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ABSTRAKT

Abstrakt esky

Zaobirala sem se fluktuaci manazérskych pozicich zpohledu Zzen manazerek a muz
manazériiv. Téato fluktuace prameni z rozhodovani, které pouziva vrcholovy manaZzment.
Tento vrcholovy manazment tvoii pievazné muzi. Ukoly a podavani vykonid uskuteéiiuji
manazerky. Prace obsahuje literarni fakty rozdilu manazértiv a manazériek. Sou to
ptispévky, které pomahaji odhalit originalitu a jedinecnost kazdého manaZera, ¢i uz je nim
zena, nebo muz. Snazila sem se zachytit rozdil aj v tom, Ze na fidicich Grovnich vrcholového
manazmentu VUB sou pravé muzi. Zeny sou ve vrcholovém manaZmente jen ve velmi
malém zastoupeni, ale jich dostatecny pocet je na jednotlivych expoziturach a pobockach.
Rozdilnosti manazérkov a manazériek jsou hlavné v fizeni, které praktikuji rozdilné muzi a

rozdiln€ Zeny.

Abstrakt ve svétovem jazyce

I dealt with fluctuation of manager positions from the point of view of women managers
and men managers. This fluctuation is based on decision making process used by top
management. Top management is mostly formed by men. The commissions and
performances are done by women managers. My work contains literary facts about
differences between men mangers and women managers. They are contributing which help
discover originality and uniqueness of every manager, eater man or woman. I was tying to
reach the difference in the fact, that there are men in the top positions of Top management
of VUB. There is a small group of women in top management, but there are enough women
in expositor and subsidiaries. The main differences are in management which are different

between men and women.



Chcela by som sa pod’akovat’ l'ud’om, ktori boli ochotni venovat’ mi svoj ¢as pri spractivani

diplomovej prace.
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UVOD

Pri zaddvani zésad diplomovej prace som si vyberala firmu, pre ktort budem spractvat’
a uskuto¢nim projekt. Vybrala som si VSeobecntl tverova banku a. s.. Bolo to z dovodu, Ze
som sledovala reorganizdciu manazmentu. Spdsob, akym oznamovali dlhoro¢nym
manazérom, 7€ snimi rozvdzuji pracovny pomer. Stav po obsadeni manaZzmentu
retailovych expozitur novymi, mlad$imi a vykonnejSimi manazérmi. Zaobchadzanie
s manazmentom expozitury, ktory bol do wur¢itého c¢asu vhodny a vykonny, nebolo
v etickom ramci. Rozhodla som sa pri prilezitosti spracovania diplomovej préace zistit’
dovody castej zmeny manazmentu po odchode starého manazmentu. Po vymene vsetkych
riaditelov exozitur (medzi inymi bola aj dlhoro¢na riaditel’ka expozitury v Banskej Bystrici,
ktora riadila efektivne expozitiru dlhé roky) na miesto riaditel'a expozitiry nastpil muz.
Jeho riadenie nemalo dlhu a efeitivnu budticnost. Po kratkom Case bol nahradeny, tentoraz
zenou. Situdcia vymeny manazmentu pokracuje nielen na pozicii riaditel'a banky, ale aj na
manazérskych poziciach. Preto bolo pre mna vyzvou zistit, preco nastavaji tieto Casté
zmeny. Zacala som literdrnou analyzou rozdielnosti muzov a zien v riadiacich poziciach, pre
pochopenie, akym spdsobom riadia muzi a akym Zeny. Ci je rozdiel v tom, ked’ riadi muz
a ked’ riadi Zena. Pre Gplnost’ informacii som uskutoénila alanyzu manazmentu celej VUB.
Analyzovala som kol'ko zien a muZov je na jednotlivych Girovniach riadenia, t. j. na tsekoch,
Stabnych utvaroch, odboroch a oddeleniach. Pre podrobnejsie informacie som uskuto¢nila
analyzu samotného manazmentu v retailovej expoziture. Snazila som sa zistit’, o spdsobuje
porblém rychleho omiefiania manazmentu. Ci je problém v samotnych manazérkach. V ich
Style riadenia, vich rozhodovani, kompetenciach apod.. Alebo ¢i je problém na

vrchholovych miestach, kde riadia arozhoduji muzi. Ci dochidza ku konfrontacii

vwr
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1LITERARNY RESERZ Z PROBLEMATIKY ZIEN MANAZEROK

1.1 Manazér, manaZzment

Literarny reSerz je zemerany na odli$nosti medzi Zenami manazérkami a muzmi manazérmi.
Tato odlisSnost ma ukédzat, vcom su odlisné zeny od muzov, ¢o pomdha podniku
k prosperovaniu a budovaniu stabilnej pozicie manazéra. Pre Gplnost je portebné zaoberat
sa pojmom manazment a manazér, ktory vystihuje podstatu ludského riadenia

a dosahovania tispechu v manazérksej pozicii.

Pred zadefinovanim pojmu manazment a manazér uvediem najlepSich manazérov sveta,
ktorych ocenovali respondenti, kapitani svetového priemyslu z 25 zemi sveta. Ocenili na

svojich vzoroch hlavne vel’kl viziu, hizevnatost’ a kreativitu.

Bill Gates, zakladatel' a §éf spolo¢nosti Microsoft je najreSpektovanejSim muzom
podnikatel'ského sveta. Zhodla sa na tom vacSina z tisicky vrcholovych manazérov, ktori sa

zucastnili ankety poradenské firmy PricewaterhouseCoopers a listu Financial Times.

Jack Welch, napriek tomu, Ze $éfovské Zezlo spoloc¢nosti General Electric zlozil uz pred
tromi rokmi, stale vSak zostava hlboko v pamiti vrcholovych manazérov vrytd jeho
dvadsatro¢na brilantnd kariéra, v Cele takpovediac neprehladného kolosu. Udrzal ho po
celi dlha nekl'udna a prevratni dobu na vrchole. Hlavne preto, ze so znaénym predstihom

predvidal vyvoj na trhu.

Lee Iacocca, niekdajsi $¢f automobilky Chrysler, ktory sa po dvoch rokoch, kedy v ankete

vobec nefiguroval, ndhle vynoril zo zabudnutia.
Medzi manaZérmi sveta figuruje i Zena

Jedinou Zenou, ktord sa presadila i v skrumézi najuznavanejsich manazérskych es, je Carly
Fiorina, séfka spoloc¢nosti Hewlett-Packard. Z minuloro¢ného deviateho miesta poskocila
na 6sme. Respekt podla listu Financial Times ziskala hlavne tym, ako obratne zvladla fuziu
s vtedy najvacSim svetovym vyrobcom pocitacov Compaq. "Preukdzala, Ze aj Zena vie
riadit  podnik na takej urovni, aku vsSetci ocenujeme,” povedal jeden z ucastnikov

prieskumu.
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Carlose Ghosna, $¢f automobilky Nissan. Ked’ tohoto brazilsko-libanonsko-franctizskeho
manazéra vyslala spolo¢nost’ Renault do Japonska, aby zachrdnil automobilku, do ktorej
investovala pat’ miliard doldrov, mnohi pochybovali, ¢i uspeje. V jemu celkom neznamom
prostredi, s odliSnou podnikovou kultirou a tradiciou vSak Ghosn dostal Nissan opit’ nahor,

a to vd’aka svojej tvrdej naro¢nosti a novym riadiacim postupom, ktoré Japoncom vnutil.

Hiro$i Okuda, $¢f druhej najvicsej svetovej automobilky Toyota. Pritom svoj podnik riadil
tak UspesSne, Ze sa analytici pytaju, kto Toyotu na jej vitaznej ceste dohoni. Podl’a Financial
Times je Okuda oceneny hlavne preto, ze sa mu dari dlhodobo budovat’ vel'mi zndmu

znacku.

Warren Buffett, povazovany za najgenidlnejSicho amerického investora. Mnohi i€astnici
prieskumu podl'a Financial Times nad’alej ocetuju, ze "sa neriadi modnymi trendmi a drzi

sa svojich fundamentov".
Michael Dell, zakladatel’ rovnakomennej spolo¢nosti.

Na rozdiel od opatrného a konzervativneho Buffetta je Dell, ktory priSiel s priamym
predajom pocitacov bez obchodného medzi¢lanku, povazovany za manazéra, ktory

"kompletne zmenil cely charakter odvetvia", uviedol list Financial Times.

NejrespektovanéjSi manazerské osobnosti

pofadi
2003 2004 jméno spolecnost
e S et
; e e Goneral Bt
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R e Bt Berkshi iy
6 5 * MichaelDel  Del
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9 8 ~ CarlyForina  Hewlett-Packard
T o e J!u'r':i;il'é Cravhdas
00 hdeMes Gen
ZDRI; PG, F

Obr. 1. Manazérske osobnosti
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Londyn/Praha, 22. 11. 2004 www.ihned.cz/prchal

Z uvedeného vyplava, ze medzi muzskym vedenim nadnarodnych spolo¢nosti je zena, ktorej

sa podarilo prerazit’ v muzskom svete manazmentu.
Pod’me teda badat’ po tom, ¢o tvori GspeSnost’ manazérky:

Manazment je interdisciplindrnou vednou disciplinou. Jeho predmet je neustile vo vyvoji.
Predmet manazmentu sa v sucasnosti orientuje na formovanie potrieb a celostnych
poziadaviek na subjekty manazmentu, na ich osobnostné vlastnosti, odborné zdatnosti
a aktivizacné zru€nosti. Na to, akymi by mali byt l'ud'mi, ¢o by mali vediet’ a ¢o by mali

dokézat’ v praxi.

Kompetencia umoziuje sposobilost’ pracovnikov riadit’ a viest' vlastni pracu a pracu inych
tak, aby ich vysledkom bola redlna miera pridanej hodnoty, t. j. stanovit' ciele,
implementovat’ ich a hodnotit’ tak, aby ich organizdcia bola uspe$na. Je to spdsobilost’
komplexne identifikovat’ problém a riesit’ ho s uplatnenim vSetkych poznatkov manazmentu.

(Jan Porvaznik 2003)

Schopnost’ organizacie plnit’ svoju podnikovu stratégiu z hl'adiska rozhodujucich faktorov
podnikového tspechu (inovacie, kvality, ndklady atd’.) zévisi do znacnej miery na
schopnostiach ich manazérov a na tom, ako sa v ramci organizacie v zaujme plnenia ich
jednotlivych poziadaviek a vyrovnavania sa s danymi podmienkami tito manaZzéri rozvijaju.
Vztahy tykajuce sa tychto zalezitosti si dokumentované na obrazku (Michael Armstrong

1999)
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Obr. 2. Schopnost organizacie plnit’ svoju podnikovu stratégiu

Vseobecnému ponimaniu manazmentu zodpoveda poslanie vediet’ riadit’ podnikovu ¢innost,

resp. dosiahnut’ vyty€ené ciele organizécie.

Manazment je proces prace prostrednictvom inych l'udi tak, aby sa dosiahli ciele organizacie
v meniacom sa prostredi. Stredobodom tohto procesu je ucelné a Gfinné vyuzivanie

obmedzenych zdrojov.

Vyber vhodného manazéra zavisi predovsetkym na situacnych podmienkach, v ktorych sa
konkrétna organizécia a skupina nachadzaji, na obsahu a charaktere vykonavanej prace. Pre
kazdu situdciu je vhodnd ind kombinacia schopnosti, zrucnosti, vedomosti, motivacie,

temperamentu, charakterovych vlastnosti atd’. (Lassak, Styk 2002)

Absolutne suhlasim s vyrokom autorov tohto prispevku. PredovSetkym poznanie
organizdcie, pre ktord sa wuskutoCfiuje vyber vhodného manazéra je zakladnym
predpokladom, Ze si organizicia vyberie toho najvhodnejSicho a najkompetentnejSicho
Cloveka. Ako uz bolo povedané, vtomto cloveku to musi byt kombinacia schopnosti,

zrucnosti, vedomosti a temperamentu, aby bol schopny doviest’ organizaciu k vyty¢enému
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cielu. Opakom tychto poziadaviek by bol clovek, ktory by bol neschopny nie len pre

organizaciu, ale aj sadm seba. Bol by destrukciou pre organizaciu.

Manazment - proces tvorby a udrziavania prostredia, v ktorom jednotlivci pracuju spolocne

v skupindch a G¢inne dosahuju vybraté ciele.

Theodore Roosevelt povedal, Ze najlepsi manazér je ten, kto ma dost’ zdravého tisudku
k vol'be schopnych T'udi, ktori by urobili to, ¢o je treba, a dost’ sebazaprenia, aby sa im

neplietol do toho, ako to robia. (Koontz a Weihrich 1995)

Manazéri travia viacej ¢asu vedenim l'udi a rozhodovanim o I'ud’och, nez ¢imkol'vek inym
a je to tak spravne. Ziadne iné rozhodnutia nemaju tak dlhodobé dosledky a neprijimaja sa

tak obtiazne.

Drucker tvrdi, Ze l'udia st skor zdrojom nez nakladom, a Ze I'udia preto musia byt vedeni
k tomu, aby preberali zodpovednost’ za svoje vlastné ciele a svoju produktivitu a za ciele
a produktivitu skupiny. Tvrdi, Ze ak m& komunikacia vobec fungovat’, musi smerovat’ zdola
nahor. Ukazal vyznam S$truktary, ale naucil aj tomu, Ze Struktira sa musi prispdsobit’
stratégii. Hovori, ze prislusnost’ k vrcholovému vedeniu je procesna a zodpovednostou
anie hodnostou a vysadou. Zmyslom existencie podniku je vytvaranie zdkaznika a Ze

podnik moze existovat’ len vtedy, ak berie do ivahy trh. (Peter F. Drucker 1992)

Zalezitostou vietkych manazérov a vedtcich timov je riadenie 'udskych zdrojov. Ulohou

manazmentu je tuto ¢innost’ zdokonalovat’, rozvijat, poskytovat’ rady a sluzby.

