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Vodcovska Uloha

Radomir MAKO

top Mmanazmentu firmy v suc¢asnom
podnikatelskom prostredi

Manazéri firiem hladaja v sucasnej dobe vychodiska
a poucenia z globélnej finan¢nej a hospodarskej krizy.
Prave v tejto suvislosti sa do popredia dostava otazka
liderstva a vodcovstva. Prave od lidrov sa o¢akava, Ze
v Case krizy, ked st zamestnanci viac ovladani oba-
vami a emdciami, sa popasuju s aktualnou situaciou,
s odvahou sa postavia nepriaznivej situdcii, ze su
schopni jasne a zrozumitelne komunikovat firemné
vyzvy, prejavit doveru, a tym mobilizovat vnutropod-
nikové zdroje.

Co vlastne lider skuto¢ne robi? Odpoved na tuto
otazku priniesla najnovsia $tadia Fakulty podniko-
vého manazmentu Ekonomickej univerzity v Bra-
tislave a poradenskej spolo¢nosti KINGFISHER
Executive Search, odborného garanta stadie. Ziste-
nia $tudie pomahaju odhalit doélezité ¢innosti, na
ktoré sa sustreduju lidri a zaroven mapuju elementy,
ktoré su pre vodcovstvo skuto¢ne dolezité. Ziskané
poznatky pomdzu pri vychovavani a usmernovani
vodcovstva u nasledovnikov, pri budovani dalsej ge-
neracie lidrov.

»Leadership je ako krdsa - tazko sa definuje, ale ked

ju vidite, spozndte ju.“
Warren Bennis

Zrealizovany vedecky vyskum sa zameral na cha-
rakteristiku vodcovstva skiimanim $iestich klu¢ovych
¢innosti, ktoré vodcovia v praxi vykonavaju: moc
a vplyv, in$piracia a charizma, povzbudenie a mobi-
lizacia, motivacia a efektivita, dovera a zavazok, zdru-
Zovanie stupencov a nastupnictvo.

Moc a vplyv

Jednou zo slepych uli¢iek vodcovstva byva viera, Ze
vodcovstvo ako schopnost viest udi, ma vztah k za-
stavaniu urcitej funkcie. Vodcovstvo nie je o posta-
veni, ale o tom, ¢o lider robi a ako sa sprdva. Dni
prikazov a kontroly st uz minulostou. Ploché organi-
zéacie vedu k posilnovaniu pravomoci Iudi a tiez k roz-
ptyleniu moci.

»Zodpovedné uplatiiovanie moci znamend, Ze vod-
covia vynakladajii svoje najlepsie sily na to, aby ziskali
suhlas na zdklade vyuzivania svojej schopnosti viest
a svojej odbornosti. Postavenie a funkcia nestacia.
Upldcanie ludi pomocou odmien bude fungovat len
kratkodobo, ak vobec. Donucovanie tiez bude tic¢inko-
vat len krdatkodobo, ale je vysoko nevhodnou zdkladriou
pre dlhodobé produktivne vztahy.

Vnimanie moci a vplyvu ako dvoch zloziek vod-
covstva, ktoré sa vzdjomne doplaju, hoci st svojim
obsahom vyrazne odli$né, a definovanie, kedy a preco
ich vodcovia v praxi vykonavaju, predstavuje novinku
v skimani vodcovskej prace.

Prostrednictvom rozhovorov s lidrami, ktori sa
zucastnili vyskumného projektu o vodcovstve, sa zis-
tilo, ze vodcovia pouzivaju moc a nastroje moci naj-
Castejsie v tychto situdciach:

« malo casu na prijatie rozhodnutia, respektive
lider pouziva moc na urychlenie rozhodnuti,

« nedostatok adekvatnych zdrojov potrebnych na
prijatie rozhodnutia,
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« vtime neexistuje spolo¢ny a jednozna¢ny nazor
na sposob rieSenia daného problému,

« tim sa vzdaluje od dosiahnutia vytyceného ciela,
respektive priebeh realizacie daného projektu
ma vyrazne iny smer, ako bolo naplanované,

« presadenie nepopularnych opatreni v podniku,
pripadne definovanie a nastavenie pravidiel
v spolo¢nosti,

 formalne akty lidra ako napriklad rozhodovanie
a hlasovanie,

o direktivne rozhodnutia z centraly materskej
spolo¢nosti (koncernu).

