Organizácia manažérskej práce

Osobnosť manažéra

-súhrn získaného a nadobudnutého, psychických a fyzických vlastností, ktoré by mali pôsobiť vo vzájomnej harmónii

Štrukturálne prvky osobnosti:

l. Temperament – je daný dráždivosťou nervovej sústavy alebo stabilitou nervovej sústavy – je  

                               vrodený

Silné typy:

-sangvinik – živý, veselý, nedôsledný  – Hipokratus predpokladal že prevládajúca telesná tekutina je  

                        krv  - vyrovnaný typ

-flegmatik – pokojný, vyrovnaný, rozvážny, má zmysel pre systematickú prácu, dôsledný –hlien –  

                    vyrovnaný typ

-cholerik – výbušný, tvorivý, dynamický, nekľudný, dôsledný, stvorený pre samostatnú prácu, 

                      tvrdohlavý – žlč –  nevyrovnaný typ

Slabý typ:

-melancholik –mimoriadne senzitívny typ, precitlivený, hĺbavý, nerád sa prezentuje na verejnosti, 

                            depresie, vnímajú aj také vplyvy, ktoré iným unikajú a preto vedia predvídať -   

                            čierna žlč – nevyrovnaný typ

 Typy podľa somatickej teórie temperamentu: - porovnávame tvar a veľkosť lebky, dĺžka krka a   

                                                   končatín, tvar ruky, vyváženosť telesných tvarov, spôsob pohybu

- piknik – veľká okrúhla lebka, bacuľaté líca, nevýrazný nos, krátky krk a krátke končatiny,zaujímavý    

                 tvar ruky, prsty krátke a hrubšie, mäkká chrbtová časť dlane

             - podtyp - má žiarivé oči, veľmi výrečný, pohyblivý, priateľský, žoviálny, rád si užíva život

                           - takýmto podtypom je sangvinik

             - podtyp - smutné hĺbavé oči, nevýrečný, tichý, utiahnutý, nerád sa prezentuje na verejnosti,  

                              spôsob pohybu je pomalý  - takýmto typom je melancholik

- leptozóm – malá lebka, absolútne chudá tvár, nos je dominantným prvkom, dlhý krk a dlhé  

                     končatiny, dlaň je podlhovastá, prsty tenké,chudá ruka, pohybuje sa veľmi rýchlo  

                     a nakláňa sa dopredu pri chôdzi, zmenu smeru robí trhom – typický  typ je cholerik

- atlét – veľmi vyvážené proporcie- ideálna telesná schránka, oválna lebka, výrazná tvár, pekná 

             postava, vzpriamená postava, oválna ruka, elegantne sa pohybuje a zmenu smeru robí otočkou   

             - typickým atlétom je flegmatik

2. Inteligencia – je zdedená – schopnosť riešiť originálne životné situácie

EQ – emocionálny kvocient – schopnosť pracovať v kolektíve, vychádzať s ľuďmi, spolupracovať

IQ – dedí sa po materinskej línii (po matke)

3. Morálnovôľové a charakterové vlastnosti – povaha
· vytvárajú sa hlavne do 3 roku života maximálne do dovŕšenia puberty

· „ak chceš človeka spoznať, daj mu moc“ 

4. Rozumové schopnosti a zručnosti
· nadobudnuté charakteristiky

· 10 % tvorí nadanie a 90% tvorí vynaložené úsilie

· vzdelaný vo svojom odbore

· manažér – základy sociológie, psychológie, práca s PC, jazyk

Vedenie ľudí

· usmerňovanie, riadenie, motivovanie tak, aby sa dosiahlo splnenie vytýčených cieľov čo najefektívnejším spôsobom

· štýl vedenia -  spôsob, akým manažér realizuje svoju vodcovskú rolu, závisí od osobnosti, od  

                              úrovne podriadených, od okolia a od konkrétnej situácie

· autokratický štýl – manažér rozhoduje individuálne, neposkytuje priestor k svojim podriadeným aby vstupovali do rozhodovacieho procesu, základ. prostriedok je príkaz

· znaky dobrého príkazu:-zrozumiteľný, jasný, stručne interpretovaný, adresný,časovo ohraničený

· musíme zadať aj prostriedky a metódy akými sa dopracujeme k cieľu

· tento štýl využívajú manažéri, ktorí majú menšie sebavedomie

· demokratický štýl  -  manažér dovolí svojím podriadeným podieľať sa na rozhodovaní, vytvára sa    priestor pre podriadených pre iniciatívu, priestor, lepšia pohoda je na pracovisku

