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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou leadershipu v mezinarodni spolecnosti. V
teoretické casti definuje leadera, poukazuje na rozdily mezi manazerem a leaderem,
rozebira vlastnosti leadera dnes$ni doby z pozice ruznych teoretickych ptistupid. V
praktické Casti analyzuje nastaveni leadershipu ve vybrané spole¢nosti a ziskané poznatky
porovnava s teoretickymi definicemi. Na zéklad¢ ziskanych vysledki navrhuje konkrétni

zpusoby rozvoje vybranych osobnostnich vlastnosti s akceptovanim regionalnich rozdili.

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is to identify key competencies for a leader in global
corporation respecting the regional differences. In the theoretical part we define leader,
point out the differences between leader and manager and analyze the required
competencies of a modern leader. In the practical part, we analyze the leadership settings
in the selected company and compare the acquired knowledge with the theoretical
definitions. On the basis of the results obtained, we suggest specific ways of developing

selected personality traits while accepting regional differences.
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Uvod

Rychlo sa meniace globalne ekonomické prostredie sticasného sveta si od manazmentu
podniku vyZzaduje pruzné reagovanie na zmeny. Uspesné spolo¢nosti prisposobuju §tyl
vedenia aktudlnej situacii, su schopné identifikovat’ prilezitosti pre rast a uskuto¢nit’
opatrenia, aby ju vyuzili. Rozhodnutia, ktoré¢ manazment prijima, spravne urCenie
stratégie maju priamy vplyv na uspech spolo¢nosti. Pozicia lidra, ktory vedie spolo¢nost,
alebo jej organizac¢nu jednotku preto so sebou prindsa vysoktl zodpovednost’. Zdiel'anie
vizie, dat’ organizacii hybnost’ a umoznit' 'udom naplno vyuzit ich potencial, to vSetko

st manazérske lohy, ktoré su o to naro¢nejsie na globalnej trovni.

Cielom tejto diplomovej prace je identifikacia kl'acovych vlastnosti lidra v rovine
teoretickych  poznatkov  a nasledné skiimanie  skutoénych kompetencii lidrov
zodpovednych za vedenie globélnej organizécie. Na z&klade ziskanych informéacii
identifikujeme regionalne rozdiely (Amerika, Eurdpa, Azia) a vytvorime modelovy profil
spolu so zoznam pozadovanych vlastnosti potrebnych na Uspesné vedenie globalnej

spolo¢nosti, alebo jej ¢asti v skimanom trhovom segmente.

Stadiom a analyzou odbornej literat(ry identifikujeme a vymedzime zakladné pojmy
z oblasti vedenia, managementu a teoretickych kompetencii veddcich pracovnikov.
V praktickej Casti pouZijeme dotaznik a osobné rozhovory, metdodu ztcastneného

pozorovania na dosiahnutie zadaného ciel’a.
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TEORETICKA CAST

1 Vymedzenie pojmov

1.1 Manazment

ManaZmentom rozumieme proces zamerany na efektivne dosahovanie ciel'ov, obsahom
ktorého je planovanie, organizovanie, vedenie I'udi a kontrola ako zékladné funkcie

manazmentu. (1, str. 43)

Pojem manazment pochadza z latinského slova ,,manus*, ¢o v preklade znamena ruka.
Najviac zauzivany pojem pochadza z anglictiny ,,manage”, v preklade viest’, riadit,

spravovat’, ovladat’. (2, str. 603)

V odbornej literatlre sa stretdvame s roznymi definiciami manazmentu (3, str. 8), napr.:

e manazment ako planovanie, organizovanie, vedenie I'udi a kontrola,

e manazment ako efektivna integracia a koordinacia zdrojov v zaujme dosiahnutia
stanoveného ciel’a,

e manazment ako rozhodovanie,

e manazment je proces, v priebehu ktorého sa dosahuji Ziaduce vysledky
ovplyviiovanim konania pracovnikov,

e manazment je proces efektivneho dosahovania ciel'ov prostrednictvom l'udi,

e manazment je proces planovania, organizovania, usmeriiovania, vedenia

a kontroly organiza¢nych aktivit smerom k dosiahnutiu cielov organizicie.

Svetovo uznavand teoreticka manaZzmentu Mary Parker Folletovd definuje manazment

ako umenie dosiahnut’ stanoveny ciel prostrednictvom (inych) ludi.

[ 24

Peter F. Drucker ako jeden z najvacsich teoretikov v oblasti manazmentu definoval tento
smer ako proces koordinovania ¢innosti skupiny pracovnikov, ktory je realizovany
jednotlivcom alebo skupinou I'udi za i¢elom dosahovania uréitych vysledkov, ktoré nie

je mozné dosiahnut’ individualnou praxou.
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Pre ucelenost’ definicie manazmentu musime pomenovat’ aj funkcie manazmentu (3, str.

12 - 13):

e planovanie: je dynamicky proces, v priebehu ktorého manazér rozhoduje
o tych aktivitach, ktoré je potrebné uskutocnit’ v blizkej alebo vzdialenejsej
buducnosti.

e organizovanie: je ¢innost’ manazéra, ktora je zamerana na tvorbu takej Struktiry
vztahov medzi pracovnikmi organizacie, na zaklade ktorej je mozné splnit
planované ciele.

e vedenie Pudi: je ¢innost manazéra, v ramci ktorej nielen usmeriiuje, ale aj
motivuje pracovnikov tak, aby ich konanie smerovalo k dosiahnutiu stanovenych
cielov organizacie. Tato funkcia je ¢asto predpokladom na realizaciu ostatnych
funkcii manazmentu.

e kontrola: zjednodusene mozeme povedat’, Ze kontrola je monitorovanie priebehu
jednotlivych procesov a v pripade potreby ich korekcia smerom k stanovenym

cielom.

1.1.1 Vedenie Pudi ako funkcia manaZmentu

Manazment pozna $tyri tedrie vedenia I'udi (3, str. 243):

1. Teoriaznakov (Trait Theory) —sa orientuje na analyzu charakteristickych znakov
osobnosti ako st napr. fyzické charakteristiky (vzrast, pohlavie...), inteligencia,
socio-emocionalne charakteristiky (dominantna osobnost. V sucasnosti je tato
tedria povazovana za neaplikovatelnu v praxi, pretoze sucasné metdédy poukazuja
na fakt, Ze manaZzéri a lidri nemaja charakteristické ¢rty napr. vo fyziognomii.
Vedenie l'udi prostrednictvom tejto tedrie je rovnako neaplikovatelné, pretoze

uspesni manazér alebo lider neméze viest’ svoj tim prostrednictvom tejto tedrie.
2. Behavioralne tedrie (Behavioral Theories) — definuju vedenie I'udi ako ¢innost’,

ktora sa ziskava praxou. Vychadzaju z predpokladu, kedy manazér a lider svoje

zru¢nosti trénuju.
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3. Situacné teorie (Contigency Theories) — sa viazu s vyskumom Freda Fiedlera,

ktory sa zameriaval na analyzu ¢innosti efektivnych manazérov a lidrov. Vyuzil

pri tom pristup 4W: Who, When, Where, What. (Kto, Kedy, Kde a Co)

4. Kognitivne teorie (Cognitive Theories) — podrla tejto tedrie efektivne vedenie
l'udi je iba to, ¢o nasledovnici leadrov a manazérov povazuju a akceptuju ako
efektivne. V sllade s touto tedrie neexistuje ziadny $tyl vedenia I'udi, ktory by

mohol byt efektivny v kazdej situdcii.

1.1.2 Hlavné skoly manaZmentu

Manazment ako praca s 'ud'mi je definovany aj prostrednictvom tzv. §k6l manaZzmentu.

Preto sa blizsie pozrieme na ich rozdelenie.

Uzndvanym slovenskym autorom knih 0 manazmente je Ing. Mikula§ Sedlak, ktory
publikoval mnozstvo knih o tomto smere. Jeho vyznamnou c¢ast'ou vedeckej prace je

prave definovanie $kol, resp. koncepcii manazmentu. Tie rozdel'uje nasledovne:

1) tradi¢na, klasicka tedria manazmentu

2) behavioralna, neoklasicka teéria manazmentu, resp. tedria medzil'udskych vzt'ahov
3) nova, moderna tedria manazmentu

Obdobie klasickej Skoly manazmentu bolo po priemyselnej revolucii. Na clovek sa pozera
prostrednictvom jeho vykonu. Klasicky manazment bol obdobim s dostatok prirodnych
zdrojov ale snedostatok kvalifikovanej pracovnej sily. Predstavitelom tradicnej,
klasickej teorie manazmentu bol Frederick Winslow Taylor, ktory sa zameral na
produktivitu prace svojich zamestnancov. Prostrednictvom rozlozenia pracovnych
postupov na najmensie riadiace jednotky vzal za prototyp vysledky prace najlepSieho
pracovnika. Tie sa nasledne stali podkladom pre dielenské planovanie, ako aj
odmefiovanie. Dal§im predstavitelom bol Henry Ford, ktory zaviedol vo svojich
tovarnach hromadnu vyrobu, pomocou ktorej vyrobil legendarny automobil Ford T. Prave

ten bol verejne dostupnym automobilom pre beznych l'udi. Zaviedol pohyblivii montaznu
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linku, prostrednictvom ktorej bola praca dovazana k zamestnancom a vyroba bola o to

rychlejsia.