Vyskum ukazal, ze lidri ovplyviuju svojich zamest-
nancov aj prostrednictvom stanovenia cielov a postu-
pov, pricom vychadzaju z predpokladu, Ze pre svoj
zdmer musia ziskat ludi, inak nebude mozné ho zrea-
lizovat. Dalej lidri odpordéaju svojim podriadenym,
aby si precitali materialy potrebné pre danu oblast,
vyrieSenie konkrétneho problému alebo prijatie po-
trebného rozhodnutia.

Rozdiel pri ovplyviiovani je v tom, ¢i lider ovplyv-
nuje svojich priamych podriadenych alebo ostatnych
zamestnancov na niz$ich urovniach riadenia, ktori su
hierarchicky od neho vzdialenejsi. K ovplyviiovaniu
priamych podriadenych dochddza castejsie, od den-
nodenného posobenia po vplyv priblizne raz do
tyzdna. Ostatnych zamestnancov lidri ovplyviuju
v priemere niekolko krat ro¢ne. Rozdielna potreba
ovplyviiovat Tudi savisi tiez s dlzkou posobenia za-
mestnanca v spolo¢nosti. Novych [udi lidri ovplyv-
nuju casto. S rasticou dobou ich pdsobenia v podniku
sa frekvencia ovplyviiovania znizuje.

Hoci védcsina odbornikov zaoberajucich sa vodco-
vstvom uznava, Ze ovplyviovanie je jednym zo za-
kladnych komponentov vodcovstva, neexistuje
jednoznacna definicia ovplyviiovania, ani charakte-
ristika toho, ¢o vlastne ovplyviovanie zo strany lidra
v praxi znamenad. Na zaklade vyskumu sme zistili, ze
vodcovia vykonavajua v praxi svoj vplyv predovsetkym
prostrednictvom vysvetlovania, diskusie, poskytova-
nim prikladu, vystipenim na poradach a prezenta-
ciach, ako aj stanovenim zmysluplnych cielov.

InSpiracia a charizma lidra

Ingpirdcia je slovo pochadzajtce z latin¢iny a moézeme
ho prelozit ako vnuknutie, popud k tvoreniu, tvorivé
nadsenie alebo tvoriva naladu. In$piracia je dusevny

stav zvlast vhodny na rozlicné druhy tvorivej
¢innosti.?

Vyskumy o participativnom stanovovani cielov
zistili, Ze skutocnost, ¢&i ciel stanovil zamestnanec
alebo lider nema ziaden vplyv na vykonnost. Zo $ta-
dii vyplyva, Ze vyssiu vykonnost ovplyviuju rézne iné
faktory, ale nezavisi od toho, kto ciel stanovuje. Do-
lezité je, aby lider vysvetlil dolezitost alebo dovody
kazdého ciela. Zamestnanci by mali chépat, z ¢oho
ciele vzi§li a ako budd vyhodnocované.“* Uspech

Pri in$piracii zamestnancov je dolezité, aby pod-
nikova kultura spolo¢nosti bola nastavena tak, ze
podporuje nové napady, zmeny a iniciativu zamest-
nancov s tym savisiacu. Lider musi navodit taku at-
mosféru na pracovisku, v ktorej ludia budu schopni
prijimat nové rozhodnutia a vyzvy. Vyznamna ulohu
tiez zohrava samotny vyber zamestnancov, pri kto-
rom by mala vyznamnu dlohu zohrévat tvorivost
uchddzacov o zamestnanie v danom podniku.

