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EFEKTIVNE VEDENIE LLUDI — PERSPEKTIVNY A USPESNY
PREDPOKLAD PRE ZVYSOVANIE HODNOTY PODNIKU

EFFICIENT MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES -
A PROSPECTIVE AND SUCCESSFUL PRECONDITION
FOR INCREASING THE VALUE OF A COMPANY

Ivana Hudakova'

Abstrakt

V stcasnom obdobi a dynamickom neustdle meniacom sa, zlozitom a konkurené¢nom
podnikatel'skom prostredi je dolezitym aspektom vedenie l'udi. Je nevyhnutnou a prioritnou
schopnostou kazdého manazéra.

Vedenie je relativne samostatnou funkciou riadenia, ktorého obsahom je také
posobenie na jednotlivca, aby jeho spravanie zodpovedalo predpisanej pracovnej pozicii
a zaroven prispievalo k rozvoju, uspokojovaniu potrieb a zaujmov pracovnikov.

Cielom prispevku je poukazat na efektivne vedenie I'udi ako na perspektivny
a uspesny, a zaroven aj ucinny predpoklad pre zvySovanie hodnoty a konkurencieschopnosti
podniku. Problematika vedenia ludi je vsUCasnosti témou aktualnou vzhl'adom
na prebiehajiicu svetova krizu a efektivne vedenie I'udi v podniku, ktoré sa moze stat’ aj
prejavom konkuren¢nej vyhody andstrojom pre efektivne fungovanie podnikov
v podmienkach globalizacie.

Abstract

At present, in a dynamic and continuously changing, complex and competitive
entrepreneurial environment, human resources management is a fairly important aspect. It is
considered an essential and preferred quality in each manager.

Leadership is a relatively independent function of management; it represents such
influence on the individual that his/her behavior is in accordance with the definition of his/her
job position and at the same time it contributes to development, satisfying customer needs and
interests of employees.”

The aim of this contribution is to present efficient management of people
as aprospective, successful and effective precondition for increasing value and
competitiveness of a company. The issue of managing human resources appears to be very
up-to-date when looking at the ongoing world crisis and related efficient managing of people
in companies, which can become a competitive advantage and a tool for ensuring effective
operation of companies under conditions of globalization.
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UvVOoD

Vedenie I'udi je dolezitou a nevyhnutnou schopnostou kazdého manazéra. Ciel'om
vedenia je, aby doSlo krealizcii vykonu zo strany jednotlivcov, skupin i organizacie.
Vyskumy potvrdzuju priamy vztah medzi ziskom avedenim. V rdmci rozvoja l'udskych
zdrojov podniku je nutné, aby manazéri dokdzali zamestnancov motivovat k uceniu sa,
k vzdelavaniu a rozvoju svojich zru¢nosti a schopnosti. Manazéri by mali viest’ podriadenych
pracovnikov k tomu, aby ziskali kladny postoj ku svojej praci, k rozvijaniu samych seba,
a aby pracovali s nadSenim v zaujme celku. Zamestnanci sa nestotoznia s manazérom, ktory
nema charizmu, a ktory svoju pracu vykonava autoritativne na zadklade vztahov nadriadeny —
podriadeny.”

STYLY A PRISTUPY K EFEKTIVNEMU VEDENIU LUD{

Medzi pojmami $tyl vedenia vs. §tyl riadenia zamestnancov je potrebné rozliSovat
pojmy riadenie vs. schopnost’ viest F'udi. Ide o pojmy, ktoré sa mnohokrat stotoZiiuja.’

Pod pojmom S$ty/ riadenia rozumieme osobitny a vyhraneny vyber a pouzivanie
nastrojov, metod, pravidiel, technik a postupov riadenia zo strany riadiaceho pracovnika,
ktory vychéddza z jeho vlastnosti, schopnosti a vedomosti.

Pojmom uZzsim je styl vedenia a je sucCastou riadiacej prace. Predstavuje vertikalny
vzt'ah riadiaceho pracovnika k podriadenym spolupracovnikom alebo kolektivu. Je to
konkrétny prejav spravania sa riadiaceho pracovnika vo vztahu k podriadenym
spolupracovnikom.

Uplatiiovany S§tyl vedenia v praci manazéra sa prejavuje Vv sposobe vyuzivania
jednotlivych nastrojov vedenia ludi avsposobe uplathovania jednotlivych funkcii
manaZzmentu pri vedeni Pudi.’

