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Abstrakt

V sucasnej podnikovej praxi sa stretdvame srozlicnymi metédami Stylu prace
uplatiiovanymi manazérmi. Vplyvom emancipacie sa do poprednych manazérskych
funkcii dostava Coraz viac Zien atento fakt meni aj podnikovu kultiru a manazment
podniku. Osobnost manazéra disponujeme svojimi vlastnostami, schopnostami
a zru¢nostami, ktoré manazérovi napomahaju k dosahovaniu efektivnosti vo
vykonavanej funkcii. OdliSnosti pohlavi vytvadraji priestor na rozvoj osobnosti
manazéra, kedy sa spajaju znaky $tylu prace uplatiované muzom — manazérom a zenou
— manazérkou. Ciel'om bakalarskej prace bolo popisanie osobnosti manazérov a stylu
ich prace, ktory uplatiuju vo vztahu ksvojim podriadenym, s prihliadnutim na
odlisnost’ manazérskej praxe muza a Zeny. K skimaniu sa vyuzivaju tdaje ziskané na
zaklade dotaznikového zistovania v podnikoch Agrodeal — AG, kde st manazérske
funkcie zastavané muzmi a Allianz — SP, konkrétne na oddeleni Ocenovania a taxacie,
kde st manazérske pozicie zastdvané zenami. Podkladom pre pouzivany dotaznik su
dostupné zdroje zahraniénych a domacich autorov viazuce sa k definovaniu osobnosti,
typologie osobnosti aStylu prace manazérov. V praci ide oich konfrontaciu
a poukazanie na odliSnosti, resp. spolo¢né znaky ich osobnosti a stylu prace. Vysledky
prace potvrdzuju, Ze je rozdielnost’ uplatiovaného Stylu prace muza — manazéra a zZeny
manazérky, kedy tieto presadzuju skor interaktivny manazment realizovany najmi
intenzivnou komunikaciou a stretdvanim sa s podriadenymi. Rozdiely si v pripade
vztahu udrziavaného s podriadenymi, kedy sa zeny prejavuju priatel'sky a muzi
formalne. Atmosféra vytvarand zenou je oznacend ako prijemnd, umuza ziskava
oznacenie ako napitad avecnd. V obidvoch pripadoch prevlada autoritativny S§tyl
vedenia. Obidvaja st opisovani ako cholericki a extrovertni. U muza podriadeni
povazuju za kl'a¢ové reSpekt a vysledky, ked u Zeny je to dovera a Cestnost. Vyznam
prace spociva v potvrdeni teoretickych znalosti o rozdielnosti Stylu prace muza —
manazéra azeny — manazérky uplatiovaného v konkrétnych podnikatel'skych

subjektoch a tiez v poukazani na znaky, ktoré tieto dva Styly spdjaju.

Kracové slova: osobnost’, manazér, §tyl prace, vedenie, efektivnost’



Abstract

In the current business practice we can see a lot of different methods which managers
perform in their work style. As the result \ancipation, more and more women are
becoming managers and this fact influences business culture as well as business
management. An effective manager’s personality possesses certain personal qualities,
abilities and skills, which help him or her to be productive in the workplace. The
differences between genders allow the manager’s personality to develop when the
characteristics of work style performed by a man or a woman are combined. The aim of
this work was to describe manager personality and his or her work style which he or she
uses in relationship with subordinates, concerning the differences of leadership style
performed by men and women. For investigation, the data from questionnaire are used.
The source of this information are two companies — Agrodeal — AG where the managers
are men and Allianz — SP, specifically Department of evaluation and taxation where the
managers positions are held by women. The questions in the questionnaire were made
on the basis of available sources from foreign and domestic authors when these were
concerning the topics of personality, personality typology and work style of managers
with respect to leadership style. In this work, the confrontation of work style performed
by men and women is made, as well as the comparison of them is shown. The results of
this work prove that there are differences in work style of men and women, since
women prefer interactive management while coordinating the activities of her
subordinates by communication and meetings with them. The description of relationship
between a manager and subordinates is different in both cases, when women behave in a
more friendly to their subordinates and men are more formal. The work atmosphere
made by women is described as pleasant while subordinates leaded by man describe it
as both tense and formal. In both cases, an authoritative leadership style prevails. They
both are described as choleric and extrovert. For subordinates led by a man the respect
and the effects are key factors in their relationship and for subordinates led by a woman
trust and honesty are the most important factors. The importance of this work is in its
confirmation of theoretical knowledge related to the area of differences in manager
work style of a man or a woman performed in the real business entities and also the

confirmation of attributes that create a connection between them.

Key words: personality, manager, work style, leadership, effectiveness
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Uvod

V bakalarskej praci na tému Osobnost’ manazérov a $tyl prace ide o analyzu a zhodnotenie
tej oblasti podnikového prostredia, kde sa dostavaji do styku liniovi manazéri sich
podriadenymi. V uvedenych pripadoch ide o kazdodenné interakcie tak z hladiska
pracovného procesu ako aj interpersonalne stretnutia, kedy dochadza k vzajomnym stretom

tychto dvoch kategoérii osobnosti v priestore urcitého podniku.

Ide tu o jav, ktory je kazdému aktivnemu ¢lenovi ekonomického priestoru znamy, ked’ze sa
v zamestnani stretdva s uvedenym ¢i uz na Grovni manazéra alebo prave v tej trovni, ked’
je riadeny.

Vyznam spracovavanej témy vidime najméd v odhaleni redlnej praxe uplatiiujicej sa
v konkrétnych podnikoch slovenského podnikatel'ského priestoru, ateda vytvoreni
naslednej konfrontacie teorie s praxou.

Cielom néasho skumania je odhalenie tych skutocnosti, ktoré formuju, ovplyviuja
a charakterizujt vedenie manazérov spolo¢nosti s prihliadnutim na Specifickost
uplatnenych §tylov z praxe muza — manazéra a zeny — manazérky.

Bakalarskou pracou sa tiez snazime poukazat’ na fakt, Ze neexistuje jednotvarny pohlad na
toho ist¢ho manazéra zo strany vsetkych skupin zamestnancov, ktoré sa v danom podniku
nachddzaji. Nie je preto tiez mozné jednoznacne vykonat’ charakteristiku spravania toho
ktorého manazéra, mozno teda len vytvorit' akysi obraz, ku ktorému sa dany manazér
pripodobniuje.

Z pohl'adu podnikovej praxe je vSak dolezité, aby osobnost’ manazéra bola vnimana ako
jeden harmonicky celok reprezentujtci nielen tak samého seba, ale aj pracovny kolektiv
a tiez cely podnik, ked’ je akymsi jeho vonkajSim obrazom. V ramci uvedenej skutocnosti
je tiez potrebné zohladnit’ prave to, o spdja dané osobnostné atributy jednotlivca so
Stylom prace, ktory ako manazér uplatiiuje, predovSetkym z pohl'adu jeho zefektivnenia

a dosiahnutia tak vacsej efektivity prace samotnych zamestnancov.

Dant tému sme spracovali prave z tohto dovodu, ked’ze oblast’ poznania a spoznavania
I'udskej psychiky, a teda osobnosti jednotlivca je zlozitym procesom a prave manaZzment
mozno vnimat’ ako umenie tvorby diela — vnitornej vyvazenosti daného podniku, kde je
potrebné, aby aj tento zlozity proces pomahal dotvorit’ synergiu celého diela. Na to, aby
tento proces prebehol co najefektivnejsie je tiez potrebné zohl'adnit’ vSetky Ciastkové ulohy

— cesty, ktoré su vykonavané s cielom dosiahnutia pozadovaného vysledku. A prave Styl




prace manazéra je tym, ¢o ndm napomdha pri vedeni plnenia danych uloh ana ceste
k ndSmu ciel'u v podniku. Nie je preto potrebné poznat’ len ciel, ale tiez aj urcit' ten

spravny spdsob ako sa k nemu dostat’.

Prave touto pracou poukdzeme na to ako zefektivnit metddy uplatiované v praxi
manazéra, prip. sa pokuisime vytvorit obraz manazéra, ktory bude prototypom daného

efektivneho $tylu prace.




1. Sucasny stav rieSenej problematiky

1.1 Osobnost’

K definovaniu a poznaniu osobnosti manazéra predchadza pochopenie samotnej osobnosti
kazdého l'udského bytia, ktord predurcuje kazdého jedinca zastavat’ urCité postavenie
v spolo¢nosti, ana zdklade zaradenia podla typoldgii osobnosti aj predurcuje jeho
spravanie a postavenie v ramci spolo¢nosti ako r6znorodej mnoziny tvorenej samostatnymi

jednotkami — osobnost’ami.

SZARKOVA (2009) pristupuje k terminu osobnost’ v hraniciach vieobecnej psychologie,
ktord ho definuje ako suhrn zdedenych, vrodenych, pod tlakom vychovy a spolo¢nosti
v uréitom prirodnom a spolo¢enskom, kultirnom a ekonomickom prostredi nadobudnutych
vlastnosti, schopnosti, zru¢nosti a kvalit psychickych procesov, ktoré riadia konanie
a spravanie Cloveka v konkrétnych situaciach a zaroven vytvaraju i predpoklady na jeho

spravanie a konanie v budicnosti.

K definovaniu osobnosti z psychologického hl'adiska sa pridal aj TARDY (/n Barat —
Morav¢ikova - Svitacova, 2007), ktory ju definoval ako individualnu jednotu c¢loveka,
jednotu jeho duSevnych vlastnosti adejov, zalozeni na jednote tela, utvaranej

a prejavujucej sa v jeho spolocenskych vztahoch.

Pretoze Clovek je subjektom socidlneho priestoru, v ktorom prichadza do interakcii s inymi
jedincami, ale aj s okolitym prostredim, mozno osobnost’ chdpat’ jednoznac¢ne aj ako prvok
spolo¢nosti. Z tohto tvrdenia vychadza aj SZCEPANSKI (In Barat — Moravéikova -
Svitacova, 2007), ktory spoloCenskii osobnost’ chépe ako stubor trvalych vlastnosti
jednotlivca, ktoré pdsobia na jeho jednanie, subor vyrastajuci z biologickych
a psychickych vlastnosti, z vplyvov kultiry a Struktiry spolo¢nosti, v ktorej bol jedinec

vychovany a ktorého Zivota sa zucastiuje.

1.2 Typolégia osobnosti

Ako je dolezité poznat’ osobnost’ jedinca a na zaklade uvedeného poznania zvolit’ stratégie
ako k nemu pristupovat, SZARKOVA (2009) z hl'adiska podnikovej praxe uvadza, Ze

dolezitost tohto poznania je umocnena prave pri vybere zamestnancov, utvarani




projektovych timov apracovnych skupin, kedy dochddza k spajaniu viacerych

rdéznorodych jedincov k naplneniu spolo¢ného ciela.

Preto ma vyznam poznat’ Strukturu ich osobnosti a rozoznat’ ich na zéklade vytvorenych
typologii, aby tlohy, ktoré im budi zadané, boli zodpovedajuce ich nielen pracovnej, ale aj
osobnej profilacii. Nad vSetkymi uvedenymi vSak eSte mozno vzhliadnut osobnost
samotného manazéra, ktory uvedené rozhodnutia prijima a tiez disponuje urcitymi znakmi,
na zaklade ktorych mozno urCit aj jeho typ osobnosti, ktory v kone¢nom doésledku

determinuje samotny §tyl jeho prace a vedenia podriadenych, resp. ¢lenov timu.

Pociatky tedrii zaoberajicich sa Struktirou osobnosti siahaju do obdobia starovekého
Grécka, kedy zaklady typologie osobnosti polozil vo svojej praci HYPOKRATES (/n
Rohm, 2004), ked’ zacal rozoznavat rozdiely v spravani, ktoré naznacovali, ze vychadzaju
z ur¢itého vzoru. Na zaklade jeho prehldsenia v roku 400 pred Kristom, Ze rozli¢né druhy
osobnosti su tvorené v zavislosti od rovnovahy telesnych tekutin, sa terminy ktoré
zaviedol, vyuzivaji aj vsUCasnosti na definovanie osobnostnych charakteristik.
Flegmaticki (alebo pokojni) I'udia mali vysSiu koncentraciu flegmy, sangvinicki (alebo
optimisticki) 'udia mali viac krvi, melancholicki (alebo depresivni) I'udia mali vysoky
stupen Ciernej zlCe a cholericki (alebo iritujuct) I'udia mali zase vysoki stupen zltej zlce. (In

Personality)

Tedria Styroch povah alebo Styroch temperamentov v jej sicasnej akceptovanej forme je
vd’aka d’alSiemu gréckemu fyzikovi GALENOVI (/n Eysenck, 2006), ktory zinterpretoval
Hypokratove myslienky do uvedenych tedrii a dal im tak charakter ucelenej tedrie, ktord sa
stala zakladom aj d’alSich vyvojovych tedrii klasifikacie osobnosti. (/n Personality theories,

types and tests)

Znamy nemecky filozof KANT (/n Eysenck, 2006) akceptoval tato teoriu v jeho ucebnici
psychologie, ktora nazval Antropolégia (Anthropologie) aprave jeho opisy Styroch
temperamentov sa stali zdrojom aj pre jeho nasledovnikom. Svojou teériou polozil zaklad
tvrdenia, ze kazda kategoéria je samostatnd, do ktorej kazdy jednotlivec moze byt zaradeny

bez moznosti prekryvania alebo pripustnej zmeny.

10



To v§ak nebolo v zhode s realitou, ked’ze nikto neprejavuje len jeden typ uvedenej povahy.
Kazdy jednotlivec mé osobitnu preferenciu alebo dominantny typ Stylu, ktory je umocneny
a podporovany zmesou ostatnych. Je tiez prijaty predpoklad, ze ziadny jednotlivec nemdze
tvorit’ rovnomerne zastipenu zmes vSetkych Styroch povah. (/n Personality theories, types

and tests)

Koncom 19. storoc¢ia preto viaceri psycholdgovia proklamovali, ze lepsi opis osobnosti
moze byt vyjadreny prostrednictvom dvoch kolmic, pozdiZ ktorych mézu byt jednotlivci
rovnomerne rozmiestneni. Na zaklade predpokladu WUNDTA (In Eysenck, 2006) existuje
jedna kolmica, ktorou mozno oddelit premenlivé povahy, akymi st cholericka
a sangvinicka, od stalych, ato melancholickej a flegmatickej. Uvedenu skuto¢nost’

zobrazuje Obr. 1.

emocionalny
Céo/

uzkostlivy vznetlivy 0%

utrapeny egocentricky

nestastny exhibicionista
povercivy reagujuci s horicou
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zasadach

neemocionalny

Obr. 1 Rysy tradi¢ne zobrazujuce Styri povahy Galena adaptované opismi Kanta

a rozmiestnenim dvoch hlavnych os podl'a Wundta Zdroj: Eysenck

Dal§im nasledovnikom a rozvijatefom teérie $tyroch povah bol §vajéiarsky psycholog
JUNG (In Personality theories, types and tests). Jung predstavil osobnost’ a psychologické
typy z perspektivy klinickej psychoanalyzy, kde je dolezité porozumiet' Struktire,

prostrediu alebo smerovaniu psychickej energie vnutri druhého ¢loveka.
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Jung (In Szarkova, 2009) zistil, ze psychickl energiu ¢lovek zameriava bud’ na vlastnt
osobu alebo na vonkajsi svet, na zaklade coho osobnost’ rozdelil do dvoch jednoduchych
vSeobecnych postojovych typov, ato introvertny a extrovertny, ktoré vystupuju ako dve
silné protikladné charakteristiky aj v d’alSich modernych systémoch klasifikacie osobnosti,

ako napriklad Myers Briggs a Keirsey.

Obidva typy, teda extrovertny a introvertny st zastipené v kazdom jednotlivcovi
v rozlicnom stupni, priCom vicSina l'udi st primerane vyrovnana zmes obidvoch, avSak

s urc¢itou naklonnost'ou k jednému alebo druhému.

Tab. 1 Postojové typy osobnosti podl'a Junga

extrovert introvert

psychicka energia je vedena von s osoby | psychickd energia jednotlivca je vedena vo

k okolitému svetu / prostrediu vnutri osoby

objektivny - vonkajsi subjektivny - vnatorny

Zdroj: Personality theories, types and tests (ca.2009)

Jung tiez predstavil Struktaru Styroch funkénych typov, ktoré Cerpaju vo svojej podstate

z Hypokratovych tedrii Styroch povah.

Podl’a Junga Styri funkcie psyché su:

¢ myslenie a citenie, ktoré su nas podl'a neho spdsobuju rozhodovat’ sa a sudit’ (nazval
ich racionalne, muzské)

e vnem a intuicia, ktoré nas podl'a neho uspdsobuju na ziskavanie informacii a chapanie

(nazval ich iracionalnymi, zenskymi). (/n Personality theories, types and tests)

Pracou Junga bola ovplyvnend BRIGGS (/n Woodruff, 2005), ktora sa snazila najst’
praktické aplikacie jeho teodrie typov osobnosti. Jej klasifikdcia pouziva Styri pary
preferencii a ich charakteristiky stt uvedené v Tab. 2. Myers Briggs Type Indicator (MBTI)
determinuje individudlny typ osobnosti, kedy kazdy jednotlivec je bud’ introvert alebo

extrovert, vnemovy alebo intuitivny, mysliaci alebo citiaci a chapajuici alebo sudiaci.

12




Tab. 2 Typoldgia osobnosti Briggsovej podl'a Styroch parov preferencii

Styri pary preferencii
introvert (Introversion - I) voli samotu ako zdroj energie
extrovert (Extraversion - E) voli spolo¢nost’ ako zdroj energie
vnemovy (Sensing - S) opisuje seba ako praktického
intuitivny (Intuition - N) opisuje seba ako inovativneho
mysliaci (Thinking - T) voli neosobny zaklad vol'by
citiaci (Feeling - F) voli osobny zaklad volby
chapajtci (Perceive - P) voli udrzat’ veci otvorenymi a plynicimi
sudiaci (Judge - J) voli uzavretost’ pred otvorenou moznostou

Zdroj: Personality theories, types and tests (ca.2009)

Hoci MBTI je najrozsirenejSim testom osobnosti, boli vytvorené aj d’alSie, ktoré na neho
nadvézuju, resp. vyuzivaju uvedené charakteristiky. Jednym z nich je aj Keirsey — Bates
Temperament Sorter. Na zaklade tohto systému sa rozliSuju tiez Styri temperamenty, a to:

e racionalisti (ekvivalent k NT),

idealisti (ekvivalent k NF),

remeselnici (SP)
e astrazcovia (SJ)).
Kazdy z tychto d’alej obsahuje 4 typy osobnosti, ktoré bliz§ie uvadza Tab. 3.

Tab. 3 Styri temperamenty podl'a systému Keirsey — Bates Temperament Sorter

Keirsey — Bates Temperaments
architekti (INTP) vynalezcovia (ENTP)
racionalisti
riadiaci (INTJ) pol'ni marsali (ENTJ)
liecitelia (INFP) Sampioni (ENFP)
idealisti
pravnici (INFJ) ucitelia (ENFJ)
skladatelia (ISFP) umelci (ESFP)
remeselnici
budovatelia (ISTP) promotéri (ESTP)
dozorcovia (ISTJ) kontrolori (ESTJ)
straZcovia
ochrancovia (ISFJ) zabezpecovatelia (ESFJ)

Zdroj: Personality theories, types and tests (ca.2009)
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Korelaciu medzi tedriou Styroch povah, tedriou osobnosti podla Keirseya a Jungovymi
“extrovert — introvert” charakteristikami mozno hl'adat’ aj v d’alSom modeli osobnosti, ktory
uviedol MARSTON. (/n Personality theories, types and tests) Ten zalozil svoju tedriu na
tvrdeni, ze l'udia st motivovani Styrmi vnutornymi jednotkami. Tieto priamo vedu

spravanie podla ur¢itého vzoru a nazval ich DISC. (In Rohm, 2004)
Tab. 4 Model DISC

D — dominantny typ | spoloCensky, orientovany | kl'ucové vo vztahu s uvedenym je

(Dominant type) na ulohy RESPEKT a VYSLEDKY
I — inSpirujuci typ spolocensky, orientovany | kIi¢ové vo vzt'ahu s uvedenym je
(Inspiring type) na l'udi OBDIV a UZNANIE

kl'aiCové vo vztahu s uvedenym je

S — podporujuci rezervovany, orientovany C, ;
ESEROTIEE DR Y Y PRIATELSKOST a UPRIMNA

Supportive type na l'udi

(it Vi) POCHVALA

C — obozretny typ rezervovany, orientovany | kl'u¢ové vo vztahu s uvedenym je
(Cautious type) na llohy DOVERA a CESTNOST

Zdroj: Rohm (2004)

Uvedené typy su tvorené na zéklade pozorovatel'ného spravania a vlastnosti. To znamena,

ze predstavuju vzor, od ktorého zavisi naSe spravanie. (Tab. 4)

BENZIGER (2004) bola d’alSou, kto postavil svoju pracu zaoberajucu sa typoldgiou
osobnosti na zisteniach Junga, a konkrétne na tvrdeni, ze viac ako polovica populacie ma
nachylnost’ k potlacaniu a zmene vlastnej osobnosti v praci alebo doma. Svoje zistenia bola
schopna prezentovat’ hlavne vd’aka vytvorenému néstroju merania, a to Benziger Thinking

Styles Assessment (BTSA).

