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Abstrakt

Témou bakalarskej prace je ,Zhodnotenie Stylovderda v manazmente
podniku“. Cudia su délezitym prvkom kazdého podniku a je dédeakym Stylom su
vedeni. V teoretickefasti prace sme sa zamerali na definovanie riad&migkych
zdrojov a vedenidudi. Vysledkom bolo, Ze takmer kazdy autor tietgnpodefinuje
inak, prcom v nich najdeme spainé c¢rty. Zakladom tejtocasti je pofiad na Styly
vedenia. V ramci praktickeéjasti sme si vybrali stredny podnik MRAMOR, spot. 8.,
ktory sa zaobera spracovanim kaaea jeho pouzitim. Najskdr sme sa oboznamili
s prostredim podniku a jeho zamestnancami. Infoiename ziskali prostrednictvom
dotaznika. Dotazniky vyplnili riadifea traja zamestnanci. Zistili sme, ako riatinvedi
svoj Styl vedenia a ako ho hodnotia jeho zamestndhzavere sme porovnali dané
vysledky a zhodnotili sme, Ze v podniku sa vyskgtnansaény Styl vedenia.

Kracové slova: riadeniéudskych zdrojov, vedeniidi, Styly vedenia

Zusammenfassung

Das Thema der Bakhalaureussarbeit ist ,Das Bewgrtdes Fuhrungsstil im
Management der Unternehmens®. Die Menschen sindhtigie Elements aller
Unternehmen und es ist wichtig, auf welche Art UNeise sie gefihrt werden. Im
teoretischen Teil dieser Arbeit konzentrieren wis auf die Definition der Fihrung und
Leitung von Menschen. Das Ergebnis ist, dass &drj Autor diese Begriffe anders
definiert, aber wir kbnnen einige Gemeinsamkeitaddn. Die Grundlage dieses Teils
sind die Fuhrungsstile. Im praktischen Teil haban wms das mittlere Unternehmen
MRAMOR GmbH ausgewahlt, der sich mit der Verarbegtuvon Stein und ihrer
Anwendung beschaftigt. Zuerst haben wir uns mit dédnternehmen und seinen
Arbeitnehmer bekanntgemacht. Die Auskilinfte habemmyitels eines Fragenbogens
gewonnen. Die Fragenbdgen hat der Direktor und Arejestellten ausgefillt. Wir
haben festgestellt, wie der Fuhrungsstil nach derekidr und nach den Angestellten
ist. In der Schlussfolgerung haben wir die Ergedmigerglichen und aufgewertet, dass
im Unternehmen der Transaktionsfuihrungsstil eisti

Schlusselworte: Fihrung von Menschen, Leitung Memschen, Fuhrungsstille
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Uvod

Vedenieludi je séag’ou historieludstva. UZ od davnyctias, kel existovali
skupinyTudi bol vzdy jeden vodca, ktory riadiinnog’ celej skupiny. Boli to p&iatky
vedenialudi, ktoré sa bralo ako samozrejmesdanej skupine. V sasnosti sa vedenie
Iudi stalo stiag’ou manazérskej prace a patri medzi najdélezitdjgikcie dneSného
manazmentu. Podnikd&ké prostredie, ktoré je vysledkom rozvinutého \éim
mechanizmu zvySuje naroky na pracu podnikovych méno®. Mnohé vlastnosti, ktoré
boli kedysi povazované za prednosti riadiacich gvatkov sa dnes stali nutrtmsi
na vykonavanie tejto prace.

V kazdom podniku existuje manazér, ktory riadi gqoranikov tak, aby
vykonavalicinnosti, ktorymi sa splnia ciele podniku a zanoweida vies k spokojnosti
pracovnikov. Cudské zdroje suU v gasnosti povazované za jedno z na&préh
bohatstiev kazdého podniku a preto sa poziadavkynaaazérov neustale zvysuju.
ManaZzér si musi pri vedehidi uvedomt, Ze je délezité, aky Styl vedenia si zvoli, ako
bude pdésoli na podriadenych a aké prostriedky bude vyuZivwa uz motivaciu,
komunikaciu alebo iné prostriedky.

Styl predstavuje wah nadriadeného k podriadenému, je to vlastne posto
manaZzéra k ostatnym podriadenym pracovnikom. Beistiacero druhov Stylov,
pricom manazéri si mdézu sami zuwbdlten, ktory povazuju za optimalny a vhodny
v danej situacii. Samozrejme, kazda situacia v padsi niekedy vyzaduje iny Styl
vedenia. Mnohi autori uvadzaju viacero Stylov¢gm dodavaju, Zze malokedy manazér
pouziva iba jeden druh Stylu. ¥&inou ide o kombinéaciu dvoc#i viacerych Stylov,
kedy manaZér si z kazdého vyberiedm povaZuje za najvhodnejSie a najefektivnejsie.

Vyber Stylu pre manazéra nie je jednoducha za@gzitmusi pri tom zofadnt’
viacero faktorov. Medzi najdoélezitejSie faktory paitrcite samotna osobntsnanazéra,
situacia, v ktorej sa ma realizavdany Styl, charakter uloh, ktoré sa maju sphtiez
Zelania a potreby podriadenych.

Neexistuje jednoduchy spbsald,metdéda pre manazérov, ktori sa snaziatnajs
vhodny Styl. Manazér moéze zméniStyl, ak nastand wité zmeny v podniku

a v niektorych pripadoch je to nén@, ale v konénom désledku efektivne.




1 SWasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrasi
1.1 Riadenieludskych zdrojov

Armstrong (2007) definuje riadeniBudskych zdrojov ako strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSiglmoprganizacie maju fudia, ktori
v organizacii pracuju a ktori individualne a kolekie prispievaju k dosiahnutiu €
organizacie.

Visiniovsky (2005) definuje manazmentudskych zdrojov ako strategicky
a premysleny logicky pristup k pracilwsd’mi v organizéacii, ktori sa individualne
a kolektivne podigaju na efektivnom plneni diev organizacie.

Kachanakova (2007) definuje riadeniéudskych zdrojov ak@innog’, ktorej
pozornos sa sustrdéuje na zamestnancovludské zdroje a ktord sa spolu s ostatnymi
funk¢nymi oblasami manaZzmentu podi@ na dosiahnuti synergického efektu —
splnenia ciov zamestnancov i podniku ako celku.

Ako hlavny ci€ riadenialudskych zdrojov uvadza dosiahnutie konkgres)
vyhody prostrednictvom strategického rozmiesania schopnych a oddanych
zamestnancov, ato na zaklade integrovanej sustauyirnych a personélnych
postupov. Pritom je potrebné zdéraznfe plnenie tohto hlavného t& vyZaduje
zohadhovat’ aj poziadavky a vplyvy spatoosti, v ktorej podnik pbésobi a zardive)
minimalizova’ ich pripadny negativny dosah.

Pod’a nej riadenig’'udskych zdrojov dosahuje svoj hlavnylc@nenim dvoch
z&kladnych uloh, ktoré st zamerané na:

» zabezpeéenie potrebného gtu zamestnancov v pozadovanej profesijnej

i kvalifikacnej Struktare a v dynamickom sulade so strategickyoielmi

podniku, tzn. Ze riadeniBudskych zdrojov musi pruzne ZA@tthova’ okrem

poctu a poziadaviek pracovnych miest aj ich pripadmim@nlivos,

» zosuUladenie spravania zamestnancov so strategiakgimi podniku — rozumie
sa tym efektivne fungovanie zamestnancov, ktordgmidada ich systematickée
vzdelavanie arozvoj, ako aj efektivne vyuZivarik pracovnych schopnosti

pomocou stimukénych nastrojov.

Majtan (2005) uvadza, Ze riadenie zalje starostlivé planovanie, vytvaranie

organiza&nej kultary, ktora pomahdudom dosiahntl ciele a obsadzovajednotlivé




pozicie najschopnejSimiudmi. Aj vyhodnocovanie a korigovaniBudskych aktivit
patria medzi vyznamné funkcie manazmentu. Tietoahérske funkcie vSak nemozno
kvalitne pInt’, ak manazér nema schoptieges’ I'udi. Vedenie je siag’ou riadenia, ale
nie celym riadenim. Vedenie je schophgwzesvedova’ inych, aby sa s nadSenim
snazili dosiahntistanovene ciele.

