VEDENIE



OSNOVA

podstata a obsah vedenia l'udi

pracovna motivacia

pristupy k efektivnemu vedeniu a styly vedenia
transakCny a transformacny Styl vedenia
integrovany model vedenia l'udi

faktory ovplyviiujuce efektivnost’ vedenia



PODSTATA A OBSAH VEDENIA LUDI

Vedenie je proces ovplyviiovania ludi takym sposobom, zZe ich cinnost prispieva
k dosahovaniu skupinovych a podnikovych cielov

Pracovnda motivdacia je proces znovuzrodenia alebo podnietenia pracovnej
aktivity, je] udrzanie a usmernovanie cinnosti do urcitej, dopredu zvolenej,
dl”dhy. (P.T. YOUNG)

Pracovna motivacia je aktivita zamerana na vytvaranie pravidiel a podmienok
posobiacich na cloveka v pracovnom procese tak, aby vynakladal pracovnu
energiu v sulade so zamerom vedenia organizacie.



PODSTATA A OBSAH VEDENIA LUDI

VEDENIE LUDI # MANAZMENT

Vedenie I'udi;

bezné (funk¢né) vedenie 'udi  (management ship) - manazéri

tvorivé vedenie l'udi (leader ship) - tvorivi veduci (lidri)

MANAZER LIDER

planuje

udrZiava v ¢innosti

organizuje

vedie operativne ¢innosti
kontroluje

realizuje ciele spravnym spdsobom
kladie si otazky typu ako a kedy

inovuje

rozvija

nSpiruje

tvori koncepcné Cinnosti
tvori

urcuje spravne ciele

kladie si otazky €o a preco



PODSTATA A OBSAH VEDENIA LUDI

Kazda skupina ma na ¢ele veduceho ovladajuceho zakladné prvky vedenia, a to:
« schopnost’ vyuzivat’ efektivne a zodpovedne moc

 schopnost’ pochopit’, ze motivacia zavisi od Casu a situacie

e schopnost’ inSpirovat’

« schopnost’ posobit’ takym sposobom, ktory prispieva k rozvoju priaznivej
motivujucej klimy

Schopnost’ viest’ je jedna z kI"aicovych vlastnosti manazéra a spolu s ostatnymi
manazérskymi funkciami vytvara zaklad ako byt efektivny veduci.

Moc je schopnost’ jednotlivcov alebo skupin menit’ alebo ovplyvinovat’ nazory a

spravanie ostatnych ¢lenov alebo skupin.
(schopnost dosiahnut vysledky)

Pravomoc je pravo usmernovat’ ¢innost’ inych.
(oficidlne potvrdené privilegium zabezpecit vysledky)



PODSTATA A OBSAH VEDENIA LUDI

Vztahy moci a pravomoci:
e pravomoc, ale nie moc
pravo, ale nie schopnost’ dosiahnut’ od podriadenych, aby nieco robili
* pravomoc a moc
pravo I schopnost’ dosiahnut’ od podriadenych aby nieco robili
* moc, ale nie pravomoc
schopnost’, ale nie pravo prinutit’ 'udi, aby nieco robili

Moc je schopnost’ jednotlivcov alebo skupin menit’ alebo ovplyvinovat’ nazory a

spravanie ostatnych ¢lenov alebo skupin.
(schopnost dosiahnut vysledky)

Pravomoc je pravo usmernovat’ ¢innost’ inych.
(oficidlne potvrdené privilegium zabezpecit vysledky)



PRACOVNA MOTIVACIA

Stranky 'udského spravania:

« kvantitativna stranka (kol’ko pracovnik vyrobi, mnozstvo a rychlost’ prace)
« kvalitativna stranka (¢o robi alebo &o by chcel robit)
 vonkajSia forma spravania (ako sa pri praci prejavuje)

Typy pracovneho spravania:
* realne spravanie (¢o realne pracovnik robi)

e verbalne spravanie (¢o a ako pracovnik hovori)

