10 VEDENIE UDI

Kazdy ¢lovek ma v sebe zabudované urcité potreby viest’ a byt vedeny. Vyplyva
to z jeho zabudovanych archetypov' a z jeho socidlnosti. Okrem toho tieto
potreby sU zivené celym naSim Zivotom. V detstve je pre nés typicka potreba
istoty, bezpecia, urcity stupen podriadenosti, nemoznosti preberat’ zodpovednost'.
Na druhgj strane osobnostné a socialne zretie prinaSa postupne posilnenie potreby
vlastného vyznamu, seballcty, ale g potreby mat’ vplyv, potreba viest' inych
k vyty¢enym cie’om

10.1 Podstata vedenia Pudi v or ganizacii
Vedenie je procesom pdsobenia jedného ¢loveka na druhého (na druhych) tak,
aby konal(i) alebo saspraval(i) v sllade s poziadavkami, ciel'mi, ¢i zelaniami

(obr. 27). Vysledkom je ciel'ové spravanie objektu riadenia. Av3ak v socianych
systémoch tento proces nie je jednoznacny.

VEDENIE SPRAVANIE
Subjekt Objekt :
fedoia ) I > ( rindenia ) I > [ ciew

Obr. 27 Klasicka schéma procesu vedenia.

V skuto¢nosti vsak ide o proces vzajomného pbsobenia. Subjekt riadenia voli
spdsob vedenia podla cielov a podra toho, ako vnima vedeny subjekt. Spdsob
vedenia je teda do znathgy miery ovplyvneny osobnost'ou vedlceho, jeho
potrebou byt vodcom, ale g v3eobecnym primarnym Uc¢elom - potrebou plnit
ciel. Pri ¢om nie je dolezité, ¢i satak stane iniciativnym prebratim
zodpovednosti, alebo dosadenim, voIbou a pod.

Na druhgj strane objekt riadenia nie je v skutocnosti iba pasivnym prijimatel’'om
prikazov. Aj ked’ jeho G¢elom vo vzt'ahu je byt vedeny, byt ovladany, pokial’ ma
svoj vlastny ciel’ (ato je az na vynimky takmer vzdy), snazi sa byt viac menej
aktivnym prvkom v tomto vzt'ahu. To zn. Ze si vybera nielen samotny ciel’, ¢i
postup ako k nemu dospiet, ale do istef miery si vybera aj toho, kto bude jeho
vodcom.

Prakticky v kazdom medzifudskom vztahu ngdeme prvky podriadenia
avodcovstva. Clovek je tvor socidny — neZije vo vztahu iba s jednym ¢lovekom,
je sicastou socidnych vzt'ahov vésSich skupin. Problém vedenia nie je iba
problémom vzt'ahu vodcu a vedeného, ale g vztahu vodcu a skupiny.

1 Archetyp — pdvodny typ, pozostatok - v tejto sivislosti pozostatok pévodného spravanie, nieco, o je
ném dané fylogeneticky predchadzajcim zivotom prehistorickych T'udi (pozostatok zo svorkového
Zivota)
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Proces vedenia je teda g procesom stmelovania alebo zlad’ovania réznych,
vatSinou vz§omne sa dopliujucich ciel'ov.

Vedenie Pudi v organizacii, v podniku

Podnik, alebo ina organizacia ma svoj Ucel, svoje ciele. Vodcovia (vedlci,
manazéri) stmeluju Usilie ¢lenov, spolupracovnikov, zamestnancov, K realizécii
vytyéeného ciela. Vedenie potom mbzeme charakterizovat’ ako efektivne
vyuZivanie schopnosti, zruénosti aumenia manazérov vies’, usmerriovar’,
stimulovar’ a motivovar’ svojich spolupracovnikov ku kvalitnému, aktivnemu,
pripadne tvorivému plneniu ciel’ov ich prace (Vodatek, 1999). Iné definicie
charakterizuju proces vedenia l'udi v organizécii ako bezprostredné pbsobenie
vedlceho (manazéra) na spolupracovnikov tak, aby efektivne pinili svoje ulohy
a prispievali tak k dosiahnutiu vopred wytyéenych ciel’ov organizacie.

