl je komplexnou charakteristikou osobnosti ¢loveka. Ovplyviluje naSe preZivanie, spravanie
a rozhodovanie v roznych zivotnych situdciach a dava im charakter ,,individualneho, neopakovatelného®, ¢im
sa odliSujeme od inych. ,,Chrbtovou kostou* nasho zivotného Stylu su nase zivotné hodnoty, hodnotova
orientacia, ktora je vyrazom procesu premeny naSich zivotnych skusenosti — praca na sebe v sukromnom,
obc¢ianskom i pracovnom Zivote. V praci si vytvarame vlastny pracovny §tyl. Jeho sucast'ou v roli manazéra je
Styl riadenia, vedenia l'udi.
» Typologia podl’a Zivotnych Stylov — l'udia vyraznych zivotnych Stylov maji sklon byt intolerantni
k 'ud'om s inym zivotnym $tylom:
o teoreticky
o ekonomicky



esteticky
socialny

o O O

politicky
o nabozensky
» Typologia podl’a prenosu Zivotného $tylu na pracovny $tyl a opa¢ne — tedria asertivity:
o pasivny §tyl — vnutorny konflikt, depresia, bezmocnost, slaby sebaobraz, strata prilezitosti vo
vzt'ahoch, absencia sebakontroly, osamelost’, stres, znizeny sebareSpekt, odmietanie zodpovednosti;
o agresivny $tyl — vonkajsi konflikt, pocit viny, frustracia, skresleny sebaobraz, strata prileZitosti vo
vzt'ahoch, stres, pochybny sebarespekt, osamelost’, odmietanie zodpvednosti;
o asertivny Styl — riesi problémy, pozitivne vzt'ahy, spokojnost’, pozitivny vzt'ah k sebe, vytvaranie
prilezitosti pre medzil'udské vztahy, sebakontrola a sebareflexia, relax, budovanie sebadovery,
osobna zodpovednost’.

Ak sa osobnosti agresivneho, ¢i pasivneho Zivotného Stylu ocitnu v riadiacej role, ich osobna koncepcia
manazérskej role méze mat’ niektora z nasledujticich podob (charakteristiky na PL):
diktator

drsiak

mafian

obetavec

posledny spravodlivy

vel’kd mama — vel’ky otec

vypocitavec

brectan

chudacik

VVVYYYVYVVY

Poznamka: Podrobné charakteristiky si samostatnou prilohou pre Studentov, ktoru dostantl na seminari.
5. Styly rozhodovania manaZéra

Kazdy riadiaci zamestnanec — manaZzér, nezavisle od toho, v akej sfére riadenia posobi, pripravuje a prijima
rézne rozhodnutia, organizuje a kontroluje ich plnenie. Pri rozhodovani ide oto vybrat zréznych
moznosti ti, ktora predpoklada najviacsie vyhody a najmensSie rizikd, nevyhody. Je to ¢innost, ktora urcuje
a a analyzuje problém, predmet rieSenia, stanovuje varianty rieSenia apodla urCitého kritéria urcuje
najvhodnejsi sposob rieSenia problému. Z pohladu organizicie sa tu prejavuje jej kultara, z hladiska
manazéra ide o vol'ovy proces, v ktorom je urCujuca jeho hodnotova orientacia, etika, $tyl riadenia, riadiace
skusenosti.
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