Vnutorné prostredie firmy je determinované manazérskymi rozhodnutiami pri formulovani
strategickych cielov a tvorbe stratégie podniku, pri vybere technologie, vol'be organizacnej
Struktary. K faktorom, ktoré ho vyznamnou mierou dotvéaraji, patria aj existujica
podnikova kultira a velkost’ podniku. Vplyv vSetkych spomenutych faktorov podmieniuju
charakteristiky zamestnancov, ich motivacia, schopnosti, zaujmy a postoje. (Anna

Kachnakova 2001)

Zamestnanecké vztahy st predovsetkym ovplyviiované manazérskou a vnitropodnikovou
komunikéciou, pricom doplnkovym zdrojom informécii je aj externd komunikdcia. Stratégia

manazérskej komunikécie sa tyka procedir pldnovania a kontroly, manazérskych
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informaénych systémov a metdd delegovania pravomoci a udel'ovania inStrukcii. (Michael

Armstrong 1999)

Osobna charizma ako zéklad autority sa objavuje v takych pripadoch, kedy vel'mi pritazliva
osobnost’ dokdze uchvatit’ 'udi, takze ju nasleduju a veria v jej mysticku, magickt, bozsku,

alebo proste neobvyklii moc. (Edgar H. Schein 1969)

1.2 Riadenie

Pojem riadenie pokryva svojim vyznamom viac-menej problémy funkcie riadenia
(planovanie, organizovanie, kontrolu a d’alSie — ich obsah, principy, metddy a informécie,

ktoré sa vyuzivaju pri uplatiiovani tychto funkciach).

Teoretické rozpracovanie a praktické uplatiiovanie funkcii riadenia tvori najpodstatnejSiu
Cast’ znalostného piliera manazmentu. Mnohym manazérom chybajii zékladné vedomosti
o funkciadch riadenia a preto sa ich riadenie javi ako chaotické, nahodné, v lepSom pripade

mtuitivne.

Funkcia riadenia predstavuje Cast’ riadiaceho procesu Specifikované konkrétnym obsahom,
principmi, metdédami, informaciami a poziadavkami na subjekty, ktoré ich vykonavaju
a vztahy medzi nimi. Jednym z uloh, ktoré skiima predmet manaZzmentu je rozliSit’ funkcie
riadenia, ktoré v logickom slede, vzdjomnej ndvédznosti a podmienenosti obsahuju vsetky

riadiace aktivity, cely riadiaci proces. (Jan Povraznik 2003)

Riadenie je proces pozostavajuci zo série nasledovnych krokov: progndza, planovanie,

organizovanie, kontrola atd’.

LCudia lepSie konaju, ked” si motivovani, a preto by mali manaZzérske postupy smerovat’
k rozvoju, ku povzbudeniu a ku podpore zamestnancov. (Nadacia city univerzity - Menezér

— Riadenie 2003)

Ak nejedna veduci prili§ tiradne, nevyzaduje plnenie pracovnych tloh neosobne a necitel'ne,
pracovnici sa citia nielen lepSie, ale pracujii d’aleko efektivnejsie. Pracovnici st d’aleko
produktivnejsi, ak sa vedlci o nich zaujima, alebo na nich berie ohlad, ako na ludské

bytosti.
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Neexistuje jediny spravny spOsob riadenia organizacie. Vhodny spdsob zalezi na
historickych okolnostiach, konkrétnym zameranim organizacie a predovSetkym na zhode
medzi predstavami vedenia o I'ud’och a skutocnymi charakteristikami ¢lenov organizécie.

(Edgar H. Schein 1969)

Podrla uvedeného je riadenie forma, akou manazéri dosahuju ciele organizacie. St to presne
stanovené prvky, prikazy ametody, ako dosiahnut’ zdkladného vytyceného ciela.

Stotozilujem sa s tymto nazorom.

1.3 Vedenie

Charakterové tedrie vedenia maji povod v zaciatku dvadsiateho storoCia. Vyvijali sa
s objavom procedur psychometrického hodnotenia. Predpokladom pre tieto teorie bolo, ze
to ¢o bori niekoho efektivnym manazérom, je jeho osobnost a osobnostné kvality: to
znamena vodcovia sa rodia, ale nie formuji. Pre manazment z toho vyplyva, Ze pre vedenie
musia byt vybrati spravny ludia: nedaju sa vySkolit. Vysledkom bolo, ze vyskum
identifikoval osobnostné charakteristiky, ktoré by mali mat’ uspesni vodcovia. Pocetné
Studie identifikovali vel'a roznych charakteristik: ale len niekol'’ko z nich bolo identickych
pre mnohé studie. Existuje konsenzus, ze inteligencia, iniciativa, sebaddvera a orientacie na
uspech a interpersonalne zrucnosti st velmi dolezité, ale neexistuje ziadna vSeobecna

dohoda o relativnej dolezitosti tychto faktorov. (City univerzity Bratislava 2003)

Efektivni manazéri prispdsobuju ich §tyl situécii, v ktorej sa nachadzaju. Niektori jednotlivei
st flexibilni, a preto su schopni prispdsobit’ ich $tyl vedenia a na druhej strane st mene;j
flexibilni; v tomto pripade sa jednotlivci snazia prisposobit’ situdciu ich konkrétnemu Stylu

vedenia. (Hernsey a Blanchar 1988)

Vedenie je zodpovedna praca s 'ud'mi, zaloZend na prijati zodpovednosti za vysledky ich

vzéajomnej spoluprace, za ich smerovanie a rast.
Winston Chrchilla povedal: ,,Jednoduchsie je vladnut’ narodom, ako vychovavat’ Styri deti‘.

Pri vedeni pracovnych skupin je potrebné sa opierat’ o spravne principy a vyuzivat

adekvatne metddy a Styly ich vedenia.

Principy vedenia:
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- princip suladu ciel'ov- stotoznenie sa s nimi,

-princip motivacie — vyuZzivanie adekvatnych metod,

- princip vodcovstva — viest, nie riadit’ tym,

- princip komunikacnej integrity — vytvorenie doveryhodnosti

- princip vyuZzivania neformalneho pdsobenia — vyuzivanie zodpovedajicich metod a Stylu

vedenia.

Metddy vedenia:

- metoda poradenstva a konzultécii,
- metddy motivacné,

- metddy prikazovacie,

- metody donucovacie.

Styly vedenia:

Autokraticky $tyl riadenia — postupuje na zaklade prikazov, direktivneho riadenia,
v interakcii s ostatnymi sa zameriava viacej na ulohy, s podriadenymi komunikuje len
o pracovnych otdzkach, pricom obsah tejto komunikécie sa obmedzuje na jednostranné

odovzdavanie informacii, alebo kontrolu ich ¢innosti.

Demokraticky styl riadenia — pri rozhodovani sa CastejSie opiera na podriadenych, spolu
s nimi urcuje a posudzuje vyrobné a socialne ulohy, so spolupracovnikmi hl'ad4 sposob ich
rieSenia. Dochadza k vymene informécii i neformélneho charakteru, ktoré prekracuju ramec
vyrobnych problémov, vytvaraji sa psychologické kontakty clenov medzi sebou vzajomne

1 s veducim.

Konzultatyvny $tyl riadenia — ziskava nazory a myslienky od l'udi v time, aby ich uplatnil,
ak su dolezité, predpokladd, Zze vzhladom k okolnostiam prave on mdze priniest
pravdepodobne najcennejSie rieSenie, aby l'udi podporil tym, Ze ich vypocuje a necha

0 veciach uvazovat’ a hovorit’.
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Styl riadenia laissez-faire — ponechava skupinovym ¢innostiam viac-menej volny priebeh. Je
to pasivny typ veduceho, ktory v podstate neriadi, nepodcenuje, neaktivizuje, ale ani
neorganizuje, neplanuje, nekoordinuje a pod. Nevnasa systém ani do prace vlastnej, ani do

prace podriadenych.

V pit'desiatych a Sestdesiatych rokoch sa robilo vela vyskumov na tému Stylov vedenia,
hlavne v USA. Dospelo sa k spolo¢nym zisteniam, ze Styly vedenia zdvisia od dvoch
dimenzii. Tieto dimenzie su zaujem o wilohu a zaujem o l'udi. Ulohovo — orientovani vedici
sa zaujimaju o splnenie ulohy a v ich spravani prevladaji: stanovenie cielov, planovanie,
stanovenie a dodrziavanie noriem. Veduci orientovani na l'udi, maju zadujem na vytvoreni
dobrych pracovnych vztahov, starostlivost’ o zamestnancov, pozitivny pristup a nacuvanie

navrhov zo strany zamestnancov. (Jan Porvaznik 2003)

Blake a Moutonovéd vo svojom vyskume skimanim zdujmu lidrov o l'udi aich zdujmu

o ulohy, identifikovali $tyri extrémne Styly:

1.1 je styl, pri ktorom sa manazéri staraji hlavne o seba, 'udom a lohdm venuji pomerne

mal pozornost’. Len malo ¢asu venuju komunikécii s podriadenymi.

9.9 je styl vedenia ,,skuto¢nych timovych manazérov®, ktori venuji maximalnu pozornost’
tak I'udom, ako aj vyrobe asu schopni prepojit poziadavky organizacie s potrebami

zamestnancov.

1.9 je styl, kde sa manazéri malo venuju produkcii a neprimerane vel’kl pozornost’ venuji
I'udom. Vytvaraju sice prostredie, v ktorom je kazdy priatel'sky, spokojny a uvolneny, nikto
vSak nema zaujem na dosahovani cielov podniku — preto sa tento $tyl vedenia nazyva aj ako

manazment vidieckeho klubu.

9.1 je styl, kde sa manazéri sustredia vyhradne na plnenie pracovnych uloh a len nepatrnt

pozornost’ venuju I'ud’om. Ich §tyl je v tomto pripadne Cisto autokraticky.

Existuje niekolko teoretickych pristupov, ktoré¢ vychadzaji z vyskumov, ktoré realizovali
véacsinou psycholdgovia a ktoré popisujii rozne sposoby vedenia skupin (timov), v zévislosti
od osobnosti manazéra a situacnych faktorov (vyvojova etapa v zivote skupiny, okolnosti
v organizacii a jej prostredi, stav niidze a ohrozenia, nalichavost’ a vyznamnost’ tiloh, pred

ktorymi skupina a jej manazér stoja).
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R. Likert vo svojej préaci popisal Styly vedenia — spdsoby akymi manazéri pristupuju k praci
so skupinou z hl'adiska komunikacie, pridel'ovania a del'by uloh, rozhodovania, volnosti
v rozhodovani, atd’. nezohl'adnil vSak pritom vyspelost’ a vyzretost’ skupiny, ktort manazér
vedie. Rozsirenie poznatkov z vedenia o tito dimenziu urobila prave koncepcia manazérskej
mriezky. Koncepcia situacného vedenia integruje poznatky tychto idalSich inych teorii
a pontika manazérom prakticky ndvod na to, ako prisposobovat’ Styly vedenia tomu, v akej

fazy sa skupina z hl'adiska socidlnej vyspelosti a schopnosti riesit’ tlohy nachadza.
Autokraticky §tyl: vysoké zameranie manazéra na Glohu, nizke zameranie manazéra na l'udi,

- dava vel'mi podrobné pokyny a popisuje presne ¢o, kedy a ako robit’, dokladne dozera na
vykon apredvida vysledky prace, rozhoduje sam, bez prispenia inych, vyuZiva moc
a autoritu, Casto potlaca iniciativu podriadenych, komunikacia je zvdcSa jednosmernd,

motivacia predovsetkym trestom a postihom.

Konzultativny §tyl: vysoké zameranie manazéra na ulohu, vysoké zameranie manazéra na

vztahy,

- dava Specifické instrukcie popisujiice o, kedy a ako robit, dozera v hlavnych fazach

plnenia tlohy, podporuje a motivuje zamestnancov,

- rozhoduje sdm, po konzulticii s inymi, ¢asto vyuziva svoju autoritu a odbornost’ inych,
iniciuje iniciativu podriadenych, s tym, ze komunikécia je zvdc¢Sa obojstrannd, motivacia

predovsetkym zapojenim.

Participatyvny $tyl: nizke zameranie manazéra na tlohu, vysoké zameranie manazéra na

ludi,

- dava vSeobecné pokyny a malo dohladia na vykon, nepredpisuje ,,ako pracu robit** — skor
sa pyta, zameriava sa na konceny vysledok, rozhoduje spolu so zamestnancami, ,,v
rdmci ....... “ dovoli spolurozhodovat’ inym, deleguje pracu inym, podporuje a povzbudzuje

iniciativu podriadenych, motivacia predovSetkym odmenou a pochvalou.
Laissez — faire $tyl: nizke zameranie manazéra na ulohu, nizke zameranie manazéra na l'udi,

- oboznami l'udi stym, Co je treba urobit, nepredpisuje ,,ako pracu robit* nepyta sa,

usmerniuje len malo, alebo vobec nie, takmer nedohliada na vykon, umozni zamestnancom
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robit’ vlastné rozhodnutia, nerozhoduje, netrvéa na vlastnom posudeni a odsthlaseni, staré sa,

aby boli ciele na zreteli, brani poklesu motivacie. (Lassak a Styk 2002)

Riadenie podl'a cielov (Management by Objectives), ktoré vyzaduje vyhodnocovanie miery
dosahovanych uspechov v zavislosti na tom, do akej miery je dosahované vytyCenych

cielov. V ramci tohto §tylu je teda jednanie pracovnikov zamerané na jasné ciele.

Riadenie delegovanim uloh (Management by Delegation) spociva v potlatovani

hierarchického usporiadania projektového timu.

Riadenie podla odchylok (Management by Exception) vyuziva sa na zdklade zistenych
odchylok a s tym spojenych nutnych korekcii priebehu realizacie projektu.

Samozrejme je jasné, ze vysSie uvedené Styly riadenia st Uzko zavislé na osobnych
charakterovych vlastnostiach manazéra, ako skusenostiach, osobnom vystupovani

a rovnako na reakcii jeho spolupracovnikov. (Dolansky, Mékota, Némec 1996)

Kazdy veduci pracovnik mé o I'ud’och svoje predstavy. Ak uz si to uvedomujeme alebo nie,
plsobia tieto predstavy ako tedria, podla ktorej rozhoduje, ako jednat’ s nadriadenymi,
kolegami a podriadenymi. Jeho efektivnost’ ako vediceho pracovnika zévisi na tom, do akej

miery sa jeho predstavy zhoduji s empirickou skuto¢nost'ou. (Edgar H. Schein 1969)

Vedenie je podla moéjho nidzoru spdsob manazéra, ako pOsobi na zamestnancov, ako
Clovek, ktory je im vzorom pre dosahovanie stanovenych cielov. Od riadenia je odlisné
vedenie v tom, Ze riadenie je o - treba urobit’ a vedenie - akym sposobom to treba urobit’.
Riadenim sa vydaju prikazy, ktoré treba naplnit’ a vedenie smer, ciel’, pochopenie a d’alSie

aspekty k pochopeniu ddlezitosti nastaveného ciel’a.

