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Anotácia 

 

Bakalárska práca sa zaoberá pohľadom na vykreslenie manažéra, jeho osobné 

charakteristiky, kompetencie a roly, s ktorými sa stretáva vo svojej práci. Skladá sa 

z teoretickej a praktickej časti. V teoretickej časti sú bližšie popísané vlastnosti a 

charakteristické črty manažéra, jeho kompetencie a štýly vedenia a riadenia ľudí.  

Praktickú časť práce tvorí skúmanie  štýlov vedenia manažérov vo VÚB, a.s. . Záver 

práce obsahuje odporúčania a možné zlepšenia na zefektívnenie vedenia ľudí. 
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Annotation 

 

The Bachelor's thesis deals with a view of description of a manager, his personal 

characteristics, competences and a role which he encounters in his work. It consists of 

theoretical and practical part. The theoretical part further describes manager’s 

characteristics and features, his competences and styles of leadership and people 

management. The practical part of the thesis is done by the exploration of leadership 

styles of the managers at the VÚB. The conclusion of the thesis contains 

recommendations and possible improvements on streamlining of people management. 
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ÚVOD 
 

            Jedným z najpoužívanejších slov v súčasnej dobe je práve slovo manažér. Je 

veľmi jednoduché ho vysloviť, no málokto si vie predstaviť, čo všetko sa za ním skrýva. 

Keď sa spýtate mladých ľudí čím chcú byť, toto je jedno z tých povolaní, ktoré si vedia 

predstaviť, ako svoju prácu. Vidia však len jednu stránku a to je úspech a peniaze.  

      Samotný manažér však bude úspešný až vtedy, ak pochopí a dobre spozná svojich 

ľudí ktorých riadi, pretože iba tak bude poznať ich silné, ale aj slabé stránky. Len vtedy 

sa mu podarí dosiahnuť svoj cieľ, ak o tom presvedčí svojich ľudí  a pomôže im nájsť 

cestu k cieľu. 

      Práca s ľuďmi je základ manažmentu. Často je manažér a jeho práca vnímaná cez 

riadenie výkonu, firmy, smerovanie na cieľ. Áno, je to hlavný výstup práce manažéra. 

No cesta vedie vždy prostredníctvom ľudského potenciálu, zamestnanca.   

      Keďže pracujem na pozícií manažéra v banke, bakalárska práca je zameraná  práve 

na potrebu používania rôznych štýlov riadenia a vedenia ľudí, ktoré by mal manažér 

používať pri svojej práci.  

      Prvá kapitola teoretickej časti je venovaná osobe manažéra, kto ním je, aké sú jeho 

vlastnosti a kompetencie, ktorými sa musí vyznačovať a odlišovať od ostatných 

zamestnancov. Riadenie ľudí a rozdiel medzi riadením a vedením ľudí sú podrobnejšie 

popísané v druhej kapitole. Štýly vedenia ľudí, rozdelenie štýlov vedenia a ich správne 

uplatnenie sú súčasťou tretej kapitoly teoretickej časti. 

      Praktická časť práce má dve časti. V prvej časti je detailnejšie popísaná vybraná 

organizácia – teda VÚB banka, jej organizačná štruktúra, bližšie informácie                   

o prieskume, vzorke respondentov, spôsob, akým boli získané informácie, potrebné pre 

vyhodnotenie praktickej časti. Za základnú metódu zberu informácií sme si zvolili 

dotazník.  

       Stanovili sme si tri hypotézy, ktorými sme chceli dokázať, že zamestnanci v danej 

inštitúcií sú pravidelne informovaní o zmenách, že podriadení zamestnanci sú zapájaní 

do rozhodovacieho procesu a treťou v poradí bola domnienka, že väčšina opýtaných je 

spokojná s empatickou stránkou svojho nadriadeného.  
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     V závere práce sme zhodnotili či sa dané hypotézy podarilo potvrdiť alebo vyvrátiť, 

a na základe výsledkov sme stanovili odporúčania, ktoré by v praxi mohli priniesť 

lepšie využitie teoretických znalostí v práci manažéra.  
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1. KTO JE MANAŽÉR 

 
      V každej organizácií sa v dnešnej dobe stretávame s manažérmi, či už ide                 

o organizáciu ziskovú alebo neziskovú. Majú veľmi dôležité poslanie, pretože ich 

úlohou je ovplyvňovať činnosť firmy a jej výsledky. Definícií pojmu manažér je           

v odbornej literatúre veľmi veľa, a každý autor sa prikláňa k inej interpretácií tohto 

slova.  

      Najčastejšie sa týmto pojmom označujú vrcholoví pracovníci firiem, ktorí ich riadia 

a zodpovedajú za ich celkovú činnosť. Preto v tomto prípade môžeme hovoriť o tom, že 

takýto manažér predstavuje jednu kategóriu pracovníkov, ktorá vykonáva proces 

manažmentu.  

      Poslaním manažéra je teda riadenie a zabezpečovanie plynulosti chodu zvereného 

útvaru, najmä v oblasti organizácie práce, motivácie pracovníkov, kontroly a vedenia, 

hodnotenia a v niektorých prípadoch i odmeňovania pracovníkov(Tuma, 2007). 

      Teórie manažmentu sa však zaoberajú najmä skúmaním umenia riadiť podnikovú 

činnosť a tiež spôsobov dosiahnutia určených podnikateľských cieľov organizácie.    

Predmetom analýz sa teda stala najmä osobnosť manažéra, jeho osobnostný profil         

a hľadanie odpovedí na otázky úspešnosti manažéra(Szarková, 2009). 

     Ak chceme nájsť presnejšiu definíciu tohto pojmu, je potrebné sa zamerať na pojem 

a obsah manažmentu. Objektom pôsobenia manažéra sú hlavné zdroje organizácie: 

 

 ľudské,  

 fyzické,  

 peňažné, 

 informačné zdroje. 

 

Všetky tieto zdroje manažér využíva a kombinuje tak, aby ich pomocou dosiahol 

žiadúce ciele, a s týmto zámerom koordinuje aj všetky aktivity jemu podriadených ľudí.  

 

Manažérov môžeme klasifikovať podľa viacerých hľadísk, prvoradým z nich je 

úroveň(stupeň) manažmentu na ktorej pôsobia. Podľa Sedláka(2009, s. 372) sa 

“najčastejšie rozoznávajú tieto skupiny manažérov : 
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1. vrcholoví manažéri, 

2. manažéri strednej úrovne, 

3. prvostupňoví manažéri”. 

      

      Rozdelenie do týchto troch skupín umožňuje pochopiť odlišnosti v aktivitách, ktoré 

sú vykonávané na týchto úrovniach.  

     Vrcholoví manažéri predstavujú zvyčajne malú časť vedúcich v organizácii, patria 

sem napr. členovia rady v podnikoch. Títo vedúci pracovníci sprostredkúvajú spojenie 

organizácie s okolím, môžeme povedať, že reprezentujú organizáciu navonok. Z tohto 

postavenia vyplýva manažérovi právomoc stanovovania cieľov organizácie a jej 

celkovú stratégiu. 

      Strední manažéri tvoria veľký počet manažérov v organizácií, patria sem napr. 

manažéri divízií a závodov. Sú primárne zodpovední za implementáciu plánov a taktiež 

dozerajú na aktivity manažérov najnižšieho stupňa a koordinujú ich.  

      Do skupiny prvostupňových manažérov patria napr. majster alebo vedúci útvaru.    

V porovnaní so strednými a vrcholovými manažérmi trávia väčšinu svojho času 

dozeraním na prácu svojich podriadených.   

Ak by sme  chceli definovať význam slova manažér, bolo by potrebné rozobrať 

význam tohto slova z mnohých aspektov. Majtán(2005, s. 22) uvádza, že “manažér je 

predovšetkým profesia – jej nositeľ pomocou manažérskych funkcií usmerňuje aktivity 

organizačnej jednotky(útvarov, kolektívov) na dosahovanie stanovených cieľov”.  

S touto definíciou môžeme úplne súhlasiť, pretože každý manažér, ak chce 

dosiahnuť svoj cieľ a byť úspešný, má určitú víziu a misiu a chce plniť stanovené ciele, 

ktoré mu určila organizácia. Takže úspech alebo neúspech každého manažéra je v jeho 

rukách. Záleží len na ňom, ako myslí, a aké prostriedky použije na to, aby splnil všetky 

očakávania.  

Musí mať koncepčné myslenie, určiť si svoju stratégiu a ísť tvrdo za svojim cieľom. 

Časť práce totižto môže vykonávať iba jedenkrát, preto pri svojich rozhodnutiach musí 

myslieť dopredu, pretože všetko – aj úspech aj neúspech závisí na ňom. 

V inej definícií podľa Tumu(2008, s. 28) sa uvádza, že manažér je “profesionálne     

a zmluvne kontrahovaný riadiaci pracovník, ktorý zodpovedá za výkon činnosti, 
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sústreďujúci ľudské a materiálne zdroje na koordináciu v priestore i v čase tak, aby sa 

dosiahli žiadúce ciele, či už hospodárske, organizačné, personálne alebo aj iné               

v objekte, ktorý je predmetom riadenia.” 

Súhlasíme s autorom v tom, že manažér má v organizácií veľkú zodpovednosť. Jeho 

úlohou je zabezpečiť chod svojho útvaru, oddelenia, organizáciu práce, odmeňovanie  

zverených pracovníkov, taktiež ich motiváciu a kontrolu.  

Z praxe sa potvrdilo, že manažér musí v prvom rade riadiť a viesť ľudí za cieľom 

ktorý si vytýčil. Nie je to jednoduchá práca, pretože ide o koordináciu rôznorodých 

činností a je potrebné zladiť ich tak, aby výsledkom bol nielen splnený cieľ ale               

i spokojní podriadení. Preto každý manažér musí byť odborne zdatný, zrelý, ochotný       

a mať určité skúsenosti a zručnosti týkajúce sa strategického a koncepčného myslenia. 

Musí mať osobné predpoklady k svojej práci.  

Mnohé otázky venujúce sa teórii manažmentu však súvisia s rôznymi 

psychologickými vedami, preto nové oblasti skúmania a definovania manažérskych 

schopností a zručností, ktoré by mal zvládnuť úspešný manažér sa dotýkajú práve 

týchto spomínaných vedných disciplín, napr.psychológia práce, psychológia riadenia, 

sociálna psychológia, a pod. 

Psychologické vedy však manažérovi ponúkajú celú škálu metód a postupov, ako 

zdokonaliť svoje psychické  predpoklady pre proces riadenia a vedenia ľudí v prospech 

cieľov podniku(Szarková, 2009). 

Výstižnú definíciu pojmu manažér uvádza vo svojej knihe Armstrong(2008, s. 38): 

“manažéri prispievajú k úspešnosti orgnizácie tým, že dosahujú to, aby ostatní ľudia 

vynakladali svoje najlepšie schopnosti a úsilie, ale tiež tým, že sami manažéri 

vynakladajú svoje najlepšie schopnosti a úsilie.” 

  

1.1 OSOBNÉ CHARAKTERISTIKY VEDÚCEHO  

 

      Do začiatku 50. rokov prevládali názory, že manažér sa rodí ako “líder” s určitými 

vrodenými vlastnosťami, ktoré ho predurčujú na vedenie kolektívu. Z toho vychádzali 

aj predpoklady, že efektívne vedenie a efektívni vedúci majú korene v osobitných 

vlastnostiach, a v prípade že ich nemajú, sú ako vedúci pracovníci odsúdení na 

neúspech(Sedlák, 2009). 
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      Postupným rozvojom sociálno – psychologických prístupov a ich aplikácie do 

manažmentu sa však tento názor postupne menil a dnes môžeme povedať, že niektoré 

typické vlastnosti lídra napr. asertivita, energia, správanie sa a inteligencia sú vrodené, 

avšak je potrebné ich rozvinúť, alebo je možné ich aj úplne vypestovať.  

       Mnohé štúdie venované odkrytiu týchto charakteristík vytvorili dlhý zoznam 

osobitých čŕt, ktoré by mal mať manažér, môžeme ich však zoskupiť do šiestich 

kategórií: 

 

1. fyzické  - vek, výška, hmotnosť a pod., 

2. profil človeka – výchova, skúsenosti, spoločenský pôvod(status), mobilita, 

3. inteligencia – schopnosť, úsudok, vedomosti, 

4. osobnostné vlastnosti – agresivita, ostražitosť, dominantnosť, rozhodnosť, 

entuziazmus, nezávislosť, sebadôvera, autoritatívnosť, 

5. črty charakterizujúce vzťah k úlohám – zodpovednosť, vytrvalosť, iniciatívnosť, 

6. sociálne črty – schopnosť dozerať, kooperatívnosť, prestíž, taktnosť, diplomacia 

(Imrichová - Hangoni, 2010). 

 

     Okrem týchto základných kategórií môžeme medzi žiadúce charakteristiky vedúceho 

zamestnanca zaradiť i tieto:  

 

 dynamickosť, 

 motivácia, 

 integrita, 

 sebadôvera, 

 inteligencia, 

 znalosti. 

