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ABSTRAKT

DZURAK, Adam: Efektivne vedenie zamestnancov v podniku — Ekonomicka univerzita v
Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — Veduci zéverecnej

prace: Ing., Peter Jamnicky — Bratislava: FPM EU, 2016, 54s.

Cielom zavereCnej prace je spracovanie problematiky vedenia zamestnancov za ucelom
ziskania vedomosti postacujicich na tvorbu navrhov zlepsujucich konkurencieschopnost’
vybraného podniku, ktorého osobitosti, ako zameranie, pozicia na trhu alebo charakter ak-
tivit, budd brane do uvahy pri ich tvorbe. Ciastkovym cielom teoretickej &asti je prezenta-
cia uvedenej problematiky v zjednodusenej a pre Citatela atraktivnej forme. Praca je rozde-
lena do 4 kapitol. Obsahuje 13 grafov, 4 obrazky a 1 prilohu. Prva kapitola je venovana
zakladnym vychodiskam a stc¢asnému stavu problematiky. V d’al$ich dvoch castiach sa
definuju ciele a pouzita metodika. Zavereéna kapitola sa zaobera analyzou realizovaného
vyskumu a poskytnutim konkrétnych navrhov na zlepSenie konkurencieschopnosti podni-

ku.
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ABSTRACT

DZURAK, Adam: Effective leadership in a company. — University of Economics in Brati-
slava. Faculty of Business Management; Department of Management. — The Headman of
Thesis: Ing. Peter Jamnicky. — Bratislava: FBM UE, 2016, 54 p.

The goal of the thesis is elaboration of leadership issue in order to acquire sufficient know-
ledge in creating proposals which are supposed to increase competitivnes of chosen com-
pany. Proposals will be based on its characteristics such as: focus, position on market and
character of activities. Partial goal of theoretical part is a presentation of mentioned issue
in simplified and a reader-friendly shape. Thesis is divided to four chapters and contains
thirteen graphs, four pictures and one attachment. The first chapter is dedicated to basic
outlet and current state of issue. Next two chapters define goals and used methodics. Fo-
urth chapter is dedicated to analysis of executed research and offers of particular proposals

to develop competitiveness of a company.

Key words:
current trends in leadership, theory of ledership, effective leadership, development propo-
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UvoD

Vplyv zmien fenoménu globalizacie a extrémne rychleho napredovania vedecko-
technického pokroku v poslednych desatroCiach priniesol nové a narocnejSie vyzvy pre
mnohé podniky a ich vedenie. Technologicky pokrok poskytol nielen doposial’ neobvyklé
prostriedky na transformaciu existujuicich oblasti ale umoznil vznik i uplne novym oblas-
tiam ekonomiky, akymi su napriklad zdiel'ana ekonomika (Uber, Airbnb), crowdfunding
(Indiegogo, Kickstarter), outsourcing (vyroba v Azii alebo klientske centra v Indif) &i de-
centralizované markety na baze kryptomien (OpenBazaar). KI'icovou charakteristikou
tychto zmien je presun tvorby hodnét z fyzickej podoby (produkty, vyroba) do podoby
dusevnej (inovacie, napady, sluzby). Intenzitu a vyznam tychto zmien vystizne ilustruje
iniciativa mnohych krajin OECD o transformaciu spolo¢nosti orientovanej na produkciu na
spolo¢nost’ vzdelanostnu a rebri¢ek piatich najhodnotnejSich spolo¢nosti sveta — Apple,
Alphabet, Microsoft, Berkshire Hatway a Exxon Mobile. Fungovanie prvych troch spolo¢-
nosti je zalozené z vacsej miery na napadoch.

Podstatou vyzvy pre samotné spolo¢nosti Spojenou s tymito zmenami predstavoval
a predstavuje rastici déraz na nevyhnutnost’ zamestnavania vzdelanych a emo¢né inteli-
gentnych zamestnancov a manazérov, ktorych uéelom je zabezpecenie konkurencieschop-
nosti organizacie a to aj pod vplyvom vzniku novej konkurencie zapajanim krajin Vychod-
nej a Juhovychodnej Azie do globalnej ekonomiky. Zvysovanie kvalitativnych narokov
trhu na P'udsky kapital analogicky ovplyvnilo i poziadavky na zamestnancov vykonavajU-
cich manazérske funkcie, u ktorych sa predpokladali schopnosti nie len plnit’ kvalitativne
narocnejsie ciele ale i viest’ vzdelanejsich, schopnejsich zamestnancov a uspokojovat’ vys-
Sie urovne ich potrieb Maslowovej pyramidy.

Vzhl'adom na postavenie v manazmente a dlhodoby zaujem zo strany autorov
a odbornej verejnosti o tedrie vedenia existuje kvalitna domaca a aj ¢eska literatira o danej
problematike. Markantna Cast’ tychto publikacii slizi ako vzdelavaci material a pojednava
to tedriach vedenia vo vSeobecnosti. Komplexny pohl'ad mozno nadobudnut’ az kritickym
zhodnotenim  viacerych relevantnych zdrojov nielen vSeobecného ale hlav-
ne konkrétnejSiecho zamerania. Na zéklade nadobudnutej teoretickej bazy ziskava manaZzér
silny predpoklad nielen na d’al$i rozvoj uz ziskanych schopnosti, ale aj na identifikéciu

svojich nedostatkov a ich odstranenie v zavislosti od podmienok v akych sa nim riadeny



podnik nach&dza. Ziskané teoretické poznatky v kombinacii so skusenostami predstavuju
kIaicovy predpoklad k dosiahnutiu $pecializacie a expertnej Urovne v manazmente.

Ciel'om predloZenej prace je poskytnutie navrhov za ucelom zvySenia konkuren-
cieschopnosti podniku na zéklade teoretickych vedomosti nadobudnutych pri spracovava-
ni problematiky teorii vedenia. Pri tvorbe odporacani sa prihliadalo na komplexnost’ a r6z-
norodost’ faktorovou ovplyviiujucich situaciu, v ktorej sa podnik nachadza, zlozenu
z prvkov ako zameranie aktivit podniku, pozicia na trhu, osobitosti daného trhu alebo aktu-
alna faza ekonomického cyklu.

Vyber témy bol motivovany osobnou iniciativou za ucelom zvySenia vedomosti
a znalosti 0 oblasti problematiky vedenia I'udi. Iniciativa vyché&dzala z niekol’ko mesa¢né-
ho p6sobenia na pozicii vediceho timu pozostavajuceho z troch I'udi. Vysoka motivacia
a entuziazmus nedokazali nahradit’ skisenosti a vedomosti z oblasti vedenia na pozadova-
nej urovni. Zaroven sme si lepSie uvedomili akym vyznamnym determinantom su zamest-
nanci a spésoby ich vedenia pri dosahovani Uspechov respektive netspechov akejkol'vek

spoloc¢nosti.
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1 SUCASNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANICI

Pre uspesne absolvovanie praktickej Casti bakalarskej prace je kritické, hlbsie ovla-
danie problematiky v teoretickej rovine. Porozumenie teoretickym znalostiam nam néasled-
ne umozni lepSie identifikovat’ a pochopit’ procesy prebichajice v samotnych podnikoch.
Procesy odzrkadl'ujtice riadiace a veduce pochody manazérov a majitelov. V nasledujucich
kapitolach a podkapitolach postupne rozoberieme jednotlivé Styly a metddy vedenia, ktoré

budu zoradené, chronologicky podla vzniku a prislusnosti k myslienkovému smeru.

1.1 Vymedzenie pojmov

Vzhl'adom na silnu prepojenost’ vedenia, ako prvku manazmentu, povazujeme za nut-
né definovat’ pojem manazment. Podl'a Majtana je manazment ,, tedria a prax riadenia
organizacii v podmienkach trhového hospoddrstva.“* Manazment ako samotny pojem
mozno chapat’ v Styroch vyznamoch ako proces, profesiu, vednt disciplinu a umenie.
Vzhl'adom na zameranie predloZenej prace sa budeme stretavat’ zo vSetkymi Styrmi vyme-
dzeniami pojmu, ale hlavne manazmentom ako profesiou a vednou disciplinou.

Za hlavny prvok organizacie povazuje Thomasova ludi, ktorych ovplyviuja
a koordinuji manazéri v sulade zo stanovenymi cielmi podniku.? Koordinaciou &innosti
podriadenych je mozné dosahovat’ vysledky, aké by individudlnym konanim nemohli byt
dosiahnuté. Manazment teda priamo ovplyviiuje celkovu vykonnost’ organizacie. Vyskytu-
ju sa pripady, kedy sa vedenie a riadenie povazuju za identické alebo za navzajom zamie-
naji. Kassay vytycuje rozdiel medzi tymito pojmami takto,, vedenie je sucastou riadenia,
ale nie celym riadenim. Vedenie je schopnost presvedcovat inych, aby sa s nadSenim usi-
lovali dosiahnut’ stanovené ciele. Je to ludsky faktor. Manazérske aktivity, ako je napriklad
planovanie, organizovanie a rozhodovanie, su veci bez Zivota dovtedy, kym vediici neotvori

U ludi stavidla motivacie a nevedie ich K splneniu cielov.*®

Thomasovéa definuje funkciu
vedenia ako ,proces ovplyviiovania ludi takym spdsobom, Ze ich cinnost prispieva
k dosahovaniu skupinovych a podnikovych cielov.“* Podla zahraniénych autorov Ar-

mstronga a Stephensovej vedenie predstavuje ,inspirovanie ludi k tomu, aby vynaloZili

! MAJTAN, M. a kol. 2008. 4. Vyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. s. 14. ISBN 80-890-8572-9.

2 MAJTAN, M. a kol. 2008. 4. Viyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. s. 314. ISBN 80-890-8572-9.

¥ KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava : Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 153. ISBN 80-
224-0775-5.

* MAJTAN, M a kol. 2008. 4. Vyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. s. 316 ISBN 80-890-8572-9.
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svoje najlepsie sily a schopnosti k dosiahnutiu Ziaducich vysledkov, ziskavanie ich odda-
nosti danej veci a ich motivovanie k dosiahnutiu stanovenych cielov. “°

Sucasna literatira rozliSuje vedenie na dve oblasti. Pod pojmom manaZzérstvo (mana-
gementship) chapeme klasické funk¢éne vedenie spolupracovnikov, ktoré sa prioritne orien-
tuje na pritomnost’ a teda aktuélne problemy organizacie. Druhu oblast’ predstavuje lider-
stvo (leadership), ktoré definuje Thomasova ako ,, pojem, ktory v manazérskom jazyku do-
sial nema jasny a jednoznacny preklad ani interpretaciu. Obycajne sa bud hovori o vedeni
ludi, alebo sa pouziva nejaky priviastok ako napr. tvorivé vedenie spolupracovnikov, alebo

. . r . r r 's L (6
vodcovstvo, alebo charizmatické vedenie, alebo ,, lidrovské ““ vedenie.

1.2 Teodrie vedenia Pudi

Prvopociatky zndmych teérii vedenia siahaji az do prvej polovice 19. storocia, ked’
v roku 1849 Thomas Carlyle hlasal vo svojej tedrii ,,velkého muza®“, ze dejiny sveta s
biografiou vel'kych l'udi. Inymi slovami, histoéria je formovana silou vynimo¢ného vodcov-
stva.” Rastuci zaujem o problematiku vedenia nastal v prvej polovici 20. storo&ia spolu s
rozvojom manazmentu. Markantna Cast’ tedrii vedenia vznikla v Amerike a to hlavne na
pode renovovanych univerzit ¢i nadnarodnych korporacii. Autori tychto tedrii boli prevaz-
ne vysokoskolsky profesori psycholdgie, manazmentu ako aj odbornici z oblasti 'udskych

zdrojov. V sucasnosti sa za zakladne povazuji nasledujtce tri pristupy:

1) pristup zalozeny na charakteristikdch vediceho,
2) pristup vedenia zamerany na spravanie veduceho,

3) situacny pristup.

1.3 Teoria ¢rt

Teoria ¢ft sa povazuje za najstarSiu znamu tedriu o vedeni I'udi a je predstavitel'kou
pristupu zaloZeného na charakteristikach vediceho. Poprednu poziciu si udrzala az do pr-
vej polovice 20. storocia, kedy sa postupne zacala povazovat’ za neaktualnu. Trend zmeny
vznikol pod vplyvom narastajuceho poctu publikacii a vyskumov, vyprodukovanych po-

¢as 40 rokov experimentovania, bez zhody v nazoroch ohl'adom charakteristickych cft

> ARMSTRONG, M. — STEPHENS, T. 2008. Management a leadership. Praha : Grada Publishing, 2008. s.
28. ISBN 978-80-247-2177-4.

® MAJTAN M. a kol. 2008. 4. Vyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. s. 316. ISBN 80-890-8572-9.
'WIKIPEDIA. 2011. Trait leadership. [online] Wikipedia, the free encyclopedia. 2011. [cit, 2016-10-4]
Dostupné na internete: <https://en.wikipedia.org/wiki/Trait_leadership>.
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uspesného vodcu.” Podstata tedrie spocivala v presvedceni o existencii vrodenych kl'aco-
vych charakteristik nevyhnutych pre Gspesné vedenia zamestnancov. Stidie venované tejto

problematike identifikovali Sest’ kategorii vrodenych &ft:°

fyzické (vyska, vek, hmotnost, etc.),

— priprava ¢loveka (vychova, skusenosti, status),

— inteligencia (Usudok, vedomosti),

— osobnostné vlastnosti (sebadovera, agresivita, otvorenost’, etc.),
— socialne Crty (prestiz, diplomacia),

—  Crty charakterizujuce vztah k tloham.

V stcasnosti podl'a Thomasovej vyrazne prevazuju nazory, ze niektoré z typickych
Crt lidra* su sice vrodené (energia, ciastocne inteligencia, asertivita a Spravanie), ale
bud’ sa musia nadvdzne rozvinut, alebo sa mozu plne vypestovat. * 1% pPod vplyvom nepre-
svedéivych vysledkov $tadii tedrii zaloZzenych na osobnostnych ¢rtdch sa vyskum zameral

na odli$né determinanty Uspechu.

1.4 Styl vedenia podPa spravania vediiceho
Podstatou teorii spadajucich do tejto kategorie je chapanie spravania veduceho voci
svojim podriadenym, ako determinantom Uspechu veduceho. Do uvedenej kategorie spada-

ju tri hlavne teorie Stylov.

