EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
FAKULTA PODNIKOVEHO MANAZMENTU

Evidenc¢né Cislo:

VYUZITIE POZNATKOV PSY’CHOL(')GIE VO
VEDENI UDI

Bakalarska praca

2012 Juraj Fusek



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
FAKULTA PODNIKOVEHO MANAZMENTU

VYUZITIE POZNATKOV PSYCHOLOGIE VO
VEDENI CUDI

Bakalarska praca

Studijny program: Ekonomika a manazment podniku
Studijny odbor: Ekonomika a manazment podniku
Skoliace pracovisko: Katedra manazmentu

Veduci zavere¢nej prace: PhDr. Cudmila Suntingerova

Bratislava 2012 Juraj Fusek



Cestné vyhlasenie

Cestne vyhlasujem, Ze zaverenu pricu som vypracoval samostatne a Ze som
uviedol vSetku pouzita literatiru.

Datum:



Pod’akovanie

Na tomto mieste d’akujem veducej mojej bakalarskej prace PhDr. LPudmile
Suntingerovej za odborné rady a cenné pripomienky, ktoré mi s pracou ve’mi pomohli.



ABSTRAKT

FUSEK, Juraj: Vyuzitie poznatkov psychologie vo vedeni ludi. — Ekonomicka univerzita v
Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci zavere¢nej

prace: PhDr. Cudmila Suntingerova. — Bratislava: FPM EU, 2012, 45 s.

Ciel'om zaverecnej prace je poskytnit’ kompletny nahl'ad na problematiku vyuzitia poznatkov
psychologie v odbore vedenia l'udi a dokumentovat’ ich pouzitie na konkrétnom pripade
Z hospodarskej praxe. Praca je rozdelena do troch kapitol. Obsahuje pit obrazkov. Prva
kapitola je venovana sucasnému stavu rieSenej problematiky, su v nej obsiahnuté teoretické
pristupy vo vedeni l'udi, ovplyvnené poznatkami psycholdgie. Tiez vymentiva tie oblasti
vedenia l'udi, kde modze byt psychologicky pristup najuzitocnej$i. V dalSej Casti praca
vytycuje vychodiskd, metoddy a techniky, ktorymi skiima vzt'ahy medzi prvkami organizacne;j
Struktiry analyzovanej spolo¢nosti. Zaverecna kapitola sa zaobera prezentovanim vysledkov,
ku ktorym dospel vyskum. Vysledkom riesenia danej problematiky je interpretacia poznatkov
vyskumu a poskytnutie odporucenia vedeniu spolo€nosti, aké opatrenia by bolo vhodné

vykonat’, aby sa zvysila pracovna vykonnost’ zamestnancov a zlepsili medzil'udské vzt'ahy.

KPicové slova:
Psycholdgia, vedenie l'udi, transformacny $tyl vedenia, transakény $tyl vedenia, komunikécia,

motivdcia, koucing.



ABSTRACT

FUSEK, Juraj: Utilization of psychological knowledge in leadership. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management. —

Thesis supervisor: PhDr. Cudmila Suntingerova. — Bratislava: FPM EU, 2010, 45 p.

The main aim of the thesis is to bring a complete notion on utilization of psychological
disciplines in leadership and also to document how they can be used in particular case of
economic practice. The work is divided into three chapters. It includes five pictures. First
chapter is under detail with current state of the field and it includes theoretical approaches in
leadership, influenced by psychological knowledge. There are also appointed those parts of
leadership, where can be psychological approach most useful. In the subsequent chapter are
assumptions, methods and techniques, which are describing the relations between elements of
the organizational structure of the analyzed company. The final chapter deals with the
presentation of the results reached by the research. The result of solving this issue is the
interpretation of research findings and to provide recommendations to the company board,
which measures would be appropriate to be done to improve the working efficiency of
employees and to improve interpersonal relationships.

Keywords
Psychology, leadership, transformational leadership style, transactional leadership style,
communication, motivation, coaching.
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Uvod

Psychologia patri k mlad$im vednym odborom, pretoze ako samostatna vedna
disciplina sa zacala rozvijat’ az v druhej polovici 19. storoc¢ia. V sGéasnosti poznatky
psychologie nachadzaji uplatnenie takmer v kazdej vede o ¢loveku. Preto je prirodzené,
ze velmi castda aprinosnd je aj aplikdcia poznatkov psychologie V ekonomii,
manazmente, marketingovej a masmedialnej komunikacii.

Po prvych pracach o psychologickom pristupe v teérii manazmentu nasledujice
teoretické skoly vysvetlovali adodnes vysvetluji vplyv jednotlivych psychologicky
aktivnych ¢initelov réznymi, pre ne charakteristickymi metodami. Spoloénym znakom
vSetkych je vSak zhoda v nazore, Ze bez znalosti zakonitosti posobenia ich Géinkov
nemoze byt manazérska prax ani G¢inna a ani uspesna.

Mnohé praktické studie a experimenty a aj kazdodenna prax dokazujt, ze spravne
uplatnenie poznatkov psychologie vo vedeni 'udi navodzuje lepsSiu pracovnt atmosféru
pre pracovnikov, prispieva Kk zlepSeniu medziludskych vztahov na pracovisku,
odstraneniu negativnych patopsychologickych javov a v neposlednom rade treba uviest’,
Ze aj vSeobecne k zvySeniu vykonnosti a produktivity prace. Manazéri, ktori uplatiuju
Styl riadiacej prace akceptujuci psychologické potreby pracovnikov, byvaju spravidla
uspesnejsi ako ti manazéri, ktori tieto potreby zanedbavaju.

Vyuzitie poznatkov psychologie vo vedeni 'udi ma tri zékladné oblasti vyuzitia.

Patria sem komunikacia, motivacia a koucing.



1 Sticasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Psychologia v hospodarskej praxi

1.1.1 Vyvoj psycholégie, aplikované psychologické discipliny

Psychologia patri svojim predmetom skimania na rozmedzie prirodnych
a spolocenskych vied. Psychika ¢loveka je zavisla tak na hmotnom zaklade (mozgu), ako
aj na zivote ¢loveka v spolo¢nosti.

Je prirodzené, ze uz na konci 19. azaciatku 20. storoCia sa autori navzajom
odlisovali v chapani a pristupe K podstate psychickych dejov. Z veducich osobnosti
psychologie napriklad McDougall videl podstatu dusevného diania v osemnastich
instinktoch. Freud zas upozorfioval na inStinkt Zivota, inStinkt smrti a na libido. Adler
uprednostiioval vplyv snahy po sebauplatneni, pripadne tiez tizbu po moci a Jung
zvyraziioval Glohu podvedomia.t

Vseobecne plati, Ze psycholodgia je vednym odborom zaoberajucim sa ¢lovekom.
Ale v désledku toho, Ze tak ako v minulosti aj v sucasnosti jestvuji rozne psychologické
smery, neexistuje dodnes jednoznaéné vymedzenie psychologie. V podstate vSak mozZno
konS$tatovat, Ze ,,predmetom zdujmu psychologie su zakonitosti dusevného Zivota
¢loveka, zakonitosti l'udskej psychiky, 'udského dugevna“.?

Podl'a zamerania jednotlivych jej oblasti sa psychologia rozdel'uje na:

1. Fyziologicku psycholégiu, zaoberajicu sa vztahom medzi ¢lovekom a telom.
Moze skumat’ napriklad elektrické aktivity mozgu v spojeni s konkrétnym chovanim,
myslienkami a emdciami, pripadne sa modze venovat telesnym zmendm spojenych

S pocitmi stresu v praci.

MILLY, S. - TICHY, I. - OSVALDOVA, L. 1983. Ekonomicka socioldgia a psycholdgia. Bratislava :
Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, s. 7-10.

2MILLY, S. - TICHY, I. - OSVALDOVA, L. 1983. Ekonomickd sociolégia a psycholégia. Bratislava :
Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, s. 10.



2. Kognitivnu psychologiu, zameriavajicu sa na poznavacie funkcie, na
myslienkové procesy. Témou badania moze byt schopnost’ zapamétat’ si informacie pri
meniacich sa podmienkach a nasledne im pri rozhodovacom procese priradit’ vahu.

3. Socidlnu psycholégiu, zaoberajiicu sa tym, ako nasSe chovanie, myslienky
a emodcie ovplyvnuju, alebo su ovplyviiované inymi 'ud'mi. Tato oblast’ sa venuje aj
otazke, ako skupiny l'udi rozhoduju a do akej miery postoje jedinca voci konkrétnej
skupine l'udi ovplyviiuju jeho chovanie voci nim.

4. Psycholdgiu osobnosti, zameranu na typickil l'udsku tendenciu chovat’ sa,
mysliet’ a citit’” uritym spdsobom. Zaobera sa napriklad aj otazkami, ako sa l'udia
navzajom psychicky lisia a ako tieto rozdiely mozno merat’.?

Uroveit avyznam kazdej vednej discipliny st uréované nielen mnoZstvom
a kvalitou jej teoretickych poznatkov, ale aj Sirkou ich aplikacie v zivote Tl'udske;j
spoloénosti. Vo vedach vznikaju aplikované discipliny len vtedy, ak st schopné napliiat’
nasledujuce zakladné predpoklady:

a. Veda musi mat’ dostato¢né mnoZzstvo teoretickych poznatkov, vhodnych pre
aplikéaciu v dennej praxi.

b. Prax musi pocitovat’ potrebu vyuzivat tieto poznatky a sucasne ich ziadat’.

V pripade psychologie st obidve podmienky splnené, pretoze poskytuje mnozstvo
psychologie su tri:

1. Pedagogickd psychologia — uplatiuje sa vcelej Sirke vychovného
a vzdelavacieho procesu od vychovy najmensSich deti, cez vychovu a vzdeldvanie
mlédeze a dospelych, az po problémy adaptacie starych a prestarnutych osob.

2. Klinicka psycholégia (nazyvana tiez zdravotnicka) — pozostava z dvoch oblasti.
Psychopatologia sa zaoberd diagnostikovanim alieCenim duSevne chorych
a patopsychologia skima nepriaznivy odraz telesnych choréb v psychike ¢loveka a na
zéklade svojich poznatkov pokusa sa ho v psychike upravit’.

3. Psychologia prace — zameriava sa na rozbor pracovnej Cinnosti Cloveka

a sucasne $tuduje jeho spolo¢nost, ako sa prejavuje v pracovnom procese.*

¥ ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie prace. Bro : Computer Press, s. 3.
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1.1.2 Vychodiska psychologického vyskumu hospoddrskej praxe

Predmetom psychologického sktimania spravania Ssa c¢loveka v pracovnej
organizacii st hlavne kl'aiCové charakteristiky osobnosti, ktoré sa u subjektu prejavuju.
Knim patria predovSetkym chovanie, emodcie, myslenie (Uvahy), seba-aktualizacia,
vedomie a podvedomie, biologické potreby a stimuly, osobné zmeny, seba-uréenie a d’.

Pretoze psychologia je vedny odbor, ktory sa snazi rézne nazory na ludska
osobnost’ sumarizovat, niektoré¢ ztychto ndzorov si mézu aj navzajom odporovat.
Znamych je pét zakladnych konceptov, ktoré maju vlastné tedrie aj techniky skimania
osobnosti ¢loveka v pracovnom prostredi. Tieto rozdielne pohl'ady sa nazyvaja tradiciami
psychologického vyskumu osobnosti. St to:

1. Psychoanalyticka tradicia — kladica doraz na nevedomé dusevné konflikty,
ktoré moézu znizit’ pracovny vykon jedinca. Snazi sa vysvetlit, pre¢o sa chovanie v praci
casto moze zdat’ iracionalne alebo obratené proti sebe samému.

2. Tradicia charakterovych vlastnosti — zdoraziiujlica dodlezitost’ stabilnych
a meratel'nych psychologickych rozdielov medzi 'ud’'mi, ktoré sa potom odrazaju v ich
pracovnom chovani.

3. Fenomenologicka tradicia — zaoberajlica sa tym, ako l'udia vnimaju svet okolo
seba a ako prikladaju zazitkom vlastny vyznam. Vyzdvihuje osobné skusenosti a l'udsky
potencial, ktory sa rozvija a vedie nas k zodpovednosti.