Do klasickej Skoly manazmentu patri aj Cesky obuvnik Toma§ Bat'a. Vo svojich
fabrikach zaviedol princip, kde kazdy zavod predstavoval jednu samospravnu dielnu. Tie
nasledne medzi sebou podnikali, zaroven oddelenia ako mensie podnikatel'ské jednotky,
obchodovali medzi sebou za vopred dohodnuté ceny. Zamestnanci tak boli zapojeni do
podnikatel'ského prostredia a odmena podniku zavisela od ich pracovnych vykonov.
Tomasovi Batovi sa podarilo majstrovské dielo v podnikani. Aj prostrednictvom
vystavby niekol’kych miest v Ceskoslovensku ako st Zlin, Partizanske, Svit. K 'udom
pristupoval vychovne, vzdelaval ich v obuvnickej, podnikatel'skej oblasti ¢i v zasadach

starostlivosti o zdravie.

Teo6riu administrativneho riadenia zdokonalil Henry Fayol, v ktorej nastavil del'bu prace,
autoritu a zodpovednost’, disciplinu na pracovisku, jednotlivé riadenie a prikazovanie

a centralizaciu.

Behavioralna $kola manazmentu sa zamerala na ¢loveka ako na zdroj a nevnimala ho ako
nastroj. Pojem behavioralna je spojeny so spravanim zamestnancov. Predstavitelom tohto
smeru je Elton Mayo, ktory sa zameral vo svojej praci na vnimanie 'udskych, socialnych
potrieb na zaklade takto ziskanych poznatkov sa snazil zamestnancov usmeriiovat’. Do
tohto smeru mézeme zaradit’ aj Maslowovu hierarchiu potrieb. Abraham Harold Maslow

naviazal na Maya a skoncipoval hierarchiu potrieb ¢loveka.

potreba ucty
uznanie, status, prestiz,
kladnd odozva z okolia

socidlne potreby
kontakt, ldska, spolupatriénost
potreba bezpecia
istota v budicnosti, ochrana
fyziologické potreby
hlad, smiid, dychanie, spanok, sex

Obrazok 1: Maslowova pyramida potrieb (prevzaté z 3, 5.194)
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Moderna te6ria manazmentu sa zameriava na zac¢lenenie vypoctovej techniky do vyroby.
Zaroven vyuziva rozhodovaciu Skolu, kde rozhodovanie je zdkladnym prvkom pri
Vv riadenia. T4to tedria je doplnend o systémovu $kolu, t.j. princip zaloZeny na systéme,

kedy Casti objektu vieme definovat’ a zaroven chapeme vzt'ahy medzi nimi.

1.2 Manazér

ManaZér je osoba zodpovedna za plnenie operativnych ciel'ov s vyuzitim manazérskych
funkcii a za pomoci riadenia skupiny I'udi. Uloha vedenia je mu zverena prostrednictvom
vrcholového manazmentu na zaklade jeho schopnosti, odbornosti a vlastnosti. V dnesne;j
dobe sa stdva, Ze prave manazéri zastdvaji svoju poziciu na zdklade organizacnych
nominacii, anie vdaka prirodzenej schopnosti viest a motivovat' Tudi. Prave pre
podriadenych je hodnotovo cennejsi veduci, ktory im je I'udsky blizsie a reSpektuja ho

ako prirodzenu autoritu.

1.2.1 ManazZérske role
Manazérske role st podla obsahu zoskupené do troch oblasti (3, str. 203-204):

1) interpersonalna — role, ktoré charakterizuju pracu s l'ud’mi. Patri sem napr. manazér

ako oficialny predstavitel’ organizacie, lider alebo koordinator.

2) informacnd — role, ktoré poskytuju pre manazéra vsetky potrebné informacie, ktoré

potrebuje pre rozhodovanie. Patri sem napr. pozorovatel’, informéator alebo hovorca.

3) rozhodovacia — role, ktoré poskytujii manazérovi prostredie na kvalitné rozhodovanie
na zaklade ziskanych informécii. Patri sem napr.: podnikatel’, sprostredkovatel’ pri rieSeni

sporov, distributor zdrojov alebo vyjednavac.

1.3 Univerzalna tedria manazérskych vlastnosti

Aké vlastnosti robia z ¢loveka manazéra? Odpoved’ na tito otazku sa poktsa dat’
LHuniverzalna teoria vlastnosti . Predstavuje najstarSiu, najjednoduchsiu a asi najlahsie
napodobnitel'nt koncepciu riadenia, ktora koreSponduje s ¢astokrat sa vyskytujucou sa

predstavou, popri ideologii kazdodenného konania: ,,Existuji rodené manazérske
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osobnosti, ktoré riadia dobre v kazdej situacii“. Ich premisa preto znie: Najdolezitejsi
predpoklad uspechu pri riadeni spociva v individualnych vlastnostiach riadiaceho
pracovnika. V tejto oblasti sa rozliSuju tri smery vyskumu: Osoby na veducich poziciach
sa najskor skiamaju, ¢i sa odliSuju od ostatnych l'udi (podriadenych), pripadne ¢i je mozné
najst’ ur¢ité osobnostné znaky, ktoré su urcujuce pre uspech v riadeni. Nasledne bolo
zistovang, ¢i existuju Specifické motivy, ktoré podnecuju jednotlivca k tomu, aby chceli
zaujat' veducu poziciu, a ako tieto motivy koreluju s uspechom pri riadeni. Najnovsi
vyskum pristupuje k tomu, Ze zacina u podriadenych a objasiiuje otazku, ¢i existuje
kombinacia znakov, ktoré podriadeni spajaju s ,,idealnym® riadiacim pracovnikom. (4,

str. 406 - 408)

1.3.1 Manazérske vlastnosti a manazérsky uspech

Pri odpovedi na skumanu otazku, aké vlastnosti robia z ¢loveka dobrého manazéra sa
obvykle postupuje tak, ze sa riadiaci pracovnici a podriadeni sleduju izolovane a u oboch
skupin sa skamaju urcité vlastnosti. Tieto manazérske vlastnosti boli zhrnuté do Siestich
skupin: 1. fyzicka charakteristika (vek, vzhlad, vySka, hmotnost’), 2. socialny p6évod
(vzdelanie, socialne ekonomicky stav), 3. schopnosti (inteligencia, Usudok, znalosti,
vyjadrovacie schopnosti), 4. osobnost’ (prisposobivost, dominancia, nezavislost,
originalita, sebaddvera), 5. vlastnosti tykajice sa plnenia uloh (snaha o vykonnost.
vedomie zodpovednosti, iniciativa, vytrvalost, orientacia na plnenie tiloh), 6. socialne

schopnosti a znalosti (ochota spolupracovat’, popularita, interpersonalne schopnosti).

Stogdill zistil, Ze suvislost’ medzi jednotlivymi znakmi osobnosti a ziskanim riadiacej
pozicie je nizka a ze vlastnosti do velkej miery uréuju poziadavky situacie. Vo vztahu ku
zistenym pozitivnym stvislostiam sa vSak ukézal nasledujici obraz: ,,Priemerna osoba,
ktora zastava riadiacu poziciu, prekonava priemerného ¢lena vo svojej skupine
v nasledujucich faktoroch: 1. inteligencia, 2. uspech v skole, 3. spolahlivost’ pri vnimani

zodpovednosti, 4. aktivita a socialne zapojenie a 5. socioekonomicky status . (4, str. 410)

Ako najcastejSie potvrdzované vlastnosti zaistujuce tGspech boli uvadzané: ,silné
vedomie zodpovednosti a vyrazna potreba splnit’ ulohu; energia a vytrvalost’ pri
dosahovani ciela; kreativita a originalita pri rieSeni problémov; sebaddvera a pocit
osobnej integrity; pripravenost’ akceptovat’ dosledky rozhodnuti; pripravenost’ znasat’

interpersondlny stres; tolerancia voci frustracii; schopnost’ ovplyviiovat chovanie
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druhych a ovladat’ socialnu interakciu“. Podl'a Stegdilla je treba tymto vlastnostiam —
posudzovanym ako jednotlivé znaky — prikladat’ sice mal hodnotu pre vysvetlenie
Uspechu pri riadeni, ak vSak vychadzame z predpokladu suhrnu vlastnosti, tak sa s nimi
daju vel'mi dobre rozliSovat’ efektivni a neefektivni riadiaci pracovnici, popripade riadiaci
a neriadiaci. (4, str. 420 - 424)

V novsej Studii su tieto vysledky viac menej potvrdené. Podl'a nich sa uspesni riadiaci
pracovnici vyznacuji nasledovnymi znakmi: 1. vysoky potencial mentalnej a fyzickej
energie (vytrvalost, orientacia na vykon, iniciativa); 2. poctivost’ a integrita
(doveryhodnost, spol'ahlivost’); 3. orientadcia na moc (potreba ovplyviiovat’ ostatnych,
aby sa dosiahol spoloc¢ny ciel’); 4. sebaddvera; 5. kognitivne schopnosti (inteligencia,
vysoka kapacita zapracovania informécii); 6. orientovanie sa v odbore a odborné znalosti;
7. kreativita a 8. flexibilita (schopnost’ vediet’ sa nastavit’ na ré6zne potreby podriadenych

a variabilné kontexty)