Benzigerovej tedria chape osobnost’ v zmysle Styroch kvadrantov mozgu ako znazoriuje

Obr. 2.

Podl'a EYSENCKA (/n Personality), ktory nadviazal svojou tedriou na Galenove Styri
povahy, k meraniu osobnosti pristupuje metdodou vyuzivajucou dva zékladné rysy, a to:
e cxtrovertny — introvertny

e neuroticky — stabilny.
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Vychéadzajic z daného rozdelenia, l'udia, ktori su vysoko extrovertni su spolo¢enski,
otvoreni, vyhl'adavaji vzruSenie a pozornost’ inych. Na druhej strane, I'udia, ktori maju
vysoky stupeni introvertnosti, uprednostiuju travit' ¢as osamote a byt opatrni v sposobe
planovania svojho Zivota. Vysoko neuroticki Tudia su nachylni byt bojazlivymi,
naladovymi a I'ahko zranitel'nymi, zatial’, ¢o l'udia s protikladnou hodnotou neurotizmu su

stabilnymi, pokojnymi a vyrovnanymi.

koreluje koreluje
s klasifikaciou s klasifikaciou
podla Junga - . . . . podla Junga -
Thinking predna Pava strana predna prava strana Intuition
Struktiirna analyza vnutorna predstavivost’
logické zdovodnenie predstavivost’
matematické myslenie vyznamnost’
zadna Pava strana zadna prava strana
prikaz a zvyk duchovné skiisenosti
nariadené ¢innosti rytmus a cit
savislé rutiny emocionalne spomienky
koreluje koreluje
s klasifikaciou s klasifikaciou
podl'a Junga - podla Junga -
Sensing Feeling

Obr. 2 Styri kvadranty mozgu prezentujiice tedriu osobnosti podl'a Benzigerovej

Zdroj: Newcomb (2004)

Dal§im pouzitelnym modelom na zadefinovanie osobnosti je tzv. BIG FIVE (Velka
patka) model (/n Personality theories, types and tests), ktory opisuje pat’ najzékladnejSich
faktorov osobnosti. Prvé triedenie uviedol Paul Sinclair, na pracu ktorého na viazali svojou
pracou aj d’alsi psychologovia, ako napr. McCrae, WT Norman, Costa, Brand a Egan, LR
Goldman. Zaroven sa stal podkladom aj d’alSich testov osobnosti, nakol’ko je dokézana jej

stabilnost’ a pouZzitel'nost’ v priebehu dlhSieho ¢asového obdobia. (/n Cable — Judge, 2003)
Model osobnosti Big Five je modelom vyuzivajucim faktorovl analyzu s cielom pokusit’
sa ur¢it kldaové vlastnosti osobnosti. (/n Personality) Povazuje sa tiez za

najkonsenzualnejsi model typoldgie osobnosti.(/n Cable — Judge, 2003)
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Na zéklade skiimania COSTU a McCREA (/n Personality) sa uvadzaji nasledovné faktory:
e extroverzia,

e ochota,

e svedomitost’,

e neurotizmus

e aotvorenost.

Chapanie extroverzie a neurotizmu je v zhode s ich vysvetlenim u Eysenecka. Otvorenost’
k zazitkom a intelektu odkazuje na nachylnost’ k novym myslienkam a skisenostiam.
Ludia disponujtci len nizkou troviiou tejto vlastnosti preferuji veci zname, praktické
a konkrétne, zatial' Co ti, ktori dosahuju vysoky stupenn uvedenej vlastnosti st zvedavymi
a vynaliezavymi. Stupeni ochoty predstavuje, do akej miery su ludia doverujicimi,
velkorysymi a zaujimajuci sa o ostatnych. Svedomitost’ sa vzt'ahuje na organizaciu a
uspech. Vel'mi svedomiti jedinci st ambiciozni, usilovni, kompetentni a zorganizovani,
naopak, nizky stupen uvedenej vlastnosti sa prejavuje ako uvolnenost’, slaba sebadisciplina

a slaba orientécia na ciele, resp. ta chyba uplne. (/n Personality)

Popri tedrii BIG FIVE rozvinul svoju teériu TORGERSEN (/n Hochwilder, 2009), ktory
ju nazval GIANT THREE (Obrovské trojka), ked tvrdil, ze neurotizmus, extroverzia
a psychoticizmus (ktory je nepriamoumerny svedomitosti - conscientiousness) su
postacujucimi determinantami na opis osobnosti. Najprv je dolezité charakterizovat
hodnotu jednotlivych determinantov u jednotlivcov, a to ako bud’ vysoku (oznacuje ako +)
alebo nizku (oznacuje ako -). Jednotlivec je nasledne kategorizovany podl'a uvedeného
stupnia jednotlivych determinantov, pricom je zaradovany do jedného =z 6smich
nasledujucich typov:

Divak (-N-E-C) - malo citlivy k ostatnym l'ud’om, alebo situaénym podnetom, citovo
plochy, nie prili§ zaujimajuci sa o spolocenské normy a ma len nizke ambicie v praci
Skeptik (-N-E+C) — relativne uzavrety vo vztahu k druhym, emociondlne vyrovnany,
zabezpecujuci si osobné bezpecie, UspeSny v organizovani svojho Zzivota, niekedy vSak
trocha strnuly

PoZitkar (-N+E-C) — spoloCensky skuseny, vychutnavajici si pdzitky, emocionalne

a fyzicky silny, ale nespolahlivy
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Podnikatel’ (-N+E+C) — spoloCensky bezpecny, nezavisle mysliaci, panovacny, jednajici
s chladnou hlavou, orientovany na ciele a efektivne konajici

Neisty (+N-E-C) — sebavedomy, zavisly na nazoroch druhych, prili§ citlivy na osobné
dusevné a fyzické skusenosti a zle zorganizovany

Zadumany (+N-E+C) — plachy a uzavrety, rozporuplny a vel'mi svedomity, dumajuci nad
kazdym rozhodnutim a nachylny rychlo sa vzdat’ v pripade, Ze nastanu tazkosti
Impulzivny (+N+E-C) — orientujuci sa na poteSenie, vyhl'adavajici pozornost, potrebujici
spolocenské uznanie, len mala kontrola nad emocionalnymi reakciami, posobiaci chaoticky
a premenlivo

Komplikovany (+N+E+C) — velmi emociondlne prezivajici s prilezitostnymi emocnymi

vybuchmi s naslednym pocitom viny, citlivy, zavisly na inych a disciplinovany

1.3 Styly prace manaZérov

MALONE (/n Cambal — Holkova — Horfiak, 2000) definuje vedenie 'udi ako schopnost’
primat’ I'udi, aby robili veci radi. Rozlicné §tyly vedenia maja rozli¢ny vplyv na celkovl
dynamiku skupiny, resp. organizicie.(/n Flynn, 2009). Manazéri vyuzivaju rozli¢né
moznosti uplatnenia moci, sankcii, trestov, hrozieb apod. V sucasnosti sa stretdvame
s viacerymi pristupmi k rozdel'ovaniu a charakterizovaniu §tylov vedenia I'udi, z ktorych

kazdy disponuje svojimi Specifickymi pristupmi a organizaciou vedenia.

LEWIN (/n Flynn, 2009) rozdel'uje styly vedenia do troch zakladnych skupin:
- autoritativny Styl
- demokraticky styl

- laissez — faire Styl

Autoritativni manazéri, inak nazyvani aj autokraticki, st charakterizovani ako dominantni.
Vytvérajl pravidla a maju sklon byt’ vzdialenymi a stranit’ sa skupiny. Autoritativny Styl sa
tiez dosahuje cez tresty, hrozby, pravidla a prikazy.

Funkciami autoritativneho vedenia st:

- vytvaranie jednostrannych pravidiel

- hodnotenie uloh

- rieSenie problémov, pricom ulohou podriadenych je dodrziavat’ pokyny nadriadené¢ho

bez akychkol'vek otazok a pripomienok.
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Autoritativne vedenie sa neodporuca pre to pracovné prostredie, kde je vol'a podriadenych
zucastnovat’ sa na riadiacom procese, a naopak, je vhodnym v pripade uvadzania novych
pracovnikov do pracovného zaradenia, a tiez v pripade, ak je len obmedzeny cas na
rozhodovanie alebo vtedy, ak je potrebnd Siroka koordinacia s ostatnymi skupinami
a organizaciami.

Demokraticki manazéri st podporovateI'mi kolektivneho prijimania rozhodnuti, aktivnej

ucasti podriadenych, opravnenej pochvaly a umiernenej kritiky. Dosahuju svoju autoritu vo

vzt'ahu k podriadenym cez zodpovednost, spolupracu a delegovanie uloh a zodpovednosti.

Funkciami demokratického vedenia su:
- rozdelenie zodpovednosti v rdmci organizacie
- povzbudzovanie jednotlivych ¢lenov kolektivu, resp. podriadenych

- zabezpecenie skupinovej diskusie.

Demokratické vedenie je vhodné pri osobitnych podmienkach, aké st napr.
v medzindrodnych spoloCenstvach, verejnych vysokych Skolach, vzijomne spiatom
susedstve alebo kooperujucich socidlnych skupinach a organizdcidch. Nie je vhodnym
Stylom riadenia v tych pripadoch, kedy s v rdmci organizacie jasne definované a nemenné

pravidla, tlohy a zauzivana podnikovéa prax.

Laissez — faire (liberdlni) manazéri, resp. manazéri volného S$tylu vedenia, sa

charakterizuj nezdujmom o svojich podriadenych a mozno tiez tvrdit, ze uvedeny styl je
Stylom bez vedenia v pravom slova zmysle. Manazéri tohto typu nevytvaraju ziadne plany
alebo na kolektiv orientované rozhodnutia, kedy vSak ¢lenovia kolektivu su zodpovedni za
vSetky ciele, rozhodnutia a rieSenia problémov. Maju len vel'mi mdlo, az takmer ziadnu

autoritu zo strany podriadenych.

Funkciami laissez — faire vedenia st:
- dovera v ¢lenov skupiny a podriadenych pri rozhodovani

- ziskavanie vysoko Skolenych a zodpovednych ¢lenov do organizacie.

Tento Styl vedenia dosahuje najvdcSie uspechy v prostredi akym je napr. vedecké
laboratorium alebo spolo¢nost’ zamestnavajica na zaklade uzatvorenia dlhoro¢nych
pracovnych zmluv. Nie je vhodny do prostredia, kde podriadeni vyzaduju spétnt vizbu,

flexibilitu, nasmerovanie a pochvalu.
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Podla HOUSA a DRESSLERA (/n Mulki — Jaramillo — Locander, 2009) manazéri
disponuju dvoma rozdielnymi pristupmi, ktorymi motivuju spravanie podriadenych, a tie
charakterizovali ako praktické vedenie (zavadzajlice Struktiru) a participativne, alebo aj

podporujuce vedenie.

Praktické vedenie predstavuje manazérov, ktori uplatiiuju priamy styl vedenia a ponukajt

podriadenym vedenie a nasmerovanie k dokonceniu ulohy. Manazér d’alej definuje tlohy,
opisuje roly, ktoré su jednotlivi ¢lenovia ocakavani naplnit’ a vytvara jasny postup plnenia
uloh. Taktiez implementuje primerané systémy odmenovania sliziace k motivovaniu
podriadenych na dodrzanie stanovenych postupov. Uvedeny §tyl vedenia je najvhodnejSim

v tom pripade, ked’ praca zahriiuje nestrukturované a komplexné ulohy.

Participativne vedenie charakterizuje manazérov, ktori vytvarajua prostredie psychologickej

podpory a priatel’skosti vo vztahu k podriadenym. Toto dosahuju tym, ze zahfiiaju navrhy

a napady zamestnancov v rdmci procesu rozhodovania.

BASS (/n Bass — Steidlmeier, 1999) predstavuje d’alSie rozdelenie $tylov vedenia, ktoré st

sice rozdielne a protichodné, ale vzajomne prepojitel'né.

Prvym Stylom je transakéné vedenie, kedy podriadeni si motivovani sl'ubmi, pochvalou

aodmenami alebo si opravovani spdtnou vidzbou, pokarhanim, hrozbou, alebo
disciplindirnym konanim. 'V pripade, ak manazéri vyuzivaji aktivny manaZment
s namietkou (management by exception), svojich podriadenych neustdle sleduju
aopravuju ich chyby anedostatky. Ak naopak vyuzivaji pasivhy manaZment s
namietkou, len ¢akaju, kym chyby podriadenych zaujmu ich pozornost’ predtym ako sa

odhodlaju k ich naprave spojenej s negativnou spitnou viazbou alebo vycitkou.

Druhym Stylom, ktory Bass popisuje, je transformacné vedenie, ktoré pozostava zo Styroch

komponentov, a to: charizma alebo idealizovany vplyv(postojovy alebo vychadzajici zo
spravania), inSpirativna motivacia, intelektudlna stimuldcia a zosobnena pochvala.
Podriadeni sa stotozniujl s Gsilim charizmatického manaZzéra a chcti ho napodobnit’. Je tiez
Stylom, kedy odmena smerovand k podriadenému ma vzbudit' patricnu usilovnost
a odhodlanie na plnenie tloh. (/n Flynn, 2009)

Vo svojej tedrii uvadza styl vedenia, ktory sa objavil uz u Lewina, a to je laissez — faire
vedenie, kedy manazér neprejavuje Zziadnu snahu uspokojit’ potreby podriadenych

a nereaguje na ne a mozno az uplne prehliada ich nedostatky.
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McGREGOR (/n Cambal — Holkova — Horfidk, 2000) vo svojej znamej Tedrii X a Tedrii
Y vyjadril dva predpoklady na spravanie sa I'udi na zdklade ich povahy. Z vnimania
spravania sa l'udi je potom odvedeny vztah manazérov k ostatnym, ktory sa prejavuje
spravanim manazérov v procese vedenia l'udi.
Teoria X je pesimisticka, statickd a strnuld. Teoria Y je naopak dynamicka, optimisticka
apruzna. Kladie doraz na sebariadenie a integrovanie individudlnych a podnikovych
potrieb. Manazéri v zmysle teoérie Y maji nazor, ze l'udia a praca sa dobre ,,kombinuju
a znagaji“. Uplne odlidne sa na uvedeny vztah pozeraju manaZéri nasledujuci teériu X,
ktori vidia I'udi ako lenivych, nesamostatnych a ich pristup k podriadenym je ,,tvrdsi, ako
pristup manazérov, ktori vidia l'udi a pracu vo vzajomnej harmoénii.*
Manazeéri v zmysle teorie X:

- spravaju sa k 'ud’om ako k strojom

- davaju podrobné pokyny, ¢o urobit’ a ako urobit’ pracu

- dosledne kontroluju ¢innosti podriadenych, vsetko sleduji

- chyby a nedostatky trestaju, hl'adaju vinnikov

- davaju plat a pracovnt istotu na prvé miesto

- nepytaju sa na nazory svojich podriadenych, nediskutuji.
Manazéri v zmysle teorie Y:

- doveruju podriadenym a pokusaju sa ucit’ z ich chyb

- dovolia robit’ 'ud’om svoju robotu, nechavaji l'udi vybrat’ si, ako pracu spravia

- snazia sa viest’ l'udi k samostatnosti

- su zdvorili a reSpektuji prava jednotlivca

- vyhladdvaji napady pre zmenu a zlepsSenie od kazdého

- vyhladdvaji nové sposoby ako urobit’ pracu zaujimavejsou.
Ako doplnok byva k teorii X a Y uvedeny eSte model Z, ktory je prezentovany japonskym
rodinnym podnikom. Vzorom je rodina, ktord zamestnava svojich ¢lenov, kladie déraz na
dlhodobu spolupracu a vidi podnik ako orchester hrajici v suhre jednotlivych nastrojov.
Japonské firmy klada doraz na celozivotné zamestnanie, zivot vo firme chapu ako
vyznamnu sucast’ osobného zivota a lojalitu k zamestnavatel'ovi ako zasadné hodnoty. (/n

Stépanik — Kohoutek, 2000)
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1.4 Osobnost’ manazérov a $tyl prace

V manazérskej praxi sa zauzivalo tvrdenie, Ze I'udia neoptstaju firmy, ale manazérov. Na
zaklade tohto tvrdenia mozno esSte va¢Smi potvrdit’ dolezitost’ pozitivneho vzt'ahu, ktory si
vytvara zamestnanec s manazérom, a ktory je zaroven predpokladom toho, ¢i vo firme
zostane. (In Garlick, 2007) Osobnost’ manazéra a Styl, ktory vo svojej praci a vedeni
svojich podriadenych uplatiiuje, su tymi faktormi, ktoré nepochybne dany vzt'ah utvaraju,

modifikuju a rozvijaju.

Pojem manazér sa Casto spaja s inym terminom, a tym je vodca. Avsak neplati, ze 'udia
zastavajuci manazérske pozicie musia byt nevyhnutne aj vodcami. Poziciu manazéra ako

vodcu mozno chapat’ v zmysle stanoveného formélneho vodcovstva, kedy je do danej

funkcie jednotlivec menovany, prip. voleny. Naopak, prirodzené vodcovstvo vychadza zo

situdcie, kedy jednotlivec kond ako vodca bez toho, Ze by zastaval nejaku formalnu
poziciu. Na zéklade uvedené¢ho mozno tvrdit, Ze manazérske zamestnania obsahuju aj
vodcovské povinnosti, napriek tomu by sa vSak manazment nemal stavat’ na rovei

vodcovstvu. (In Berry, 2009)

Aj ked vodcovstvo nestotoziiujeme uplne s pracou manazéra, manazér sa moze spravat’

ako vodca na zaklade legitimécie jeho formalneho vodcovstva. Podla WELCHA (2008)

spravni vodcovia robia:

1. Vodcovia netinavne zdokonaluji svoj tim, vyuzivaju kazdé stretnutie ako prilezitost’
k hodnoteniu, koucovaniu a posiliilovaniu podriadenych.

2. Vodcovia zaist'uju, aby l'udia nielen mali viziu, ale tiez aby viziou zili a dychali.

(98]

Vodcovia sa dostavaju kazdému pod koZzu a vyvolavaji v iom pozitivnu energiu
a optimizmus.

Vodcovia ziskavaju doveru otvorenost'ou, priehl'adnost’ou a uznanim.

Vodcovia maji odvahu presadzovat’ nepopularne opatrenia a intuiciu.

4

5

6. Vodcovia skimaju a prenikaji do vSetkého so zvedavostou.
7. Vodcovia podnecuju riskovanie a ponaucenia z prikladov.

8

Vodcovia oslavuji, ¢o vytvara atmosféru uznania a generuje pozitivnhu energiu.

No to, aby manazér bol uspesnym a reSpektovanym vodcom svojich podriadenych treba,
aby disponoval urcitymi vlastnostami a kvalitami jeho osobnosti, ktoré ho budu

v uvedenej funkcii podporovat’.
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Podl'a koncepcie osobnosti manazéra STEPANIKA-KOHOUTKA (2000), kI'u¢ovou
vlastnostou so zasadnym vyznamom je dominancia, teda tendencia ovladat druhych.
S uvedenou charakteristikou stvisi tiez rozhodnost, priebojnost a schopnost
sebapresadenia, posudenie situatnych momentov, ¢o vyzaduje kritickost, vratane

sebakritickosti.

Ako druhy atribut osobnosti manazéra uvadzaju charizmu, ateda hlavne schopnost’
posobit’ na druhych, ziskavat ich pre svoje myslienky, strhnit' ich abyt vyraznou

autoritou. M4 tiez tesnul vizbu na osobny image.

SZARKOVA (2009) uvadza, Ze atribaty osobnosti manazéra mozno chapat v zmysle

psychickym a psychologickych vlastnosti, ktoré sa ujedinca vramci socializacie bud’
utlmia alebo rozvini. Psychicke vlastnosti si oznaCované ako zdedené, nemenné
a konStantné (napr. temperament) a psychologické vlastnosti su tie, ktoré mézu mat’
dedi¢ny zéklad, ale sa menia, dotvaraji a mézu sa vyvinut’ az do novej kvality (telesné
a vyrazové vlastnosti). Mézu byt nadobudnuté aj pod vplyvom vychovy. Obidve skupiny
vlastnosti sa pod vplyvom vedomych a podvedomych regulacnych mechanizmov pocas
zivota formuju, ¢im vytvaraju individualnu odlisnost’ psychického vybavenia manaZéra,
prip. zamestnanca. Spolu vytvaraji osobnostny profil.

Treba vSak spomenat, ze nedostatocné rozvinutie niektorych psychickych
a psychologickych vlastnosti, resp. ich absencia v osobnostnom profile manazéra, napr.
ctiziadostivost, vytrvalost, pracovitost ai., moézu v dost’ Sirokej miere kompenzovat
psychické a psychologické vlastnosti jednotlivych zamestnancov, ktorych manazér riadi

a vedie v pracovnom procese.

