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ABSTRAKT

TUNAKOVA, Laura: Vedenie ludi a $tyly vedenia ludi v podniku. — Ekonomicka univerzita
v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci/veduca

zavereénej prace: Ing. Katarina Prochazkova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2022, 61 s.

ZavereCna praca je vypracovana na tému Vedenie I'udi a $tyly vedenia I'udi v podniku.
Ciel'om zaverecnej prace je identifikovat’ §tyly vedenia I'udi na tirovni top manazmentu vo
vybranych oddelenia spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o a po vyhodnoteni
Stylov poskytntit’ odporti¢ania manazérom na zefektivnenie riadenia. Zavere¢na praca, ktorej
stcastou su 4 obrazky, 4 tabul’ky,12 grafov a 2 prilohy, je rozdelena na 2 Casti - teoreticku
a prakticku Cast’. Teoreticka Cast’ je sustredend v prvej kapitole zavereénej prace. Zaobera sa
vedenim l'udi ako jednou z funkcii manazmentu, vysvetl'uje rozdiely v pojmoch manazér
a lider, predstavuje tri zékladné tedrie Stylov vedenia a poskytuje nahl'ad do vyvoja trendov
v oblasti vedenia l'udi. Druha kapitola vymedzuje ciele prace a opisuje kroky, ktorymi sa
dostaneme k hlavnému ciel'u prace. Tretia kapitola sa zameriava na pouzité metddy v praci,
opisuje vyskumny nastroj - dotaznikové Setrenie a charakterizuje objekt skimania -
spolocnost’. V §tvrtej kapitole pomocou grafickych ukadZzok interpretujeme Statistické
vyhodnotenie odpovedi manazérov a ich podriadenych a zistujeme zhodu resp. nestlad
v ich hodnoteniach. Posledna kapitola sluzi na diskusiu, v ktorej komplexne vyhodnotime
vysledky nasho skiimania v rdmci vybranych oddeleni spolo¢nosti a nasledne poskytneme

rady a odporacania na zefektivnenie vodcovstva.

KPucové slova: vedenie, manazér, lider, Styly vedenia I'udi, l'udské zdroje, manazérska

mriezka



ABSTRACT

TUNAKOVA, Laura: Leadership and leadership styles in the company. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management. —
Supervisor: Ing. Katarina Prochazkova, PhD. — Bratislava: FPM EU, 2022, 61 p.

The theme of bachelor thesis is Leadership and leadership styles in the company. The main
aim of thesis is to identify leadership styles in top management in selected departments of
GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o and after identification provide recommendations to
make leadership more effective. The thesis, which includes 4 pictures, 4 tables, 12 graphs
and 2 attachments, is divided into 2 parts - theoretical and practical part. The theoretical part
Is concentrated in the first chapter of the thesis. It deals with leadership as one of the
functions of management, explains the differences in terms of manager and leader, presents
three basic theories of leadership styles and provides insight into the development of trends
in leadership. The second chapter defines the aims of the thesis and describes the steps that
will take us to the main aim. The third chapter focuses on the methods used in the thesis,
describes the research tool - questionnaire survey and characterizes the object of research —
the company. In the fourth chapter, we use graphical examples to interpret the statistical
evaluation of the responses of managers and their subordinates and determine the
compliance or discrepancies in their evaluations. The last chapter is used for a discussion in
which we comprehensively evaluate the results of our research within selected departments
of the company and then provide some pieces of advice and recommendations to make

leadership more effective.

Key words: leadership, manager, leader, leadership styles, human resources, managerial
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Uvod

V stiasnom svete postihovanom nepredvidatelnymi zmenami prostredia, rychlo
meniacou sa Struktirou podnikov ¢i samotnou globalizaciou je potrebné, aby podniky
zamestnavali T'udi, ktori budd disponovat odbornymi znalostami, schopnostami
a zrucnostami. VSetky tieto ¢rty su predpokladom pre zostavenie silnej skupiny l'udskych
zdrojov, ktora bude predstavovat’ nie len pridanti hodnotu pre organizaciu ale bude aj jej
hlavnou konkurencnou vyhodou. O l'udskych zdrojoch tak moZzno hovorit ako
0 najdolezitejSom vyrobnom faktore podniku, pretoze determinuji vyuzitie ostatnych
vyrobnych zdrojov. Treba vSak podotknut’, ze kvalitnymi l'udskymi zdrojmi nestaci iba

disponovat’ ale je potrebné sa o ne starat, motivovat’ a predovsetkym ich zodpovedne viest'.

Schopnost’ viest’ 'udi patri ku klI'icovym ¢innostiam manazérov a preto si vyzaduje
aj kvalifikovany pristup. Cudia si vel'mi rozdielne bytosti, maji rozdielne zmyslanie
arozdielne spravanie a preto nie kazdému modze vyhovovat’ ten isty $§tyl vykondvania prace
alebo ten isty druh motivacie. Praca manazéra sa tak stava Coraz naro¢nejSou, pretoze
manazér musi zabezpecit' spokojnost’ kazdého z podriadenych zamestnancov a zaroven
naplnit’ stanovené ciele spolo¢nosti. Kazdy manazér sa tak ako kazdy ¢lovek vyznacuje
inymi charakterovymi ¢rtami. Prave tieto Crty st indikatorom vyberu $tylu vedenia l'udi.
Vlastnosti osoby ndm dokézu napovedat’ ¢i bude manazér skor autoritativny vedtci alebo
naopak liberal. Pri vybere vhodného §tylu vedenia je potrebné byt obzvlast’ opatrny a zvazit’

jeho dopad na spravanie a vykonnost’ zamestnancov.

Uvedenou problematikou sa zaobera predloZzena bakalarska praca Vedenie l'udi
a styly vedenia T'udi v podniku. Prva kapitola prace charakterizuje vedenie I'udi ako jednu
z funkcii manazmentu, vysvetl'uje rozdiely medzi pojmami manazér a lider, vymedzuje tri
zakladné tedrie Stylov vedenia a jednotlivé §tyly bliZSie charakterizuje. Okrem toho vytycuje
motivaciu zamestnancov ako jednu z hlavnych zodpovednosti vediceho skupiny a v zavere

kapitoly poskytuje pohl'ad na vyvoj trendov v oblasti vedenia l'udi.

Druhd kapitola zéverecnej prace predstavuje hlavny ciel prace, ktorym je
identifikacia Stylov vedenia top manazérov vybranych oddeleni v spoloc¢nosti GSK
Consumer Healthcare Levice s.r.o. V kapitole su tiez vymedzené kroky, ktorymi

dosiahneme uvedeny ciel’.



Tretia kapitola sa zaobera metodikou prace a metdédami skiamania. V kapitole je
predstaveny nastroj, ktorym bol uskutocneny zber dat - dotaznikové Setrenie a sposob jeho
vyhodnotenia. V zavere kapitoly je charakterizovany objekt skimania — podnik spolu
s kratkym opisom jeho historie, financnej situacie a graficky spracovanej organizacnej

Struktury.

Vysledkom dotaznikového zberu dat sa venuje Stvrta kapitola. Kapitola je logicky
rozdelend podla skumanych oddeleni. V kazdom zoddeleni je graficky zobrazené
sebahodnotenie manazéra, hodnotenia manazéra jeho priamymi podriadenymi a nasledne

komparacia hodnoteni manazéra a podriadenych.

Posledné kapitola bakalarskej prace je venovand diskusii, v ktorej je uskuto¢nené
medzitimové porovnanie. V zavere diskusie si manazérom dopytovanych oddeleni

poskytnuté odporti¢ania na zefektivnenie vodcovstva .
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Sucasné tedrie manazmentu hovoria o I'ud’och ako o najddlezitejSich zdrojoch
organizacie. Disponovat’ kvalitnymi 'udskymi zdrojmi znamena mat’ konkuren¢nu vyhodu
oproti ostatnym podnikom a stat’ sa lidrom na trhu. O T'udi sa v8ak treba starat’, vediet’ s nimi

pracovat’ a hlavne ich spravne viest'.

Vedenie l'udi sa stdva jednou z najddlezitejSich Cinnosti podniku, preto sa budeme
v prvej kapitole venovat' jeho problematike, vysvetlime si rozdiel medzi manazérom
alidrom, predstavime Styly vedenia ludi auvedieme, vcom spoliva motivacia

zamestnancov.
1.1 Vyznam, funkcie a obsah manaZmentu

Pojem manazment je odvodeny od anglického slovesa ,,to manage*, ¢o v preklade
znamena riadit’ alebo viest. Riadenie a vedenie sa vyuziva predovsetkym v podnikoch ¢i
rozliénych organizaciach, kde je potreba dosahovat’ vysledky a tym zabezpecit' stanovené
ciele podniku. Bez manazmentu by podniky boli neefektivne a nelahko by dosahovali

zamer, s ktorym boli vytvorené.

1.1.1 Vyznam manazmentu

ManaZzment je neodmyslitelnou sucast'ou zZivota l'udi. Stretavame sa s nim nielen
v podnikoch a organizaciach ale je sti¢astou nasho kazdodenného Zivota. Pri planovani dia
vyuzivame ,,time — management® aby sme si lepSie mohli rozvrhnut’ kol’ko ¢asu stravime
vykonavanim jednotlivych €innosti. Pre dosiahnutie svojich osobnych Zivotnych cielov
musime mat’ nastaveny ,,self — management”. Ako vidime na prikladoch, manazment ma
mnoho podéb a vyznamoV a preto je potrebné, aby sme im spravne porozumeli. Sedlak spolu

s Liskovou vo svojej knihe vytyc€uju tri zdkladné vyznamy manazmentu a to:

1. Manazment ako urcita praktickad cinnost ¢i Specificky druh prdce predstavuje
mnozinu aktivit, ktoré manazeéri vykondvaju alebo musia vykondvat na
dosiahnutie cielov.

2. Manazment ako veda ¢i vedna disciplina je naakumulovany a logicky
usporiadany subor poznatkov o principoch, metédach a postupoch riadenia
a pod., ktorym sa mozno ucit, vyucovat ich a treba ich aplikovat’ v procese

manazmentu.
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3. Manazment ako osobitna skupina ludi, manazérov, ktori su primdrne
zodpovedni za to, aby sa praca v organizacii spravne vykonavala a ciele sa

spinili. !

1.1.2 Funkcie manazmentu

Podnikovy manazment je vykonavany cez sprostredkovatel'ov — manazérov, ktori

musia vykonavat ur€ité funkcie, aby dosiahli efektivne vysledky. Medzi tieto funkcie patria:

1. Plénovanie
2. Organizovanie
3. Vedenie
4

Kontrola

Planovanie predstavuje proces stanovenia ciel'ov podniku a ciest, ako sa k danym
cielom dostat’. Vyuziva sa na vSetkych stupnioch riadenia a ovplyviiuje ostatné manazérske

funkcie.

Pod pojmom organizovanie rozumieme proces pretvarania planov na konkrétne

¢innosti, ktoré sa prerozdel’'uju medzi pracoviska, skupiny zamestnancov a jednotlivcov.

Vedenie je schopnost’ manazéra ovplyviiovat’ ¢innosti pracovnikov, usmeriiovat’ ich
a vyuzivat’ ich potencial v prospech podnikovych cielov. Vedenie I'udi je hlavnou témou
na$ej bakalarskej prace, preto mu budeme venovat’ samostatnt kapitolu.

Proces kontroly sluzi na zistenie odchylok, teda o kol’ko sa liSime od pozadovaného
stavu. Na zaklade zisteni pri kontrolovani prijimame pozZadované opatrenia na opravu

vzniknutych odchylok.
1.2 Vedenie Pudi ako funkcia manazmentu

Ludia st samostatne zmyslajice osobnosti, ktoré prejavujii emocie a city. Nemozno
teda s nimi zaobchadzat' ako s ostatnymi zdrojmi podniku. Vyzaduji si vel'mi opatrné
zaobchadzanie a preto sa na ich manazérov kladu tie najvyssie poziadavky. Manazéri musia

brat’ do uvahy, ze 'udia dokazu klast’ odpor ¢i nevol'u, preto s nimi musia hl’adat’ spolo¢né

1 SEDLAK, Mikulas — LISKOVA, Caroline. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Wolters Kluwer, 2015. s. 23.
ISBN 978-80-8168-296-4.
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ciele, komunikovat o kazdom detaile a vzajomne si porozumiet, aby mohli spolocne

dosahovat’ vysledky. 2

Vedenie l'udi nemozno opisat len jednym sposobom. V odbornej literature sa
stretdvame s velkou rdznorodostou nézorov na dand problematiku. Matusovicova
a Pavlikova komplexne opisuji definiciu vedenia TI'udi v podobe cinnosti, ktora
spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu dosahuje synergicky efekt plnenia
ciel'ov podniku, v &om jej prioritne poméhajii zamestnanci.® Haberleitner, Deistler a Ungvari
ponali vedenie I'udi ako rozvijanie potencialu pracovnikov k optimalizacii ich vykonov.*
Rolkova hovori o vedeni l'udi ako o procese ovplyviiovania zamestnancov k urcitej forme
spravania.® Z uvedeného vyplyva, ze vedenie T'udi je ¢innost’, pri ktorej manazér vyuziva
svoje osobnostné vlastnosti a schopnosti k ovplyviiovaniu svojich podriadenych, aby

spolo¢ne dosiahli vytycené ciele podniku.
1.3 Porovnanie manazéra a lidra

Kazda organizacia ma niekol’ko manazérov, ktori dohliadaju na fungovanie oddeleni
alebo skupiny l'udi. Tato pozicia z véas vSak skutocného lidra nerobi. Lidrom l'udi moze byt
akykol'vek zamestnanec ¢i osoba, ktora si svojou prirodzenou autoritou dokaze ziskat’ I'udi

na svoju stranu.