1.4.1 Vedenie vyuzivajuce pravomoci

Podl'a Kassaya sa ,,manazérske Styly posudzované podla spravania manazérov za-
kladajii na vyuZivani ich prdavomoci.“** Pravomoc predstavuje legitimnu moc plynicu
z oficialneho postavenia nositel'a funkcie. Veduci pracovnik disponujuci pravomocou zis-

kava pravo viest’ podriadenych a realizovat’ konkrétne rozhodnutia, ktoré zavisia od fakto-

8 KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava : Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 159. ISBN 80-

92?\;12;1?2}3 M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 305. ISBN 978-80-89393-

9071-\;AJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint, 2009. s. 305. ISBN 978-80-89393-07-

iK/SSSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava : Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 161. ISBN 80-
4-0775-5.
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rov ako osobné kvality a skdsenosti. V zavislosti od miery vyuzitia pravomoci v riadeni

s L 12
rozliSujeme:

e autokraticky Styl vedenia je typicky maximalnym vyuzivanim prdvomoci na do-
sahovanie ciel'ov. Nazory podriadenych sa nepovazuju za dblezité a komunikacia
prebieha zhora nadol. Na udrzanie autority manazér vyuziva mocenské prostriedky
ako napr. ovplyvnenie finanéného ohodnotenia zamestnancov ¢i pripadna strata
zamestnania. Efektivny zamestnanec je ten, ktory plni prikazy a udrzuje vykon.

e demokraticky $tyl vedenia spociva v tvorbe uloh aich rieSenia spravidla za po-
moci vzajomnej komunikacie so zamestnancami. Podriadeni tak maja moznost’ vy-
jadrit’ svoj nazor a zapojit’ sa do rozhodovacieho procesu. Manazér pomaha v rie-
Seni uloh a koordinuje ich priebeh.

e liberalny s§tyl vedenia ponechava podriadenim velka volnost’ v konani, takze st
znacne nezavisli. Podriadeni si samostatne uréuju ciele. Manazér vystupuje ako re-

prezentant skupiny a zarovenn pomaha pri ziskavany potrebnych informacii.

V praxi nie je zvykom aby veduci pouzival vyhradne len jeden §tyl riadenia. Podl'a
Thomasovej ,,skor inklinuje Kk niektorému stylu, ¢o znamend, Ze v jeho cinnosti prevazuju
charakteristiky jedného z nich.“*® V sugasnosti sa autokraticky $tyl pouziva obvykle len

pri rieSeni Krizovych situécii.

1.4.2 Likertove styly vedenia

Na zaklade vysledkov tridsat’ rokov trvajiceho vyskumu prebiehajuceho na univer-
zite v Michigane rozdelil Rensis Likert manazérov na dve skupiny. Manazér orientovany
na pracu aktivne zadava Ulohy a zarover starostlivo dozera aby boli plnené na ¢as. Plnenie
¢asového harmonogramu zabezpecuje vyrobnymi normami zaloZzenymi napr. na merani
Casu potrebného na realizaciu ikonu. ManaZér orientujuci sa na pracovnika upriamuje po-
zornost’ na svojich podriadenych, ich problémy a tvorbu u¢innych pracovnych timov. Cha-
rakteristickymi znakmi tohto S$tylu st stanovenie naroénych vykonnostnych ciel'ov

a ponechanie vel’kej miery samostatnosti podriadenym.**

2 VODACEK, L. — VODACKOVA, 0. 1994 Management : Teorie a praxe 80. a 90. let. Praha : Manage-
ment Press, 1994. s. 182. ISBN 80-85603-55-1.

BMAJTAN M. a kol. 2008. 4. Vyd. ManaZment. Bratislava : SPRINT, 2008. s. 347. ISBN 80-890-8572-9.

1 KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 162. ISBN 80-
224-0775-5.
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,Udaje o produktivite jasne preukdzali, Ze nendpadnd ¢&i vseobecnd kontrola

(orientacia na pracovnikov) je efektivnejsia ako manazérsky Styl s prisnou ¢i neustalou

kontrolou (orientacia na préacu), “ * Kassay. Ako podmienku vykonu sa tak predpoklada

integracia zamestnanca s kolegami, veducim pracovnikom a jeho spokojnost’. Likert stano-

vil §tyri systémy riadenia Fudi:*®

Exploata¢no-autoritativny $tyl vedenia: vysokd formalna autorita a minimalna
dbvera voci podriadenim. Rozhodnutia prijima len vrcholovy manazment. Manazé-
ra zaujima len plnenie ciel'ov a 0 iniciativu podriadenych nemé& zaujem. Motivova-
nie takmer vyhradne prostrednictvom hrozby trestov.

Benevolentno-autoritativny Styl vedenia: Ciasto¢na dovera manazéra voci pod-
riadenym pri prevahe autoritativnej zlozky. Delegovanie ¢asti rozhodovacej préa-
vomoci za podmienok déslednej kontroly. Prevlada motivacia prostrednictvom
odmien pred trestami a hrozbami. Podriadeni m6zu poskytovat’ napady a nazory
nadradenim.

Konzultativny $tyl vedenia: vyrazna dovera zo strany manazéra. NajdoleZitejSie
rozhodnutia realizuje manazér. Komunikacia na vzajomnej baze. Kontrola len né-
hodne. Motivacia prostrednictvom odmien, spoluucasti ale i trestov. Vysoké ten-
dencie manazéra o aplikaciu napadov zamestnancov.

Participativno-skupinovy S$tyl vedenia: protipol k exploata¢no-autoritativnemu
Stylu. Vedenia ma plna doveru voéi svojim podriadenym a umoziuje aktivne sa za-
pajat’ do rozhodovacich procesov. Motivacia zaloZena na spolutiasti na plneni

podnikovych cielov. Komunikacia v ramci skupiny a medzi manazérmi.

Napriek prevahe pozitivnych hodnoteni existuje kritika, ktord ma ur&ité vyhrady:*’

vyskumné préce pracovali len s malymi skupinami a ich vysledky sa zovseobecnili
na cel( organizéciu
vyskum sa zaoberal niz§imi organizanymi urovilami a nie je jednoznacné, ¢i su

zavery aplikovateI'né na vrcholovll uroven manazmentu

15 KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 162. ISBN 80-
224-0775-5.
MAJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5. Vyd. Bratislava: Sprint dva, 2009. s. 308. ISBN 978-80-89393-

" KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 162. ISBN 80-
224-0775-5.
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— systém Cislo 4 sa Casto zavadza pocas ziskového obdobia podniku a vysledky mézu
byt len désledkom priaznivého stavu

— znacne obmedzena aplikovatel'nost’ systému 4 pri menej kvalifikovanych pracovni-

koch

Podl'a Likerta dosahuju najleps$ie vysledky manaZzéri pouzivajici participativno- skupi-
novy $tyl vedenia. K tomuto zaveru dospel pocas vyskumu, kedy identifikoval vysku pro-

duktivity a efektivity pri uréovani a plneni ciefov manazérov pouzivajiicich uvedeny styl.'®

1.4.3 Manazérska mriezka

Vysledok prace Blake a Moutonovej, ktorého podstatou je identifikécia intenzity
zamerania manazéra na I'udi a Ulohy. Model pozostava z dvojrozmernej $tvorcovej matici,
ktora podl'a Kassay dokaze ,,merat’ osobné hodnoty, ndazory a pocity. Spaja efektivitu tloh

a spokojnost’ ludi s formdlnym programom rozvoja manazérov.“ ** Na zéklade roznych

kombinacii intenzity orientacie na l'udi a Ulohy vzniklo niekol’ko zakladnych §tylov vede-

nia;

e (1,1) Vedici volného priebehu vyvija minimalne Usilie ako na plnenie loh, tak
I na vedenie zamestnancov. Prioritnym ciel'om je sa udrzat’ na aktualnej pozicii ¢o
najdlhsiu dobu. Z dlhodobého hladiska vedie tento system podnik do Upadku.

e (5,55) Kompromisny veduci balansuje medzi potrebou plnit’ ulohy na prijatel'nej
urovni a udrzovanim primeranej moralky. Podnik dosahuje priemerny vykon.

e (9,1) Autoritativny veduci maximalizuje vykon podriadenych prostrednictvom
vlastnej autority a priamej kontroly. O potreby zamestnancov nejavi zaujem. Odlis-
né nazory neakceptuje a utlaca do tizadia.

e (1,9) Veddci spolku zahradkarov sa intenzivne a vel'mi starostlivo venuje potrebam
zamestnancov za ucelom ich uspokojenia. Podnikové ulohy nie su prioritou. Podni-
kové néklady spojene s tymto vedenim su vysokeé a naopak, vykony nizke.

e (9,9) Timovy vedlci sa orientuje na plnenie Uloh prostrednictvom podriadenych

pocitujucich angazovanost’ a doveru vd’aka spolo¢nému rieSeniu tloh a problémov.

8 MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 309. ISBN 978-80-89393-
07-7.

9 KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 164. ISBN 80-
224-0775-5.

% BELOHLAVEK, F. 2000. Jak tidit a vést lidi. 1.vyd. Praha : Computer Press, 2000. s. 16. ISBN 80-7226-
308-0.
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e (9+9) Paternalista kombinuje zaujem o I'udi zo zdujmom plnit’ Glohy, ale s mar-
kantne odlisnym pristupom ako v pripade timového vedlceho. Manazér nepovazuje
podriadenych za skutoénych kolegov, ktorych tresta ak nespiiiaji jeho poziadavky.
Ocakava maximalnu lojalitu.

e Oportunista za uc¢elom osobného profitu (povySenie, plat) napodobiiuje $tyl, ktory

si vyzaduje situacia v podniku.

Obrazok 1 - ManazZérska mriezka

taciana fudr -

-

rien

- N WA WO ® O
O

B s ST

Zdroj: KASSAY . 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. 669 s. ISBN 80-
224-0775-5.

Najvyznamnejsie prinosy tedrie manazérskej mriezky je moznost’ celistvejSieho
hl'adania odpovede na otazku ,, Co je efektivne vedenie? a zaver, poukazujlci na
moznost’ ucit’ sa ako byt efektivny veduci. 2 Naopak, najviacSou slabinou je abstrakcia

od situécie v ktorej manazér kona. Tento nedostatok, situacia je pri vedeni osobitne d6-

2 MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 310. ISBN 978-80-89393-
07-7.
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lezita , viedol k vzniku novych teorii zaoberajucich sa vplyvom situacie na rozhodova-

nie a konanie manazéra. 22

1.5 Situacné teérie manazérskeho spravania
Situacné tedrie pojednavaju o vplyve situdcie ako determinante ispechu manazéra
a oponuji myslienke jedné¢ho najlepSicho S$tylu, ktory nereaguje na zmeny podmienok

V ¢ase.

1.5.1 Teoria premenného spravania

Autori tedrie, Tanenbaum a Schmidt, poukazuju ako ¢asto sa manazéri dostavaju
do situacie kedy nevedia rozhodnut’, aky pristup volit’ pri rieSeni aktudlneho problé-
mu. Zaroven vahaja, ¢i maju delegovat’ rozhodovacie pravomoci na podriadenych alebo
rozhodnut’ sami.  Autori zaviedli do praxe termin kontinuum vedenia, ktory objastiuje
konanie manazérov pri roznych kombinaciach autokratickej a demokratickej zlozky spré-
vania a zaroven zohladiuje vplyv situaénych faktorov. Tedria povazuje za najlepSich ma-
nazérov, ktory dokdzu efektivne delegovat’ pravomoci na zéklade doslednej analyzy troch
faktorov. Osobné schopnosti, schopnosti zamestnancov a ciele stanovené na dosiahnutie.
Podl'a Thomasovej tak autori naznacujq, ,, Ze veduci by nemali volit’ ani prisne autokratic-
ky, ani demokraticky styl, ale pri rieSeni rozlicnych situacii by mali byt dostatocne pruz-

ni.“** Autori identifikovali tri skupiny faktorov ovplyviiujtcich konanie manazéra:*®

o sila osobnosti manaZéra :dbvera k zamestnancom, pocit istoty v ur¢itych situaciach
,Struktura osobnych hodnot ¢i preferencie k stylu vedenia

e sily podriadenych: vedomosti, ochota prebrat’ zodpovednost’ a skiisenosti poten-
cidlne ovplyviiujiice manazéra

e situacné sily: typ problému, Casovy tlak, tradicie a hodnoty firmy, efektivnost’ ko-

lektivu

Autori neskor zdoéraznili zavaznost’ vplyvu socialneho a organiza¢ného prostredia

firmy na jednotlivé §tyly.

22 KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 165. ISBN 80-
224-0775-5.

2 KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatelstvo SAV, 2006. s. 162. ISBN 80-
224-0775-5.

2 MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 312. ISBN 978-80-89393-
07-7.

®MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 312. ISBN 978-80-89393-
07-7.
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Obrazok &2 Kontinuum vedenia

Autoritativne

Manazér Manazér Manazér Manazér Manazér
rozhoduje Lpostiva” predklada predklada predklada
aoznamujeto | rozhodnutia | myslienky pokusné problém,
avitaotdzky | zmenitelné Ziskava
rozhodnutie | navrhy
arozhoduje

e

Zdroj: KASSAY S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. 669 s. ISBN
80-224-0775-5

1.5.2 Kontingentna tedria vedenia

Podl'a autora tedrie, Fiedlera, ,,neexistuje najlepsi sposob vedenia ludi. Manazér,
ktory je vispesny v jednej situdcii, nemusi byt iispesny v inej situdcit. “*® To, & bude mana-
zér uspesni, urcuje spravnost’ zvoleného sposobu vedenia v danej situacii. Za ucelom iden-
tifik&cie najefektivnejSicho $tylu vedenia urcil na zaklade vyskumu nasledujtce kritické

dimenzie vedenia:?’

e moc pozicie: jednoznacna a vyrazna pravomoc umoziuje manazérovi ziskat’ spolu-
pracu pracovnikov vyznamne jednoduchsie, ako by to bolo pripade jej absencie

e Strukt(ra Uloh: jasne zadefinované Ulohy, umoziuju efektivnu kontrolu préace pod-
riadenych a jednoznaéné urcenie osobnej zodpovednosti,

o vzr’ahy medzi vedicim a ¢lenmi skupiny: najdolezitejSia dimenzia determinovana

dbverou, popularitou a ochotou podriadenych nasledovat’ veduceho.

Fiedler zaviedol v kontingencnej teorii koncept ,,least preffered co-workers® (LPC)
alebo najmenej obl'ibeny spolupracovnik. Koncept LPC kategorizuje manazérov do dvoch

skupin na zaklade orientacie na ulohy alebo na I'udi. Manazéri orientovani na l'udi vnimali

K ASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s.167. ISBN 80-224-
0775-5.

2" MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 313. ISBN 978-80-89393-
07-7.
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najmenej obl'ibené¢ho spolupracovnika pozitivnejsie ako veduci orientovani na tlohy. ,,Ve-
duci orientovani na ulohu su vykonnejsi v extrémnych situaciach (s nizkou alebo vysokou
uroviiou kontroly), zatial’ ¢o veduci orientovani na vztahy su efektivnejsi v situaciach ne-
vyhranenych (so strednou uroviiou kontroly). «28

Teoria zozala vinu kritiky v niekol’kych oblastiach. Nezohl'adiiuje nové technologie,
faktor Casu a ndkladov. Fiedler zaroven nepovazoval vycvik za spdsob, ktory by zvySoval
manazérske schopnosti.?® Druh skiimanych subjektov a orientacia len na nizke a vysoké
hodnoty sa povazuju za najkritickejSie oblasti metodologie merania LPC. Teo0ria sa napriek

vSetkym nedostatkom stala vychodiskom pre vyskum problematiky situacného vedenia.

1.5.3 Tedria cesta — ciel’

Teoria vytvorena Houseom, absolventom S$tatnej univerzity v Ohio, na z&kladoch
prace Evansa z roku 1971. Thomasova definuje podstatu tedrie nasledovne, “veduci moti-
vuje podriadenych objasnenim cesty k osobnému Uspechu ako vysledku dosiahnutia pra-
covnych cielov. Redukuje sa tym neurcitost alebo negativne stranky cesty. Redukuje sa tym
neurcitost alebo negativne stranky cesty. “* Tento zaver vychadza z predpokladu pinenia
stanovenych ciel'ov zamestnancami ako prostriedku na dosahovanie osobnych potrieb. Vo
vzt'ahu k tejto skutoc¢nosti je efektivita manazéra determinovand schopnostou objasnit
cestu prace a dosahovanie osobnych cielov. Autor tedrie uréil Styri skupiny spravania vod-

cu:®t

e podporna orientacia na plnenie potrieb podriadenych v pracovnom prostredi,

e participativna zapaja podriadenych do rozhodovacich procesov,

e napomocna usmernovanie podriadenych prostrednictvom pokynov a radami,

e orientovana na uspech stanovovanie komplikovanych cielov za u¢elom zvySova-

nia vykonu podriadenych.

Teoria kladie doraz na potrebu flexibilnosti manazéra pri pouzivani jednotlivych
Stylov. Zvoleny $tyl ma reflektovat’ charakter prace a situaciu v podniku. ,,Na rozdiel od

Fiedlerovych zaverov teoria cesta — ciel’ naznacuje, Ze spominané sStyri kategorie ten isty

% MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 315. ISBN 978-80-89393-

(2)97i(7ASSAY S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 167. ISBN 80-

3202:/;%15,6-\?% M. a kol. 2009. 5. Vyd. ManaZment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 317. ISBN 978-80-89393-

ilzi(%SSAY S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 168. ISBN 80-
4-0775-5.
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manazér pouziva v rozlicnych situdcidch a pri dosahovani stanoveného ciela. “** Pripadné
manaZzérova neschopnost’ pouzivat’ vSetky Styri $tyly vedenie k efektivite obmedzenej len
na urcité oblasti.

Metdda sa vyznacuje stimulovanim podriadenych prostrednictvom rozliénych od-
mien, ktoré predstavuju ekvivalent vynalozenej snahy a dosiahnutého vykonu. Ekvivalent-
né a spravodlivé udel'ovanie odmien vedie vy$$ie spokojnosti a mensej migracii pracovni-
kov. Vedomosti, schopnosti podriadenych a kvalifikacia vystupuju ako najdélezitejsi de-

terminant dosahovania pozadované¢ho V}'/konu.33

1.5.4 Situacny pristup podla zrelosti

Autori tetrie, Hersey a Blanchard, zaviedli vo svojom modeli pojem ,,zrelost™ re-
flektujuci pripravenost zamestnancov plnit’ ulohy. Uroveii vedomosti a technickych po-
znatkov jednotlivych zamestnancov urcuju pracovnu zlozku zrelosti. Psychologicka zlozku
determinuje pripravenost podriadeného prevziat zodpovednost za realizovanie uloh.
,Podla urovne pracovnikov sa striedajii jednotlivé urovne vodcovského stylu a schopny
manazér uplatnuje vsetky $tyly, aby uspesne riesil vzniknuté problémy a Glohy v podniku.
Zarovern s typom situacného vedenia sa meni uroven a stupen vyvoja podriadenych - na-
sledovnikov.«3*

Podstatu tedrie mozno vizualizovat’" pomocou nhasledovného obrazku. Jednotlivé
kvadranty predstavuju nasledujuce typy spravania v zavislosti od intenzity orientacie na

Glohy (direktivne spravanie) a 'udi (podporné spravanie):*®

e prikazovanie nesklseny a nezapracovany tim je vedeni krok za krokom az ku spl-
neniu stanovenych uloh,

e koucovanie urcita Uroven zru€nosti, vznik kompetentnych sporov a pokles pra-
covnej moralky vedie manazéra Kk prioritnej orientacii na pracovné vztahy
a rieSeniu interpersonalnych problémov,

e podporovanie podriadeny sa ucia zvladat’ konflikty sami a manazérova pozornost’

venovana ich problémom, postupne klesa,

%2 KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatelstvo SAV, 2006. s. 168. ISBN 80-
224-0775-5.

%3 KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 168. ISBN 80-
224-0775-5.

% KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatelstvo SAV, 2006. s. 168. ISBN 80-
224-0775-5.

% MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 316. ISBN 978-80-89393-
07-7.
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e delegovanie kolektiv je zrely po pracovnej i psychologickej stranke, manazér po-
méaha v mimoriadnych pripadoch a orientuje sa na strategické zalezitosti.

Spodna ¢ast’ modelu definuje $tadia vyvoja podriadenych v zavislosti ako samostatne do-
kazu plnit’ ciele a riesit’ problémy.

Kassay povazuje teoriu za tazko aplikovatel'nu, ,,pretoze tomu brani ,cCitatelnost*
manazéra. Pracovnici sa prispdsobuji pomaly a neochotne menia svoje névyky.“* Na-
opak, vyuzitelnost’ vysledkov pozorovani vidi v oblasti personalistiky a koncipovani pri-

. 7
pravy manazérov.’

Obrazok 3 — Model situaéného vedenia Herseyho a Blancharda

1. MAJTAN, M. a kol. 2008. 4. Vyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. 429 s. ISBN 80-890-
8572-9.

% KASSAY S.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 166. ISBN 80-
224-0775-5.
3T KASSAY §. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 166. ISBN 80-
224-0775-5.
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1.5.5 Teoria stylu vediceho — model rozhodovania

Podstata tedrie spoc¢iva v modely vypracovanom VVroomom a Y ettonom, ktory sluzi

na identifikovanie najlepsieho Stylu vedenia za urc¢itych podmienok danych situéciou.

Autori rozlisili tieto rozlicné pristupy:38

autokraticky (AJ) manazér rieSi problém a pri rozhodovani pouziva dostupne in-
formécie,

autokraticky (AZl) ulohou zamestnancov je zabezpeCit informacie manazérovi,
ktory moze, ale nemusi oboznamit’ podriadenych o rieSenom probléme. Rozhodo-
vanie prebieha na zaklade ziskanych informécii,

konzultativny (CJ) manazér prerokuva s podriadenymi problém vyhradne indivi-
dualne. Nasledné rozhodnutie nemusi reflektovat’ nazory a napady, ktoré ziskal od
zamestnancov,

konzultativny (CZ) diskusia na skupinovej drovni o probléme a o tom ako ho rie-
Sit’. Rozhodnutie opatovne nemusi reSpektovat’ ziskane informacie,

skupinovy (GZI) skupinova diskusia o probléme a najlepsich rieseniach. Realizuje
sa rozhodnutie, ktoré ma podporu najvacsej Casti skupiny. Manazér zastava funkciu

predsedajuceho.

% KASSAY $.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 169. ISBN 80-
224-0775-5.
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Obrazok 4 - Rozhodovaci model

KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava : Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. 671 s.
ISBN 80-224-0775-5.




Na predchadzajucej vizualizacii rozhodovacieho modelu vidime sedem drovni ota-
zok, ktoré manazérovi pomahaju identifikovat’ najlepsi $tyl. Vroom reagoval na kritiku a
model modifikoval s Yagom, ¢o viedlo k zmene typu odpovedi na péat’ bodov stupnicu.

Podl'a Kassaya vyskum problematiky rozhodovacieho modelu potvrdil, Ze mana-
Zeéri vysSSie postaveni v manazérskej hierarchii castejSie pouzivaju participativnejsi mana-
zersky Styl, nizsie postaveni manazéri ho pouzivaju iba zriedka. «39
1.5.6 Trojrozmerna Reddinova tedria

Reddin postavil Trojrozmernd teériu na rozsireni manazérskej mriezky o treti fak-
tor — dimenziu efektivnosti, ktord mozno definovat’ ako vhodnost’ $tylu v danej situacii.
Podla Kassaya Reddin predpokladal, ,zZe pre kazdy zo Styroch hlavnych manazérskych
Stylov bude existovat viac alebo menej efektivny §191.° Pri stanovanf efektivnosti jednotli-

vych §tylov bral do Gvahy okrem orientacie na ulohy a Pudi faktory ako:**

e organizacné Struktiry a organizacnd atmosféra,
e spdsob prace a pracovné poziadavky (nadriadenych, podriadenych a zamestnancov

na rovnakej Urovni riadenia)

Reddinovu 3D teériu mozno zaradit' na rozhranie situaéného (faktory situécie)
a interak¢ného pristupu (I'udia, Glohy). Na nasledujicom obrazku mozno vidiet’ vizualiza-
ciu tedrie so $tylmi, ktoré vytvoril Reddin na zdklade pridanej dimenzie efektivnosti.
Vd'aka tretiemu faktoru dokaZe manaZér identifikovat’ oba protipdly spravania v modelo-

vej situacii — najhorsi a najlepsi styl

1.6 Nove vedenie
Teorie oznacované ako Nove vedenie (New Leadership) sa zacali objavovat’ na za-
Ciatku 80. rokov a svojou orientaciou na emocionalnu stranku vedenia I'udi, znamenali vy-

razny odklon od predchadzajucich racionalnych pristupov. Symbolizmus, mystika, fantazia

3 .
. Zdroj: KASSAY S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. 669 s. ISBN

¢

4 80-224-0775-5.

224-0775-5.

* KASSAY §.2006. Podnik a podnikanie. Bratislava. Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. s. 171. ISBN 80-
224-0775-5.
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a vztahy medzi vedicim a podriadenymi ziskali vo vedeni nové postavenie. ManaZér ustu-

puje vodcovi, ktory ziskava Pudi a menf svet.*?

1.6.1 Transformacné vedenie

., Transformacny vediici sa opiera 0 velmi jasnii a emociondlnu predstavu buduce-
ho stavu firmy alebo institucie, ktord sa nazyva vizia. DokdzZe o nej presvedcit pracovni-

kov a strhnif ich K nasledovaniu . “*

Koncept transforma¢ného vedenia bol spolu s kon-
ceptom transak¢ného vedenia prvy krat prezentovany Burnsom v roku 1978. V roku 1985
oba koncepty rozpracoval Bass a zaroven objasnil zakladne psychologické mechanizmy
oboch konceptov. Bass, na rozdiel od Burnsa, koncepty striktne neoddel’'oval, oba povazo-
val za prostriedky efektivneho vodcu.**

Podstata transakéného vediceho spociva v uspokojovani aktualnych potrieb odmena-
mi. Transformacny veduci potreby nielen uspokojuje ale i vytvara prostrednictvom trans-

, . , v " .4
formacie, ktort mozno dosahovat’ troma spdsobmi: *°

e zosilnenim uvedomenia si vyznamu a hodnoty vysledkov préace a spdsobov na ich
dosiahnutie,

e docielenim preorientovania zamestnancov z osobnych cielov na zaujmy timu alebo
organizacie,

e roz$irenim aktudlneho spektra potrieb alebo zmenou potrieb Maslowovej ¢i Alder-

ferovej sustavy.

Transformacny veduci, na rozdiel od transakéného, neprijima prvky organizacnej
Struktary (zvyklosti, modely roli) v ktorej posobi. SnaZzi sa ju zmenit’, zlepsit’ a na dosaho-

. . . o . s . . 4
vanie svojho poslania pouziva nasledujice nastroje vedenia l'udi: 6

e Charizma je silny emocionalny vztah, ktory sa u zamestnancov prejavuje pocitmi
uznania, dévery a obdivu. Charizmaticky vodca dava svojim jednanim zamestnan-

com priklad. Nenechava sa odradit’ a nemysli na osobny prospech.

2 MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 319. ISBN 978-80-89393-
937]-37ELOHLAVEK, F. 2000. Jak fidit a vést lidi. Praha : Computer Press, 2000. s. 19. ISBN 80-7226-308-0.
*“ MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 319. ISBN 978-80-89393-
9571-\;AJTAN, M. a kol. 2009. 5. Vyd. ManaZment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 320. ISBN 978-80-89393-
‘(‘)67]-37]%L0HLAVEK, F. 2000. Jak #{dit a vést lidi. Praha : Computer Press, 2000. s. 19. ISBN 80-7226-308-0.
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Citové povzbudenie stimule nadSenie zamestnancov pre pracu. Vo forme prihovo-
ru povzbudzuje ddéveru pracovnikov vich schopnost’ tspesného plnenia uloh
a dosahovania cielov. Prvok citového povzbudenia hra doélezita rolu pri transfor-

movani osobnych zaujmov na skupinové.

Osobna Ucta sa prejavuje v priatel'skom, neformalnom a dovernom spravani
k zamestnancom s ktorymi veddci zaobchadza ako so seberovnymi ato i napriek
znaénym rozdielom. Podriadenym pridel'uje narocné tlohy, ktoré povzbudzuju ich

sebaddveru. Vzdy ocenuju dobre vykonanu pracu.

Intelektuélna stimulécia nabera na vyzname pri plneni nejasnych a malo Struktu-
rovanych uloh. Ovplyviiuje ndzory a chapanie problémov. Veduci predstavuje mo-
ralny, hodnotovy a intelektualny model, ktory sa stava zdrojom inSpiracie

pri konani svojich podriadenych.