 

      Manažér sociálnej práce, by mal disponovať nasledovnými vlastnosťami pri 

vykonávaní jednotlivých funkcií vyplývajúcich z cieľov a činností sociálnej organizácie 

(Dědina - Cejthamr, 2005): 

 schopnosť jednať s ľuďmi, 

 potreba byť úspešný,  
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 schopnosť motivovať svojich spolupracovníkov, 

 odvaha a nekompromisnosť, 

 dôveryhodnosť a rozhodnosť, 

 sebavedomie a asertivita, 

 adapabilita a flexibilita. 

 

      Na základe týchto charakteristík môžeme predpokladať, že dobrý manažér by sa mal 

snažiť pochopiť svojich spolupracovníkov, aké majú motívy(motivátory), ako sa tieto 

menia v čase a podľa konkrétnej situácie.  

      Je preto potrebné získať loajalitu podriadených, a vytvoriť z nich pracovne súdržný 

tím, vedieť ich motivovať tým spôsobom, ktorý inšpiruje a vytvára pre nich prostredie 

na pozitívny ohlas na vytýčené ciele a plnú ochotu ich plniť.  

      Samozrejme musí zabezpečiť aj ich aktívnu účasť pri prípadnom dotváraní cieľov    

a tiež ich plnení. Toto všetko však nie je možné, ak nie sú naplnené motivačné potreby 

zamestnancov, vrátane výrazného podielu morálnych stimulov(napr. pocit hrdosti          

z účasti, a pocit sebarealizácie). 

      “Hľadanie rovnováhy, ako optimalizovaného regulačného postupu, je najväčším 

problémom riadiacich aktivít manažmentu, lebo vždy nastoľuje základný problém: aký 

odborný, ľudský a spoločenský profil by mal mať moderný manažér”(Tuma, 2007,       

s. 11). 

 

1.2 FUNKCIE MANAŽÉRA 

    

     Na základe vyššie uvedených osobných charakteristík manažéra môžeme popísať 

jednotlivé manažérske funkcie, ktorým sa venuje pri výkone svojej práce. 

 Podľa Armstronga(2008) delíme manažérske činnosti nasledovne: 

 

 plánovanie, 

 organizovanie,  

 rozhodovanie,  

 kontrola. 
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      Z odbornej stránky môžeme jednotlivé činnosti definovať nasledovne: 

 

Plánovanie – je proces, pomocou ktorého dosiahneme stanovený cieľ. Čím lepšie          

a presnejšie manažér vie, kam ide, tým je aj väčšia pravdepodobnosť, že sa tam aj 

dostane. Podstatou tohto procesu je stanoviť si jasne svoj budúci cieľ a prostriedky ako 

sa k nemu dostať.  

 

Organizovanie – ide o funkciu riadenia, ktorej úlohou je rozdelenie práce medzi 

zamestnancov, rozdelenie úloh, zabezpečenie činností a taktiež i vzájomné vzťahy ľudí 

pri plnení cieľov. “Jeho hlavnou úlohou je tvorba a zdokonaľovanie organizačnej 

štruktúry”(Majtán, 2005, s. 211). Proces organizovania podporuje tzv. proces OSCAR: 

 

O  (objektives) – ciele – poslaním organizovania je zabezpečiť ciele 

S   (specialization) – špecializácia – ide o proces deľby práce 

C   (coordination) – koordinácia – zosúladenie práce ľudí 

A   (authority) – právomoc – uľahčuje poriadok a vykonávanie činností 

R   (responsibility) – zodpovednosť – za splnenie úloh. 

 

Rozhodovanie – ide o voľbu medzi alternatívami. Samotný proces rozhodovania je 

veľmi zložitý a zahŕňa viacero krokov: 

- definovanie problému, 

- stanovenie alternatív,  

- hodnotenie alternatív, 

- výber vhodnej alternatívy, 

- uskutočnenie rozhodnutia,  

- kontrola a vyhodnotenie. 

 

Kontrola – je úzko spojená s predchádzajúcimi manažérskymi funkciami a završuje 

celkový proces riadenia. Úlohou kontroly je zistiť skutočný stav danej veci a zistenie 

konečného výsledku, porovnávanie predpokladaného vývoja so skutočným vývojom, 

zisťovanie prípadných odchýlok a hľadanie príčin ich vzniku. Výsledkom kontrolnej 

činnosti je vyvodenie záverov pre ďalšie rozhodnutie(Armstrong, 2008).  
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1.3 MANAŽÉRSKE ROLY 

 

      Človek vo svojom živote hrá viacero rolí, pričom rola vyjadruje správanie sa           

v určitých podmienkach a situáciách. Je potrebné upozorniť, že od manažéra sa očakáva 

určitý spôsob jednania, konania, ale aj vystupovania. Armstrong(2008, s. 41) píše, že 

“rola je úloha, ktorú ľudia hrajú pri plnení svojich povinností.” 

      S týmto výrokom súhlasíme a dodávame, že manažér je zodpovedný za splnenie 

kritérií vyplývajúcich zo sociálnej roly a to je vedenie ľudí, reprezentácia skupiny, zber, 

prenos a triedenie informácií, medziľudské vzťahy v skupine, rozhodovanie                   

a predkladanie variant. 

      Stretli sme sa však aj s inou definíciou manažérskych rolí, Majtán(2005, s. 34) 

uvádza, že manažérska rola zodpovedá tomu  “ako tieto činnosti manažér vykonáva.” 

To teda znamená, že na každú činnosť vynakladá iný čas.  

      Ak sa však stane, že manažér nespĺňa kriteriá manažérskej roly, stráca v pracovnom 

kolektíve neformálnu autoritu, čo má zákonite negatívny dopad na pracovnú morálku, 

preto môžeme považovať zvládnutie manažérskej roly za kľúčové(Sedlák, 2000). 

      Z pozorovania manažérov v práci dospeli odborníci v oblasti manažmentu k názoru, 

že je niekoľko rozdielnych rolí, ktoré môžu opísať základné spôsoby práce manažéra. 

Sedlák(2009, s. 376) uvádza, že “rolou sa rozumie sústava systematicky navzájom 

súvisiach a pozorovateľných správaní sa, ktoré patria k určitému povolaniu alebo 

postu.”  

      Manažérske roly môžeme teda rozdeliť do desiatich rôznych, ale vzájomne 

súvisiacich rolí, zoskupených do troch skupín (kategórii): 

 

1. Interpersonálne roly – manažér nimi buduje sieť interpersonálnych kontaktov   

a tvoria ich tri čiastkové roly: 

a) manažér ako reprezentant organizácie, 

b) manažér ako vodca, 

c) manažér ako spojka. 
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2. Informačné roly – môžeme charakterizovať ako nervové centrum manažéra, 

kde sa informácie prijímajú, spracúvajú, hodnotia a odovzdávajú 

prostredníctvom nasledovných rolí: 

a) manažér ako monitor, 

b) manažér ako rozširovateľ informácií, 

c) manažér ako hovorca 

 

3. Rozhodovacie roly – sú základnými vstupmi pre ďalšiu činnosť manažéra, ktoré 

nadväzujú na rozvoj interpersonálnych vzťahov a zhromažďovanie informácií. 

Zaraďujeme sem tieto nasledovné roly: 

a) manažér ako podnikateľ, 

b) manažér ako riešiteľ vzniknutých porúch, 

c) manažér ako alokátor zdrojov, 

d) manažér ako vyjednávač(Majtán, 2005). 

 

         Všetky tieto manažérske role tvoria jeden integrovaný celok, ako vidno na obr.č.1. 

 

 

    

          

       

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr.1: Roly manažéra a ich vzájomná previazanosť(Sedlák, 2009, s. 379) 
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      Manažéri však nevenujú každej role rovnakú pozornosť. Každý jednotlivý manažér 

je individualita a vyznačuje sa vlastným osobným štýlom. Všetky manažérske role, sú 

priamo závislé aj od organizačných úrovní, typu organizácie, druhu vykonávaných 

funkcií(Sedlák, 2009).  

      Práca manažéra je teda veľmi závislá na tom, kde pracuje, v akom pracovnom 

prostredí. Jednotlivý manažéri sa týmto okolnostiam prispôsobia každý podľa toho, aké 

má predstavy o správaní, aké sa od nich očakáva a tiež podľa ich skúseností s tým, čo 

fungovalo alebo nefungovalo v minulosti. Veľmi podstatné sú aj manažérske osobné     

a osobnostné charakteristiky(Armstrong, 2008). 

  

1.4 MANAŽÉRSKE KOMPETENCIE A SCHOPNOSTI 

 

      Pod pojmom kompetencia manažéra rozumieme jeho schopnosť vykonávať určitú 

funkciu, alebo súbor funkcií, pričom dosahuje určitú úroveň výkonnosti.  

      “Schopnosti veľmi úzko súvisia s psychickými a psychologickými vlastnosťami 

človeka”(Szarková, 2009, s. 54). Práve z tohto pohľadu môžeme definovať kompetencie 

manažéra popisom jeho znalostí, povahových rysov, postojov a schopností.  

      Manažérske  kompetencie uvádza vo svojej knihe aj Tuma(2007, s. 24), podľa neho 

“predstavujú normu manažérskeho správania, definovaného ako súbor jeho 

intelektuálneho potenciálu, aby mohol splniť cieľ, obsah, úlohy a funkcie, za ktoré 

zodpovedá na existujúcom manažérskom poste, alebo na plnenie ktorých sa pripravuje v 

rámci svojho osobného kariérového rozvoja v budúcnosti.” 

      S touto definíciou autora súhlasíme, pretože ide o profil činností, ktoré manažér 

vykonáva. Predstavujú formu správania manažéra, chovania spojeného s plnením úloh, 

cieľov a plánov. Ak ich má manažér presne zadefinované, môže dosiahnuť vysoké 

výkony a tým zvýši spokojnosť vlastných zamestnancov, ale i nadriadených.  

      Medzi základné manažérske zručnosti podľa Majtána(2005) patria: 

 odborné zručnosti – štúdium na školách, neskôr vzdelávanie v práci 

 interpersonálne zručnosti – vedenie ľudí,  

 koncepčné – rozlišovanie priorít, 

 projekčné – praktické, najviac využívané vo veľkých podnikoch 

 diagnostické 
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      V podnikoch a bankách sa stretávame napr. s pozíciou RMP (Regionálny manažér 

predaja), ktorého úlohou je dosahovať so svojim tímom naplnenie plánu za celý region, 

zložený z pobočiek, ktoré riadi riaditeľ.  

      Aby tento výsledok dosiahol, je potrebné aby mal viacero kompetencií. RMP musí 

mať analytické myslenie, chápať súvislosti, vedieť správne vyhodnotiť situáciu, 

odovzdať riaditeľom vedomosti a skúsenosti a správne ich namotivovať.  

      Tu zisťujeme, že ako kompetenciu označujeme aj správanie,  ako je to zobrazené na  

obr.č.2. 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
Obr. č.2:Hierarchický model štruktúry kompetencií(Kubeš - Sppillerová, 2004, s. 28) 

 

 

      Je však úplne prirodzené, že ani jeden manažér nemá všetky z týchto predpokladov, 

každý je inak pripravený použiť správanie na dosiahnutie zvládnutia úlohy, každý má 

iné vedomosti, iné zručnosti, niekomu napr. chýba sebadôvera. 

      “Rozsah jednotlivých druhov schopností, ktoré potrebujú manažéri na rozličných 

úrovniach riadenia organizácie je rôzny”(Sedlák, 2009, s. 381). Je to najmä z toho 
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                                    Know – how 
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Schopnosť                  Motivácia 
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dôvodu, že napr. vrcholoví manažéri sa zaoberajú širšími aspektami riadenia 

organizácie, oproti manažérom na najnižšom stupni riadenia, ktorí majú najväčší 

kontakt s vykonávanou prácou a s ľuďmi. 

      Pri svojej práci potrebuje manažér rôzne špecifické schopnosti. Tie môžeme  

rozdeliť na dve skupiny : 

  

 kľúčové (základné) schopnosti, 

 podporné schopnosti. 

 

Medzi kľúčové schopnosti, ktoré sú rozhodujúce pre manažérsku prácu môžeme 

zaradiť nasledovné(Majtán, 2005): 

 

1. odborné, 

2. interpersonalne, 

3. koncepčné, 

4. diagnostické, 

5. analytické. 

 

      Pre výkon manažérskej funkcie je potrebné mať teda súhrn vedomostí, znalostí, 

skúseností, poznatkov, ktoré súvisia s plnením vytýčených úloh ním riadenej 

organizačnej jednotky.  

      Najdôležitejšou schopnosťou manažéra je produktívna práca s informáciami, ich 

získavaním a tiež ich spracovaním. Na základe nich a svojho cieľa si vie vytvoriť víziu, 

misiu a tiež stratégiu organizácie. Od týchto základných formulácií  následne vytvorí 

koncepciu organizačného rozvoja organizácie a tiež organizovanie tímovej práce.  