Z rozhovorov s lidrami zapojenymi do vyskumu
vyplynulo, Ze pri in§pirovani, rovnako ako pri vod-
covskej aktivite ovplyviiovania, zohravaju dolezitu
ulohu tieto aktivity vodcu:

 vysvetlovanie,

« podpora pozitivneho myslenia u zamestnancov,

« osobny priklad lidra,

o skusenosti lidra z minulosti s danym problé-
mom,

« stanovenie jasnych a realnych cielov,

» rozhovor lidra so zamestnancom,

« vystupenie lidra na poradach a prezentaciach,

o delegovanie pravomoci na zamestnancov.

Pojem charizma sa pouziva na vyjadrenie toho, Ze do-
ty¢na osoba disponuje mimoriadnymi schopnostami,
ktoré neziskala vlastnym usilim, ale boli jej dané
»zhora®* Z vyskumu mozno zov$eobecnit, Ze chariz-
maticky lider dokaze zaujat, presvedcit a ziskat si [udi
na svoju stranu prirodzenym sposobom. Posobi na
ludi pozitivne, vzbudzuje doveru, preto ho Iudia na-
sleduju.

Povzbudenie a mobilizacia

Vysledky vyskumného projektu ukazali, ze vodcovia
na Slovensku najcastej$ie povzbudzuju svojich spolu-
pracovnikov pouzitim nasledovnych néstrojov:
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« neformalne rozhovory so zamestnancami kde-
kolvek a kedykolvek,

« pochvala za dobry vykon,

« zaujem lidra o svojich zamestnancov, a to nielen
z pracovnej, ale aj sukromnej stranky.

V odbornej literattre o vodcovstve sa pojem mobili-
zacia spomina len velmi zriedka. Zdmerom vyskumu
bolo zistit, ¢i vodcovia vyuzivaju mobilizaciu vo svojej
kazdodennej praxi, ako vnimaju tento pojem a za
akych okolnosti mobilizuju svojich zamestnancov.

Pojem mobilizacia pochadza z vojenskej termino-
légie a znamena ,,podnecovanie, rozhybanie, ziskanie
alebo zburcovanie do nejakej ¢innosti“.’> Vodcovia,
ktori sa ztcastnili vyskumného projektu vnimaju po-
vzbudenie ako kontinudlnu ¢innost lidra, zatial ¢o
mobilizacia je nevyhnutna len za mimoriadnych
okolnosti. Vodcovia mobilizuju zamestnancov predo-
vSetkym pri:

» stanoveni nes§tandardnych cielov, pripadne pri
nestandardnych situaciach,

« stanoveni novych uloh zamestnancom,

o krizovych situaciach,

 horsich alebo podpriemernych vysledkoch,

o prezentaciach a poradach,

« konfliktoch medzi zamestnancami.

Vysledky, ktoré sme ziskali pre oblast mobilizacie za-
mestnancov, predstavuji nové poznatky v teérii vod-
covstva a posun v oblasti poznania vodcovskych
aktivit, teda toho, ¢o lidri skuto¢ne robia. Vodcovia
rozli$uju pojmy povzbudenie a mobilizacia a realne
uplatiiuju mobilizaciu vo svojej vodcovskej praci.

Motivacia

Motivovani Iudia su ti, ktori maju jasne definované
ciele, a ktori podnikaja kroky, ktoré smeruji k splne-
niu tychto cielov. Najlepsou motivaciou je, ak su tito
ludia vndtorne motivovani a chct ist v spravnom
smere k dosiahnutiu toho, ¢o maju a chct dosiahnut.
Vicsina z nas vsak potrebuje byt, v mensej alebo vac-
$ej miere, motivovand zvonku.

