1 OSOBNOST MANAZERA
A MANAZERSKE
KOMPETENCIE

Vseobecny encyklopedicky slovnik definuje osobnost ako dynamicky sthrn, ce-
lok, individudlnu jednotu dusevnych vlastnosti a procesov ¢loveka, ktoré mu déva-
ju neopakovatelnu jedine¢nost (Paulicka a kol., 2005).

Pojem osobnost teda oznacuje psychiku ¢loveka a zdéraziuje na jednej strane
jeho celistvost a na druhej strane odli$nost a jedine¢nost.

Struktdra osobnosti predstavuje sibor a usporiadanie prvkov, z ktorych sa skla-
d4. Ndzory na to, ¢o vsetko tvori $truktdru osobnosti, sa véak odlisuji. Mdzeme
konstatovat, ze jednou z najéastejsich interpreticii je sthrn schopnosti, tempera-
mentu, zdujmov a potrieb, charakteru a vole. Rozdielnost je predovsetkym v miere,
akou sa na ich formovani podiela dedi¢nost ¢i vplyv socidlneho prostredia (Kosc,
1994). D4 sa teda povedat, ze vrodené vlastnosti vyrazne ovplyviuja $trukedru
osobnosti kazdého ¢loveka, nemenej vyznamny vplyv na tspesnd prdcu manazéra
vsak bude mat aj to, ako tieto vlastnosti bude vplyvom socidlneho prostredia schop-
ny rozvinut a ako bude schopny a ochotny ziskavat dalsie nevyhnutné znalosti, ski-
senosti a zrucnosti.

1.1 Osobnost manazéra

Hlavny prinos poznania osobnosti manazéra je spojenie charakteru jeho osob-
nosti s manazérskou pricou, pretoze manazér moze v zévislosti od osobnostnych
charakeeristik uplatniovat $pecificky pristup k pracovnym povinnostiam ¢i k za-
mestnancom.

Mnozstvo autorov, venujucich sa problematike manazmentu a Specificky defi-
novaniu osobnostnych charakteristtk manazéra (Sedldk, 2012; Folvarcznd, 2010;
Armstrong, 2006; Veber, 2014; Porvaznik, 2007), uvddza rozne kategérie schop-
nosti, zru¢nosti a vlastnosti, ktorymi by mal Gspe$ny manazér disponovat, pricom
najcastejsie sa vyskytuji osobné charakteristiky manazérov, ktoré mozno rozdelit do
styroch oblasti. Ich kombindciou mozno vytvorit $pecificky profil osobnosti ma-
nazéra:
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Uvedené ma este vacsi vyznam v kontexte vzniku medzindrodnych spolo¢nosti
a partnerstiev, ked uz nie je mozné komunikdciu vnimat len v rdmci hranic, sym-
bolov, zvykov, noriem a hodnot krajiny, v ktorej bol podnik zalozeny, ale treba sa
zamerat na komunikdciu komplexne, a to v kontexte jej efektivnosti a spolahlivos-
ti v rdmci existencie vSetkych odberatelsko-doddvatelskych vztahov. Pri interkul-
turnej komunikdcii je dolezité si este intenzivnejsie uvedomovat potrebu poznania
a schopnost pouzivania symbolov (slovd, obrazy, gestd alebo predmety, ktoré maja
uréity vyznam iba pre tych, ktori maji vedomosti o danej kultdre), vzorov (osoby
zijuce alebo mftve, imagindrne alebo redlne, ktoré majui vlastnosti vysoko cenené
v urcitej kultdre, a tak sldzia ako modely spravania) a ritudlov (kolektivne aktivity)
inych krajin, a teda ich kultir (viac v kap. 12).