      “Manažér  musí vedieť komunikovať s ľuďmi tak, aby jeho komunikácia bola 

efektívna. Jeho prístup k ľuďom musí byť pozitívny a tvorivý”(Horváthová – Gallo, 

1996, s. 56). 

      Odborných manažérskych zručností môže byť ešte celý rad, v závislosti od toho, na 

akej manažérskej pozícií pracuje manažér, môže sa jednať napríklad o tieto: 

- komplexné riešenie problémov,  

- hlboká koncentrácia,  
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- cielená pozornosť, 

- variantný prístup k riešeným problémom, 

- abstraktné myslenie, 

- empiricko – analytické rozhodovanie. 

 

      Manažérske kompetencie môžeme teda podľa Tumu(2007, s. 25) označiť ako 

“normu spôsobilosti manažéra obsahujúce:  

 kognitívne, 

 emocionálne,  

 motivačné, 

 tvorivé, 

 iné kompetencie a dispozície”. 

 

      Na získanie všetkých týchto manažérskych schopností je však nevyhnutná teoretická 

príprava(vzdelávanie) a tiež dlhoročná prax, ktoré umožnia nadobudnúť manažérovi 

potrebné zručnosti a schopnosti. V odbornej literatúre sa uvádza, že dosiahnutie 

schopností na vykonávanie práce na najvyšších manažérskych postoch vo väčších 

firmách vyžaduje približne 10 až 20 ročnú prípravu. 

 

1.5 MQ- MANAŽÉRSKY KVOCIENT 

       

      Skúmaním potrebných kvalít manažérov pri výbere na manažérske povolania 

vyplynulo, že “pri obsadzovaní manažérskych miest a postupe na vyšší stupeň 

manažmentu vo firmách majú významnú úlohu aj ich určité osobnostné vlastnosti” 

(Sedlák, 2009, s. 383). 

      Pri pohľade na prácu manažéra z uhlu pohľadu nie organizácie ale manažéra, je 

potrebné vyzdvihnúť to, čo by mal mať každý úspešný manažér. Owen(2008, s. 20) 

uvádza, že “skutoční  manažéri sú trojrozmerní”.  

      To znamená, že nestačí, aby manažér mal len prijateľnú inteligenciu a emocionálne 

schopnosti. K nim je potrebné pridať aj tzv.politický kvocient.   

       

      Ako si môžeme toto označenie vysvetliť ukazuje nasledovný obr. č.3: 
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                                  MQ = IQ + EQ + PQ 

 

IQ (úlohy, funkcie) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EQ (jednotlivci, skupiny)                                      PQ( kontrola a moc, zmena) 

Obr. č.3:Zložky MQ (Owen, 2008, s. 20) 

 

      Podľa tohto autora možno manažérsky kvocient rozdeliť do troch dimenzií 

úspešného manažéra: 

 Inteligenčný kvocient - IQ - ako zaobchádza s problémami, úlohami a peniazmi, 

 Emocionálny kvocient - EQ -  ako zaobchádzať s ľuďmi a so sebou samým, 

 Politický kvocient - PQ - ako získavať moc na uskutočňovanie vecí. 

 

IQ – racionálne riadenie : vo všeobecnosti ide o úlohy, funkcie, zameranie sa na 

výsledky, pretože ide o zisk a za ten sú zodpovední manažéri, sú zodpovední aj za 

stratu, ktorú si musia obhájiť. Preto musia pracovať inteligentne, usilovne a nemôžu sa 

zbavovať zodpovednosti. 

 

EQ – emocionálne riadenie : zahŕňa emocionálnu inteligenciu manažéra, je veľmi 

dôležitá pre posudzovanie ľudí, či už jednotlivcov, ale aj skupín, najmä z toho pohľadu, 

kedy je potrebné sa vysporiadať s množstvom problémov. Väčšina manažérov však 

                MQ 
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zistila, že môžu byť dobrý buď v oblasti inteligencie, alebo emócií, iba veľmi málo 

manažérov malo skutočne dobrý IQ aj EQ. 

 

PQ – politické riadenie : keďže nemôžu existovať iba dvojrozmerní manažéri, to 

znamená, že nemôžu byť len odborne zdatní, alebo mať emocionálnu inteligenciu, je 

potrebné poznať aj svoju organizáciu. Je to politické prostredie a zmeny v nej sa 

netýkajú iba pár ľudí. Úspešný manažér potrebuje organizačné a politické zručnosti, 

musí ma pod kontrolou veci, aby mohol uskutočňovať zmeny(Owen, 2008). 

       

      Manažérsky kvocient môžeme teda označiť písmenami MQ a definovať  ho ako 

súhrn všetkých týchto troch dimenzií. Aby manažér zvýšil svoj manažérsky kvocient 

musí vybudovať IQ, EQ a PQ. Samotnú formuláciu úspešnosti možno vytvoriť ľahko, 

ale dosiahnuť ju, je ťažšie. Tento kvocient sa týka praxe v riadení, nie vedení. Môžeme 

ho použiť ako návod na získanie úspechu, na posúdenie vlastného potenciálu na 

rozpoznanie kľúčových zručností, aby sme sa stali úspešným manažérom v organizácii. 

      Ak chceme byť naozaj úspešným manažérom, je potrebné aby sme poznali aj sami 

seba. Sebapoznanie je výsledok vnímania samého seba. Ak porovnáme vlastné kvality   

s kvalitami iných ľudí a tiež s vlastnými očakávaniami, tu je rozhodujúce vlastné 

sebavedomie.  

      To sa vytvára už od detstva, nie je vrodené, ale vychádza zo schopností vedieť         

o sebe, kto som, čo dokážem. Taktiež i sebapresadenie je dôležitá schopnosť manažéra. 

Je to schopnosť žiť a komunikovať s inými ľuďmi, schopnosť vyjadrovať svoje potreby, 

pocity, zámery a pritom brať ohľad na potreby iných sa volá sociálna kompetencia.  

      Emocionálna inteligencia zahŕňa viaceré vlastnosti, ako je vyjadrovanie a chápanie 

pocitov, ovládanie nálady, nezávislosť a prispôsobivosť. Tu by sme chceli upriamiť 

pozornosť na empatiu.  

      Je to jedna zo základných ľudských kvalít. Ide o vcítenie sa do prežívania druhého 

človeka, o schopnosť dať najavo porozumenie, čo mnohým manažérom chýba. Často  

máme tendenciu všímať si viac negatíva  na sebe aj na druhých ako pozitíva. Je dôležité 

eliminovať negatíva a stavať na pozitívach, ale to všetko závisí od nášho vnútorného 

nastavenia a od toho sa odvíja náš úspech alebo neúspech.  



 

 24 

      Súčasný vývoj manažérskych schopností poukazuje na to, že “rast špecializovaných 

poznatkov v rôznych vedných disciplínach vyvoláva čoraz viac potrebu riešiť 

komplexné úlohy v tímoch”(Szarková, 2009, s. 57). Z toho vyplýva aj zmena v štýle 

riadenia, v ktorom sa uplatňuje tímová kooperácia. 
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2.   RIADENIE ĽUDÍ 

 
      V úvode tejto časti si vysvetlíme, čo chápeme pod pojmom riadenie ľudí, keďže sa 

často pojmy riadenie a vedenie ľudí zamieňajú. Ak hovoríme o riadení, často je 

charakterizované ako “zabezpečenie takých postupov, aby sa prostredníctvom ľudí 

niečo urobilo”(Armstrong, 2008, s. 16). 

      Z toho vyplýva, že ľudí a ich činnosť môžeme chápať ako účelovú činnosť, ktorej 

cieľom je splniť zadanú úlohu. Základná definícia riadenia ľudí by potom mohla 

hovoriť  o tom, že riadenie sa týka rozhodovania o tom čo robiť, a zabezpečenie toho, 

aby to ľudia urobili.  

      Môžeme pritom vychádzať z definície manažmentu: “Riadiť znamená dosahovať 

výsledky prostredníctvom ľudí a s ich pomocou”(Hospodářová, 2008, s. 15). 

      Samozrejme, je v tom aj niečo viac. Podľa tejto definície sú práve ľudia 

najdôležitejším zdrojom, ktorý majú manažéri k dispozícií. Práve prostredníctvom tohto 

zdroja sú riadené aj využívané i ostatné zdroje.  

      V konečnom dôsledku sú však manažéri zodpovední za riadenie všetkých ostatných 

zdrojov i samých seba.  Definíciu riadenia ľudí potom môžeme upraviť v tom zmysle, 

že riadenie ľudí je rozhodovanie o tom, čo urobiť a ako zabezpečiť, aby sa urobilo 

všetko potrebné pomocou efektívneho využitia všetkých zdrojov(Armstrong, 2008). 

      Takže organizácia dosahuje svoje ciele prostredníctvom ľudí, ktorí v nej pracujú. 

Súbor procesov, ktorými sa ľudia riadia sa nazýva riadenie ľudských  zdrojov. Jeho 

hlavnými činnosťami sú: 

 administratívne činnosti, 

 nábor a výber zamestnancov, uvoľňovanie ľudí, 

 rozvoj a vzdelávanie pracovníkov, 

 odmeňovanie, 

 hodnotenie pracovníkov, 

 BOZP, 

 vzťahy s odborovou organizáciou, 

 riadenie pracovného výkonu,  

 práca s talentovanými zamestnancami, 

 vnútrofiremná komunikácia. 
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      Celkový proces riadenia sa delí na množstvo jednotlivých procesov, teda metódy 

riadenia vytvorené pre to, aby pomáhali dosahovať ciele. Boli vytvorené preto, aby do 

úloh riadenia vniesli systém, poriadok, predvídateľnosť, logiku a dôslednosť. Hlavné 

procesy riadenia boli definované H. Fayolom nasledovne: 

 

1. plánovanie 

2. organizovanie 

3. motivovanie 

4. kontrolovanie. 

 

      Špecifická riadiaca činnosť v podniku, alebo inštitúcií, ktorá je zameraná na 

vytváranie funkčných predpokladov racionálneho formovania a využívania ľudského 

kapitálu v celom procese realizácie pracovných úloh, ktoré  sú spojené s vedením, 

riadením, správaním a konaním zamestnancov je označovaná ako riadenie ľudských 

zdrojov(Management human resources)(Tuma, 2007). 

      Pri riadení podniku je v strategickej rovine personálnej práce práve riadenie 

ľudských zdrojov, pretože je orientované na perspektívu, dlhodobé a komplexné ciele 

personálnych činností. Tie potom následne nadväzujú na ostatné činnosti zamerané na 

splnenie podnikového cieľa, za dodržania optimálnej cesty k jeho dosiahnutiu.  

 

2.1     ROZDIELY MEDZI RIADENÍM A VEDENÍM ĽUDÍ 

 

      Aj keď sa tieto dva pojmy často zamieňajú, medzi procesom riadenia a vedenia ľudí 

sú mnohé odlišnosti.  

      “Riadenie  sa týka dosahovania výsledkov pomocou efektívneho získavania, 

rozdeľovania, využívania a kontrolovania všetkých potrebných zdrojov, teda ľudí, 

peňazí, zariadení, budov, informácií a vedomostí”(Armstrong, 2008, s. 17). 

      Celkový proces riadenia je zložitý, pretože ide o súbor činností, ktoré sú závislé 

nielen od riadeného objektu, a taktiež od efektívneho fungovania objektu. Tento proces 

riadenia “ je cyklický, pomerne uzatvorený. Začína sa stanovením cieľov, pokračuje ich 

realizáciou a končí sa dosiahnutím určitých výsledkov”(Majtán, 2005, s. 30). 
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      Vedenie je zamerané na najdôležitejší zdroj, teda ľudí. Je to proces vytvárania         

a podávania vízie budúcnosti, motivovania ľudí a získavania ich oddanosti                          

a angažovanosti.  

      Rozdiel medzi týmito dvoma procesmi je dôležitý, ale je potrebné poukázať na 

skutočnosť, že tam, kde sú zapojení ľudia – čo v tomto prípade je takmer vždy – nie je 

možné dosahovať výsledky bez toho, aby bolo zabezpečené efektívne vedenie.  

      Z toho jednoznačne vyplýva, že nestačí byť iba dobrým manažérom zdrojov, ale je 

potrebné byť aj dobrým lídrom ľudí.  

      Ak teda chceme poukázať na základné rozdiely medzi riadením a vedením ľudí, 

vychádzajme z toho, na ktoré skutočnosti je potrebné klásť dôraz. Pri vedení ľudí je 

dôraz kladený na racionalitu a kontrolu, oproti tomu vedenie je otvorené novým 

možnostiam.  

      Pri riadení nie je možné uplatniť osobný postoj k cieľu, avšak je potrebné reagovať 

na vzniknuté situácie, nápady a myšlienky. Oproti tomu vedenie využíva práve 

uplatňovanie osobných a aktívnych postojov k cieľom a priamo vytváranie nových 

nápadov, než reakcia na ne. 