S. R. Covey vyslovil vel'mi zaujimava myslienku, v ktorej hovori, Ze az potom ako
'udia pochopia pojem vedenia I'udi ako vol'bu dat’ veciam priechod a byt’ tvorcom zmeny,
nebudu nad’alej chapat’ lidra ako niekoho, kto ma formalne postavenie ale nahradia ho
predstavou ¢loveka, ktory ma vplyv. Az po porozumeni tejto myslienky sa mozeme stat’

lidrom aj tym, ktorym sme boli doteraz formalne podriadeni.®

Lider je osoba, ktora disponuje vybornymi vlastnostami, zru¢nostami a
vedomost'ami . Niektori tvrdia, ze lidrom sa musite narodit’, avSak toto tvrdenie nie je celkom

pravdivé. Na to, aby ste sa stali spravnym lidrom musite na sebe tvrdo pracovat’, hlavne na

2 JONIAKOVA, Zuzana a kol. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016. 5.15. ISBN
978-80-8168-532-3.

3 MATUSOVICOVA, Monika — PAVLIKOVA Marta. Manazment ludskych zdrojov. Bratislava: EKONOM,
2020.s. 11. ISBN 978-80-225-4712-3.

4 HABERLEITNER, Elisabeth — DEISTLER, Elisabeth — UNGVARI, Robert. Vedeni lidi a koucovini

V kazdodenni praxi. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 31. ISBN 978-80-247-2654-0.

5 ROLKOVA, Monika. ManaZzér alebo lider? In Verejna sprava : Skoly, urady, obce, kultura, zdravotnictvo,
rozpoctové, prispevkové, neziskové organizdcie. Zilina: Poradca, 2014, ro¢. 8, ¢. 4. s. 66. ISSN 1337-0448.

® COVEY, Stephen R. Jak vést lidi. In Osobni finance. Brno: Computer Press, 2010, &.3. s. 46. ISSN 1213-
7405.
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rozvijani svojich charakterovych vlastnosti a nacerpavani novych vedomosti. Medzi

charakteristické vlastnosti a prejavy spravania lidra patria:

1. Komunikativnost’ — Expert na financie a osobnostny rozvoj A. Winson tvrdi, ze
»skutocni lidri vedia spravne komunikovat, nenechaji sa zmiast emociami.*
"Vedia presne aké otdzky klast’, kedy ich klast a akym spdsobom tak, aby dostali
presné odpovede. Lidri podrobne informuju svojich podriadenych o diani vo
firme, tym, Ze vytvaraji komunikacné cesty, ktorymi prepajaju vedenie podniku
S0 zamestnancami. Zamestnanci sa s lidrom neboja komunikovat’, pretoze vedia,
ze ich lider ich vie aktivne vypocut, ma v sebe potrebni davku empatie,
prediskutuje s nimi kazdy problém, presadzuje vol'nost’ prejavu a v neposlednom
rade ich podpori. Takouto formou komunikacie si buduji medzi sebou doveru,
a preto sa lider nemusi bat’ dat’ 'ud’om do ruk zodpovednost’. Vie, Ze sa mdze na
nich spol'ahnut’ a svoju pracu odvedu tak, ako sa od nich ocakava. Zamestnanci
si tato prilezitost’ vaZzia a citia sa byt viac za¢leneni do timu. Casto prichadzaju
S novymi napadmi, pocit'uju nadSenie z prace, ¢o tahd podnik smerom dopredu.

2. Prirodzend autorita — Lider disponuje autoritou, ktort nedosiahol vd’aka jeho
formalnemu postaveniu vo firme alebo autoritativnym §tylom vedenia l'udi. Ide
0 prirodzent schopnost, ktorou strhava l'udi pre dani vec. Disponuje vel'kou
davkou charizmy, vdaka ktorej nadchyna ¢i inSpiruje zamestnancov.
Zamestnanci takéhoto lidra nasleduji sami od seba, bez toho aby ich niekto nutil.

3. Vizia — Lidri patria medzi hlavnych predstavitelov vizie v podniku.
Nesustred’'uju sa na kratkodobé ciele podniku, ale hl'adia do buducnosti. Tlie
v nich charakter vizionara, ktory je ambiciozny a cielavedomy. Viac nez na
samotnu ¢innost’ prace sa sustred’uju na koucovanie I'udi. Vedia, Ze usilie a Cas,
ktory investuji do vedenia I'udi sa im dvojnasobne vrati. Zamestnanci, ktori majt
svojho mentora dosahuju vysledky rychlejSie nez ti, ktori maja iba nadriadeného,
ktory rozdeli tlohy bez akéhokol'vek kou€ovania.

4. Mordlna integrita — Lider je za kazdych okolnosti Cestny. Neuprednostiiuje
jedného zamestnanca pred druhym na zdklade sympatii. Vie, ze klamstva
a intrigy nikomu nepomdzu, len sa nimi straca Cas a energia, ktord moze vyuzit’

na zmysluplnejsie ucely.

7 WINSON Andy. Séf a lider nie je to isté. Tymto sa zasadne lisia! In Zisk manazment. Zilina: Poradca
podnikatela, 2018, rog. 10, & 6-7, s. 64. ISSN 1339-2433.
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Tabulka 1 Charakteristiky, spravanie a vplyv charizmatickych vodcov

Osobnostné Spravanie lidra Vplyvy na
charakteristiky nasledovnikov
e dominantnost’ e silny vzor e viera v lidrovu
e silna tizba e ukazuje svoje ideologiu
ovplyviovat’ schopnosti e domnienka
e sebavedomie o definuje ciele podobnosti s lidrom
e pevné moralne e komunikuje vysoké | e nekriticka akceptacia
hodnoty o¢akavania e naklonnost k lidrovi
e vzbudzuje doveru e poslusnost’
e vyvolava motivy u
podriadenych e stotoznenie sa
e ecmociondlne
zapojenie
e narocnejsie ciele
e zvySena dovera

Zdroj: NORTHOUSE, G. Peter. Leadership — Theory and Practise. 5. vyd. Sage
Publications, 2010. s. 432. ISBN 978-1-4129-7488-2.

ManaZér je osoba, ktord pomocou funkcii manazmentu usmerfiuje ¢innost’ podniku
alebo jeho zloZiek. Je formalnou autoritou, ktord svojim podriadenym urcuje pravidla a
kontroluje ich pri praci. Manazérska rola zahffia pouzivanie roznych smernic, manualov,
motivaénych nastrojov ¢i disciplinarnych opatreni k tomu, aby zamestnanci dosahovali
pozadované vysledky. V pripade nedodrzania stanovenych instrukcii ¢i terminov sa mdze
manazér uchylit’ k sankcionovaniu podriadenych. Pridca manazéra sa zameriava skor na
dosahovanie rychlych vysledkov, preto sa va¢Sine manazérov nedari budovat’ silné vztahy

so zamestnancami.®

Na zéklade definicii, ktoré sme uviedli v predoslych kapitolach uz vieme povedat’
akymi vlastnostami a zru¢nostami disponuji lider s manazérom. Teraz si porovname
prejavy ich spravania a zamierame sa na to, ako zaobchadzaju s najdolezitejSim zdrojom

podniku — lud’mi.

8 ROLKOVA, Monika. ManaZzér alebo lider? In Verejna sprava : Skoly, urady, obce, kultura, zdravotnictvo,
rozpoctové, prispevkové, neziskové organizdcie. Zilina: Poradca, 2014, roc€. 8, ¢. 4. s. 66. ISSN 1337-0448.
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Tabulka 2 Spravanie manazéra a lidra vo vztahu ku zamestnancom

Manazér Lider

Vzt'ah k e (Casto kritizuje a e chvali, motivuje a inSpiruje
zamestnancom: kontroluje l'udi Pudi
Nespokojnost's : : e podanie pomocnej ruky,
pracoviym *  sankcionovanie poradenie, usmernenie
vykonom: ’

e spitna vdzba je pre neho
Spétna vizba: e zriedkavo poskytuje dolezita pri kazdej innosti
Postavenie: e formadlna autorita e prirodzend autorita

o striktné dodrziavanie
Cinnosti: postupov, smernic e Kkreativita, sloboda prejavu

Zdroj: vlastné spracovanie

Co sa tyka vztahu ku zamestnancom, pre lidrov je typické, Ze svojich podriadenych
neustale podporuji. Pred zaCatim plnenia Gloh nezabudaji na spravnu motivaciu
zamestnancov a po dobre odvedenej praci nechyba pochvala. Zd4 sa to ako mali¢kost’, avSak
obycajna slovna pochvala dokaze urobit’ zazraky. Zamestnancov nabudi, zlepsi im naladu
a vedia, ze svoju pracu odvadzaji dobre. Su tak namotivovani na plnenie d’alSich vyziev.
Naopak manazéri nepouZivaji bud’ Ziadne z nastrojov motivacie alebo nespravne. Horsi
pripad je, ak st to tie nespravne, napriklad vyhrazanie v podobe viet ,,ak mi tento dokument
do pondelka neodovzdate mate vypoved!*“. Pri praci maju sklon viac kritizovat, nez
povzbudzovat. Neupriamuju taku pozornost’ na koucing svojich zamestnancov. Myslia si,

7e by tym iba stracali ¢as a zbytoéne by ich odviedol od napiiania stanovenych tloh.

ManaZzéri a lidri o¢akéavaji od svojich podriadenych dodrzanie urc¢enych terminov
a hlavne spravne odvedenie tlohy. V praxi sa to vSak nie vZdy aj naplni. Existuje niekol’ko
faktorov, ktoré mozu vykony zamestnancov narusit. Moéze to byt komunikacny Sum,
neznalost’ jazyka alebo obycajny l'udsky faktor — zlyhanie. Mylit’ sa je 'udské a skuto¢ni
lidri to vedia. Namiesto ostrej kritiky sa pozerajii na problém triezvo a snazia sa podat’
pomocnu ruku. Ak v§ak chyba zamestnanca bola zavaznejsieho charakteru neskritizuju ho
verejne ale za zatvorenymi dverami. Daji mu najavo svoju nespokojnost’ ale taktiez umoznia
chybu napravit. Manazéri maju tendenciu pouzivat' tvrdie tresty. Casto pri chybach
zamestnancov penalizuji a nemaju problém ich kritizovat’ verejne. Takto daji najavo
ostatnym zamestnancom, ¢o ich ¢aké ak ani oni nedodrzia pokyny. Motivovanie strachom

vSak pracovné vykony len zhorsi a ciele podniku sa tak stavaji eSte vzdialenejSimi.
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Pri vedeni lI'udi je mimoriadne doélezitd komunikacia medzi zamestnancom
a manazérom. Zamestnanci potrebuji mat’ spravny vyklad uloh a po ich splneni dostat’
spatnu vézbu od ich manazéra. Vo vécSine pripadov sa vsak stretdvame s tym, Ze manazéri
tato spétnu vizbu neposkytnl a zamestnanci tapaju len v domnienkach typu: ,,Nadriadeny
mi ni¢ nepovedal, zrejme je spokojny,* alebo ,,Nadriadeny mi ni¢ nepovedal, o ak sa mu
moja praca nepozdava?. °Tym, Ze zamestnanci nedostavaju tzv. feedback, nemaju priestor
na zlepSenie, pretoze nevedia v com urobili resp. neurobili chyby. Manazéri pouzivaju
spatni vdzbu skor v podobe formélnych néstrojov akymi st napriklad rocné hodnotiace
rozhovory so zamestnancami. Na druhej strane lidri kroky svojich podriadenych pri plneni
uloh sleduju priebezne a ak spozoruju, ze zamestnanec si nevie s nie¢im poradit’, snazia sa
ho usmernit’ a poradit’ mu. Vedia, ze spitnou vdzbou znizia Sancu opakovania danych chyb

do buducnosti a tlohy sa tak budu plnit’ rychlejsie.

Napln prace manazérov je riadit’ skupiny l'udi, oddelenia, ¢i cely podnik. Ich moc
vyplyva hlavne z ich formalneho postavenia v podniku. Zamestnanci ich musia nasledovat,
pretoze riadit’ sa pokynmi nadriadeného je jednou zich pracovnych povinnosti. Z toho
vyplyva, ze manazér nepotrebuje disponovat’ tymi najlepSimi vlastnost'ami, zru¢nost'ami
a vedomost'ami, aby ho zamestnanci nasledovali, ale postacuje mu k tomu jeho formalna
autorita. Lidri si dokazu vybudovat' reSpekt u zamestnancov aj bez vplyvnej pozicie
v podniku. Svojou davkou charizmy, vybornymi komunikaénymi schopnostami

a vedomost'ami dokazu ,,strhnut’ ostatnych za sebou. “ 10

Manazéri sa pri plneni cielov podniku riadia presne stanovenymi smernicami
a postupmi, zatial’ ¢o lidri sa neboja riskovat’. Vedia, ze ten, kto hra bezpe¢ne nikdy dobre
neriadi a nedosiahne vyty&ené ciele. ** Lidri sa snaZia vo svojich zamestnancoch prebtidzat
kreativitu, tym, Ze na nich delegujii prdvomoci. Zamestnanci tak m6zu slobodne rozhodovat
0 tom, akym spdsobom danu ¢innost’ vykonajl, pricom sa od nich nevyzaduje drzat sa
presnych manualov. Mo6zu teda volit’ postupy, aké sa im zdaji najjednoduchsie a zaroven

najefektivnejsie.

9 WINSON Andy. Séf a lider nie je to isté. Tymto sa zasadne lisia! In Zisk manazment. Zilina: Poradca
podnikatela, 2018, ro¢. 10, ¢. 6-7, s. 63. ISSN 1339-2433.

0 BURGER, Dusan. Osobné interview — nastroj hodnotenia kandidatov: Vodcovstvo. In Manazér: casopis
pre rozvoj riadiacich pracovnikov. Bratislava: IBIS partner, 2008, ro¢. 13, ¢. 50, s. 26. ISSN 1335-1729.