4. Behavioristicka tradicia — je zamerana na to, ¢o l'udia robia a aky vplyv na nich
maju odmeny a tresty.

5. Socialne kognitivna tradicia — skiima spdsoby, ako o sebe l'udia zmyslaju a ako
reguluju seba a svoje chovanie.’

Vychadzajuc z poznatkov uvedenych tradicii je mozné analyzovat procesy
prebiehajice v prostredi organizacie medzi zamestnancami navzajom a medzi riadiacimi
pracovnikmi aich podriadenymi. Koncepty skiimania osobnosti v organizécii
napomahaji identifikovat prvky, ktoré si v problematike vedenia ludi zdsadné

a dolezité.

* SENKA, J. 1968. Psycholégia v podnikovej praxi. Bratislava : Praca, s. 12.
> ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie prace. Brno : Computer Press, s. 6-15.
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V nadvéznosti na rozvoj teérie manazmentu aj psychologia ako veda zaznamenala
teoreticky rozvoj i uplatnenie predovsetkym Vv obdobi po druhej svetovej vojne.
Psychologicky vedecky vyskum sa upriamil najmi na osobnost’ manazéra ako nositel’a
rozhodnuti v organizacii. Skiimali sa najmé vrodené a ziskané dispozicie manazérov a to
V snahe zistit’, preCo su niektori manazéri v rovnakych rozhodovacich podmienkach pri
rovnakych odbornych vedomostiach tspesnejsi ako ostatni.

Ststavnou a cielavedomou aplikdciou vysledkov psychologického vyskumu
hospodarskej praxe sa psychologia vyznamnym spdsobom podiela pri rieSeni
ekonomickych problémov, ako aj pri plneni ekonomickych tloh spolo¢nosti. Poznatky
psychologie sa prakticky vyuzivaju najma v tychto organiza¢nych oblastiach:

- pri uprave pracovnych podmienok, ¢i uz materiadlnych alebo socidlnych;

- pri uprave pracovnych postupov;

- pri bezpecnosti prace;

- pri vycviku a vychove pracovnikov;

- pri prijimani a adaptacii novych pracovnikov;

- pri ovplyviiovani vztahov medzi 'ud’'mi na pracovisku;

- pri rieSeni vztahov ¢lovek — strojné zariadenia.’

® MILLY, S. - TICHY, I. - OSVALDOVA, L. 1983. Ekonomickd sociolégia a psycholégia. Bratislava :
Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, s. 18.



1.2 Vedenie a riadenie P'udi v organizacii

V problematike ovplyviiovania pracovnikov podniku ich nadriadenymi sa vieme
rychlo zorientovat podla schémy organizacnej Struktiry podniku, kde st znazornené
vztahy medzi subjektmi organizacie. Vedenie a riadenie pracovnikov su ale vel'mi
obsazné a pribuzné pojmy, ktorych vyznam je naro¢né presne vymedzit anavzajom
rozlisit’.

Zvolenim urcitého pristupu Vv riadeni a vytycenim cielov, ktoré chce dosiahnut,
reaguje vedtici pracovnik zvi¢sa na konkrétnu situaciu v organizacii. Ci vybral vhodné
a efektivne postupy vieme len velmi tazko zhodnotit bez aktualnych informacii
0 podniku a odvetvi, v ktorom posobi. Neexistuje totiz ziadny dokonaly ukazovatel
efektivity vedenia. AvSak pracovny vykon podriadenej skupiny alebo organizécie je
pravdepodobne tym najlepsim ukazovatelom.’

Existujii ale viaceré metody a techniky vo vedeni l'udi, uplatnenim ktorych
prispeje manazér k zlepSeniu pracovného prostredia v podniku atiez k zvySeniu
efektivity. Avsak iba doslednym analyzovanim vztahov medzi organiza¢nymi zlozkami
podniku moéze riadiaci pracovnik odhalit’ aktivne €initele, ovplyviiujice dant spolo¢nost’.
Ak veduci investuje Cas a energiu do podrobného rozboru vztahu s podriadenym, pricom
bude uplatiiovat” postupy, ktoré buda rozvijat pracovné schopnosti a zru¢nosti tohto
zamestnanca, tak v priebehu pomerne kratkeho obdobia zisti, ze podriadeny sa stal

samostatnej$i, vykonnejsi a zodpovednejsi, ¢o prinesie vyhody celému podniku.

1.2.1 Model vztahov medzi prvkami organizacnej Struktury podniku

Ked’ sa pri skumani organizacnej Struktury podniku zameriame na vzt'ahy medzi
jednotlivymi zamestnancami, vieme vytvorit hierarchicky usporiadanti schému, kde
kazdému jednotlivcovi priradime postavenie, ktoré mu podl'a jeho pracovného zaradenia
prinalezi. Aby sme podla schémy vedeli odhalit interakcie vznikajuce medzi
nadriadenymi pracovnikmi a ich podriadenymi, zobrazime do nej zamestnancov ako pod

seba zoradené prvky. PoukdZeme takto na vertikdlne vézby, znazorflujice vzdjomné

" ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie price. Brno : Computer Press, s. 477.
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posobenie jedného prvku na druhy, pricom horny prvok je vyrazne dominantny. Riadiaci
pracovnici S najvacsimi kompetenciami a najvySSou mierou zodpovednosti zaujmu
Vv takejto sustave miesta na vrchole. Zamestnanci zodpovedni za také tkony, ktoré v
vyrobnom procese nevyzaduju vysoku troven odbornosti budi Vv pracovnej schéme
zastavat’ spodné miesta. Jednotlivcov na rovnakych pracovnych poziciach, itych, ¢o
tvoria jedno Specializované oddelenie a ich odbornost’ je priblizne na rovnakom stupni,
znazornujeme vedla seba. Ak je pod vyssie postavenym pracujicim kolektiv I'udi na
rovnakej arovni, nadriadeny na nich vtedy posobi ako na celok, ale zaroven aj na kazdého

zvlast,

1.2.2 Rozlisenie riadiacich a vodcovskych cinnosti v organizacii

V hospodarskej praxi sa vyskytuje len mélo podnikov s totoznou organizacnou
Struktlirou, ¢iZze s rovnakym poctom zamestnancov, zhodnymi vdzbami medzi nimi atd’.
Casté su ale pripady, ked podnik vyuZije know-how iného podniku, ktory prispdsobi
svojim podmienkam. Pre pribuzné spoloc¢nosti z jednotlivych sfér ekonomického
prostredia plati, Ze ich organizané systémy su si v urcitych znakoch podobné. Podobné
st aj vzt'ahy medzi nadriadenym a podriadenim, viazané na zhodné pracovné pozicie.
Napriklad manazér pasovej vyroby, riadiaci skupinu operatorov, ktory pracuje
Vv spolo¢nosti  vyrabajucej komponenty pre automobilovy priemysel, je s objektom
riadenia v podobnych vztahoch ako manaZzér pasovej vyroby pracujici vo vyrobe
spotrebnej elektroniky. Zrucnosti potrebné pre vykon manazérskych pozicii budeme
dokumentovat  prevazne na prikladoch spoloCnosti z vyrobnej ana fu
nadvazujtcej obchodnej sféry ekonomického spektra.

Riadenie I'udi vo vyrobnych organizacidch prebieha dvojakym spdsobom. Inak sa
riadi praca l'udi vo vyrobnom procese v nadvédznosti na hlavny vyrobny kapital — vyrobné
stroje a zariadenia a inak sa riadia pre vyrobu relevantné osobné a zamestnanecké vztahy.
V prvom pripade je hlavnym objektom riadenia predovSetkym ludska praca, jej
organizacia a riadenie v nadvaznosti na vyrobné stroje a technologické procesy, podl'a ich
poziadaviek. V druhom pripade su objektom riadenia zamestnanecké alebo

pracovnopravne vzt'ahy apre vyrobu dolezité osobnostné vlastnosti zamestnancov —



fyzické a psychologické vlastnosti, kvalifikacia, skisenosti, hodnoty, postoje, preferencie
apod.®

Vseobecne chapeme podstatu riadiacej pracovnej ¢innosti Vv planovani,
organizovani a kontrolovani prace podriadenych. Pod vedenim [l'udi sa rozumie
predovsetkym aspekt dlhodobej vizie, ako by mala vyzerat budicnost organizacie
a zamestnancov a podnecovanie aktivit pracovnikov na jej dosiahnutie. Pod vedenim sa
chape presvedCovanie apodnecovanie manazérom (vedicim) pracovného vykonu
podriadenych, za ucelom plnenia stanovenych (planovanych) zamerov, cielov a uloh.
Tento vyraz je v podstate synonymom pojmu ovplyviiovanie alebo usmeriiovanie
pracovnikov. °

Ak je zmyslom riadiacej ¢innosti vytvorenie urcitého poriadku v priebehu ¢innosti
organizacie, spravidla s cielom dosiahnut’ pozadované, zvycajne kratkodobé vysledky,
dlhodobych zdmerov, vizie budicnosti.

Vymedzenie riadiacej a vodcovskej ¢innosti nemoze byt’ chapané konfronta¢ne: aj
vodca mdze planovat’, organizovat’, kontrolovat. Ide hlavne o d’al§i rozvoj a rozsirenie
ststavy manazérskych pristupov pri riadeni 'udi.

V tradi¢nej riadiacej Cinnosti sa vo vztahu k podriadenym preferovalo jasné
vymedzenie tloh, presny opis pracovnej ¢innosti, disciplinované plnenie tloh, pravidelna
doslednd kontrola dosiahnutych vysledkov a pod. Od podriadenych sa neocakévala
prilisna aktivita okrem presného plnenia vykonnostnych kritérii.

V stcasnej vyrobe, rychlo sa meniacej anaro¢nej na inovacie, pre ktoru je
charakteristicky rozvoj informac¢nych technologii, uz klasické riadenie prestdva byt
ucinné. Modernd vyroba a vyrobné vztahy v organizaciach si vyZaduji zapojenie
a angazovanost’ vSetkych pracovnikov organizéacie, vyuzitie ich tvorivého potencidlu
a zaroven poskytnutie vicsej slobody a priestoru pre rozhodovanie zamestnancom.
Klasick4 riadiaca &innost’ v podmienkach stiéasnej vyroby sa preto musi dopliiat’ vedenim

['udi.

8 VOITKOVIC, S. a kol. 2008. Riadenie persondlnych cinnosti v organizdcii. Bratislava : IRIS, s. 16.
®VOJTKOVIC, S. a kol. 2008. Riadenie persondlnych cinnosti v organizdcii. Bratislava : IRIS, s. 209.
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Vo vedeni l'udi sa doraz kladie na podnecovanie a vyvolavanie takych aktivit
u pracovnikov, ktoré smeruju d’alej ako je len disciplinované plnenie stanovenych uloh.
Dosiahnutie tohto ciela predpoklada zmenu v spravani nadriadenych pracovnikov aj
podriadenych. V Cinnosti riadiacich pracovnikov su posilnené prvky demokratizacie,
usilie o viacSiu samostatnost aangazovanost vykonnych pracovnikov, o posun
rozhodovacich pravomoci blizsie k vykonnym zlozkdm a pod. Od veduceho pracovnika
sa vyzaduje, aby bol nielen dobrym manazérom, ale aj vodcom (lidrom). Vo vedeni
presadzuje vedenie nielen pomocou prikazu a kontroly, ale hlavne vedenie posiliujuce
viziu, koucovanie, timovu pracu a delegovanie pravomoci vykonnym jednotkém.