1.6.2 Transakcné vedenie

Na rozdiel od transforma¢ného vedenia, vedici nemaju zaujem ,,menit* zamest-

v , v v . ;. 47 Jon] w7
nancov ¢i buducnost’ a snaZia sa udrzat’ situdciu bezo zmeny. *' Podstata tedrie spoc¢iva vo

vymene medzi zamestnancom (talent, Usilie) a manazérom (mzda, povysenie). Okrem od-

mien pouZiva transakény veduci i prvok potencidlnych trestov. Veduci vyuZiva pri realizé-

cii cielov dva prostriedky:48

Podmienenad odmena je zalozena na jednotnom nazore veduceho a podriadeného
ohl'adom ¢innosti, ktoré vedi k odmene, respektive nevedl k trestu. Odmena moze
mat’ formu prémie, povySenia ¢i pochvaly. Veduci stanovuje ciele a vysvetluje za-
mestnancom, &o robia pri ich napiiiani spravne a ¢o nie. V pripade kritiky zdoraz-
nuje zamestnancom ako si ich vazi po l'udskej a zamestnaneckej stranke,

Pri riadeni vynimkou sa veduci prejavuje len miniméalne. Vaésinou az ked’ dojde k
problému (neplnenie Standardov spravania a vykonu). Dévodov prec¢o manazér rea-
lizuje riadenie vynimkou pred pozitivnym spevnenim modze byt viac (nedostatok

Casu ¢i finanénych prostriedkov. SpOsob napravania problému vychadza

*T WIKIPEDIA. 2006. Transactional leadership. [online] Wikipedia, the free encyclopedia. 2006. [cit, 2016-
18-4] Dostupné na internete: < https://en.wikipedia.org/wiki/Transactional_leadership>.
*® MAJTAN, M. a kol. 2009. 5. VVyd. Manazment. Bratislava : Sprint dva, 2009. s. 319. ISBN 978-80-89393-

07-7.
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z diagndzy, ktora urcuje ¢i i8lo o objektivne pri¢iny (nedostatok skusenosti, schop-

nosti) alebo vynalozenie slabého usilia zo strany zamestnanca.

Transakéné vedenia sa ukazuje ako efektivne v krizovych situaciach, rovnako ako pri

rieSeni uloh, ktoré vyzaduju Specificky pristup.
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2 CIEL PRACE

Hlavny ciel' predloZenej prace predstavuje spracovanie problematiky vedenia
v teoretickej rovine a poskytnutie navrhov za Géelom zvysenia konkurencieschopnosti vy-
braného podniku. Faktory Uspechu poskytnutych odporucani pozostavaji zo splnenia jed-
notlivych ciel'ov teoretickej a praktickej ¢asti na pozadovanej urovni a kvalite.

Teoreticka Cast’ ma za ciel’ oboznamit’ Citatel'a s problematikou vedenia I'udi v jej
podstate a s dorazom na zrozumitelnost. Dosiahnutie stanoveného ciel'a zna¢ne ul'ahcuje
samotny charakter spracovanej témy, nakol'’ko rozsah prace neumoziuje dané tedrie a Styly
rozobrat’ inak, ako vo vSeobecnej forme. Na splnenie Ciastkového ciela zrozumitelnosti
sme Vv praci pouzili grafické modely, ako tabulky ¢i grafy na jasné a jednoznaéné zadefi-
novanie podstaty Stylov. Spracovanie problematiky v teoretickej rovine zaroven vytvorilo
vedomostny a informa¢ny zaklad pre uspesne vypracovanie jednotlivych prvkov prakticke;
Casti.

Prvy ciel’ praktickej ¢asti obsahuje charakterizaciu skimaného podniku, ktora po-
zostava z prvkov informujicich o pozicii na trhu, vykonnosti a zamerania podniku. Kvalita
a pochopenie spracovania je dolezité na identifikaciu aktualneho ekonomického stavu pod-
niku a osobitosti sektora ekonomiky v ktorej podnikd, ked’ze aj na ich zaklade vznikaju
odportcania na zlepSenie. Druhy ciel’ pozostava z realizacie vyskumu a spracovania in-
formacii reflektujdcich konanie a nazory skumanej vzorky manazérov, naslednd analyza
Stylov vedenia zamestnancov vyplyvajacich zo spracovanych informacii. Na ziskanie Gda-
jov od manazérov bol pouzity dotaznik na identifikaciu dominantného a zalozného stylu
vedenia predizeny o zakladné demografické otazky, ako vek ¢&i pohlavie.

Ocakavany vysledok praktickej Casti predlozenej prace ma podobu odporucani pre
skiimany podnik, ktoré st zaloZene na zéklade potrieb vyplyvajucich z analyzy podniku,

trhu a realizovaného vyskumu.
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3 METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

Pri vybere typu dotaznika pouzitého na identifikaciu stylov vedenia vo vybranom
podniku, bolo nutné zohl'adnit’ jednotlivé negativa a pozitiva moznych pristupov. Pocas
procesu selekcie sme vyuzivali znalosti nadobudnuté pri realizovani teoretickej Casti prace.
Napriek jednotlivym nedostatkom a kritike sme sa rozhodovali medzi nasledujucimi alter-
nativami - testom LPC (najmenej preferovany pracovnik) od Fiedlera, Testom transak¢né-
ho a transforma¢ného vedenia a Testom Styroch typov jednania vedaceho. Posledné meno-
vané sl volne zostavené podla predlohy ¢eskym manazérom a psycholégom FrantiSkom
Bélohlavkem. Rozhodli sme sa pre Test Styroch typov jednania vediceho a to i napriek
abstrakcie danej teorie od situacie v ktorej manazér kona a rozhoduje. Pri tvorbe odportca-
ni sme sa snazili simulovat’ situaény faktor znalost'ami a informaciami o danom podniku,
trhu a ekonomickom cykle.

Dotaznik pozostava z deviatich netplnych tvrdeni ku ktorym prisltichaji $tyri rozne
alternativy vystihujuce spravanie alebo nazory manazéra. Respondent ma pri kazdej otazke
prilezitost rozdelit maximalne S$tyri body podla toho, ako velmi sa stotoziuje
s jednotlivymi tvrdeniami. Nula bodov predstavuje 0% zhodu s ndzorom alebo spravanim
vyjadrenym v danom tvrdeni a realnym stavom podniku podl'a tsudku respondenta. Jed-
notlivé trovne pridelenych bodov 1,2,3,4 substituuju percentualne prerozdelenie zhody -
25%,50%,75% a 100% .

Predpokladané dbévody uprednostnenia numerickych (kvantitativnych) odpovedi
pred slovnymi (kvalitativnymi) st subjektivita chapania slovnych odpovedi, znizenie funk-
¢nosti dotaznika a ndro¢nost’ spracovania a nasledného vysvetlenia vysledkov dotaznika.
Istej miery subjektivizmu sa vyhnut' nedalo, vzhladom na mozny vyskyt réznych interpre-
tacii niektorych tvrdeni aich odpovedi respondentmi. Napriklad tvrdenie ,,pri novej
a naro¢nej ulohe je treba venovat’ najviac pozornosti“ moze respondent chapat’ pod novou
a narocnou ulohou ako jav, s ktorym nema Ziadne predchadzajlice skusenosti. Iny respon-
dent moZze tento jav vysvetl'ovat’ ako situdciu, ktord sa opakuje ale jej ndro¢nost’ si vyzadu-
je Specifické a neStandardné chovanie. Minimalizaciu odchylky priemerného chapania jed-
notlivych tvrdeni postacujuco pocetnou skupinou respondentov a chapanim tvrdeni nahod-
nym respondentom, zabezpecuje pocetnost’ samotnej vzorky (x>2). Za ucelom kvalitnej-
Sicho pochopenia analyzy respondentov a ziskania informaénej bazy na identifikaciu do-
vodov pripadnych odchylok a anomalii sme dotaznik rozsirili o $tyri zakladné demografic-

ké otazky. Menovite 0 vek, pohlavie, urovei stupia vedenia a dizka posobenia vo funkcii.
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Dotaznik bol vytvoreny pomocou bezplatnej verzie aplikécie Typeform, ktora
vzhladom na rozsah skimanej vzorky nemala limitovanu funkénost. Elektronicka forma
dotaznika zabezpecila maximdlnu anonymitu za tuUcelom motivacie respondentov
k objektivnemu vyplneniu dotaznika a nezlepSovaniu odpovedi. Vd’aka elektronickej for-
me vyrazne klesol pocet dni realizacie prieskumu zo siedmych, avizovanych kontaktnou
osobou vo vybranom podniku, na dva. Povazujeme za dolezité uviest’ vyplnenie 9 z 12
dotaznikov pocas prvého dina vyskumu vzhladom na vznik dvoch odchylok. Po Styroch
hodinach od dorucenia dotazniku ho vyplnilo sedem a pocas nasledujucich troch hodin
d’alsi dvaja. Je otazne aky vyrazny vplyv na tito skuto¢nost’ mala autorita a forméalne pos-

tavenie kontaktnej osoby vo vzt'ahu k respondentom.

Prva odchylka pozostavala zo Styroch respondentov, ktory pravdepodobne nemali
dostatok casu alebo odignorovali zadanie a odpovedali vol'bou jednej zo Styroch alternativ
a nie rozdelenim bodov. Druha odchylka vznikla pri respondentovi, ktory zjavne ignoroval
zadanie a na vyplianie mal ¢asu tol'ko, az niekde odpovedal kratkymi vetami. Tato od-
chylku mozno oddvodnit’ aj znacne atypickym algoritmom rieSenia Standardného dotazni-
ku. Vyskytu vzniknutych odchylok by sa nedalo predist’ realizaciou vyskumu v tlacenej
forme a ani zmenou sposobu vyplhania priamo v aplikacii.

Ziskali sme odpovede jedendstich respondentov, ¢o povaZujeme za postacujuce
vzhl'adom na orientaciu prieskumu vyhradne na jeden podnik, ktory sa zaobera len posky-
tovanim sluzieb. Vsetci respondenti pochadzali z centrdly banky a predpokladdme mini-
malnu odli$nost’ vysledkov v pripade kombinacii s respondentmi z pobociek alebo realiza-

cie vyskumu vyhradne na pobockéch.
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4 VYSLEDKY PRACE A DISKUSIA

Vyskum o ktorom budeme v nasledujlcich kapitolach pojednavat’ bol realizovany
v centrale Tatra banky a.s. (d’alej TB), ktord sa nachddza na HodZovom namesti 3
Vv Bratislave. Pri vybere skimaného podniku sme priméarne hl'adeli na faktory ako velkost’
podniku, zameranie a pozicia na trhu, ktoré sme povazovali za najdoleZitejSie determinanty
kvality vyskumu. Specificky, podnik musel mat’ viac ako tisic zamestnancov, zameranie na
oblast’ sluzieb a patrit’ k najlepSim podnikom v danom segmente. Zohladnili sme
i finanéne zameranic TB vzhladom na osobnu iniciativu prehlbovania vedomosti
0 fungovani finan¢nych institacii za Gcelom zvysenia konkurencieschopnosti v pripadoch
uchédzania sa o pracu vo vysSie spomenutej oblasti. V neposlednom rade v prospech TB
zavazila jej filantropicka Cinnost’ realizovana prostrednictvom Nadécie Tatra banky
s ktorou sme boli za obdobie poslednych dvanastich mesiacov niekol’kokrat konfrontovani
v podobe podpory kultirneho a socialneho Zivota. V ramci vzdelavania umoznila zrealizo-
vat’ na Slovensku prednasky Siestich drzitelov Nobelovej ceny a dvoch drzitel'ov Pulitze-
rovej ceny. Povazujeme za dolezité uviest’ absenciu prepojenia s TB ¢i uz klientskeho ale-

bo rodinného charakteru.

4.1 Charakteristika vybraného podniku

V roku 1990 vznika Tatra banka a.s. ako prva a do roku 1993 jedind sukromna
banka na Slovensku. Meno, ale nie zavézky a pohl'adavky prevzala po najstarSom penaz-
nom Uustave na Slovensku, ktorého korene siahali az do 19. storo¢ia. V sucasnosti ide po
Slovenskej sporitelni a VUB banke o tretiu najvacsiu banku na Slovensku a to vd’aka viac
ako osemstotisic klientom a sto pétdesiatim piatim obchodnym miestam. Prekonanie hra-
nice osemstotisic klientov sa podarilo vd’aka planovanému rastu pobociek a klientov Raif-
fesein bank, ktora prisla na slovensky trh v roku 2012 za G¢elom zvysenia penetracie seg-
mentu nepodnikajucich fyzickych oséb matkou Tatra banky, Raiffeisen Bank Internatio-
nal. K oktobru 2015 zamestnavala 3815 zamestnancov vratane zamestnancov vo svojich
dcérskych spolo¢nostiach Tatra Asset Management, Tatra Leasing, DDS Tatra banky, Cen-
trum byvania TB, Tatra Billing. TB spravuje svoje aktivity pod znackou Tatra banka Gro-
up. Tatra Asset Management je lidrom na slovenskom trhu podl'a objemu majetku pod
spravou Vv otvorenych podielovych fondoch s 37,7% podielom na konci maja 2014.
S konceptom Centier byvania prisla ako prva TB v roku 2004 a predstavujd komplexné

rieSenia v oblasti byvania. TB je vnimana nielen svojimi klientmi ale i verejnostou a kon-

32



kurentmi ako moderna institicia kladuca silny doraz na inovacie a prinaSanie novych rie-
Seni pre svojich klientov. V roku 2013 si vybrala Visa Europe prave Slovensko na demon-
Straciu uspechu bezkontaktnych platobnych kariet, ktoré na slovenskom trhu uviedla spolu
s Tatra Bankou. TB ma prvenstvo vo vydavani tychto kariet so 44 % podielom na trhu.*®
V roku 2015 ziskava ocenenie za najlepSiu privatnu banku na Slovensku od troch renomo-
vanych magazinov — World Finance, Global Finance a The Banker. O popularite privatne-
ho bankovnictva TB nasvedCuje viac ako tri tisic klientov, ktorym spravuju prostriedky
V hodnote viac ako 1,8 mld. Eur. Slovenska sporitelna, ktora je najvdc¢Sou bankou na Slo-
vensku ma len viac ako tisic $tyristo klientov s aktivami v hodnote viac ako $est’'sto milio-
nov.” Cena za najlepsi dizajn webovej stranky na svete od Global Finance za rok 2015
potvrdzuje inovac¢né aktivity banky nielen v oblasti technologii. Efektivita, inovacie a ¢asto
jedine¢nost’ rieSeni priniesli za dvadsat’pat’ rokov existencie stodvadsat’ oceneni v ré6znych
kategoriach ako technologie, inovacie, dizajn ¢i reklama od renomovanych svetovych
a slovenskych médii. Dvanast’krat bola ozna¢ena za najlepSiu banku na Slovensku popred-
nymi magazinmi Euromoney a Global Finance.”* Naopak, kritiku si v roku 2015 vysluzila
nielen od odbornej IT verejnosti za rozhodnutie i nad’alej pouzivat’ internetbanking na plat-
forme Adobe Flash Player, ktord v danom roku zac¢ala pre pouzivatel'ov predstavovat’ bez-
pecnostné riziko v podobe velmi jednoduchého ovladnutia pocitadu hackermi.>® Spolog-
nost’ Google prestala v danom roku pouZivat’ Adobe Flash Player vo svojom prehliadaci
Chrome, ¢o poukazuje na zdvaznost’ problému.53

Napriek sucasnej kritike internetbankingu, Tatra banku moZno povazovat za histo-

rického lidra v inovéciach na slovenskom bankovom trhu a ziskané ocenenia za opodstat-

“SMOLKOVA, M. 2013. Visa Europe si vybrala Slovensko ako najinovativnejsiu krajinu v... [online] Tatra
banka a.s.. 2013. [cit. 2016-20-4]. Dostupne na internete: <http://www.tatrabanka.sk/tlacova-
sprava/5118835/visa-europe-si-vybrala-slovensko-ako-najinovativnejsiu-krajinu-v-bezkontaktnych-
mobilnych-platbach.htmlI>.

