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Anotacia

Bakalarska praca sa zaobera pohl'adom na vykreslenie manazéra, jeho osobné
charakteristiky, kompetencie a roly, s ktorymi sa stretava vo svojej praci. Sklada sa
z teoretickej a praktickej Casti. V teoretickej Casti su blizSie popisané vlastnosti a
charakteristické ¢rty manazéra, jeho kompetencie a Styly vedenia a riadenia ludi.
Prakticku &ast’ prace tvori skimanie §tylov vedenia manazérov vo VUB, a.s. . Zaver

prace obsahuje odporucania a mozné zlepsSenia na zefektivnenie vedenia l'udi.

Klucové pojmy

Manazér, manazérske kompetencie, manazérske roly, manazérske schopnosti, osobnost’

vedticeho, riadenie I'udi, $tyly vedenia, vedenie I'udi, zamestnanci.



Annotation

The Bachelor's thesis deals with a view of description of a manager, his personal
characteristics, competences and a role which he encounters in his work. It consists of
theoretical and practical part. The theoretical part further describes manager’s
characteristics and features, his competences and styles of leadership and people
management. The practical part of the thesis is done by the exploration of leadership
styles of the managers at the VUB. The conclusion of the thesis contains

recommendations and possible improvements on streamlining of people management.

Key words

Manager, leader personality, leadership, leadership styles, managerial competence,

managerial roles, managerial skills, people management, personnel.
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UvVOD

Jednym z najpouzivanejSich slov v sicasnej dobe je prave slovo manazér. Je
vel'mi jednoduché ho vyslovit, no malokto si vie predstavit, ¢o vSetko sa za nim skryva.
Ked’ sa spytate mladych I'udi ¢im chcu byt’, toto je jedno z tych povolani, ktoré si vedia
predstavit’, ako svoju pracu. Vidia v8ak len jednu stranku a to je Gispech a peniaze.

Samotny manazér vSak bude uspesny az vtedy, ak pochopi a dobre spozna svojich
l'udi ktorych riadi, pretoze iba tak bude poznat ich silné, ale aj slabé stranky. Len vtedy
sa mu podari dosiahnut’ svoj ciel’, ak o tom presvedci svojich 'udi a pomdze im najst’
cestu k ciel’u.

Praca s lud'mi je zdklad manazmentu. Casto je manaZér a jeho praca vnimana cez
riadenie vykonu, firmy, smerovanie na ciel. Ano, je to hlavny vystup prace manazéra.
No cesta vedie vzdy prostrednictvom l'udského potencialu, zamestnanca.

Kedze pracujem na pozicii manazéra v banke, bakaldrska praca je zamerand prave
na potrebu pouzivania rdéznych $tylov riadenia a vedenia l'udi, ktoré by mal manazér
pouzivat’ pri svojej praci.

Prva kapitola teoretickej Casti je venovana osobe manazéra, kto nim je, aké st jeho
vlastnosti a kompetencie, ktorymi sa musi vyznaCovat a odliSovat od ostatnych
zamestnancov. Riadenie I'udi a rozdiel medzi riadenim a vedenim I'udi su podrobnejsie
popisané v druhej kapitole. Styly vedenia l'udi, rozdelenie $tylov vedenia a ich spravne
uplatnenie su sucast'ou tretej kapitoly teoretickej Casti.

Praktickéa cast’ prace ma dve Casti. V prvej Casti je detailnejSie popisana vybrana
organizicia — teda VUB banka, jej organizatnd §truktira, bliz§ie informacie
0 prieskume, vzorke respondentov, sposob, akym boli ziskané informécie, potrebné pre
vyhodnotenie praktickej Casti. Za zakladnti metddu zberu informacii sme si zvolili
dotaznik.

Stanovili sme si tri hypotézy, ktorymi sme chceli dokazat’, ze zamestnanci v danej
institacii st pravidelne informovani o zmendch, ze podriadeni zamestnanci st zapdjani
do rozhodovacieho procesu a tretou v poradi bola domnienka, ze va¢sina opytanych je

spokojna s empatickou strankou svojho nadriadeného.



V zavere prace sme zhodnotili ¢i sa dané hypotézy podarilo potvrdit’ alebo vyvratit,
ana zadklade vysledkov sme stanovili odporicania, ktoré by v praxi mohli priniest’

lepsie vyuzitie teoretickych znalosti v praci manazéra.



1. KTO JE MANAZER

V kazdej organizacii sa v dnesSnej dobe stretivame s manazérmi, ¢i uz ide
o organizaciu ziskovu alebo neziskovi. Maju vel'mi dodlezité poslanie, pretoze ich
ulohou je ovplyviiovat’ ¢innost’ firmy a jej vysledky. Definicii pojmu manazér je
v odbornej literatire vel'mi vel'a, a kazdy autor sa priklana k inej interpretacii tohto
slova.

Najcastejsie sa tymto pojmom oznacuju vrcholovi pracovnici firiem, ktori ich riadia
a zodpovedaju za ich celkovu ¢innost. Preto v tomto pripade mo6zeme hovorit’ o tom, Ze
takyto manazér predstavuje jednu kategdériu pracovnikov, ktord vykondva proces
manazmentu.

Poslanim manazéra je teda riadenie a zabezpecovanie plynulosti chodu zvereného
utvaru, najmé v oblasti organizacie prace, motivacie pracovnikov, kontroly a vedenia,
hodnotenia a v niektorych pripadoch i odmenovania pracovnikov(Tuma, 2007).

Tedrie manazmentu sa vSak zaoberaju najmi skiimanim umenia riadit’ podnikovu
¢innost’ a tieZ spdsobov dosiahnutia ur¢enych podnikatel'skych cielov organizacie.
Predmetom analyz sa teda stala najmd osobnost manazéra, jeho osobnostny profil
a hl'adanie odpovedi na otazky uspesnosti manazéra(Szarkova, 2009).

Ak chceme n4jst’ presnejSiu definiciu tohto pojmu, je potrebné sa zamerat’ na pojem

a obsah manazmentu. Objektom pdsobenia manaZzéra st hlavné zdroje organizacie:

e Judské,
o fyzické,
e penazné,

e informacné zdroje.

Vsetky tieto zdroje manazér vyuziva a kombinuje tak, aby ich pomocou dosiahol

ziaduce ciele, a s tymto zamerom koordinuje aj vSetky aktivity jemu podriadenych l'udi.
Manazérov mozeme klasifikovat’ podl'a viacerych hl'adisk, prvoradym z nich je

uroven(stupenl) manazmentu na ktorej posobia. Podla Sedlaka(2009, s. 372) sa

“najCastejSie rozoznavaju tieto skupiny manazérov :
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1. vrcholovi manazéri,
2. manazéri strednej urovne,

3. prvostupnovi manazéri”.

Rozdelenie do tychto troch skupin umozituje pochopit’ odlisnosti v aktivitach, ktoré
su vykonavané na tychto arovniach.

Vrcholovi manazéri predstavuji zvy€ajne mala Cast’ veducich v organizacii, patria
sem napr. ¢lenovia rady v podnikoch. Tito veduci pracovnici sprostredkiivaji spojenie
organizécie s okolim, moézeme povedat’, Ze reprezentujii organizaciu navonok. Z tohto
postavenia vyplyva manazérovi pravomoc stanovovania cielov organizacie a jej
celkovu stratégiu.

Stredni manazéri tvoria velky pocet manazérov v organizacii, patria sem napr.
manazéri divizii a zavodov. Su primarne zodpovedni za implementaciu planov a taktiez
dozeraju na aktivity manazérov najnizSicho stupna a koordinuju ich.

Do skupiny prvostuptiovych manazérov patria napr. majster alebo veduci utvaru.
V porovnani so strednymi a vrcholovymi manazérmi travia vac§inu svojho casu
dozeranim na pracu svojich podriadenych.

Ak by sme chceli definovat’ vyznam slova manazér, bolo by potrebné rozobrat’
vyznam tohto slova z mnohych aspektov. Majtan(2005, s. 22) uvadza, Ze “manaZér je
predovsetkym profesia — jej nositel’ pomocou manazérskych funkcii usmeriiuje aktivity
organizacnej jednotky(tvarov, kolektivov) na dosahovanie stanovenych ciel'ov”.

S touto definiciou mdézeme uplne suhlasit, pretoze kazdy manazér, ak chce
dosiahnut’ svoj ciel’ a byt’ uspesny, mé urciti viziu a misiu a chce plnit’ stanovené ciele,
ktoré mu urcila organizacia. TakZe Gspech alebo netspech kazdého manaZéra je v jeho
rukach. Zalezi len na nom, ako mysli, a aké prostriedky pouZije na to, aby splnil vSetky
ocakavania.

Musi mat’ koncepéné myslenie, ur€it’ si svoju stratégiu a ist’ tvrdo za svojim ciel'om.
Cast’ prace totizto moze vykonavat' iba jedenkrat, preto pri svojich rozhodnutiach musi
mysliet’ dopredu, pretoze vSetko — aj tispech aj netispech zavisi na nom.

V inej definicii podl'a Tumu(2008, s. 28) sa uvadza, ze manazér je “profesionalne

a zmluvne kontrahovany riadiaci pracovnik, ktory zodpovedd za vykon Ccinnosti,
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sustred’ujuci 'udské a materidlne zdroje na koordinaciu v priestore i v ¢ase tak, aby sa
dosiahli Zziadtice ciele, ¢i uz hospodarske, organiza¢né, persondlne alebo aj iné
v objekte, ktory je predmetom riadenia.”

Sthlasime s autorom v tom, Ze manazér ma v organizacii vel'ka zodpovednost’. Jeho
ulohou je zabezpecit' chod svojho utvaru, oddelenia, organizaciu prace, odmenovanie
zverenych pracovnikov, taktiez ich motivaciu a kontrolu.

Z praxe sa potvrdilo, ze manazér musi v prvom rade riadit’ a viest’ 'udi za cielom
ktory si vytycil. Nie je to jednoducha praca, pretoze ide o koordindciu réznorodych
¢innosti a je potrebné zladit’ ich tak, aby vysledkom bol nielen splneny ciel’ ale
1 spokojni podriadeni. Preto kazdy manazér musi byt odborne zdatny, zrely, ochotny
a mat urCité skusenosti a zru€nosti tykajice sa strategického a koncepéného myslenia.
Musi mat’ osobné predpoklady k svojej praci.

Mnohé otazky venujice sa tedrii manazmentu vSak savisia s roznymi
psychologickymi vedami, preto nové oblasti skimania a definovania manazérskych
schopnosti a zrucnosti, ktoré by mal zvladnut' GspeSny manazér sa dotykaju prave
tychto spominanych vednych disciplin, napr.psycholdgia prace, psycholdgia riadenia,
socialna psycholodgia, a pod.

Psychologické vedy vSak manazérovi ponukaju celu skalu metdéd a postupov, ako
zdokonalit’ svoje psychické predpoklady pre proces riadenia a vedenia I'udi v prospech
cielov podniku(Szarkova, 2009).

Vystiznu definiciu pojmu manazér uvadza vo svojej knihe Armstrong(2008, s. 38):
“manaZzéri prispievaju k UspeSnosti orgnizacie tym, ze dosahuju to, aby ostatni 'udia
vynakladali svoje najlepSie schopnosti a usilie, ale tiez tym, Ze sami manazéri

vynakladajl svoje najlepSie schopnosti a usilie.”

1.1 OSOBNE CHARAKTERISTIKY VEDUCEHO

Do zaciatku 50. rokov prevladali ndzory, ze manazér sa rodi ako “lider” s ur¢itymi
vrodenymi vlastnost'ami, ktoré ho predurcujii na vedenie kolektivu. Z toho vychadzali
aj predpoklady, Ze efektivne vedenie a efektivni vedici maji korene v osobitnych
vlastnostiach, a v pripade Ze ich nemaju, st ako veduci pracovnici odstdeni na

neuspech(Sedlak, 2009).
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Postupnym rozvojom socidlno — psychologickych pristupov a ich aplikdcie do
manazmentu sa vsSak tento nazor postupne menil a dnes mdézeme povedat, Ze niektoré
typické vlastnosti lidra napr. asertivita, energia, spravanie sa a inteligencia su vrodené,
avsak je potrebné ich rozvinat, alebo je mozné ich aj tiplne vypestovat’.

Mnohé Stidie venované odkrytiu tychto charakteristik vytvorili dlhy zoznam

osobitych ¢ft, ktoré by mal mat manazér, mézeme ich vSak zoskupit' do Siestich

kategorii:
1. fyzické - vek, vyska, hmotnost a pod.,
2. profil ¢loveka — vychova, skasenosti, spolo¢ensky povod(status), mobilita,
3. inteligencia — schopnost’, usudok, vedomosti,
4. osobnostné vlastnosti — agresivita, ostrazitost, dominantnost, rozhodnost,

entuziazmus, nezavislost’, sebaddvera, autoritativnost’,

o

¢rty charakterizujiice vzt'ah k illoham — zodpovednost’, vytrvalost, iniciativnost’,
6. socidlne ¢rty — schopnost’ dozerat, kooperativnost’, prestiz, taktnost’, diplomacia

(Imrichova - Hangoni, 2010).