Zakladom riadiaceho pristupu su planovanie, rozpocet, kontrola, disciplina
areaktivne spravanie. Zakladom vodcovského pristupu st formulovanie vizie,

nespokojnost’ s dosiahnutym, podnecovanie a proaktivne spravanie.
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1.3 Teoérie vedenia Pudi ovplyvnené poznatkami psycholégie

Priemyselna revolicia v 19. storo¢i priniesla javy predtym v hospodarskej praxi
nepoznané, ktoré si priamo vynutili postdenie z hl'adiska psychologického. Priniesla
taktiezZ nové pohl'ady na organizaciu vyroby a ulohu ¢loveka v nej. Neskor, v dvadsiatych
a tridsiatych rokoch 20. storoCia prebiehali v priemyselne vyspelych krajinach hlboké
socidlne a ekonomické zmeny. Hromadna vyroba, prudky rast produktivity prace
a skracovanie tyzdenného pracovného ¢asu menili racionalne spravanie robotnikov. Casto
dochadzalo k nespokojnostiam, ktoré neraz vyustili do konfliktov.

V doésledku tychto neziaducich javov manazéri, vyskumnici aj teoreticki
pracovnici v oblasti manazmentu zacali sustredovat’ pozornost na l'udské zdroje,
medzil'udské vztahy a spravanie sa Pudi.®® Nasledne vznikli viaceré Skoly, koncepcie
a techniky, ktoré sa problémy v riadeni I'udi snazili rieSit. Pretoze tychto pristupov
(navzajom sa liSiacich metédami vyskumu, uhlami pohl'adu ¢i vychodiskami badania),
vzniklo v histérii manazmentu vel'mi vel'a, vybrali sme z nich dva zakladné, ktoré nam

psychologicky aspekt vedenia I'udi pribliZia najviac.

1.3.1 Pristup medziludskych vztahov (Human Relations Approach)

Popredni predstavitelia tohto pristupu sa orientuju predovsetkym do vnutra
organizacnej Struktiry podniku, ¢iZe priamo na zamestnanca. Pritom vyzdvihuji hlavne
jeho suvislost' so socidlnym prostredim a medziludskymi vztahmi v fiom. Rozvoj
I'udského potencialu si kladu ako prioritu.

Jednym z najvyznamnejSich clenov tohto pradu bol profesor Harvardskej
univerzity Elton Mayo (1880-1949), ktory so svojimi spolupracovnikmi vypracoval tzv.
Hawthorské stadie. Vyskumny tim skimal G¢inok rozmanitych objektivnych vplyvov,
ako su osvetlenie, hluk, usporiadanie pracovného miesta, dizka a rozmiestnenie prestavok
na vykonnost’ pracovnikov.

Vyskumy prebiehali v rokoch 1924-1927 v Hawthorne Works, ktoré patrili firme

Western Electric Company v Chicagu. Z hl'adiska socialnej starostlivosti o zamestnancov

YMAJTAN, M. a kol. 2003. Manazment. Bratislava : Sprint, s. 56.
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patrila tovaren medzi najprogresivnejSie. Uz v tej dobe mala vypracované penzijné
a zdravotné programy a siet’ rekreaénych zariadeni pre zamestnancov. V roku 1924 sa
Vv podniku uskutocnila séria racionalizaénych opatreni, zameranych na zmeny pracovnej
doby, zmeny rezimu prestdvok, zmeny osvetlenia atd’. Vedenie podniku preto prizvalo
k spolupraci odbornikov z National Academy of Sciences. Experiment prebiehal
nasledovne. Jedna skupina robotnikov bola urcena ako experimentalna, druhd ako
kontrolnd. Zmeny osvetlenia na experimentdlnom pracovisku viedli k miernemu zvysSeniu
vykonu, avSak produktivita v oboch skupinach vyrazne vzrastla v porovnani s ostatnymi
pracovnikmi. Vykon na experimentalnom pracovisku vsak stpal aj v okamziku, ked’ boli
pracovné podmienky vratené na pdvodne nizku troven! Aby Mayo odhalil ,,nezndmy
faktor®, ktory to sposobil, poziadal dve vybrané pracovnic¢ky, aby si samé vybrali d’alSie
Styri spolupracovnicky. S touto Sesticou uskutocnil druhu sériu experimentov. Skupina
pracovala na skompletizovani suciastky, ktora bola tvorena Styridsiatimi segmentmi.
Praca bola samostatna, pracovné postupy si zamestnankyne urcovali samy. Zistoval sa
vykon celej skupiny a evidoval sa mechanicky, pricom sa postupne menili podmienky
prace (dizka pracovnej doby, prestavky atd’.). Kazdd zmena trvala od Styroch do
dvanastich tyzdiov, cely vyskum niekol’ko rokov. Na kazdej zmene bol v montaZnej
dielni pritomny pozorovatel'. Na zaver sa vSetky uskuto¢nené zmeny odstranili a nastolili
sa povodné podmienky. Produkcia sa d’alej sledovala po dobu dvanéstich tyzdiov. Zatial
¢o na zaciatku vyskumu bol denny vykon skupiny okolo 2400 stciastok, na zaver sa
ustalil na 3000.

Z uskuto€neného experimentu vyvodil Mayo zaver, ze produktivita prace sa
zvysila, pretoze sa zmenili postoje pracovni¢ok k praci a k pracovnému timu. Pracovnici
pocitovali ako uznanie, zZe boli vybrani pre vyskum. Ziroven chépali vyskum ako
prejavenie zaujmu podniku o zlepSenie ich pracovnych podmienok. Tym, Ze vyskumnici
poziadali pracovnicky o pomoc a spolupracu, zvysil sa ich pocit zodpovednosti za
dosiahnuty vysledok. Zaroven ziskali pracovnicky pocit istoty, ze ich praca dostava
jasnejsi zmysel.

Vysledky ¢asovych a pohybovych §tadii ukazali, Ze moznost’ samostatne si urcit’

postupy montaze, takisto ako organizovat’ ¢as prestavok, priaznivo ovplyviovali vykon.
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Medzi majstrom a pracovnikmi sa utvorili nové, priaznivejSie pracovné a osobné vztahy.
To prinieslo véc¢sie uspokojenie z prace.

Vysledky odhalili vyznamny faktor, ktorym je spoloCensky charakter prace.
Pozornost’ sa zacala venovat’ i socidlnym podmienkam prace, formalnym a neformalnym
vztahom na pracovisku, ktoré sa prejavuju ako vyznamny faktor spokojnosti
a vykonnosti pracovnikov.

Podl'a Maya podnik plni dve funkcie. Ekonomicku funkciu, teda produkciu
vyrobkov a funkciu socidlnu, ktora prindsa uspokojenie potrieb svojim zamestnancom.
Jeho teoria teda rozsiruje myslienkovy prud taylorizmu, venujiiceho pozornost’ iba prvej
funkcii. Skuto€né rezervy je mozné vyuzit' vtedy, ked’ sa bude plnSie vyuzivat’ potencial
socialnej funkcie.™

Dalim vyznamnym predstavitelom tohto pradu bol americky humanisticky
psycholog Abraham Harold Maslow (1908-1970), ktory v roku 1943 vypracoval tedriu
hierarchie potrieb. Maslow sformuloval teériu l'udskej motivacie, v ktorej su
mnohotvarne l'udské potreby hierarchicky usporiadané (obr. 1). To znamena, ze urcité
zakladné potreby, ako hlad a smid, musia byt hierarchicky uspokojené skor nez iné
potreby, ako napriklad sebaocenenie, uznanie atd’. Zakladné alebo deficitné potreby
vyrastaju z nejakého zrejmého nedostatku, deficitu v ¢loveku. Ak st deficitné potreby
viac-menej uspokojené, objavujii sa metapotreby alebo rastové potreby, ktoré vyrastaju
zo vSeobecnej I'udskej potreby stanovovat si ciele, neprestajne ich prekracovat, stavat’ sa
niekym lepSim a nielen byt alebo pokracovat’ v jestvovani. Maslow potreby cloveka
zoradil do piatich skupin: 12

1. Fyziologické potreby - su v svojej podstate homeostatické, ¢ize snazia sa
udrzat’ rovnovahu medzi nezlucitelnymi prvkami. Napriklad pomocou prijimania potravy
a vody sa telo snazi udrzat mnohé druhy rovnovahy v Krvi a telesnych tkanivach, ako st

obsah soli, cukru, proteinov ainych prvkov. Fyziologickd potreba demonstruje

1 http://www.kps.zcu.cz/materials/pspo-1.rtf, 14. 02. 2009.
2HALL, C. S. a kol. 2002. Psycholdgia osobnosti. Bratislava : Slovenské pedagogické nakladatel’stvo, s.
161-166.
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fyziologické potreby

Obr. 1. Schéma Maslowovej hierarchie potrieb. 13

Vv niektorych pripadoch podkladovi somatickll bazu — tyka sa to napriklad hladu, smédu
a tnavy. Ak ma telo absolitnu, neuspokojent potrebu jedla, zatlaci do pozadia vSetky
ostatné potreby. Pre Cloveka, ktory je extrémne a ohrozujuco hladny nejestvuje iny
zaujem ako jedlo. Takyto stav mdZe dokonca zmenit' aj jeho pohl'ad na buducnost’. Ak
uspokoji svoj hlad, zatne okamzite mysliet’ na iné potreby.

2. Potreby bezpecia — zaradil sem potreby ako istota, stabilita, ochrana, pravo,
poriadok ai. Cudsky prejav tychto potrieb najjasnejsie vidno v neinhibovanych detskych
prejavoch — v plaéi, kriku a konvulzivnom mykani svalstva. Potreby bezpecia mozno
casto vidiet’ v takych jednoduchych veciach, ako je tizba po stdlom zamestnani s dobrym
zarobkom, bankové konto a poistky r6zneho druhu.

3. Potreby spolupatricnosti a lasky — nasleduju vtedy, ak mé ¢lovek v postacujice;j
miere uspokojené fyziologické potreby a potreby bezpecia. Jedinec sa bude potom so

znacnou intenzitou snazit' o laskyplné vztahy sinymi l'ud'mi — rodinou, priatelmi,

BHALL, C. S. a kol. 2002. Psycholégia osobnosti. Bratislava : Slovenské pedagogické nakladatel'stvo, s.
164.
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milencom/kou, manzelskym partnerom, detmi. LCudia maji potreby spolupatri¢nosti
a lasky, potrebuju korene, povod.

4. Potreby ocenenia — existujii ich dva druhy. Prvy druh spéaja potreby sily
zvladnutia veci, kompetentnosti, sebadovery a nezavislosti. Druhy typ obsahuje potreby
prestize, v zmysle reSpektu, ktory nam poskytuji druhi ludia — statusu, slavy,
dominantnosti, dolezitosti, dostojnosti a uznania. Podl'a Maslowa uspokojenie potrieb
sebaocenenia vedie k citom sebaddévery, hodnoty, sily, schopnosti, adekvatnosti, k Citu
uzito€nosti a potrebnosti vo svete. Znemoznenie naplnenia tychto potrieb ma za nasledok
pocity menejcennosti, slabosti a bezmocnosti.

5. Potreby sebaaktualizicie — objavuju sa ak st uspokojené vsetky Styri deficitné
potreby. Tato potreba je takpovediac ,streSnou” potrebou, ktora v sebe obsahuje
sedemnast’ metapotrieb alebo hodnot bytia. Niektoré z tychto metapotrieb sa tykaju
poznania a porozumenia (napriklad potreba pravdy, spravodlivosti a plnosti vyznamu)
a iné estetické potreby (napriklad krasy, usporiadanosti, jednoduchosti, perfektnosti).

Na zaklade vysledkov Maslowovej prace si manazéri uvedomili, Ze pracovnik
nema len potrebu zardbat’ peniaze, ¢o bolo protikladom k vtedajSej teorii vedeckého
manazmentu.

