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Vodcovstvo ako uspeSny predpoklad pre dosahovanie zvySovania
konkuren¢nej schopnosti podnikov

Leadership - a key to success in achieving higher competitiveness
at companies

Ing. Ivana Huddkovd, PhD.
Ekonomicka univerzita v Bratislave, Fakulta podnikového manazmentu —
Katedra manazmentu, Dolnozemska cesta 1, 852 35 Bratislava V.

Abstrakt

Téma vodcovstva fascinovala T'udi celé staroc¢ia. Vodcovstvo alebo vedenie je
,»socialny proces, v ktorom veduaci hl'add dobrovol'nti ucast’ podriadenych v snahe dosiahnut’
ciele organizacie'. Vedenie jasne znamena viac ako uplatiiovanie moci a autority. Zahffia
mnoho réznych manazérskych schopnosti ako vnimavost, motivaciu, zadsadovost, socidlne
citenie a komunikaciu. Vedenie musi byt pritomné na vSetkych urovniach organizacie, ¢im
vytvara uspesny predpoklad pre dosahovanie zvySovania konkurencieschopnosti podnikov.

V manazmente sa vyskytuju viaceré tedrie vedenia, ktoré charakterizuju vplyv
manazérov na podriadenych, pricom pojem vedenie mdézeme oznacit’ aj pojmom vodcovstvo
(leadership), kedze ide o totozné pojmy. Rozne tedrie ndm poskytuju Siroké spektrum
pohladov na problematiku vedenia a jeho efektivne aplikdcie. Mnoho autorov povazuje
vedenie za neoddeliteI'nl a jednu z najddlezitejSich funkcii manazérskej prace, ini povazuju
tuto schopnost’ viest’ I'udi za jednu z kIiCovych vlastnosti manazéra. Je tazké najst’ alebo
presne Specifikovat’ ucelent definiciu vedenia, nemozno urcit’ jej najlepsi spdsob. Cielom
prispevku je charakterizovat® vrcholnych manazérov ako hlavnych tvorcov stratégie
a poukazat’ na vodcovstvo ako tspesny predpoklad pre dosahovanie konkuren¢nej schopnosti
na vybranej vzorke podnikov v SR.

Abstract

The idea of leadership has fascinated people for centuries. Leadership, or leading, is an
asocial process, where the leader is seeking for voluntary participation of the subordinated,
thus striving to achieve the company's objectives. Leadership clearly proves to be more than
exercising power and authority. It also covers a number of managerial abilities, such as
susceptibility, motivation, scrupulousness, empathy and communication. Leadership has to be
present at all levels of the organization, thus creating reasonable conditions for achieving
higher competitiveness by companies.

Concerning management, there are many theories of leadership defining the influence
of managers on subordinates, and there the term management can be understood a synonym to
the term leadership since those too are perceived identical in meaning. There are different
theories providing a wide range of views on the topic of leadership and its effective
application. Many authors consider leading an inseparable part, and one of the most important
functions of a manager's job; others consider such ability to lead people a key quality in
managers. It is difficult to find or exactly specify a complex definition of leadership. It is hard
to define the best way of practicing it. The aim of this contribution is to describe top managers
in the role of main strategy planners and present leadership in the light of successful
precondition for achieving competitiveness in a selected sample of companies in Slovakia.

! Chester A. Schriesheim, James M. Tolliver and Orlando C. Behling. ,,Leadership Theory:Some Implications
for managers “ MSU Business Topics, Summer 1978, p.35
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Uvod

Vedenie l'udi sa Casto stotoziiuje s manazmentom (riadenim). ManaZment je S$irsi
pojem ako vedenie. Vedenie je jeho Castou, jednou zo zékladnych manazérskych funkeii.
V rémci manaZzmentu musia manazéri planovat, organizovat’, kontrolovat, ale aj viest’ I'udi
k dosahovaniu cielov. Najvykonnej$i manazéri byvaju efektivnymi vedicimi, napriek tomu
riadenie znamena viac nez vedenie, vedenie je stcastou riadenia. Riadenie zahfiia planovanie,
vytvaranie organizacnej Struktiry, ktord pomdha 'udom dosiahnut’ ciele, vyhodnocovanie
a korigovanie l'udskych aktivit. Tieto manaZzérske funkcie vSak nemozno kvalitne plnit, ak
manazér nema schopnost’ viest’ I'udi, a nevie ktoré¢ l'udské faktory ovplyviiuju dosiahnutie
pozadovanych vysledkov. Manazér je osoba formalne uznana v organiza¢nej hierarchii,
a preto jeho ulohou je vykonavat’ funkciu vedenia. Na zéklade toho mozno konStatovat’, ze
dobry manazér je vzdy dobry veduci, ale dobry vedici nemusi byt dobry manazér. Efektivne
vedenie je jedna z najtazSich uloh, ktoré manazér musi plnit. Terminy vedenie (leadership)
a riadenie (manazment) nie su synonyma. Vodcovstvo (schopnost’ viest) je najdolezitejsia
vlastnost’ riadenia a manazérov §tyl vedenia urcuje, aké ucinné je riadenie.

