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- syntetická disciplína, pojednáva o tom, ako by mal manažér organizovať svoju prácu a prácu podriadených.
Osobnosť – pojednáva o nej predovšetkým psychológia. Je to súhrn získaného a nadobudnutého, súhrn psychických a fyzických vlastností, ktoré by mali pôsobiť vo vzájomnej harmónii.

Štruktúra osobnosti:
1., TEMPERAMENT – prejavuje sa v dynamike správania. Je daný dráždivosťou nervovej sústavy (prejav emočných vlastností a prežívania). Ľudia na rovnaké podnety reagujú rôzne – majú odlišný temperament. 

Poznáme 4 základné temperamentové typy /prvýkrát ich popísal Hipokrates/:

FLEGMATIK – stabilná nervová sústava, svedomitý, disciplinovaný, vyrovnaný, dôsledný

SANGVINIK – rýchly, pohyblivý, živý, tvorivý, podnikavý, ale aj nedôsledný

CHOLERIK – niekedy reaguje neadekvátne, vybuchuje, ale je dôsledný

MELANCHOLIK - tichý, vzťahovačný, v tomto type je najviac depresívnych ľudí, precitlivený

Silné temp. typy: flegmatik, sangvinik, cholerik


Slabý temp. typ: melancholik


Vyrovnané typy: flegmatik, sangvinik


Nevyrovnané typy: cholerik, melancholik


Každý človek sa s určitým temperamentom narodí. Len 20 % ľudí je čistý temperamentový typ, zvyšok ľudí je zmiešaného typu.


SOMATICKÁ TEÓRIA TEMPERAMENTU – vypovedá o tom, ako možno na základe telovej schránky človeka odhadnúť jeho temperament. Hlavné časti pritom sú: hlava – lebka, končatiny, krk, ruka, vyváženosť telesných proporcií, spôsob pohybu. Vďaka tejto teórii boli popísané 3 typy:


Piknik  -  má pomerne veľkú okrúhlu lebku, bacuľatú plnú tvár, jeho nos nie je dominantným prvkom tváre, krátky krk a krátke končatiny, okrúhla dlaň, krátke a bacuľaté prsty. Tento typ má 2 podtypy:

1. podtyp – žiarivé oči, veselý, komunikatívny, výrečný, má rád okolo seba rozruch, priateľov, je pôžitkársky, má dynamický spôsob pohybu.

2. podtyp – hlboké smutné oči, nerád rozpráva a nerád sa prezentuje na verejnosti, je zádumčivý, hĺbavý a pomalší.


Atlét – vyvážená a proporcionálna postava, takúto postavu si udržiavajú do pomerne vysokého veku života, lebka je oválna, tvár symetrická s výraznými črtami, končatiny a krk sú v proporcionalite, tvar ruky  je oválna a tvrdá, pohybujú sa elegantne a ležérne, chodia vzpriamene, smer pohybu robia otočkou a nie trhane.


Leptozóm – malá lebka, tvár bez tuku, nos vystupuje ako dominantný prvok, dlhý krk a dlhé končatiny, podlhovastý tvar ruky s dlhými štíhlymi prstami, chrbtov strana dlane je kostnatá. Pohybujú sa rýchlo, vždy sa ponáhľajú. Pri chôdzi sa nakláňajú dopredu.
2., INTELIGENCIA – s inteligenciou sa narodíme, predstavuje schopnosť človeka reagovať na originálne životné situácie, meria sa inteligenčným  koeficientom.                                                                               

Emocionálna inteligencia EQ – udáva schopnosť človeka pre tímovú prácu, schopnosť spolupráce, vzťah k iným ľuďom, a iné parametre sociálnej roviny.

3., MORÁLNO VÔĽO VÉ A CHARAKTEROVÉ VLASTNOSTI – (½  vrodené + ½ získané)

napr. povaha. Pri ich získaní je dôležitá výchova v rodine, najviac sa formuje do 3 roka života človeka. Iné teórie hovoria, že sa formuje do predškolského veku, a ďalšie, že sa formuje až do puberty. 