1.3.2 KPlucéové motivy riadiacich pracovnikov

Doélezité prace o motivacnych znakoch osdb, ktoré zastavaji vedicu poziciu, vytvorili
McClelland a je jeho spolupracovnici. McClelland rozlisuje tri kI'i¢ové motivy: ,,snaha

o vykonnost™, , usilovanie o moc* a ,socidlnu prislusnost’*. Tieto znaky definuje

nasledovne:

- snaha o vykonnost: byt lepsi ako konkurenti; dosiahnut’ ciel’; rieSit’” problémy;
vyvijat’ metody, aby sa praca vykonala lepSie

- usilovanie omoc — ovplyviiovanie ostatnych, aby sa zmenil ich postoj
a spravanie; kontrola 'udi a veci; zaujimanie autoritativnej pozicie vo¢i ostatnym

- socialna prislusnost — byt oblibeny ostatnymi I'ud’'mi; byt akceptovany ako

sucast’ skupiny, udrziavat’ harmonické vztahy a vyhybat’ sa konfliktom

Tieto tri motivy maju podla McClellanda velky vplyv na kratkodobé a dlhodobé
chovanie urcitej osoby. Snaha o vykonnost’ je relevantna pre zmenu v spravani danej
osoby, ktora smeruje Kk neustadlemu zlepSovaniu. Usilovanie o moc je vyznamné pre
individualne presvedcovacie schopnosti, orientacia v sutazi a konkurencii. A nakoniec

socialne snaZenie ja dblezité pre spolupracu v skupinach. (4, str. 452)
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Pri analyze motivu usilovania 0 moc rozdel'uje McClealland medzi ,,osobnym* a
,»socializovanym “ usilovanim o moc, priCom podstatny rozdiel medzi tymito druhmi
spo¢iva v tom, Ze u prvého sa jedna o osobny vykon moci k presadzovaniu vlastnych
zadujmov a zvySovanie osobného statusu, zatial’ ¢o pri druhom smeruje k pouzivaniu moci

pre dosiahnutie spolo¢ne stanovenych ciel'ov.

V réznych empirickych vyskumoch sa ukazalo, Ze Gspesni riadiaci pracovnici vo velkych
organizaciach av politike sa vyznacuju predovSetkym vyraznym socializovanym
usilovanim o moc, 0nieCo menej silnou vyraznou snahou o vykonnost' a slabym
socialnym snazenim. Nasledne k tomu patri vysokd miera ,, sebakontroly “ to znamena
vysokU mieru kontroly spravania a prispésobuje sa socidlnym poziadavkam prislusnej

situdcie. Suhra tychto faktorov sa oznacuje aj ako ,, Leadership Motive Pattern “.

Tieto vysledky je mozné vysvetlit’ nasledovne — motiv vykonu implikuje potrebu stale
lepsie plnit’ vecné tlohy, citit’ osobnu zodpovednost’ za ciele a dostavat’ o najrychlejsie
spitné potvrdenie vykonu. Takéto ambicie maju uréite vyznam pre odbornikov, technikov
a drobnych podnikatel'ov. Pre riadiacich pracovnikov predovSetkym vo velkych
byrokratickych organizaciach je vSak menej dolezité riesit’ samotné problémy, ale ide
viac o presvedéenie ostatnych, aby uskuto¢iiovali ciele organizacie. K tomu je potrebné
mat’ zaujem o vykon moci. Osoby s vyraznym socialnym snazenim sa naopak menej
hodia na riadiace pozicie, pretoze vo velkej miere hl'adaji naklonnost’ a akceptaciu,
apreto maju len mallu silu presadit sa aschopnost’ riesit konflikty. A nakoniec
sebakontrola je dolezitd preto, aby manazér mohol prispdsobit’ svoje vlastné spravanie

okolitym situaciam a docielil tak zamyslaného G¢inku. (4, str. 464)

1.3.3 Idealy riadenia zavislé od kultury

Nové vyskumné postupy vychadzaju z toho, Ze pri riadeni ide o fenomén vnimania a ze
podriadeni definujt, ¢i a v akej miere sa jedna o ,,dobré“ riadenie, ¢i je urcita osoba
povazovana za dobrého riadiaceho pracovnika. Podriadeni maju teda takzvané
prototypové (sformované) predstavy o tom ake atriblty je treba posudit’, aby sa nejakej
osobe prisudili manazérske kvality. Idealne riadenie pritom popisuju tie atributy riadenia,
ktoré s asociované s vynikajucim riadenim. Medzindrodna stadia GLOBE (Global
Leadership and Effectiveness Program), ktora sa uskutoc¢nila vo viac nez 60 krajinach zo

vsetkych kontinentov mala za ciel’ ukazat’ stvislost’ medzi kultirou v zemi a riadenim
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Vv organizaciach. Stidia sa zameriavala na stredny manazment ana celom svete
zhromazdila tdaje od viac nez 17 000 os6b z viac nez 800 podnikov. Respondenti, ktori
sa vyskumu zucastnili mali uviest’ na zéklade 7 stupnovej stupnice do akej miery spajaju
podla svojej sktsenosti urcité vlastnosti a Vv d’alSom slede aj spdsoby chovania

s vynikajicou manazérskou osobnostou.

Vysledky vyskumu ukézali, ze na celom svete je s vynikajucim riadenim spajané lojalny,
inpirujuci, na vykon orientovany a komunikativny typ osobnosti, ktory je schopny
udrzat’ tim pokope, organizovat' a vystupovat rozhodne apri rieSeni konfliktov
diplomaticky. Na najpoprednejSom mieste stoji celosvetovo znak ,,integrita®, ¢o bolo
mimoriadne zaujimavé zistenie. Pri blizZSom pohlade na ocakévania, tykajucich sa

vynikajuceho riadenia sa v roznych kulturach lisili.

Ako priklad uvadzame identifikované kultdrne oblasti v Eurdpe: anglosasky, seversky,
germénsky, latinsky, stredoeurdpsky, blizkovychodny a Francuzsky kultdrny priestor.
Zaujimavym zistenim bol fakt, ze Franclizsko mé zvlastne postavenie vzhl'adom na
o¢akavania na spravanie sa idealneho riadiaceho pracovnika. Dimenzie, ktoré su takmer
vo vSetkych eurdpskych krajinach (okrem FrancUzska) spajané s vynikajacim riadenim
ktoré su tiez hodnotené kladne, ale ich poradie sa v jednotlivych krajinach kolise su tieto:

timova integracia, diplomacia a administrativne schopnosti. (4, str. 406 - 408)

Idedly riadenia, ktoré su celosvetovo platné st zhrnuté v nasledujticej tabul’ke:

Dimenzia Atribaty Priklady Spravania
riadenia
integrita doveryhodny, zasluzi si doveru, je mu/jej mozno verit

Cestny, spravodlivy | a doverovat jeho/jej slovam. Hovori

a jedna uprimne

.....

inSpirécia pozitivny, Mobilizuje a aktivuje poslusnost’.
povzbudzujdci, Pobé&da ostatnych k tomu, aby sa snazili
podnetny, vytvara na svoje normalne povinnosti a prinasali

0sobné¢ obete. Dodava odvahu, prinasa
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déveru, dynamicky,

motivujci

vieru a nadej potvrdzovanim spravnosti

a radami

orientacia na

vykon

orientovany na

vynikajlci vykon

SnaZi sa o vynikajuci vykon u seba

samého a ostatnych

vizia

mysli do buducnosti,

planuje dopredu

Anticipuje buduce udalosti a vykonava

opatrenia dopredu

Timova integréacia

informovany,
komunikativny,
koordinator, tvorca

timu

Je vzdelany, dobre informovany, vyzna
sa. Rad a ¢asto komunikuje s ostatnymi.
Vie priviest ostatnych ¢lenov skupiny

k spolupréci

aby vyhral, efektivne

vedie jednania

rozhodnost’ rad sa rozhoduje odhodlane a rychlo sa rozhoduje
administrativne talent pre vie planovat’, organizovat,, koordinovat
schopnosti administrativu a kontrolovat’ pracu vel’kého poctu osdb
diplomacia riesi problémy tak vie nachadzat’ rieSenia, ktoré uspokoja

jednotlivcov s réznymi protichodnymi
zaujmami. Vie U¢inne vyjednavat’, vie
uzatvarat’ dohody s ostatnymi za

vyhodnych podmienok

Tabul’ka 1: Dimenzie riadenia (prevzaté z 4, str. 412)
1.3.4 Hodnotenie tedrie univerzalnych vlastnosti

Voci teorii univerzalnych vlastnosti sa objavujt v odbornej literatire aj kritické namietky.
Vseobecne sa jedna hlavne o porovnavanie manazérov a ,,nemanazérov™ a skimanim ich
vlastnosti, pri¢om niektoré vlastnosti vznikaj az v priebehu praxe riadenia. Medzi d’alSie
sa radi aj fakt, ze vyznamni manazéri vykazuji odlisné profily osobnosti a teda nie je
mozné odvodit’ vSeobecné vlastnosti ,,uspesného manazéra“ a takisto aj fakt, ze pre
uspech pri riadeni mézu byt dolezitejSie podmienky danej situacie ako vlastnosti

riadiaceho pracovnika.