Pod’a Armstronga (1999) je strategické riadeni@idskych zdrojov pristup
k rozhodovaniu o zameroch organizacie tykajucich I'sdi — podstatnej zlozky
podnikatéskej stratégie organizacie. Ide o vzajomnéaty medzi riadenintiudskych
zdrojov a strategickym riadenim v organizacii. &tgécké riadeni¢udskych zdrojov sa
tyka celkového zamerania organizacied’ lsa jedna o zabezfEnie jej ci€ov pomocou
a prostrednictvoml'udi. MoZzno ho povazovaza pristup krieSeniu dlhodobych
zalezitosti tykajucich shudi a tvoria stag’ strategického usilia manazmentu podniku.
Dalej uvadza, Ze strategické riadenie mozno ahaga postupny proces skladajlci sa
z0 vzajomne na seba nadvazujacich aktivit, a tormiilacie stratégie, strategického
planovania, realizacie, kontroly a hodnotenia aupstratégie.

Futerova (Personalny manazment nielen pre personalistod03)2poukazuje
na to, ze vé&ina firiem potrebuje, aby riadiaci pracovnici rietkych udrovniach boli
vybaveni odbornymi znaléami a zrénog’ami. Zvladndé nara@né ciele, obsta
v konkuregnom prostredi a zarowesa vyrovna s ekonomickymi vplyvmi vyZaduje
ma na vSetkych vedudcich poziciach odbornikov, schopnysamostatného
rozhodovania a kvalitnej prace I'e’mi, ochotnych prijim& zmenu ako vyzvu,
odhodlanych pré&u nadchnt ostatnych a tieZ je nutna jazykova vybavenos

1.2 Vedenieludi

Sedlak (2001) vyjadril vedenie ako schopiicdebo proces ovplywovanialudi,

v ktorom sa veduci s vyuZzitim svojej moci usilujedabrovdnd, ochotnl &g
podriadenych na dosahovani skupinovycliaiea tym o uspokojovanie potrieb.

Jago (cit. Sedlak, 2001) definoval vedenie ako proceka viastnos. Proces
vedenia je pouzivanie nedonucovacieho vplyvu naeudsaanie a koordinovanie
aktivit ¢lenov organizovanej skupiny na splnenie skupinovgaiov. Vedenie ako
vlastnos je sustava kvalit alebo charakteristik patriadigh, ktori UspeSne vyuZivaju

ovplyviiovanie.




Mizi ¢kova (2007) definuje vedenie ako proces ovglgvania 'udi takym
spdsobom, aby ichinnog’ prispievala k naffianiu cidov organizéacie, alebo jepsti.
Zarover uvadza, Ze Styl vedenia je vertikalny talh manazéra k podriadenym
jednotlivcom, alebo k pracovnému kolektivu. Zanoweadza, Zze medzi zakladné tedrie
Stylu vedenia patria Styly zaloZzené na vyuzZivadivpmoci, Likertove Styly vedenia
a Styly vedenia na baze manaZzérskej matice.

Davenport (cit. Walker, 2003) veri, Ze na zamestnancovaéja sa prestane
hradie’ len ako na podnikové aktiva ale bude sa s nimibda@dzé ako
so samostatnymi podnikditai, investujucimi svoJudsky kapital — schopnosti, energiu,
¢as spravania. Preto podniky, ktoré budu dahaisska pracovnikov, ktorych osobny
vklad je pre bududcu prosperitu podniku nevyhnutbgdd musié vytvara® vhodné
pracovné prostredie. Jednou z ciest, ako to mo&iadow, je posihova’ pravomaoci
zamestnancov — vytvariz nich sebestaych jedincov kontrolujucich vlastné osudy.

Suler (Modernitizeni, 4/2009) ¥lanku ,Vedeni firmy v dob krize* uvadza, Ze
manazmenty dnesnych firiem si uvedomuju, Ze dasidej krize nie je mozné prézi
bez zmeny doterajSieho spravania. Krizové podmiartkynanazérov vyzadujua najma
iny sp6sob riadenia a vedertiadi.

Pod’a Mizi ¢kovej (2007) je manaZérorlovek, ktorého primarnymi aktivitami
su manazérske funkcie, pomocou ktorych pésobi fektypmanazmentuilovek, ktory
planuje, organizuje, vedie a kontrolujedske, finatiné a inform&né zdroje v zaujme
naplnenia vytyenych ciéov.

Mintzberg (cit. Str&ar, 1996) analyzoval desaymedzenych roli — planovanie,
organizovanie, vedenie, kontrolovanie, komunikoeamnieprezentovanie, ziskavanie
I'udi, vyjadrenie, koordinovanie a vykonavanie dozdfdintzbergova Studia poukazala
na skuténog’, Ze riadenie je viac umenim ako vedou a zdargz Ze UspesSnoés

manaZzéra sa viaze na jeho osolnos
1.3 Styly vedenia

Sedlak (2001) charakterizuje Styl vedenia ako vertikalngtah veduceho
(manazéra) k podriadenym jednotlivcom alebo ku kdke. Existuja rozkné teorie
vedenia, ktoré vychadzaju zo spravania a’potbho charakterizuja rozhé Styly

vedenia.




Su to tieto hlavné tedrie Stylov:
» Styly vedenia zaloZené na vyuzivani pravomoci,.reissické Styly vedenia

A\

Likertove Styly (systémy) vedenia

» Styly vedenia na baze manazérskej mriezky (matice).

Pod’a Billsberryho (1996) su organizacie, schopnosti ich manaZérov,
charakteristiky ich zamestnancov, povaha ich uUldtraktary jedinéné. O Ziadnom
Style vedenia nemozno povédae je lepSi ako iny Styl.

Bedrnova (2002) uvadza, Ze Styl riadenia, ktory riadiacigoranik uplatiuje
suvisi s jeho pracovnou poziciou arolou. Ide &mel spésob jednania riadiaceho
pracovnika. \iom sa prejavuje viac jeho individualita nez zavaeyylyvajuce z jeho
role a zodpovedajuce danej konkrétnej situacii.

Pod’a Hellera (2005) musi manazérsky Styl désledne zodpaveaanazérskej
tlohe. Na zvézZenie st dva zasadné prvky a to akyldidi je riadeny a aky druh Glohy
plnia. Potom mozZzno uvazowanad tym, aké manazérske Styly su vhodné.
Vo vSeobecnosti plati, Ze manazérsky Styl, ktorgpgaouje zainteresovangsvyvolava
pozitivnejSie reakcie na strane zamestnancov, aiermy prilis ¢asovo narény proces
na rutinnejsie rozhodnutid)alej uvadza, Ze kym niektori manazéri budd prirogze
pouziva viac nez jeden, ini budd mgdiny dominantny Styl. Mnohi maju tendenciu
nadmerne vyuZzivastyl, ktory im najlepSie vyhovuje &sto ho aplikuja v situaciach,

ked’ je nevhodny.

1.3.1 Zakladné Styly vedenia

Majtan (2005) poukazuje na tri Styly vedenia zaloZzené naZivania
pravomoci, ktoré sa v literatlre tagtejSie uvadzaju a su to:

» autokraticky Styl vedenia — vyzéige sa uplatovanim vole veduceho
bez olffadu na nazory podriadenych, @ pouziva prislusné mocenské
prostriedky. Veduci sam rozhoduje, vydava prikaagriadenym a&kava ich
splnenie. Ide v podstate o jednostranni komunikakara nadol. Na motivaciu
vedluci vyuziva svoje postavenie, diferencované ddwemie, o ktorom
rozhoduje, a postih spolupracovnikov.

» demokraticky (participativny) Styl vedenia — chdesiizuje ho obojstranna

komunikdcia medzi veducim a podriadenym. Veduciogmba, s Ustretovym
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pristupom k podriadenym. Radi sa snimi o navrhgetan Glohach
a rozhodnutiach, ako aj o postupoch na ich zvladdnwvazuje ich nazory.
Koordinuje priebeh plnenia prac, pomaha pri plnpavinnosti a dosiahnuté
vysledky prerokiva s podriadenymi. ¢a podriadenych vyuZiva aj
pri hodnoteni a odmenach.

> liberalny Styl vedenia (veduci s ,Yoou uzdou“) — veduci zriedkavo vyuZiva
svoju moc a spolupracovnikom ponechavdikueva’nos’ v konani, takze su
znane nezavisli. Spolieha sa na podriadenych, Ze i stanovia alebo
vo ve’kej miere rozpracuju ciele svoj&innosti a prostriedky na ich dosiahnutie
azvolia aj postup ich realizacie. Veduci pomahar@alenym zaobstafa
potrebné informacie a zabezjtestyk s vonkajSim prostredim. Vystupuje ako

reprezentant podriadeného kolektivu.

V praxi sa zvyajne nevyskytuje veduci, ktory by plne pouZzival leektory
zo Stylov. Skér inklinuje k niektorému Styltio znamena, Ze v jehonnosti prevazuju
charakteristiky jedného z nich. PouZivanie jedmgth Stylov zavisi od konkrétnej
situéacie.