Okrem tychto zdkladnych kategorii mdézeme medzi ziaduce charakteristiky veduceho

zamestnanca zaradit’ i tieto:

e dynamickost’,
e motivacia,

e integrita,

e sebadovera,
¢ inteligencia,

e znalosti.

Manazér socialnej prace, by mal disponovat nasledovnymi vlastnostami pri
vykonavani jednotlivych funkcii vyplyvajucich z ciel'ov a Cinnosti socidlnej organizacie
(Dédina - Cejthamr, 2005):

e schopnost’ jednat’ s 'ud'mi,

e potreba byt uspesny,
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e schopnost’ motivovat’ svojich spolupracovnikov,
e odvaha a nekompromisnost,

e doveryhodnost’ a rozhodnost,

e sebavedomie a asertivita,

e adapabilita a flexibilita.

Na zaklade tychto charakteristik mézeme predpokladat’, ze dobry manazér by sa mal
snazit’ pochopit’ svojich spolupracovnikov, aké maji motivy(motivatory), ako sa tieto
menia v ¢ase a podl'a konkrétne;j situdcie.

Je preto potrebné ziskat’ loajalitu podriadenych, a vytvorit’ z nich pracovne stdrzny
tim, vediet’ ich motivovat’ tym spdsobom, ktory inSpiruje a vytvara pre nich prostredie
na pozitivny ohlas na vytycené ciele a plnt1 ochotu ich plnit.

Samozrejme musi zabezpecit’ aj ich aktivnu Gcast’ pri pripadnom dotvarani ciel'ov
a tiez ich plneni. Toto vSetko vSak nie je mozné, ak nie si naplnené motivacné potreby
zamestnancov, vratane vyrazného podielu moralnych stimulov(napr. pocit hrdosti
z Ucasti, a pocit sebarealizacie).

“Hl'adanie rovnovahy, ako optimalizovaného regulaéného postupu, je najviacSim
problémom riadiacich aktivit manazmentu, lebo vzdy nastol'uje zakladny problém: aky
odborny, l'udsky a spolo¢ensky profil by mal mat moderny manazér”(Tuma, 2007,
s. 11).

1.2 FUNKCIE MANAZERA

Na zaklade vysSie uvedenych osobnych charakteristik manazéra mozeme popisat
jednotlivé manazérske funkcie, ktorym sa venuje pri vykone svojej prace.

Podl'a Armstronga(2008) delime manaZérske ¢innosti nasledovne:

e planovanie,
e Organizovanie,
e rozhodovanie,

e kontrola.

14



Z odbornej stranky mozeme jednotlivé ¢innosti definovat’ nasledovne:

Pldnovanie — je proces, pomocou ktorého dosiahneme stanoveny ciel. Cim lepgie
a presnejSie manazér vie, kam ide, tym je aj vacSia pravdepodobnost’, Ze sa tam aj
dostane. Podstatou tohto procesu je stanovit si jasne svoj buduci ciel’ a prostriedky ako

sa k nemu dostat’.

Organizovanie — ide o funkciu riadenia, ktorej tlohou je rozdelenie prace medzi
zamestnancov, rozdelenie uloh, zabezpecenie Cinnosti a taktiez i vzajomné vztahy l'udi
pri plneni cielov. “Jeho hlavnou tlohou je tvorba a zdokonalovanie organizacnej

Struktary”(Majtan, 2005, s. 211). Proces organizovania podporuje tzv. proces OSCAR:

O (objektives) — ciele — poslanim organizovania je zabezpecit ciele

S (specialization) — $pecializacia — ide o proces del'by prace

C (coordination) — koordinacia — zosuladenie prace I'udi

A (authority) — pravomoc — ul'ah¢uje poriadok a vykonavanie ¢innosti

R (responsibility) — zodpovednost’ — za splnenie uloh.

Rozhodovanie — ide o vol'bu medzi alternativami. Samotny proces rozhodovania je
vel'mi zloZity a zahfia viacero krokov:

- definovanie problému,

- stanovenie alternativ,

- hodnotenie alternativ,

- vyber vhodnej alternativy,

- uskuto¢nenie rozhodnutia,

- kontrola a vyhodnotenie.

Kontrola — je tzko spojena s predchadzajucimi manazérskymi funkciami a zavrSuje
celkovy proces riadenia. Ulohou kontroly je zistit' skutoény stav danej veci a zistenie
kone¢ného vysledku, porovnavanie predpokladaného vyvoja so skutocnym vyvojom,
zistovanie pripadnych odchylok a hl'adanie pri¢in ich vzniku. Vysledkom kontrolnej

¢innosti je vyvodenie zaverov pre d’alSie rozhodnutie(Armstrong, 2008).
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1.3 MANAZERSKE ROLY

Clovek vo svojom Zivote hra viacero roli, pricom rola vyjadruje spravanie sa
v ur¢itych podmienkach a situaciach. Je potrebné upozornit’, ze od manazéra sa ocakava
urcity sposob jednania, konania, ale aj vystupovania. Armstrong(2008, s. 41) piSe, ze
“rola je uloha, ktort l'udia hraju pri plneni svojich povinnosti.”

S tymto vyrokom suhlasime a dodavame, ze manazér je zodpovedny za splnenie
kritérii vyplyvajacich zo sociélnej roly a to je vedenie l'udi, reprezentacia skupiny, zber,
prenos a triedenie informdcii, medziludské vztahy v skupine, rozhodovanie
a predkladanie variant.

Stretli sme sa vSak aj s inou definiciou manazérskych roli, Majtan(2005, s. 34)
uvadza, Ze manazérska rola zodpovedd tomu “ako tieto ¢innosti manazér vykonéava.”
To teda znamenad, Ze na kazdu ¢innost’ vynaklada iny cas.

Ak sa viak stane, Ze manaZér nespliia kriteria manazérskej roly, straca v pracovnom
kolektive neformalnu autoritu, ¢o mé zakonite negativny dopad na pracovnu moralku,
preto mdzeme povazovat zvlddnutie manazérskej roly za kl'acové(Sedlak, 2000).

Z pozorovania manazérov v praci dospeli odbornici v oblasti manazmentu k nazoru,
ze je niekol’ko rozdielnych roli, ktoré mozu opisat’ zdkladné spdsoby prace manazéra.
Sedlak(2009, s. 376) uvadza, ze “rolou sa rozumie sustava systematicky navzajom
suvisiach a pozorovatelnych spradvani sa, ktoré patria k ur¢itému povolaniu alebo
postu.”

Manazérske roly moézeme teda rozdelit do desiatich rdznych, ale vzdjomne

suvisiacich roli, zoskupenych do troch skupin (kategorii):

1. Interpersonalne roly — manazér nimi buduje siet’ interpersondlnych kontaktov
a tvoria ich tri ¢iastkové roly:
a) manazér ako reprezentant organizacie,
b) manazér ako vodca,

€) manaZzér ako spojka.
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2. Informacéné roly — mozeme charakterizovat’ ako nervové centrum manazéra,
kde sa informdcie prijimaju, spracivaji, hodnotia a odovzdéavaju
prostrednictvom nasledovnych roli:

a) manazér ako monitor,
b) manazér ako rozsirovatel’ informacii,

€) manaZzér ako hovorca

3. Rozhodovacie roly — su zakladnymi vstupmi pre d’alSiu ¢innost’ manazéra, ktoré
nadvizuju na rozvoj interpersonalnych vztahov a zhromazd’ovanie informacii.
Zarad’ujeme sem tieto nasledovné roly:

a) manaZzér ako podnikatel,
b) manaZér ako riesitel’ vzniknutych poruch,
€) manazér ako alokator zdrojov,

d) manazér ako vyjednava¢(Majtan, 2005).

Vsetky tieto manazérske role tvoria jeden integrovany celok, ako vidno na obr.¢.1.

Formalna autorita
a status manazéra

Interpersonalne
roly
Reprezentant
Vodca
Spojka

Rozhodovacie roly
Podnikatel

Riesitel’ portich
Rozdel'ovatel
zdrojov
Vyjednavac

Informacné roly
Monitor
Rozsirovatel’
Hovorca

Obr.1: Roly manazéra a ich vzdjomna previazanost(Sedlak, 2009, s. 379)
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Manazéri v§ak nevenuju kazdej role rovnakt pozornost. Kazdy jednotlivy manazér
je individualita a vyznacuje sa vlastnym osobnym stylom. Vsetky manazérske role, st
priamo zavislé aj od organizatnych Urovni, typu organizacie, druhu vykonavanych
funkcii(Sedlak, 2009).

Praca manazéra je teda vel'mi zavisld na tom, kde pracuje, v akom pracovnom
prostredi. Jednotlivy manazéri sa tymto okolnostiam prispdsobia kazdy podl'a toho, aké
ma predstavy o spravani, aké sa od nich oCakava a tiez podla ich skusenosti s tym, ¢o
fungovalo alebo nefungovalo v minulosti. VeI'mi podstatné st aj manazérske osobné

a osobnostné charakteristiky(Armstrong, 2008).

1.4 MANAZERSKE KOMPETENCIE A SCHOPNOSTI

Pod pojmom kompetencia manazéra rozumieme jeho schopnost’ vykonavat’ urcita
funkciu, alebo subor funkecii, pri¢com dosahuje uré¢ita tiroven vykonnosti.

“Schopnosti vel'mi tzko stvisia s psychickymi a psychologickymi vlastnost'ami
¢loveka”(Szarkova, 2009, s. 54). Prave z tohto pohl'adu mdézeme definovat’ kompetencie
manazéra popisom jeho znalosti, povahovych rysov, postojov a schopnosti.

Manazérske kompetencie uvadza vo svojej knihe aj Tuma(2007, s. 24), podl’a neho
“predstavujl’ normu manaZzérskeho spravania, definovaného ako subor jeho
intelektualneho potencidlu, aby mohol splnit’ ciel’, obsah, tlohy a funkcie, za ktoré
zodpoveda na existujicom manazérskom poste, alebo na plnenie ktorych sa pripravuje v
ramci svojho osobného kariérového rozvoja v budiicnosti.”

S touto definiciou autora sthlasime, pretoze ide o profil ¢innosti, ktoré manazér
vykonava. Predstavuju formu spravania manaZéra, chovania spojen¢ho s plnenim uloh,
cielov a planov. Ak ich ma manaZér presne zadefinované, mdze dosiahnut’ vysoké
vykony a tym zvysi spokojnost’ vlastnych zamestnancov, ale i nadriadenych.

Medzi zakladné manaZzérske zruénosti podl'a Majtana(2005) patria:

e odborné zruénosti — §tidium na Skolach, neskor vzdelavanie v praci
e interpersondlne zru¢nosti — vedenie l'udi,

e koncepcné — rozliSovanie priorit,

projekéné — praktické, najviac vyuzivané vo velkych podnikoch

diagnostické
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V podnikoch a bankéch sa stretdivame napr. s poziciou RMP (Regionalny manazér
predaja), ktorého ulohou je dosahovat’ so svojim timom naplnenie planu za cely region,
zlozeny z pobociek, ktoré riadi riaditel’.

Aby tento vysledok dosiahol, je potrebné aby mal viacero kompetencii. RMP musi
mat’ analytické myslenie, chapat’ suvislosti, vediet spravne vyhodnotit’ situaciu,
odovzdat’ riaditel'om vedomosti a sktisenosti a spravne ich namotivovat’.

Tu zistujeme, Ze ako kompetenciu oznacujeme aj spravanie, ako je to zobrazené na
obr.¢.2.

spravanie
Zrucnost’ Vedomosti
Skusenosti
Know — how
Inteligencia Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost’ Motivécia

Obr. ¢.2:Hierarchicky model $truktry kompetencii(Kubes - Sppillerova, 2004, s. 28)

Je vSak uplne prirodzené, ze ani jeden manazér nema vsetky z tychto predpokladov,
kazdy je inak pripraveny pouZzit’ spravanie na dosiahnutie zvladnutia Glohy, kazdy ma
iné vedomosti, iné zru¢nosti, nickomu napr. chyba sebadovera.

“Rozsah jednotlivych druhov schopnosti, ktoré potrebuji manazéri na rozlicnych

urovniach riadenia organizacie je rozny”(Sedlak, 2009, s. 381). Je to najmi z toho
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dovodu, Ze napr. vrcholovi manazéri sa zaoberaji SirSimi aspektami riadenia
organizacie, oproti manazérom na najnizSom stupni riadenia, ktori maju najvacsi
kontakt s vykonavanou pracou a s 'ud'mi.

Pri svojej praci potrebuje manazér rézne Specifické schopnosti. Tie modzeme

rozdelit’ na dve skupiny :

e klucové (zakladné) schopnosti,

e podporné schopnosti.

Medzi klIi€ové schopnosti, ktoré si rozhodujiuce pre manazérsku pracu mozeme

zaradit’ nasledovné(Majtan, 2005):

odborné,
interpersonalne,
koncepcné,

diagnostické,

o B~ WD

analytické.

