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1. UVOD DO PROBLEMATIKY



Kazda organizacia, ktora chce byt dlhodobo uspeSna, musi si byt vedoma nevyhnutnosti tesnej
previazanosti podnikatel'skej stratégie so stratégiou ludskych zdrojov. Organizacia zamestnavajica vyrazne
kvalifikovanejsich, tvorivejsich a k efektivnemu vykonu motivujicich zamestnancov (v porovnani s konkuren¢nou
organizaciou, ¢i organizaciami) je v strategickej vyhode. Vyssi intelektualny kapital mozno vyuzit’ pri projektovani
a realizacii inovacii s vy$$ou pridanou hodnotou, a tym zabezpeCovat’ ekonomick stabilitu organizacie a zvySovat
jej trhovu hodnotu.

Rast hodnoty, ¢i zvySovanie trovne intelektudlneho kapitalu v organizacii je zasadne ovplyviiovany
kultirou organizacie (¢i podnikovou kultirou). Vrcholovy manazment organizacie — ako tvorca misie a vizie
organizacie aod nich odvodenej podnikatel'skej stratégie, sa v sucinnosti s liniovymi manazérmi niz§ich
organizacnych stupniov a v spolupraci s manazérom pre l'udské zdroje (ako aj d’alsimi zamestnancami daného
utvaru) stdva zodpovednym za tvorbu takého prostredia (teda kultiry organizacie), ktoré bude stimulovat
zamestnancov k sebarozvoju, tvorivosti, zodpovednosti za vysledky svojej prace, vzajomnému odovzdavaniu si
vedomosti a skusenosti, k efektivnej komunikacii, k uspesnému rieseniu konfliktnych situdcii, k liniovej spolupraci
atd. Ak sa maju vysSie uvadzané tzv. jemné aktivity manazmentu l'udskych zdrojov realizovat v organizacii
uspesne, musia tak ¢lenovia vrcholového vedenia, ako aj ostatni liniovi manazéri byt nositeI'mi pozadovanej
urovne tak odbornej ako aj socidlnej kompetencie (v zmysle spdsobilosti Uspesne realizovat’ aktivity spojené
s ovplyviiovanim).

Dizerta¢na praca je orientované na zloziti problematiku identifikdcie realnych spdsobilosti manazérov
podnikov pol'nohospodarskej prvovyroby a podnikov potravinarskeho priemyslu v nasledovnych oblastiach: vol'by
(¢i preferencie) Stylu vedenia podriadenych, sposobilosti efektivne komunikovat’, spdsobilosti tspesne riesit
konfliktné situacie na pracovisku a identifikacie readlneho stavu v organizacii na ceste k tzv. uciacej sa organizacii.

Ak s0 manazéri organizacie (podniku, firmy) vo vysSie uvadzanych oblastiach ovplyvilovania
zamestnancov dobre pripravovani (kompetentni) ma to pozitivny vplyv na uroven podnikovej kultary, ktora spétne
ovplyviiuje permanentny rozvoj zamestnancov, ich motivacie k vykonu a zaujem o prosperitu organizacie.

2. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA IV ZAHRANICI

Ak vychadzame z urcitych spoloénych charakteristik jednotlivych definicii mézeme podnikova kultaru
chapat ako systém predpokladov, predstiv, hodnot a noriem, ktoré boli prijaté a rozvinuté v podniku
a maju velky vplyv na konanie, uvaZovanie i vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma
spolocenského styku zamestnancov, v spolo¢nych zvykoch, obycajoch, obleceni, materidlnom vybaveni
a pod. uvadzajut KACHANAKOVA, A. - SZARKOVA, M. - THOMASOVA, E. (1997).

2.1.STYL RIADENIA (VEDENIA)

Autor VISNOVSKY, J. (2005) hovori o §tyroch §tyloch vedenia.
Direktivny (S1) — $tyl zalozeny na prikaze
- tento §tyl spociva v tom, ze manazéri sa vylucne sustred’'uji na tllohu (pracu), t. z. na efektivitu ¢innosti, ale
len malq, resp. Ziadnu pozornost’ nevenuju l'ud’om,
- manazér rozhoduje o tom, ¢o a ako sa urobi, dava jednoznacné prikazy a ocakéava jednoznacné plnenia
uloh, vyuziva mocenské prvky v motivacii,
Persuazivny (S2) — styl zalozeny na ziskavani, podnecovani a vysvetlovani
- znamend odovzdavanie (predavanie),
- manazéri venuju maximalnu pozornost’ tloham iludom. D4 sa konStatovat, ze ide o tzv. timovych
manazérov, ktori si schopni spojit’ pracovné poziadavky s potrebami zamestnancov.
- tento $tyl vedenia je pokladany za najefektivnejsi sposob vedenia l'udi,
Participativny (S3) — styl zaloZeny na participdcii, povzbudzovani, pobadani
- manazéri sa primarne a vo vel’kej miere venujui vzt'ahom, ale malo pozornosti venuju plneniu uloh (ciel'ov).
Manazér sice vytvara prostredie s dobrymi (priatel'skymi) vztahmi, ale zlyhava koordinacia pracovného
usilia a zaujem na jednoznacnom dosiahnuti ciela.
Delegativny (S4) — styl zalozeny na delegovani
- manaZzéri venuju malli pozornost’ tak 'ud’om, ako aj plneniu uloh (ciel'ov). Sustred’uju sa na seba, priCom
v podstate podriadenych nevedu, ¢im vznika bezvladie.

2.2. KOMUNIKACIA



Vo vSeobecnosti sa komunikicia pouziva na oznacCenie procesu vzdjomného dorozumievania sa,
odovzdania a prijimania informacii pomocou priameho alebo nepriameho kontaktu uvadza VETRAKOVA, M.
(2002).

Autor URIGA, J. (2005) zdoraziuje, Ze véacSina uspesSnych rozhodnuti manazérov je podmienena Groviiou
ich schopnosti komunikovat'.

2.3. KONFLIKTY V MANAZERSKEJ PRACI

PORVAZNIK, J. (1999) charakterizuje konflikt ako stav & situdciu, ked nizory alebo zaujmy
komunikujtcich subjektov su rozdielne. Je to bezny a Casto sprevadzajuci jav manazérskej komunikacie alebo
SirSie pracovného a osobného zivota. Kazdodenné rieSenie sporov, vychadzajucich zréznorodosti néazorov,
predsudkov a zaroven malych zru¢nosti na ich efektivne rieSenie, prinasaji mnozstvo neprijemnych konfliktov.
Konflikt nemozno povazovat’ za kazdych okolnosti za $kodlivy jav. Skodlivym na konflikte je len spdsob jeho
rieSenia, a to vtedy, ak ho komunikujuci partneri nevedia adekvatnym sposobom riesit’, ak sa pri tom urazaju,
ponizuju a zhadzuju. Pri spravnom rieSeni sa konflikt ¢asto vyuziva ako nastroj dynamického rozvoja vzt'ahov l'udi
a organizacii. Preto osvojenie si poznatkov a principov ako rieSit konflikt a nacvicenie si ich uplatiovania
v konkrétnych pripadoch, prispieva nielen k zvySovaniu manazérskej kompetencie, ale komunika¢nych schopnosti
vobec.

2.4. UCIACA SA ORGANIZACIA

BEDRNOVA, E. - NOVY, 1. a kol. (1998) uvadzaji, 7¢ uéiaca sa organizacia je organizacia orientovana
na permanentny proces ucenia sa vsetkych pracovnikov a rozvoj spolo¢nych vedomosti. Proces ucenia sa a rozvoj
zamestnancov prebieha neustile, aj bez vonkajSich tlakov a smeruje k vyvoju novych cielov a k neustalemu
zlepSovaniu vsetkych podnikovych ¢innosti.

HURNA, S: - ZELEZNIK, O. (2002) d’alej dopliiaju, Ze v udiacej sa organizacii by jednotlivci mali byt
schopni postupne sami analyzovat, Co je potrebné urobit’ pre zlepSenie celkovej situacie vo firme, nachadzat
rieSenie, iniciativne zbierat’ nové znalosti a skuisenosti a byt ochotni si ich navzajom predéavat’.

