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UvoD

Management je jednou z najndrocnejsich, a pritom najvyhladdvanejsich pozicii na
pracovnom trhu. Rozhodne sa neda povedat, ze kazdy, kto si praje byt manazérom, ma
pre tuto poziciu predpoklady. Obvykle je to presne naopak.

Preto sa nezriedka stava, ze manazment zlyhava. Neda sa tomu vdbec divit, pretoze
mnozstvo kompetencii vyzadovanych od kvalitnych manazérov je extrémne Siroké.
Pokial ale ponechdme manazérske kompetencie stranou a budeme zjednodusene
predpokladat, Ze ich manazér ma, je tu stdle otdzka Cisto psychologickd — akym
spbsobom manazér tieto kompetencie prejavuje? Ako sa chova? A ako jeho spravanie

ovplyvnuje pracu jeho podriadenych? Skratka aky je jeho manazérsky styl?

Prave na tudto otazku sa pokUisa dat odpoved réznej tedrie manazérskych Stylov, ktoré

postupne preskimame.
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MANAZERSKE SPRAVANIE A MANAZERSKY STYL

Klasicka tedria vedenia

Priekopnickou Studiou v oblasti skimania vedenia ludi bola stlddia Lewina , Lippitta a
Whita z roku 1939. Tato sStddia ndm umoznuje identifikovat tri zdkladné Styly
leadershipu, ktoré mozeme vo vacsej ¢i mensej miere ndjst v kazdej z nasledujlcich
tedrif (Kotan, Belohldvek, & Sule¥, 20 ):

Autokraticky (autoritativny) Styl — Autokraticky Styl je charakteristicky sistredenim moci
a rozhodovania do ruk manazéra, ktory velmi presne definuje Udlohy a na ich
rozdelovanie vyuziva prikazy. Autondmia podriadenych je minimdlna a jasne
ohranic¢end. Pracovnici vedeni na zdklade autoritativneho Stylu spravidla vykazuju
nadpriemerny vykon, ich vnidtornd motivécia je véak potlacovand. Motivdcia je zaloZzend

na odmene a treste.

Demokraticky (participativny) styl — Pre demokraticky Styl vedenia je typicka spolupraca
veduceho s podriadenymi. Veduci deleguje na podriadenych znacnu cast pradvomoci,
ale najvyznamnejsie rozhodnutie vacsinou robi sdm. Komunikdcia prebieha ako smerom
od manazéra smerom k podriadenym, tak aj od podriadenych k vedidcemu. Podriadenf

maju moznost priamo sa podielat na rozhodovacom procese.

Styl laissez-faire (volny priebeh) — Styl laissez-faire je typickou vysokou autondmiou
podriadenych, na ktoré manazér deleguje znacnu cast rozhodovacich pravomoci.
Postup prace a jej prerozdelenie v time riesia pracovnici samostatne. Manazér do prace
podriadenych zasahuje len v nevyhnutnych pripadoch a rozhoduje iba o zdkladnych
cieloch timu. Manazér na pracu timu dohliada, odovzddva nevyhnutné informacie a

pomdha pri prekondvani vyznamnych prekazok.

Na zdklade stidie Lewina , Lippitta a Whita a mnohych nadvazujlcich mozno povedat
, ze ako najmenej efektivny pristup k vedeniu ludi sa prejavuje styl laissez-faire . Takto
vedeny tim typicky neprejavuje vela Usilia a odvadza menej kvalitnd pracu, nez je tomu
u pracovnych skupin, ktoré vedU autokraticki ¢i demokraticki manazéri. Za
najefektivnejsi styl byva povazovany styl demokraticky, ktory sa zdroven prejavuje ako
najpopuldrnejsi. uplathovanej situdcie a vlastnostiach timu, ako vystizne poukazuju

tedrie zameriavajlce sa na situacné vedenie.
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Tedria XY

Dnes uz klasickd tedria XY manazérskeho sprdvania vyplyva z pera Douglasa
McGregora, ktord podla slov Kopelmana , Prottasa, & Davisa (2008, str. 255) ,zmenila
nase manazérske myslenie a prax.” Tato zmena v mysleni tkvela predovsetkym v tom,
ze ,miesto riadenia a kontrolovania podriadenych by sa manazéri mali snazit o to, aby
dosiahli svoj plny potencial“ ( Kopelman , Prottas , & Davis, 2008, tamtiez).

Tedria X

Manazér chovajlci sa podla tedrie X predpokladd, ze ludia su a apriori lenivi a maju k
praci odpor. K préaci je nevyhnutné ich nutit, potrebujui dohlad a jedinym efektivnym
nastrojom ich riadenia je hrozba trestu. Tito manazéri veria tomu, Zze priemerny clovek
sa vyhyba zodpovednosti a rad sa necha riadit. Ceni si istotu a obdva sa rizika plyniceho
zo ctiziadostivosti. Jeho hlavnym cielom je uspokojit svoje fyziologické potreby (Dedina
& Cejthamr, 2005).

Zdakladom tohto konania je silnd autorita, ktord organizaciu ¢i tim riadi podla pravidla
,cukor a bic¢". Tato autorita sa k ludom sprava v sulade so svojou nizkou mienkou o nich
—direktivne a autokraticky, ¢o vedie k demotivacii podriadenych a nizkemu pracovnému
vykonu. To md za néasledok utvrdenie manazéra v jeho ndzore na ludi, ¢im sa len
posiliuje bludny kruh ( Kopelman , Prottas , & Davis, 2008). Tento Styl riadenia je

zhodny s autokratickym riadenim Lewina , Lipitta a Whita .
Tedria Y

Zakladnym predpokladom Y pristupu k podriadenym je prepojenie individudlnych cielov
s cielmi organizacie. Nachadzame tu Uplne odliSné predstavy o ludoch a ich vztahu k
praci. Ludia suU v ociach manazéra chovajiceho sa podla tedrie Y nielen ochotnf
pracovat, ale praca je pre nich Uplne prirodzena. Pocas sledovania ciela su schopnf
ucinnej autoreguldcie a sebakontroly. Hlavnym motivatorom je tu odmena. Ludia su
ochotni prijimat za urcitych okolnosti zodpovednost a zdroven ju aj vyhladavaju.
Intelektudlny potencidl mnohych jedincov nebyva plne vyuzity. Okrem zdakladnych
fyziologickych potrieb vstupuju do hry aj faktory socidlne a sebaaktualizacné (Dedina &
Cejthamr, 2005).