Pre vykon manazérskej funkcie je potrebné mat’ teda stthrn vedomosti, znalosti,
skusenosti, poznatkov, ktoré stvisia s plnenim vyty€enych uloh nim riadenej
organizacnej jednotky.

NajddlezitejSou schopnostou manazéra je produktivna praca s informéciami, ich
ziskavanim a tieZ ich spracovanim. Na zdklade nich a svojho ciel’a si vie vytvorit’ viziu,
misiu a tieZ stratégiu organizacie. Od tychto zakladnych formulécii nasledne vytvori
koncepciu organizacného rozvoja organizacie a tiez organizovanie timovej prace.

“Manazér musi vediet komunikovat’ s T'ud'mi tak, aby jeho komunikacia bola
efektivna. Jeho pristup k 'udom musi byt pozitivny a tvorivy”(Horvathova — Gallo,
1996, s. 56).

Odbornych manazérskych zru¢nosti méze byt este cely rad, v zavislosti od toho, na
akej manazérskej pozicii pracuje manazér, mdze sa jednat’ napriklad o tieto:

- komplexné rieSenie problémov,

- hlboka koncentracia,
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- cielend pozornost’,
- Vvariantny pristup k rieSenym problémom,
- abstraktné myslenie,

- empiricko — analytické rozhodovanie.

Manazérske kompetencie moézeme teda podla Tumu(2007, s. 25) oznacit' ako
“normu spdsobilosti manazéra obsahujtce:

e kognitivne,

e emocionalne,

e motivacné,

e tvorivé,

¢ iné kompetencie a dispozicie”.

Na ziskanie vSetkych tychto manazérskych schopnosti je v§ak nevyhnutna teoreticka
priprava(vzdelavanie) a tiez dlhoro¢na prax, ktoré umoznia nadobudnit manazérovi
potrebné zrucnosti a schopnosti. V odbornej literature sa uvadza, ze dosiahnutie
schopnosti na vykonavanie pradce na najvysSich manazérskych postoch vo vicsich

firmach vyzaduje priblizne 10 az 20 ro¢n pripravu.
1.5 MQ- MANAZERSKY KVOCIENT

Skiimanim potrebnych kvalit manaZérov pri vybere na manaZérske povolania
vyplynulo, Zze “pri obsadzovani manaZérskych miest a postupe na vys§i stupen
manazmentu vo firmach maji vyznamnua ulohu aj ich urcité osobnostné vlastnosti”
(Sedlak, 2009, s. 383).

Pri pohl'ade na pracu manazéra z uhlu pohl'adu nie organizécie ale manaZéra, je
potrebné vyzdvihnut' to, ¢o by mal mat’ kazdy uspe$ny manazér. Owen(2008, s. 20)
uvadza, Ze “skuto¢ni manazéri st trojrozmerni”.

To znamen4, Ze nestaci, aby manazér mal len prijate'nt inteligenciu a emociondlne

schopnosti. K nim je potrebné pridat’ aj tzv.politicky kvocient.

Ako si m6zeme toto oznacenie vysvetlit’ ukazuje nasledovny obr. ¢.3:

21



MQ = IQ + EQ + PQ

IQ (ulohy, funkcie)

MQ

EQ (jednotlivci, skupiny) PQ( kontrola a moc, zmena)
Obr. ¢.3:Zlozky MQ (Owen, 2008, s. 20)

Podla tohto autora moZzno manazérsky kvocient rozdelit do troch dimenzii
uspeSného manazéra:

e Inteligencny kvocient - 1Q - ako zaobchéadza s problémami, ulohami a peniazmi,

e Emocionalny kvocient - EQ - ako zaobchadzat’ s 'ud'mi a so sebou samym,

e Politicky kvocient - PQ - ako ziskavat’ moc na uskuto¢iiovanie veci.

IQ — raciondlne riadenie : vo vSeobecnosti ide o tlohy, funkcie, zameranie sa na
vysledky, pretoze ide o zisk a za ten st zodpovedni manazéri, si zodpovedni aj za
stratu, ktora si musia obhajit’. Preto musia pracovat’ inteligentne, usilovne a nemdzu sa

zbavovat’ zodpovednosti.
EQ — emociondlne riadenie : zahfia emocionalnu inteligenciu manazéra, je velmi

dolezita pre posudzovanie I'udi, ¢i uz jednotlivcov, ale aj skupin, najmi z toho pohladu,

kedy je potrebné sa vysporiadat’ s mnozstvom problémov. VicSina manazérov vsak
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zistila, ze mozu byt dobry bud’ v oblasti inteligencie, alebo emocii, iba vel'mi malo

manazérov malo skuto¢ne dobry 1Q aj EQ.

PQ — politické riadenie : kedze nemdzu existovat’ iba dvojrozmerni manaZzéri, to
znamena, ze nemdzu byt len odborne zdatni, alebo mat’ emocionalnu inteligenciu, je
potrebné poznat’ aj svoju organizaciu. Je to politické prostredie a zmeny v nej sa
netykaju iba par I'udi. Uspesny manaZér potrebuje organizaéné a politické zruénosti,

musi ma pod kontrolou veci, aby mohol uskuto¢fiovat’ zmeny(Owen, 2008).

Manazérsky kvocient mdzeme teda oznacit' pismenami MQ a definovat ho ako
suhrn vSetkych tychto troch dimenzii. Aby manazér zvysil svoj manazérsky kvocient
musi vybudovat’ 1Q, EQ a PQ. Samotnt formulaciu uspeSnosti mozno vytvorit’ I'ahko,
ale dosiahnut’ ju, je tazsie. Tento kvocient sa tyka praxe v riadeni, nie vedeni. MoZeme
ho pouzit ako ndvod na ziskanie uspechu, na posudenie vlastného potencidlu na
rozpoznanie kl'icovych zrucnosti, aby sme sa stali ispeSnym manazérom v organizacii.

Ak chceme byt’ naozaj GspeSnym manazérom, je potrebné aby sme poznali aj sami
seba. Sebapoznanie je vysledok vnimania samého seba. Ak porovname vlastné kvality
s kvalitami inych T'udi a tiez s vlastnymi ocakéavaniami, tu je rozhodujice vlastné
sebavedomie.

To sa vytvara uz od detstva, nie je vrodené, ale vychadza zo schopnosti vediet
o sebe, kto som, ¢o dokaZem. TaktieZ i sebapresadenie je doleZitd schopnost’ manaZéra.
Je to schopnost’ zit’ a komunikovat’ s inymi 'ud’'mi, schopnost’ vyjadrovat’ svoje potreby,
pocity, zamery a pritom brat’ ohl'ad na potreby inych sa volé socidlna kompetencia.

Emociondlna inteligencia zahfna viaceré vlastnosti, ako je vyjadrovanie a chapanie
pocitov, ovladanie ndlady, nezavislost’ a prispdsobivost. Tu by sme chceli upriamit’
pozornost’ na empatiu.

Je to jedna zo zdkladnych l'udskych kvalit. Ide o vcitenie sa do prezivania druhého
&loveka, o schopnost’ dat’ najavo porozumenie, ¢o mnohym manazérom chyba. Casto
mame tendenciu vS§imat’ si viac negativa na sebe aj na druhych ako pozitiva. Je dolezité
eliminovat’ negativa a stavat’ na pozitivach, ale to vSetko zavisi od nadsho vnutorného

nastavenia a od toho sa odvija nas uspech alebo neuspech.
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Sucasny vyvoj manazérskych schopnosti poukazuje na to, ze “rast Specializovanych
poznatkov v roznych vednych disciplinach vyvoldva coraz viac potrebu riesit
komplexné tlohy v timoch”(Szarkova, 2009, s. 57). Z toho vyplyva aj zmena v Style

riadenia, v ktorom sa uplatituje timova kooperacia.
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2. RIADENIE LUDI

V tvode tejto Casti si vysvetlime, ¢o chapeme pod pojmom riadenie I'udi, ked’ze sa
Casto pojmy riadenie a vedenie l'udi zamienaju. Ak hovorime o riadeni, Casto je
charakterizované ako ‘“zabezpecenie takych postupov, aby sa prostrednictvom ludi
nieco urobilo”(Armstrong, 2008, s. 16).

Z toho vyplyva, ze I'udi a ich ¢innost’ mézeme chapat’ ako Gcelova ¢innost,, ktorej
cielom je splnit’ zadani ulohu. Zékladna definicia riadenia l'udi by potom mohla
hovorit’ o tom, ze riadenie sa tyka rozhodovania o tom ¢o robit’, a zabezpecenie toho,
aby to l'udia urobili.

Mobzeme pritom vychadzat z definicie manazmentu: “Riadit’ znamena dosahovat
vysledky prostrednictvom l'udi a s ich pomocou”(Hospodarova, 2008, s. 15).

Samozrejme, je v tom aj nieCo viac. Podla tejto definicie st prave l'udia
najdolezitej$im zdrojom, ktory maji manazéri k dispozicii. Prave prostrednictvom tohto
zdroja st riadené aj vyuzivané i ostatné zdroje.

V kone¢nom désledku st v§ak manaZzéri zodpovedni za riadenie vSetkych ostatnych
zdrojov i samych seba. Definiciu riadenia 'udi potom moéZeme upravit’ v tom zmysle,
ze riadenie l'udi je rozhodovanie o tom, ¢o urobit’ a ako zabezpecit, aby sa urobilo
vsetko potrebné pomocou efektivneho vyuzitia vSetkych zdrojov(Armstrong, 2008).

TakZe organizacia dosahuje svoje ciele prostrednictvom l'udi, ktori v nej pracuju.
Subor procesov, ktorymi sa l'udia riadia sa nazyva riadenie I'udskych zdrojov. Jeho
hlavnymi ¢innost’ami su:

e administrativne ¢innosti,

e nabor a vyber zamestnancov, uvolfiovanie l'udi,

e 10zvoj a vzdelavanie pracovnikov,

e odmenovanie,

e hodnotenie pracovnikov,

e BOZP,

e vztahy s odborovou organizaciou,

e riadenie pracovného vykonu,

e praca s talentovanymi zamestnancami,

e vnutrofiremna komunikéacia.

25



Celkovy proces riadenia sa deli na mnozstvo jednotlivych procesov, teda metody
riadenia vytvorené pre to, aby pomahali dosahovat’ ciele. Boli vytvorené preto, aby do
uloh riadenia vniesli systém, poriadok, predvidatelnost’, logiku a doéslednost. Hlavné

procesy riadenia boli definované H. Fayolom nasledovne:

planovanie
organizovanie

motivovanie

A w0

kontrolovanie.

Specificka riadiaca &innost v podniku, alebo institicii, ktora je zamerana na
vytvaranie funkénych predpokladov racionalneho formovania a vyuZzivania I'udského
kapitalu v celom procese realizacie pracovnych uloh, ktoré su spojené s vedenim,
riadenim, spravanim a konanim zamestnancov je oznaCovana ako riadenie l'udskych
zdrojov(Management human resources)(Tuma, 2007).

Pri riadeni podniku je v strategickej rovine persondlnej prace prave riadenie
I'udskych zdrojov, pretoze je orientované na perspektivu, dlhodobé a komplexné ciele
personalnych ¢innosti. Tie potom nasledne nadvézuju na ostatné ¢innosti zamerané na

splnenie podnikového ciela, za dodrzania optimalnej cesty k jeho dosiahnutiu.

2.1 ROZDIELY MEDZI RIADENIM A VEDENIM LUDI

Aj ked’ sa tieto dva pojmy Casto zamieiiaji, medzi procesom riadenia a vedenia l'udi
st mnohé odliSnosti.

“Riadenie  sa tyka dosahovania vysledkov pomocou efektivneho ziskavania,
rozdelovania, vyuZzivania a kontrolovania vSetkych potrebnych zdrojov, teda l'udi,
penazi, zariadeni, budov, informacii a vedomosti”’(Armstrong, 2008, s. 17).

Celkovy proces riadenia je zlozity, pretoZze ide o stbor ¢innosti, ktoré¢ st zavislé
nielen od riadeného objektu, a taktiez od efektivneho fungovania objektu. Tento proces
riadenia “ je cyklicky, pomerne uzatvoreny. Zacina sa stanovenim ciel'ov, pokracuje ich

realizaciou a konci sa dosiahnutim urcitych vysledkov”(Majtan, 2005, s. 30).
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Vedenie je zamerané na najdolezitejsi zdroj, teda l'udi. Je to proces vytvarania
a podévania vizie budlcnosti, motivovania Tudi a ziskavania ich oddanosti
a angazovanosti.

Rozdiel medzi tymito dvoma procesmi je dolezity, ale je potrebné poukazat na
skutocnost’, ze tam, kde st zapojeni 'udia — ¢o v tomto pripade je takmer vzdy — nie je
mozné dosahovat’ vysledky bez toho, aby bolo zabezpecené efektivne vedenie.

Z toho jednoznacne vyplyva, ze nestaci byt iba dobrym manazérom zdrojov, ale je
potrebné byt aj dobrym lidrom Tl'udi.