Patrí sem: otázka spravodlivosti, čestnosti, objektívnosti, ústretovosti, kreatívnosť, empatia, ctižiadosť, agresivita, úprimnosť,...

4., ROZUMOVÉ SCHOPNOSTI A ZRUČNOSTI – sú nadobudnuté
Môžeme ich nadobúdať a rozvíjať počas celého život. Máme pre ne určité genetické predpoklady a vlohy. Napr. pohybové nadanie, hudobné nadanie

Oblasti, ktoré by mal zvládnuť manažér:
· vzdelanie v odbore, ktorý riadi /napr. riaditeľ nemocnice by mal ovládať oblasť svojho riadenia a to medicínu/

· vzdelanie v oblasti organizácie a riadenia /organizácia práce/

· užívateľské znalosti informačných a komunikačných technológií

· jazykové znalosti  aspoň jedného svetového jazyka.

Povahové vlastnosti manažéra

· čestný, spravodlivý, úprimný, objektívny

· kreatívny, ctižiadostivý, zdravo agresívny

· empatický,  ústretový k ľuďom

Z hľadiska inteligencie sa očakáva aspoň priemerné IQ 110 – 115, ale oveľa dôležitejšia je EQ. 
Temperament:


Cholerik  je vynikajúci sólový hráč, je tvorivý, dynamický, rýchly a dôsledný.

Melancholik – netlačí sa do vrcholových pozícií, nerád sa prezentuje, je vysoko senzitívny, má schopnosť predvídať vývoj situácie, nevynáša, je diskrétny, je oddaný spolupracovník.


Sangvinik – tvorivý, hýri nápadmi, no treba mu dať spolupracovníkov, ktorí dotiahnu 
prácu do úspešného konca.

KOMPETENTNOSŤ MANAŽÉRA – ide o pripravenosť manažéra na výkon manažérskej práce. V manažérskej práci je treba uvažovať v 3 rovinách pripravenosti manažéra:

1., byť pripravený riadiť sám seba

2., byť pripravený riadiť iných /podriadených/

3., byť pripravený na to, že aj on bude riadený

Pritom najzložitejšie je riadiť sám seba, musí poznať biorytmus (počúvanie 60 % času, 10 % čítanie, 20 % rozprávanie, 10 % písanie).
Úroveň manažérskej kompetentnosti:

1., základná úroveň – obnáša pripravenosť manažéra na výkon nižších manažérskych pozícií

/technické poznatky, základy organizácie – vedúci pracovných skupín, majster dielne/



2., vyššia úroveň kompetentnosti – spája sa so strednými manažérskymi pozíciami




/požiadavky na ľudské zručnosti – schopnosť efektívnej komunikácie/

3., rozvinutá kompetentnosť – spája sa s manažérmi vyšších a vrcholových pozícií 




/ovládanie strategického manažmentu, koncepčné schopnosti,.../

Z hľadiska obsahového zamerania:

1., všeobecné kompetencie  - zahŕňa všeobecný prehľad, aby mal manažér základné poznanie, poznal súvislosti vo vertikálnej a horizontálnej rovine.
2., odborné kompetencie – týkajú sa vyššej úrovne odborných znalostí /odborné kompetencie jazykové, týkajúce sa informačných technológií,.../
3., špeciálne (vedecké) kompetencie  - úzko zamerané na špičkové zvládnutie presného okruhu znalostí /špičkoví lekári,.../

MOC, PRÁVOMOC, ZODPOVEDNOSŤ

Delegovanie – presúvanie úloh, povinností a zodpovedajúcej právomoci z vyššieho stupňa na nižší /napr. z manažéra na podriadených/

Akú mieru môže manažér delegovať?               Toľko, koľko uzná za vhodné.

