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VODCOVSTVO Z POHLADU MANAZMENTU

Lubomir BELAN

LEADERSHIP FROM THE MANAGEMENT PERSPECTIVE

Abstract: The paper clarifies how the issue of management is connected with the issue of leadership.
From the point of view of management, we include the issue of leadership in the managerial function
of leading people. We understand leadership as the use of a selected style of people management by
which the commander (manager) influences people, processes, etc. It is necessary to pay due attention
to this issue at the moment also because of the training of future officers (cadets). We should start from
the premise that the goal is not to prepare leaders but officers who will acquire leadership skills, skills,
etc. as part of their studies at the Armed Forces Academy.

Keywords: leadership, management, leading of people, leadership styles of people.
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Jeden z hlavnych zdrojov z pohladu vedenia ludi v organizadciach a spolo¢nosti su
[udské zdroje aich poznatky, ktoré sa vyznamne podielaji na efektivnosti plnenia cielov
organizdcii vratane vojenskych Utvaroch a zariadeni (dalej len ,vojenské jednotky*).

Vseobecnym trendom v celom svete je stdle vacési posun smerom k manazovaniu
(vedeniu) fudskych zdrojov, teda ludi ako kfucového cCinitela Uspesnosti akejkolvek prace —
manazment ludi. Preferovanym sp&sobom vo vojenskom prostredi v ramci manazérstva — na
vedenie ludi sa v sucasnosti vyuzZiva vodcovstvo (Leadership). V tejto suvislosti ide vo
vojenskych jednotkdch o nasledovné faktory:

- vyuZivanie intelektudlnej schopnosti nielen u velitelov (manaZérov), ale aj vsetkych
zamestnancov, vSetci musia poznat ciele a zamery vojenskej jednotky,

- zapdjanie zamestnancov Coraz viac do aktivnej ucasti na riadeni — delegovanie,
zmocnovanie (demokraticky — participativny styl manazmentu),

- rozvoj schopnosti zamestnancov — kazdy zamestnanec je potencidlnym zdrojom
inovacného prinosu,

- prechdadzanie na intelektualne a digitalne hodnoty a aktiva institucii (goodwill - dobré
meno ustanovizne, jej imidz, logo, modely, systémy a pod.)

- zdoéraznovanie kultiry vnatroorganizaénych vztahov:
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 vaZit si zamestnancov, hovorit im pravdu,

» zrozumitelne ludom vysvetlovat institucionalne ciele, stratégiu, taktiku aj o¢akavané
efekty,

» zaobchddzat so zamestnancami ako s partnermi a prejavovat skutoc¢ny, nepredstierany
zaujem o nich,

» vytvarat pocit spolupatri¢nosti az prislusnosti k instituciondlnej rodine, Ze zélezi na
kazdom z nich a Ze osobnd Ucast a snaha u kaZzdého z nich su podstatné pre Uspech
celého kolektivu institucie.

Zaujem o oblast zapajania a participacie zamestnancov do organizaénych procesov
vzbudila tedria riadenia ludskych zdrojov, ktord obhajovala vytvaranie vzdjomnej oddanosti
medzi organizaciou azamestnancami, posiliovanie pravomoci a priamu komunikaciu.
Poznatky z praxe dokazuju, Ze zamestnavatelia by mali zapdjat vSetkych do vsetkého, z ¢coho
by mali niekolkondsobny percentualny prirastok produktivity. Zapdjanie zamestnancov”
a ,participdcia” sa v praxi niekedy pouzivaju ako synonyma, aby sa obsiahli vsetky formy
poskytovania informdcii, konzultacii a participacie jednotlivcov alebo predstavitelov
zamestnancov. (1)

Ludské zdroje su najdrahSim a komplexne nenahraditelnym kapitadlom z pohladu:

narastu vyznamu ludského alebo intelektudlneho kapitalu ako rozhodujucej hybnej sily

rozvoja a prosperity vo vojenskej jednotke,

- hladania a udrzania kvalitnych, bystrych, dostatocne kreativnych a talentovanych
zamestnancov,

- presadzovania sa, pripravenosti, tvorivosti a schopnosti realizacie,

- celoZivotného povolania, dnes nemusi byt pravdivy — schopnost zamestnat sa a uspiet
v réznych odvetviach trhu prace a v réznych fazach Zivota,

- zmien v pristupe k vedeniu ludi, zameranie na vodcovstvo (Leadership),

- vyuzivania efektivnych metdd na zdokonalenie prace velitefov (manazérov) — riadenie
Casu velitela (manazéra), sebariadenie velitela (manaZéra),

- schopnosti komplexne a konstruktivne zvladnut rolu ¢loveka v rychlo narastajiucom
tempe vedecko-technického progresu,

- manaziment v r6znorodom prostredi (komparativny manazment, diverzifikacia). (1)
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1 VODCOVSTVO AKO PRiSTUP USPESNEHO VEDENIA LUDi VO VOJENSTVE

Organizacie su este stale v mnohych pripadoch aZ prilis riadené, ale nedostatocne
vedené, pretoze vacsSina sucasnych velitefov (manazérov) sa viac zameriava na vytyCovanie
principov, praktik a procedur, nez na tvorbu mobilizujucej a vSetko obsahujucej vizie.

