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ABSTRAKT 
O úspechu riadení pracovných činností rozhodujú vzťahy na pracovisku najmä vzťahy medzi vedúcim 
zamestnancom a zamestnancami a spolupracovníkmi a to je podstata úspešnosti riadenia. Vedúci 
zamestnanci na všetkých stupňoch riadenia sa nemajú sústreďovať, iba na svoju úspešnosť, ale túto 
úspešnosť podporiť tvorbou priaznivého prostredia na i mimo pracoviska, vzájomným rešpektovaním a 
spoluprácou s cieľom zvýšiť efektivitu riadeného útvaru. Úspešnosť riadenia musí spočívať na 
vytvorení dobrých medziľudských vzťahov a obapolnej spokojnosti tak, aby všetci a radi pracovali, 
pretože vidia zmysluplnosť svojho konania a konania vedúceho zamestnanca. 
 
KĽÚČOVÉ SLOVÁ: učenie, interakcie, vzťahy, vyhodnocovanie, bezpečnosť 
 
 
ABSTRACT 
The success of working activities management is determined by the relationships in the workplace, 
especially the relationships between managerial staff and employees and co-workers, and this is the 
essence of management success. Executives at all levels of management should not concentrate only 
on their success, but also support this success by creating a favourable environment at and outside the 
workplace, by mutual respecting and cooperating with each other in order to increase the efficiency of 
the department managed. The success of management must be based on creating good interpersonal 
relationships and mutual satisfaction so that all and willingly work because they can see a 
meaningfulness in their actions and in actions of a senior leading employee. 
 
KEY WORDS: learning, interaction, relationships, evaluation, security 
 

1. Úvod 
 
Úspech vedúceho zamestnanca spočíva v podpore alebo nepodpore ním riadených  

zamestnancov. Túto oblasť treba chápať ako osobnostnú záležitosť vedúceho zamestnanca, tak aj ním 
riadených zamestnancov. Vedúci zamestnanec má mať medzi svojimi cieľmi vyváženosť pracovných a 
osobných vzťahov zamestnancov na ním riadenom pracovisku. Svojou činnosťou a osobným postojom 
či príkladom sa má podieľať na tvorbe pracovného kolektívu, ktorý zvládne riešenie pracovných 
i nepracovných problémov, ktorý ho dokáže podporovať v priaznivých, ale i nepriaznivých situáciách. 
Obojstranná dôvera medzi vedúcim zamestnancom a nim riadenými zamestnancami, ako aj medzi 
zamestnancami navzájom je podmienkou úspešnej a efektívnej práce vedúceho zamestnanca. Nesmie sa 
zabudnúť, že úspešná činnosť pracovného kolektívu a s ňou spojená premyslená a uvážená činnosť 
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vedúceho zamestnanca má významný vplyv na medziľudské vzťahy a to nielen na pracovisku. Mať na 
pracovisku spokojného zamestnanca má byť nezanedbateľným cieľom vedúceho zamestnanca. Netreba 
však zvlášť zdôrazňovať, že spokojný zamestnanec znamená nezanedbateľné zvýšenie úrovne 
bezpečnosti na pracovisku, pretože takýto zamestnanec sa môže plne sústrediť na výkon svojej práce a 
nie na riešenie problémov priamo nesúvisiacich s jeho pracovnou činnosťou. Z tohto dôvodu dobrého 
vedúceho zamestnanca by mali zaujímať i nepracovné problémy ním riadených zamestnancov a mal by 
byť primerane nápomocný ich riešeniu. 

 
2.  Ako začať pracovať v novej manažérskej funkcii 
Prvou úlohou vedúceho zamestnanca resp. nového vedúceho zamestnanca v známom alebo 

neznámom podnikateľskom subjekte je, že chce všetko okamžite zmeniť alebo aspoň prispôsobiť 
svojim predstavám. Spravidla je to katastrofa a nielen pre jeho nových podriadených. Za účelom 
zamedzenia vzniku takejto situácii bol navrhnutý súbor činností, ktorých realizáciou sa nový vedúci 
zamestnanec môže vyhnúť začiatočníckym omylom a chybám, ktoré sa neskôr len ťažko naprávajú. 