· 2 spôsoby: rámcové zadávanie úloh – inteligentný kolektív, možnosť spoľahnúť sa na nich     

                        konzultatívny – s podriadenými prekonzultujeme stanovené ciele, urobíme z toho záver  

                                                  a vyberieme najvhodnejšie a tie sa stávajú záväzné pre celý kolektív 

· liberálny štýl – väčšinu  iniciatívy prenechávame na podriadených, zodpovednosť nesie manžér

· cieľovo orientovaný štýl – top štýl, má princíp v demokratickom prístupe, s výraznou orientáciou na konečné ciele, orientovaný strategicky – stanovenie úloh na dlhšie časové obdobie, veľká dôvera zo strany manažéra a veľká inteligencia zo strany kolektívu

Mriežka  riadiaceho  správania

          Ľudia
                                     susedský štýl

10 .......o ...........................................................o   tímový štýl

                            

  5   .....................................o kompromisný


                       ľahostajný

1 ......o............................................................o  úkolový štýl       


                                  1                          5                            10               ciele 

Porady a ich význam v manažérskej praxi

· operatívne – tam, kde sa denne rozdeľujú úlohy

· pracovné – mesačné intervaly, náročnejšie úlohy týkajúce sa dlhodobejšieho zabezpečenia  

                      pracovných činností, riešenie nových úloh, hľadajú sa nové riešenia

· gremiálne – otázky ďalšieho smerovania podniku, hodnotenie dosiahnutia výsledkov prípadne iné   

                       zásadné otázky týkajúce sa chodu podniku, prebiehajú cca 4 hodiny s prestávkami po  

                       jednotlivých tématických okruhoch

· deň konania – nie v okrajových dňoch (pondelok ani v piatok)

· čas konania – doobedu, ale nie hneď so začiatkom pracovného času (cca po l hod.)

· kritériá úspešnosti: voľba vhodného času a miesta, výber účastníkov, otázka vedenia porady (manažér ktorý vedie poradu musí prísť na poradu pripravený a mal by mať návrh na riešenie problému a s ním oboznámiť aj ostatných, prediskutovať návrhy zúčastnených a navrhnúť pozmenený návrh, ak už nikto nemá pripomienky, tak sa návrh odhlasuje- toto riešenie je záväzné pre všetkých),  zhrnutie výsledkov, poďakovanie  za už vykonané úlohy, poverenie ľudí na vypracovanie úloh, stanovenie nových termínov, poďakovanie za účasť na porade.

· noví zamestnanci – vždy ich treba pozvať na poradu, a dať im priestor nech sa vyjadria k danému problému ako by ho oni riešili, vyzdvihnúť pred ostatnými prínos nového zamestnanca, nového zamestnanca treba častejšie kontrolovať

Pracovný priestor manažéra – pracovisko (kancelária)

· vychádza sa zo sfér mozgu – sféra predvedomia, vedomia, podvedomia – každá sféra má svoje obmedzenia, v 1 sfére môžeme riešiť len 1 problém na ktorý sa koncentrujeme

· sféra predvedomia – môžeme naraz vnímať 10 vecí naraz – ani pracovisko by nemalo mať viac ako 10 prvkov – odporúča sa rozlíšiť tieto prvky farebne ale nie veľmi výrazné (napr. hnedé, béžové, zelené modré)

· sféra podvedomia – neoobmedzený priestor – podvedomie funguje nezávisle od našich potrieb, premieta sa v ňom nekonečné množstvo nápadov, treba vedieť s ním pracovať, manažér by sa nemal pohybovať bez diára, aby mohol každú dobrú myšlienku ihneď zaznamenať

Teamová organizácia

Team

· členovia tímu sú po pracovnej a vzťahovej stránke silnejšie prepojení ako v klasickej skupine

· každý člen teamu odovzdáva svoje schopnosti, zručnosti v prospech teamu

· každý z členov teamu má rozhodovaciu právomoc v mene teamu a má oprávnenie team zastupovať

· každý člen teamu nesie plnú zodpovednosť za výsledky teamu ako celku

Členenie teamov:

- z hľadiska veľkosti teamu: 

a) malé teamy, do 5 členov

b) stredne veľké teamy, 5 – 15 členov

c) veľké teamy, nad 20 členov

- z hľadiska zamestnania teamu 

a) výkonné (výkonnostné) teamy – práce, normálne činnosti

b) výskumné (odborné) teamy – vedecko-výskumná činnosť

c) multifunkčné (medzinárodné) teamy – spájajú aktivity z viacerých odborných oblastí. Koordinácia takéhoto teamu je zložitá, sústreďujú sa tam ľudia z rôznych odborných sfér (hodnotenie investičných celkov)