Dal§imi atribitmi osobnosti manaZéra podl'a Szarkovej s schopnosti, ktoré psycholdgia
definuje ako osobnostné predpoklady na vykonavanie urcitej ¢innosti, ktoré zarucuju jej
uspesnu realizaciu. Vyvijaju sa na zéklade zdedenych dispozicii — vloh pomocou ucenia.
Schopnosti na uspesné vykonavanie manazérskej funkcie sa diagnostikuji pomocou
psychodiagnostickych metdd a postupov. V ramei nich sa psychické schopnosti delia:

1. vSeobecné psychické schopnosti, nevyhnutné na vykon funkcie manazéra, akymi st

v§eobecna inteligencia a vSeobecny pracovny stereotyp.

VSeobecna inteligencia sa definuje ako schopnost’ jednotlivca riesit’ nové problémy

a orientovat’ sa v novych situdciach na zaklade porozumenia podstatnym suvislostiam
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a vztahom. Vyjadruje tiez schopnost nardbat’ s poznatkami v urcitych logickych

nadviznostiach a tiez adekvatne ich v konkrétnych situdciach pouzivat.

VSeobecny pracovny stereotyp, ktorého podstatu tvoria urCité zovSeobecnené
pracovné postupy, upevnené voOlovo-ndvykovymi mechanizmami, ako si napr.
schopnost’ dokoncit’ ulohu, disciplina v praci, schopnost’ rozhodnut’ sa a rozhodnutie
realizovat’ a pod.

Specidlne psychické schopnosti, zelateI'né na vykon funkcie manazéra, medzi ktoré
viaceri autori zarad'uju napr. schopnost’ utvarat’ organizacné ainé podmienky na
efektivnu préacu, schopnost’ sebakontroly v kazdom okamihu (zniest’ i kritiku),

schopnost’ vzbudit’ doveru, presvedcit’ inych (nemanipulovat’ nimi) a 1.

Na to, aby manazér zastaval svoju funkciu efektivne, potrebuje na vykon svojej roly tiez

urcité zrucnosti. Podl'a SWEETA (2009) tymito zru¢nostami su:

komunikacia - pravdepodobne najdodlezitejSia zru¢nost’ je byt’ jasny a pevny v tom, ¢o
manazér ocakava od svojich zamestnancov. Bez jasného vedenia uvedené¢ho ohrozuju
svoj uspech v buducnosti.

interpersonalne zrucnosti —niekto ich tieZ nazyva zicastnenost'ou alebo sympatiami.
KIdicovym je dennodennd interakcia so zamestnancami, budovanie dovery a vztahu.
Ak zamestnanci manazérovi nedoveruji, nemoze ten od nich ocakavat, ze ho budu
nasledovat’.

nebojacnost’ — manazéri by sa nemali bat’ chopit’ sa prilezitosti, velakrat vsak
manazéri pochybuju o svojom rozhodnuti, najmé ak je v hre ich osobny majetok.
delegovanie - len najlepsi manazéri vedia, kedy byt za veci zodpovedni a kedy nie.
Podstatou ulohy manaZzéra je vybrat’ si dobrych l'udi, ktori sa buda vediet’ vyrovnat’ so
stanovenymi Ulohami s patricnym nasadenim a kone¢nym vysledkom.

rozhodnost’ — dobry manazér musi byt schopny urobit’ zlozité rozhodnutia, nemoze sa

bat’ zbavit’ sa zat'aze.

STEPANEK - KOHOUTEK (2000) sa domnievaji, Ze vseobecne ziaducimi

osobnostnymi predpokladmi a vlastnostami manazéra su:

e emocnad stabilita, vyrovnanost, vysoka frustra¢nd tolerancia, pozitivne videnie,
zdrava sebadovera

e silnd vnutorna motivacia k uspechu, aktivita
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e schopnost koncepcného myslenia, flexibilita a kreativita

e volné vlastnosti — prekondvanie prekazok, vytrvalost, hizevnatost v dosahovani
stanovenych cielov

e mordalne viastnosti, pre ktoré je uznavanym a tiez viditelnym vzorom a modelom

chovania pre ostatnych

Uvedené atriblity osobnosti su tymi, ¢o utvaraji a rozhoduju o charaktere riadenia, vedenia
a Stylu prace, ktoré manazéri vo svojej praxi uplatiuju. Ako bolo uz v podkapitole 1.3
naznacené, kategdrie Style prace manazérov su rozsiahle obsahom a viaceri autori
predstavuju rozli¢né ich druhy, definované na zaklade dlhodobych skumani. V uvedenych
triedeniach vSak boli tieto Styly uvadzané zpohladu ako manazéri pristupuju
k podriadenym a aké metody volia na dosiahnutie ciel’a, vizie, resSpektu od podriadenych

a tiez o praktické uplatnenie ich postavenie v hierarchii podnikovej Struktary.

Vychédzajic z uvedenych charakteristik osobnosti manazéra vSak mozno danu klasifikaciu
Stylov prace manazérov, ich vedenia a riadenia, rozsirit’ o tie skupiny, ktoré¢ boli vytvorené

na zaklade priamych skiimani psychologie osobnosti manazéra.

Jedna zuvedenych teodrii bola vytvorena americkym psycholégom REDINOM (/n

Szarkova, 2009), ktory popisal nasledovné s§tyly riadenia:

1. pruzny S$tyl riadenia, ktory aplikovali manazéri, ktori sami boli vysoko flexibilni,
nebali sa zmien ani inovacii, sami ich vyhladavali, rychlo sa zbavovali pracovnych
stereotypov a navykov, boli ,necitlivi” k pocitom moci, odmietali demagogicky pristup,
altruizmus a o zélezitosti podriadenych sa zaujimali ucelovo.

2. impulzivny S$tyl riadenia, ktory aplikovali manazéri citovo labilni, s vyraznym
nedostatkom organizaénych schopnosti, snizkou zru¢nostou kvalifikovane sa
rozhodnt,, s vysokou pripravenost'ou prispdsobit’ sa druhym, s nedostatkom vlastného
nazoru, rychlym podliechanim vlastnému, subjektivnemu dojmu a naladam.

3. participativny Styl riadenia, ktory vyzaduje, aby manazéri mali vel'mi dobry socialny
odhad, aby boli velkorysi, empatickd, prajni a aby vedeli prejavit’ radost’ nielen zo

svojho pracovného tspechu, ale aj z tispechu ostatnych zamestnancov.
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GARLICK (2007) svoju vyskumni pracu zameral na skumanie vplyvu osobnosti
manazéra a Stylu jeho prace na pracovny vykon zamestnanca. Vykonal prieskum, kde sa
zamestnancov pytal, aké tri vlastnosti najviac a najmenej opisuju ich nadriadenych. Na
zédklade vysledkov zostavil typoldgiu Siestich druhov osobnosti manaZzéra, ktoré obsahuju
aj opis ich prace.

Klasifikacia uvedenych typov osobnosti:

- reSpektovany profesional — orientovany na ulohy, ale tiez povazovany za Cestného
a spol'ahlivého. Ich spravanie je stale, nie st vnimani ako bezohl'adni alebo ovladajuci. Ak
si to situacia vyzaduje, reaguju flexibilne a rozhodnutia prijimaja z cielom byt prospesny
k podniku. Aj ked’ zamestnanci neudrziavaju priatel'ské vztahy s manazérmi, tito naopak
maju ich plna déveru, ¢o sa prejavuje v ich praci, ktort vykonaji bez vicSieho osobného
zéasahu zo strany nadriadenych. Osobny zivot si udrziavajiu mimo pracovného prostredia.

Vo vSeobecnosti si teda pozitivne vnimani ako manazéri, podriadeni ich pripodobiuju
Supermanovi alebo Wonder Woman — otvoreni k vaSim népadom, ale tiez k Charlie

Brownovi — kazdého kamarat.

- starostlivy radca — prejavuje sa pribuzenskym vztahom k podriadenym a je patri¢ne
ocenovany pre uvedeny vzt'ah. Jeho Cestnost’ je jednym z jeho silnych atribatov. Je vesely,
Stedry, priatel'sky a flexibilny. Skuto¢ne sa zaujima o I'udi, ktori st pre neho najddlezitejSia
priorita v praci. Zamestnanci pracujuci prave pod jeho vedenim maji tendenciu posobit’
v podniku dlhS$ie ¢asové obdobie.

Uvedeny typ manaZéra je tiez oznacovany ako Superman / Wonder Woman.

- vyhrat’ za kazdu cenu — tito manaZzéri su tvrdymi, kontrolujucimi a nel'itostnymi. Riadia
sa heslom : ucel svéti prostriedky, priCom im neprekdzaju ani urazky adresované
k podriadenym. Mo6zu dosiahnut’ ispech vo svojich metdédach vedenia v pripade, ze st
povazovani za ¢lenov vysSej triedy.

Priamymi podriadenymi st vnimani ako nejednotni a vel'akrat jednajuci bez vyznamu. Ako

nadriadeni si pestuju vo svojich podriadenych nespokojnost’ a nelojalitu. St opisovani ako

Daffy Duck, prip. Cruella DeVille.
- obstaravatel’ uloh — orientujuci sa na ulohy, tvrdy a kontrolujtci. V porovnani s vyssie
uvedenym typom je vSak viac etickejsi a sposobily. Nie je vel'mi vesely alebo pokojny, ale

oto vicSmi orientujici sa na dosiahnutie vytyCenych cielov. Viest produkciu je top
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prioritou pre tento typ manazéra. Je nekompromisny, ked’ze I'udia nie su prave stanoveni
ako priorita jeho prace.

Jeho zamestnancami je vnimany ako primerane efektivny s reSpektom ako sluzi
zakaznikom. Na zaklade uvedeného ho mozno opisat’ ako niekoho na rozhrani medzi
Supermanom / Wonder Woman a Cruellou DeVille, ¢o vyplyva na zéklade jeho orientacie
na ulohy avsak bez vac¢sieho zaujmu o dobro podriadenych zamestnancov.

- sympaticky smoliar — priami podriadeni si o nom myslia, Ze je primerane slusny, len nie
zvlast kompetentny. Je prospesny a oCarujuci, ale zaroven tieZ nejednotny a tiez jednajici
bez vicsieho vyznamu. Nie je dostato¢ne napadity, inteligentny, tvrdy, Gspesny alebo
orientujuci sa na ulohy. Predpoklada sa, Ze svoje miesto dosiahli len preto, Ze mali urcité

rodinné kontakty, prip. osobné sympatie k osobe, ktora ich do funkcie menovala.

Podriadeni ho nereSpektuju a uprednostnili by niekoho iného v ich pozicii. Nie je pravda,
ked tvrdime, Ze tento typ manazéra nenavidia, jednoducho im nie je dostatone prospesny.

Byva opisovany ako The Invisible Man alebo Charlie Brown.

- podavajuci ruku — opisovany ako priatel’skejSia verzia typu vyhrat' za kazdu cenu. Tento
typ manazéra je vnimany ako necCestny, nespolahlivy konajuci bez vicSieho vyznamu
a bezcitny, ale tiez je vnimany pozitivne pre jeho priatel'skost’ a flexibilitu. Je tiez
osobnejsi ako je to pri manazérskom type, s ktorym sa porovnava.

Opis prirovnavajici ho kurcitému hrdinovi je velmi nejednoznacny. NajCastejSie je
opisovany ako Charlie Brown — niekto, kto chce byt oblibeny, menej ako Daffy Duck,
prip. The Invisible Man. Existuja vSak skupiny l'udi, ktori prave oceiiuji jeho pristup,
vyrovnali sa s jeho Stylom prace a prosperuji z jeho manazérskych metod, ti ho potom

oznacuju ako Superman / Wonder Woman.

Ak vSak uvazujeme o osobnosti manazéra vo vSeobecnosti, nemozno zabudat’ na fakt, ze
v suCasnosti s manazérske pozicie v podnikovej praxi Coraz viac obsadzované
prislusnikmi obidvoch pohlavi. Z tohto dovodu je potrebné rozoznat styl prace, ktori muzi,
resp. Zzeny vo svojej praci s podriadenymi a pri riadeni svojho timu uplatituju.

Ako uvadza BERRY (2009), Zeny a muzi su vnimani ako protiklady. Muzi st tymi, ktori
st rdzni, anaopak zeny su tie, ¢o prejavuju svoje city. MuZzi byvali za manazérov

povazovani uz vo svojej podstate, kedy boli opisovani ako dostato¢ne kompetentni a so
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silnym egom. Zenam boli pripisované charakteristiky ako malo sebavedomé a ambicidzne,

a tiez, ze v skupinovych interakciach nie su vel'mi orientované na plnenie uloh.

Nakol'ko vsak spolo¢nost’ vyvojom napredovala a stidle napreduje, aj manazéri uz
nevyzeraju rovnako, nakolko uz viac nezdielaji rovnaké zdzemie, ked’ze aj Zeny Coraz
viac prenikli do manazérskych funkcii a do organizacie podnikovej praxe priniesli osobné
kvality a vlastnosti, ktoré su odlisné od tych muzskych. (/n Johansen, 2007). K uvedene;j
skuto¢nosti sa pripaja tiez BERRY (2009), ktora uvadza, ze vodcovstvo, a teda aj praca
manazéra si vyzaduje aj muzské, aj zenské charakteristiky. Dalsi uvedeny nazor vyjadruje,
ze niektoré zeny moézu vykonavat rolu vodcu, nakol’ko sa naucili konat’ ako muzi. Osvojili
si muzské vlastnosti, musia vSak esSte prejavit’ dost’ sily na to, aby boli vo svojej pozicii
brané vazne, nie vsak az natol’ko, aby narusili kultirne stereotypy agresivnych zien. Bolo
dokazané, Ze podriadeni toleruju, ba dokonca podporuju u nadriadenych — muzov to isté

spravanie, aké sa im nepaci i nadriadenych — zien.

HELGESEN (/n Johansen, 2007) podporil pozitivny prinos zenskych kvalit do
manazérskej praxe vo svojej knihe Zenska vyhoda (The Female Advantage), kde uvadza,
ze zeny su lepSie prave v komunikécii, nastaveni si priorit avideni vo véacSich
suvislostiach. Pri¢om tato odliSnost’ v schopnostiach tiez vedie k rozdielnosti Stylov prace

muzov a Zien.

Tiez ROSENER (/n Johansen, 2007) uviedol najdolezitejSie elementy, ktoré manazérsky
Styl Zien odliSuje od toho muzského. Tymito elementmi su:

1. Zeny podporuju participaciu, teda aj rozhodovanie zdielaju s druhymi,

2. Zeny zdielaju informacie a moc,
¢im vyzdvihni hodnotu ostatnych tym, ze podriadenych informuju o diani a tieZ ocenuju
ich dobre odvedenu pracu. Tieto elementy zaroven definuju interaktivhy manaZment,

ktory Zeny uplatiiuju.

Rozdiely medzi muzom — manazérom a Zenou — manazérkou nie su len v samotnom Style
prace, ale v prvom rade v mysleni, a teda v tom, koho si muzi, resp. zeny predstavuju ako

dobrého manazéra.
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Podl'a muzov je dobrym manazérom ten, kto je predvidatelny, zastrasujuci, sutazivy,
dominantny, ambiciézny a asertivny. Zeny tiez uvadzaji, Zze dobry manazér by mal byt
sut'azivy, ale tieZ orientujuci sa na proces, riaditel'sky, kreativny, dominantny, asertivny,
emocionalny, majuci dobré interpersonalne zru¢nosti a schopnosti a mal by byt tie
uprimny a otvoreny.

Pre dosiahnutie efektivnosti v riadeni a vedeni je potrebné, aby sa prip. rozdiely, ktoré sa
medzi pohlaviami prejavuju stali prave tymi elementmi, ktoré v konecnom ddsledku
prispeju k naplneniu stanovenej vizie a tiez podporia legitimitu manazéra vo svojej funkcii,
a nie naopak, teda Ze urcité predsudky voci jednotlivym pohlaviam budi posobit’ negativne

na synergiu celého podniku, prip. jeho organizacnej Struktury.
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2. Ciel’ prace

V bakalarskej praci Osobnost’ manazérov a §tyl prace sa zameriavame na analyzu
uvedenej problematiky. Ako uz vuvode bolo naznacené, ide o spracovanie tej
skuto¢nosti, ktora ich spaja v synergicky celok v ramci podniku. Ciel'om prace bude
teda poukazat’ ako osobnost” manazéra mozno spojit’ so Stylom, ktory uplatiiuje, a teda

¢i konkrétne existuje rozdielnost’ vedenia muza — manazéra a Zeny — manazérky.

K tomu, aby sme dany ciel’ naplnili, je vSak eSte potrebné definovat’ urcité Ciastkové
ciele, ktoré mozno povazovat za platformu pre kone¢nu analyzu a zhodnotenie celej
prace.

V prvom rade poéjde o preskimanie osobnosti manazéra s vyuzitim doterajSich
poznatkov zo $tudii viacerych odbornikov, ktori sa skumanim ludskej psychiky

zaoberali a vytvorili aj na zaklade svojich pozorovani aj konkrétne typoldgie osobnosti.

Bude tiez rovnako dolezit¢ poukazat na tie vlastnosti osobnosti, ktoré su prioritne
dolezité pre samotny vykon funkcie manaZzéra v rdmci organizacnej Struktiry podniku
a ktoré by dana osobnost’ zastavajica uvedenu funkciu mala mat’, prip. s poukdzanim na

tie, ktoré nie su v danej funkcii ziaduce.

V druhom rade pdjde o popisanie a zhodnotenie Stylu prace, ktory manazéri vo svojej
praxi uplatiuji so zameranim na ich interakcie s podriadenymi, ¢o je dodlezité
z hladiska d’alSej analyzy aj vplyvu konkrétnych osobnostnych charakteristik na
uplatnovany $tyl prace. Je ddlezité¢ zohladnenie prave tej skutoCnosti, Ze manazér
v ramci vykonu svojej funkcie je v kazdodennom styku so svojimi podriadenymi a on je
tym, ¢o dotvéra charakter aj samotného pracovného kolektivu a tiez celkovu atmosféru

v ramci podniku.

V poslednom rade je cielom okrem samotného zosumarizovania vysledkov vyskumu aj
zhodnotenie toho, ako sa osobnost’ manazéra a $tyl jeho prace uplatiiuje v konkrétnom
podniku, a teda, ¢i mozno poukazat’ na rozdiely vedenia muzom — manazérom a Zenou —

manazérkou.
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3. Metodika prace a metody skimania

Bakalarskou pracou sme sa zamerali na analyzu manazérskeho prostredia v dvoch
podnikatel'skych subjektoch podla vlastného vyberu ana =zaklade vykonaného
zistovania a nasledného vyhodnotenia pozorovania sme spracovali hodnoty vystupov na

zaklade Statistickych metdd a zinterpretovali takto ziskané vysledky vyskumu.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Ako objekt skimania sme zvolili dva podniky, ktorych vyber sme vykonali na zéklade
predoslej vedomosti, nakol’ko sme sa nas$im vyskumom zamerali na osobnost
manazérov aich §tyl prace v konkrétnom skimanom podniku. Specifikom kazdého
zuvedenych podnikatel'skych subjektov je to, ze vjednom znich vedicu poziciu
manazérov zastavaju muzi, a naopak, v druhom pripade su veduce pozicie zastavané
Zenami.

Objektom néasho skumania sa teda popri zamerani na osobnost’ manazéra a Styl prace
stala tiez ta skuto¢nost’, ako st rozdielne pohlavia vnimané svojimi podriadenymi, a tiez

ako to ovplyviiuje aj samotny pristup k riadeniu a vedeniu.

3.2 Pracovné postupy

Bakalarsku pracu sme zacali prvotnym obozndmenim sa s problematikou osobnosti
manazérov ajej vplyvom na Styl prace. V prvom rade iSlo o preskimanie uvedene]

problematiky na zaklade dostupnych tak domécich, ako aj zahrani¢nych zdrojov.

Dal§im krokom bolo vytvorenie vlastného dotaznika, na zéklade ktorého sme vykonali
nasledné zistovanie v prostredi obidvoch podnikatel'skych subjektov na vzorke ich

zamestnancov.

Nasledne sme pristupili ku komputacii takto ziskanych tdajov a k ich Statistickému, ale
aj slovnému interpretovaniu, pricom cielom bolo zhodnotenie konkrétneho
manazérskeho prostredia uvedenych podnikatel'skych subjektov, avSak so zretelnom

odliSnosti pohlavia jednotlivcov, ktori pozicie manazérov zastavaju.
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3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

3.3.1 Dotaznik

Hlavnym sposobom ziskavania tudajov bol dotaznik, ktorého vecny obsah tvorili
skupiny otdzok zamerané na zékladné tudaje o respondentovi, osobnosti manazéra
a Style prace manazéra.