      Vedením ovplyvňujeme myšlienky a činy iných ľudí, no pri riadení máme tieto 

voľby obmedzené a podriadené úzko zameraným cieľom, je tu skôr uprednostňované 

využívanie vyskúšaných a osvedčených činností, s cieľom vyhnúť sa riziku. Vo vedení 

sa skôr uplatňujú nové prístupy k dlhodobým problémom a vysokorizikovým 

prístupom(Armstrong, 2008). 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 28 

3.  VEDENIE ĽUDÍ 

 

      Jednou zo základných manažérskych funkcií je najčastejšie označované vedenie 

ľudí. Je to práve preto, že manažéri musia viesť ľudí so zameraním na ciele.  

      Za kľúčovú vlastnosť manažéra teda môžeme označiť schopnosť viesť ľudí. Táto, 

spolu s ostatnými manažérskymi funkciami, tvoria manažérske povolanie a základ toho, 

aby manažér bol efektívnym vedúcim.  

      Podľa Majtána(2005, s. 315) je vedenie “súčasťou riadenia, ale nie celým riadením”.  

Môžeme súhlasiť s autorom v tom, že ide o schopnosť presvedčiť iných, aby sa              

s nadšením snažili o dosiahnutie stanovených cieľov.   

      V teórií manažmentu sa označuje vedenie ľudí v pracovnom procese a vodcovstvo, 

ako cieľavedomý proces ovplyvňovania ľudí smerom k dosahovaniu skupinových 

cieľov(Szarková, 2009). 

      V odbornej literatúre sa uvádza, že hlavným účelom riadenia a vedenia je určovať 

smer, uľahčiť zmenu a dosiahnuť výsledky pomocou efektívneho, kreatívneho               

a zodpovedného využívania zdrojov.  

      “Spôsob vedenia závisí na povahe úlohy a ľuďoch, ktorých treba viesť. Závisí tiež 

na súvislostiach a okolnostiach a tiež na lídroch samých”(Armstrong, 2008, s. 30). 

      Je nutné pripomenúť, že riadenie sa týka dosahovania výsledkov prostredníctvom 

efektívneho získavania, rozdeľovania, využívania a kontrolovania všetkých potrebných 

zdrojov, ktorými sú ľudia, peniaze, zariadenie, budovy, vybavenie, informácie               

a vedomosti.  

      Oproti tomu vedenie ľudí je zamerané na ten najdôležitejší zdroj, ktorým sú ľudia. 

Armstrong(2008, s. 17) píše, že “ide o proces vytvárania a prezentovania vizie 

budúcnosti, motivovania ľudí a získavania ich oddanosti a angažovanosti.”  

      Na základe týchto rozdielov medzi riadením a vedením môžeme povedať, že medzi 

kľúčové slová, ktoré charakterizujú vedenie ľudí patria: 

 zmena 

 vízia 

 komunikácia 

 proaktivita 

 motivovanie ľudí 
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       Vedenie ľudí sa často nesprávne stotožňuje s manažmentom. Ide však len o jeho 

časť, jednu zo základných manažérskych funkcií. Oproti tomu v manažmente musia 

manažéri plánovať, organizovať, kontrolovať a viesť ľudí k dosahovaniu cieľov.  

      V dnešnej dobe má vedenie ľudí veľký význam, práve preto ide o najviac študovanú 

oblasť manažmentu. V tejto oblasti bolo napísané množstvo odbornej literatúry, 

výskumných prác týkajúcich sa efektívneho vedenia ľudí, no aj napriek tomu sú závery 

častokrát kontroverzné a chýbajú adekvátne vyčerpávajúce teórie vedenia ľudí. Z toho 

vyplýva, že nie je možné ani jednoznačne určiť najlepší spôsob ako viesť ľudí, keďže 

samotné ľudské správanie je veľmi zložité(Majtán, 2005). 

      Všeobecnou dominantou každého vedenia je ovplyvňovanie, teda pôsobenie 

nositeľa funkcie vedenia. Objektom vedenia a súčasne ovplyvňovania sú ľudia 

(jednotlivci  a skupiny).  

      Manažér sa usiluje usmerniť správanie podriadených, pričom môže použiť silu, 

alebo prinútenie. V tomto prípade však ide o pôsobenie zakladajúce sa na 

nedobrovoľnom správaní podriadených. Pri vedení ľudí je možné využiť niekoľko 

variant stratégii vplyvu.  

      Pôsobenie manažéra na ľudí má svoj zmysel, svoj účel. Jeho snahou je dosiahnuť to, 

aby činnosť ovplyvňovaných smerovala k dosahovaniu cieľov celej organizácie. Každý 

človek má svoje potreby a svoje ciele a práve vedenie im má pomôcť spoznať, že 

uspokojovanie ich potrieb je možné dosiahnuť iba využitím vlastného potenciálu. 

Manažér bez rozdielu svojho postavenia teda ovplyvňuje postoje a očakávania ľudí, 

ktoré ich k výkomu povzbudzujú alebo nepovzbudzujú.  

      Sedlák(2000, s. 230) definuje vedenie ľudí “ako schopnosť alebo proces 

ovplyvňovania ľudí, v ktorom sa vedúci s využitím svojej moci usiluje  o dobrovoľnú    

a ochotnú účasť podriadených na dosahovaní skupinových cieľov, a tým o 

uspokojovanie vlastných potrieb.” Preto je dôležité, aby sa manažér nevenoval iba 

úlohe, ktorú je potrebné splniť, ale mal by sa zaujímať aj o potreby a požiadavky 

jednotlivých pracovníkov. V minulosti sa veľká pozornosť venovala iba vedúcim 

pracovníkom, avšak s rastúcimi poznatkami rôznych štúdií o správnom vedení ľudí, sa 

táto pozornosť presúva najmä na ostatných pracovníkov – podriadených.  
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      Úlohou vedúcich pracovníkov sa čoraz viac stáva zvládnutie komplexnosti tímu, čo 

je možné splniť len vtedy, ak manažér pozná svojich ľudí, pozná ich ciele, potreby         

a zapojí všetkých členov tímu.  

      “Celková zodpovednosť manažéra spočíva v zodpovednosti za realizáciu úloh 

jednotlivo, alebo aj ich kombináciou tak, aby sa ciele organizácie naplnili                       

a zrealizovali”(Hangoni – Imrichová, 2010, s. 40). 

      Manažér je v organizácií osoba formálne uznaná v organizačnej hierarchii, a preto 

jeho úlohou je vykonávať funkciu vedenia. V rámci vedenia ľudí, pomocou ktorého 

vedúci vplýva na ľudí sú veľmi dôležité najmä tieto okruhy otázok: 

 

 prístup k vymedzeniu efektívneho vedenia a vedúceho, 

 komunikácia, 

 motivácia ľudí. 

  

      Podstatou vedenia ľudí v organizácii je proces pôsobenia jedného človeka na 

druhého tak, aby konal, alebo sa správal v súlade s požiadavkami, cieľmi a želaniami. 

Celý tento zložitý proces môžeme zobraziť jednoduchou schémou na obr. č.4: 

 

 vedenie správanie 

 

 

     

Obr. č.4: Klasická schéma procesu vedenia, vlastné spracovanie 

 

      Táto schéma je procesom vzájomného pôsobenia. Subjekt riadenia volí spôsob 

vedenia podľa cieľov a tiež podľa toho, ako vníma vedený subjekt. Takže spôsob 

vedenia je do veľkej miery ovplyvnený osobnosťou vedúceho a jeho potrebou byť 

vodcom. Objekt riadenia však nie je iba pasívnym prijímateľom príkazov.  

      V schéme je jeho účelom byť vedený, ovládaný, no keďže má takmer vo všetkých 

prípadoch svoj vlastný cieľ, snaží sa byť aktívnym prvkom vzťahu v tom zmysle, že si 

do istej miery vyberá toho, kto bude jeho vodcom.  

  

Subjekt 

riadenia 

Objekt 

riadenia 
CIEĽ 
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3.1 STRATÉGIA VEDENIA ĽUDÍ 

 

      Efektívne vedenie ľudí je podmienkou zvládnutia oboch stupňov pyramídy firemnej 

vitality, ktorá je zobrazená na obr. č.5. 

      Bez aktívnej účasti a podpory zamestnancov by sme mohli zadefinovať produkty, 

zdroje alebo procesy, no ak zavedieme spätnú väzbu, učenie sa z dosiahnutých 

výsledkov a tiež podpory firemnej dynamiky, sú ľudia nepostrádateľnou súčasťou 

motora, ktorý poháňa ďalší vývoj firmy.  

      Ak teda chceme získať podporu ľudí, potrebujeme poznať tieto výzvy : 

 

Definícia - sformulovanie firemných myšlienok, ktoré pomôžu pri vedení jednotlivých 

ľudí. 

 

Orientácia - šírenie firemných myšlienok a vysvetľovanie úloh jednotlivcov. 

 

Motivácia - harmonizácia potrieb ľudí a záujmov firmy. 

 

Habilitácia - harmonizácia skutočných a požadovaných individuálnych schopností. 

 

Synergizácia - rozvoj vzťahových zručností. 

 

Integrácia - zvládnutie konfliktných ľudí. 

 

      Cesta k loajálnym a schopným ľuďom pôsobiacim na správnom mieste nie je 

pochopiteľne tak ľahká,  je to najmä z toho dôvodu, že správanie ľudí nevieme 

predpovedať.        

       Je dôležité venovať im náležitú pozornosť preto, že ľudské zdroje sú najcennejšou 

hodnotou, akou úspešná firma disponuje. Pritom je potrebné dodržiavať naznačenú 

postupnosť krokov(Plamínek, 2008). 

      V prvých troch poschodiach pyramídy sa hovorí o “logike veci”, tie ostatné tri 

poschodia viac o skúsenosti.  
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Obr. č.5:Pyramída firemnej kultúry(Plamínek, 2008) 

 

3.2      ŠTÝLY VEDENIA ĽUDÍ 

 

      V literatúre sa môžeme stretnúť s troma hlavnými prístupmi ktoré smerujú  k štúdiu 

a vymedzeniu efektívneho vedenia ľudí a vedúcich (Sedlák, 2009, s. 306), “sú to: 

 

1. prístup na základe osobných charakteristík (vlastností, čŕt) vedúceho, 

2. prístup zameraný na správanie sa vedúceho manažéra a s ním súvisiace štýly 

správania, 

3. situačný prístup”. 

 

      Manažéri a lídri môžu pri komunikácii s jednotlivými pracovníkmi uplatňovať rôzne 

prístupy. Ten z nich, ktorý uplatňuje pri vedení ľudí sa nazýva jeho štýlom vedenia.  

      Štýl vedenia označujeme zvyčajne ako spôsob jednania manažéra/vedúceho vo 

vzťahu k skupine, ktorú vedie a k jej jednotlivým členom. V grafickom zobrazení 

predstavujú spôsob, akým sa členovia skupiny podieľajú na riadiacich procesoch, najmä 

na rozhodovaní(Szarková, 2009). 

      Podľa toho, ako sa členovia skupiny podieľajú na rozhodovaní, prejavuje sa vzťah 

manažéra k nim a tiež miera pripravenosti spolupracovníkov prijať zodpovednosť          

s rozhodovacou právomocou.  

 

 

Integrácia 

Synergetizácia 

Habilitácia 

Motivácia 

Orientácia 

Definícia 
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      Ak by sme zobrazili tieto jednotlivé štýly rozhodovania v závislosti od direktívnosti 

a participácie na rozhodovaní, nasledovali by za sebou v poradí, ako je vidieť na 

obr.č.6. 

       + 

´ 

 

 

 

 

 

 

 

        - 

 -                                                                                                       + 

              Obr.č.6: Závislosť štýlov vedenia na direktívnosti a participácii, vlastné spracovanie 

       

      Všetky súčasné názory vychádzajú z toho, že každá z teórií vedenia obohatila teóriu 

aj prax manažmentu, a z každej je niečo využiteľné. Avšak súčasné zmeny vo 

vonkajšom i vnútornom prostredí, ako i potreba na ne pružne reagovať vyžaduje aj 

flexibilné prispôsobovanie štýlu vedenia podmienkam a situácií.  

      V tomto prípade potom hovoríme o situačných prístupoch, ktoré nezavrhujú štýly 

vedenia, ale zdôrazňujú to, či bude ten alebo iný štýl vedenia efektívny, v závislosti od 

situácie. Ide vlastne o vzájomný vzťah vonkajších a vnútorných podmienok plnenia 

úlohy, osobnosti manažéra, úrovne a motivácie podriadených, ako aj zažívaného štýlu 

vedenia na vyšších riadiacich úrovniach v organizácií.  