3. CIEL, MATERIAL A METODY PRACE
3.1. CIEL PRACE

Hlavnym cielom dizertacnej prace je zistit, do akej miery su sucasni manazéri pol'nohospodarskych a
potravinarskych podnikov aktivnymi tvorcami podnikovej kultiry, ktorda méze napomahat’ konkurencieschopnosti
podnikov v budicom obdobi.

Od hlavného ciel’a boli odvodené néasledovné parcialne ciele:

1. ciel: Zistit’ poradie pouzivanych Stylov vedenia zamestnancov manaZérmi.

2. ciel: Otestovat’ sucasnu realnu sposobilost’ manazérov komunikovat’.

3. ciel: Identifikovat’ stratégie, ktoré vyuZzivaju manaZéri pri rieSeni konfliktnych situacii.

4. ciel: Diagnostikovat’ do akej miery sa v podnikoch aplikuji a uplatiiuju principy uciacej sa organizacie.

3.2. MATERIAL

Nasho vyskumu sa zacastnili manazéri roéznych hierarchickych trovni polnohospodarskych
a potravinarskych podnikov zo vSetkych krajov Slovenska.

Prieskum bol realizovany v mesiacoch januar — september 2005. Dotazniky boli podnikom distribuované
postou a osobne.

Celkovo bolo oslovenych 82 podnikov, z nich prejavilo ochotu spolupracovat’ na vyskume 53 podnikov..

Celkovy pocet respondentov bol 187, pricom pre nelplnost alebo pre nespravnost vyplnenia bolo
vyradenych 13 respondentov. Konec¢ného vyskumu sa zucastnilo 174 respondentov.

Z odvetvia polnohospodarstva bolo 143 respondentov (82,18 %) az odvetvia potravinarstva bolo 31
respondentov (17,82 %).

Respondenti boli tiez rozdeleni do dvoch skupin:

e prvu skupinu tvorili respondenti (manazéri) tych podnikov, ktoré povazujeme za Gspe$né — 41 manazérov
(23,56 %) (v praci ich oznacujeme manazéri uspesnych podnikov)

e druhu skupinu tvorili respondenti (manazéri) tych podnikov, ktoré do uvedenej skupiny nepatria (si menej
uspesné alebo netspesné) — 133 manazérov (76,44 %) (v praci ich oznacujeme manazéri ,, neuspesnych
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podnikov)
3.3. POUZITE METODY

K ziskaniu podkladov sme vyuzili dotaznikov formu. Pre naSe potreby sme pouzili 4 dotazniky, ktoré
tvoria prilohy prace:
1. Inventar stylu vedenia — sebahodnotenie (Priloha 1)
2. Test schopnosti komunikovat’ (Priloha 2)
3. Test,,Ako riesite konflikty? (Priloha 3)
4. Dotaznik pre diagnostiku uciacej sa organizacie (Priloha 4)

Dotazniky ¢. 1 — 3 boli nami vypracované na Katedre manazmentu a marketingu (prof. Ing. Jozef
Visnovsky, PhD., Ing. Marcela Korenkova) a dotaznik €. 4 vypracovala Ticha, I.

Samotnému spracovaniu udajov predchadzala kontrola dotaznikov a pretransformovanie ziskanych udajov
do podoby nevyhnutnej pre pocitacové spracovanie — kodovanie odpovedi na symboly.

Nasledne boli tieto udaje spracované pocitacom. Ako prvotny bol pouzity MS Excel a nasledne u prvych
troch dotaznikov boli vysledky vyhodnotené pomocou programu SAS verzia 9.1. Pocitana bola elementarna
Statistika prostrednictvom data analysis. V jednotlivych triedach odpovedi respondentov boli vypocitané
kumulativne stcty s percentudlnymi hodnotami, frekvencia vyskytu odpovedi a existencia zavislosti medzi znakmi
bola zistovana y? testom.

Testovacie kritérium pre overovanie nulovej hypotézy H,, predpokladajucej nezavislost medzi danymi
kvalitativnymi znakmi, sme vypocitali podl'a vzt'ahu:

< (0, -E, )
2 — 1 ]
re2 2T,

J

kde:  O; — empirické podetnosti v bunke v i-tom riadku a j-tom stipci,
E;; — teoretické pocetnosti v bunke v i-tom riadku a j-tom stipci,
r — pocet kategorii prvého (riadkového) znaku,
¢ — pocet kategérii druhého (stipcového) znaku.

Nulovt hypotézu (Hy) sme testovali oproti alternativnej hypotéze (H;) — zavislost medzi pozorovanymi
znakmi je Statisticky vyznamna.

Samotné vypocty sme realizovali na pocitaci pomocou programu SAS. Po zadani vstupnych udajov sme
dostali vystupnu zostavu poéitada, v ktorej bola uvedena kontingenéna tabulka, hodnota testovacieho kritéria
a hodnota pravdepodobnosti p.

Ak bola vypocitana hodnota pravdepodobnosti p dostatocne malda (p<0,05), testovani hypotézu
o nezavislosti pozorovanych znakov sme zamietli.

V dizertacnej praci boli tiez pocitané aritmetické priemery, minimalne a maximalne hodnoty suboru,
variacné rozpitie, modus a median. Tiez boli vyuzité metddy analyzy, syntézy, dedukcie a komparacie.

4. VYSLEDKY A DISKUSIA
4.1. VYSLEDKY IDENTIFIKACIE POUZIVANEHO STYLU VEDENIA

Ak hodnotime dosiahnuté vysledky za vSetkych 174 respondentov mdzeme povedat, ze dominantnym
Stylom je S$tyl persuazivny (39,08 %), ktory sa aj vteorii manazmentu povazuje za najvyhodnejsi a je
charakterizovany vysokou orientaciou na vztahy, ako aj vysokou orientaciou na ulohy. Mézeme teda povedat’, Ze
postupne dochadza k zmene od prikazovacieho Stylu k $tylu, ktory umoziuje rozvoj I'udského kapitalu a hlavne
jeho efektivne vyuzitie v podnikoch.
Znamena to, Ze nasa hypotéza, ze v podnikoch pretrvava este prikazovaci §tyl vedenia sa nepotvrdila.



Na druhom mieste je kombinacia Stylov direktivny + persuazivny (33 manazérov, 18,97 %), ¢o mdzeme
povazovat’ za pozitivne. Znamena to, Ze tito manazéri sa aspon Ciastoéne svojim $tylom, akym pristupuji k svojim
podriadenym, vedia prispdsobit’ konkrétnej situacii (ulohe).

Kombinacie §tylov direktivny + persuazivny a persuazivny + participativny sa snazi uplatiovat’ 61
respondentov (35,06 %). Idealne by bolo, keby vSetci manazéri sa snazili uplatiovat’ vSetky Styly vedenia (v
zévislosti od konkrétnej situdcie), ¢o by znamenalo, Ze by disponovali dostato¢nou flexibilitou prispésobenia sa
konkrétnej situacii.

Na tretom mieste, ¢o tiez mdzeme povazovat za pozitivne, je kombinacia Stylov persuazivny +
participativny (16,09 %).
Styl direktivny je az na stvrtom mieste (14,94 %).

4. 1. 1. Preferencia pouZzivanych $tylov vedenia u Zien a muZov

Urcité rozdiely v preferencii Stylov vidiet medzi podskupinou muzi a Zeny.

U Zien ma persuazivny §tyl vyssiu preferenciu (50,00 %) oproti muzom (36,43 %). Kym u Zien na druhom
mieste je $tyl direktivny (17,65 %) a tiez kombindcia Stylov direktivny + persuazivny (17,65 %), tak u muzov to je
len kombindcia §tylov direktivny + persuazivny (19,29 %). U muzov je direktivny $tyl az na §tvrtom mieste (14,29
%), o hodnotime kladne. U muzov je vicsia preferencia kombinacie stylov persuazivny + participativny (17,86 %)
oproti Zzenam (8,82 %).

Kombinécie $tylov direktivny + persuazivny a persuazivny + participativny sa snazi uplatiovat’ 26,47
% zien a 37,15 % muzov. Z toho vyplyva, Zze muZzi sa o nieco viac vedia prispdsobovat’ konkrétnym situaciam
v porovnani so Zenami.