Ak teda chceme poukazat’ na zakladné rozdiely medzi riadenim a vedenim Tl'udi,
vychadzajme z toho, na ktoré skutocnosti je potrebné klast’ doraz. Pri vedeni l'udi je
doraz kladeny na racionalitu a kontrolu, oproti tomu vedenie je otvorené novym
moznostiam.

Pri riadeni nie je mozné uplatnit’ osobny postoj k ciel'u, avsak je potrebné reagovat’
na vzniknuté situacie, napady a myslienky. Oproti tomu vedenie vyuziva prave
uplatiiovanie osobnych a aktivnych postojov k cielom a priamo vytvaranie novych
napadov, nez reakcia na ne.

Vedenim ovplyviiujeme myslienky a Ciny inych l'udi, no pri riadeni mame tieto
vol'by obmedzené a podriadené tzko zameranym cielom, je tu skor uprednostiiované
vyuzivanie vyskuSanych a osved¢enych Cinnosti, s cielom vyhnut sa riziku. Vo vedeni
sa skor uplatiuju nové pristupy k dlhodobym problémom a vysokorizikovym
pristupom(Armstrong, 2008).
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3. VEDENIE LUDI

Jednou zo zakladnych manaZérskych funkcii je najCastejSie oznaCované vedenie
I'udi. Je to prave preto, ze manazéri musia viest’ 'udi so zameranim na ciele.

Za kl'acovu vlastnost’ manazéra teda moézeme oznacit’ schopnost’ viest' I'udi. Tato,
spolu s ostatnymi manazérskymi funkciami, tvoria manazérske povolanie a zaklad toho,
aby manazér bol efektivnym veducim.

Podl'a Majtana(2005, s. 315) je vedenie “sucast’ou riadenia, ale nie celym riadenim”.
Mozeme suhlasit’ s autorom v tom, ze ide o schopnost’ presved¢it’ inych, aby sa
s nadSenim snazili o dosiahnutie stanovenych ciel'ov.

V tedrii manazmentu sa oznacuje vedenie 'udi v pracovnom procese a vodcovstvo,
ako cielavedomy proces ovplyvilovania l'udi smerom k dosahovaniu skupinovych
cielov(Szarkova, 2009).

V odbornej literatire sa uvadza, Ze hlavnym ucelom riadenia a vedenia je urcovat’
smer, ulahCit zmenu a dosiahnut’ vysledky pomocou efektivneho, kreativneho
a zodpovedného vyuzivania zdrojov.

“Spdsob vedenia zavisi na povahe ulohy a I'ud’och, ktorych treba viest. Zavisi tiez
na suvislostiach a okolnostiach a tiez na lidroch samych”(Armstrong, 2008, s. 30).

Je nutné pripomenut’, Ze riadenie sa tyka dosahovania vysledkov prostrednictvom
efektivneho ziskavania, rozdel'ovania, vyuzivania a kontrolovania vSetkych potrebnych
zdrojov, ktorymi s0 ludia, peniaze, zariadenie, budovy, vybavenie, informacie
a vedomosti.

Oproti tomu vedenie I'udi je zamerané na ten najdolezitejsi zdroj, ktorym su l'udia.
Armstrong(2008, s. 17) piSe, Ze “ide o proces vytvarania a prezentovania vizie
buducnosti, motivovania l'udi a ziskavania ich oddanosti a angaZovanosti.”

Na zéklade tychto rozdielov medzi riadenim a vedenim mdzeme povedat’, Ze medzi
kl'a¢ove slova, ktoré charakterizuji vedenie I'udi patria:

e 7Zmena

e vizia

e komunikacia

e proaktivita

e motivovanie ['udi
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Vedenie I'udi sa ¢asto nespravne stotozituje s manazmentom. Ide vsSak len o jeho
Cast’, jednu zo zakladnych manazérskych funkcii. Oproti tomu v manazmente musia
manazéri planovat’, organizovat, kontrolovat’ a viest’ 'udi k dosahovaniu ciel'ov.

V dnesnej dobe ma vedenie 'udi vel'ky vyznam, prave preto ide o najviac studovanu
oblast manazmentu. V tejto oblasti bolo napisané mnoZzstvo odbornej literatiry,
vyskumnych prac tykajacich sa efektivneho vedenia l'udi, no aj napriek tomu su zavery
Castokrat kontroverzné a chybaju adekvatne vyCerpavajuce teorie vedenia l'udi. Z toho
vyplyva, ze nie je mozné ani jednoznacne urcit’ najlepsi spdsob ako viest’ I'udi, ked’ze
samotné l'udské spravanie je vel'mi zlozité(Majtan, 2005).

Vseobecnou dominantou kazdého vedenia je ovplyvilovanie, teda pdsobenie
nositela funkcie vedenia. Objektom vedenia a sucasne ovplyviiovania su ludia
(jednotlivci a skupiny).

Manazér sa usiluje usmernit’ spravanie podriadenych, priCom moze pouzit silu,
alebo prinatenie. V tomto pripade vSak ide o posobenie zakladajice sa na
nedobrovol'nom spravani podriadenych. Pri vedeni l'udi je mozné vyuzit niekolko
variant stratégii vplyvu.

Pdsobenie manazéra na I'udi ma svoj zmysel, svoj ucel. Jeho snahou je dosiahnut to,
aby ¢innost’ ovplyviiovanych smerovala k dosahovaniu ciel'ov celej organizacie. Kazdy
¢lovek mé svoje potreby a svoje ciele a prave vedenie im mad pomdct’ spoznat, ze
uspokojovanie ich potrieb je mozné dosiahnut’ iba vyuZzitim vlastného potencialu.
Manazér bez rozdielu svojho postavenia teda ovplyviluje postoje a oc¢akavania I'udi,
ktoré¢ ich k vykomu povzbudzuju alebo nepovzbudzuju.

Sedlak(2000, s. 230) definuje vedenie T'udi “ako schopnost alebo proces
ovplyviiovania l'udi, v ktorom sa veduci s vyuZitim svojej moci usiluje o dobrovolnt
a ochotnu ufast podriadenych na dosahovani skupinovych cielov, a tym o
uspokojovanie vlastnych potrieb.” Preto je dolezité, aby sa manazér nevenoval iba
ulohe, ktort je potrebné splnit, ale mal by sa zaujimat’ aj o potreby a poziadavky
jednotlivych pracovnikov. V minulosti sa velka pozornost’ venovala iba veducim
pracovnikom, avSak s rasticimi poznatkami roznych §tudii o spravnom vedeni l'udi, sa

tato pozornost’ prestiva najmi na ostatnych pracovnikov — podriadenych.
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Ulohou veducich pracovnikov sa ¢oraz viac stava zvladnutie komplexnosti timu, ¢o
je mozné splnit’ len vtedy, ak manazér pozna svojich l'udi, pozna ich ciele, potreby
a zapoji vsetkych ¢lenov timu.

“Celkova zodpovednost manazéra spoCiva v zodpovednosti za realizdciu tuloh
jednotlivo, alebo aj ich kombinaciou tak, aby sa ciele organizacie naplnili
a zrealizovali”’(Hangoni — Imrichova, 2010, s. 40).

ManaZzér je v organizacii osoba formalne uznana v organizacnej hierarchii, a preto
jeho ulohou je vykonavat’ funkciu vedenia. V ramci vedenia 'udi, pomocou ktorého

veduci vplyva na l'udi st vel'mi dolezité najma tieto okruhy otazok:

e pristup k vymedzeniu efektivneho vedenia a vediiceho,
e komunikacia,

e motivacia ['udi.

Podstatou vedenia l'udi v organizacii je proces pdsobenia jedného cloveka na
druhého tak, aby konal, alebo sa spraval v sulade s poziadavkami, ciel'mi a Zelaniami.

Cely tento zlozity proces mdzeme zobrazit’ jednoduchou schémou na obr. ¢.4:

vedenie spravanie

Subjekt Objekt CIEL
riadenia |:> riadenia |:>

Obr. ¢.4: Klasicka schéma procesu vedenia, vlastné spracovanie

Tato schéma je procesom vzdjomného posobenia. Subjekt riadenia voli spdsob
vedenia podla cielov a tiez podla toho, ako vnima vedeny subjekt. TakZe spOsob
vedenia je do velkej miery ovplyvneny osobnostou veduceho a jeho potrebou byt
vodcom. Objekt riadenia vSak nie je iba pasivnym prijimatel'om prikazov.

V schéme je jeho tcelom byt vedeny, ovladany, no ked’ze ma takmer vo vSetkych
pripadoch svoj vlastny ciel’, snazi sa byt aktivnym prvkom vztahu v tom zmysle, Ze si

do istej miery vybera toho, kto bude jeho vodcom.
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3.1 STRATEGIA VEDENIA LUDI

Efektivne vedenie l'udi je podmienkou zvladnutia oboch stupiiov pyramidy firemne;j
vitality, ktora je zobrazena na obr. ¢.5.

Bez aktivnej ucasti a podpory zamestnancov by sme mohli zadefinovat’ produkty,
zdroje alebo procesy, no ak zavedieme spitni védzbu, uCenie sa z dosiahnutych
vysledkov a tiez podpory firemnej dynamiky, su l'udia nepostradate'nou sucastou
motora, ktory pohana d’alsi vyvoj firmy.

Ak teda chceme ziskat’ podporu l'udi, potrebujeme poznat’ tieto vyzvy :

Definicia - sformulovanie firemnych myslienok, ktoré pomdézu pri vedeni jednotlivych

T'udi.

Orientdcia - Sirenie firemnych myslienok a vysvetl'ovanie uloh jednotlivcov.
Motivacia - harmonizéacia potrieb 'udi a zdujmov firmy.

Habilitacia - harmonizécia skutocnych a pozadovanych individudlnych schopnosti.
Synergizdcia - rozvoj vztahovych zrucnosti.

Integrdcia - zvladnutie konfliktnych l'udi.

Cesta k loajalnym a schopnym l'ud’om pdsobiacim na spravnom mieste nie je
pochopitelne tak lahka, je to najmid z toho dovodu, Zze spravanie I'udi nevieme
predpovedat’.

Je dolezité venovat’ im naleZzitli pozornost’ preto, Ze 'udské zdroje sii najcennejSou
hodnotou, akou uspesna firma disponuje. Pritom je potrebné dodrziavat' naznafenu
postupnost’ krokov(Plaminek, 2008).

V prvych troch poschodiach pyramidy sa hovori o “logike veci”, tie ostatné tri

poschodia viac o skuisenosti.
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Integracia

Synergetizacia

Habilitacia

Motivacia

Orientacia

Definicia

Obr. ¢.5:Pyramida firemnej kultiry(Plaminek, 2008)

3.2 STYLY VEDENIA LUDI

V literatire sa mozeme stretnut’ s troma hlavnymi pristupmi ktoré smeruju k stadiu
a vymedzeniu efektivneho vedenia I'udi a veducich (Sedlak, 2009, s. 306), “su to:
1. pristup na zadklade osobnych charakteristik (vlastnosti, ¢rt) veduceho,
2. pristup zamerany na spravanie sa vediiceho manazéra a s nim suvisiace Styly
spravania,

3. situacny pristup”.

ManaZzéri a lidri m6zu pri komunikécii s jednotlivymi pracovnikmi uplatiiovat’ rozne
pristupy. Ten z nich, ktory uplatfiuje pri vedeni I'udi sa nazyva jeho §tylom vedenia.

Styl vedenia oznatujeme zvylajne ako spdsob jednania manazéra/veduceho vo
vztahu k skupine, ktoru vedie a k jej jednotlivym c¢lenom. V grafickom zobrazeni
predstavuju sposob, akym sa ¢lenovia skupiny podiel'aju na riadiacich procesoch, najmé
na rozhodovani(Szarkova, 2009).

Podl’a toho, ako sa ¢lenovia skupiny podiel’aju na rozhodovani, prejavuje sa vztah
manazéra k nim a tiez miera pripravenosti spolupracovnikov prijat zodpovednost’

s rozhodovacou pravomocou.
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Ak by sme zobrazili tieto jednotlivé §tyly rozhodovania v zévislosti od direktivnosti
a participacie na rozhodovani, nasledovali by za sebou v poradi, ako je vidiet' na

obr.¢.6.

+

Delegativny $tyl

Participativny $tyl

Konzultativny §tyl

Participacia

Autoritati Styl
utoritativny $ty N

Autoritarsky
styl

Direktivnost’ +

Obr.¢.6: Zavislost’ $tylov vedenia na direktivnosti a participacii, vlastné spracovanie

Vsetky sti¢asné nazory vychddzaja z toho, ze kazda z tedrii vedenia obohatila tedriu
aj prax manazmentu, a z kazdej je nieCo vyuzitelné. AvSak stcasné zmeny vo
vonkajSom 1 vnitornom prostredi, ako i potreba na ne pruzne reagovat’ vyzaduje aj
flexibilné prispdsobovanie Stylu vedenia podmienkam a situdcii.