Vymedzenie pojmu - vedenie 'udi a leadership

Vedenie je jednou zo zakladnych manazérskych funkcii a je definované ako proces
ovplyvilovania l'udi takym sposobom, ze ich Cinnost’ prispieva k dosahovaniu skupinovych
a podnikovych ciel'ov.

Vedenie je schopnost presvied¢at’ inych, aby sa s nadSenim snazili dosahovat
stanovené ciele.

,Leadership®“ je pojem, ktory v manazérskom jazyku doposial nema jasny a
jednoznacény preklad ani interpretaciu. Obycajne sa hovori bud’ o vedeni l'udi alebo sa pouziva
nejaky privlastok ako napriklad tvorivé vedenie spolupracovnikov, alebo vodcovstvo, alebo
charizmatické vedenie, alebo lidrovské vedenie?, alebo schopnost’ viest' Pudi’.

Na vymedzenie podstaty vedenia I'udi je potrebné objasnit’ podstatu formalneho
a neformalneho vedenia l'udi:

1. formalne vedenie l'udi je odvodené od pravomoci manazéra vyjadrenej organizacnou
normou, postavenim v organizacnej Strukture napriklad funkciou. Manazér tato
formalnu delegovant pravomoc vyuziva pri vedeni svojich podriadenych.

2. Neformalne vedenie I'udi nie je odvodené od prdvomoci manazéra. Neformalny lider
na zaklade svojich schopnosti a vedomosti, ako aj snahy tieto odovzdat svojim
spolupracovnikom, ziskava poziciu neformalneho veduceho — lidra. Jeho
spolupracovnici — nasledovnici oceiiuju jeho vlastnosti a akceptuju jeho poziciu —
neformalnu autoritu.

? Majtan, M. a kol.: Manazment. Sprit, Bratislava 2003
> Owen, J.: Jak se stdt vispesnym lidrem. Grada Publishing, Praha 2006



Formélny veduci — manazér a neformalny veduci — lider, na tom istom skupinovom
pracovisku vystupujt pri vedeni l'udi z r6znych pozicii a vyuzivaju rézne nastroje a metody
na ovplyviiovanie svojich spolupracovnikov. Na lepSie pochopenie podstaty vedenia l'udi
7o strany manazéra a lidra uvddzam na porovnanie ich charakteristiky:

Manazér

pouziva racionalne metody

sustred’uje pozornost’ na ciele organizacie

vyuziva nastroje donucovania a hmotnej stimulacie
organizuje podriadenych

kontroluje

realizuje ciele spravnym sposobom

sustred’'uje sa na operativne ulohy

planuje

kladie si otazky typu ako?, kedy?, kto?
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pOsobi intuitivne na ciele svojich spolupracovnikov — nasledovnikov
nastroje hmotnej stimulcie nevyuZziva

inSpiruje spolupracovnikov

tvori

stanovuje spravne ciele

sustred’uje sa na koncepcné ulohy

inovuje

kladie si otazky typu ¢o? a preco?

VVVVYVYYYVY

Vedenie nie je vzdy presne to, ¢o si pod tymto pojmom predstavujeme. Pri¢ina moze
byt aj v tom, ze vedenie mozno definovat z viacerych hladisk (kritérii). Na vedenie sa
modzeme pozerat’ z troch hl'adisk:

o z hladiska vykonavatela — osoby rozmanitych osobnych kvalit a vlastnosti,
tzv. osobnostné kritérium,
J z hladiska spdsobu — S$tylu, akym manazér vykonava (realizuje) svoj vplyv

na podriadenych, ide tu o $tyl vedenia, ktory manaZér uplatiuje, tzv. kritérium
uplatnovaného Stylu vedenia,

o z hladiska uplatiovanych funkcii riadenia (pldnovanie, koordinacia, kontrola
a d’alSie), tzv. kritérium funkcie riadenia.