Forma pracovného spravania:
e vnutorne spravanie (obsah nie je mozné okamzite registrovat))

« vonkajSie spravanie (obsah je mozné priamo registrovat))



PRACOVNA MOTIVACIA

Neoddelitel'nu sucast’ prace manazera tvori:
e verbalne spravanie (¢o a ako pracovnik hovori)

« vonkajSie spravanie (obsah je mozné priamo registrovat)

Do6vody skiimania procesov motivacie:

* kazdy typ spravania a kazda stranka spravania ma inu pricinu, a teda aj
inu Struktaru motivacie

kazdy typ spravania a kazda stranka spravania ma int rovinu motivov



PRACOVNA MOTIVACIA

Motivujuce Cinitele:

 individualne potreby ¢loveka
 prostredie, v ktorom ¢lovek pracuje a zije
 vonkajSie pohnutky K ¢innosti (stimuly)




PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:
 pristup na zaklade charakteristik (¢tt, vlastnosti) veduceho
e pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania

e situaény pristup
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:

pristup na zaklade charakteristik (¢rt, vlastnosti) veduceho

pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania

situaény pristup

fyzickeé
vek, vyska, hmotnost....
priprava (profil) cloveka
vychova, skusenosti, spolocensky povod/ status, mobilita
Inteligencia
schopnosti, usudok, vedomosti
osobnostné vlastnosti

agresivita, ostrazitost, dominantnost, rozhodnost, entuziazmus, nezavislost, sebadovera,
autoritativnost

¢rty charakterizujuce vzt’ah K uloham
zodpovednost, vytrvalost, iniciativnost
socialne Crty

schopnost dozerat, kooperativnost, prestiz, diplomacia 11



PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:

pristup na zaklade charakteristik (¢rt, vlastnosti) veduceho
pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania

situaény pristup

Ziaduce charakteristiky:

dynamickost’

ochota prevziat iniciativu, energickost, snaha o dosiahnitie ciela
motivacia

vyvinuta potreba viest' a ovplyviiovat statnych
Integrita

cestnost’ a pravdovravnost' VO vztahu K ostatnym
sebadovera

rozhodnost, asertivita a istota
Inteligencia

verbdalne a numerické schopnosti, schopnost spracovavat’ a pouzivat zlozité informacie
znalosti

solidna znalost prdce, organizacie a odvetvia .



PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:
 pristup na zaklade charakteristik (¢tt, vlastnosti) veduceho
e pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania
e situaény pristup
Styly vedenia zalozené na vyuzivani pravomoci
Likertove styly vedenia
 Styly vedenia na baze manazérskej mriezky
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:

 pristup na zaklade charakteristik (¢tt, vlastnosti) veduceho

e pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania
situaény pristup

Styly vedenia zaloZené na vyuZzivani pravomoci

 autokraticky

e demokraticky
« liberalny
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Styly vedenia zaloZené na vyuZzivani pravomoci
autokraticky

e demokraticky

« liberalny

 uplatnovanie vole bez ohl'adu na nazory podriadenych

* pouziva prislusné mocenské prostriedky

« veduci sam rozhoduje, vydava prikazy a o¢akava, ich splnenie
Ide 0 jednostrannu komunikaciu zhora nadol

na motivaciu veduci vyuziva svoje postavenie, diferencované odmenovanie a
postih
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Styly vedenia zaloZené na vyuZzivani pravomoci

autokraticky
demokraticky
liberalny

veduci je osoba s ustretovym pristupom K podriadenym

radi sa S nimi 0 navrhovanych tlohach a rozhodnutiach, ako aj postupoch ich
zvladnutia

starostlivo zvazuje nazory podriadenych
koordinuje priebeh plnenia prac, pomava pri plneni povinnosti
Ide 0 obojstranni komunikaciu medzi vedicim a podriadenym

mnozstvo variacii (nerobia ni¢ bez podriadenych <> rozhodnutia len predbezne konzultujt)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Styly vedenia zaloZené na vyuZzivani pravomoci

autokraticky
demokraticky
liberalny

zriedkakedy vyuziva svoju moc
spolupracovnikom ponechava vel'kll vol'nost’ v konani (nezavislost))

spolieha sa na podriadenych, ze si sami urcia alebo rozpracuju ciele svojej
¢innosti a prostriedky na ich dosiahnutie a zvolia si aj postup realizacie

veduci pomaha zaistenie informacii a kontakt s vonkajs$im prostredim

mnozstvo variacii
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Likertove styly vedenia