Faktory ovplyvňujúce proces a mieru delegovania:

· osobnosť manažéra /dôvera k iným ľuďom,.../

· úroveň podriadených /čím sú podriadení vzdelanejší, jednotnejší, tým sú predpoklady na delegovanie priaznivejšie,.../

· otázka vonkajšieho prostredia, v ktorom proces prebieha /podniková kultúra – jej duchovná časť, medziľudské vzťahy, aktuálna situácia,.../

Právomoc – manažér by mal v záujme etiky delegovať aj primeranú právomoc k úlohám, ktoré deleguje. Ak to tak nie je, tak sú narušené základy manažérskej etiky.

Zodpovednosť – je prvok nedelegovateľný. Zodpovednosť zostáva na manažérovi, preto delegujeme len pracovníkom, ktorým dôverujeme.

ZÁKLAD MANAŽMENTU ĽUDSKÝCH ZDROJOV 

Pozostáva zo 4 hlavných etáp /fáz/:


1.,  získavanie a nábor zamestnancov


2., prijímanie, resp. výber


3., výchova a vzdelávanie (aj adaptácia)


4., hodnotenie

Ad 1., Získavanie a nábor zamestnancov

Môžeme ho robiť z dvoch zdrojov: interné a externé.

Interné = vnútropodnikové zdroje – výhoda je pritom veľká, keďže zamestnanec pozná podnik, jeho vnútropodnikovú klímu, musí sa už len adaptovať na nový typ práce.
Externé zdroje – úrad práce, personálne agentúry, pracovné agentúry, inzercia, odporúčania, výchovno-vzdelávacie inštitúcie (SŠ, VŠ, učilištia), získavanie zamestnancov od konkurencie ponukou lepších podmienok.

Ad 2., Výber zamestnancov, prijímanie

Rôzne metódy: 

· metóda na základe doručenej písomnej dokumentácie /životopis a motivačný list/

· výberové konania – testovanie, ide o objektivizáciu kritérií

· osobné pohovory – značne subjektívna metóda, zisťuje sa vystupovanie, slovná zásoby, temperament, charakter

Testy -  vznikli ako snaha po objektivizácii výberových kritérií.

· Inteligenčné testy na IQ a EQ 

· psychodiagnostické testy – na protistresovú odolnosť, pohotovosť

· výkonnostné testy – testujú fyzickú výkonnosť pre manuálne povolania

· jazykové testy

· testy na informačno komunikačné technológie

· talentové testy – hlasové skúšky, test na mikrofonický hlas

Chyby pri výbere:

· HALÓ EFEKT – chyba prvého dojmu

· Chyba projekcie – ten, kto vyberá si vopred vytvorí obraz človek, ktorého chce prijať.

Ad 3., Výchova a vzdelávanie, vrátane adaptačného procesu

Adaptácia  - proces prispôsobovania sa zamestnanca novým podmienkam. 
Tento proces má 3 základné roviny:

1. rovina – adaptácia na pracovné miesto – prispôsobenie sa novému priestoru /osvojiť si požiadavky na novú funkciu, práva a povinnosti – odborné, organizačné, riadiace, spoločenské,.../

2. rovina – adaptácia na organizačnú jednotku – prispôsobiť sa podmienkam, ktoré vládnu na pracovisku /vzťahy pracovné a spoločenské,.../

3. rovina – adaptácia na podmienky podniku.

Faktory, ktoré najvýraznejšie ovplyvňujú proces adaptácie:

· osobnosť samotného zamestnanca (s vekom je adaptácia náročnejšia, extrovert a komunikatívnejší človek sa adaptuje rýchlejšie)

· bezprostredný nadriadený zamestnanca

· prostredie, okolie, v ktorom adaptačný proces prebieha /vecné prvky – interiér, pekná pracovňa, priestor, farby, hlučnosť, osvetlenie,.../

· duchovné parametre, vzťahy, podniková hierarchia, podniková klíma a kultúra.

Podnikové vzdelávanie zamestnancov

· interné = vnútropodnikové
· externé = mimopodnikové

Sú prispôsobené tomu o aké pracovné miesta sa konkrétne jedná.