Velitelia (manazéri) pracuju Stylom, ktory z nich robi dobrych manazérov, ktori na
dobrej Urovni uplatiuju technické principy riadenia - pldnovanie, rozhodovanie,
organizovanie, kontroly.

Neustale v sucasnosti prevlada direktivny spésob vedenia, ked' velitelia (manazéri) su
zamerany jednoznacne na dosahovanie najvysSieho vykonu, predovsetkym s vyuZitim
mocenskych metdd riadenia, vyplyvajucich z jeho formalneho postavenia. Menej presadzuju
orientdciu Stylu vedenia na ludi a ich ovplyviiovanie a pri uplatiovani svojho Stylu vedenia sa
malo prispésobuje danej situacii.

V tejto suvislosti je potrebné spomenut, ¢o vsetko mbze ovplyviiovat velitelov v ramci
vedenia ludi v praxi. V prvom rade bude na velitefoch (manaZéroch), aky zo Stylov vedenia ludi
budu uprednostriovat vo svojej praxi, ked nase jednotky pdsobia v mierovych podmienkach.
Spbsoby vedenia ludi budu urcite odlisSné v stave bezpecnosti, pocas plnenia uUloh tzv.
asistencnych uloh apocas plnenia uloh MKM, a méZu sa zasadne zmenit v krizovych
situaciach, ak by nase jednotky museli viest vojenské operacie (okrem tradi¢nych Stylov
vedenia ludi, by sa pravdepodobne ¢asto pouzivalo autokratické vedenie fudi). (2)

V stcasnosti velitelia (ndéelnici) su teda stéle viac manazéri ako vodcovia. Styl vedenia,
ktory iba prikazuje, zakazuje, pripadne aj zastrasuje, p6sobi na zamestnancov nemotivujlco,
despoticki jednotlivci nie su podriadenymi akceptovani ako veduci. V tomto pripade sa javi
vramci vedenia ludi vpraxi viac vyuzZivat vsucasnosti prvky vodcovstva. Vzhladom
k uvedenym skutocnostiam sa vo vyspelych krajindch NATO viac preferuje vodcovsky styl
vedenia ludi ako manazérsky (Leadrship). Preto je mozné konstatovat, Ze velitelia (manazéri)
moZu vo svojej praci pouzivat nové pristupy a metddy obsiahnuté v tzv. novych tedridch
vedenia (New Leadership Theories) ludi.

Inymi slovami ide o tedrie transformacného vedenia su to (relativne) nové tedrie
vedenia, ktoré sa rozsirili najma v 90. rokoch 20. storodia. Proti dovtedajsim, vacSinou
racionalnym pristupom sa zdoraznuje emocionalna stranka vedenia ludi. Citové povzbudenie
ma uspokojit potrebu, ktord doteraz nebola velmi preferovand. Ustrednym pojmom sa stava
charizma, sila osobnosti ,,vodcu“, ktory dokaze strhnut ostatnych pre svoju viziu (na rozdiel od
efektivne riadiaceho ,manazéra”) a umoini ich ziskat a zaangaZovat pre ciele skupiny,
organizacie. Doterajsi veduci bol predovsetkym manazér — Uspesne a efektivne riadil. Novy
veduci je vodca, ktory ziskava ludi a meni svet.
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Tedrie transformacného vedenia s po prvykrat uvedené v praci Jamesa MacGregora
Burnsa ,Leadership” dalej ich popisuju Stephen P. Robbins a Mary Coulter v knihe
»Management”, kde pomenovali tieto tedrie ako vodcovstvo bez ostrych hran.