Podla Kopelmana , Prottasa , & Davisa (2008, str. 256) urcil McGregor niekolko
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manazérskych praktik, o ktorych sa domnieval, ze sU v sulade s tedriou Y ako

participativne riadenie, delegovanie, job enlargement a hodnotenie vykonu.

Z hladiska klasickej tedrie vedenia je tomuto pristupu blizky demokraticky styl vedenia

a Styl laissez-faire .
Vyuzitie tedrif X aY

Dedina & Cejthamr (2005) uvadza, ze obe tieto tedrie maju svoje vyhody a nevyhody.
Pristup zaloZeny na tedrii X bude vhodnejsi v pripade prace, ktord poskytuje len malé
potesSenie, nestimuluje jedinca a neumoznuje mu uspokojit svoje vyssie potreby. V
takom pripade sa nemozno cudovat, Ze ludia neoplyvajui priliSnym pracovnym
entusiasmom a je tu potrebné vyuzit autokraticky typ vedenia. Typickym pripadom
mbzu byt vyrobné zdvody a vsetky odvetvia vyuzivajlce nizkokvalifikovanu pracovnl

silu.

Oproti tomu tedriu Y je mozné vyuzit pri pozicidch s vy$Sou mierou autondmie, horsie
kvantifikovatelnymi vystupmi, s réznorodou a stimulujicou pracovnou naplfiou
vyzadujlcou kreativitu, samostatnost, zodpovednost a iniciativu. Ide teda o pozicie

naskrz vyssie kvalifikovanych - vedci, kreativci, profesiondli vsetkého druhu.

Zaverom je nutné upozornit, ze oba tieto Styly su sice ndvzajom v protiklade, ale jednd

AT

sa 0 extrémne pdly, medzi ktorymi je celd gkdla réznych prejavov. ,Cisty* &tyl X je
diktatdra a ,Cisty" Styl Y sa dd uz len tazko nazvat riadenim, ale skor kolegialitou.
Manazérska mriezka

Daldou klasickou a velmi zndmou metédou merania manazérskych $tylov je tzv.
manazérska mriezka autorov Blakea a Moutona (1964). Jej zakladnym vychodiskom je

porovnanie manazérov podla dvoch meritok:
1. Zameranie na lud.
2. Zameranie na vykon.

Vykonovo zamerani manazéri sa snazia dosiahnut predovsetkym vynikajlce a rychle
vysledky. Za tymto UGcelom su ochotni ist aj cez svojich podriadenych. Byvaju

autokraticki a direktivni. Ide tak o velmi podobny typ manazéra ako v pripade tedrie X
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McGregora .

Oproti tomu manazéri zamerani na [udi akcentuju viac vztahy na pracovisku ako
aktudlny vykon. Veria tomu, ze ludia, ktori pracuju v priatelskom a nekonfliktnom

prostredi, odvadzaju kvalitny vykon vdaka tomu, ze sa citia dobre.

Manazérska mriezka oznacuje spOosob zanesenia jedinca do grafu podobného mriezke
9 x 9, ktorého dve zdkladné osi st oznacené prave ako zameranie na ludi (vertikdlna o0s)

vs vykon (horizontdlna os).

1,9 9,9

rd

ereni na

Zam

Zaméreni na vy

Obe osi st rozdelené na devat dielov, ktoré umoznuji zachytit manazérovo spravanie v
dostatocnom detaile. V rohoch su uvedené extrémy, ale vacsina manazérov sa na

mriezke pohybuje skor v strede.
Jednotlivé extrémne sStyly sa daju popisat priblizne nasledovne:

1,1 oznacuje vycerpaného ¢i ochudobnujiceho manazéra, ktory neprejavuje priliSny

zaujem ani o ludi ani o vysledok. Snazi sa robit len absolitne minimum, vyhyba sa
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kontaktu s ludmi a produkciu riadi len tak, aby Uplne neskrachovala. Nechava teda veci
plyndt svojim tempom a ddfa, Ze sa ni¢ nepokazi. V podstate sa len tazko dd nazyvat

manazérom.

1,9 manazér je tiez nazyvany manazérom vidieckeho klubu . Nedba prilis na efektivitu
a produkciu, ale velmi sa zaujima o ludi a ich spokojnost. Prave preto sa hodi na pozicie,
kde nie je kladeny dbéraz na vysoky vykon, ale skdr na kvalitné vztahy s ludmi. Tito
manazéri si myslia, Ze ludia odvedu svoju pracu najlepsie, ked budi v praci spokojni. Na
prvom mieste sU teda harmonické vztahy, ¢o moéze viest k stagndcii a chybajdcim

inovaciam.

5,5 manazér je presny priemer. Zaujima sa vyrovnane o ludi aj o vyrobu. Charakteristické
je pre neho vyrovndvanie oboch pristupov a kolisavost medzi Stylmi. Su flexibilnejsie

ako ostatné typy, Co si ale vyberd dan na ich istej necitatelnosti a nepredvidatelnosti.

9,1 $tyl riadenia sa prejavuje autokraciou. Zamestnanci sU pre takychto manazérov
predovsetkym pracovnou silou, ludskym zdrojom. V organizéciach ¢i timoch riadenych

tymto Stylom sa ocenuje vykon a sutazivost.

9,9 manaZér je jedinec, ktory veri v moznosti skibit individudine ciele a zdujmy
jednotlivca s cielmi organizdcie. Problémy sa rieSia ihned priamo so zainteresovanymi
osobami tak, aby utiSil konflikt a zaroven tym neutrpela produkcia. Je charakteristicky
demokratickym stylom riadenia a ponechanim volnosti zamestnancom tam, kde je to

mozné.

Podla Dediny a Cejtmra (2005) boli v roku 1991 pridané dalsie dva styly: oportunizmus
a paternalizmus. V pripade oportunistického riadenia ide o snahu manazéra ziskat
maximum vymenou za svoju pracu. Vykon je postaveny na smene prace za odmenu. Na
tento Ucel oportunista vyuziva akykolvek styl z mriezky, kym mu tento Styl prindsa

prospech.