Interné vzdelávanie má tieto metódy:

· inštruovanie – do hry vstupuje inštruktor, ktorý dáva pokyny, informácie novému zamestnancovi, radí mu, nabáda ho,...

· mentoring – do hry vstupuje mentor = garant. Zamestnanec si ho vyhliadne sám a následne sa naňho obracia s prípadnými otázkami a problémami, žiada od neho pomoc a radu.

· konzulting – do hry vstupuje konzultant = garant. Jeho úlohou je s novým zamestnancom prediskutovať úlohy, ktoré ho čakajú a potom ho nechať, aby samostatne pracoval.

· asistencia, resp. asistovanie – novoprijatý zamestnanec spolupracuje so svojim garantom priamo pri výkone zverených aktivít (napr. pri odbornej a vedeckej spolupráci)

· poverovanie úlohami – vyššia forma, nový pracovník je poverovaný konkrétnymi dielčími úlohami, ktoré sú súčasťou hlavného projektu alebo komplexnej úlohy.

Externé vzdelávanie má nasledovné metódy:
· prednáška
· prednáška spojená s diskusiou
· ukážka
· workshop a brainstorming  - pozýva sa okruh ľudí, ktorí riešia určitý problém, títo ľudia sú pozývaní cielene, každý z nich vyjadrí názor a návrh na riešenie daného problému. (Workshop – môže riešiť aj problémy všeobecného charakteru, Brainstorming – je vždy orientovaný na konkrétny špecifický problém a pozýva len odborníkov z daného odboru).

· prípadová štúdia – riešenie konkrétneho problému v simulovaných podmienkach.

· hranie rolí – jednotliví zúčastnení sa vžívajú do konkrétnych pozícií, riešia problém už z hľadiska konkrétnych alebo funkčných pozícií.

Ad 4., Hodnotenie zamestnancov

Je to posledná a zároveň najcitlivejšia etapa, nakoľko sa od nej odvíja odmeňovanie zamestnancov. Dáva predpoklad na stanovovanie odmien.

Hodnotenie možno robiť viacerými metódami:

1. Metóda osobného pohovoru – je založená na vytvorení 3-člennej hodnotiacej komisie (v zložení: priamy nadriadený hodnoteného, zástupca z top manažmentu alebo vrcholového manažmentu podniku a jeden zástupca zo zamestnancov a to z odborov alebo zo zamestnaneckých zväzov).
Hodnotenie sa vypracuje v písomnej forme. Hodnotený zamestnanec je oboznámený s týmto hodnotením, ak s ním súhlasí toto hodnotenie podpíše, a ak s ním nesúhlasí uvedie na hodnotení pripomienky a následne ho podpíše. V prípade, ak nesúhlasí s celým hodnotením, toto hodnotenie nepodpíše.

Hodnotenie obsahuje pozitívne výsledky, úspechy, v druhej časti poukazuje na nedostatky, rezervy, ak sa v práci hodnoteného objavili. Rezervy nevzťahujeme na osobnosť, ale napr. na prácu – napr.: „jeho výsledky, jeho práca,...“ a neuvádzame ich v tvare: „on ....“ – teda nedostatky neuvádzame nikdy osobne.

Pri takomto pohovore vyjadrí každý z komisie svoje stanovisko.
2. Kritický pohovor – uplatňujú ho najmä firmy, ktoré uprednostňujú operatívnosť. Nehodnotí výsledky zamestnanca, ale sústredí sa len na negatíva – rezervy, chyby a nedostatky.
3. Hodnotiace stupnice = bodovací systém  - tieto metódy sú výsledkom snahy po objektivizácii hodnotenia zamestnancov. Ich princíp je v tom, že za každú aktivitu a parameter, ktorý prispieva k efektom sa pridelí určitý počet bodov. Ich napočítaním sa stanový celkový počet bodov. 