V manazmente rozliSujeme 4 hlavné pristupy k vymedzeniu efektivneho vedenia l'udi
a vedicich:’

Prvy pristup sa urcuje na zéklade charakteristik vediceho a vychadza z vyskumov. Snazi sa
identifikovat’ fyzické, dusevné a osobnostné vlastnosti najefektivnej$ich manazérov.

Vlastnosti st rozdelené do iestich kategorii:®

fyzicke viastnosti — vek, vyska, hmotnost,

profil ¢cloveka — vychova, skusenosti, spolocensky status,

inteligencia — schopnosti, usudok, vedomosti,

osobnostné vlastnosti — autoritativnost’, nezavislost’, rozhodnost’, sebadovera,
¢rty charakterizujuce vztah k ulohdam — zodpovednost, iniciativnost’, vytrvalost,
socialne c¢rty — schopnost’ dozerat, kooperativnost’, takt, diplomacia.

VYVvVvyVyVvy

V stcasnosti prevazuji nazory, ktoré tvrdia, Ze niektoré z typickych ¢ft lidra st sice
vrodené ako napriklad energia, CiastoCne inteligencia, asertivita a spravanie, ale je nutné ich
d’alej rozvijat’ alebo sa daji vypestovat’.” Nestadi iba ,,talent“. Mnohé vyskumy sa nezhoduju
v tom, ktoré charakteristiky, a aké vzt'ahy medzi nimi su pre veducich rozhodujtce.

* Ponis¢iakova, O.: Efektivne vedenie Pudskych zdrojov — sii¢asné pristupy. Prace a mzdy bez chyb, pokt
a penale, 2007, ¢. 12, s. 86-90

5 Blagkova, M.: ManaZment I'udskych zdrojov. Zilina: EDIS, 1998, s. 31-32

6 Stracar, V.: Organizacia manazérskej prace. Bratislava: Ekoném, 2003, s. 75, ISBN 80-225-1722-4

7 Ponii¢iakova, O.: Efektivne vedenie P'udskych zdrojov — st¢asné pristupy. Prace a mzdy bez chyb, pokit
a penale, 2007, €. 12, s. 86-90

8 Sedlak, M.: Manazment. Bratislava: Jura edition, 2001, s. 323, ISBN 80-89047-18-1

? Sedlak, M.: Manazment. Bratislava: Jura edition, 2001, s. 323, ISBN 80-89047-18-1



Druhy pristup je zamerany na spravanie veduceho manazéra, z ktorého skimanim spravania
sa vykrystalizovali hlavné styly vedenia.

Jedna sa o §tyly vedenia:

> podla Lewina — klasicke styly vedenia ludi

> podla Rensisa Likerta styly vedenia ludi

> podla Roberta Blakeho a Jane Moutonovej moderné Styly vedenia ludi — 5tyly vedenia
na baze manazérskej mriezky (managerial grid)

Podla Lewina existuju tri rozdielne $tyly vedenia I'udi. Typy vedenia I'udi rozdelil
prostrednictvom rozsahu vyuZivania pravomoci, kde vymedzil 3 zékladné §tyly:'

1. Autoritativny styl vedenia.
Je oznacovany aj ako vojensky §tyl.'! Veduci dava ,,povely a prikazy, sam rozhoduje,
nediskutuje, o¢akava splnenie direktivne nariadenych uloh. Trva na svojich prikazoch
a rozhodnutiach bez ohl'adu na nézory spolupracovnikov.

2. Participativny (demokraticky) styl vedenia.
Je povazovany za vhodny spOsob vedenia spolupracovnikov. Charakterizuje ho
obojstranna komunikéacia medzi vedticim a podriadenym. '

3. Liberalny (volny) styl vedenia.
Veduci skoro vobec nevyuziva svoju moc a ponechdva spolupracovnikom znacnu
volnost’ a nezavislost’. Liberalny manazér oCakava, Ze zamestnanci si sami vytycia
ciele, naplanuja si pracovné ulohy a zvolia si metody a postupy prace."

Dobry manazér ma pouzivat’ autoritativny alebo demokraticky §tyl vedenia. Zvycajne
sa pouzivaji kombinacie uvedenych Stylov. V praxi sa vo velkej miere uplatiiuji najmi
autoritativny a participativny §tyl vedenia, napriek $irokej kritike liberalneho $tylu.'*

Pri hl'adani efektivneho §tylu vedenia existuje delenie zamestnancov na dve skupiny:"

Prva skupina ,,rychle kone* prichddzaji s novymi népadmi, st nositeI'mi pokroku
a druhé skupina ,,lenivé korytnacky*, ktoré robia iba to, o sa im prikaze. Ak je to mozné,
nerobia nic.