Dalej sa k nim zaraduje Jomes MacGregor Bruns — Burnsova tedria transakéného
a transformaéného Stylu vedenia, charizmaticko-viziondrske vodcovstvo a timové vodcovstvo.
Tedria transakéného a transformacéného Stylu vedenia rozliSuje dva Styly vedenia — transakény
styl a transformacny Styl vedenia. (3)

Transakény Styl vedenia znamena, Ze nadriadeny uspokojuje sucasné potreby
pracovnikov, teda ich motivuje odmenami a trestami. Zakladom tohto vedenia je transakcia,
¢ize vzdjomnd vymena medzi nadriadenym a podriadenym — nadriadeny poskytuje odmenu,

podriadeny poskytuje svoj talent, skdsenosti a Usilie. Veduci uplatiujlci transakény Styl
vedenia sa nazyva aj transakény manazér.

Transformacny Styl vedenia znamena, Ze nadriadeny motivuje podriadenych, aby
pracovali na vysSich cieloch skoér sebaaktualizdciou, sebaregulaciou a sebakontrolou, ako
bezprostrednou odmenou. Styl je teda postaveny na uspokojovani vysich potrieb
zamestnancov. Transformacni veduci dokazu silne emociondlne ovplyvriovat podriadenych
atym menit prostredie organizacie. Veduci vyuZivajuci transformacny styl je zndmy pod
pojmom transformacny vodca. Vodca je nositelom zmien vo vojenskej jednotke, meni
organiza¢nu kulturu — vymysla, zavadza a rozvija nové kulturne formy a ziskava ludi. (4, 5)

Intelektudlna stimuldcia znamena rozvoj podriadenych a zmenu ich osobnosti. Ide skor
o chapanie problémov a pristup k ich riesSeniu, o myslenie a predstavivost, vieru a hodnoty,
ako o rozvoj a zmenu bezprostrednych akcii. Namiesto sustredenia na kazdodennu operativu
by sa mali veduci pracovnici sustredit na strategické myslenie, ktoré vedie ich a ich
podriadenych pri analyze, formuldcii, zavddzani a interpretacii. Veduci by mali hrat dlohu
transformacnych veducich, ukazovat, objasriovat a zviditelfiovat prileZitosti a hrozby, ktoré
pred organizaciou stoja. Je to schopnost predstavovat si neexistujuci stav, spojend so
schopnostou preniest ho na inych ludi. (5)

Ustrednym pojmom charizmaticko-viziondrskeho vodcovstva je charizma, sila
osobnosti vodcu, ktory dokdze strhnut ostatnych pre svoju viziu. Klasické pohlady na
vodcovstvo sa zameriavali predovsetkym na viziu a charizmu, v suc¢asnosti sa ukazuje, Ze iba
charizma samotna uz dnes vodcu nikam nedovedie. (1)

Charizma znamena poslanie, vedomie poslania. Sociolog Max Weber ju zaradil medzi
tri legitimne principy vladnutia. Podla neho ma charizma socidlnu konstrukciu a preto nepatri
medzi osobné vlastnosti.

84



Medzinarodna vedecka konferencia
»Nové trendy profesijnej pripravy v Ozbrojenych silach”

A ﬁ‘{*";'l 18. maja 2023, Liptovsky Mikulas
~4 0zpn0Y>

Osoba — tvrdi Weber — sa stdva charizmatickou, aZ ked' jej tento privlastok pripiSu
podriadeni. Charizma chapeme ako subor vlastnosti uznavanych okolim, na zéklade ktorych sa
¢lovek s takymito vlastnostami moéZe stat vodcom, ovplyviujucim svojim konanim Siroké
vrstvy bez toho, aby ho formalne ustanovili ich predstavitelom. (6)

Charizmaticky vodca je nadseny veduci so sebad6verou, ktorého osobnost a aktivity
ovplyviuju ludi tak, aby sa sprdvali urcitym sp6sobom. M4 mat viziu, je ohladuplny
k prostrediu i k potrebam svojich ludi a sprava sa inak neZ iny ludia. Medzi vlastnosti sa
charizmatikovi Casto pripisuju obratnost v motivovani, vyZarovanie, pritaZlivost,
presvedcivost, humor, Sarm, sebaistota apod. Charizmaticki veduci davaju podriadenym
priklad, ktory treba nasledovat. (7)

Charizmaticki vodcovia sa vyznacuju:
- vysokou sebadéverou vo svoju kompetenciu,
- oddanostou k svojim vlastnym nazorom a ideadlom,
- silnou potrebou moci, ¢o upeviiuje doveru nasledovatelov.