Tieto stupnice sú rôzne – najčastejšie sa využíva 100 bodový systém = tzv. systém na „obraz ideálneho zamestnanca“, pričom 100 bodov je optimum, alebo „obraz priemerného zamestnanca“ – je stanovený priemer napr. 60 bodov, každý hodnotený je buď nad alebo pod touto hranicou.
Takéto hodnotenie obsahuje aj body za dosiahnuté vzdelanie, cudzie jazyky, aktivity, dobu praxe,...

PRACOVNÉ PORADY
Príprava pracovnej porady – určenie termínu porady, miesta, účastníkov, programu.


1., TERMÍN 

- 
operatívna porada najvhodnejšie v pondelok ráno – kde sa riešia problémy na krátke časové obdobie,

· porady väčšie a závažnejšieho charakteru – najvhodnejšie v strede týždňa, vôbec nie na okrajoch týždňa, teda v pondelok či v piatok

· trvanie porady – operatívna max. ½ hodinu, gremiálna 2,5 max. 3 hodiny

2., MIESTO

- pre operatívne porady je vhodným miestom zasadačka na pracovisku

- pre náročnejšie porady odborníci odporúčajú realizovať tieto porady mimo pracoviska. A to z dôvodu, aby pracovníci neodbiehali plniť si svoje úlohy, ale aby sa venovali len porade.


3., ÚČASTNÍCI

 - pozývame len kompetentných ľudí k riešeniu problémov

Pozvaným je vhodné poslať písomnú pozvánku, so žiadosť potvrdiť prijatie pozvánky, a potvrdiť účasť alebo neúčasť na porade. Pozvánka môže byť zaslaná aj elektronicky. Pozvánka musí obsahovať: oslovenie, čas a miesto porady, program.


4., VEDENIE PORADY

- manažér, ktorý vedie poradu musí byť dobre pripravený. Ak nastoľuje závažné problémy musí mať ten kto poradu vedie vopred pripravené určité návrhy a riešenia. 

Priebeh porady: 

Porada by mala začať presne v čase, ktorý je uvedený na pozvánke.

Privítanie účastníkov porady, prípadná voľba komisie na hlasovaní, ten kto poradu vedie oboznámi prítomných s programom porady.

Riešenie vecných problémov podľa pozvánky, pričom manažér musí mať pripravené nejaké svoje návrhy na riešenia.
Poďakovanie za účasť na porade, a ak nemá nikto z prítomných pripomienky, môže poradu ukončiť.

VEDENIE ĽUDÍ

· kľúčová schopnosť manažérov.

Cieľ – vyvolať záujem u vedeného zamestnanca, využiť všetky jeho schopnosti pri plnení jemu zverených úloh a ďalej rozvíjať schopnosti poriadeného.

Podstata vedenia ľudí:

· hodnotovo orientovaná komplexná záležitosť

· proces rozhodovania o tom, ako zaobchádzať s ľuďmi, aby sme ich ovplyvňovali pri plnení úloh

· ovplyvňovať skupiny ľudí tak, aby dosahovali ciele.

Formálne vedenie ľudí – je odvodené od právomoci manažéra vyjadrenej organizačnou normou a jeho postavením v organizačnej štruktúre. Môže byť menovaný menovacím dekrétom.
Neformálne vedenie ľudí – neformálny líder na základe svojich schopností a vedomostí získava pozíciu neformálneho lídra. Jeho spolupracovníci oceňujú jeho vlastnosti a akceptujú jeho pozíciu.

	Manažér
	Líder

	Využíva racionálne metódy
	Pôsobí intuitívne

	Usmerňuje svoju pozornosť na ciele organizácie
	Usmerňuje pozornosť na ciele spolupracovníkov

	Organizuje podriadených
	Inšpiruje 

	Využíva nástroje donucovania
	Líder ich nepoužíva

	Kontroluje 
	Tvorí 

	Kladie si otázky typu: AKO? ČO? KEDY? KTO?
	Kladie si otázky typu: ČO? PREČO?