Malejéik (2000) vyjadril ndzor, Ze v pripade autokratick&iglu vedenia sa
v skut@nosti nejedna o vedenladi, ale o ich mechanické dirigovanie, o vynucogani
presného splnenia uloh. Pri rozhodnutiach manazéutekrat neberie do Gvahy
pripomienky podriadenych, ale k rieSeniam dospsma na z&klade svojich odbornych
znalosti a skdsenosti.

Bedrnova (2002) uvadza, Ze v zavislosti na empiricky oveokngp6soboch
jednania riadiacich pracovnikov sa ukazalo ako wlegle vychadzaz ich pristupu
k rozhodovaniu a Specifikova situacie, v ktorych riadiaci pracovnik meni svoje
jednanie v zavislosti na miere dosahovania zrelastiiacich pracovnikov tak, Ze
postupne:

» narial’uje (autoritativny pristup),

» presveduje ( vyuziva racionalne a emocionalne apely),
» konzultuje (vyuziva &€ag’ riadenych pracovnikov),

» deleguje (vyuziva samostatmiagadenych pracovnikov.

11



Billsberry (1996) tvrdi, Ze Styl vedenia nie je problém, kior&mu moZze

manaZzér organizacie pristupdvaechanickym spésobom. Musi wido Gvahy mnoho

zlozitych faktorov, ktoré zahaju:

>

YV V VYV V

vlastnu osobnasmanazeéra,
potreby podriadenych,
néroky ulohy,

organiz&né obmedzenia,

kultarne hodnoty adkéavania.

Neexistuje teda jednoduchy recept pre manazérovi Ktadaju najefektivnejsi

$tyl. Styl manazmentu sa pravdepodobne da zinafé len ak sa zmenia aj hodnoty

manazmentu. Kazdy pokus zmg&hiboko zakorenené hodnoty je né&mg, no mbze to

byt potrebné v zaujem efektivnosti organizacie.

1.3.2 Likertove Styly (systémy) vedenia

2005).

Znéama je klasifikacia Stylov vedeniiadi, ktoru vypracovalikert (cit. Majtan,
Predpokladal existenciu Styroch Stylov veal&mdi. Su to:

Systéem 1 - exploatao - autoritativny Styl vedenia — veduci su vysoko
autoritativni a malo déveruju podriadenym. Rozhaive sa odohrava
vyhradne na vrchole organizacie. Komunikécia sajarformou prikazov zhora
nadol. VyZaduje sa tvrda disciplina pri plneni pr&v. Motivacia sa podnecuje
pomocou strachu a trestov a len vynéme pomocou odmien.

Systém 2 - benevolentne - autoritativny Styl vedenprevahu ma autoritativna
zlozka, ale niektoré pravomoci rozhodovania saaléghju. Umo#uje sa Wita
komunikacia zdola nahor, pretoZze vedlci ma zaujenektoré napady a nazory
podriadenych, teda ichiastane toleruje. Pri delegovanych pravomociach je
silna kontrola. Motivuje sa pomocou odmien, alp@nocou strachu a trestov.
Systém 3 - konzultativny Styl vedenia — veduci dope podriadenym iba
do zn&nej miery. Zvyajne sa snazia ich myslienky a napady wuRamcova
politika a zékladné rozhodnutia st na vrcholnejvararganizacie. Specifické

rozhodnutia sa deleguju na niZSie orgaingalurovne. Upldiuje sa obojstranna
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komunikacia. Na motivovanie sa pouzivaju odmenipgaine tresty, ako aj ista
spolutas’.

» Systém 4 - participativno — skupinovy Styl vederiaveddci uplne alebo
vo ve’kej miere doveruju podriadenym. Prejavuje sa t@skgtovani rozsiahlej
autonémie v rozhodovacich procesoch nizSim organyra Urovniam.
Podporuje sa obojstrannd komunikacia, ktor&asto vyuzZiva na spalol
pripravu dolezitych rozhodnuti. Komunikacia preliehavzajom aj medzi
manazérmi. Ekonomicky sa motivuje na zaklade sgolsti na spolénej

¢innosti, t.j. na stanovovani ¢@v a na ich plneni.

V priebehu vyskumu Likert dospel k istym zaveroGieditym na pochopenie
spravania sa veduacich. Jeho Studie viedli k tvuderdie najefektivnejSi veduci sa

orientuje nd’'udské aspekty riadenej skupiny a usiluje sa o Bfelttimova pracu.

1.3.3 Teoria manazérskej mriezky (matice)

Blake a Moutonova (cit. Sedlak, 2001) vypracovali mriezku, ktor&uje mieru
zaujmu manazéra Je to dvojrozmerna Stvorcova matpaltkami 9 x 9, v ktorej
horizontalne usporiadanie poli vyjadruje rasticdenaitu pozornosti manazérov
tloham a vertikalne usporiadanie znamena rastutenitu pozornosti manazérov
Tud’om.

Pomocou tohto sa vytvorilo paakladnychgi typickych Stylov manazmentu:

» 1.1 — manazéri venuju mall pozortidad’om vo vyrobegize maju minimalny
Zaujem o0 svoju pracu a staraju sa hlavne o selskui&nosti to vobec nie je
vedenie podriadenych,¢im vznika bezvladie. Charakterizuje sa ako
»=ochudobneny manazment”.

» 1.9 — manaZéri sa primarne a vd’ke§ miere venujd’udom, ale len nahodne,
resp. vobec sa nestaraju o vyrobu. Predstavujernadisgicky Styl, ke sa
vytvara prostredie s dobrymi priiskymi vz’ahmi, ale nikto nema zaujem
o koordinaciu pracovného usilia na dosiahnutiéasie Takyto typ vediceho sa
nazdava, Ze jeho hlavnou zodpovedioos je vytvard harmonické vegahy
medzi podriadenymi a zabezjp® bezpénu a prijemnu atmosféru pre pracu.

Oznauje sa ako ,manazment vidieckeho klubu®.
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» 9.1 — manazéri sa vyine, resp. primarne susdieju na vyrobu, t.j. na efektivnu
¢innog’, ale len mall, resp. Ziadnu pozomosevenuju 'udom. Ide
o racionalisticky pristup k manazmentu. Veduci jespedeny, Ze jeho hlavou
zodpovedno®u je zamemd sa na pracu. Vyjadruje autokraticki dlohu
manazéra.

» 9.9 — manaZéri venuju maximalnu pozorhegrobe i'udom, su schopni spdiji
vyrobné pozZiadavky s potrebami pracovnikov. Autoho pokladaju
za najefektivnejSi spbsob vedeniadi. Charakterizujd ho ako ,timovy
manazment®.

» 5.5 — predstavuje strednu poziciu. Vyame sa liadanim kompromisu medzi

vysokou produkciou a uspokojenim potrieb zamesimanc

Obr. 1

Manazérska mriezka

1.9 Manazment 9.9 Manazment
9 Verka pozornos Maximalna

> Tudom a zanedbé- pozormos
% 8 vanie vyroby vyrobeladom
7
§
B 6
_% 5.5 Manazment
< 5 Primerany pomer
N medzi zaujmom
4 0 vyrobu a kudi
> 3
& 1.1 Manazment 9.1. Manazment
2 Minimalny Vyrazny zaujem
zaujem d’udi 0 vyrobu a za-
1 a o vyrobu nedbavariedi
1 2 3 4 5 6 7 8 9
maly véky

) Zaujem o vyrobu
Zdroj: SEDLAK (2001)

Plaminek (2005) vd&@ne nadvéazuje na klasicku ,manazérsku mriezku“,&sa
zameriava na zaujem o Ulohy alui. RozSiril ju o dva parametre, ato mieru
sustredenia manazeéra na vlastna osobu a na forifpabreesné) aspekty riadenia.