« exploatacno-autoritativny Styl vedenia
 benevolentne-autoritativny $tyl riadenia

 konzultativny Styl riadenia

 participativno-skupinovy Styl riadenia

 veduci st VysSoko autoritativni a malo doveruju podriadenym
« rozhodovanie sa odohrava vyhradne na vrchole organizacie

* komunikacia sa urcuje formou prikazov zhora nadol

« vyzaduje sa tvrda disciplina pri plneni prikazov

* nie je zaujem O iniciativu a nazory podriadenych

e motivacia sa podnecuje pomocou strachu a trestov, len vynimo¢ne formou
odmien
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Likertove styly vedenia

exploata¢no-autoritativny styl vedenia

benevolentne-autoritativny Styl riadenia

konzultativny $tyl riadenia

participativno-skupinovy styl riadenia

prevahu ma autoritativna zlozka, ale niektoré pravomoci sa uz deleguju
umoznuje sa urcita komunikacia zdola nahor (zaujem o podnety a napady)
pri delegovanych pravomociach je silna kontrola

motivacia formou odmien, ale strachu a trestov
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Likertove styly vedenia

exploata¢no-autoritativny styl vedenia

benevolentne-autoritativny $tyl riadenia

konzultativny $tyl riadenia

participativno-skupinovy $tyl riadenia

veduci doveruju podriadenym do zna¢nej miery, no nie celkom
veduci vyuzivaji mySlienky a napady podriadenych

ramcova politika a zakladné rozhodnutia st na vrcholnej trovni organizacie
Specifické rozhodnutia sa deleguji na nizsie organiza¢né tirovne
uplatiiuje sa obojstranna komunikécia

na motivovanie sa vyuzivaju odmeny, ale aj tresty (ako spoluticast))
kontrola je vyberova
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Likertove styly vedenia

exploata¢no-autoritativny styl vedenia
benevolentne-autoritativny Styl riadenia

konzultativny $tyl riadenia

participativno-skupinovy §tyl riadenia

veduci uplne alebo vo velkej miere doveruje podriadenym
velka participacia nizSich Girovni organizacie

rozsiahla autonomia v rozhodovacich procesoch
podporuje sa obojstranna komunikacia

komunikacia aj medzi jednotlivymi manazérmi

motivacia je ekonomicka, teda ako spoluucast’ na spolo¢nej ¢innosti
kontrola je vyberova
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Manazérska mriezka 9
1,1 wveduci vol'ného priebehu 8
1,9 wvedtci spolku zahradkarov 2
9,1 autoritativny veduci :g 6
5,5 kompromisny veduci Té :
9,9 timovy veduci .g
9 +9 paternalista s 4

2

5 3
2
1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Orientacia na ulohy
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Manazérska mriezka

PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

1,1

1,9

9,1

5,5

9,9

9+9

veduci vol'ného priebehu :