Velky prinos do pristupu medziludskych vztahov priniesol americky profesor
priemyselného manazmentu Douglas McGregor. Zname st jeho dve teodrie, a to tedria X
a teoria Y. Teoria X predpoklada, Ze pracovnici su lenivi, nuteni k praci, majia malé
ambicie a zdoraznuju potreby istoty. Teoria Y hovori o robotnikoch, ktori maji vrodent
lasku k praci, su schopni sebakontroly, su kreativni a vynaliezavi a maji vyssie potreby,
ktoré su casto spojené s pracou. ManaZzéri, ktori pracuji s tedriou X, budu viac
kontrolovat a motivovat’ striktne ekonomicky, Co eSte posilni vyZadované spravanie
robotnikov. Druha skupina bude spajat’ dosiahnuté ciele jedincov so skupinovymi ciel'mi,
bude podporovana kreativitou robotnikov, minimalizovanou kontrolou a tym sa stane ich
praca zaujimavejsia a uspokojujucejsia. Teorie McGregora pomohli manazérom pracovat’

A , AN 14
efektivnejSie a su vyuZivané az dodnes.

 http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-manazment/behavioristicky-manazment/, 14. 02.
2009.
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Dal$ou vyznamnou predstavitel’kou Vv danej oblasti bola Mary Parker Folletové
(1866-1933), ktora sa zaoberala socialnou filozofiou. Hlasala, Ze organizacie sa maju
opierat viac o skupinova etiku nez 0 individualizmus. Zna¢nu pozornost venovala
otazkam konfliktov v organizaciach. VSetky, t. j. aj socidlno-ekonomické konflikty
povazovala za psychologické konflikty anavrhovala ich rie$enia. Ulohou manaZéra
podrla nej je harmonizovat’ a koordinovat’ usilie skupiny. Manazéri a robotnici by sa mali
pokladat’ za partnerov — za sucast’ spoloc¢nej skupiny. Jej humanistické idey ovplyvnili

. c . . . 15
nazeranie na motivaciu, Vedenle, mocC a pravomoc.

1.3.2 Behaviordlny pristup (Behavioral Science)

Tento pristup sa zacal rozvijat' zaCiatkom patdesiatych rokov a ovplyvnili ho
vedné discipliny ako psycholdgia, socioldgia a antropoldgia. Predstavitelia tohto smeru,
na rozdiel od predstavitelov pristupu l'udskych vztahov, opierali svoje zavery
0 objektivny vyskum spravania l'udi v organizicidch. Praktizovali vedecky pristup
k skimaniu Tudského spravania, usilovali sa nevnasat do svojej prace svoje osobné
nazory. Predmetom zaujmu tejto teorie je spravanie sa veducich pracovnikov.

Do oblasti behavioralneho pristupu patria viaceré, historicky sa vyvijajuce
metodické postupy. NajvyznamnejSie znich povaZzujeme =za potrebné bliZsie
charakterizovat. Prvym z nich st tzv. michiganské studie, nazvané podl'a pracoviska, kde
boli vyvinuté a po prvy krat aj prakticky uplatnené (University of Michigan). Pod
vedenim socioldga Rensisa Likersa sa vykonal prieskum v teréne, ktorym identifikovali
dve zdkladné formy spravania vediceho, ktoré sa nachddzaju na opacnych koncoch
jedného kontinua:

1. Spravanie orientované na pracu, ktoré sa prejavuje detailnym uréovanim prace
podriadenych, normovanim ich prace, sledovanim vykonu zamestnancov, vyuzivanim
moci. Hlavnym zaujmom je splnenie ulohy.

2. Spravanie orientované na zamestnancov. Prejavuje sa tendenciou vytvarat

efektivne pracovné skupiny s vysokymi vykonovymi ciel'mi, pozornost je venovana

> MAJTAN, M. a kol. 2003. Manazment. Bratislava : Sprint, s. 58.
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Pudskym aspektom prace, problémom podriadenych. Zameriava sa na tvorbu skupiny
a jej rozvoj, kohéziu, rast, spokojnost’, podporuje participaciu zamestnancov.

Vysledky tohto vyskumu st podlozené skimanim tisicky veducich pracovnikov.
Ukazali, ze véac¢Sina vysoko produktivnych skupin bola vedena veducim, ktory uplatiioval
Styl vedenia orientovany na pracovnika.

Graficky je mozné tento pristup znazornit’ ako jednu usecku, na koncoch ktorej sa
nachadzaju identifikované Styly. Veduci sa nachadza niekde na tomto kontinuu. Ide teda
0 jednorozmernu teériu.*®

Dalim podnetnym metodickym pristupom su §tidie Ohio State University
S pociatkami siahajicimi k roku 1950. Venovali sa vyskumu spravania sa manazérov pri
vedeni Tudi vo vyrobe. Dodlezitym vystupom daného metodického postupu je
dvojrozmerna teodria. Jej podstatou je rozpoznanie dvoch nezavislych premennych
dimenzii spravania sa pri vedeni I'udi, z ktorych sa kazda zvlast' pohybuje na kontinuu
vysokd — nizka uroven:

1. Spravanie iniciujice — Strukturujuce (Initiating structure behavior), ktoré sa
prejavuje planovanim a organizovanim prace, definovanim, ¢o majii zamestnanci robit’,
iniciuje Struktiru potrebni na vykon prace, ako su napriklad role zucastnenych
pracovnikov. Svojimi charakteristikami sa bliZi predchaddzajucemu typu orientacie na
pracu, ulohu.

2. Spravanie prejavujuce pozornost’ a tctu (Concideration behaviour) sa prejavuje
tym, Ze veduci berie ohl'ad na zamestnancov, vytvara priatel'ské, podporujice ovzdusie,
atmosféru. Je senzitivny na citenie a zdujmy zamestnancov. Charakteristiky tohto typu
spravania su podobné ako v predchadzajicom type orientacie na zamestnancov.

Vysledky tohto vyskumu ukazali, ze UspeSny by mal byt ten manazér, ktory
vysoko skéruje v oboch premennych.*’

Je rozdiel, ¢i sa Cinnost’ vediceho upriamuje na l'udi alebo na ulohy, ktoré
vykonavaju. Niektoré vyskumy sa zamerali len na parcialne otazky. Komplexny vplyv

posobenia veduceho na efektivnost v riadeni Tudi Studovali Robert Blake aJane

* LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK, s. 87.
Y LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK s. 88.
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Moutonova. Dali obe sucasti, t. j. Tudi aaj ich ulohy do stvislosti, do vzajomnych
vztahov a vytvorili manazérsku mriezku, nazgvant aj mriezkou vedenia.®

Jednu os manazérskej mriezky tvori orientacia na I'udi a druhu orientacia na ulohy
(obr. 2). Na kazdej osi mdze veduci dosiahnut’ hodnotu svojej orientacie od 1 (minimum)
po 9 (maximum). Charakterizovali extrémne, modelové S§tyly vedenia z hl'adiska
orientacie manazéra, ako aj situdcii, v ktorych je vhodné ich aplikovat’. 19

1,9 — Manazment vidieckeho klubu — premyslend pozornost’ venovana potrebam
'udi, bezkonfliktova priatel’skd atmosféra, vyroba menej dolezita.

9,9 — Timovy manazment — Spoloény zaujem o ciele organizacie vedie ku
vzajomnej zavislosti a dovere.

5,5 — Zlata stredné cesta — vyvazenie nutnosti plnit’ pracovné ulohy a uspokojit’
potreby pracovnikov.

1,1 — Oslabeny manazment — minimalne Usilie na dosiahnutie efektivnej vyroby,
pracovnici su apaticki a lenivi.

9,1 — Autorita — poslusnost. Cudsky ¢initel’ je len prostriedok na dosiahnutie
vysledkov, podobny stroju. Veduci len planuje, usmerfiuje a kontroluje.

Vyskumy sa robili na vSetkych stupnioch riadenia a u vSetkych druhov organizacii.
Vyskum prebehol na rozliénych kontinentoch (Eurépa, Amerika, Azia). Vyskumnici
tvrdili, ze manazérske schopnosti vo vedeni je mozné si osvojit, manazérov je mozné
viest' k tomu, aby zmenili svoj §tyl vedenia alebo aby ho aspoil upravili. Je mozné naucit’
sa, ako byt’ efektivnym pracovnikom.20 ManaZér moZe tuto mriezku pouZzit’ ako model, na
zaklade ktorého moézZe identifikovat, aky pouZiva §tyl vedenia a ako sa ma priblizit
k idealu. Bariéru, s ktorou treba pri ponuknuti rozvoja manazérom ratat, je ich vlastna

predstava, Ze prave oni su tymi idedlnymi manazérmi.

8 E. Letovancova (pozri pozn. 19) uvadza, 7e manazérsku mriezku po prvy krat uverejnili v monografii
,»The Managerial Grid“ z roku 1964.
Y LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK s. 87-88.

2 http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-manazment/behavioristicka-teoria/, 14. 02. 2009.
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Obr. 2. Manazérska mriezka.

Zaujem o pracovné vysledky

Teoria kontinua stylov vedenia opisuje situacie, ked” sa manazér potrebuje

rozhodnut’ ako postupovat, aky §tyl riadenia pouZit’ pri rieSeni konkrétnej situdcie alebo

problému. Ide o zvaZzovanie toho, ¢i ma manazér rozhodnut’ sdm, alebo ¢i a nakolko do

procesu rozhodovania zapojit’ aj podriadenych. V ramci kontinua potom vznikaja rézne

situacie z hladiska dvoch parametrov: rozsahu autority vediceho arozsahu slobody,

vol'nosti rozhodovania pre podriadenych. Situdcie odrazaju pouzity §tyl vedenia. Jednym

je Styl, v ktorom prevazuje orientacia na veduceho s vysokou mierou kontroly, druhym je

Styl s prevahou orientacie na podriadeného s vysokou mierou delegovania pravomoci.

1 podla LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK s. 89.
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Autori tejto tedrie R. Tannenbaum a W. H. Schmidt opisali sedem kategorii
spravania sa manazéra:

1 — manazér rozhodne a rozhodnutie oznami podriadenym,;

2 — manazér sa snazi ,,predat™ svoje rozhodnutie;

3 — manazér oznami svoje predstavy o spravnom rozhodnuti a povzbudzuje

K otazkam;

4 — manazér rozhodne predbezne a toto rozhodnutie sa da eSte zmenit’;

5 — manaZér oboznami pracovnikov s problémom, dostane navrhy a rozhodne;

6 — manazér definuje hranice a ziada skupinu, aby sa v danych hraniciach

rozhodla;

7 — manazér dovoluje pracovnikom, aby rozhodovali v hraniciach definovanych

nadriadenou zlozkou.”

Autori schémy predpokladaju, Ze manazéri by pri vol'be spravania mali byt pruzni
a dokladne =zvézit svoje charakteristiky, charakteristiky podriadenych a situaciu
Vv rozhodovani.

Behavioralne pristupy, teérie spravania, maji vyznamnu Ulohu vo vyvoji
myslenia o vedeni a vodcovstve. Posunuli pozornost’ od pohl'adu ,,aky je“ aj k pohl'adu
,»Co robi“. Nevysvetluju vSak uplne vztah so situaénym kontextom, z ktorého casto

vyplyva efektivnost’ pouzitého typu riadenia.

1.3.3 Teorie nového vedenia (New Leadership theories)

Tento pristup k vedeniu l'udi, nazyvany aj ako tedria transforma¢ného vedenia sa
Vv mensej miere zacal uplatiovat’ v sedemdesiatych a rozsiril sa hlavne v osemdesiatych
rokoch 20. storocia. Proti dovtedajSim, vacSinou racionalnym pristupom sa zdoraziiuje
emocionélna stranka vedenia I'udi. Ustrednym pojmom sa stava charizma, sila osobnosti
vodcu, ktory dokaze strhnit’ ostatnych pre svoju viziu (na rozdiel od efektivne riadiaceho
manazéra).”® Tieto teorie preslavila praca J. M. Burnsa z roku 1978 — Burnsova teéria

transakéného a transformacného $tylu vedenia.

2 LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK, s. 90.

% http://www.euroekonom.sk/manazment/manazer/teoria-transformacneho-vedenia/, 16. 04. 2012.
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Transak¢ni veduci sa pokusaji motivovat’ podriadenych pozorovanim ich vykonu,
zistovanim odmien, ktoré si praji, a rozdelovanim odmien za vhodné chovanie. Maji
tiez veducu ulohu pri definovani pracovnych ciel'ov a spravani, o ktorych sa domnievaju,
ze su vhodné pre dosiahnutie cielov organizacie. Podstatna je myslienka, Ze transak¢né
vedenie je zalozené na zmendch alebo transakcidch s podriadenymi. Veduci ponuka
zrozumitel'nost’ @ odmeny a na oplatku podriadeni prispievajua snahou a kvalifikaciou.