Oproti tomu paternalizmus (oznacovany ako styl 9 + 9) je zalozeny na ,otcovskej figure®,
kedy manazér ocakdva kvalitné vystupy a pritom sa snazi pomocou odmien a trestov
nastolit harmdniu. Ide o Styl zalozeny na kontrolnom paternalizme, ked spravanie
povazované manazérom za dobré je odmenované a naopak spravanie, ktoré povazuje

za zIé, trestané.
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Dalej uvddzaju, Ze typicky manaZér inklinuje jednému z tychto typov spravania a vacsina
z nich ma aj ,nahradny styl“, ktory maju v zalohe pre situdcie, ktoré nemozno vyriesit ich

hlavnym manazérskym stylom. Prevladajlci styl je ovplyvneny hlavne:
e povahou organizdcie, v ktorej sa manazér nachadza,
e hodnotovym rebrickom manazéra
e 0sobné skisenosti a
e prilezitostami stretndt sa s inym typom vedenia a naucit sa ho.

Dedina a Cejthamr (2005) pisu , ze vztah manazérskej mriezky k beznym problémom
praxe nie je celkom isty, avSak vycvikovy program nadvazujidci na manazérsku mriezku

sa uplatnuje pomerne Uspesne.

To ale eSte nutne neznamend, ze dobre aplikovany vycvik bude mat taky efekt, aky
manazment ocakdva. Prikladom ilustrujicim tento problém moéze byt clanok Kellera
(1978), v ktorom zhiha priciny neudspechu vycvikového programu GRID na 131
zamestnancoch jednej ropnej spolocnosti.

Z vysledkov vyskumu vyplyva, ze vycvik v GRID nemal prakticky ziadny vplyv na zmenu
sprdvania a ndlady v organizéacii. Keller sumarizuje nedostatky do troch zdkladnych

okruhov:

1. Program nebol plne podporovany manazmentom. Bol zvoleny len preto, ze
.kedysi predtym fungoval“. Z toho plynulo hmlisté zadanie zo strany

manazmentu, nizke o¢akavania a mald viera v Uspech programu.

2. Druhym dovodom bol nedostatoc¢ny zdujem o nasledné kroky a snahu o

implementaciu.

3. Treti dovod podla autora zrejme plynul z prvych dvoch. Program bol uréeny len
pre novych zamestnancov, takze jeho zacielenie bolo pomerne Uzke, a okrem
toho skoncil skér, ako sa planovalo, a pozornost bola venovand inym typom

vzdeldvania.

Autor uzatvdra tym, ze chyba bola na oboch strandch. Organizacia (zaddvatel) nemala
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na programe prilisny zaujem. Na druhu stranu je podla neho program natolko naroc¢ny
c¢asovo aj organizacne, ze dotiahnut ho do konca je velmi komplikované av mnohych

organizacidch extrémne tazké.

Tedria situaéného vedenia

Tedria situacného vedenia vyvinutd Hersleyom (2000) pozerd na tuto problematiku
odlisne. Podla nej musi manazér byt flexibilny v style vedenia, ktory zvoli, podla toho,
ako sU jeho zamestnanci vyspeli. Vyspelostou je tu myslend predovsetkym vyspelost
pracovnd. Tou je v kontexte tejto tedrie myslend uroven vyspelosti z hladiska

kompetencii a angazovanosti.

Model predpokladd, ze efektivni lidri musia byt schopni vyuzivat styl adekvatnej
aktudlnej Urovni svojich zamestnancov, pricom sprdvanie lidra sa vzdy pohybuje na
skale od direktivity po podporu. Zakladné urovne pripravenosti jedincov st uvedené v

nasledujlcej tabulke ( The Saylor Foundation, 2008):

P . o . Strednd az L, )
Nizka Uroven Nizka Uroven o . Vysok3d droven
- . . . vysoka droven B
Pripravenost kompetenci kompetencii » kompetencii
. kompetencii
zamestnanca - > — p
Vysokad Nizka Premenliva Vysok3d
angazovanost angazovanost angazovanost angazovanost

Odpordcany o . , L,
e vi Direktivn Koucujuci Podporn Deleguijuci
riadiaci styl 4 ) porny She

Zamestnanci, ktori st na prvej Urovni byvajl vysoko angazovani, vSak vykazuji nizku
Uroven kompetencii pre vykondvanie ¢innosti. Z tohto dévodu by manazéri mali byt viac
direktivni a menej podporujlci. S poklesom angazovanosti zamestnanca ¢i timu by mal
byt viac vyuzivany koucovaci pristup. Nasledne, pri dosiahnuti strednej az vysokej
drovne kompetentnosti a premenlivej angazovanosti, je vhodny pristup podporujdci a
na zaver, ked su zamestnanci ¢i tim vysoko kompetentni na vykondvanie ¢innosti a

zaroven vysoko angazovani, je na mieste pristup delegativny .

Vo svojej podstate sa teda tento pristup podobd Manazérskej mriezke Blakea a
Moutonovej , len s tym rozdielom, Zze je tu kladeny doraz na schopnost menit
manazérske Styly a ,Sit ich na mieru” jednotlivym zamestnancom a pracovnym timom

podla toho, ako dlho v organizdacii su, ako sd angazovani a aké maju kompetencie.
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Ako uvadza dalej autori Principles of Management ( The Saylor Foundation , 2008),
tento pristup je pre svoju intuitivnu jednoduchost a pritazlivost stdle pouzivany, hoci

jeho validita je sporna.

Vroomov a Yettonov rozhodovaci model a Leadership Judgement
Indicator

Medzi zndme testy Stylov vedenia patri tzv. Leadership Judgement Indicator , ktory je
zaloZeny na tedrii Vrooma a Yettona z roku 1973. Jedna sa o model, ktory vychddza zo
situacného alebo kontingencného ponatia, ktoré je zamerané na vyber Specifického
stylu vedenia vzhladom na poziadavky konkrétnej situdcie (Dedina, & Cejthamr; 2005).

