Vrcholovy manaZzér — poziadavky, naroky a zmeny v gstupe

Jozef GAIDOS

Uvod

Pribehy zrodené z historického optimizmu osvietenspredpokladaju, Ze
pokrok je blahodarny a evaloe zakonity. ,Nas najdoélezitejSi produkt je pokrok*
prezentoval na obrazovke v prvych rokoch televitiedajSi hovorca koncernu
General Electric Ronald Reagan. &e zatidl vSetciludia Ziju na Zemi, jeho
vyvrcholenim je zjednotenikidstva.

Pokrok v roéznych podobach aformach je dévodom itatalnych zmien aj
vV manazmente, vo ¢8ej miere sa prejavuju konverge® procesy (vyrobné
stratégie, logistika, optimalizacia vyrobnych syst&), ktoré je potrebné zosulédi
s divergentnymi silami (preferencia zdkaznikovodaeé politiky).

Ciel'om prispevku je pokusisa identifikovéd vplyv, aky ma pokrok na
manazment a poZiadavky kladené na manazérov adch.pvzitadom na rozsah
prispevku, vzdelanie a doterajSie odborné sklsenestutné konStatova Ze
Z mnozstva aspektov, ktoré by malitbgoh’adnené pri spracovani danej témy,
budu prevaZzowaaspekty ekonomicke.

1. Premisy v manazmente

Spolaienské vedy, medzi ktora zdigieme aj manazment, sa zaoberaju
spravanimudi aludskych instittcii. Ich prakticky vykonavatelia magndenciu
chova’ sa tak, ako im velia zdkladné premisy ich odboru.

.Zakladné premisy tykajuce sa reality tvoria pagady kazdej spokenskej
vedy, akou je aj manazment. Tie su obvykle zakatvempodvedomi vedcov,
autorov, uitelov i praktickych pracovnikov danom odbore. Pritodaks tieto
premisy do znénej miery rozhoduju o ton€o prislusny vedny odbor, teda vedci,
autori, Witelia a pracovnici praxe, povazuju za realitu. |IZdké premisy o realite
v kazdom vednom odboreduju, na¢o sa tento odbor sustredi. Determinugjdl sa
v odbore povaZuje za fakty, a dokonca aj¢m,je vlastne predmetnym obsahom
odboru. Rovnaké premisy tieZ v prevaZznej miererdetrijd, ¢o sa v odbore berie
na ahkd vahu alebo odsiva stranou ako neprijemna WwmirRozhodujua ako
o tom,¢omu sa v prislusnom odbore venuje pozofntak o tomgo sa zanedbava
alebo ignoruje“(2, s.13).

Sociélne prostredie, v ktorom Zijeme, je vystavergistalym zmenam. To
znamen4, Ze premisy, ktoré platia, sa m6zu behétkednotasového okamihu sta
neplatnymi alebo dokonca zavadzajldcimi. Naprieku@a tieto premisy zriedka
explicitne definované, analyzované, obhajovanécatetpadané.

Klasicky pristup teérie manazmentu vychadza z dvadborov premis, pokia
ide o realitu riadenia (2, s.14).

186



Prvy subor premis sa tyka podstaty manazmentu etteckej discipliny:
¢ ManaZment rovna sa podnikovy manaZzment;
« Existuje, alebo musi existatgedina spravna organigad Struktira;
e Existuje, alebo musi existotgedina spravna metdda riadefiiali.
Z druhého suboru premis vychadza prax manaZzmentu:
» Technologia, trhy a koreai pouZivatelia su dané;
* PésobnosmanaZzmentu je pravne vymedzena;
* ManaZment je interne orientovany;
» Ekonomika definovand hranicami nérodného Statu Févotnym
prostredim“ podniku a jeho manaZzmentu.

AZ po za&iatok 80-tych rokov boli uvedené premisy, s vynimkrvej,
dostaténe blizke skuténosti, teda aj funkne pouzit€né pre vyskum, odborné
¢lanky, vywbu alebo riadiacu prax. V &dsnosti sastavaju prekazkami
teoretického aj praktického rozvoja manazmentuteda nutné uvedené premisy
prehodnotf a pokusi sa formulové premisy nové (2, s.15).