1.4 Timova praca, tim a skupina

Manazment zacal patrat’ po tom, v ¢om spocivaju efekty, ked’ I'udia pracuju v skupinach
a zvlast, ked’ pracuju ako tim. Zistilo sa, Ze zo spolocnej prace je tym VAcSi synergicky
efekt, ¢im je tim zodpovednejSie vytvarany a ¢im kompletnejSie je vedeny. Viest' tim
znamena potrebu riesit okrem iného iucinnost’ vedenia, jeho spoloCenskych stretnuti —

porad, kde ¢asto vznikd mnoho problémov.
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Z tejto definicie plynie, ze zdielany smer a pocit spolo¢ného zdujmu nds rychlejSie

a spol’ahlivejsie dovedie k ciel'u, nez akoby sme kracali sami.

Vyznam spolo¢nej prace viacerych l'udi je v kone¢nom vysledku a podstata v prebiehajticej

delbe prace.

Pre spolo¢nu pracu viacej ako dvoch l'udi sa v manazmente pouZziva pojem pracovna

skupina a tim.

Ak sa praca v pracovnej skupine uskutocniuje na zéklade organizac¢nej normy hovorime

o formalnej pracovnej skupine.

Neformalna pracovna skupina sa vytvara dobrovolne.
p p

Je treba mat’ na pamdti, Ze snahou kazdej pracovnej skupiny a jej vediiceho by malo byt
spolo¢ne pracovat’ tak, aby ich spoluprdca mala charakter timovej prace. V doterajSom
vyvoji spolo¢nej prace sa pracovné skupiny utvarali za r6znym ucelom, z mnoho pri¢in

a roznym sposobom. (Jan Porvaznik 2003)

Na Zeny sa malokedy pozerd ako na vedice. Veduca rola nieje pre zenu tradicna. Niekedy
to sposobuje problémy: bud’ kolegovia a kolegyne neberi Zeny vo veducich pozicidch
vazne, alebo Zeny samy nemajii vysoké mienenie o svojich vodcovskych schopnostiach.
Zeny vo vedicom postaveni vytipovali niektoré hlavné problémy: vas §tyl riadenia je odlisny
od $tylu vasho predchodcu, riadne neviete, ako viest muzov, nedokazete prenasat’ ilohy na

ostatnych, ste jedina Zena v postaveni veduceho.....atd..

Preco maju Zeny Specifické problémy, ked’ sa maju vzit' do vedicej role? Uz skor bolo
povedané, Ze pri¢ina mdze scasti tkviet' vo fakte, Ze Zeny nie st vychovavané k tomu, aby

samy seba videli ako veduce.

Zaciatok je treba hl'adat’ v detstve. Rozne §tidie ukazuji, ze skusenosti potrebné pre
uspesné vedenie I'udi sa ziskava prostrednictvom kolektivnych Sportov. Tieto Sporty vSak
byvaji doménou chlapcov, zatial’ o pre vacSinu dievcat su relativne bezvyznamné. Dievcata
sa hraju vo dvojiciach, alebo v skupinkach. Hraji hry, ktoré zdoraziuji striedava ucast’
vsetkych a v ktorych nemusi byt’ jasny vit'az. Ak vznikne problém, vztahy medzi diev¢atami

je dolezitejsi, ako vysledok hry. Priebeh je ddlezitejsi, ako vysledok. Napriklad ak sa za¢na
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dievcata hasterit, rozhodni sa skor hrat’ sa na nieCo iné, ako konflikt riesit. Vsetko je
poriadené tomu, aby sa znova nastolila harménia. Dievcata prisudzujii obrovsky vyznam

priatel'stvu a je im zatazko hrat’ sa s niekym, koho nemaja radi.

V poslednej dobe vSak dochadza vo sfére riadenia k zmenam. Zacinaju sa ocenovat’ tiez
schopnosti, ktorym sa dievcata ucia v ranom veku. ,,.Dievéenska“ schopnost’ spolupracovat’,
spolutcastnit’ sa, dosahovat’ zhody st povazované za rovnako dolezité, ako schopnosti
,chlapcenské®. Akakol'vek cesta je dobrd, ak pomdze vytvorit' dobre fungujicu pracovnu

skupinu. (Bownova Geraldine, Bradyova Catherine 1996)

1.5 Rozdiely Zien a muzov

Statny pedagogicky tstav priniesol §tudiu, v ktorej poukazuje na rozdiel medzi chlapcami
a diev¢atami. Rozdiel je v tom, Ze chlapci st lepsi v matematickej gramotnosti a dievcata st
lepSie v Citatel'skej gramotnosti. Je to dokdzané vyskumom, ktory sa uskutocnil na
Slovensku organizaciou OECD PISA 2003 1. Tento vyskum jednozna¢ne naznacuje, Ze
chlapci dosiahli vys$i priemer v matematickej gramotnosti (507 bodov) oproti dievéatam
(489 bodov). Co sa tyka Citatel'skej gramotnosti, dievéata dosiahli $tatisticky vyraznejsie
vysSie priemerné hodnoty ako chlapci. Je to vsulade s celosvetovym trendom, ktory
naznacuje, ze diev€ata su v Citatel'skej gramotnosti lepSie. Priemer dievcat na Slovensku je
486 bodov, nasi chlapci dosiahli 453 bodov. V prirodovednej gramotnosti su chlapci lepsi

ako dievcata.

Slovo kariéra pochadza z francuzstiny (carriére = prudky galop). Niekedy sa mu pripisuje

negativny nadych, najmi ked’ ide o Zzeny. (Zensky magazin ,,Zena“ 2005)

Zeny vo vediicich funkcidch museli dokazovat svoje prednosti prave muzskymi zbrafiami —
autoritativnym Stylom vedenia, zépadny svet zdoraziiuje pre riadenie typicky zenské
vlastnosti. PredovSetkym je to citlivost, ktora by mala doplit’ technické a raciondlne
myslenie muzov. Dalej pracovitost’ a zvlast’ starostlivost’, ktoré otvorila Zendm dvere do

sveta financii a informatiky.

Zeny prinesi do riadenia osobitny riadiaci $tyl. Predovietkym prispejii k zvySeniu
kultirnosti a humanizacie riadenia, po ktorom sa v poslednych rokoch v zdpadnom svete

vola.
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Zensky riadiaci $tyl nie je vo vleku tradiénej manazérskej kultiiry muzov, pohybujucich sa
v zajatych stereotypoch. Tato kultara, ako by dnes uz nardzala na bariéru, ktoru nie je
schopna prekroéit’ a ist' v praxi riadeni d’alej. Zeny by mali vniest’ do riadenia nové impulzy
a myslienky, novu kvalitu a tym umoznit’ rast podnikov a spolo¢nosti. (Ing. Roman Zuzak

Moderné¢ tizeni 7/1993)

Rozdiely nie su vo vedeni, si aj vrozdielnom pracovnom zamerani — vys§i podiel zien
pracujicich v administrativnych funkciach a nizSie zastipenie zien vo veducich a vysSich
funkciach. Diferenciacie sa vyskytli aj v jednotlivych triedach zamestnani. Vo vsetkych
triedach zamestnani priemernd hruba mesacnd mzda bola u Zien nizSia neZ u muZov.

(Doc. PhDr. Iveta Radicova Hospodarske noviny)

Zeny v manazmente mdzu po boku svojich muzskych kolegov zvladat oblasti, ktoré
vyzaduji maximalne schopnosti komunikovat, presadzovat dolezité firemné a etické
hodnoty, rozvijat timova pracu, ¢i dokonca rieSit niektoré konfliktné zalezitosti

v medziludskych vzt'ahoch. (Alena Kazdova Ekoném 6/2000)

Podrla Evin. J. Willmanovej vplyvaji niektoré manazérske schopnosti z prirodzenej Zivotnej
roly Zeny — matky. Bez toho, Ze to vdcSina Zien tusi, v rodine si niektoré zo zrucnosti, ako
komunikovat’, riadit’ tim a ako spolupracovat, ¢i riesit’ konflikty, dlhodobo mimo iné pestuje
a trénuje. Nie je preto divu, Ze vicSina podnikateliek pojima svoju firmu ako vlastna rodinu

a venuje sa jej s maximalnym pracovnym nasadenim.

Tomas Bata na adresu Ceskych zien zdoraznil, ze pre Zeny byva obvykle v podnikani tym
najdolezitej$im a najtaz§im krokom odvaha zacat. InSpirdciou pre takéto zeny mdze byt
Kanada, kde je cez sedemtisic firiem vlastnenych Zenami a tieto firmy trovia jednu tretinu

stukromnych firiem v celej zemi.

Dan Tok, prezident ABB Alson Power Czech, si mysli, Ze Zeny v manazérskej pozicii s
potrebné. Nie len kvoli rovnocennému postaveniu k muzom, ale hlavne pre to, Ze prindsaji
do podnikania iny pohl'ad, co ma mnohé vyhody. Napriklad Zeny mavaju Specificky pohl'ad
na obchodné prilezitosti, pozitivny vplyv na timovu pracu a dokonca maji ovela vicsiu

odolnost’ voc¢i zat’azi ako muzi.
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Mnichovsky psycholog Johannes C. Brengelmann napisal Stadiu kde tvrdi ze, $tyl vedenia
ma bud’ muzsky, alebo zensky réz, nezavisi to vSak na biologickom pohlavi. Osoby
s muzskou orientaciou vynikaji pri kooperativnom zvladani vecnych problémov, osoby so

zenskou orientaciou sa dokazu lepsie socialne veitit’.

Podl'a americkej psychologicky Alice H. Eagly v skuto¢nej vyrobe Zeny vykazuji rovnako
vecné, alebo socialne orientacie, ako ich muzski kolegovia. Zensky $éfovia maju ale sklon
k demokratickejSiemu chovaniu a nechavaju svojich podriadenych castejSie sa podielat’ na
rozhodovani. MuzZi su v Statistickom priemere vSak zameranejs$i viacej ,autokraticky*

a CastejSie rozhoduji bez ohl'adu na druhych.

Zeny vo veducom postaveni sa umiestiiuju horSie nez muzi v rovnakej pozicii. Najmenej
obl'ibené su Zeny s muzskym stylom vedenia. Odpor proti ,,muzskym* $éfkam sa zostruje,
ak obsadia tradi¢né muzské trady. Muzi sa naopak pripravuji o vSetky sympatie, ak jednaju

s podriadenymi skor typicky Zenskym spdsobom.

Muzi sa dostavaju rychlejSie k moci, ked sledované timy musia len po kratku dobu
spolupracovat’ a ak neddjde ku komplikovanym socialnym interakciam. Zeny sa naopak
dostavajii vacSinou do roly socidlnych expertov. VécSie Sance na postup maju preto

v dlhodobo koncipovanych skupindch s obtiaznymi socidlnymi lohami.

Z vedeckého hladiska je teda diskrimindcia Zien vo vedicom postaveni celkom

opodstatnend. (Moredni fizeni 1/1993)

Mnohi vz dlho tuSia to, ¢o dneSné empirické Stadie potvrdzuji: zeny su v manazmente
lepSie nez muzi. Tak preco sa takmer nevyskytuju $éfovia vel’kych firiem v sukniach? Ak sa
spytame uspesného topmanazéra, ¢im je to, ze mal uspech, odpovie: ,,Dobré vzdelanie,
tvrda praca a schopnost’ zvladat’ vel'ka zataz*. Ak sa spytane na to isté uspesnej manazérky,
odpovie: ,Mala som Stastie a dobrého mentora®. Tzn., Zze zeny v etazach $éfov su skor

skromné, muzi naopak sebavedomi. V skutoc¢nosti je to ale zlozitejSie.

Ak manazéri vyhodnotia pomocou spétnej vizby, dostavaju Zeny zretelne lepSie znamky.
Manazérky st odborne kompetentnejSie, stanovuju realistickejSie ciele a dokazu lepsSie
hodnotit’ spolupracovnikov. Kratko povedané, manazérky su podla prieskumov skoro vo

vSetkych disciplinach lepsie ako manazéri. Su efektivnejsie, citlivejSie na kvalitu i na trendy.
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Zeny lepSie premyslaji svoje rozhodnutia, st lepSie v spolupraci a menej si potrpia na
vyzdvihovanie osobnosti. Zeny s v zasade socidlne kompetentnejSie a muzi analytickejsi,

neprindSant ziadne novum.

Muzi majii v dvoch bodoch lepsSie skore ako Zeny: su lepsi stratégovia a lepsi analytici,

hlavne v technickych suvislostiach problémov.

Vo vsetkych disciplinach, ktoré su teraz predpokladom pre uspech v informacnom veku,

stoja zeny v hodnoteni vysSie.

Ak su sucasné Sance zien v manazmente tak znacné, ako to, Ze prevazni vicSinu

$pickovych funkcii drzia stale muzi.

Robert Kabacoff z americkej poradenskej firmy Portland: zacal porovnavat’ tispeSnost’ 900
zien a 900 muzov na rovnakych pozicidch v porovnatelnych firmach. Podla kolegov
a podriadenych v tomto prieskume st zeny efektivnejsie, ale podl'a nadriadenych st Zeny
imuzi v riadeni rovnako dobri. Samozrejme v Style prace su podla nich medzi Zenami
amuzmi velké rozdiely. Zeny napriklad povazuju za zbytoéné drzat’ svoje znalosti pod
poklickou, kdekto muzi vkladaju svoje znalosti do hry vel'mi tsporne a cielene. Podla
niektorych nazorov sa Zeny musia naucit’ nie len napisat’ vyborni koncepciu, ale tiez ziskat’
nejakych spojencov, ktori pomo6zu ich myslienky presadit’. I prili§ silnd orientacia zien na
Pudi sa mdze stat’ slepou uliCkou. Prieskumy ndzorov rovnako signalizuju, Ze mnohé Zeny
majii velké problémy uniest’ konflikt. Zeny vkladaju prili§ mnoho &asu a energie do tsilia

udrzat’ priazniva atmosféru v kolektive, kde muzi uz medzi tym pracuju na d’alSom projekte.