StarSie teorie manazmentu poukazuji na to, Ze vedlci pracovnici, manazéri
predstavuju kl'a€ové individum so svojou vlastnou osobnostou a talentom. V sucasnosti sa uz
traktuje, ze vedenie l'udi je majstrovstvo a 1 veda zaroven, a Ze kazdy sa tejto schopnosti mdze
naucit’.

Schopnost’ viest’ T'udi je jednou z klaCovych vlastnosti manazéra. Vedenie meni
mozné¢ na realne. Vedenie I'udi ma velky vyznam, a je to najviac Studovand oblast
manazérskej prace. Existuyje mnozstvo vyskumny prac — teoretického a praktického
charakteru, ktoré skimaju vedenie a hlavne jeho efektivnost, a taktiez mnoho teorii, ktoré sa
ho snazia vysvetlit. Napriek tomu sa nazory autorov do istej miery rozchadzaji a nemozno



jednoznacne urcit najleps$i sposob, ako viest’ I'udi. Vyplyva to najmd zo zloZzitosti tejto
I'udskej ¢innosti.
Teoretické vymedzenie vedenia zovSeobeciiuje tieto zakladné charakteristiky:

J je to hodnotovo orientovana a komplexna zaleZitost,

o je to proces rozhodovania o tom, ako zaobchadzat' s l'udmi tak, aby sme ich
ovplyviiovali pri plneni tloh im zverenych,

J je to schopnost’ ovplyviiovat’ skupiny l'udi tak, aby dosiahli svoje ciele.

Vysledky prieskumu

Vodcovstvo alebo leadership je v sucasnosti diskutovanou témou. Prieskumy
a analyzy na tému leadership si dokazom toho, ze sami ludia — analytici, manaZéri,
podnikatelia, vlastnici podnikov, hladaju odpoved na rézne otdzky spajajuce sa s témou
vedenia l'udi. Mnohé vyskumné, analytické aj publikacné cinnosti odhaluju odpovede
na Casto kladené a diskutované otazky: ,,Co robi skutocného lidra?“, ,,aky je jeho profil,
osobnost’ a kompetencie?* a ¢i ,,lidrom sa ¢lovek rodi alebo sa dokéze na vodcu vypracovat'?*

Na zéklade skimaného suboru 278 podnikov (podla vlastného vyberu) pdsobiacich
v Slovenskej republike, bez ohl'adu na velkost, pravnu formu a odvetvie sme venovali
pozornost’ charakteristike vrcholovych manazérov (leadershipov) ako hlavnych tvorcov
stratégie. Poukazali sme na vodcovstvo ako uspeSny predpoklad pre dosahovanie
konkurencnej schopnosti na vybranej vzorke podnikov v SR. Zmyslom prieskumu bola
analyza suboru 278 podnikov nachadzajicich sa v dynamickom a zlozitom (turbulentnom)
podnikatel'skom prostredi, v ktorom tuspeSny veduci vyuziva tak ako prostriedky
transak¢ného, tak aj prostriedky transformaéného vedenia.

Transakéné vedenie
Spociva vo vzajomnej transakcii — vymene medzi veducim a podriadenim, ktoré vyuziva
najmi dva prostriedky:

o podmienené odmeny (vedenie a motivacia pracovnikov prebieha prislTubom vyhod,
pokial’ budt dosahovat’ dobré vysledky, podmienend odmena posobi tym silnejsie, ¢im
jasnejsi je pracovnikovi vzt'ah medzi pracovnymi vysledkami a vyhodou),

o riadenie vynimkou (reakcia na neziaduci stav, v pripade, ze sa pracovnici odchylujua
od pozadovanej normy, nezvladaju stanovené poziadavky, alebo sa dopustaju
priestupkov, nasadzuje veduci vynimoc¢né opatrenia, prip. priamy postih).

Transformac¢né vedenie

Je postavené na uspokojovani vysSich potrieb pracovnikov. Veduci rozvija u ¢lenov svojho
timu sebareguléaciu a sebakontrolu, prebudza u svojich podriadenych potreby, o ktorych zatial
ani nevedeli.

Existuji nasledovné spdsoby dosiahnutia transformacie:

o pOsobenim zamestnancov, aby svoje zaujmy preniesli na zdujmy organizacie,
o zmenou potrieb a rozsirenim ich spektra,

o podporou trovne uvedomenia si hodnoty vyslednej prace.



Na rozdiely medzi transakénym a transformaénym vedenim poukazuje Bélohlavek’, tiez ho
definuje.