Manfred Kets De Vries analyzoval kuzlo, ktorym sa vyznacuju Uspesni veduci
zamestnanci — nadchnut ludi, tvrdo pracovat, odolnost voci stresu, poznat svoje nedostatky,
hladat spravnych fudi na ich nahradenie. (8)

Viziondrske vodcovstvo znamena schopnost formulovat a oznamovat redlne,
doveryhodné a atraktivne vizie buducnosti, ktoré su lepsie, nez sucasnost. Presahuje ramec
charizmy. Vizia by mala ludom poskytnut jasna a presvedciva predstavu, ktora rezonuje s ich
emaciami a vyvola nadsenie a energiu na dosiahnutie cielov organizacie. Ludia musia verit, Ze
vizia je dosiahnutelna, narocna ale redlna, pretoZze dobra vizia casto prinasa konkurenénu
vyhodu. Vizia je vnimana ako obraz buducnosti, zameranie zmien, smer usilovania riadenych
zamestnancov. (15, 9)

V ramci riadenia a velenia vojenskym jednotkdm mdzZe vizia plnit nasledovné ulohy:
stanovenia cielov, svetlo, ktoré ukazuje smer, cestu, predstavuje motivacny nastroj spravania
podriadenych, alternativu k prikazom, je ndastrojom koordinacie konania viacerych
podriadenych.

Znaky dobrej vizie:
- zmysluplnost — je uréena podriadenym zamestnancom, ktorych musi zaujat, z jej zadania
musi byt jasna aj jej naliehavost,
- redlnost — podriadeni zamestnanci by nemali byt pesimisticki, Ze je nedosiahnutelna,
- pritaZlivost — mala by byt v zdujme podriadenych zamestnancov ale aj nadriadenych
zamestnancov (velitefov),
- zrozumitelnost a lahka zapamatatelnost — ma byt jasna a jednoducho formulovana,
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- vyssia miera vseobecnosti — umoznuje volit vlastné cesty na jej dosiahnutie, je flexibilna
s ohladom na drobné vykyvy, odchylky a zmeny. (1)

Vo vojenskom prostredi platia podobné zasady v ramci vedenia ludi, ako vinych
nevojenskych organizaciach. Preto je moziné konstatovat, Ze nové tedrie vedenia ludi
zamerané na vodcovstvo, mozu vyuzivat aj velitelia pri plneni naroénych vojenskych dloh. To,
akym spdsobom velitelia vykondvaju svoju funkciu z hfadiska vedenia ludi a ich schopnosti
vyuZzivat nové pristupy vedenia fudi v praxi, zaleZi predovsetkym na tom, ako sa spravaju, aké
maju schopnosti, osobnost, poznatky a pod.

Timové vodcovstvo

Tim je mala skupina fudi s kompletnymi schopnostami, ktori su spolo¢ne zaujati pre
urcita ulohu (ciel), pristup k praci a vsetci sa za to citia byt spolo¢ne zodpovedni. Zmyslom je
presvedcCit spolupracovnikov, Ze kazdy svojim podielom prispieva ku kone¢nym vysledkom
skupiny a Ze nie uzavretost, ale vzajomna spolupriaca a pomoc su tou spravnou cestou na
dosiahnutie cielov. Jednotlivec na jednej strane vie, Ze i na nom zalezi, aky bude konecny
vysledok, na druhej strane vie, Ze ked bude potrebovat pomoc, dostane ju od
spolupracovnikov. Timovu pracu by malo sprevadzat priaznivé klima, sudrznost a priatelské,
neformalne medziludské vztahy. (1)

Vodcovia podla svojich schopnosti pomahaju skupine dosiahnut svoj ciel, nesmu stat
mimo skupinu a iba ju nutit a podnecovat. Musia mat vstepené hodnoty, tykajlce sa kvality,
poctivosti, podstupovaného rizika zamestnancov. Ich miesto je vpredu, pred skupinou, musia
sa snazit ulahcovat jej cestu a inSpirovat k dosiahnutiu cielov organizacie. Kvalita ¢innosti
skupiny potom zavisi od kvality jej lidra.

Timovy vodca je zodpovedny za:

1. Riadenie externych vazieb timu, je spojkou s ostatnymi ¢astami organizacie a jej velitelmi
(manazérmi), prezentuje tim, stard sa o zdroje, objasriuje ocakdvania ostatnych vo vztahu
k timu, zhromaZduje vonkajsie informacie a odovzdava ich ¢lenom timu.