4. 1. 2. Preferencia pouzivanych Stylov vedenia u manaZérov potravinarskych a pol’'nohospodarskych
podnikov

Rozdiely v preferencii pouzivanych S§tylov si aj medzi respondentmi pol'nohospodarskych
a potravinarskych podnikov. U obidvoch skupin respondentov je preferovany persuazivny S§tyl, ale u
respondentov potravinarskych podnikov s vysSou preferenciou (48,39 %) ako u respondentov pol'nohospodarskych
podnikov (37,06 %).

Na druhom mieste u respondentov pol'nohospodarskych podnikov je direktivny $tyl (16,13 %) atiez
kombinacia Stylov persuazivny + participativiny (16,13 %). U respondentov polnohospodarskych podnikov je
direktivny §tyl na Stvrtom mieste (14,69 %) a kombindacia Stylov persuazivny + participativny na tretom mieste
(16,08 %). Velky je aj rozdiel v kombinacii §tylov direktivny + persuazivny. Kym u respondentov potravinarskych
podnikov je to 9,68 %, tak u respondentov pol'nohospodarskych podnikov je to az 20,98 %.

Z uvedeného vyplyva, Ze manazéri pol'nohospodarskych podnikov su vo vd¢sej miere schopni sa $tylom
vedenia prisposobovat’ konkrétnym podmienkam (situdciam) v porovnani s manazérmi potravinarskych podnikov.

4. 1. 3. Preferencia pouzivanych Stylov vedenia u manazérov uspeSnych a ,,neispeSnych* podnikov

U obidvoch skupin respondentov je dominantny §tyl vedenia persuazivny. Kombinacie $tylov direktivny
+ persuazivny a persuazivny + participativny sa viac uplatiuju u manazérov tych podnikov, ktoré si povazované
za uspesné.

0 4,71 % viac manazérov ,,neuspeSnych® podnikov sa snaZzi pri svojej praci uplatiovat’ participativny $tyl
vedenia, Co méze znamenat’, Ze tento $tyl neuplatiiujii manazéri v spravnom Case (pri spravnych situaciach).
Mozeme vSak povedat, ze velky rozdiel v preferencii pouzivania §tylov vedenia u tychto skupin nie je.

4. 1. 4. Efektivnost’ v pouZivani Stylu vedenia

Mozeme povedat’, ze nema zmysel hovorit’ o efektivnom alebo neefektivnom vedicom, mézeme hovorit’
len o veducom, ktory ma sklon byt’ efektivny alebo neefektivny v danych situaciach.

Zistili sme, Ze u manazérov su vel'ké rozdiely v skore efektivnosti, ktoré vyjadruje stupen vhodnosti vyberu
rieSenia respondentmi v relacii so spravnym rieSenim.
Priemerny pocet bodov u Zien bol 8,55 bodov a u muzov 7,16 bodov. Z toho vyplyva, zZe Zeny st o nieco

efektivnejSie v porovnani s muzmi.

evwe
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manazérov (3,45 %).

Tiez moézeme povedat, Ze manazéri uspesSnych podnikov su pri svojej praci s l'udmi (pri ich vedeni)

efektivnej$i v porovnani s manazérmi ,,netspesnych podnikov.

4. 1. 5. Preferovany $tyl vedenia v zavislosti od stanovenych kritérii

Nasim ciel'om bolo tiez zistit, ¢i preferovany $tyl vedenia u manazérov zavisi od:

©Oo0oo0o0Oo

doby pdsobenia manazéra vo svojej funkecii,

vel'kosti organizacie,

veku manazéra,

vzdelania manaZzéra,

a tiez Ci existuje zavislost’ medzi preferovanym $tylom vedenia a komunikac¢nou schopnost'ou manazérov.

Statisticky sa vSak ani jedna zavislost’ nepotvrdila.

MoZeme ale povedat’, Ze:

>

>

>

¢im dlh§ie manazér posobi vo svojej funkcii, tym menej preferuje direktivny §tyl vedenia a viac
uprednostiiuje persuazivny $tyl vedenia,

ako uz bolo spomenuté, najviac manazérov (39,08 %) preferuje persuazivny §tyl vedenia, ale najviac st to
manaz€ri, ktori posobia vo funkcii viac ako 21 rokov (44,12 %),

najviac sa vedia prisposobit’ situacii (vyuzivaju kombinacie stylov direktivny + persuazivny a persuazivny
+ participativny) manazéri, ktori posobia vo svojej funkcii viac ako 21 rokov (39,48 %), potom su to
manazéri, ktori posobia vo svojej funkcii menej ako 10 rokov (34,04 %) a nakoniec manazéri, ktori pdsobia
vo svojej funkcii od 11 — 21 rokov (29,42 %),

vo vsetkych typoch velkosti podnikov je dominantny persuazivny Styl vedenia

v malych (do 50 zamestnancov) - 46,15 %

strednych (51 — 250 zamestnancov) — 34,07 %

velkych (viac ako 251 zamestnancov) — 43,18 %

26 (14,94 %) manazérov uprednostiiuje direktivny Styl vedenia, z toho (53,85 %) je v stredne velkych
podnikoch,

68 (39,08 %) manazérov uprednostiuje persuazivny $tyl vedenia, z toho 31 (45,59 %) je v stredne velkych
podnikoch,

najviac sa vedia prisposobit’ situacii (vyuzivaji kombinacie Stylov direktivny + persuazivny a persuazivny
+ participativny) manazéri, ktori pdsobia v stredne vel’kych podnikoch (41,76 %), potom si to manazéri
vel'kych podnikov (29,55 %) a nakoniec st to manazéri malych podnikov (25,64 %),

vo vSetkych vekovych kategéridch manazérov je dominantny persuazivny $tyl vedenia:

vek do 45 rokov — 33,33 %

vek od 46 — 56 rokov — 47,67 %

vek viac ako 56 rokov — 28,26 %

najviac sa vedia prisposobit’ situacii (vyuzivaji kombindacie Stylov direktivny + persuazivny a persuazivny
+ participativny) manazéri vo veku viac ako 56 rokov (41,31 %), potom su to manazéri vo veku do 45
rokov (40,48 %) a nakoniec manazéri vo veku od 46 — 56 rokov (29,07 %),

manazéri so stredoskolskym vzdelanim sa vedia lepSie prispdsobit’ danej situacii (vyuzivaji kombinacie
$tylov direktivny + persuazivny a persuazivny + participativny) (42,11 %) ako manazéri s vysokoskolskym
vzdelanim (31,62 %),

dominantnym S$tylom vedenia pre stredoSkolsky (35,09 %) aj vysokoskolsky (41,03 %) vzdelanych
manazérov je §tyl persuazivny,

pre manazérov s podpriemernou (42,86 %), priemernou (32,43 %) aj nadpriemernou (39,77 %) tGroviiou
komunikécie je dominantny persuazivny §tyl vedenia,

vSetky uvedené §tyly vedenia su dominantné u nadpriemerne komunikativnych manazérov

4.2. VYSLEDKY TESTOVANIA KOMUNIKACNYCH SPOSOBILOSTI U MANAZEROV



V naSom vyskume sa respondenti (manazéri) mali vyjadrit’ k 40 otdzkam. Pri kazdej z nich si mali vybrat
jednu moznost’ (4no, nie, ob¢as), ktora najviac koreSponduje s ich spravanim. Tieto vybraté moznosti boli nasledne
obodované a vsetky body boli spocitané.

V ,,Teste schopnosti komunikovat* bolo mozné dosiahnut’ maximalne 120 bodov. Za priemernu troven
spdsobilosti komunikovat’ sa povazuje 80 — 85 bodov.
Z celkového poctu 174 testovanych manazérov dosiahlo:
e podpriemerné hodnoty (menej ako 80 bodov) 49 manazérov (28,16 %),
e priemerné hodnoty (80 — 85 bodov) 37 manazérov (21,26 %),
¢ nadpriemerné hodnoty (viac ako 85 bodov) 88 manazérov (50,57 %).

