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PSYCHOLOGICKE ASPEKTY V PRACI MANAZERA

PSYCHOLOGICAL ASPECTS IN MANAGERIAL WORK

ORAVSKY Pavol
Abstract

In my contribution Ifocus on amanager’s personality as one of the determining
preconditions of a company’s succes. The object of this analysis were managers from
companies, which are considered to be successful within their industry segments. For the
purpose of this analysis 1 used a sample of middle and top managers within each selected
company, as success of these companies is not the result of the work of only single group of
managers. [ based my research on the presumption that managers in the above-mentioned
positions within a company hierarchy, and by the means of their activities, have the biggest
share on actual company results. My starting point the theoretical basis of a manager’s
personality, his structure and dynamic, psychological prerequisites needed for both, work and
the manager’s personality. I focused a lot of atention on the relationship between a manager’s
personality and his management style. I tis the collection of personality attributes, which is
most visible in the manager’s management style in his everyday work.

Key words:  Manager’s persomality, management style, communication in the working
environment, financial management, conflict resolution, motivation, delegation of
competences.

JEL Classification: A19
Abstrakt

V mojom prispevku sa zameriavam na osobnost manazéra ako jednym z urcujicich
predpokladov ale i podmienok tspechu firmy. Cielom je poukéazat’ na osobné predpoklady
manazérov firiem, ktoré st povazované za uspe$né v ramci svojich odvetvi. Ugelom tejto
analyzy je pouzit vzorku manazérov na strednom a vrcholovom stupni vramci kazdej
vybratej firmy, pretoze uspech kazdej ztychto firiem nie je vysledkom prace len jednej
skupiny manazérov. Svoj vyskum som zalozil na predpoklade, Ze manaZéri vo vysSie
spominanych poziciach vramci hierarchie firmy aich aktivity maji najvacsi podiel na
skuto¢nych vysledkoch firmy. Vychodzim bodom bol teoreticky zaklad osobnosti manazéra
jeho Struktira a dynamika, psychologické poziadavky potrebné pre pracu a osobnost
manazéra. Velkll pozornost som zameral hlavne na vztah medzi osobnostou manaZzéra
a Stylom jeho riadenia. Ide o subor osobnostnych charakteristik, ktoré su najviac viditeI'né
v §tyle riadenia manaZzéra v jeho kazdodennej praci.

KPucové slova: Osobnost’ manazéra, Styl riadenia, komunikacia v pracovnom prostredi,
finan¢né riadenie, rieSenie konfliktov, motivacia, delegovanie pravomoci.
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Uvod

Stucasnad manazérska prax kladie mimoriadne naroky na osobnostné, psychické a odborné
kvality manaZérov vietkych Grovni riadenia podnikovej sféry. Uroven a stupen pripravenosti
tychto manazérov sa bezprostredne premieta do profilu podniku, ktory riadia a kvalitativne
ovplyvilujti. Uspesnost manazéra je zakotvena aj v psychologickej oblasti. Spoéiva
predovSetkym v jeho psychickej pripravenosti na neustdlu zmenu, v jeho adaptacnej
schopnosti tito zmenu pretransformovat’ do svojich pracovnych navykov apruzne jej
podriadit’ systém svojho myslenia a vol'ového nasadenia.

Jednym z hlavnych dovodov mojho skiimania je skutoCnost’, ze kazdé spravanie a konanie
cloveka je podmienené jeho osobnostnymi vlastnostami a schopnostami. Plati to pre
kazdodenny Zivot kazdého jednotlivca. V pripade manaZzérov, riadiacich pracovnikov ale nie
len iba nich sa tieto atriblty vyraznou mierou prejavuju aj v pracovnom zivote. Manazéri vSak
maju v pracovnej oblasti vyrazny vplyv na fungovanie a vysledky podniku. Ich osobnostné
vlastnosti a schopnosti predurcuju akym spdsobom budii vykonavat svoju pracu, ¢o sa
v konecnom doésledku prejavi na vysledkoch a uspesnosti podniku. Osobnost’ manazéra je
teda jednym z predpokladov tspesnosti podniku.