Dotaznikové zistovanie bolo anonymné, ¢o zabezpecilo tiez pravdivé vypovede
respondentov a nasledne tak vytvorilo priestor na plnohodnotnejS$iu analyzu. Kladené
otazky boli otvoreného a zatvoreného typu. V otvorenych otazkach ulohou respondenta
bolo napisat’ jednoslovné odpovede, zatvorené otazky boli polytomické (vyberové,
vylucovacie), ale aj polytomické stupnicové, kedy v ramci konjunktivnych otazok
respondent vyberal vzdy len jednu z uvedenych moznosti a v pripade polytomickych
stupnicovych otdzok tieto boli zodpovedané prave vtedy, ked’ bolo vytvorené poradie
zvolenych alternativ. Zastiipenie otazok bolo s podielom 3,84% pre otvorené otazky,

88,46% pre polytomické otazky a 7,69% pre polytomické stupnicové otazky.

3.3.2 Zdroje udajov

Pre dotaznikové zistovanie sme zvolili dva podnikatel’ské subjekty, a to Agrodeal — AG
Naradie, s.r.o. (d’alej len Agrodeal), konkrétne jeho trnavskii pobocku a Allianz —
Slovenska poistovia, a.s. (d’alej len Allianz — SP), konkrétne Oddelenie ocenovania

a taxacie so sidlom v Trnave. ARODE AL

Obr. 3 Logo Agrodealu
3.3.2.1 Profil spolo¢nosti Agrodeal Zdroj: www.agrodeal.sk

Agrodeal je velkoobchodna spolocnost’ zalozena v roku 1991 so sidlom v Trnave.
V stcasnosti tim tohto podniku tvori viac ako 40 spolupracovnikov, ktory ponuka
sortiment renomovanych vyrobkov, ateda konkrétne viac ako 100 000 poloziek
rozneho naradia vo viacerych kvalitativnych trovniach od Hobby az po Profi troven

vyznamnych eurdpskych vyrobcov.

Svoju pobocku ma v Bratislave a PieStanoch aich zakaznikmi st vyznamné
priemyselné podniky v regione, obchodné spolo¢nosti v ramci celého Slovenska, ako aj

Zivnostnici a malopredajcovia naradia.

Spolocnost’ je tiez dlhodobym drzitel'om certifikatu kvality v zmysle normy ISO 9001.
Zakaznikom poskytuje rdzne sluzby, ako napr. bezplatny rozvoz tovaru, vyrazné zlavy

pre obchodnikov, predizené splatnosti faktur a pod.
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3.3.2.1.1 Zdroje idajov v spolo¢nosti Agrodeal

Respondentmi v spolo¢nosti Agrodeal boli predovSetkym administrativni zamestnanci
a robotnici, predovsetkym ti, ktori pracuju v skladoch a pri vydaji tovaru zékaznikovi,
avsak aj dalsi, ako st zamestnanci IT oddelenia atiez jeden z manazérov danej
spolo¢nosti.

Ich celkovy pocet bol 21 a ich zastipenie v jednotlivych kategoriach ako uvadza Tab. 5.

Tab. 5 Pracovné zaradenie zamestnancov Agrodealu

manazér / veduci 1 4,76 %
administrativny zamestnanec 10 47,62 %
robotnik 8 38,10 %
ina pozicia, uved’te aka 2 9,52 %

Zdroj: Vlastnd prdca

Dal§im délezitym prvkom z hladiska posudzovania celého vyskumu je charakteristika
kazdej z uvedenej skupiny respondentov, preto bolo tieZ potrebné zistit' zastupenie
pohlavi, vekovej kategorie, tUrovne dosiahnutého vzdelania a pocet odpracovanych
rokov v konkrétnom podniku, pricom je tiez potrebné poznamenat, ze vsetci

z uvedenych pracuju v kolektive.

Tab. 6 Struktira zamestancov Agrodealu podl'a pohlavia

rel. rel. rel. rel.
Pohlavie abs. abs. abs. abs.

% % % %
muz 1 100 0 0 6 75 2 100
Zena 0 0 10 100 2 25 0 0
Spolu 1 100 10 100 8 100 2 100

Zdroj: Viastna praca




Tab. 7 Struktura zamestnancov Agrodealu podl'a veku

V. akej vekovej rel. rel. rel. rel.
kategorii sa abs. abs. abs. abs.

i % % % %
nachadzate?
do 25 rokov 0 0 0 0 1 12,5 0 0
26 — 30 rokov 0 0 2 20 0 0 1 50
31 — 40 rokov 0 0 3 30 1 12,5 1 50
41 - 50 rokov 1 100 4 40 6 75 0 0
51 - 60 rokov 0 0 1 10 0 0 0 0
61 rokov a viac 0 0 0 0 0 0 0 0
Spolu | 100 10 100 8 100 2 100

Tab. 8 Struktira zamestnancov Agrodealu podl'a vzdelania

Zdroj: Vlastna praca

Aké je Vase
rel. rel. rel. rel.
dosiahnuté abs. abs. abs. abs.
. % % % %
vzdelanie?
zakladné 0 0 0 0 0 0 0 0
stredné odborné
0 0 0 0 4 50 0 0
bez maturity
stredné odborné
1 100 10 100 4 50 2 100
s maturitou
vysokoskolské 1.
0 0 0 0 0 0 0 0
stupia
vysokoskolské II.
0 0 0 0 0 0 0 0
stupia
iné, uved’te aké 0 0 0 0 0 0 0 0
Spolu | 100 10 100 8 100 2 100

Zdroj: Vlastna praca




Tab. 9 Pocet odpracovanych rokov zamestnancov v Agrodeali

Administrativni
Manazéri Robotnici IT
zamestnanci
Kol’k k
orko rokov rel. rel. rel. rel.
v tomto podniku abs. abs. abs. abs.
. % % % %
pracujete?
menej ako 1 rok 0 0 0 0 1 12,5 0 0
1 -3 roky 0 0 4 40 5 62,5 0 0
4 — 7 rokov 0 0 1 10 1 12,5 2 100
8 — 10 rokov 0 0 2 20 1 12,5 0 0
viac ako 10
1 100 3 30 0 0 0 0
rokov

3.3.2.2 Profil spolo¢nosti Allianz - SP

Allianz — SP je najvacSou komercénou univerzalnou poistoviiou

na Slovensku. Poskytuje svojim klientom poistné produkty

a sluzby

a zodpovednostného poistenia atiez v poisteni podnikatel'ov

a priemyslu.

v oblasti

zivotného, tUrazového,

majetkového

Obr. 4 Logo Allianz — SP

Zdroi: www.allianzsp.sk

Zdroj: Vlastna praca

Allianz ()

Slovenska poistovia

V sucasnosti celkovy pocet zamestnancov vsetkych vySe 200 pobociek na Slovensku je

2900. Sluzby a produkty poistovne pontka takmer 5000 obchodnych reprezentantov.

Zastapenie ma v renomovanych maklérskych spolo¢nostiach, cestovnych kancelariach,

autosalonoch, ¢i u predajcov automobilov.

Cielom Allianz — SP na Slovensku je poskytovat klientom sluzby vysokej kvality,

opierajuce sa o dlhoro¢né skusenosti, kapitdlova silu a overené medzinarodné know-

how materskej spolo¢nosti, ktorou je Allianz AG.

3.3.2.2.1 Zdroje idajov v spolo¢nosti Allianz - SP

V uvedenej spolo¢nosti boli respondentmi zamestnanci Oddelenia ocefiovanie a taxacie

trnavskej pobocky Allianz — SP. Uvedené oddelenie je vedené manazérom, pre ktoré¢ho

pouzivaju oznacenie veduci. Zaroven sa vSak Cleni na dve skupiny, ato Skupinu

ocenovania a Skupinu taxacie, ktoré maju poverenych zamestnancov zodpovednych za

34




celi skupinu, ktori zaroven v hierarchii spoloCnosti su oznacovani tiez ako veduci
s privlastkom prislusnej skupiny. Osobitné postavenie ma tiez tzv. koordinator, ktorého
zodpovednost’ prevySuje kompetencie ostatnych zamestnancov prislusnej skupiny, resp.

celého oddelenia.

Ulohou skupiny ocefiovania je zhodnotenie poistnych zmlav v pripade ak nastala
poistna udalost’, prip. nasledné dosetrovanie poistnych udalosti, ¢o zahfiia aj konzultacie
konkrétnych pripadov s posudkovym lekarom na zdklade vyziadanych informacii od
lekérov zodpovednych za zdravotny stav poistnika. Tu sa vytvara priestor pre poziciu
koordinatora, ktory je zodpovedny za uhradu odmeny lekdrom, ktori poskytli
informacie o skimanom stave poistnika pre pripad konkrétnej poistnej udalosti s jeho

suhlasom.

Ulohou skupiny taxacie je zaznamenanie poistnych zmlav do systému poistovne
anasledné zhodnotenie konkrétnych pripadov uzatvorenych poistnych zmlav, ¢i je
mozné ich prijatie v podmienkach uzavretych medzi reprezentantom a poistnikom,
alebo je potrebnd ich korekcia, ako je napriklad aj znizenie alebo zvySenie poistnej
sumy.

Ako je uz zrejmé, veduce uvedenych skupin sa zodpovedaji svojou ¢innostou priamo
veducej oddelenia, ktora stoji na vrchole pyramidy organizacného Clenenia a zaroven

vystupuje ako reprezentant dané¢ho oddelenia pre vonkajsie prostredie.

Skupiny respondentov tvorili manazéri, teda veduci jednotlivych skupin a oddelenia
atiez koordinator a administrativni zamestnanci, ktori su priamo zaradeni v urcitej
skupine oddelenia. Ich celkovy pocet vo vSetkych kategdriach spolu bol 25. Opit’ je
potrebné poznamenat’, ze ide o pracovné kolektivy jednotlivych skupin, ateda jeden

pracovny kolektiv Oddelenia ocenovania a taxacie.

Tab. 10 Pracovné zaradenie zamestnancov Allianz - SP

Aku pracovnu poziciu
Absoliitne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
v podniku zastavate?
manazér / veduci 3 12 %
administrativny zamestnanec 22 88 %
robotnik 0 0%
ina pozicia, uved’te aka 0 0%

Zdroj: Vlastna praca
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Po zakladnom roztriedeni skupin respondentov sme pristupili kich zhodnoteniu.
Rozhodujucim pre dalSie posudzovanie vyskumu bolo opit zastipenie pohlavi,

vekovych kategorii, vzdelania a po¢tu odpracovanych rokov.

Tab. 11 Struktira zamestancov Allianz - SP podl'a pohlavia

Administrativni
Manazéri
zamestnanci
rel. rel.
Pohlavie abs. abs.
% %
muz 0 0 0 0
Zena 3 100 22 100
Spolu ‘ 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 12 Struktira zamestnancov Allianz — SP podla veku

Administrativni
Manazéri
zamestnanci
V akej vekovej
akey vekove) rel. rel.
kategorii sa abs. abs.
B % %
nachadzate?
do 25 rokov 0 0 7 31,82
26 — 30 rokov 0 0 1 4,55
31 - 40 rokov 1 33,33 5 22,73
41 — 50 rokov 0 0 7 31,82
51 - 60 rokov 0 0 2 9,09
61 rokov a viac 2 66,67 0 0
Spolu ‘ 3 100 22 100

Zdroj: Vlastnd praca
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Tab. 13 Struktira zamestnancov Allianz — SP podl'a vzdelania

Administrativni
Manazéri
zamestnanci
Aké je Vase
L rel. rel.
dosiahnuté abs. abs.
. % %
vzdelanie?
zakladné 0 0 0 0
stredné odborné
0 0 0 0

bez maturity

stredné odborné
1 33,33 18 81,82

s maturitou

vysokoskolské 1.

0 0 1 4,55
stupna
vysokoskolské 1I.

2 66,67 3 13,64
stupna
iné, uved’te aké 0 0 0 0
Spolu 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 14 Pocet odpracovanych rokov zamestnancov v Allianz - SP

Administrativni
Manazéri
zamestannci
Kolko rokov
rel. rel.
vtomto podniku abs. abs.
. % %
pracujete?
menej ako 1 rok 0 0 2 9,09
1 -3 roky 0 0 7 31,82
4 — 7 rokov 0 0 3 13,64
8 — 10 rokov 0 0 1 4,55
viac ako 10 rokov 3 100 9 40,91
Spolu ‘ 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
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3.4 Pouzité metédy vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Po zozbierani vSetkych udajov z dotaznikového zistovania a roztriedeni jednotlivych
skupin respondentov v konkrétnych podnikoch sme pristupili k samotnému

vyhodnocovaniu vyskumu.

Prvymi metédami hodnotenia bolo Statistické urcenie relativneho a absolutneho poctu
odpovedi na jednotlivé otazky v pripade konkrétnych moznosti. V pripade
polytomickych stupnicovych otazok sme vykonali komputaciu pocetnosti preferencii
jednotlivych ponukanych moznosti. Odpovede na otvorené otazky sme zosumarizovali

a vytvorili jeden samostatny subor tvoreny z prave ziskanych informécii.

Po statistickom zhodnoteni a vecnom zatriedeni respondentov aich odpovedi sme
pristpili k samotnej analyze vysledkov, kde sme sa zamerali na zistovanie a analyzu
diferenciacie spravania sa manazérov a ich pristupu k podriadenym na zaklade

odliSnosti pohlavi.

Samotna analyza a interpreticia vysledkov teda zahfila odliSnosti vnimania
aprejavovania sa osobnosti manazéra svojimi podriadenymi atiez vplyv ich
osobnostnych atribtitov na styl prace, ktory v podnikovej praxi uplatituju.

Ide tu predovsetkym o zhodnotenie vysledkov vlastného vyskumu arovnako
0 porovnanie suz existujucimi tedriami a zisteniami viazucimi sa ku skimane;j

problematike.
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4. Vysledky prace

4.1 Vyhodnotenie dotaznikov

Pri zhodnoteni vysledkov nasho sktimania je potrebné zamerat’ sa na ich analyzu
a interpretaciu z hl'adiska definovanych cielov. Potrebné je zohladnit’ jeden dolezity
fakt, ato, ze dochadza ku konfronticii dvoch rozli¢nych prostredi manazérskeho
vedenia. Na jednej strane sa v spolo¢nosti Agrodeal uplatiuje vedenie muzskymi
manazérmi — vedicimi ana strane druhej je Zenské vedenie reprezentujice veduce
jednotlivych oddeleni, resp. skupin v Allianz — SP. Preto aj nas pristup k samotne;j
analyze a interpretacii bude postaveny na porovnani, resp. protipélnom zhodnoteni
ziskanych informacii.

Vysledky prace zahmaju vysledky jednotlivych vecnych Casti ziskanych na zaklade
dotaznikového zistovania, a to konkrétne oblast’ analyzy osobnosti manazéra a oblast’

Stylu prace, ktory manazéri pri praci s podriadenymi uplatiiuja.

4.1.1 Osobnost’ manazérov

V spolo¢nosti Agrodeal postavenie manazérov zastdvaji muzi. Z udajov v Tab.
16, teda zhladiska typoldégie, ktort vytvoril Hypokratus na zdklade zastipenia
jednotlivych  telesnych tekutin  vtele jednotlivca, je manazér z pohladu
administrativnych zamestnancov vnimany ako cholericky (60 %), rovnako je to isté
hodnotenie aj v skupine robotnikov s dokonca eSte vysSim percentudlnym zastiipenim
(87,5 %). IT pracovnici amanazéri pristupuji k hodnoteniu ako flegmaticky

a melancholicky.

Vystupovanie manazérov nazyvanych veducimi v spolo¢nosti Allianz - SP, kde su tieto
pozicie zastdvané Zenami mozno nachddzat’ wurciti podobnost. Az 63,64 %
z administrativnych zamestnancov oznacuje svojho nadriaden¢ho ako cholerického.
U manazérov je tato charakteristika zastipend rovnakym podielom ako flegmaticky
a melancholicky typ. Oznacenie nadriadené¢ho ako flegmatického ma v skupine

administrativnych zamestnancov tieZ primeran¢ pocetné zastiipenie (22,73%).

Ked vychadzame zpredpokladu Wundta, ktory cholerickej osobnosti pripisuje
osobnostné atributy ako exhibicionizmus, vonkajSiu aktivitu, vznetlivost’ a i., mozno
vyslovit' tvrdenie, Ze prave cholericki manazéri budi rovnako tiez prejavujici sa

extrovertne vo vzt'ahu k vonkajSiemu okoliu.
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V Tab. 17, kde st uvadzané odpovede respondentov na charakterizovanie spravania ich
nadriadeného, v pripade spolocnosti Agrodeal je toto spravanie oznalené ako
extrovertné len u skupiny administrativnych zamestnancov (60%) a manazérov (100%).
Naopak, robotnici vnimaji toto spravanie skor ako introvertné, a teda orientované na
vnutorné prezivanie jednotlivea (62,5%). Skupina IT pracovnikov zastava nazor, Ze toto

spravanie je aj extrovertné, rovnako ako aj introvertné.

Postoj administrativnych zamestnancov k spravaniu sa nadriadené¢ho v Allianz - SP je
vacsinou priklanajuci sa k extrovertnému typu, vedenému von k okolitému svetu
(68,18%). V skupine manazérov je toto hodnotenie jednoznacné, a teda konstatovanie,
zZe spravanie nadriaden¢ho je vylu¢ne extrovertné (100%).

KIacové elementy vo vztahu s nadriadenym st tymi, ktoré motivuju a vytvaraju urcity
model spravania sa manazéra, ale aj podriadenych vo vztahu k manazérovi. Na

uvedenom podklade bola vytvorend tedria Marstona a model DISC.

Na zédklade tudajov z Tab. 18, ateda podla uvedeného modelu administrativni
zamestnanci Agrodeal charakterizovali svojho nadriadené¢ho ako dominantny typ, ktory
je zaroven spolocCensky a orientovany na ulohy a kedy za kIi¢ové vo vzt'ahu k nemu
povazuju reSpekt a vysledky (70%). Podobného nazoru boli tiez robotnici (62,5 %).
Skupina IT oznacila rovnakym podielom svojho nadriadeného aj ako dominantného aj
podporujuceho, kedy za kluCové snim povazuju prave priatel'skost’ a uprimnu
pochvalu. Manazéri oznacili ako délezity element vztahu s nadriadenym prave déveru

a Cestnost’ a poukézali tak na obozretny typ manazéra.

Obozretny typ bol tym, co ziskal vécSinovy podiel v hodnoteni administrativnych
zamestnancov Allianz — SP (40,91%). Zo skupiny manazérov prevladla zhoda

v prospech dominantného typu.

Dalsi ramec hodnotenia osobnosti manazéra sa vytvoril na zdklade modelu Torgersena,
ateda modelu Obrovskej trojky. Vychadzajuc zudajov Tab. 19 podla 40 %
administrativnych zamestnancov Agrodealu je ich nadriadeny typom impulzivnym, ¢o
mozno do istej miery oznacit’ ako zhodu s hodnotenim podl'a Hypokrata, ked’ze v tom
pripade bol oznaceny ako cholericky, ktorého prejavy sa mézu do istej miery
stotoznovat’ aj s charakteristikou impulzivnej osobnosti na zaklade Torgersenovej
typologie.

Zaujimavé bolo vyhodnotenie uvedenej charakteristiky v skupine robotnikov, kde

nadriadeny okrem oznacenia impulzivny dosiahol rovnaky vysledok aj v hodnoteni ako

40



neisty (25%). Mozno znova najst’ korelaciu, tentokrat s typologiou osobnosti podla
Junga, kedy rovnaka skupina oznacila spravanie manazéra ako introvertné, ¢o sa moze
zahffat’ aj vramci charakteristiky neistého, prili§ citlivého na osobné a fyzické
sktisenosti, pdsobiaceho sice sebavedomo, avSak s ur¢itou vnutornou nevyvazenostou,

kedy je vel'mi zavisly na ndzoroch druhych.

IT zamestnanci oznacujii svojho nadriadené¢ho tiez ako impulzivneho (50%), avSak
pridavaju aj d’alSie hodnotenie, a to ako pozitkara (50%), ktory je spoloc¢ensky skuseny,
emocionalne a fyzicky silny, ale tiez nespolahlivy. K rovnakému nazoru sa tiez priklana

skupina manazérov.

S vel'mi podobnou charakteristikou ako vysSie uvedenou sa stretivame aj v hodnoteni
nadriadené¢ho podriadenymi v spolo¢nosti Allianz — SP, kedy aj tu je prave polovicou
(50%) hodnoteny ako pozitkar a nasledne ako impulzivny (36,36%).

Skupina manazérov je svojim hodnotenim nejednotnd, nakol’ko okrem charakteristik
ako impulzivny a pozitkar pridava d’alSie, a to podnikatel’.

K osobnosti manazéra neodmyslitelne patria urcité atribiity osobnosti, ktoré mozno
pozorovat’ v interakcii nadriadené¢ho s podriadenym, ale aj v samotnom pristupe
nadriadeného ku skupine podriadenym, prip. kcelkovému riadeniu procesu

rozhodovania a hodnoty firmy.