2. Poskytuje pomoc v ramci timovych procesoch, je Specialista na odstrafiovanie problémov,
velitel (manazér) konfliktov, kouc — vysvetluje ocakdvania a roly, komunikuje, uci, hodnoti
timovu a individudlnu vykonnost, ponuka podporu, jemne vedie a robi vietko, ¢i je treba,
aby tim udrzal vysokd vykonnost. (10)

Pouzivanie kouc€ovanie v sucasnosti uz nie je rarita, ale trend 21. storocia, patri medzi
najpopuldrnejsie formy rozvoja potencidlu manazérov v zahrani¢i. Ulohou veduceho v roli
kouca je viac nez prikazovat — byt radcom, ktory pomaha s rieSenim problémov, zabezpeéenim
nevyhnutnych podmienok pre dosiahnutie poZzadovanych vysledkov.
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Koucovanie je ako forma poradenstva, kedy kou€ je k dispozicii manazérom (spravidla
prvej linie), ktori sa na neho mo6Zu obratit s rieSenim svojich problémov, konfliktov, poskytuje
radu, pomoc ¢i stanovisko pri rieseni urcitych uloh ¢i problémov s cieflom zvysit vykonnost
celého timu. (11)

2 PRISTUPY K VODCOVSTVU

Vojenské zaklady vodcovstva — vacSina korenov sucasného vodcovstva vychadza
z vojenského sveta. Kniha Sun Tzua ,,Umenie vojny“ je aj dnes povazovana za manaZzérsky text,

“

Nicollo Machiavelli v knihe ,Vladdr” propaguje vedenie a vodcovstvo prostrednictvom lesti
a intrig, vitazstvo sily nad rozumom ,je pekné byt dobrym c¢lovekom, ale vodca by mal vediet,

ako byt sucastou zla, pokial’ho k tomu okolnosti donutia“.

Tieto tedrie vodcovstva v minulosti sldzili najcastejSie k drsnym, nasilnym
a nehumannym pohnutkam — v mnohych pripadoch viedli k tyranii a diktatorstvu. Vojensky
pristup k vodcovstvu, ktoré sa da ziskat v praxi — autori sa vacSinou inspirovali vojenskou
praxou a zobrazovali podnikového vodcu ako generila, ktory ma svoje jednotky povzbudzovat
k dosiahnutiu cielov.

John Adair (Effective Leadership,1983), sluZil varmadde a na lodi v Arktide — vodcovstvo
je schopnost, ktora sa da naudit ako kazda ind — vodcovia st formovani skor prostrednictvom
praktickych skiSok ohfiom, nez vdaka nahodnym genetickym kombinaciam. (10)

William Slim, polny marsal — veril, Ze poznatky, ktoré v oblasti vodcovstva ziskal
v armade, mozu byt velmi dobre aplikované aj v podnikatelskom svete.

Douglas McGregor — UspeSné vodcovstvo nie je zavislé na jedinom univerzalnom
vzorku vrodenych vlastnosti a schopnosti, ktoré niekto ma, skor je to tak, Ze v rdmci populacie
je rozsirené skor vo vacsej nez v mensej miere. (12)

Warren Bennis — kazdy z nds ma predpoklady pre vodcovstvo i vodcovské skidsenosti,
neznamena to ale, Ze by kazdy z nds bol efektivnym vodcom, ale pri dostatocne vyvinutom
usili a ¢asu je to mozné dosiahnut.

Peter Urs Bender — vodcovstvo zacina v nasom vnutri, je v kazdom z nas, existuju
zruénosti, ktoré si moézeme osvojit, aby sme tieto zaklady dalej pestovali, prave podla toho,
ako sa nam to podari, budeme uUspesni, najvdac¢sou prekazkou na presadenie vodcovstva je
vlastny strach, vacsina sa boji vystupit z davu, povedat ¢o si mysli a riskovat, Ze bude

kritizovana alebo povaZzovana za hlupakov — tento strach nam brani stat sa vodcami. (9)
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Spolo¢né crty vodcovstva

1. Posilnenie demokracie — pouzivanie klasickych manazérskych funkcii — rozhodovanie,
pldnovanie, kontrola, organizovanie tvoria i nadalej napli Cinnosti velitela (manazéra),
preferovat riadenie ovplyviiovanim, presvedcovat podriadenych presadzovanim
demokratizacie a ludskejSieho pristupu na pracovisku — pocuvat zamestnancov a zapajat
ich do vSetkych procesov. Nadriadeni maju vyznamnu ulohu pri riadeni Usilia o vytvorenie
uciacej sa organizacie, pricom musia trvale menit aj svoj Styl prace, postupne sa menia
z nadriadenych vo veducich timov, namiesto nariadovania, ¢o maju ludia robit, ludi
pocuvaju, motivuju ich a koucuju, staraju sa o nich, pretoze zistili, Ze je to efektivnejsie.