Vedenie 'udi v organizécii plni niektoré zékladne funkcie:

§ podnecovanie, stimulovanie (stanovenie a spresiovanie cielov,
stanovovanie podmienok ich plnenia),

§ regulovanie a usmernovanie (sledovanie ciel'ov, ovplyviovanie smeru
a efektivnosti ¢innosti ,

§ informovanie a indtruovanie (poskytovanie potrebnych informécii
z vnutorného i vonkajSieho prostredia),

§ podpora (vytvaranie vhodnej klimy, udrZzovanie vzt'ahov v skupine,
povzbudzovanie, ...),

§ hodnotenie (plnenia ciel'ov, postupov, a pod.).

Vedenie je vSak komplexngi§i proces, ktorym vodca (vedici, manazér)
ovplyviiuje vykon zamestnanca. To znamena, Ze vedenie v sebe zahiha g
pOsobenie na rozvoj zamestnancov, na ich motivaciu, ako g na vytvaranie
vhodnych podmienok pre Ziaduci vykon.

Schopnost’ dosahovat’
vykon

- VEDIET
MOTIVACIA _——» - CHCIET ﬂ[ VYKON
. Moct

Pracovné
aorganizaéné
podmienky

Obr. 28 Schéma zakladnych vplyvov na motivované spravanie

Obr. 28 znazornuje vplyv znalosti, zru¢nosti asklsenosti zamestnanca, jeho
ochoty avéle odovzdat’ ocakavany vykon (motivacia), asiuhrn organizaénych
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apracovnych podmienok, ktoré ocakavany vykon umoziuju podat’, ktoré
v mnohych pripadoch sii zanedbavanym predpokladom.

Z hradiska vedenia timov je zaujimavy pristup J. Adaira, ktory v tzv. funkcnom
vedeni vidi proces zladovania poZiadaviek organizacie (potrieb Ulohy)
s potrebami skupiny aindividualnymi potrebami jednotlivca:

Ulohou vedliceho (vodcu) je zladit
potreby  jednotlivcov  askupin
s potrebami Ulohy do produktivneho
celku.

Potreba
ulohy
Uloha — jg podstatnost, zloZitost,
naro¢nost’

Skupina — &truktara, vazby, vztah
Kk ingj skupine a pod.

Jednotlivei — znalosti, zrucnosti,
samostatnost’, zavislost’ a pod.

Potreby
jednotlivcov

Obr. 29 Prienik potrieb vyplyvajucich z tlohy s potrebami jednotlivca a skupiny
(zdroj: Adair, J.: Jak Fidit druhé a sdm sebe. 2005).

Adair (2005) zdéraziuje vyznam skupiny (timu) a prispdsobuje tomu manazérske
funkcie. Podl'a neho pre efektivne vedenie st rozhodujUce nasledujuce funkcie:

definovanie Ulohy — definovat’ ciel’, tim musi splnit’ spolo¢nu dlohu,
planovanie - reSpektovanie ciel'ov,

in&truktaZ - objasnenie Ulohy,

kontrola - mat’ stéle prehl'ad, ¢o sav time degje,

vyhodnocovanie — meranie, posudzovanie, hodnotenie v time,
motivovanie — poznavat’ motivy, viest’ k o¢akavaniu odmeny,
organizovanie — vytvorenie vhodnej Struktlry, rozdelenie skupiny na
Ciastkové pracoviska,

§ stanovenie prikladu, byt sam vzorom.

w W W LW LN LW LN

Spravanie vediceho (vodcu timu) ma vplyv na mordlku, na sudrznost’, na lojalitu.
Adair tvrdi, Ze v&Sna vedlcich sa od ostatnych 1i§ najma inteligenciou,
vzdelanim, sporahlivostou, aktivitou, zapojenim ado spolo¢enského Zivota,
spolocensko-ekonomickym postavenim, ale Ze medzi tymito vlastnostami
avodcovskymi schopnostami nie je priama zavisl ost’.