Objektom mojej analyzy s manazéri skupiny podnikov na Slovensku, ktoré st
povazované vo svojich odvetviach za uspesné. Ked’ze ich uspech nie je vysledkom préace len
jednej skupiny manazérov pouzil som pre potreby analyzy v kazdom z podnikov vzorku
vrcholovych a strednych manazérov. Vychadzal som z predpokladu, Ze prave tito manazéri na
svojich pracovnych pozicidch sa prostrednictvom svojich Cinnosti najviac podielaji na
priaznivych vysledkoch podniku.

Metodika

Hlavnym cielom prace je identifikovanie spoloénych osobnostnych vlastnosti strednych
a vrcholovych manazérov skupiny tspeSnych podnikov na Slovensku. Tych vlastnosti, ktoré
sa v najvacsej miere pricinili o tspech manazérov a tym i priaznivé vysledky podnikov ktoré
riadia. Zistit, ¢o majl Gspesni manazéri spolocné, ktoré schopnosti im napomahaju pri plneni
pracovnych uloh aakym spdsobom je mozné tieto osobnostné vlastnosti a schopnosti
nadobudnt’ a rozvijat’.

Rozhodol som sa vyskum smerovat’ do troch rovin:

e analyza osobnosti strednych a vrcholovych manazérov uspesnych firiem,

e zistenie spolocnych, klicovych osobnostnych vlastnosti aich potencionalny vplyv na
uspesnost’ podniku,

e moznosti rozvoja klacovych vlastnosti manazérov.

Vychadzam z teoretického zdkladu osobnosti manazéra, jeho Struktiry a dynamiky,
psychologickych ndrokov na pracu a osobnost’ manazéra. Zvysenu pozornost’ venujem vztahu
osobnosti manazéra a Stylu riadenia. Prave subor osobnostnych vlastnosti sa v kazdodenne;j
praci manazéra najviac prejavuje v Style jeho riadenia. To aka je manazér osobnost’ sa priamo
premieta do komunikacie na pracovisku, schopnosti efektivne dosahovat ciele, schopnosti
motivovat’ podriadenych a spolupracovnikov k ¢innostiam a vykonom. Definuje ur¢ity model
spravania sa v beznych aj Specifickych situacidch a subor tychto vzorcov sa prostrednictvom
Stylu riadenia v kone¢nom désledku opat’ premieta do dlhodobych vysledkov podniku.

Na zistenie cielom analyzy som pouzil Delfski metdédu, kde v kazdom zo skupiny
podnikov boli pouzité dva okruhy otazok (otvorenych i uzatvorenych v pomere 1:4) osobitne
pre vrcholovy manazment a zvIast pre manaZzment na strednej irovni. Na zaklade vysledkov
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som sa snazil identifikovat’ spolo¢né vlastnosti, schopnosti a priamo pdsobiace vplyvy na
osobnost’ manazérov.

Vzhl'adom k tomu, Ze som desiatky rokov pracoval na réznych pracovnych poziciach vo
vyrobnych podnikoch, zameral som sa prevazne prave na tito skupinu a to na oblasti:
vyroba automobilov
telekomunikacie
gumarensky priemysel
obchod
chemicky priemysel
strojarstvo
informac¢né technologie
elektrotechnika
potravinarstvo

Formou uzatvorenych otazok volili respondenti ti odpoved’, s ktorou sa najviac stotoznili.
Zo skusenosti z predchadzajticich prieskumov som sa snazil maximalne rozsirit moznost
vyberu, aby som dosiahol ¢o najva¢siu mieru objektivity odpovedi. Pouzil som otidzky na
zistenie dominantnych osobnostnych vlastnosti, ako aj otdzky prostrednictvom ktorych so
zistoval presadzovany $tyl riadenia, motivacné faktory ako aj hodnotové priority.