11 pRIECKOVA, Katarina. Aky ma byt efektivny lider. In Zisk: riadenie — marketing — podnikanie. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2010, ¢. 12, s. 35. ISSN: 1337-9151.
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1.4  Styly vedenia Pudi

Ak sa chceu stat’ manazéri naozaj uspeSnymi, musia nie len disponovat’ osobnostnymi
predpokladmi lidra, ale predovsetkym efektivne riadit’ I'udi. KI'icom k efektivnemu riadeniu

je zvolit’ vhodny §tyl vedenia l'udi a pouzivat’ ho na dennej baze.

Styl vedenia Pudi definujeme ako vertikalny vztah nadriadeného (manaZéra)

k podriadenym jednotlivcom, skupinam alebo k oddeleniam.
RozliSujeme tri zdkladné teorie Stylov vedenia:

1. Styly vedenia zalozené na vyuzivani pradvomoci, resp. klasické styly vedenia,
2. Likertove $tyly vedenia,

3. styly vedenia na zaklade manazérskej mriezky (matice).!?

1.4.1 Klasicke styly vedenia

Autokraticky §tyl vedenia l'udi je sposob vedenia, pri ktorom ma manazér absolutnu
kontrolu nad vSetkymi rozhodnutiami. Autokraticki manazéri sa rozhoduju na zaklade ich
vlastnych napadov ausudkov, alen zriedka prijimaji rady od nimi podriadenych
zamestnancov. Tym, Ze na zamestnancov nie je delegovanad takmer Ziadna pravomoc,
znizuje sa ich kreativita a tzv. ,,out of the box thinking®, ¢o v preklade znamena nekonvenéné
myslenie alebo myslenie z novej perspektivy. *Pri nedostatoénom zapdjani podriadenych
do rozhodovania maju manazéri tendenciu prehliadat’ schopnosti a odborné znalosti, ktoré
mozu zamestnanci priniest’ do podniku. Nekonzultacia s ostatnymi ¢lenmi timu v takychto
situdciach skodi celkovému tspechu skupiny. Pre autokratickych manazérov je typické, Ze
nadiktuju tlohy a ocakavaju ich presné splnenie. Zamestnanci tak pracuji pod neustalym
stresom, pretoze v pripade nesplnenia ocakavanych vysledkov sa direktivni manazéri obratia
na rozne druhy trestov ¢i dokonca sankcii. Z dlhodobého hladiska je tento pristup vedenia
I'udi neefektivny vzhl'adom na to, Ze zamestnanci pracuju pod tlakom a tym sa eSte viac

znizuje ich pracovna vykonnost’.

12 SEDLAK, Mikul4s — LISKOVA, Caroline. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Wolters Kluwer, 2015. s. 267.
ISBN 978-80-8168-296-4.

13 CHERRY, Kendra. Autocratic Leadership: Key Characteristics, Strengths, and Weaknesses of Autocratic
Leadership. [online]. 10. 6. 2020. [cit. 2021-11-03] Dostupné na: https://www.verywellmind.com/what-is-
autocratic-leadership-2795314
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Tento $tyl vedenia je teda Casto vnimany negativne, avSak v niektorych pripadoch
moze byt vel'mi uzitoény. Autokraticky $tyl vedenia je prospesny hlavne v pripadoch, kedy
je manazér najinformovanejSou osobou zo skupiny a potrebuje prijat’ urychlené rozhodnutie.
Vécsinou sa to deje v pripadoch, kedy manazérov ,.tlac¢ia“ terminy odovzdania projektov
alebo sa podnik nachadza v krizovej situacii. Vyuzitie ma aj vo vyrobnych podnikoch, ked’
manazér musi jasne zadefinovat’ zamestnancom ich ulohu a presné pravidla a postupy,
ktorymi sa musia riadit vo vyrobe. Taktiez je vhodné ho pouzit na vedenie

nekoordinovanych skupin zamestnancov alebo novoprijatych zamestnancov.

Demokraticky S§tyl vedenia je umnohych povazovany za najoptimalnejsi.
Komunikécia tu prebieha nie len zhora nadol ako pri autokratickom $tyle, ale aj zdola nahor.
To znamen4, Ze demokraticki manaZéri nevydavaju len rozkazy ale aktivne poc¢uvaji ndzory
svojich podriadenych. Snazia sa ich ¢o najviac zapracovat’ do timu tym, ze ich dokladne
informuju, poskytujii im rady a deleguju na nich pravomoci. Ked’ze ¢lenovia skupiny st
povzbudzovani, aby zdiel'ali svoje myslienky, demokratické vedenie méze viest’ k lepSim
napadom a kreativnej§im rieSeniam problémov. Clenovia skupiny sa tiez citia viac
zaangazovani a oddani projektom, takze je pravdepodobnejSie, ze sa budi zaujimat’ o

koneéné vysledky.

Vedenie I'udi demokratickym manazérom ma nespocetné mnozstvo vyhod, avsak nie
vo vSetkych situdcidch dokaze byt prospesné. Spoluucast’ou podriadenych na rozhodovani
ich sice manaZér zacleni do skupiny, ale treba brat’ do ivahy, ze podriadeni nemusia vzdy
disponovat’ nalezitymi odbornymi znalost'ami, aby dokazali kvalitne prispiet' k rozhodnutiu.
V niektorych situdciach je potrebné prijat’ urychlené rozhodnutie a ako vSeobecne zndme
porekadlo hovori - €as st peniaze. To znamend, ze v urCitych situdcidch demokratické
vedenie zbyto¢ne spomaluje proces rozhodovania a Casto sa stava, ze projekt sa nedokonci

prave vd’aka roznorodosti ndzorov na jeho tvorbu.

Liberalny §tyl vedenia je charakteristicky prenesenim pravomoci z manazéra na
podriadenych pracovnikov. Zamestnanci si sami prerozdel'uji tlohy a sami rozhoduju

0 tom, aké postupy budu pouZzivat’ a v akom pracovnom tempe budi vykonavat’ jednotlivé

14 AMANCHUKWU, N. Rose — STANLEY, J. Gloria— OLOLUBE, P. Nwachukwu. A Review of
Leadership Theories, Principles and Styles and Their Relevance to Educational Management. In Management
[online]. Scientific & Academic Publishing, 2015, ¢. 5, s. 6. ISSN: 2162-8416. Dostupné na:
http://article.sapub.org/10.5923.j.mm.20150501.02.html#Sec4.4
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ginnosti.'® Tym, Ze nadriadeny sa nezapaja do procesu rozhodovania nechava podriadenym
priestor na osobny rast. Zamestnanci tak moézu slobodne rozvijat' svoju kreativitu
a prichddzat’ s roznymi inovéaciami.'® Manazéri pri vyuZzivani tohto $tylu vkladaji velkd
davku dovery do ruk zamestnancov. Na to, aby bol tento $tyl vedenia I'udi GispeSny, musia
podriadeni disponovat’ vynikajucimi znalostami a mat’ dostatok skusenosti na dokoncenie

danych uloh bez toho, aby boli kontrolovani manazérom.

Naopak zamestnanci, ktorym chybaji pozadované znalosti a skusenosti a st vedeni
liberalnym manazérom, nedokazu pracovat’ na vlastnu past’, co vedie k slabému pracovnému
vykonu a celkovo k nizsej produktivite prace. Liberalny manazér nie je prave ukazkovym
prikladom a vzorom pre svojich podriadenych. Svojou pasivitou demotivuje zamestnancov,
ktori si bert od neho zly priklad v podobe nevynakladania dostato¢nej starostlivosti
0 projekty. Zamestnanci vedeni liberalnym manazérom sa Casto stretavaju aj S problémom
nejasnosti roli v time. Ked'Ze ¢lenovia timu dostavajiu malo alebo ziadne poradenstvo,

nemusia si byt’ skutocne isti svojou tllohou v skupine a tym, ¢o sa od nich predpoklada.

1.4.2 Likertove styly vedenia

Likertove styly vedenia su pomenované podl'a amerického psychologa R. Likerta,
ktory sa zaoberal skimanim vedenia l'udi. Na zaklade svojich vyskumov demonstroval

existenciu Styroch Stylov vedenia l'udi:

1. Exploatacno-autoritativny Styl vedenia

2. Benevolentne-autoritativny $tyl vedenia
3. Konzultativny §tyl vedenia
4

Participativno-skupinovy $tyl vedenia

Exploata¢no-autoritativny §tyl vedenia je prizna¢ny pre autoritativnych manazérov,
ktori komunikujli so svojimi podriadenymi vicSinou vo forme prikazov. Komunikécia je
jednostranna a prebieha iba smerom zhora nadol. To znamena, Ze manaZzéri si nevypocuju
nazory svojich podriadenych a rozhodovanie je teda vyluéne Vv rukach nadriadeného. Pre

manazérov, ktori vyuzivaju exploatacno-autoritativny Styl vedenia je typické, ze

15 LJUDVIGOVA, Ivana — PROCHAZKOVA, Katarina. Vodcovstvo: Teéria a pripadové stidie. 1. vyd.
Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2018. s. 80. ISBN: 978-80-225-4529-7.

16 CHERRY, Kendra.What Is Laissez-Faire Leadership? [online]. 07. 6. 2021. [cit. 2021-11-09] Dostupné na:
https://www.verywellmind.com/what-is-laissez-faire-leadership-2795316#citation-1
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zamestnancov motivuja strachom a réznymi formami trestov v pripade nedodrzania nimi

nariadenych postupov a prikazov.

Benevolentne-autoritativny $tyl vedenia je podobne ako exploata¢no-autoritativny
Styl zaloZeny na autoritativnom pristupe nadriadeného. Avsak pri tomto Style sa povol'uje aj
uréity stupent komunikacie zdola nahor. ManaZér scCasti toleruje nazory podriadenych
a dokonca na nich deleguje niektoré pravomoci.'’” Okrem motivovania strachom a ur¢itymi

formami trestov motivuje aj pomocou odmien, ktoré vsak pouziva zriedkavejsie.

Konzultativny §tyl vedenia je zaloZzeny na obojstrannej komunikacii medzi
manazérom a jeho podriadenymi. ManaZér reaguje na podnety zamestnancov a zaujima sa
0 ich nazory. Dokonca niektoré zrozhodnuti nechdva positdit’ zamestnancami. Svojim
podriadenym doveruje a preto ich kontroluje iba sporadicky. V znaénej miere motivuje

zamestnancov odmenami, no stale vyuziva aj tresty.

Participativno-skupinovy §tyl vedenia oznacil R. Likert za najuspesnejs$i spomedzi
vSetkych Styroch Stylov vedenia l'udi. Manazér vyuzivajuci tento S$tyl plne doveruje
zamestnancom, deleguje na nich pravomoci a aktivne pocuva ich nazory. Kazdého zo
zamestnancov povazuje za dolezitu sucast’ skupiny ateda ich ucast’ na rozhodovacich
procesoch je nevyhnutna. Komunikéicia je obojstrannd, pretoZe nie len zamestnanci
dostavaji informacie od manazéra, ale aj manazér od nich. Zamestnanci si motivovani

icipovani covani 1 y ielov ai A cmu 1u.
articipovanim sa na vytyc¢ovani podnikovych ciel'ov a ich naslednému plneni

1.4.3 Teoria manazeérskej mriezky

Model manaZzérskej mriezky je nédstrojom sebahodnotenia, pomocou ktorého dokazu
manazéri identifikovat’ ich §tyl vedenia 'udi. Tento model prvykrat objasnili v roku 1964
Robert J. Blake aJane S. Mouton vich vyskumnej praci The Managerial Grid. Ich
manazérska mriezka charakterizuje 5 zakladnych $tylov vedenia l'udi, ktoré sa odvijaja od

zamerania manazéra na dva kl'acové faktory — na vyrobu a na l'udi (Obrazok 1).

17 SEDLAK, Mikulas — LISKOVA, Caroline. Manazment. 1. vyd. Bratislava: Wolters Kluwer, 2015. s. 270.
ISBN 978-80-8168-296-4.
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Obrazok 1 ManazZérska mriezka
Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku mdzeme pozorovat’, Ze manazérska mrieZka sa znazorfiuje ako matica,
Vv ktorej su usporiadané polia v hodnotach od 1 do 9, priCom hodnota 1 predstavuje nizke
zameranie na dany faktor a hodnota 9 maximalne zameranie na dany faktor. V horizontéalne;j
Casti matice teda zvySovanie hodnot predstavuje zvySovanie pozornosti manazérov na
vyrobu a vo vertikdlnej Casti je zvySovanie hodnot priamo imerné so zvySovanim zaujmu
manazérov o l'udi. Na zdklade tychto tivah manazérska mriezka prezentuje péat Stylov

vedenia l'udi:

1. Vedenie ,,voI'ny priebeh*, nazyvané aj ako liberalne vedenie alebo chudobny styl
(oznacené 1.1 na obr. 1) je Styl vedenia, pri ktorom maji manazéri nizky zaujem
0 l'udi aj vyrobu. Tento §tyl vedenia vyuZivaji na uchovanie svojej pracovnej

pozicie, pretoze sa vyhybaju zodpovednosti a tak aj pripadnym chybam.8

18 KOC, Hakan — KILICLAR, Arzu — YAZICIOGLU, Irfan. The Analyzing Leadership Styles of Turkish
Managers in the Scope of the Blake and Mouton’s Managerial Grid [online]. In: International Journal of
Business and Social Science. Ankara: Gazi University, 2013, roc. 4, ¢.11, s. 97. [cit. 2021-11-09] .Dostupné
na:http://www.ijbssnet.com/journals/\VVol_4 No_11 September 2013/11.pdf?fbclid=IwAR1GXjcLr7cfRgR7
WhrESagMuyO_lodM_oAHmM9DkuPUsrzi801tBJ5SnmbEA
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2. Vedenie ,yvidieckeho klubu®, oznaCované tiez ako ,spolok zahradkarov*
(oznacené 1.9 na obr. 1) sa zameriava predovSetkym na l'udi a menej na vyrobu.
Manazéri pouzivajuci tento Styl venuji velkti pozornost’” rozvoju a pohodliu
zamestnancov, v nadeji, ze to zvysi celkovy vykon. Vyslednym efektom je
priatel'ska atmosféra na pracovisku a uvolnené vztahy medzi manazérom a
podriadenymi, ¢o vSak nemusi viest’ kK o¢akavanej produktivnosti zamestnancov.