Tieto činnosti môžu tvoriť základy úspešnej riadiacej práce nie len nového vedúceho 
zamestnanca tým, že vytvárajú pevnú základňu informácií, zručností a vzťahov na ním riadenom 
pracovisku. Po podrobnej analýze činnosti nových vedúcich zamestnancov v podnikateľských 
subjektoch v anglickom prostredí bolo navrhnutých šesť etáp - činností, ktoré sú doporučené 
realizovať novým resp. začínajúcim vedúcim zamestnancom. Tento postup sa zvykne označovať 
akronymom LOITER (Learn, Observe, Interact, Trust building, Evaluate, Respectful relationship). 
Pripomínam, že je vhodné tento akronym rozšíriť o bezpečnosť, pretože bezpečnosť na pracovisku je 
neoddeliteľnou súčasťou práce, najmä riadiacej práce ako to vyplýva z legislatívy SR. Po tomto 
rozšírení by predtým uvedený akronym bol nasledovný LOITESR (Learn, Observe, Interact, Trust 
building, Evaluate, Safety, Respectful relationship), prípadne jeho slovenské znenie by mohlo byť 
UPVBVBR (Učenie, Pozorovanie, Vzťahy, Budovanie dôvery, Vyhodnocovanie, Bezpečnosť, 
Rešpektovanie vzájomných vzťahov). Po tomto rozšírení by úspešné riadenie obsahovalo 7 etáp 
uvedených kapitole 3.  

 
3.  Sedem činností úspešného riadenia  
 
3.1  Učenie (Learn) 
V tejto etape si vedúci zamestnanec musí nájsť dosť času na získavanie nových informácií v 

oblasti svojho nového pôsobenia, teda o politike podnikateľského subjektu, zásadách konania, 
pracovných postupoch, spolupracovníkoch, podriadených a nadriadených zamestnancoch, plánoch, 
víziách, rizikách, neistotách a pod. Dĺžka tejto etapy môže byť rozdielna podľa toho, ako 
rozsiahla a zložitá je funkčná náplň a činnosť vedúceho zamestnanca. Spravidla ide o obdobie 3 
až 12 mesiacov a etapa by mala obsahovať nasledovné čiastkové činnosti: 
 Získavanie prvotných informácií, napr. krátkymi osobnými pohovormi, nie dlhšími, ako jedna 

hodina s každým priamym podriadeným, 
 Pri nepriamo podriadených, organizujte schôdze alebo porady s každou skupinou bez účasti 

priamych nadriadených, aby ste získali informácie o ich názoroch, invencii, myslení, obavách a 
pod., 

 Zoznámte sa s obvyklými postupmi a zásadami jednania, pracovnými postupmi, plánovacími, 
realizačnými a kontrolnými dokumentmi a pod. na novom pracovisku, 

 Zoznámte sa s osobnou dokumentáciou svojich priamych podriadených, 
 Trvalo hodnoťte svoje znalosti a schopnosť viesť ľudí a riadiť procesy tým, že sústavne 

komunikujete so svojimi podriadenými a druhými zamestnancami, zúčastňujte sa porád a iných 
aktivít a študujete príslušné dokumenty,  

 Neklaďte sugestívne otázky a starostlivo hľadajte v odpovediach priamych i nepriamych 
podriadených signály o vznikajúcich problémoch, 

 Nerobte predčasné rozhodnutia, pretože môže uplynúť dlhší čas kým získate reálny názor na 
vzniknutý problém, 
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 Vyhýbajte sa konaniu realizovanému na základe neoverených informácii od inej osoby alebo 
skupiny osôb. 

 
3.2 Pozorovanie (Observe) 
Buďte so svojimi podriadenými zamestnancami tak často ako je to len možné a pozorujte ich pri 

práci. Zúčastňujte sa porád, na ktorých sa zúčastňujú vaši podriadení zamestnanci, aby ste získali 
poznatky, ako jednajú a konajú. Zúčastňujte sa procesov riešenia problémov. Môžete sa však v 
úvode vyjadriť, že ste príliš „nový“ pre formulovanie smerodajných názorov na postup riešenia. Čas, 
ktorý strávite so svojimi podriadenými pri práci vám poskytuje vhodné príležitosti pre 
neformálne rozhovory, ktoré sú často nedoceneným zdrojom dôveryhodných informácii. 