Organizacia ako celok moze poskytovat pod-
mienky, v ktorych mozno dosiahnut vysoku uroven
motivacie tym, Ze ponuka stimuly a odmeny, ako aj
prileZitosti pre vzdelavanie a rast. Vodcovia v§ak maja
vyznamnu ulohu pri vyuzivani svojich motiva¢nych

schopnosti v usili priviest [udi k tomu, aby zo seba vy-
davali to najlepsie.®

Na zaklade poznatkov ziskanych z rozhovorov
s vodcami mozno zosumarizovat, ze lidri na Slo-
vensku pouzivaju pri motivovani svojich zamestnan-
cov najcastejSie tieto motivacné nastroje:

« finan¢na motivacia: samotny plat, bonusy v za-
vislosti od vysledkov, variabilna zlozka mzdy na
zaklade efektivity, odmeny za zniZenie nakladov,
dochadzkovy priplatok,

o systémy dlhodobej motivacie previazané na
vykon, lojalitu a dizku posobenia zamestnanca
v spolo¢nosti,

o rdzne sutaze (najlepsi tim, pripadne najlepsi za-
mestnanec),

« stanovenie dobrych vizii, perspektiv a jasnych
cielov,

« moznost sebarealizacie,

» osobny priklad lidra (pribliZenie jeho kariéry
a osobného postupu),

« podpora tvorivosti, kreativity a timovej prace,

o pracovné prostredie (medziludské vztahy na
pracovisku),

o mozZnost stat sa partnerom vo firme.

Predpokladom uspesnej motivacie je, aby sa lider za-
ujimal o svojich zamestnancov a zistil, na ¢om im
skuto¢ne zélezi. Ci st to peniaze, ambicie alebo dobra
klima na pracovisku. Burger hovori, Ze najcastejsou
cestou, ako mdze lider rozpoznat, ¢im mozno daného
¢loveka motivovat, je mat priamu skusenost. Teda, Ze
konkrétny ¢lovek dobre reaguje na konkrétne motivy.
Ludia maju urcité psychologické preferencie a v su-
lade s nimi st motivovatelni.“”

Vicsina lidrov si mysli, Ze peniaze su nutnou, ale
nie postac¢ujicou podmienkou zaruc¢ujiucou motiva-
ciu, spokojnost a vykonnost zamestnancov. Spdsob,
akym lider motivuje svojich podriadenych vo velkej
miere zavisi od typu spolo¢nosti, teda podniky s roz-
liécnym zameranim zastavaju uplne odlisné pristupy
k motivacii svojich zamestnancov.

Efektivita

Ako vyplynulo z vedeckého vyskumu, v pripade po-
treby zvysenia efektivity svojich podriadenych pouzi-
vaju vodcovia na Slovensku tieto ndstroje:
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« objasnenie vizie a stratégie spolo¢nosti,

o otvoreny dialdg so zamestnancom, analyza
problému a hladanie moZnosti rieSenia,

 tréningy, koucing, pravidelné hodnotenia za-
mestnancov, v krajnom pripade zmena pozicie,
dat zamestnancom priestor pre sebarealizaciu,

« osobny priklad lidra,

 spitna vizba zo strany lidra,

o pripominanie ambicii v sikromnom alebo pra-
covnom Zivote.

Napriek tomu, Ze viacSina odbornych publikécii
o vodcovstve nevenuje prilis velka pozornost vykonu,
vodcovstvo bez efektivity by nemalo zmysel. Niektori
autori tvrdia, ze vykon nemdzeme povazovat za plno-
hodnotny prvok leadershipu z roznych dévodov.

Informacie, ktoré sme ziskali od vrcholovych li-
drov svedc¢ia o tom, Ze o¢akavania vykonu su stéle
vyssie a tolerancia k netspechu stdle mensia. Vic¢sina
lidrov povazuje efektivitu za ,Zivotnu funkciu pod-
niku® a vyjadrili sa, ze ,,idu tvrdo po efektivite®. Vy-
skumny projekt priniesol posun v poznani toho, ¢o
vodcovia robia, ak potrebuju zvysit efektivitu svojich
podriadenych a dokazuje, Ze vykon a efektivita st do-
lezitymi parametrami vodcovstva.

Dévera

Dovera je zdkladom rozvijania vsetkych Iudskych
vztahov. V akomkolvek partnerstve plati princip, ze
kazdy z partnerov ma zaujem na podpore druhého
s ciefom dosiahnut spolo¢ne dohodnuté ciele. Dovera
je velmi komplexny pojem, ¢o stazuje jeho jednoz-
nacnu definiciu. Ddvera v pracovnom prostredi je
najcastejsie charakterizovana ako ,ocakavanie od
osoby (vodcu) alebo organizacie, Ze ich buduce ko-
nanie sa bude pohybovat v ramci spolo¢nych hodnét
alebo moralnych predstav*®.