Nézory nato, ¢o tvori z ¢loveka vodcu sa v priebehu stéroci vyvijali a menili. Je
zreimé, Ze autorita (moc avplyv), ktorou vodcovia disponovali alebo disponuju,
ma v réznych pripadoch av réznych situéciéch rézne zdroje:

§ moc zpozicie, zfunkéného postavenia (pravomoc — dana ur¢itymi
pravidlami),

§ moc zo sily osobnosti — charizma, prirodzena schopnost’ ziskat’ a viest’,

§ moc zo znalosti,
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moc zo schopnosti rozhodovat’, komunikovat’ aviest' ....ae g:

moc z moznosti ovplyviovat’ beh udalosti (politické postavenie),

moc z majetku, z ekonomického postavenia (moznost’ presadit’ si svoje
zaujmy)..atd’.

wn wn W

V nasledujlcg casti sU stru¢ne objasnené zakladné tendencie v chpani zdrojov
vodcovskych schopnosti. Z ich vyplyvaju niektoré odporicania ako efektivne
uplatiovat’ svoju prdvomoc, svoj vplyv na spolupracovnikov pri plneni ciel'ov
organizécie.

10.2 Tedrie vedenia a &tyly vedenia

Tedriarysov (¢it) - vychadza z predpokladu, Ze efektivneho vodcu tvoria ngima
urcité typické vlastnosti osobnosti, ktoré ho preduréuja k plneniu vodcovskej
ulohy. Od vzniku tejto tedrie sa pocet potrebnych vliastnosti da pocitat’ na stovky.
Predstavitelia tejto tedrie skimali vyznamné vodcovské osobnosti a hradali tie
vlastnosti, ktoré z nich urobili UspeSnych vodcov. V3eobecne iSlo ngme o tieto
skupiny vlastnosti:

§ fyzické vlastnosti (vzhrad, vyska, vek...),
§ schopnosti (znalosti, inteligencia, vyre¢nost’...),
§ rysy osobnosti (odvaha, dominancia, sebadbvera, charizma....).

Pévodné tedrie rysov dochadzali k zaveru, Ze vacSina tychto viastnosti je
vrodenych, Uspedny vodca sa rodi, teda je treba ho ngjst’. Novsie pristupy
reSpektujlce vyznam osobnostnych vlastnosti (napr. tedria transforma¢ného
vedenia) sa zameriavajU nato, ako tieto potrebné vlastnosti ziskat'.

Behavioralne tedrie —tedrie vodcovského spravania

V literatire sa oznatuju a ako P-B tedrie (Personal Behavior Theory.
Predstavitelia tohoto pristupu chapali problematickost” praktického uplatnenia
tedrie rysov, preto svoju pozornost zamerali na skimanie spravania UspeSnych
vodcov, Uspednych manazérov a hr'adali odpovedi na otazky:
§ Co robia Uspesny veduci?
§ Spravaju sa skor autoritativne, alebo demokraticky? Direktivne alebo
liberdne?
§ S zamerani v prvom rade na ciele organizacie, alebo na socidne vzt'ahy
anaich udrzanie ?

To v&e bolo podriadené hradaniu takého sposobu riadiaceho spravania vediceho
(manazéra), ktory zabezpeti ngjefektivngsi vykon, ktory zabezpeci efektivne
plnenie stanovenych cielov.

Styl vedenia, $tyl riadenia — urdity typicky spdsob sprévania sa veduceho,
ustdleny spdsob uplatiovania pravomoci pri vedeni podriadenych. Obr. 30
znazornuje povodné rozdelenie &tylov vedenia, ktoré vychadza z jednorozmerne
Skdly znakov, od autokratického riadenia po ,vorny* &yl, pri ¢om podiel
podriadenych nariadeni smerom vpravo rastie.
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Autokratickériadenie Demokr atické riadenie Riadenie, laisse-faire'?!

< »
< »

\— _/
YT

Obr. 30 Styly vedenia podl'a miery podielu podriadenych na rozhodovani

Moderngj§i pristup reSpektuje viac stupnov v obsahu stylu vedenia:

Spravanie vedlceho Stupei participacie (0 aZ +++)
Oznamuje - rozhoduje sam 0
Ziskava - ziskavasi 'udi, rozhoduje sam 0
Testuje - prediozi rieSenie, prijima otdzky, rozhoduje sam +
Navrhuje - predloZi navrh, je pristupny zmene, ale rozhodne sém +
Konzultuje - prijima ndvrhy inych, konzultuje mozné rieSenie ++
Pripdjasa - definujeciel’ a hranice, rozhoduje skupina ++
Deleguje - posunie pravomoc a umoziiuje, aby rozhodla skupina sama +++

Uvedena Skdla lepSie vystihuje mieru participécie (podielu spolupracovnikov) na
rozhodovani. Skisenosti z praxe potvrdzuju, Ze mnohi manazéri len vel'mi neradi
opustaju svoje ,vopred spravne” rozhodnutia. Treba vSak akceptovat’ to, Ze
efektivnost’ toho ktorého pristupu nezévisi iba od uplathovaného &tylu vedenia.
Objavuju sa poZiadavky na pruzngSi Styl vedenia, ktory by lepSie odpovedal
charakteru ulohy, Urovni podriadenych a d'alSim vyznamnym situatnym
faktorom.