Pri direktivnom riadeni uvadza, Ze rozhoduje manapricom hlavnymi

kritériami s plnenie Uloh a dodrziavanie reSpeloarmalne riadenie je kombinaciou
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zvySenej pozornosti manazéra k procesnym formaligdknvlastnej osobe. Liberalne
riadenie je charakteristické unahlenym ponukaniév @ zodpovednosti podriadenym.
Timové riadenie venuje zvySenu pozothasoham a’udom. Do pozadia sa dostava
osoba manaZzéra, ktora predovSetkym poskytuje priésgnom timu a koordinuje ich
asilie. Vyvoj obvykle zaina u direktivneho, liberadlneho alebo formalnehadenia

a smeruje bdi k riadeniu direktivnemu, rutinnému alebo timovému

Obr. 2
Modifikovana manazérska mriezka
l'udia
A
liberalne P timové
riadenie riadenie
AN
) T
B rutinné | .
rocesy | “ vysledky
P y | riadenie >
>
,/v N
formalne direktivne
riadenie riadenie
v
manazér

Zdroj: PLAMINEK (2005)

1.3.4 Timovy Styl prace manazéra

Visinovsky (2005) uvadza, Ze budovanie timu je uditd ale zaroue zlozita
vec a jehailenovia by mali by Specialisti zo vSetkych pozadovanych oblasti.kagl
z nich je nutné vyfada’ vhodnych odbornikov. NezéleZi nalkesti timu, je dbolezité
aby bol v time zastupeny typ podnikagiloveka s ambiciami robinieto nové, lepsie,
typ technicky i ¢lovek organizéného zamerania a tretim typom su manaZzéri, ktorych

zaujima ich potencialny uspech a predvidanie pofre aktivit k jeho dosiahnutiu.
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Zaroveh zdoraauje vytvorenie atmosféry pracovnej slobody, ktoozgstava
z piatich faz a to:
» nesmie sa urobini¢, naco nebol dany predchadzajuci suhlas,
= je potrebné sa pyttaako aco robr’,
----------- hranica slobody ----------
= prispievanie k vykonu celku vlastnou aktivitou {rdy, namety),
= zrealizovanie akcie s pomocou manazmentu,

= zrealizovanie akcie samostatne a podanie sprejywgsledku.

Visnovsky (2005) dodava, Ze realita timovej prace je moznhradice slobody
smerom nahor a Ze jej pailivos’ je dana vytvorenim pracovného priestoru pre vsetky
namety a nazory, pre uplatnenie schopnosti, znalgst dand aj mediudskymi
vztahmi v timoch, rovnopravnésu postavenia jednotlivychélenov a pocitom

uspokojenia z prace, ktory ukiuje tvorivy potencial’udi.
1.3.5 Transakény a transformacny Styl vedenia

Majtdn (2005) uvédza, Ze &gatkom 80. rokov sa objavuju nove tedrie vedenia
Pudi sdhrnne nazvané nové vedenie. Zdduprz emocionalnu stranku vedenfadi.
Ustrednym pojmom sa stava charizma, sila osobnweeticu, ktory dokaze strhid
ostatnych pre svoju viziu.

O transformanom Style vedenia piSe, Ze je postaveny na uspedojosySSich
potrieb pracovnikov. Veduci rozvija svojich nasleala’ov k sebaaktualizacii,
sebaregulacii a sebakontrole. Transfafnya vodca prebudza vo svojicliudoch
potreby, o ktorych zatfamoZno ani nevedeli. Transfortrgy vodca meni organizau
kultaru, vymy®&a, zavadza a rozvija nové kulturne formy. Uskiitge svoje poslanie
prostriedkami — nastrojmi vedeniaidi, ktorymi su charizma, inSpirativhe vedenie,
individualizovana ucta a intelektualna stimulacia

Transforméaciu mozno dosahaeutaoma spdsobmi:

» pozdvihnutim Urovne uvedomenia si vyznamu a hodw@sjedkov prace a ciest
na ich dosiahnutie,
» posobenim ndudi, aby svoje osobné zaujmy preorientovali na mgujimu,

organizaciei spolatenstva,
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» zmenou potrieb z Maslowovej sustavy alebo rozdimedbterajSieho spektra

potrieb.

Transakné vedenie je postavené na vzajomnej vymene —atkamnsPracovnik
poskytuje svoj talent, skisenosti i Usilie a vedhoi za to odmiuje. Vyuziva dva
prostriedky ato podmienené odmeny @@pa Vv suhlasnom nézore vedidceho a
nasledovatéa na to,6o ma nasledovakeurobit’, aby bol odmeneny alebo aby sa vyhol
postihu) a riadenie vynimkou (veduci priliS nezagahdo priebehu plnenia dloh, az
vo vynimainych situaciach, k& sa objavi problém. Trans&ky veduci uspokojuje
sikasné potreby pracovnikov a pracuje vnuttiitej organiz&nej kultlry a prijima jej

ritualy, zvyklosti¢i modely roli pri presadzovani hodnot.
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2 Ciel’ prace

Vedenieludi je z&kladnou funkciou kazdého manaZzmentu. Medgn praca
sludmi, a ti su doélezitou $ag’ou podniku. Preto je dbélezité, aky jetah medzi
nadriadenym a podriadenym, aky Styl vedenia satiugkl Kazdy manazér pri
vykonavani svojej manazérskej prace si voli Stidrn vedie svojich podriadenych.
Existuje viacero Stylov ale neexistuje taky Stybrig by bol univerzalny pre vSetkych,
ktory by sa mohol realizovav kazdom podniku av kazdej situacii. Vo ¢gine
podnikov ide o kombinaciu niekkych Stylov, kedy upldiovany Styl v sebe zéaia
prvky viacerych Stylov, p&om prvky jedného Stylu moézu Dy dominantné.
Samozrejme, uplabvany Styl zavisi aj od situacie v podniku a pretanusi kazdy
manazér uvedomj aky Styl prezentuje.

Hlavnym ci€om bakalarskej prace je identifikavdtyl, ktory sa aplikuje vo
vybranom podniku a zhodnétho na zaklade teoretickych podkladov.

K naplneniu hlavného dia sme si vyt§ili nasledovn&iastkové ciele:

» vyhodnotenie informacii ziskanych prostrednictvomtadnikov vyplnenych
riadite’'om podniku a jeho priamymi podriadenymi,

» zhodnotenie Stylu riadenia vo vybranom podniku .

Uspesné splnenigiastkovych ciéov je nevyhnutné pre Uspesnu identifikaciu

a zhodnotenie Stylu vedenia.
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3 Metodika prace a metody skimania

Ciedlom bakalarskej prace je zhodnostyl riadenia v podniku. Vybrali sme si
stredny podnik, ktory sa zaobera spracovanim kama poskytuje sluzby s tym
suvisiace. Je to podnik s takmer 20 €n@u tradiciou. Za toto obdobie ziskal riadiaci
pracovnik skusenosti s vedenfiodi.

Cidl’ prace sa tyka oblasti riaderiadskych zdrojov, konkrétne Stylu riadenia.
Na za&iatku bolo treba preStudotaviacero publikacii od domacich a zahkamyich
autorov. Na zéklade ziskanych informécii sme néigiseh’ad o sdasnom stave doma
a v zahrarii. Ten pozostava z kratkeho pratiu ndzorov viacerych autorov na riadenie
ludskych zdrojov a na vedenfedi. Podstatn&ad’ je venovana konkrétnym Stylom
vedenia z viacerychlhadisk. SGag’ou su nazory autorov na zakladné Styly vedenia.
Posledn&atad’ je venovana transakému a transfornéaému vedeniu, ktoré sa stalo
predmetom n&sho skimania vo vybranom podniku.

Pri vypracovani prace sme vyuZili metodu dopytawabotaznik pre riadita
sme ziskali z publikacie Manazment. Pripadové étu@lajtan, 2003). Ciem tohto
dotaznika je zhodnati ¢i sa riadit€ vidi ako transform&ny alebo transaiy.

K dispozicii mal desadvojic tvrdeni, medzi ktoré rozdelil paodov, potia toho, ktoré
tvrdenie ho viac charakterizuje, gwm p& bodov predstavuje Uplna zhodu s danym
tvrdenim. Vyhodnotenie sme uskémdi na zéklade taliky prislichajucej tomuto
dotazniku. V tabtke sme k jednotlivym tvrdeniam priradili body a &jali ich. VySSi
potet bodov v séte sipca ukazuje, ako vidi riaditesam seba, kiiako transainého
alebo transformmého veduceho. Toto vyhodnotenie sme porovnalzagtami, ktoré
sme ziskali prostrednictvom dotaznika od priamydadripdenych. Zamestnanci
v dotazniku oznali odpovede, ktoré pd@ nich najviac charakterizuju riadite Takto
ziskané informacie sme vyhodnotili prostrednictwaini’ky. Obidva pouzité dotazniky
su s@ag’ou priloh.

V praci sme vyuZili nastroje dotaznika, analyzygrafického zhodnotenia.
Potrebné informacie sme ziskali prostrednictvomazinika od riaditta a troch
zamestnancov. Ziskané informacie sme analyzoagisali do prislichajucich tabuliek

a na zaver vyhodnotili.
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YV V V V V

YV V. V V V V V V

Material prace:

domaca a zahratna literatdra,
internetova stranka podniku,

Obchodny register Slovenskej republiky,
interné zdroje podniku,

informécie ziskané metédou dotazovania.