S kazdou skupinou je potrebné pracovat’ inak. ,,Rychle kone* prichddzaju s vybornymi
napadmi, ale obyCajne im chyba vydrz a méalokedy ndpad aj zrealizuju. Ich aktivita je
usmeriiovana. Praca s ,,lenivymi korytnackami* je Uplne ind. K tomu, aby prinasali népady, st
povzbudzované a plnenie tloh musi byt starostlivo sledované. Ak chceme pri tychto dvoch
skupinach dosiahnut’ Zelatel'né¢ vysledky, musime diferencovane pouzit' jednoduchti metddu:
»Systematicky, vltudny, ale netGprosny natlak.“ Téato metdoda prinaSa podniku pozitivne
vysledky.
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Likert na rozdiel od Lewina po rozsiahlej analyze veducich pracovnikov rozdelil na:

- veducich pracovnikov orientovanych na pracu a
- veducich pracovnikov orientovanych na pracovnikov.

Jeho vyskumy potvrdili, ze najproduktivnejSie pracovné skupiny boli vedené veducim,
ktoré boli orientované na pracovnikov. Likertove zavery poukazuju na nenapadnu, vSeobecnu
kontrolu, ktora je efektivnejsia ako prisna, na neustalu kontrolu manazérmi orientovanymi na

. 16
pracu.

Pri porovnani s Lewinom, Likert poukazuje na 4 §tyly vedenia Pudi:'’

1. Exploatacno-autoritativny Styl vedenia.
Pri uplatiiovani tohto $tylu vedenia veduci pracovnici st vysoko autoritativni, malo
doveruju podriadenym pracovnikom, motivuju ich pomocou strachu a trestov.
Zriedkakedy pouzivaju i odmeny. Komunikacia sa realizuje vertikdlne, presnejSie
zhora nadol, kde doraz je kladeny na prikazy. Rozhoduju iba veduci pracovnici. Nie je
pozadovana iniciativa podriadenych pracovnikov.

2. Benevolentno-autoritativny styl vedenia.
Pre tento Styl je typickd autoritativna zlozka. Delegovanie niektorych pravomoci je
zalozené na rozhodovani veducich pracovnikov. Tito spolupracujii a maji zaujem
o napady a nazory podriadenych pracovnikov. Motivaciou je odmena, ale kontrola je
dominantna.

3. Konzultativny styl vedenia.
Na rozdiel od predchadzajuceho S$tylu veduci pracovnici doveruji podriadenym.
Vyuzivaju sa ich mySlienky a napady. Komunikécia je obojstranna. Motivéciou je
odmena, niekedy i trest a spoluticast’. Kontrola je vyberova.

4. Participativno-skupinovy styl vedenia.
Pri tomto Style vedenia veduci pracovnici plnej miere doveruju podriadenym
pracovnikom a snazia sa ziskat ich nédpady anazory. Vyuzivaju Kkreativitu.
Komunikacia je obojstrannd a s podriadenymi sa zaobchddza ako srovnocennymi
partnermi. Kontrola je opét’ vyberova.

Pri vyuziti exploata¢no-autoritativneho a benevolentno-autoritativneho Stylu vedenia
manazérov tieto Styly vedenia I'udi oznacujii ako rutinnych a vyuzivanie konzultativneho a
participativno-skupinového S§tylu vedenia manazérov oznacuji manazérov ako kreativnych.
Najvicsi tspech dosahuju manazéri pri vykonavani svojich tloh pri vyuZzivani participativno-
skupinového §tylu vedenia manazérov.'® Zaverom moZeme konstatovat’, ze hlavnou pri¢inou
je vysoky stupen spolupodielania sa zamestnancov na riadeni v podniku, ktory vedie
k perspektivnemu a uspesnému predpokladu pre zvySovanie hodnoty podniku.