3. Kompromisné riadenie (oznacené 5.5 na obr. 1) je $tyl, pri ktorom manazér
venuje rovnakt mieru pozornosti 'ud’om aj vyrobe. Vyznacuje sa istym stupfiom
ochudobnenia, pretoze ani jednému faktoru sa nevie venovat’ dostato¢ne, ak chce
aby bol medzi nimi zachovany balans. Tento $tyl méze byt efektivny iba v
pripadoch, kedy skupina dokaze sama celit' deficitom vedenia, ktoré manazér
nedokdze pokryt. Ak tim nedisponuje touto schopnost'ou, vysledky manazéra
budu nanajvys priemerné. °

4. Autoritativne riadenie (oznaCené 9.1 na obr. 1) sa vyznaCuje zameranim
manazéra na vykon a nie na 'udi. Manazéri povazuju potreby zamestnancov za
nedolezité. Motivuju ich natlakom, vyhrdzkami a trestami ¢im si zabezpecuji
absolutnu kontrolu nad celou skupinou. Z hladiska napihania podnikovych
cielov moZe byt tento Styl efektivny iba kratkodobo, pretoze timova moralka
S odstupom casu klesa a s fiou sa zniZuje aj vykonnost'.

5. Timové vedenie (oznacené 9.9 na obr. 1) je §tyl vedenia priznacny pre manazéra,
ktory kladie velky doraz ako na vyrobu, tak aj na l'udi. Dosahuje sa vysokou
angazovanostou ludi a vytvorenim spolo¢nych zaujmov o podnikové ciele?.
Manazéri davaju pocit podriadenym, Ze st pravoplatnou sucastou timu

a motivuju ich zapajanim do rozhodovacich procesov.

Okrem uvedenych Stylov existuje eSte jeden osobitny S§tyl manazérskej mriezky,
ktory sa vSak nachadza mimo nej. Paternalista (9+9) je veduci, ktorého §tyl vedenia 'udi je
kombinéciou vedenia ,,vidieckeho klubu‘ a autoritativneho riadenia. Strieda zaujem o l'udi

so zameranim na vyrobu (Glohu). Jeho pristup k podriadenym mozno prirovnat’ ku vztahu

19 CLAYTON, Mike. Robert Blake & Jane Mouton: Managerial grid [online]. 16.5.2017. [cit. 2021-11-11].
Dostupné na: https://www.pocketbook.co.uk/blog/2017/05/16/robert-blake-jane-mouton-managerial-
grid/?fbclid=lwAR2HDL2WpWEokkIMwsUdIrkxia4RnefMINBZeTZifIhWSDERLKbACMc6I1s4

20 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 79.
ISBN: 8024704056.
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otca s detmi. Ak zamestnanci dodrzuju jeho postupy, tak sa postara o ich potreby, ak vSak

neuposluchnu jeho prikazom, tvrdo ich potresta.
1.5 Motivacia zamestnancov

Podnik sa rozvija a dosahuje vytyc¢ené ciele hlavne vd’aka jeho najdolezitejSiemu
faktoru - Pudskym zdrojom. Avsak na to, aby sa tato stratégia napiiiala musi udrziavat’
zamestnancov neustadle motivovanych. Pojem motivacia je odvodeny z latinského slova
»movere® , ¢o v preklade znamend pohybovat sa. Na zaklade tohto prekladu mdézeme
motivaciu definovat’ ako hnaciu silu, ktord ovplyvnuje 'udi ku konaniu. Motivacia je ¢asto
sklofiovanym slovom u manazérov a veducich, pretoze neustdle hl'adaji tito hnaciu silu,
ktora by udrZiavala zamestnancov produktivnych a zaujatych o ciele podniku. S touto
problematikou sa spaja aj tzv. ,,priming efekt”. Priming efekt je zvysena citlivost’ na urcité
podnety v dosledku predchadzajicej skusenosti a prebicha bez uvedomenia. Cudia pod
vplyvom primingu maju tendenciu rozpravat’ tichsie, ak predtym videli fotku kniznice alebo
kragaju rychlejiie, ak ich predbehol bezec. Casto si ani neuvedomujeme ako vel'mi sme
ovplyviiovani podnetmi zokolia. Priming moézu uplatnit’ aj manazéri pri motivacii
zamestnancov. Ak je manazér saim dostato¢ne motivovany, je vysoka pravdepodobnost’, Ze

svojou motivéciou zvysi produktivitu podriadenych.?!

Motivacia je proces, pomocou ktor¢ho sa l'udia spravaju tak, aby naplnili ciele
podniku. Je iniciovana uvedomenim si, ze potreby nie st uspokojené. Aby sa neuspokojené
potreby naplnili, je potrebné stanovit’ si ciele a sposoby akymi sa k vyty¢enym cielom
dostaneme. Po dosiahnuti urené¢ho ciela sa nasa potreba stdva uspokojenou a je
pravdepodobné, Ze pri vyskytnuti podobnej potreby v buducnosti zopakujeme spravanie,

ktorym sme naplnili ciel’.??

2L K AZICKA, Peter. Co motivuje zamestnancov? In Zisk manazment. Zilina: Poradca podnikatel’a, 2015, roc.
7, €. 8,s.40. ISSN: 1339-2433.

2 MATUSOVICOVA, Monika — PAVLIKOVA Marta. Manazment ludskych zdrojov. Bratislava:
EKONOM, 2020. s. 91. ISBN 978-80-225-4712-3.
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Obrazok 2 Proces motivacie

Zdroj: ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13. vyd. Praha:
Grada Publishing, a.s., 2015, s. 220. ISBN: 9788024752587

Motivacia zamestnancov patri k najdolezitejSim uloham a zodpovednostiam
veduceho skupiny. Proces motivacie je vel'mi individuélny, pretoze to, co mdze motivovat
jedného zamestnanca druhého uz nemusi a naopak. Kazdy zo zamestnancov ma nastaveny
svoj rebricek potrieb a hodndt inak a preto musi veduci skupiny postupovat’ pri motivovani

individualne.

Casto sa rozprava prave o peniazoch ako 0 najva¢som motivatore zamestnancov.
Peniaze su vsak iba prostriedkom vymeny. Zamestnanci potrebuju v praci nachadzat’ ovela
viac, nez len zarabat’ peniaze na uspokojenie zakladnych potrieb. Potrebuju sa rozvijat

a uvedomit’ si, Ze nie oni potrebuju podnik na preZitie, ale podnik potrebuje ich.

Odmena je zakladnym nastrojom motivacie zamestnancov. Zamestnanci ju
dostavaju za kvalitne odvedent tulohu, a zaroven nou vedici povzbudzuje zamestnancov
k rovnako dobrym vysledkom v budficnosti.?® Ak zamestnanci za kvalitné vykony odmeny
nedostavaju, stracaji motivaciu pokracovat’ v tychto vysledkoch nadalej a ich motivacia
a celkovy zaujem o pracu klesa. V horSom pripade hl'adaju lepsie podmienky v inej firme,

ktora ich pracovitost’ dostatocne oceni.

ZPDEAKOVA, Stanislava — FOLTINOVA, Cubica. Motivécia zamestnancov — zamestnanecké benefity. In
Ekonomika, financie a manazment podniku XIV: zbornik vedeckych stati pri prileZitosti TyZdna vedy a
techniky. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2020, s. 132. ISBN 978-80-225-4763-5.
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1.6 Vyvoj trendov v oblasti vedenia Pudi

Sucasné podnikatel'ské prostredie zna¢ne ovplyviiuju dopady globalizacie a taktiez
aktualna pandémia Covid-19. Tato pandémia dokazala polozit’ na kolena niekol'’ko podnikov
a zaroven pomohla odkryt’ ich doposial’ nepoznané nedostatky. S pandémiou prisli aj obavy
zo zranitelnosti globalneho dodavatel'ského retazca, finan¢nej odolnosti organizécii
a v neposlednom rade obavy o l'udské zdroje. Pre manazérov sa stalo vedenie l'udi este
zlozitejSim, pretoze prostredie sa stalo komplexnejsie a nepredvidatel'né. Spolu so zmenou
prostredia sa zmenili aj zru¢nosti potrebné pre efektivne vedenie I'udi. Nejde uz len o spravne

vedenie l'udi, ale aj o vlastny osobnostny rozvoj.

N. Petrie v roku 2014 predpovedal nasledujuce trendy v oblasti vedenia T'udi v

budtcnosti:

1. Zameranie sa na vertikalny rozvoj — Existuji dva rozne typy rozvoja -
horizontdlny a vertikdlny. NajCastejSie sa pri vedeni ludi vyuziva
horizontdlny rozvoj, ktory rozSiruje zrucnosti a schopnosti manazérov.
Vyuzitie ma vSak len v situaciach, kedy je problém jasne definovany
a existuji zname techniky na jeho rieSenie. D4 sa teda povedat, Ze
horizontalny rozvoj je prenasatelny od odbornikov alebo z odbornej
literatiry na manazérov. Naopak vertikalny rozvoj zabezpe€uje mentalny rast
manazérov - ,,zvacSovanie mysli“. Predpokladd, ze manazéri postupuju
viacerymi vyvojovymi $tadiami. Po prekonani jednotlivych $tadii sa ich
vnimanie prostredia stdva komplexnejSie a inkluzivnejSie. V prenesenom
vyzname mdzeme prirovnat’ tento proces rozvoja k nalievaniu vody do
prazdneho pohara. Ak nalejeme vodu do pohara, pohar sa naplni. To
znamend, ze manazér si rozSiri vedomosti o nové techniky vedenia
(horizontalny rozvoj). Vertikdlny rozvoj smeruje k zamyslaniu sa ako
rozsirit’ samotné sklo. Roz8irenim skla sa meni nie len kapacita pohara, ale aj
jeho Struktira, ¢o predstavuje zvacSenie mysle manazéra. V buducnosti je
teda potrebné zabezpeCit rozvoj lidrov stcasne v horizontdlnom aj
vertikdlnom smere.

2. Prenos SirSieho rozvojového vlastnictva na osobné vlastnictvo — Socidlni
psychologovia uvadzajl, ze motivacia l'udi rast’ je najvysSia len vtedy, ak

citia autondmiu nad vlastnym rozvojom. Diktovanie povinnych Skoleni ¢i
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dotaznikové hodnotenia davaju manazérom ¢i zamestnancom pocit, ze o ich
vyvoji neustale rozhoduje niekto iny — oddelenie TI'udskych zdrojov,
tréningové oddelenie ¢i ich vlastny nadriadeny. Tieto prostriedky odnimaju
osobné vlastnictvo rozvoja v prospech cudzich I'udi, ktori nerozumej jeho
Specifickym potrebam. N. Petrie ako vyhliadku do budicnosti povazoval
zmeny niektorych procesov rozvoja ako napriklad, ze manazér alebo
zamestnanec si bude vyberat sdm oblast’ rozvoja, na ktora sa bude
zameriavat, nie kouC. Procesy rozvoja manazérov budu prispdsobované
individualne, nie vSeobecne pre vsetkych. Rozvoj zamestnancov bude
vnimany ako proces v priebehu Casu, nie udalost’ v urcitom Case. V praxi to
znamena, Ze ucastnici rozvoja si vybert jednu alebo dve oblasti, v ktorych sa
cheu zlepsit’ a pat’ az osem internych l'udi , ktorym doveruju a ti sa stanu ich
,feedforward* koucmi. S podporou interného alebo externého kouca manazér
kazdy mesiac zhromazdi navrhy od ,feedforward”“ kouCov ako sa moze
zlepsit’ vo vybranych oblastiach a vedie s nim rozhovory o tom, ako vel'mi sa
meni. V priebehu 6 az 12 tyzdnov sa vykona mini-prieskum, ktory zmeria
uroven zmeny spravania manazéra. Tento proces je mimoriadne ¢asovo
efektivny, pretoze zabera len 2 az 3 hodiny mesacne.

Vicsie zameranie na kolektivne vedenie ako na individualne — Vedenie l'udi
je zamerané na jednu osobu - manazéra, od ktorého individualnych zru¢nosti
zalezi ako sa budu jeho podriadeni spravat’. Petrie predpokladal, ze dojde
k prechodu od starej paradigmy k novej, v ktorej bude proces vedenia
vnimany ako kolektivny proces $iriaci sa cez ,siete 'udi“. Vedenie sa teda
bude volne $irit’ medzi siet'ami 'udi, cez hranice a geografické oblasti. To kto
je lider, bude menej dolezitym, nez to, €o je v systéme potrebné a ako to
moézeme vytvorit. Vedenie ako zdielany proces dokaze fungovat len
Vv pripade, ak je podporované ur¢itymi podmienkami ako napriklad otvorené
toky informaécii, flexibilné hierarchie, distribuované zdroje a v neposlednom
rade distribuované rozhodovanie.