      Výber vhodného štýlu vedenia závisí od vzájomného vzťahu viacerých faktorov 

situácie, tie najdôležitejšie z nich sme zachytili na obr.č.7. 
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                       Charakter úlohy 

 

                Osobnosťvedúceho                                                              Podriadení       

 

                                                         Kontext, širšie súvislosti 

   

Obr.č.7: Vplyv faktorov prostredia na efektívnosť štýlu vedenia(Sedlák, 2000) 

 

      Situačné teórie kladú dôraz najmä na schopnosť vedúceho(manažéra) prispôsobiť 

uplatňovaný štýl vedenia konkrétnym podmienkam. To však kladie vysoké nároky 

nielen na odborné spôsobilosti, ale tiež sociálne spôsobilosti manažéra.  

       Tieto situačné teórie predpokladajú, že rodený vodca neexistuje. Všetky jeho 

rozhodnutia sú závislé na konkrétnej situácií, ktorá určuje, kto je práve vhodný na 

vodcovskú pozíciu a samotná situácia určuje aj to, aký štýl by mohol byť efektívny 

(Sedlák, 2009).  

      Zmenená situácia môže vyžadovať zmenu na pozícií vedúceho, lebo bude 

vyžadovať iné znalosti, skúsenosti, prípadne aj iné schopnosti a pod.  

      Môžeme však predpokladať, že bez určitých znalostí a skúseností, bez schopností 

prijímať racionálne rozhodnutia sa neobíde žiadny manažér. 

 

3.2.1 VEDENIE ZALOŽENÉ NA CHARAKTERISTIKÁCH VEDÚCEHO 

 

      Osobné charakteristiky vedúceho pracovníka sme popísali v kapitole 1.1, kde sme sa 

zmienili aj o tom, akým vývojom prešli názory na vlastnosti, ktoré by mal správny 

manažér mať.  

Rozborom súčasnej manažérskej literatúry však dochádza k názorom, že pre 

dobrých, tvorivých vedúcich sú zvyčajne príznačné tieto schopnosti (Majtán, 2005,       

s. 320): 

 

- „porozumieť psychike spolupracovníkov, pochopiť, aké majú motívy a ako sa 

tieto menia v čase a podľa zmien konkrétnych situácií, 

ŠTÝL VEDENIA 
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- získať loajalitu spolupracovníkov, vytvoriť z nich pracovne súdržný tím a vedieť 

ich motivovať takým spôsobom, ktorý inšpiruje a vytvára prostredie na ich 

pozitívny ohlas na vytýčené ciele i plnú ochotu ich plniť, 

- zodpovedným a účinným spôsobom viesť spolupracovníkov k dosiahnutiu 

vytýčených cieľov, vrátane k ich aktívnej účasti na ich prípadnom dotváraní,  

- naplní motivačné potreby spolupracovníkov vrátane výrazného podielu 

morálnych stimulov(pocit hrdosti z účasti k pocitu sebarealizácie na spoločnom 

diele a pod.)“. 

 

3.2.2 ŠTÝLY VEDENIA PODĽA SPRÁVANIA VEDÚCEHO  

        

      Po mnohých sklamaniach, ktoré vyplynuli zo skúmania charakteristík vedúcich 

zamestnancov, sa hľadal nový spôsob myslenia, kde sa pozornosť sústredila najmä na 

správanie sa manažérov.  

      Vo všeobecnosti môžeme povedať, že správanie vedúceho vyjadruje primárny 

záujem o prácu alebo o ľudí, ktorí prácu vykonávajú.  

       Existujú rozličné teórie vedenia, ktoré vychádzajú zo správania vedúceho a podľa 

toho charakterizujú rôzne štýly vedenia. Hlavné, najpoužívanejšie teórie štýlov sú tieto : 

 

1. štýly vedenia založené na využívaní právomoci, 

2. Likertove štýly vedenia(Sedlák, 2009). 

 

      V ďalších podkapitolách by sme chceli bližšie priblížiť jednotlivé štýly vedenia 

ľudí. 

 

3.2.2.1 ŠTÝLY VEDENIA ZALOŽENÉ NA VYUŽÍVANÍ PRÁVOMOCI 

         

      Z hľadiska využitia právomoci sa najčastejšie uvádzajú tri základné štýly vedenia: 

 

 autokratický štýl,  

 demokratický(participatívny) štýl,  

 liberálny(voľný) štýl. 
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Autokratický štýl vedenia – tento štýl sa vyznačuje tým, že vôľa vedúceho sa uplatňuje 

bez ohľadu na názory podriadených s využitím príslušných mocenských prostriedkov. 

Vedúci sám rozhoduje, vydáva príkazy  podriadeným a očakáva ich plnenie. Ide            

v podstate o jednostrannú komunikáciu smerujúcu zhora nadol. Ako motiváciu využíva 

vedúci svoje postavenie, diferencované odmeňovanie, o ktorom aj rozhoduje a taktiež 

postih spolupracovníkov.  

 

 

 

 

 

   

 

        Obr. č.8: Riadenie pracovníkov autokratickým vedúcim(Sedlák, 2009, s. 311) 

 

Demokratický štýl vedenia( participatívny) – je charakteristický obojstrannou 

komunikáciou medzi vedúcim a podriadeným, kde má vedúci ústretový prístup               

k podriadeným. Radí sa s nimi o navrhovaných úlohách, rozhodnutiach a tiež o 

postupoch na ich zvládnutie. Vypočuje si ich názory, konzultuje s nimi a starostlivo 

zvažuje. Pri plnení úloh koordinuje plnenie prác, pomáha pri plnení povinností a 

dosiahnuté výsledky a potrebné korekcie prerokúva s podriadenými. Taktiež ich účasť 

využíva i pri hodnotení a odmenách. Do tejto kategórie vedúcich zamestnancov patrí 

široká škála manažérov, ktorí sa môžu medzi sebou odlišovať, sú tu takí,  ktorí neurobia 

nič bez účasti podriadených až po takých, ktorí s podriadenými svoje rozhodnutie len 

predbežne prekonzultujú. 

 

 

 

 

 

   

 

       Obr.č.9: Riadenie pracovníkov demokratickým vedúcim(Sedlák, 2009, s. 311) 

Autokratický 

vedúci 

Podriadený Podriadený Podriadený 
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Liberálny štýl vedenia(vedúci s “voľnou rukou”) – vedúci zamestnanec zriedkakedy 

využíva svoju moc a spolupracovníkom ponecháva veľkú voľnosť v konaní, takže sú 

značne nezávislí. Spolieha sa, že podriadení si sami stanovia alebo vo veľkej miere 

rozpracujú ciele svojej činnosti a prostriedky na ich dosiahnutie a zvolia tiež postup ich 

realizácie. Vedúci pomáha podriadeným zaobstarať potrebné informácie a zabezpečiť 

styk s vonkajším prostredím. Vystupuje ako reprezentant podriadeného kolektívu.  

 

 

 

 

 

 

   

 

         Obr. č.10: Riadenie pracovníkov liberálnym vedúcim(Sedlák, 2009, s. 311) 

 

       Tieto štýly vedenia predstavujú zjednodušenú formu ich klasifikácie. V praxi sa 

väčšinou nevyskytuje vedúci, ktorý by úplne používal len niektorý zo štýlov. Skôr 

inklinuje k určitému štýlu, čo znamená, že v jeho činnosti prevažujú charakteristiky 

niektorého z nich. 

       V súčasnosti sa stretávame s tým, že vedúci zamestnanci uplatňujú pri svojej práci 

predovšetkým dva posledné štýly vedenia. “To neznamená, že autokratický štýl nemá     

v praxi opodstatnenie”(Majtán, 2005, s. 323). Nastanú situácie, kedy je potrebné 

okamžite rozhodovať a zmobilizovať všetky zdroje na konanie, čiže vedúci 

zamestnanec v takejto chvíli musí byť nevyhnutne vysoko autoritatívny. Nie je to však 

štýl, ktorý sa používa na bežné vedenie v praxi. Aj samotné použitie jednotlivých štýlov 

je závislé od konkrétnej situácie.  

  

3.2.2.2    LIKERTOVE ŠTÝLY VEDENIA 

 

      Toto rozdelenie štýlov vedenia ľudí vypracoval americký professor R.Likert            

a predpokladal existenciu štyroch štýlov: 

Liberálny  

 vedúci 

Podriadený Podriadený Podriadený 
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1. Systém I – exploatačno – autoritatívny štýl vedenia : vedúci je vysoko 

autoritatívny a málo dôveruje podriadeným, rozhodovanie prebieha výhradne na 

vrchole organizácie. Komunikácia prebieha formou príkazov zhora nadol a pri 

tomto štýle vedenia nie je záujem o iniciatívu a názory podriadených.  

2. Systém 2 – benevolentne – autoritatívny štýl vedenia: prevažuje autoritatívna 

zložka, ale niektoré právomoci rozhodovania sa delegujú. Je tu už určitá 

komunikácia zdola nahor.  

3. Systém 3 – konzultatívny štýl vedenia: vedúci dôveruje podriadeným iba do 

značnej miery. Uplatňuje sa obojstranná komunikácia. 

4. Systém 4 – participatívno – skupinový štýl vedenia: vedúci úplne alebo vo 

veľkej miere dôveruje podriadeným. Podporovaná je obojstranná komunikácia, 

ktorá sa využíva na spoločnú prípravu dôležitých rozhodnutí(Sedlák, 2009).  

 

       Zo štúdií autora tohto rozdelenia štýlov vyplynulo, že najefektívnejší vedúci sa 

orientuje na ľudské aspekty riadenej skupiny, teda podriadených a snaží sa pomocou 

komunikovania udržať všetky časti tak, aby pracovali ako celok.  

       S týmto názorom sa R.Likert zaradil medzi predstaviteľov preferujúcich 

participatívny štýl vedenia ľudí.  

    

3.2.3 SITUAČNÝ PRÍSTUP K VEDENIU 

 

      Vedenie ľudí je príliš zložité na to, aby sa mohlo vyjadriť pomocou jedinečných čŕt 

vedúcich, alebo len pomocou ich správania. Z množstva rozličných situačných teórií 

vedenia uvádzame najznámejšie : 

1. teória premenného správania vedúceho, 

2. kontingentná teória vedenia(Fiedlerova teória efektívneho vedenia), 

3. teória vedenia na základe vzťahu „cesta – cieľ“, 

4. situačné vedenie. 

 

      Pre rozsiahlosť materiálov týkajúcich sa jednotlivých štýlov sa v ďalšej časti 

zameriame na teóriu, ktorá je uvedená ako tretia v poradí. 
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3.2.3.1 TEÓRIA VEDENIA NA ZÁKLADE VZŤAHU   “CESTA – CIEĽ ” 

 

       Vzťah medzi správaním sa vedúceho na jednej strane a postojom k práci a jej 

vykonávaniu podriadeným na druhej strane je v tejto teórii označovaný ako situačný. 

Pozornosť je sústredená na to, ako vedúci ovplyvňujú očakávania spolupracovníkov.  

        Dôležitou funkciou vedenia je stanovenie si cieľa, čo sa táto teória snaží vysvetliť 

v spojitosti s teóriou očakávania. Podstata spočíva v tom, že manažér motivuje 

podriadených objasnením cesty k osobnému úspechu ako výsledku dosiahnutia 

pracovných cieľov. Preto môžeme vedúceho považovať za efektívneho do tej miery, do 

akej podriadenému zabezpečí alebo objasní cestu na vykonanie práce a dosiahnutie 

osobného cieľa.  

        R.House stanovil štyri typy vedúcich zamestnancov:   

    

 direktívny, 

 podporný, 

 participatívny, 

 orientovaný na úspech. 

 

       Na rozdiel od iných autorov neurčil najlepší spôsob vedenia, ale vychádzal z toho, 

že “štýl vedenia závisí od situácie, a že vedúci môže uplatňovať viacero štýlov 

vedenia”(Sedlák, 2009, s. 318).  

       Keďže každý manažér pôsobí v inom prostredí, ktoré je odlišné štruktúrou, jeho 

správanie zodpovedá a mení sa v závislosti od situácie. Veľký dôraz je potrebné klásť 

na potrebu flexibilnosti vedúceho, čím sa tento prístup odlišuje od ostatných prístupov k 

vedeniu.  

       V prípade, že vedúci nie je schopný meniť správanie od jednej situácie k druhej, 

znamená to, že bude efektívny iba v niektorej situácii, nie však v ostatných.  

       Veľmi dôležitými faktormi v tejto teórii sú situačné premenné veličiny, ktoré 

spôsobujú, že v istom prípade je efektívnejší jeden štýl vedenia ako iný. Podľa 

Sedláka(2009, s. 319) sú to charakteristiky zamestnancov(potreba, sebadôvera, 

schopnosti) a faktory prostredia(úlohy, systém odmeňovania, medziľudské vzťahy).   
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       “Dôraz sa kladie na potrebu flexibilnosti vedúceho, čím sa tento prístup odlišuje od 

ostatných prístupov k vedeniu”(Majtán, 2005, s. 331). 

        V rámci tejto teórie je zavedená nová premenná, označená ako zrelosť. Jej mierou 

je pripravenosť plniť úlohu. Vedúci by mal potom pri vedení tímu primeraný štýl 

vedenia v závislosti od zrelosti podriadených.  