Vieme urcit’ dva komponenty transakéného vedenia:

1. Podmienend odmena — veduci poskytuje odmenu iba vtedy, ked’ podriadeni
pracuju adekvatne alebo sa o to dostatocne pokusili.

2. Vedenie vynimkou — pokial’ su ciele plnené, veduci neskima, ako menit
existujuce pracovné metddy podriadenych. Do pracovného procesu vstupuje vynimocne,
len vtedy, ked’ sa nieCo vyvija negativne, alebo zamestnanci nedosahuju pozadované
étandalrdy.24

Transformacni vedtci prekonaju medze podnetného vyuzitia stimulu tym, Ze
rozvijaju, inSpiruju a vyzyvaju intelekt svojich podriadenych tak, aby iSli az za hranice
svojho zaujmu v sluzbe vy$$im kolektivnym cielom, poslaniam alebo viziam. Je to
ambiciozne, no redlne a je to vyslovené jasnym a inSpirujucim spdsobom. Ak veduci
povzbudzuji zamestnancov osobnym prikladom, tak sa podriadeni citia byt motivovani
a emotivne spojeni s veducim. Uvedomuju si vizie a ciele vediceho a prijimaju ich. To
vSetko znamena, ze vedici moZe transformovat’ spolo¢nost’.

Rozoznavame Styri komponenty transformacného vedenia:

1. Individualizovana ohl'aduplnost’ — vedtici zachadza s kazdym pracovnikom tak,
ako si zasluzi a hl'ada sposob, ako rozvijat ¢innost’ pracovnika delegovanim projektov
a inStrukciami alebo radami.

2. Intelektualna stimulacia — vedici povzbudzuje slobodné myslenie a kladie
doraz na dedukcie skor, ako sa prijme akakol'vek ¢innost.

3. In$pirativna motivacia — veduci vytvara optimistické, jasné a dosiahnutelné
vizie buducnosti, ktorymi povzbudzuje ostatnych kich osobnym lepSim vyhliadkam

I vyhliadkam celej spolo¢nosti.

# ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie price. Brno : Computer Press, s. 482.
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4. ldealizovany vplyv alebo charizma — vedici berie na seba zodpovednost’ za
svoju ¢innost’, deli sa akukol'vek slavu a ukazuje velka rozhodnost’.?

Ur¢enim menovanych komponentov transakéného a transformac¢ného vedenia
vypracoval B. M. Bass vroku 1985 dotaznik, nazyvany Multifactor Leathership
Questionnaire (MLQ). Pomocou neho je mozné rozpoznat’ ako podriadeni vnimaju, ¢i ich
nadriadeny praktizuje transformacny alebo transakény $tyl vedenia. Vysledkom Studie
bol aj poznatok, ze uvedené $tyri komponenty transformac¢ného vedenia maju tendenciu
v chovani skuto&nych veducich postupovat’ spolo¢ne.”® To znamena, Ze ked’ veduci ziska
vysoké skore napriklad v prvom komponente, tak je zna¢na miera pravdepodobnosti, ze
aj v d’alsich bude hodnota skore pomerne vysoka.

Vzhl'adom na poznatky tedrie nového riadenia vieme zaradit’ pristupy zalozené na

behavioradlnom zaklade medzi transakéné vedenie. Pristupy medzil'udskych vzt'ahov maju

naopak blizsie k transformacnému vedeniu.

% ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie prdce. Brno : Computer Press, s. 481-482.
% ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie price. Bro : Computer Press, s. 482.
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1.4 Osobnost’ vediiceho pracovnika

V literatire je zvlastna pozornost venovand rozboru Struktiry osobnosti
manazéra. Je mnoho autorov, ktori skimaju Struktiru osobnosti riadiaceho pracovnika,
a to hlavne z hl'adiska vymedzenia ddlezitych vlastnosti na Gspes$ny vykon manazérskej
funkcie, pri¢om tieto vlastnosti nazyvaju profilujuce vlastnosti osobnosti manazéra, ktoré

sa odrazaju v jeho Style riadenia a vedenia l'udi v pracovnom procese.

1.4.1 Definicia, typologia a Struktura osobnosti

V psycholdgii osobnosti kazdy jednotlivy teoretik definuje osobnost’ tak, aby
zahrnovala tie aspekty I'udského sprévania, ktoré su centrdlne pre jeho tedriu. Okrem
toho, rozlicné definicie osobnosti sa mézu prekryvat.

Pre potreby psycholdgie hospodarskej praxe je postacujuce uviest definiciu,
podl'a ktorej osobnost’ je konkrétny clovek, ktory sa vyznacuje urCitymi, pre neho
charakteristickymi psychickymi a fyzickymi vlastnost’ami prejavujicimi sa v kazdej jeho
&innosti.?’

Pri analyze osobnosti vo vztahu ku konkrétnym podmienkam musime vychadzat’
zo vSeobecnych poznatkov 0 osobnosti, t. j. najmi z typologie.

Pokusy o typologiu osobnosti nachadzame uz v starovekej vede, v pracach
filozofov  Aristotela, Hippokrata, Platona ainych. Z klasickych pristupov sa
najznamejS$imi stali Kretchmerova typologia, vyznacujica cyklotymne a schizotymne
typy, Jungova typoldgia rozpoznavajuca introvertny a extrovertny typ, Pavlovova
typologia podla sily, vyrovnanosti a pohyblivosti nervovych procesov. Pavlovove typy st
analogiou klasickych typov sangvinika, cholerika, melancholika a flegmatika (obr. 3),
kde sa podl'a Eysencka spdjaji prvky extrovertnosti, introvertnosti a emocionality.?

Vyznamnou zlozkou osobnosti s vlastnosti, ktoré charakterizuja vztah ¢loveka

k okoliu a podmienuji formy jeho spravania sa. Existuje vel'ké mnozstvo osobnostnych

2 S7ZARKOVA, M. 2004. Psycholégia pre manazérov a podnikatelov. Bratislava : Sprint, s. 58.
 KOLLARIK, T. - KUBALAK, M. 1979. Psycholégia na pracovisku. Bratislava : Obzor, s. 73-74.
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EMOCIONALNA LABILITA

MELANCHOLIK | CHOLERIK
INTROVERZIA EXTROVERZIA

FLEGMATIK | SANGVINIK

EMOCIONALNA STABILITA

Obr. 3. Vztah klasickych typov osobnosti k typu emocionality a smeru zamerania

osobnosti.?®

vlastnosti, ako su aktivita, dominancia, zmyslovost, sociabilita, extroverzia, emocionalita
a dalSie. Tieto vlastnosti spolu so schopnostami, charakterom, temperamentom,
vol'ovymi dispoziciami, adaptaénym mechanizmom, psychickymi procesmi a centralnym
nervovym systémom tvoria Struktiru osobnosti.

Poznanie tychto vlastnosti méa velky prakticky vyznam pri niektorych
povolaniach, ba mozno povedat’, ze urCité povolania si priamo vyzaduju isté vlastnosti,
respektive vylucuju niektoré ako nevhodné. Mdzeme to dokumentovat' na priklade
operatora v modernej vyrobnej prevadzke na izolovanom pracovisku. Od uchédzaca
0 tato poziciu budeme vyzadovat’ zlozky introverzie (uzavretost’, uprednostiiovanie prace
osamote), sc¢im sa spaja aj dobra adaptacia na znizeny medziosobny kontakt.

Predpokladame, Ze extrovertnd osoba tziaca po styku s 'ud’'mi, aktivnom kontakte, bude

# podla KOLLARIK, T. - KUBALAK, M. 1979. Psycholégia na pracovisku. Bratislava : Obzor, s. 74.
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frustrovana nemoznost’ou realizovat’ tito potrebu, pretoze telefonické spojenie, pripadne

sporadicka névsteva spolupracovnika nemoze tito potrebu vyplnit’ ani nahradit’.*

1.4.2 Charakteristika 0sobnosti vediiceho

Moderné ponimanie riadenia zna¢ne zddraznilo funkciu a postavenie manazéra.
Takyto trend vyvoja si vyzaduje, aby sa v sulade s tymto novym poslanim a zameranim
veducich na vsetkych stupiioch riadenia vhodne a ucelne menila i napli a zameranie ich
prace, aby sa menil ich pristup k podriadenym, a aby sa v stlade s tym rozSiroval aj
okruh vedomosti (a to nielen odbornych), ktoré riadiaci pracovnik musi mat’ a formovali
sa vhodné spdsoby ich prace najmé v oblasti prace s 'ud'mi. To kladie zvySené naroky
mimo odborno-kvalifika¢nej urovne riadiacich pracovnikov aj na ich moralne kvality, na
ich osobnost’. Preto je potrebné venovat’ sa tejto problematike podrobnejsie.

V minulych rokoch sa mnoho odbornych pracovnikov sustredilo na vyskum
osobnosti riadiaceho pracovnika s nadejou, Ze ked’ sa dobre opiSe, ako taky pracovnik ma
vyzerat, ked sa spravne vytycia jeho osobné vlastnosti, tak sa podari zlepSit' aj jeho
pracu, vyber, pripravu a pod.

Napriklad Henry Fayol, jeden z prvych, ktory sa zaoberal otdzkou riadenia, vo
svojej praci ,,Administration industrielle et génerale* z roku 1920 uvadzal vlastnosti,
ktoré musi mat’ veduci pri plneni svojich tloh.

Od cias Fayola existuje cely rad popularnych ¢i odbornych pojednavani o tom,
ktoré Ziaduce vlastnosti by mal manazér mat’. Rozni autori uvadzaji rézne vlastnosti, nie
je v tomto smere jednotnost’.

MozZeme konStatovat, Ze napriek vyhraddm a metodickym taZkostiam pri
skimani osobnosti manaZéra sa podarilo zistit stbor vSeobecnych psychickych
schopnosti (osobnostnych predpokladov na vykonavanie cinnosti), nevyhnutnych na
vykon funkcie manazéra.

Medzi vSeobecné (nevyhnutné) psychické schopnosti na vykon funkcie manazéra

psycholoégovia zarad’ujl’lz31

% KOLLARIK, T. - KUBALAK, M. 1979. Psycholégia na pracovisku. Bratislava : Obzor, s. 75.
1 SZARKOVA, M. 2004. Psycholégia pre manazérov a podnikatelov. Bratislava : Sprint, s. 68.
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1. Vseobecnu inteligenciu, ktort definujeme ako schopnost’ jednotlivca riesit
nové problémy a orientovat’ sa v novych situacidch na zaklade porozumenia podstatnym
stvislostiam a vztahom. VSeobecna inteligencia sa skladd z dvoch zakladnych zloziek.
Prvou zloZkou je raciondlna inteligencia, predstavujuca komplex kognitivnych dispozicii
jednotlivca na rieSenie praktickych a teoretickych problémov. Druht zlozku tvori
emocionalna inteligencia, ktora predstavuje celkovi sposobilost’ jednotlivca riesit
emocionalne a socialne problémy vznikajice v medziludskych vztahoch a interperso-
nalnej komunikécii.

Uroveti jednotlivych zloziek inteligencie sa zistuje pomocou inteligenénych
testov avyjadruje sa pomocou 1Q (inteligenény koeficient) a EQ (emocionalny
koeficient). Pre profesiu manazéra je dolezité dosiahnut’ nadpriemerni uroven
inteligencie v oboch jej zakladnych zlozkach.

2. VSeobecny pracovny stereotyp, ktorého podstatu tvoria volovo-ndvykové
mechanizmy, ako st napriklad schopnost’” dokoncit’ tlohu, doslednost’ v praci, disciplina
Vv praci, schopnost’ dodrziavat” pracovnu suslednost’ v praci, schopnost’” rozhodnut’ sa
a rozhodnutie zrealizovat’ a d’alSie. VSeobecny pracovny stereotyp je podstatou pracovnej
sposobilosti jednotlivca ako aj jeho profesiondlnej uspesnosti.