Napriek tomu, ze narok teorii tykajucich sa vlastnosti, podl'a ktorych vedu uréité
vlastnosti k aspechu vo vsetkych situdciach nie je mozné univerzalne prijat, existuju

suvislosti medzi vlastnostami manazéra a manazérskym uspechom. Tieto stvislosti st

21



skor menSie a vysledky Studii st skor nehomogénne, je to vSak odkaz na situaént
podmienenost’ tispechu vlastnosti. Stidie GLOBE poukazuju na to, Ze zrejme existuje

jadro osobnosti, ktoré st na celom svete spjané s vynikajucim riadenim. (4, str. 462)

1.4 Vedenie Pudi

Vedenie l'udi ako funkcia manazmentu odraza ti ¢ast’ manazérskej prace, v rdmci ktorej

manazér motivuje pracovnikov, komunikuje a riesi konflikty. (3, str. 242)

Vedenim l'udi rozumieme ¢innost’ a schopnost’ manazéra efektivne pracovat’ s 'udskymi
zdrojmi v organizacii. K tymto podmienkam musime nevyhnutne doplnit’ odbornost’
manazéra. Této vlastnost’ sa podpisuje pod profesionalitu manazéra. Zial’, v dnesnej dobe
sa stretivame s mnozstvom vedlcich pracovnikov, ktory neodborne vystupuju pred
svojimi podriadenymi a tak ¢asto dochadza k ne$tastnym situdciam. NajvhodnejSia je
kombinacia efektivnosti a odbornosti riadenia I'udi, ktora odraza schopnost manazéra
motivovat’ pracovnikov, komunikovat' s 'ud'mi alebo riesit’ ich poziadavky. Mnoho
vysoko postavenych manazérov si vel'mi dobre uvedomuje hodnotu I'udského kapitalu.
Ich snahou je preto prostrednictvom personalneho manazmentu uspeSne nardbat’
S l'udskymi zdrojmi. Persondlny manazment vznikol ako novodoba metdda riadenia l'udi.
Historicky bol povazovany za pasivnu sluzbu, ktora suvisela s personélnou
administrativou. Vnimanie l'udského kapitalu vSak preslo vyvojom, ktory sposobil, ze
I'udia sa stali zdkladnym prvkom organizacie. Su to prave l'udia, ktori dokazu vytvarat
hodnoty spolo¢nosti a viest’ ju k priaznivym hospodarskym vysledkom. Podl'a Michaela
Armstronga st vsetci manazéri bez vynimky vodcovia, v tom zmysle, Ze svoju pracu
moZu vykonat’ len prostrednictvom ¢lenov svojho timu. Zaroven ¢lenov musia inSpirovat’
alebo presvedcit, aby ich nasledovali. Viest’ preto znamena podnecovat’ a inSpirovat’
jednotlivcov a timy, aby sa zo vSetkych sil snazili dosiahnut’ pozadovanych vysledkov.
(5, str. 156)

Persondlnym manazmentom moézeme rozumiet’ vSetku ¢innost' zameranu na cloveka,
ktorého chceme ziskat’ ako vlastného zamestnanca, chceme ho formovat, organizovat’,

motivovat’ k dosahovaniu vysledkov, rozvijat’. Zaroven sa snazime, aby jeho ¢innost’
b 9
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zodpovedala vysledkom prace. Preto vSetky ¢innosti spojené s riadenim zamestnancov

by mali mat’ strategicky zédmer.

Venuje zvysSent pozornost’ perspektive, formuluje dlhodobé, vseobecné a komplexne
vnimané ciele personalnej prace prepojené s ostatnymi podnikovymi cielmi. Dal§im
charakteristickym rysom je, ze stale vicSia Cast’ personalnej prace je delegovand na
veducich pracovnikov vSetkych urovni, predovSetkym na liniovych manazérov
a personalna praca sa stava stcastou ich kazdodennej prace. V dneSnej dobe existuje
odmeniovanie zamestnancov podla vykonu ako hlavnej motiva¢nej sily. Ulohou
personalneho manazmentu je dosiahnut’ to, aby organizacia bola vykonna a aby sa jej
vykon neustale zlepSoval. (3, str. 203 - 204) Spravne umiestnenie zamestnancov vie

uSetrit’ ndklady spolocnosti, zvysit konkurencie schopnost’ a zefektivnit’ vykonnost'.

Kazda spoloc¢nost’, ktora chce obsadit’ dobru trhovu poziciu a dlhodobo si ju udrzat’, musi
spravne a efektivne riadit’ 'udi. Samozrejme, zaroven musi byt pre l'udi zaujimava.
Vytvorenie vhodného pracovného prostredia, moznost’ d’alSieho rozvoja zamestnancov,

roznorodost’ benefitov, to vSetko dokaze prildkat’ 'udsky kapital do spolocnosti.

1.5 Leadership

Rovnako ako v pripade definovania manazmentu existuje mnoho definicii leadershipu.

Leadership mo6zeme definovat’ aj ako schopnost’ viest, motivovat’ k dosiahnutiu
najlepsich potrebnych vysledkov v organizacii. Podl'a Radcliffa si leadership vyzaduje

zvladnutia troch aspektov. Ide o budicnost’, zaujatie a vykon. (6, str. 19)

Uvedené aspekty rozpracovava nasledovnymi postojmi:

e vedenie vzdy zaéina planovanim budicnosti. Cim viac budicnost’ odraza zaujmy
lidra, tym viac je silnejsi,

e ak chcete aby sa aj ostatni podiel’ali na buducnosti, musite ich vediet’ zaujat’, aby
sami chceli vykondvat’ buducnost’,

e vykonom sa sny stavaju realitou. Lider musi povzbudzovat ostatnych, aby

pracovali na splneni spolo¢ného ciela.
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1.5.1 Urovne leadershipu podla Maxwella

1. troven — POZICIA: vstupna Giroved. Lider na tejto Grovni ma vplyv, len na zaklade
jeho pracovnej hodnosti. Clenovia timu lidra nasleduji, pretoZe musia. Vedci
pracovnici na tejto Urovni sa nestanu lidrami. Opieraju sa o pravidla, predpisy,

nariadenia alebo firemné smernice.

2. troven — ZVOLENIE: lidra na tejto irovni l'udia nasleduju, pretoze sami chcu.
Uloha lidra na tejto Girovni nespodiva v udrziavani jeho pozicie, ale v zistovani ako

vychadzat’ s ¢lenmi jeho timu.

3. uroven — PRODUKCIA: lidri na tejto urovni ziskavaju doveru, uznanie a vplyv na
zaklade vysledkov prace. S tym je spojena rada pozitivnych veci, napr. zvySovanie

moralky, dosahovanie cielov, vyssia efektivnost’ timovej prace.

4. iroveii —PERSONALNY ROZVOJ: lidri na tejto trovni dosahujii uznanie aj vd’aka
schopnosti rozvijat’ druhych. Investuji svoje schopnosti, vplyv a produktivitu, aby
¢lenov svojho timu rozvijali ako moznych nasledovnikov. Lidri na tejto drovni menia
Zivoty svojim pracovnikom, a ti ich nasleduju najmé kvéli osobnému pristupu ich

lidra.

5. 1rovenn — VROCHOL.: najvyssia troven leadershipu. Jej podstatou je rozvoj l'udi,
aby sa sami stali lidrami na 4. drovni. V tomto pripade sa da hovorit’ o mentorstve.
(7, str. 35)

1.6 Lider

Slovo lider pochadza z angliétiny a je odvodené od slovesa ,lead”, o znamena viest.
Preto v odbornych literatirach nachddzame mnoho prekladov slova lider, napr. vodca,

veduca osobnost, veduci predstavitel’.

O lidrovi mézeme povedat, ze ide o 0S0bu s prirodzenou schopnostou motivovat’ I'udi

k dosiahnutiu spolo¢ného ciel'a. Usiluje sa nielen zaujat’ l'udi, ale zaroven im pomaha
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a stara sa o nich. V idealnom pripade lider spIni podmienku efektivnosti prace s 'ud'mi.
To znamend, Ze vynaloZenl energiu a ¢as premeni na splnené ciele. Ako vSak spravne

motivovat’ 'udi?

Lider by mal za¢at’ sim od seba a vytvorit’ vzor pre ostatnych a ukazat’ im cestu. Schopny
lider musi byt schopny poméahat’ ostatnym riadit. Uspechom lidrov je umoznit’ inym
spravne vykonavat  spravnu pracu. Navrh pravidiel riadenia zaisti, ze lider doké&ze spravne
riadit’, ale az pomoc ostatnym zvladnut’ tieto pravidla, je zarukou buduceho uspechu. Ked’
pozname a dodrziavame principy riadenia, riadime spravne, ale ak pomo6zeme ostatnym
naucit’ sa tieto pravidla, rozsirime zdatnost’ jednotlivca na schopnost’ celej organizacie.