Z pat’ kl'acovych kompetencii novej ekonomiky st muzi dobri len v jednej: v technologii.
Ostavajuce Styri — komunikécia, timové schopnosti, vedenie I'udi, adaptdcia na neustale

zmeny, v tom su Zeny lepSie ako muzi. (Moderni fizeni 5/2001)

Zeny maju silnej$i skon neZ muZi starat’ sa osobne o svojich spolupracovnikov ati to
ocefiuju. To samozrejme Zendm pomaha a nie je to zdruka manazérskeho uspechu. Mat
uspech v prevazne muzskom prostredi, vyzaduje vyvinut’ si svoj Specificky §tyl, ako jednat

a spolupracovat’ s kolegami.

Velky rozdiel medzi muzmi a Zenami je vtom, ze Zeny dokdzu svoje ego zatlait' do

pozadia a na prvé miesto dat’ tlohu, alebo z&dujmy firmy. A prave to je pre mnohé Zeny
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nielen prednost’, ale i pasca. Usilovne pracuju a muzi medzitym propaguju a presadzuji sami
seba. Vysledok je potom ten, ze on je $éf aona robi vSetku pracu. (Birgit Konigova

Moderni fizeni 5/2001)

Stale plati vyrok Margaret Tchatcherovej: ,,Obratte sa na muza, ak chcete nieco vysvetlit’.

Obradte sa na zenu, ak chcete nieco vybavit™.

Svojim nadanim st Zeny skutoCne lepSie manazérky, pretoze myslia systémovejsie.
Rozhodnutia sa dnes stale CastejSie prijimaju za neistoty. VécSia senzitivita Zien preto byva
lepSim radcom, nez velké strategické planovanie muzov. Okrem toho su zeny CastejSie nez
muzi pripravené brat’ na seba rizikd a experimentovat’. Jedinou prekdzkou zien je podla
mojho nézoru nedostatok bojovnych génov. Mnohi topmanazéri st Gspesni preto, lebo ida

hlavou proti muaru. (Christa Hausslerova Moderni fizeni 5/2001)

Zeny viac nez muZzi zvazuji cenu vyrobku, menej ich oslovuje reklama a viimaji si
zaujimavo upravenych vykladov. Zeny sa spolichaji len na znatku vyrobku, chcu sa
v obchode dozvediet ¢o najviac informécii. Zeny v obchode ocakavajii, Ze im predajca
pomodze pri vybere vyrobku, dokdze im profesiondlne poradit’ a vysvetlit vyhody
a nevyhody vyrobku. Zeny su vernostnym zékaznikom, ¢o potvrdzuje aj vyskum (Zeny 65%
a muzi 55%). Zeny st schopné povedat, s ktorymi predajiiami si spokojné a s ktorymi nie
apreto. Zeny Castejsie nakupujii apreto maju va¢i prehlad a ocefiuju prehladne
usporiadané vyrobky a velky vyber. Zeny sa na nakupovanie systematicky a uvazlivo

pripravuju.

Viac nez muzi sleduju regiondlnu tla¢, miestne spravodaje, letaky atd’. Sleduji irubriky
venované ochrane spotrebitel'a. Zeny prichddzajii do predajne informované a maju prehlad

o cenach. (Véra Foretova Hospodarske noviny 2000)

Flexibilnd organizacia potrebuje talentované Zeny do svojich kI'i€¢ovych pozicii, a to nielen
z dovodov socidlnej spravodlivosti, ale predovSetkym pre ich schopnost’ a postoje. Ak

organizacie zeny vylucia, handicapuju sa pre svoju budicnost’.

Dnes sa od manazérov omnoho viac vyzaduje napriklad schopnost komunikovat, ¢i
schopnost’ vcitenia sa a emocnej inteligencie, ¢o st kvality uz tradicne pripisované Zenam.

Wall Street Journal k tomu dodéva, Ze uz dnes treba spolocnosti, poskytujucej finanéné
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sluzby, zistuji, ze mnohi klienti radSej nez s poradcom — muzom jednaju s poradkyiiou —
zenou, ktort pokladaji za doveryhodnejSiu. A ako sa postupne firmy prepéjaju a fuzuju,
a tak sa geograficky rozt'ahuju, zacinaju si vazit' takych manazérskych vlastnosti, ako je
schopnost’ dosiahnut’ konsenzu ludi sréznym kultirnym zazemim. (Charles Handy

Hospodarske noviny 2001)

Vicsina zien zastdva, tak ako v minulosti, najCastejSie nizSie stupne pracovnej hierarchie.
Psycholégovia zistili, Ze rozhodne nejde o nedostatok odbornych vedomosti. Ide skor o to,
ze pracovny vzostup funguje podl'a muzskych pravidiel, ktoré Zeny Casto vobec neovladaju.
Je to aj vec zien, aby cielavedome zvySovali svoje Sance. So spravnou stratégiou uispechu sa

postup vyssie urcite podari l'ahsie.

Pri volbe povolania Zeny zaujima najmid zmysel prace, chci v povolani pomahat' inym
I'ud’om a n4jst’ v iom potesenie. Je priam zarazajice, ako ich nezaujima napriklad to, kol'ko
budu zardbat’ o desat’ rokov a akt poziciu moézu dosiahnut’ v pracovnej hierarchii. A prave
takéto otdzky si kladie na uspech zamerany muz. A preto postupuje. Muzi maloco
nechavajii na ndhodu — a vyplaca sa im to. Zeny, naopak, uprednostiiujii Zivot ,tu a teraz",

namiesto toho, aby si véas stanovili pracovny ciel’. (Zensky magazin — Zena 2005)

1.6 Autor

Kazdy clovek, na to aby mohol vykondvat svoju profesiu potrebuje urCité zrucnosti,
schopnosti, ktoré st nevyhnutnou stc¢astou jeho origindlneho vykonavania danej profesie.
Tak isto je to aj s manazérmi. Su to l'udia, ktori st vo vykondvani svojich ¢innosti Gplne
origindlni a neopakovatel'ne jedinecni. Napodobenie riadenia jedného z velkych ludi v
manazmente nie je mozné. V niektorych rysoch by to kazdy jeden ¢lovek urobil inak, ako to
urobil jeho predchodca. A otom je manazment. Asponl v hrubych rysoch nacrtnut’ a
pomenovat’ tie originalne vlastnosti a charakteristiky, ktoré robia rozhodovanie a jednotlivé

manazérske ¢innosti dané¢ho jedinca vynimo¢énym a nenapodobitelnym.

Kazdy musi mat’ uréité odborné zrucnosti (kvalifikiciu). Bez tejto kompetencie nie je
mozné, aby sa chdpali suvislosti v danej praci. Ako vkazdej profesii, aby bol clovek

efektivny, dobry a vynimoc¢ny, musi vel'a vediet’ o svojej praci a hlavne mat’ vel'a skusenosti.
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Niet na to, mat vlastné¢ skusenosti, na zdklade, ktorych sa riadit pri ostatnych

rozhodnutiach, ¢innostiach, ulohach.

Zv1ast v kategorii manazérov je vel'mi dolezitd socidlna zrelost’. Pri jednani s obchodnymi
partnermi, zamestnancami, dodévatel'mi, akcionarmi atd’. je nevyhnuté, aby bol manazér pre
jednanie zrely. Musi byt’ schopny kazdému podl'a kategorie prispdsobit’ svoje jednanie. Ku
kazdému pristupovat’ individudlne, v stlade sjeho temperamentovymi vlastnostami a

mdividualitou.

Zakladom poznania charakteristik manazérov je poznat ich dielo, to ¢o dokézali uskutocnit,

aby sme mohli povedat’ o ich schopnostiach.

Ako povedal Michael Armstrong je podstatné to, akymi charakteristikami manazér
disponuje a ako je schopny ich rozvijat. A v nepodstatnom rade je dolezité, aby svoje
schopnosti adaptoval do prostredia firmy, v ktorej prave posobi. Teda je dolezité do
riadiacej funkcie dosadit’ ¢loveka, ktory o danej problematike nie¢o vie, nieco v nej dokéazal
a je schopny odovzdat’ to, ¢o v iom je, jeho napady, energiu, vzdelanie a pod. organizicii,

ktora ho obsadila do veducej pozicie a dala mu doveru v riadeni firmy.

Na to, aby manazér dosiahol svojich vizii a zaroven phil ciele organizcie musi byt’ schopny
riadit’ I'udi, prostrednictvom ktorych tieto ciele dosiahne. Je samozrejmostou, Ze ulohy
nebude plnit’ sdm, ale Ze ich bude niekomu nariad’ovat’, aby ich splnil. K nariad’ovaniu musi
byt’ tiez socialne zrely. Musi byt schopny podat’ tlohy tak, aby ich druhd strana prijala a
uskutocnila tak, ako si to manazér predstavuje, teda v sulade s jeho poziadavkami. Otazkou
zostava, aky spdsob si vyberie na to, aby zamestnancom nieco nariadil. V kazdom pripade
riadenie zavisi od individuality manazéra. Ako som v ¢lankoch uviedla Zeny riadia
demokratickym, socidlnym $tylom a muzi va¢Sinou autoritativne, prikazovanim, direktivnym

nariadenim.

Zaujimavé je to, ze od muza je direktivny prikaz lepSie prijaty, ako od Zeny. A zase naopak,
od zeny je lepSie prijaté nariadenie formou empatie, socidlneho vcitenia, socialnym
zaobchadzanim so zamestnancom. Je pravdepodobné, Ze u zamestnancov fyziologické
vlastnosti muza vzbudzuji reSpekt, pricom Zeny s vicsinou chapané ako krehké bytosti,

matky a preto st pochopené lepSie v socidlnej (empatickej) postave.
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Podstatou manazmentu je vlastne to, aby manazér bol schopny riadit’ zamestnancov tak, aby
oni vytvarali podmienky, ktoré budii zabezpecovat’ spokojnost’ klienta. Manazér ma davat’
také prikazy, Glohy pre implementovanie produktov, riadenie zamestnancov, koordinovanie
a pod., aby to v konecnom dosledku urobilo klienta lojalnym a spokojnym voci firme.
Pokial je klient spokojny, vSetci st spokojny. Klient prindsa peniaze do firmy, zamestnanci
su spokojni a motivovani a manazéri dostanti zadostucinenie v podobe Statistik, hlaseni

a motivacie z vedenia.

Je veI'mi tazké vykonavat’ nejaka ulohu, pokial’ nie je presne do detailov zadefinovana. Ak
manazér presne nepovie, ¢o sa ma uskutocnit’, ako, akymi prostriedkami, tak zamestnanec
vel'mi tazko uskutociiuje zadant Glohu a Casto byva uskutocnend nedostatocne, alebo zle.
Z tychto nedostatkov vyplyvaji problémy nedosiahnutia zadaného ciel’a, co nasledne musi
manaZzér riesit. PovaZuje sa to za problém zo strany zamestnanca, ale v kone¢nom dosledku

zlyhal manaZzér, ako zadavatel tlohy.

To st vSetko problémy, s ktorymi by sa mal manazér byt schopny vysporiadat’ v pozicii
,manazér a v pozicii ,,vedenia I'udi*. Manazér by mal byt’ schopny vychadzat’ s l'ud’'mi, aby
sa dobre citili obidve strany. Ked je spokojnost vo firme medzi nadriadenym
a podriadenym, citi to aj klient. Napété vzt'ahy nikdy nikomu nepomohli a preto je potrebné
ich odburavat’. Vlastne Zeny st urCitou predzvestou nového moderného riadenia konfliktov
na pracovisku. Zeny maji uréité ¢aro, prostrednictvom ktorého st schopné napité situacie
riesit. Netvrdim, Ze sa nestane situdcia, v ktorej zeny nie su schopné ovladat’ svoje emocie.
Stava sa to kazdému smrtel'nému cloveku. Zalezi od postavenia, aké zena zaujme, ked’

nastanu konfliktné spory.
Manazér by v kazdom pripade mal motivovat’ a viest’ svoj tim k naplneniu osobnych ambicii.

Je samozrejmostou, ak sa povie, Zze bez pracovného timu, ktory tvoria zamestnanci
a manazér by sa organizacia nemohla zaobist. Je na kazdom jednotlivcovi, ako bude firma
prosperovat’. Kazdy dba o blaho klienta a v kone¢nom désledku aj o svoje vlastné blaho.
A ur¢itym koordindtorom v tomto vSetkom je manazér. Nikto sdm ni¢ a 'ahko nedosiahne

a sam to ani nevybuduje.

K tomu, aby bol manazér efektivny musi vyuzivat' aj rozne Styly vedenia. Myslim si, Ze

v dneSnom rychlom a premenlivom svete neexistuje nie¢o, €o je jednotné. Kazdy manazér
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vyuziva zmieSany §$tyl vedenia. Nepoznam manazéra, ktory by mal vyhraneny spdsob Stylu
vedenia. Podl'a okolnosti prisposobit’ svoje vedenie tlohdm, problémom a ciel'om, ktoré sa

riesia.

V kazdom pripade, zenské manaZzérky maju vsebe nieco, o dneSny svet obchodu
potrebuje. Su to originalne zenské vlastnosti a dovtip, ktoré ich dostavaji do popredného
vedenia prosperujlcich firiem. Manazérky maji dovtip potrebny pre Gspech, pre dosiahnutie
toho, Co organizacia potrebuje. Je to nieCo charizmatické, o pdsobi na zenach pozitivne

v prospech zenskych manazérok.

Je nezmyselné, aby sa svet manazmentu delil na zenské manazérky a muzskych manazérov.
V tejto praci som opisala v om su Zeny lepSie v manazmente, ako muzi. Ale aj muzi maju
svoje prednosti. Takze nevidim dovod, preo sa svet takto nezmyselne rozdeluje, alebo
prec¢o zeny nemaju prilezitost’ presadit’ svoje schopnosti. Su v urcitych oblastiach presne tak
vybornymi manazérkami, ako si muzi. Muzi si len chrdnia to, o si vybudovali dlhé
tisicroCia: a to je reSpekt, Ze oni su zdatnejsi ako Zeny, ale to vobec nie je pravda. Je mnoho
zien, ¢o su tak zdatné ako muzi a naopak. Tak preo nie¢o rozdelovat? Myslim si, Ze zo
spoluprace muza a Zeny by vysiel tak efektivny tim, Ze by doviedol firmu k prosperite,

naplneniu ciel'ov, spokojnosti a ziskom ovela jednoduchsie a bezpecnejsie.