Charakteristiky osobnosti samy 0 sebe ale neuréuju efektivitu vediceho. Na com
zaleZi je to, ako su tieto charakteristiky obsiahnuté v jeho chovani a ako toto chovanie

chéapu ostatni zamestnanci v organizacii.
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1.5 Hlavné oblasti vyuZitia poznatkov psycholégie vo vedeni Pudi

Pri vSetkych hlavnych pracovnych ¢innostiach je dolezité, aby si manazér vytycil
ciele, ktoré ma ich vykonanim dosiahnut’. Tieto ciele moze vo vedeni 'udi dosiahnut’ skor
a s lepsim ucinkom, ak si urobi pripravu, kde na dolezité prvky ¢innosti uplatni
psychologicky pristup. Vyuzitim poznatkov psycholégie hospodarskej praxe bude potom
schopny predvidat’, ako bude riadeny subjekt v danych podmienkach a situaciach
reagovat. Umozni mu to podporit’ Zelané vlastnosti zamestnancov a potlacit’ tie neZelané.

Riadiaci pracovnik s potrebnymi charakterovymi a osobnostnymi vlastnost’ami,
ktory chce byt vodcom a lidrom pre zamestnancov, niz$ie postavenych v organizac¢nej
Struktire, sa musi sustredit’ na analyzu vzt'ahov, vznikajicich medzi nim a objektom
riadenia. Hlavné oblasti, na ktoré by sa mal ststredit’ si komunikacia, motivécia

a koucing.

1.5.1 Komunikacia

Komunikécia je proces, v ktorom si 'udia vymienajl spravy, ndzory, myslienky
a pocity. Je to proces, ktory prebieha neustale. Je to transakcia orientovana na l'udi
V organizacii, ktori s do komunikécie zapojeni neustale a stiasne, intrapersonalne aj
interpersonalne, s jednym alebo viacerymi Pud’mi.®

Hovorend a pisana re¢ ako sucast’ verbalnej komunikacie maju nezastupitel'né
miesto v systéme socialnej a medziludskej komunikacii. Specialne miesto tu maji aj tzv.
paralingvistické a extralingvistické prejavy. Su to charakteristické sprievodné javy
komunikovanej informécie, ktoré nie su prenaSané¢ pomocou znakov, ale pomocou
formalnych vyrazovych prostriedkov ako tempo reci, intenzita hlasového prejavu, vyska

tonu hlasu, sfarbenie hlasu atd’.>

%2 ALEXY, J. - BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné sprévanie.
Bratislava : IRIS, s. 254.

¥ ALEXY, J. - BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie.
Bratislava : IRIS, s. 254.
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Komunikacia medzi veducim a podriadenym v organizacii je Specifickym druhom
socidlnej komunikacie. Je vo vysokej miere urCend pracovnymi rolami jej ucastnikov
a atmosférou prostredia, v ktorom sa uskutociiuje. Jej prioritné poslanie je vo vzajomne;j
vymene informdcii, ndzorov a postojov pri zabezpeCovani plnenia ekonomickych uloh
spoloc¢nosti. So zrete'om na druh a ciel’ takejto komunikacie uvedieme nasledujice typy:

1. Typ komunikécie spocivajuci v informovani — jeho cielom je poskytovanie
informadcii, potrebnych pre efektivny chod organizacie. Jeho sucastou su fakty, pocity
a interpretacie.

2. Typ komunikacie spocivajuci v prikazovani — jeho zmyslom je dosiahnutie
zmeny spravania zamestnancov, to znamend, aby konali tak, ako by sami za istych
okolnosti nekonali.

3. Typ komunikdacie spocivajuci v povzbudzovani — jeho aplikovanim v procese
komunikacie sa sleduje dosiahnutie alebo predvidanie nejakej Specifickej zmeny.

4. Typ komunikacie spoc€ivajici vo vyhl'adavani informacii — jeho podstatou je
ziskavanie bezprostrednych informécii priamo od zamestnancov, priom manazér moze
hovorit’ menej, ¢&im umozni v neformélnej atmosfére hovorit’ zamestnancom.*

Délezitym faktorom komunikéacie je mozZnost’ jednotlivych pracovnikov vstupit
do procesu komunikacie, mat’ na to Sancu, poziciu, opravnenie.

Ak ma byt komunikacia efektivna, ma byt samostatnd prendSand sprava
(informécia) dostatocna, obsahovo vystiznd, presna, spol'ahlivé a zrozumitel'na.

Veduci by mal vyuzit' kazdd prilezitost vhodnt na rozhovor s pracovnikmi.
Bohuzial st nadriadeni Casto prili§ zatazeni ostatnymi ulohami, takze nemajii na
rozhovory dostatok Casu. Ak to vSak prive'mi obmedzi priame kontakty, vznikaju potom
spravidla nedorozumenia a konflikty, ktoré maju za nasledok chyby alebo postupnu stratu
motivacie. RieSenie takto vzniknutych problémov je ¢asovo omnoho naro¢nejsie ako
udrzovanie sustavného kontaktu s pracovnikmi. Uspe$né vedenie nie je bez dostatodnej

verbalnej komunikacie mysliteI'né, rozhovor je najucinnej$im nastrojom vedenia Pudi.®

¥ ALEXY, J. - BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie.
Bratislava : IRIS, s. 243-254.
® LAUFER, H. 2008. 99 tip:i pro iispesni vedent lidi. Praha : Grada Publishing, s. 143.
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1.5.2 Motivacia

Motiv je subjektivny fakt, je to pocit tizby po uspokojeni nejakej potreby.
Hierarchizacia a kategorie potrieb st vysvetlené pri pristupe medziludskych vztahov
Vv praci A. H. Maslowa. Na rozdiel od motivu je stimul vonkajsi podnet, ktory tuto svoju
funkciu plni len vtedy, ak koreSponduje s uz existujicimi motivmi.* Spravne uplatiovat’
stimuly, ¢i uz hmotné alebo moralne, si vyzaduje od manazéra, aby bol sociologicky
a psychologicky erudovany. Nie vzdy anie uvsetkych pracovnikov je motivom
pracovného vykonu uspokojenie hmotnych potrieb - pefiazna odmena. Rovnako délezité
aniekedy dokonca dolezitejSie si moralne stimuly. Kazdd riadiaca c¢innost ma
ovplyviiovat’ motivaciu a cielavedome uplatiiovat’ stimuly.

V pracovnej cCinnosti sa pdsobiace motivy mézu prejavovat rdzne, pretoze
samotna pracovna motivacia je relativna, premenliva. V pracovnej ¢innosti mozu pdsobit’
motivy:

1. Aktivaéné — vyvolavajuce pozitivne pdsobenie a podnecujuce efektivnost’
pracovnej ¢innosti, napriklad motiv ispechu, povzbudenia, pochvaly, ocenenia.

2. Podporujuce — suvisiace s utvaranim podmienok pre ucinné posobenie
aktivaénych motivov, napriklad vytvaranie vhodnej pracovnej atmosféry, dobrych
vzt'ahov medzi zamestnancami.

3. Potlacujice — odvadzajice zamestnanca od pracovnej ¢innosti, napriklad rozne
debaty 0 veciach mimo pracovny odbor, potreba zapolitizovat’ si po¢as pracovne;j doby.37

Medzi silné aktivaéné motivy tzv. motivatory patria aj podnety spojené s pracou
samotnou. Takato motivacia posiliiuje bezprostredny zaujem pracovnika o pracovnu
ulohu a vyznacuje sa radost'ou z vykonéavanej prace. Motivatormi sa mézu stat’ napriklad
zaujimavé pracovné ulohy, samostatnd praca, vlastna zodpovednost, opravnenie
rozhodovat, vykonnostna sutaz, zazitok uspechu, uznanie dobrych pracovnych

vysledkov nadriadenym alebo moznost’ pracovného postupu.38

¥ MILLY, S. - TICHY, I. - OSVALDOVA, L. 1983. Ekonomickd sociolégia a psycholégia. Bratislava :
Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, s. 115.

STJAY, R. — TEMPLAR, R. 2011. Velkd kniha manaZerskych dovednosti. Praha : Grada Publishing, s. 216.

% LAUFER, H. 2008. 99 tip:i pro tispesni vedent lidi. Praha : Grada Publishing, s. 62.
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Vieme, ze v beznych pracovnych podmienkach organizacie nie je vzdy
jednoduché dosiahnut’ to, aby zamestnanci priebezne dosahovali optimalnu vykonova
hladinu. T4 je spravidla podmienena dynamickym stimulovanim pracovnej motivacie.
V tejto oblasti sa riadiaci pracovnici ocitaju v nel'ahkej situacii. Vo vysokej miere je tu
potrebna citlivost na vnimanie socialneho spravania zamestnancov, hlavne ako z neho
vyvodit’ suvislosti s motivaciou, ktord sa za nimi skryva. Sdm c¢lovek si svoju motivaciu
Casto ani neuvedomuje a zatial’ nie je zndmy ani ziadny prostriedok, technicky ¢i iny,
ktory by motivaciu dokazal priamo merat. Motivaciu, jej vnatornu silu a Struktaru, je
mozné pozorovat, hodnotit’ a merat’ len nepriamo, sprostredkovane. Hoci je toto
konStatovanie vnimané ako objektivny fakt, predsa sa na celom svete prave stimulovanie

pracovnej motivacie povazuje za jednu z najdolezitejSich oblasti prace s l'ud’'mi.

1.5.3 Koucing

Koncept kou€ovania sa zrodil v Sporte. Koucing je cielavedome vytvoreny
ariadeny proces, zamerany na neustdle zdokonalovanie konkrétneho subjektu.
Koucovanie uvoliuje potencial cloveka a umoziuje mu tak maximalizovat’ jeho vykon.
Koucovanie namiesto toho, aby néas nie€omu ucilo, nd&m pomaha ucit’ sa.

NajvSeobecnejsia akceptovana definicia tohto pojmu je, Ze koucing je vedenie
urcitého pracovnika procesom ucenia a rozvoja, schopnost’ menit’ sa pomocou aktivneho
pocuvania akladenia otazok alebo pomoc pri nachadzani rieSeni. Pri koucingu su
zuCastnené¢ miniméalne dve osoby — kou¢ akoucovanid osoba. Cielom koucingu je
z hladiska koucovanej osoby sebazdokonal'ovanie za icelom prace na urcitej pozicii.39

Je dodlezite, aby veduci zdoraznil doleZitost’ koucovania tym, Ze sa koucovaneho
pracovnika ujme s entuziazmom, ukaze, ze oitho ma skuto¢ny zaujem, bude dodrziavat’
terminy koucingovych schodzok, bude dodrziavat sluby (napriklad, Ze mu zoZenie

informdcie) atiez bude zachovavat doverny raz koucingovych rozhovorov. Tym ho

¥ ALEXY, J. - BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné spravanie.
Bratislava : IRIS, s. 212.
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povzbudi k otvorenosti a k tomu, aby mal k celému procesu déveru a dosiahol tak lepsie
V}'/sledky.40

Riadiaci pracovnik sa pomocou kouc¢ingu snazi u podriadeného zlepsit’ vnimanie
reality a posilnit’ jeho zodpovednost’.

Vedicim aj podriadenym pracovnikom koucovanie na rozdiel od inStruovania
prinasa viaceré vyhody. NajdolezitejSie st:

- vyS$8ia vykonnost’ a produktivita;

- rozvoj l'udi;

- lepSia schopnost’ ucit’ sa;

- lepsie vzt'ahy;

- vyssia kvalita Zivota,;

- viac ¢asu pre manazéra;

- tvorivé myslenie;

- lepsie vyuzitie I'udi, ich schopnosti a zru¢nosti;

- rychlejsia a efektivnej$ia odozva v pripade ohrozenia;

- vacsia flexibilita a adaptabilita vo¢i zmenam,;

- motivovanej$i zamestnanci,

- zmena kulttry.*!