Vroom a Yetton rozliSujd 5 roznych Stylov vedenia na zdklade miery zapojenia
podriadenych do procesu rozhodovania ( Vroom , & Yetton ; 1973):

e Autokraticky sty
v' Autokraticky typ | — Vedlci robi rozhodnutie na zdklade dostupnych
informdcif. Ide o Cisto autokraticky styl vedenia.
v' Autokraticky typ Il — VedUci ziskava potrebné informacie od podriadenych
a nasledne sa podla nich sém rozhoduje.
e Konzultativny styl
v' Konzultativny typ | = VedUci konzultuje moznosti rieSenia s podriadenymi
jednotlivo. Jeho rozhodnutie moéze alebo nemusi odrdzat ndzory
podriadenych.
v' Konzultativny typ Il — Veduci diskutuje moznosti rieSenia problémov s
podriadenymi ako skupinou. Rozhoduje sa sdm a jeho rozhodnutie moze
alebo nemusf byt ovplyvnené ndzormi podriadenych .
e Skupinovy Sty
v' Skupinovy typ Il — Vedlci diskutuje o probléme a jeho rieseni s
podriadenymi ako skupinou, zaujima sa o ich ndvrhy a myslienky

pomocou brainstormingu. RieSenie je prijaté skupinou ako celkom.

Vhodny styl vedenia by mal byt ndjdeny na zdklade zodpovedania 7 otdzok tykajtcich
sa kvality a prijatelnosti rozhodnutia:
e Kvalita rozhodnutia

v" Poziadavka na kvalitu rieSenia.
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v" Dostatok informdcii o probléme.
v Struktdrovanost problému.
e Prijatelnost rozhodnutia
v" Nutnost prijatia rozhodnuti zo strany podriadenych.
v" Pravdepodobnost prijatia m6jho rozhodnutia podriadenymi.
v' Zdielanie organizac¢nych cielov zamestnancami spojenych s vyrieSenim
problému.
v" Pravdepodobnost konfliktu medzi spolupracovnikmi po  prijatf

preferovaného riesenia.

Ako kazdy teoreticky konstrukt, je aj model Vrooma a Yettona z r6znych ddvodov
kritizovany. V prvom rade je spochybnovana uzito¢nost modelu, pretoze sa zaoberd iba
jedinym aspektom $tylu vedenia — rozhodovanim. Daldou témou je problém validity
modelu, ktord sice bola zistovand, ale opiera sa iba o sebahodnotenie manazérov a nie
0 objektivne data. Okrem iného, tu hrd velkd Ulohu socidlna desirabilita , ked manazéri
maju tendenciu tvrdit, ze vyuzili skupinové riesenie Castejsie, nez tomu tak bolo naozaj
(Field, 1979).

Z teoretickej koncepcie Vrooma a Vettona vychddza test Leadership Judgement
Indicator , ktorého autormi sud Michal Lock a Robert Wheeler . Na rozdiel od Vrooma a
Vettona autori testu pracuju so 4 dimenziami namiesto 5. Kazdud z tychto 4 dimenzif

dalej rozdeluji na 2 substyly :

e Direktivny styl vedenia
v" Nezavisly direktivny Styl vedenia — veduci nepotrebuje od podriadenych
dalsie informdcie.
v" Podporovany direktivny styl vedenia — veduci od podriadenych cerpa
informacie.
e Konzultativny styl vedenia
v Individudlne konzultativny $tyl vedenia - lider konzultuje problém s
kazdym clenom timu zvlast.
v" Skupinovo konzultativny $tyl vedenia — vedUci konzultuje problém s celym
timom.
e Konsenzudlny styl vedenia
v' Predsednicky konsenzudlny $tyl vedenia — veduci riadi tfm na vytvorenie

konsenzu.
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v' Timovy konsenzudlny styl vedenia — rieSenie vytvara cely tim.
e Delegativny Styl vedenia
v" Informovany delegativny styl vedenia — vedUci odovzdava ako informdcie,
tak préavomoci a zodpovednost. Tim ho neustdle informuje o priebehu
rieSenia.
v' Balisticky delegativny $tyl vedenia - lider odovzddva informdcie,
pravomoci aj zodpovednost. Je na time, ako dosiahne riesenie. Stretnutie

prebieha az po vyriesSeni problému timom.

Test Ul sprevdadza podobné nedostatky ako jeho teoreticky zdklad od Vrooma a Vettona
. Znova sa opiera iba o jednu dimenziu manazérskeho vedenia — rozhodovanie. Co sa
tyka jeho validity, test LJI bol validizovany iba kriteridlne, a to na zdklade seniorstva i
juniorstva na poste manazéra, kedy autori predpokladaju, ze manazéri s vySSou mierou
skdsenostf, vykondvaju aj lepsie rozhodnutie. Co véak nemoZno brat ako preukdzany
fakt ( Faraci, Lock , & Wheeler, 2013).
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CHARAKTERISTIKA DOTAZNIKA MANAZERSKEHO STYLU

Dotaznik vychddza z rovnakej koncepcie ako Multifaktorovy osobnostny dotaznik, ktory
pracuje so Styrmi oblastami, pricom kazda z oblasti je vymedzend dvoma bipoldrnymi
skalami.

Zatial ¢o Multifaktorovy osobnostny dotaznik sleduje zakladné prejavy charakteristické
pre kazdu jednotlivi skalu vo forme prostych adjektiv, dotaznik Manazérsky styl pracuje
s komplexnymi vyrokmi, ktoré sa zameriavaju na prejavy a spravanie v ramci

manazérskej role, a to vzdy vo vztahu ku kombinacii dvoch bipoldrnych skal.

Zaroven v dotazniku Manazérsky Styl dochddza k posunutiu zdkladnych $kal na
konkrétnejsiu Uroven s Uzkym prepojenim na c¢innosti typické pre manazéra. Dotaznik
stcasne spdja rozne Ciastkové tedrie manazérskych stylov, ktoré vzdjomne kombinuje

na pozadi origindlnej metodiky.

Zakladnym predpokladom pre definiciu a diferencidciu manazérskych stylov je
vymedzenie dvoch oblasti manazérskych kompetencii, ktoré bez ohladu na konkrétnu
firemnu kultdru ¢i ndpln prace odlisuju manazérsku rolu od vykonnej. Tymito oblastami
je zodpovednost za dosahovanie cielov a rozhodovanie. Tieto dve zakladné dimenzie
sU tvorené kombindciou dvoch bipoldarnych skal. V kazdej tejto oblasti je mozné

vymedzit styri zdkladné manazérske Styly, ktoré sa m6zu lubovolne kombinovat.