Pri skimani §tylu vedenia l'udi (pri teste transakéného a transformac¢ného vedenia) sme
na zaklade tvrdeni jednotlivych vyrokov dospeli k jednotlivym priemernym hodnotam
(vyskytom) v skimanej vzorke slovenskych podnikov ako udadva tabulka 1. Hodnoty opisov
postojov a aktivit skupin vrcholovych manazérov sa pohybovali v hodnotiacej Skale od 1 do 5
(1 — vdbec nie, 2 — zriedka, 3 — obcas, 4 — dost’ ¢asto, 5 — skoro vzdy).

Vyrok Vyskyt

. Dokézu l'udi okolo seba nadchnit’ ulohami.

N

. Cudia im uplne doveruju.

. Vyvolavaju v 'ud’och pocit ich vlastnej dolezitosti pre splnenie ulohy.

. Vedu 'udi k otdzkam, ktoré si nikdy predtym nekladli.

. Su pre ostatnych vzor pre nasledovanie

. Dodévajui 'ud’om pocit sebaddvery.

. Zaujimaju sa o to, o chct l'udia dosiahnut’ a pomahaji im v tom.

. Sposobuju, Ze l'udia premyslaja o problémoch novym spdsobom.

O o] Q] | L] ] W] )] —

. Vedia pracovnikom ukazat’ ich prednosti.

—
=]

. Cudia st py$ni na to, Ze s nimi moZu pracovat’.

—
—

. Cudia veria, Ze dokazu s nimi prekonat’ aktikol'vek prekazku.

—
[\

. Dokazu prekonat’ neistotu u svojich podriadenych.

—_
(8]

. Na porade sa zaujimaju o nazor vSetkych pracovnikov.

._
N

. Vytvaraju na pracovisku tvorivu klimu.

—
9]

. Povzbudzuju pracovnikov, aby vyslovili svoje napady a myslienky.

—
o)

. Maju jasnu viziu, ktort prenasaju na pracovnikov.

—_
.

. Dodavaju 'ud'om déveru v ich vlastné schopnosti.

—
o0

. Spochybiiuju to, ¢o l'udia povazuju za samozrejmé

—_
Ne)

. Povzbudzuju optimisticky postoj pracovnikov k budicnosti.

AlA|WIA|A|A|A|A|A|WIWIWIW|IA|A][A|W[A]A

20. Zdoéraznuju kvality jednotlivcov.

P
~

Priemerna hodnota

Tab.1: Opisy postojov a aktivit skupin vrcholovych manazérov

Z tabulky 1 je zrejmé, ze pri opise postojov a skupin vrcholovych manazérov sa
jednotlivé vyroky objavuju v jednotlivych podnikoch obcas resp. dost’ Casto. Priemerna
hodnota za vsetky vyroky je 3,7, ¢o hodnotime pozitivne.

Vrcholovi manaZzéri su nositeI'mi myslienok, sktisenosti a poznatkov, od ktorych zavisi
uspech podnikov. Len tak sa podnik moze vyhnut stdlemu opakovaniu omylov, ktoré uz
niekto nielen urobil, ale aj vyriesil a k dosiahnutiu konkurenénej vyhody podniku.’

* Bélohlavek F.: Jak Fidit a vést lidi. Computer Press, Brno 2003, s. 21



Dispozicia
Vlastnosti a osobnostné charakteristiky . Skor Skor
SId 1 Gilng | slaba | S'abd

