19. Ovplyvňovanie zamestnancov. Štýly práce manažéra. Motivácia pracovného správania. Komunikácia v RĽZ

- vedenie je súčasťou 3. funkcie – ovplyvňovania (patrí sem ešte motivácia).

- je súčasťou riadenia

- je jednoznačné pôsobenie manažéra na ľudí

= usmerňovanie jednotlivcov a skupín zo strany líniového manažéra

- Štýl vedenia = spôsob, akým manažér prezentuje svoju vodcovskú pozíciu. Štýl práce manažéra predstavuje spôsob uplatňovania metód a nástrojov riadenia. Každý manažér je zmesou rôznych štýlov . Optimálny je taký štýl, ktorý vyhovuje daným podmienkam a ktorý sa dokáže v súlade s ich zmenou pružne preorientovať. 

- klasifikácia: 
1. autokratický (autoritatívny) – manažér rozhoduje sám na základe vlastného uváženia, nedáva šancu podriadeným vstupovať do rozhodovacieho procesu.

- hlavným nástrojom : príkaz (pri prírodných katastrofách, technologických haváriách, pri rôznorodom (nehomogénnom) kolektíve).

Výhody: - je veľmi operatívny (promptný)


    - rozdeľovanie úloh je transparentné, konkrétne a adresné.

Nevýhody: - obmedzuje iniciatívu podriadených


        - nestačí stanoviť len konečný cieľ, ale aj metódy, prostriedky a postupy, ako sa     má k cieľu dopracovať


        - je veľmi náročný na kontrolu

Znaky dobrého správneho (splniteľného) príkazu:

- príkaz musí byť konkrétny

- musí byť adresný (presne zahŕňať označenie doby, kedy sa má príkaz splniť)

- musí byť stručný a jasný (presne popísať)

- musí byť časovo ohraničený.

2. demokratický štýl

- opak autokratického štýlu

Výhody:  - podporuje tvorivosť, iniciatívu podriadených 


     - pôsobí na podriadených motivačne

Nevýhody:  - nie je až taký pružný ako autokratický štýl


         - vyžaduje jeho uplatnenie v naplnení určitých predpokladov (podmienok)

- vyžaduje pomerne silnú osobnosť

- predpokladá pomerne vyspelý a homogénny kolektív (cieľové zameranie, primerané vzdelanie...)

- rozoznávame 2 základné prístupy (spôsoby, metódy):

a) konzultatívne zadávanie úloh (vedenie) – spočíva v tom, že manažér prediskutuje s podriadenými riešenie daného problému, spoločne vyberú najvhodnejšie metódy a prostriedky na dosiahnutie cieľov a tie sa stávajú záväznými pre celý kolektív.

b) rámcové zadávanie úloh – spočíva v tom, že manažér predstaví podriadeným úlohy a ciele, ktoré pred kolektívom iniciatívu, aby si našli najvhodnejšie metódy a prostriedky na dosiahnutie cieľov.

- je vhodný pre veľmi vyspelé a homogénne kolektívy

- skontrolujú sa len dosiahnuté výsledky

- je odkázaný na silu manažéra

3. liberálny štýl

- „štýl vedenia samospádom“, vedenie voľného plynutia

- uplatňuje sa:

- ak manažérovi veľmi nezáleží na výsledkoch – nezáujem manažéra, ponechá všetko na podriadených

- alebo ak je cielený, manažér riadi taký okruh činností, do ktorých nie je vhodné, potrebné intenzívnejšie vstupovať (v umeleckej činnosti, tvorivej činnosti)

4. cieľovo-orientovaný štýl

- vylepšený, zdokonalený demokratický štýl vedenia s priamou orientáciou na plnenie podnikových cieľov

- iný prístup:

- mriežka riadiaceho správania








- grafickým spôsobom prezentuje jednotlivé štýly vedenia podľa 2 základných kritérií:

    - na os x – vzťah manažéra k plneniu podnikových cieľov

    - na os y – vzťah manažéra k ľudskému faktoru, k podriadeným.