Uvedené hodnoty danych vlastnosti reprezentuji Tab. 20 az Tab. 25. Iniciativa
nadriadeného bola v pripade administrativnych zamestnancov Agrodealu najdolezitejSia
(40%) aza najmenej doleziti bola oznacena priatel'skost. V skupine robotnikov
prevladol ndzor, Ze najdolezitejSia je kreativita (62,5%) nadriaden¢ho a ako najmene;j
dolezité boli rovnakym podielom oznacené iniciativa, rozhodnost’ a asertivita. Manazéri
za najdolezitejSie oznacili prave rozhodnost' anajmenej doélezitou je podla nich
priatel'skost’. Pre IT pracovnikov je iniciativnost’ vel'mi ddlezitd pre pracu manazéra

a asertivita a kreativita najmenej dolezité.

Administrativni zamestnanci Allianz — SP povaZzovali za dblezité pre pracu manazéra
rozhodnost’ (54,55%) a priatel'skost’ oznacili ako najmenej dolezitl na vykon uvedene;j
funkcie (36,36%). Skupina manaZzérov oznacila rovnakym podielom velkej ddlezitosti
rozhodnost’, asertivitu a kreativitu arovnako ako uskupiny administrativnych

pracovnikov je podla nich priatel'skost’ najmenej dolezita (66,67%).
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Celkové hodnotenie osobnosti manazérov je uzatvarané subjektivnym pohladom
podriadenych na osobnost” svojho manazéra, ateda konkrétne ide o uvedenie tych

vlastnosti, ktoré podl'a nich ich nadriadeného najvacsmi vystihuju.

V skupine administrativnych zamestnancov Agrodealu manazér takto ziskal privlastky
ako workoholik, presny, neustidle nespokojny, Sikovny, mudry, rozhodny, priamy,
zodpovedny a Cestny. Priamost’ a Cestnost’ bola eSte v skupine manazérov rozsirena
o spol’ahlivost’. Robotnici vnimaji svojho nadriadeného aj ako cholerika, pracovitého,
introverta, impulzivneho, autoritativneho, komunikativneho, tie? priameho. Co vsak
mozno najviac z pozicie podriadeného vyznieva varovne smerom k manazmentu, je
oznacenie nadriadené¢ho ako lenivého. Zamestnanci IT oddelenia k vlastnostiam svojho

nadriadeného pridali bystrost’, klI'ud a nadhl’ad.

V Allianz — SP administrativni zamestnanci ako vlastnosti najviac vystihujace ich
manazéra uviedli Cestnost, rozhodnost, priatel'skost, bojovnost, lojalnost,
spolahlivost’, naladovost’, odbornost’, ochotu pomoct, asertivitu, kreativitu, iniciativu,
spravodlivost’, vznetlivost’, iprimnost’, komunikativnost’, fair — play pristup, usilovnost’,

ustretovost’, flexibilitu a fakt, Ze ich nadriadend ma prijemné vystupovanie.

Skupina manazérov v Allianz — SP svojho nadriadeného vnima ako nespravodlivého,
cholerického, ale aj ako ¢estného, rozhodného, iniciativneho, priatel'ského, ustretového
a zodpovedného. Ako je uz zrejmé, su tu urcité podobnosti s hodnotenim nadriadeného

tak z pohl'adu skupiny administrativnych zamestnancov ako aj skupiny manazérov.

4.1.2 Styl prace manaZérov

Dal3imi vystupmi v rimci spracovania dotaznikov bolo hodnotenie §tylu prace, ktory
manazér konkrétneho podniku uplatnuje a tiez predovsetkym zhodnotenie tej toho, ako
je jeho spravanie akonanie vychadzajuce zjeho postavenia a osobnostného urcenia

vedené smerom k podriadenym a ako je tieZ vnimané samotnymi podriadenymi.

Mozno tvrdit, ze s urcité skutoCnosti, ktoré priamo vytvaraju prostredie a atmosféru
podnikov, predovSetkym tie, ktoré ovplyviiuji samotny vykon celého kolektivu.
Jednym takymto elementom je nepochybne komunikacia, kde je podstatné, aby
komunikacny tok neplynul len smerom z vedenia k podriadenym, ale aby aj podriadeni
zaznamenavali ur¢iti spatn vazbu, €1 uz v pripade urcitého navrhu na zlepSenie alebo

v pripade opravnenej staznosti.
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Komunikécia v podniku Agrodeal je aktivna, kedy 50 % administrativnych
zamestnancov sa vyjadrilo, Ze nadriadeny urcite ano uplatiiuje komunikéaciu pri praci
s podriadenym, rovnako ako 37,5 % robotnikov sa vyjadrilo, ze skor 4no je tato
komunikacia uplatnovana. Rovnaky nazor na komunikdciu nadriadeného

s podriadenymi v uvedenom podniku maju tiez IT zamestnanci a aj samotni manazéri.

V spolocnosti Allianz — SP sa stretdvame s rovnakym vysledkom, kedy moznost’ urcite
ano pre komunikdciu nadriadeného s podriadenym wuviedlo az 63,64 %
administrativnych zamestnancov a 66,67 % manazérov. Uvedené relativne vyjadrenie

vystupov vyskumu je zobrazené Tab. 26.

Dalsim dolezitym elementom pre efektivne vykonavanie price manaZéra je, aby
podriadeni nadobudli presvedcenie, Ze ich pritomnost’ je pre podnik vyznamna a tiez, ze
praca, ktoru vykonavaju, je dolezita z hl'adiska tvorby celkovej hodnoty firmy. Je preto
podstatné, aby manazment aj vtomto pripade prejavoval zaujem o zamestnancov
a zaujimal sa tiez o ¢innosti, ktoré s v popise ich prace a dbal o to, aby na pracovisku

prevladala spokojnost’ a pozitivna pracovna nalada.

Ako je uz na zaklade tidajov z Tab. 27 zrejmé, administrativni zamestnanci spolo¢nosti
Agrodeal sa vyjadrili 70 % k moznosti skor dno, ¢i sa nadriadeny pravidelne stretava
s podriadenymi a zaujima sa o vykonanu pracu. V skupine IT zamestnancov bola
odpoved’ na uvedenu otazku jednoznacne v prospech moznosti urcite ano (100%).
Manazéri uviedli skor ano na zistovani problematiku. Skupina robotnikov v tomto
pripade prejavila celkom opacny postoj k trom predoslym, kedy az 50 % z nich uviedlo,
ze sa ich nadriadeny s podriadenymi skor nestretava ako stretava.

Stretavanie podriadenych s nadriadenym st prave tym, €o v spolocnosti Allianz — SP
prispieva k vSeobecnej spokojnosti a vytvaraniu pozitivneho pracovného prostredia.
Administrativni zamestnanci az 63,64 % - nym podielom vyjadrili suhlas s tvrdenim, Ze
stretnutia s nadriadenym su pravidelné a prejavuje sa tu tiez vel'ka zainteresovanost’ zo
strany samotného manazéra. Podobnym podielom (66,67 %) sa k rovnakému vyjadrila

tiez skupina manazérov.

Okrem samotnej komunikacie a prejavovania zaujmu su aj d’alSie znaky, ktoré priamo
charakterizuju Styl prace, ktory dany manazér v praxi skuto¢ne uplatiiuje. Typologiu
Stylov prace manazérov vytvoril na zadklade svojich pozorovani aj Lewin a tato sa
nasledne stala jednou z tych najpouzivanejSich a najrozsirenejSich pri hodnoteni praxe

riadenia jednotlivych manazérov.
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V hodnoteni vysledkov dotaznika je vSak zaujimavé zistenie, ktory z uvedenych stylov
vedenia by respondenti zo strany nadriadeného najviac ocenili, a ktory ich nadriadeny
skuto¢ne uplatituje, priCom samotny pohl'ad na riadenie celého podniku je iné z pohl'adu
nadriadeného, ktory kladie do popredia predovsetkym komplexné riadenie hodnoty
firmy a tvorbu zisku so zretelom na celkovu efektivnost’ vykondvanych ¢innosti, ¢o sa

vSak moze podriadenym zdat’ prili§ nekompromisné alebo nespravodlivé.

Na zaklade vystupov Tab. 28 sa zo strany zamestnancov Agrodeal najva¢Smi ziada
demokraticky a liberdlny $tyl vedenia, a to konkrétne u administrativnych zamestnancov
s podielom 60% demokratického vedenia, u robotnikov s vyrovnanym podielom 37,5 %
tak demokratického ako aj liberdlneho vedenia, rovnakym vyrovnanym podielom 50%
vysSie uvedenych u IT zamestnancov a tiez vyjadrenim manazérov pre liberdlny Styl

vedenia.

Zaujimavy je vSak pohlad na to, ako sa vysledky idealizovaného stavu liSia od toho
skuto¢ného, kedy ndm o tomto vypovedaju udaje v Tab. 29. Az 60 % administrativnych
zamestnancov hodnoti skutocny Styl vedenia ako autoritativny, ¢o vSak v skupine
robotnikov tvori zastipenie az 87,5 %. V skupine IT zamestnancov je rovnaka hodnota
tak pre autoritativne ako aj demokratické vedenie. V skupine manazérov je jednostranny

priklon k moznosti uplatiiovaného demokratického vedenia.

Skupina administrativnych zamestnancov Allianz — SP by si podielom 54,55 % zelala
demokraticky pristup nadriadené¢ho k podriadenému, a podielom 50 % ako skuto¢ny

Styl vedenia oznacila autoritativny.

Zvlastnost'ou tohto podniku je ta skutocnost’, Ze nastala zhoda s hodnotenim manazérov,
kedy sa podielom 66,67 %, teda vacSinovym, vyjadrilo Zelanie o uplatnenie
demokratického Stylu vedenia arovnakou hodnotou sa potvrdilo, Ze skutoCne
uplatiiovanym §tylom vedenia je autoritativny.

Ak manazér vo svojej praci uplatiuje urcity styl vedenia, tak neodmyslitelne si tak
vytvara aj ramec vztahov, ktoré¢ mézu v jeho praci s podriadenymi vzniknat'. V tomto
pripade ide tiez o samotni osobnost manazéra ateda, ¢i je skor osobou vedenou
k spolo¢nosti, ktort aj aktivne vyhl'addva alebo sa skor orientuje na vnutorny svet a teda
aj vzt'ahy s podriadenymi budu skor chladnymi, neosobnymi, a teda formalnymi.

V spoloc¢nosti Agrodeal je 60% zastupeny priklon k hodnoteniu vztahu s nadriadenym

ako formalneho a rovnaky postoj mozno zaznamenat’ aj v skupine robotnikov, ked’ sa

pre uvedent moznost’ vyslovilo az 50 % respondentov uvedenej skupiny zamestnancov.

44



V ramci zamestnancov IT oddelenia je rovnaka podpora (50%) tak pre moznost
priatel'ského ako aj formalneho vztahu. Skupina manazérov vyslovuje svoj suhlas
s tvrdenim, Ze vzt'ah, ktory nadriadeny udrziava s podriadenym je priatel'sky.

S odliSnym nazorom sa stretame v skupine administrativnych zamestnancov Allianz —
SP, kde pre priatel'sky vztah spodriadenym sa vyslovilo az 68,18 %. Skupina
manazérom podielom 66,67 % charakterizuje uvedeny vztah skér oznac¢enim formalny.

Uvedené vystupy reprezentuje Tab. 30.

S vykondvanim manaZéra prirodzene suvisi aj ziskanie atributu vodcu. V obidvoch
pripadoch ide o manazérov — vodcov, ktorym vodcovstvo bolo urené na zaklade ich
pracovného zaradenia, teda ide o formélne vodcovstvo. Mozno vSak aj tu pristipit
k zistovaniu, ¢i tento dany atribut je skuto¢ne tym, ¢o mozno zo strany podriadenych
vnimat’ ako prirodzené vodcovstvo, ateda ¢i by boli schopni svojho nadriadené¢ho

nasledovat’ aj v pripade, ak by vodcovstvo nebolo formalne urcené.

Na zaklade hodnét relativnych pocetnosti v Tab. 31 pre 62,5 % robotnikov spolo¢nosti
Agrodeal ich nadriadeny skor nie je charizmaticky ateda hodny nasledovania, ¢o
potvrdzuje iba formélnost’ jeho vodcovstva. Podielom 60 % ziskal rovnaké oznacenie aj
v skupine administrativnych zamestnancov. Absolitnu podporu (100%) ziskal
v skupine IT zamestnancov, ktori sa priklonili k moznosti skor ano. Manazéri sa

vyjadrili podporou k rovnakej moznosti.

Ako charizmatického, hodného nasledovania oznacilo v skupine administrativnych
zamestnancov svojho nadriadeného 54,55 % opytanych, ked’ podporili vol'bu skor ano.
Manazéri sa vyjadrili rovnhomernou podporou (33,33 %) pre moznosti urcite ano, skor

ano a skor nie.

Dolezité je potvrdenie okrem formdlnosti vedenia aj jeho prirodzené¢ho vodcovstva,
rovnako vSak aj potvrdenie toho faktu, ¢i je nadriadeny vo svojej funkcii dostatocne
sposobilym, ¢i uz po stranke osobnej alebo I'udskej, nakol’ko si dana praca v kolektive

vyzaduje aj interakcie v interpersonalnej rovine.

Pre sposobilost’ a zodpovednost’ svojho nadriadeného pre veducu poziciu sa v Agrodeali
vyjadrilo, vychadzajuc z idajov Tab. 32, az 80 % administrativnych zamestnancov.
Jednozna¢nli podporu v uvedenom tvrdeni vyjadrili tiez pracovnici IT a skupina
manazérov. Nazor robotnikov uz nebol tak pozitivny v uvedenom hodnoteni, ked’ sa 50
% priklonilo k tvrdeniu, Ze ich nadriadeny nie je dostato¢ne sposobily a zodpovedny na

vykon svojej pozicie.
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V ramci spolocnosti Allianz — SP prevladol sthlas administrativnych zamestnancov az
na urovni 77,27 %, teda ze ich nadriadeny je opravnenym ¢lovekom v zastavanej pozicii
v rdmci organizacnej Struktiry podniku. Jednohlasnti podporu ziskalo uvedené tvrdenie
aj v skupine manazérov.

V pozicii manazéra je tiez dolezité popri aktivnej komunikacii prejavovania zaujmu
o podriadeného a okrem ostatnych povinnosti vyplyvajucich z povinnosti manazéra ako
forméalneho vodcu tiez reSpektovanie napadov a postrehov, sktorymi samotni
podriadeni prichddzaju. Znova sa tak dostava do konfrontacie osobnostny charakter
kazdého jednotlivca s okolitym prostredim, ktoré na neho vplyva aistym spdsobom
dotvara ucelenost’ jeho osobnosti. Z hl'adiska funkcie manazéra je dodlezité, ¢i uvedené
vonkajsie vplyvy akceptuje alebo prehliadne. Z pohl'adu podriadeného je vyznamné
predovsetkym ich reSpektovanie atym prejavenie zdujmu o neho samotného

a vyzdvihnutie ddlezitosti jeho postavenia v celej spoloc¢nosti.

Administrativni zamestnanci spolo¢nosti Agrodeal sa vyjadrili svojimi odpoved’ami
percentudlne vyjadrenymi pocetnostami jednotlivych moznosti v Tab. 33, Ze ich napady
apostrehy st ich nadriadenymi skor nereSpektované anevyuzivané v procese
rozhodovania na 60 %. Skupina robotnikov zastava rovnaky nazor s hodnotou relativnej
pocetnosti odpovedi 50 %. K moznosti skor dno sa priklonilo absolutnym suhlasom

s uvedenym IT oddelenie a tieZ manazéri.

Podnikova prax Allianz — SP, kde su vytvarané aj samotné programy na zlepSovanie
jednotlivych ¢innosti s ndslednym finanénym ohodnotenim, sa k moznosti skor ano
vyslovila viac ako polovica opytanych, ato 59,09 % zcelkového poctu
administrativnych zamestnancov. V skupine manazérov bol vyjadreny jednoznaény
nazor, ze napady a postrehy st uréite &no podporované nadriadenymi.

Ak vsak podnik ako celok chce dosiahnut urcité vysledky, ktoré by zodpovedali
stanovenym cielom a predstavam vedenia, je potrebné, aby riadenie celého podniku
bolo v stlade s osobnostou jednotlivych manazérov, ateda aby bolo konzistentné, a
manazér bol vo svojich rozhodnutiach staly, presvedfeny o svojom konani a schopny

povzbudit’ aj podriadenych k vykonu.
Typologiu riadenia na zéklade predoslého skimania osobnosti manazéra vytvoril Redin,
ktory rozliSuje 3 Styly riadenia, a to pruzny, impulzivny a participativny. Odpovede

respondentov v skimanych podnikoch na uvedent otazku reprezentuje Tab. 34.
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V spolo¢nosti Agrodeal sa z pohl'adu administrativnych zamestnancov uplatiiuje pruzny
Styl riadenia s podporou 50 %. V skupine robotnikov je prevazujuci priklon k moznosti
impulzivneho S§tylu vedenia. A skutocne, je to v zhode s osobnostnym hodnotenim
v ramci uvedenej skupiny, kedy oznacili svojho nadriadeného ako cholerického v ramci
typologie podl'a Hypokrata aaj ako impulzivneho (rovnako ako neistého) podla
Torgersenovej typoldgie. Isti korelaciu mozno hladat’ aj v zhodnoteni postoja
administrativnych zamestnancov, ked’ manazér vyuzivajici pruzny §tyl vedenia je o.1.
charakterizovany aj tym, Ze o zalezitosti podriadenych sa zaujima ucelovo, ateda
vystupuje vo vzt'ahu k nimi neosobne, len z pohl'adu formalne ur¢eného vodcu, k Comu
sa va¢Sinou pridala aj prave dana skupina.

Manazéri vnimaji vedenie ako participativne, k Comu sa s¢asti priklana aj oddelenie IT
(50%), avsak s rovnakym podielom podpory pre pruzny §tyl riadenia.

Administrativni zamestnanci Allianz — SP ur€ili podielom 50 %, ze $tyl riadenia, ktory
ich veduci uplatituje, je pruzny. V ramci uvedenych charakteristik jednotlivec konajuci
na zaklade uvedeného vzoru je tiez vysoko flexibilny, neboji sa zmien a inovacii a teda
prejavuje silnt mieru rozhodnosti vo svojom konani. Rozhodnost’ ako vlastnost
dolezitu pre pracu manazéra v uvedenej skupine zamestnancov podporilo az 54,55 %

z nich. Rovnaky $tyl riadenia prevladol aj v ndzoroch skupiny manazérov (66,67%).

Ako pre kazdé prostredie je dolezita celkova atmosféra a charakter vzajomnych vzt'ahov
¢lenov uvedenej spoloc¢nosti, rovnako je to aj v pripade priestoru podnikatel'ského
subjektu. Mozno tiez vyslovit' predpoklad, Ze atmosféra, ktoru nadriadeny svojim
spravanim, postojmi a metddami vedenia ariadenia vytvara, su tym, ¢o dotvara aj
samotny vztah podriadeného tak k nadriadenému ako aj k samotnému podniku
a vytvara tak predpoklad dlhodobej kooperacie, z ktorej mozu profitovat’ obidve strany,

teda tak podnik ako celok ako aj zamestnanci.

Pracovna atmosféra v spoloc¢nosti Agrodeal je na zdklade wdajov zTab. 35
administrativnymi zamestnancami vnimand skor ako formalna, vecnd (60%). Pre
moznost, Ze dana atmosféra, ktori nadriadeny vytvéra, je napita, sa v skupine
robotnikov vyjadrilo 50 % z nich. V skupine IT zamestnancov sa rovnomerne priklonili

k moznosti prijemnej a tiez formalnej atmosfére. Manazéri ju oznacili ako vecnt.

Podporou 54,55 % sa v spoloc¢nosti Allianz — SP priklonila skupina administrativnych

zamestanncov k moznosti, Ze pracovna atmosféra vytvarana ich nadriadenym je
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prijemné. Nejednotne sa prejavila skupina manazérov, ktord rovnakym podielom
(33,33%) oznacila moznosti ako prijemnd, vecna a napita.

S atmosférou konkrétneho podniku tiez neodmyslitel'ne suvisi aj to, akym spoésobom st
podriadenym ulohy zadédvané a aké spravanie manazéri uplatiiuju, ak je potrebné
poukézat’ na nedostatky podriadenych a vydat’ k nim impulz k naprave.

Pri poukazani na nedostatky, kedy nadriadeny vyuziva vyhrdzky a pokarhanie, sa
vyslovilo rovnakym podielom 40 % administrativnych zamestnancov Agrodeal
k moZnosti skor 4no a nie. V skupine robotnikov tiez vzisla zhoda (37,5%), tentokrat
pre moznosti skor dno a skor nie. K rovnakému sa priklonili rovhomernym podielom
zamestnanci IT oddelenia. Manazéri sa vyjadrili, ze vyhrazky a pokarhanie ich
nadriadeni skor nevyuzivaju.