[P NV e -

Orientacia

vyvija minimalne usilie smerujuce K vykonaniu prdce

veduci spolku zahradkarov NP RERCRFRCRACHE
sustreduje sa na podporu zamestnancov a ustretovost’ k nim, ale plnenie wloh nie je na p?sglraﬁdmieste
autoritativny veduci

koncentruje sa na splnenie wulohy, ale mdlo sa stara 0 rozvoj a moralku podriadenych
kompromisny veduci

jeho cielom je primerané plnenie uloh a uspokojujiica moradlka

timovy veduci

podporuje produkciu a mordalku koordinovanim a spajanim pracovnych aktivit

paternalista

kombinuje zaujem 0 ludi s orientdaciou na ulohy, nie je to vsak skutocna integracia ako pri style 9,9
(nepristupuje k podriadenym ako ku kolegom, ale stylom ,, patris mi a ja pomozem tvojej kariére)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Pristupy k stadium a vymedzeniu efektivneho vedenia:

 pristup na zaklade charakteristik (¢tt, vlastnosti) veduceho

e pristup zamerany na spravanie veduceho a S nim suvisiace Styly spravania
e situacny pristup

Situa¢né teorie vedenia

« premenné spravanie vedaceho (kontinuum vedenia)

« kontingentny model vedenia (Friedlerova teoria efektivneho vedenia)

situa¢né vedenie podl’a zrelosti
e vedenie ,.cesta - ciel*
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Situaéné teorie vedenia

premenné spravanie veduceho (kontinuum vedenia)

kontingentny model vedenia (Friedlerova teoria efektivneho vedenia)
situac¢né vedenie podl'a zrelosti

vedenie ,.cesta - ciel*

Poskytuje moznost’ porozumiet’ spravaniu pri vedeni l'udi v pripadoch kedy
manazéri vahaju ¢i maju urobit’ rozhodnutie sami, alebo ¢i maju delegovat
rozhodovacie pravomoci ha podriadenych.

Najdolezitejsie faktory s vplyvom na styl riadenia

sila manazerskej 0S0bNosti (hodnotovy systém manazéra, dévera podriadenych, sklon k
Stylu vedenia, pocity istoty vo vypétych situaciach)

sila podriadenych, ktori mézu ovplyvnit’ vediceho

situa¢né Sily (hodnoty a tradicie organizacie, efektivnost’ prace podriadenych, charakter
problému, moznost’ bezpecného delegovania pravomoci, ¢asovy tlak)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Situacné tedrie vedenia

e premenné spravanie veduceho (kontinuum vedenia)

« kontingentny model vedenia (Friedlerova teoéria efektivneho vedenia)
 situacné vedenie podl'a zrelosti

« vedenie ,.cesta - ciel*

Vychadza z predpokladu, ze l'udia sa stavaju veducimi nie len preto, ze maju
pozadované vlastnosti, ale aj v doésledku rozlicnych situacnych faktorov a
vzt'ahov.

Kritické dimenzie situa¢ného vedenia pri hl'adani najefektivnejSiecho vedenia:

* MOoC pOZiCie (veduci s jasnou a zna¢nou pravomocou moze I'ahsie ziskat’ spolupracovnikov,
ako keby ju nemal)

 Struktara ulohy (pri jasnych tlohach je jednoduchsie kontrolovat pracu podriadenych a
jednoznacne urCovat’ osobnit zodpovednost))

« vztahy medzi vedicim a ¢lenom SKupiny (obluba, dévera a ochota podriadenych
nasledovat’ veduceho)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Situacné tedrie vedenia

e premenné spravanie veduceho (kontinuum vedenia)

 kontingentny model vedenia (Friedlerova teéria efektivneho vedenia)
 situacné vedenie podla zrelosti

« vedenie ,.cesta - ciel*

Veduci voli tento styl na zaklade zrelosti podriadenych plnit' zadané ulohy
(mierou zrelosti je pripravenost’ plnit’ lohu).