Uspech podnikov tiez zavisi od vrcholovych manazérov, ktori si nositel’mi myslienok,
sktisenosti a poznatkov. Tymto spdsobom sa podnik moze vyhnuat stdlemu opakovaniu

' Simkova, H.: Vedenie 'udi v podniku. ManaZment podnikania a veci verejnych, 2008, &. 6, s. 27-32
17 Majtan, M.: Manazment. Bratislava: SPRINT, 2003, s. 324, ISBN 80-89085-17-2
18 Stracar, V.: Organizacia manazérskej prace. Bratislava: Ekonom, 2003, s. 77, ISBN 80-225-1722-4



omylov, ktoré uz niekto nielen urobil, ale aj vyrieSil a k dosiahnutiu konkuren¢nej vyhody
podniku."

Vicsina Spickovych manazérov si uz uvedomila potrebu zainteresovat sa do
rozhodovacieho procesu aj svojich podriadenych. Zaujem o nazor spolupracovnikov prestava
byt len formalnym gestom a stava sa ddlezitou stiastou prace manazéra.

Teoéria managerial grid zobrazuje dvojrozmerni maticu do Stvorca, zndzoriiuje na
kazdej osi 9 moznosti, ¢im sa vytvara 81 Stylov vedenia I'udi, ¢o hodnotime pozitivne.
Vertikalna dimenzia poukazuje na zaujem manazéra pri vedeni l'udi a horizontdlna dimenzia
kladie doraz o zaujem prace. V manazérskej mriezke takto hladdme odpoved’ na otazku ,.,co je
efektivne vedenie Pudi?*?! Na tito skuto&nost’ poukazuje obrazok 1.

Obrazok 1 Managerial grid*
veduci spolku zahradkérov timovy veduci
1:9 9:9
5:5 kompromisnik
I:1 9:1
veduci vol'ného priebehu autoritativny veduci

Managerial grid slizi na vycvik manazérov a mozno konstatovat’, Ze v manazérskej
mriezke podl'a Blakeho a Moutonovej je najefektivnej$i Styl vedenia I'udi zaznamenany
na pozicii 9:9, kde vedtcich pracovnikov je mozné trénovat’.

Treti pristup situacny je komplexnejsi a zameriava sa na situacie ovplyviiujuce prace
manazéra. Zavisi od konkrétnej situdcie. V ramci tohto pristupu sa v manazmente
vyprofilovali situacné modely.

Na treti pristup nadvizuje aj Stvrty pristup tzv. integrovany model vedenia l'udi, ktory
poukazuje, ze vlastnosti vediceho ovplyviiuju spravanie, na ktoré posobia situaéné faktory

' Migan, L. — Migtn, J.: Znalosti ako jeden zo zdrojov konkurenénej vyhody. Ekonomické spektrum: odborny
on-line Casopis o ekonéomii a ekonomike [[elektronicky zdroj]]. Bratislava: CAESaR — Centrum vzdeldvania,
vedy a vyskumu, 2006, ro€. 1, €. 3,s. 22 - 26

20 Jankelova, N. - Szabo, L.: Manazérske rozhodovanie v podnikoch na Slovensku. Ekonomika, financie a
manazment podniku — 2007. Zbornik z medzinarodnej vedeckej konferencie FPM EU v Bratislave — Svit.
Bratislava FPM EU, 2007, s. 52, ISBN 978-80-225-2382-0

*! Majtan, M.: Manazment. Bratislava: SPRINT, 2003, s. 335-337, ISBN 80-89085-17-2

2 Beélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2003, s. 16, ISBN 80-251-0505-9



a predchadzajtice reakcie podriadenych. Reakcie pracovnikov menia buduce situdcie vedenia
a spravanie veducich pracovnikov.*

Pri zvySovani hodnoty podniku délezitu ulohu zohréva aj akéné vedenie I'udi, kde je
nutné venovat’ nemali pozornost’ konkrétnym ¢inom. V tejto suvislosti je potrebné zamerat’
sa nielen na akcie a aktivity, ale prave kladieme doraz medzil'udskej komunikécii, pri ktorej
sa vyjasni, ¢o je rozumné urobit, kto to urobi, aky bude postup akto bude na tom
spolupracngat’. Je potrebné podotknut, ze akéné vedenie I'udi je trojfazové ako znazornuje
schéma 1.