Vodcovia sucasnych najuspesnejsich spolo¢nosti
sa vyznacuju tym, Ze cielavedome a neunavne buduju
atmosféru dovery. Potvrdzuje to aj Zoltan Demjan,
kou¢ vrcholovych manazérov, ktory hovori:

LVodcovia si uvedomujii, Ze predpokladom pre zi-
skanie dovery je to, aby oni sami boli doveryhodni. To
sa podari len integrovanym osobnostiam (jednota slov
a ¢inov), ktoré ,vodu hlasaju aj piju’; idu prikladom,
a su prirodzenymi autoritami. Inymi slovami, si to
charakterni ludia, ktori Zijii v kaZdej situdcii v sulade
s mordlnymi hodnotami. Nie preto, lebo by ich mohol

niekto nachytat, ale kvoli sebe, kvoli viastnému svedo-
miu a kvoli zodpovednosti, ktorti si uvedomuju.

Dovera zamestnancov v lidra mu dava mandat na
vykonavanie vodcovstva. Dévera v lidra je nasledo-
vana lojalitou a oddanostou zamestnancov, pricom
oddanost je zdkladom produktivity a uspechu. Pre
lidra je poctivost a ¢estnost zaleZitostou prezitia a nie
zalezitostou etiky. Nasledovnici vyzaduji vodcov, kto-
rym mozu doverovat, a ktori im hovoria celd pravdu.
Ak lider nie je poctivy, nebude mat ziadnych nasle-
dovnikov."

Zavazok

S pojmom zavazok sa bezne stretavame v oblasti fi-
nan¢ného manazmentu, Gétovnictva alebo prava.
V odbornej literatire o vodcovstve tejto pojem naj-
deme len velmi zriedka. Vynimkou su publikacie
niektorych americkych autorov, ktori zavazok (v an-
gli¢tine ,,commitment®) povazuju za dolezity para-
meter vodcovstva. Najjednoduchsia definicia hovori,
ze ,zavazok je dobrovolné prijatie zavdznosti voci
spolo¢nosti alebo jednotlivcom (vodcom), pricom
prax vzajomnych zavizkov (sfubov) ma velka tlohu
v zivote spolo¢nosti“!'. Zavizok je zvycajne velmi
uspes$ny nastroj z pohladu lidra pri ovplyviovani za-
mestnancov.

Hoci existuju vodcovia, ktorych vodcovstvo je za-
lozené len na dovere alebo len na zavazkoch, v praxi
vacsina lidrov vyuziva ich kombinaciu. Podla lidrov
st dovera a zavizok uzko prepojené a vacsina vztahov
lidra so zamestnancami obsahuje oba tieto kompo-
nenty.

Nastupnictvo

Vodcovstvo je timova praca a nefunguje izolovane od
nasledovnikov. Ked ma lider kolegov, ktorym na niom
zalezi a na ktorych zalezi jemu, vytvara sa socialna
siet, ktora je oporou vodcu. Ked'si vodca najde ¢as na
nadvézovanie vztahov so svojimi spolupracovnikmi,
ndjde u nich podporu v tazkych chvilach.

Lidri si buduju vztah dovery s kluc¢ovymi jedno-
tlivcami, ktori ich podporuju svojou starostlivostou
a vyzvami z titulu spriaznenosti. Lider sa nemoze
utiahnut vo svojej kancelarii. Musi byt proaktivny
v nadvizovani vztahov s fudmi, ktorych potrebuje,
dobre pocuvat, ¢o mu pontkaji a vymienat si s nimi
nazory. Vodca by si mal cenit to, ¢o mu ini ludia do-
kazu poskytnut.
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Mnohi autori publikacii venujucich sa vodcovstvu
nerozliSuju medzi pojmami nasledovnictvo a nastup-
nictvo. To, Ze zamestnanci lidra nasledujt, znamena,
ze su ochotni ist smerom, ktory vodca vyty¢il a po-
dielat sa na dosiahnuti spolo¢nych cielov. Aj ked je
vodca odborne vybaveny, charizmaticky a schopny
v mnohych oblastiach vodcovstva, nedokéze saim na-
plnit viziu spolo¢nosti, preto musi zdruzovat svojich
stupencov (nasledovnikov).