Perfektne by sa dopliiiali v riadeni. Co by nezvladol jeden, doplnil by druhy. Je to harménia
pre firmu. Pre kazdého, pre koho takéto individuality pracuju. V podstate ide o to, aby si
firma nasla cloveka, ktory ma Specifické odborné znalosti a schopnosti v danej
problematike, ma znamenité schopnosti planovat’, organizovat’, koordinovat, kontrolovat’
a komunikovat" v rdmci prac a ma schopnosti pre efektivne vedenie projektového timu,
zvlada mnozstvo dolezitych uloh, ¢im si ziska dobra povest. Toto je ¢lovek univerzalny,
ktory sa moze skladat zdvoch clankov ato manaZéra a manazérky. Aj manazér aj
manazérka mdze vystupovat' perfektne v jednej ztychto tuloh, ¢o bude dokopy davat

perfektny manazérsky tim.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 CHARAKTERISTIKA SUCASNEHO POSTAVENIA MUZOV A ZIEN
VO VEDUCICH FUNKCIACH VO VSEOBECNEJ UVEROVEJ
BANKE

2.1 Popis vSeobecnej uverovej banky

Obchodné meno: VSeobecnd tiverova banka, a. s., skrateny nazov VUB, a. s., ktoré sa do

cudzich jazykov nepreklada.

Sidlo: Mlynské nivy €. 1, 829 90 Bratislava, Slovenska republika.

VUB je pravnickou osobou, ktora svoju &innost vykonava v sulade so vieobecne
zavdznymi pravnymi prepismi SR, Zakladatel'skou listinou a Stanovami banky. Je zapisana
v obchodnom registri Okresného sudu Bratislava 1., v oddieli Sa, pod vlozkou ¢. 341/B a je

zaloZena na dobu neur¢itu.

VUB je verejna akciova spolognost’. Je sicastou skupiny Gruppo Banca Intesa, zapisanej

v registri bankovych skupin Banca d'Itallia v zmysle legislativy Talianskej republiky.

2.2 Historia banky

Rozélenenim Statnej banky &eskoslovenskej k 1.1. 1990 vznikli tri celo§tatne pdsobiace
komeréné univerzalne banky — VUB, §. p. u., Komeréni banka Praha a vtedy celostatna

IRB, 8.p. u. (neskor rozdelena na Cesku a slovensku).

Za symbolické uzatvorenie vzniku VSeobecnej uverovej banky je mozné povazovat
vyberové konanie prvého firemného znaku VUB, ktoré sa uskutoénilo 14. maja 1990. Od

30.9. 2003 m4 banka nové logo.

Stucastou transformacného procesu celého hospodérstva Statu bolo vytvorenie akciovej
spolo¢nosti. Dnia 3. februara 1992 bola na Obchodnom registri Obvodného uradu
Bratislava 1 zaregistrovana VUB, ako akciové spolo¢nost’ (dalej len VUB, a. s.) ovladana
Fondom ndrodného majetku. K 31. marcu 1992 bol zruSeny S$tatny penazny ustav
VUB, a. s., ktory od 1. aprila 1992 vlozil do novej akciovej spolocnosti celé zékladné

imanie, ktoré bolo rozdelené na 2 039 054 tisickorunovych akcii.
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Narastajice problémy viedli k rozhodnutiu vlady o odpredaji VUB a. s., strategickému
investorovi a k jej nevyhnutnej reStrukturalizacii. V roku 1999 bol prijaty Ozdravny
a privatizaény projekt. V rokoch 1999 — 2000 bolo teda zvysené zakladné imanie VUB, a.
s., na 13 mld. Sk a rizikové pohl'addvky odsunuté do konsolidacnych institticii. To umoznilo
banke dodrziavat pravidld obozretného hospodarenia stanovené centralnou bankou

a vytvorit’ priaznivé podmienky pre vstup zahraniéného ivestora.
y

Struktira akcionarov:

Intesa Holding International S.A. 96,49%
Tuzemski akcionari pod 1% 3,19%
Zahrani¢ni akcionari pod 1% 0,42%
Spolu 100,00%

Hlavné ¢innosti banky su:

- poskytovanie tverov a zaruk v slovenskych korundch a v cudzich menéch,
- prijimanie a poskytovanie vkladov v Sk a v cudzich menéch,

- poskytovanie bankovych sluzieb obyvatel'stvu,

- poskytovanie sluzieb na kapitdlovom trhu,

- poskytovanie sluzieb na medzibankovom peniaznom trhu,

- poskytovanie sluzieb v oblasti investicného bankovnictva.

2.3 Predmet podnikania

Predmetom podnikania VUB, a. s., je:
- prijimanie vkladov,
- poskytovanie tiverov,

- platobny styk a zGc¢tovanie,
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- investovanie do cennych papierov na vlastny ucet,

- obchodovanie na vlastny ti¢et alebo na ucet klienta:

a) s finanénymi nastrojmi petlazného trhu v slovenskych korundch a v cudzej mene,

vratane zmenarenskej ¢innosti,

b) s finanénymi nastrojmi kapitalového trhu v slovenskych korunéch a v cudzej mene,

c) s mincami z drahych kovov, pamétnymi bankovkami a pamédtnymi mincami, harkami

bankoviek a subormi obehovych minci,

- sprava pohladavok a cennych papierov klienta na jeho ucet vratanie suvisiaceho

poradenstva,

- finan¢ny lizing,

- poskytovanie zaruk, otvaranie a potvrdzovanie akreditivov,

- vydavanie a sprava platobnych prostriedkov,

- poskytovanie poradenskych sluzieb v oblasti podnikania,

- vydavanie cennych papierov, ucast na vydavani cennych papierov a poskytovanie

suvisiacich sluZzieb,

- finan¢né sprostredkovanie,

- uloZenie cennych papierov alebo veci,

- prendjom bezpecnostnych schranok,

- poskytovanie bankovych informacii,

- hypotekérne obchody podl'a par. 67 ods. 1 zdkona o bankéch,

- funkcia depozitara podl'a osobitného predpisu,

- spracuvanie bankoviek, minci, paméitnych bankoviek a pamétnych minci.
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2.4 Zakladné imanie
Zakladné imanie VUB, a.s., je 12 978 108 000,- Sk. Je rozdelené na:

a) 4 078 108 akcii na meno, vydanych v zaknihovanej podobe, pricom menovitd hodnota

jednej akcie je 1 000,- Sk

b) 89 akcii na meno vydanych v zaknihovanej podobe, priom menovita hodnota jednej

akcie je 100 000,- Sk.

2.5 Organy VUB a. s.

Organmi VUB a. s., si:
a) valné zhromazdenie
b) dozorna rada

c) pedstavenstvo.

2.5.1 Valné zhromazdenie

Je najvysSim rozhodovacim organom VUB, a.s. Skladé sa zo vSetkych na fiom pritomnych
akcionarov. Rokovania valného zhromazdenia sa zucastiiuji clenovia predstavenstva,

dozornej rady a ak je to potrebné, auditori spolocnosti.

Dozornad rada

Dozorna rada je najvy$sim kontrolnym organom VUB, a.s. Dohliada na vykon pdsobnosti
predstavenstva a uskuto&iiovanie podnikatel'skej ¢innosti VUB, a. s.. V pripade zistenia
zavazného porusenia povinnosti ¢lenmi predstavenstva, alebo zavaznych nedostatkov
v hospodéreni VUB, a. s., dozorna rada moZe prijat’ opatrenie na napravu vratane odvolania
Clena predstavenstva. Ak si to vazaduju zaujmy VUB, a. s., dozorna rada je opravnena
zvolat mimoriadne valné zhromazdenie. Funkéné obdobie je 5 rokov. Predsedu
a podpredsedov dozornej rady voli a odvolava valné zhromazdenie, jednoduchou véacésinou

hlasov pritomnych akciondrov.
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Dozorna rada predstavuje zlozenie z9 muzov Clenov dozornej rady. To znamend, Ze
predsedom je muz, podpredsedom st muzi a ¢lenovia celej dozornej rady predstavujii muzi

a nenachadza sa medzi nimi ani jena Zena.

Predstavenstvo

Je Statutarnym organom riadiacim &innost VUB, a. s. Je opravnené konat v mene
VUB, a. s., vo vietkych veciach a zastupuje VUB, a. s., voéi tretim osobam, pred sadom
a pred inymi orgdnmi. Predstavenstvo riadi ¢innost VUB, a. s. a rozhoduje o vietkych jej
zalezitostiach, pokial’ nie st pravnymi predpismi a stanovami vyhradené do posobnosti inych
organov. Predstavenstvo VUB, a. s., ma najviac jedenast’ Glenov, zktorych jeden je
predseda ajeden podpredseda. Dozorna rada rozhodne o aktudlnom pocte clenov
predstavenstva vzdy v pripadoch, kedy rozhoduje o volbe, odovlani alebo ked posudzuje
odstupenie Clena predstavenstva. Pocet Clenov predstavenstva musi byt vzdy neparny.
Funkéné obdobie ¢lenov predstavenstva je trojrocné, konci vsak az vol'bou novych c¢lenov

predstavenstva.

Predstavenstvo VUB je obsadené muzmi. Celkovo predstavenstvo predstavuje 5 muZov,
ktori st na vrcholnom postaveni celej VUB. Tito predstavitelia vedenia celej spoloénosti

predstavuju hlavné vedenie celej firmy.

VUB je banka, ktora ma druhé najviciie postavenie na Slovenskom trhu a vo svojom
vedeni nema ani jenu zenu. No naproti tomu, na pobockach je vidcSinou len zenské
osadenstvo. Zeny napliiaji stratégie, produkujii trzby, vylepsuji ukazovatele, komunikuji

s klientmi, staraju sa o ich potreby..., ale na nizSich pracovnych poziciach.

Je takmer celosvetovym trendom, ze vo veducich postoch vyznamnych firiem nie st Zeny,
ale muzi. Asi to nie je ndhoda, Ze aj vedenie tejto banky je zloZzené z muzov rdznych krajin a

je ¢isto muzskou zalezitostou.

2.6 Zakladné udaje za rok 2003

Komerc¢né ukazovatele

Pocet zamestnancov 4 004
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Pocet obytnych miest 230

2.7 VKklady

Vyvoj vkladov klientov bol v minulom roku ovplyvneny predovsetkym nizkymi Grokovymi
sadzbami. Objem bankovych vkladov VUB, a. s. dosiahol ku koncu roka 2003 hodnotu 147
mld. Sk. Kym korporatne depozité si udrziavaju priaznivy rast ako pri terminovanych, tak aj
neterminovanych vkladoch, retailové terminované vklady sa kvoli nizSim urokovym
sadzbam postupne znizuju. Vo velkej miere dochadza k presunu vkladanych prostriedkov
do fondov spravcovskej spolo¢nosti. Rast terminovanych vkladov obyvatelstva je
podporovany zavddzanim novych produktov a balikov sluzieb (napr. VUBasic, VUBasic

Plus).

2.8 Elektronické bankovnictvo

V dobe Sirokého vyuzitia modernych informacnych technologii je ponuka a neustéle
zlepSovanie moznosti elektronického bankovnictva nevyhnutnou sucastou shuzieb VUB.
Banka svojim klientom ponutka sluznu Kontakt na telefonickej linke s moZznost'ou volby
operatora, ¢i automatickej hlasovej sluzby. Klienti si tiez mozu spravovat’ prostriedky na
svojich uctoch cez GSM Banking a Internet Banking. V roku 2003 sa stala sucastou
elektronickych distribuénych kandlov aj sluzba New Home Banking, urend najméi
korporatnej klientele. Popularitu a oraz SirSie moznosti elektronického bankovnictva
dosvedCuje aj ststavny rast klientov vyuzivajucich EDC. Ich pocet v roku 2003 dosiahol
470 tisic, ¢o predstavuje viac nez dvojndsobny narast klientov oproti roku 2002. Najviac

vyuzivanou sluzbou elektronického bankovnictva je telefonicka aluzba Kontakt.

2.9 Bankové karty

V roku 2003 banka vydala 97 085 platobnych a 10 933 kreditnych kariet, ¢im sa celkovy
pocet vydanych bankovych kariet oproti roku 2002 zvysil o 19%. V ramci zlepSovania
svojich sluzieb, predovSetkym voci retailovym klientom, banka v priebehu roka 2003
nainitalovala 17 novych bankomatov. Ku koncu roka tak v sieti VUB, a.s. figurovalo 423
bankomatov, ¢o predstavuje 28% z celkového poctu bankomatov na uzemi SR. Veduce

postavenie si banka zachovala predovSetkym z pohl'adu EFT POS terminalov. Ich pocet sa
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oproti roku 2002 zvysil o 11% a dosiahol 4897 ks, ¢o predstavuje 35-percentny podiel na
slovenskom trhu. Prudky rast zaznamenal aj pocet aobjem transakcii vykonanych

prostrednictvom terminalov.

2.10 Uvery

Kumulativny bilanény zostatok hypotekarnych tverov sa v porovnani s rokom 2002 zvysil
o takmer dve tretiny a ku koncu roka 2003 predstavoval 7,0 mld. Sk. KI'ai€¢ovym z pohl'adu
hypotekarneho financovania bol najmd koniec prvého polroka roku 2003, kvoli zmene
podmienok, tykajucich sa Statneho prispevku k hypotekdrnym tverom od 1.7. 2003.
Moznost’ vyuzitia hypotekarneho tveru na nesSpecifikovani nehnutelnost’, spolu s masivnou
a spravne nadasovanou kampatiou prispeli k tomu, ¢ VUB, a. s. vroku 2003 poskytla
27,7% z celkového objemu minuloro¢nych hypotekarnych uverov. Portfolio spotrebnych
uverov dosahovalo koncom roka objem 2,8 mld. Sk. Jeho rast bol podporeny najméd novymi
druhmi spotrebnych uverov (ako napriklad expresny tuver), ktoré banka predstavila ku
koncu roka 2003.

Vsetky tieto sluzby sa poskytuji klientom, ktori sa rozhodnu pre banku VUB. Prave pre
spokojnost’ klienta na kazdej pobocke musi byt schopné vedenie manazérov, ktori sa budu
starat’ o ich spokojnost, a to hlavne prostrednictvom svojich zamestnancov. Preto je Zivotne
dolezité pre banku, aby boli zamestnanci dokladne vedeni k tomu, Zze zdkaznik musi
odchadzat’ spokojny. Hlavnymi planovac¢mi, koordindtormi, organizatormi a hlavne I'ud’mi,

ktori veda st manaZéri.