(8, str. 2)

1.7 Rozdiel medzi manazérom a lidrom

Mnoho I'udi vnima oba pojmy v rovnakom vyzname. Pri¢om z vysSie uvedenych definicii

musime konStatovat’, Ze tu existuje rozdielnost’.

Warren Bennis vo svojej knihe "Kedy sa ¢lovek stdva vodcom" vymenoval niekol’ko

rozdielov (9, str. 183):
e Manazér spravuje - vodca inovuje
e Manazér je kopia - vodca je originalny
e Manazér udrzuje - vodca rozvija
e Manazér sa zameriava na systémy a Struktary - vodca sa zameriava na l'udi
e Manazér sa spolieha na kontrolu - vodca vyvolava doveru
e Manazérov vyhlad je kratkodoby — vodcova je dlhodobéa perspektiva
e Manazér sa pyta ako a kedy - vodca sa pyta ¢o a preco

e Manazér ma svoj pohl'ad vzdy upreny na terminy s plnenim konkrétnych uloh -

vodca na obzor cesty
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e Manazér napodobuje - vodca tvori

e Manazér akceptuje status quo - vodca ho spochybiuje

e Manazér je klasicky dobry vojak - vodca je samostatna osobnost’
e Manazér robi veci spravne - vodca robi spravne veci

Kazdy vrcholovy manazér mdéze mat presne definovany ciel, dobre prepracovant
stratégiu, precizne pripravenii organizaciu firmy, ale pokial nema vodcovské
schopnosti, nedokaze vzbudit’ u I'udi déveru a nedokaze ich strhnit’ svojim smerom.
Jeho vztah zostane k l'ud'om iba vo formalnej rovine a I'udia budi pracovat’ iba preto,

aby realizovali a aby si zarobili peniaze.
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2 Vlastnosti lidra

Kazdy zamestnanec ma ina predstavu ako by mal vyzerat’ lider dnesnej doby. Preto je
tazké vSeobecne definovat’ ich vlastnosti. V dobe silnych nadnarodnych korporécii je
bezna prax, ak vedlci pracovnik pochadza z iného manazmentu ako st jeho podriadeni -

¢lenovia timu.

Tim novindra Dave Ulricha v knihe Kod lidrov sa snazil zhromazdit' poznatky

0 vSeobecnych vlastnostiach lidrov pomocou nasledovnych kritérii (9, str. 4 - 6):

o fyzické znaky
o 3tyl

e situécia

e kompetencie
e vysledky

e 7znacka

Zamerne uvadzame, ze sa tento jeho tim ,,snazil* zhromazdit’, pretoZe z nizsie uvedenych
popisov vyplyva, ze ramec znalosti, zru¢nosti a hodn6t, spolo¢nych pre vsetkych lidrov,
definovat’ percento rovnakého efektivneho riadenia, vyhl'adat’ jednotné pravidla, ktore

musi zvladnut’ akykol'vek lider kdekol'vek, nemozno jednoznacne zovSeobecnit’.

Pri definicii jednotného kodu lidrov zistili, ze k fyzickym znakom silnych, efektivnych
lidrov uz davno nezodpoveda vysoka, autoritativne posobiaca postava, so silnym stiskom
ruky. Pri postupujicej globalizacii firiem je tato ¢rta Casto nerozhodujuca. Lidrom

Vv dnesnej dobe mozu byt I'udia s réznymi fyzickymi znakmi.

Styl riadenia (zko stvisi so situaciou. Obe kritéria umoznia priviest’ lidra k réznym
reakciam. Zavisi od konkrétnej situacie, aky $tyl vedenia lider zvoli, napr. ¢i uprednostni

ulohy pred pracovnikmi. Vhodny $tyl riadenia zavisi od Specifik danej situacie.

Rozsah kompetencii nepodlieha schopnostiam a zru¢nostiam lidra. Casto su
prispésobované aj podnikatel'skej stratégii. Vysledkami vie lider poukazat' na svoje
schopnosti. Riadenie je o dosahovani vysledkov spravnym spdsobom. Na to ma lidrom

pomahat’ kompetencia k riadeniu.
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Znac¢ka udava komu lider pomaha dosiahnut' stanovené ciele. Maximalna miera

stotoZznenia so znackou, jej internou filozofiou je vel'kou vyhodou riadiaceho pracovnika.

Tato kniha priniesla pohl'ad na riadenie I'udi v dvoch silnych rovinach: 1. kod lidrov,
ktory definuje zéklady, principy a podstatu riadenia; 2. odliSujuce faktory, ktoré su
popisané firemnou stratégiou a viziou ako aj individualnymi poziadavkami pracovnej

pozicie.

Kéd dalej popisuju v dimenziach ¢asu, pozornosti a osobnosti lidra. Efektivny lider
dokaze pracovat’ v dlhodobych ale aj kratkodobych ciel'och. V prvom rade, v§ak mysli na
buducnost’ a ur¢uje savislosti, v ktorych firma a jej pracovnici uspeju. Preto stanovuju
zamer, stratégiu, plan ako uvedené dosiahnut. Pod pojmom pozornost je myslena
schopnost’ priorizovania v ¢asovom ohraniéeni. Lider musi zvazovat’ kedy bude venovat’
svoju pozornost’ firme a kedy jednotlivcom, ktori pre iiu pracuju. Taktiez vSak musi byt’

schopny tieto veci spojit’.

Osobnost’ lidra kniha definuje ako vzor, ktory ma ist’ nielen prikladom, ale zaroven je
tento vzor vyZadovany od ostatnych. Jednotlivci, ktori dokaZu riadit’ samych seba, dokazu

riadit’ ostatnych.
Z uvedeného vyplynulo pat’ pravidiel riadenia I'udi (8, str. 10):

1. tvarovanie bududcnosti: lidri ako stratégovia urcuju, kam tim smeruje. Zaroven sa
usiluji oto, aby vSetci toto smerovanie pochopili. Silnou doménou je predvidanie
a tvarovanie tak buducnosti. Stavajl sa viziondri, ktori si dokazu predstavit’ kam ma tim,
resp. organizacia ako celok smerovat. Tvarovanie budicnosti je vtom, ze dokaZu
prakticky pracovat na moznostiach, ako sa dostat zo sucasnosti do pozadovanej

buducnosti.

2. dat’ veci do pohybu: lidri ako realizatori musia zabezpecit' spdsob ako dostat’ tim,
organizaciu tam, kam smeruje. Realizatori st premieniaju napady, vizie na €iny. Vedia,
ako pridelovat’ zodpovednost’, ktoré kl'icové rozhodnutia maju prijat’ a ako zarucit,

aby tim, organizécia spravne fungovala.
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3. angazovat’ su¢asny talent: lidri ako manazéri talentov vedia, ako rozvintt’ sti¢asné
schopnosti a zapojit' ich tak, pre dosiahnutie ciela. Zaroven vedia, kedy tento talent
aktivovat’. Zistia, ktoré zrucnosti st pozadované pre dosiahnutie ciel’a, preto pritiahnu
talenty do svojich organizacii. SnaZia sa ich rozvijat’ a zabezpecia, aby tieto talenty podali

najlepsi vykon. Zabezpecia tak kratkodobé vysledky.

4. budovat’ nasledujucu generaciu: lidri ako manazéri 'udskych zdrojov odpovedaju na
otazku ,,Kto zostane a udrzi firmu pre nasledujiicu generaciu?* Zabezpecujli, aby mala
organizacia dlhodobé schopnosti pozadované pre buduci strategicky uspech. Talenty,
ktoré ziskali pre svoj ciel, sa snazia udrzat’ a pomahaju im vidiet' ich budtcnost

V organizacii.

5. investovat’ do seba: lider popri vSetkych ulohach, ktoré musia byt pre ostatnych
podnetné pre vykon, nesmie zanedbat’ svoj vlastny rozvoj. Musi pracovat’ na sebe kazdy
den, vytvorit si tak rezervu, z Ktorej moze Cerpat’ v slabych chvilach. Jeho rozvoj ma byt
V prvom rade prospesny pre dosiahnutie ciel’a a zaroven ma byt inSpirativny pre ¢lenov

timu.

Z knihy vyberame aj niekol’ko vSeobecne definovanych predsudkov, ktoré vznikaju pri

predstave o lidrovi (6, str. 33):

- ,,Firemni lidri byvaji vzdy starsi 'udia, na seniornych pozicidch; mozno sa tam
dostali preto, lebo maju spravnu skolu ¢i univerzitu.

- Lidri netrpia pochybnostami a neistotou. Disponuju velkou sebadéverou. Su
skratka nie¢im vynimo¢nym.

- Ako dobry lider musim rozumiet’ zlozitym te6riam a modelom a vébec musi byt
vel'mi chytry.

- Lider musi najst’ vzdy spravnu cestu a poznat’ spravnu odpoved'.