Postup pri pisani vlastnej prace:

vyber podniku,

oboznamenie sa s prostredim podniku,
vyplnenie dotaznika riaditem podniku,
vyhodnotenie vysledkov dotaznika,

vyplnenie dotaznikov zamestnancami,
vyhodnotenie vysledkov dotaznika,
porovnanie vysledkov zistenych z dotaznikov,

zhodnotenie Stylu vedenia.
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4 Vysledky prace

4.1 Zakladné informacie o podniku

MRAMOR spol. sr.o. vznikla vaprili 1991,

v sitasnosti sidli na adrese & Hrdlo 64, Bratislava mmm.'

. , . ptednslita
82107 aje zamerana na spracovanie a mont

najrozlicnejSich kamenarskych vyrobkov.
Predmetonginnosti spolénosti poda obchodného registra véaisnosti je:

» dobyvanie lozisk uU%&chtilého kamea v blokoch, vratane ich Upravy
a zu$acitovanie vykonavané v suvislosti sich dobyvanim, ezpgovanie
a likvidacia lomov,
vyroba Stukatérskych vyrobkov, ich predaj a montaz,
vyroba cementového tovaru a umelého kaame
spracovanie kanta,
Stukatérstvo,
pozlacovastvo,

remeselné kamenosocharstvo,

YV V.V V V V V

kupa rozltného tovaru vrozsahu kej zivnosti za &lom jeho d’alSieho
predaja a predaj,

> uskut@novanie stavieb a ich zmien.

Spol@&nog’ potas svojho vyvoja sa venovala aj inydinnostiam a to:
kamenarska vyroba a montaz, reStaurovanie a Ufagayl a kamenosocharskanog’;
nakup, distribdcia a predaj kamenarskych materjakwrovin, vyrobkov a prac pre
zahrantné osoby vtuzemsku avzahrdni nakup apredaj kamenarskej
a kamenosochérskej technolbgie, nastrojov, pomdocpkpravkov, prostriedkov
a nahradnych dielov na opracovanie kame nerastov; nakup a predaj diamantového
naradia; nakup a predaj strojov vratane nahraddyelbov malej mechanizacie; vyroba,
nakup a predaj drevenych a kovovych vyrobkov; odolanie, distriblcia, zastupenie
a servis s elektronickymi a elektrickymi vyrobkansitiastkami, nahradnymi dielmi
a prislusenstvom k nim; obchodovanie s chemickyynolkami,cistymi chemikaliami,
kozmetickymi vyrobkami bytovej chémie; obchodovasge sklarskymi, obuvnickymi,

galantérskymi, textiinymi aodevnymi vyrobkami; l&kna, propagaa,
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sprostredkovatiska, obstaravalfeka a poradenskéinnog’; export a import s tovarom
vSetkého druhu, okrem tovarov, na ktoré sulpoglatnych pravnych predpisov
vyZzadované osobitné povolenia.

Spola@nikmi su Ing. Vladimir Mjartan, RNDr. a Xaver Gubaktori su
konaté&mi spola@nosti.Dal3imi spolénikmi st Ing. Juraj Knappek, CSc. a RNDr. Pavol
Knappek. V mene spataosti konaju vzdy dvaja konatelia sptite vo vSetkych
veciach a podpisuju tak, Zze k obchodnému menu &posti pripoja svoje meno,
funkciu a podpis.

Kamenarske remeslo firmy sa traduje od roku 18ffkedy sa prenasa z
pokolenia na pokolenie. Spelwog’ MRAMOR spol. sr. 0. dokazala nadvidzaa
najlepsSie tradicie kamenarskeho remesla acassiej dobe patri medzi nag&e firmy
tohto odboru na Slovensku. Firma sa od svojho wiRazi ziskavsetky zakazky,
ktorych podstatou je prirodny kameV/ rokoch 1991 az 1993 pésobila aj v Rakusku a v
Nemecku, v rokoch 2000 a 2001 zabenvala dodavky do USA. V gasnosti pdsobi
takmer vyhradne len na Slovensku. MnoZstvo zakaaiékice mobloZenych fasad a
dlazieb su toho jednozéiaym dokazom. Prevazndad’ cinnosti spol@énosti sa
zameriava na stavebnu vyrobu — obklady exteriéraovexiérov, vonkajSie a vnutorné
dlazby, schodistia, parapety a pddhlej na pomnikovd vyrobu a vyrobu atypickych
prvkov. Prioritu davaju materidlom z prirodného leiem Dovoz materidlov je
realizovany prevazne z Talianska, Svédska, Nemedkidnej Ameriky, Afriky,
Chorvatska, Spanielska, Finskéiny, Portugalska a’alSich krajin, ptiom prirodné
materialy su pévodom prakticky z celého sveta.

Hlavhym zameranim je dovoz polotovarov z prirodnymaterialov s ich
naslednym spracovanim na dlazby, obklady, schoasgpety a podDalej na vyrobu
atypickych prvkov a na vyrobu pomnikovych dielovoMdz hotovych vyrobkov z
prirodnych materialov, gressov a konglomeréatov y&iSich zakazkach. Komplexna
technicko — inzinierskatinnog’ pozostavajuca zo zamerania stavebného objektu,
vyhotovenia zadania do vyroby az po jeho realizagitsamotnom objekte t. j. vratane
dopravy na stavbu, dodavky spojovacieho, Sparokacipripadne skobovacieho
materialu, vodorovného a zvislého presunu hmotir@zvania na stavbe. Prid&ich
objektoch su vypracované klagké plany na obklady, dlazby a schody lzod
skutatnosti, ktoré su odsuhlasované architektom stavigob& a montaz pomnikovych

dielov z prirodného materialu . Poradensk@nog’ pre architektov a projektantov pre

22



vyber a uplatnenie kama v buducich projektoch, spolupraca s kamenosodharm
socharmi a architektmi.

Politika kvality spolénosti MRAMOR na obdobie 2010 — 2015

Spolano” MRAMOR spol. s r..pktora vznikla v aprili 1991, je zamerana na
spracovanie a montaz kamenarskych vyrobkov z prébd kamga. Firma si od
svojho vzniku buduje svoju existenciu na osobnejpoyednosti svojich pracovnikov
za kvalitu, dodrziavanie zasad be#pasti prace a ochrany Zzivotného prostredia.
Politika kvality vych&dza z vizie a stratégie sgolosti Mramor s.r.o., ktora kladie
kvalitu a uspokojenie nadStandardnych poziadaklenta na prvé miesto. Sas’ou

politiky kvality spola:nosti je aj oblaivztahov k zamestnancom.

V oblasti kvality montaZe spatoos’ smeruje k:
» zvySovaniu kvality Standardnych montaznych ukonov,
» schopnosti zabezpeva® montdz neStandardnych uUkonov poZadovanych
klientom,

» zvySovaniu odbornej zdatnosti pracovnikov spotisti a jej subdodavdiev.

V oblasti kvality obchodu spatoos’ smeruje k:
» ponukaniu konkurencieschopnych podmienok pre Stanégprodukty,
» zvySovaniu obchodného obratu spwiosti na trhu nadStandardnych produktov,
» odbornému aveci znalému pristupu pri ponudkani yktmy z prirodného

kameaia.

V oblasti kvality vzahu ku klientom spolmog’ smeruje k:
» budovaniu dlhodobych ¥ahov s klientmi,
» tvorivej spoludasti klienta na realizacii produktu z prirodnéhmieaa,
» uprednostovaniu poziadaviek Kklienta pred odstrahitgmi poziadavkami
firmy,

» vcasnému upozaovaniu klienta na problémy neriedite bez jeho tasti.
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V oblasti kvality v2ahu k zamestnancom spahogs’ smeruje k:

» budovaniu korektnych ¥ahov so zamestnancami, lebo si uvedomujua, Ze
kvalitny vykon a dobré meno spélwosti je odrazom kvality jej zamestnancov,
budovaniu pocitu spoldasti natinnostiach a Zivote v celej spélwosti,
vytvoreniu otvoreného a konsStruktivneho dialogu,

zvySovaniu odbornej irovne zamestnancov na vsetlgavniach,

YV V VYV V

vytvaraniu podmienok pre pozitivny postoj vSetkyatacovnikov k otazkam
kvality,
» vytvaraniu podmienok pre chapanie beamesti prdce a ochrany Zivotného

prostredia ako samozrejmej povinnosti kazdého.