Moézeme teda povedat’, ze polovica z testovanych manazérov je schopnd komunikovat’ na takej urovni, ako
si to vyzaduje manaZzérsky post a ich tloha v podniku, ale aj napriek tomu je dost’ manazérov (28,16 %), ktorych

sposobilost’ komunikovat’ je nedostatoc¢na.

Graf 1: Sposobilost’ komunikovat’
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V nami skiimanej vzorke (174 respondentov) je vel'ka variabilita v sposobilosti komunikovat'.
e najnizsia dosiahnuta hodnota je 46 bodov

najvyssia dosiahnuta hodnota je 119 bodov

priemerna hodnota je 85,89 bodov

varia¢né rozpitie je 73 bodov

prostredna hodnota je 88 bodov

najcastejsie sa vyskytujaca hodnota je 93 bodov

Nasa hypotéza, ze predpokladame velka variabilitu na sposobilost’ komunikovat’ aj extrémne hodnoty, sa
potvrdila.

4. 2. 1. Sposobilost’ komunikovat’ u respondentov Zenského a muzZského pohlavia

Z celkového poctu 174 respondentov bolo 34 (19,54 %) respondentov Zenského pohlavia a 140 (80,46

%) respondentov muzského pohlavia.
Za podskupinu ,,Zeny* boli vysledky nasledovné:

e podpriemerné hodnoty dosiahlo 8 respondentov (23,53 %)

e priemerné hodnoty dosiahlo 9 respondentov (26,47 %)

e nadpriemerné hodnoty dosiahlo 17 respondentov (50 %)
Za podskupinu ,,muzi“ boli vysledky nasledovné:

e podpriemerné hodnoty dosiahlo 41 respondentov (29,29 %)

e priemerné hodnoty dosiahlo 28 respondentov (20 %)

e nadpriemerné hodnoty dosiahlo 71 respondentov (50,71 %)
Na zaklade uvedeného mézeme povedat, Ze vel'ké rozdiely v spdsobilosti komunikovat’ medzi muzmi a Zenami nie
su.

Aj v tychto podskupinach je velka variabilita v sposobilosti komunikovat’.
V podskupine ,,zeny*“:
e najnizSia dosiahnutd hodnota je 66 bodov
e najvyssia dosiahnuta hodnota je 112 bodov
e priemerna hodnota je 86,12 bodov
[ ]

variacné rozpitie je 46 bodov



e najcastejSie sa vyskytujica hodnota je 83 bodov
V podskupine ,,muzi®:

e najnizsia dosiahnuta hodnota je 46 bodov
najvyssia dosiahnuta hodnota je 119 bodov
priemerna hodnota je 85,83 bodov
varia¢né rozpitie je 73 bodov
najcastejsie sa vyskytujica hodnota je 93 bodov

4. 2. 2. Sposobilost’ komunikovat’ v poP’nohospodarskych a potravinarskych podnikoch

Nasim cielom bolo tiez zistit, ¢i je rozdiel v spdsobilosti komunikovat medzi manazérmi
pol'nohospodarskych podnikov a potravinarskych podnikov. Vysledky st nasledovné:

Graf 2: Spésobilost’ komunikovat’ za podskupiny — manaZéri polmohospodirskych a potraviniarskych
podnikov
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Na zaklade zistenych udajov mézeme povedat, ze je velky rozdiel v komunikacnej sposobilosti medzi
manazérmi, ktori pdsobia v odvetvi polnohospodarstva av odvetvi potravinarstva. Jednoznatne moéZeme
konsStatovat’, ze manazéri v potravinarskych podnikoch maju lepSie komunikac¢né schopnosti.

4. 2. 3. Sposobilost’ komunikovat’ u manaZzérov uspeSnych a ,,neuspesnych“ podnikov

Dal§im kritériom, podla ktorého sme testovali manaZzérov, bola tspesnost’ podniku. Vysledky uvadzame
v grafe 3.
Graf 3: Sposobilost komunikovat’ za podskupiny — manaZéri uspeSnych podnikov a manaZéri
»,nheuspesnych* podnikov
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U manazérov uspesnych podnikov je pomerne viac manazérov s nadpriemernou tiroviiou komunikacie v porovnani
s manazérmi ,,netispesnych* podnikov.
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To potvrdzuje, zZe komunikacna uroven manazera je velmi doélezita pre uspesnost’ podniku.

Velké percento manazérov ,,neuspesnych® podnikov komunikuje podpriemerne, ¢o tiez potvrdzuje vyssie
uvedené tvrdenie. V tejto skupine manazérov (,,netispe$nych® podnikov) nie su vel'ké percentualne rozdiely medzi
uroviiou manazérov komunikovat. Ale aj napriek tomu najviac manazérov aj v tejto skupine komunikuje
nadpriemerne (42,86 %).

4. 2. 4. Sposobilost’ komunikovat’ v zavislosti od stanovenych Kkritérii

Nasim ciel'om bolo tiez zistit', ¢i uroven sposobilosti manazérov komunikovat’ zavisi od:

doby pdsobenia manazéra vo svojej funkcii

vel'kosti organizacie

veku manazéra

vzdelania manaZzéra

a tiez Ci existuje zavislost’ medzi dosiahnutou troviiou manazérov komunikovat’ a spésobom (stratégiou),
ako manazéri rieSia konflikty

(ol elolNelNo]

Statisticky sa v§ak zavislost’ potvrdila len v poslednom pripade.

Manazéri s nadpriemernou urovitou komunikacie sa snazia v najvac¢sej miere rieSit’ konflikty spolupracou,
kde tento spdsob sa povazuje za najvyhodnejsi. U manaZzérov s priemernou uroviiou komunikécie je to kompromis.
A umanazérov s podpriemernou uroviiou komunikicie je vynucovanie najCastejSim sposobom (stratégiou), ako
rieSia konflikty.

Na zaklade uvedeného mozeme povedat, ze ¢im vicSie komunika¢né schopnosti manazér ma, tym je
schopny vyriesit’ viac konfliktov najvyhodnejSou stratégiou, a to spolupracou alebo kompromisom a menej vyuziva
stratégiu vynucovanie, ktora je na druhej strane povazovana za najmenej vyhodnu stratégiu.

Identifikacia realnych komunika¢nych sposobilosti je prednostne doélezitd pre kazdého manazéra
individualne. Ak totiz manazér v teste dosiahne nizky pocet bodov, je to znak, Ze ak by troven svojej sposobilosti
komunikovat’ nezvySoval, nebude v stave Gispesne viest’ zamestnancov podniku v budicnosti.

4.3. MANAZERMI POUZIVANE STRATEGIE PRI RIESENI KONFLIKTNYCH
SITUACII

V nasej praci vyuzivame jeden z moznych pristupov k identifikacii sposobov riesenia konfliktnych situécii.
Systém (metodicky pristup) vychadza z toho, Ze pri rieSeni konfliktnych situdcii méze manazér vyuzit 5 stratégii:
a) vynucovanie
b) prisposobenie sa
¢) vyhybanie sa
d) spolupracovanie
e) dosahovanie kompromisov
Vynucovanie — jedna strana je vyrazne silnejSia a nepotrebuje druhu
Prisposobenie sa — jedna strana sa radSej vzda a prestane sa usilovat’ o to, ¢o chce
Vyhybanie sa — obe strany sa pokusaju vyhnut sa konfliktu a dufaji, Ze pominie
Spolupracovanie — obe strany spolupracuji a ststredia sa na moznosti a vysledky, ktoré su v stlade sich
potrebami a usilovanim.
Dosahovanie kompromisov — ku kompromisu dochadza vicsinou vtedy, ak su na seba obe strany vzajomne
zavislé, maji moc vzajomne sa poskodit’ a maju rozne ciele.
V kazdej zvysSie uvadzanych stratégii ide v zasade o urCiti kombinaciu vyuZzivania asertivity
a kooperativnosti. Stratégiu ,,vyhybanie sa konfliktom* v praxi manaZzérov nie je mozné uplatiiovat, pretoze
konflikty (nazorov, pristupov, rieseni) st podstatou manazmentu. Ostatné Styri stratégie sa uplatiujii a podla
urovne socialnych sposobilosti a situdcie manazéri urcité stratégie preferuju.

