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Vedenie l'udi

Stroje sa riadia. Ludia sa vedu.

Tréning manazérskych zru€nosti

Témy

Holisticky manazér — ¢lovek, ktory vedome ovplyviiuje okolie.
Uspesny lider — riadenie timu a kou€ujuci pristup v praxi manazéra.
Stres v manazérskej praxi.

Manazérske pristupy a spatna vazba.

Rozhovory a hodnotiace pohovory.

Osobnostna typoldgia — ako efektivne vyuzit potencidl ¢lenov timu.
Riesenie konfliktnych situdcii.

Kontrola a dovera.

Motivacia.



Lider a manazér

Lider je ten, kto robi spravne veci, manazér je ten, kto robi veci spravne.

Lider — tvori energiu

Manazér — smeruje energiu

ma vizie o smerovani

ma manazérske zrucnosti

vedie

vedie a rozhoduje

ma autoritu

ma autoritu

ma kompetencie

ma kompetencie

motivuje

hodnoti (chvali a karhd)

idividualista a timovy hrac

timovy hrac

predvida krizové situacie

zvlada krizové situacie

vie strhnut druhych

vie riadit druhych

je inSpirativny

ma charizmu

je empaticky

je rozhodny

ludia sa vedu, stroje sa riadia.

Cvicenie:

Vymenujte minimalne troch lidrov a troch manazérov, ktorych poznate z histérie a zo

sucasnosti.




Uspesny lider
ManaZiment uz nie je umenim ovladat l'udi, je umenim zainteresovat
druhych tak, aby konali efektivne.

Styl vedenia l'udi je sposob uvedomelého pdsobenia na ostatnych za uéelom
dosiahnutia ciela.

Styl vedenia fudi musi manazér prispdsobit podla Urovne pripravenosti splnit ciele a podla
motivacie podriadenych. Pokial zvoli nespravny Styl vedenia, nielenze ciele zostanu
nesplnené, ale dosiahne vysoku mieru demotivacie na plnenie dalSich uloh.

Vedenie s dérazom na vztah

doraz na vztah doraz na ciel

nezameriava sa na ciel doraz na vztah

ziadny déraz na vztah doraz na ciel

ziadny doraz na ciel nezameriava sa na vztah

Vedenie so zameranim na dosiahnutie
ciela




Uroven pripravenosti plnit Glohy a ciele
Kompetencie:

e Skusenosti ziskané plnenim rovnakej alebo podobnej tlohy

 Specidlne 8kolenie pre splnenie tlohy

e Pochopenie Ulohy

e Pochopenie vlastnej zodpovednosti za splnenie ulohy
Motivacia:

* Sebadovera a sebaistota ¢loveka vo vztahu k ulohe

* Prevzatie zodpovednosti za splnenie ulohy

e Zaujem o splnenie ulohy

* Podnet, na zaklade ktorého podriadeny chce splnit tlohu.

4 Grovne pripravenosti — nastroj manazéra
Uroven 1 — nizka kompetencia a slaba motivacia
Uroveii 2 — nizka kompetencia a silnd motivacia
Uroveii 3 - dostato¢nd schopnost a slaba motivacia

Uroveii 4 — dostatoéna kompetencia a silnd motivécia

4 styly vedenia

S 1 - direktivny styl: ma malo skusenosti, ma slabu motivaciu

S 2 — instruktazny Styl: ma malo skdsenosti, ma silnd motivaciu

S 3 — participativny styl: ma dostatocné skusenosti, ma slabd motivaciu

S 4 — delegujuci styl: ma dostatok skdsenosti a ma silnd motivaciu



Styly vedenia ludi

dostatocna
kompetencia
dostatocna motivacia

dostatocna
kompetencia
slaba motivacia

nizka kompetencia

silna motivacia

nizka kompetencia

slaba motivacia

direktivny inStruktazny participativhy delegujuci
ciel + ciel' + ciel - ciel -
vztah - vztah + vztah + vztah -

Direktivny: doraz na Ulohu, nezameriava sa na vztah.
Manazér uda konkrétnu ulohu a vykonava prisnu kontrolu. Jasné a zrozumitelné kritéria.
InStruktainy: doraz na ulohu, d6raz na vztah.

Manazér zada ulohu a dohliada na jej splnenie. Zapaja ¢lenov timu, Skoli ich a vysvetluje
svoje rozhodnutia.

Participativny: nezameriava sa na Ulohu, doraz na vztah.

Manazér spolupracuje na spolocnej stanoveni ciela a ulohe. Povzbudzuje c¢lenov na
zapojenie, dava im priestor zapojit sa do rozhodovacieho procesu.