. Vac¢si doraz na podporu inovacii v rozvoji vedenia —Technologia a web
zna¢ne napomahaju zmenam V podnikatel'skom prostredi. Podniky musia

promptne reagovat na nové prostredie pomocou novych postupov
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a roznorodych napadov, ktoré zdiel'aju s ostatnymi. Tie podniky, ktoré prijma

zmeny véas, sa budt mat’ lepsie ako tie, ktoré sa im brania.?*

Na zaklade pozorovania a poznatkov zo sti¢asnosti moézeme konstatovat’, ze trendy,
ktoré vroku 2014 N. Petrie predpovedal sa skuto¢ne stali neodmyslitelnou stcastou
spoloc¢nosti. Najviac zo vSetkych predpovedanych trendov sa naplnil trend zavadzania
inovéacii. Pandémia Covid-19 doslova printtila spolocnosti zamerat’ sa na implementaciu
novych technolégii atak zmenit' Strukturu vedenia l'udi. Ako priklad mézeme uviest
situdciu, kedy vlada na Slovensku nariadila povinnost’ prace z domu, tym pracovnikom,
ktorym to ich pracovna ¢innost’ dovol'uje. Niektori veduci urychlene zareagovali na zmenu
a pracovné porady, ¢i komunikéciu s podriadenymi presunuli do online priestoru, pre inych
vSak tato zmena bola zatazujlica z dévodu bojov so zastaranymi technoldgiami, ¢i

komunika¢nym Sumom.

Pandémia vSak naucila veducich pracovnikov mysliet’ koncepcne a tym, Ze manazéri
sa stretli s takouto situaciou prvykrat, printtila ich zamerat’ sa na vertikalny rozvoj, ¢o
znamenalo prijat’ nové perspektivy a sposoby myslenia. Vplyvom neustale meniacich sa
vyhlasok a zdkonov boli veduci pracovnici nuteni prijimat’ rychle rozhodnutia a zaroven

mali $ancu ukdzat svoju konzistentnost’ a istotu prevzatia vedenia v akejkol'vek situcii.

24 PETRIE, Nick. Future Trends in Leadership Development [elektronicky zdroj]. Center for Creative
Leadership, 2014. s. 6. [cit. 2022-02-28]. Dostupné na:
https://leanconstruction.org/media/learning_laboratory/Leadership/Future_Trends_in_Leadership_Developm
ent.pdf

%5 GOWAT, Randy — SIPCIC, Radica — FAULKNER, Aaron — HEBELER, Marty. Five trends for post-
pandemic leadership [elektronicky zdroj]. Accenture Federal Services, 2021. s.79. [cit. 2022-03-22].
Dostupné na: https://www.accenture.com/_acnmedia/PDF-162/Accenture-Federal-Technology-Visionl-
2021.pdf
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2 Ciel prace

Pre uspesné fungovanie organizacii je nevyhnutné, aby disponovali kvalitnymi
I'udskymi zdrojmi, pretoze prave tie predstavuju najvacsiu konkurenént vyhodu podniku.
Na to, aby boli naozaj kvalitné je potrebné im zabezpecit' vhodné pracovné podmienky
a Vv neposlednom rade ich spravne a zodpovedne viest. Vedenie I'udi v neustdle meniacom
sa prostredi nie je jednoduchou zélezitostou. Na manazérov, vodcov ¢i lidrov je neustale
vyvijany natlak a vol'ba vhodného $tylu vedenia sa stava ich najtazSou skuskou. Musia
zjednocovat’ ciele spolocnosti S cielmi zamestnancov a zaroven prihliadat’ na prosperitu

a rast podniku.

Ciel'om teoretickej Casti predlozenej bakalarskej prace je komplexna charakteristika
vedenia l'udi, porovnanie manazéra s lidrom, priblizenie jednotlivych Stylov vedenia l'udi
ako aj nahlad do vyvoja trendov v oblasti vedenia l'udi. Teoretické poznatky buda

vychodiskom pre prakticku ¢ast’ bakaldrskej prace.

Hlavnym cielom bakalarskej prace je identifikovat’ $tyly vedenia top manazérov
vybranych oddeleni v spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o a to na zéklade
dotaznikového Setrenia a nasledne poskytnut’ odporuic¢ania manaZérom na zefektivnenie

vodcovstva.
Na dosiahnutie hlavného ciela sme si urcili niekol’ko ¢iastkovych krokov:

e Charakteristika podniku GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o.
e Ziskavanie udajov na zaklade dotaznikového Setrenia, ktoré bolo poskytnuté
podriadenym zamestnancom top manazérov vybranych oddeleni podniku

a samotnym manazérom.
e Statistické spracovanie vyzbieranych tudajov.

e Vyhodnotenie $tylov vedenia l'udi.
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3 Metodika prace a metody skumania

3.1 Pouzité metody

Predlozend bakalarska praca je rozdelena na dve Casti - teoreticku a prakticku.
V teoretickej Casti prace sme na zdklade domdcich a zahrani¢nych zdrojov prebrali
problematiku vedenia I'udi. Zdroje, ktoré sme vyuzivali boli roznorodé. I§lo zvacsa o kniznu,
Casopisecku ¢i internetovu literataru. K vypracovaniu praktickej casti, zameranej na zistenie
Stylov vedenia l'udi u top manazérov vybranych oddeleni ndm pomohli tidaje vyzbierané

z dotaznikového Setrenia.
Pri vypracovavani prace boli pouzité nasledovné metédy skimania:

e Analyza a syntéza - ide 0 najdolezitejSie a zaroven protichodné metddy, bez
ktorych sa ziadna vedecka praca nezaobide. Analyza je procesom
roz¢lenovania problému na mensie Casti. Jej tlohou je vyclenit’ z celej masy
informéacii len tie najpodstatnejSie. Syntéza slizi na zistovanie suvislosti
a vzt'ahov medzi vyc¢lenenymi prvkami.

e Komparacia (porovnanie) - je vedecka metdda, ktora skiima podobnost’ alebo
rozdielnost’ skimanych prvkov.

e Dedukcia - je logicka metoda zalozena na myslienkovych postupoch, ktorymi
vyvodzujeme nové tvrdenie a ur¢ime zaver. Pri dedukcii postupujeme od
vSeobecnych tvrdeni k jednému konkrétnemu.

e Indukcia - je opakom dedukcie, ide o proces zovseobecniovania konkrétnych
tvrdeni.

e Dotaznikovy zber dat - vyskumny néstroj pozostdvajuci z0 série otazok
zhromazd'ujucich odpovede od respondentov pomocou statistickej Stadie.

e Zakladna deskriptivna Statistika s vyuzitim zakladnych Statistickych
ukazovatelov.

e Zobrazovacie techniky - syntéza dat spracovana do tabuliek, grafov

a obrazkov.

3.1.1 Dotaznik a vyskumna vzorka

Udaje potrebné pre spracovanie praktickej Gasti bakalarskej prace sme ziskali z

GRID dotaznika, ktory zist'uje $tyl vedenia 'udi na zaklade manazérskej mriezky (matice).
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Dotaznik pozostava z 36 otazok, ku ktorym su priradené vzdy dva vyroky. Dotaznik sme
pretransformovali do dvoch podob. Jedna podoba dotaznika bola uréend pre manazérov
a druha pre ich priamych podriadenych, otazky vsak boli tie isté. Manazéri mali za ulohu
obodovat’ jednotlivé vyroky, resp. alternativy, podl'a toho , Ku ktorej sa viac priklanaju a ich
priami podriadeni bodovali podl'a toho, ako sa ich veduci sprava alebo ako kona v danych
situaciach. Pri kazdom tvrdeni mohli spolu obom alternativam rozdelit 3 body.
Ak sa uplne priklanali k prvej alternative, tak jej priradili hodnotu 3 a druhej alternative
hodnotu 0 (alebo naopak), ak sa priklanali k prvej alternative o nieco viac nez k druhe;j, tak
prvej alternative pridelili hodnotu 2 a druhej hodnotu 1 (alebo naopak). Dotaznik bol
rozoslany zamestnancom spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o. Do
prieskumu sa zapojili Styri oddelenia, konkrétne Financné oddelenie, Oddelenie I'udskych
zdrojov, EHS oddelenie a Globalna logistika. VSetci manazéri, ktori sa z¢astnili hodnotenia
si aj sucastou top-manazmentu spoloc¢nosti. Spolu boli vyzbierané udaje od 20
respondentov z toho boli 4 manaZéri a ich 16 priami podriadeni. Statistické spracovanie dat
sme uskuto¢nili v MS Excel pomocou grafov a tabuliek, ¢im sme zabezpecili prehl'adnost’

udajov.

Tabulka 3 Vyskumna vzorka

Vek 18-25 rokov | 26-35 rokov | 36-45 rokov | 46-55 rokov | 56 a viac rokov
Pohlavie

Zeny 0 3 2 5 0

Muzi 2 2 6 0 0

3.1.2 Sposob vyhodnotenia dotaznika

Dotaznik pozostava z 36 otdzok, ku ktorym st priradené vzdy dva vyroky (vyrok
A a vyrok B). Kazdy z vyrokov reprezentuje iny $tyl vedenia l'udi. Po zozbierani idajov sme
body, ktoré nasi respondenti priradili k jednotlivym vyrokom prepisali do tabul’ky niZSie. Po
prepisani &iselnych tdajov do tabulky sme séitali hodnoty v kazdom zo stipcov. Styl, pri
ktorom respondenti dosiahli najvyssie skore, by mal byt dominantnym Stylom daného
manazéra. Styl &i §tyly s druhym najvy$§im poétom bodov by mali indikovat’ zalozny §tyl

vedenia manazéra.

Tabul’ka 4 Vyhodnotenie testu manaZérskeho $tylu GRID

9,9 9+9 91 5,5 1,9 11
1 B A
2 A B
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3.2 Charakteristika podniku

GSK (GlaxoSmithKline) je globdlna vedecko-zdravotnicka spoloc¢nost’, ktora pdsobi
vo viac ako 115 krajinach na svete. Ide o britskia nadnarodnu korporaciu sidliacu v Londyne,
ktora sa zaobera vyvojom a vyrobou inovativnych lickov, vakcin a vyrobkov zdravotnej
a osobnej starostlivosti. Na Slovensku pdsobi v dvoch diviziach ato Pharmaceuticals,
zameranej na promociu a distribuciu Sirokej Skaly lie¢iv a Consumer Healthcare ,v ramci
ktorej vyraba vyrobky zdravotnej a osobnej starostlivosti. V stcasnosti prebiecha proces

separacie divizie Consumer Healthcare od spolo¢nosti GSK a v juli tohto roka vznikne nova
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korporacia Snazvom Haleon, ktorda sa bude orientovat vyluéne na spotrebné

vyrobky zdravotnej a osobnej starostlivosti.

GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o. je dcérskou spolo¢nostou nadnarodnej
korporacie GlaxoSmithKline plc., Spolo¢nost’ je vyrobnym podnikom, ktory zamestnava
priblizne 550 zamestnancov, ¢o ho zarad’uje do kategérie velkych podnikov. V podniku
prebieha vyroba spotrebnych produktov zubnej hygieny - zubnych past. Ide konkrétne
0 zubné pasty poprednych znaciek ako Sensodyne, Paradontax a Aquafresh. Kazdoro¢ne sa
tu vyrobi priblizne 500 miliénov tychto produktov, ktoré st k dispozicii zakaznikom vo viac
ako 100 krajinach sveta. Spolo¢nost’ sa stala v roku 2021 piatym top zamestnavatel'om roka
na Slovensku v kategérii Nemocnice a zdravotna starostlivost. Od jala 2022 bude
spoloc¢nost’ sucastou novej korporacie Haleon, ktord planuje vyrobit’ v zavode ro¢ne 600

milionov kusov zubnych past.
Historia podniku

Historia spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o. siaha az do roku 1965,
kedy v Leviciach pdsobil vyrobny podnik s nazvom de-Miclén a.s., ktory sa orientoval na
vyrobu Sirokej Skaly produktov ako holiace krémy, Sampony ¢i oleje na pokozku znaciek
Dixi, Barbus, dM a Herba. Vyroba vsak nebola taka efektivna, ako by sa ofakavalo a preto
v roku 2007 vstupil do podniku de-Miclén prvy silnej$i investor z cudziny - talianska Safosa.
Tato spolo¢nost’ priniesla novy impulz a viziu niekol’komiliardovych trzieb. Know-how
spolo¢nosti de-Miclén sa predalo spolo¢nosti Herba a v levickom zavode sa zacali vyrabat
zubné pasty. I§lo o takzvany ,,third-party manufacturing®, pretoze Safosa, ktora odkupila de-
Miclén vyrabala zubné pasty pre koncern Unilever a to z dévodu, ze Safosa odkupila jeho
vlastnu diviziu. V roku 2010 sa spustila druha vyrobna divizia, v ktorej sa vyrabala vlasova
kozmetika ako balzamy, oleje a vosky pre klienta Henkel. O 3 roky neskor, v roku 2013,
nastala akvizicia podniku spolo¢nostou GSK(GlaxoSmithKline) ade-Miclén sa stal
sucast'ou siete GSK. Spolo¢nost’ sa premenovala na de-Miclén a.s. registred company of
GSK. Pre Unilever a Henkel vsak vyroba pokrac¢ovala. Od roku 2018 nesie spolo¢nost’ nazov
GSK Consumer Healthcare Levice s.r.0. a zaobera sa vyluéne vyrobou zubnych past. Vyroba

pre klientov Henkel a Unilever sa skoncila.

33



Financ¢na situacia podniku

Spolo¢nost GSK Consumer Healthcare Levice s.r.0. v roku 2020 zvysila zisk

Vv porovnani s rokom 2019 0 36 % a to zo 4,29 mil.€ na 5,818 mil. €. Trzby dosiahli vysku
156 mil. €, ¢o predstavuje medziro¢ny narast o 30%.

Zisk = Trzhy =
10,65 mil € T -
342mie  386mile SB2milE omiL€  qogmie 114mile 0O
-453 827 € : 156 mil £
o
0€
FinStat.sk FinStat.sk

Obrazok 3 Prehl’ad ziskov a trzieb spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.0.

Zdroj:  Finstat.  [elektronicky  zdroj].