Sucasne plati, ze kazdy manazér moze v Case zaujimat vedome Ci reaktivne rozne Styly
vedenia podla konkrétnej situdcie, ¢o je v sllade so situacnymi tedriami vedenia.

Zaroven vsak niektoré zo Stylov obvykle preferuje, si mu blizsie ako iné.

Dotaznik sa sklada zo Styridsiatich Styroch dvojic vyrokov zodpovedajucich typickému
spravaniu podla sStyroch manazérskych Stylov v oblasti dosahovania cielov alebo
rozhodovania. Pri kazdej dvojici vyrokov je nutné oznacit ten, s ktorym sa respondent
stotoznuje viac. V konecnej kombindcii tychto dvoch dimenzif, ziskavame 16 r6znych

manazérskych stylov.

Administracia dotaznika trva priblizne 12 minut.
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POPIS SKAL DOTAZNIKA MANAZERSKEHO STYLU

Zodpovednost za dosahovanie cielov

Prvou zakladnou oblastou je zodpovednost za dosahovanie cielov. Pri dosahovani cielov
mdze mat manazér tendenciu sa v ramci komunikacie s podriadenymi zamerat skor na

celkovu viziu a stratégiu alebo na konkrétne dlohy.

Tento pristup sa do znacnej miery odraza v strukture postavenia manazérov v podniku.
Orientdcia na konkrétne ulohy, kratkodobé a strednodobé ciele je nutnd najma u
liniovych (nizsich) manazérov a strednych manazérov. Naopak pre dosiahnutie
Uspesnosti na pozicii vrcholovych ¢&i top manazérov je obvykle potrebné zameranie sa

na dlhodobé vizie a stratégiu spolo¢nosti (Koétan, Bielohldvek, & Sule¥, 2006).

Pri zaisteni plnenia cielov potom manazér mbze byt viac orientovany na motivaciu a
pozitivnu spatnd vazbu smerom k timu alebo skér na kontrolu stladu spésobu plnenia
Ulohy so svojim zadanim a predstavou a podriadenym poskytuje skor korektivnu spatnu

vazbu.

Tato dimenzia sa tiez da podporit pomocou tedrii uvedenych vyssie. Manazér
orientovany viac na kontrolu plnenia uloh sa v extrémnom pripade sprava v sulade s
tedriou X Ci autoritativnym stylom vedenia podla Klasickej tedrie vedenia. Naopak
orientdciu na motivaciu a pozitivny pristup k podriadenym nachadzame v zna¢nej miere
v tedrii Y a pristupe laissez faire (Dedina & Cejthamr, 2005; Koétan, Belohldvek, & Suler

, 2006). Na zaklade kombindcie tychto 2 Skal ziskavame 4 manazérske Styly:
Leader

Leader prichddza s viziami, pre ktoré sa snazi tfm nadchnut, je presveddcivy, vyuziva
vnutorny motivéaciu ludi, zameriava sa na podstatné, ponechdva podriadenym relativne
velku volnost vo volbe postupu — zaujimaju ho vysledky. Leader hovori podriadenym
PRECO.

Tahun

Tahun organizuje précu timu, zaddva Ulohy a podriadenych motivuje k ich zvlddnutiu, je
zrozumitelny, orientuje sa na postupy, jasné Struktiry a vymedzenie kompetencif,

vyuZiva pochvalu a vie ocenit dobry vykon. Tahtn hovorf podriadenym CO.
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Perfekcionista

Perfekcionista zaddva jasné a presne definované dulohy, kontroluje ich plnenie,
upozornuje na chyby a nedostatky, ddva okamzitd spatni vazbu, od podriadenych
oCakdva presnost a spolahlivost, kladie doéraz na kvalitu vykonu. Perfekcionista hovori
podriadenym AKO.

Maximalista

Maximalista od podriadenych ocakava lojalitu a pripravenost dosahovat zadané ciele,
zameriava sa na priority, vyzaduje samostatnost, dobry vykon povazuje za Standard,
spatnd vazbu poskytuje skor rdmcovd, jasne ddva najavo svoju nespokojnost.
Maximalista hovorf podriadenym, kde st RIZIKA.

Rozhodovanie

Druhou zdkladnou oblastou manazérskych kompetencii je rozhodovanie. Pri
rozhodovani mbéze manazér zohladnovat bud potrebu dosahovat ¢o najvyssi vykon,

alebo potreby svojho timu a jeho moZnosti.

Ak by sme chceli hovorit o manazéroch s tzkym zameranim na jeden z pdlov tejto skaly,
mohli by sme ich vyhodne popisat pomocou Manazérskej mriezky Blakea a Moutona .
V pripade extrémneho zamerania na potreby timu a jeho moznosti by sme hovorili o
vedicom 1,9 — manazérovi vidieckeho klubu, ktory je v tedrii Lewina , Lippitta a Whita
popisany ako sStyl vedenia Laissez faire . Naopak v pripade, Ze je manazér vysoko
orientovany na vykon, jednd sa o manazéra 9,1 , teda autokratického vedtceho, ktory je
vystizne popisany aj v Klasickej tedrii vedenia (Dedina & Cejthamr , 2005; Kostan,
Belohldvek, & Sulef, 2006).

Manazéri sa od seba zaroven liSia tym, ¢i uprednostnuji rozhodovat sa Uplne sami a
svoje rozhodnutia iba komunikovat podriadenym alebo podriadenych do svojho
rozhodovania v roznej miere zapojit, v extrémnom pripade ponechat rozhodnutie Uplne

na podriadenych.

Tato dimenzia sa da velmi dobre popisat na zaklade Rozhodovacieho modelu Vrooma
a Yettona . Manazér, ktory sa rozhoduje Uplne sdm, nasleduje podla tychto autorov Styl

autokraticky. V extrémnom pripade, ked je rozhodovanie delegované na tim, autori
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hovoria o skupinovom Style rozhodovania. Ako aj autori vo svojej praci zddraznuju,
kazdy z tychto Stylov je vhodny pouzit v Specifickom type situacie ( Vroom , & Yetton ;
1973).