2. Posun rozhodovania k vykonnym zlozkam — manazérske kompetencie by uz nemali byt
vysadou iba uzkeho okruhu Specialistov, ale Sirokého spektra zamestnancov vo vojenskej
jednotke (organizacii). MOZu vo svojej praci vyuZivat metddy rozsirovania pravomoci:

- Zmocnovanie — spoCiva v poskytovani zamestnancovi istd mieru volnosti,
samostatnosti v konani a pri vykone im zverenej prace, predstavuje makky faktor
riadenia — ide o motivacny nastroj povzbudzujuci ¢innost zamestnancov na zverenom
useku, bez ich vedenia prikazmi a ndslednou kontrolou. Ak je zmocriovanie
preferované len na najnizsej Urovni a na ostatnych ostdva tradi¢ny pristup k riadeniu,
stretavaju sa v organizacii dve kultury riadenia.

- Delegovanie — suvisi so zmocrfiovanim v zmysle poverenia vykonom alebo prenesenia
vymedzeného rozsahu pradvomoci a zodpovednosti nainu, spravidla podriadenud osobu.
Vynikajlicim spdsobom ako nadviazat vztahy dovery je uvazené, désledné delegovanie
pravomoci. Neskuseni vodcovia sa delegovaniu vyhybaju, pretoZe sa nechcu vzdat
kontroly nad vSetkym. Takto vSak neziskaju angaZovanost a spoluprdcu ostatnych, ¢o
je pre trvaly Uspech dblezité. Delegovanie nie je otazkou kontroly ¢i moci, ale je to
prileZitost zapojit ludi. Ak delegujete efektivne, vasi podriadeni ziskaju skusenosti
a doveru vo svoje schopnosti. Obe tieto vlastnosti im umozZnia byt produktivnejsi
a postupovat v hierarchii spolo¢nosti smerom hore.

- Usilie o vii¢siu samostatnost a angazovanost zamestnancov — mali by vediet nielen
zvladat danu pracovnud cinnost, ale musia byt zodpovedni za jej vysledky (najma
kvalitativne).
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- Bori sa bariéra medzi vedenim a riadenim — vedenie a riadenie su stdle viac vnimané
ako navzajom prepojeny a neoddelitelny celok. William Slim (pofny marsal) — ,,Ludia
su stvoreni k inteligentnému, chdpavému a osobnému vedeniu a radsej sa nechaju viest
ako riadit. Leonard Sayles — ,,ManaZzéri, ktori nie su vodcami, musia skoncit zle”. , Ide
o vodcovstvo vychddzajuce z konkrétnych pracovnych zdleZitosti a nie iba z tedrie
vedenia ludi a vyrazne sa lisi od metdd a stylov riadenia, ktoré sa vyvinuli z tradicnych
manazérskych zasad”. John Kotter — tri procesy v ramci vodcovstva — vytycenie smeru,
zjednocovanie ludi, ich motivovanie a inspirovanie.

- Proti doterajSim, vacsinou raciondlnym pristupom sa zdérazriuje emociondlna stranka
vedenia ludi.

- Ustrednym pojmom je charizma, sila osobnosti vodcu, ktory dokdze strhnut ostatnych
pre svoju viziu, vztah medzi vedicim a nasledovatelmi a iraciondlne momenty
(symbolizmus, mystika, fantazia. Donelly — vodcovstvo je definované ako vplyv, t.j.
umenie alebo proces takého ovplyvriovania ludi, aby sa snaZili ochotne a nadsene
dosahovat skupinové ciele.

- Vodcovstvo sa tyka manazérov na vsetkych urovniach. (13, 1)

Manazérska prax i tedria diferencuji medzi pojmami riadenie a tvorivé vedenie.
Nositelom riadenia je manazér, reprezentantom tvorivého vedenia je vodca — vodca (lider).
Manazéri si na svoje miesta dosadzovani a ich moznosti nie¢o ovplyvriovat su zaloZené na
formalnej autorite a pradvomoci, danej ich poziciou.

Manazérom je teda kaidy, kto vykondva urcitd funkciu, ma svoje pravomoci
a zodpovednosti, pouZiva jemu vlastny styl vedenia, vykonava manazérske funkcie, rozhoduje,
prikazuje a koordinuje ¢innost podriadenych na splnenie stanovenych cielov. Vodcovia (lidri)
oproti manazérom mozu byt tiez niekym dosadeni, ale mozu sa i neformalne vynorit v rdmci
urcitych skupin, v urcitej situacii — neformalni vodcovia. Vodca je ¢lovek, ktory ma schopnost
ziskavat a ovplyvriovat ostatnych, aby ho nasledovali.