V oblasti kvality v#ahu k dodavatem spol@énogs’ smeruje k:
» budovaniu dihodobej spolupréci postavenej na piedrtiej kvalite s@innosti pri

realizacii vysledného produktu.

Pre politiku kvality ma spolmog’ jediné dve obmedzenia:
» ich technoldgie musia Ifybezpeéné a prinadadlhodobo stabilné produkty,
» ich¢innog’ nesmie spdsobovanenavratné poskodenie zZivotného prostredia.

Obr. 3
Riadiaca Struktira MRAMOR spol. s r. o.

generalny
riaditel’

veduci veduci veduci veduci
centra projektov prevadzky spravy

Zdroj: Interné zdroje podniku

Spol@&nog’ ma vytvorenu aj dynamickd organtral Strukturu, ktora sgiva
v tom, Ze veduci projektov méze z@daohy aj tomu, kto mu nie je podriadeny jad
vopred uvedenej organigse] Struktiry, ak to vyZzaduju okolnosti. DolezZité grojekty
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a ich realizacia. Veduci méze z@dalohy inému zamestnancovi podniku ak ten nema

mimoriadne délezitu ulohu, ktora savisi s jeho néplprace.

Obr. 4
Organiza¢né Struktira MRAMOR spol. sr. 0.

MRAMOR
sekretariat
div. Zdrojov div. Projektov
sidlo zav. Krupina realizacia

prevadzka ved. projektov montaz
centrum realizacia
vyroba administrativa
sklady vyroba
doprava upratovanie
adrzba vratnica

zasobovanie

sprava

centrum

upratovanie

vratnica

Zdroj: Interné zdroje podniku

4.2 Informécie o podniku v oblasti riadeniaPudskych zdrojov

Zakladné povinnosti zamestnancov:

» chrant’ vlastnl bezp@og’ a zdravie ako aj chrahbezpénod’ a zdravie 0sbéb
v okoli svojho pracoviska,

» plnit tlohy nadriadenych,

» upozonova’ na chyby v zadaniach uloh,
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» neprekrgova’ svoje kompetencie,

» upozonova’ na nedostatky pracovného prostredia, vyrobnyclstpealkov ¢i
samostatne neodstrariteé prekazky v praci,

» efektivne vyuzivé pracovnyas,

» Vv pripade potreby poskytfits(tinnog’ svojim spolupracovnikom, pokKiach
tlohy vyzaduju spolupracu viacerych pracovnikovtakato sdinnog’ nie je v

rozpore s jeho vlastnymi tlohami.

Prava zamestnancov:

» Ziada o rozhodnutie priameho nadriadeného v pripadogpaimych uloh,

» navrhovd 'ubovd’nému nadriadenému zmeny v organizacii prace, Ktaizu
prinies’ efektivnejSie vysledky,

» Ziada o zabezp&nie podmienok, ktoré predstavuju primerand ochmiravia
a bezpeénosti,

» Ziada v pripade potreby o 8innog svojich spolupracovnikov, poKiailoha

vyZaduje spolupracu viacerych pracovnikov.

Ciel'om podniku v oblasti riadeniaudskych zdrojov je ziskanie kvalifikovanych
pracovnikov, ich priebezné vzdelavanie a vytvoreriedného prostredia, primerané
povahe pracovnych uloh. Komunikacia je délezitowasiou vedenialudi ivo
vybranom podniku. Komunikacia tu funguje na dolimejvni, aj¢o sa tyka formalnej aj
neformalnej. Pri formalnej sa jedna predovsetkymadévanie uloh, hodnotenie ainé
informacie tykajuce sa podniku. Prikladom dobrélnogbvania komunikacie su porady.
Porady su v podniku pravidelne, su to operativimaghg ktoreé rieSia aktualne problémy
a otazky. Pracovnici mdzu vyjadrisvoj nazor na danu problematiku. Akceptacia
navrhov zavisi od povahy konkrétnej problematikyadRe’ za mimoriadne plnenie
tloh prizndva odmeny, ktoré su pre pracovnikov wéaibu, ale jedna sa o odmeny vo
vynimaocnych pripadoch.

Podnik sa neziastiuje Ziadnych Sportovych ani kulturnych podujati. cAk
pracovny kolektiv sa vSetci stretavaju pri malychlavach, ktoré nie sasté.
Zlcashuje sa ich aj riaditg ¢im podporuje vahy s ostatnymi.

Vedeniu podniku zalezi na kvalifikacii zamestnan@na jej zvySovani. Pri
nastupe nového pracovnika je tento pracovnik rélezadeny a v pripade potreby

ziskava potrebnu kvalifikdciu zaSkolenim. Wabdom na to, Ze hospodérska kriza
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zasiahla aj vybrany podnik, Skolenia sU obmedzeaézéakladné atie, ktoré su
nevyhnutné. Skolenia boli v minulosti zamerané puddtkym na peitatovd techniku,
na pracu so zakladnymi programami Microsoft, ¥esiosti sa jedna o Skolenia
predovSetkym z novelizovanych zékonov, ako zak@Pél, zakon o dani z prijmaosi

Zakonnik préace.
4.3 Styl vedenia poda vediiceho

Cielom prace je zhodnatiStyl vedenia vo vybranom podniku. Informacie sme
ziskali prostrednictvom metdédy dotazovania. Riddieal k dispozicii desadvojic
vyrokov, medzi ktoré rozdelil wabodov podla toho, ktory vyrok ho najlepSie
charakterizuje. Tento dotaznik bol Vigany na zéaklade subjektivneho nézoru na seba
sameého.

Zmena je typickad pre transfortm€ho veduceho, pretoZe sa snazi ztheni
situaciu v podniku. Nejde mu len o0 zauzZivané postupo ich udrzZiavanie
a zachovavanie. Transaly veduci sa snazi o udrzanie existujucej situponiku, je
to jeho priorita. V rdmci prvej dvojice prideliladlitd’ tri body vyroku, Ze stabilitu, jej
udrziavanie v podniku chape ako svoje poslanie. indy pridelil zase vyroku, Ze jeho
poslanim ako riadiaceho pracovnika je zmena. Jakmer rovnomerné rozlozZenie
Z toho vyplyva, Ze jeho prvoradym &@m je, aby sa v podniku stabilizovala situacia,
ktord viiom existuje ale &akava aj zmeny, ktoré sua®'ou kazdého podnikatského
prostredia. V ramci neho méze realizéwvoje plany a pdé nich uskuténit’ vSetky
potrebn&innosti.

Transformany veduci chce hy vzdy prEinou udalosti. Svojuc¢innog’
organizuje tak, aby vznikali nové situacie v podniktoré napomézu IsylepSimi po
vSetkych strankach a prispostba vonkajSiemu okoliu. Oproti tomu trangak veduci
vyuZiva také udalosti, ktoré existuju v podnikunad sa v ramci nich realizo¥/avoju
¢innog’, rozvij& udalosti a usmépva’ jej ¢innog’” a vyvoj. Riadité& pridelil Styri body
vyroku, Ze veddci musi napomd&hadalosti. Nechce liytym, ¢o vyvola nové udalosti.
V ramci tohto vyroku je viac charakterizovany akantsakny veduci.

Transformany vedulci je charakterizovany aj ako osohhddora sa v ramci
pracovnych v#ahov stard nielen o odifi@vanie svojich podriadenych, ako to robi
transakny veduci ale aj oich vysSie zaujmy, Zivotné ciele viac ako len ich
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nadriadeny na danom pracovnom mieste. Ide mu @j&xmjich zamestnancov v rdmci
pracovnych aj Zivotnych diev. Riadit¢ chape ako svoju povinndsspravodlivé
odmeaiovanie zamestnancov na zaklade vysledkov ich pfa@dmetom jeho zaujmu
nie su Zzivotné ciele aakavania zamestnancov ale praca nimi vykonavana
a spravodlivo odmmvana.

Riaditd’ preferuje dlhodobé myslenie pred kratkodobym. Zéwmea sa na taio
by malo by v budulcnosti, a nie na tép by malo by v najblizSej dobe¢o je pre
podnik realnejSie. Kratkodobé myslenie, charaktieké pre transaliého veduceho, je
o planovani buduicnosti na kratkyas, ¢o je dobré pre podnik, aby ved&b bude
v najbliz8ej dobe. DIhodobé myslenie predstavujg@areovanie budidcnosti podniku. Je
potrebné sa zamystisnad tym, aké su silné a slabé stranky podnikumaggnerom sa
ma podnik uberg aké su jeho ciele a akymi spésobmi zrealiZos&@novené ciele.
Riaditd’ je na danej pozicii dlhé roky a preto uz vie, & modnik je dblezit4 jeho vizia
do buducnosti a stym sudvisiace planovanie vo ysétlkoblastiach, vratane oblasti
riadenialudskych zdrojov.