V oblasti rozhodovania tak mozno rozlisit Styri manazérske styly:
Vykonovy manazér

Vykonovy manazér kladie dbraz na vykon, sam rozhoduje a svoje rozhodnutia
jednoznac¢ne komunikuje, ocakdva dodrziavanie stanovenych postupov, netoleruje
prekrocenie kompetencii, najma v nestandardnych, krizovych situacidach dosahuje

vysoké vysledky. Pre vykonového manazéra su kld¢ové VYSLEDKY.
Rozvijajuci manazér

Rozvijajuci manazér vedie podriadenych prostrednictvom svojich skisenosti a
odbornosti, ponudka podporu a radu, pomdha v ndjdeni rieSeni, uc¢i ich spravnym
postupom, vyuziva superviziu, odovzddava svoje sklsenosti, rozvija podriadenych v ich
schopnostiach, vedie ich k uvedomeniu si svojich rezerv. Pre rozvijajuceho manazéra su
klicové SCHOPNOSTI a predpoklady podriadenych.

Afiliativny manazér

Afiliativny manazér sa zameriava na podriadenych, na ich priania a potreby, ma
pochopenie pre ich problémy, je empaticky, zdlezi mu dobrej atmosfére a vztahoch v
time, pyta sa na ndpady a ndzory podriadenych, preferuje kolektivne rozhodovanie,
uprednostnuje riesenie, ktoré nikoho neposkodf. Pre afiliativneho manazéra su klicové
VZTAHY.

Demokraticky manazér

Demokraticky manazér kladie doraz na vysledky, pri dosahovani ktorych preferuje
timovU pracu, ponuka podriadenym priestor pre sebarealizaciu, deleguje pravomoci,
podporuje ich v prijati vlastnej zodpovednosti, ponuka priestor pre spolurozhodovanie,
uprednostnuje najkvalitnejsie riesenie. Pre demokratického manazéra je klUcova
INICIATIVA a aktivita podriadenych.
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Kontrolné skaly

Dotaznik pracuje s jednou kontrolnou skalou. Jej vysledok je uvedeny v Uvode vystupnej

spravy.
Tendencia k Stylizacii

Kontrolna skdla sleduje tendenciu volit socidlne ziaduce odpovede, jednd sa teda o tzv.
IZi-skor. Ak je tato tendencia zvysSend, su vystupy dotaznika menej relevantné a hrozf
riziko, Ze respondent zodpovedal tak, aby bol vnimany pozitivne. Ak je naopak tato
tendencia vyrazne nizka, svedci o vysokej otvorenosti odpovedi respondenta, mbze

vSak tieZ ist o pochopenie principu kontrolnej skaly.
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PREPOJENIE DOTAZNIKA MANAZERSKEHO STYLU S DALSIMI
METODAMI

Multifaktorovy osobnostny profil

Ako uz bolo uvedené vyssie, dotaznik Manazérskeho Stylu vychddza z rovnakej

koncepcie ako Multifaktorovy osobnostny dotaznik.

Oblast Zodpovednost za ciele zodpoveda oblasti Vnimania v ramci Multifaktorového
osobnostného dotaznika. Tu je Skdla intuicie / zmysly posunutd do Skaly vizie / Ulohy.

Skéla obozretnost / sebavedomie je transformovana do $kaly kontrola / motivécia.

Oba typy dotaznikov obsahuju dimenziu Rozhodovania. Tu je skdla myslenia / citenia z
Multifaktorového osobnostného dotaznika posunutd do &kdly vykon / tim. Skdla

prispdsobivost / samostatnost je transformovanda do skaly podriadeni/ manazér.

Celkovy sulad preferovaného manazérskeho sStylu s osobnostnymi predpokladmi mdze
ddvat zdklad pre autentické a konzistentné vystupovanie v Ulohe manazéra. Zaroven
moze tiez poukazovat na urcitd rezistenciu voci rozvoju manazérskych zrucnosti a

stagnacii.

Naopak nesutlad medzi manazérskym Stylom a osobnostnymi viastnostami potom méze
svedcit ako pre neautentickd a dlhodobo neudrzatelnu stylizéciu v dlohe manazéra, tak

aj pre schopnost, nehladiac na osobnostné limity, rozvijat svoje manazérske zruc¢nosti.

Vysledky je teda potrebné vzdy interpretovat v kontexte znalosti firemného prostredia

a ziaduceho manazérskeho Stylu.
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MOZNOSTI VYUZITIA DOTAZNIKA MANAZERSKEHO STYLU V
PERSONALNEJ PRAXI

Dotaznik Manazérskeho sStylu je metddou, ktord ma Siroké moznosti vyuzitia v
personalnej praxi. Vdaka kombindcii dvoch dimenzii — rozhodovaniu a zodpovednosti
za ciele, predstavuje jedine¢nd metddu, ktord umoznuje rozliSenie 16 manazérskych

stylov, ¢im kompenzuje niektoré nedostatky inych tedrii a dotaznikov.

Prehladnd a vystiznd wvystupnd sprava poskytuje informdcie nielen o
najpreferovanejsich manazérskych styloch, ale aj o moznych prednostiach a
nedostatkoch konkrétneho manazérskeho pristupu. Kazdy vystup tiez obsahuje

odporucanie k rozvoju, ktoré je cielene zamerané na dany manazérsky styl.

Vzhladom na svoju ¢asovu nendrocnost ndjde tento inventar uplatnenie ako doplnkova
metdda pri vybere kandiddta na pozicie spojené s vedenim mensich ¢&i vacsich timov.
Najma sa mbze jednat o vyhodnu volba, pokial uz pozname kultdru danej firmy a

Specifické potreby a charakteristiky timu.

Dotaznik je tiez dobre vyuzitelny ako podporna metdda v ramci rozvoja manazérov, a
to najma v kombindcii s Multifaktorovym osobnostnym profilom. Tato kombindcia
umoznuje identifikovat sudlad medzi osobnostnymi charakteristikami manazéra a jeho
stylom vedenia timu. Vdaka tomu je mozné zamerat sa na osobnostny potencidl
manazéra a jeho rozvoj Specificky smerovat. Rovnako mdze objasnit mozné skryté
dovody nespokojnosti manazéra na svojej pozicii, obzvlast pokial je manazér
charakteristikami timu, kultdrou ¢i vedenim firmy niteny vyuzivat stratégie, ktoré nie su

v stlade s jeho osobnostnymi dispoziciami.