V tomto pripade potom hovorime o situacnych pristupoch, ktoré nezavrhuju Styly
vedenia, ale zdoraziiuju to, ¢i bude ten alebo iny $tyl vedenia efektivny, v zavislosti od
situacie. Ide vlastne o vzdjomny vztah vonkajSich a vnitornych podmienok plnenia
ulohy, osobnosti manazéra, urovne a motivacie podriadenych, ako aj zazivaného §tylu
vedenia na vysSich riadiacich Girovniach v organizacii.

Vyber vhodného $tylu vedenia zavisi od vzajomného vztahu viacerych faktorov

situdcie, tie najdolezitejSie z nich sme zachytili na obr.¢.7.
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Charakter ulohy

J

Osobnostvediceho —=>| STYL VEDENIA |<——=Podriadeni

I

Kontext, SirSie suvislosti

Obr.¢.7: Vplyv faktorov prostredia na efektivnost’ $tylu vedenia(Sedlak, 2000)

Situacné teorie kladi doraz najmi na schopnost’ vediiceho(manazéra) prispdsobit’
uplatiiovany Styl vedenia konkrétnym podmienkam. To vSak kladie vysoké naroky
nielen na odborné sposobilosti, ale tiez socialne sposobilosti manazéra.

Tieto situacné tedrie predpokladaji, Ze rodeny vodca neexistuje. VsSetky jeho
rozhodnutia st zavislé na konkrétnej situdcii, ktord urcuje, kto je prave vhodny na
vodcovskl poziciu a samotnd situdcia urcuje aj to, aky Styl by mohol byt efektivny
(Sedlak, 2009).

Zmenena situacia moéze vyzadovat zmenu na pozicii vediceho, lebo bude
vyzadovat’ iné znalosti, skisenosti, pripadne aj iné schopnosti a pod.

MoézZeme vsak predpokladat’, ze bez urcitych znalosti a skusenosti, bez schopnosti

prijimat’ raciondlne rozhodnutia sa neobide Ziadny manazér.

3.2.1 VEDENIE ZALOZENE NA CHARAKTERISTIKACH VEDUCEHO

Osobné charakteristiky veduceho pracovnika sme popisali v kapitole 1.1, kde sme sa
zmienili aj o tom, akym vyvojom presli ndzory na vlastnosti, ktoré by mal spravny
manazér mat’.

Rozborom sucasnej manazérskej literatiry vSak dochadza k ndzorom, Ze pre
dobrych, tvorivych veducich su zvy€ajne priznacné tieto schopnosti (Majtan, 2005,
s. 320):

- ,porozumiet’ psychike spolupracovnikov, pochopit, aké maju motivy a ako sa

tieto menia v ¢ase a podl'a zmien konkrétnych situacii,
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- ziskat logjalitu spolupracovnikov, vytvorit’ z nich pracovne sudrzny tim a vediet’
ich motivovat' takym spdsobom, ktory inspiruje a vytvara prostredie na ich
pozitivny ohlas na vytycené ciele i plnu ochotu ich plnit,

- zodpovednym a uclinnym spdsobom viest' spolupracovnikov k dosiahnutiu
vytycenych cielov, vratane k ich aktivnej ti¢asti na ich pripadnom dotvarani,

- naplni motivaéné potreby spolupracovnikov vratane vyrazného podielu
moralnych stimulov(pocit hrdosti z ucasti k pocitu sebarealizacie na spolocnom

diele a pod.)*.

3.2.2 STYLY VEDENIA PODLA SPRAVANIA VEDUCEHO

Po mnohych sklamaniach, ktoré vyplynuli zo skiimania charakteristik veducich
zamestnancov, sa hl'adal novy sposob myslenia, kde sa pozornost’ ststredila najmé na
spravanie sa manazérov.

Vo vSeobecnosti mdzeme povedat, ze spravanie veduceho vyjadruje primarny
zaujem o pracu alebo o I'udi, ktori pracu vykonavaju.

Existuju rozliéné tedrie vedenia, ktoré vychddzaji zo sprévania vediiceho a podla

toho charakterizuji rézne $tyly vedenia. Hlavné, najpouzivanejsie tedrie Stylov su tieto :

1. Styly vedenia zaloZené na vyuZivani pravomoci,

2. Likertove styly vedenia(Sedlak, 2009).

V dalsich podkapitolach by sme chceli blizsie pribliZit' jednotlivé Styly vedenia
l'udi.

3.2.2.1 STYLY VEDENIA ZALOZENE NA VYUZIVANI PRAVOMOCI
Z hladiska vyuzitia pravomoci sa najcastejSie uvadzaju tri zdkladné styly vedenia:
e autokraticky Styl,

e demokraticky(participativny) §tyl,
e liberalny(volny) styl.
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Autokraticky $tyl vedenia — tento §tyl sa vyznacuje tym, ze vola veduceho sa uplatiuje
bez ohl'adu na nazory podriadenych s vyuzitim prislusnych mocenskych prostriedkov.
Veduci sam rozhoduje, vydava prikazy podriadenym a ocakéva ich plnenie. Ide
v podstate o jednostranni komunikaciu smerujiucu zhora nadol. Ako motivaciu vyuziva
veduci svoje postavenie, diferencované odmeiiovanie, o ktorom aj rozhoduje a taktiez

postih spolupracovnikov.

Autokraticky
veduci

A 4

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Obr. ¢.8: Riadenie pracovnikov autokratickym vedicim(Sedlak, 2009, s. 311)

Demokraticky styl vedenia( participativny) — je charakteristicky obojstrannou
komunikaciou medzi vedicim a podriadenym, kde ma vedici Ustretovy pristup
k podriadenym. Radi sa s nimi o navrhovanych ulohédch, rozhodnutiach a tiez o
postupoch na ich zvladnutie. Vypocuje si ich ndzory, konzultuje s nimi a starostlivo
zvazuje. Pri plneni uloh koordinuje plnenie prac, pomaha pri plneni povinnosti a
dosiahnuté vysledky a potrebné korekcie prerokuva s podriadenymi. TaktieZ ich ti¢ast’
vyuZiva i pri hodnoteni a odmenach. Do tejto kategérie veducich zamestnancov patri
Siroka Skala manazérov, ktori sa mozu medzi sebou odliSovat’, su tu taki, ktori neurobia
ni¢ bez Ucasti podriadenych az po takych, ktori s podriadenymi svoje rozhodnutie len

predbezne prekonzultuju.

Demokraticky

veduci
A

A 4

Podriadeny < Podriadeny < Podriadeny

A 4
A 4

Obr.¢.9: Riadenie pracovnikov demokratickym vedtucim(Sedlak, 2009, s. 311)
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Liberalny styl vedenia(veduci s “volnou rukou”) — vedici zamestnanec zriedkakedy
vyuziva svoju moc a spolupracovnikom ponechédva vel'ka volnost’ v konani, takze st
znacne nezavisli. Spolieha sa, Ze podriadeni si sami stanovia alebo vo velkej miere
rozpracuju ciele svojej ¢innosti a prostriedky na ich dosiahnutie a zvolia tiez postup ich
realizacie. Veduci pomdha podriadenym zaobstarat’ potrebné informécie a zabezpecit’

styk s vonkaj$im prostredim. Vystupuje ako reprezentant podriadeného kolektivu.

Liberalny
veduci
A

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Obr. ¢.10: Riadenie pracovnikov liberalnym veducim(Sedlak, 2009, s. 311)

Tieto Styly vedenia predstavuju zjednodusent formu ich klasifikacie. V praxi sa
vacsinou nevyskytuje veduci, ktory by uplne pouzival len niektory zo Stylov. Skor
inklinuje k urcitému $tylu, ¢o znamena, ze v jeho Cinnosti prevazuji charakteristiky
niektorého z nich.

V stcasnosti sa stretdvame s tym, ze vedici zamestnanci uplatiujl pri svojej praci
predovsetkym dva posledné Styly vedenia. “To neznamend, ze autokraticky $tyl nema
v praxi opodstatnenie”(Majtan, 2005, s. 323). Nastanu situdcie, kedy je potrebné
okamzite rozhodovat a zmobilizovat vSetky zdroje na konanie, ¢ize vedici
zamestnanec v takejto chvili musi byt’ nevyhnutne vysoko autoritativny. Nie je to vSak
Styl, ktory sa pouziva na bezné vedenie v praxi. Aj samotné pouzitie jednotlivych Stylov

je zéavislé od konkrétnej situécie.

3.2.2.2 LIKERTOVE STYLY VEDENIA

Toto rozdelenie Stylov vedenia l'udi vypracoval americky professor R.Likert

a predpokladal existenciu Styroch stylov:

37



Systém 1 — exploatacno — autoritativny S$tyl vedenia : veduci je vysoko
autoritativny a malo doveruje podriadenym, rozhodovanie prebieha vyhradne na
vrchole organizacie. Komunikacia prebicha formou prikazov zhora nadol a pri
tomto Style vedenia nie je zaujem o iniciativu a nazory podriadenych.

Systém 2 — benevolentne — autoritativny styl vedenia: prevazuje autoritativna
zlozka, ale niektoré pravomoci rozhodovania sa deleguju. Je tu uz urcita
komunikacia zdola nahor.

Systém 3 — konzultativny $tyl vedenia: vedici doveruje podriadenym iba do
zna¢nej miery. Uplatiiuje sa obojstrannd komunikacia.

Systém 4 — participativno — skupinovy $tyl vedenia: veduci uplne alebo vo
vel'kej miere doveruje podriadenym. Podporovand je obojstrannd komunikécia,

ktora sa vyuziva na spolo¢nu pripravu délezitych rozhodnuti(Sedlak, 2009).

Zo stadii autora tohto rozdelenia Stylov vyplynulo, Ze najefektivnej$i veduci sa

orientuje na l'udské aspekty riadenej skupiny, teda podriadenych a snazi sa pomocou

komunikovania udrzat’ vSetky Casti tak, aby pracovali ako celok.

S tymto ndzorom sa R.Likert zaradil medzi predstavitelov preferujacich

participativny Styl vedenia l'udi.

3.2.3

SITUACNY PRISTUP K VEDENIU

Vedenie l'udi je prili§ zloZité na to, aby sa mohlo vyjadrit’ pomocou jedine¢nych ¢rt

veducich, alebo len pomocou ich spravania. Z mnozstva rozli¢nych situaénych teorii

vedenia uvadzame najznamejsie :

1.

2
3.
4

tedria premenného spravania veduceho,
kontingentna teoria vedenia(Fiedlerova teoria efektivneho vedenia),
teoria vedenia na zaklade vzt'ahu ,,cesta — ciel™,

situa¢né vedenie.

Pre rozsiahlost’ materidlov tykajucich sa jednotlivych Stylov sa v d’alSej Casti

zameriame na teoriu, ktord je uvedena ako tretia v poradi.
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3.2.3.1 TEORIA VEDENIA NA ZAKLADE VZTAHU “CESTA — CIEL ”

Vztah medzi spravanim sa veduceho na jednej strane a postojom k praci a jej
vykonavaniu podriadenym na druhej strane je v tejto teérii oznacovany ako situacny.
Pozornost’ je sustredend na to, ako veduci ovplyviiuju oakavania spolupracovnikov.

Dolezitou funkciou vedenia je stanovenie si ciela, Co sa tato teodria snazi vysvetlit
v spojitosti s tedriou ocCakavania. Podstata spoCiva v tom, Ze manazér motivuje
podriadenych objasnenim cesty k osobnému uspechu ako vysledku dosiahnutia
pracovnych cielov. Preto mo6zeme veduceho povazovat’ za efektivneho do tej miery, do
akej podriadenému zabezpeci alebo objasni cestu na vykonanie prace a dosiahnutie
osobného ciel’a.

R.House stanovil $tyri typy vedacich zamestnancov:

e direktivny,
e podporny,
e participativny,

e orientovany na uspech.

Na rozdiel od inych autorov neurcil najlepsi spdsob vedenia, ale vychadzal z toho,
ze “Styl vedenia zavisi od situacie, a ze vedici moZe uplatiiovat’ viacero Stylov
vedenia”(Sedlak, 2009, s. 318).

Ked'Ze kazdy manaZér posobi v inom prostredi, ktoré je odliSné Struktarou, jeho
spravanie zodpoveda a meni sa v zavislosti od situacie. Vel'ky doraz je potrebné klast’
na potrebu flexibilnosti veduceho, ¢im sa tento pristup odliSuje od ostatnych pristupov k
vedeniu.

V pripade, Ze veduci nie je schopny menit’ spravanie od jednej situacie k druhej,
znamena to, ze bude efektivny iba v niektorej situdcii, nie vSak v ostatnych.

Velmi dolezitymi faktormi v tejto teodrii su situaéné premenné veliiny, ktoré
sposobuju, ze v istom pripade je efektivnej$i jeden Styl vedenia ako iny. Podla
Sedlaka(2009, s. 319) st to charakteristiky zamestnancov(potreba, sebadovera,

schopnosti) a faktory prostredia(ilohy, systém odmenovania, medziludské vztahy).
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“Déraz sa kladie na potrebu flexibilnosti veduceho, ¢im sa tento pristup odlisuje od
ostatnych pristupov k vedeniu”(Majtan, 2005, s. 331).