Riaditd’ sa prikl&a k vyroku, Ze ako veduci venuje viac energie aanie
jednotlivych ci€ov a ich pribuznych cliem ako na povzbudzovanie nadejical@vani
ato je charakteristické pre trangakho veduceho. Transaly veduci riadi
v konkrétnom prostredi, @gom ma stanovené prioritné ciele ainé podpornéeciel
Transformény veduci sleduje nadeje @&akavania podniku ako celku a podobne to
plati aj pre oblas vedenia. @akédva prilezitosti, ktoré sa vyskytnu, aby ich mloho
VYUZIt.

Transformany veduci tym, Ze chce Bypricinou udalosti a chce uskdtat
zmeny sa stava akymskitelom. Znamena to, Ze veduci vznikom novej situacie,
prichodom novych udalosti oboznamuje vSetkych okvzriej situacii a jeho snahou je,
aby sa siou podriadeny stotoznil z vlastného pressesda. Transaky veddci oproti
tomu ako stiag’ svojich uUloh chape podporovanie zamestnancokghtovanie
problematickych obdobi. Riadlteehape ako jednu zo svojich GlohtbgredovSetkym
ucitelom, by’ im napomocnym a usmeva’ ich ¢innog’.

Riaditd’ je nadzoru, Zze by mal predstavéweysSiu moralku ako jeho podriadeni.
Vyplyva to z toho, Ze ako najvyssi riadiaci pradévwma vySSie postavenie a mal by’by
prikladom pre ostatnych v podniku aj v ramci tefolasti. Chapanim moralky a jej

uplatiovanim riadité predstavuje viac transfor@@ého veduceho.
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N 1

Riaditd’ ako najvysSi nadriadeny rad stimuluje podriadengibly robili viac nez
len z&kladné povinnosti vyplyvajuce z ich naplnage: Stimulové znamend, Ze ako
nadriadeni sa pokusi v nich vyvélakési pohnutky, ktoré v nich aktivuju pocit robi
viac pre podniku.

Vedenie ako podstatri@g’ riadenia, by malo hytaké, aby viedlo k Zelanému
efektu — splnenie cfev organizacie a zaroiesplnenie ciBov, poziadaviek a potrieb
zamestnancov. Pod riaditd¢’a by malo by vedenie praktické ale v prvom rade by malo
inSpirova’ predalSiu pracu.

Riadite’ si mysli, Ze jeho moc ovplyeva’ ostatnych vyplyva predovSetkym
z jeho funkného zaradenia. Takato moc, typicka pre trafrsah veddcich je
charakterizovana ako pravomoc, ktora prameni zgpraovplywviova® Tudi
k vykonavaniu utitych cinnosti. Transform@ny veduci vyuziva moc, ktora vyplyva

Z jeho schopnosti presvigal a reprezentuje nazory, ktoré iny prijimaja.

Tab. 1
Vyhodnocovacia tabwka

Transformany veddci Transaly veduci
Body: Body:

1. B 2 1. A 3

2. A 1 2. B 4

3. B 0 3. A 5

4. A 4 4. B 1

5 B 1 5 A 4

6. A 4 6. B 1

7. B 3 7. A 2

8. A 4 8. B 1

9. B 3 9. A 2

10. A 1 10. B 4
Stipec Sipec
Spolu 23 Spolu 27

Zdroj: MAJTAN (2003)

Na zaklade taldiky prislichajucej k dotazniku mozno skonStatovze riadité
povazuje svoj Styl vedenia za Styl transak Vyuziva prvky transakého aj
transform&ného, préom prvky transaéného povaZuje za nagstejSie upld@iované vo
svojom Style vedenia.
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Riaditd’ ako predstavifetransakného Stylu vedenia sa stotnfe s podnikovou
kultarou, jej zvykmi, tradiciami a hodnotami. Jetielom je zachoviaju na Urovni, na
akej sa vstasnosti nachadza aupe¥nju vramci podniku. Vramci podniku
uprednostuje stabilné prostredie so zauzivanymi spésobmizvigep predovsetkym
existujuce udalosti v podniku, ktoré riadi, usmge. Svoju moc ovplykova’ a vies
pracovnikov odvodzuje od svojho postavenia adngko zaradenia. Je zamerany
k riadeniu ciéov, ktoré su stanovené a ktoré sa maju g@aivymedzené obdobie. Dba
na spravodlivé odni®vanie zamestnancov pri vykonavani si svojich poosti
a pracovnych uloh.

Prvky transformé&ého vedenia preferuje pri mysleni na budutnasoré je
orientované na dlhodobé ciele. Chce stimufopeacovnikov k lepSim vykonom a tak,
aby robili viac nie z donutenia ale ma ta’bwysledok Uspesnej stimulacie. Snazi sé by

prikladom pre podriadenych a mysli si, Ze predgéapte nich vySSiu moralku.
4.4 Styl vedenia pod’a zamestnancov

Dotaznik sme dali vypldi trom podriadenym pracovnikom, aby sme
v koneénom désledku porovnali ako vidi riaditsvoj Styl vedenia ako ho vidia jeho
bezprostredne podriadeni.

V otazke, na splnenie akych k@ sa orientuje riadite dvaja zamestnanci
urcili, Ze su to dlhodobé ciele. Jeden zamestnanéit, e su to kratkodobé ciele.
Vyplyva to z toho, Ze podnik, ako kazdy iny, mamaako a akéinnosti bude
realizova v kratkom obdobi ale pre jeho existenciu su d@geaj ciele dlhodobého
charakteru.

Na otazku,¢i sa riaditd zaujima viac o spravodlivé oditevanie podia
vykonanej prace a jej vysledkov alebo o ich Zivatiede, sa vSetci traja zhodli, Ze je to
odmeaiovanie vysledkov ich prace. Praca mat byykonavana pdéh poziadaviek
nadriadeného a maispt’ ocakavania suvisiace s jej napl.

Podriadeni pracovnici sa zhodli, Ze riatliteoblasti podnikovej kultury prijal jej
formu, tradicie a zvyky také, aké su zakorenendlbnZie obdobie a nema v imysle ich
dalej rozvija.

Zamestnanci sa zhodli aj pri orientacii jeho spraa. Z jeho spravania

usudzuju, ze prijima udalosti, ktoré vznikna airieh pod’a vlastného uvaZzenia.
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Existujucim situdciam dava predmogred vznikom novych udalosti, ktorych ¢iniou
by mohol by aj on sam.

V d’alSej otazke dvaja z troch vybranych zamestnancoedli, Ze udrZanie
stability v podniku vnima riadifeako svoje priority. Uprednasije stabilné zazemie
pred premenlivym prostredim.

Ti isti zamestnanci tiez uviedli, Ze hlavnhym déwad motivacie zo strany
riadite’a je splnenie si pracovnych uloh v poZzadovanomatmzsJe to jeho priorita
a uprednosiuje to pred motivovanim za pracu vykonavanu navyse.

Podriadeni pracovnici su ovplavany mocou, ktora pdd nich vyplyva
z funkcie riaditéa, jeho postavenia. S jeho ndzorom sa nemusia stapzni’, ale

prijimaju ich, lebo je to nazor nadriadeného a @pravomoc ovplykova'.

Tab. 2

Vyhodnocovacia tabwka

Otazka¢. | sekretarka ekondémkal Uctovnicka Transakny Sty VT'ransformany
(odpovede a) | Styl (odpovede b
1. b b a 1 2
2. a b a 2 1
3. a a a 3 0
4, a b a 2 1
5. a b a 2 1
6. a a a 3 0
7. a a a 3 0
16 5

Zamestnanci prostrednictvom dotaznika charakteaiz8tyl vedenia riadit@a —
svojho priameho nadriadeného ako tradegk Pre realizatora transaiého Stylu je
typické, Ze prijima situéciu v podniku, usiluje sgej stabiliziciu a rozvijani&nnosti,
ktoré existuju v podniku. Podnikova kultira je padamestnancov pre riaditeedana
svojimi zvyklog’ami a tradiciami, je zakorenena v podniku a ridddlece upevni jej
poziciu a upevtijej hodnoty. Zameriava sa na dlhodobu prosperitngku, dohliada

na plnenie dloh pracovnikov a tomu podiige aj sp6sob motivacie.
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4.5 Zhodnotenie Stylu riadenia

Na zaklade uvedenych skuatmsti sme skonStatovali, Ze riaditeyuziva
transakny Styl vedenia. Riaditesvoj Styl zhodnotil ako transaky, pricom si mysli, Ze
vyuZiva viacero prvkov transfori@ého Stylu. Zamestnanci si myslia, Ze tychto prvkov
v jeho Style vedenia je menej.