Velkym prinosom dotaznika je aj jeho nehodnotiaci charakter. Bol vytvarany s ohladom
na situacné tedrie vedenia, ktoré upozornuji na fakt, ze efektivna volba manazérskeho
Stylu zavisi na charakteristikdch timu, manazéra, dlohy i kultdry firmy. Této idea by mala
prispievat k znizeniu socidlnej desirability — snahy vystupovat v pozitivnom svetle pri
vyplnovani dotaznika. Na vyhnutie sa vplyvu socidlnej desirability bola navyse vyuzita

kontrolnd skala ,Potreba uspiet.”

Vzhladom na svoj rozsah, je dotaznik skor orientacny a mal by byt kombinovany s

dalsimi metédami.
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ADMINISTRACIA METODY
Vhodné skupiny obyvatelov

Inventar Manazérsky Styl je urleny najma na pouzitie v personalistike. Je preto
najvhodnejsi na testovanie pracujicej populacie vo veku 20-55 rokov.

PoloZzky inventdra maju nehodnotiaci, neltocny a nevtieravy charakter. Inventar
neobsahuje ziadne polozky zasahujice neprimerane do sukromia jedinca — to sa tyka
sexudlnych preferencif, ndbozenstiev, rasovych a etnickych postojov a pod. Inventdar nie
je urceny na diagnostiku dusevnych portch.

Predpokladom na vyplnenie inventdra je zakladna gramotnost (jazykova aj pocitacova)
umoznujica porozumenie instrukcidm a vyplnenie poloziek inventdra. Tieto
predpoklady je mozné v pripade nutnosti naplnit, ak ma respondent osobného asistenta,
ktory ho procesom vykond. Zakladom k Uspesnému a validnému vyplneniu inventdra je

intelektova droven dovolujlca pochopenie obsahu otdzok.

Inventdr je uzivatelsky privetivy aj pre nevidiacich. Farba pozadia a popredia je
detekovatelnad odcitacmi obrazovky NVDA a najnovsou verziou odcitaca obrazovky

Orca pre prostredie Gnome a iné GTK prostredie v linuxe .
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ADMINISTRACIA MANAZERSKEHO STYLU

Inventar je urceny pre individudlnu alebo hromadnd administraciu. Administracia aj

vyhodnotenie prebiehajui online.

Potom, ¢o je respondentovi zaslany odkaz s pristupom k inventaru, ho uz inventar sém
vykond celym procesom. Takto Standardizovany proces dopytovania zaistuje pre vsetky
probandy rovnaké podmienky a vacsiu presnost vysledkov.

Na Uvodnej obrazovke ndjde respondent zdkladné informdcie k metdde.

Nésledne respondent vypIni Udaje o pohlavi, veku, vzdelani a dalSich
sociodemografickych charakteristikdch pre presnejSie vysledky a vyskumné Ucely.

Zaroven odsuhlasi spracovanie vystupu.

Potom uz respondent pristipi k samotnému vyplnovaniu. Jednotlivé polozky maju
nasledujicu podobu:

Po vyplneni vytvori systém vystupnu spravu.
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PSYCHOMETRICKE CHARAKTERISTIKY MANAZERSKEHO STYLU

Popis vzorky

Aktudlne pouzivané normy a dalej uvedené psychometrické charakteristiky (pokial
nebude uvedené inak) boli pocitané na vzorke 1277 clenov dospelej populdcie SR.
Vsetky data boli zbierané elektronicky pri administracii inventdra, popr. bola
zhromazdend z ceruzka - papier formy inventara. Inventar bol pouzity ako pri ndbore a

preselekcii zamestnancov, tak aj pri ich rozvoji.

Vzorka je demograficky clenend podla pohlavia, veku, vzdelania, pozicie (,mam
podriadenych” — ,nemdm podriadenych”) a kontaktu s klientmi (,som v priamom
kontakte s klientmi“ — ,nie som v priamom kontakte s klientmi). Niektori respondenti

neuviedli svoje demografické a pracovné charakteristiky.

Pohlavie Vek
v 45 % Zeny (N=578) v 27 % do 29 rokov (N =341)
v' 39 % muzi (N=492) v' 42 % 30 - 44 rokov (N =542)
v 16 % bez identifikacie (N=207) v' 15 % nad 45 rokov (N=189)
( )

v' 16 % bez identifikacie

Clenenie podla veku bolo stanovené na zdklade diskusie s HR manazérmi a odbornikmi

na vzdeldvanie a rozvoj. Vekové hranice zodpovedaju ,zivotnému cyklu“ zamestnanca.

Do cca 30 rokov sU zamestnanci vnimani ako ,talenti®, uciaci sa, s potencidlom pre
rychly rast zru¢nosti a znalosti. Druhd kategdria, tj 30 az 45 je skupina, v ktorej
najCastejsie prebieha kariérovy rast, ukotvenie zrucnosti a znalosti, stabilizécia a
dozretie, a to aj v osobnej rovine (vacsina ludi v tomto veku ma uz rodinu, deti, je pre
nich vyznamnejsia ako predtym vyvazenost osobného a pracovného zivota). Skupina
nad 45 rokov je potom vnimana ako skuisend, zreld, taziaca zo svojich znalosti a praxe

s potenciadlom odovzdavat ich dale;j.

Zaroven rozdelenie zodpovedd vekovému rozpatiu ludi, s ktorymi sa stretdvame v ramci
pracovnej diagnostiky. Kategdrie tiez reSpektuji najcastejsie delenie zamestnancov v

ramci roznych firemnych prieskumov.
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Vzdelanie Pozicia

v 2 % zdkladné (N =20) v 24 % mam podriadenych (N=302)

v 589 !
¥ 19 % strednej odbornej (N = 248) S nemam (N =738)

podriadenych
v 18 % stredoskolské (N=227) v 19 % bez identifikdcie (N=237)
v' 41 % vysokoskolské (N=527)
v' 3 % postgradudlne (N=41)
v 17 % bez identifikdcie (N=214)

Kontakt s klientmi

v" 51 % som v priamom kontakte s klientmi (N =653)
v' 29 % nie som v priamom kontakte s klientmi (N =371)
v' 20 % bez identifikacie (N =253)
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SPRACOVANIE DAT A POUZITE METODY

Psychometrické charakteristiky — vSeobecné vysvetlenie

Psychometrické charakteristiky sU rozhodujldcou vlastnostou kazdého ucinného
psychodiagnostického ndstroja. Kvalita psychometrie urcuje kvalitu nastroja a rozliSuje
odborné a fungujlce nastroje od nefunkénych populdrnych dotaznikov a ,testov*

zastitujlcich sa nepravom pojmom psycholdgia ¢i psychodiagnostika.