°SLOVENSKA SPORITELNA. 2016. Erste Private Banking na Slovensku. [online] Slovenské sporitel'iia
a.s.. 2016 [cit. 2016-19-4] Dostupné na internete:
<https://www:.ersteprivatebanking.sk/sk/privatebanking/poslanie-erste-private-banking>.

*I'TATRA BANKA. 2016. Ocenenia. [online] Tatra banka a.s.. [cit. 2016-19-4]. Dostupné na internete:
<http://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/#tatra-banka>.

2 KOSNO, L. 2015. Tatra banka: Internet banking vo Flashi ponechdme, je rizikovy ako prehliadac. [onli-
ne] Azet.sk a.s.. 2015 [cit. 2016-19-4] Dostupné na internete: <http://www.zive.sk/clanok/106553/tatra-
banka-internet-banking-vo-flashi-ponechame-je-rizikovy-ako-prehliadac> .

S3WOOLLASTON, V. 2015. Google and Mozzila pull the plug on Adobe Flash... [online] Associated Ne-
wspapers Ltd. 2015. [cit. 2016-19-4]. Dostupné na internete:
<http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-3160644/Google-Mozilla-pull-plug-Adobe-Flash-Tech-
giants-disable-program-browsers-following-critical-security-flaw.html>.
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nené, ¢o sme sa pokusili ilustrovat’ na nasledujicom chronologickom zozname uspe-
chov:>*
1994 prva a jedina banka, ktora sprostredkovava vydavanie medzinarodnej kre-
ditnej karty Visa RZB svojim klientom,
1995 Western Union zaéina spolupracu na dlhé obdobie vyhradne s jedinym
agentom na Slovensku — TB,
1998 prvy internetbanking na slovenskom bankovom trhu,
2000 prva internetova banka ELIOT a prva bankova platforma, umoznujuca on-
line obchodovanie na penaznych trhoch,
2003 prva banka, ktora dosiahla na platobnych terminaloch obrat vyssi ako 1mld.
Sk (33,19 mil eur.),
2008 prva banka, ktora dosiahla na platobnych termindloch obrat vys$si ako 3 mld.
Sk (99,58 mil. eur.) za mesiac. Ostatné banky nepokorili ani hranicu 2 mld. Sk,
2009 prvy internetbanking v mobile. Prva banka predavajica fyzické zlato pre in-
vestorov bez sprostredkovatel'ov,

2012 prvé mobilné bezkontaktné platby v spolupraci s Visa Europe.

4.1.1 Vlastnicka Struktira a pozicia na bankovom trhu

Z hl'adiska vlastnickej Struktiry md matka, Raiffeisen Bank International (dalej
RBI), najvacsi, takmer 89,11% podiel. TB je jednou z najaspesnejsich dcérskych spoloc-
nosti RBI v strednej a vychodnej Eurdpe. Dcérske banky RBI pdsobia na 15 trhoch vy-
chodnej a strednej Eur6py a zo svojimi takmer 52 700 zamestnancami obsluhuju priblizne
14.8 mil. klientov. Ku koncu roka 2014 bola RBI vlastnena zo 60,7% svojou matkou Raif-
feisen Zentralbank Osterreich (RZB), zvySok akcii bol vo volnom obehu. RZB vznikla
v roku 1927 aide o centralnu institiciu Austrian Raiffeisen Banking Group (RBG), ktora
funguje ako hlavné prepojenie medzi skupinami RBI a RBG. RBG je najvic¢sia bankova
skupina tvoriaca priblizne Stvrtinu bankového sektora Rakuska podla celkovych aktiv,

ktoré predstavovali ku koncu roka 2014 285.9 mid. eur.*

Za ucelom komplexnejsieho porozumenia postavenia TB i samotnému bankovému

trhu na Slovensku sme preskamali aktudlne vyro¢né spravy skimanych bank a Narodnej

%TATRA BANKA. 2016. Historia. [online] Tatra banka a.s.. 2016 [cit. 2016-19-4] Dostupné na internete:
<http://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/#tatra-banka>.

TATRA BANKA. 2014. Raiffesein Bank International. [online] Tatra banka a.s. 2014. [cit. 2016-19-4] Do-
stupné na internete: <http://www.vyrocnaspravatatrabanka.sk/sk/raiffeisen-bank-international>.
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banky Slovenska. Vzhl'adom na nase potreby ale i vedomostnu, informacnt a ¢asova na-
ro¢nost’ finan¢nej analyzy sme sa rozhodli pre zjednoduSenu analyzu pozostavajlcu zo
zakladnych informéacii vsetkych troch velkych bank na Slovensku a to Slovenskej spori-
telne (d’alej SLSP), VUB banky (d’alej VUB) a samotnej TB. Analyzovanu vzorku sme
nerozsirili o mensie ako kIicové banky, kedze sme to nepovazovali za potrebné a
v analyze pracujeme len s jednym pomerovym ukazovatelom (ROA) za G¢elom porovna-
nia efektivnosti vzorky v danom roku. Pomerové ukazovatele su necitlivé na vel’kost” skU-
maného podniku. Ziskané informacie a vedomosti zarucuju vyssiu objektivnost’ a kvalitu
odporucani, ktoré s vysledkom praktickej Casti.

Nasledujuci zoznam poskytuje zakladné Udaje o jednotlivych bankach za rok 2015.

Ako vychodiskové hodnoty analyzy budeme pouzivat’ udaje TB, ktora je najmensia:

Slovenska sporitel’iia

- 2.3 mil. klientov, 4200 zamestnancov a takmer 300 pobocick
- rast zisku 0 1% na 184,1 mil. € pri 525,7 mil. € trzbach

- celkové aktiva 13,98 mld. € a ROA 1,32%

- rating od Fitch: BBB+ dlhodoby a F2 kratkodoby®

Tatra banka

- 800 tis. klientov, 3815 zamestnancov a 155 pobociek

- rastzisku 0 11% na 115,8 mil. € a pokles trzieb o 3% na 476,6 mil. €
- celkové aktiva 10,99 mld. € a ROA 1,05%

- rating od Moody’s: Baal dlhodoby a Prime-2 kratkodoby®’

VUB banka

- 1,2 mil. klientov, 3493 zamestnancov a 193 pobociek

- rast zisku 0 17% na 130,36 mil. € a pokles trzieb 0 3% na 562,55 mil. €
- celkové¢ aktiva 12,05 mld. € a ROA 1,08%

- rating od Moody’s: A2 dlhodoby a Prime-1 kratkodoby®®

FINSTAT. 2016. Slovenskd sporiteliia, a.s.. [online] Finstat s.r.o.. 2016 [cit. 2016-20-4] Dostupné na inter-
nete: < http://finstat.sk/00151653>.

FINSTAT. Tatra banka, a.s.. [online] Finstat s.r.o.. 2016 [cit. 2016-20-4] Dostupné na internete: <
http://finstat.sk/00686930>.
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Na prvy pohlad vidiet diametralnu odliSnost’ v pocte klientov skimanej vzorky. VUB ma
o polovicu a SLSP 0 287,5 % viac klientov ako TB. Spolu tieto tri banky obsluhujd viac
ako polovicu trhu a to v konkurencii d’alSich desiatich bankovych subjektov zo sidlom na
Slovensku a trindstich pobociek zahraniénych bank. V poéte zamestnancov su rozdiely
v porovnani s inymi ukazovatel'mi malé — SLSP + 10,09% a VUB -8,44%. Vyrazny rozdiel
mozno vidiet' i pocte pobociek (nespadaju sem napriklad firemné, hypotekarne a d’alSie
$pecializované centrd). SLSP méa 0 93,55% a VUB 0 24,52% viac pobogick ako TB so svo-
jimi 155 pobockami. Markantny rozdiel badat’ i pri zisku ato najma v pripade SLSP.
V roku 2015 dosiahla 0 58,98% vyssi zisk ako TB a to len 0 pri trzbach vacsich o 10,72%.
V pripade porovnania s VUB islo o 41,22% vacsi zisk ato dokonca pri trzbach mensich
0 6,2%. Uvedené markantné rozdiely (zisk) ale i relativne podobnosti (pocet zamestnan-
cov) su spdsobene rozdielnym zameranim a liderstvom sledovanych bank v odlisnych

oblastiach finan¢ného a bankového sektora, ktoré maju svoje osobitosti a $pecifika. SLSP
je jednozna¢nym lidrom v oblasti retailového bankovnictva (poskytovanie sluzieb indivi-
dualnym klientom), ¢o potvrdzuje ich pocet klientov ale i pobociek a bankomatov (najviac
na Slovensku).>® Vysoku penetraciu si vyzaduje charakter retailového bankovnictva vzhl'a-
dom na vel'mi nizku koncentraciu klientov z geografick¢ho hl'adiska. Zameranie TB je
univerzalnej$ie a orientované na aktivity s vys$ou pridanou hodnotou, ¢o ilustruje liderstvo
v oblastiach ako privatne bankovnictvo, uvery pre korporatnych klientov ¢i asset manage-
mente.® Dokazuje to i vyska celkovych aktiv, ktora je nizsia len o 27,21% v porovnani
so SLSP, ktord ma 0 287,5% viac klientov. VUB sa orientuje na hypotekarne a spotrebné
uvery, firemné Gvery a financovanie zahrani¢noobchodnych aktivit. Déraz kladie na bez-
pecnost’ svojich aktivit (riadenie rizika, ochrana kapitalu a likvidity), ¢o potvrdzuje najlepsi
dlhodoby a kratkodoby rating na Slovenku (A2/Prime-1), ktoré s o dva stupne vyssie ako
majl iné konkurujlice banky.®* V efektivnosti realizacie aktivit vedie vyrazne SLSP, ktorej
ukazovatel ROA dosahuje hodnoty vyssie o 25,71% a 22,22% v pripade TB a VUB. Tento

ukazovatel’ dava do pomeru zisk po zdaneni a aktiva. Definuje kol’ko jednotiek zisku do-

® FINSTAT. 2016. Vseobencd tiveréva banka, a.s.: skrdteny ndzov: VUB, a.s.. [online] Finstat s.r.o.. [cit.
2016-20-4] Dostupné na interne te: < http://finstat.sk/31320155>.

S¥SLOVENSKA SPORITELNA. 2016. Fact sheet. [online] Slovenska sporitel'fia a.s.. 2016 [cit. 2016-20-4].
Dostupné na internete: <https://www.slsp.sk/content/dam/sk/slsp/www-slsp-
sk/documents/footer_pdfs/factsheet-sk.pdf>.

ST ATRA BANKA. 2016. Tatra banla v skratke. [online] Tatra banka a.s.. 2016. [cit. 2016-20-4] Dostupné
na internete: <http://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/#tatra-banka>.

81 VUB. 2015. Agenttira Moody’s zvysila rating VUB banky na A2/Prime-1. [online] VUB a.s.. 2015. [cit.
2016-20-4] Dostupné na internete:<https://www.vub.sk/sk/tlacove-centrum/tlacove-spravy/rok-
2015/agentura-moodys-zvysila-rating-vub-banky-na-a2-prime-1.htmi>.
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kazal podnik vytvorit' na 1€ vloZzené do podnikania bez ohl'adu na sposob financovania

(cudzi + vlastny kapital).

Graf 1 — Zisk SLSP, TB, VUB od roku 2008 po rok 2015
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Gdajov z www.finstat.sk
Graf 2 — Trzby SLSP, TB, VUB od roku 2008 po rok 2015
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Gdajov z www.finstat.sk

V roku 2009 mozno vidiet’ vyrazny pokles trzieb a zisku (okrem VUB) spdsobeni

prepuknutim hospodarskej krizy a minimalnym vplyvom finan¢nej krizy na slovensky
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bankovy sektor v roku 2008. Najvaési pokles zisku o 91,67% mozno vidiet' v pripade
SLSP, ktora bola v danom roku niiten zvysit’ tvorbu opravnych poloZiek o 80%.%

Naopak, TB a VUB banka boli postihnuté len minimalne a VUB sa dokonca podarilo zvy-
Sit’ zisk 0 0,7%. V roku 2011 dosiahol ¢isty zisk bankového sektora na Slovensku aj vd’aka
rastu ekonomiky medziro¢ny rast 032%, ¢o vysvetl'uje vyrazny rast ukazovatelov
v danom roku (zisk o 37,32% SLSP a 60,43% TB). SLSP tazila i z poklesu Cistej tvorby
opravnych poloziek, ktoré klesli v priemere o viac ako 40%.%° V roku 2012 dochadza
k vyraznému poklesu zisku a to najmé v pripade VUB (46,2%) ale i TB (25,34%). Tento
pokles bol spésobeny novym zékonom o bankovom odvode do Fondu na ochranu vkladov.
Kazda banka bola povinna odviest’ 0,4% z vybranych pasiv, ktoré sa o¢istili o vlastné ima-
nie a vklady obyvatelov. ** Zisk v roku 2015 bol ovplyvneny poklesom bankového odvodu
na polovicu ato z dovodu vyzbierania polovice pozadovanej sumy — 0,5 mld. €. V roku
2015 a 2016 je slovensky bankovy trh charakterizovatel'ny vyraznym rastom konkurenc-
ného boja medzi jednotlivymi subjektmi. Konkurenény boj je vysledkom intenzivneho
znizovania zakladnej trokovej sadzby v pokrizovych rokoch zo strany ECB (0,00% od
16.3.2016) a to v synergii s rastom ekonomiky spdsobenym poklesom cien ropy na histo-
rické minim4, devalvéaciou eura prostrednictvom Kkvantitativneho uvolfiovania a snahou
0 vyCerpania maxima eurofondov ku koncu ramcového obdobia. Kombindcia tychto troch
faktorov viedla v roku 2015 k najvac¢siemu navySeniu retailovych tiverov v historii Sloven-
ska a to o vySe ako 16% medziro¢ne pri eurdpskom 1%. priemere.

Nielen v sti¢asnosti ale i za obdobie poslednej dekady mozno slovensky bankovy
trh povazovat’ za vysoko konkuren¢ny a menej rizikovy. Sberbank mala doposial’ ako jedi-
na banka na Slovensku prvotne problémy prejst’ zatazovymi testami ECB v pokrizovom
obdobi. Interné riziko predstavujii tendencie politickych stran vnimat’ banky ako nidzovy
zdroj financii v krizovych situaciach, ¢o sa prejavilo vroku 2012 prijatim zakona
0 bankovom odvode.