V ramci tejto tedrie je zavedend nova premennd, oznacena ako zrelost’. Jej mierou
je pripravenost’ plnit’ tlohu. Veduci by mal potom pri vedeni timu primerany Styl
vedenia v zavislosti od zrelosti podriadenych.

Popri pracovnej zrelosti, ktord je dand vedomostami a technickymi poznatkami
potrebnymi na splnenie ulohy, existuje 1 psychickd zrelost, ktord spociva
v pripravenosti nasledovatel'ov prijat’ zodpovednost’ za plnenie tlohy. Preto vedici ma

zvolit’ taky sposob vedenia, aby rozvijal zrelost’ svojich pracovnikov.

Spravanie veduceho je mozné opisat’ v dvoch dimenziach:
e podporné spravanie(orientacia na I'udi),

o direktivne spravanie(orientacia na ulohu).

Na zéaklade toho mozeme zostavit' diagram(obr.¢.11), ktory vymedzi $tyri $tyly
vedenia(prikazovanie, kouCovanie, podporovanie a delegovanie). Vedlici musi teda
zvolit’ spravny Styl riadenia v zévislosti od zrelosti pracovnej skupiny. Timu, ktory si
nevie poradit, zapracuva sa do ulohy je potrebné prikazovat’, viest’ ho krok za krokom
a presne mu urcovat’ ¢o a ako treba urobit’.

Postupom casu, ako si ¢lenovia timu osvoja a dosiahnu potrebné zru€nosti, meni sa
aj Styl vediceho, pretoZze po pracovnej stranke uz dosiahli podriadeni urcita uroven
zru€nosti a v tejto faze sa uz zacinaju medzi nimi objavovat’ kompetentné a iné spory.
V pracovnom time modze dojst’ k poklesu pracovnej morélky, pretoze povodny elan sa
stretdva s mnoZstvom problémov. V tejto chvili je potrebné, aby manaZzér venoval
dostatok Casu a pozornosti najmi vztahom medzi 'ud'mi. Vedici v tomto okamihu
koucuje, teda viacSinu svojho cCasu venuje l'udom a rieSeniu interpersonalnych
problémov.

S d’al§im rozvojom timu dochéadza k jeho podporovaniu, ¢o znamend, Ze manazér
postupne obmedzuje pozornost” venovanu l'ud’om, pretoze ti sa uz ucia zvladat’ svoje
konflikty sami.

V poslednej faze manazér deleguje. Jeho tim je vyspely nielen pracovne, ale aj

psychologicky, ¢o znamend, Ze zvlada pracovné Ulohy aj interpersondlnu dynamiku
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i bez veduceho. Takze manazér skor pomaha pri zvladani mimoriadnych situdcii
a venuje sa strategickym zaleZzitostiam.

Hlavnym poslanim prace veduceho je rozvoj zrelosti ¢lenov timu. Po zvladnuti
tohto procesu je vysledkom tim, ktory je schopny samostatne dosahovat organizatné

ciele.

vysoké
A . v .
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o zrelost’ K’ zrelost’
s
Ns]
—
a,
w2
O ) )
= zrelost k zrelost
3 \
=3
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Delegovanie Prikazovanie
nizke >
nizke vysoké

Direktivne spravanie

Obr.¢.11: Situaéné vedenie(Majtan, 2005, s. 332)

3.3 INTEGROVANY MODEL VEDENIA LUDI

Tento model vedenia poukazuje na to, Ze charakteristiky vediceho ovplyviuju jeho
spravanie, na ktoré posobia situacné faktory a predchadzajuce reakcie podriadenych.
V integrovanom modeli vedenia I'udi sa Specifikuji predovSetkym tri osobné

kvality, ktoré vyznamne prispievaju k schopnosti vediiceho ovplyvnit’ inych:

1. veduci by si mal byt vedomy vplyvu svojho spravania na tych, ktorych vedie,

2.  musi vediet’ komunikovat’ s podriadenymi,

3. musi rozumiet sebe, svojim podriadenym a ich situaciam, chapat’ vzt'ah pric¢iny
a efektu individualnej motivacie a spravania ako aj skupinovej dynamiky

a spravania skupiny.
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34 TRANSAKCNY A TRANSFORMACNY STYL VEDENIA

Tieto Styly vedenia predstavuj “nové vedenie/ ozna¢ované v literatire aj ako NEW
LEADERSHIP. Oproti predchadzajucim teoriam kladie doraz na emociondlnu stranku
vedenia Pudi. Ustrednym pojmom sa tu stava charizma, sila osobnosti vodcu, ktory
dokaze strhnut’ ostatnych pre svoju viziu.

Transformacny Styl vedenia je postaveny na uspokojovani vysSich potrieb
pracovnikov. Samotnl transformaciu je mozno dosiahnut’ troma spdsobmi:

e pozdvihnutim Grovne uvedomenia si vyznamu a hodnoty vysledkov prace a tiez

ciest ako ich dosiahnut’,

e pdsobenim na l'udi, aby svoje osobné zdujmy preorientovali na zdujmy timu,

e zmenou potrieb z Maslowovej ststavy.

Transformacny veduci uskuto¢nuje svoje poslanie ndstrojmi vedenia I'udi, ktorymi
su charizma, inSpirativne vedenie, individualizovana tcta a intelektualna stimulacia.

Pri tomto vedeni I'udi vedie k d’alSiemu rozvoju podriadenych cyklus “ciel’ — vykon
— odmena”, avSak nadriadeny by nemal ¢akat’ az na periodické hodnotenie pracovnikov,
no radsej urcit’ niekol’ko malo uloh a pochvalit’ pracovnika po splneni kazdej z nich.

Transakéné vedenie je postavené na vzdjomnej vymene, preto hovorime
o transakcii. Pracovnik poskytne svoj talent, skusenosti 1 usilie a veduci ho za to
odmertiuje. Toto vedenie je podmienené speviiovanie, teda ide vlastne o princip, ktory
opisuje teorie modifikacie organizacného spravania. Vyuziva pri tom dva prostriedky:
podmienené odmeny a riadenie vynimkou.

Podmienend odmena — predstavuje sthlasny nazor veduceho nato, ¢o ma
nasledovatel’ urobit’, aby bol odmeneny, alebo aby nebol nejakym spésobom postihnuty
sankciou.

Riadenie vynimkou — sa vyznacuje tym, Ze veduci prili§ nezasahuje do priebehu
plnenia tloh. Jedine vo vynimocnych situdciach, a to ked treba rieSit problém,
a pracovnici nedosahuju pozadované Standardy.

V tomto pripade riadenia vSak treba reSpektovat osobnost’ pracovnika, pretoze
postih sa tyka iba jeho aktivity. Manazér by mal zistit’ dovod, ktory viedol podriadeného
k neplneniu povinnosti. Postih je namieste iba v tom pripade, ak pri¢inou bolo

nedostato¢né usilie.
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4. CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI VUB, a.s.

Banka vznikla 1.1.1990 vy¢lenenim komercnych aktivit pre firemnych klientov na
tizemi SR zo SBCS. Pre§la mnohymi restrukturalizaénymi procesmi a modernizaciou,
¢im si vytvorila priaznivé podmienky pre vstup zahrani¢ného investora.

V roku 2001 vznikla IntesaBci fuziou Banca Intesa a BCI /dnes Intesa Sanpaolo/.
VUB banka posobi v Slovenskej republike, ale pobocku ma aj v Ceskej republike,
V Prahe. Zamestnava 3500 zamestnancov v r6znych mestach na Slovensku , z toho 587
manazérov a 8 ¢lenov predstavenstva.

Dokazom kvality su prestizne ocenenia, ktoré banka ziskala od najvyznamnejSich
ekonomickych €asopisov Global Finance a The Banker. Trikrat po sebe sa stala bankou
roka podla casopisu TREND. V sutazi financnych produktov ziskava kazdorocne
niekol’ko oceneni ,, Zlata minca®. Ziskanie tol’kych oceneni je pre banku podpora, ale
zaroven aj vyzva a motivacia do buducnosti. Manazéri vo vedeni banky si uvedomuju,
ze banku netvoria len jej klienti, produkty, procesy a pobocky, ale kvalitu a imidz
vytvaraji zamestnanci. Medzi hodnoty bankovej inStiticie patri spokojny klient

a ustretovy zamestnanec.
Dcérske spolo¢nosti

VUB Asset Management, sprav. spol., a. s. zhromazd’uje pefiazné prostriedky od
verejnosti na zaklade verejnej vyzvy za UCelom ich investovania do majetku
vymedzeného zdkonom a z takto zhromaZzdeného majetku spravuje podielové fondy

a vykondava nitenu spravu podielovych fondov.
VUB Factoring, a. s. poskytuje faktoringové sluzby na Slovensku.

VUB Generali d.s.s., a.s. zalozili VUB banka a Generali Poistoviia ako spolo¢ny
podnik s poslanim od roku 2005 ponukat’ klientom sluzby stvisiace s vytvaranim
a spravovanim dochodkovych fondov na vykonavanie starobného ddéchodkového

sporenia (tzv. 2. pilier dochodkového zabezpecenia).

Consumer Finance Holding, a.s. bol zalozeny v roku 2005 s ciel'om vykonavat’ spravu

nad skupinou finanénych spolocnosti poskytujucich spotrebitel'ské tivery nebankovym
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sposobom, splatkovy a katalégovy predaj a leasing ojazdenych &ut. Vznikol zlucenim
spolo¢nosti Quatro, a.s., TatraCredit, a.s., Q-Car, a.s., Q-Broker, a.s, Slovenska

pozicovia, a.s. a Slovenské kreditné karty, a.s. .

VUB Leasing, a.s. je univerzalna lizingova spolo¢nost, pontikajuca $iroké spektrum
finan¢nych produktov. V snahe ¢o najviac sa priblizit' potrebdm svojich klientov,
pontka okrem finan¢ného lizingu aj operativny lizing a splatkovy predaj.
Nadacia VUB - ugelom je podporit’ rozvijanie duchovnych hodnét, vzdelavania,
zachovania kultarneho dediCstva, ochrany l'udskych prav a inych humanitnych cielov,
a podpora ochrany a tvorby zivotného prostredia. Angazuje sa v oblastiach vzdelavania,
umenia a charity.
VIZIA banky : byt najlepSou bankou na Slovensku v spokojnosti klientov a nad’alej
byt’ excelentni v ziskovosti a prevadzkovej efektivity.
MISIA banky : poslanim je rast’ spolo¢ne s nasimi klientmi. Klienti banky by mali mat’
pocit, ze st pre nu najdolezitejSi aich spokojnost’ je jadrom kazdého dolezitého
rozhodnutia.
Strategickou prioritou banky je neustale skvalithovanie produktov a klientského
servisu, vd’aka ¢omu sa tri roky po sebe stala najocenovanejSou bankou na Slovensku.
Organizacna Struktiara banky

Banka poskytuje plny rozsah sluzieb firemnym, retailovym aj institucionalnym
klientom. M4 viac ako 1,2 miliéna klientov a priblizne 20% trhovy podiel, ¢o
predstavuje druhti najvicsiu banku na Slovensku. Retailovd obchodna siet ma 9
regionov s 206 obchodnymi miestami. Firemna siet’ ma 4 regiony, a 26 firemnych
pobociek, rozmiestnenych v ramci celého Slovenska.

Vrcholovymi organmi VUB, a. s. si:
- valné zhromazdenie,
- dozorna rada,

- predstavenstvo.

44



1
1007-8U Spolocenska E 1900-Korpor.a market.
zodpovednost ! komunikécia
1
1

1100-Vnit kontrola a i
vnitaudit banky - -
lmsk?m'ﬁmr O | J1200-Korpor stratgia
G ekonom. analjzy
Utvary riadenia banky
1 1005-Riadenie ! 5 .
! Kontiniy imosti E 1600-Compliance 1300-Bezpetnost
e :
ilmSekratariMhankyi 1800 Prévne sluiby
L
Utvary podpory banky
| | |
| | |
| | |
| | |
[ [ [
| | |
| :-_né_““'“: | | prorrrr—
: :Wé'adl:i':‘:!r;i"‘:. a0 idere | : | sopersonda : ! 200080 Deoutia
- | podnikovych rizik odmeriovanie Ll Custody —13200-Firemna klientela| 4200-Segmentovy
6100 Riadenie T | ! oottt ! ' i H manazment a iadenie
archtektiry aBlvjvoj| ! 00 I [N nieininininingninin fracei
arc | 1 Administrativny a | K 5 vztahov s klientmi
| 1 finanény dohfad . - | [| 9400-Persondlny [ Z,MU .
| Pttt ! O erove o | e |1 | ntcindy g} || 550 stedne
- | 5200-Finané vjkazn.a | | | Bos==as=eeE d podniky 4300-Produktovy
el itondkulira || | | 1| o
| | 111 99004 ’
| TobRarehalty || || snvaavaea | 1 | | ZPOSOPIE | g g pta
| 5300-Riadenie bilancie aktiv | 10240] | Praha R
 coprevidial | ! ' L e
| | | ) obchodnej siete
| | | 2600-Predaj 3800-Firemné
| 5400-Obstaravanie T700-Manazment | | L iransakens
| rizikovych p | | i
640017 Deliven | | | .
J | 5500-Planovanie a | | B 4600-Platobné karty
| kontroling | | || 3900-Projfinanc.a
| 7900-Politikaa || | | financ.nehnutefnosti
| metodika | | I
S v sa00 Radnie | | | | o0Piine
[UE | nakladov a sluzieh | | bankovnictvo
| | |
| | |
| | |
| | |
[ [ [
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
I I I
: : : | Recovery, as. || CFHas. ||VUBGeneraIiDSS,a.s.| V0B Factoring, a5.
[ [ [
Slovak Banking Credit VUB AM, VOB Leasing, as.
Bureay, spol.s1.0. sprav.spol.as. 9,5
——Podporné itvary——Jp» ———————————Kontrolné itvary——————————Jp»——Podporné itvary——p Obchodné dtvary »

Obr.¢&. 12: Organizaéna $truktara VUB,a.s.(interny material VUB, a.s.)