- Leadership je samotarska disciplina, na vSetko zostanete Uplne sami.*

Mozno nevieme vSeobecne urcit’ aké vlastnosti by mal mat’ skutoény lider. ,,Jedna vec
predsa len vystupovala trochu do popredia: lider dosahuje nielen ciele, za ktoré

zodpoveda, ale dosahuje ich tak, Ze l'udia, ktorych vedie, rastu, citia sa v praci dobre, st
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ochotni urobit’ nie¢o navySe, rozvijaju si svoj prirodzeny talent, prichadzaju s napadmi.

Inymi slovami, vedie angazovanych a lojalnych zamestnancov.” (10)

2.1 Kompetencie lidra

Kompetencie mézeme vnimat’ prostrednictvom rdznych vyznamov. Na jednej strane
vnimame kompetencie ako vlastnosti, schopnosti a na druhej strane ich mézeme vnimat’

ako pravomoc, opravnenie k vykonu ¢innosti s pridelenou zodpovednostou.

Pre potreby naSej prace budeme povazovat za kompetentného lidra ¢loveka, ktory ma
prideleny spravny rozsah pravomoci a ma vSetky schopnosti k Gspesnému riadeniu

zverenej organizacie.

Kompetencie mozeme definovat’ ako subor znalosti, schopnosti, zru¢nosti a skusenosti
ako fyzickej a psychickej pripravenosti tieto kvality vyuzit’ na efektivne vykonavanie
uréitych uloh (funkcii aroli) vsulade s pridelenou pravomocou a vseobecnym
ocakavanim. (11, str. 133)

Mnoho autorov rozdel'uje kompetencie do kategoérii na koncepéné, socialne a odborné.

(11, str. 133)
Koncep¢éné schopnosti: st nevyhnutné najma u manazérov vyssej arovne riadenia.

Socialne kompetencie: schopnost’ komunikovat’ a viest' l'udi by mali patrit’ k vybave

manazéra na akejkol'vek tirovni riadenia, v akejkol'vek oblasti pdsobenia.

Odborne technické sposobilosti: by tiez mali byt vlastné kazdému vedicemu,
nevyhnutné st najméi na niZSich Grovniach riadenia. V poslednom case sa zdoraznuje

vyznam mravnych spésobilosti.

Tieto kompetencie mézeme doplnit’ o d’alSie schopnosti lidra ato predovSetkym:
planovacie, realiza¢né, komunika¢né, analytické a hodnotiace schopnosti a schopnosti
viest ludi arieSit konflikty. V dneSnej dobe je preferovand najmi efektivnost’

a flexibilita reakcii lidra na meniace sa podmienky. Za Ziadané vlastnosti efektivnych
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lidrov organizacii su pokladané najma (11, str. 133): inteligencia, iniciativnost,

sebaddvera, ,,big picture* nadhl'ad, t.j. schopnost’ vidiet’ §irie suvislosti.

Sucasny trend poukazuje na fakt, ze firmy nie vzdy vytvaraju vhodné prostredie pre rast
¢i spravne fungovanie lidra, pretoZze mu neumoznia viest’ I'udi, dosahovat’ ciele udelenim
spravnym rozsahom kompetencii. Casto dochadza k situaciam kedy firmy sa oficialne
tvaria, ze podporuju leadership, jeho zrodenie alebo rast. V skutocnosti sa vsak striktne
zameriavaji na dosahovanie financnych cielov a spoliehaju sa na manazérsku Struktiru
pri ich dosahovani. A tym potlacaju leadership vich vlastnych prostrediach.
Neuvedomuju si, Ze vytvorenim vhodného priestoru pre rast skuto¢nych lidrov, budujd
cestu pre priliv novych, zruénych, smelych l'udi, ktori budi ochotne a navySe hrdo

pracovat’ pre firmu.

2.1.1 Vyuzivanie kompetencii

Lider musi mat vysoko vyvinutd zru¢nost pracovat s 'ud'mi, Prostrednictvom ich
potencialu musi byt schopny dosiahnut’ stanoveny ciel’. Vzajomna spolupraca lidraatimu
I'udi ma priniest’ pre firmu stanovené vysledky a zaroveil pre tychto I'udi ma priniest
pridand hodnotu. T4 sa méze prejavit’ napr. zvySenym entuziazmom k praci. Lider ako
vodca timu musi byt’ schopny vzbudit’ u I'udi potrebu pracovat’ a prispiet’ svojou pracou
k vysledku. Na to méze vyuzit' zverené kompetencie. Tie maju posiliiovat’ jeho poziciu,

nie kazdy méoze lidra brat’ ako vodcu, ako autoritativnu osobu.

2.2 Komunikécia

Komunikacia je kI'icovy faktor v riadeni lidra. Jej spravnym vyuzivanim dokaze ¢lenov
timu informovat promptne, efektivne a pritom dosiahnut stanoveny ciel.
V medzinéarodnej organizacii je komunikacia obzvlast’ dolezita, pretoze dochadza k stretu
roznych jazykov, kultdr, zvyklosti a §kol riadenia. Lider s medzinarodnym timom musi
velmi dorazne komunikovat' potreby a zaroven vystupovat diplomaticky, Setrne
a efektivne voci jednotlivym ¢lenom. Prave ti prinasaju do prace spdsobilosti ovplyvnené

okolitym prostredim, z ktorého pochadzaju. Lider musi presne poznat” hranice efektivnej
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komunikécie s dorazom na splnenie ciel'a. Vhodnou komunikaciou sa vie dopracovat’ aj

k spétnej vazbe na svoju pracu, pracu timu, organizacie a dosiahnuté vysledky.

Komunikacia v medzinarodnom time ma svoje uskalia. Predov§etkym proces kodovania
a dekodovania informéacie je zdrojovym problémom. Pri kédovani je nutné, aby lider
vyuzival také kody, ktoré prijimatel’ spravy pozna, sG mu zname a zrozumitelné. Lider
st musi byt vedomy, Ze rozvijanie najmé kultirnej senzitivnosti, akceptacie odliSnosti
a otvorenosti vo¢i novym nazorom je prostriedkom nielen osobnému rastu a rozvoja
jednotlivca, ale i prostriedkom efektivnejsej interkulturnej komunikécie. Cestou k
uvedenej efektivnej interkultdrnej komunikécii je reflexivna komunikacia. VVzajomne
porozumenie podporuje komunikacny proces zaloZeny na reflexivnom pristupe. Ide
0 proces napomahajuci lepSiemu porozumeniu. Je zalozeny na akceptacii paradigiem

inych kultdr a na definovani vyznamov. (3, str. 267)

Pre zvladnutie interkultdrnej komunikacie v medzinarodnom time mozu byt pre leadra aj

nasledovné pomaocky (3, str. 267):

e oboznamenie sa s kultarnymi zvyklostami danej krajiny — pomocou literatiry,

rozhovorov s l'ud'mi, ktori pochadzaju z danej krajiny;
e osvojenie si jazyka, resp. jeho Casti;
e obozn&menie sa s histdriou, politikou, nabozenstvom danej krajiny;

e elimindcia stereotypnosti v jednani, etnocentrizmu — tendencie povazovat rieSenia
problémov z hladiska svojej kultiry za najlepsie, parochializmu — predpokladu, Ze

sposob riesenia problému z hl'adiska svojej kultary je jediny spravny;

e rozvoj takych zrucnosti ako je aktivne poclivanie, vzdjomna akceptacia a reSpekt,
empatia, tolerancia, flexibilnost, jasna aotvorend komunikécia, kongruencia

verbalnych a neverbalnych informaécii;
e jasna formulédcia myslienky a jej zreteIné vyjadrenie;

Lider ako prirodzena autorita by mal ticto pomdcky ovladat’ automatizovane, pripadne by

ich mal mat’ vel'mi precizne natrénované.
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Komunikacia uzko suvisi so §tylmi vedenia. Klasickd teoria poznd tri hlavné Styly

vedenia l'udi (12, str. 105):

Autoritativny $tyl: moc a rozhodovanie su sustredené do ruk jednej veducej osoby, ktora
pridel'uje tlohy ¢lenom timu. Komunikacia je direktivna, priama a jednosmerna zhora

dole.

Demokraticky Styl: dochadza k delegovaniu pravomoci na jednotlivych ¢lenov timu,
pri¢om koncové rozhodnutia su sustredené u vedulcej osoby. Komunikécia prebieha na

obojstrannej Grovni.

Liberalny §tyl: moznost’ rozhodovania je pridelend vSetkym ¢lenom timu. Komunikacia

je paralelna a sustredena medzi ¢lenmi.

Zvolenim vhodného $tylu riadenia vie lider zabezpeéit, Ze cely tim bude pracovat’ pre

jeden spolocny ciel’ efektivne.