2.11 Financovanie firemnej klientely

V roku 2003 predstavoval hruby objem uverovej angazovanosti v sprave firemného
bankovnictva 57,4 mld. Sk, ¢o znamena narast o 19,5%. Banka v roku 2003 vyrazne znizila
celkovy objem Kklasifikovanych tverov, ktoré vicsinou spadali pod usek firemného

bankovnictva, ¢o prispelo k podstatnému skvalitneniu tverového portfolia.

2.12 Tuzemsky a zahrani¢ny platobny styk

Pocet a objem domadcich, ako aj zahranicnych platieb, spracovanych v priebehu roka vo

VUB, a.s. zaznamenal znaény narast. Banka sprostredkovala priblizne $tvrtinu vietkych
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domacich platieb v celkovom objeme 11 360 mld. Sk, ¢o zodpoveda 18%-tdm v ramci
slovenského bankového sektora. Celkovy objem zahrani¢nych platieb vzrastol o 11%
a dosiahol tak 156 400 mld. Sk, ¢im sa podiel VUB, a. s. na celkovych zahrani¢nych
platbach bankového sektora v SR zvysil na 6,5%.

2.13 Klienti

Medzi klientov VUB patria muZi aj Zeny. Vyjadruje to aj graf, ktory zostavila jedna

z pracovni¢ok VUB:

Otdazka ¢. 2: Pohlavie

Pocet ticastnikov ankety podl’a pohlavia

Tabulka ¢. 1

Udastnici ankety podla pohlavia (v%)

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

muZi Zeny
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Graf ¢. 1

Do ankety za zapojilo 41 muzov, ¢o predstavuje 34,20% z celkového poctu respondentov,
a 79 zien, o predstavuje 65,80% z celkového poctu respondentov. Na zdklade analyzy
som zistila, Ze najviac respondentov muzského pohlavia bolo vo veku 18 — 30 rokov,

a najviac respondentov Zenského pohlavia bolo vo veku 31 — 45 rokov.

2.14 Organizacna Struktura

VUB, a. s., sa organiza¢ne ¢leni z hPadiska funkcionality na:
a) obchodné utvary,
b) podporné utvary,
c) kontrolé utvary.

Obchodné ¢innosti zabezpecuju:

a) obchodné useky ustredia, ktoré sa d’alej ¢lenia na:

1. dbory, resp. Stabne utvary,
1. oddelenia,
iil. timy,

b) retailova siet’ na uzemi SR, ktoru tvoria:
1. utvary regionalneho riadenia retailovej obchodnej siete,
ii. retailové obchodné miesta:

- univerzidlne retailové pobocky (URP),

- retailové pobocky (RP),

- retailové expozitiry (RE),
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iil. regiony odboru Priama distribucia produktov,
c) firemna siet, ktoru tvoria firemné pobocky,
d) zahrani¢na siet’, ktoru tvori VUB, a. s., pobocka Praha, CR.

Podporné utvary zabezpecuji komplexné podporné a servisné sluzby pre celi banku,
prostrednictvom samostatnych utvarov v ramci organizacnej Struktiry ustredia (odborov,

Stabnych utvarov, oddeleni a timov).

Kontrolné utvary — systém vnutornej kontroly pozostdva z troch integralnych Grovni —

Statutarnej, vykonnej a kontrolne;j:

a) Statutarna Groven je zabezpecovand prostrednictvom:
- dozornej rady VUB, a.s.,
- predstavenstva VUB, a. s.,

b) vykonnad uroven je zabezpeCovana prostrednictvom veducich zamestnancov —

vykonnych manazérov na Styroch stupiioch riadenia:

- generdlny riaditel, zdstupca generalneho riaditela a vrchni riaditelia usekov v ramci

obchodnych, podpornych a kontrolnych tvarov,
- senior executive manazéri,

- executive manazéri,

- manazg@ri.

c) kontrolnou funkciou je povereny nezavisly odbor Vnutornej kontroly a vnatorného

auditu banky v sulade so stanovami banky.
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Organizacna Struktira

DOZORNA RADA
Vnutorna kontrola a vniitorny audOit
banky
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. — a kontrola planovanie talianske vykaznictvo
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Obr. 3. Organizacna Struktura - prva cast
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2.15 Charakteristika postavenia muZov a Zien vo veducich funkciach

V hierarchickom stupni je ako prva postavena dozorna rada. Dozornej rade prislicha odbor
vnatornej kontroly a vnitorného auditu banky. Tento odbor riadi muz. K odboru patria

oddelenia v nasledovnych poziciach.

Tab. ¢. 2

Dozorna rada
Odbor 1
Oddelenia |4

Dozorna rada

E20%

O odbor
W oddelenia

m80%

Graf¢c. 2

Pod dozornou radou su jednotlivé oddelenia, ktoré sii z pohl'adu muzov a Zien obsadené

nasledovne:

Tab. ¢. 3

Oddelenie
Zena 2
Muz 2
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Riadenie oddelenia

@ zena
E50% B muz

m50%

Graf¢. 3

Celkovo vo funkcionalite dorzornej rady je nasledovné obsadenie z pohl'adu muzov a zien:

Tab. ¢. 4

Celkové riadenie
Odborov a oddeleni
Zena 2
Muz 3

Celkové riadenie

mZena
W muz

m60%

Graf¢. 4

V hierarchickej trovni nasleduje predstavenstvo. Predstavenstvu je zodpovedny generdlny
riaditel’, ktory je muz. Generalny riaditel’ je v tzv. riadiacom centre riaditel'om. Generalny

riaditel’ je riaditel'om pre odbory a oddelenia v nasledovnom ¢leneni:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Tab. ¢. 5

Riadiace centrum
Odbor 7
Oddelenie (15

Riadiace centrum

@ odbor
W oddelenie

Graf¢. 5

Riadiace centrum mé vykonavajiice odbory. Tieto odbory vykonavaji jednotlivé analyzy
potrebné pre obchodovanie a plynuly chod banky. Odbory st riadiacimi pracovnikmi

obsadené nasledovne:

Tab. ¢. 6

Odbor
Zena 3

Muz 4

Odbor

E43%

@dzZzena
Emmuz

Wm57%

Grafc. 6
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Oddelenie ma nasledovné obsadenie z pohl'adu muzov a zien:

Tab.

¢ 7

Oddelenie

Zena

7

Muz

W 53%

Oddelenie

E47%

O Zena

W muz

Grafc. 7

Na riadeni riadiaceho centra sa celkovo podiela:

Tab.

¢ 8

Celkové riadenie

Zena

10

Muz

13

B57%

Celkové riadenie

E43%

dzena

W muz

Graf¢. 8
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V organizacnej Struktire nasleduju jednotlivé tseky, Stabne utvary, odbory, oddelenia, timy
a detasované pracoviskd. Na nasledujucich strankach vyhodnotim pocet uvedenych zloziek
v organiza¢nej Struktire z pohladu obsadenia muzmi a Zenami na jednotlivych postoch

riadenia.

Pod dozornou radou a predstavenstvom je generdlny riaditel. Tieto formy riadenia

a obsadenost’ z pohl'adu muzov a Zien sme si uz predstavili. Nasleduju jednotlivé tseky.

Tab. ¢. 9

Useky — 8
Zeny 0
Muzi 8

Useky
0 0%

Ozeny
B muzi

m100%

Graf¢. 9

Z uvedeného vyplyva, Ze na usekoch st vo dedeni sami muzi. Nie je vo vedeni ani jedna
zena. Teda v podstatnych veciach tykajicich sa hlavnej funkcionality jednotlivych usekov

rozhoduju len muzi.

Nasleduju Stabne utvary. Nie kazdy Gsek ma Stabny utvar. Vyhodnotenie riadenia $tabnych

utvarov je nasledovné:

Tab. ¢. 10

Stabne ttvary — 10

Zeny 1
Muzi 9
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Stabne utvary
@ 10%

O zZeny
B muzi

B 90%

Graf¢. 10

Z uvedeného vyplyva, Ze Stabne Utvary su vo vacSine obsadené muzmi. Zeny tvoria len 10%

riadiacich miest Stabnych ttvarov.
Nasleduje vyhodnotenie riadenia jednotlivych odborov:

Tab. ¢. 11

Odbory - 31
Zeny 4
Muzi 27

Odbory
@13%

@Zeny
Bl muZi

W87%

Grafc. 11

Z uvedeného vyplyva, Ze odbory riadia va¢Sinou muZzi. Zeny v riadiacich poziciach odborov
tvoria len 13%. Odbory riadi jednoznacne vacSina muzov, ktori tvoria 87% z celkového

poctu riadiacich pracovnikov.
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Dalej som vyhodnocovala riadenie oddeleni, ktoré sii k dispozicii odborom.

Tab. ¢. 12

Oddelenia — 117
Zeny 39
Muzi 78

Oddelenia

Ozeny
B muzi

Graf¢. 12
Z vyhodnotenia je zrejmé, Ze oddelenia riadi 67% muzov a len 33% zien.

Odbor firemné financovanie disponuje timami. Tieto timy riadia obchody s VIP zakaznikmi.

Vyhodnotenie riadenia timov je nasledovné:

Tab. ¢. 13
Timy — 4
Zeny 2
Muzi 2
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@ 50%

Ozeny
B muzi

Graf¢. 13
Z uvedeného vyplyva, Ze 4 timy su v riadeni rovnomerne zastiipené muzmi aj Zenami.

Pod tsek informacna technologia patri odbor riadenie pefiazného obehu a pod tento odbor
patri oddelenie spracovatel'ské centra. Spracovatel'ské centrd maju detaSované pracoviska,

ktorych vyhodnotenie je nasledovné:

Tab. ¢. 14
DetaSované
pracoviska - 7
Zeny 4
Muzi 3
Detasované pracoviska
W43%
OzZeny
W muzi
B57%

Graf ¢. 14
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Z uvedeného vyplyva, ze 7 detaSovanych pracovisk riadia prevazne Zeny, t. j. 57% zien a

43% muzov.

Pod usek firemné bankovnictvo patri 6 odborov, oddelenia a timy. Do tohto zaclenenia
jednoznacne patri aj dcérska spolo¢nost FAKTORING na urovni useku firemného
bankovnictva. Pod odborom malych a strednych podnikov partia firemné pobocky. Pod
odbory patria oddelenia.

Firemné pobocky

Tab. ¢. 15

Firemné pobocky
- 26

Zena 4
Muz 22

Firemné pobocky
O 15%

Obzena

B muz

W 85%

Graf¢c. 15

Usek WORKOUT (spréava rizikovych pohl'adavok) zabezpetuje minimalizéciu rizika strat
banky a konverziu rizikovych pohl'addvok na Standardné pohl'adavky, pripadne iny sposob

ich rieSenia. M4 pravnika, timy a detaSované pracoviska.

Tab. ¢. 16

WORKOUT
Pravnik |1

Timy 4
Deta. 7
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Prac.
WORKOUT
0 8%
O pravnik
m33% =Y
059% Odeta. Prac.

Graf¢. 16
Tab. ¢. 17
Pravnik
Zena 0
Muz 1

Pravnik
0 0%
O Zena
W muz
B 100%

Graf¢. 17

Tab. ¢. 18
Timy

Zena 0

Muz 4
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Timy
0 0%
mZena
W muz
W 100%
Graf¢. 18
Tab. ¢. 19
DetaSované
pracovisko
Zena 3
Muz 4
Detasované pracovisko
0 43%
O zZena
B 57% Emuz

Tab. ¢. 20

Grafc¢. 19

Celkové riadenie
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Usek retailové bankovnictvo tvori hodnoty cestou rozvoja a riadenia obchodu s retailovymi
klientmi a zabezpeCuje, aby rast uverov, primarnych vkladov a ostatnych retailovych
produktov generujucich poplatky bol v sulade so strategickymi ciel'mi banky. Pod odbor

,Priama distribicia produktov* patria regiony odboru.

Z celkovej Statistiky riadenia a obsadenia riadiacich funkcii muzmi a Zenami jednoznacnii
prevahu maju v riadeni muzi. Je evidentné, Ze Zeny su na nizSich riadiacich poziciach, ako
riaditel’ky regionadlnych retailovych expozitir a retailovych pobociek. Na postoch
manazérov retailovych expozitir a pobociek su vicSinou samé zeny. Z dovodu velkého
mnozstva tychto pobociek a expozitur nebolo mozné dokladne zmapovat' riadenie

jednotlivych regionalnych pobociek, z dovodu ich pocetnosti.
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Ja som si vybrala manazment retailovej expozitiry v Banskej Bystrici. Budem sa zaoberat’
riadiacimi pracovnikmi na poziciach manazérskych postov retailovej obchodnej siete z toho
dovodu, Ze st v priamom kontakte s klientmi a je dolezité, ze ked pride klient do pobocky,
aby pracovnik, ktory ¢aka pri stoliku, priehradke a pod. vedel presne, akd je jeho tuloha.
Tento pracovnik presne musi vediet, Co robit, aby kient odchadzal spokojny. Prave
manazéri koordinuju dolezité cinnosti, ktoré sa tykaju zamestnancov, ktorych veda

a zéaroven napliaju ciele a stratégie, ktoré boli zadané z vedenia firmy.

Predstavme si vedenie firmy vo VUB v Banskej Bystrici. Vo vedeni je regionalna riaditel’ka,
jej prislucha riaditel’ka retailovej expozitiry a riaditel’ka disponuje dvomi manazérkami.
Manazérkou back officu a manazérkov, ktord zastava post manazéra predaja a klientského
manazéra.

Organizac¢nd Struktura retailovej obchodnej siete:

a) univezalna retailova pobocka,

b) retailova pobocka,

c) retailova expozitura.

Na zabezpecenie ¢innosti uvedenych typoch obchodnych mieste sa zriad’uji:

a) manazérske pozicie:

riaditel’ univerzélnej retailovej pobocky,
- riaditel retailovej pobocky,
- veduci retailovej expozitury,
- manaz¢ér predaja,
- manazér obsluhy,
- manazér back office,
- vztahovy manazér.
b) nemanazérske pozicie:

- poradca klienta,
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klientsky pracovnik,

uverovy Specialista,

pokladnik,

referent retailového back office.
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Obr. 5. Organizacna Struktura univerzalnej retailovej pobocky
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Obr. 6. Organizacna Struktura retailovej pobocky

vedicl expozitury
(riaditel’ poboélonporadea klienta)
[ I I
ldientsloy pracowile Ilientskoy pracovndk
(poldadnil;, referent BOY

Obr. 7. Organizacna Struktura retailovej expozitury:

Charakteristiku postavenia muzov a zien vo VUB som uskotoc¢iiovala z ddvodu, aby som
dokézala trend, Ze vo vrcholovych poziciach st prevazne muzi manazéri a na nizSich

riadiacich poziciach st prevazne Zeny.