Klasifikácia a charakteristika základných teórií vedenia

1. Teória znakov  - hovorí o definovaní takých znakov manažérov, ktoré prispievajú k úspešnosti vedenia ľudí. 
Ak vymedzíme určité znaky veľkých a úspešných osobností, tieto znaky môžeme využiť pri výbere a výchove manažérov (inteligencia, fyzický vzrast, pohlavie, integrita osobnosti)

2. Behaviorálna teória  (behavior = správania)
Zistili sa dva odlišné prístupy nadriadených pracovníkov k podriadeným:

1. skupina vedúcich kladie dôraz na dosahovanie dobrých výsledkov na výkon a výrobu. Celkovo ide o orientáciu na splnenie vymedzených úloh.

2. skupina vedúcich sústreďuje pozornosť na správanie ľudí, tvorbu dobrých pracovných podmienok, vzťahy na pracovisku. Ide o orientáciu na ľudí a ich spokojnosť.
3. Situačné teórie:
A., Fiedlerov situačný model – je založený na dvoch predpokladoch: či a akou mierou môže manažér ovplyvniť plnenie stanovených cieľov.

Čo ovplyvňuje manažéra významnejšie: či je to dosiahnutie cieľa alebo získanie podpory od svojich spolupracovníkov.

B., Teória cesty a cieľa – je založená na teórii očakávania. Teória očakávania predpokladá, že motivácia človeka sa zvyšuje, čím sa viac blíži k cieľu. Hlavným prínosom tejto teórie je, že manažér využíva viac ako jeden štýl vedenia a mení uplatňovaný štýl podľa meniacich sa podmienok. Manažéri modifikujú uplatňovaný štýl vedenia vzhľadom na kvalifikačnú pripravenosť svojich podriadených.

C., Herseyov a Blanchardov model – vychádza z predpokladu, že neexistuje ani jeden univerzálny a najlepší štýl vedenia ľudí. Závisí od stupňa pripravenosti podriadených. Táto pripravenosť je definovaná schopnosťou a ochotou plniť stanovené úlohy.

4. Atribučná teória – hovorí o tom, že každý zamestnanec má vytvorený prototyp vedúceho. Podriadený pracovník vníma vedenie iným spôsobom. Má v predstavách vlastný prototyp vedúceho, ktorý porovnáva s konkrétnym vedúcim. Podľa toho hodnotia konkrétneho manažéra.
Faktory pôsobiace na vedenie ľudí:

· nadriadený, ktorému sa musí podriadený zodpovedať

· podriadení pracovníci, ktorí sú vedení

· prostredie, v ktorom sa vedenie uskutočňuje

· postupy a nástroje vedenia

· kolegovia a spolupracovníci

· osobnostné predpoklady.

Základné nástroje vedenia ľudí:

· deľba právomoci a zodpovednosti

· prikazovanie vedúceho jeho podriadeným

· systém kontroly a hodnotenia

· vedenie formou komunikácie

· vedenie motiváciou.

Štýly vedenia ľudí

Štýl je vymedzený ako určitá charakteristická organizácia a koordinácia ľudskej činnosti, ktorú realizuje manažér na dosiahnutie stanoveného cieľa prostredníctvom iných ľudí. 

3 prístupy vedenia ľudí:

1., prístup podľa Lewina – vymedzil 3 základné typy vedúcich:


1. autokratický vedúci – dáva príkazy a očakáva ich splnenie. Je dogmatický, rozhodný, a vedie pomocou odmien a trestu. Rozhoduje takmer o všetkom.

2. demokratický vedúci – radí sa so svojimi podriadenými o navrhovaných aktivitách a rozhodnutiach, podporuje ich, aby s ním spolupracovali.

3. liberálny vedúci – využíva svoju moc len zriedka, podriadení sú značne nezávislí od svojho vedúceho. Vedúci sa na nich spolieha a svoju úlohu vidí v tom, že im poskytuje informácie a zabezpečuje vzťah s okolím.
Tieto štýly sa môžu prekrývať a meniť podľa situácie.
2., prístup podľa Likerta – navrhol 4 systémy vedenia ľudí.