»,Vodcom (lidrom) je ten, kto dokdZe v diskusii slovami aj poctuvanim jasne vyjadrit svoju
viziu a potom podnecovat napliianie a dotiahnutie tejto vizie do uspesného konca. Vodca
okrem uvedeného bude musiet namiesto nariadovania, ¢o maju ludia robit, fudi pocuvat,
motivovat a inspirovat ich, starat sa o nich a zapajat ich do vSetkych procesov,
s cielom ziskat ich pre zmeny a dlhodobé potreby organizacie.
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Presvedcit podriadenych o opravnenosti ich Usilia, aktivizovat, iniciovat, motivovat

angazovanost a ziskat ich pre zvySenie hospodarnosti, zlepSenie kvality, pracovnych

podmienok, Zivotného prostredia a dlhodobych potrieb organizicie (komunikovanie,

presvedCovanie, motivovanie, inSpirovanie), prijimat zmeny a spajat analytické "planovacie"

myslenie s tvorivymi intuitivnymi procesmi, zamerat sa na trvalé zlepSovanie — uplatriovanie

novych pristupov, metdd a technik v riadeni a zabezpedit kvalitu splnenia uloh. (10)

Vodca by mal disponovat viastnostami, ktoré potrebuje vodca — popisuju ich Warren

Bennis a Burt Nanus (13), kde uvddzaju sedem vlastnosti, ktoré potrebuje potencidlny vodca:

interpersondlne zruc¢nosti — schopnosti prace s fudmi — schopnost komunikovat,
motivovat a delegovat,

technické zrucnosti — skisenosti v odbore a pochopenie svojho odboru,

koncepcné zrucnosti — schopnost abstrakcie alebo strategického myslenia,

schopnost usudzovat — najst spravne rozhodnutie pri nedostatku ¢asu a informacii,
uspechy v minulosti — Gspesna minulost (v odbore),

vkus — schopnost spoznavat talenty a rozvijat ich,

charakter — zakladné kvality, ktoré nas robia tym, ¢im sme.

P. F. Drucker v knihe , Efektivny vedici“ sa zamysla nad problémom ,Co teda je

vodcovstvo, ked'to nie je kuzlo osobnosti, ani subor osobnostnych rysov?“:

Zakladom je dokladné premyslenie poslania organizacie, jeho definovanie a jeho jasné
a viditelné vyhlasenie, vodca vytyCuje ciele, stanovuje priority a vyhlasuje a prisne
dodrziava Standardy (ide prikladom).

Daldou poZiadavkou je, aby veduci povaZoval svoju pracu za zodpovednost a nie za
nadradenost a vysadu. Efektivny vodca vie, Ze v kone¢nom désledku je zodpovedny on
a nikto iny.

Vodca sa neboji svojich spolupracovnikov a podriadenych (nemusi robit cistky), vodca si
Zeld mat silnych spolupracovnikov, povzbudzuje ich, pomaha im presadit sa a je na nich
hrdy (riziko ohrozenia nimi je mensie, nez byt obklopeny priemernostou, nic¢ nie horsie,
ako ked' nema schopného nasledovnika).

Vodca vie, Ze najdblezitejSou Ulohou je uvolfiovanie [udskej energie a vytvaranie humannej
vizie, vodca robi aj kompromisy, ale najprv si premysli, ¢o je spravne a Ziaduce, vodca si je
vedomy, Ze neovlada cely vesmir a podla toho sa sprdva.

Konecnou poZiadavkou je ziskanie dovery. Ak mame vodcovi verit nemusi sa nam pacit,
nemusime s nim ani suhlasit, dovera je presvedcenie, Ze to, ¢o vodca hovori, mysli naozaj.
Jednanie vodcu a nim presadzované nazory musia byt zhodné, ¢i aspor kompatibilné.
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Ako sa stat vodcom? Existuju ludia, ktori su prirodzenymi vodcami, na vodcovstvo ma
véak vlohy aj mnoho manazérov, ktori dosahuju dobré vysledky. Uspe$ni veduci st rozdielni,
vSetci maju silu, osobnost a charakter, ale tieto sa u kazdého prejavuju inak. Preto ak sa niekto
chce stat dobrym vodcom, musi zacat sam od seba, musi poznat svoje silné a slabé stranky.

Vodca a manazér

Vodca — chdpeme ho ako osobu, ktora je na cCele nejakej spolocenskej skupiny,
nejakého spolocenského celku (naroda, spolocenskej triedy, organizacie), hnutia a pod.,
osoba, ktora ukazuje cestu, smer; ktord vedie, usmerniuje pohyb alebo konanie.

Dnes uz nestadi ist cestou tradi¢nych manazérov, ktori iba planuju, organizuju, meraju,
kontroluju a pod. ,Vodcovia dobyvaju kontext — to neustdle, turbulentné, mnohoznacné
okolité prostredie, ktoré niekedy vypadd, Ze stoji proti nadm a urcite by nds udusilo, keby sme
sa nechali — zatial ¢o manaZéri sa mu podvoluju”.