- časové kritérium:

a) krátkodobé (jednorázové) teamy – zabezpečenie alebo realizácia jednej úlohy na jednom projekte

b) strednodobé teamy – vytvorené na riešenie úloh v časovom období viac ako jeden rok

c) dlhodobé teamy (trvalé) teamy – celý život sa venuje jednej téme

Manažérske kompetencie

- sú predpoklady pre úspešné zvládnutie manažérskej práce

Okruhy kompetencií:

· odborné kompetencie – znalosť organizácie, metodológia rozhodovania, odborná pripravenosť manažéra, znalosť psychológie

· praktické a technické kompetencie – zručnosti v odbore, organizačné schopnosti, praktické

· osobnostné kompetencie – pozitívne povahové vlastnosti týkajúce sa vzťahu k iným ľuďom (úprimnosť, ústretovosť, spravodlivosť)

Úroveň kompetencií:

· základná úroveň kompetencií

· vyššia kompetencia

· rozvinutá kompetencia – napĺňa všetky okruhy kompetencií

Okruh kompetencií:

· každý manažér musí zvládnuť 3 roviny riadenia:

a) riadiť iných ľudí

b) riadiť sám seba

c) byť riadený

Roly manažéra

Pri posudzovaní manažérskych rolí musí manažér mať psychologické schopnosti a musí byť sociológom

Manažérske roly (v troch skupinách):

1. interpersonálne

2. informačné

3. rozhodovacie

4. predstaviteľ – manažér prezentuje skupinu vo vzťahu k vonkajšiemu svetu

5. vodca – prezentuje názory org. jednotky smerom navonok, tlmočí názor org. jednotky

6. sprostredkovateľ – pri riešení pracovno-právnych vzťahov, akékoľvek problémy, či už odborné alebo kompetenčné

7. podnikateľ

8. distribútor

9. vyjednávač – dojednáva v mene org jednotky čo najlepšie podmienky

10.  urovnávač sporov

11.  dohliadač – tzv. pevná ruka, dohliada na to, aby všetko prebiehalo podľa kritérií (kvalitatívnych, kvantitatívnych, ...)


INTERPERSONÁLNE

INFORMAČNÉ
PREDSTAVITEĽ
ROZHODOVACIE

ROZŠIROVATEĽ
VODCA
PODNIKATEĽ

SPRACOVÁVATEĽ
SPROSTREDKOVATEĽ
DISTIBÚTOR

DOHLIADAČ

VYJEDNÁVAČ



UROVNÁVAČ SPOROV

Každý manažér má určite formálnu autoritu, ktorá je daná postavením manažéra do určitej funkcie. Tým, že má formálnu autoritu, stáva sa vodcom, má prístup k informáciám, ku ktorým iní zamestnanci prístup nemajú. Z toho vyplýva, že má právo na rozhodovanie, keďže má dostatok informácií pre uskutočňovanie rozhodnutí.

Moc, právomoc a zodpovednosť v práci manažéra
Právomoc je vlastne delegovanie, rozdeľovanie úloh a právomocí v smere z hora nadol. Koľko úloh môže manažér delegovať na podriadených závisí od úrovne vyspelosti kolektívu (či je vyrovnaný, či je rovnako cieľovo orientovaný a či disponuje určitým stupňom samoregulácie). Do homogénneho kolektívu môžeme delegovať viac úloh. Právomoc by sa mala delegovať adekvátne k objemu úloh. 

Zodpovednosť sa vo svojej podstate delegovať nedá, ostáva na manažérovi, na tom, komu bola úloha pridelená. 

V tesnom spojení s týmito dvomi pojmami je autorita. Autorita je spoločenský vzťah medzi nositeľom a rešpektovateľom autority. Formálna autorita je daná manažérovi nástupom do funkcie. Spoločenské postavenie nazývame prestíž, ale nesúvisí s formálnym postavením. Ľudia rešpektujú túto osobu na základe spoločenských vlastností.