Otvorenymi otazkami som daval respondentom velkti vol'nost’ pri odpovediach. Otazky
smerovali na pytany jav, neurovali vSak alternativne odpovede. Vyhodou otvorenych otazok
je, ze neobmedzuju respondentov. Nevnucuji mu vol'bu. St preto obvykle vel'mi kvalitnym
zdrojom casto inovych anecakanych odpovedi, ktoré by nebolo mozné ziskat pomocou
uzatvorenych otazok. Davaju respondentovi moznost’ sa zamysliet' a vyjadrit’ svoj nazor.
Nevyhodou otvorenych otdzok je, Ze zo strany respondentov som v mnohych pripadoch na
otazku nedostal ziadnu odpoved. Ziskané¢ odpovede sa tieZ vel'mi pracne spracovavaju.
Musim vSak podotknut, Ze maji vel'kt vypovedaciu hodnotu.

Dotaznik obsahoval 30 otdzok (24 wuzatvorenych a6 otvorenych). Dotaznik bol
pochopite'ne anonymny. V niektorych pripadoch (najmi v tych, kde mnohé odpovede na
otazky chybali) som mal moznost’ aj osobného rozhovoru s manazérmi, pricom pri tejto
komunikacii bol priestor aj na doplitujuce otazky a vysvetlenia.

Vysledky

Pre zna¢ny rozsah mdjho vyskumu sa budem v tomto prispevku venovat’ vyhodnoteniam
iba Casti prace, ktor1 vSak povazujem za kl'a¢ovu.

Otazka: Vyberte 3 z nasledovnych vlastnosti, ktoré Vas najlepsie vystihuju:

vytrvalost,, ctiziadostivost’, rozhodnost’, sebaddvera, odvaha, skromnost’, disciplinovanost’,
optimizmus, samostatnost, zasadovost’, iniciativnost’, zodpovednost’, kreativita.

V tejto otazke som sa zameral na osobnostné vlastnosti manazérov, z ktorych mali vybrat
3 pre nich najvystiznejSie. Pri sucte odpovedi stredného a vrcholového manazmentu sa
vyprofilovali atakmer zhodne rozhodnost’, zodpovednost’ a sebaddvera as vicSim
odstupom zasadovost’, ctiziadostivost’ a vytrvalost’. Dominancia rozhodnosti ako schopnosti
rozhodovat’ v réznych situdciach je charakteristicka pre manazérsku prax. Treba vSak
rozliSovat medzi rozhodnostou, ktord je definovand ako schopnost urobit rozhodnutie
a rozhodnostou, ktora predstavuje schopnost’ robit’ spravne rozhodnutia. Ak vSak hovorime
o manazéroch uspeSnych podnikov, tak dominantnou vlastnostou uspeSnych manazérov je
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robit’ spravne rozhodnutia v akceptovateInom ¢asovom horizonte. Zodpovednost’ za zverené
hodnoty a najmé zodpovednost’ z rozhodnutia, ktoré ovplyviiuju ¢innost’ celého podniku je to,
za Co je manazér odmenovany. Zodpovednost’ za vysledky hospodarenia, za kvalitu a objem
vyroby, za dodrzanie ndkladov, za splnenie naro¢nych terminov, zodpovednost za
podriadenych su tymi najcastejSimi. Pri presadzovani samotnych rozhodnuti je nutnd silna
miera sebadovery. Manazér si musi byt sebaisty aby mohol rozhodnutie presadit’ na d’alsich
urovniach podnikovej hierarchie. V pripade tejto otdzky bol pomer odpovedi vrcholového
a stredného manazmentu 6:4. Vytrvalo a ctiziadostivo ist za uspechmi podniku je
neoddelitel'nou sucast'ou zdravej sOt'azivosti a vytrvalosti manazéra. Dolezité je vSak pri
napifiani a dosahovani tychto cielov nezabudat’ na zasadovost’, ktora by sa mala uplatiiovat’
v interpersonalnej rovine aj smerom k spolupracovnikom.