Z toho vyplyva aj odlisné vedenie zo strany muzov a zien. Muzi maji urict predstavu,
ktord majii uskutocnit’ Zeny. A ztoho vznikaju rozdielnosti aj v riadeni. Muzi riadenie
uskutociuji inym spésobom, ako Zeny. A prave preto dochadza k r6znym situéciam, ako je

napriklad rotacia manazériek na manazérskych poziciach.
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3ANALYZA VEDENIA ZIEN V MANAZERSKYCH FUNKCIACH VO
VSEOBECNEJ UVEROVEJ BANKE A. S.

Vo VUB bola od 1.1.1990 riaditelka, ktora viedla svojich zamestnancov k efektivnemu
hospodéreniu s prostriedkami banky. V roku 2003 sa vicsinovy akciondr (banka Intesa)
rozhodol pre reorganiziciu a revitalizdciu manazmentu. V roku 2003 vymenil vSetkych
riaditelov retailovych expozitir. Na svojom pdvodnom mieste nezostal ani jeden riaditel’.
Zmenili sa pochopitel'ne aj oblastni riaditelia. V nasledujicej analyze fluktuécie je zrejmé, ze
s vymenou riaditela priSlo aj mnoho d’alSich zmien v manazmente. Je evidentné, Ze so
zmenou riaditel’a odiSla aj stabilizdcia manazérskej pozicie. V obdobi po odchode riaditel’ky
sa deju na manazérskych postoch neustile zmeny. Tieto zmeny vytvaraji nestabilné
a nespokojné prostredie, jednak zo strany tychto manazérok ajednak zo strany

zamestnancov, ktorych maju riadit’.

3.1 Vyhodnotenie jednotlivych tirovni riadenia retailovej expozitury:

Tab. ¢. 21

Pozicia riaditela od do
Sabotova 1.1.1990 30.11.2003
Prislan 1.12.2003 31.12.2004
Mukova 1.1.2005

Chsadenie pozicie riacktela

S

N
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aF 672009

o5 B0IB|  ¢—

2.2 18219 ‘ ‘
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-g Sabotova Prislan Mikova

riacitel’

Graf¢. 21
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Pozicia riaditela bola dlhé obdobie obsadena riaditel’kou, ktord viedla expozituru od
obdobia zaciatkov transformacie z akciovej spolo¢nosti, az na privatizaciu a pristipenie
Talianskeho akciondra. Tato riaditelka bola vroku 2003 nahradena novym, mladSim
riaditelom. Riaditel’ v§ak nebol schopny riadit’ expozitiru a preto ho v roku 2005 nahradila

nova riaditel’ka, ktora je na postdenie jej schopnosti a miery vyhovovania v danej funkcii

kratku dobu.

Muzi, ktori st vo vedtcich funkcidch manazmentu nie s Gspesni vo vymene manazmentu.
Vyber manazérov nebol az tak dobre uskutocneny. Vybrali sa niektori manazéri, ktori nie su
schponi uskutociiovat’ sovje ulohy. Ako napriklad oblastnd manazérka, ktora vymiena
manazment retailovej expozitury v Banskej Bystrici. T4to manazérka nie je schopna vybrat’

vhodny a stabilny tim.

Snazila som sa nadviazat’ konatakty s manazérkami na terajSich riadiacich postocha, ale aj

na minulych riadiacich postoch.

Pri hodnoteni $tylov riadenia sa mi podarilo uskuto¢nit’ rozhovor s byvalou riaditel'kou

VUB. Prispevok z rozhovoru uvadzam v nasledujucich riadkoch analyzy §tylu riadenia:

Boli jej predlozené otazky, na zéklade ktorych sme viedli rozhovor o jej dlhoro¢nom riadeni

VUB.
- Na otazku vyuZzivania $tylu riadenia odpovedala:

LStyl, pri ktorom sa rozprivam s manaZérkami ale aj so samotnymi zamestnancami
o moznostiach rieSenia danych problémov, dosiahnutia pozadovanych cielov. MdZeme sa
rozpravat’ po dobu navrhnutia rieSenia danej problematiky. Potom je obdobie, kedy nie je
mozné diskutovat’, ale je potrebné vykonavat’ prijaté opatrenia na dosiahnutie vytyceného
ciela. Ked sa dospeje do fazy, kedy je potrebné vyhodnotit’ zadané nastavenie dosiahnutia

ciela je mozné, aby sa manazérky ale aj podriadeni k tomu vyjadrili.*
- Na otazku, ¢i povazuje ndzor zamestnancov za ddlezity odpovedala:

,Je pre mna dolezité poznat’ nazor jednak manazérok a jednak zamestnancov. Je to z toho
dovodu, Ze ja sa mozZzem presvedCit’ o tom, ¢i sa zamestnanci stotoznili s ciel'om, ktory bol

nastaveny, ¢i ho pochopili a co by urobili pre to, aby sa dosiahlo jeho splnenia. Nazor
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zamestnancov moze ovplyvnit’ realizacni fazu, ktord je stanovend na dosiahnutie ciela.

Komunikujem véaés$inou s manazérom timov. Je podstatné stanovit’ zodpovednost’.*
- Na otazku, spdsobu informovanosti zamestnancov odpovedala:

,Organizujem pracovné porady. Pri pracovnych poradédch si odovzdame ddlezité Statistiky,
ktoré st potrebné pre dalsi vyvoj price kazdého znas. Dalej vyuzivam mejlova
komunikaciu. Cez mejl odovzddvam informéacie, ktoré st potrebné pre pracu zamestnancov
pri prepazkach, ale aj pri praci manazériek. St to informdacie, ktoré s informativneho
charakteru, nemusia sa ihned Ccitat. Zamestnanci maju cas niekolkych dni sa s tymito
informaciami oboznamit’. Osvedc¢il sa informacny systém v podobe nastenky. Na nastenke
boli vyvesené ulohy, splnené lohy a Statistiky. Kto, kol’ko a kedy uskutoénil stanovenych
uloh. Tak sa nemuseli kazdy den zvolavat’ operativne porady. USetril sa ¢as a kazdy sa
mohol pozriet’ na vysledky plnenia planov. Kazdy si vedel stanovit, kol'ko potrebuje este
urobit’ prace na naplnenie ciela. Okrem toho, Ze mala nastenka informativny charakter mala
aj motivacny charakter. Uskutocnovali sa aj neformdlne porady, operativne a pod. Obezniky

sa pouzivali zo zaciatku, kym nefungoval mejlovy systém.*
- Na otazku, ziadosti spitnej vizby odpovedala:

,Pozaduje spitnll vidzbu na to, aby sa informovala o tom, ¢i zamestnanci pochopili zadané

tilohy, a &i sa im ich dari napliat’. Sami zamestnanci jej povedia stav plnenia ich aloh.
- Na otazku, ¢i poskytovala spitni vizbu odpovedala:

»Ano*,

- Na otazku formy prikazov, ktoré vydavala zamestnancom odpovedala:
,Prikazujem osobne, alebo pisomnou formou*.

- Na otazku, ¢i vyuziva presvied¢anie odpovedala:

,,Ano. Dobrym slovom sa viac dosiahne. Vysvetlit’ preCo robim, to ¢o robim. Na zaklade
toho ma zamestnanec visie uspokojenie z prace a je aj lepsie pochopena jeho tloha. Ulohy

sa lepsie plnia, ak ide partnersky vzt'ah.*
- Na otazku, akou formou presviedcate odpovedala:

,,Osobnym prikladom. Je to osvedcené aj vo vztahu s klientom. Klient citi, Ze zamestnanec

hovori s presved¢enym ¢lovekom.*
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- Na otazku, akou formou motivujete zamestnancov odpovedala:

,,Najvicsia motivacia pre zamestnanca je pochvala. Dobré Gc¢inky v podobe motivacie ma aj
pozitivny priklad a pochvala. Ale motivujiici je aj negativny priklad. nap. ak bola
pracovnicka posledné na informacnej vyveske urcité obdobie za sebou snazila sa svoj vykon
vylepsit™.

- Na otazky kontroly odpovedala:

,Kontrolujem zamestnancov. Predchddza to omylom, ktoré sa daju vcas eliminovat.
Kontrolujem pravidelne, namatkovo, priebeznd kontrola, naslednd kontrola a pod..
Kontrolujem tak, Zze vystup je v podobe tustnej kontroly, pisomnej kontroly. Napr. aj

v programe porady je bod vyhodnotenia plnenia tloh.*.
- Na otazku, akou formou kritizujete odpovedala:

,Pokial' som mala vyhrady voc¢i zamestnancovi, hovorila som priamo so zamestnancom.
Nikdy som nehovorila s ¢lovekom, ktory pri tom nemal byt, ktorého sa to netykalo. Ale ak
bola pre 3 osoby rovnaka kritika hovorila som so vSetkymi tromi naraz. Hovorilo sa o tom,
ako veci riesit’ (obsahovo, ¢asovo), az potom bolo vyvodenie zaverov.*

- Na otéazku, ¢i ju kritizuji odpovedala:

,Kazdého $éfa kritizuju. Manazér nie je tam na to, aby ho l'udia chvalili, velebili, ale aby
plnil ulohy, zastupoval instituciu, rieSil problémy a pod. Ak bol konflikt neodkladala som
ho. Riesila som ho hned’, ako sa vyskytol.

- Na otazku najcastejSiecho rozhodovania odpovedala:

,Rozhodujem o odbornych veciach a rieSeniach, o zabezpeceni uloh, o pracovnopravnych

veciach, o uplatiiovani riadiacich metodach.*

- Na otazku, ¢o je najCastejSim cielom rozhodovania odpovedala:

,»Najcastejsie vytvaram timy na aktudlne tlohy, o tom, aby boli obsadené vSetky pracovné
pozicie®.

Z uvedeného vyplyva, Ze riaditel’ka viedla VUB pri vtedy platnych podmienkach efektivne
a spravne, ¢o jej zarucilo dlhodobé posobenie v jej riadiacej funkcii.

Ked risiel HO\/y’ Taliansk akcionar, zmenila sa Struktura oblastnych manazérov
b
Yy

a manazérov retailovych expozitir. Problém nastal v tom, Ze regiondlna manazérka nie je
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dodnes schopna vytvorit vhodny manazérsky tim. Od vymeny riaditel’ky expozitury bol na
jej mieste muz. Ten vydrzal len kratke obdobie. Z rozhovorov s manazérkami, ale aj
zamestnancami som sa dozvedela, ze nebol schopny riadit’ vicsi pocet zamestnancov. Tent
riaditel’ riadil pred nastupom do expozitiry mali pobocku, ktord mala len niekol’ko malo

zamestnacov. Teda zlyhal aj po riadiacej, koordinacnej, ale aj organizacnej stranke.

Dnes je na jeho mieste nova riaditel’ka, ktord ma tol’ko povinnosti, Ze nemala Cas sa so
mnou rozpravat’. Vo svojej funkcii je kratko, preto ani zamestnanci sa nevedeli vyjadrit’ k jej

riadeniu.

Tab. ¢. 22

Pozicia od do
manazéra
predaja

Adamcova 1.6.2003 30.12.2003
Glosova 31.12.2003 28.2.2005
SivEakova 1.3.2005

Obsadenie pozicie manazéra predaja
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c ©

B S8 182004
o © ©

©ET 1412004 |
228 2862003 -
SN 10122002
€2 2452002

Adamoova Qoésova Sivcakova
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Graf ¢. 22

V hierarchickej irovni nasledujii manazérky, s ktorymi som sa snazila uskuto¢nit’ rozhovor.

Uskutoc¢nila som rozhovor s manazérom predaja. Je flou schopna mlad4 Zena. Rozhovor sa
uskutocnil medzi Styrmi oami. Sedela vedl'a mia. Ruky mala striedavo vylozené na stole
a striedavo pri tele. Pri prvom stretnuti navrhla tykanie. SnaZila sa ziskat’ nejaké informacie

o mne, ¢o jej malo pomdct’ pri komunikécii.
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Tato manazérka pred nastupom na poziciu pracovala v konkurencnej banke. Bankovy
sektor a pracu s klientom dokonale pozna. Vie sa vcitit' do pozicii zamestnancov, ktori
pracuju s klientmi. Vie, ¢o mdze od nich ziadat, ocakavat' aaké ulohy su schopni
uskutocnovat’. Je cielavedoma. Ma spravny pristup k jednotlivym ulohdm. Aj z pohladu
toho, ze som ju ziadala o rozhovor, nasla si ¢as sa so mnou stretnit. Rozpravali sme sa
o jednotlivych ulohéch riadenia. Pytala som s jej na to, ako zobrali pracovnici, Ze je o urcity
podet rokov, aj profesionalnych rokov, od nich mladsia. Ci nemala problém s autoritou.
Odpovedala, ze mala obavy, ako ju prijmu, ale ziskala si reSpekt a uznanie. Povedala, Ze

velkym krokom k uznaniu bolo to, Ze na firemnej akcii si potykala so zamestnancami.
- Na otazku vyuZzivania $tylu riadenia odpovedala:

,»,Vyuzivam situacny — zmieSany $tyl z kooperativneho a autoritativneho, pretoze na niekoho
plati podobrom, na niekoho po zlom. Zvéc¢Sa tlohy, sktorymi sa zamestnanci tazko

stotoziuju, treba kontrolovat’ a neustale tlacit’, aby sa plnili.*
- Na otazku, ¢i povazuje ndzor zamestnancov za ddlezity odpovedala:

- vZdy, pomaha potom pri operativnom rozhodovani a poskytuje mi spatna vézbu na moje

poziadavky, ktoré na nich kladiem™.
- Na otazku, spdsobu informovanosti zamestnancov odpovedala:

,Zamestnancov informujem osobne (ked’ viem, Ze len individudlnym sprostredkovanim

informacie dosiahnem pozadovany efekt) a mailom (vzhl'adom k poc¢tu zamestnancov).*
- Na otazku, ziadosti spitnej vizby odpovedala:

»onazim sa ziskat' spédtni vdzbu Co najcastejSie, pomaha mi robit’ dolezité rozhodnutia

tykajuce sa prace s klientmi.*
- Na otazku, ¢i poskytovala spitni vazbu odpovedala:

,Poskytujem spitnu vézbu tak Casto, ako to len ide (aby sa pozreli napr. pozreli na svoju

komunikaciu s klientom o¢ami niekoho iného)“.