Nové premisy, z ktorych by mohol vychddztasny manaZzment, ponukol do
diskusie Peter Drucker (2, s. 18 - 43). Rofho nazoru by nimi mohli By

« ManaZzment je Specifickym a charakteristickym ngstro kazdej
organizacie;

 Manazment musi llada’ organiz&nu Struktdru, ktord zodpoveda
stanovenej Ulohe;

e Tudia sa neriadia, ale vedu, qoin cid’lom je produktivne vyuZitie
prednosti a znalosti kazdého jedinca,

e Zakladom pre formulaciu riadiacej stratégie su zakske hodnoty
a rozhodnutia zakaznikov o roZdgani ich disponibilnych prijmov, nie
technologia a korimé pouZitie;

e Poésobnog manazmentu nie je vymedzena pravne, ale mushaedty
cely proces a biysustredena na vykonrog kazdomélanku reazca;

e« ManaZérsku prax bude treba stdle vocSef miere vymedzova
Z prevadzkového ako z politickéhtialdiska;

e Zmyslom manazmentu su vysledky danej inStituciarétsa vSak
prejavuju v jej externom prostredi.

O vsetkych ponuknutych premisach by bolo moZznémaeva’, modifikova’
ich ¢i nahradi, jedno vSak je zrejmé — trebdada nové premisy, ktoré by
zodpovedali zmenenym podmienkam. AjdkeSte nejestvuje konsenzus pri ich
identifikovani, praca vrcholovych manazérov sa mé&ulad na tieto zmeny je
ponuknuty v dvoch rovinAch — cez poziadavky a marak kompetencie, cez
zmeny zakladnych atribdtov v pristupe vrcholovéltamazéra.
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2. Vrcholovy manazér — poziadavky a naroky na kompencie

Dynamika sdasného socialneho a ekonomického prostredia sougetioasa
zmeny r6znej kvality, kvantity a intenzity. Viddom k tymto skutinostiam rastie
tlak na manazérov. V ramci medzinarodného streinatibornikov naludské
zdroje, ktoré sa konalo roku 2001 vo IWej Britanii, sa dastnici podrobne
zaoberali riadenim nadnarodnych multikultarnychiefir. (Zastnici sympozia
pritom spolupracovali na projekte identifikacie lghdneho manazéra. Zavery ich
prace vyustili do vymedzenia zdkladnych poZiadadekarokov na kompetencie
idealneho globalneho manazéra.

NajcastejSie poziadavky kladené na vrcholového managidomé vyplynuli
z diskusie, su zhrnuté v Tdike ¢. 1. Tieto poZiadavky na idealneho globalneho
manazéra nie su vgrpavajuce, ale opakovane sa vyskytovali vo vystizoh
odbornikov ng'udské zdroje na uvedenom fore. Ako je mozné vidigabuky ¢.

1, déraz je kladeny na vSestranfhasmultinacionalitu vo vzdelani, schopnostiach,
skusenostiach, ale aj v osobnom profile.

Tabukac. 1
PoZiadavky na idealneho globalneho manazéra
Oblag’ PoZiadavky
Vzdelanie - Absolvent vysokej Skoly, ktora je nadmtne zamerana,

alebo Studium v zahratij
- Absolutérium MBA je vyhodou, nie je vSak podmienk

Jazykové schopnosti - Znatbgiacerych svetovych jazykov je nutros;

Rodinné zazemie - Predniosi globalneho manazéra je dkpochadza z
kultdrne zmieSanej rodiny, alebo sam Zije v zmiegan
manzelstvo;

Skusenosti - PredosSla manazérska skusendadeni firmy v

zahranti, v odliSnej kultdrnej oblasti;

- Skusenosti z vykonavania réznych prac vyzadufucic
rozdielne vedomosti, vratane réznych roli v réznych
prostrediach;

Vysledky -Predchadzajuce UuspesSné dosahovanie ozt
vysledkov;
Schopnosti -Vysoka intelektuélna kapacita;

-Multidisciplinarny pristup k riadeniu a rieSenitoplémov.

Zdroj: vlastna tabika na zéklade dostupnych materialov zo sympoézia

V pripade schopnosti mozno polemizwsaprioritnou poziadavkou na vysoku
intelektualnu kapacitu, kié ¢asto krat (napr. American Express aich vyskumny
projekt o emocionalnej nakupnej schéme svojichnktie "Mizerné prace”, ktory
vyustil do komplexného tréningu emocionalnej korepete za telom budovania
povedomia a zmrnosti v piatich oblastiach emocionalnej inteligeneiempatia,
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ovlddanie nélad, motivacia, sebavnimanie a sociatménosti.; alebo v Eurépe
Randi Noyes autorka Skandindvskeho bestsellerizgon@ “Umenie vieg seba
samého: Spustite silu vaSej emocionalnej inteliggndtora hovori “negativne
emaocie povedu vo ¥&8ine pripadov k negativnym vysledkom”) sa za dégsiu
povaZuje emocionalna kompetencia.