Otazka: Vyberte 3 schopnosti, ktoré Vam najviac pomahajt v praci:

Schopnost’ nac¢uvat, schopnost’ riesit’ konflikty, schopnost’ pochopit’ a byt pochopeny,
schopnost’ motivovat’, schopnost’ delegovat’ pravomoci, flexibilita, sebakritickost’, schopnost’
regeneracie.

Tato otazka definuje schopnosti, ktoré najvac¢Sou mierou napomahajii vykonu manazérskej
profesie. V prieskume prevazovali tieto Styri schopnosti ato v nasledovhom poradi:
schopnost’ motivovat’, rieSit konflikty, delegovat’ pravomoci a flexibilita. V ramci tychto
schopnosti doSlo opét k zaujimavej zhode medzi oboma typmi manazérov a vo vsetkych
Styroch pripadoch nebol zaznamenany vyraznej$i nepomer odpovedi. Vrcholovy aj stredny
manazment musi vediet’ motivovat’ svojich podriadenych z dlhodobého aj z kratkodobého
hl'adiska a dosiahnutie ciel'ov by nebolo mozné bez aktivneho delegovania. Manazér nech ma
akékol'vek schopnosti nemdze pracovat’ za cely tym a urobit’ vSetko. V pripade necakaného
vyvoja udalosti je na mieste flexibilita, pripadne schopnost’ riesit’ konflikty na akejkol'vek
urovni. Schopnost’ arychlost’ prispdsobit’ sa zmenam je voObec v manaZmente jednou
z najdodlezitejsich schopnosti. RieSenie konfliktov, ktoré patria ku kazdej praci s l'ud'mi je
vSak omnoho efektivnejSie ak sa vykonédva na diplomatickej Grovni.

Najmenej odpovedi sa dostalo sebakritickosti z coho mdézeme vyvodzovat’ mieru urcitej
»heomylnej* viery vo svoje manazérske zrucnosti. Taktiez schopnost’ regeneracie fyzickych
a dusevnych sil sa povazuje za doblezitu len u minima vrcholovych manazérov. Skusenosti
sucasnosti vSak dokazuju, ze je to velky omyl vkazdej skupine manazérov, zvlast
u vrcholovych.

Otazka: Uved'te svoje 3 silné (najsilnejsie) osobnostné stranky.

Myslienkou tejto otvorenej otdzky bolo dat’ priestor na premyslenie sa d’alSich moznych
pozitivnych vlastnosti manazéra, ktoré vyjadruji jeho individualitu, pocituje ich ako svoje
silné¢ stranky, okrem tych, ktoré boli pouzité v predchadzajucich otazkach. Medzi
odpoved’ami respondentov boli v najvacSej miere zastupené odpovede v tomto poradi:
odbornost’, doslednost, komunikativnost’, empatia, nadSenie aradost’ z prace, naro¢nost’
k sebe, racionalita, lojalita, Cestnost, priatel'skost’, otvorenost, priamost, uUprimnost,
tolerantnost’ a spravodlivost’.

Z otvorenej otazky je vidiet, Ze manazéri nezabudli ani na svoju odbornu stranku ale
z hl'adiska osobnostnej charakteristiky su viditelné komunikacné a empatické vlastnosti
a seba motivacia. Sebadisciplina vyjadrena doslednost’ou, naro¢nost’ou k sebe a racionalita su
mnohokrat tym, ¢o uspeSnych manazérov deli od neuspesnych. Eticky rozmer osobnosti
manazéra moézeme dedukovat’ z poslednych najcastejSie subjektivne uvadzanych silnych
stranok (Cestnost’, tolerantnost’, spravodlivost).
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Otazka: Uved’te asponi jednu svoju slabu stranku.