1. systém explotatívne autoritatívny – manažéri sú vysoko autokratickí a málo dôverujú podriadeným. Motivujú pomocou hrozby a len vo výnimočných situáciách používajú odmeny. Komunikácia je iba zhora nadol a rozhodnutia si nechávajú pre seba.

2. systém láskavo autoritatívny – manažéri dôverujú svojim podriadeným a spoliehajú sa na nich. Na motivovanie používajú odmenu, v prípade nesplnenie úlohy i trest. Umožňujú komunikáciu zdola nahor, využívajú určité nápady svojich podriadených a delegujú určitú právomoc a uskutočňujú kontrolu.

3. systém konzultatívny – manažéri vo veľkej miere dôverujú svojim podriadeným, snažia sa využiť ich myšlienky a nápady, na motivovanie používajú odmenu a len výnimočne trest. Využívajú obojstrannú komunikáciu. Základné rozhodnutia sa uskutočňujú na najvyššej úrovni a špecifické rozhodnutia na úrovniach nižších.

4. systém participatívny skupinový – manažéri plne dôverujú podriadeným, snažia sa získať ich myšlienky a nápady, a snažia sa ich tvorivo využiť. Podporujú obojstrannú komunikáciu a so svojimi podriadenými zaobchádzajú ako so seberovnými. Rozhoduje sa na všetkých organizačných úrovniach.

3., prístup podľa Blake a Mountovovej 

     = tzv. „manažérska mriežka“ alebo „mriežka štýlov riadenia“
Podľa miery sústredenia záujmu manažéra na výkon a povinnosti alebo na pracovníkov a ich vzťahy sa v praxi vyskytuje niekoľko kombinácií zo zastúpenia týchto dvoch aspektov pri vedení ľudí.
Množina štýlov riadenia


vzťahy                        x      x             x                x     
                                x                   x      x
                        x                    x                              x
                          x      x                   x         x              x                            
     Je na manažérovi, či sa bude viac sústrediť na vzťahy
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výkon
Manažérska mriežka – vznikla z množiny štýlov riadenia
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Výkon a povinnosti

Štýl 1.1 – manažéri sa starajú hlavne o seba, malú pozornosť venujú ľuďom a ich vzťahom, nezaujímajú sa ani o výkony, nemajú veľký záujem o prácu.
Štýl 9.9 – manažéri venujú maximálnu pozornosť ľuďom a ich povinnostiam. Sú to skutočne tímoví manažéri. Sú schopní spojiť výrobné požiadavky podniku s potrebami pracovníkov, majú veľmi dobré výsledky.

Štýl 1.9 – manažéri sa len málo starajú o výkony a povinnosti, avšak veľkú pozornosť venujú ľuďom, ich záujmom, vzťahom medzi nimi.
Štýl 9.1 – sústreďujú sa výhradne na povinnosti podriadených, žiadnu pozornosť nevenujú vzťahom.
Štýl 5.5 – priemerný záujem o ľudí a priemerný záujem o výkony.

Najvýznamnejšie faktory ovplyvňujúce manažérske štýly vedenia ľudí:

sila manažérskej osobnosti

hodnotový systém  manažéra

sila podriadených, napr. previazať zodpovednosť

situačná sila: hodnoty, tradície, kultúra organizácie, charakter daného problému.
VYUŽÍVANIE MOZGOVEJ KAPACITY MANAŽÉRA

Ľudský mozog má niekoľko dimenzií. Ak sa človek živí duševnou prácou musí tieto dimenzie efektívne využívať.