Pre riaditéa je charakteristické:

dihodobé myslenie,

rozvijanie existujucich skutmosti,

motivovanie pracovnikov k lepSiemu vykonavaniu pragych uloh,
spravodlivé odmigvanie vysledkov pracovnikov,

upewiovanie a podporovanie hodn6t podnikovej kultary,

YV V. V V V V

vyuzivanie moci vyplyvajlcej z postavenia, fadnkho zaradenia.
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5 Zaver

Vedenieludi je dblezitou stag’ou manazérskej prace. Manazér vyuziva rézne
prostriedky, aby ovplywoval zamestnancov k pozadovanym vykonom. Dadlezitou
tlohou manazéra je zvélisi vhodny Styl, ktorym bude vigéspodriadenych. Vyber
konkrétneho Stylu nie je jednoduché zaleZitos

V prvej ¢asti prace sme sa zamerali na definiciu riadéni@skych zdrojov
a vedenid’udi od viacerych autorov. Vederiiedi je chapané akiag’ riadenia, pretoze
vedenie je schopntovplyviiovania inych, ptiom riadenieludskych zdrojov zatia
nielen vedenie, ale aj planovanie, tvorbu prostredobsadzovanie jednotlivych pozicii.
V praci sme sa zamerali na viaceré Styly vedeniaré&kterizovali sme zakladné Styly
vedenia — autokraticky, demokraticky a liberalnyl Stedenia. Zamerali sme sa na
Likertove Styly vedenia a na tedériu manazérskejeaky. Definovali sme transaéky
a transformény Styl vedenia a ich odliSnosti.

Cidlom prace bolo zhodndti aky Styl vedenia sa realizuje vo vybranom
podniku. Potrebné informacie sme ziskali z inteowmej stranky spoknosti a z
jej internych zdrojov. Oblas riadenia Tudskych zdrojov, konkrétne tahy
k zamestnancom, su&g’ou politiky kvality spol@nosti na nasledujucich paokov.
Vramci nej sa zameriavaji na budovanie dobryclialvav so zamestnancami,
zvySovanie ich odbornej Grovne a vytvaranie vhotingacovnych podmienokDalsie
informacie sme ziskali prostrednictvom dotaznikdgden dotaznik vyplnil riadite
a jeho podstatou bolo zhodnhtiako vidi riadit€ sam sebagi vyuZiva prvky
transakného alebo transformiaého Stylu, pripadne ako ich kombinuje. Vybrali sme
troch zamestnancov, ktory tieZz na zaklade dotazmltanotili Styl vedenia riadite.
Ziskané informacie sme analyzovali a na zékladé sime zhodnotili Styl vedenia,
ktory riadite’ v podniku uplatuje.

Riaditd® podniku vyuziva vo Wsine pripadov transaky Styl vedenia.

K tomuto zaveru sme prisli po analyze ziskanycbrmfcii prostrednictvom dotaznika.
Na zaklade zistenych skutmosti sme skonStatovali, Ze zamestnanci vo vedieia v
prvky transakného Stylu a iba zriedka sa padnich vyskytuju prvky transformiaeho
Stylu. Riaditd vo svojej cinnosti nachadza viac prvkov transformého Stylu ako
podriadeni, ptiom si uvedomuje, Ze dominantné su prvky trafiséko Stylu.
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Pre transaky Styl nie su charakteristické zmeny. Je to Skg@irso prijimani
existujucich skuténosti. V oblasti f'udskych zdrojov sa zameriava na plnenie
pracovnych uloh a aj motivacia sa orientuje tymteesom. Oproti tomu transforriay
Styl je charakterizovany zmenamildda dbévody vzniku novych udalosti, rozvija

hodnoty podnikovej kultiry a zaujima sa aj o Zi¥otiele podriadenych.

5.1 Navrhy a odporucania

Pre riaditéa navrhujeme nasledujice odptania:

» zaujima sa o pracovnikov aj ako o osobnosti a nie iba @akramestnancov,
ktori si vykonavaju pracovné povinnosti,

» stimulova’ podriadenych, aby sami chceli réiac,

» rozvij@ mimopracovné aktivity pre posilnenie t@hov v ramci pracovného

kolektivu.
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7 Prilohy

Priloha 1: Dotaznik pre riadite

Priloha 2: Dotaznik pre zamestnancov
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Priloha 1
DOTAZNIK PRE RIADITE DA

Prirad’te nasledujucim tvrdeniam prislusné body a#pgie ich. Pri kazdej
z desiatich dvojic tvrdeni roztte p& bodov medzi tvrdenia A a B ptal vaSho nazoru,
ako vnimate seba samého, alebolpoho, ktoré z tvrdeni vas lepSie charakterizuje.,

P& bodov predstavuje uplnd zhodu s danym tvrdenim:

1. A: Mojim poslanim ako veduceho je udrZzovanabiity.
B: Mojim poslanim ako veduceho je zmena.
2. A: Ako veduci musim kiypricinou udalosti.
B: Ako veduci musim napomé&hadalosti.
3. A: Staram sa, aby moji podriadeni boli sprawamdbdmeiovani podla svojej prace.
B: Staram sa o vSetk&n moji podriadeni v Zivote chcu dosialinu
4. A: Preferujem dlhodobé myslen{&o by malo by.
B: Preferujem kratkodobé mysleni® je realistické.
5. A: Ako veduci venujem ddsenergie na riadenie jednotlivych, ale aj pribuimyc
cielov.
B: Ako veduci venujem dé€nergie na povzbudzovanie nadejalavani.
6. A: Verim, Ze vyznamnou &i'ou mojej role veduceho je By ucitelom, i kel
nielen v beznom Skolskom zmysle slova.
B: Verim, Ze vyznamnou &ig’ou mojej role veduceho je Hypodporovatéom
a Wahcovatdom.
7. A: Ako veddci musim miarovnaku moralku ako moji podriadeni.
B: Ako veduci musim predstavawaySSiu moralku.
8. A: TeSi ma stimulovapodriadenych, aby chceli rabiiac.
B: TeSi ma stimulo¥goodriadenych za dobru pracu.
9. A: Vedenie by malo hypraktické.
B: Vedenie by malo inSpirova
10. A: Moja moc ovplysiova’ ostatnych primarne vyplyva z mojej schopnostiipry’
'udi, aby sa stotoZnili so mnou a mojimi ndzormi.
B: Moja moc ovplytova® ostatnych primarne vyplyva z mdjho postavenia

a funkcie.
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Vyhodnocovacia talika k dotazniku:

Transformény vedUci Transaiy veduci

Body: Body:

1. B ... 1. A L
2. A 2. B ...
3. B ... 3. A L.
4. A L 4. B ...
5. B ... 5. A ...
6. A L 6. B ...
7. B ... 7. A ...
8. A L 8. B ...
9. B ... 9. A ...
10. A ... 10 B ...
Stipec Sipec

Spolu Spolu

Vy3Si paet bodov v séte stpca ukazuje, nak@o suhlasite a vidite seba

samého, bdi ako transforméného vediceho alebo ako trangadho veduiceho.

Zdroj: MAJTAN, Miroslav. 2003Manazment. Pripadové StadiBratislava: Ekoném,
2003. 136 s. ISBN 80-225-1746-1.
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Priloha 2
DOTAZNIK PRE ZAMESTNANCOV

1. Nadriadeny sa orientuje na splnenie:
a) kratkodobych citov, mysli na blizku buduicnts
b) dlhodobych ciéov.

2. Nadriadeny sa snazi, aby v podniku:
a) udrzal stabilitu,

b) uskut@nil zmeny, ktoré vnima ako priority.

3. Nadriadeny sa zaujima o:
a) spravodlivé odmgovanie zamestnancov piadvysledkov prace,
b) Zivotné ciele podriadenych.

4. Nadriadeny motivuje predovsetkym kvaoli:
a) splneniu pracovnych uloh,
b) vykonavaniu uloh, ktoré st nad rdmec zakladnychqwaych povinnosti.

5. Nadriadeny vyuZiva svoju moc, ktora vyplyva:
a) z jeho postavenia a funkcie,

b) zo stotoZnenia sa s nazormi, ktoré prezentuje.

6. V ramci kultiry podniku nadriadeny:
a) prijima jej formy a zvyklosti,

b) uskut@nuje zmeny a rozvija jej hodnoty.

7. Jeho spravanie je predené k:
a) rieSeniu existujucich udalosti,

b) vzniku novych udalosti.
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