Typy zrelosti podriadenych:
e pracovna zrelost’ (vedomosti, technické poznatky)

« psychologicka zrelost’ (pripravenost prijat zodpovednost’)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Situaéné teorie vedenia

premenn¢ spravanie veduceho (kontinuum vedenia)

kontingentny model vedenia (Friedlerova teoria efektivneho vedenia)
situa¢né vedenie podPa zrelosti

vedenie ,.cesta - ciel*

Spravanie veduceho existuje v dvoch dimenziach:

podporné spravanie  (orientacia na ludi)
direktivne spravanie  (orientacia na lohu)

Styly vedenia:

prikazovanie (vysoke direktivne spravanie [ nizke podporné spravanie)
koucovanie  (vysoké direktivne spravanie [ nizke podporné spravanie)
pod porovanie (nizke direktivne spravanie [ vysoké podporné spravanie)
deleg ovanie (nizke direktivne spravanie [ nizke podporné spravanie)
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PRISTUPY K EFEKTIVNEMU
VEDENIU A STYLY VEDENIA

Situacné tedrie vedenia

e premenné spravanie veduceho (kontinuum vedenia)

 kontingentny model vedenia (Friedlerova teéria efektivneho vedenia)
 situacné vedenie podl'a zrelosti

* vedenie ,,cesta - ciel’*

VWyjadruje vztah medzi spravanim vediceho a postojom podriadenych K praci a
jej vykonavaniu.

Vedtci motivuje podriadenych objasnenim ciela a definovanim cesty Kk jeho
dosiahnutiu.

Styly vedenia (vedtcich):
« direktivny

e podporny

e participativny

« orientovany na uspech
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TRANSAKCNY A TRANSFORMACNY

STYL VEDENIA

Osobné kvality veduceho, ktoré dokazu ovplyvnit’ inych:

veduci by si mal byt vedomy vplyvu svojho spravania k tym, ktorych vedie
a preto by sa mal usilovat’ ziskat’ viac poznatkov o svojom pdsobeni na nich.

kazdy vedici musi vediet komunikovat' S podriadenymi, lebo komu tato
schopnost’ chyba mo6ze sa stat’ pri ovplyviovani inych neschopnym.
schopnost’ou efektivnych veducich je, aby:

» rozumeli sebe, svojim podriadenym a ich situaciam,

» chapali vztah medzi pri¢inou a efektom individualnej motivacie a
spravania,

» chapali skupinovu dynamiku a spravanie skupiny.
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INTEGROVANY MODEL VEDENIA
LCUDI

Efektivnost’ vediiceho zavisi od situacnych podmienok, v akych sa uskutocnuje.

Faktory ovplyvinujuce situacné vedenie:

 charakteristiky (¢rty vediceho)

 situacné faktory

e spravanie veduceho
reakcie podriadenych

- -
o,
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INTEGROVANY MODEL VEDENIA

PUDI

Osobné kvality vedtceho, ktoré dokazu ovplyvnit inych:

veduci by si mal byt vedomy vplyvu svojho spravania k tym, ktorych vedie
a preto by sa mal usilovat’ ziskat’ viac poznatkov o svojom pdsobeni na nich.

kazdy veduci musi vediet komunikovat’ S podriadenymi, lebo komu tato
schopnost’ chyba mo6ze sa stat’ pri ovplyviiovani inych neschopnym.
schopnost’ou efektivnych veducich je, aby:

» rozumeli sebe, svojim podriadenym a ich situaciam,

» chapali vztah medzi pri¢inou a efektom individualnej motivacie a
spravania,

» chapali skupinovu dynamiku a spravanie skupiny.
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FAKTORY OVPLYVNUJUCE
EFEKTIVNOST VEDENIA

Osobné kvality veduceho, ktoré dokazu ovplyvnit’ inych:

veduci by si mal byt vedomy vplyvu svojho spravania k tym, ktorych vedie
a preto by sa mal usilovat’ ziskat’ viac poznatkov o svojom pdsobeni na nich.

kazdy vedici musi vediet komunikovat' S podriadenymi, lebo komu tato
schopnost’ chyba mo6ze sa stat’ pri ovplyviovani inych neschopnym.
schopnost’ou efektivnych veducich je, aby:

» rozumeli sebe, svojim podriadenym a ich situaciam,

» chapali vztah medzi pri¢inou a efektom individualnej motivacie a
spravania,

» chapali skupinovu dynamiku a spravanie skupiny.
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