Fungujlci test, dotaznik ¢i osobnostny inventar stoji vzdy na troch zdkladnych pilieroch,

ktorych podrobny popis si vypoZi¢iame od Urbdnka, Denglerovej a Sirti¢ka (2011).
Polozkova analyza

Ucelom polozkovej analyzy je overenie, Ci polozky su skutocne relevantné k tomu, ¢o sa
snazime zistit. V tomto pripade sme teda zistovali, ¢ pouzité polozky zodpovedaju

svojou popularitou a koreldciou s hrubym skére potrebam inventara.

Popularita. Ide o zistenie podielu os6b, ktoré na danu polozku odpovedali kladne.
Ucelom tohto indexu je zistit, & a nakolko dand poloZka mé schopnost rozliovat medzi
respondentmi. Pokial by vsetci respondenti odpovedali na polozku kladne alebo naopak

zaporne, potom je jej pritomnost v inventari Uplne zbytoc¢na.

Z inventdra vyradujeme polozky, ktoré maju prilis nizku ¢i vysokud popularitu, pretoze na
takéto polozky odpovedd prevaznd vacsina ludi rovnako a neprindsa teda v inventari
ziadne nové informdcie. M6ze nadobldat hodnoty O-1, podla odborného konsenzu

prijatelné hodnoty lezi medzi 0,1 - 0,9.

Koreldcia s hrubym skdre. Ide o vyradenie poloziek, pri ktorych nachdadzame len velmi

slaby vztah s vysledkami ostatnych poloziek merajlcich rovnaky atribut.

Tymto spbsobom sa opat zbavime neefektivnych poloziek, ktorych vysledky
vychadzaju silne inak ako vysledky ostatnych poloziek a mozno teda predpokladat, ze
tieto polozky nemeria rovnaky psychologicky konstrukt ako zvysok poloziek alebo ho

merajl nepresne.
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Mb6ze nadobudat hodnoty 0-1, podla odborného konsenzu je prijatelnd hodnota od 0,2
3

vyssie.

Reliabilita

Akademicka definicia reliability ndm hovori, Ze reliabilita je podiel variability pravych
skére k celkovej variabilite (Urbdnek, Denglerova , & SirGicek, 2011). Ide v podstate o
presnost testu cize mieru, nakolko ddva test ¢i dotaznik konzistentné vysledky.
Reliabilné testy, inventdre a dotazniky davaju velmi konzistentné vysledky, pretoze su

skonstruované tak, aby priich vyplnovani vznikalo minimum ndhodnych chyb.

Cronbachovo alfa. Ide o Statisticky koeficient vyjadrujidci mieru vndtornej konzistencie
testu. Vychdadza z predpokladu, ze polozky dotaznika by mali do dostato¢ne vysokej
miery korelovat so svojimi faktormi ¢i s dotaznikom ako celkom Probandi by mali mat
tendenciu na tieto polozky odpovedat podobne. Velmi zjednodusene povedané nam

uddva, do akej miery meraju polozky dotaznika rovnaky konstrukt.

Podla odborného konsenzu by tdto hodnota mala byt pre dotaznik celkovo 0,6 a vysSie,

v ramci jednotlivych faktorov su pripustné aj drobné odchylky smerom nizsie.
Meriame podla variance jednotlivych poloziek a variancie celkového hrubého skére.
Validita

lde o Siroku skupinu metrik urcujlcich, do akej miery test ¢i dotaznik meria konstrukt, na
ktorého meranie bol vytvoreny. Zahfna aj metriky pre previazanost s praxou a
praktickymi vysledkami. Zjednodusene povedané, do akej miery test ¢i dotaznik meria

to, ¢o chceme, aby meral.
RozliSujeme niekolko typov validity (uvddzame najdéblezitejSie):

Konvergentnd validita. Pokial $kdly ndsho inventdra merajli naozaj konstrukty, ktoré
chceme, aby merali, tak by tieto skaly mali ddvat podobné vysledky ako obdobné skaly

inych inventdrov, pri ktorych uz bolo praxou dokédzané, ze dany konstrukt naozaj meria.

Meriame silou vztahu medzi vysledkami nasho inventdra a vysledkami inventara,

ktorého validita bola uz preukdzand, ktoré obidva zaddme vyplnit rovnakej osobe.
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Zjednodusene povedané by cloveku, ktory vyplnil iny zavedeny inventdr motivacie, a

vyslo mu, ze je skér zamerany na peniaze, malo aj v nasom inventari vyjst to isté.

Samozrejme vyberdme na porovnanie inventar, ktory meria podobny alebo rovnaky

konstrukt, ktory tiez meriame nasim inventarom.

Diskriminaénd validita. Pokial $kdly ndsho inventdra meraji naozaj konstrukty, ktoré
chceme, aby merali, tak by tieto Skdly mali ddvat rozdielne vysledky oproti rozdielnym

Skdlam inych inventdrov. Meriame porovnanim vysledkov ndsho inventdra a vysledky

iného inventdra, ktoré obidva zaddme vyplnit rovnakej osobe.

Na porovnanie vytvdrame inventdr, ktory meria konstrukt, ktory je podobny nasmu
konstruktu, ale pri ktorom chceme preukdzat rozdiel v merani, a teda potrebu
samostatného meracieho néstroja. Pripadne vyberdme Uplne odlisny konstrukt, pokial
chceme dokdzat, ze su tieto dva konstrukty na sebe nezavislé (napr. osobnostné

vlastnosti a schopnost abstraktného myslenia).

Psychometrické vlastnosti Manazerského stylu

Dotaznik je standardizovan na ¢eské populaci nizsich a stfednich manazerd. Reliabilita
dotazniku metodou split — half je 0,55. Reliabilita test — retest je 0,72 v odstupu 6

meésicl. Face validita v rdmci pilotniho ovérovani byla 0,79.
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