Moder né pristupy k hPadaniu efektivneho Stylu vedenia

Niektoré vyskumy potvrdzuju, Ze rozumné vedenie zamestnancov a ich zapojenie
do procesu rozhodovania prinaSa efektivngjSie vysledky. Z toho vychadzaja aj
niektoré d’alSie nazory.

Napr. Robert R. Blake a Jane S. Mouton (1985) tvrdia, Ze podstatou riadiacej
préce je povzbudzovanie takého spravania, ktoré podporuje efektivnu vykonnost'.
Zdbéraznuju Ulohu stimulovania a vyuzZivania tvorivosti, povzbudzovania
nadSenia pre experimentovanie a inovovanie, uéenie sa zinterakcie s inymi.
Autori tvrdia, Ze tymto riadiacim schopnostiam je mozné sa nauciz’!

Ramec pre pochopenie auplatnenie efektivneho riadenia je riadiaca mriezka
(Manageria Grid. Obr. 31), ktora uréuje hlavné zasady pristupu k vedeniu, ktory
sa osvedéil vo viacerych organizéciach.

! Laisse faire — povodne v spojeni s ,laisse passer* ekonomicka zésada klasického liberalizmu,

poziadavek vornosti v podnikani s minimdnym riadiacim zasshom $t&u do hospodérskej sit'aze.
V slvislosti s vedenim Tudi v organizécii predstavuje taky Styl, ked’ riadiaci subjekt (vedlci, manazér)
minimalne zasahuje do ¢innosti vedenych. Ide o extrémne volny Styl, ktory méze byt efektivny iba
vynimoéne a iba v pripade samostatnych tvorivych pracovisk s iniciativnymi a zodpovednymi
pracovnikmi.
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4 Zameranie na ulohy
9.1. 9.9
Preferencia Timové
Uloh riadenie
55
Hradanie
kompromisov
1.1 1.9
Nedostatocné Preferencia
riadenie vzt'ahov

> Zameranie na vzr’ahy
Obr. 31 Manazérska mriezka

Situaénétedrie a pristupy

SO¢asné nazory vychadzaju z toho, Ze kazda z tedrii vedenia obohatila tedriu i
prax manazmentu, z kazdegj je nieco vyuZitelné. Ale sO¢asné zmeny vo
vonkaSom i vnutornom prostredi, ako g potreba na ne pruzne reagovat’
vyZzaduje g flexibilné prispdsobovanie Stylu vedenia podmienkam, situécii.
Hovorime potom o situatnych pristupoch, ktoré nezavrhuju Styly vedenia, ae
zdbraznuju, Ze ¢i bude ten alebo iny styl vedenia efektivny, zaleZi od situacie.

Situaciou je v tomto pripade mysleny vzajomny vzrah vonkajSich a vnuatornych
podmienok plnenia Ulohy, osobnosti manazéra, Urovne a motivacie podriadenych
ako aj zaZivaného &tylu vedenia na vySSich riadiacich arovniach v organizacii.

Vyber vhodného &tylu vedenia zavisi od vzgomného vztahu tychto faktorov
situécie (obr. 32).

Char akter ulohy

Osobnost’ vedliceho — 1 Podriadeni
STYL VEDENIA

1

Kontext, SirSie stvislosti

A 4

A

Obr. 32 Vplyv faktorov prostredia na efektivnost’ Stylu vedenia.
Situa¢né tedrie kladd déraz na schopnost’ vedlceho (manazéra) prispbsobit

uplatiovany Syl vedenia konkrétnym podmienkam. To v3ak kladie vysoké
naroky nielen na odborné ale g na socialne spdsobilosti manazéra.
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Situagné tedrie predpokladaja, Ze:
§ rodeny vodca neexistuje,
§ vSetko zalezi na konkrétng situacii, ktora méze urcit, kto je prave
vhodny na vodcovsku poziciu,
§ situaciauréuje g to, aky styl by mohol byt’ efektivny.