Delegujtci: nezameriava sa na ulohu, nezameriava sa na vztah.

Manazér ponechdva podriadenému volnost a apeluje na jeho zodpovednost. Je tu miera
rizika pre manazéra, treba si dohodnut spdsob pravidelnej kontroly.



Desatoro spravneho hodnotenia

1. Vedte ho ako sebahodnotenie.

2. Neodsudzujte, objektivne hodnotte situaciu.

3. Budte na rozhovor pripraveny a Ziadajte pripravu aj od podriadeného.

4. Hodnotenie je vynimocna situdcia, nie je pravidelnd spatna vazba.

5. Hodnotenie vedte tak, aby viedlo k rozvoju a zlepSeniu.

6. Vystupom hodnotiaceho rozhovoru musi byt konkrétny a kontrolovatelny plan aktivit.
7. Zabezpecte, aby rozhovor prebiehal v priatelskej atmosfére a vo vhodnom prostredi.
8. Spravte si na rozhovor ¢as, nehodnotte viac ako dvoch podriadenych v jeden deri.

9. Naplanujte si rozhovor, doprajte si dostatok Casu.

10. Motivujte. Motivujte. Motivujte. Iba taky hodnotiaci rozhovor ma vyznam.

Pokarhanie
Cielom je naprava a nie pokarhanie.

Priprava na pokarhanie
Pred kazdym pokarhanim si poloZte tri otazky:

1. Aké su konkrétne fakty, ktoré charakterizuju vzniknutu chybu? Zistite tieto skuto¢nosti:

+ Co?

* Kedy?

* Kto?

e Ako? (Kolko?)
e Kde?

2. Je spravne pripisovat to chybu zamestnancovi, ktorého chcete pokarhat?

e Ste CiastoCne zodpovedny za tuto chybu?
* Ma zodpovednost este niekto iny?



3. Bol zamestnanec zodpovedny za tuto ulohu naozaj schopny ju splnit?

* Bola uloha jasne definovana?
* Mal vas podriadeny vsetky potrebné informacie?
* Bol zodpovedny zamestnanec dobre odborne pripraveny a mal dostatok skusenosti?

Forma pokarhania

Pozitivne otvorenie: kratke, podriadeného vnimam ako partnera
Jasna formulacia faktov: neutrdlny tén, konkrétne, overené
Aktivne pocuvanie: ,,Co mi k tomu poviete?”

Otazka ,Co navrhujete?“: podriadeny by mal sdm najst riedenie, pytajte si jednoznaéné
stanovisko a rieSenie, najlepSie pisomne

Konkretizujte
Dohodnite si kontrolu.

Vedte pokarhanie tak, aby si bol podriadeny isty spravodlivostou a bol motivovany.

Pokarhanie podriadeného

Manazérske pokarhanie Impulzivne pokarhanie
pozitivhe negativne

orientdcia na buducnost orientdcia na minulost

do 24 hodin okamzite alebo neskoro
konkrétne zovseobecnenie

overené fakty neoverené fakty a dohady
popisuje fakty odsudzuje spravanie alebo skutok
rozliSenie osobnosti a spravania nerozliSuje osobnost a spravanie
pomaha trestd

kon&i otazkou "Co navrhuje?" konci ventilaciou svojho hnevu




Spatna vazba
Spatna vazba je dar. Treba ho vediet dat aj prijat.

A podakovat sa za fiu.

OSCAR

Observation (popis konkrétneho pozorovaného faktu)
Specific (v konkrétnom momente si spravi/nespravil toto...)
Constructive (posun vpred)

Action (vyzva k dal3ej akcii)

Result (vysledok, ktory to prinesie)

e Spatnu vazbu davame vtedy, ked' ju ten druhy méze pocut.

e Davame ju priamo.

e Oznamujte druhému svoje vnemy ako vnemy, dojmy ako dojmy a pocity ako pocity.
e Spdtna vazba nie je analyza ani kritika.

* Ma obsahovat aj pozitivne pocity a vnemy.

* Ma respektovat mozgovu kapacitu toho druhého.

e Spatna vazba by sa mala ohranicit na konkrétne spravanie sa.

* Spatna vazba by mala nasledovat bezprostredne.

* Prijatie spatnej vazby je najpriaznivejsie vtedy, ked'si to partner praje.
* Mali by ste ju prijimat iba vtedy, ked' ste toho schopni.

e Ked prijimate spatnu vazbu, tak najskér pokojne pocuvaijte.

e DAavat spatnu vazbu znamena davat informdciu a nie toho druhého zmenit.



* Spitna vizba sa nema zamienat s kritikou, s odsudzovanim, s namietkou.
* Svyslovenou domnienkou, preco niekto niec¢o urobil alebo neurobil.