Na rovnakom fére boli formulované aj naroky na ketemcie idealneho
globalneho manaZéra. Medzi éagtejSie opakujlce sa naroky patrili:
e jeho myslenie musi fykomplexné;
« vyZaduje sa maximalna empatia pre ré6zne kultdry;
e musi by schopny budowaa efektivne vismnohonarodné timy;
« musi ma& vodcovské schopnosti na vysokej arovni;
« musi by odolny a mé schopnogvyrovna’ sa s najréznejSimi tlakmi;
« musi ma& schopnoganticipacie;
e musi m& schopnot motivov® sdm seba a prebéraniciativu v
situaciach, kedy je odkdzany sdm na seba;
* musi by vyborny komunikator a ovladaaktiku komunikécie v rdmci
danej multikultirnej spolmosti;
» mal by by formalnym ale aj neformalnym vzorom pre svoje akol
* mal by by schopny vyvolava déveru u vSetkych spolupracovnikov,
bez offadu na ich kulturne&i sociélne prostredie.
Ako je mozné vidié z formulovanych narokov na kompetencie idealneho
globalneho manazéra, preferované su komplekmmpolnos, anticipacia, empatia,
komunikativnos, déveryhodnos

3. Vrcholovy manazér — zmeny v pristupe

Zo skoér uvedeného vyplyva, Ze povaha prace manazpouZivané nastroje
sa dnes celkom zasadne liSia od praxe pred Iikgko rokmi. Zmenili sa premisy,
poziadavky, naroky, prostredie. Ako uvadza Peteucker (2, s.155) ,pri
pracovnikoch  disponujucich  znatasni je pravdepodobné, Ze svoju
zamestnavatskd organizaciu preziju. ... Priemerny pracovnyogipracovnikov
disponujucich znalaami bude pédesiat rokov ... priemerna Zivotnogspesného
podniku ... iba tridsarokov.” Osobitne manazéri teda musia’ kripraveny na
viac neZ jednu pracu, viac neZz jedno poslanie, jeklriéru. Budli sa musie
nawit riadit’ samych seba.

Vzhradom na dynamiku zmien v tejto oblastitezké utit’ vSeobecné trendy,
pretoZze kazdy uspesny vrcholovy manaZzér je jeédime individualitou. Na zaklade
kvalitativneho vyskumu pomocou rozhovorov s 10 wfoltlymi manaZérmi
prevazne s ekonomickym vzdelanim pésobiacich vy@zroblastiach a v rézne
velkych organizaciach, bol snahou néjsektoré spoléné znaky zmien v pristupe
vrcholového manazéra, ktoré su stre zhrnuté do Talfly ¢. 2.
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Tabukag. 2

Porovnanie zékladnych atribGtov v pristupe vrcholo¥ho manazéra

a

Atribut Klasicky pristup Zmeneny pristup

vrcholového manazérg  vrcholového manazér

Pozicia veduci pracovnik lider, kau

Vedenie autoritativna’s Participacia

Zameranie preferencia istoty zvladanie rizika

Informacie nositeinformacii distributor inform@cii

Systém prace hierarchia Timovos

Komunikécia hierarchicka komunikacia priama komawik

Podriadeni lojalita podriadenych zanietenie

podriadenych

Vztah zamestnancoy vytvaranie zavislosti podpora nezavislosti

k podniku

Prostredie reakcia na zmeny vyvolavanie zmien

Status manazéra pozicia Vysledok

Spbsob myslenia analytické myslenie intuicia, [igior

Zdroj: vlastna tabika

Prejavy

1. Pozicia - od veduceho pracovnika k lidrovi,dosi

jednotlivych
charakterizovanasledovne:

trendov uvedenych v Thka ¢ 2

v

je  mozno

Uspedny manazér prestavat bynimany ako vrchol hierarchickej Struktiry.
Musi svoje postavenie vodcovskej osobnosti dosiahalitnym a GspesSnym
vedenim. Pracovnici ¢akavaju od neho schopnostanow viziu, UspeSne ju
prezentové, neustéle aktivovasvojich podriadenych,dix’ ich inovaciam, stava

Nove vyzvy.

2. Vedenie - od autoritativneho k participativhemu.

Ak eSte pred nedavnom v mnohych sgalustiach bolo vedenigdi postavené
predov3etkym na stanoveni e, prezentacii a naslednej kontrole ich splnenia,
v sttasnosti je mozné sledavaasadné zmeny. Pracovnici vocsiéie pripadov
vel'mi dobre vedia, ako zadanu ulohu splich hlavnou vyzvou byva motivéacia.
Ta absentuje predovSetkym v situaciach, kedyuglia permanentne pigZeni a
musia pracovav prostredi neustale sa meniacich priorit.