        Popri pracovnej zrelosti, ktorá je daná vedomosťami a technickými poznatkami 

potrebnými na splnenie úlohy, existuje i psychická zrelosť, ktorá spočíva                       

v pripravenosti nasledovateľov prijať zodpovednosť za plnenie úlohy. Preto vedúci má 

zvoliť taký spôsob vedenia, aby rozvíjal zrelosť svojich pracovníkov.  

 

        Správanie vedúceho je možné opísať v dvoch dimenziách: 

 podporné správanie(orientácia na ľudí), 

 direktívne správanie(orientácia na úlohu). 

 

       Na základe toho môžeme zostaviť diagram(obr.č.11), ktorý vymedzí štyri štýly 

vedenia(prikazovanie, koučovanie, podporovanie a delegovanie). Vedúci musí teda 

zvoliť správny  štýl riadenia v závislosti od zrelosti pracovnej skupiny. Tímu, ktorý si 

nevie poradiť, zapracúva sa do úlohy je potrebné prikazovať, viesť ho krok za krokom  

a presne mu určovať čo a ako treba urobiť. 

       Postupom času, ako si členovia tímu osvoja a dosiahnu potrebné zručnosti, mení sa 

aj štýl vedúceho, pretože po pracovnej stránke už dosiahli podriadení  určitú úroveň 

zručnosti a v tejto fáze sa už začínajú medzi nimi objavovať kompetentné a iné spory.  

V pracovnom tíme môže dôjsť k poklesu pracovnej morálky, pretože pôvodný elán sa 

stretáva s množstvom problémov. V tejto chvíli je potrebné, aby manažér venoval 

dostatok času a pozornosti najmä vzťahom medzi ľuďmi. Vedúci v tomto okamihu 

koučuje, teda väčšinu svojho času venuje ľuďom a riešeniu interpersonálnych 

problémov.  

       S ďalším rozvojom tímu dochádza k jeho podporovaniu, čo znamená, že manažér 

postupne obmedzuje pozornosť venovanú ľuďom, pretože tí sa už učia zvládať svoje 

konflikty sami.  

       V poslednej fáze manažér deleguje. Jeho tím je vyspelý nielen pracovne, ale aj 

psychologicky, čo znamená, že zvláda pracovné úlohy aj interpersonálnu dynamiku       
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i bez vedúceho. Takže manažér skôr pomáha pri zvládaní mimoriadnych situácií            

a venuje sa strategickým záležitostiam.  

       Hlavným poslaním práce vedúceho je rozvoj zrelosti členov tímu. Po zvládnutí 

tohto procesu je výsledkom tím, ktorý je schopný samostatne dosahovať organizačné 

ciele.  

 

           vysoké  

      

 

 

 

 

 

 

 

             nízke 

 nízke vysoké 

  

 

 
 Obr.č.11:  Situačné vedenie(Majtán, 2005, s. 332) 

 

 

3.3 INTEGROVANÝ MODEL VEDENIA ĽUDÍ 

 

      Tento model vedenia poukazuje na to, že charakteristiky vedúceho ovplyvňujú jeho 

správanie, na ktoré pôsobia situačné faktory a predchádzajúce reakcie podriadených. 

       V integrovanom modeli vedenia ľudí sa špecifikujú predovšetkým tri osobné 

kvality, ktoré významne prispievajú k schopnosti vedúceho ovplyvniť iných: 

 

1. vedúci by si mal byť vedomý vplyvu svojho správania na tých, ktorých vedie, 

2. musí vedieť komunikovať s podriadenými, 

3. musí rozumieť sebe, svojim podriadeným a ich situáciám, chápať vzťah príčiny   

a efektu individuálnej motivácie a správania ako aj skupinovej dynamiky         

a správania skupiny. 

 

Podporovanie               Koučovanie 

zrelosť                                  zrelosť            

 

 

 

zrelosť                                  zrelosť 

 

 

Delegovanie                  Prikazovanie 
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Direktívne správanie 
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3.4 TRANSAKČNÝ A TRANSFORMAČNÝ ŠTÝL VEDENIA 

 

      Tieto štýly vedenia predstavujú “nové vedenie/ označované v literatúre aj ako NEW 

LEADERSHIP. Oproti predchádzajúcim teóriám kladie dôraz na emocionálnu stránku 

vedenia ľudí. Ústredným pojmom sa tu stáva charizma, sila osobnosti vodcu, ktorý 

dokáže strhnúť ostatných pre svoju víziu.  

     Transformačný štýl vedenia je postavený na uspokojovaní vyšších potrieb 

pracovníkov. Samotnú transformáciu je možno dosiahnuť troma spôsobmi: 

 pozdvihnutím úrovne uvedomenia si významu a hodnoty výsledkov práce a tiež 

ciest ako ich dosiahnuť, 

 pôsobením na ľudí, aby svoje osobné záujmy preorientovali na záujmy tímu, 

 zmenou potrieb z Maslowovej sústavy. 

      Transformačný vedúci uskutočňuje svoje poslanie nástrojmi vedenia ľudí, ktorými 

sú charizma, inšpiratívne vedenie, individualizovaná úcta a intelektuálna stimulácia.  

      Pri tomto vedení ľudí vedie k ďalšiemu rozvoju podriadených cyklus “cieľ – výkon 

– odmena”, avšak nadriadený by nemal čakať až na periodické hodnotenie pracovníkov, 

no radšej určiť niekoľko málo úloh a pochváliť pracovníka po splnení každej z nich.  

      Transakčné vedenie je postavené na vzájomnej výmene, preto hovoríme                   

o transakcii. Pracovník poskytne svoj talent, skúsenosti i úsilie a vedúci ho za to 

odmeňuje. Toto vedenie je podmienené spevňovanie, teda ide vlastne o princíp, ktorý 

opisuje teórie modifikácie organizačného správania. Využíva pri tom dva prostriedky: 

podmienené odmeny a riadenie výnimkou. 

      Podmienená odmena – predstavuje súhlasný názor vedúceho nato, čo má 

nasledovateľ urobiť, aby bol odmenený, alebo aby nebol nejakým spôsobom postihnutý 

sankciou.  

     Riadenie výnimkou – sa vyznačuje tým, že vedúci príliš nezasahuje do priebehu 

plnenia úloh. Jedine vo výnimočných situáciách, a to keď treba riešiť problém,              

a pracovníci nedosahujú požadované štandardy. 

      V tomto prípade riadenia však treba rešpektovať osobnosť pracovníka, pretože 

postih sa týka iba jeho aktivity. Manažér by mal zistiť dôvod, ktorý viedol podriadeného 

k neplneniu povinností. Postih je namieste iba v tom prípade, ak príčinou bolo 

nedostatočné úsilie.  
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4.  CHARAKTERISTIKA SPOLOČNOSTI VÚB, a.s. 

 

     Banka vznikla 1.1.1990 vyčlenením komerčných aktivít pre firemných klientov na 

území SR zo ŠBČS. Prešla mnohými  reštrukturalizačnými procesmi a modernizáciou, 

čím si  vytvorila priaznivé podmienky pre vstup zahraničného investora.  

     V roku 2001 vznikla IntesaBci fúziou Banca Intesa a BCI /dnes Intesa Sanpaolo/. 

VÚB banka pôsobí v Slovenskej republike, ale pobočku má aj v Českej republike, 

v Prahe. Zamestnáva  3500 zamestnancov v rôznych mestách na Slovensku , z toho 587 

manažérov a 8 členov predstavenstva.  

     Dôkazom kvality sú prestížne ocenenia, ktoré banka získala od najvýznamnejších 

ekonomických časopisov Global Finance a The Banker. Trikrát po sebe  sa stala bankou 

roka podľa časopisu TREND. V súťaži finančných produktov získava každoročne 

niekoľko ocenení „ Zlatá minca“. Získanie toľkých ocenení je pre banku podpora,  ale 

zároveň aj výzva a motivácia do budúcnosti. Manažéri vo vedení  banky si uvedomujú, 

že banku netvoria len jej klienti, produkty, procesy a pobočky, ale kvalitu a imidž 

vytvárajú zamestnanci. Medzi hodnoty bankovej inštitúcie  patrí spokojný klient 

a ústretový zamestnanec. 

 

Dcérske spoločnosti 

 

VÚB Asset Management, správ. spol., a. s. zhromažďuje peňažné prostriedky od 

verejnosti na základe verejnej výzvy za účelom ich investovania do majetku 

vymedzeného zákonom a z takto zhromaždeného majetku spravuje podielové fondy       

a vykonáva nútenú správu podielových fondov. 

VÚB Factoring, a. s. poskytuje faktoringové služby na Slovensku. 

VÚB Generali d.s.s., a.s. založili VÚB banka a Generali Poisťovňa ako spoločný 

podnik s poslaním od roku 2005 ponúkať klientom služby súvisiace s vytváraním          

a spravovaním dôchodkových fondov na vykonávanie starobného dôchodkového 

sporenia (tzv. 2. pilier dôchodkového zabezpečenia). 

Consumer Finance Holding, a.s. bol založený v roku 2005 s cieľom vykonávať správu 

nad skupinou finančných spoločností poskytujúcich spotrebiteľské úvery nebankovým 
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spôsobom, splátkový a katalógový predaj a leasing ojazdených áut. Vznikol zlúčením 

spoločností Quatro, a.s., TatraCredit, a.s., Q-Car, a.s., Q-Broker, a.s, Slovenská 

požičovňa, a.s. a Slovenské kreditné karty, a.s. . 

VÚB Leasing, a.s. je univerzálna lízingová spoločnosť, ponúkajúca široké spektrum 

finančných produktov. V snahe čo najviac sa priblížiť potrebám svojich klientov, 

ponúka okrem finančného lízingu aj operatívny lízing a splátkový predaj.  

Nadácia VÚB - účelom je podporiť rozvíjanie duchovných hodnôt, vzdelávania, 

zachovania kultúrneho dedičstva, ochrany ľudských práv a iných humanitných cieľov,  

a podpora ochrany a tvorby životného prostredia. Angažuje sa v oblastiach vzdelávania, 

umenia a charity. 

VÍZIA banky :  byť najlepšou bankou na Slovensku v spokojnosti klientov a naďalej 

byť excelentní v ziskovosti a prevádzkovej efektivity. 

MISIA banky : poslaním je rásť spoločne s našimi klientmi. Klienti banky by mali mať 

pocit, že sú pre ňu najdôležitejší a ich spokojnosť je jadrom každého dôležitého  

rozhodnutia.  

Strategickou prioritou banky je neustále skvalitňovanie produktov a klientského 

servisu, vďaka čomu  sa tri roky po sebe stala  najoceňovanejšou bankou na Slovensku. 

Organizačná štruktúra banky  

     Banka poskytuje plný rozsah služieb firemným, retailovým aj inštitucionálnym 

klientom. Má viac ako  1,2 milióna klientov a približne 20% trhový podiel, čo 

predstavuje druhú najväčšiu banku na Slovensku. Retailová obchodná sieť má 9 

regiónov s 206 obchodnými miestami. Firemná sieť má 4 regióny, a 26 firemných 

pobočiek, rozmiestnených v rámci celého Slovenska. 

     Vrcholovými orgánmi VÚB, a. s. sú:  

- valné zhromaždenie,  

- dozorná rada,  

- predstavenstvo.  
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 Útvary riadenia banky

 Útvary podpory banky

Dozorná rada

Predstavenstvo

Generálny riaditeľ

6000-Prevádzka a IT 9000-Ľudské zdroje7000-Riadenie rizík
5000-Financie, 

plánovanie a kontroling

3000-Firemné 

bankovníctvo

4000-Retailové 

bankovníctvo

4300-Produktový 

manažment

4200-Segmentový 

manažment a riadenie 

vzťahov s klientmi

4500-Riadenie retail. 

obchodnej siete

4600-Platobné karty

6500-Banková 

prevádzka

1009-Sekretariát banky 1800-Právne služby

1600-Compliance

1900-Korpor.a market. 

komunikácia

1200-Korpor.stratégia a 

ekonom. analýzy

VÚB AM, 

správ.spol.,a.s.

VÚB Generali DSS,a.s.CFH,a.s.

3200-Firemná klientela

3300-Malé a stredné 

podniky

3800-Firemné 

transakčné 

bankovníctvo

VÚB Factoring, a.s.

2002-ŠU Depozitár a 

Custody

2004-ŠU 

Inštitucionálny predaj

2300-Obchodovanie

6100-Riadenie IT 

architektúry a BI vývoj

6200-Vývoj IT

6300-Prevádzka IT

5002-ŠU Stratégia a 

riadenie daní

5003-ŠU 

Administratívny a 

finančný dohľad

5500-Plánovanie a 

kontroling

1300-Bezpečnosť 

1100-Vnút.kontrola a 

vnút.audit banky

Podporné útvary Obchodné útvary

Recovery, a.s.

3900-Proj.financ.a 

financ.nehnuteľností

Kontrolné útvary

7300-Riadenie 

podnikových rizík

7400-Úverové riziko

7600-Riadenie kvality 

aktív

7700-Manažment 

rizikových pohľadávok

VÚB Leasing, a.s.