Otazka o slabych strdnkach manazéra ma s€asti kompenzovat’ doteraz pozitivne ladené
otazky. V rdmci odpovedi ma kazdy manazér najst’ minimalne jednu svoju slabt stranku. To,
¢o je vSak pre jedného manaZzéra silnou strankou, pre iného modze byt’ slabou. Tymto smerom
som uz svoj vyskum nezameriaval. Medzi najcastejSie odpovede patrili (v poradi):

tvrdohlavost, neddslednost, nerozhodnost, emocnost v rozhodovani, impulzivnost,
odkladanie neprijemnych rozhodnuti, prilisny perfekcionizmus.

Na odpovediach musim ocenit’ najmd snahu o objektivnost manazérov. Kazdy si bol
vedomy nejakej svojej slabej stranky, ktorej zlepSenim by niektoré zo svojich Cinnosti istotne
zefektivnil. Vobec najCastejSie sa vyskytujicou odpovedou bola tvrdohlavost. Ak sa
pozrieme na vysledky odpovedi z predchadzajtcich otdzok nachddzame zaujimavy protiklad.
Napriek tomu, Zze vsilnych strankach osobnosti manaZzérov tretou najcastejSie sa
vyskytujucou odpoved’ou boli komunikacné schopnosti a empatia, najslabSou strankou
zostava tvrdohlavost. Vyplyva ztoho pravdepodobne, Ze manazéri si sice svojich
podriadenych vypocuju, snazia sa ich pochopit’ ale napriek tomu si vo véac¢sine pripadov stoja
za svojim néazorom, ¢i rozhodnutim. Toto tvrdenie podporuje aj vysledok odpovedi v prvej
otazke, kde sa sebakritickost ako najvystiznejSia manazérska vlastnost umiestnila na
poslednom mieste.

Pri druhej sa najcastejSie sa objavujicej odpovedi — neddslednost’ som vd’aka osobnej
komunikacii s niektorymi manazérmi dospel k ndzoru, Ze nejde o osobnu neddslednost’
chapanu ako vyhybanie sa zodpovednosti. Ide najmé o neddéslednost’ v dosledovani si ¢innosti
podriadenych, respektive neddslednosti v sledovani detailov.

Zaujimavé vysledky som zistil v tretej a Stvrtej najCastejSie sa vyskytujicej odpovedi —
nerozhodnost” a emocnost’ (emociondlna zainteresovanost’) v rozhodnutiach. S v uplnom
protiklade s najvystiznejSou vlastnostou prvej otdzky — rozhodnost’. Odévodnenim moze byt
zavaznost' rozhodnutia. V beznych, rutinnych pripadoch rozhodovania sa manazéri na
strednej aj vrcholovej urovni rozhoduju rychlo, racionalne, nickedy az automaticky.
Vysvetlenie slabych stranok vidim v pripadoch zavaznych, strategickych alebo personalnych
rozhodnuti. Rozhodnutia v personalnej oblasti st mnohokrat poznacené osobnymi vizbami na
pracovisku. V tychto pripadoch je pripustna ur€itd forma nerozhodnosti, ktord mozeme
interpretovat’ skor ako potrebu dlhsieho ¢asového useku na vykonanie rozhodnutia — nie vSak
prili§ dlhého. Tieto momenty su vhodné na komunikdciu s podriadenymi. V kone¢nom
dosledku by sa na rozhodnuti mali prejavit' prave pozitivne charakterové vlastnosti a silné
stranky osobnosti manaZéra.

Pre znaény rozsah vyskumu poslednou otazkou v rdmci moéjho prispevku ( nie vSak
v ramci vyskumu) bola:

Otazka: Ako najcastejSie travite svoj volny ¢as?

Manazérom poskytnuté moznosti: z kolegami z prace, s rodinou, pasivny oddych, aktivny
relax, nemam vol'ny Cas.