* Svyslovenou domnienkou o osobnosti, charakterovych vlastnostiach, motivoch...

Spatna vazba
e Jeinformaciou osobe, ako druhy vnima, rozumie a preZziva jej spravanie a konanie
e Jetoinformacia o pozitivnom alebo negativnom posobeni spravania a konania

e Je to popisujuca, nie hodnotiaca informacia tak, aby doty¢na osoba pochopila
popisované sposoby, konanie

* Jeto vzdjomna pomoc

Pozitivne ucinky spatnej vazby

e SV podporuje pozitivne podporujlce sposoby sprdvania sa, kedZe na ne poukazujeme
a vyslovujeme uznanie

e SV pomaha osobe spoznat a korigovat rusivé, negativne (nevedomé, nelimyselné)
posobenie jeho spravania sa na druhych

* SV pomaha vyjasnit vztahy medzi fudmi, navzdjom sa lepsie spoznat, porozumiet
a akceptovat sa.

Za spatnu vazbu vidy podakujeme. Pomaha nam byt lepsimi a efektivnejsimi.
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Motivacia
Motivacia je véla konat. Odmena za pracu je efektivnejsia ako hrozby.
Interna motivacia: vnutorna, vychadza z toho, Ze ¢lovek chce.

Externa motivacia: prichadza od inych, je kratkodoba.

Ak nema podriadeny vnutornu motivaciu, je pre nadriadeného ¢asovo a energeticky narocné
udrzat ho v dlhodobo pozitivnom nastaveni.

Ak neviete, ¢o motivuje ludi, spytajte sa ich. Odpovedia vam.

Analyza potrieb
Maslowova pyramida potrieb

Sebarealizacia

Potreba ocenenia

Socialne potreby

Potreba bezpecia

Fyziologické potreby

Hygienické faktory

Plat a odmeny: zakladny plat, socialne vyhody, sluzobné auto, stravenky, dovolenky...
Pracovné podmienky: pracovna doba, vybavenie pracoviska

Politika spolocnosti: formalne a neformalne pravidld a nariadenia, platné pre vsetkych
Postavenie: zaradenie, autorita, prijatie ostatnymi

Pracovné istoty: stupen istoty, ktory suvisi s trvalym pracovnym pomerom

Dohlad a samostatnost: rozsah kontroly a samostatnosti

Zivot na pracovisku: tGrover a typ medziludskych vztahov na pracovisku

Osobny zZivot: Cas straveny s rodinou, priatemi, hobby — obmedzenie ¢asov v zamestnani
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Motivatory

Uspech: je dolezité dosiahnut ciele, potreba smerovat vpred a nahor je zakladnym ludskym
motorom. Je jednym z najsilnejSich motivatorov.

Uznanie: ocenenie Uspechov kolegami a nadriadenymi je motivujicimi, zvySuje sebadlctu. Je
samo sebe odmenou.

Zaujem o pracu: praca, ktord poskytuje uspokojujicu radost je motivacnou silou. Povinnosti
by sa mali prispdsobit zaujmom jednotlivcov.

Zodpovednost: uplatnenie autority a moci vyZaduje vodcovské schopnosti, riskovanie
a sebausmernovanie. Vsetko spolu zvysuje sebavedomie. Su silnymi motivatormi.

Postup: povysenie, pocit mozného postupu. Budte opatrni pri sfluboch na povysenie.

Motivacia zavisi od toho, ¢i mate jasné ciele, ktoré dosiahnete iba dobrym riadenim.
Motivacia je osobna — manaZujte ju tak, aby sa sily podriadenych pribliZili potrebam
spolocnosti. Zasadou je, aby vsetci ¢lenovia timu poznali vizie spolo¢nosti, aké su stanovené
ciele, aki ma kto ulohu a aka je jeho zodpovednost.

e Podporujte svojich spolupracovnikov.

* Podporujte iniciativu.

 Ziadajte navrhy.

e Stanovte si vysoké ciele.

* Prehodnocujte systémy.

e Ku kazdému ¢lenovi timu majte vlastny pristup.

e Ponuknite stimuly a zabezpecte ich fungovanie.

e Predchadzajte demotivacii (vedte pohovory).

* Pri demotivacii identifikujte jej priciny a odstrante ju.

* Podporte timovu pracu.
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Konflikty

Konflikt je vyznamnou sudastou vnimanej reality. Je prejavom dynamického priebehu
vietkého diania a neustélej zmeny. Uspech v akejkolvek oblasti [udského usilia, sikromnej ¢i
pracovnej, ¢asto zavisi prave od schopnosti rozoznat, spravne interpretovat a nasledne

Tak ako v kazdom ludskom spolocenstve aj v pracovhom procese a obchodnom jednani ma
konflikt svoje miesto. Potrebujeme ho vediet rozoznat a vyriesit. Konflikt vznika ako vysledok
nedorozumenia medzi fudmi, ktoré je spO6sobené rozporom v ich nazoroch, potrebach a
prioritach.