Z celkového poctu 174 respondentov (manazérov) bolo zistené nasledovné poradie preferencie stratégii:

Graf 4: Preferencia pouZzivanych stratégii pri rieSeni konfliktov
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Z uvedeného vyplyva, Ze hoci na 1. mieste sa umiestnila stratégia ,,spoluprace, ktora sa povazuje za
najvyhodnejsiu stratégiu (koreSponduje s tzv. paradigmou vedenia l'udi), eSte stale dost’ velkl preferenciu ma jej
protipdl — ,,vynucovanie®, ako forma paradigmy riadenia (prikazovacieho $tylu).

Nasa hypotéza, ze v podnikoch =zatial pretrvava stratégia ,,vynucovanie“ sa nepotvrdila, aj ked’
percentualny rozdiel medzi uvedenymi stratégiami je len 15,52 %. To znamena, Ze prave o tieto percenta vyuzivaju
manazgéri pri rieSeni konfliktov viacej stratégiu ,,spoluprace.

4. 3. 1. Preferencia pouZivania stratégii pri rieSeni konfliktu u muZov a Zien

Vysledky st uvedené v grafe 5.
Graf 5: Preferencia pouZivanych stratégii pri rieSeni konfliktov za podskupiny Zeny a muzi
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Na zaklade uvedenych udajov sme zistili, Ze medzi muzmi a Zenami nie st rozdiely v preferencii stratégii rieSenia
konfliktov. Pre obidve podskupiny je dominantné stratégia ,,spoluprace”. Mdzeme vsak konstatovat’, ze muzi sa
snazia vyuzivat’ stratégiu ,,spoluprace” vo vi¢$ej miere a naopak stratégiu ,.kompromis® sa snazia vo va¢sej miere
vyuzivat’ Zeny.

4. 3. 2. Preferencia pouZivania stratégii pri rieSeni konfliktu u manaZérov polmohospodirskych a
potravinarskych podnikov

Vysledky st uvedené v grafe 6.

Graf 6: Preferencia pouzZivanych stratégii pri rieSeni konfliktov za podskupiny manaZéri
pol’'nohospodarskych podnikov a manazéri potravinarskych podnikov
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Pre obidve podskupiny je dominantna stratégia ,,spoluprace®, ale respondenti pracujuci v potravinarskych
podnikoch sa snazia uvedenu stratégiu vyuzivat’ pri rieSeni konfliktu viac (CastejSie). Tito respondenti sa snaZia
menej vyuzivat stratégiu ,,vynucovanie” v porovnani s respondentmi pracujucimi v polnohospodarskych
podnikoch.

4. 3. 3. Preferencia pouZivania stratégii pri rieSeni konfliktu u manazérov tuspeSnych a ,neidspeSnych*
podnikov

Ako uz bolo aj v predchadzajucich kapitolach, zistovali sme preferenciu pouzivanych stratégii pri rieSeni
konfliktu aj u podskupin:
* manazéri pracujuci v uspesnych podnikoch
= manazéri pracujuci v ,,neuspesnych* podnikoch
Vysledky za uvedené podskupiny st nasledovné:

Graf 7: Preferencia pouZzivanych stratégii pri rieSeni konfliktov za podskupiny manaZéri uspeSnych
podnikov a manaZéri ,,netuspeSnych* podnikov

70,00% -
60,00% -
50,00% -

e
s
40,00%7/*
7
e

30,00% -
20,00% -
10,00% +

0,00%-

percento

spolupraca vynucovanie kompromis

Omanazéri uspeSnych p. dmanazéri "netspesnych" p.

Na zéaklade uvedeného mézeme povedat, Ze sposob, ako manazér riesi konflikty, ma tiez vyznamny vplyv
na uspesnost’ podniku.

U manazérov ,,neuspesnych® podnikov aj ked’ na 1. mieste je stratégia spoluprace, tak na 2. mieste je
stratégia vynucovanie, ktora nie je povazovana za pozitivnu stratégiu, pretoze funguje na baze prikazovania,
pricom len o 7,52 % menej manazérov preferuje stratégiu vynucovanie, kym u manazérov uspesnych podnikov je
tento rozdiel podstatne vacsi a to 41,46 %.

4. 3. 4. Zvolena stratégia rieSenia konfliktu v zavislosti od stanovenych kritérii
Nasim ciel'om bolo tiez zistit’, ¢i manazérmi zvolena stratégia rieSenia konfliktu zavisi od:

e veku manazéra
e vzdelania manazéra

e velkosti organizacie
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e doby posobenia manazéra vo funkcii
Statisticky sa zavislost’ potvrdila vo vSetkych pripadoch, az na jeden, a tym je vek manazéra. Znamena to,
7e zvolena stratégia rieSenia konfliktu nie je zavisla od veku manazéra.

4. 3. 5. Pozitiva a negativa manaZérov pri rieSeni konfliktov

Pri rieSeni konfliktov za negativne moZeme povazovat, ze:

Len 36,54 % manazérov, ak vznikne nejaky problém, otvorene nesthlasi a snazi sa otvorit diskusiu
o nazorovych rozdieloch. Va¢Sina manazérov takto to robi len malokedy (63,46 %).

» 76,92 % manazérov sa snazi za kazda cenu vyhrat'.

61,54 % manazérov by radSej vyhralo, nez dosiahlo kompromis.

R/
0.0

DS

X3

A

Za pozitivne pri rieSeni konfliktov mézeme povazovat,, ze:
92,31 % manaZzérov sa snazi hl'adat’ najviac prijateI'né rieSenie pre obe strany.
» 82,69 % manazérov sa obvykle riadi tym, Ze ,.kym necha inych rozhodnut, uisti sa, Ze pochopili, ¢o chce
povedat’, a ze on pochopil ich stanoviska.*
¢ Len 11,54 % manazérov odpovedalo, Zze pri rokovani vyjde oponentovi v Ustrety asi pri polovici
poziadaviek.

X3

S

DS

Test ma prednostne vyznam pre jednotlivca. Ten musi zvazit’ ¢i preferovana stratégia je efektivna, resp.
bude efektivna v budiicnosti.

Konfliktom sa v manazérskej praci nemozno vyhnut. Ak uvazujeme o poradi vhodnych stratégii pri rieSeni
konfliktov, tak na 1. mieste by mala byt stratégia spoluprace a na 2. mieste stratégia dosahovania kompromisov.
Nami zisteny stav na skiimanej vzorke je vSak iny. Vyznamné postavenie si stale udrzuje stratégia vynucovanie.

4. 4. UCIACA SA ORGANIZACIA

Samotny proces diagnostiky je realizovany formou dotaznika, ktory je koncipovany tak, aby pomocou
Styroch suborov tvrdeni poskytol odpoved, do akej miery reSpektuje a aplikuje skiimana organizacia principy
uciacej sa organizacie a tiez identifikovat’ silné a slabé miesta organizacii vo vztahu k idedlnemu stavu. Odpovede
respondentov su zaznamendvané na hodnotiacej Skale 1 — 5, kde 1 znamena ,, v nasej organizacii sa nevyskytuje,
pre nasu organizaciu tvrdenie neplati, ahodnotenie 5 vyjadruje zhodu tvrdenia so stavom v organizacii
z pohladu respondenta.

Na zaklade odpovedi (ohodnotenych v skale 1 — 5) sme vyhodnotili prieskum, ktory nam poskytol
podklady pre zistenie, v ktorych oblastiach maju podniky nedostatky. Vysledky dotaznikového prieskumu st

uvedené v tabul'ke 1 a grafoch 8 a 9.