Vedenie ľudí je v podstate usmerňovanie jednotlivcov a pracovných kolektívov tak, aby podnik fungoval čo najefektívnejšie (aby s najmenšími vstupmi dosiahol najvyššie výstupy)

Faktory ovplyvňujúce vedenie ľudí:

a) externé (mimo nanažéra, okolie) – charakter kolektívu, je daný homogénnosťou, vyrovnanosťou z hľadiska vzdelanostnej úrovne, hierarchií, očakávaní, postojov. Ďalší aspekt je otázka prostredia v ktorom podriadení pôsobia (podnik, org. jednotka, národohospodárska makrosféra) a situačné aspekty resp. konkrétna situácia, tzn. pokiaľ vzniknú nepredvídané udalosti, štýl musíme vychýliť k autoritatívnemu, keď sú podmienky priaznivé, môžeme sa prikloniť k demokratickému štýlu.

b) osobnosť manažéra – kompetencie, ich úroveň (keď ich je viac, demokratický, keď menej autokratický), morálne a vôľové vlastností, inteligencia manažéra (v princípe múdrosť, vyššie IQ = demokratický, nižšie IQ = autokratický štýl), temperament, otázka vzdelania a skúseností (čím je manažér vzdelanejší  = demokratický štýl)

Základné nástroje vedenia ľudí
Mocenské – od nich sa odvíja autokratický štýl (príkaz, pokyn, sankcia, norma, plán)

Mäkké – systém hmotnej zainteresovanosti (pochvala, uznanie (, konzultatívne zadávanie úloh, motivácia)

Vedúci tímu

1. musí mať všetky svoje schopnosti, znalosti, zručnosti do služieb svojho tímu, musí sa vedieť podeliť s členmi tímu. 

2. musí vedieť delegovať podstatnú časť úloh, ale hlavne právomocí na členov svojho tímu

3. musí koordinovať prácu tímu tak, aby každý člen tímu dostával úlohy také, pre plnenie ktorých má najlepšie predpoklady (vedieť odhadnúť ľudí, poznať ich)

4. vytvárať v tíme tvorivú a priateľskú atmosféru

5. motivovať tím a jeho členov k dosahovaniu čo najlepších výsledkov

6. viesť členov tímu k vysokej zodpovednosti za zverené úlohy

7. hodnotiť členov tímu podľa miery plnenia úloh

Základné funkcie manažéra a ich klasifikácia

Funkcie:

1. vodca

2. manažér reprezentant org. jednotky, ktorú riadi

3. manažér ako koordinátor

4. manažér ako organizátor

5. manažér ako ekonóm

6. manažér ako psychológ skupiny

7. manažér ako presadzovateľ záujmov skupiny

8. manažér ako urovnávateľ konfliktov v skupine

9. manažér ako motivátor a hodnotiteľ skupiny a jej členov

10. manažér ako hodnotiteľ

Manažment ľudských zdrojov – riadenie ľudí

- má 4 základné etapy: nábor, výber, výchova a vzdelávanie, hodnotenie

Nábor – môžeme ho uskutočňovať v princípe z dvoch zdrojov:

a) interné – hľadanie najvhodnejších zamestnancov podľa karty  zamest. a príslušných dokumentov, kurzov, školení, burzy práce, ...

b) externé – hlavne pri otvorení novej spoločnosti, personálne agentúry,  Úrad práce, inzeráty, školy, učilištia

· výhoda získavania ľudí z interného prostr. – zamest. sa zo zamestnáv. pozná, pozná prostredie

Výber – využívajú sa hlavne testovacie metódy, testy závisia od ponúkanej pracovnej funkcie, prijímací pohovor, treba vhodne zvoliť oblečenie, prípravu, hlavne sa pripraviť na rozhovor, je potrebné urobiť dojem. Akú farbu na seba?  Takže:

· hnedá – je farba zeme, je veľmi konzervatívna, nie je vhodná na pohovor

· zelená – priaznivá, optimistická v kombinácii s bielou alebo krémovou

· modrá – je vhodná, tmavý tón

· červená – opatrnejšie (vhodné na uchádzanie sa o miesto dynamické, sekretárku...)

Vlasy: nie rozpustené ale vypnúť, osoby krátkovlasé vzbudzujú dôveru

Šperky: opatrne, nápadné ozdoby radšej nie!

 Do hnoja sa pichá vidlami a nie striebornou vidličkou

Výchova a vzdelávanie – prvá etapa pôsobenia nového zamestnanca vo firme: adaptácia, je to priestor pre vytvorenie pozitívneho vzťahu k podniku, zamestnancom. Vytvára sa dobrý vzťah k podniku, k firme... Proces adaptácie je iný pre už predtým zamestnaných ako pre absolventa. Pri zamestnancoch, ktorí už boli zamestnaní sa sústreďujeme na špecifiká. Proces adaptácie by mal prebiehať pod záštitou pracovne staršieho zamestnanca, ktorý v prípade potreby konzultuje problémy s novoprijatým zamestnancom. Každý novoprijatý zamestnanec je pre podnik stratou. Nie je preto efektívne, prepúšťať „hotových“ zamestnancov a prijímať nových. Vzdelávanie sa zabezpečuje prostredníctvom zväčša externých školiacich zariadení.