9300-Personál a 

odmeňovanie

9400-Personálny 

vzťahový manažment

Slovak Banking Credit 

Bureau, spol.s.r.o.

1007-ŠU Spoločenská 

zodpovednosť

1020-Starostlivosť o 

klientov

7900-Politika a 

metodika

Zástupca GR

5900- Riadenie 

nákladov a služieb

5400-Obstarávanie

Podporné útvary

5300-Riadenie bilancie

6400 IT Delivery

1005-Riadenie 

kontinuity činnosti

5200-Finanč.výkazn.a 

účtovná kultúra

9500-Vzdelávanie a 

rozvoj

4800-Privátne 

bankovníctvo

2000-Finančné a 

kapitálové trhy

3600-VÚB ČR pobočka 

Praha

2600-Predaj

 

 

Obr.č. 12: Organizačná štruktúra VÚB,a.s.(interný materiál VÚB, a.s.) 

  

 

     Postavenie a pôsobnosť vrcholových orgánov VÚB, a.s. upravujú stanovy banky. 
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     Z hľadiska funkcionality sa VÚB, a. s.,  organizačne člení na:  

a) obchodné útvary,  

b) podporné útvary,  

c) kontrolné útvary. 

     Bližšie rozdelenie jednotlivých útvarov banky je priblížené na obr. č.12, kde je 

podrobnejšie zobrazená celá organizačná štruktúra banky. 

 

4.1  PRIESKUM 

        

     V praktickej  časti  bakalárskej práce nadviažeme na teoretickú časť. V teoretickej 

časti sme sa zmienili o tom, kto je manažér, akú úlohu zohráva a popísali sme jednotlivé 

štýly vedenia  ľudí. V empirickej časti sme si najskôr upresnili cieľ prieskumu, ktorým 

je  skúmanie jednotlivých štýlov vedenia  ľudí.  

 

4.1.1 CIEĽ, PRIESKUMNÁ VZORKA, HYPOTÉZY 

  

     Cieľom je zistiť, či vo VÚB,a.s. uplatňujú manažéri teoretické poznatky z oblasti 

riadenia ľudí, štýlov riadenia a zároveň či manažér pobočky je dostatočne empatický 

a zároveň vnímaný ako vodca schopný viesť ľudí k dosiahnutiu cieľa. 

     Vzorka respondentov sú  pracovníci retailových  pobočiek  v regióne Trenčín. 

Zamerali sme sa na všetky pracovné pozície, ktoré sú zastúpené na retailovej pobočke,   

na  podriadených manažérov,  špecialistov na hypotéky, špecialistov pre podnikateľov, 

vzťahových  manažérov, až po poradcov klienta a klientskych pracovníkov. Všetci títo 

pracovníci sú vedení manažérom, denne s ním komunikujú.  

     Zozbierané dáta sme analyzovali, spracovali a interpretovali na záver prieskumu. 

Prieskum by mal priniesť poznatok, ako vnímajú zamestnanci prácu manažérov vo 

VUB, a.s. . Manažér pracuje pod tlakom svojho nadriadeného, zamestnávateľa a často si 

neuvedomuje, aký to má vplyv na svojich podriadených, bez ktorých by náročné úlohy 

nedokázal zvládať. 
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4.1.2 HYPOTÉZY 

      

     Na základe teoretických informácií o štýloch vedenia zamestnancov sme vytvorili 

nasledovné hypotézy, ktoré sa budeme snažiť potvrdiť, prípadne vyvrátiť 

prostredníctvom informácií získaných odpoveďami z dotazníka, ktorý sme si vytvorili. 

O jeho vyplnenie sme požiadali zamestnancov retailových pobočiek v regióne Trenčín. 

Hypotéza č.1 – Predpokladáme, že väčšina zamestnancov je pravidelne a dostatočne 

informovaná zo strany ich nadriadeného v prípade určitých zmien. 

Hypotéza číslo č.2 - Predpokladáme, že väčšina podriadených je zapojená do 

rozhodovacieho procesu. 

Hypotéza číslo č.3 - Domnievame sa, že väčšina respondentov je spokojná 

s empatickou stránkou ich nadriadeného. 

  

4.2 METODIKA PRIESKUMU 

 

     Pre získanie objektívneho pohľadu na danú problematiku, sme vykonali dotazníkový 

prieskum medzi zamestnancami retailových pobočiek VÚB, a.s. v regióne Trenčín. 

Prieskum sme zrealizovali v mesiaci február 2013. 

     V prvotnej fáze sme si pripravili  dotazník, ktorý obsahuje desať otázok . V ôsmich 

z nich bola respondentom ponúknutá na výber odpoveď. V dvoch otázkach mali 

zamestnanci možnosť  označiť z 10 ponúkaných možností aspoň dve. Dotazník sme 

zvolili preto, že ide o anonymnú metódu, ktorá je efektívna z časového hľadiska, 

a taktiež i z hľadiska množstva získaných informácií. Podklad na vytvorenie otázok sme 

čerpali z odbornej literatúry. Vzor dotazníka je znázornený v prílohe č.1.    

     Následne bol  riaditeľom retailových pobočiek prostredníctvom mailu rozposlaný 

dotazník, ktorí vytlačili a distribuovali svojim zamestnancom. 

 

4.3  ANALÝZA VÝSLEDKOV A INTERPRETÁCIA 

 

VYHODNOTENIE DOTAZNÍKA  

     Pri našom  dotazníkovom prieskume sme celkovo oslovili 70 zamestnancov  

retailového bankovníctva. Vyplnený dotazník vrátilo 64 zamestnancov. Hovoríme 
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o 91% návratnosti. Poďakovanie patrí riaditeľom pobočiek, ktorí  okamžite dotazník  

distribuovali na podriadených, a obratom   ho poslali späť. Svedčí  to o tímovosti 

a pomoci druhým kolegom,  dotazník ich samotných aj zaujal, a pozreli si ako ich 

zamestnanci odpovedali. Sami sa zaujímali o odpovede, kde ako manažéri vynikajú, 

a kde majú príležitosť na zlepšenie. 

     Na základe vyplnených dotazníkov sme zozbierali nasledovné údaje: 

 

OTÁZKA č.1 – Koľko rokov pracujete vo VUB ?   

     Až 42% opýtaných pracuje v banke viac ako 6 rokov  a menej ako 10 rokov. 12% 

opýtaných pracuje v banke  viac ako  1rok a menej ako 5 rokov.  Zamestnancov, ktorí 

pracujú v banke viac ako 10 rokov je stále menej.  

 

GRAF č.1: Odpracované roky v banke 

 
          Zdroj: vlastné spracovanie 

 

OTÁZKA č.2 – Komunikuje Vám manažér dostatočne zmeny ?  

     Keďže banka je dynamicky sa rozvíjajúca  spoločnosť neustále podliehajúca 

zmenám, chceli sme zistiť, ako tieto zmeny komunikujú manažéri svojim podriadeným 

zamestnancom. Zistili sme, že až 81% respondentov odpovedalo na otázku, že manažér 

dostatočne  komunikuje zmeny  a 19% opýtaných odpovedalo často. Odpovede typu 

niekedy, zriedka, nikdy sa nevyskytli, čím môžeme potvrdiť, že manažéri v banke 

komunikujú so svojimi zamestnancami, vysvetľujú zamestnancom zmeny, ukazujú im 

cesty, pre  splnenie jednotlivých cieľov. 
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GRAF č.2:  Komunikuje Vám manažér dostatočne zmeny? 

 
            Zdroj: vlastné spracovanie 

 

OTÁZKA č.3 – Sú tieto komunikované zmeny zrozumiteľné ? 

     Každú zmenu je potrebné dostatočne a zrozumiteľne komunikovať svojim 

podriadeným pracovníkom, preto sme sa zaujímali o to, či  manažéri vedia dostatočne 

vysvetliť tieto zmeny svojim ľuďom. Zo 64 opýtaných respondentov, 50% rozumie 

komunikovaných zmenám, vždy sú zrozumiteľné a 50% odpovedalo na otázku často, 

z čoho vyplýva, že manažéri v banke pri  vysvetľovaní zmien, si overujú pochopenie 

zamestnancov, čo im určitá zmena prinesie. 

 

GRAF č.3:  Sú tieto komunikované zmeny zrozumiteľné? 

 
   Zdroj: vlastné spracovanie 
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OTÁZKA č.4 – Sú všetky zmeny komunikované pravidelne ? 

     V tejto otázke sme sa snažili zistiť, či manažéri banky pravidelne komunikujú 

zmeny, alebo zamestnanci  dôležité zmeny musia vyhľadávať v predpisoch, na 

intranete, alebo sa  dopytujú  iných kolegov z iných pobočiek. Až 84% opýtaných sa 

vyjadrilo, že zmeny manažéri komunikujú pravidelne a  16% sa vyjadrilo,  že zmeny sú 

komunikované často. Je potešujúce, že 0% opýtaných odpovedalo na odpovede niekedy, 

zriedka, nikdy.  

 

    Graf č.4:  Sú všetky zmeny komunikované pravidelne? 

   
       Zdroj: vlastné spracovanie 

 

 

OTÁZKA č.5 – Pýta sa manažér na názor, keď treba niečo riešiť  ?  

     Na otázku, či sa manažér pýta na názor, odpovedalo 25% opýtaných, že manažér  si 

vždy pýta názor. Až 59% zamestnancov sa domnieva, že sa často môžu zapojiť do 

riešenia problému. 15% opýtaných si myslí, že manažér sa len niekedy pýta na ich 

názor z čoho vyplýva, že rozhoduje  sám. 
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GRAF č.5:  Pýta sa manažér na názor, keď treba niečo riešiť? 

 
   Zdroj: vlastné spracovanie 

 

OTÁZKA č.6 – Máte možnosť ovplyvniť manažéra ? 

     Touto otázkou sme sa snažili zistiť, ako  zamestnanci vnímajú mnohé zmeny 

v banke, a rozhodnutia manažérov. Na otázku, či môže zamestnanec ovplyvniť 

rozhodnutie manažéra odpovedalo 0%  zo zamestnancov, že nemôže, 21% opýtaných si 

myslí, že môže ovplyvniť rozhodnutie a až 62% zamestnancov odpovedalo  niekedy. 

Iba 12% opýtaných si myslí, že len zriedka môže diskutovať so svojim manažérom. 

V tejto otázke sme sa presvedčili, že máme aj takých zamestnancov, ktorí si myslia, že 

vôbec nemôžu ovplyvniť  rozhodnutie manažéra.   

 

GRAF č.6: Máte možnosť ovplyvniť manažéra ? 

 
   Zdroj: vlastné spracovanie 
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OTÁZKA č.7 – Rieši manažér svoje rozhodnutie vždy sám ? 

     Aby sme zistili, či manažér robí svoje rozhodnutie vždy sám, spýtali sme sa 

zamestnancov práve túto otázku. Zo 64 opýtaných respondentov nám odpovedalo 32 

pracovníkov, že manažér rieši svoje rozhodnutie sám, čo predstavuje 50% opýtaných. 

Len 18 zamestnancov sa vyjadrilo, že manažér rieši zriedka svoje rozhodnutie sám. 

Dvaja z opýtaných nám odpovedali, že manažér svoje rozhodnutie rieši sám vždy.  

 

     GRAF č.7:  Rieši manažér svoje rozhodnutie vždy sám ? 

 
   Zdroj: vlastné spracovanie 

.  

OTÁZKA č.8 – Ktoré vlastnosti najviac vystihujú Vášho manažéra? 

     V tejto otázke sme zisťovali, aké vlastnosti vystihujú manažéra v banke. 

Respondentom sme ponúkli desať možností a mali označiť minimálne  dve. Viacero 

dotazníkov sa nám vrátilo vyplnených  s viac ako dvoma  odpoveďami. Až 56% 

opýtaných považuje svojho manažéra za komunikatívneho a 53% čo je viac ako 

polovica aj za kompetentného. Z vlastností na treťom mieste spomenieme 

spravodlivosť. 
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GRAF č.8:  Ktoré vlastnosti najviac vystihujú Vášho manažéra? 

 
   Zdroj: vlastné spracovanie 

  

OTÁZKA č.9 – Ktoré z týchto vlastností by mal mať Váš manažér ?  

     V tejto otázke sme chceli zistiť názor respondentov, čo si oni myslia, aké vlastnosti 

by mal mať ich manažér. Až 59% opýtaných si myslí, že manažér by mal byť 

spravodlivý, 46% je za dôslednosť a 43% respondentov si myslí, že by manažérovi 

nemala chýbať spoľahlivosť a rozvážnosť.  

 

 
    GRAF č.9: Ktoré z týchto vlastností by mal mať Váš manažér ? 

 
    Zdroj: vlastné spracovanie 
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OTÁZKA č.10 – Dokáže Váš nadriadený počúvať a porozumieť Vašim názorom 

a ťažkostiam?  