Graf 8: Grafické vyhodnotenie dotaznika — porovnanie s idedlnym stavom
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Tab. 1: Vyhodnotenie dotaznika
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Dielcia zloZzka Priemerne Priemerne
Tvrdenie | Charakteristika | charakteristiky | ohodnotenie pri ohodnotenie pri
tvrdeni charakteristike
1 3,12
2 Pruznost’ 3.41
3 3,73
4 Struktira 7diel. info. 3,41 3,44
5 3,32
6 Networking 3,26
7 3,83
8 . 3,21
Riad. znalosti
9 33
10 procesy Riad. kompet. 3,46 3,22
1 Inf. techn. 3.1
12 3,03
13 Vedenie ludi 341
14 3,54
15 3,67
13 Kultiira Podpora ucenia ;:Z 3 3,49
18 3,05
19 Hodnotenie 3,44
20 3,55
21 — 2,95
> Stratégie 3.08
23 2,13
é;‘ stimulicie Os. roz. prac. igg 2,81
26 3,71
27 Odmenovanie 2,22
28 2,91

Nasa hypotéza, Ze predpokladame malu Groven uplatiiovania principov uciacej sa organizacie sa
nepotvrdila, pretoze podniky sa aspon priemerne snazia uplatiiovat’ tieto principy.

Graf 9: Grafické vyhodnotenie dotaznika — priemerné ohodnotenie pri diel¢ich charakteristikach v bodoch
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Na zaklade uvedenych vysledkov méZeme konstatovat’, Ze:
1. Podniky napinaju lepsie tie charakteristiky, ktoré suvisia s kultdrou (konkrétne , podpora ucenia*) a
Struktarou (konkrétne ,, networking “ a ,, pruznost ™).
2. Slabé miesta mozno hl'adat’ najmé v oblasti stimulacie, konkrétne v oblasti ,, 0s0bny rozvoj pracovnikov* a
,,odmenovanie “.

4. 4. 1. Diagnostika uciacej sa organizacie v potravinarskych a pol’nohospodarskych podnikoch

V grafe 10 uvadzame priemerné ohodnotenie jednotlivych charakteristik v pol'nohospodarskych podnikoch
a potravinarskych podnikoch.

Graf 10: Porovnanie pol’'nohospodarskych a potravinarskych podnikov

priemerné ohodnotenie v
bodoch

Struktiara procesy kultira stimulacie

O polnohospodarske podniky B potravinarske podniky

Na zaklade uvedeného moéZeme povedat, Ze polnohospodarske podniky vo vicsej miere napliaju
jednotlivé charakteristiky (principy) uciacej sa organizacie.

4. 4. 2. Diagnostika uciacej sa organizacie v uspesSnych a ,,netspesnych“ podnikoch
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Zistovali sme, ¢&i je rozdiel v napiiiani jednotlivych charakteristik v podnikoch uspe$nych a ,,netspesnych*.

Zistili sme, ze na uspe$nost’ podniku ma vplyv, ¢i podnik uplatiuje alebo nie principy uciacej sa organizacie.
Uvedené tvrdenie potvrdzuju vysledky nasho prieskumu, ktoré s uvedené v grafe 11.

Graf 11: Porovnanie podnikov uspeSnych a ,,neuspeSnych*
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Na zaklade uvedeného moézeme povedat, Ze Uspe$sné podniky vo vicSej miere naplhaju jednotlivé

charakteristiky (principy) uciacej sa organizacie v porovnani s ,,netispesSnymi* podnikmi.

V oboch skupinach podnikov je ,kultura®“ najviac naplhanou charakteristikou a o nieCo menej je to

»Struktira®. Najmenej naplnanou charakteristikou je ,,stimulacia‘“,

Na zaver moZeme povedat’, Ze:

R/
0’0

Vyrazné nizke hodnotenie vyznamnych motivacnych aspektov, ako je moznost’ osobného rozvoja, systém
nefinancného ocenovania, je jednoznacnym varovnym signalom pre udrZanie arozvijanie vyrovnanej
kvalifikacnej Struktary z vlastnych zdrojov.

Vyraznym faktorom, ktory sa moéze stat’ brzdou rozvoja podnikov je stav, Ze manaZéri vobec alebo
minimalne realizuju hodnotenie svojich podriadenych - tym nemo6zu ani zistit’ profesijné ¢i osobné potreby
svojich podriadenych anasledne aj efektivnejSie prerozdelit pracu a prispiet’ k zvySeniu vykonnosti
zamestnancov, a tym aj celého podniku.

Z dévodu, Ze len malo organizacii ma jasne formulovant viziu, tak sa len tazko mozu stat’ uciacou sa
organizaciou, pretoze takato organizacia je vytvarana zamerne, kde zamer je deklarovany v stratégii danej
organizacie, vo vizii jej buduceho rozvoja. Mozeme tiez povedat, ze zadkladom uspesného fungovania
organizacie je prave spravne definovanie vizie a poslania organizacie, a tieZ postup, ako viziu a poslanie
splnit, t. j. stanovenie stratégie organizacie.

Tym, ze podniky sa snazia aspon ¢iasto¢ne podporovat’ timovu pracu, dochadza v podnikoch aj k uceniu
jednotlivcov, skupin a v neposlednom rade i podniku ako celku, a tym sa (aj ked’ len CiastoCne) vytvaraju
podmienky pre vznik uéiacej sa organizacie.

Mézeme vsak povedat’, Ze aj ked’ pre podniky je dolezité, aby s vyspelymi technoldgiami pracovali l'udia
technicky a vedomostne zdatni, schopni pruzne reagovat’ na zmeny, l'udia tvorivi a sposobili realizovat
inovacie, tak aj napriek tomu v naSich skimanych podnikoch to vyzera tak, ze eSte stile podniky
(manaZzéri) nepochopili, Ze je nevyhnutné investovat’ do I'udského kapitalu svojich pracovnikov a rozvijat
ich kompetencie. Znamena to, ze vel'a prilezitosti k u€eniu pracovnici ¢i uzZ na seminaroch, skoleniach,
konferenciach alebo vyuzitim modernych technologii nemaju.

Uciaca sa organizacia mdze byt vytvorena len v prostredi podporujucom ucenie — vhodna podnikova

kultira je jednym =zo =zakladnych akceleratorov ucenia; v opacnom pripade modze byt jednym
z najvyznamnejSich bfzd. Podnikova kultara musi byt kultivovana v sicinnosti s uplatiiovanim procesov
a mechanizmov podporujucich ucenie, podporovat’ ochotu ucit’ sa, svoje poznatky zdiel'at’ s ostatnymi, Cerpat’
zo skusenosti inych — ¢i uz v rdmci organizacie alebo mimo nej.
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V stucasnej dobe vynikne len ta organizacia, ktord najde spdsob, ako vyuzit' zanietenost a schopnost’

svojich zamestnancov ucit’ sa na vSetkych urovniach organizacie, ktora do urcitej miery reSpektuje a aplikuje
principy uciacej sa organizacie.

5. NAMETY A ODPORUCANIA

Na zdklade vysledkov uvedenych v kapitole 4 moZno sformulovat’ nasledujice zovSeobeciiujtice

namety a odporucania:

Manazéri by sa mali snazit’ si jasne sformulovat’, kam sa chcu dostat, t. j. aky bude smer ich rozvoja
(vizia).
Je potrebné, aby si manazéri uvedomili, Ze vynikajici vykon nie je mozné nariadit’, ale je potrebné vytvorit’
prostredie, ktoré ho umozni.
Manazéri by sa nemali tol’ko sustred’ovat’ na vedenie l'udi v snahe urobit’ ich vykonnejSimi. Mali by
predovsetkym podporovat’ vznik silnej$ich vztahov medzi nimi, pretoze vztahy medzi l'ud’'mi st kl'ai¢ovym
faktorom uspechu firmy.
Zakladnou poziadavkou pre zvladanie konfliktov je vyhybat’ sa postoju ,,vSetko alebo ni¢“, ktory je pre
mnohych veducich pracovnikov zial’ typicky.
Odporucame vyssiu toleranciu k chybam, pretoze z chyb sa da spolocne poucit. Ak v podniku chyba
priestor pre experimentovanie, je to vel'ka prekazka.
Aby vo vicSej miere doslo v podnikoch k uplatinovaniu principov uciacej sa organizacie, je v prvom rade
potrebné zmenit’ spdsob myslenia manazmentu — v ¢o najmensej miere vyuzivat’ direktivne riadenie, ktoré
neddva priestor pre ucenie sa, pretoZe nepripusta iniciativu a experimentovanie zo strany pracovnikov.
Nemotivuje ich vkladat’ vSetky svoje poznatky a postoje do vlastnej prace a s nou spojeného ucenia. Preto
je potrebné, aby podniky vytvorili pre svojich pracovnikov prostredie, v ktorom moézu prichadzat
s vlastnymi predstavami a vlastnou iniciativou, v ktorom budii moct’ pracovnici prebrat’ zodpovednost’ za
SVOju pracu i za svoj rozvoj.
Je dodlezité, aby manazéri nezabudali na to, ze ¢im vySSie postavenie zastavaju, tym viac sa ich svet meni
na svet slov. Len ten manazér, ktory je dobry komunikator a snazi sa svoje komunika¢né zru¢nosti rozvijat’,
je dobrym manazérom.
Vo vicsej miere by sa mali manazéri snazit’ prisposobovat’ §tyl vedenia konkrétnej situdcii.
Podnik, ktory chce byt dlhodobo uspesny, by sa mal zaoberat’ svojou podnikovou kultirou a mal by
cielavedomo, dlhodobo a vytrvalo budovat’ strategicky vhodnt podnikovu kulttru.
Odporucame, aby sa podniky orientovali na uspokojovanie potrieb nielen zakaznikov, ale aj svojich
zamestnancov.
Manazér vyrazne ovplyviluje spravanie a vykon svojich podriadenych, preto je dblezité, aby sa vysSie
spominanym oblastiam (schopnostiam) venoval asnazil sa ich v o najvdcSej miere zlepSovat
(zdokonal'ovat).
Konflikty casto spdsobuje zla komunikacia. Ak strany nedokazu presne vyjadrit’ svoje potreby, vystizne
pomenovat’ problém, priniest’ logicky usporiadané argumenty, alebo Ucinne poctvat, moéze dojst ku
konfliktu. Preto odpori¢ame v prvom rade sa venovat’ prave tymto problémom.
Snazit’ sa konflikty riesit’ v kI'ude a s rozvahou.
Odporuc¢ame manazérom aby:

- chapali zamestnancov ako zdroj informacii a znalosti,

- sa snazili podporovat’ kreativitu a inovacie, otvoreni komunikaciu, timova pracu a spolupracu

medzi Gtvarmi,

- brali do Gvahy ,,viac hlav viac vie®,

- nepovazovali rozhovory na chodbach za stratu ¢asu, lebo aj pri nich sa da vel'a naucit’.
Vzhl'adom na dosiahnuté vysledky by sa mala venovat vicSia pozornost uz vychove (vzdelavaniu)
manazérov na Skolach, aby uz tam sa naucili viac informaécii, ktoré by sa dali vyuzit’ aj v praxi.
Slovenska pol'nohospodarska a potravinarska komora by sa mala vo vicSej miere orientovat aj na
realizaciu Skoleni pre svojich ¢lenov.

6. TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY DIZERTACNEJ PRACE

Dizerta¢na praca je orientovana na zlozity problém — na moznosti identifikacie realnej sposobilosti

manazérov v oblasti tzv. socidlnej kompetencie. Na zdklade identifikacie realneho stavu na jednej strane
a pochopenia potreby byt nositelom pozadovanej irovne, moéze manazér:

zistit’ svoje sucasné deficity,
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e moZe projektovat ciele a formy sebarozvoja, a tym odstranit’ sucasné deficity.

Nedostato¢na ,,vybava“ manazéra v predmetnej oblasti stava sa v su¢asnosti zna¢nym deficitom celkovej
(globalnej) kompetencie. Rychle zmeny v okoli organizacie si totiz vyzaduji aj rychlu, ale sicasne efektivnu
reakciu organizacie ¢i uz v zmene vizie, vhodnych stratégii, vyrobnej orientacie, marketingu, vyrobkov ¢i sluzieb,
ale ajvo vyuzivani takého pristupu tvorby podnikovej kultury, ktorda bude zamestnancov podnecovat
k sebarozvoju, ochote odovzdavat’ svoje vedomosti a sklisenosti ostatnym, a tym vyuzivat' poznanie v prospech
zamestnaneckej organizacie.

Vlastny rozvoj manazérov v oblasti socidlnej kompetencie je mozny iba za predpokladu, Ze manaZzéri
poznaji sucasny (Ci redlny) stav, spoznaji, kde su ich deficity a budi motivovani tieto deficity formou
sebazdokonal’ovania (sebarozvoja) odstranit’.

6. 1. TEORETICKE PRINOSY
Medzi teoretické prinosy prace mozno zaradit’ nasledovné:
e Vymedzenie problematiky socialnej kompetencie ako zasadného predpokladu tispesnosti prace s 'ud'mi, jej
miesto v celkovej (¢i globalnej) kompetentnosti manazéra, ako aj jej prepojenia s kultirou organizacie.
e Vymedzenie Struktury socialnej kompetencie, teda jej prvkov (Ci zloziek), ktoré nasledne v dizertacnej
praci sa analyzuju:
- schopnost’ komunikovat’,
- schopnost riesit’ konflikty na pracovisku,
- identifikacia preferovaného stylu vedenia,
- identifikacia suCasnej pozicie organizacie na ceste k tzv. uciacej sa organizacii.
e Navrh moznych pristupov (metodik) na identifikdciu redlneho stavu schopnosti komunikovat’, riesit
konflikty a vyuzivat’ efektivny §tyl vedenia s vyuzitim vhodného otazkového pol'a formou sebatestu.
e Overenie vypovedacej schopnosti navrhnutych testov. Predbezné overovanie vypovedacej schopnosti
testov bolo uskuto¢nené v roku 2005 a v sicasnosti su testy zaradené do praktickych cviceni a je o pracu
s nimi zo strany posluchacov mimoriadny zaujem.
Vyplyva to asi zo skutocnosti, o ktorej pise psycholog a pedagdég ZELINA, M. (1995): ... ,,Nasa skola len
malo uci najpotrebnejSim veciam v zivote. Su nimi: umenie komunikovat, schopnosti hodnotit’
a posudzovat’ seba a inych I'udi, dosahovat’ vzajomné kompromisy, nebyt’ 'ahostajny a umenie prekonavat’
naroéné situacie. Skola malo rozvija cit, malo uéi tvorivosti, hodnotdm a mudrosti a pritom na tom je
postavené umenie byt (existovat’).

6. 2. PRAKTICKE PRINOSY
Medzi praktické prinosy prace mozno zaradit’:
e Identifikacia redlnych spodsobilosti 174 manazérov pol'nohospodarskych a potravinarskych podnikov
v oblasti spdsobilosti:
- komunikovat,
- riesit’ konflikty,
- vyuzivat efektivny $tyl vedenia.

e Identifikacia hlavnych oblasti deficitov u manazérov pol'nohospodarskych a potravinarskych podnikov,
ktora mdze byt dolezitou informaciou pre planovanie programov vzdelavania manazérov, ktoré su
organizované Slovenskou pol'nohospodarskou a potravinarskou komorou, alebo Agroinstituitom v Nitre.

e Vroku 2006 v ramci europskeho programu rozvoja manazérov (projekt financovany Eurdpskou uniou —
ktorého koordinatorom bol VUEPP Bratislava) bol o systém hodnotenia manazérskych socialnych
kompetencii prejaveny vel'ky zaujem.

e Hlavnym smerom praktického vyuzitia vysledkov dizertaénej prace je pritom vyuzitie metodologie
skimania realneho stavu sociadlnej kompetencie pre uvedomenie si vlastnej pozicie individualneho
manazéra, planovanie zmeny a motivacie planovanu zmenu realizovat, atym zabezpecit efektivnu
sebarealizaciu v riadiacej pozicii.

e Uvedeny model diagnostiky uciacej sa organizacie je mozné pouzit' ako prvy krok procesu vytvarania
uciacej sa organizacie, pretoZe umoziiuje popisat’ stav vratane identifikacie silnych a slabych miest
v organizacii dostatocne detailne. Tiez moze sluzit’ pre pripadné porovnanie s inymi organizaciami, alebo
s idedlnym stavom.