2.2 Manazérske komunikacné zrucnosti

Manazérska komunikdcia sprevddza vykon vsetkych funkcii manazmentu, in-
tegruje ich do jedného celku, prostriedku, ktory spdja ludi v podniku, aby mohli
dosiahnut spolo¢né ciele, a spdja podnik s vonkajsim prostredim. Manazér vyuzi-
va komunikéciu pri kontakte s okolim podniku (napr. komunikécia s obchodny-
mi partnermi), ale aj vnutri podniku (komunikdcia s majitelmi a so svojimi podria-
denymi).

Zékladnym pracovnym ndstrojom manazéra je informdcia a umenie efektivne
komunikovat sa stdva nevyhnutnym predpokladom dspesného zvlddania manazér-
skej pozicie. Manazér preto musi dodrziavat urcité zdsady efektivnej manazérskej
komunikdcie:

e jasné a stru¢né formulovanie hlavnych myslienok, prikazov a odportcani na rie-
$enie problému alebo tlohy;

aktivne poltivanie zamestnancov;

tvorba kultiry otvorenej komunikécie v podniku;

tvorba spitnej vizby (feedbacku) a informacne;j siete (networku) v podniku;
predvidanie a predchddzanie komunikaénym konfliktom;

vyber komunika¢nych partnerov;

vyber komunikaénych situdcii;

modelovanie komunika¢ného procesu;

dodrziavanie komunika¢nej discipliny;

profesiondlne zvlddnutie komunika¢nych bariér.
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Persuazia

Persudziu mozno charakterizovat ako vedomy pokus ¢loveka o zmenu postojov,
presveddeni alebo spravania druhej osoby alebo skupiny 0sdb prostrednictvom pre-
nosu informécie (Bettinghaus a Cody, 1987). Ide o proces, v ktorom sa komunikd-
tor snazi presved(it prijemcu k zmene postoja alebo sprdvania prostrednictvom
vysielania informdcie v atmosfére slobodnej volby (Perloff, 2010), resp. ako uva-
dza Keef (2002) ,,v atmosfére uréitej miery slobodnej volby*.

Zédkladnymi zlozkami persudzie s teda umyselny pokus o vplyv, komunikicia,
zmena dusevného stavu prijemcu informécie a slobodnd volba. Za najzdsadnej-
$iu a Casto hrani¢nd zlozku medzi persudziou a nétlakom sa povazuje $tvrtd zlozka,
v rdmci ktorej je zd6raznend slobodnd volba. Moznostou slobodnej volby sa persu-
dzia li$i od nétlaku, ktory je charakteristicky najmi pritomnostou hrozby negativ-
nych ndsledkov pri nevyhoveni poziadavke (Gdlik, 2010).

Persudzia je tieZ pre manazéra vyznamnym motivaénym prostriedkom, pri¢om,
ako uvddza Nakoneé¢ny (1999), persudzia zamerand viac na emocny charakter md
vyznamne vy$$iu silu vplyvu na motivovaného zamestnanca (obr. 2.1).

Emociondlny charakeer:
apely vadsi vplyv
propaganda
sttazenie
vychovné posobenie
Sila vplyvu

Raciondlny charakeer: vedticeho pracovnika

propaganda

ucenie

na motivovaného

konzultdcie
akceptovanie
dohoda strdn
poradenstvo mens{ vplyv
informovanie

Obrdzok 2.1 Vplyv persudzie na silu vplyvu vediiceho pracovnika
Pramen: Nakoneény, 1999.

Mbzeme teda povedat, ze podstatou persudzie je zruénost pruzne nardbat v ko-
munika¢nom procese s argumentmi, pricom pri jej uplatiiovani st zapojené vset-
ky ostatné druhy a zlozky komunikicie. Jej vysledkom je dosiahnutie presvedcenia,
¢o znamend, ze komunikanti pocas komunika¢ného procesu nielen pochopili, ale



4 EFEKTIVNE VEDENIE
PRACOVNYCH PORAD

Efektivna komunikdcia je zdkladom dspechu v préci kazdého manazéra. Kaz-
dy manazér vo svojej ¢innosti vidSinu Casu strdvi prave komunikiciou. Tito ka-
pitola opisuje pracovnt poradu ako jeden z najcastejsie pouzivanych komunikac-
nych ndstrojov tak na prezentovanie zimerov, ako aj na rieSenie réznych problémov.
V rdmci pracovnych pordd je ¢asto ddlezité vysvetlit, resp. upresnit detaily problé-
mu, ktory sa bude riesit, a preto v rdmci tejto kapitoly opiSeme aj zékladné pravidld
efektivnej prezenticie.