0 JAY, R. — TEMPLAR, R. 2011. Velkd kniha manaZerskych dovednosti. Praha : Grada Publishing, s. 219.
* WHITMORE, J. 2011. Koucovani. Praha : Management Press, s. 168.
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2 Ciel’ prace, metodika prace a metody skimania

2.1 Ciel’ prace

Cielom prace je za pomoci poznatkov psycholdgie o vedeni I'udi v pracovnom
procese formou dotaznika otestovat’ §tyl vedenia, ktory manazér uplatiiuje v konkrétne;j
spolocnosti. Interpretacia ziskanych vysledkov napomoéze navrhntt’ rieSenia na zlepSenie

vzt'ahov medzi prvkami organizacnej Struktury danej spolocnosti.
2.2 Metodika prace

Naplnenie stanovenych ciel'ov je mozné vopred stanovenymi postupnymi, na seba
nadvézujucimi krokmi. Prvym z nich je nastudovanie problematiky vyuzitia psychologie
Vv hospodarskej praxi z dostupnej domdécej aj zahrani¢nej literatiry. AZ na zéklade takto
ziskanych vedomosti je mozné spoznat’ také Styly sposobu vedenia l'udi, ktoré vyuZzivaji
poznatky psychologie. Vyber vhodného dotaznika na testovanie konkrétnej spolo¢nosti
nasleduje azZ po porozumeni teoretickym vychodiskam Stylov vedenia l'udi.

Anketa pomocou vybraného dotaznika v prvom rade pozostava z oslovenia
manazéra konkrétnej spolocnosti. Modifikovana verzia toho istého dotaznika sa predlozi
Na vyjadrenie sa aj jemu podriadenym pracovnikom. V nasledujicom kroku sa anketa

vyhodnoti a poznatky sa interpretuju.
2.3 Metody skiimania

Moznosti vyuZzitia poznatkov psychologie budeme skiimat’ v konkrétnej
spolo¢nosti, na konkrétnych subjektoch v jej organizacnej Strukture. Mieru ich vyuzitia
najlepSie odhalime zistenim, ktory $tyl vedenia podriadenych si riadiaci pracovnik zvolil,
preto ho budeme musiet pomocou vybranych technik urcit. Aby mal tento poznatok

vypovednlil hodnotu, budeme zistovat' efektivnost’ pouzit¢ho Stylu vedenia zo strany
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manazéra aj zo strany podriadenych. V hlavnych oblastiach vyuzitia psychologickych
poznatkov sa poktisime navrhnut’ rieSenia, ktoré¢ v danom pripade zlepSia vztah medzi

nadriadenym a podriadenymi pracovnikmi.

2.3.1 Predstavenie spolocnosti

Spolo¢nost’ GastroReXx, s. r. 0. je obchodna firma, ktord posobi na Ceskom a
slovenskom trhu ako dodéavatel' kuchynskej techniky a doplnkov potrebnych pre
prevadzku profesiondlnych gastronomickych prevadzok a tiez ako poradenska a servisna
organizécia pdsobiaca na poli verejného stravovania.

Zakaznikmi spolo€nosti su prevadzkovatelia jedalni, reStaurdcii, barov,
zavodného a skolského stravovania a rad dalSich privatnych aj Statnych zariadend,
poskytujucich sluzby verejného stravovania.

Cinnost’ spolo&nosti je mozné rozdelit na tri hlavné aktivity:

1. Investi¢né akcie. Specializovani pracovnici firmy v pripravnej fize spracuji
dispozicné rieSenie vhodnych technologii pre pripravu alebo vydaj jedal na zaklade
poZiadavky investora. Nasleduje doddvka, mont4dZ, zaSkolenie personadlu a servisna
starostlivost’.

2. Priamy predaj kone¢nému spotrebitelovi. Zikaznik sa mdze priamo
V predajniach zoznamit’ so sortimentom, poradit’ sa so Specializovanymi pracovnikmi
a vhodny tovar ihned’ zaktpit'.

3. Velkoobchodny predaj. Sortiment gastrozariadenia spolo¢nost’ pontika

vybranym velkoobchodnym partnerom na d’alsi preda;.

Spoloénost’ GastroRex, s. r. 0. ma dve pobocky v Cesku (Praha, Zlin) atri na
Slovensku (Bratislava, Banskd Bystrica, KoSice). V Bratislave sa nachadza centrala
spolo¢nosti, centralny sklad aj véc¢Sina administrativy. V naSej pripadovej stadii sa

budeme zaoberat’ bratislavskou pobockou.
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2.3.2 Organizacna Struktura podniku

Podl'a zakladnych znakov mdzeme charakterizovat organizacni Struktaru
podniku ako podobnu funkcnej organizacnej Struktire. Je zalozena na diferenciacii
manazérskych funkcii, ¢omu zodpovedd existencia Specializovanych odbornych
Struktarnych jednotiek. Struktirne jednotky vytvorené podla &innosti spolo¢nosti maju
pravomoc na ich vykonévanie, to znamend, ze v danej oblasti rozhoduju o riadenych
Struktarnych jednotkach. Riadenie prichddza na riadenti Struktirnu jednotku od
niekol’kych pracovnikov, zktorych kazdy ju usmeriiuje len v medziach svojej
Specializacie, €o zna¢i, Ze riadena Struktirna jednotka dostiva zdvdzné pokyny
prostrednictvom niekol’kych kanalov. Jej schému ilustruje obr. 4.

NAJVYSSi VEDUCI

SPECIALNE STRUKTURNE JEDNOTKY

v

RIADENE STRUKTURNE JEDNOTKY

v . v v ’ . v .42
Obr. 4. Funkcna organizacna Struktura anketovanej spolocnosti.

“2 Zostavené podl'a publikovanej schémy: ALEXY, J. — BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment

ludskych zdrojov a organizacné spravanie. Bratislava: IRIS, s. 165
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2.3.3 Prvky organizacnej struktury

Zakladnym prvkom organizacnej Struktiry je majitel, manazér i1 konatel
spolo¢nosti v jednej osobe, ktory riadi vSetky jej pobocky ajej celkové ekonomické
smerovanie. Osobne vyjednava obchodné podmienky s obchodnymi partnermi, urcuje
dobu splatnosti pohl'addvok u odberatel'ov a schvaluje novych velkoobchodnych
partnerov.

Hierarchicky pod nim su S$pecializovani zamestnanci, zodpovedni za fungovanie
aktivit spolo¢nosti. PretoZze zodpovedaju za jednotlivé Casti ¢innosti spolo¢nosti a riadia
ich smerovanie, mézeme ich nazyvat manazérmi. Konkrétne su to:

1. Manazér velkoobchodu — komunikuje s velkoobchodnymi partnermi
spolo¢nosti, preberda a vybavuje ich objednavky. M4 na starosti komunikéciu so
zahrani¢nymi dodavateI'mi, objednavanie tovaru a logistiku.

2. ManaZér investicnych projektov — ma zodpovednost’ za najvicsSie projekty
realizované spolo¢nost'ou. Vypracovava cenové ponuky, vyberové konania, komunikuje
so stalymi zakaznikmi.

3. ManaZzér maloobchodu — ma na starosti obchodné vysledky z predaja tovaru na
vzorkovni, zodpoveda za EDI komunikaciu so spolo¢nostou METRO Cash & Carry SR
S. I. 0. a aktualizuje katalog sortimentu spolocnosti v tlacenej aj elektronickej forme.

4. Technicky manazér — vypracovava technicki dokumentaciu a dispozicie
k investicnym projektom. Zodpoveda za technicky stav a funkénost namontovanych
zariadeni.

5. Manazér predaja konvektomatov — je zodpovedny za predaj tychto technickych
zariadeni, ktory ma vyznamny podiel na celkovych trzbach spolo¢nosti. V predvadzacom
Studiu organizuje prezentacie predavanych modelov konvektomatov.

Vykonnych zamestnancov mézeme rozdelit’ podl'a ich pracovnej naplne do troch
skupin:

1. Servisni technici — inStaluju a zapajaji predané zariadenia, vykonavaja servisné
opravy.

2. Pracovnici skladu — prijimaju a uskladiiuju tovar, vydavaju tovar zo skladu

a zabezpecujui rozvoz tovaru.
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3. Asistenti predaja a administrativni pracovnici — obsluhuji zakaznikov vo
vzorkovni, vedi hospodarsku komunikaciu, fakturuju.
Mimo organizacnej Struktiry je Gctovné oddelenie, ktoré je prevadzkované

externou spolo¢nost’ou.

2.3.4 Dotaznik k analyze stylu vedenia ludi

K zisteniu §tylu vedenia, ktory uplatiiuje manazér ndm dobre posluzi MLQ
dotaznik B. M. Bassa,*® ktory odhali, ¢i manazér vyuziva skor transak¢ény Styl, alebo ¢i
ma blizSie k transformacnému vedeniu. Komponenty, ktoré tieto Styly charakterizujq,
sme uz uviedli v Casti o tedrii nového riadenia.

Respondent ma V dotazniku moznost ohodnotit’ mieru pravdivosti tvrdeni
0 pdsobeni veduceho v spolo¢nosti na stupnici od nula do Styri. Jednotlivé stupne na

stupnici prirad'uje podla nasledovného klica:

0 — Nikdy
1 — Moze sa stat’
2 — Niekedy

3 — Pomerne ¢asto

4 — Vel'mi casto, ak nie vzdy

Situacné tvrdenia v dotazniku zneli:

. Ludia sa v mojej pritomnosti citia dobre.

. Niekol'kymi slovami viem vyjadrit’ to, o by sme mohli a ¢o musime robit’.
. Nabadam l'udi, aby o predoslych problémoch uvazovali z novych hladisk.

. Pomaham ostatnym zdokonal'ovat’ sa.

. Hovorim inym ¢o maju robit’, ak chcu byt’ za pracu odmeneni.

. Som spokojny, ked’ ostatni spiiaju dohodnuté §tandardy.

. Nenabadam ostatnych pracovat’ inym sposobom, nez ako maju zauzivané.

. Ostatni maji vo mna absolutnu doveru.

O o0 N OO O B~ W N =

. Prezentujem nazorné ukéazky toho, ¢o sme schopni vytvorit.

* ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie price. Brno : Computer Press, s. 482.
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10. Ostatnym viem poskytnut’ novy uhol pohl'adu na nejasné zalezitosti.
11. Dam ostatnym vediet’, ¢o si myslim o ich praci.

12. Ak ostatni dosiahnu stanovené ciele, poskytnem im uznanie a odmenu.
13. Pokial’ veci funguju, nevykonavam ziadne zmeny.

14. Suhlasim so vSetkym, Co chct ostatni robit’.

15. Ostatni st hrdi na to, ze spolupracujii so mnou.

16. Pomaham ostatnym poznat’ vyznam ich prace.

17. Ovplyvnim l'udi zaoberat’ sa postupmi, nad ktorymi sa nikdy nezamyslali.
18. Venujem osobnll pozornost’ tym, ktori sa mi zdaju byt’ zazndvani.

19. Upozornujem ostatnych na to, ¢o mozu ziskat’ za to, ¢o dokazu.

20. Stanovim ostatnym Standardy, ktoré musia pri vykone prace splnit’.

21. Od ostatnych nevyzadujem viac, nez ako je absolttne potrebné.

Vyhodnotenie dotaznika spociva v tom, Ze odpovediam, ktoré uviedol respondent,
priradime komponenty transformac¢ného alebo transakéného vedenia, pripadne vedenia
laissez-faire.

Komponenty transformac¢ného vedenia:

1. Individualizovana ohl'aduplnost’ — prisltchaju tvrdenia 4, 11, 18

2. Intelektualna stimulacia — prisltchaju tvrdenia 3, 10, 17

3. InSpirativna motivacia — prisltichaju tvrdenia 2, 9, 16

4. ldealizovany vplyv alebo charizma — prisluchaju tvrdenia 1, 8, 15

Komponenty transakéného vedenia:

1. Podmienena odmena — prislachaju tvrdenia 5, 12, 19

2. Vedenie vynimkou — prislichaju tvrdenia 6, 13, 20

Vedenie laissez-faire:

1. Komponentu prislichaju tvrdenia 7, 14, 21

Dosiahnuté skore pri konkrétnom komponente ziskame ako sucet bodov, ktoré
respondent uviedol pri prislusnych tvrdeniach.
Hodnotenie skére daného komponentu:
9 — 12 bodov — vysoké skore
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8 — 5 bodov — mierne skore

5 — 0 bodov — nizke skore
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3 Vysledky prace a diskusia

3.1 Vyhodnotenie dotaznika

Podla vysledného skore pri jednotlivych komponentoch vedenia uplatiiuje
manazér v spolocnosti GastroRex s. r. 0. transakény §tyl vedenia. Pri jeho komponentoch
dosiahol bez jedného bodu maximalne skoére a takmer najvysSie skore mu tu udelili aj
podriadeni (porovnanie dosiahnutého skore pozri obr. 5).