Postavenie a pdsobnost’ vrcholovych organov VUB, a.s. upravuji stanovy banky.
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Z hladiska funkcionality sa VUB, a. s., organiza¢ne ¢leni na:
a) obchodné utvary,
b) podporné utvary,
¢) kontrolné utvary.
Blizsie rozdelenie jednotlivych utvarov banky je priblizené na obr. ¢.12, kde je

podrobnejsie zobrazena celd organizacna Struktira banky.

4.1 PRIESKUM

V praktickej cCasti bakalarskej prace nadviazeme na teoretickll Cast’. V teoretickej
Casti sme sa zmienili o tom, kto je manazér, aka tlohu zohrava a popisali sme jednotlivé
Styly vedenia T'udi. V empirickej Casti sme si najskor upresnili ciel’ prieskumu, ktorym

je skumanie jednotlivych stylov vedenia l'udi.

4.1.1 CIEL, PRIESKUMNA VZORKA, HYPOTEZY

Cielom je zistit, & vo VUB,a.s. uplatiiujGi manazéri teoretické poznatky z oblasti
riadenia l'udi, $tylov riadenia a zaroven ¢i manazér pobocky je dostatocne empaticky
a zaroven vnimany ako vodca schopny viest’ I'udi k dosiahnutiu ciela.

Vzorka respondentov su pracovnici retailovych pobociek v regione Trencin.
Zamerali sme sa na vSetky pracovné pozicie, ktoré si zastiipené na retailovej pobocke,
na podriadenych manazérov, Specialistov na hypotéky, Specialistov pre podnikatel'ov,
vztahovych manazérov, az po poradcov klienta a klientskych pracovnikov. Vsetci tito
pracovnici su vedeni manazérom, denne s nim komunikuju.

Zozbierané¢ data sme analyzovali, spracovali a interpretovali na zaver prieskumu.
Prieskum by mal priniest poznatok, ako vnimaji zamestnanci pracu manazérov vo
VUB, a.s. . ManaZér pracuje pod tlakom svojho nadriadeného, zamestnavatel'a a €asto si
neuvedomuje, aky to mé vplyv na svojich podriadenych, bez ktorych by narocné ulohy

nedokazal zvladat’.
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412 HYPOTEZY

Na zéklade teoretickych informécii o Styloch vedenia zamestnancov sme vytvorili
nasledovné hypotézy, ktoré sa budeme snazit potvrdit, pripadne vyvratit
prostrednictvom informacii ziskanych odpoved’ami z dotaznika, ktory sme si vytvorili.
O jeho vyplnenie sme poziadali zamestnancov retailovych pobociek v regione Trencin.
Hypotéza ¢.1 — Predpokladame, ze vicSina zamestnancov je pravidelne a dostatoc¢ne
informovana zo strany ich nadriadeného v pripade urcitych zmien.

Hypotéza cislo ¢.2 - Predpokladdme, ze vécSina podriadenych je zapojend do
rozhodovacieho procesu.
Hypotéza c¢islo ¢.3 - Domnievame sa, Ze vicSina respondentov je spokojna

s empatickou strankou ich nadriadeného.

4.2 METODIKA PRIESKUMU

Pre ziskanie objektivneho pohl'adu na danu problematiku, sme vykonali dotaznikovy
prieskum medzi zamestnancami retailovych pobo¢iek VUB, a.s. v regione Trenéin.
Prieskum sme zrealizovali v mesiaci februar 2013.

V prvotnej faze sme si pripravili dotaznik, ktory obsahuje desat’ otdzok . V 6smich
Znich bola respondentom ponuknuta na vyber odpoved. V dvoch otazkach mali
zamestnanci moznost oznacit' z 10 ponukanych moznosti asponn dve. Dotaznik sme
zvolili preto, Ze ide o anonymni metddu, ktord je efektivna z Casového hladiska,
a taktiez i z hl'adiska mnoZstva ziskanych informécii. Podklad na vytvorenie otdzok sme
cerpali z odbornej literatry. Vzor dotaznika je zndzorneny v prilohe ¢.1.

Nasledne bol riaditelom retailovych pobociek prostrednictvom mailu rozposlany

dotaznik, ktori vytlacili a distribuovali svojim zamestnancom.

4.3 ANALYZA VYSLEDKOV A INTERPRETACIA

VYHODNOTENIE DOTAZNIKA
Pri naSom dotaznikovom prieskume sme celkovo oslovili 70 zamestnancov

retailového bankovnictva. Vyplneny dotaznik vratilo 64 zamestnancov. Hovorime
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0 91% navratnosti. Pod’akovanie patri riaditelom pobociek, ktori okamzite dotaznik
distribuovali na podriadenych, a obratom  ho poslali spiat. Sved¢i to o timovosti
a pomoci druhym kolegom, dotaznik ich samotnych aj zaujal, a pozreli si ako ich
zamestnanci odpovedali. Sami sa zaujimali 0 odpovede, kde ako manazéri vynikaju,
a kde maju prilezitost’ na zlepSenie.

Na zaklade vyplnenych dotaznikov sme zozbierali nasledovné udaje:

OTAZKA ¢&.1 — KoPko rokov pracujete vo VUB ?
Az 42% opytanych pracuje v banke viac ako 6 rokov a menej ako 10 rokov. 12%
opytanych pracuje v banke viac ako 1rok a menej ako 5 rokov. Zamestnancov, ktori

pracuju v banke viac ako 10 rokov je stale mene;.

GRAF ¢.1: Odpracované roky v banke
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Zdroj: vlastné spracovanie

OTAZKA ¢.2 - Komunikuje VAm manaZér dostato¢ne zmeny ?

KedZe banka je dynamicky sa rozvijajica spolo¢nost’ neustile podliehajica
zmenam, chceli sme zistit, ako tieto zmeny komunikuji manaZzéri svojim podriadenym
zamestnancom. Zistili sme, ze az 81% respondentov odpovedalo na otazku, ze manazér
dostato¢ne komunikuje zmeny a 19% opytanych odpovedalo ¢asto. Odpovede typu
niekedy, zriedka, nikdy sa nevyskytli, ¢im moézeme potvrdit, ze manazéri v banke
komunikuju so svojimi zamestnancami, vysvetl'uji zamestnancom zmeny, ukazuji im

cesty, pre splnenie jednotlivych ciel'ov.
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GRAF ¢.2: Komunikuje Vam manazér dostatocne zmeny?
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Zdroj: vlastné spracovanie

OTAZKA ¢&.3 — St tieto komunikované zmeny zrozumitel’né ?

Kazdi zmenu je potrebné dostatocne a zrozumitelne komunikovat svojim
podriadenym pracovnikom, preto sme sa zaujimali o to, ¢i manazéri vedia dostatocne
vysvetlit’ tieto zmeny svojim 'udom. Zo 64 opytanych respondentov, 50% rozumie
komunikovanych zmenam, vzdy st zrozumitelné a 50% odpovedalo na otazku casto,
Z ¢oho vyplyva, ze manazéri v banke pri vysvetl'ovani zmien, si overuju pochopenie

zamestnancov, ¢o im urcita zmena prinesie.

GRAF ¢.3: St tieto komunikované zmeny zrozumitel'né?

Otazkac.3

35

30

25

20

15

Pocetrespondentov

10

vzdy casto niekedy zriedka nikdy

Zdroj: vlastné spracovanie

49



OTAZKA &.4 — St vietky zmeny komunikované pravidelne ?

V tejto otazke sme sa snazili zistit, ¢i manazéri banky pravidelne komunikuju
zmeny, alebo zamestnanci  dolezité zmeny musia vyhladavat’ v predpisoch, na
intranete, alebo sa dopytuji inych kolegov z inych pobociek. Az 84% opytanych sa
vyjadrilo, ze zmeny manazéri komunikuju pravidelne a 16% sa vyjadrilo, ze zmeny su
komunikované ¢asto. Je poteSujice, Ze 0% opytanych odpovedalo na odpovede niekedy,

zriedka, nikdy.

Graf ¢.4: Su vSetky zmeny komunikované pravidelne?
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OTAZKA ¢&.5 - Pyta sa manaZér na nazor, ked’ treba nieco riesit® ?

Na otazku, ¢i sa manaZér pyta na nazor, odpovedalo 25% opytanych, Ze manazér si
vzdy pyta ndzor. Az 59% zamestnancov sa domnieva, Ze sa ¢asto moZu zapojit do
rieSenia problému. 15% opytanych si mysli, Ze manaZér sa len niekedy pyta na ich

nazor z ¢oho vyplyva, zZe rozhoduje sam.
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GRAF ¢.5: Pyta sa manazér na nazor, ked’ treba nieco riesit'?
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Zdroj: vlastné spracovanie

OTAZKA &.6 — Mate moZnost’ ovplyvnit’ manazéra ?

Touto otazkou sme sa snazili zistit, ako zamestnanci vnimaju mnohé zmeny
v banke, arozhodnutia manazérov. Na otazku, ¢ modZe zamestnanec ovplyvnit
rozhodnutie manazéra odpovedalo 0% zo zamestnancov, ze nemoze, 21% opytanych si
mysli, Ze m6ze ovplyvnit rozhodnutie a az 62% zamestnancov odpovedalo niekedy.
Iba 12% opytanych si mysli, Ze len zriedka moéze diskutovat so svojim manazérom.
V tejto otdzke sme sa presvedcili, Ze mame aj takych zamestnancov, ktori si myslia, Ze

vobec nemdzu ovplyvnit’ rozhodnutie manazéra.

GRAF ¢.6: Mate moznost’ ovplyvnit’ manazéra ?
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OTAZKA ¢&.7 — Rie$i manazér svoje rozhodnutie vidy sam ?

Aby sme zistili, ¢i manaZzér robi svoje rozhodnutie vzdy sam, spytali sme sa
zamestnancov prave tuto otazku. Zo 64 opytanych respondentov ndm odpovedalo 32
pracovnikov, ze manazér rieSi svoje rozhodnutie sdm, ¢o predstavuje 50% opytanych.
Len 18 zamestnancov sa vyjadrilo, Ze manazér rieSi zriedka svoje rozhodnutie sam.

Dvaja z opytanych nam odpovedali, Ze manazér svoje rozhodnutie riesi sam vzdy.

GRAF ¢.7: Rie$i manazér svoje rozhodnutie vzdy sam ?
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OTAZKA ¢&.8 — Ktoré vlastnosti najviac vystihuju Vasho manazéra?

V tejto otazke sme zistovali, aké vlastnosti vystihuju manazéra v banke.
Respondentom sme ponukli desat’ moZnosti a mali oznacit’ miniméalne dve. Viacero
dotaznikov sa nam vratilo vyplnenych s viac ako dvoma odpovedami. AZ 56%
opytanych povazuje svojho manazéra za komunikativneho a 53% co je viac ako
polovica aj za kompetentného. Z vlastnosti na trefom mieste spomenieme

spravodlivost’.
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GRAF ¢.8: Ktoré vlastnosti najviac vystihuju Vasho manazéra?
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Zdroj: vlastné spracovanie

OTAZKA &.9 — Ktoré z tychto vlastnosti by mal mat’ VA§ manaZér ?

V tejto otdzke sme chceli zistit’ ndzor respondentov, ¢o si oni myslia, aké vlastnosti
by mal mat ich manazér. Az 59% opytanych si mysli, Ze manazér by mal byt
spravodlivy, 46% je za doslednost’ a 43% respondentov si mysli, Ze by manazérovi

nemala chybat’ spol'ahlivost’ a rozvaznost.

GRAF ¢.9: Ktoré z tychto vlastnosti by mal mat’ V4§ manazér ?
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OTAZKA &.10 — DokaZe Va3 nadriadeny po&iivat’ a porozumiet’ Vasim niazorom
a tazkostiam?

Touto otdzkou sme chceli zistit empatiu vo¢i zamestnancom, ako sa manazér
dokaze vzit’ do situacie pracovnika, pocuvat’ a porozumiet’ t'azkostiam, ale aj uspechom
podriadenych. Az 34% respondentov odpovedalo na otdzku, ze manazér sa vzdy vie
vcitit’ do ich situacie a 53% respondentov odpovedalo na otazku casto, iba 12% z nich

odpovedalo niekedy.