Ľudský mozog má 3 roviny:

1. rovina vedomia – človek je schopný riešiť jeden jediný aktuálny problém.
2. rovina predvedomia – človek môže súčasne vnímať maximálne 10 prvkov. Nemôže ísť pritom o prvky, ktoré si vyžadujú priveľa koncentrácie, ide skôr o prvky rutinné. Má to význam aj pri usporiadavaní pracoviska – toto hľadisko je najčastejšie porušené v bankách, kde je množstvo neúčelného zariadenia, osvetlenia a farieb.
Manažér by mal mať pracovný materiál sústredený maximálne do 10 blokov, skriniek. V opačnom prípade stráca prehľad.

Teda tento aspekt je nutné brať do úvahy pri zariaďovaním pracoviska. Ak toto pracovisko vyžaduje od pracovníka dynamiku je možné pracovné bloky oddeliť aj farebne. Najvhodnejšie farby pritom sú: bledohnedá, tiene zelenej, modrej, šedej v kombinácii so živšou farbou.
3. rovina podvedomia – je neobmedzená na počet prvkov. Nedokážeme cieľavedome ovládať svoje podvedomie, ale môžeme ho cibriť vzdelávaním a učením.
STRES – hovorí sa o ňom v súvislosti so zmenami.

Každá zmena či už pozitívna alebo negatívna, ktorá sa v našom živote udeje prináša stres. Stres sa vo vnímaní verejnosti vníma väčšinou len ako negatívny faktor. Ale pravdou je, že stres môže byť aj pozitívnym faktorom, pričom závisí od toho, do akej miery je pozitívny.
Test protistresovej odolnosti určuje akú mieru odolnosti človek znesie bez jeho odrazu na zdraví človeka.

Keby sme nemali stres posúvali by sme sa dopredu veľmi pomaly. 

Stres nás poháňa dopredu a provokuje nás k vyššiemu výkonu.



miera

výkonnosti                                                                           kulminačný bod /každý človek ho má inde/








miera stresu

Každý človek má inú protistresovú odolnosť.

Základy manažérskej komunikácie

Od úrovne komunikácie na pracovisku závisí pohoda na pracovisku ako aj výsledky.

Komunikácia
· sprostredkovávanie alebo rozdeľovanie informácií medzi dvoma alebo viacerými subjektami. Na to, aby mohla prebehnúť treba minimálne 2 subjekty.

Vysielač = odosielateľ správy alebo informácie



   vysiela správu cez komunikačný kanál = cesta, po ktorej sa správa vysiela.

Prijímateľ = príjemca správy alebo informácie, ktorý musí potvrdiť, že správu prijal, teda spätná väzba /bez nej komunikácia nemá význam/.
Komunikáciu sprevádzajú aj neverbálne prvky.

Formálna komunikácia – prebieha ako:

Horná



- komunikácia zhora nadol /príkazy, námety, úlohy,.../

Dolná 



- komunikácia zdola nahor /pripomienky, návrhy, sťažnosti, odporúčania

Horizontálna

                            komunikácia medzi subjektami na rovnakej úrovni /spolupráca, súčinnosť, kooperácia/

Neformálna komunikácia – je jej potrebné venovať vysokú mieru pozornosti, nakoľko ovplyvňuje formálnu komunikáciu.
1., jednoduchá reťaz      
    - správy sa šíria postupne, postupné odovzdávanie informácií a šumov
2., uzatvorená reťaz - - prebieha medzi určitým počtom subjektov, pričom informácie sa nešíria mimo tejto reťaze




3., hviezdicová sieť - informácie sa vysielajú od jedného subjektu k ostatným. Stredný je koordinátor aktivít.





4., strapcovitá sieť  - informácia ide od jedného subjektu, postupne sa táto sieť rozrastá.






5., pravdepodobnostná sieť – podobá sa strapcovitej, ale vstupujú tu aj prvky, ktoré nie sú účastníkmi komunikačného procesu, ale do tohto procesu vstúpia, ak na to budú vhodné okolnosti.




Celkový index správy CIS  1,0, resp. 100 %

Na tomto indexe sa podieľa: 7 % hovorené slovo, 38 % tón hlasu, 55 % mimika a prvky reči tela, pričom dôležitý je výraz a očný kontakt. 
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