3.Zameranie — od istoty k zvladaniu rizika.

Manazéri boli odmgovani predovSetkym za minimum chyb, priorita bola
v zamerani na istotu. Povaha dnesSného ekonomickébstredia tento pristup
neguje. VSetci manazéri robia chyby. Neustale saiame prostredie neumiadie
dlhodob( analyzu a pripravu pred kazdym rozhodnuilspech je zalozensasto
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krat na schopnosti sprdvneho odhadu mozného nzikezhodnuti a ochote ho v
pripade potreby flexibilne methi

4. Informéacie — od nosita k distributorovi.

V telefonickych konferetnych rozhovoroch s analytikmi, pri webovych
rozhovoroch s klientmi a satelitnych prenosoch sim@rmi po celom svete sa
uplatnia rychlo mysliacludia a nadani dmici. Tatocinnog’ vyZaduje zvladnt
komunikaciu s viacerymi posluctrai naraz, vratane médio je jedna z vlastnosti
vyZzadovanych napriklad u politikov. Manazér musiade’ publicitu rovnako
dobre ako politik a musi vena@ozornog nielen internému, ale aj vonkajSiemu
prostrediu.

5. Systém préce - od hierarchie k timovosti.

ManaZéri v nedavnej minulosti pracovali predov3etky hierarchickych
Struktdrach, ptiom ciele prichadzali od nadriadenych, vysledky Ipobdukované
podriadenymi. Uspedny manazmentéagnosti viak vyzaduje predovietkym
schopnos prace v time. Nikto nie je dokonaly vo v3etkycHaghiach, ale timova
praca mbdzZe wvytvori kreativnu synergiu jedigaych individualit. To plati
predovSetkym pre podniky, ktoré boli trhom aleboatssu o dosiahnutie
konkurergnej vyhody, nutené prejsa projektove riadenie organizacie.

6. Komunikacia - od hierarchickej k priamej.

Komunikané procesyasto presne odrazali hierarchicku Struktiru orgaoiz
Kazdy manazér mohol v redlnotase komunikovélen s obmedzenym ptom
podriadenych a zvyklosti alebo predpisy mu ani ngttiovali iny pristup. Tuto
skut@nog’ vel'mi zasadne meni poZiadavka rychlej reakcie na paiky
zakaznikov a trhu. Na rieSenie problému zadrZiavarskreBovania informacii nie
je ¢as. Z tohto dévodu dnesSni manazéri musia komunikpviamo so vSetkymi
arowiami podriadenych. To plati aj o apee smerovanych tokoch informacii.
Okrem toho ,prieskumy zamestnancov zamerané na riéhor na formu
komunikacie nazraju, Ze zamestnanci su najviac naklopneni komunikéa¢i —
voci svojmu nadriadenému” (1, s. 101). K efektivneneSeniu napomaha aj
rozvoj informa&nych technolégii. Tie umakju priamu komunikaciu, znizuja
riziko skreslenia a Setrisas.

7. Podriadeni - od éakavania lojality k zanieteniu pre vec.

ManaZér negakava od svojich podriadenych apinu lojalitu. V ol#) dekade
velka ¢ag’ pracovnej populécie preSla skuseimes kedy ich zamestnaviite
réznych dévodov prepustil. To vyvolalo podobnu @akzo strany pracovnikov. V
pripade zaujimavej prileZitosti nevahaju a prijranyku zaujimavejSieho alebo
lepSie plateného miesta. Tento posun je nutné piclonahradi ho zanietenim
pre projekt, cié alebo poslanie.

8. Vzah zamestnancov k podniku - od vytvarania zavislkstpodpore
nezavislosti.
Manazéri sa v minulosti snazili vytvérpre svojich podriadenych prostredie,
kde sa pre zamestnancov podnik staval jedinym adrgyrijmov, jedinym
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partnerom pri rozvoji osobnych profesionalnych ms#l Predstavoval pre nich
zamestnanie na dihgas, znamenal zaviskisDnesni manazéri poskytuja svojim
podriadenym stéle viac informécii o totig od nich bude trh prace pozadotwa
blizkej buducnosti. Informuja ich a ponukaju im mokti investinych (v pripade
straty zamesthania m6zu na nevyhnutnd dobu nahgardiem) a rozvojovych
programov (na zlep3enie mozZnosti na pracovnhom.trhu)

9.Prostredie — od reakcie na zmeny k snahe zmeayawg’.