Uplatnuje podmienent odmenu, teda poskytuje odmenu iba vtedy, ked’ podriadeni
pracuju adekvatne alebo sa o to dostatocne pokusili.

Praktizuje aj vedenie vynimkou, teda pokial’ su ciele plnené, vedici neskima, ako
menit’ existujuce pracovné metddy podriadenych. Do pracovného procesu vstupuje
vynimoc¢ne, len vtedy, ked’ sa nieCo vyvija negativne, alebo zamestnanci nedosahuju

poZadované Standardy.

LAISSEZ-FAIRE ;I ‘ ‘ ‘ ‘
VEDENIEVYNIMKOU m
PODMIENENAODMENA #

IDEALIZOVANY VPLYV ALEBO CHARIZMA

INSPIRATIVNA MOTIVACIA hj

INTELEKTUALNASTIMULACIA h—'—‘
INDIVIDUALIZOVANA OHLADUPLNOSE _—’—1

2 4 6 8 10 12 14

[en]

O — SAMOHODNOTENIE MANAZERA W - HODNOTENIE MANAZERA ZAMESTNANCAMI

Obr. 5. Histogram zobrazujiici vyhodnotenie dotaznika.
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V komponentoch transforma¢ného vedenia manazér dosiahol prevazne mierne az
stredne vysoké hodnotenia.

Konkrétne pri komponente individualizovana ohladuplnost’ dosiahol devét
bodov, ¢o je na hranici vysokého hodnotenia. V hodnoteni od zamestnancov ziskal len
mierne vysoké skore, no aj tak moézeme povedat, Ze veduci zachadza s kazdym
pracovnikom tak, ako si zasluzi ahladd sposob, ako rozvijat’ Cinnost’ pracovnika
instrukciami a radami. Svoje skore by mohol zvysit’ praktizovanim kou¢ingu.

Pri intelektudlnej stimulacii dosiahol manazér stredné skore, no od zamestnancov
skor nizSie. Veduci teda slobodné myslenie nepovzbudzuje dostato¢ne a 0 novych
¢innostiach rozhoduje asi radSej sam. Musi vSak dbat’ na to, aby tieto skuto¢nosti
negativne neovplyvnili motivaciu zamestnancov.

Skoére komponentu inSpirativna motivacia je pomerne nizke a rovnaké dostal aj od
podriadenych. Znamend to, Ze vedlci sa snazi vytvarat optimistické, jasné
a dosiahnutel'né vizie budtcnosti, ale asi nedokaZe povzbudit ostatnych a spravne ich
podnietit’. Veduci by mal teda najst’ vhodné stimuly.

Pri komponente idealizovany vplyv alebo charizma ziskal manaZér mierne vysokeé
skore, no od zamestnancov naopak dost’ nizke. To znamena, ze veduci neberie na seba
zodpovednost’ za svoju ¢innost, alebo sa nedeli o ,slavu®, ¢i neukazuje rozhodnost.
Pomerne nizke dosiahnuté skore a eSte nizsie udelené hodnotenie zamestnancami evokuje
potrebu asponn miernej zmeny. KedZe ide prevazne o osobnostné charakteristiky
veduceho, odporucili by sme mu prehodnotit’ postoj, ktory zaujima vo¢i zamestnancom

a urcite zleps$it’ manazérsku komunikéciu.

3.2 Diskusia

Spolo¢nost” GastroRex, s. r. 0. uspesne posobi na slovenskom a ¢eskom trhu viac
ako dvanast’ rokov. Za tu dobu si stihla vydobyt popredné miesta na oboch narodnych
trhoch. Dlhodobo pozitivne ekonomické smerovanie spoloc¢nosti je nepochybne zasluhou
spravneho riadenia, ktoré je stelesnené osobou manazéra, majitela firmy. Schopnost’
manazéra efektivne riadit, pldnovat, organizovat’ a kontrolovat’ pracu podriadenych je

nespochybnitel'na. Napriek tomu sa vSak v spolo¢nosti vyskytuji viaceré negativne javy
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akymi su vysoka fluktudcia, negativne vnimanie osoby manazéra ¢i vol'a zamestnancov
»privyrobit’ si nieCo navyse®“. Nazdavame sa, ze na odhalenie pri¢in vzniku tychto
negativnych prvkov, potladenie takychto patologickych javov, pripadne postupné
zvySenie pracovného vykonu zamestnancov azmenu ich postoja k praci je vhodné
uplatnit’ psychologicky pristup. Manazér by mohol vykonavané riadiace ¢innosti viac
dopinat’ o vodcovské, pokusit’ sa zamestnancov zapojit’, indpirovat’ a ziskat’ pre realizaciu
vizii buducnosti.

Vyhodnotenim dotaznikov, ktoré zodpovedal manazér a v modifikovanej verzii
tiez jemu priamo podriadeni manazéri sme zistili, ze uplatiiuje transakény $tyl vedenia
zamestnancov. Svojim §tylom riadenia usmerniuje bezny chod organizécie, zameriava sa
na uspokojenie zakladnych potrieb zamestnancov, sprostredkovava za vykonant pracu
adekvatnu odmenu. V pripade neziaduceho konania alebo vykonu vyuziva financné
sankcie a postihy. Ak zamestnanec plni pracovné o¢akavania finanéne ho odmeni.

V komponentoch transformacného vedenia ziskal manazér zvacsa priemerné
skoére, no od zamestnancov dostal spravidla stredné az nizke. Vieme, Ze transformacné
vedenie je zamerané na buducnost’, vizie a dlhodobé ciele, na rozdiel od transakéného,
ktoré je orientované na sucasnost’ a kratkodobé ciele. Z niekedy dost” velkého rozdielu
medzi dosiahnutym skore pri komponentoch transforma¢ného vedenia a hodnotenim od
zamestnancov mozeme odvodit’, Ze pracovnici sami (moZno podvedome) tiiZia po rozvoji
a inSpiracii.

Podl'a vysledkov vyhodnotenia dotazniku by sme odporucili manaZérovi zlepsit
manazérsku komunikaciu, ¢im by dosiahol zlepsenie o0sobnych vztahov so
zamestnancami. Tiez by mal okrem financnej ndjst’ aj iné formy motivacie pracovnikov.
Ak by teda manazér chcel svojich podriadenych in$pirovat’ pre naplhanie svojich vizii

0 rozvoji spolocnosti, koucing by bol vhodnou metddou, ktort1 by mal aplikovat’.
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Zaver

Ststavnou a cielavedomou aplikdciou vysledkov psychologického vyskumu
hospodarskej praxe sa psychologia vyznamnym spdsobom podiela pri rieSeni
ekonomickych problémov, ako aj pri plneni ekonomickych uloh spolo¢nosti.

V problematike vedenia l'udi ndm psychologicky pristup umoziuje skamat
vztahy, ktoré vznikaju medzi riadiacim prvkom v organizacnej Struktire podniku a jeho
podriadenymi.

Ak je zmyslom riadiacej ¢innosti vytvorenie ur¢itého poriadku v priebehu ¢innosti
organizacie, spravidla s cielom dosiahnut’ pozadované, zvycajne kratkodobé vysledky,
tak vedenie je zapojenie, motivovanie, inSpirdcia a ziskavanie l'udi pre realizaciu
dlhodobych zamerov, vizie buducnosti.

V sucasnej vyrobe, rychlo sa meniacej aniro¢nej na inovacie, pre ktort je
charakteristicky rozvoj informaénych technoldgii, uz klasické riadenie prestiava byt
ucinné. Modernd vyroba a vyrobné vztahy v organizaciach si vyZaduji zapojenie
a angazovanost  vSetkych pracovnikov organizacie, vyuzitie ich tvorivého potencidlu
a zaroven poskytnutie vicSej slobody a priestoru pre rozhodovanie zamestnancom.
Klasicka riadiaca ¢innost' v podmienkach sti¢asnej vyroby sa preto musi dopiiiat’ vedenim
ludi.

Mieru psychologickej erudicie manazér prejavi tym, aky Styl vedenia zvoli. Tento
S$tyl potom ovplyviiuje konanie vediceho v tych oblastiach, kde je vyuzitie poznatkov
psycholégie najmarkantnejSie — vV komunikécii s podriadenymi, v sposobe ich motivacie
a v uplatiiovani kouc¢ingu.

Relevantnost’” uvedenych poznatkov sme dokumentovali v pripadovej Sstadii,
v podmienkach konkrétnej spolo¢nosti z hospodarskej praxe. Konkrétnym vysledkom je
interpretacia dotaznika vytvoreného podla metédy MLQ. Zistili sa rozpory medzi
vnimanim riadiacej ¢innosti zo strany manaZéra ajeho podriadenych. Uplatiovany
transakény S$tyl vedenia sme manaZzérovi odporuéili doplnit o komponenty

transformac¢ného Stylu.

43



Zoznam pouZzitej literatury

ALEXY, J. —BOROS, J. — SIVAK, R. 2004. Manazment ludskych zdrojov a organizacné
spravanie. Bratislava : IRIS, 2004. 260 s. ISBN 978-80-89018-59-9.

ARNOLD, J. a kol. 2007. Psychologie prace. Brno : Computer Press, 2007. 630 s. ISBN
978-80-251-1518-3.

HALL, C. S. a kol. 2002. Psycholégia osobnosti. Bratislava : Slovenské pedagogické
nakladatel'stvo, 2002. 510 s. ISBN 80-08-03384-3.

JAY, R. — TEMPLAR, R. 2011. Velkd kniha manazerskych dovednosti. Praha : Grada
Publishing, 2011. 514 s. ISBN 978-80-247-1279-6.

KOLLARIK, T. - KUBALAK, M. 1979. Psycholdgia na pracovisku. Bratislava : Obzor,
1979. 350 s.

LAUFER, H. 2008. 99 tipu pro uispesni vedeni lidi. Praha : Grada Publishing, 2008. 162
S. ISBN 978-80-247-2445-4,

LETOVANCOVA, E. 2002. Psycholégia v manazmente. Bratislava : Vydavatel'stvo UK,
2002. 164 s. ISBN 80-7064-016-2.

MAIJTAN, M. a kol. 2003. Manazment. Bratislava : Sprint, 2003. 432 s. ISBN 80-89085-
17-2.

MILLY, S. - TICHY, I. - OSVALDOVA, L. 1983. Ekonomickd sociolégia
a psycholdgia. Bratislava : Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, 1983. 154 s.

SENKA, J. 1968. Psychologia v podnikovej praxi. Bratislava : Praca, 1968. 129 s.

SZARKOVA, M. 2004. Psycholégia pre manazérov a podnikatelov. Bratislava : Sprint,
2004. 164 s. ISBN 978-80-8908-536-1.

VOJTKOVIC, S. a kol. 2008. Riadenie persondlnych cinnosti v organizdcii. Bratislava :
IRIS, 2008. 400 s. ISBN 978-80-89256-17-4.

WHITMORE, J. 2011. Koucovani. Praha : Management Press, 2011. 248 s. ISBN 978-
80-7261-209-3.

44



Internetové zdroje

http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-manazment/behavioristicka-teoria/,
14. 02. 2009

http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-manazment/behavioristicky-
manazment/, 14. 02. 2009

http://www.euroekonom.sk/manazment/manazer/teoria-transformacneho-vedenia/, 26. 4.
2012

http://www.kps.zcu.cz/materials/pspo-1.rtf/, 14. 02. 2009

45


http://www.euroekonom.sk/manazment/manazer/teoria-transformacneho-vedenia/