Klasicka definicia vztahu vodca — manazér je: Lidri robia sprdvne veci a manaZéri robia
veci sprdvne. Drucker “Leaders do the right thing and managers do things right”. V oblasti
manaZmentu sa rozhranie manazér — vodca vytvara takmer samocinne. Klasicky manazment
zodpoveda prvkom vztahujucim sa k veciam (organizacia, planovanie, kontrola atd.), kym
charizmatické vedenie operuje viac s prvkami vo vztahu k ludom. (14)

Doteraz veduci bol predovsetkym manazér, ktory uspesne a efektivne riadil, novy
veduci by mal byt vodca, ktory ziskava ludi a meni svet. Toto delenie nevyhnutne vedie
k obrazu klasického manazéra ako "byrokrata" a charizmatika ako "vizionara".

Hersey a Blanchard uvadzaju ze vodcovstvo nastava, ked' sa niekto pokusi ovplyviiovat
spravanie jednotlivcov alebo skupiny, bez ohladu na dévod, manazment je druh vodcovstva,
v ktorom je nadradené dosiahnutie cielov organizacie. (6, 11)

Efektivni vodcovia vytvaraju a udriuju konkurencieschopnost prostrednictvom
vodcovstva v oblastiach ndkladov, financii, vyuzitia ¢asu a obchodu. Manazéri nazorne
nasleduju a uvedomuju si vodcovsku viziu, rozdiel je vo vodcovskom uvedomeni si, Ze Uspech
ulohy sa dosiahne prostrednictvom dobrej vole a podpory ostatnych (ovplyviiovanie), zatial
¢o manazér si to neuvedomuje. Tato dobra vola a podpora vychddza od vodcu, ktory vidi ludi
ako ludi a nie ako dalsi zdroj na vyuzitie pre podporu splnenia ulohy. (15)

Warren Bennis uvadza dvanast rozdielov medzi oboma skupinami:
- manazér je sprdvcom — vodca inovuje,
- manazér sa pyta ako a kedy — vodca sa pyta Co a preco,
- manazér sa zameriava na systémy a Strukturu — vodca sa sustreduje na ludi,
- manazér robi veci spradvne — vodca robi spravne veci,
- manazér udriuje — vodca rozvija,
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- manazér sa spolieha na kontrolu — vodca podnecuje doveru,

- manazér ma kratkodoby rozhlad — vodca vidi dlhodobu perspektivu,

- manazér prijima sucasny stav — vodca ho spochybniuje,

- manazér sa diva na koneéné vysledky — vodca upiera zrak za horizont,
- manazér napodobniuje — vodca vynalieza,

- manazér je tradicnym dobrym vojakom — vodca je sam sebou,

- manazér je kdpia — vodca je original. (6)

ZAVER

Ivancik charakterizuje problematiku vedenia fudi ako vedu a zaroven umenie. Dnes uz
v Ziadnom pripade nie je mozné viest [udi na zdklade pokus-omyl, ale na zaklade teoretickych,
metodickych a praxeologickych poznatkov. To znamend, Ze manazéri, velitelia (buduci
vodcovia) sa musia ucit ako viest lud. (16)

Je velitel (manazér) vodcom a vodca velitelom (manazérom)? Ani jedno, ani druhé sa
nevyluCuje, vztah medzi vodcovstvom a manaimentom by mal znamenat, Ze efektivny
manazér by mal mat vodcovské schopnosti a vodca by mal mat manazérske schopnosti. Tak
ako nie kazdy manazér je schopny stat sa vodcom, mozno tieZ povedat, Ze nie vsetci vodcovia
maju schopnosti a zru€nosti pre efektivny manazment, takZze nie vsetci vodcovia (lidri) su
uspesSnymi manazérmi.

To, Ze niekto je schopny ziskavat a ovplyviiovat ostatnych, eSte neznamenad, Ze bude
schopny i dobre planovat, organizovat, kontrolovat, koordinovat a rozhodovat. Manazér ma
medzi svojimi funkciami aj vedenie ludi a vodcovia spravidla byvali dobrymi manazérmi na
strednom, resp. vykonnom stupni manazmentu (nez sa stali vodcami). Ak sa vo vojenskej
jednotke (organizacii) veduci osvedcia ako velitelia (manazéri), nie je ojedinelé, Ze sa dostanu
na vrcholovu (vodcovsku) uroven, nadobudnuté vodcovské zru¢nosti su potom ich vyhodou.
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