2.3 Stadie na univerzite v Ohio

Uvedené styly riadenia maju svoje korene v laboratornych experimentoch, ktoré
vykonaval Lewin na S$tatnej univerzite v lowe koncom 30. rokov minulého storocia
s rbznymi pracovnymi skupinami. Na ich zaklade pracoval nasledovne interdisciplinarny
vyskumny tim s cielom vytvorit’ kategorizaciu spravania sa pri riadeni. Cielom $tadie
bolo identifikovat’ nezédvisle faktory manaZzérskeho spravania. Redukovanim
zaCiato¢nych viac nez 1000 réznych popisov spravania sa postupne identifikovali dve
navzajom nezavislé dimenzie, ktoré vystihovali takmer celé chovanie manazmentu:
1.,,orientacia na I'udi“ a 2. ,,orientacia na ulohy*. Orientacia na l'udi zahffia spravanie
0 vzajomnej dbvere, (cte medzi nadriadenym a jeho skupinou a zdéraziuje hlbsi zaujem
o potreby c¢lenov timu. Orientacia na ulohy naopak zahfna spravanie pri ktorom
nadriadeny organizuje a definuje aktivitu v skupine avztah v skupine a zdoraziuje

zjavnu snahu dosiahnut’ primarne ciele organizacie. (4, str. 445)

Jedno z hlavnych zisteni $tudie spocivalo v tom, ze obidve kategérie riadenia su

navzajom nezavislé. To znamend, ze veduci pracovnik moéze kombinovat obidve
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dimenzie a prejavit’ vysoky ohl'ad na spolupracovnikov a zaroven vysoku orientaciu na

ulohy

Této teoria stala neskdr zakladom pre mnoho prakticky orientovanych koncepcii riadenia
z ktorych je najznamejS$ia manazérska mriezka. Jej autormi si Robert Blake a Jane

Mouton a v niektorej literatire sa oznac¢uje aj ako mriezka manazérskeho spravania

4  Zameranie na dilohy
9.1. 9.9
Preferencia Timoveé
ulch riadenie
5.5
Hladanie
kompromisov
1.1 1.9
Nedostatoéné Preferencia
riadenie vzt ahov

Zameranie na vir'ahy

Obrazok 2: Manazérska mriezka (prevzaté z 4, 466)

Z mriezky vyplyva 81 r6znych stylov riadenia, ktoré sa v koncepcii obmedzujd na 5

zakladnych stylov:

- (1,1) Vedtci vol'ného priebehu — vyvija minimalne Usilie smerujuce k vykonaniu
prace, podriadeni zamestnanci s ponechani sami na seba, manazér nevykonava
ni¢ ¢o je bezpodmienecne nutné k tomu, aby sa udrzal v organizacii

- (9,1) Autoritativny veduci — koncentruje sa na splnenie ulohy, malo sa stara o
rozvoj, moréalku podriadenych, reprezentuje autoritativne vedenie a zdoraziuje
len vykonovu zlozku

- (1,9) Veduci spolku zahradkarov — sustred’'uje sa na podporu l'udi a tstretovost’
k nim aj ked’ je to na tkor dosiahnutia vysledkov. So zamestnancami sa zachadza

L, v rukavickach “
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- (5,5 Kompromisny vedici — jeho cielom je primerané plnenie tuloh a
uspokojujuca moralka, reprezentuje vyvazené dimenzie spravania, ale len stredne
silné

- (9,9) Timovy veduci — podporuje produkciu a moralku koordinovanim a spajanim

pracovnych aktivit, silna orientacia na obidve dimenzie

Dolezity poznatok o manazérskej mriezke a jej vyhoda tkvie v pouzitel'nosti pri rozvijani
veducich pracovnikov. Je to z toho dévodu, Ze jej pochopenie je jednoduché a stimuluje

k vedomému rozboru vlastného manazérskeho spravania.

2.3.1 Transakéné a transformaéné vedenie

Transakéné vedenie sa uplatiiuje najma na strednom stupni manazmentu, ktoré funguje
v stabilnych podmienkach, bez vécésich problémov. O transakénom vedeni hovorime
vtedy, pokial’ jedna osoba vstupi do kontaktu s inou osobou za G¢elom transakcie(vykon
= odmena). Transakéni vodcovia usmeriiuju bezny chod organizacie, zameriavajl sa na
uspokojovanie zakladnych potrieb zamestnancov, za vykonavanu pracu poskytuju

adekvatnu odmenu. Ich tlohou je sledovat, koordinovat’, hodnotit’ a odmenit’.

Transformacny §tyl vedenia sa na rozdiel of transakéného uplatiiuje najma tam, kde je
treba reagovat’ na meniace sa podmienky, menit' koncepcie, presadzovat’ podstatné,
najma strategické zmeny. Transformaéni vodcovia st schopni vidiet’ vyssie ciele, dokazu
zjednocovat’ ciele jednotlivcov a firmy, uvedomuju si vyznam svojej prace, vo svojej
pozicii sa realizujd, zvySuju svoje Gsilie, su v ¢ele zmien (transformacie). Takito vodcovia
posobia okrem svojich znalosti a skisenosti aj silou osobnosti, svojou charizmou. Spésob
vedenia je zaloZzeny na emociondlnej vyzve, na presvedcivosti, schopnosti ziskat’

nasledovnikov, inSpirovat’, na ticte k spolupracovnikom.

Podobnym postupom ako pri stadiach v Ohio vytvorili Bass a Avolio dotaznik MLQ
(,,Multifactor Leadership Questionnaire®) ktory rozliSuje 7 dimenzii riadenia.
Transformacné riadenie je predstavované 4 faktormi: ,,charizma*, , insSpirujuca

motivacia “, ,, intelektualna stimulacia“ a ,,individualne hodnotenie “.
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Autor charakterizuje tieto dimenzie nasledovne (4, str. 447):

- charizma predstavuje stupeil sebadovery a reSpektu a obrovsku schopnost
medzil'udskej komunikacie a presved¢ivosti

- InSpirujica motivacia sa vztahuje k aktivacii pracovnikov, vzbudeni emdcii
a k navrhom podnetnych vizii buducnosti

- intelektudlna stimulacia je spravanie pri riadeni, ktoré podporuje inovativne
myslenie a konanie, podnecuje k narusSovani zauzivanych postupov a vzorcov
myslenia a podporuje kreativitu v organizacii

- individualne hodnotenie sa vyznacuje osobnym pristupom k podriadenym ¢i sa

jedna o poskytovanie inStrukcii pri pracovnom procese, alebo pomoci.

Transak¢éné riadenie charakterizuja dva faktory ato ,,podmienené posilnenie” a

,, manazment vynimiek “ ktoré definujeme ako:

- podmienené posilnenie oznacujeme zaddvanie kritérii pre odmenovanie
a trestanie a mieru obojstrannej zhody medzi podriadenym a nadriadenym, ¢o je

kazdy pre druhého ochotny spravit’

- manazment vynimiek (management by exception) vyjadruje, ¢i je nadriadeny
ochotny zasiahnut' do pracovného procesu len vtedy, pokial dochiadza
k odchylkam a nezasahuje, pokial’ sa jedna o nezmeneny stav a dosahuju sa

zadané ciele.

2.3.2 Model CIP

V uplynulom desatro¢i signifikantne vzrastol pocet koncepcii pre pochopenie
,vynikajuceho“ vedenia. Vyskum charizmatického, ideologického a pragmatickeho
(charismatic, ideological, and pragmatic (CIP)) modelu vedenia skumal predovsetkym,
ako lidri rozvijaju mentélne modely, vytvaraju vizie, komunikuju ciele a vyuzivaju
politické taktiky, aby vytvorili vztahy s nasledovnikmi a ovplyvnili spolo¢nost’
zmysluplnym spoésobom. Diskusia o tom, ako tieto typy vodcov pouzivaji emocie a
ovplyviiovanie taktiky za ucelom ovplyviiovania svojich nasledovnikov a spolo¢nosti, je
v literatiire pozoruhodne nepritomnd. Aby sa tdto medzera vyplnila, sucasné Usilie sa

zameriava na to, ako sa charizmaticki, ideologicki a pragmaticki lidri 1iSia v pouzivani
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emocnych prejavov a taktickych vplyvoch. Vysledky naznacujt, ze emocionalne prejavy
a vplyv taktiky, ktoré veduci pouzivaju, GspeSne rozliSuji medzi typmi vodcov CIP a

vytvaraji o¢akavané styly vodcu.