4.1 Pravidla efektivneho vedenia pracovnych

porad

Porada je stretnutie viacerych zainteresovanych kompetentnych ludi, ktoré je or-
ganizované s cielom vyrieSenia vopred uréeného ciela. Pracovnd porada je efektiv-
nym ndstrojom vyuzivanym manazérom na vedenie ludi pri plneni zverenych tloh.

Pracovnd porada zvysuje efektivitu plnenia podnikovych cielov. Strancir (2003)
uvddza niekolko vyhod pre jednotlivcov, ktori sa ztcastiiuji pracovnej porady,
oproti tomu, keby pridelené tlohy spracovavali samostatne:

e ovplyviuje sprévanie vSetkych zicastnenych;

e ulahluje pochopenie problému a urychluje jeho riesenie;
e prind$a mnozstvo novych a bohatich riesent;

e urychluje zjednotenie stanovisk zicastnenych stran.

Porvaznik (2007) vymedzil poslanie porad takto:
a) informovat tcastnikov o:

- pldnoch podniku,

postupoch pri ich plnenf,

hodnoteni plnenia plinov za predchddzajiice obdobie,

problémoch, ktoré vznikli pri fungovani podniku a pozadovanie podpory pri
ich rieent,
- zédmeroch pri zmendch a dosahoch na ¢lenov timu a pod.;
b) diskutovat o problémoch podniku a prijat potrebné vychodiskd a zévery;
¢) zadat Gcastnikom porady nové tlohy, terminy a zodpovednost za ich plnenie.
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Stres zamestnancov md negativne désledky aj pre podnik. Stres sposobuje, ze
pri préci sa urobia chyby, ¢o narusuje ¢asové plany. Preto vznika tlak, aby boli chy-
by ¢o najskodr odstrdnené, ¢o vytvdra dali stres.

poucenie poznanie
priklad predikcia
percepcia prevencia
pripravenost priprava

Obrizok 5.1 Model zvlddania stresu 8p
Pramen: Plaminek, 2013.

Délezitou tlohou pre manazéra sa stdva uvedomenie, Ze nielen on Zije a pracu-
je v stresovom prostredi, ale aj on je prvkom, ktory ovplyviiuje pracovné prostredie
predovsetkym svojim podriadenym. Ako uvddza Plaminek (2013), zdkon zachova-
nia stresu znie: ¢im viac stresu (pozitivneho ¢i negativneho) do svojho okolia tcin-
ne vyziarime, tym viac sa ndm ho v priemere vréti.

V tejto stvislosti sa v odbornej literattire aj v praxi stretdvame s pristupom, ktory
by mal pomdct dlhodobému udrzaniu vysokej vykonnosti zamestnancov. Ide o tzv.
zosuladenie pracovného a rodinného/osobného Zivota (work-life balance). Cie-
lom tohto pristupu je zabezpecit maximalny vykon zamestnancov, pricom tlak,
ktory sa na nich vyvija, by vplyvom réznych opatreni nemal narastat.