- rozlišujeme nasledovné štýly vedenia:

1. takmer úplne bez vstupu podriadených do riadenia = úkolový typ manažérov, štýl
2. s vysoko demokratickým vzťahom k ľudskému faktoru a menej zohľadňuje ciele podniku = susedský štýl
3. nevenuje veľkú pozornosť ani cieľom, ani ľudskému faktoru = štýl ľahostajný
4. má na zreteli plnenie cieľov, aj ľudí chce zapojiť do riadenia = kompromisný štýl
5. manažérsky ideál parametre (10,10( = tímový štýl (s vysoko vyspelým kolektívom)
- voľba štýlu je závislá aj od úrovne kolektívu, ktorý manažér riadi.

- majster manažér je ten, ktorý dokáže prechádzať všetkými štýlmi a musí vedieť prispôsobiť štýl vedenia konkrétnej situácii a kolektívu.

Stratégia, filozofia dlhej vlny vedenia ľudí



Znázorňuje 4 etapy: 

a) kríza (od O do mínusu) – v dôsledku nepriaznivých rozhodnutí, zo situácie na trhu, v kolektíve šírenie negatívnych informácií

- ak chce krízu prekonať, treba prijať pozitívne opatrenia (motivácia kolektívu, motivačné nástroje, šance, nové trhy...)

b) oživenie – zvyšuje sa výkon, pracovná disciplína, výsledky... Dostáva sa do pozitívnych parametrov.

c) obdobie konjunktúry – jej vyvrcholenie spôsobuje, že ľudia sa prestávajú motivovať, lebo dosiahli pozitívne výsledky, prestávajú hľadať nové možnosti, podmienky trhu..., sú spokojní s výsledkami

d) fáza depresie – z depresie do sféry krízy a dlhá vlna sa opakuje.

Orientácia štýlov:

Motivačný riadiaci štýl, ktorý vychádza zo stanovenia cieľa podnecovať ľudí k činnosti a z umenia chváliť a karhať. 
Orientácia trhovo podnikateľského štýlu riadenia vychádza zo zásady, že zákazník rozhoduje o všetkom a jeho prianie je absolútne rozhodujúce.

Stratégia dlhej vlny

KOMUNIKÁCIA

- je rozdeľovanie a sprostredkovanie informácií medzi 2 alebo viac subjektami.

Prvky komunikácie:
1.) vysielač (odosielateľ) informácie

2.) správa, informácia

3.) komunikačný kanál

4.) príjemca

5.) spätná väzba

Smery komunikácie:
· komunikačná reťaz, predstavuje najjednoduchší smer, infos sa odovzdávajú v priamom smer od jedného k druhému subjektu
· uzatvorená reťaz – tok infos je len v obmedzenom smere, má ohraničený počet prvkov komunikácie
· hviezdicový typ – vystupuje tu 1 centrálny subjekt, ktorý vysiela infos učitému počtu subjektov komunikácie a spätná väzba od nich smeruje k nemu, napr. riadenie kolektívu, kde centrálny prvok je manažér, kt dáva pokyny svojim podriadeným. Spätnou väzbou je podávanie správ od podriadených manažérov.
· strapcovitá sieť – jeden vysielač poskytuje infos do siete, ktorá nie je vopred definovaná, formuje sa podľa účastníkov. Nie je určený počet subjektov komunikácie.
· pravdepodobnostná sieť – predpokladaný určitý počet subjektov komunikácie, ale v konečnom dôsledku sa nie všetky subjekty zapoja do komunikačného procesu.

V princípe rozdeľujeme komunikáciu na:

· formálnu
· neformálnu
Formálna – je typická hierarchickým stupňami a formálnym charakterom informácií

· Vertikálna – prebieha od vrcholového stupňa smerom dole – šírenie príkazov, pokynov, nariadení. Môže mať aj opačný smer od nižších stupňov k vrcholovému manažmentu – požiadavky, sťažnosti, námety.
· Horizontálna, t.j. na rovnakom hierarchickom stupni napr. medzi riaditeľmi závodov. Ide o vzťahy vzájomnej spolupráce, kooperácie. 
Neformálna – prebieha bez ohľadu na hierarchické stupne, nerešpektuje nadriadenosť a podriadenosť. Má priateľský alebo záujmový charakter.