18



7. ZAVER

Podnikova kultira ma svoje nezastupite'né miesto v Zivote organizacie, pretoZe s iou vznika i zanika.
Dolezité je vediet ju vyuzit’ pre efektivnost’ a prosperitu podnikania. Podniky v konkurenénom prostredi si uz
zacinaju uvedomovat’, akou silnou ,,zbranou” moéze podnikova kultara byt. Je sti¢ast'ou ich image.

Mobzeme povedat, Ze podnikova kultura patri k novym nastrojom riadenia organizicie na zvySovanie
vykonnosti. Je to recept na uspech. Je povazovana za méikky faktor podniku, ale oCakavaju sa od nej tvrdé
vysledky.

Samotné §tadium uz davno neplati ako zaruka Gspechu v riadiacej funkcii. Prave schopnosti komunikovat’,
motivovat’, viest, presviedcat’ 'udi, urovnavat’ konflikty, predchadzat’ im a podobne, sa stavaju nevyhnutnostou.
Ich rozvijanie predstavuje pre manazéra vel’ky prinos.

Ciel'om predkladanej dizertacnej prace bolo zistit’, do akej miery su sicasni manazéri pol'nohospodarskych
a potravinarskych  podnikov  aktivnymi  tvorcami  podnikovej  kultiry, ktora moéZze napomahat
konkurencieschopnosti podnikov v budicom obdobi. Tento ciel’ bol tvoreny z niekolkych parcialnych cielov,
medzi ktoré patrili: zistit’ poradie pouzivanych $tylov vedenia zamestnancov manazérmi; otestovat’ su¢asnil realnu
sposobilost’ manazérov komunikovat; identifikovat’ stratégie, ktoré¢ vyuzivaju manazéri pri rieSeni konfliktnych
situacii; diagnostikovat’, do akej miery sa v podnikoch aplikuju a uplatniuju principy uciacej sa organizacie.

Predmetom vyskumu bolo 53 podnikov zodvetvi polnohospodarstva a potravinarstva. Spolu bolo
otestovanych 174 respondentov, ktorych sme rozdelili do dvoch skupin — manazéri uspesnych podnikov (41)
a manazéri ,,netspesnych* podnikov (133).

Mozeme povedat, ze to, Ze podniky vystupuju ako uspesné, sved¢i o tom aj kvalita manazérov v tychto
podnikoch.

Prave tito manazéri (v porovnani s manazérmi ,neuspesnych® podnikov) sa snazia pri vedeni svojich
podriadenych v najviacsej miere uplatiiovat’ Styl vedenia, ktory je povazovany za najvyhodnejsi, ato Styl
persuazivny. Tiez sa vedia viac prisposobovat $tylom vedenia konkrétnej situacii v porovnani s manazérmi
,»heuspesnych® podnikov, t. j. snazia sa vyuZzivat’ viacero §tylov vedenia v zavislosti od danej situacie. .

Taktiez tito manazéri (v uspesnych podnikoch) st aj komunikativne zdatnejsi, t. j. je vicSie percento
manazérov s nadpriemernou Uroviiou komunikacie (75,61 %) a menSie percento s podpriemernou Uroviiou
komunikacie (9,76 %) v porovnani s manazérmi ,netspesnych® podnikov, kde s nadpriemernou uroviou
komunikéacie je 42,86 % manazérov a s podpriemernou uroviiou komunikacie je 33,83 % manazérov.

Aj konflikty su schopni tito manazéri vyrie$it v najvacSej miere najprijatelnejSou stratégiou ato
spolupracou (63,41 %) anajmenej prijateln stratégiu (vynucovanie) vyuzivaji v menSom rozsahu (21,95 %)
v porovnani s manazérmi ,netspeSnych® podnikov, kde stratégiu spoluprace vyuziva 43,61 % manazérov
a stratégiu vynucovanie 36,09 % manazérov.

Co sa tyka uplatiiovania principov uéiacej sa organizacie, tak vo vSetkych oblastiach si na tom lepsie
v porovnani s manazérmi ,,neispe$nych podnikov.

Na zaklade vysSie uvedeného mdzeme povedat, Ze manazéri sa snazia aspon Ciasto¢ne byt tvorcami
podnikovej kultary.

Modzeme vsak dodat’, Ze ku skutoénému, dlhotrvajicemu tuspechu nestaci len ziskat’ za peniaze schopnych
jedincov. Ten prinasa aZ nami spominana kultira podniku, zaloZena na timovom rieSeni problémov a neustalom
vzdelavani ako zakladnej investicie pre zvySovanie konkurencieschopnosti.

LCudia su najddlezitejsim a jedinym nezastupitelnym zdrojom podnikania, ktory rozhoduje o buducnosti
podniku a jeho tspechu.

V predkladanej dizertacnej praci bolo poukdzané na nedostatky manazérov. Na odstranenie tychto
nedostatkov boli formulované namety a odporucania.

Napriek podrobnému rozpracovaniu rozsah dizertacnej prace neumozinuje dokonalé a vycerpavajuce
spracovanie celej tejto problematiky. Na tuto pracu je mozné nadvédzovat’ a v budiicnosti sa zamerat’ aj na d’alSie
oblasti, ktoré¢ spadaju do oblasti podnikovej kultury.

8. SUMMARY

Corporate culture has its irreplaceable place in the life of a company, as it arises and ceases with it. It is
important to know, how to use it for the efficiency and prosperity of the business. Companies in the competitive
environment begin to realize what a strong “weapon” the corporate culture can be. It is a part of their image.

We may say, the corporate culture belongs to the new tools of the efficiency increase in the management of
the company. It is a recipe for a success.

It is considered to be a soft factor of the company, but it is expected to deliver the best results.
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The study itself has no longer been the guarantee of the success in a managing position. The ability to
communicate, motivate, lead, persuade people, settle the conflicts, prevent them and similar have become
inevitable. Developing those abilities means a great contribution to a manager.

The aim of the dissertation was to determine the extent in which the managers of the agriculture and food
processing companies act as creators of the corporate culture, which can help to make the companies competitive in
the future. The aim of the dissertation consisted of several partial aims, such were: to determine the order of styles
of leading employees used by managers, to test the real managers” ability to communicate, to identify strategies
used by managers to solve conflicts, diagnose how the principles of a “learning organisation” are applied in the
companies.

54 companies of agriculture and food processing branches were the subject of the research. 174
respondents were tested. They were divided into 2 groups: the managers of the successful companies (41) and the
managers of the “unsuccessful” companies (133).

We can say that the success of the companies is connected with the quality of the managers.

The managers of the successful companies, in comparison with the managers of the “unsuccessful”
companies, try to apply the persuasive style of the management, which is considered to be the most advantageous
one. They are also able to adapt the style of leading to a specific situation better then the managers of the
“unsuccessful” companies, i.e. they try to use more leading styles depending on the situation.

The managers in the successful companies are more skilled in communication, i.e. there is the higher
percentage of the managers with the above average level of communication (75.61%) and lower percentage of the
managers with the below average level of communication (9.76%) comparing to the managers of the
“unsuccessful” companies, where 42.86% of the managers have the above average level of communication and
33.83% of them below average level of communication.

They are also able to solve conflicts mostly using the most acceptable strategy, which is cooperation
(63.41%) and the least acceptable strategy (enforcing) they use in the smaller scope (21.95%) comparing to the
managers of the “unsuccessful” companies, where only 43.61% of the managers use the strategy of cooperation and
36.09% of the managers use the strategy of enforcing.

Concerning the principles of the learning organisation, the managers of successful companies are better on
in all the fields comparing to the managers of the unsuccessful companies.

We can say, that the managers try to be at least partially the creators of the corporate culture according to above
mentioned.

However we can add that for a long-lasting success, it is not enough to win the capable individuals for
money. It can be achieved by above mentioned corporate culture, based on the team problem solving and
continuous education as the basic investment to increase the competitiveness of the company.

People are the most important and the only one irreplaceable source of business that decides about the
future of the company and its success.

In the dissertation presented, the shortcomings of the managers were referred to. The ideas and
recommendations to eliminate the shortcomings were defined.

Despite the detailed elaboration the scope of the dissertation does not allow the perfect and complete
working out of the issue. It is possible to follow up on the dissertation and to focus on the other fields of corporate
culture in the future.
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