     Touto otázkou sme chceli zistiť empatiu voči zamestnancom, ako sa manažér  

dokáže vžiť do situácie pracovníka, počúvať a porozumieť ťažkostiam, ale aj úspechom 

podriadených. Až 34% respondentov odpovedalo na otázku, že manažér sa vždy  vie 

vcítiť do ich situácie a 53% respondentov odpovedalo na otázku  často, iba 12% z nich 

odpovedalo niekedy. 

 

 GRAF č.10: Dokáže Váš nadriadený počúvať a porozumieť Vašim názorom a ťažkostiam?  

 
Zdroj: vlastné spracovanie 

       

     Z uvedeného vyplýva, že manažéri v banke sú dostatočne kompetentní 

a komunikatívní, no z prieskumu vyplynulo, že zamestnanci požadujú manažérov 

spravodlivých a rozvážnych. Tu sme zistili, že manažéri v banke často počúvajú svojich 

zamestnancov aj v osobných alebo pracovných problémoch. 

 

4.4    ZHRNUTIE VÝSLEDKOV A ODPORÚČANIA PRE PRAX 

      

     Na základe dotazníkového prieskumu sme chceli dokázať, prípadne vyvrátiť tieto 

hypotézy: 

Hypotéza č.1 – Predpokladáme, že väčšina zamestnancov je pravidelne a dostatočne 

informovaná zo strany ich nadriadeného v prípade určitých zmien. 
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Hypotéza č.2 - Predpokladáme, že väčšina podriadených je zapojená do 

rozhodovacieho procesu. 

Hypotéza č.3 -  Domnievame sa, že väčšina respondentov je spokojná s empatickou 

stránkou ich nadriadeného.  

     K  dokázaniu prvej hypotézy sme použili otázky č.2 - 4. Na základe získaných 

odpovedí sme zistili, že manažéri vždy komunikujú dostatočne zmeny, ktoré prebiehajú, 

zamestnanci sú o nich informovaní vždy  a pravidelne. Z toho vyplýva, že hypotéza č.1 

sa nám potvrdila. 

     Otázky č.5 – 7 boli zamerané na potvrdenie hypotézy č.2, kde sme zistili, že manažér 

sa často pýta svojich pracovníkov na názor, ak je potrebné niečo dôležité riešiť, avšak 

jeho rozhodnutie majú možnosť zamestnanci ovplyvniť iba niekedy. Z odpovedí na 

otázku č.7 vyplynulo, že manažér robí svoje rozhodnutie vždy sám, čo potvrdilo až 32 

respondentov zo 64, čo predstavuje 50%.  

     Na základe týchto výsledkov konštatujeme, že hypotéza č.2 sa  nepotvrdila. Manažér 

sa síce niekedy pýta na názor svojich podriadených, ale z odpovedí vyplynulo, že svoje 

rozhodnutie robí často sám.  

     Hypotéza č.3 poukazuje na spokojnosť respondentov s empatickou stránkou svojho 

nadriadeného, čomu zodpovedajú otázky č.8 – 10. V nich sa potvrdili vlastnosti, ktoré 

vystihujú manažéra pobočky a taktiež tie, ktoré by mal mať správny manažér. Keďže 

respondenti v odpovediach vyznačili viac ako dve vlastnosti, vyzdvihneme len tie, ktoré 

dostali najväčší počet odpovedí. Medzi vlastnosti, ktoré najviac vystihujú manažéra 

patrí komunikatívnosť a kompetentnosť. Podľa opýtaných zamestnancov správny 

manažér by mal byť najmä spravodlivý, dôsledný a tiež by mu nemala chýbať 

spoľahlivosť a rozvážnosť.  

     Okrem týchto dvoch otázok je potrebné zistiť i to, či manažér počúva svojich 

zamestnancov a rozumie ich názorom. Podľa odpovedí na túto otázku sme zistili, že 

manažéri vo VÚB banke často dokážu počúvať svojich ľudí a vedia sa vcítiť do ich 

ťažkostí.  

      Podľa týchto odpovedí môžeme potvrdiť hypotézu č. 3, kde zamestnanci uviedli, že 

ich vedúci pracovník je empatický a vie pochopiť svojich pracovníkov. 

     Porovnaním teoretických znalostí o štýloch vedenia a výsledkoch odpovedí v 

dotazníku môžeme skonštatovať, že pracovníci VÚB banky sú informovaní o zmenách 
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pravidelne a dostatočne. Ak manažér potrebuje riešiť rôznu situáciu, spýta sa svojich 

podriadených na názor, ale svoje rozhodnutie urobí vždy sám. Tieto príznaky sú typické 

pre direktívny štýl vedenia ľudí. To znamená, že manažér požaduje okamžité splnenie 

úlohy, a len vo veľmi malej miere využíva dialóg. Na druhej strane však môžeme 

potvrdiť empatické cítenie manažéra v tom, že sa vie vcítiť do ťažkostí a momentálnej 

situácie pracovníka, čo nám potvrdila hypotéza č.3.  

    Z odpovedí respondentov vyplynulo, že vo VÚB banke je najviac využívaný 

direktívny štýl vedenia ľudí. Výhodou tohto štýlu je stanovenie presného znenia úlohy, 

ktorú treba splniť, jeho charakteristickou črtou je prísna kontrola, či zadaná úloha bola 

alebo nebola splnená, a taktiež upozornenie na následky, ktoré vyplynú z nedodržania 

príkazov.  

     Tento štýl môžeme použiť najmä vtedy, ak máme jasne určené úlohy, v krízových 

situáciách, prípadne, ak ide o problémových zamestnancov, keď všetky ostatné 

prostriedky boli neúspešné.  

     Ak je tento štýl aplikovaný na nejasné úlohy, prípadne dlhodobo nie je efektívny, 

pracovníci stratia motiváciu a hrozí syndróm vyhorenia.  

     Pri všetkých premenných, ktoré ovplyvňujú efektivitu pracovnej klímy a úsilia 

vynaloženého tímom je najdôležitejší manažérsky štýl. To, aký štýl manažér použije 

určuje jeho úspešnosť, pretože manažér sa väčšinou prikláňa k tomu štýlu, ktorý sa mu 

zdá ako prirodzený. Avšak to, čo sa manažérovi javí ako prirodzené, je prevažne dané 

jeho individuálnymi schopnosťami.  

 

Odporúčania pre prax :    

  

     Na základe porovnania výsledkov dotazníka a teoretických vedomostí navrhujeme  

nasledovné zmeny: 

 

1. V oblasti participácie zamestnancov na riadení odporúčame nastavenie akčných 

plánov priamo manažérmi, v ktorých bude zadefinované ako, a v akých oblastiach bude 

manažér zapájať pracovníkov do riadenia(napr. zadanie úlohy pre menší tím, zapájanie 

do prípravy porád, prezentácia názorov, nápadov). 
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2. V oblasti štýlov riadenia, odporúčame pripraviť pre manažérov tréning na 

osvojenie si viacerých štýlov riadenia v trvaní 2 x 2 dni v priebehu jedného roka. 

Podkladom by mala byť 360 stupňová väzba manažéra od svojich podriadených, ale aj 

hodnotenie seba samého. Výstupom prvej série tréningov  by mal byť akčný plán, kde si 

manažér sám stanoví čo chce zmeniť, a ako to chce dosiahnuť. 

 

     Akčný plán je potrebné pravidelne vyhodnocovať so svojim nadriadeným, pretože 

zmeniť štýl riadenia je  dlhodobejší proces a vyžaduje veľkú dávku odhodlania a úsilia 

samotného manažéra, a tiež preto, že každý pracovník je individuálna osobnosť 

a vyžaduje iný prístup a iný štýl vedenia. 

 

3. Doporučujeme, aby oddelenie vzdelávania vo VÚB, a.s., oslovilo spoločnosť, 

ktorá vykonáva školenia manažérov v banke, o vytvorenie  homogénnych skupín 

manažérov a prezentáciu všetkych štýlov vedenia ľudí a využití v praxi tak,  aby 

zodpovední vedúci pracovníci ovládali viaceré štýly vedenia, a pri svojej práci tak  

uplatňovali nielen direktívny štýl, ale zameriavali sa na používanie viacerých štýlov 

vedenia v závislosti od danej situácie.  

 

     Samozrejme si uvedomujeme, že takéto manažérske školenia je potrebné pravidelne 

uskutočňovať, nie sú a nemôžu byť považované za jednorazové. Je to najmä z toho 

dôvodu, že oblasť manažmentu a vedenia ľudí podlieha zmenám a vývoju podobne ako 

celá spoločnosť.  
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     ZÁVER 

  

     Nedá sa jednoznačne určiť, či existuje nesprávny alebo správny manažérsky štýl, 

najefektívnejší štýl závisí od úlohy, ľudí a situácií, ktoré je potrebné zvládnuť, a podľa 

toho sa aj tieto štýly líšia. Takže tieto štýly môžeme považovať za viac či menej 

efektívne v závislosti od charakteru situácie. 

     Manažér musí mať teda rozhodujúcu schopnosť diagnostikovať požiadavky situácie 

a využívať celú škálu štýlov tak, aby využil viac ako len jeden alebo viac štýlov. 

     Všetko však závisí od charakteru situácie, skúseností zamestnancov,  zložitosti úlohy 

a rizík spojených s úlohou. Pre efektívnu prácu manažéra je dôležitá schopnosť vybrať 

si zo širokej škály štýlov ten, ktorý najlepšie zodpovedá potrebám danej situácie. 

     Častokrát sa manažér ocitne v takej situácií, keď sa musí zamyslieť nad otázkami, čo 

od neho daná situácia vyžaduje, či disponuje dostatkom rôznych štýlov, ktoré mu 

umožnia danú situáciu riešiť, a či využíva celú škálu dostupných spôsobov správania 

a konania, a či sa drží iba jedného štýlu, ktorý je pre neho najpohodlnejší. 

     V portfóliu manažéra by mali byť teda rôzne štýly, ktoré by mal manažér ovládať, 

pri riešení rôznych situácií.  

     Štýl práce manažéra priamo vplýva na výkon zamestnanca, tímu, organizácie.Nielen 

však od výkonu práce jednotlivca závisí úspech. Výkon je determinovaný motiváciou, 

pracovným prostredím, tímom v ktorom je vidieť duch cieľa. Celý proces začína už pri 

výbere zamestnanca, jeho očakávanými vlastnosťami a jeho možným rastom na 

manažérsku pozíciu. Interný kariérny rast je dôležitý motivačný prvok zamestnanca. 

Výchova interných kádrov na manažérske pozície je základom úspechu organizácie. 

     Teoretické vedomosti musia byť doplnené praktickými skúsenosťami. Na manažérov 

v súčasnej dobe sú kladené vysoké nároky, a preto nemôžeme očakávať, aby túto 

zložitosť zvládli samostatne. Musia k tomu prispieť svojimi schopnosťami 

a znalosťami, synergiou tímovej práce. Až potom sa dostaví celkový úspech, pretože len 

systematická tímová práca má za následok úspech. Úspech možno dosiahnuť a ďalej 

rozvíjať len tak, že firma bude mať zamestnancov správne motivovaných, dostatočne 

kvalifikovaných, ktorí budú podávať očakávaný pracovný výkon, rozvíjať medziľudské 

vzťahy a tým prispievať k naplneniu svojich individuálnych cieľov a aj strategických cieľov 
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podniku. Vidno, že teória sa potvrdzuje v praxi a prax sa prejavuje v novinkách teorie. 

A to je správne. Žijeme s dobou a vyvíjame svoje myslenie a poznatky s praxou.  
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Príloha 1 – Dotazník 

1.Koľko rokov pracujete vo VÚB, a.s. ? 

     □ 0 – 1 rok    □ 1 – 5 rokov    □ 6 – 10 rokov □ 10 rokov a viac 

2. Komunikuje Vám manažér dostatočne zmeny? 

     □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

3. Sú tieto komunikované zmeny zrozumiteľné? 

     □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

4.Sú všetky zmeny komunikované pravidelne? 

     □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

5. Pýta sa manažér na názor, keď treba niečo riešiť? 

    □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

6.Máte možnosť ovplyvniť rozhodnutie manažéra? 

    □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

7. Rieši manažér svoje rozhodnutie vždy sám? 

    □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 

8. Ktoré vlastnosti najviac vystihujú Vášho manažéra? 

 

 dôslednosť  spravodlivosť 

 rozvážnosť  reprezentatívnosť 

 efektívnosť  presvedčivosť 

 kompetentnosť  sebaistota 

 spoľahlivosť  komunikatívnosť 

 

9. Ktoré z týchto vlastností by mal mať Váš manažér? 

 

 dôslednosť  spravodlivosť 

 rozvážnosť  reprezentatívnosť 

 efektívnosť  presvedčivosť 

 kompetentnosť  sebaistota 

 spoľahlivosť  komunikatívnosť 

 

10. Dokáže Váš nadriadený počúvať a porozumieť Vašim názorom a ťažkostiam? 

      □ vždy         □ často             □ niekedy        □ zriedka                 □ nikdy 
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