VÝZNAM VERBÁLNEJ A NEVERBÁLNEJ KOMUNIKÁCIE A ICH VPLYV NA CELKOVÚ EFEKTÍVNOSŤ KOMUNIKÁCIE

Verbálna – komunikácia slovom, hovoreným aj napísaným. Môže byť priama, živá alebo sprostredkovaná (mediálna).

Neverbálna – tón hlasu, mimika, gestikulácia a pohyb celého tela.

celkový index správy:     CIS   =   0,07   hovorené slovo

                                                     +0,38   tón hlasu



                              +0,55   mimika




                    1,00
Komunikácia – prekážky komunikácie, bariéry

Príčiny komunikačného neúspechu: neprimeraná informácia (príliš nákladná, nedostatočnej kvality, nesprávne načasovaná), spätná väzba, komunikčné kanály, nekompetentná komunikácia

Mikrobariéry sú spojené so subjektmi komunikácie, patrí sem používanie viacvýznamových slov, používanie slangových- nespisovných slov,

· môžu to byť: bariéra hluku - rušivé vplyvy, ktoré sú spôsobené spravidla zníženou koncentráciou niektorého so subjektov komunikácie

· odkaz je to nebezpečná bariéra, sprostredkovateľ odkazu odkaz prijme a vtlačí doňho svoju pečať, je ním poznačený, aj ten kto ho prijíma ho môže prijať s určitou rezervou
· nedostatok osobnej dôvery len pri priamej komunikácii, pri živej interpersonálnej komunikácii
Makrobariéry sú spôsobené vonkajším prostredím alebo technickými problémami komunikácie(výpadok energie, zvýšené požiadavky na využívanie cudzích jazykov)

Prekonanie prekážok v komunikácii – metódy

1. spätné pripojenie – vyzveme subjekt komunikácie, aby nám buď zopakoval, to čo povedal, alebo aby povedal, ako našu správu prijal

2. redundancia znamená prízvukovanie, prípadne viacnásobné zopakovanie toho, čo na tej správe, alebo informácii považujeme za najdôležitejšie z našej strany a čo chceme aby prijímatel správy prijal, zapamätal si a akceptoval

3. empatia je to schopnosť vnímať a posudzovať veci(informácie) z pozície nášho partnera v komunikácii, rozumieme schopnosť vcítiť sa do pozície nášho partnera

Priestor komunikácie

· zohráva pri komunikácii obrovský význam

· môže komunikáciu úžasne skvalitňovať, alebo legitímnosť znižovať

· najužšia komunikácia je: 

1. blízka intímna zóna (15 cm),

2. intímna zóna (50 cm),

3. osobná zóna (0,5 – 1,25 m),

4. sociálna zóna (1,25- 3,5 m) – pri riešení pracovných otázok, rokovanie s klientmi,

5. verejná zóna (nad 3,5 m) – do tejto zóny musíme vpustiť každého s kým prichádzame do kontaktu, neohrozuje bezprostredne naše intímne kruhy

Sprostredkúvanie správ v komunikácii

· je to prenos informácií cez viacero sprostredkovateľov(medzičlánkov)

· pri riešení vážnych problémov, je takýto prenos nevítaný – neefektívny

· ak informácia prechádza cez 6 medzičlánkov, je to už iba 25 %-ná pravdivosť – je to neefektívny prenos informácií

Zásady vedenia rozhovoru

· rozhovor dvoch osôb berieme teraz do úvahy

· pri formálnej komunikácii je to rozhovor medzi nadriadeným a podriadeným, alebo medzi osobami pracujúcimi na rovnakej úrovni

- rozhovor medzi nadriaď. a podriaď.:

1. buď nadriadený pozval podriadeného na rozhovor

2. alebo podriadený požiadal o rozhovor u nadriadeného, podriadený ma stres aj v prvom, aj v druhom prípade

· ak 1.pozívame podriadeného, je ho potrebné privítať, je nevhodné ak zostaneme sedieť a vítať ho po sediačky (je potrebné vstať), je slušné mu ponúknuť miesto na sedenie ( ak je to problém na 2,3 min môže podriadený zostať stáť, ale aj mi musíme zostať stáť)

· ak je to starší zamestnanec, tak by si mal sadnúť

· osobná zvyklosť je podanie rúk (môže aj nemusí)