Zmenena situacia mbéze vyzadovat' g zmenu na pozicii vediceho, lebo bude
vyZadovat’ iné znalosti, iné sklsenosti, pripadne iné schopnosti apod.
Predpokladd sa v3ak, Ze bez urcitych znalosti askisenosti, bez schopnosti
prijimat’ raciona ne rozhodnutia sa neobide Ziadny manazér.

Transakéné a transfor maéné vedenie

Koncom 80. rokov minulého storocia sa pri h'adani optimalneho stylu vedenia
presadzuju nazory, ze zékladny rozdiel medzi vodcovskym spravanim je dany
situéciou, v ktorej sa dana organizécia nachadza a spésobom naplinania j€j ciela

V organizéciéch, ktord funguje v stabilnych podmienkach, bez véagSich
problémov, sa najmé na strednom stupni riadenia uplatiiuju transakéni vodcovia,
ktori usmernuju bezny chod organizécie, zameriavajl sa na uspokojovanie
zékladnych potrieb zamestnancov, sprostredkovavagju za vykonanU pracu
adekvatnu odmenu. Ich Ulohou je sledovat’, koordinovat’, hodnotit’ a odmenit’
(transakcia: vykon — odmena)

Inym typom vodcov s transformacni vodcovia, ktori sauplatiujd najma tam,
kde je treba reagovat’ na meniace sa podmienky, kde je treba menit’ koncepcie,
kde je treba presadzovat’ podstatné najma strategické zmeny. Taki vodcovia sl
schopni vidiet vySSie ciele, uvedomuju s vyznam svojg prace, dokazu
zjednocovat' ciele jednotlivcov scielmi organizacie, vo svojg pozicii sa
realizuju, zvySuju svoje Usilie, st v ¢ele zmien (transformacie).

Taky vodca pbdsobi okrem svojich znalosti a skisenosti g silou osobnosti, svojou
charizmou. Jeho spbsob vedenia je zaloZzeny na emociondng vyzve, na
presvedCivosti, schopnosti ziskat’ nasledovnikov, na Ucte k spolupracovnikom.
Vznika otazka ¢o teda rozhoduje otom, ¢i ten ktory vedlci (manazér) bude
zamestnancami prijimany ako vodca. Budu to je ho vedomosti a sklsenosti, jeho
&yl vedenia aspravanie sa k 'udom, alebo komplex rysov tvoriacich jeho
charizmu?

Sicasné nézory na vlastnosti vrcholovych manazérov, ngjma tych, ktori sl
schopni véas vycitit’ potrebu transformécie organizécie, mat’ redlnu viziu a ziskat’
'udi pre potrebné zmeny, manazérov, ktori dokazu byt v kI'G¢ovych okamihoch
lidrami spolo¢nosti opét’ pripomingju vyznam ich urcitej charizmy.
Prvky charizmy transfor maéného vodcu — lidra:

§ sebadbvera, oddanost’ vliastnym nédzorom a predstavam,

§ dilnapotreba mat’ vplyv nadianie v organizacii,

§ posilnovanie obrazu svojich schopnosti, vediet presvedit o svojg

pravde,
§ schopnost’ predkladat’ viziu a vytycit' realny ciel,
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dat’ priklad na nasledovanie,

schopnost’ vcitit’ sa do pocitov a potrieb druhych,

schopnost’ prejavit’ Uctu a uznanie,

schopnost’ a ochota delegovat’ ¢ast” pravomaoci.

Okrem toho mudry vodca vie, Ze pésobenie jeho charizmy nie je trvalé.

wn wn N W

Manazéri - vodcovia, lidri, stojaci na ¢ele presadzovania novych stratégii
anovych cielov sa od ostathych manazérov liSia tym, Ze tieto viastnosti i
schopnosti maja viac rozvinuté. AvSak kazdy z 'udi ma niektord z uvedenych
vlastnosti viac ¢i meng rozvinutd. Je preto mozné tvrdit (na rozdie od
predstavitelov pbvodng tedrie rysov), ze vlasthosti, ktoré sa podielaju na
charizme osobnosti, je do istej miery mozné ziskat’, trénovat'.