Z globalneho hl'adiska mozno bankovy a financny sektor povazovat’ rovnako za vy-
soko konkurenénu oblast’ vzhladom na hodnotu spravovanych aktiv a ich potencilny

vplyv na ekonomiku. O vplyve tohto sektora sme sa presvedcili s prichodom poslednej

SLOVENSKA SPORITELNA. 2009. Vyrocnd sprava 2009. [online] Slovenska sporiteliia a.s.. 2009. [cit.
2016-20-4] Dostupné na internete:< https://www.slsp.sk/downloads/vyrocna-sprava-slsp-2009.pdf>.

% TATRA BANKA. 2011. Vyrocnd sprava 2011. [online] Tatra banka a.s.. 2011. [cit. 2016-20-4] Dostupné
na internete:<http://www.2011.vyrocnaspravatatrabanka.sk/sk/bankovy-sektor-v-roku-2011>.

% TVARDZIK, J. 2012. Bankovy odvod zobral bankam zo zisku 70 miliénov. [online] Petit Press a.s.. 2012.
[cit. 2016-20-4] Dostupné na internete:< http://ekonomika.sme.sk/c/6588202/bankovy-odvod-zobral-
bankam-zo-zisku-70-milionov.html>.
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finan¢nej krizy (2008), ktora sa pretransformovala do krizy hospodarskej a az v sti€asnosti
(2016) sa dari dosahovat’ pred krizové Grovne niektorych makro ukazovatel'ov (nezamest-
nanost’), o mozno pokladat’ za jeden z indikatorov konca krizy.%® Z dlhodobejsiecho hradi-
ska je otazne aky dopad budi mat’ v nasledujucich rokoch zvysujuce sa rizikd v podobe

spomalenia rastu rozvijajucich sa ekonomik a znizovanie vykonnosti Ciny.

4.2 Empiricky vyskum zamerany na identifikaciu $tylov vedenia v podni-
ku

Analyzovant vzorku sme nuteni rozdelit’ na tri skupiny Alfa, Beta a Gama vzhl'a-
dom na dva typy odchylky, ktoré vznikli pri vypliani dotaznikov respondentmi. Alfa sku-
pinu tvoria Siesti respondenti, ktory postupovali spravne a rozdelili maximalne Styri body
medzi  Styri  alternativy podla toho ako sa zhodovali sich nadzormi
(0.2.1.1/0.4.0.0/0.3.1.0/etc.). Beta skupina pozostava z manazérov odpovedajicich formou
jedného zo Styroch pismen predstavujiceho jednu z moznych alternativ. Automaticky tak
pridelili $tyri body len jednej moznosti. Gama skupinu tvori jeden respondent, ktory kom-

binoval pismenovi odpoved’ s kratkymi vetami alebo vybral len jednu alternativu.

Napriek vzniknutej odchylke dokazeme zanalyzovat' a zapracovat’ vysledky skU-
mania skupin Beta a Gama do odportcani, ktoré su vysledkom tejto kapitoly. Podstata do-
tazniku je urCenie dominantného a z&lozného stylu vedenia a to s¢itanim poctu bodov pri
kazdej zo Styroch alternativ predstavujicich jeden $tyl. Odchylka v skupine Beta pozostava
Vv niz8ej vypovednej hodnote ziskanych informacii. Riziko v interpretécii vysledkov Gama
predstavuje spravna kvantifikacia subjektivnych slovnych odpovedi respondenta. Za uce-
lom zvysenia kvality vysledkov skupiny Beta a Gama sme vychadzali so zaverov analyzy

skupiny Alfa, ktord je najpocetnejSia a venovali sme sa jej najpodrobne;jsie.

4.2.1 Skupina Alfa

Skupina Alfa je hlavnym vychodiskom pri tvorbe odporac¢ani na zefektivnenie ve-
denia I'udi vo vybranom podniku vzhl'adom na uvedené nedostatky ostanych skupin. Na
nasledujucich stranach budeme prezentovat’ a rozoberieme vysledky jednotlivych poloziek
dotaznika v grafickej a verbalnej podobe. Pre jednoduchs$iu orientaciu vo vysledkoch uvé-

dzame este raz definicie jednotlivych $tylov vedenia, ktoré mézu vyplyvat’ z odpovedi:

% CTK. 2016. OECD: Zamestnanost sa vrdtila na predkrizové irovne. . [online] PEREX a.s.. 2016. [cit.
2016-20-4] Dostupné na internete:<http://profesia.pravda.sk/zamestnanie/clanok/390499-oecd-zamestnanost-
sa-vratila-na-predkrizove-urovne/>.
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a) Veduci volného priebehu (1,1) vyvija minimalne Usilie ako na plnenie uloh,

tak i na vedenie zamestnancov,

b) Autoritativny veduci (9,1) maximalizuje vykon podriadenych prostrednic-

tvom vlastnej autority a priamej kontroly,

c) Timovy veddci (9,9) zabezpecuje realizovanie tiloh angazovanymi 'ud’'mi,

d) Veduci spolku z&hradkarov (1,9) prioritne a vel'mi starostlivo plni potreby

zamestnancov.

Graf 3 — Uloha vediceho

1. Mojou ulohou ako veduceho je hlavne:

a. vyhnut' sa neprijemnostiam na pracovisku 2 | 8,33%
b. nekompromisne trvat’ na splneni uloh 0 0,00%
. motivovat pracovnikov k lep$im vykonom | 14 | 58,33%
d. dbat’ o spokojnost’ pracovnikov 8 | 33,33%

Zdroj: Vlastné spracovanie na z&klade odpovedi z dotaznika

a. ved.
vol'ného
d. ved. priebehu
spolku
zahradkarov

c. timovy
ved.

Sucet poloziek c. ad. (91,77%) ilustruje vyraznu orientaciu skupiny Alfa na I'udi

prejavujdcu sa motivovanim a zabezpeCovanim ich spokojnosti. Naopak, nikto nevnima

manazéra ako autoritativneho a nekompromisného vodcu.

Graf 4 — Hrozba nesplnenia terminov

2. Ak hrozi nesplnenie terminov odovzdavania préce, je potrebné:

a. hl'adat’ vysvetlenie 4 16,67%
b. urobit’ dusno a pohrozit’ postihom 0 0,00%
c. poradit’ sa s pracovnikmi ako ulohu splnit’ 14 | 58,33%
d. povzbudit’ pracovnikov 6 | 25,00%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z dotaznika

a. ved.
vol'ného
priebehu

c. timovy ved.

Opakujlca sa situacia z tvrdenia ¢. 1. Absencia vyuzivania natlakovych technik na

dobiehanie zameskanej prace a nadpolovi¢na vécSina pre konanie timového veduceho,

ktoré je povazované za najefektivnejsie.
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a. ved.

Graf 5 — Najoblibenejsi pracovnik d. ved. spolku ;;)i:;rt;ée}r:ﬂ autoril:zlitl'vny
3. NajradSej mam takého pracovnika ktory: zahradkarov ved.

a. nerobi zbyto¢né problémy 1| 417%

b. plni svoju Glohu a nemudruje 1| 417%

c. dava k dispozicii rézne vlastné napady 13 | 54.17% c. t\ig(‘fVV

d. udrzuje na pracovisku pohodu a priatel'ska atmosferu | g | 37,500

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z dotaznika

Tvrdenie ¢.3 potvrdzuje tendencie z predchadzajucich dvoch tvrdeni. Nadpolovi¢na
vicsina uprednostiiuje kreativneho zamestnanca, ktory sa neboji prezentovat’ svoje napady.
Objavuju sa vel'mi slabé naznaky (4,17%) autoritativneho chovania v podobe ocenenia

submisivneho spravania zamestnanca.

Graf 6 — Odmietnutie neprijemnej prace

, . . i s . L Sl
4. Ked’ pracovnik odmietne robit’ neprijemni pracu, je najlepSie: o ved. voPného

priebehu
a. urobit’ ti pracu sam 0 0,00% |d. ved. spolku b. aut\t;;l(:atwny
: 7 . — — zahradkarov :
b. urobit’ s nim kratky proces - postihnat’ pefiazne
0
alebo vyhodit z prace 2 7,69%
c. nechat’ si vysvetlit’ dovody 18 69.23% ¢.timovy ved.
d. ponuknut’ mu zvlastnu odmenu 6 23.08%

Zdroj: Vlastné spracovanie na z&klade odpovedi z dotaznika

NajvyraznejSia dominancia (69,23%) $tylu timového veduceho z spomedzi tvrdeni
dotaznika. RieSenie vzniknutej situdcie prostrednictvom identifikacie dovodu odmietnutia
a naslednej snahy o jeho odstranenie mozno povazovat za najvhodnejsie, ked’ze generuje

mensie naklady ako d. a nenaruSuje integritu kolektivu ako b.

Graf 7 — Vplyv na vykon pracovnika

d. ved. spolku
zahradkarov

5. Na vykon pracovnikov ma najvacsi vplyv:

a. pokoj na pracovisku 6 | 2500%

a. prisnost’ veduceho 1| 4,17%

¢. moznost’ pracovnikov podiel'at’ sa na rozhodovani | 10 | 41,67%

d. dobré osobné vztahy 7 | 29,17%

c. timovy ved.
b. autoritativny

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z dotaznika ved.
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Tvrdenie ¢. 5 ukazuje pokracovanie tendencie spravania sa timového vediceho
i ked” tu uz vidime vyssie vysledky v prospech stylov veducich vol'ného priebehu a klubu
zahradkarov (54,17%).

Graf 8 — Nevyhovujuci pracovnik

a. ved.
6. Najviac mi vadi ked’ pracovnici: volného b, autoritativny
priebehu ved.
a. mi komplikuju zivot r6znymi vymyslami 0 | 0,00%
b. nestihaju pracu 2 | 833%
c. pri praci nepremyslaju 13 | 54.17%
> : : c. timovy
d. vyvolavaju konflikty 9 | 37,50% ved.
d. ved. spolku
zahradkéarov

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z dotaznika

0 % zhoda so spravanim popisanom v bode a. potvrdzuje trend tvrdenia 4. kde res-
pondenti oznacili najlep$ieho pracovnika ako takého, ¢o prinasa vlastne napady (57,17%).
Spravanie autoritativneho veduceho tu ma minimalnu podporu (8,33%), ¢o poukazuje na
zrelost’ manazérov, ktory nemaju potrebu oddévodnovat’ nestihanie plnenia prace neschop-

nost'ou svojich zamestnancov.

d. ved.
L spolku
Graf 9 — Pozornost’ pri novej a naroénej Ulohe zéhradkarov

7. Pri novej a naroc¢nej ulohe je treba venovat’ najviac pozornosti:

a. zachovaniu chladnej hlavy 71 2917%
b. d6kladnému naplanovaniu prace 2| 8,33%
C. priprave a motivacii pracovnikov 9 | 37.50% c. timovy
' ved.
d. vytvoreniu priaznivej atmosféry 6 | 25,00% b.
autoritativny
ved.

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade odpovedi z dotaznika
Registrujeme tu ro6znorodost’ zhody konania pri novej a naro¢nej ulohe, ktora je

v tomto pripade intenzivna a pohybuje sa okolo priemeru 30,55%. Aj napriek tejto vyraz-

nej ré6znorodosti dosahuje spravanie autoritativneho vedtceho i nad’alej minimalne Grovne.
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a. ved.

Graf 10 - Pracovnik, ¢o nestaci

vol'ného
8. Ked’ pracovnik na svoju pracu jasne nestaci, je potrebné: priebehu
a. nerobit’ paniku a pockat’ kym sa to nauci | 4 | 16,67%
b. vymenit’ ho 6 | 25,00%
c. osobne ho naucit’ to, ¢o nevedel 8 | 33,33% b
d. pomdct mu s pracou 6 | 25,00% c. t\'/g:jovy auto\r/i;gt.ivny

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade odpovedi z dotaznika

Tvrdenie ¢. 8 je jediné s vyraznym (25%) podielom autoritativneho spravania

V podobe vymeny pracovnika, ak jednozna¢ne nedokaze plnit’ svoje ulohy.

Graf 11 — Oneskorenie terminov

9. K oneskoreniu terminov dochadza predovsetkym kvoli:

a. objektivnym pri¢inam, ktoré je tazké ovplyvnit 9 | 37,50%

b. osobnej nedisciplinovanosti pracovnikov 2 | 8,33%

c. zlej komunikacii medzi veddcimi 6 | 25,00% ¢. timovy
d. velkej naronosti tloh 7 | 2017% ved:

Zdroj: Vlastné spracovanie na z&klade odpovedi z dotaznika

Jediny vyskyt dominancie iného spravania veduceho ako timového. 37,5% zhoda
skupiny Alfa s objektivnymi pri¢inami ako povodcami oneskorenia terminov. Timovy ve-
dici sa nachadza az na tretom mieste za spravanim vedtceho spolku zahradkarov, ktoré

dosiahlo 29,17%.