· manažér si sadá ak už hosť sedí a nie skôr, ak manažér rieši pracovnú záležitosť tak si sadne za písací stôl, potrebuje materiály, ktoré ma stroje v opačnom prípade si sadá ku konferenčnému stolu (pôsobí to menej upäto)

· je dobré ak necháme hovoriť nášho hosťa, ak nemá odvahu tak ho povzbudíme

· prejavíme úprimný záujem o obsah 

· prejavíme záujem nájsť efektívne, spoločné riešenie

· na koniec sa rozlúčime s hosťom, poďakujeme za spoluprácu a stojíme keď odchádza, podáme ruku - nemusíme, stojíme kým neodíde

Neoficiálne komunikačné kanály

· komunikačné kanály, ktoré nie je možné 100%-ne podchytiť

· informácie sa šíria absolútne nekontrolovateľne, nedajú sa ani kvantifikovať a nedá sa odhadnúť ani ich kvalifikovaná úroveň

· manažér ich nevie zatrhnúť ani zamedziť

· dobrý manažér môže tieto kanály veľmi dobre využiť (sú informácie, ktoré nemôžu ísť oficiálnou cestou, tak neoficiálne kanály využijeme)


MOTIVÁCIA


Motivácia pôsobí súčasne v troch rovinách: dimenzia smeru, intenzity a stálosti. Zdrojmi motivácie sú: potreby, návyky, záujmy, hodnoty a hodnotové orientácie a ideály.

Často sa zamieňa so stimuláciou. Motív je  vyvolávanie vnútorných pohnútok, ktoré vedú k individuálnemu správaniu jedinca smerujúcemu k splneniu stanovených cieľov. Motív je vnútorná pohnútka.

Stimulácia – pôsobenie vonkajších podnetov s cieľom: pozitívne ovplyvňovať správanie jedinca. Stimul je akýkoľvek podnet, ktorý vyvoláva určité zmeny v motivácii človeka. 

Je tu snaha. Aby sa vonkajší faktor zmenil na vnútorný a teda stimulácia na motiváciu.
Rovnaký podnet pôsobí na rôznych ľudí rôzne:

Teórie motivácie

2 skupiny: 

· procesné teórie motivácie – predmetom skúmania: proces motivácie (jedinci, pôsobenie motivačných mechanizmov), procesná stránka. 

Patria sem: 

- teória potrieb a cieľov - odvíja sa od individuálnych ľudských potrieb a náročnosti . Čím náročnejšie ciele si jedinec stanoví, tým väčšia je u neho motivačná sila. 

- teória motivácie podľa predpokladu – sem patrí Wroomova teória očakávaní. Čím väčšie očakávania predpokladá, tým väčšia motivačná sila naňho pôsobí. 

teórie motivácie podľa zodpovednosti – predpokladá, že čím väčšiu zodpovednosť jednotlivec na sebe berie, tým je silnejšie motivovaný. Čím vyššiu funkciu zastáva, tým by mala byť motivačná sila uňho vyššia. 

· obsahové teórie motivácie – spoločným znakom: sú založené na postupnosti uspokojovania ľudských potrieb. V praxi dosť intenzívne využívané.

1. Maslovova teória potrieb – postupnosť ich uspokojovania je zákonitá. Bola 1. a doposiaľ nebola prekonaná. Usporiadal ľudské potreby do 5 stupňovej hierarchie.

1. potreby fyziologické – jedlo, pitie, vzduch na dýchanie

2. potreba bývania, nejakého stabilného príjmu, hmotne zabezpečiť rodinu

Tieto dve úrovne máme spoločné s ostatnými živočíšnymi druhmi => kategória nižších potrieb
3. sociálne potreby – u zvierat vychádzajú z inštinktu (starostlivosť o potomstvo, sociálne väzby a pod), u človeka je to vedomé (potreby priateľstva a iných sociálnych väzieb)

4. potreba spoločenského uznania – radosť z práce, uspokojenie v práci
5. potreba sebarealizácie – to čo sme chceli sme už dosiahli a teraz sa chceme venovať záľubám

Tieto tri sú vyššie potreby a sú typické pre Homo Sapiens..