Opatrenia zamerané na podporu zostiladovania pracovného a mimopracovného
zivota mozno rozdelit do troch oblasti:

1. sféra organizdcie price, pracovného ¢asu a ostatnych pracovnych podmienok
(hovorime o pozitivnej flexibilizicii price prospesnej pre potreby zamestnancov,
pri zostladovani pracovného a mimopracovného Zivota);

2. sféra poskytovania ¢i podporovania sluzieb pre zamestnancov a ich rodiny;

3. $pecializované programy (rekvalifikicie, zamestnanosti, mentoring, tutoring,
vzdeldvanie pocas prerusenia price a pod.) (Lapinovd a Kunz, 2012).
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Delegovanie je mozné vtedy, ak vsetci spolupracovnici maja dostatoéné kompe-
tencie, motiviciu a potrebné technické prostriedky na splnenie zadanej tlohy. D6-
lezité je vSak uvedomit si, ze ak tloha za¢ne byt nalichavd, bude ju musiet manazér
urobit sim. K uvedenej skuto¢nosti sformuloval Sedldk (2009) proces rozhodova-
nia manazéra pri delegovani tloh, ktory je na obr. 5.4.

l

Je tloha dolezitd A
alebo nalichav4?

Ulohu vyrie$te sami.

N

Majut vasi podriadeni
dostato¢nt pracovnd kapacitu, A Ulohu delegujte

motiviciu a technické podmienky podriadenym.
na rieSenie tlohy?

N

Mite moznost ziskat A Objednajte vyriesenie
na vyrie$enie tlohy dodavatela tlohy u externého doddvatela.

N

Signalizujte nadriadenému,
ze proces, do ktorého patri tloha,
midte problém zabezpedit.

Obrdzok 5.4 Proces rozhodovania manazéra pri delegovani tloh
Pramen: Sedlak, 2009.

Z uvedeného vyplyva, ze delegovanie md svoje vyhody aj nevyhody, pricom
ich konkrétnemu vyspecifikovaniu sa venuje viacero autorov a ich ndzory sa mierne
lisia. Z nasho hladiska je ddleZité uviest najmi nasledujuce.

Vyhody:

o zvySuje sa efektivita price manazéra aj jeho spolupracovnikov, vyuziva sa inven-
cia a odborné znalosti podriadenych;

e podriadeni si rozvijaju zru¢nosti;

o podriadeni si zvySuji samostatnost, ¢o prispieva aj k pracovnej motivdcii a mo-
ralke;

e lepsie a rychlejsie sluzby zékaznikom;



RIESENIE PROBLEMOV

Klasifikdcia problémov

Druhy problémov podla ndrocnosti sii:

e jednoduchy (beiny) — nie su potrebné ndro¢né riesitelské postupy;

e stredny (ndro¢nejsi) — rieSenie vyzaduje viac ,fortielu®, niekedy treba pouzit uz aj
met6dy riesenia problému;

e zlozity (ndro¢ny, komplexny) — uz treba problém analyzovat;

o nezvlddnutelny (v tomto Case);

o fvdziproblém (akoby) — problém nie je, no javi sa akoby bol.

Druby problémov podla éasu vzniku a pésobenia sii:
o bezprostredne pisobiaci — prave vznikol a posobi;

posobiaci z minulosti — vznikol ddvno a teraz posobi;

pésobiaci v budiicnosti — préve vznikol, ale posobit bude v budtcnosti.

Druby problémov podla dlzky trvania si:
o lrdtko posobiaci problém;
o dlhodobo pésobiaci problém.

6.1 Manazérska schopnost riesit problémy

Schopnost riesit problémy alebo tiez hladanie rieSenia patri medzi kognitivne
schopnosti a zru¢nosti. RieSenie problémov predstavuje hladanie a nachddzanie
uspokojivych vychodisk z nepriaznivych situdcii (Sesriani, 2022). Schopnost riese-
nia problémov vychddza z odvahy k prevzatiu rizik a schopnosti osobne rucit za na-
sledky rozhodnuti.