V spolocnosti  Allianz — SP 40,91 % administrativnych zamestnancov suhlasilo
s tvrdenim, Ze ich nadriadeni vyhrazky a pokarhania skor nevyuzivaju. Skupina
manazérom znova prejavila réznorodost’ svojich ndzorov, kedy rovnakym podielom

(33,33%) podporila moznosti urcite ano, skor nie a nie. Uvedené vystupy su vyjadrené

v Tab. 36.

V praci manazéra je okrem samotného vedenia timu l'udi tiez podstatné, ako svoju
funkciu a svoje postavenie st schopni sami infiltrovat’ vo svojom osobnom zivote a ako
regulovat’ hladinu osobného a profesijného zivota, tak v podniku pri vykone svojho
povolania, ako aj v sukromi, kedy je potrebné, aby sa jednotlivé hladiny prili§
neprelinali ateda nesplyvali v jedno, pretoze je potrebné aj z hl'adiska regulovania
vnutorného psychického riadenia organizmu, aby bol ¢lovek schopny odosobnit’ sa od
zélezitosti vonkajSieho prostredia a sustredit’ sa primerane aj na osobné prezivanie
a vlastné¢ zaujmy. Je potrebné rozliSovat, co je podstatné vo vzt'ahu k podriadenym
odhliadnuc od faktu, ze pristupujeme k nieckomu osobne, a spravat sa na zaklade
postavenia, ¢i uz ziskaného formalnym delegovanim uvedenej funkcie alebo na zéklade
prirodzené¢ho vodcovstva. Preto aj podriadeni by si mali byt vedomi, Ze ich nadriadeni
k nim pristupuje z pozicie danej, kedy osobné vztahy ustupujii vS§eobecnému zaujmu
tvorit hodnotu firmy.

Hodnoty preferencii k tomu, ¢o podriadeni povazuju za najdolezitejSie v praci manazéra
v pripade respondentov z obidvoch podnikov, si prezentované Tab. 37 az Tab. 42.
Administrativni zamestnanci spolo¢nosti Agrodeal povazuju za najdolezitejSie v praci

manazéra vo vztahu k podriadenym presné urcenie uloh a direktivy (40%) rovnako ako
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aj komunikaciu pri rieSeni problémov (40%). Za najmenej dolezité v uvedenom vztahu
je podla nich schopnost’ presvedcit’ a povzbudit’ k vykonu (30%) a tiez uznat’ chybu,
omyl (30%). V skupine robotnikov za najddlezitejSiu povazuji komunikéciu pri rieSeni
problémov ( 62,5%) a naopak, najmenej je podla nich ddlezité presné urcenie tloh
a direktivy (50%) atiez uznanie chyby, omylu (50%). Zamestnanci IT oddelenia
povazuju za doélezité rovnakym podielom (50%) presné urcenie uloh a direktivy
a komunikéciu pri rieSeni problémov. Rovnaké hodnoty dosiahlo hodnotenie najmene;j
dolezitych atribitov manazérskej prace vo vztahu k podriadenym, ato konkrétne
vol'bou moznosti schopnost’ presvedcit’ a povzbudit’ k vykonu a tiez uznat’ chybu, omyl.
Manazéri oznacili ako vel'mi dolezité prave direktivy a najmenej schopnost’ presvedcit’
a povzbudit k vykonu.

Pre 40,91 % administrativnych zamestnancov Allianz — SP je dolezit¢ vo vztahu
manazéra k podriadenym presné urcenie uloh a direktivy a najmenej je to podl'a nich
uznat' chybu, omyl (45,45%). Co je v$ak zaujimavé, az 36,36 % sa tiez vyjadrilo, Ze
prave direktivy su najmenej dolezitymi, teda mozno pozorovat’ uriti ambivalenciu
postojov k uvedenému v danom pracovnom kolektive. Skupina manazérov jednoznacne
podporila tvrdenie, Ze najdolezitejSie je presné urcenie Uloh a direktivy (100%)
anajmenej je to prave zaujem o podriadené¢ho, Co vistom zmysle pdsobi mierne
Sokujiico, kedze nadriadeny by mal prejavovat’ aspon zaujem o vykonanu pracu
manazéra a s tym suvzt'azne vytvarat’ pokoj a pohodu na pracovisku.

Jednotlivé spolocnosti vystupuji ako jeden pracovny kolektiv, ktory je vedeny ¢i uz
jednym alebo viacerymi manazérmi, ktori moézu byt rozline usporiadani
s prihliadnutim na charakter ich Cinnosti arozsah zodpovednosti do rdznej urovne

organizacnej Struktury. Stale su vSak vnimany ako celok.

Zudajov v Tab. 43 je spolo¢nost Agrodeal zpohladu jej administrativnych
zamestnancov vnimana rovnako (30%) ako orchester, kde je dolezitd stihra vSetkych
nastrojov k vytvoreniu impozantného harmonického celku diela, co mdze byt’ v pripade
podniku chapané ako spolo¢né dosiahnutie stanovenych cielov, ktorého hra je riadena
aintenzita celého procesu regulovand dirigentom, ktorym je v pripade podniku

manazér.
Tiez bolo rovnako zastipené prirovnanie danej spoloc¢nosti k vojsku, kde sa celé

riadenie uskuto¢nuje na zdklade presnych direktiv a rozkazov, kde je opét prvoradé

dosiahnutie ciela, ateda v bitke vitazstva a v podnikovej praxi zisku, prip. in¢ho

49



vyty¢eného ciela. Na Cele uvedeného vojska je generdl, ktory dané rozkazy vydava
az pohladu vojakov vystupuje ako osoba, ktora jednd autoritativne s vyhliadkou
jasného ciel’a.

Rovnakou pocetnost’ou hlasov bolo podporené prirovnanie k futbalovému muzstvu. Ak
si predstavime tim hracov, ktori maji opiat’ svoj ciel — vyhrat’, nieCo dokazat’ alebo
ziskat’, ide znova o harmonizaciu celku. V pripade futbalového muzstva vsak v pripade
stanovenia vodcu — kapitdna mozno zohl'adnit’ viacero faktorov, a na ich zéklade mozno
uvedené vodcovstvo charakterizovat’ ako formalne alebo prirodzené. Ak si hraci zvolia
kapitana spomedzi seba sami, ide o prirodzené vodcovstvo, ak vsak uloha kapitana je
dand volbou trénera, prip. inych externych rozhodovatel'ov, v tomto pripade mozno
dané vodcovstvo oznacit’ skor ako forméalne. Je vSak potrebné, aby obidva typy vodcov
— kapitanov boli charizmatickymi, schopnymi povzbudit’ k vykonu a scelit’ cely tim
k spolo¢nému ciel'u. To, Co je podstatné a dolezité pre funkciu kapitana je tiez dolezité
vo vykone funkcie manazéra.

V skupine robotnikov az 62,5 % vyjadrilo nézor, ze ich pracovny kolektiv popisuje
vojsko na Cele s generdlom. Jednotné prirovnanie k futbalovému muzstvu uviedli IT

pracovnici, rovnako ako aj manaZzéri.

Pracovny kolektiv Allianz — SP je vnimany na 31,82 % administrativnymi
zamestnancami aj ako vojsko a aj ako futbalové muzstvo. Zaujimavost'ou vsak je, ze
primerane pocetné ma zastipenie moznosti prirovnania k spolku (27,27%). Tu mozno
predpokladat, ze vSetci Clenovia st si rovnocenni vrozhodovani o metddach
dosiahnutia stanoveného ciel'a, pricom mozno predpokladat’, ze v rdmci uvedeného
spolku je vol'bou prirodzeného vodcovstva vybrany ¢len, ktory je aj ked nie oficidlne

menovany, je vodcom uvedeného spolku.

Skupina manaZérov vnima pracovny kolektiv ako futbalové muZstvo (66,67%).

4.2 Vlastné postoje k vytvorenej analyze

Manazéri vystupuju ako reprezentanti jednotlivych podnikatel'skych subjektov, ale tiez
aj ako zastupcovia jednotlivych pracovnych kolektivov. St tymi, ktori nest
zodpovednost’ tak za pozitivne ako aj negativne vysledky. Pri hodnoteni ich konania je
potrebné odhliadnut’ od toho, ¢i vedenie zastupuje muz alebo zena. Ako sme vSak uz
vysSie naznacili, prave tu sa objavuji rozdiely pristupu a nazorov podriadenych k osobe

manazéra a Stylu jeho prace.

50



Z pohl'adu vytvorenej analyzy st preto podstatné tie znaky, ktoré tieto dva pracovné
kolektivy, teda konkrétne pracovny kolektiv Agrodealu a Allianz — SP, odliSuju resp
pripodobiluju prave na zéklade toho, ¢i vo vedeni danych spoloc¢nosti vystupuju
manazéri opacného pohlavia.

Ako je uz zrejmé, obidva typy manazérov su vnimané ako cholerické, vznetlivé. Mozno
teda predpokladat’, Ze reakcie na vzniknuté skutocnosti v ramci podnikovej praxe budu
viac-menej rovnaké, pricom vSak intenzita vznetlivosti sa mdze znacne diferencovat’
v zavislosti od samotného stupiia zastupenia zltej zI¢e (cholé) v tele danej osoby.

Dalsim znakom spajajucim osobnost’ manazéra — muza a manazérky — Zeny je fakt, Ze
boli podobnym podielom oznaceni na zédklade Torgersenov typoldgie ako impulzivni.
Mozno tu badat’ urcita korelaciu s oznacenim cholericky, ked’ sa jedinec prejavuje dost’
nekontrolovane, lahko sa necha strhnut vonkajSimi vplyvmi atiez ako uvadza
charakteristika impulzivneho typu, tento ma len slabi kontrolu nad emociondlnymi

reakciami.

V ostatnych bodoch hodnotenia osobnosti manazéra sa uz v ramci uvedenych skupin
vyskytli spozorovatel'né rozdiely, kedy na zdklade modelu DISC bola Zena — manazérka
oznacend skor ako obozretny typ, orientovany na ulohy a rezervovany. Podriadeni za
kl'aiCové vo vztahu k nej povazuju prave doveru a Cestnost. Uvedené je v zhode s tym,
¢o zeny povazuju za dolezité v praci dobrého manazéra, a teda aby bol orientujuci sa na
proces, a jednotlivé ulohy formujuce cely jeho priebeh, a ked’Zze by mal byt otvoreny
a Uprimny, prave preto aj samotny manazér tohto typu oceniuje doveru a ¢estnost’, ktora

udrziava pozitivny vztah medzi nadriadenym a podriadenymi.

Na zaklade uvedeného modelu sa muz — manazér skor charakterizoval ako dominantny,
vyzadujuci si reSpekt a vysledky. A skuto¢ne, pristup muza — manazéra k definovaniu
dobrého manazéra zahffla aj uvedené charakteristiky ako sutazivy, dominantny
a asertivny. Uvedenym si urcite vytvara priestor na reSpekt tak svojej pozicie v podniku,

ale aj osobny ako vodcu danej skupiny podriadenych.

V skupine administrativnych zamestnancov vSak prevladol nazor, ze ich nadriadeny je
skor obozretny typ, o si mozno vysvetlit na zéklade toho, Ze manazéri uplatiuju
rozdielny pristup k zamestnancom vo vyrobe ako k zamestnancom zodpovednym za

spravu osobnej kancelarie a pod.

Postoje podriadenych sa odliSuju aj v charakterizovani spravania svojho nadriadené¢ho —

muza, kedy ho zamestnanci vyroby oznacuji skor ako introvertného a naopak,

51



administrativni zamestnanci ako extrovertného. Znova tu badat vplyv osobného
pristupu a intenzity stretnuti s uvedenymi podriadenymi a tiez charakter vztahov, ktory
nadriadeni so svojimi podriadenymi v jednotlivych skupinach udrziavaju. A skutocne,
zamestnanci vyroby tento vzt'ah oznacili skor ako formélny, avsak s rovnakym ndzorom
pristupili k uvedenému aj administrativni zamestnanci. Muz — manazér vo svojej funkcii
jednoducho vo vztahu s podriadenymi nepresahuje rovinu pracovného vzt'ahu, kona

vecne, prevazne autoritativne, o potvrdili aj samotni podriadeni uvedeného manazéra.

Podriadeni vedeni autoritativnym vedicim by vSak najva¢Smi ocenili, keby ich
nadriadeny aplikoval skér demokraticky, v niektorych pripadoch dokonca aj liberalny
Styl vedenia. Uvedené by tak mohlo odlahCit’” naladu, ktoru v stcasnosti hodnotia
zamestnanci vyroby skor ako napiti, prip. vecni ateda formalnu. S podobnym

nazorom sa stretame aj u skupiny administrativnych zamestnancov.

Ak sa pozrieme na zenu — manazérku v intencidch uvedenych porovnavacich
charakteristik, tak tato sa jednoznacne prejavuje extrovertnym spravanim, teda mézeme
konStatovat’, ze skutoCne vyuziva v praxi interaktivny manazment, ked’ sa snazi zdiel'at’
informacie amoc s podriadenymi, nezatvara sa do seba aaktivne tiez vyuziva
komunikaciu v praci s podriadenymi. A skutocne, participaciu manazéra pri vykone
prace uviedla vicSina opytanych administrativnych zamestnancov pracujucich pod
vedenim Zeny — manaZérky. Rovnako tieZ pozitivne bola vnimanid komunikacia
s podriadenymi v uvedenom pracovnom kolektive.

Ako vztah, ktory udrZiava zena — manazérka s podriadenymi sa vécSina priklonila
k nazoru, Ze dany vztah je priatel'sky. Je zrejmé, ze k formovaniu takéhoto vztahu
dochédza prave spominanymi stretnutiami a prejavovanym zaujmom manazéra o dianie
v pracovnom kolektive, za ktory zodpoveda a ktory reprezentuje. S uvedenym suvisi aj
dal$ia skutocnost, ato, Ze aj atmosféra, ktoru uvedeny manazér — zena vytvara je
vnimana ako prijemna.

Napriek vSetkym predchadzajlicim charakteristikdm prejavov vedenia Zeny -
manazérky vSak podriadeni uvadzajt, ze skutocny Styl vedenia, ktory dand manazérka
uplatnuje je autoritativny, aj ked’ by rovnako ako podriadeni vedeni muzom ocenili skor

demokraticky pristup.

Ak sa opdtovne zameriame na hodnotenie muza — manazéra a Styl prace suvisiaci s jeho
autoritativnym vedenim, tak mézeme pozorovat, zZe komunikéciu vyuziva skor pri praci

s administrativnymi zamestnancami ako so zamestnancami vyroby, kde uplatiuje
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direktivy. Rovnako tiez stretnutia a zaujem o vykonani pracu podriadenym je skor

vnimany negativne ako pozitivne zo strany podriadenych — robotnikov.

Zaujimavé je tiez hodnotenie manazéra ako vodcu, prip. charizmatickej osobnosti
hodnej nasledovania. Ako Zenu — manazérku by ju jej podriadeni skor nasledovali ako
muza — manazéra, a tiez ju aj potvrdili ako kvalifikovanii osobu na spravnom mieste,
ked’ v druhom pripade ziskal manazér len podporu administrativnych zamestnancov

a zamestnancov IT oddelenia.

Ked manazér komunikuje so svojimi podriadenymi a pravidelne sa s nimi stretava
mozno predpokladat’, ze takato aktivna praca manazéra sa prejavi aj v tom, Ze napady,
s ktorymi podriadeni prichadzaju budi manazérom akceptované a prip. aj vyuzité
v procese rozhodovania. Skuto¢ne, ak u Zeny — manazérky je komunikdacia a stretnutia
jednym s hlavnych pilierov ich manazérskej prace, tak aj postrehy podriadenych sa skor
vyuzivaju a aplikujii ako je to v pripade muza — manazéra, kedy tento skor zostava
v riadeni na zaklade autoritativneho vedenia, s ¢im o.1. tiez sivisia vydavané pokarhania
a vyhrazky, ktor¢ sa v riadiacej praxi zeny — manazérky skor nevyskytuju.

Specifikom jednotlivych typov manaZérov je tiez §tyl riadenia, ktory vyuzivaji. Muzi
skor pristupuju k impulzivnemu, najmé v praci s podriadenymi z vyroby a k pruznému
pri praci s administrativnymi zamestnancami. Zo strany podriadenych vedenych Zenou
bol tento pristup oznaceny ako pruzny, kedy by sa vSak skoér ocakavala vicsia
participacia tak manazéra ako aj samotnych zamestnancov pri rieSeni problémov
a predkladani navrhov na zlepSenie. Zamestnanci vSak zda sa poukazovali na flexibilitu
svojho nadriadené¢ho a prave schopnost’ aplikovat’ predlozené ndvrhy a postrehy
v podnikovej praxi.

Odlisnosti mozno pozorovat aj v ndzoroch na vlastnosti, ktoré su dolezité pre pracu
manazéra, ktorym je zena alebo muz arovnako tiez vtom, ¢o je povazované za
najdolezitejSie v praci manazéra, muza, resp. zeny, vo vztahu k podriadenym.
Podriadeni vedeni Zenou za dodlezité vlastnosti oznacili prave iniciativu a rozhodnost’
a najmenej dolezité je podla nich asertivita a priatel'skost’, co vSak prichddza do rozporu
s tvrdenim, ze prave vztah, ktory ich nadriadeny, v tomto pripade Zena, udrzZiava
s podriadenymi, bol oznaceny ako priatel'sky.

Z toho, ¢o povazuji za najddlezitejSie v praci manazéra uviedli presné urcenie uloh

a direktivy spolu s komunikéciou pri rieSeni problémov. Komunikécia je prave tym, co
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zena — manazérka aktivne vo svojej praci vyuziva na zaklade tvrdenia svojich

podriadenych.

V pripade nadriadeného — muza za dolezité¢ vlastnosti povazovali jeho podriadeni
iniciativu a kreativitu a najmenej dolezitd je podla nich priatel'skost. Vo vztahu
manazéra k podriadenym je podl'a nich dolezité presné urcenie uloh a direktivy, ale tiez
komunikacia pri rieSeni problémov. Ako najmenej dolezité v uvedenom vztahu je
schopnost’ uznat’ si chybu.

V praci manazéra s podriadenym je podla zamestnancov pracujucich pod zenskym
vedenim dolezité presné urcenie loh a direktivy, nasledované komunikaciou pri rieseni
problémov. Uznat' si chybu aomyl je rovnako aj v pripade podriadenych muza
najmenej dolezité.

Prirovnanie pracovného kolektivu k orchestru, vojsku, futbalovému muzstvu, prip.
spolku prinieslo jednoznacnej$i obraz v pripade kolektivu vedeného muzom -
manazérom, kedy prevladol nadzor, Zze ich pracovny kolektiv je skor ako vojsko,

nasledované moznost’ou futbalového muzstva.

V pripade Zenského kolektivu vedeného Zenou tento nazor nebol tak jednoznacny, ked’
sa podriadeni rovnomerne priklonili k moznosti vojsko a futbalové muzstvo

s nepatrnym naskokom pred prirovnanim k spolku.

Z mojho osobného pohl'adu na skimany problém auvedenti problematiku osobnosti
manazérov a ich vplyvu na $tyl prace nemozno vyslovit’ jednozna¢ny nazor podpory pre
muza — manazéra azeny — manazérky. Kazdy zuvedenych typov vystupuje ako
reprezentant nielen podniku, ale aj seba a zastupovaného kolektivu. Podl'a mdjho
nazoru, ¢i uz boli do svojej pozicie delegovani a st teda formalnymi vodcami, ako je to
v pripade vyssie charakterizovanych, alebo st vo svojej pozicii na zdklade prirodzené¢ho
vyberu je dblezité, aby svoju poziciu mali potvrdent aj samotnymi podriadenymi, teda
I'ud’'mi, za ktorych pracu zodpovedaju, ale zodpovedaju sa aj im samotnym.

Prave preto by mali byt reSpektovanymi profesiondlmi s prirodzene autoritativnym
pristupom k praci aplneniu uloh. V tomto pripade teda podporujem autoritativny
pristup obidvoch manazérov avSak s jednou namietkou, resp. korekciou uvedeného,
kedy by som rovnako ako aj samotni podriadeni ocenila aj Ciastocné uplatnenie
demokratického pristupu, predovsetkym prejavujiceho sa v komunikacii a reSpektovani
nazorov podriadenych ako je to napr. v pripade kolektivu vedeného zenou -—

manazérkou.
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K osobnosti jednotlivych manazérov je zlozité sa vyjadrit auréit’ kritické, resp.
pozitivne aspekty povahy jednotlivcov, ked’ze sa jednd o I'udské osobnosti, ktorym boli
narodenim dané urcité predispozicie aj na vykon funkcie, ktori zastavaji. Mozno vSak
len vyslovit’ pochvalné hodnotenie na oznaCenie manazéra ako extrovertného, kedy na
uvedenom ocenujem jeho otvoreny pristup aj k problémom, ale aj k tym skuto¢nostiam,

ktoré vytvaraji v kone¢nom dosledku pozitivnu atmosféru na pracovisku.