TabuPka 1 - Vysledky analyzy skupiny Alfa

Pohlavie Vek Funkcia Trvanie Dominantny §tyl Zéalozny
1. Zena 40 - 50 niz§i mng. x>10 rokov timovy ved. 64% zahradkar 19%
2. Zena 30-40 stredny mng. 1-3 timovy ved. 50% zahradkar 33%
3. muZ 40-50 stredny mng. 1-3 timovy ved. 36% zahradkar 25%
4. Zena 30-40 niz§i mng. 4-10 timovy ved. 44% zahradkér 31%
5. Zena 40-50 stredny mng. X< rok timovy ved. 56% zahradkar 28%
6. Zena 20 -30 stredny mng. 1-3 timovy ved. 42% zahradkar 36%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpovedi z dotaznika
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Predchadzajuca tabul’ka ilustruje zékladné identifikacné idaje respondentov skupi-
ny Alfa a ich dominantné a zalozné $tyly vedenia podl'a toho ako odpovedali na jednotlivé
tvrdenia. Ide o skupinu Vv ktorej prevladaju Zeny pracujuce, okrem jednej, na Grovni
stredného manazmentu. Homogénnymi prvkami skupiny je $tyl timového veduceho a Styl
veduceho spolku zahradkarov. Na hegemoniu §tylu timového vedticeho (49%) poukazuje
i graf ¢. 12, ktory zobrazuje percentudlne pomery jednotlivych stylov v skupine Alfa.
S vyraznym odstupom (20%) nasleduje spra- )
vanie  vediceho  spolku  zéhradkarov Graf 12 — $tyly vedenia respondentov skupiny Alfa

aposledné dva Styly dosahuju minimalne

d. veduci a. veduci
7%) amalé (15%) podiely na spravani spolku volného
(7%) ( ) P y P zahradkaro priebehu

15%

a ndzoroch respondentov. v

29%
Zaver analyzy skupiny Alfa: jednoznacna autoritativn
hegemonia §tylu spravania vediceho ako do- vaeOguu
0
minantného $tylu a v niektorych pripadoch i s
c. timovy

markantnym naskokom pred Stylom zaloz- ved(ci

, , . 49%
nym (1. — 45%, 5. — 28%). Rovnaky scenar sa
opakuje pri zaloznom S§tyle. Respondenti sU Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade odpo-
manazéri s vysokou orientaciou na dlohy vedi z dotaznika

a ako i na I'udi, ¢o je povazované za najlepSie mozné spravanie.
4.2.2 Skupina Beta

Skupina Beta pozostava zo Styroch respondentov, ktory pri jednotlivych tvrdeniach
nerozdelili $tyri body ale vybrali jednu z alternativ a tym jej pridelili vetky Styri body.
Dovody ignorovania zadania dotaznika, ktoré viedlo k nespravnemu rieSeniu dotaznika su
pravdepodobne tri:

1. nedostatok ¢asu respondenta

2. potreba splnit’ prosbu kontaktnej osoby, z ich pohl'adu predstavujucu autoritu, bez
ohl'adu na kvalitu

3. atypickost’ algoritmu rieSenia dotaznika klasickej Strukttry

Predpokladame kombinaciu vplyvu vSetkych troch dovodov s najmarkantnejSim vplyvom

3. faktoru.
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TabuPka 2 — Vysledky analyzy skupiny Beta

Pohlavie Vek Pozicia Trvanie Dominantny $tyl Zalozny styl
7. Muz 40-50 stredny mng. 1-3 timovy ved. 67% ostatné po 11%
8. Zena 30-40 niz§i mng. 1-3 zahradkar 50% timovy ved. 33%
9. Muz 40-50 stredny mng. 1-3 timovy ved. 67% zahradkar 25%
10. Muz 40-50 top mng. 4-10 autoritativny ved. 33% timovy ved. 33%

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade odpovedi z dotaznika

Graf 13 — Styly vedenia skupiny Beta

Z demografického hl'adiska mozno charak-

a. v’ed,l]ci b
terizovat’ skupinu Beta ako muZov vo veku ;;)ilertl)zm autorit.a,tl’\_/n
od Styridsat’ do pat'desiat rokov pracujucich d. ved(ci 6% y‘{‘;‘j}:c'
na svojej pozicii jeden az tri roky. Graf ¢. 13 zé?m?gclikkgro
ilustruje rovnaky trend spravania skupiny 26‘3’%
ako to bolo v pripade skupiny Alfa. Zmena
nastala pri poradi Stylov vediceho vol'ného o

c. timovy
priebehu a autoritativneho veddceho, ktoré "2‘1’(‘;}?

sa vymenili oproti skupine Alfa pricom po-
diely st takmer identické. Tabulka ilustruje

jeden pripad (9.), kedy dominantnym §tylom Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade

nie je timovy vedlci ale svyraznym po- odpoved;z dotazni

dielom veduci spolku zahradkarov. V pripade 10. sa timovy vedlci deli o poziciu
s autoritativnym vedicim a je to jediny pripad, kedy tento §tyl dominuje v spravani jednot-
livca. Je vhodné polozit’ otazku ¢i je tu vzt'ah s tymto javom a poziciou respondenta v top
manazmente. Vzhl'adom na jediného respondenta z celej vzorky na pozicii v top manaz-
mente nie je mozné tento vysledok porovnavat. Zarovei treba brat’ do ivahy niZsiu kvalitu
vysledkov ziskanych v skupine Beta. Na zaklade trendu skupiny Alfa a trendu zachytenom
na grafe ¢. 13 mozno v danom pripade predpokladat’ dominanciu timového veduceho ak by
bol dotaznik rieSeni podl'a spravneho algoritmu. Zaver skupiny Beta: z uceleného pohl'adu
prevlada v skupine §tyl timového veduceho (51%). V niektorych jednotlivych pripadoch
(8. a10.) nedominuje timovy veduci, ¢o na celkovom vysledku korigujd vysoké podiely

jeho dominancie v pripadoch 7. a 9.
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4.2.3 Skupina Gama

Skupina Gama pozostava z jedného respondenta, ktory rovnako ako v skupina Beta
odignoroval zadanie a neriesil dotaznik podla spravneho algoritmu. Zarovein nam svojim
spravanim pomohol presnejsie objasnit’ dovod, preco dochadzalo k ignorécii zadania. Ga-
ma okrem pisania jednotlivych pismeniek, predstavujucich jednotlivé alternativy, pouzila
i odpovede vo forme dvoch, troch slov a v niektorych pripadoch i dokonca viet. To zabralo
niekol’ko nésobne viac €asu a teda Gama nim disponovala. Dévod ¢.1 nedostatok ¢asu res-
pondenta, nemohol hrat’ v tomto pripade rolu. Charakter vetnych odpovedi poukazuje na
snahu respondenta poskytnit’ ¢o najkvalitnejSie odpovede a know-how. VysSie uvedené
argumenty poukazuji na atypickost’ algoritmu rieSenia dotazniku ako dévodu, preco do-
chadzalo k nespravnemu vyplneniu.

Respondent Gama je muz vo veku od 40 do 50 rokov, ktory pracuje viac ako 4 roky
na Grovni stredného manazmentu. Dominantnym a zaloznym $tylom respondenta je timovy
veduci (66,67%) a autoritativny vedulci (22,23%). Iniciativa poskytnat nielen odpoved’ ale
i know-how k danému tvrdeniu sa prejavila Styrikrat. Pri tvrdeni ,,ked” pracovnik na svoju
pracu jasne nestaci, je potrebné “ uviedol ako prioritu douc¢enie zamestnanca, ktoré nemusi
vzdy vykonavat’ manazér osobne. Obg¢as, ak tato moznost’ zlyha, dochadza k vymene. Ako
dévod k vymene vo vécSine pripadov neuvadza neschopnost’ zamestnanca ale problém
s motivaciu. Analogicky, zdévodnenim svojich odpovedi, poskytol know-how aj pri d’al-
sich troch tvrdeniach.

Odovodnovanie konania v réznych podmienkach povaZzujeme za ¢iasto¢nu substi-
tuciu situacného faktora, ktory v tedrii manazérskej mriezky absentuje. V pripade opétov-
ného pouzitia Testu Styroch typov jednania vediiceho v budtcnosti by sme uprednostnili
menSiu zlozku respondentov (3-4) a kombinovanie ¢iselnych odpovedi s vetami vysvetl'u-
jucimi ich konanie. Charakter takychto odpovedi by umoznil zna¢na substituciu faktoru

situacie.

4.3 Navrhy na zlepSenie konkurencieschopnosti podniku

Z vysledkov analyzy Sest’Clennej skupiny Alfa, ktort pouzivame ako vychodiskovu,
pozorujeme homogenitu dominantného a zalozného stylu v podobe Stylu timového vedu-
ceho (dalej TV) a veduceho spolku zdhradkarov. Dominanciu §tylu TV potvrdzujl i roz-
diely vo velkosti zhody oproti §tylu zaloznému. V dvoch pripadoch dosahuji 45% a 28%.
V dvoch pripadoch je to 13% a17%. Zpohladu skupiny dosahuje TV 51% zhodu
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a nasledne veduci spolku zahradkarov 29%. Rovnaky trend potvrdili i vysledky skupin
Beta a Gama.

Vychadzame zo zaverov autorov teorie, ktory povazovali Styl TV za najlepsi.
V pripade Tatra banky TV dominuje vo vSetkych troch skupinach ako celkoch a rovnako
dominuje u vsetkych ¢lenov skupiny Alfa, ktora je vychodiskova. Za optimalny stav pova-
zujeme vysoky podiel (60%) spravania TV a vyssi podiel (25%) zalozného §tylu. Zalozny
Styl pokladame za spdsob ako reagovat’ na situacny faktor charakterizovany pracovnou
poziciu respondenta (IT, finanéné trhy, privatne bankovnictvo). 60% podiel povazujeme za
dostato¢ny na prejavenie vsetkych pozitiv timového veduceho a zaroven poskytnutia vyso-
kého priestoru pre §tyl zalozny (25%), ako $tylu reagujliceho na aktualne potreby alebo
osobitosti oblasti manazérovej prace. Vzhl'adom na absenciu informacii o naplni préce
jednotlivych respondentov nedokdzeme identifikovat’ najvhodnejsi zdlozny §tyl. Ako mo-
delové odporucanie mozno uviest’ pripad privatneho bankovnictva, kde nepovazujeme za
autoritativneho veduceho za vhodny zalozny $tyl. Vzhl'adom na charakter privatneho ban-
kovnictva (vysoka pridana hodnota) a vyrazne liderstvo Tatra banky v tejto oblasti, pred-
pokladame vysoki emocionalnu inteligenciu, Groven vzdelania a skusenosti privatnych
bankarov, ktorych vedenie spdsobom autoritativneho vediceho povazujeme za nevhodné.
Naopak, Vv pripade oddelenia zodpovedného za oblast’ internetbankingu, ktory ma aktualne
problémy spdsobené pouzivanim platformy Adobe Flash Player, uprednostiiujeme zalozny
Styl autoritativneho veduceho a to az do migracie na int platformu, ¢o je vel'mi individual-
ne (mesiace, roky).

V druhom modely ndvrhov vychadzame z vplyvu prevazne externych Cinitel'ov a to
menovite pozicie banky na trhu, vyvoja narodnej a svetovej ekonomiky. Tatra banka si
v roku 2015 udrzala vyraznll poziciu na trhu prémiovych produktov (najlepSie privatne
bankovnictvo ) a dosiahla rast zisku 0 11% pri poklese trzieb o 3%. HDP Slovenska naras-
tlo najviac v pokrizovych rokoch (3,5%) a ekonomicky rast v Eur6pe bol vyrazne stimulo-
vany nizkymi cenami ropy, devalvaciou eura a nizkou zakladnou sadzbou ECB. Slovensky
rast podporovali intenzivne snahy na vycerpanie maxima eurofondov pred koncom rdmco-
vého obdobia. Europska komisia prognézuje Slovensku 3,2% rast HDP na rok 2016, ktory
bude opit’ zalozeny na spomenutych faktoroch. Naopak, rizika predstavuje pokles vykonu
rozvijajticich sa ekonomik, Ciny a zvysena neistota na trhoch. Sti¢asni ekonomicku situa-
ciu na Slovensku mozno povazovat’ za najlepsiu po vypuknuti krizy a i aktudlny vyvoj
v Tatra banke vidime za vel'mi priaznivy, ¢o nas vedie k nasledujucemu zaveru na zaklade

vysledkov skupiny Alfa. V pripade Tatra banky kombinécia timového veduceho
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a veduceho spolku zahradkarov predstavuje najlepsiu alternativu v obdobi vysokého rastu
a prosperity. Ako v predchadzajucom modely navrhujeme zvysit’ podiel spravania timové-
ho vediceho na vysoku uroven (60%) a upravit' spravanie vediceho zahradkarov na hod-

noty bliZiace sa 25%.

Ako konkrétne kroky na realizaciu nasich navrhov odporac¢ame couching interného
alebo externeho charakteru. V prvom pripade moze ist’ o $pecialistov z oddelenia I'udskych
zdrojov alebo inych manazérov, ktory v podniku vynikaji svojim pristupom TV.
Z externého hladiska méze couching realizovat’ firma Specializujuca sa na tieto sluzby. Za
vhodnu kombin&ciu s uvedenymi alternativami povazujeme $tadium niclen odbornej litera-

tary z danej oblasti.

4.3.1 Navrhy na zlepsenie spoluprace s univerzitami

Spracovanie problematiky vedenia Vv teoretickej rovine, realizovanie vyskumu
a analyzy bankového sektora vyrazne zvysilo naSe povedomie o rozsahu potreby zamest-
navat’ vzdelanych a schopnych zamestnancov. Za téelom efektivnejicho napiiania tejto
potreby sme v pripade Tatra banky identifikovali priestor na zlepSenie spolupréace
S vysokymi Skolami a Studentmi ekonomického, manazérskeho a technického zamerania.
Tieto aktivity neprinaSaju len moznost’ budovania PR, priameho ovplyviiovania vedomost-
nej bazy a vychovévania si potencidlnych budicich zamestnancov ale aj moznost’ na nevy-
hnutni reakciu na vzrastajucu angazovanost’ spolo¢nosti a neziskovych organizacii
Vv oblasti vzdelavania. Za ukéazkové priklady povazujeme program Retail Academy, spo-
lo¢nosti Lidl, fungujuci pre Studentov Obchodnej fakulty Ekonomickej univerzity alebo
Leadership Academy neziskove] organizacie Nexteria orientujicej sa na rozvoj
a vzdelavanie mladych l'udi. AngaZované spolo¢nosti vyznamne zvySuju interny potencial
identifikovat’, zaujat’ a zamestnat’ najlepSich Studentov, ¢o moze pre iné firmy sposobovat’
problémy obsadit’ otvorené pozicie vhodnymi kandidatmi. Pri posudzovani efektivnosti
angazovania spolo¢nosti v oblasti vzdelavania je nutné brat’ do uvahy potrebu struktural-
nych reforiem systéemu vzdelavania na Slovensku a doposial’ len vel'mi nizku aktivitu
kompetentnych dradov. Z hl'adiska nasledujucich troch az Styroch rokov nepredpokladame
vyrazne zmeny v systéme vzdeldvania, ¢o pre spolo¢nosti predstavuje d’alsi impulz na ne-

vyhnutné zapojenie sa do vzdelavacieho procesu.
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4.3.2 Koncept Tatra Akadémie

Tatra banka (d’alej TB) v sucasnosti poskytuje dva vzdelavacie programy formou
staze v dizke tri a Sest’ mesiacov, ktoré sa orientuju na $tudentov druhého stupiia. DIhodo-
bo poskytuje moznost’ spoluprace pri pisani diplomovych prac. Prostrednictvom Nadécie
Tatra banky financuje nakupy odbornej literatary pre univerzity, Studijné pobyty na pre-
stiznych univerzitach a organizuje prednasky zahrani¢nych profesorov a laureatov Nobelo-
vej ceny. Navrhujeme rozsirit tieto Ccinnosti, prevazne finan¢ného charakteru,
0 vzdelavacie aktivity priamo na univerzitach. Nasledujtci navrh sluzi na zachytenie z&-
kladnych myslienok konceptu a ich detailnejSie rozpracovanie vyzaduje podrobnu analyzu
faktorov ako nakladovost, benefity a i samotnu realizovatelnost’. Pri opisovani jednotli-
vych krokov vychadzame zo scenaru implementécie konceptu ako celku a nielen niekto-
rych prvkov.