[cit.  01.03.2022].
https://www.finstat.sk/47249153

Dostupné  na:
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Organizac¢na Struktira podniku
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4 Vysledky prace

Stvrta kapitola bakalarskej prace je zamerand na vyhodnotenie dotaznikového
Setrenia, ktoré bolo poskytnuté zamestnancom spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare
Levice s.r.0. na zistenie §tylu vedenia I'udi na Grovni top manazmentu. Pre lep$i prehl'ad
informacii je kapitola rozdelena na podkapitoly, ktoré reprezentuji oddelenia spolo¢nosti,

ktoré sa zapojili do prieskumu.
4.1 Globalna logistika

Na oddeleni globalnej logistiky sa do prieskumu zapojil manazér oddelenia (Centre
of Excellence and Continuous Improvement Director) a jeho traja priami podriadeni. Na
grafe ¢.1 moZeme pozorovat’ podiel jednotlivych $tylov vedenia manazérskej mriezky na
celkovom hodnoteni. Na zaklade $tatistického vyhodnotenia odpovedi manazéra sme zistili,
7ze manazér sa povazuje za timového vediceho (9,9). NasvedCuje tomu aj najvyssi
percentualny podiel spomedzi vSetkych $tylov ato na trovni 27,78%. Ako zalozny Styl
vedenia, teda $tyl s druhym najvyssim percentudlnym hodnotenim, pouziva paternalisticky

styl vedenia (9+9).

STYL VEDENIA ’UDI - SEBAHODNOTENIE
MANAZERA

3,70%

17,59% 27,78%

=99

mO+9
9,1

m55

=19

=11

20,37%

24,07%

Graf 1 Sebahodnotenie manazéra oddelenia Globalnej logistiky

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf ¢.2 nam rovnako ako graf ¢.1 zobrazuje percentualny podiel $tylov vedenia na
celkovom hodnoteni, avSak uz nie z pohl'adu manazéra ale z pohl'adu jeho priamych

podriadenych. Z grafu teda zistime za aky typ lidra ho vlastni podriadeni povazuju.
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V pripade oddelenia globalnej logistiky boli percentudlne hodnoty badatelné. Podriadeni
povazuju svojho vedticeho na urovni 22,53% za paternalistu (9+9) a na 21,30% za timového
veduceho (9,9).

STYL VEDENIA LLUDI - HODNOTENIE
PODRIADENYCH

7,10%

21,30%

16,05%
m9,9
mO+9
9,1
m55
22,53% =19
=l

20,99%

Graf 2 Hodnotenia podriadenych z oddelenia Globalnej logistiky
Zdroj: vlastné spracovanie

Graf ¢.3 prezentuje komparaciu hodnoteni manazéra a podriadenych. Z grafu
vyplyva, ze podriadeni sa nezhoduju so svojim vedicim. Na rozdiel od manazéra, ktory sa

povazuje za timového veduceho ho jeho podriadeni povazuju skor za paternalistu.

POROVNANIE HODNOTENi MANAZERA A
PODRIADENYCH
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00% -'
0,00%
9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
Manazér mPodriadeni

Graf 3 Porovnanie hodnoteni Globalna logistika

Zdroj: vlastné spracovanie

37



4.2 Oddelenie Pudskych zdrojov

Oddelenie l'udskych zdrojov reprezentuje manazérka (HR Site Lead) a jej Styria
priami podriadeni, ktori sa zacastnili prieskumu. Graf ¢.4 znazornuje ako sa podielaju
jednotlivé $tyly vedenia manaZérskej mriezky na celkovom hodnoteni. Graf odzrkadl'uje
sebahodnotenie manazérky l'udskych zdrojov, teda za aky typ veducej sa manazérka
poklada. Statistické spracovanie dat nam poskytlo informacie, Ze manazérka oddelenia sa
na arovni 25% povazuje za timovu veducu (9,9) a ako zédlozny S§tyl vedenia I'udi, Styl

S druhym najvys$sim podielom na celkovom hodnoteni, vyuziva kompromisné riadenie (5,5).

STYL VEDENIA ’UDI - SEBAHODNOTENIE
MANAZERA

9,26%

25,00%
12,04% 9.9
m9+9

9,1
m55
19

22,22% =11

20,37%

Graf 4 Sebahodnotenie manaZéra oddelenia Cudskych zdrojov
Zdroj: vlastné spracovanie

Graf ¢.5 taktiez ako graf ¢.4 vyobrazuje percentualny podiel $tylov vedenia na
celkovom hodnoteni. V grafe su Statisticky spracované odpovede priamych podriadenych
manazérky. Mézeme z neho vycitat’ za aky typ lidra pokladaji podriadeni svoju veducu.
Najviac spomedzi vsetkych Stylov ato na urovni 20,37% pripisuju svojej veducej

kompromisny $tyl riadenia (5,5).
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STYL VEDENIA LLUDI - HODNOTENIE
PODRIADENYCH

14,35%

19,21%
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20,37%

Graf 5 Hodnotenia podriadenych z oddelenia Cudskych zdrojov

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf ¢.6 poskytuje pohlad na porovnanie odpovedi manazérky s jej priamymi

podriadenymi. Graficky spracované Statistické udaje svedCia o nesulade vo vnimani

dominantného Stylu veducej. Kym manazérka sa poklada za veducu pouZivajiicu timové

vedenie, jej podriadeni ju vnimajt skor ako vediicu s kompromisnym riadenim.

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

POROVNANIE HODNOTENI MANAZERA A
PODRIADENYCH

9,9 9+9 9,1 55 19 11

= Manazér mPodriadeni

Graf 6 Porovnanie hodnoteni Cudské zdroje

Zdroj: vlastné spracovanie
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4.3 Financ¢né oddelenie

Do praktickej cCasti bakalarskej prace sa zapojilo aj financné oddelenie s 5
respondentmi — manazér oddelenia (Senior Finance Partner) a jeho 4 priami podriadeni. Na
grafe €.7 mézeme pozorovat’ zastipenie jednotlivych Stylov vedenia manazérskej mriezky
na sebahodnoteni manazéra Finanéného oddelenia. Udaje znazornené na grafe boli
Statisticky spracované a nasledne vyhodnotené. Na zdklade vyhodnotenia odpovedi mézeme
konstatovat, Ze manazér sa povazuje za timového veduceho (9,9), comu nasvedCuje aj
uroven 25,93%, ktora je najvyssia spomedzi ostatnych Stylov. Druha najvyssia hodnota na

grafe 20,37% prezentuje zalozny $tyl manazéra a to kompromisné riadenie (5,5).

STYL VEDENIA ’UDI - SEBAHODNOTENIE
MANAZERA

8,33%

25,93%

=99

mO+9
9,1
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=19
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18,52%

20,37% L159%
, ()

Graf 7 Sebahodnotenie manazéra Finanéného oddelenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Statisticky spracované data podriadenych prezentuje graf ¢.8. Graf demonstruje
percentualne podiely Stylov vedenia manazérskej mriezky na celkovom hodnoteni
podriadenych. Na zaklade zobrazeného grafu usudzujeme, ze podriadeni pokladaji svojho

nadriadeného za veduceho s kompromisnym $tylom vedenia (5,5).
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STYL VEDENIA L’UDI - HODNOTENIE
PODRIADENYCH
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Graf 8 Hodnotenia podriadenych z Finan¢ného oddelenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Rozdiely v hodnoteniach medzi manazérom a podriadenymi demonstruje graf ¢.9.
Na zaklade komparacie odpovedi sme zistili nestlad medzi hodnotiacimi stranami.
Podriadeni sa nezhoduju s manazérom ako timovym vedtacim (9,9), a pokladaju ho za
kompromisného manazéra (5,5). Taktiez mézeme pozorovat’ rozdiel vo vnimani manazéra
ako liberdlneho veduceho (1,1). Kym manazér nevnima tento $tyl vedenia vo svojom
posobeni, jeho podriadeni mu pripisuji pouzivanie tohto $tylu az na trovni 18,29% z ich

celkového hodnotenia.
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Graf 9 Porovnanie hodnoteni Finan¢né oddelenie

Zdroj: vlastné spracovanie
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4.4 EHS oddelenie

Z oddelenia EHS (Environment Health and Safety) sa na dotaznikovom Setreni
zucCastnilo 6 respondentov — manazér oddelenia (EHS Director) ajeho 5 podriadeni
pracovnici. Na zaklade zberu tidajov od manazérov sme vyhodnotili odpovede veduceho
EHS oddelenia a nasledne ich spracovali do grafu ¢.10. Na grafe mézeme pozorovat’ aké
Styly su priznacné jeho vedeniu a to podl'a porovnania percentudlnych hodnoét. Z uvedeného
vyplyva, Ze §tyl s najvyS§im percentudlnym zastipenim je dominantnym $tylom veduceho.
U manazéra EHS oddelenia je to prave timové vedenie, ktoré sa na celkovom hodnoteni
podielalo na 21,30%. ZaloZznym S$tylom vedenia manaZéra je na Urovni 20,37% vedenie

vidieckeho klubu alebo ,,spolku zahradkarov*.

STYL VEDENIA L’UDI - SEBAHODNOTENIE
MANAZERA

16,67%

21,30%
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Graf 10 Sebahodnotenie manazéra EHS oddelenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Percentualne zastupenie jednotlivych stylov vedenia na celkovom riadeni manazéra
EHS oddelenia zostavené na zaklade odpovedi podriadenych zobrazuje graf ¢.11. Z grafu

vyplyva, ze podriadeni hodnotia svojho veduceho na tirovni 23,52% ako timového veduceho

(9,9).
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STYL VEDENIA LLUDI - HODNOTENIE
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Graf 11 Hodnotenia podriadenych z EHS oddelenia
Zdroj: vlastné spracovanie

Graf ¢.12 demonstruje komparaciu hodnoteni manaZéra a podriadenych. Statistické
vyhodnotenie odpovedi nam pomohlo dospiet’ k tvrdeniu, Ze existuje zhoda medzi
sebahodnotenim manazéra a hodnoteniami jeho priamymi podriadenymi v identifikacii
dominantného $tylu vediceho. Manazér a jeho podriadeni pracovnici ho povazuju za

timového veduceho (9,9).
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Graf 12 Porovnanie hodnoteni EHS oddelenie

Zdroj: vlastné spracovanie
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5 Diskusia

Piata kapitola bakalarskej prace sluzi na poskytnutie odporicani manazérom
vybranych oddeleni na zefektivnenie vodcovstva. Pred navrhovanymi odporucaniami je

vSak potrebné poskytnut’ komplexné vyhodnotenie medzi oddeleniami.

Po internom vyhodnoteni oddeleni je nevyhnutné, aby manazéri zistili rozdiely
medzi vlastnym riadenim pracovnikov ariadenim ostatnych manazérov. Graf ¢.13 nam
poskytuje pohlad ako sa veduci pracovnici medzi sebou lisia vo vedeni svojich oddeleni.
Timové vedenie (9,9) prevlada v najvyssej miere a to na urovni 23,52% na EHS oddeleni.
Paternalisticky $tyl vedenia (9+9) je prizna¢ny hlavne pre manazéra Globalnej logistiky.
Autoritativne riadenie (9,1) je takmer u kazdého manazéra zastipené v najnizSej miere.
Spomedzi vSetkych $tylov je teda v priemere najmenej vyuzivanym Stylom. Kompromisné
riadenie (5,5) vyuzivaji manazéri najviac a zhruba na rovnakej tirovni, rozdiely medzi nimi
su len v desatinach percent. Vedenie vidieckeho klubu nazyvané aj vedenie ,,spolku
zahradkarov* (1,9) vyuziva najviac spomedzi vSetkych manazérov prave manazérka
oddelenia DCudskych zdrojov. Liberalne vedenie alebo vedenie volné¢ho priebehu (1,1)

prevlada na Finanénom oddeleni.

HODNOTENIA MANAZEROV PODRIADENYMI
PRACOVNIKMI
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m Globalna logistika m Oddelenie fudskych zdrojov ® Finan¢éné oddelenie m EHS oddelenie

Graf 13 Komplexné hodnotenie manazérov podriadenymi pracovnikmi
Zdroj: vlastné spracovanie
Na grafe ¢.14 mozeme vidiet’ za akych veducich manazéri samych seba povazujua.

VSetci z manazérov sa jednoznacne ohodnotili ako timovi veduci (9,9) , avSak nie u vSetkych
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tento vysledok plati. Jedind zhoda medzi nadriadenym a podriadenymi nastala na EHS
oddeleni, kde manazérovi aj podriadenym vysiel vysledok timového vediceho. Na ostatnych

oddeleniach nastali nesulady v hodnoteniach veducich a podriadenych.

SEBAHODNOTENIE MANAZEROV
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Graf 14 Sebahodnotenie manazérov

Zdroj: vlastné spracovanie

Globalna logistika

Manazérovi oddelenia Globalnej logistiky podriadeni priradili paternalisticky $tyl
vedenia l'udi. Paternalista svojich podriadenych pri dodrzani postupov a plneni tloh
odmeriuje, no ak ulohy nie su hotové a stanovené ciele si nesplnené pouziva rozne druhy
trestov, ¢o mdZe vyvolat’ u l'udi skor nechut’ k praci nez motivaciu k lepSim vysledkom.
Z tohto dovodu odportiCame manazérovi zaujimat sa viac o nazory l'udi a zapdjat’
podriadenych do rozhodovacich procesov, ¢im ich presvedci a ziska pre spolocnu tlohu.