Z pohl'adu hodnotenia Stylov prace manazéra pozitivne hodnotime oznaclenie zeny —
manazérky ako hodnej nasledovania atiez charakter vztahov, ktory s podriadenymi
udrziava, teda priatel'sky. Atmosféra, ktori svojim pristupom vytvara, je hodnotena
kladne, ked’ze je pozitivna.

V obdivoch pripadoch sa vyskytuju tak pozitivne ako aj negativne vnimané aspekty
Stylu prace. Z pohladu externych pozorovatel'ov kolektivu Agrodeal a internych
ucastnikov pracovného kolektivu Allianz — SP sme sa vSak snazili pristupovat’
nezaujato k obidvom hodnotenim prostrediam a pontknut’ tak nezéavisly pohlad na
skiimanii problematiku, teda konkrétne osobnosti manazéra ajeho Stylu prace,

predovsetkym z hl'adiska rozdielnosti pohlavi v uvedenych riadiacich poziciach.
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5. Diskusia

Vramci témy bakalarskej prace Osobnost manazérov astyl prace anasledného
vyskumu sktimanej problematiky sme sa snazili primerane zmapovat pracovné
prostredie kolektivov pracujucich pod rozdielnym vedenim, ked’ v jednom z nich bola
v pozicii manazéra zastipend zenska cast av druhom prave ta muzskd. Nebolo
jednoznacéné vyslovit’ podporu pre jeden z uvedenych typov vedenia, kedy v obidvoch
mozno badat’ aj pozitivne, aj negativne vnimané aspekty riadenia podl'a uplatilovaného
Stylu jednotlivych manazérov.

Ak vsak uvazujeme v intencidch efektivneho vedenia musime zohl'adnit’ dva fakty, a to,
ze dany pracovny celok je jeden kolektiv a zaroven je tvoreny jednotlivcami, z ktorych
kazdy si vyzaduje iny pristup a oCakava nieco iné od svojho manazéra. Niektori viac
ocenuju presné direktivy a urcenie uloh, ked’ ini uprednostiiuju participativnejsi pristup
zo strany vedenia. V uvedenych pripadoch by sme preto trvali na zintenzivneni
komunikacie a stretnuti so zamestnancami zo strany muza — manazéra, kedy prave to

moze v kone¢nom dosledku napoméct’ aj vyslednému zlepSeniu nalady na pracovisku.

Zaroven vSak netvrdime a nepodporujeme myslienku, aby vztahy muza — nadriadené¢ho
boli rovnaké ako Zeny — nadriadenej so svojimi podriadenymi a teda priatel'ské, pretoze
psycholdgia osobnosti muza sa v mnohom odlisuje prave od tej zenskej, ktora uplatiiuje
skor jemnejsi a pokojnejsi pristup k prislusnikom pracovného kolektivu. Rovnako tiez
charakter uvedeného vzt'ahu zalezi od konkrétnej skupiny podriadenych, kedy v tom
pripade, kde je potrebné¢ vykonanie prace podla presnych pokynov a inStrukcii
formélny, a teda vecny vzt'ah pdsobi idedlne az harmonicky.

Znova vSak treba mat’ na zreteli, Ze manazér s podriadenymi tvori jeden celok. Ako je
uz zrejmé, vtomto celku je mozné vyclenit’ vodcu arovnako tiez beznych c¢lenov
daného spolocenstva. V tomto pripade oceniujeme pristup podriadenych zeny —
manazérky, ktori ju skuto¢ne hodnotia ako charizmaticki osobnost’ hodnu nasledovania,
z ¢oho plynie aj ich nésledny respekt. Rovnako pozitivne je tieZ ich vyjadrenie sa k jej
odbornej spdsobilosti, kedy ju potvrdzuji v pozicii, ktor zastdva. Opat’ vSak v pripade
muzského nadriadeného by sme zo strany podriaden¢ho viac ocenili, keby som ho
mohli oznacit ako charizmatického, hodného nasledovania. V tomto pripade vSak
mozno pozorovat urcitd uzavretost muzskej osobnosti, ked’ nevystupuje az tak
emocionalne a empaticky ako Zena v rovnakej pozicii a preto aj ked’ disponuje takymi

vlastnostami, ktoré by sa mohli prave oznalit ako charizmatické, ale nedokaze
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a neprejavuje ich, je toto oznadenie pochopitelné. Co je viak va¢smi prekvapujuce je
fakt, ze podriadenymi nie je ani potvrdeny vo svojej formalnej funkcii, kedy nie st
jednoznaéného ndzoru o jeho spdsobilosti na vykon danej funkcie.

Odhliadnuc na rozdielnost pohlavi by spravny manazér mal napliiat uvedené
charakteristiky ako byt flegmaticky, kedy bude vystupovat’ skor pokojne, bez vacsich
emociondlnych extrémov. Jeho spravanie by malo byt skér extrovertné, aby jeho
podriadeni nadobudli presvedcenie, Ze je spradvnym clovekom na spravnom mieste,
ktory sa neboji hajit’ prava celého podniku a tiez prava jednotlivych zamestnancov, ak je
to potrebné, a samozrejme, bez vicsej osobnej zaujatosti. Neznamena to vSak, aby sa
jeho sukromny zivot stal zivotom verejnym ateda predpokladam, Ze uroven jeho

extroverzie by nepresiahla trovei jeho profesionalnosti.

Za klicové vo vztahu s tymto manazérom povazujeme doveru a Cestnost’ a zaroven
predpokladdme, ze na vzdjomni kooperaciu a vytvaranie urcitej spolo¢nej hodnoty pre
dant spolo¢nost’ st uvedené nevyhnutné.

Podla Torgersenovej typologie tento typ manazéra najlepSie vystihuje oznacenie ako
podnikatel’, hlavne kvoli uvedenej charakteristike jednajuceho s chladnou hlavou
a efektivne konajuceho, na zaklade ¢oho oCakdvame, ze jeho vedenie bude prinasat
zelané vysledky.

Z uvedenych moznosti pre pracu manazéra je najddlezitejSia iniciativa, kedy je
predovsetkym dolezit¢ odhodlanie a nebojacnost’ prijat’ urcité rizika s predpokladom
budtiiceho tuspechu. Naopak, najmenej dolezitd je prave priatel'skost, kedy nie je
v pracovnom vztahu potrebné, aby manazér bol aj priatelom podriaden¢ho, ¢o mdze
spoOsobit’ prave problémy a konfliktné situacie, ak sa prejavi aj osobna zainteresovanost’

pri rieSeni pracovnych sporov a pod.

Styl price manazéra uplatiovany vo vedeni podriadenych oznadujeme ako
demokraticky, kedy manazér komunikuje surcitou periodicitou so svojimi
podriadenymi, ich napady a postrehy, ak st opravnené a aplikovatel'né, uplatiuje
v procese rozhodovania a tieZ sa zaujima o vykonanu pracu. Vzt'ah, ktory udrziava so
svojimi nadriadenymi je formalny, vychddzajuci hlavne z jeho funkéného zaradenia ako
manazéra a ostatnych ako jeho podriadenych. Mal by byt skuto¢ne charizmatickou
osobnostou, aby tak bol tiez moralnym vzorom pre svojich podriadenych a budoval si
tak okrem pozicie formalneho vodcu aj status prirodzeného vodcovstva. Styl riadenia,

ktory uplatituje charakterizujeme ako participativny, vychadzajic z komunikacie
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s podriadenymi a zo stretnuti s nimi. Taktiez atmosféra nim vytvarana na pracovisku je
prijemnd, ked’ kazdy podriadeny ma pocit, Ze prave on je dolezity pre harméniu celku.
Vyhrazky a pokarhania skor vyuZziva, najmid ak je to v oprdvnenych pripadoch. Za
najdolezitejSie v jeho praci s podriadenym povazujeme komunikéciu pri rieSeni
problémov a najmenej dblezité je uznat' chybu, omyl, ked’Ze on by mal byt prave tym,
¢o ma pred podriadenymi reSpekt a ak sa aj nejaké chyby v jeho praci vyskytnu, je
potrebné nie ich priznanie, ale ¢o najrychlejSia naprava. Samozrejme, priznanie si chyby
zo strany manazéra moéze byt vnimané aj pozitivne zo strany podriadenych
predovsetkym vtom pripade, ak v osobe manazéra podriadeny zarovenn vidia aj

prirodzeného vodcu, ktory je vo svojej podstate tiez len ¢lovekom.

Pracovny kolektiv, ktory by sme zaroven oznacili aj privlastkom idedlny, by sme
prirovnali k orchestru, kde je manazér vnimany ako dirigent a kde je dolezitd suhra
vSetkych nastrojov atiez rovnako je dolezitd suhra vsSetkych clenov pracovného
kolektivu ak si kazdy uvedomuje, ze velkolepy vysledok dosiahnu len vtedy, ak sa

nebudu vnimat ako sut'azivi jednotlivci, ale prave ako harmonicky celok.
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Zaver

Cielom bakalarskej prace na tému Osobnost’ manazérov a Styl prace bolo vykonat’
analyzu osobnosti manazérov, teda tych charakteristik jednotlivca, ktory zastava dan
manazérsku funkciu, ktoré ho predurcuju na jej vykon. Z hl'adiska samotného posudenia
bolo potrebné zamerat’ pozornost rovnako na Styl prace, ktory v riadiacej praxi

uplatiiuje a zaroven najst’ suvislosti medzi prave uvadzanymi oblastami skimania.

Zrealizovanym vyskumom sa nam podarilo zhodnotit osobnost manazérov vo
vybranych podnikatel'skych subjektoch s prihliadnutim na fakt, ze ich vedenie bolo
v pripade Allianz — SP zastupované zenou a v pripade Agrodeal boli v tejto pozicii
muzi.

Vysledky prace vyjadrili rozdielnost’ ich vedenia len Ciasto¢ne, predovSetkym v tom,
aky pristup uplatiuju jednotlivi manazéri k podriadenym. Hlavné rozdielnosti boli
v oblasti komunikéacie nadriadeného s podriadenym, stretdvania sa a prejavovania
zaujmu o podriadeného atiez v implementacii napadov a postrehov podriadenych
v procese rozhodovania atvorby zisku podniku. V tom pripade, ked manazérska
pozicia bola zastdvana Zenou, tieto praktiky boli velmi aktivne podporené
podriadenymi. V pripade manazéra — muza sa skor prejavilo vedenie podriadenych

direktivami a teda autoritativne.

Dal$ou odli§nost'ou bol samotny fakt vnimania pracovného prostredia, ktoré manazér na
pracovisku vytvara a tiez charakter vztahov, ktoré s podriadenymi udrziava. V pripade
zeny — manazérky bola atmosféra na pracovisku popisana skor ako prijemnd, co mozno
tiez pripisat’ tomu, Ze vztah, ktory manazérka s podriadenymi udrziava, bol oznaceny
ako priatel'sky. Na druhej strane atmosféra na pracovisku vedenom muzom -
manazérom bol skor vecnd, ale aj napétd, a uvedené vztahy boli rovnako vnimané ako

formalne, resp. vecné.

Na zaklade vysledkov skimania sa podobnosti obidvoch manazérov prejavili
v atributoch ich osobnosti, kedy obidvaja boli opisani podriadenymi ako cholericki
a extrovertni, avSak v pripade muza — manazéra tento ziskal aj prirovnanie jeho
spravania ako introvertného. Dal§imi vlastnostami, ktoré boli pripisane rovnako muZovi
— manazérovi azene - manazérke boli impulzivnost ainiciativa pre efektivne
vykonévanie ich prace.

V obidvoch pripadoch prevladol nazor, Ze skutocne uplatiiované vedenie je skor

autoritativne a podriadeni by ocenili demokratické, prip. laissez — faire.
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V §tyle riadenia svojho nadriadeného podl'a klasifikacie Redina sa neprejavili podobné
nazory, kedy podriadeni muza - manazéra oznacili skor ako impulzivneho a naopak,
pracovny kolektiv riadeny Zenou ju vnimal skér ako pruznl v uplathovanom Style

riadenia.

V ramci charakteristiky pracovného kolektivu ako celku bolo autoritativne vedenie
muzom - manazérom podporené prirovnanim pracovného kolektivu k vojsku
a v pripade zZeny — manazérky bol tento rovnako vnimany aj ako futbalové muzstvo.
Nemozno vsak vyslovit’ jednozna¢ni podporu pre uvedeny Styl prace, resp. podporu
vedenia muzom manazérom alebo zenou — manazérkou. Je zrejmé, Ze obidva typy
disponuju urcitymi Specifickymi charakteristikami, ale ako je uz na zéklade praxe
zjavné, osobnost’ manazéra v urCitych charakteristikach tito ich rozdielnost zotiera,
avSak aj napriek tomu mozno urcité odliSnosti spozorovat, ¢o sa nam podarilo tymto
vyskumom.

Styl prace uplatiovany muzom — manaZérom, resp. zenou — manazérkou vychadza
rovnako z podobnosti vytvorenych na zdklade manaZzérskej praxe, kedy v obidvoch
pripadoch je najddlezitejSie, z hladiska vykondvanej riadiacej funkcie efektivne
dosahovanie stanovenych ciel'ov a tvorba hodnoty pre podnik.

Isté odliSnosti su vSak v intenzite spravania sa manazéra vo vztahu k podriadenym,
kedy tu pozorujeme rozdielnosti v Style prdce muza — manazéra a zeny — manazérky,
ked’ tato skor uplatnuje interaktivny manazment a uprednostiiuje tiez osobné zdiel'anie
informaécii, ale aj moci.

Zaverom je tiez potrebné dodat’, ze pracovné kolektivy maju byt upeviiované prave
osobnost’ou manazéra a Stylom jeho préace. Z tohto pohladu je teda dolezité pre synergiu
celku, aby jednotlivé ¢lanky boli vzéjomne prepojené, ked’ tmeliacim prvkom by mal
byt ich manazér reprezentujuci podnik navonok, ¢o len umociiuje jeho dolezitost’

v ramci podniku.
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Prilohy

Tabulky
Tab. 15 Pohlavie nadriadeného
Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Administrati\:ni Robotnici IT Manazéri Administrati\ini
zamestnanci zamestnanci

vas
nadriadeny abs. |rel.% | abs. |rel.% | abs. |rel.% | abs. | rel. % | abs. rel.% | abs. | rel. %
je
muz 1 100 10 100 8 100 2 100 0 0 0 0
Zena 0 0 0 0 0 0 0 0 3 100 22 100
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
Tab. 16 Charakteristika nadriadeného podl'a Hypokrata

Agrodeal Allianz - SP

Manazéri Ag::‘ﬂ‘;‘::::;‘;“‘ oD e IT Manazéri A‘z’:‘l:l‘:;tlf:;‘cvl“‘
Charakterizovali rel. o rel. rel. o o
by ste ho ako abs. % abs. rel. % abs. o, abs. o abs. | rel.% abs. rel. %
cholerickeho, 0| o 6 60 7 1875 0 | o 13333 14 | 63,64
vznetlivého
sangvinického, 0| o 1 10 1 1250 0 | o | o 0 1 4,55
bezstarostného
flegmatického, 1 |100]| 3 30 0 0 1[50 | 1 |3333 5 22,73
pokojného
melancholického, 0| o 0 0 0 0 1[50 | 1 |3333 2 9,09
uzkostlivého
spolu 1 /100 10 100 8 [ 100 | 2 [100] 3 | 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
Tab. 17 Charakteristika spravania nadriadeného podla Junga

Agrodeal Allianz - SP

Manazéri A.dministrativ' Robotnici IT Manazéri Administrati\tni
ni zamestnanci zamestnanci

Jeho
spravanie by rel. rel. rel. rel. rel. rel.
ste hodnotili abs. o abs. o abs. % abs. o, abs. % abs. %
ako
extrovertné,
vedené von 68,1
K okolitému 1 100 6 60 3 37,5 1 50 3 100 15 3
svetu
introvertné,
orientovany 31.8
najméi na 0 0 4 40 5 62,5 1 50 0 0 7 2’
vnutorné
preZivanie
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

63



Tab. 18 Charakteristika osobnosti nadriadeného podl'a modelu DISC

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admmlstratl\zm Robotnici IT Manazéri Admllllstl‘atl\':lll
zamestnanci zamestnanci
Co povaZujete
za kPicové vo rel rel rel
vztahu abs. | abs. rel. % | abs. o, | abs. o, | abs. | rel.% | abs. rel. %
« % % %
s VasSim
nadriadenym?
respekt 0| o 7 70 5 1625 1 | 50| 3 | 100 6 | 2727
a vysledky
obdiv 0| o 0 0 o] 0o o] oo 0 1 4,55
a uznanie
priatel’skost’
a uprimna 0 0 1 10 2 25 1 50 0 0 6 27,27
pochvalu
doveru = a0 | 2 20 1125 0 | o | o 0 9 | 4091
cestnost’
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 19 Charakteristika osobnosti manazéra podl'a modelu Obrovskej trojky

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri | Administrativai | p o ke IT Manazéri Administrativni
zamestnanci zamestnanci
Typoléogia
osobnosti rel
manazéra abs. | rel.% | abs. | rel.% | abs. | rel.% | abs. 0/' abs. | rel.% abs. rel. %
podPa ’
Torgersena
Divak (-N-E-C) 0 0 1 10 1 12,5 0 0 0 0 0 0
Skeptik
Pt 0 0 1 10 1|25 0] oo 0 0 0

(-N-E+C)
Pozitkar

1 100 3 30 1 12,5 1 50 1 33,33 11 50
(-N+E-C)
Podnikatel’

0 0 1 10 1 12,5 0 0 1 33,33 1 4,55
(-N+E+C)
Neisty

0 0 0 0 2 25 0 0 0 0 2 9,09
(+N-E-CO)
Zadumany

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(+N-E+O)
Impulzivny
(+N+E-C) 0 0 4 40 2 25 1 50 1 33,33 8 36,36
Komplikovany
(+N+E+C) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Viastnd praca
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Tab. 20 Stupnicové hodnotenie ddlezitosti vlastnosti pre pracu manazéra v skupine
manazérov Agrodealu

2 8 4 5 Spolu
abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
iniciativa 0 0 1 100 0 0 0 0 0 0 1 100
rozhodnost’ 1 100 0 0 0 0 0 0 0 0 1 100
asertivita 0 0 0 1 100 0 0 0 0 1 100
priatel’skost’ 0 0 0 0 0 1 100 0 0 1 100
kreativita 0 0 0 0 0 0 0 1 100 1 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 21 Stupnicové hodnotenie ddlezitosti vlastnosti pre prdcu manazéra v skupine
administrativnych zamestnancov Agrodealu

A

ALroaca

2 3 4 5 Spolu
abs. rel.% | abs. rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
iniciativa 4 40 3 30 1 10 2 20 0 0 10 100
rozhodnost’ 3 30 2 20 4 40 0 0 1 10 10 100
asertivita 0 3 30 4 40 3 30 0 0 10 100
priatel’skost’ 0 0 0 0 1 10 3 30 6 60 10 100
kreativita 3 30 2 20 0 0 2 20 3 30 10 100

Tab. 22 Stupnicové hodnotenie ddlezitosti vlastnosti pre prdcu manazéra v skupine

robotnikov Agrodealu

Ao

Zdroj: Vlastna praca

1 2 3 4 5 Spolu
abs. rel.% | abs. | rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. rel.%
iniciativa 2 25 3 37,5 0 0 1 12,5 2 25 8 100
rozhodnost’ 1 12,5 2 25 2 25 1 12,5 2 25 8 100
asertivita 0 0 0 0 5 62,5 1 12,5 2 25 8 100
priatel’skost’ 2 25 0 0 4 50 1 12,5 1 12,5 8 100
kreativita 5 62,5 3 37,5 0 0 0 0 0 0 8 100

Zdroj: Viastna praca

Tab. 23 Stupnicové hodnotenie dolezitosti vlastnosti pre pradcu manazéra v skupine IT

zamestnancov Agrodealu

Aorodea

1 2 3 4 5 Spolu
abs. | rel.% | abs. | rel.% | abs. | rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. rel.%
iniciativa 2 100 0 0 1 50 0 0 0 0 2 100
rozhodnost’ 0 0 1 50 0 0 1 50 0 0 2 100
asertivita 0 0 0 0 1 50 0 0 1 50 2 100
priatel’skost’ 0 0 1 1 0 1 50 0 0 2 100
kreativita 0 0 0 0 0 0 0 1 50 2 100

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 24 Stupnicové hodnotenie ddlezitosti vlastnosti pre pracu manazéra v skupine
manazérov Allianzu - SP