Hodnotenie – je to vrcholná fáza riadenia ľudských zdrojov a asi aj najcitlivejšia. Mala by sa odrážať v odmeňovaní. Je to oblasť, ktorá môže byť vysoko motivačná ako aj vysoko demotivačná. Závisí od samotného spôsobu. Objektívne hodnotenie neexistuje. 

Nešťastie Európanov je, keď majú možnosť voľby.

Veľa odborníkov sa zamýšľa nad tým, ako by sa dala hodnotiť intelektuálna práca. Existujú rôzne pohovorové metódy: 

· formou klasického pohovoru, zúčastňuje sa bezprostredne nadriadený, niekto z odborov, prípadne niekto prísediaci ešte. Vyhotovuje sa v písomnej forme, poukazuje sa na neg. stránky, ale aj pozitívne. Ak nemá zamestnanec výhrady, podpíše, ak má, uvedie poznámky.

· formou kritického  pohovoru – nekladie sa dôraz na kladné aspekty, ale len na kritické, ktoré sa vyskytli.

V snahe o objektivizáciu hodnotenia boli vypracované bodové alebo stupnicové systémy, kde je každé kritérium ohodnotené určitým počtom bodov. Buď absolutne alebo variantne. Tieto bodové hodnotenia sa robia viacerými spôsobmi. Buď vzor (ideálny stav, zamestnanec) alebo je stupnica stavaná na priemerného zamestnanca. Stanoví sa 100 bodov pre priemerného zamestnanca. Kto dosiahne toľko, je priemerný zamestnanec.

Manažéri ako zvieratá (
Manažér typu:

Pes – agresívny 

Kôň – pozitívne ladený, rozvážny, s pozitívnym myslením

Opica – vysoko egocentrický, všade bol, všetko vie

Žaba – výrečný, rád zdĺhavo a zo široka rozpráva

Kozliatko – nesmelý, nevýrazný, nie veľmi vhodný na manažérsku funkciu

Ježko – vysoko negativistický, odmieta akýkoľvek iný názor

Hroch – zádumčivý, nie veľmi zainteresovaný, kľudný

Žirafa – typické „veľké zviera“, povznesený, vedomý, že má rozhodujúci hlas

Líška – na všetko sa vypytuje, eviduje, vo vhodný čas vytiahne a použije, keď to nikto nečaká

Gestikulácia manažérov

Hruštička – použité v prípade, keď chceme mimoriadne zvýrazniť svoje slová

Prstenec – puntičkárske gesto, v kruhu je „uzavretý“ tok informácií

Gesto „takmer“ – hľadanie čo najpresnejšieho slova na vyjadrenie myšlienok

Sekáč – gesto vysoko agresívnych typov, znázorňujú jasné riešenie

Vidly – absolútne odmietavé gesto, nekooperatívne, nepoznám, nechcem, nemôžem

Gesto „osvietencov“ – snaha o prenos myšlienkových tokov, preniesť čosi, čo nebolo vypovedané

Gesto „srdce na dlani“ – manažér sa snaží vydať zo seba všetko, čo v ňom je a tak zainteresovať zúčastnených

Gesto „držme sa pri zemi“ – utišujúce gesto, pokoj, kľud a rozvahu, využívajú ľudia, ktorí majú radi systém, kľud a pohodu

Gesto „ja nič, ja muzikant“ – obranné gesto

Gesto „zaťatá päsť“ – agresívne gesto, prejav agresivity, snaha o zakrytie tej agresivity

Gesto „agitačné“ – 

Gesto „zopnuté ruky“ – gesto narušeného sebavedomia, zníženého, bezradnosť

Gesto „so zaťatou zdvihnutou päsťou“ – diktátorské gesto

Gesto „palica“ – zdvihnutý prst – vysoko autoritatívne gesto

Gesto „bodák“ – mierenie prstom na niekoho – prejav vysokej miery agresivity

Gesto „typické vysvetľovacie“ – využívajú osoby s dobrou slovnou zásobou, humánne založený typ

Gesto „široké alebo úzke ruky“ – určuje mieru

Gesto „pôsobenia podvedomia“ –  akoby čítať pomedzi riadky

Reč tela manažérov

Všetci fajčiari, ktorí vyfukujú dym hore, sú optimisti. 

Odhalené zápästie je symbolom erotického prvku

Ruka v bok vo vzťahu k opačného pohlavia symbolizuje predvádzanie sa

Nahnevaní ľudia fúkajú dym dole

Lakeť opretý o stenu, symbolizuje ohraničovanie teritória

Naprávanie si kravaty je silne zvádzacie gesto 