Uzatvorena otdzka, ktorej cielom je zistit akym sposobom sa uspeSny manazéri
najCastejSie regeneruju. Na vykon funkcie riadiaceho pracovnika je potrebnych vela
fyzickych a psychickych sil. Kvalita odpocinku a regeneracia manazéra je vel'mi dolezitd na
jeho dalSie vykony. Vypoveda tiez o jeho socidlnom zazemi s ¢im moéZu suvisiet' d’alSie
motivacné faktory pre vykon profesie. Takmer polovica respondentov svoj volny cas
najradSej trdvi s rodinou. Neceld Stvrtina svoj volny Cas vyuziva aktivne, o je mozné
zuzitkovat’ v prospech regeneracie aj ziskania novych profesiondlnych kontaktov alebo
dolezitych informacii. Je doleZité si uvedomit’, Ze osobnost’ manazéra tvori aj to ako Zije vo
volnom case, ¢i ma aktivny rodinny atym aj pozitivny pristup k zivotu, ¢o sa nepriamo
odzrkadl'uje aj na kvalite jeho vykonu. Zaroven si svojimi vol'no ¢asovymi aktivitami buduje
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osobny image nielen vramci svojho najblizSiecho okolia ale aj kolegov a podriadenych
v praci. Bohuzial’ sa vyskytli i odpovede, Ze manazér uviedol, Ze nema ziaden volny cas.
Schopnost’ kvalitne regenerovat’ svoje sily sa odporic¢a najmd vrcholovému manazmentu.
Nevychéddzam len z predpokladu potenciondlne vysSieho veku oproti manazérom stredne;j
urovne ale aj zpredpokladu urcit¢ho vysSieho socidlneho zabezpeCenia a spolocenského
postavenia. Z dlhodobého hl'adiska nemdze byt osobnost’ manazéra vyrovnana a Gispe$na ak
nedokaze kvalitne oddychovat, nehovoriac o zdravotnej stranke. Neustdle stresovany,
uponahlany a nervozny manazér nema predpoklady uspesne viest’ podnik.

Diskusia

Je nepochybné, ze spravanie manazérov a rozhodovanie manazérov je pre uspech podniku
kl'aicové. Vsetko, €o podniku prinasa uspech — l'udia, postupy, stratégie, sa zacina pri vedeni,
ktoré je uzko spojené s osobnostou manazéra. Vedenie ovplyviiuje aj budovanie vzt'ahov
a schopnosti, od ktorych zavisi strategicky uspech. VSetko by bolo jednoduchsie, keby
existoval v§eobecny navod na to, ako spravne riadit’ podnik, diviziu alebo tim. Ni¢ také zatial
neexistuje, pretoze prostredie v ktorom sa manazéri pohybuju a situdcie v ktorych sa ocitaju
su vzdy jedinecné.

Zaver

Jedinec¢nost’ a Specifickost’ tychto situacii bude v budicnosti vyZzadovat' od manaZzérov
siroky prehl'ad z roznych oblasti podnikovej praxe a tym bude klast' aj zvySené naroky na
psychicka pripravenost’ manazéra a odolnost’ voci stresu. Potvrdzuju to aj vysledky analyzy
vyskumu, kde sa manazéri vyjadrovali k najddlezitej§im vlastnostiam, ktoré buda
v budtcnosti podla ich nazoru kl'icové pre uspech. V odpovediach jednozna¢ne dominovala
flexibilita, odbornost’ a psychicka vyrovnanost’. Prostredie, v ktorom sa podniky a manazéri
budii nachadzat o niekol’ko rokov bude vysoko konkurenéné, globalizované a vyznam
informécii bude este silnejsi. Len naozaj psychicky silni a vyrovnani manazéri s dostato¢nou
odbornou davkou vedomosti a manazérskych schopnosti a zrucnosti budu schopni uspesne sa
presadit’ v podnikoch v turbulentnom prostredi.
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