Z tasového hladiska ide o neobmedzeny koncept s prvkami realizovateI'nymi opa-
kovane alebo v priebehu dvoch a viac rokov. Z toho dévodu by TB na zéaklade analyzy
progndzy vyvoja potrieb v oblasti I'udskych zdrojov a potencialnych partnerov vybrala
fakultu s ktorou by podpisala formalnu zmluvu o dlhodobej spolupraci. Najvyssiu efektivi-
tu konceptu predpokladdme na Ekonomickej univerzite v Bratislave vzhI'adom na velkost,
ekonomické zameranie a polohu v hlavnom meste. Polohu v Bratislave povazuje za dolezi-
ti vzhl'adom na najvyssiu koncentraciu aktivit a zamestnancov TB, ktory mézu potencial-
ne participovat’ na realizacii konceptu.

Prva troven konceptu spociva v realizovani prednasok s mensou periodicitou (raz
za mesiac), ktoré by viedli zamestnanci Specializovani v prednasanej téme. Okrem odbor-
nosti by vynikali i charizmou a re¢nickymi schopnostami, ¢o by vyrazne pomahalo budo-
vat’ pozitivny vzt'ah medzi $tudentmi a TB. V rdmci diskusie ziskava zamestnanec prilezi-
tost’ identifikovat’ najschopnejSich Studentov a ziskat’ kontaktné udaje, ktoré podla potreby
moze poskytnut’ oddeleniu HR v banke alebo Tatra Akadémii, ktora predstavuje druhu
uroven spoluprace fakulty a banky.

Tatra Akadémiu tvori 'ubovol'ny po¢et mensich skupin (max. 15 ¢lenov) vyselek-
tovanych Studentov vedenych zamestnancom banky alebo univerzity. Skupiny sa kazdy
tyzden stretavaju na pode univerzity a diskutuju o sucasnych a minulych ekonomickych
trendoch a analyzuji dévody Uspechov a padov najlepSich firiem sveta (Alphabet, Wal —
Mart, Ford). Trendy, ako st v sucasnosti zdiel'and ekonomika, crowdfunding, zékladny

prijem ¢i vyrazny pokles cien ropy. Pod vplyvom skuseného veduceho ¢lenovia rozvijaja
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nielen svoje vedomosti ale i intelekt a emocionalnu inteligenciu s vy$Sou intenzitou ako je
to v priebehu bezného vzdelavacieho procesu markantne orientovaného na vedomosti.
Fakulta by akceptovala Studentom tcast’ na Akadémii ako absolvovanie volitelného pred-
metu, ktorého spdsob ukoncéenia by reflektoval sucasne trendy a teda esejou alebo semi-
narnou pracou.

Druhy stupeni Akadémie by pozostaval zo skupin Styroch az piatich najlepSich
Studentov vyselektovanych prioritne z prvého stupiia Akadémie a vedenych manazérom
z TB. Skupina sa orientuje na zapajanie do medzinarodnych ekonomickych sat’azi (Global
Management Challenge, Henkel Inovation Challenge, Freshhh od MOL, Smart Deal Chal-
lenge od Penta Investments, etc.) a rozvija svoje manazérske zru¢nosti.

Z finan¢ného hl'adiska dochadza k uSetreniu nakladov v pripade obsadenia otvore-
nej pozicie absolventom Akadémie z dovodu znizenia ¢asu na vyhl'adanie vhodného adep-
ta. Riziko investovania Gsilia do absolventa a uprednostnenie inej spolo¢nosti na staz alebo
pracu absolventom je v pripade TB vyrazne niZsie, ako pri inych bankach, vzhl'adom na
diverzitu aktivit TB a liderstvo v popularnych oblastiach ako je privatne a korporatne ban-
kovnictvo. | v pripade nezamestnania absolventa dochadza k splneniu jedného z ciel'ov TB
ato podpory vzdelavania na Slovensku, ktor( realizuje prostrednictvom Nadacie Tatra
banky.

Z marketingového hl'adiska moZze TB po uspeSnom vybudovani brandu konceptu
iniciovat’ sponzorstvo u svojich korporatnych klientov vo forme produktov alebo zliav na
sluZzby, ¢o by spravilo pre aktudlnych a potencialnych ¢lenov Akadémiu atraktivnejSiu.
V pripade absolventov Akadémie, ktory by sa nechceli zamestnat’ alebo stazovat’ v TB,
poskytuje TB kontakt na absolventa svojim korporatnym klientom, ¢o mdZu zaroven pre-

zentovat’ ako sucast’ baliku sluzieb poskytovanych firemnym klientom.

Diia 4.5.2016 sme zistili implementéciu pilotnej fazy identického konceptu, ako
sme predostreli , Tatra bankou pocas letného semestra 2016 na Narodohospodarskej fakul-
te Ekonomickej univerzity v Bratislave. Projekt Bankademy bude nasledujlci akademicky
rok prebiehat’ pocas jedného semestra, prioritne bude orientovany na dvadsat’ az tridsat’
Studentov vyssich roénikov Obchodnej fakulty. Orientacia bude pravdepodobne ako v pi-
lotnej verzii na realizaciu projektového financovania. Obsah planuju v nasledujdcich ro-
koch rozsirit’ na d’alSie oblasti.

Po ziskani informécii od osoby zodpovednej za projekt v Tatra banke a analyze si-

tuacie sme sa rozhodli nami vypracovany koncept spolupréce Vv praci ponechat’ z tychto
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dbévodov. Implementéacia podstaty konceptu do praxe potvrdzuje kvalitu analyzy potrieb
Tatra banky a spravnost’ konceptu. Tatra banka prejavila zaujem o nahliadnutie do nami
vypracovaného konceptu. Oficialne uvedenie a prvé promo aktivity sa uskuto¢nili 4.5.2016
a k tomu dniu existovali na internete len dve zmienky o projekte na socialnej sieti Facebo-
ok. Dovod absencie povedomia o danom projekte je limitovanie analyzy aktivit Tatra ban-
ky len na zdroje dostupne na internete.
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Zaver

Hlavny ciel’ prelozenej prace spocival v poskytnuti ndvrhov podniku v ktorom pre-
biehal vyskum za ucelom zvySenia konkurencieschopnosti. Uvedené navrhy vychadzali
z poznatkov a vedomosti, ktoré sme nadobudli pri plneni druhej sucasti hlavného ciel'u a to
vypracovania problematiky vedenia I'udi v teoretickej rovine.

V teoretickej Casti sme chronologicky prezentovali zdkladné myslienkové smery
teorii vedenia spolu s najdolezitejSimi $tylmi spadajucimi do danych smerov. Vzhl'adom na
rozsah prace a charakter t¢émy nebolo mozné uviest' poznatky o jednotlivych smeroch
a Styloch inak ako vo vSeobecnej forme. VSeobecnd forma podavania informacii viedla
K naplneniu Ciastkového ciela oboznamenia Citatel'a s problematikou vedenia l'udi v jej
podstate a s dorazom na zrozumitel'nost’.

Na zaciatku praktickej Casti prace sme uviedli informécie ziskané z analyzy vybra-
ného podniku z ¢asového a vykonového hladiska. Pre lepSie pochopenie vzt'ahov medzi
jednotlivymi prvkami sme nasledne opisali pozicie najvaésich konkurentov a charakterizo-
vali trh. Splnili sme tak d’alsi ¢iastkovy ciel’ charakterizicie skimaného podniku. Nasledne
sme pomocou dotaznikového vyskumu ziskali informacie reflektujice nazory a spravanie
manazérov, ktoré posluZzili na identifikdciu dominantného a zaloZzného $tylu vedenia za-
mestnancov. Pri vypliiani dotazniku doslo zo strany respondentov k dvom odchylkam, kto-
ré viedli Kk rozdeleniu skupiny na tri Casti a znizenie kvality vystupov skupiny Beta. Po
podrobnej analyze sme ako dovod urcili atypickost’ algoritmu rieSenia bezne Struktirova-
ného dotaznika. Identifikovanim $tylu timového vediceho a veduceho spolku z&hradkarov
ako dominantného a zalozného $tylu analyzovanej skupiny sme splnili druhy ciel praktic-
kej Casti.

Hlavnym prinosom predloZenej prace su ndvrhy na zlepSenie konkurencieschopnos-
ti podniku a aj konkrétne kroky ako ich dosiahnut’. Prva skupina navrhov vznikla na vy-
sledkoch analyzy dotazniku a zaobera sa optimalizaciou podielov spravania jednotlivych
Stylov. Druha cast’ navrhov sa orientovala na zlepSenie spoluprace podniku s vysokymi
Skolami a Studentmi za uc¢elom budovania lepSej pozicie z pohl'adu 'udskych zdrojov, roz-
voja vzdelavania na Slovensku a reagovania na podobné aktivity potencialne konkurenc-
nych firiem na trhu préce. Po zisteni realizacie podstaty tychto navrhov sme sa ich v préci
rozhodli ponechat’ ako potvrdenie kvality identifikovanych potrieb skimaného podniku

a ndvrhov samotnych.

52



Zoznam pouZzitej literatury

KniZné zdroje:

2.

10.

ARMSTRONG, M. — STEPHENS, T. 2008. Management a leadership. Praha : Grada Publishing,
2008. 268 s. ISBN 978-80-247-2177-4.

ARMSTRONG, M. 2007. Rizeni lidskych zdrojii : nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha :
GRADA Publishing, 2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, F. - KOSTAN, P. - SULER, O. 2006. Management. Brno : Computer Press,
2006. 724 s. ISBN 80-251-0396-X.

BELOHLAVEK, F. 2000. Jak Fidit a vést lidi. Praha : Computer Press, 2000. 92 s. ISBN 80-7226-
308-0.MAJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2009. 405 s. ISBN
978-80-89393-07-7.

KASSAY, S. 2006. Podnik a podnikanie. Bratislava : Veda, vydavatel'stvo SAV, 2006. 671 s.
ISBN 80-224-0775-5.

MAJTAN, M. a kol. 2008. 4. Vyd. Manazment. Bratislava : SPRINT, 2008. 429 s. ISBN 80-890-
8572-9.

MAJTAN, M. a kol. 2009. Manazment. 5. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2009. 405 s. ISBN 978-80-
89393-07-7.

VODACEK, L. - VODACKOVA, 0. 2006. Moderni management v teorii a praxi. Praha : Mana-
gement Press, 2006. 295 s. ISBN 80-7261-143-7.

VODACEK, L. - VODACKOVA, 0. 1994. Management : Teorie a praxe 80. a 90. let. Praha :
Management Press, 1994. 257 s. ISBN 80-85603-55-1.

Internetové zdroje

WIKIPEDIA. 2011. Trait leadership. [online] Wikipedia, the free encyclopedia. 2011. [cit, 2016-10-
4] Dostupné na internete: <https://en.wikipedia.org/wiki/Trait_leadership>.

WIKIPEDIA. 2006. Transactional leadership. [online] Wikipedia, the free encyclopedia. 2006. [cit,
2016-18-4] Dostupné na internete: <https://en.wikipedia.org/wiki/Transactional_leadership>.
TATRA BANKA. 2011. Vyrocnd sprdva 2011. [online] Tatra banka a.s.. 2011. [cit. 2016-20-4] Do-
stupné na internete:<http://www.2011.vyrocnaspravatatrabanka.sk/sk/bankovy-sektor-v-roku-
2011>.

TVARDZIK, J. 2012. Bankovy odvod zobral bankam zo zisku 70 miliénov. [online] Petit Press a.s..
2012. [cit. 2016-20-4] Dostupné na internete: <http://ekonomika.sme.sk/c/6588202/bankovy-odvod-

zobral-bankam-zo-zisku-70-milionov.html>.

53



10.

11.

12.

13.

14.

SLOVENSKA SPORITELNA. 2009. Vyrocnd sprava 2009. [online] Slovenska sporitel'ia a.s..
2009. [cit. 2016-20-4] Dostupné na internete: <https://www.slsp.sk/downloads/vyrocna-sprava-slsp-
2009.pdf>.

FINSTAT. 2016. Vseobencd iveréva banka, a.s.: skrdteny ndzov: VUB, a.s.. [online] Finstat s.r.o..
[cit. 2016-20-4] Dostupné na internete: <http://finstat.sk/31320155>.

SLOVENSKA SPORITELNA. 2016. Fact sheet. [online] Slovenska sporitelfia a.s.. 2016 [cit. 2016-
20-4]. Dostupné na internete: <https://www.slsp.sk/content/dam/sk/slsp/www-slsp-
sk/documents/footer_pdfs/factsheet-sk.pdf>.

TATRA BANKA. 2016. Tatra banla v skratke. [online] Tatra banka a.s.. 2016. [cit. 2016-20-4] Do-
stupné na internete: <http://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/#tatra-banka>.

VUB. 2015. Agentlra Moody s zvysila rating VUB banky na A2/Prime-1. [online] VUB a.s.. 2015.
[cit. 2016-20-4] Dostupné na internete:<https://www.vub.sk/sk/tlacove-centrum/tlacove-spravy/rok-
2015/agentura-moodys-zvysila-rating-vub-banky-na-a2-prime-1.html>.

SMOLKOVA, M. 2013. Visa Europe si vybrala Slovensko ako najinovativnejsiu krajinu v... [online]
Tatra banka a.s.. 2013. [cit. 2016-20-4]. Dostupne na internete: <http://www.tatrabanka.sk/tlacova-
sprava/5118835/visa-europe-si-vybrala-slovensko-ako-najinovativnejsiu-krajinu-v-bezkontaktnych-
mobilnych-platbach.htmlI>.

KOSNO, L. 2015. Tatra banka: Internet banking vo Flashi ponechdame, je rizikovy ako prehliadac.
[online] Azet.sk a.s.. 2015 [cit. 2016-19-4] Dostupné na internete:;
<http://www.zive.sk/clanok/106553/tatra-banka-internet-banking-vo-flashi-ponechame-je-rizikovy-

ako-prehliadac> .

SLOVENSKA SPORITELNA. 2016. Erste Private Banking na Slovensku. [online] Slovenska spo-
ritel'na a.s.. 2016 [cit. 2016-19-4] Dostupné na internete:
<https://www.ersteprivatebanking.sk/sk/privatebanking/poslanie-erste-private-banking>.

TATRA BANKA. 2016. Ocenenia. [online] Tatra banka a.s.. [cit. 2016-19-4]. Dostupné na interne-

te: <http://www.tatrabanka.sk/sk/o-banke/o-tatra-banke/#tatra-banka>.

WOOLLASTON, V. 2015. Google and Mozzila pull the plug on Adobe Flash... [online] Associated
Newspapers Ltd. 2015. [cit. 2016-19-4]. Dostupné na internete:
<http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-3160644/Google-Mozilla-pull-plug-Adobe-Flash-

Tech-giants-disable-program-browsers-following-critical-security-flaw.htmi>.

54