Aké sl moznosti rozvijat’ uvedené schopnosti, ako rozvijat’ charizmu, ako si
upeviiovat’ potrebné viastnosti? Zaujimavé st odporucania T. Alessandra, ktory
tvrdi, Ze svoju vlastnl charizmu mbZeme budovat’ a upeviiovat’ najma:
§ pozitivnym sprévanim, poskytovanim ,tichych oznamov*“ , vyZarovanim
pozitivneho pristupu,
§ Wit saprispbsobovat’ svoje spravanie inym 'ud’om, réznym ciel'om,
§ mat viziu, verit’ jg aucit’ sa presvedcovat’ druhych o je rednosti,
§ pozorne naclvat’ — umoznovat' hovorit’, snazit'” sa porozumiet’ pocitom,
postojom, ziskavat’ nazory ainformacie od inych,
§ cvicit sa v autoritativnom prezentovani svojich mySlienok a postojov,
pred jednotlivcami a pred verg/nostou,
§ Wit sabyt presvedgivy,
§ osobne poznavat’ I'udi, vediet’ ich motivovar’.
A na zaver — pre mnohych veddcich by bolo podstatnym krokom vpred, keby sa
pokusili uvedomit’ si zmysel niekol’kych nasledujlcich viet, ktoré uz zmieneny
John Adair — britsky odbornik, zaoberajuci sa problematikou vedenia ludi
avedeniatimov - zhrnul do ,,ngjkratSieho kurzu vedenia* (Adair, 1993).

Adairov krétky kurz vedenia Pudi

6 ngjdoleziteiSich dov: ,, Pripu&’am, Ze som mohol urobi#’ chybu* .

5 najdolezitgiSich slov: ,, Som na vas vel’mi hrdy"” .

4 najdobleZitejSie dova: ,, Aky je vas nazor?"

3 ngjdoleZitejSie slova: ,, Mohli by ste (prosim)?*

2 najdolezitejSie slova: , Dakujem vam® .

1 najdolezitejSie slovo: ,, My*.

Namengj délezité dovo: ,, Ja“.

Je verka Skoda, Ze pre niektorych manazérov su vySSie uvedené vety
nepredstavitel'né.

10. 3 Metédy vedenia Pudi v krizovych situaciach

Pri vedeni zamestnancov v Standartnych i krizovych situaciach sa uplatiuju
mnohé konkrétne postupy, techniky, formalizované i menej formdne. Na ich
vyber budl vplyvat’ také faktory ako Styl vedenia manazéra, charakter dlohy, ale
g Uroven zamestnancov, ich vzt'ah k lohdm a organizécii a pod. Rozhodujucim
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cinitel'om bude spdsob motivécie. Motivécia je vlastne sprievodnym znakom
vetkych najcastejSie pouzivanych metdd atechnik G¢inného vedenia
(podrobnejSie o motivacii v nasledujlcej ¢asti). Medzi metddy a techniky vedenia
sa obycéajne zarad’uj u:

Riadenie adaptacie zamestnanca v organizécii. Ide o zloZity proces prace so
zamestnancom od jeho nastupu po jeho integraciu do organizacie. Osvedéuje sa
avodny rozhovor a naértnutie planu adaptécie pod vedenim povereného
skuseného spolupracovnika. Proces adaptacie sa vyuZiva na vzgomné
obohacovanie, novy zamestnanec je g zdrojom novych podnetov a nazorov.
Specificky vyznam mé tdto metdda v bezpednostnych a zéchrannych zlozkéch,
lebo novy zamestnanec sa musi adaptovat’ nie iba na obdobie pripravy na zasah,
ale navlastny vykon, ked’ je ohrozené zdravie, Zivoty, vratane jeho vlastného.

Ukladanie dloh prikazovanim je vhodné na pracoviskach sjednoduchymi
operéciami, kde zrelost’ ¢i sklisenost’ zamestnancov je nizSia, kde sa nevyzadujU
Specidne znalosti ani iniciativa, aebo kde pod vplyvom krizovej situacie nie je
¢as ani podmienky na iné moznosti. Vedlci dava presné instrukcie a kontroluje
vykon.