 
3.3  Vzťahy (Interact) 
Majte dosť času na poznávanie svojich podriadených, ich kladných a záporných vlastností, ich 

motivácie, čo je pre nich dobré a čo zlé, čo je dôležité a čo nie. Umožnite svojím 
podriadeným, aby aj oni poznali vás. Mali by postupne zistiť, že ste rovnako ako oni, človek 
a nie ten, ktorý im robí prevrat v ich pracovnom živote. Trpezlivo a pravdivo odpovedajte na 
otázky vašich podriadených a buďte opatrný, aby ste sa nepridal k nejakej skupine, ak 
medzi vašimi podriadenými existuje a urobiť všetko pre to, aby sa vaši podriadení 
zjednotili. Vypočujte si sťažnosti alebo požiadavky a v prípade potreby si nechajte vysvetliť 
nejasnosti. Poďakujte sa za to, že sa vami podelili o svoje názory. Pokiaľ si už začínate tvoriť 
mienku a tušíte, kde sú slabé miesta na vami riadenom pracovisku a kde sú možnosti zlepšenia 
jeho činnosti, nechajte si svoj názor pre seba, môže byť ešte nepresný a neúplný. Zistite, ktorý 
nadriadený alebo, ktorý útvar podporuje vašu činnosť a čo je nevyhnutné pre vašu vzájomnú 
spoluprácu. Zorganizujte formálnu komunikáciu s útvarmi či osobami podporujúcimi vašu činnosť, 
aby v prípade potreby mohla byť zlepšená obojstranná súčinnosť. Poznajte ako pracujú vaši 
nadriadení, ako rozhodujú, čo je pre nich dôležité a čo očakávajú od vás. Poznávajte formu 
komunikácie vašich priamych podriadených a ľudí z podporujúcich útvarov. Prispôsobte im svoj 
spôsob komunikácie, lebo je dôležité dávať informácie pre rozhodovanie formou, na ktorú sú zvyknutí 
a ak nie je zastaraná a nemoderná, nechajte si dostatok času na rozvoj vzťahov so všetkými, ktorí 
podporujú vašu činnosť. Budete sa môcť v prípade potreby spoľahnúť na ich pomoc a 
prípadne budete včas informovaný o problémoch v práci vašich podriadených. 

 
3.4 Budovanie dôvery (Trust building) 

Už tým, že ste venovali pozornosť svojim podriadeným zamestnancom, zoznamovali sa s ich 
prácou a nezreorganizovali ste im ihneď ich pracovné návyky a postupy, urobili ste prvý krok pre 
získanie ich dôvery. 

Ak ste priamy nadriadený, ukážte, že ste zdatný nie len organizačne, ale i technicky a že 
dokážete svojim podriadeným pomôcť. Je dôležité, aby Vaši podriadení vedeli ako rozhodujete. Mali 
by poznať, že zverený útvar a jeho zamestnanci sú prioritní vo vašich úvahách a že sa nestaráte 
predovšetkým o seba. Mali by tiež vedieť, že pri rozhodovaní zvážite jeho klady a zápory a 
tak zvyšovať jeho objektívnosť a efektívnosť. Preukážte, že prioritou vo vašom rozhodovaní nie je len 
úspešnosť, ale aj spravodlivosť, úprimnosť a starostlivosť o podriadených. Dokážte svojim 
podriadeným, že sa viete úspešne vyrovnať s kritickými a krízovými situáciami a ak je to možné 
poukázať na to, že situácia bola úspešné zvládnutá aj s ich prispením. Povzbudzujte podriadených, aby 
sa podieľali na vašich rozhodnutiach a konzultujte ich s nimi, ak sa domnievate, že nemáte dosť 
informácii pre kvalifikované rozhodnutie. Vyriešte niekoľko zásadných problémov či úloh 
v rozumných termínoch. Z prípadných nedostatkov a omylov v riešení sa poučte a pri riešení 
nezanedbajte účasť podriadených, pretože títo majú najbližšie k praktickej činnosti a majú poznatky 
a zručnosti pre riešenie problému či zefektívnenie činnosti. Riešenie problémov a úloh nezľahčujte 
a nesnažte sa zosmiešňovať podriadených pri riešení problémov a plnení úloh. Podriadení musia 
nadobudnúť presvedčenie, že pevne stojíte za daným predsavzatím či slovom. Vo vyváženej miere sa 
starajte o svojich podriadených, avšak nie na úkor svojho zdravia. Ukážte, že vám záleží na 
vlastnom odbornom raste i odbornom raste podriadených. 
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3.5  Vyhodnocovanie (Evaluate) 

Po určitom čase (týždne či mesiace) získa vedúci zamestnanec pri svojej činnosti a 
pracovných vzťahoch (podriadenými, nadriadenými a spolupracovníkmi) množstvo informácii, treba 
však pamätať, že niektoré z nich môžu byť i protichodné či rozporné. 