Manazérska schopnost riesit problémy zahfnia schopnost identifikovat, analyzo-
vat a efektivne riesit problémy, ktoré mézu vzniknit v rdmci organiza¢ného pros-
tredia (Myszkowski et al., 2015). Tdto schopnost je kritickd pre manazérov, pretoze
Celia réznym vyzvam a neistotdm, ktoré mézu ovplyvnit chod organizicie.
icové prvky manazérskej schopnosti riesit problémy zahfaju:

o identifikdciu problémov — manazéri musia byt schopni identifikovat a defino-
vat problémy v organizdcii. To zahffia schopnost rozpoznat neefektivne proce-
sy, konflikty, nedostatky vykonu alebo iné potencidlne problémy (Kozhukhova
etal., 2021);

o analyzu situdcie — po identifikicii problému je d6lezité analyzovat jeho korenové
pri¢iny a zhodnotit mozné vplyvy na organiziciu. To zahfia zhromazdovanie re-
levantnych informdcii a vyhodnocovanie dostupnych moznosti (Wagner, 2014);
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sirsie (kazdy zamestnanec md na nieco talent) vnimanie talent manazmentu, moz-

no hovorit o piatich stratégiich talent manazmentu:

1.

inkluzivny pristup — povazuje za sicast programov talent manazmentu vetkych
Zamestnancov;

. exkluzivny pristup (pristup vyuzivajici talent pool) — podnik sa zameriava

v rdmci riadenia talentov na vedudcich zamestnancov (kld¢ovi zamestnanci, ktor{
smeruja do vyssich/vrcholovych funkcii);

3. pristup budiicich lidrov — v rimci tohto pristupu sa pracuje so vetkymi zamest-

nancami naprie¢ celym podnikom, u ktorych boli identifikované predpoklady na
vykondvanie riadiacej pozicie (predpoklad k vodcovskym zru¢nostiam);

4. pristup planovania ndstupnictva — v takejto stratégii st identifikované kltuco-

vé role a ndsledne st uréeni zamestnanci disponujtici potrebnymi schopnostami
a vedomostami, ktor{ v pripade potreby mozu dand poziciu obsadit;

. kombinovany pristup — pristup, ktory vyuziva viaceré uz uvedené pristupy do-

hromady (Asset Skills, 2012).

Proces talent manazmentu vo vSeobecnosti mozno opisat piatimi krokmi znd-

zornenymi na obr. 8.1. Proces za¢ina identifikovanim talentov v internych ¢i ex-

ternych zdrojoch, potom treba vybraného ¢loveka ziskat pre program (projeke), po

vstupe do programu nasleduje jeho intenzivny rozvoj, ktory smeruje k vyuzitiu ta-

lentu, jeho premenenie na vysledky a sibezne s tretim a $tvrtym krokom je dolezité

zameriavat sa uz aj na udrzanie si talentu v podniku.

Identifikicia

-

Ziskavanie

- —

Rozvijanie

< =

Vyuzitie
{}

Obrizok 8.1 Proces talent manazmentu
Pramen: Hronik, 2007c.

Udrzanie

P -
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10.2 Kreativny manazér

Kym u tradi¢nych manazérov sa klidol doraz na administrativne schopnosti,
. 7 v ’ . . ’ 7’ 7 ’

vodcovia fundamentilnych transformaénych zmien musia byt schopni zvlddnut
nové a nezndme tlohy a najmi ziskat na ich realizdciu svoje okolie (Slavik, 2000).
Medzi zdkladné zruénosti kreativneho manazéra sa teda radi jeho schopnost:
e flexibilne reagovat na stdle zmeny podmienok;
e prindsat kreativne riesenia;
e vytvdrat pracovné prostredie pozitivne naklonené zmendm.

Manazér sa teda svojim kreativnym pristupom stdva klti¢ovou osobou v podni-
ku, od ktorej zdvisi tspech, resp. netspech v procese zavidzania zmien.