Ukladanie uloh formou riadenia podPa ciePov je (¢inna forma vedenia
jednotlivca, spravidla spojena s hodnotiacim pohovorom. Vedlci spolo¢ne so
zamestnancom posudia Ulohy aosobné predpoklady apripadne g adpirécie,
a stanovia postupné ciele. Po uréitych etapach sa spolo¢ne posudzuje priebeh ich
plnenia. Cielom je povzbudzovat’ a motivovat’ zamestnanca a pomoct’ mu splnit
vytycené ciele.
Medzi efektivne metddy vedenia, kde sa predpoklada participativny styl vedenia
ako @ urcita zrelost’” zamestnanca, su tie, ktorych dlohou je podpora aktivity
ainiciativy, rozvijat’ znalosti, schopnosti a zru¢nosti. Si to ngjma:

§ porady a poskytovanie informacii,

§ rozhovory, diaégy,

§ osobné aebo timové hodnotenia,

§ koucovanie,

§ delegovanie a pod.

V slvidosti s Ulohami, ktorych Uspech zaleZi od prace vyspelych timov
nadobuUdaju na vyzname rézne metddy efektivneho vedeniatimov. S to metody,
ktoré reSpektuju procesy utvaraniatimu, jeho vyvoja a pod.

Zvl&&tnosti vedenia Pudi v krizovych situaciach

Krizova situécia podstatne meni podmienky plnenia tloh. Krizovéa alebo nldzova
situécia vyZaduje Specifické néroky na spravanie sa vodcu, manazéra, vedliceho
krizového &tabu ¢i koordindtora zachrannych prac. Z viacerych dévodov je treba
odliSovat’ nidzovu situéciu od krizovey:

Nudzova situacia predstavuje stazené podmienky pre reaizaciu cielov,
nedostatok potrebnych zdrojov, obmedzenie plnenia zakladnych funkcii — pri
dihSom pretrvavani takého stavu dochadza ku krizovej situécii.
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Krizova situacia predstavuje taky aktudlny stav resp. taky vyvoj vonkgSich a
vnutornych podmienok fungovania systému (organizacie, podniku, komunity,
spolo¢nosti), ktory znemoziuje jeho normalne fungovanie, ktory v pripade
nerieSenia vedie k rozpadu systému, k Skode na Zivotoch, k zni¢eniu majetku
apod. Méze byt spdsobena prirodnou katastrofou, velkou technologickou
havariou, vybuchom, poZiarom, ale g socidnymi faktormi, teroristickym ¢inom,
vojenskou agresiou a pod.

Krizova situécia je charakteristicka tym, Ze:

ide 0 nebezpecnou situéciu, ked” st ohrozené Zivoty a majetok,

vyZaduje si naliehavé rieSenie, rychle rozhodnutia,

T'udia pocit'uju ohrozenie sebai organizacie,

postihuje nie iba danl organizaciu, ale g SirSie okolie,

je naruSeny informacny systém, pre efektivne a spravne rieSenia chybaju
podstatné informacie,

rozhodovanie manazérov prebieha v ¢asovom strese,

sU zvySené naroky nafyzicka a psychickd odol nost’,

existuje moznost’ prejavov nedovery, vzniku konfliktov,

postup rieSenia je obycajne sledovany verginost’ou, ngjma médiami.

wn W W W

wn N N W

Specifika krizového manazéra z hl'adiska vedenia 'udi je v tom, Ze:

riadi ¢innost” profesionalne pripravenych odbornikov,

koordinuje dobrovol'né organizéacie,

posobi naTudi postihnutych krizovou situéciou, na obeti katastrofy,

musi usmernovat niekedy aZ obmedzovat’ dobrovolnikov ochotnych

osobne prispiet’ k rieSeniu krizovej situécie,

§ spravidla je vystaveny velkému zaujmu (aZz tlaku) veregjnosti, réznych
organizécii, médii,

§ v jeho rozhodovani sarozporne presadzuje silny eticky aspekt, rieSenianie

sU idealne, ¢asto je treba rozhodnit” medzi dvoma ,, zlami*.