Veľa ľudí sa do konca života nedostane na najvyšší stupeň (sebarealizáciu).. Ľudia, ktorí si vedia vybrať dobrú prácu alebo hobby, dostávajú vyššie priečky. Niektoré stupienky sa dajú preskočiť, ale to sú narušené osobnosti.
2. Alderferova ERG teória – tvorcom: Alderfer. Rozlíšil ľudské potreby do 3 hierarchických stupňov:

- existenčné – zahŕňajú fyziologické a sociálne potreby

- kvalifikačné – predstavujú schopnosť, možnosť, potrebu nadobudnutia vzdelania, zručností, zamestnania. Siahajú od sociálnych po spoločenské uznanie.

- rastové – súvisia s väzbou vlastných schopností na potrebu sebarealizácie (od 4. po 5. priečku v Maslovovej hierarchii).

3. Argyrisova teória zrelosti a nezrelosti – rozdelil ľudské potreby v súvislosti s ľudským vývojom. Ľudské potreby rozdelil na:

- na obdobie zrelosti nadväzujú potreby zrelosti – od stredného veku do staroby. Potreby súvisiace so spoločenským uznaním, sebarealizáciou.

- na obdobie nezrelosti nadväzujú potreby nezrelosti – obdobie od mladosti do stredného veku (25 – 40 rokov).

4. McClellandova teória – tvorcom: McClelland. Rozdelil ľudské potreby do 2 kategórií:

- potreby výkonnosti – prezentujú potrebu človeka vytvoriť niečo, nadobudnúť vzdelanie, majetok, prostriedky. Vytvoriť si pozitívny štart pre budúcu kariéru.

- potreby sily – potreba zaujať určité spoločenské, kariérne postavenie, nájsť si svoje miesto, či už v spoločnosti, na pracovisku, kde môžeme prezentovať.

- potreby spokojnej práce – potreba sebarealizácie, napĺňať naše ciele, sny, predstavy.

Motivačné stratégie 
- predstavujú určité mechanizmy dlhodobého pôsobenia na jedincov a pracovné kolektívy, s cieľom: zabezpečiť žiaduce správanie z ich strany. 

Motivačné mechanizmy, ktoré sa najčastejšie vyskytujú a ktoré sú najznámejšie:

1. teória X a teória Y – majú úplne opačné pôsobenie. Teória X vždy počíta s negatívnym vývojom situácie, je tu obmedzená demokracia, vedenie je orientované cez príkazy, neplnenie príkazov je postihované sankciami a pod. Teória Y – založená na vysokej miere demokracie, počíta s priaznivým vývojom situácie, očakávaním pozitívnych výsledkov, podnecuje aktivitu, iniciatívu ľudí, napriek tomu ľudí zaskočí akýkoľvek negatívny stav.



Hľadá sa dimenzia Z, z teórie Y by prevzala prvky demokracie pozitívneho myslenia a určitého optimizmu a z teórie X pripravenosť na krízový vývoj, opatrnosť. Záleží od manažéra, či tú dimenziu Z dosiahne.

2. Projektovanie prác – spočíva: každý zam-ec vopred vedel, aký je rozvrh jeho práce z hľadiska časového aj obsahového. Aby bola práca projektovaná v časovom predstihu.

3. Vnútropodniková komunikácia 

4. Peňažné a nepeňažné pohnútky
Motivácia pracovného jednania vyjadruje celkový prístup zamestnanca k pracovným úlohám, jeho pracovnú ochotu.  Motivácia pracovného jednania sa bezprostredne odráža od výkonnosti človeka. V = f(s.m) úroveň výkonu je funkciou spôsobilosti na prácu násobenej motiváciou. Ak má niektorá z týchto dvoch položiek nulovú hodnotu, pracovný výkon mizne. 
Postup pri vytváraní motivačného programu organizácie:

1. zisťovanie stavu a účinnosti základných faktorov motivácie

2. charakteristika základnej motivačnej klímy firmy

3. stanovenie cieľov motivačného programu

4. určenie nástrojov k zabezpečeniu cieľov

5. spracovanie motivačného programu ako uceleného koncepčného dokumentu
ľudia
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