Pracovné vysledky sa tak budt dosahovat’ rychlejSie, nez pri hrozbe potrestania.
Oddelenie Pudskych zdrojov

Manazérku oddelenia T'udskych zdrojov ohodnotili podriadeni zamestnanci ako
vedtcu, ktorej dominantnym S$tylom je kompromisné riadenie. Kompromisné riadenie ma
v sebe istt mieru ochudobnenia, pretoze manazérka sa snazi balansovat medzi

rovnomernym zameranim na ulohu a na l'udi, Co nemusi priniest’ efektivne vysledky a to
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v dosledku toho, Zze ani jednému faktoru sa nedokaze venovat naplno. Je preto potrebné
vediet’ spravne a razne zadelit’ tlohy svojmu timu, aby vedel konat’ samostatne a tak pokryt’
deficit vo vedeni. U manazérky sa prejavil v zna¢nej miere aj $tyl vedenia vidieckeho klubu,
¢o moze byt prejavom neudrzania balansu medzi tlohou a 'ud’'mi. Désledkom takéhoto
vedenia si uvolnené vztahy na pracovisku, ktoré vo vic¢sine pripadov nevedu K lepSim
vykonom, ale prave naopak. Zamestnanci maju pocit, ze pri udrziavani priatel'ského vztahu
nemusia pracovat na 100% a pripadné pochybenia ¢i nedodrzania pokynov budu

manazérkou ospravedlnené.
Finan¢né oddelenie

Finan¢né oddelenie povazuje svojho manazéra za veduceho s kompromisnym
riadenim. Podobne ako u manazérky Oddelenia 'udskych zdrojov ani manazér Finan¢ného
oddelenia nedokaze najst’ rovnovahu medzi riadenim I'udi a zameranim na tlohu. Sustred’uje
sa na oba smery, no ani jednému sa nedokaze venovat’ dostato¢ne. Toto deficitné vedenie sa
prejavilo vo vnimani veduceho ako najliberalnejSiecho spomedzi vSetkych hodnotenych
manazérov. Podriadeni ho vnimaja ako osobu s nizkym zdujmom 0 l'udi aj pracu. Tento Styl
riadenia sa nemusi manazérovi vyplatit, pretoze podriadeni v nhom viac nevidia Ziadnu
autoritu a robia si svoje ulohy po svojom bez diskusie S nadriadenym. Pracovna moralka tak
upadd a vysledky prace mozu byt prinajlepSom dostacujuce. Manazérovi odporti¢ame
zaviest autoritativnej$i $tyl vedenia, viest’ vecné diskusie s podriadenymi o vykonani uloh
v pravidelnych ¢asovych intervaloch a plne sa sustredit’ na plnenie vlastnych tloh, aby sa

stal vzorom pre svojich zamestnancov.

EHS oddelenie

Ako uz bolo vysSie uvedené, EHS oddelenie ako jediné spomedzi vSetkych
hodnotenych oddeleni vnima svojho manazéra rovnako ako on sam seba ako timového
veduceho. Manazér oddelenia sa dostato¢ne venuje svojej praci a rovnako tak aj T'ud’om.
Déva najavo svojim podriadenym ich dolezitost’ v plneni podnikovych ciel'ov a tak sa citia
ako pravoplatni Clenovia timu. TaktieZ je pre neho vyznamnéd Ucast’ ¢lenov timu na
rozhodovacich procesoch. NaSou radou pre manazéra je, aby pokracoval vo svojej praci

nad’alej a zaroven si udrzal vecnost’ svojho ndzoru a zdravl nadriadenost’.
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Efektivne vedenia I'udi je mimoriadne dblezitou manazérskou funkciou. Je to hlavne
z dovodu, ze manazéri musia ,ako sticast’ svojej prace, ziskavat’ zamestnancov pre zaujmy
organizacie. Bez presvedCenia a spravnej motivacie zamestnancov ich veducimi, by neboli
ani ciele organizacie naplnené. Pre podnik by znamenalo nesplnenie cielov znizenie
mnozstva aktiv, stratu konkurencnej vyhody ¢i celkovy pokles podielu na trhu. Podnik preto
musi disponovat’ kvalitnym manazmentom, ktory dokéaze spravne viest’ a zodpovedne riadit’
ludské zdroje. V nami skumanych oddelenia spolo¢nosti sme nezaznamenali Ziadne
z varovnych signalov zlyhania manazmentu vo vedeni. Ani na jednom z oddeleni sa
neprejavil v plnej miere autokraticky ¢i liberalny sposob vedenia, ktoré hodnotime ako
necfektivne sposoby riadenia. Napriek pozitivnym vysledkom odporu¢ame manazérom
absolvovat casté¢ Skolenia so zameranim na vedenie l'udi, aktivne pocuvat dotazy
zamestnancov, udrziavat dobré medziludské vztahy formou teambuildingov alebo

delegovat’ pradvomoci na zamestnancov, ktori sa osved¢ili v plneni uloh.
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Zaver

Primérnym ciel'om bakalarskej prace bola identifikacia stylov vedenia I'udi na Grovni
top manazmentu Vo vybranych oddeleniach spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice
s.r.0. Okrem vyhodnotenia $tylov vedenia bolo cielom zavere¢nej prace aj poskytnutie
odporucani manazérom na zefektivnenie vodcovstva. Vychodiskom pre splnenie hlavného
ciel'a bola teoreticka Cast’ prace, v ktorej sme analyzovali problematiku témy Vedenie l'udi

a styly vedenia l'udi v podniku.

Vyskumnym objektom prace boli manazéri oddeleni Globalnej logistiky, Cudskych
zdrojov, Financii a EHS oddelenia v spolo¢nosti GSK Consumer Healthcare Levice s.r.o.
Tato spolo¢nost’ je vyrobnym zédvodom globalnej vedecko-zdravotnickej korporacii
GlaxoSmithKline. Podnik vyraba spotrebné vyrobky osobnej starostlivosti, konkrétne zubné
pasty svetovych znaciek ako Sensodyne ¢i Paradontax. V spolo¢nosti sa nasho vyskumu
zGcastnilo spolu 20 zamestnancov z toho 4 manazéri menovanych oddeleni a ich priami
podriadeni. Zber udajov sme uskuto¢nili na zaklade dotaznikového Setrenia, ktoré bolo
respondentom elektronicky rozoslané. Dotaznik nam poskytol informacie o tom, za akych

veducich sa povazuju samotni manazéri a ako ich vnimajt ich podriadeni.

Vysledkom dotaznika bolo zistenie $tylov vedenia na zdklade manaZérskej mriezky
Blaka a Moutonovej, ktora sme blizsie charakterizovali v teoretickej Casti prace. Nas
prieskum ukazal, Ze manazéri oddeleni sa ohodnotili ako timovi veduci, kym ich podriadeni
ich vo vécsine pripadov vnimaja inak. Sulad medzi hodnotenim podriadenych a manazéra
nastal iba na jednom zo skimanych oddeleni. Ostatné oddelenia sa nestotoziiovali so
samohodnoteniami ich veducich. Svojich nadriadenych urcili skor ako paternalistov ¢i
veducich s kompromisnym $tylom riadenia. Okrem analyzy v ramci oddeleni sme vykonali
a] medzitimova komparaciu, kde sme porovnali manazérov oddeleni medzi sebou a zistili

sme, ze takmer na kazdom z hodnotenych oddeleni prevlada iny §tyl vedenia l'udi.

Na zaklade vyhodnotenych §tylov manazérov sme kazdému z nich poskytli v diskusii
detailnu analyzu svojho $tylu a navrhli odportcania, ktoré by mohli aplikovat, aby tak

zefektivnili ¢innost’ celého oddelenia.
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Priloha €. 1: Test manazérskeho Stylu GRID urceny pre manazérov

1.

Ked’ podriadeny nesuhlasi, tak:

A zmenim postoj, aby som udrzal/a dobrt spolupracu

B dohliadnem, aby podriadeny prikazy splnil

Ked’ planujem nejaku ¢innost’ a dostanem od podriadenych navrhy, pouzijem:

A tie navrhy, ktoré sa zdaju pouzitel'né, a pod’akujem vsetkym, ktori nejaky navrh
predniesli

B vSetky ndvrhy, ¢i uz su alebo nie su dobré

Ked’ podriadeny prednesie navrh, ktory je v rozpore s mojim nazorom, tak:

A néavrh vypocujem, ale presadim spravnost’ svojho nazoru.

B podriadeného upozornim, Ze az budem jeho radu potrebovat,, ddm mu vediet’
Ako veduci vzdy poviem svojim podriadenym, ¢o od nich ocakdvam :

A atoto tvrdo vyzadujem

B ale uvedomujem si, ze pokial’ su 'udia 'ud’'mi, nebuda schopni vSetko splnit’
Ked podriadeny s Vami nesthlasi, tak:

A nepresadzujete spornt zaleZitost, iba Zeby doslo ku kritickej situdcii

B otvarate spornu zaleZitost' a pokusSate sa najst’ také rieSenie, ktoré by viedlo k
porozumeniu a sthlasu

Ako veduci, ktory skuto¢ne rozumie 'udom, planujete pracu tak, ze:

A podriadenym predlozite celkovy obraz Uloh a navrhne, aby ulohu splnili
sposobom, ktory im bude najviac vyhovovat’

B s kazdym z podriadenych individudlne preberiete tlohu, ziskate od nich navrhy a
na ich zaklade vytvorite plan

Ako veduci si uvedomujete, ze ak sa 'udia snaZia pracovat’ ¢o najmene;j:

A mali by byt’ tvrdo popohéiiani, aj keby to malo byt’ zdrojom nespokojnosti

B nedasas tym vela robit’

Aby si podriadeny ziskal VaSe najvysSie uznanie, musi Vam hlésit’:

A veci, ktoré potrebujete poznat’ do hibky, nech uz st v poriadku alebo nie

B len veci, ktoré nie s v poriadku a vyzaduju V&s priamy zéasah

Kontrolu vykondvate takym sposobom, Ze:

A podriadeni si viac-menej robia podla svojho a kontrola pre Vas za¢ne byt nutna,
jedine ked’ sa objavia kritické problémy

B saprevadza detailné hlasenie
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Ked’ podriadeny nesuhlasi s Vami, tak ho nac¢uvate, aby ste porozumeli:
A bodom, v ktorych ste zajedno, rovnako ako bodom, v ktorych sa rozchadzate a
potom dosiahli suhlas podriadeného
B bodom, v ktorych sa rozchadzate, a potom po vysvetleni presved¢ite podriadeného
o tom, Ze Vas nazor je spravny
Ako veduci sa mdzete vyhybat’ problémom:
A akceptovanim pracovného tempa, ktoré si podriadeni sami zvolili
B poziadanim podriadenych, aby si sami stanovili svoje vlastné pracovné tempo,
aby si tak vytvorili pozitivny vzt'ah k svojej praci
Ked podriadeny dostava ulohu, tak :
A stanovite postup splnenia tlohy spolu s ¢asovym vymedzenim a netolerujete od
niekoho ziadne odchylky
B rozdelite ulohu na diel¢ie kroky tak, aby postup mohol byt’ oceneny a ako veduci
by ste mohli prijat’ pripadné opatrenia
Pri hodnoteni vykonnosti je nevyhnutné, aby ste:
A sutstavne dohliadali na podriadenych, ¢o je v ich najlepSom zaujme, pretoZze im
mozete pomdct’ vyhnit’ sa opakovaniu chyb a nedostatkom v praci
B chvalili podriadenych za dobré vysledky a zdrzali sa kritiky
Ked podriadeny nesuhlasi s Vasim rozhodnutim, tak:
A vysvetlite dovody tohto rozhodnutia a potom oznamite, Ze aj ked’ Vam to je I'ito,
vaSe rozhodnutie musi byt splnené
B oznamite podriadenému, Ze rozhodnutie plati
Ked’ nie je mozné inak vyriesit’ nestihlas podriadeného S Vasim rozhodnutim, tak:
A odloZite toto rozhodnutie
B potvrdite toto rozhodnutie a podriadenému déate na vedomie, Ze ocenite, ked’ Vas
bude akceptovat’
Efektivnu spolupracu podriadenych dosahujete:
A__ ich aktivnou ucast'ou pri rieSeni pracovnych problémov
B tym, Ze sa im déte najavo, Ze I'udia si na prvom mieste
Pri vedeni pracovnej porady:
A nacuvate podriadenym, aby ste ziskali ich podporu, pricom zaverecné rozhodnutie

urobite sami



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

B dbate na to, aby rozhodnutia boli prijaté na zédklade pochopenia a stthlasu

LCudia budu lepsie pracovat’:

A aksabudete starat’ o ich uspokojenie z prace povzbudzovanim a vytvaranim dobrej
klimy

B akich usilie bude zalozené na Gplnom pochopeni toho, €o je v stavke

Ak dojde k poruSeniu predpisov, tak:

A podniknete okamzité opatrenia, aby bolo jasné, Ze sa to nebude opakovat’

B nechate to tak, pretoze najlepSie sa l'udia poucia z vlastnych chyb, ktoré sami
odhalia

Hlavnym ciel'om stretnutia sa s podriadenymi by malo byt

A stanovenie ciel'ov, uréenie postupu prace a rozhodnutie, ako bude praca vykonana
B poskytnut’ prilezitost’ zGi€astnit’ sa, ddvat’ navrhy

Pri planovani prace:

A stanovite individudlnu zodpovednost’ a kazdému jednotlivo poviete, ako by mal
svoju pracu urobit’

B stretnete sa s kazdym jednotlivo a pracu naplanujete spdsobom, akym ju
podriadeni chct vykonat

Ako veduci/a:

A chapete, Ze 'udom sa nechce tvrdo pracovat, a preto dohliadate, aby urobili aspon
tol’ko, aby sa s tym vystacilo

B__ dosahujete vys$iu produktivitu tym, Ze pracu urobite podriadenym
zmysluplnejSou

Pri hodnoteni individuélnej vykonnosti podriadenych:

A prejavite uznanie nad tym, ¢o podriadeny urobil, aby splnil, ¢o sa od neho
ocakavalo a uistite sa, Ze podriadeny chape, ¢o sa od neho o€akava v budicnosti

B uskutoc¢nite vecnu diskusiu o faktoch

Ciele stanovujete:

A nie prili§ vysoké, ani nizke, aby podriadeni vedeli, Ze su primerané

B len také vysoké, aby podriadeni boli ochotni ich prijat’

Pri disciplindrnom konani:

A ste diplomaticky a povzbudite podriadeného poukdzanim na jeho silné stranky
B oznamite svoje vyhrady a dohliadnete, aby sa podriadeny zacal opét’ snazit’

Pri hodnoteni vykonnosti podriadené¢ho:



27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

A zvéazite prednosti a nedostatky podriadeného, urcite slabé miesta, ktoré vyzaduju
zlepsenie a definujete o robi podriadeny dobre

B uistite sa, ze podriadeny chape, ze hodnotenie je urobené na zéklade faktov a ze
ukazuje pri¢iny jeho uspechu a netuspechu a potom sa s nim dohodnete na tom, ¢o bude
cielom zlepsSeni

Pri sledovani postupu prace podriadeného:

A podriadeného nechate samého, pretoze ak sa objavia problémy, dozviete sa to
obvyklymi cestami

B zostanete s podriadenym v kontakte a uistite sa, ze chape, Ze je to pre jeho dobro
Pri uvadzani podriadeného do prace, ktora je pre neho nova:

A pracovnikovi oznamite ,,Co kde a ako” s poCetnymi povzbudivymi poznamkami a
vyjadrenim viery, Ze sa to rychlo nauci

B pracujete s podriadenymi, aby mohli stanovit’ vzajomné ocakévania ohl'adne
vykonnosti, podporit’ iniciativu pracovnika a podrobit’ navrhy kritike, ako merat’ postup
Jednou z ciest, ako dojst’ k dobrym vysledkom, je stanovit’ podriadenym ciele a:

A poziadat ich o pomoc, ked’ nie su plnené

B uistit sa, Ze st splnené hned’ od zaciatku

Sporlahlivym spdsobom, ako zainteresovat’ podriadenych, je pouZit’ pracovné porady na
to,:

A aby som dostal dostatok informécii a na ich ziklade urobim to najlepSie
rozhodnutie o tom, ako pracu vykonat’

B___ aby sa prebrali rozhodnutia o tom, ako by mala byt’ praca urobena

Pri uvadzani prichadzajticich zmien:

A presvedCivym sposobom poukdZem na potrebu podpory zo strany zamestnancov
a zdoraznim vyhody toho, ked’ zamestnanci s podnikom spolupracujt

B__ osobne pod’akujem pracovnikom za podporu

Ked’ podriadeni nevykonavaju pracu uréenym sposobom, tak:

A ponecham chvil'u situaciu len s tym, Ze I'udia obvykle nakoniec urobia, ¢o sa od
nich oc¢akava

B ukédzem podriadenym, Ze stanovené pravidla s prospesné vSetkym a poziadam
ich o dodrziavanie ur¢eného postupu

Ked’ sa medzi podriadenymi objavi konflikt, tak:

A zabranim zaujatiu pozicie, ktord by mohla podporit’ spor

B ukoncim konflikt a pod’akujem 'udom za to, Ze vyjadrili svoje nazory



34. Do planovania prace:
A zapajam podriadenych spoloénym preberanim planu, aby som im tak umoznil/a
suhlasit’ so spdsobom, akym bude praca vykonavana
B v¢lenim do planu tol’ko navrhov podriadenych, kolko je mozné, aby zostal
zachovany zékladny stanoveny postup
35. Zmiernujem odpor K zmene tym, ze:
A zdoraznim pozitivne aspekty zmeny
B tym, Ze ju urobim len vtedy, pokial’ je to mozné bez naruSenia rutinnej prevadzky
36. Pokial’ d6jde k sporu medzi mnou ako veducim a podriadenym, tak:
A spolocne s podriadenymi otvorene ur¢ime pri¢iny sporu a vyriesime ho

B mam posledné slovo



Priloha €. 2: Test manazérskeho Stylu GRID urceny pre podriadenych

1.

Ked’ s nie¢im podriadeny nesthlasi, tak veduci/a:

A zmeni postoj, aby udrzal/a dobrt spolupracu

B dohliadne, aby som prikazy splnil/a

Ked’ veduci planuje nejaku ¢innost’ a dostane od podriadenych navrhy, pouzije:

A tie navrhy, ktoré sa zdaji pouzitelné, a podakuje vSetkym, ktori nejaky névrh
predniesli

B vSetky ndvrhy, ¢i uz su alebo nie su dobré

Ked’ podriadeny prednesie navrh, ktory je v rozpore s nazorom veduceho, ten:

A navrh vypocuje, ale presadi spravnost’ svojho nazoru

B podriadeného upozorni, ze az bude jeho radu potrebovat’, dd mu vediet’

Veduci povie podriadenym, ¢o sa od nich ocakava:

A atoto tvrdo vyzaduje

B ale uvedomuje si, Ze pokial’ st 'udia 'ud’'mi, nebudu schopni vsetko splnit’

Ked’ podriadeny s vedicim nesthlasi, veduici:

A nepresadzuje spornl zaleZitost’, iba Zeby doslo ku kritickej situacii

B otvori spornu zalezitost' a pokusi sa najst’ také rieSenie, ktoré by viedlo k
porozumeniu a sthlasu

Veduci planuje pracu tak, Ze:

A podriadenym predloZi celkovy obraz uloh a navrhne, aby tlohu splnili spdsobom,
ktory im bude najviac vyhovovat’

B s kazdym z podriadenych individualne preberie tlohu, ziska od nich navrhy a na
ich zaklade vytvori plan

Ak sa l'udia snazia pracovat’ ¢o najmenej, tak ich veduci:

A tvrdo popohana, aj keby to malo byt’ zdrojom nespokojnosti

B nerobi s tym vela

Aby si podriadeny ziskal najvySSie uznanie svojho vediiceho, musi mu hlasit’:

A veci, ktoré veduci potrebuje poznat’ do hibky, nech uz si v poriadku alebo nie
B len veci, ktoré nie st v poriadku a vyZaduju priamy zasah vediceho

Veduci vykonava kontrolu takym sposobom, Ze:

A podriadeni si viac-menej robia podla svojho a kontrola za¢ne byt nutnd, jedine
ked’ sa objavili kritické problémy

B saprevadza detailné hlasenie



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Ked’ podriadeny nesuhlasi s vedicim, ten ho nac¢uva, aby porozumel:

A bodom, v ktorych su zajedno, rovnako ako bodom, v ktorych sa rozchadzaja a
potom dosiahne stihlas podriadeného

B bodom, v ktorych sa rozchadzaju, a potom po vysvetleni presved¢i podriadeného
o tom, Ze nazor veduceho je spravny

Veduci sa dokaze vyhnut problémom tak, ze:

A akceptuje pracovné tempo, ktoré si podriadeni sami zvolili

B poziada podriadenych, aby si sami stanovili svoje vlastné pracovné tempo, aby si
tak vytvorili pozitivny vztah k svojej praci

Ked podriadeny dostava $pecialnu ulohu, tak veduci :

A stanovi postup splnenia tlohy spolu s ¢asovym vymedzenim a netoleruje od
niekoho Ziadne odchylky

B rozdeli tlohu na diel¢ie kroky tak, aby postup mohol byt oceneny a vedici mohol
prijat’ pripadné opatrenia

Pri hodnoteni vykonnosti veduci:

A sustavne dohliada na podriadenych, ¢o je v ich najlepSom ziujme, pretoze im
modze pomdct’ vyhnut’ sa opakovaniu chyb a nedostatkom v praci

B chvali podriadenych za dobré vysledky a zdrziava sa kritiky

Ked’ podriadeny nesthlasi s rozhodnutim veduceho, tak veduci:

A vysvetli dovody tohto rozhodnutia a potom oznami, Ze aj ked’ mu to je 'ito, toto
rozhodnutie musi byt’ splnené

B 0zndmi podriadenému, Ze rozhodnutie plati

Ked’ nie je mozné inak vyrieSit' nesthlas podriadeného s rozhodnutim veduceho, tak
veduci:

A odlozi toto rozhodnutie

B potvrdi toto rozhodnutie a podriadenému dé& na vedomie, Ze oceni, ked’ ho bude
akceptovat’

Efektivnu spolupracu podriadenych dosahuje veduci tak, ze:

A ich aktivne zap4dja pri rieSeni pracovnych problémov

B im dé najavo, Ze l'udia sl na prvom mieste

Pri vedeni pracovnej porady veduci:

A nactva podriadenych, aby ziskal ich podporu, pricom zaverecné rozhodnutie
urobi sdm

B dbé na to, aby rozhodnutia boli prijaté na zéklade pochopenia a suhlasu



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Podriadeni lepsie pracujt:

A aksaveduci stard o ich uspokojenie z prace povzbudzuje a vytvara dobru klimu
B akje ich usilie zaloZzené na uplnom pochopeni toho, ¢o je v stavke

Ak do6jde k poruseniu predpisov, veduci:

A podnikéa okamZité opatrenia, aby bolo jasné, Ze sa to nebude opakovat’

B necha to tak, pretoze si mysli, Ze najlepsie sa 'udia poucia z vlastnych chyb, ktoré
sami odhalia

Hlavnym cielom stretnutia sa vediceho s podriadenymi je:

A stanovenie ciel'ov, uréenie postupu prace a rozhodnutie, ako bude praca vykonana
B poskytnut’ prilezitost’ zCastnit’ sa, davat’ navrhy

Pri planovani prace veduci:

A stanovi individudlnu zodpovednost’ a kazdému jednotlivo povie, ako by mal
svoju pracu urobit’

B stretne sa s kazdym jednotlivo a pracu naplanuje spésobom, akym ju podriadeni
chcu vykonat

Veduci:

A chépe, Ze 'udom sa nechce tvrdo pracovat, a preto dohliada, aby urobili aspon
tol’ko, aby sa s tym vystacilo

B dosahuje vyssiu produktivitu tym, Ze pracu urobi podriadenym zmysluplnejSou
Pri hodnoteni individudlnej vykonnosti vedici:

A prejavuje uznanie nad tym, ¢o podriadeny urobil, aby splnil, ¢o sa od neho
ocakévalo a uisti sa, Ze podriadeny chépe, ¢o sa od neho ofakava v budicnosti

B uskutociiuje vecnu diskusiu o faktoch

Ciele veduci stanovuje:

A nie prili§ vysoké, ani nizke, aby podriadeni vedeli, Ze su primerané

B len také vysoké, aby podriadeni boli ochotni ich prijat’

Pri disciplindrnom konani je veduci:

A diplomaticky a povzbudi podriadeného poukézanim na jeho silné stranky

B oznami svoje vyhrady a dohliadne, aby sa podriadeny zacal opét’ snazit

Pri hodnoteni vykonnosti podriadeného vedtci:

A zvazi prednosti a nedostatky podriadeného, ur¢i slabé miesta, ktoré vyzaduju

zlepSenie a definuje €o robi podriadeny dobre
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

B uisti sa, Ze podriadeny chépe, ze hodnotenie je urobené na zéklade faktov a ze
ukazuje pri€iny jeho uspechu a neuspechu a potom sa s nim dohodne na tom, ¢o bude
cielom zlepSeni

Pri sledovani postupu prace podriadené¢ho veduci:

A podriadené¢ho nechid samého, pretoze ak sa objavia problémy, dozvie sa to
obvyklymi cestami

B zostane s podriadenymi v kontakte a uisti sa, ze chapu, ze je to pre ich dobro

Pri uvedeni podriadeného do prace, ktora je pre neho nova, veduci:

A pracovnikovi ozndmi ,,Co kde a ako” s pocetnymi povzbudivymi pozndmkami a
vyjadrenim viery, Ze sa to rychlo nauci

B pracuje s podriadenymi, aby mohli stanovit' vzdjomné ocakavania ohladne
vykonnosti, podpori iniciativu pracovnika a podrobi navrhy kritike, ako merat’ postup
Jednou z ciest, ako dojst’ k dobrym vysledkom je ,ze veduci stanovi podriadenym ciele
a:

A poziada ich o pomoc, ked’ nie su plnené

B uisti sa, Ze st splnené hned’ od zaciatku

Spolahlivy spdsob, ako vedlci zapaja podriadenych, je pouzitie pracovnych porad na
to,:

A aby vedtci dostal dostatok informacii a na ich zaklade urobi to najlepSie
rozhodnutie o tom, ako pracu vykonat’

B aby sa prebrali rozhodnutia o tom, ako by mala byt’ praca urobena

Pri uvadzani prichadzajicich zmien veduci:

A presvedCivym sposobom poukaZe na potrebu podpory zo strany zamestnancov a
zdorazni vyhody toho, ked’ zamestnanci s podnikom spolupracuju

B osobne pod’akuje pracovnikom za podporu

Ked’ podriadeni nevykonavaju pracu uréenym sposobom, tak veduci:

A ponecha chvilu situdciu len s tym, Ze l'udia obvykle nakoniec urobia, ¢o sa od
nich oc¢akava

B ukéze podriadenym, Ze stanovené pravidla st prospes$né vSetkym a poziada ich o
dodrziavanie ur¢eného postupu

Ked’ sa medzi podriadenymi objavi konflikt, veduci:

A zabrani zaujatiu pozicie, ktora by mohla podporit’ spor

B ukonci konflikt a pod’akuje 'udom za to, ze vyjadrili svoje ndzory

Do planovania prace vedtci:



A zapija podriadenych spolonym preberanim planu, aby im tak umoznil sthlasit’
so sposobom, akym bude praca vykonavana
B v¢leni do planu tolko navrhov podriadenych, kolko je mozné, aby zostal
zachovany zékladny stanoveny postup
35. Veduci zmiernuje odpor k zmene:
A zdoraznenim pozitivnych aspektov zmeny
B tym, Ze ju urobi len vtedy, pokial je to mozné bez narusenia rutinnej prevadzky
36. Pokial’ d6jde k sporu medzi veducim a podriadenym, veduci:
A spolocne s podriadenymi otvorene urci pri¢iny sporu a vyriesi ho

B ma posledné slovo