Kreativita je vlastne vysledkom kompromisu medzi tvorivou a kritickou zloz-
kou myslenia. Vysledok zdlezi od ciela a kompetencie projektanta. Proces tvorivé-
ho myslenia moino zndzornit schematicky, a to:

Pozndmbka: P — rieseny problém, A — tvorivé myslenie, B — kritické myslenie, C — cielovy stav.
Obrizok 10.1 Struktira tvorivého myslenia (kreativity)
Pramen: Dytrt a Stiiteskd, 2009.

Z obrézka vyplyva, ze tvorivé myslenie nepredstavuje neuvdzené a nesystematic-
ké plodenie ndpadov, ktorymi by sme mohli riesit vznikajice problémy v ktorom-
kolvek riadenom objekte. Prave preto je neoddelitelnou stcastou kreativity aj kri-
tika podnetu vzniknutého v nasej mysli. Ide o nevyhnutnt zlozku kontroly, ktord
orientuje tvorivé myslenie ziaducim smerom a kvalitou. Prakticky ide o uplatnenie
autokontroly myslenia (Dytrt a Stfiteskd, 2009).

Kreativita sa v ostatnych rokoch stéle viac chdpe ako socidlny jav (Watson, 2007).
Ako uvddza E. Frankovd, vyplyva to prioritne zo skutoc¢nosti, ze zdrojom vsetkych
kreativnych ndpadov je ludskd mysel. V mnozstve empirickych stidii bola potvrde-
nd skuto¢nost, ze kazdému ludskému jedincovi je kreativny potencidl vlastny a ze
kazdy ludsky jedinec je, resp. moze byt kreativny (Zelina a Zelinova, 1990; Petrow-
ski, 2000; Florida, 2004; Philipps, 2010; Frankova, 2011). To, akd trover kreativi-



SPOLOCENSKY ZODPOVEDNE RIADENIE

247

¢ zodpovednost voci veritelom — splicat svoje zdvizky v stanovenom case, po-
skytnat doveryhodné garancie, dodrzat podmienky zmldv, seridzne sa spravat
k veritelom, pravdivo informovat o stave podniku, efektivne zhodnotit nimi vlo-
zeny kapitdl;

¢ zodpovednost vocli konkurencii — dbat o férové dodrziavanie pravidiel kon-
kuren¢ného boja, re$pektovat zdkony, ktoré reguluji konkurenéné vztahy, mat
v tcte stkromny majetok konkurencie, nevyzdvihovat svoje vyrobky a sluzby
ociernovanim vyrobkov konkurencie, dbat o dobré meno odvetvia, v ktorom po-
sobi (Remisova, 2011).

Tedria J. Elkingtona — triple bottom line predstavuje, resp. zachytdva spektrum
parametrov a kritérii pldnovania, merania a vyhodnocovania firemnych a v tom
kontexte aj spolo¢enskych vykonov, vysledkov a vystupov (ispechov) posudzova-
nych v spominanych troch linidch — ekonomickej (profiz), environmentilnej (pla-
net) a socidlnej (people). Trojitd zodpovednost je teda myslienka, Ze celkové sprdvanie
podniku by malo byt merané na zdklade kombinovaného prispievania k ekono-

mickej prosperite, environmentdlnej kvalite a spolo¢enskému kapitdlu (obr. 11.2)
(Zeleny, 2008);

EKONOMICKY
PILIER

Odmietnutie korupcie
Férové podnikatelské
praktiky

Ochrana dusevného
vlastnictva

Vztahy so zdkaznikmi,
dodavatelmi,
investormi atd.

SOCIALNY
PILIER

Ochrana prav
pracovnikov,
ich zdravie, bezpe¢nost

a profesiondlny rozvoj

Dodrziavanie

ludskych prév
Zikaz diskrimindcie
Zékaz detskej price

ainé

ENVIRONMENTALNY
PILIER

Efektivne vyuzivanie
zdrojov

Elimindcia odpadu
Recyklovanie
Ekodizajn

Ekolabeling

Obrizok 11.2 Zlozky SZP Elkingtonovej tedrie

Pramen: Bedndrova a kol., 2010.