1. asertivita o

2. empatia o

3. charizma o

4. schopnost’ predvidat’ o

5. odolnost’ voci stresu o

6. prisposobivost’ o

7. sebadovera °

8. schopnost’ riesit’ konflikty o

9. analytické myslenie o

10. schopnost’ ocenit’ druhych o

11. schopnost’ priznat si chybu o
12. entuziazmus o

13. zodpovednost’ °

14. profesionalna odbornost’ o

15. iniciativa o

16. ochota znasat’ riziko ~

17. kreativita o

18. skromnost’ o

19. komunika¢né zru¢nosti ~

20. vytrvalost’ o

Tab.2: Vodcovské osobnosti — vlastnosti a osobnostné charakteristiky

Tabulka 2 poukazuje na 20 vlastnosti a osobnostné charakteristiky vodcovskych
osobnosti (asertivita, empatia, charizma, schopnost’ predvidat, odolnost voci stresu,
prispdsobivost, sebaddvera, schopnost’ riesit’ konflikty, analytické myslenie, schopnost
ocenit’ druhych, schopnost’ priznat' si chybu, entuziazmus, zodpovednost, profesiondlna
odbornost’, iniciativa, ochota znasat’ riziko, kreativita, skromnost, komunika¢né zrucnosti,
vytrvalost’) a ich dispoziciu, ktora je silna, skor silna, skor slaba a slaba. Najviac podnikov
zaznamenalo pri jednotlivych vlastnostiach a osobnostnych charakteristikdch dispoziciu skor
silntl, o predstavuje 85 % z 278 podnikov. Najmenej bola zastipena dispozicia skor slaba, ¢o
predstavovalo 5%, dispozicia silnd predstavovala hodnotu 10% a prejav dispozicie slabej
nebol vobec zaznamenany ani pri jednej vlastnosti a osobnostnej charakteristike
pri vodcovskych osobnostiach, ¢o v sledovanom subore slovenskych podnikov hodnotime
opét kladne.

> Misun, L. — Misun, J.: Znalosti ako jeden zo zdrojov konkurencnej vyhody. Ekonomické spektrum
(Odborny on-line casopis o ekonomii a ekonomike), roc. I, ¢. 3/2006, s. 22 - 26




Kvality dobrého lidra (vodcu) mozno charakterizovat’ aj pomocou anglického LEADER:

Lead — schopnost’ viest’ 'udi
Enable — ddva moznosti
Articulate — schopnost’ objasnit’ vizie
Decide — rozhodovat’
Encourage — povzbudzovat’

Reward — odmenovat’

Kvalitami vodcovstva sa riadil aj byvaly americky prezident Abraham Lincoln, ktory
je znamy tym, ze menoval do svojho kabinetu tie najlepSie osobnosti, medzi nimi aj svojich
politickych rivalov. Demonstroval svoje vodcovské schopnosti tak, ze z tejto skupiny l'udi
vytvoril jedine¢ny tim. Medzi jeho kvality vodcovstva patria:°

Pripravenost’ poctivat’ najroznejSie nazory.
Schopnost’ ucit’ sa pri praci.

Pripravenost’ zdiel'at’ zasluhy za uspech.
Pripravenost’ zdiel’at’ vinu za neuspech.
Uvedomenie si vlastnych slabych stranok.
Schopnost’ mat’ pod kontrolou vlastné emocie.
Schopnost’ relaxovat’ a obnovit’ svoju energiu.
Schopnost’ ist’ medzi I'udi a viest’ ich priamo.
Schopnost’ neodchylit’ sa od zédkladnych ciel'ov.
0.  Schopnost komunikovat’ viziu a ciele.

A SR R e

O pozadovanych vlastnostiach, schopnostiach a zru¢nostiach vodcovstva je
v manazmente mnozstvo ohlasov. Je zrejmé, ze kazdy vodca nevyhnutne potrebuje viziu,
stratégiu, energiu a autoritu. Kto takéto kvality m4, je vzorom hodnym nasledovania, zdrojom

Vrcholovi veduci pracovnici, ktori nevynakladaju usilie na to, aby ich rozhodnutia
o T'ud’'och boli spravne, riskuju viac ako podpriemernu vykonnost’, riskuju stratu autority
VO svojej organizacii.

Zaver

Vyznam samotného vodcovstva je zavisly na jeho interpretacii. Niektori vodcovia
moézu hovorit’ 'udom vo svojom podniku, ¢o vykonaju teraz, a ¢o v budicnosti. Ini vodcovia
pripustaju, ze vodcovstvo sa prejavuje v tom, ako sa oni a ostatni spravaju pri kazdodenne;j
interakcii. Tvorcovia zmyslu spadaju skor do druhej skupiny. Vedia, Zze vodcovstvo je spité
s kultarou ich podniku, a t4 sa mdéze menit’ zo dila na den v suvislosti s tym, ako sa objavuju
nové skusenosti a ako sa celi vyzvam.

Zistenie a formulovanie zmyslu podniku je bezpochyby najvdcSou vyzvou pre
vodcovstvo dnesnej doby a moze byt pre spolo¢nost’ konkurenc¢nou vyhodou.

5 www.insite.cz 1.7.2008 (prevzaté z knihy , Team of Rivals* The Political Genius of Abraham Lincoln* —

Autorka knihy, Kearns Goodwin, za nu dostala Pulitzerovu cenu)
s VI T.: Vodcovstvo v akcii a manazéra — vodcu IN Moderni rizeni ¢. 3/2001, s. 76
8 Drucker P. F.: Manazment, budiicnost zacina dnes. Management Press, Praha 1992, s. 51-55
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