Schéma 1 Akéné vedenie Pudi®

A 4 v
I. FAZA: Myslienky —
pocity, spésob myslenia

Komunikacia

s nadriadenymi, v
zakaznikmi, II. FAZA: Komunikacia
kolegami, 0 spolupracovnikmi
partnermi

\ 4

IIL. FAZA:
Akcia

\ 4

Vysledky

Prostrednictvom komunikacie, motivacie, hodnotenia a osobnym prikladom
ovplyviiuji manazéri na ktorejkol'vek urovni riadenia svojich podriadenych pracovnikov, ¢im
prispievaju k tvorbe hodnoty podniku aj v obdobi svetovej financnej a hospodarskej krizy.
Nasledne by tieto atribity mohli viest’ I'udi, ale aj podnik k vy$Sej konkurencieschopnosti
podnikov v zlozitom a premenlivom podnikatel'skom prostredi. Podriadeni pracovnici by
zamery organizacie mali napiiiat’ dobrovolne, &o by malo byt’ zdkladnym cielom efektivneho
vedenia l'udi.

ZAVER

Nézory autorov zaoberajucich sa problematikou v oblasti efektivneho vedenia l'udi st
prinosom aj v oblasti strategického riadenia. Teoreticky, ale i prakticky zvladnuté vedenie
Pudi v podniku je dolezitym aspektom vzhladom na prebiehajucu krizu v globadlnom
prostredi, ktoré scasti mdze tiez prispiet’ k prezitiu podniku a dovol'uje podniku byt iispeSnym
a udrzat’ si v podnikatel'skom prostredi stabilnu poziciu.

Teorie vedenia I'udi su ,,zdkladnou kostrou® efektivneho vedenia I'udi v podniku
a Sirokou Skalou jednotlivych Stylov vedenia I'udi. Maja svoje opodstatnenie, tiez silné a slabé
miesta. Pre manazérov a veducich pracovnikov je dolezité vybrat si t najlepSiu teoriu

2 Sedlak, M.: Manazment. Bratislava. Jura Edition, 2001, s. 338, ISBN 80-89047-18-1
24 Nahlovsky, P.: Ak¢ni vedeni lidi. Moderni fizeni, 2008, €. 8, s. 66-67
3 Nahlovsky, P.: Ak¢ni vedeni lidi. Moderni fizeni, 2008, €. 8, s. 66-67



efektivneho vedenia l'udi a efektivne vyuzit v podniku, ktord bude nielen perspektivnym
a uspesnym predpokladom, ale v konecnej faze 1uCinnym néstrojom pri tvorbe hodnoty

podniku.

LITERATURA

1. Bélohlavek, F.: Jak fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2003, s. 16,
ISBN 80-251-0505-9

2. Blaskova, M.: Manazment 'udskych zdrojov. Zilina: EDIS, 1998, s. 31-34

3. Jankelova, N. - Szabo, L.: Manazérske rozhodovanie v podnikoch na Slovensku.
Ekonomika, financie a manazment podniku — 2007. Zbornik z medzinarodnej vedecke;j
konferencie FPM EU v Bratislave — Svit. Bratislava FPM EU, 2007, s. 52,
ISBN 978-80-225-2382-0

4, Jemala, L.: ManaZzérsky styl v teorii a v praxi fizeni. Moderni tizeni, 2007, ¢. 8,
S. 55-62

5. Majtan, M.: Manazment. Bratislava: SPRINT, 2003, s. 321 - 324, 335 — 337,
ISBN 80-89085-17-2

6. Misun, L. — Mistn, J.: Znalosti ako jeden zo zdrojov konkurencnej vyhody.
Ekonomické spektrum: odborny on-line casopis o ekonémii a ekonomike
[[elektronicky zdroj]]. Bratislava: CAESaR — Centrum vzdeldvania, vedy a vyskumu,
2006, ro¢. 1, ¢. 3,8.22 - 26

7. Naéhlovsky, P.: Akéni vedeni lidi. Moderni tfizeni, 2008, €. 8, s. 66-67

8. Ponis¢iakova, O.: Efektivne vedenie l'udskych zdrojov — sucasné pristupy. Prace
a mzdy bez chyb, pokut a penale, 2007, ¢. 12, s. 86-90

9. Sedlak, M.: Manazment. Bratislava: Jura edition, 2001, s. 323 - 338,
ISBN 80-89047-18-1

10. Soucek, Z.: Jednoduché, ale ucinné metody vedeni lidi. Moderni fizeni, 2007, ¢. 1,
s. 71-74

11. Stracar, V.: Organizacia manazérskej prace. Bratislava: Ekonom, 2003, s. 75 — 77,
ISBN 80-225-1722-4

12. Simkova, H.: Vednie l'udi v podniku. Manazment podnikania a veci verejnych, 2008,

¢.6,s.27-32