GRAF ¢.10: Dokaze Vas nadriadeny poc¢uvat’ a porozumiet’ Vasim nazorom a tazkostiam?
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Zuveden¢ho vyplyva, Ze manazéri vbanke st dostatoéne kompetentni
a komunikativni, no z prieskumu vyplynulo, Ze zamestnanci poZaduji manaZérov
spravodlivych a rozvaznych. Tu sme zistili, Ze manaZéri v banke €asto poc¢uvaju svojich

zamestnancov aj v osobnych alebo pracovnych problémoch.

4.4 ZHRNUTIE VYSLEDKOV A ODPORUCANIA PRE PRAX

Na zaklade dotaznikového prieskumu sme chceli dokéazat’, pripadne vyvratit' tieto
hypotézy:
Hypotéza ¢.1 — Predpokladdme, Ze véacSina zamestnancov je pravidelne a dostatocne

informovana zo strany ich nadriadeného v pripade urcitych zmien.
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Hypotéza ¢.2 - Predpokladdme, ze vécSina podriadenych je zapojena do
rozhodovacieho procesu.

Hypotéza ¢.3 - Domnievame sa, ze vd¢Sina respondentov je spokojna s empatickou
strankou ich nadriadeného.

K dokézaniu prvej hypotézy sme pouzili otdzky ¢.2 - 4. Na zéklade ziskanych
odpovedi sme zistili, ze manazéri vzdy komunikuju dostatocne zmeny, ktoré prebiehaju,
zamestnanci su o nich informovani vzdy a pravidelne. Z toho vyplyva, Ze hypotéza ¢.1
sa nam potvrdila.

Otazky ¢.5 — 7 boli zamerané na potvrdenie hypotézy ¢.2, kde sme zistili, Ze manazér
sa Casto pyta svojich pracovnikov na nazor, ak je potrebné nie¢o dolezité riesit’, avSak
jeho rozhodnutie maji moznost zamestnanci ovplyvnit’ iba niekedy. Z odpovedi na
otazku €.7 vyplynulo, Zze manaZér robi svoje rozhodnutie vzdy sam, ¢o potvrdilo az 32
respondentov zo 64, o predstavuje 50%.

Na zéklade tychto vysledkov konstatujeme, Ze hypotéza ¢.2 sa nepotvrdila. Manazér
sa sice niekedy pyta na nazor svojich podriadenych, ale z odpovedi vyplynulo, Ze svoje
rozhodnutie robi ¢asto sam.

Hypotéza ¢.3 poukazuje na spokojnost’ respondentov s empatickou strankou svojho
nadriadeného, ¢omu zodpovedaju otazky ¢.8 — 10. V nich sa potvrdili vlastnosti, ktoré
vystihujii manazéra pobocky a taktiez tie, ktoré by mal mat’ spravny manazér. Ked'ze
respondenti v odpovediach vyznacili viac ako dve vlastnosti, vyzdvihneme len tie, ktoré
dostali najvacsi pocet odpovedi. Medzi vlastnosti, ktoré najviac vystihuji manazéra
patri komunikativnost' a kompetentnost. Podla opytanych zamestnancov spravny
manazér by mal byt najmd spravodlivy, dosledny atiez by mu nemala chybat’
spolahlivost’ a rozvaznost’.

Okrem tychto dvoch otazok je potrebné zistit' ito, ¢i manaZér pocuva svojich
zamestnancov a rozumie ich nazorom. Podl'a odpovedi na tuto otazku sme zistili, ze
manazéri vo VUB banke &asto dokazu pocuvat’ svojich Tudi a vedia sa vcitit' do ich
tazkosti.

Podra tychto odpovedi mozeme potvrdit’ hypotézu €. 3, kde zamestnanci uviedli, Ze
ich veduci pracovnik je empaticky a vie pochopit’ svojich pracovnikov.

Porovnanim teoretickych znalosti o Styloch vedenia a vysledkoch odpovedi v

dotazniku méZeme skonStatovat’, Ze pracovnici VUB banky st informovani o zmenach
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pravidelne a dostato¢ne. Ak manazér potrebuje riesit’ roznu situaciu, spyta sa svojich
podriadenych na nazor, ale svoje rozhodnutie urobi vzdy sam. Tieto priznaky su typické
pre direktivny Styl vedenia I'udi. To znamena, ze manazér pozaduje okamzité splnenie
ulohy, alen vo velmi malej miere vyuziva dialég. Na druhej strane vSak modzeme
potvrdit’ empatické citenie manazéra v tom, Ze sa vie vcitit' do tazkosti a momentalne;j
situdcie pracovnika, ¢o ndm potvrdila hypotéza ¢.3.

Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze¢ vo VUB banke je najviac vyuZivany
direktivny $tyl vedenia l'udi. Vyhodou tohto stylu je stanovenie presného znenia ulohy,
ktora treba splnit, jeho charakteristickou ¢rtou je prisna kontrola, ¢i zadana iloha bola
alebo nebola splnend, a taktiez upozornenie na nasledky, ktoré vyplynt z nedodrzania
prikazov.

Tento $tyl mézeme pouzit’ najmi vtedy, ak mame jasne urcené ulohy, v krizovych
situdciach, pripadne, ak ide o problémovych zamestnancov, ked vSetky ostatné
prostriedky boli netispesné.

Ak je tento Styl aplikovany na nejasné tlohy, pripadne dlhodobo nie je efektivny,
pracovnici stratia motivaciu a hrozi syndrom vyhorenia.

Pri vSetkych premennych, ktoré ovplyviuju efektivitu pracovnej klimy a usilia
vynalozeného timom je najdélezitejsi manazérsky $tyl. To, aky $tyl manazér pouzije
urcuje jeho uspesnost’, pretoZze manazér sa vacsinou priklana k tomu $tylu, ktory sa mu
zda ako prirodzeny. AvSak to, Co sa manazérovi javi ako prirodzené, je prevazne dané

jeho individudlnymi schopnost'ami.

Odporucania pre prax :

Na zaklade porovnania vysledkov dotaznika a teoretickych vedomosti navrhujeme

nasledovné zmeny:

1.  V oblasti participacie zamestnancov na riadeni odporti¢ame nastavenie akénych
planov priamo manazérmi, v ktorych bude zadefinované ako, a v akych oblastiach bude
manazér zapajat’ pracovnikov do riadenia(napr. zadanie tlohy pre mensi tim, zapajanie

do pripravy porad, prezentacia nazorov, napadov).
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2. V oblasti stylov riadenia, odporiame pripravit pre manazérov tréning na
osvojenie si viacerych Stylov riadenia v trvani 2 x 2 dni v priebehu jedného roka.
Podkladom by mala byt 360 stupiiova vidzba manazéra od svojich podriadenych, ale aj
hodnotenie seba samého. Vystupom prvej série tréningov by mal byt akény pléan, kde si

manazér sam stanovi ¢o chce zmenit’, a ako to chce dosiahnut’.

Ak¢ny plan je potrebné pravidelne vyhodnocovat’ so svojim nadriadenym, pretoze
zmenit §tyl riadenia je dlhodobejsi proces a vyzaduje velku davku odhodlania a usilia
samotného manazéra, atiez preto, ze kazdy pracovnik je individuidlna osobnost

a vyzaduje iny pristup a iny $tyl vedenia.

3. Doporudujeme, aby oddelenie vzdelavania vo VUB, a.s., oslovilo spoloénost’,
ktora vykonava Skolenia manazérov v banke, 0 vytvorenie homogénnych skupin
manazérov a prezentaciu vSetkych $tylov vedenia ludi a vyuziti v praxi tak, aby
zodpovedni vedaci pracovnici ovladali viaceré $tyly vedenia, apri svojej praci tak
uplatiovali nielen direktivny Styl, ale zameriavali sa na pouzivanie viacerych Stylov

vedenia v zavislosti od danej situacie.

Samozrejme si uvedomujeme, Ze takéto manazérske Skolenia je potrebné pravidelne
uskutoc¢novat,, nie st a nemozu byt povazované za jednorazové. Je to najmé z toho
dovodu, Ze oblast’ manazmentu a vedenia l'udi podlieha zmenam a vyvoju podobne ako

celd spolocnost’.
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ZAVER

Neda sa jednoznacne ur€it’, ¢i existuje nespravny alebo spravny manazérsky styl,
najefektivnejsi styl zavisi od ulohy, l'udi a situacii, ktoré je potrebné zvladnut’, a podl'a
toho sa aj tieto Styly liSia. Takze tieto Styly mdézeme povazovat za viac ¢i menej
efektivne v zavislosti od charakteru situécie.

Manazér musi mat’ teda rozhodujucu schopnost’ diagnostikovat’ poziadavky situacie
a vyuzivat’ celu skalu Stylov tak, aby vyuzil viac ako len jeden alebo viac Stylov.

Vsetko vSak zavisi od charakteru situacie, skiisenosti zamestnancov, zlozitosti ulohy
arizik spojenych s ulohou. Pre efektivnu pracu manazéra je dolezitd schopnost’ vybrat’
si zo $irokej skaly stylov ten, ktory najlepsie zodpoveda potrebam danej situacie.

Castokrat sa manazér ocitne v takej situacii, ked’ sa musi zamysliet' nad otazkami, ¢o
od neho dand situacia vyzaduje, ¢i disponuje dostatkom roznych Stylov, ktoré mu
umoznia dant situdciu riesit, a ¢i vyuziva celu skalu dostupnych spdsobov spravania
a konania, a ¢i sa drzi iba jedného §tylu, ktory je pre neho najpohodine;jsi.

V portfoliu manazéra by mali byt teda rozne Styly, ktoré by mal manazér ovladat,
pri rieSeni roznych situdcii.

Styl prace manazéra priamo vplyva na vykon zamestnanca, timu, organizacie Nielen
vSak od vykonu préace jednotlivca zavisi tispech. Vykon je determinovany motivaciou,
pracovnym prostredim, timom v ktorom je vidiet’ duch ciel’a. Cely proces zacina uz pri
vybere zamestnanca, jeho ocakdvanymi vlastnostami ajeho moZnym rastom na
manazérsku poziciu. Interny kariérny rast je dolezity motivacny prvok zamestnanca.
Vychova internych kéddrov na manazérske pozicie je zdkladom uspechu organizacie.

Teoretické vedomosti musia byt’ doplnené praktickymi skusenostami. Na manazérov
Vv sucasnej dobe su kladené vysoké ndroky, a preto nemdzZeme ocakavat’, aby tato
zlozitost zvladli samostatne. Musia ktomu prispiet’ svojimi schopnostami
a znalost’ami, synergiou timovej prace. AZ potom sa dostavi celkovy tspech, pretoze len
systematickd timova praca ma za nasledok uspech. Uspech mozno dosiahnut’ a dalej
rozvijat’ len tak, ze firma bude mat zamestnancov spravne motivovanych, dostatone
kvalifikovanych, ktori budii podavat ocakavany pracovny vykon, rozvijat' medzil'udské

vzt'ahy a tym prispievat’ k naplneniu svojich individudlnych ciel'ov a aj strategickych ciel'ov
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podniku. Vidno, Ze teoria sa potvrdzuje v praxi a prax sa prejavuje v novinkach teorie.

A to je spravne. Zijeme s dobou a vyvijame svoje myslenie a poznatky s praxou.
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PRILOHY

Priloha 1 — Dotaznik
1.Kolko rokov pracujete vo VUB, a.s. ?

00— 1rok o 1 -5 rokov o 6 — 10 rokov o 10 rokov a viac
2. Komunikuje Vam manazér dostato¢ne zmeny?

0 vzdy O Casto 0 niekedy o zriedka 0 nikdy
3. St tieto komunikované zmeny zrozumitel'né?

O vzdy O ¢asto o niekedy o zriedka o nikdy
4.Su vsetky zmeny komunikované pravidelne?

O vzdy O Casto 0 niekedy o zriedka 0 nikdy
5. Pyta sa manazér na nazor, ked’ treba nieco riesit'?

o vzdy O ¢asto o niekedy o zriedka o nikdy
6.Mate moznost’ ovplyvnit’ rozhodnutie manazéra?

o vzdy O Casto o niekedy o zriedka 0 nikdy
7. Riesi manazér svoje rozhodnutie vzdy sam?

o vzdy O ¢asto o niekedy o zriedka o nikdy

8. Ktor¢ vlastnosti najviac vystihuju Vasho manazéra?

doslednost’ spravodlivost’
rozvaznost’ reprezentativnost’
efektivnost’ presvedc¢ivost’
kompetentnost’ sebaistota
spol'ahlivost’ komunikativnost’

9. Ktoré z tychto vlastnosti by mal mat’ V4§ manazér?

doslednost’ spravodlivost’
rozvaznost reprezentativnost’
efektivnost’ presvedcivost’
kompetentnost’ sebaistota
spolahlivost’ komunikativnost’

10. Dokaze V4as nadriadeny pocuvat’ a porozumiet’ VasSim ndzorom a tazkostiam?

o vzdy O Casto o niekedy o zriedka o nikdy
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