LAK je zmena sBag’ou kazdodenného Zivota, potom je nevyhnutn&itiasa
sfiou nielen i, ale ju aj ovlad usmeiiova’ a v pripade potreby ju aj vyvala
(5, s. 32).Coraz castejSie sa manazéri pozeraji na zmenu ako nazipite
Aktivne pbsobenie na zmeny predchadza prekvaperiammoiuje rychlejSie
a innejSie reakcie v pripade ich vzniku.

10. Status manazéra - od odvodeného od pozicieddedému od vysledkov.

Svoj status manazéri odvodzovali predovietkym odjhsv hierarchického
postavenia, pfiu podriadenych, prijmovej Urovne a symbolov, akokategoria
firemného vozidla, ikog’ kancelarie a pod.. Pre dneSnych Uspesnych mawazéro
su dolezité predovSetkym charakteristiky, ktoré (bustova’ ich buduci status.
Vedia, Ze ich buducnésurcuju predovsetkym dva parametre. Prvym z nich sa jeh
osobné uspechy, ktoré mézu v mefagg podobe prezento¥asvojim s@asnym
alebo budicim zamestnividen. Druhym parametrom je ich individuélny
intelektualny kapitdl, t. z. schoprtokonkurova na trhu prace svojimi znalteami,
schopnotami a vedomas&ami, a emocionalnu kompetenciu.

11. Spbsob myslenia - od analytického mysleni&ukcina prioritam.

Rozhodovanie manazérov vzdy vychadzalo z analytickdéyslenia, rozboru
danej situacie a z racionalneho procesu. To prea&do pracu s kompletnymi
informaciami. Tento spdsob myslenia je spravny, mt@ohokrat manazéri musia
pracov@ celkom inym sp6sobom. Informéacie, ktoré maju kpdidcii, zastaravaju
behom vémi kratkej doby. Okrem toho je Imi pravdepodobné, Ze celkom
rovhakeé, racionalne a logické rozhodnutie uz urolgh konkurenti. Z tohto
dévodu mnohi manazéri rozhoduju predovSetkym néadéksuvislosti, skisenosti
a intuicie. Suvislosti zastaravaju @aepomalsie ako informécie. Skusenosti a ich
chpanie, resp. analyza su jedim& Intuicia umoiuje prichadzé s pristupmi,
ktoré su postavené na tvorivom mysleni. Zatopei dosiahnuti uitej drovne
mnoZzstva informéacii dochadza k prechodu k rozhodiovaa zaklade priorit. K
dispozicii je takmer neobmedzené mnoZzstvo moznastika nutnog abstrahovéa
od nepodstatného a koncentrowvea len na niekiko malo prioritnych oblasti a
prilezitosti. Konkrétne manazérske rieSenia a rdzhtba mbzu predstavora
konkurenu vyhodu. Zaroue su vSak pinou zvySeného rizika a predstavuju
hrozbu v podobe pocitu neomylnosti.
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Zaver

Pokrok zasahuje do vSetkych sfér Zivota sprmbsti, Zivota jednotlivcov, Zivota
manazérov. ManaZéri musia tbyripraveni a schopnéelit novym vyzvam.
Hlavnym faktorom rastu organizacii sa stavaju veostin schopnosti, originalita a
tvorivod’, tedaludsky kapital. ,Neznamend to vsak, Ze pri tvorbstygov nebudu
dolezité hmotné aktiva alebo fyzicka praca, aleveraa to, Ze sa zmenili priority —
prednog dostavaju znalosti“ (6, s. 53).

Jednou zloZzkou'udského kapitalu su vrcholovi manaZzéri, ktori séowéi
nositémi znalosti. NavySe maju moznogvplyvnit’ jeho d’alSie zlozky, a&asto aj
znalosti s nimi spojené. Preto prave na niekto zavisi Uspech, resp. neuspech
organizacie.

Povaha prace manazérov sa memaz rychlejSie. Uvedené trendyite nie su
jediné a univerzalne. Zamerom prispevku nebolo’ @ikon€énymi zavermi, ale
poskytn@ namet na polemiku, vyvataiskusiu.

Prispevok j&iastanym vystupom z projektu VEGA. 1/3811/06.
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Summary

The activity of top managers depends on social renment changes. The
article focuses on the identification of requiremserdemands and changes of
approach trends of top managers in Slovakia. Iégts the results of gqualitative
research.
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