Model CIP sa domnieva, Ze na rozdiel od mnohych perspektiv efektivnosti vedenia, ktoré
kladu doraz na prevladajuci $tyl (napriklad transformacné vedenie), existuje mnoho
spdsobov, ako veduci predstavitelia dosahujii zmysluplny vplyv na spolo¢nost’. Model
CIP navySe poskytuje konkrétny teoreticky ramec, pokial’ ide o to, ako charizmaticki,
ideologicki a pragmaticki lidri prichadzaju na vykonovo rovnaké koncové stadia
prostrednictvom rdznych ciest. Konkrétne, Mumford zdoraziuje niekol’ko rozmerov,
ktoré rozliSuju medzi normativnymi mentalnymi modelmi kazdého vodcovského typu.
Od svojho zaloZenia empirické testovanie modelu CIP poskytlo presved¢ivé dokazy pre
tri cesty k vynikajucemu vedeniu a stcasne potvrdilo rozmery spojené s rozliSovanim
medzi typmi vodcov. Tieto dimenzie zahffiaji ¢asovl orientaciu klIi¢ovych pricin a
cielov typov skusenosti pouzivanych pri interpretacii udalosti a komunikécii s
naslednikmi typy zdéraziiovanych vystupov, Ustredné zameranie na riesenie konfliktov a
kriz a vnimana schopnost’ riadit’ situaciu. Tieto dimenzie spolupracuju na vytvoreni
jedine¢nych kombinacii troch §irSich vedacich stylov, ktoré s popisané nizsie. (13, str.
6)

Charizmatické vedenie

Charizmaticki vodcovia maji tendenciu sustredit’ sa na buducnost’ a ich posolstva st
zvycajne zalozené na vizii, zdorazitujic pocetné pozitivne vysledky, ktoré sa vyskytna,
ak sa dosiahnu ich ciele. Vizie charizmatickych lidrov vo va¢sine poukazujii na pozitivne

aspekty buducich cielov a sucasne prinasaju relevantné aspekty sucasnych podmienok

Charizmu chapeme vo vSeobecnosti ako znak osobnosti. Max Weber definuje charizmu
ako "Urcita kvalita 'udskej osobnosti, na zdklade ktorej sa odliSuje od ostatnych I'udi a
jedinec je povazovany za obdareného nadpozemskymi silami alebo schopnost’ami, ktoré
sa odlisuju od zvysku l'udstva. Na zaklade toho je clovek obdarovany tymito vlastnostami
povazovany za vodcu". Pri charizme vo vSeobecnosti hovorime o znaku osobnosti, pri
skimani riadenia su v pozornosti sprievodné znaky spravania, ktoré su skér pristupné
analyze podsobenia charizmatického riadenia, nez koncentrovania sa na urcité

charakteristiky osobnosti.
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Ideologicke vedenie

Na rozdiel od charizmatickych vodcov sa ideologicki lidri va¢Sinou ststred’'uju na minulé
podmienky, ¢asto na idealizovanu verziu minulosti, ¢i uz skuto¢nu alebo imaginarnu.
Hoci ideologicki lidri vyjadruja vizie ako ich charizmatické naprotivky, ideologicke vizie
st prevazne definované oddanim ich osobnym presved€eniam a hodnotam, ktoré su vo
vSeobecnosti vysledkom negativnych zivotnych udalosti alebo okolnosti. Pevnost’ a
strnulost’ mentalnych modelov ideologickych vodcov vedie ich svetonazor, ktory vedie k
selektivnej interpretacii alebo diskontovaniu alternativnych nazorov, ktoré st v rozpore s

osobnymi presved¢eniami.
Pragmatické vedenie

Pragmaticki lidri pouzivaju akékol'vek taktiky alebo zrucnosti, ktoré st potrebné na
vyrieSenie existujicich problémov. Problémové rieSenia zavisia do velkej miery na
zlozitosti problému. Tito lidri sa ovela viac zaujimaju o mapovanie svojho prostredia a
zhromazd’ovanie informacii, nez o spoliechanie sa na komunikaciu zaloZenu na vizii alebo
osobnu vieru. Nie je prekvapenim, ze pragmaticki lidri maja tendenciu spoliehat’ sa na
niektorua taktiku ovplyviiovania ostatnych, ako je racionélne presvedcovanie. Pragmaticki
lidri d’alej pouzivaju fakty, dokazy a logickl analyzu ako prostriedok na komunikéciu s

inymi, nez aby zdoraznovali pozitivne alebo negativne prvky minulosti alebo buddcnosti.

2.4 Autorita

Lider na rozdiel od manazéra by mal byt prirodzenou autoritou pre ¢lenov timu. Nemal
by ju dosahovat’ umelym nanucovanim, pripominanim ¢i zneuzivanim. Autoritu lidra

musia podporovat jeho kompetencie, t.j. schopnosti alebo pravomoci.

Manazéri potrebuju mat’ urciti autoritu k dosiahnutiu alebo presadzovaniu toho, aby sa
nieco udialo. Oc¢akava sa od nich, ze ich timy ich budu reSpektovat’ a nasledovat’ ich
vedenie, aj ked’ to neznamend, Ze im budl nariad’'ovat’, o maju robit’. MdZe to znamenat’
len u¢inné stimulovanie, podporu a presved¢ovanie. Efektivni manazéri vedu a udavajd
smer aich timy ich nasledujl, a nemusia byt pritom nuateni vyuzivat pravomoci typu

nariad’ovanie a kontrola. (5, str. 272)
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2.5 Motivacia

Prirodzenou a jednou z najdélezitejsich vlastnosti lidra by mala byt’ schopnost’ motivovat’
I'udi. Clenovia timu by mali prirodzene chciet’ nasledovat’ lidra. Mal by byt’ pre nich
vodcom, vzorom, prirodzenou autoritou a Vv niektorych situaciach az vizionarom pri
vykone ich prace. Lider im Kk vzbudeniu tejto prirodzenej ,,tazby*“ modze vsadzat
motivaciu do ich podvedomia, napr. vhodnym spdsobom komunikécie t.j. pochvalou za
dobre odvedend pracu. Motivéciu vie u l'udi vzbudit’ aj najdenim a pomenovanim zmyslu
vykonu prace, moze pomdct’ objasnit’ ¢lenom svojho timu, ¢o je cielom ich prace. Lider

musi vediet’ rovnako poskytnit’ 'udom pocit doleZitosti pri vykone prace.

Vonkaj$ia motivacia pochadzajuca z vonkajSieho prostredia vie podporit’ lidra pri
komunikacii s ¢lenmi timu. Do tohto typu motivacie zarad'ujeme napr. odmenovanie
zamestnancov alebo povySenia. Lider vSak nemusi motivovat’ len pozitivnym spdsobom.
Moze oboznamit' ¢lenov timu aj stzv. negativnymi spésobmi motivécie, napr.
disciplinarne konania, kritika, znizenie prémii a pod. Pri voI'be tohto typu ,,motivacie® je

vsak nutné, aby sa lider zamyslel nad efektivnostou.

Lider by mal poznat mozné druhy motivacii. Bedrnova a Novy rozli§uji motivaciu na

dve skupiny (15, str. 242):

1. motivy, ktoré suvisia s pracou samou: internistickd motivacia (vnatorna). Medzi
tieto motivy patri vo vSeobecnosti potreba Cinnosti, potreba kontaktu s lud'mi
(obchodna ¢innost’), potreba vykonu (radost’ uspokojenie s vykonanou pracou), tizba

po moci, potreba zmyslu Zivota a sebarealizécie.

2. motivy, ktoré su mimo vlastnej prace: excentricka motivacia (vonkajsia). Medzi
tieto motivy patri potreba peiazi, potreba istoty, potreba potvrdenia vlastnej
dolezitosti, potreba socialnych kontaktov, potreba spolupatri¢nosti a partnerského

vzt'ahu.

Ak lider bude poznat’ ticto pramene motivacie, vie odhalit’ potreby zamestnancov
analezite snimi pracovat pre dosiahnutie stanovenych cielov. Okrem zakladnej

motivacie vykonavat prace pre dosiahnutie ciel'a by mal lider ist’ este d’ale;j.
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Mal by vzbudit kreativitu pri vykone prace u ¢lenov timu. Ako tato kreativitu podporit,,

musi poznat’ faktory pre jej vznik (16, str. 120):

kooperativny $tyl vedenia: podporuje ¢lenov timu a stimuluje ich motivéciu;

e sudrznost’ medzi ¢lenmi timu: heterogénny tim je vhodny pre generovanie napadov
(r6znorodost’ ¢lenov timu brani neziaducemu ,,skupinovému mysleniu), homogénny

tim lepsie zaistuje implementaciu napadov;

e dlZka existencie timov: S§tudia dokazuju, ze kratSie trvajice timy st motivovanejsie

a tvorivejsie;

e Struktara timu: organickejSie vnutorné Struktury sa lepSie prispésobuju novym

problémom.

Ak chcu lidri vytvorit' timy kreativnych a inovativnych l'udi, je potrebné, aby do timu
zapojili jedinca, ktory je otvoreny skusenostiam, mysli moderne a nekonvencne, je
presvedcivy, zasviteny v prislusnom socialnom poli, sebavedomy, s vysokou toleranciou

pre mnohoznacénost’, so sebareflexiou a vytrvalost'ou. (16, str. 129)

V ramci motivacie musi byt hlavnou tlohou lidra prebudit’ v druhych talent a rozvijat’

ho, priviest 'udi k nadSeniu a viest’ ich k zodpovednosti.

2.6 Ovplyviiovanie druhych

Pre lidra je dolezité aby dokazal presved¢it’ ostatnych. Spravidla sa jedna o situacie ako
akceptovanie jeho vizie alebo nazoru, podnecovanie ostatnych aby ho nasledovali alebo

vzbudenie nadSenia.

Definicia slova ovplyviiovanie uvadza nasledovné: umenie presvedcCit’ ostatnych aby vas
nasledovali, aby uverili v to ¢o verite vy, aby mysleli spdsobom ako myslite vy a vo

vysledku, aby robili veci, ktoré chcete aby robili.

Ina definicia opisuje ovplyviiovanie nasledovne: Podnietit’ druht osobu k ¢innosti alebo

presvedceniu. Mat’ na inti osobu alebo skupinu I'udi nepriamy a