§
§
§
§

Vedenie Tudi v krizovych situaciach vyZaduje na jedne strane rozhodnost’
aautoritativnost’, na druhgj strane citlivost’ a pochopenie. Postihnuti T'udia mézu
byt psychicky labilni, pasivni i euforicki, ich spravanie nemusi byt’ racionane -
priklady z evakuécie zaplavenych domov — 'udia odmietali opustit’ svoje domy,
odmietali prikazy a pod. To ovplyviuje g Specifika pouzivania niektorych vyssie
uvedenych met6d vedenia.

Zvl&stnym pripadom metdd vedenia Fudi v krizovych situacidch si metédy
spojené s obnovou psychickych sil tych, ¢o sl konkrétnymi aktérmi bojovych
a zachranarskych akcii. Ngjma v situéciach, ked” maja urceni jednotlivci ¢i timy
za sebou prvé akcie, prvy zésah, tieto udalosti st intenzivne prezivané a zvycgne
silno poznamenavaju psychiku jednotlivcov.

Bojovnici, z&chrandri, obete, postihnuti Ucastnici (dotknuti), si zaskoceni
vlastnymi pocitmi z preZitia traumatizujice] udalosti. Preto sa okrem inych
pouzivaju také metdédy uvolnenia napdtia, ako je defuzing a debrifing. Ide o
metody psychologicke intervencie a pomoci podriadenym po preziti naro¢ne
traumatizujlce udalosti obnovit’ sebaddveru a akcieschopnost'.
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Defuzing (angl. defus — zbavit’ situaciu vybusnosti) je metéda vodcu, velitel’a,
ktory po akcii ma na mysli ciel’ vytvorit’ atmosféru podpory apohody, posilnit
spolucitenie tymu. Je potvrdené, Ze bezprostredne po udalosti alebo zasahu je
dobré situéciu vycistit’, zbavit’ ju vybusnosti. Tak ako sa ¢istia zbrane, je uzitoéné
vycigtit’ prezivanie aemécie. Ti, ¢o sa Ucastnili zasahu ¢i boja, mnohi po prvy
krét, pre ktorych bol zasah, ¢i bojova ¢innost’ skutocnym naporom naich fyzické
i psychické sily, by mali zaZit' pozitivne prijatie ostatnymi, malo by ist’ o
spolo¢nu starostlivost’ o psychickd pohodu v time.

Debrifing' je ndroénejdia metdda, ktord je stcastou profesiondneho systému
psychologickg podpory a pomoci. Debrifing vykonava intervenény tym k tomu
ucelu privolany. Debrifing mdze vykonat' psycholdg, alebo velitel, pokial’ za
tymto Uucelom absolvoval Specializovanu pripravu.

Ucelom je rozobrat' akciu zo strénky organizacnej atechnickej anajma zo
stranky emociondnegj, otvorene rozobrat’ to, ¢o jednotlivci prezili, ako vnimali
situéciu, ¢o ich ohrozovalo, ¢o ich posiliovalo, ako vnimali vzgomny vzt'ah
medzi sebou, medzi nimi a obyvatel'mi, obetami, postihnutymi, ale g napr.
dobrovornikmi, novinarmi a pod. Pokial’ je ¢as a priestor, je vhodné brifing
spojit’ s rozborom budulceg (mozngj, predpokladane)) situacie este pred akciou.

V krizovych situaciach sa osvedéuji manazéri  vybaveni znalost'ami
a skusenostami, ktori maju autoritu, ktori pésobia sebavedome a rozhodne, ktori
dok&zu I'udi ziskat’ na plnenie naliehavych uloh.

Otézky a ulohy:

1. Objasnite, v ¢om je podstata funkcie vedenia 'udi?

2. Porovngjte, ¢im sa liSia klasické sekvenéné funkcie manaZmentu od
funkcii vedenia formulovanych J. Adairom?

3. Preco a za akych predpokladov mdzeme povazovat’ transformacny sposob
vedenia za efektivny?

4. Pokiste sa charakterizovat® &yl vedenia Véasho sUcasného aebo
niekdajSieho nadriadeného. Skaste zdbvodnit, aky &yl vedenia by
vyhovova Vam?

5. Vyberte s jednu z uvedenych metdd vedenia ludi, aké si prednosti
aobmedzeniajg vyuzitia na vaSom pracovisku?

6. Akym spésobom ovplyviiuje krizova situécia efektivnost’ metdd vedenia?
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