Manazéri — Allianz - SP

1 2 3 4 5 Spolu
abs. rel.% | abs. | rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
iniciativa 0 0 1 33,33 0 0 1 33,33 1 33,33 3 100
rozhodnost’ 1 33,33 2 66,67 0 0 0 0 0 0 3 100
asertivita 1 33,33 0 0 1 33,33 1 33,33 0 0 3 100
priatelskost’ 0 0 0 0 0 0 1 33,33 2 66,67 3 100
kreativita 1 33,33 0 0 2 66,67 0 0 1 33,33 3 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 25 Stupnicové hodnotenie dolezitosti vlastnosti pre pracu manazéra v skupine
administrativnych zamestnancov Allianzu - SP

ministrativni zamestnanci — Allianz - SP

Spolu
abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
iniciativa 9 40,91 5 22,73 2 9,09 4 18,18 2 9,09 22 100
rozhodnost’ 12 54,55 8 36,36 2 9,09 0 0 0 0 22 100
asertivita 0 0 4 18,18 6 27,27 5 22,73 7 31,82 | 22 100
priatelPskost’ 2 9,09 1 4,55 4 18,18 7 31,82 8 36,36 | 22 100
kreativita 0 0 7 31,82 7 31,82 4 18,18 4 18,18 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 26 Uplatiiovanie komunikécie nadriadeného s podriadenymi

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admmlstratl\:m Robotnici IT Manazéri Admlnlstratn:m
zamestnanci zamestnanci

Uplatiiuje  Vas
nadriadeny rel rel rel
komunikaciu pri | abs. 0/' abs. rel. % | abs. 0/' abs. 0/' abs. | rel.% abs. rel. %
praci ¢ ¢ ¢
s podriadenymi?
urdite ano 0 0 5 50 1 12,5 1 50 2 66,67 14 63,64
skor ano 1 100 3 30 3 37,5 1 50 0 0 7 31,82
skor nie 0 0 1 10 4 50 0 0 1 33,33 1 4,55
urdite nie 0 0 1 10 0 0 0 0 0 0 0 0
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 | 3 100 22 100

Zdroj: Viastna praca

66



Tab. 27 Zaujem nadriadeného o vykonanu pracu, stretnutia s podriadenymi

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admmlstratl\zm Robotnici IT Manazéri Admlmstratl\im
zamestnanci zamestnanci
Stretiava sa Vas
nadriadeny
pravidelne rel rel rel
s podriadenymi abs. 0/' abs. rel. % | abs. 0/' abs. 0/' abs. | rel.% | abs. rel. %
a zaujima sa ° ’ °
o vykonanu
pracu?
ano, stretnutia su
pravidelné
a vellka , |l o] o 0 0 0| o | 2 ]100| 2 |6667| 14 | 63,64
zainteresovanost
z0 strany
manazéra
skor ano 1 100 7 70 3 37,5 0 0 0 0 6 27,27
skor nie 0 0 3 30 4 50 0 0 1 33,33 2 9,09
nie, do kontaktu
s nadriadenym sa |, | 0 0 11250 0 | 0| 0 0 0 0
nedostavam
takmer vobec
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 | 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
Tab. 28 Zelany §tyl vedenia zo strany nadriadeného

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admlmstratn(m Robotnici IT ManaZzéri Admlmstratl\(m

zamestnanci zamestnanci
Ktory
z nasledujucich
Stylov vedenia rel rel rel
by ste najviac | abs. 0/' abs. rel. % | abs. 0/' abs. 0/' abs. | rel.% | abs. rel. %
z0 strany ¢ ’ ’
nadriadeného
ocenili?
autoritativny 0 0 0 0 2 25 0 0 1 33,33 8 36,36
demokraticky 1 100 6 60 3 37,5 1 50 2 66,67 12 54,55
laissez — faire |, | 4 40 | 3 [3750 1 | 50| 0o | o 2 9,09
(liberalny)
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 29 Skutocne uplatiiovany §tyl vedenia nadriadeného

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admlmstratu{m Robotnici IT Manazéri Admlmstratl\im
zamestnanci zamestnanci
Ktory
z uvedenych
Stylov rel rel rel
vedenia VAas | abs. o) abs. rel. % | abs. o/ abs. o, | abs. | rel.% abs. rel. %
. , % % %
nadriadeny
skuto¢ne
uplatiiuje?
autoritativny 0 0 6 60 7 87,5 1 50 2 66,67 11 50
demokraticky 1 100 1 10 0 0 1 50 1 33,33 7 31,82
laissez — faire | 0 3 30 1 125 o 0 0 0 4 18,18
(liberalny)
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
Tab. 30 Vzt'ah nadriadené¢ho s podriadenym

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admlnlstratn:m Robotnici IT Manazéri Admlmstratl\im

zamestnanci zamestnanci
AKky vzt’ah
udrXiava \C abs rel. abs rel. % abs rel. abs rel. abs. | rel.% abs rel. %
s podriadenymi?
pribuzensky 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
priatel’sky 1 100 2 20 2 25 1 50 1 33,33 15 68,18
formalny 0 0 6 60 4 50 1 50 2 66,67 7 31,82
vyhyba sa
akymkoPvek 0 0 2 20 2 25 0 0 0 0 0 0
vzt’ahom
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
Tab. 31 Hodnotenie nadriadeného ako charizmatického

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri | Administrativai | oo el IT Manazéri | Administrativni
zamestnanci zamestnanci

Oznadili by ste
svojho
nadriadeného rel rel rel
ako abs. ’ abs. rel. % | abs. © | abs. " | abs. | rel.% abs. rel. %

. A % % %
charizmatického,
hodného
nasledovania?
urdite ano 0 0 0 0 0 0 0 0 1 33,33 5 22,73
skor ano 1 100 3 30 2 25 2 100 1 33,33 12 54,55
skor nie 0 0 6 60 5 62,5 0 0 1 33,33 5 22,73
urdite nie 0 0 1 10 1 12,5 0 0 0 0 0 0
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 32 Spdsobilost’ a zodpovednost’ nadriadeného k vykonu veduicej pozicie

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admmlstratl\zm Robotnici IT Manazéri Admlmstratl\im
zamestnanci zamestnanci

Myslite si, Ze
Vas
nadriadeny
je dostatocne rel. 0 rel. rel. o 0
sposobily abs. o abs. rel. % | abs. o abs. o abs. | rel.% abs. rel. %
a zodpovedny
pre vedicu
poziciu?
ano 1 100 8 80 2 25 2 100 3 100 17 77,27
nie 0 0 1 10 4 50 0 0 0 0 1 4,55
neviete 0| o 1 10 2 25| 0 | o | o0 0 4 18,18
posudit’
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 33 Aplikovanie a reSpektovanie napadov a postrehov nadriadenym

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admlmstratl\:nl Robotnici IT Manazéri Admlmstratnim
zamestnanci zamestnanci
VaSe napady
a postrehy Vas
nadriadeny rel rel rel
reSpektuje abs. 0/' abs. rel. % | abs. 0/' abs. 0/' abs. | rel.% abs. rel. %
a vyuZiva ’ ’ ’
Vv procese
rozhodovania
urdite dno 0 0 0 0 0 0 0 0 3 100 5 22,73
skor 4no 1 100 3 30 3 37,5 2 100 O 0 13 59,09
skor nie 0 0 6 60 4 50 0 0 0 3 13,64
urdite nie 0 0 1 10 1 12,5 0 0 0 1 4,55
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 | 3 100 22 100
Zdroj: Vlastna praca
Tab. 34 Styl riadenia aplikovany nadriadenym
Agrodeal Allianz - SP
Manazéri | AGMIRISITativai | g oo IT Manazéri | Administrativai

zamestnanci zamestnanci
Styl riadenia,
ktory Vas
nadriadeny rel. 0 rel. rel. o 0
aplikuje, by abs. v abs. rel. % | abs. o, abs. o, abs. | rel.% | abs. rel. %
ste  popisali
ako
pruZny 0 0 5 50 1 12,5 1 50 2 66,67 11 50
impulzivny 0 0 30 6 75 0 0 1 33,33 7 31,82
participativny 1 100 20 1 12,5 1 50 0 0 4 18,18
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 35 Pracovna atmosféra vytvarana nadriadenym

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri Admmlstratl\zm Robotnici IT Manazéri Admlmstratl\im
zamestnanci zamestnanci

Pracovnu
atmosféru,
ktoru Vas rel. o rel. rel. o o
nadriadeny abs. o abs. rel. % | abs. o abs. o abs. | rel.% abs. rel. %
vytvara, by ste
popisali ako
uvoPnent 0 0 0 0 1 12,5 0 0 0 0 4 18,18
prijemni 0 0 0 0 0 0 1 50 1 33,33 12 54,55
veentt 1 | 100] 6 60 313750 1 |50 | 1 [3333] 5 22,73
(formalnu)
napita 0 0 4 40 4 50 0 0 1 33,33 1 4,55
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 36 Vyuzivanie vyhraZzok a pokarhani pri poukazani na nedostatky

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri | Administrativi | e IT Manazéri | Administrativni
zamestnanci zamestnanci

Pri poukazani
na nedostatky
vas rel rel rel
nadriadeny abs. Y ’ abs. rel. % | abs. o " | abs. o, © | abs. | rel.% abs. rel. %
vyuZiva ¢ ’ ’
vyhrazky a
pokarhanie
ano 0 0 1 10 2 25 0 0 1 33,33 2 9,09
skor ano 0 0 4 40 3 37,5 1 50 0 0 8 36,36
skor nie 1 100 1 10 3 37,5 1 50 1 33,33 9 40,91
nie 0 0 4 40 0 0 0 0 1 33,33 3 13,64
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 | 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 37 Stupnicové zhodnotenie dolezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vztahu
k podriadenym v skupine manazérov Agrodealu

Agroaea

Spolu
1 2 3 4 5 P

abs. | rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.%
presné urcenie
iloh, direktivy 1 100 0 0 0 0 0 0 0 0 1 100
komunikacia pri
rieSeni 0 0 1 100 0 0 0 0 0 0 1 100
problémov
Zaujem
o podriadeného 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 100
schopnost’
presvedtit 0 0 0 0 0 0 1 100 0 0 1 100
a povzbudit’
k vykonu
uznat - chybu |, ), 0 0 0 0 0 0 1 100 1| 100
/omyl/

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 38 Stupnicové zhodnotenie dolezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vztahu
k podriadenym v skupine administrativnych zamestnancov Agrodealu

A a a C a ALroaea

Spol
1 2 3 4 5 L

abs. rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. | rel.%
presné urcenie
iiloh, direktivy 4 40 3 30 1 10 0 0 2 20 10 100
komunikacia
pri rieSeni 4 40 4 40 1 10 1 10 0 0 10 100
problémov
zijem 2 20 1 10 4 40 2 20 1 10 10 | 100
o podriadeného
schopnost’
presved@it’ 0 0 1 10 3 30 3 30 3 30 10 | 100
a povzbudit
k vykonu
uznat  chybu |, 0 1 10 1 10 5 50 3 30 | 10 | 100
/omyl/

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 39 Stupnicové zhodnotenie dolezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vztahu
k podriadenym v skupine robotnikov Agrodealu

R o
0DO AZroadea

= Spolu
1 2 3 4 5 P

abs. | rel.% | abs. | rel.% | abs. | rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
presné  urcenie
iiloh, direktivy 1 12,5 2 25 0 0 1 12,5 4 50 8 100
komunikacia pri
rieSeni 5 62,5 1 12,5 1 12,5 1 12,5 0 0 8 100
problémov
ziujem 2 25 3 1375 | 3 375 | 0 0 0 0 8 | 100
o podriadeného
schopnost’
presveddit’ 0 0 2 25 3] 375 | 3 37,5 0 0 8 | 100
a povzbudit
k vykonu
uznat - chybu | 0 0 0 1l 12s | 3 | 375 | 4 so0 | 8 | 100
/omyl/

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 40 Stupnicové zhodnotenie dblezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vzt'ahu
k podriadenym v skupine IT zamestnancov Agrodealu

AZroadea

Spol
1 2 3 4 5 L
abs. rel.% | abs. rel.% | abs. | rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.%
presné urcenie
iiloh, direktivy 1 50 0 0 1 50 0 0 0 0 2 100
komunikacia
pri rieSeni 1 50 1 50 0 0 0 0 0 0 2 100
problémov
zivjem 0 0 0 0 0 0 2 100 0 0 2 100
o podriadeného
schopnost’
presved@it’ 0 0 0 0 1 50 0 0 1 50 2 100
a povzbudit
k vykonu
uznat  chybu |, 0 1 50 | o 0 0 0 1 so | 2 | 100
/omyl/

Zdroj: Viastna praca
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Tab. 41 Stupnicové zhodnotenie dolezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vztahu
k podriadenym v skupine manazérov Allianzu - SP

Manazéri — Allianz - SP

Spolu
1 2 3 4 5 .

abs. | rel.% | abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% abs. rel.% | abs. | rel.%
presné urcenie
iiloh, direktivy 3 100 0 0 0 0 0 0 0 0 3 100
komunikacia
pri rieSeni 0 0 2 66,67 0 0 1 33,33 0 0 3 100
problémov
ziujem 0 0 1| 3333 ] o0 0 0 0 2 | 6667 | 3 | 100
o podriadeného
schopnost’
presveddit’ 0 0 0 0 3 100 0 0 0 0 3 | 100
a povzbudit
k vykonu
uznat - chybu | 0 0 0 0 0 2> | 6667 | 1 |3333] 3 | 100
/omyl/

Zdroj: Vlastna praca

Tab. 42 Stupnicové zhodnotenie dolezitosti aspektov spravania sa manazéra vo vztahu
k podriadenym v skupine administrativnych zamestnancov Agrodealu

Administrativni zames

nanci — Allianz - SP

Spolu
1 2 3 4 5 P
abs. rel.% | abs. | rel.% abs. | rel.% | abs. | rel.% | abs. rel.% | abs. | rel.%
presne —urcenie | 40,91 1 4,55 1 4,55 3 13,64 8 36,36 | 22 100
uloh, direktivy
komunikacia
pri riefeni | 6 2727 | 8 | 3636 | 4 1818 | 4 | 1818 | 0 0 22 | 100
problémov
zaujem 1 4,55 6 | 2727 | 8 |3636| 4 | 1818 3 13,64 | 22 | 100
o podriadeného
schopnost’
presvedcit 30| 1364 | 7 [ 3182 | 5 | 2273 | 6 |2727| 1 | 455 | 22 | 100
a povzbudit’
k vykonu
uznat - chybu | 535 | 0 4 | 18,18 | 5 [ 2273 | 10 | 4545 | 22 | 100
/omyl/

Zdroj: Vlastna praca
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Tab. 43 Prirovnanie pracovného kolektivu k orchestru, vojsku, futbalovému muZstvu a
spolku

Agrodeal Allianz - SP
Manazéri | Administrativai o o IT Manazéri | Administrativai

zamestnanci zamestnanci
Ku ktorému
z nasledujucich
by ste prirovnali rel rel rel
Vas pracovny | abs. 0/' abs. rel. % | abs. 0/' abs. 0/' abs. | rel.% abs. rel. %
kolektiv  vedeny ’ ¢ ¢
Vasim
nadriadenym?
orchester 1o | o 3 30 2 25 | o | o | o 0 2 9,09
dirigent
vojsko — general 0 0 3 30 5 62,5 0 0 1 33,33 7 31,82
futbalové muzstvo | | 4, 3 30 1 | 125 | 2 [100]| 2 | 6667 | 7 31,82
— kapitan
spolok - ¢len 0 0 1 10 0 0 0 0 0 0 6 27,27
spolu 1 100 10 100 8 100 2 100 3 100 22 100

Zdroj: Vlastna praca

74




Dotaznik
Vézeny respondent,

Dovolujem si Vas poziadat o vyplnenie tohto dotaznika, ktory ma sluzit k zhodnoteniu
osobnosti manazéra a Stylu jeho prace uplatiiovaného vo VaSom podniku. Mojou snahou je
takto ziskané informacie vyuzit na porovnanie osobnosti manazérov a Stylu ich prace

predovsetkym z rozdielnosti ich pohlavi.

Dotaznik je anonymny a Vase odpovede budu vyuzité len pre Ucely spracovania vysledkov
v mojej praci. Odpovede uvadzajte na vyzna¢ené miesta ozna¢enim krizikom (IXI) tej mozZnosti,
ktora si volite. V pripade hodnotenia preferencii moznosti pouzivajte oznacenie 1 — 5.

Odpovede na otvorené otazky uvadzajte na prazdnych riadkoch pod otazkami.

Dakujem sa pomoc a &as straveny vyplnenim tohto dotazniku.

Andrea Capkovitova
Studentka FEM, SPU Nitra
Udaje o respondentovi

1. Pohlavie
muz
zena

2. V akej vekovej kategorii sa nachddzate?

do 25 rokov

26 — 30 rokov
31 —40 rokov
41 — 50 rokov
51 — 60 rokov

61 rokov a viac

3. Aké je VaSe dosiahnuté videlanie?
zakladné
stredné odborné bez maturity
stredné odborné s maturitou
vysokoskolské I. stupiia
vysokoskolské II. stupna

iné, uvedte aké ...........coooviiiiiii
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4. Aku pracovnu poziciu v podniku zastivate?
manazér / veduci
administrativny zamestnanec
robotnik

iné pozicia, uved’te akd ........ccecereeneriiencennens

5. Kol’ko rokov v tomto podniku pracujete?

menej ako 1 rok

1 — 3 roky
4 —7 rokov
8 — 10 rokov

viac ako 10 rokov

6. Pracujete v kolektive?
ano

nie

Osobnost’ manazéra

7. Vas nadriadeny je:
muz
Zena

8. Charakterizovali by ste ho ako:
cholerického, vznetlivého
sangvinického, bezstarostného
flegmatického, pokojného
melancholického, uzkostlivého

9. Jeho spravanie by ste hodnotili ako:
extrovertné, vedené von k okolitému svetu

introvertné, orientovany najma na vnutorné prezivanie

10. Co povaiujete za kl'ti¢ové vo vzt'ahu s Vasim nadriadenym?
reSpekt a vysledky
obdiv a uznanie
priatel'skost’ a iprimnu pochvalu

doveru a Cestnost’
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11. Uved’te znak + (vysokd hodnota), resp. — (nizka hodnota) k prisluSnému
osobnostnému atributu Vasho nadriadeného:

neurotizmus — jedinec je bojazlivy, ndladovy, zranitel'ny

extroverzia — jedinec je spolocensky, otvoreny, vyhl'adava pozornost’ inych

psychotizmus — jedinec nie je dostatocne ambicidzny, usilovny a zorganizovany
12. Ktoré vlastnosti su podla Vas doleZité pre pracu manazéra?
(1 — najdoleZitejsSie, 5 — najmenej doleZité)

iniciativa

rozhodnost’

asertivita

priatel’skost’

kreativita

13. Uved’te tri viastnosti, ktoré najviac vystihuju Vasho nadriadeného:

Styl prace manazéra
14. Uplatiiuje Vas nadriadeny komunikdciu pri prdaci s podriadenymi?
urcite 4&no
skor ano
skor nie
urcite nie
15. Stretava sa Vas$ nadriadeny pravidelne s podriadenymi a zaujima sa o vykonanu
prdacu?
ano, stretnutia su pravidelné a vel'kd zainteresovanost’ zo strany manazéra
skor ano
skor nie

nie, do kontaktu s nadriadenym sa nedostavam takmer vébec
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16. Ktory z nasledujucich Stylov vedenia by ste najviac zo strany nadriadeného
ocenili?

autoritativny

demokraticky

laissez — faire (liberdlny)

17. Ktory 7 uvedenych Stylov vedenia Vas nadriadeny skutocne uplatiiuje?
autoritativny
demokraticky

laissez — faire (liberalny)

18. Aky vzt’ah udriiava Vas nadriadeny s podriadenymi?
pribuzensky
priatel’'sky
formalny

vyhyba sa akymkol'vek vzt'ahom

19. Oznacili by ste svojho nadriadeného ako charizmatického, hodného
nasledovania?

urcite ano

skor ano

skor nie

urcite nie
20. Myslite si, Ze Vas$ nadriadeny je dostatocne sposobily a zodpovedny pre vedicu
poziciu?

ano

nie

neviete posudit’
21. VaSe napady apostrehy Vas nadriadeny reSpektuje avyuZiva v procese
rozhodovania:

urcite 4no

skor ano

skor nie

urcite nie
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22. Styl riadenia, ktory Vds§ nadriadeny aplikuje by ste popisali ako:
pruzny
impulzivny
participativny
23. Pracovnu atmosféru, ktoru Vas nadriadeny vytvara by ste popisali ako:
uvolnenu
prijemnu
vecnu (formalnu)
napatu
24. Pri poukazani na nedostatky Vas nadriadeny vyuZiva vyhrazky a pokarhanie:
ano
skor ano
skor nie
nie
25. Co zuvedeného povaiujete za najdéletitejSie v prici manaiéra vo vitahu
k podriadenym? (1 — najdoleZitejSie, 5 — najmenej doleZité)
presné urcenie uloh, direktivy
komunikaciu pri rieSeni problémov
zaujem o podriadené¢ho
schopnost’ presvedcit’ a povzbudit’ k vykonu
uznat’ chybu (omyl)
26. Ku ktorému 7 nasledujucich by ste prirovnali Va§ pracovny kolektiv vedeny Vasim
nadriadenym?
orchester - dirigent
vojsko - general
futbalové muzstvo - kapitan

spolok - ¢len
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