V tomto období je vhodne si urobiť malú bilanciu svojej činnosti a zamyslieť sa nad plánom 
ďalších úloh či cieľov. Je vhodné prehodnotiť získané informácie viesť o nich diskusiu so 
spolupracovníkmi a prípadne podriadenými, čo umožní určiť prioritu riešenia úloh a problémov. 

V tejto etape môžete urobiť niekoľko jasne formulovaných a zdôvodnených zmien v riadení 
a v spolupráci. Tieto zmeny nesmú byť kontroverzné a musia byť jednoznačne pre prospech, 
zákazníkov alebo podriadených či spolupracovníkov. 

 
3.6 Bezpečnosť (Safety) 

Vo svojej riadiacej činnosti nesmiete zabudnúť na bezpečnosť vami riadených zamestnancov. 
V tejto činnosti by ste sa mali zamerať nie len na prevenciu nielen pracovných úrazov a chorôb 
z povolania, ale i na prevenciu tzv. „skoro nehoda“, teda situácií, ktoré sú nebezpečné, ale z rôznych 
dôvodov nemajú za následok škodu na zdraví, majetku alebo oboch súčasne. Mali by ste pamätať, že je 
výhodné mať na pracovisku úroveň bezpečnosti nad úrovňou, ktorú vyžaduje platná legislatíva, pretože to 
zvyšuje kultúru práce a prispieva k pocitu spolupatričnosti medzi zamestnancami útvaru. Je výhodné 
formálne zainteresovať svojich podriadených na bezpečnosti práce, ale výhodnejšie je ich motivovať 
vhodnými prostriedkami na zvyšovanie jej úrovne. 

 
3.7  Rešpektovanie vzájomných vzťahov (Respectful relationship) 

V tejto etape treba posúdiť úspešnosť vybudovaných potrebných vzťahov za účelom 
bezproblémového riadenia. Zamestnanci útvaru v rátane vedúceho zamestnanca si majú vymieňať 
názory a informácie ohľadom svojich stanovísk k postupom riešenia. Tieto majú byť formulované 
vždy v duchu vzájomného rešpektu. Podriadení zamestnanci musia mať pocit, že sú platnými členmi 
kolektívu. 

Ak sa nedosiahnu očakávané výsledky po dokončení uvedeného postupu, doporučuje  sa 
vrátiť o niekoľko etáp späť a zopakovať činnosti, ktoré neboli úspešné alebo boli len čiastočne 
úspešné. Asi po roku je vhodná doba vykonať ročné hodnotenie činnosti útvaru a jeho zamestnancov. 
Tohto hodnotenia by sa mali zúčastniť všetci zamestnanci Vami riadeného útvaru a zároveň by mali 
mať možnosť navrhovať zlepšenie činnosti útvaru a spolupráce zamestnancov. Je účelné aby 
podriadení mali hovorcu, ktorý objektívnymi informáciami prispeje k vašej sebareflexii. 

 
 
 
Záver 
 

Rešpektovanie tohto programu vo vašej činnosti a budovanie vzťahov na vami riadenom 
pracovisku môže významne zväčšiť úspešnosť vašej riadiacej činnosti a tvorbe spolupatričnosti 
a zodpovednosti vašich podriadených zamestnancov. 

Činnosti uvedené v 3 kapitole by mali byť stálou súčasťou vašej riadiacej činnosti. Dobré 
vzťahy medzi zamestnancami v horizontálnej a i vertikálnej rovine, ktoré sa vytvorili uplatňovaním 
tohto programu môžu byť významné aj pri riešení rizikových alebo krízových situácii pri práci a na 
pracovisku. 

Tu uvedený program činností je výhodné uplatňovať vtedy, ak útvar či pracovisko, ktoré máte 
riadiť je rizikové alebo je dezorganizované a musí byť preto čo najrýchlejšie ozdravené, aby mohlo, 
primerane svojmu významu, čo najkvalitnejšie vykonávať svoju činnosť a tak prispievať dobrému 
menu celému podnikateľskému subjektu. 
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