Naéstupnictvo znamena vyber a pripravu ¢loveka,
ktory po odchode lidra prevezme jeho poziciu, ulohy
a povinnosti. Planovanie nastupnictva je proces, kto-
rého cielom je zaistit, aby organizacia mala zabezpe-
¢enu kontinuitu talentov na definovanych klucovych
poziciach. Z toho vyplyva, Ze pojmy nastupca a na-
sledovnik nie st synonyma.

Nadpolovi¢na vdcsina zucastnenych vodcov sa ne-
venuje priprave a hladaniu svojho néastupcu. Zistilo
sa, Ze najcastejsie dovody pre toto konanie su nasle-
dovné:

o rieSenie nastupnictva nie je v lidrovej kompe-
tencii, o nastupcovi rozhoduju akcionari spoloc-
nosti alebo dozorna rada,

o nastupnictvo nie je vhimané ako aktualna téma,
slovami lidrov ,,este je na to dost casu“ alebo
»mame este dost energie a skisenosti®,

« nastupnictvo rie§ia vodcovia na akcionarskej
urovni (zastupovanie medzi majitelmi spolo¢-
nosti),

o nastupnictvo riesi vodca len prostrednictvom
delegovania a zastupovania,

« vodcovia maju e$te malé deti na to, aby prebrali
vedenie spolo¢nosti, preto problematike nastup-
nictva zatial nevenuju pozornost (kmenové na-
stupnictvo).

Planovanie nastupnictva je jedna z dolezitych tém,
ktorej sa dnes$ni vodcovia musia venovat. Inak spo-
lo¢nost strati poziciu na trhu, ktord roky budovala
alebo bude nutena do predaja. Priprava nastupcu je
predovsetkym o zodpovednosti voci spolo¢nosti
a znamej téze, Ze kazdy z nas je do urcitej miery na-

hraditelny.

Na zaver

Spolo¢ny vyskumny projekt Ekonomickej univerzity
v Bratislave a poradenskej spolo¢nosti KINGFIS-
HER Executive Search pomohol ziskat cenné po-
znatky o tom, za akych okolnosti a akym spdsobom
vodcovia ovplyvnuju, inspiruju, povzbudzuju a mo-
tivuju svojich spolupracovnikov.

Vyskum ukazal, Ze vodcovstvo je v redlnom Zivote
velmi pestré a roznorodé. Vodcovia sa v praxi mélo-
kedy uchyluji k extrémom, skor vyZzivaji kombinaciu
¢innosti, akymi su napriklad kombinacia moci
a vplyvu alebo dovery a zavazku. Vystupy vyskumu
pontkaju $tandardizovany vzor vodcovského sprava-
nia pre rozvijanie a zdokonalovanie vodcovskych ak-
tivit.

Ozajstny vodca nie je charakterizovany tym, ¢im
je, ale tym, ¢o vie a dokdze, teda tym, ¢o robi. Pri hla-
dani novych lidrov uz nebudu rozhodujtce len ich
charakterové ¢rty alebo $tyl vedenia. Vodcovstvo je
potrebné vnimat $irsie a popri charakteristikach lidra
je potrebné skumat aj to, ako sa vodcovia prejavuju
navonok, prostrednictvom svojej prace. Dolezité bude
to, ¢o lidri skuto¢ne robia v kazdodennej praxi, pre-
toZe vodcovstvo je o dosahovani nalezitych vysledkov
spravnym spdsobom.

Autorom cldanku je Radomir Mako,
podpredseda Spravnej rady CECGA
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