Intrapersonalny konflikt — je vnimany jednotlivcom.
Interpersonalny konflikt — je konflikt medzi dvoma jednotlivcami.

Intraskupinovy konflikt — je konflikt v ramci jednej skupiny, ale tieZ medzi jednotlivymi
skupinami.

Riesenie konfliktu

Tri stratégie rieSenia konfliktov

* Uplatnenie moci: vitazi najsilnejsia strana. Sila = pravo. Jedna strana vitazi, druha
prehrava, konflikt zostava, pretoZe porazend strana pocituje negativhe emdocie.
,Mam pravdu aty nie.” Pokial su obe strany rovnako silné, konflikt sa prehlbuje
a prehravaju obe strany.

* Uplatnenie prav: rozhoduje sa podla prava, kulturnych a sociadlnych zvyklosti. Dohoda
sa dosiahnut da, ale konflikt nemusi byt vyrieseny. Ak situdcia pretrvava, zvycajne sa
dohodne zmierovacie jednanie.

* Uplatnenie zaujmov oboch stran: ak su obe strany na sebe zavislé, je v zaujme
zucastnenych, aby sa konflikt vyrieSil k obojstranne spokojnosti. Strany uznaju
obojstranné dlhodobé zaujmy. Obe strany nieco ziskaju, €o je zarukou nielen rieSenia,
ale aj vyriesenia konfliktu. Ked' konflikt vyriesia, moze nadalej G¢inne spolupracovat.

KedZe konflikt tvori sucast takmer kazdého diania, nie je mozné a vlastne ani nutné, ho
celkom eliminovat. Nasa Uloha spociva v hladani efektivneho riesenia konfliktu
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Metody urovnania konfliktu

Existuje niekolko metdd, ako reagovat na konflikt. Odlisuju sa aj podla pozicie pristupu (sily),
miery asertivity, kooperacie a zaujmu konflikt vyriesit.

* Nadvlada - presadenie svojich narokov na ukor druhej strany s vyuzitim pozicie
moci, respektive autority

» Kapitulacia — jedna strana sa dobrovolne vzda a prestane mat naroky.

* Vyjednavanie - ak su obe strany na sebe zavislé, maju zarovert moc si uskodit
a maju rézne ciele.

* Spolupraca - rieSenie konfliktu spolupracou a spolo¢nou snahou najst objektivne
najvyhodnejsie rieSenie pre obe strany v sulade s ich potrebami.

* Odkladanie — obojstranné vykonanie série Ustupkov. Strany tu vSak neberu ohlad
na najlepsie mozné rieSenie. No v kontexte ekonomickych suvislosti a priorit sa
kompromis javi ako nevhodnd metdda (prehra : prehra).

Urovne konfliktu
1. Podrazdenost: problémy nie su vyrazné, dokazete ich ignorovat.

2. Mrzutost: problémy vyvoldvaju rasticu mrzutost, zacina narastat stres a zvycajne tazkosti
narastaju. ESte dokdZzeme vyjadrit logicky svoje namietky.

3. Hnev: problémy vyvoldvaju silny pocit nespravodlivosti, urazenosti a nepriatelstva.
Namietky za¢iname vyjadrovat emociondlne.

4. Nasilie: zucastneni su presvedceni o spravnosti svojho stanoviska. Prichadza pomsta
a odplata, obe strany chcu vyhrat za kazdu cenu a chcl protivnika rozdrvit. Namietky sa
vyjadruju fyzicky, pretoZe slovna argumentdacia je neucinnd. Emocionalna expanzia. V tejto
faze su ludia schopni akéhokolvek neuvazeného cinu.

Oblast zhody

Konflikt méZzeme zmiernit, ak ndjdeme obojstrannu oblast zhody. V konflikte existuju dve
krajné polohy toho, ¢o je mozné a ¢o je dostupné.

Obe strany si musia urcit, ¢o by chceli a s ¢im sa zmieria.

Oblast zhody sa nachadza medzi tym, ¢o strany chcu a s ¢im sa zmiernia. Akékolvek riesenie
nachddzajuce sa v oblasti zhody prinesie vitazstvo obom stranam, pretoZe obe strany
zostavaju v medziach toho, €o je pre ne prijatelné. Je to najlepsSie vyrieSenie konfliktu

pomocou stratégie spoluprace.
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