- Na otazku formy prikazov, ktoré vydavala zamestnancom odpovedala:
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,»,Snazim sa neprikazovat, ale s vysvetlenim dovodu dokézat’, Ze je to a to nevyhnutné napr.
k dosiahnutiu ciel’a. Pretoze len tym, ze ¢lovek pozna dovod ,,prikazu®, ma Sancu sa s nim

stotoznit’ a vykondvat’ ho bez reptania.*
- Na otazku, ¢i vyuziva presvied¢anie odpovedala:

,Casto, ked sa tazko stotozmuju napr. so zmenami, ktoré ich stoja iné usilie, ako boli

zvyknuti.*

- Na otazku, akou formou presviedcate odpovedala:

,Prikladmi z praxe a tym, Ze im to priamo ukazem v praxi — vedenie prikladom.*

- Na otazku, akou formou motivujete zamestnancov odpovedala:

,Socialnymi vyhodami, humorom, prikladnym spravanim — ak nemam problém z nejakou
ulohou ja, tazko mi niekto moze protirecit’.*

- Na otazky kontroly odpovedala:

,.Cim dalej Gastejsie kontrolujem, pretoZe prichadza vel'a zmien, s ktorymi sa neda stotoznit’

zo dna na den. Kontrolujem osobne, neosobne prostrednictvom evidencii.*

- Na otazku, akou formou kritizujete odpovedala:

,»Medzi 4 o¢ami, ¢o najjemnejsie a najzrozumitel'nejSie — zatial nemusim kritizovat’ ¢asto.*
- Na otéazku, ¢i ju kritizuji odpovedala:

,,Kritizuj ma moji nadriadeni vtedy, ked’ neplnime plany.*

- Na otazku najcastejSieho rozhodovania odpovedala:

,Rozhodujem o personalnych veciach (zaSkol'ovanie, obsadenie pracovisk, zastupovania

inych pobociek), o systéme evidovania a kontroly novych procesov a postupov.*
- Na otazku, ¢o je najCastejSim cielom rozhodovania odpovedala:

,,Primarne plnenie obchodnych planov a tym padom sekundarne efektivita prace, aby sme sa

k primarnemu ciel'u prepracovali o najrychlejsie a bezbolestne.*

Vyhodou tejto manazérky je, Zze je mladd. Je schopna sa vela ucit' a prisposobovat’ sa
zmendm. Nevyhodou manazérky je, Ze nema skusenosti sriadenim. No je natolko
cielavedomd a charizmatickd, ze si myslim, ze svoju ulohu zvlada dobre. Jej $tyl riadenia

urcitym sposobom zmiesaného Stylu direktivy a demokratického Stylu. Je schopna nactvat’,
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ale aj direktivne prikdzat' pokial’ to nejde inym sposobom. Myslim si, Ze je v nej velky

potencidl, ktory moze byt’ prinosom pre banku.

Tab. ¢ 23

Pozicia manaZéra od do

obsluhy

Adamcova 1.6.2003 31.12.2003
Kubinova 31.12.2003 30.6.2003
Neobsadené 30.6.2003 31.12.2004
Sivcakova 1.1.2005 28.2.2005
Neobsadené 1.3.2005

Obsadenie pozicie manazéra obsluhy
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Dalsim rozhovorom na manazérskych postoch bol rozhovor s byvalou manazérkou obsluhy.
Tento rozhovor bol v trvani asi tak dve minaty. Manazérka napriek tomu, Ze si dohodla so
mnou rozhovor, po uvodnych slovach mi ihned’ povedala, Ze nemé Cas. Pytala si otazky,
ktoré madm pre nu vypracované akontakt na mna. Povedala, Ze pre kratkost' casu
a mnozstvo uUloh nema moZznost sa so mnou rozpravat a preto, mi vypracuje otazky.
Posledné slova, ktoré mi povedala, ked’ som odchadzala boli: ,,Pod’te teraz robit’ s nami

obchody*.
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Nemala som ¢as zistit’, akymi kompetenciami disponuje, akd je to osobnost. Mala som
moznost’ si len v§Simnit, Ze jej nieCo brani v tom, aby sa so mnou rozpravala. Citila som

z nej akysi strach a nevol'u. Zabranu, pre ktoru nechcela so mnou osobne komunikovat’.

Prikladam otazky, ktoré pre mna vypracovala manazérka.

1. Aky styl riadenia vyuZzivate? Preco?

- vsetky, v zavislosti od situdcie, Glohy ...

2. Je pre Vas dolezity nadzor zamestnancov?

- ano

3. Akym spdsobom informujete zamestnancov? Preo?

- Ustne, mailom, poradou, mobilom (podl'a délezitosti)

4. Ziadate spitnu vizbu od zamestnancov?

- ano

5. Poskytujete spatnu vizbu zamestnancom?

- ano

6. Akou formou prikazujete zamestnancom ich tlohy? Preco?

- zalezi od ulohy od postoja zamestnanca k danej ulohe, t. j. ked’ treba aj direktivne

7. Vyuzivate presviedcanie? Preco?

- éno, v urcitych situaciach je efektivne
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8. Akou formou presviedcate? Pre¢o?

- zdOraziujem uzitok

9. Akym spdsobom motivujete? Preco?

- motivécia je tiez zavisla od danej skuto¢nosti a od typu zamestnanca

10. Kontrolujete zamestnancov?

- ano

11. Akym spdsobom kontrolujete zamestnancov?

- odpocet splnenej tlohy, dosahované vysledky

12. Akym sposobom kritizujete?

- medzi 4 oCami

13. Kritizuji Vas? Preco?

- ano, aj kritika nie je vzdy len nie¢o negativne
) y

14. O ¢om najcastejSie rozhodujete?

- nerobim Statistiku svojich rozhodnuti, rozhodujem o tom, o potrebuje byt’

usmernené a kde mam kompetencie

15. Co je najcastejSim cielom Vasho organizovania?

- splnenie planov
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Tab. ¢ 24
Pozicia od do
manazéra
back office
Snopkova {1.6.2003

NajstabilnejSou poziciou je momentdlne pozicia manazéra back office. Tato manazérka
nebola ochotnd spolupracovat. Nemala som moznost’ ani sa sfou rozpravat aani mi

nevypracovala otazky tykajiice sa Stylu riadenia zamestnancov.

Pre porovnanie Stylov riadenia muzov a zien som si vybrala pobocku, kde je aj muzské
vedenie. Je to v Zilinskom kraji. Konkrétna pobocka je v Martine. Je tam rovnaka
organizacna Struktura. Je tam vSak vicsia stabilita. ManaZéri sta tak nemenia ako v pobocke
v Banskej Bystrici. Tieto informdacie vSak nie su overené z dovodu, ze mi ich neboli ochotni

riadiaci pracovnici poskytnit’. Mam ich len od zamestnankyne tejto pobocky.

Riaditel’ je od roku 2003, ako bol zavedeny na svoje funkéné miesto v nezmenenej pozicii.
Manazér predaja, manazér obsluhy a manazér back office je tak isto ako riaditel’ zvoleny
v roku 2003 aich pozicia stale trva. Mala som moznost’ uskuto¢nit’ rozhovor s riaditel'om

banky a jednym manazérom, ktory je v time riaditela.

Rozhovor s riaditel'om

Rozhovor s manazérom predaja bol sice kratky, ale zanechal posobivé dojmy. Tento
manazér bol ¢lovek na sprdvnom mieste. Potom, ako som ¢itala rozne ¢lanky o tom, Ze
muzi vedll vacSinou direktivne, st rozvazny, chladny a pod. som sa zmylila v ocakavani, ze
aj tento manazér bude taky, ako je opisané v jednotlivych c¢lankoch. Prejavil sa ako
charizmaticky ¢lovek, zanechal v mojej mysli velky dojem. Napriek zat'azenosti si naSiel ¢as
arozpraval sa so mnou na jednotlivé otdzky, ktoré som mala pre neho pripravené. Pri

rozhovore sedel oproti mne. Vacsinou sa snazil udrzovat’ o¢ny kontakt. Mal ruky vylozené
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na stole, takze mam dojem, Ze jednal podla svojho presvedcenia a nesnazil sa skryvat

skuto¢nosti.
- Na otazku vyuZzivania $tylu riadenia odpovedal:

»Vyuzivam S§tyl riadenia, kde je partnersky vztah manazéra a zamestnanca. Je to

efektivnejsie ako autokraticky styl.*

- Na otazku, ¢i povazuje ndzor zamestnancov za dolezity odpovedal:
,JAno. Ten, kto rozhoduje vychadza z praxe zamestnancov*.

- Na otazku, spdsobu informovanosti zamestnancov odpovedal:

,Vacsinou su to porady, stretnutia, ktoré su velmi dolezité, d’alej povaZzujem za velmi
podstatni osobni komunikéciu s jednotlivcami. Snazim sa s nimi stretdvat’ minimalne raz za
dva mesiace. Pri tychto stretnutiach sa dozviem od zamestnancov, aké maju postoje,
presvedéenie pre tlohy, ¢ st spokojny, ako ide napliiianie planov a pod.. Je to velmi

osvedcené a efektivne*.
- Na otazku, ziadosti spitnej vidzby odpovedal:

,»Ano. Pri rozhovoroch dostanem automaticky od zamestnancov spétnii vdzbu, ktord je

dolezitd pre moje d’alsie rozhodovanie®.
- Na otazku, ¢i poskytoval spitnu vizbu odpovedal:

»Ano. Ak vyzadujem spédtni vizbu od zamestnancov, je samozrejmostou, Ze aj ja

poskytnem spitnu vizbu im*.
- Na otazku formy prikazov, ktoré vydava zamestnancom odpovedal:

»onazim sa viest zamestnancov k tomu, aby sa stotoznili scielom. Ked’ sa stotoznia
s cielom nie je nutné im nieco prikazovat. Sami vedia, ¢o je najvhodnejSie uskutocnit

a akym sposobom*.
- Na otazku, ¢i vyuziva presvied¢anie odpovedal:

,Zamestnanec bud’ chce, alebo nechce robit’ dané veci. Dolezité je presvedcenie o cieloch.
O tom je cela praca riadenia. Ked’ komunikujem s 'ud’mi, viem kto je presvedceny a kto nie

a ¢o mdzem od nich ocakavat™
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- Na otazku, akou formou presviedca odpovedal:

,Ked’ je zamestnanec presvedceny o vyzname svojej prace a o cieloch nepotrebujem ziadne

formy presvied¢ania®.
- Na otazku, akou formou motivuje zamestnancov odpovedal:

,Podla mna je najvac¢Sou motivaciou moznost’ sa zicCastnit’ na rozhodovani a smerovani
firmy, dovera, zodpovednost, ktora im je zverend. Ale st aj peiiazné formy motivéacie s dost’

velkym vyznamom.*
- Na otazky kontroly odpovedal:

,»Ano, kontrolujem zamestnancov. Kontrolujem ich vysledky, cokol'vek sa deje, ja sa to pri
osobnej komunikacii dozviem. Zamestnanec mi sam povie, v ¢om je problém, ako sa o
plni, ako to napreduje. Pri komunikacii so zamestnancami zistim aktudlny stav, staci sa len

rozpravat*.

- Na otazku, akou formou kritizuje odpovedal:
,,Nekritizujem je to neproduktivne a demotivuje to*.
- Na otazku, ¢i jeho kritizuju odpovedal:

., Vyslovenie ndzoru na moju pracu nepovazujem za kritiku. Je to spdsob vylepSenia mojej
prace*.

- Na otazku najcastejsicho rozhodovania odpovedal:

,,Najcastejsie rozhodujem o 'ud’och (teda o persondlnom manazmente)*.

- Na otazku, ¢o je najCastejSim cielom rozhodovania odpovedal:

,Organizovanie stretnuti so zamestnancami®.

Myslim si, ze v Style riadenia tychto zien a muzov je rozdiel v tom, Ze Zeny v Banskej
Bystrici (d’alej len ,,BB*) maji iné podmienky, ako muzi v Martine. Rozdiel je aj v tom, Ze
v BB je regionalny riaditel' Zena a v Ziline je regionalny riaditel muz. Tento riaditel’ sa
neangazuje v riadeni riaditela expozitiry, kde riaditel’ka sa angazuje do riadenia riaditel'a
expozitiry. Riaditel’ si vybral svoj vlastny tim manazérov, s ktorym spolupracuje. Pricom

riaditel’ka v BB sleduje kazdy krok manazérok a po kratkom Case ich meni. Tato riaditel’ka

nie je doteraz schopna zostavit’ vhodny pracovny tim manazérov.
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3.2 Analyza manaZériek, ktoré pracuju na inom, ako manazérskom
mieste

Vo VUB som rozdala dotazniky, ktoré mali analyzovat spokojnost byvalych riadiacich

pracovnicok. Snazila som sa oslovit’ byvalé manazérky, ktoré v minulosti riadili I'udi a teraz

st pracovniCkami. Nepodarilo sa mi s nimi nadviazat' osobny kontakt, ale manazérka

obsluhy im rozdala dotazniky a oni mi ich vyplnili. Odovzdala som 15 dotaznikov a vrétilo

sa mi ich 8. Vyhodnotenie je nasledujtce:
1. Celkove prezivam svoje pdsobenie vo svojej profesii ako:

Tab. ¢. 25

uplne zatazujace

mierne zatazujuce

stredne zat'azujuce

N[N O W

sine zat'azujuce

extrémne zatazujlice | 1

Pésobenie v profesii

O uplne
zatazujuce

25 l mierne
zatazujuce

O stredne
zatazujuce

1 Osine
zatazujuce

W extrémne

0 zatazujuce

pocet respondentov

Graf ¢. 25

Z uvedeného jednoznacne vyplyva, Ze manazérky povazuju svoju profesiu manazériek za
uplne zat'azujucu. Tri zo siedmich manazériek odpovedali, Ze ich profesia je pre nich uplne

zat'azujuca.
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2. Zo svojim zamestnanim som:

Tab. ¢ 26

uplne nespokojna 0
skor nespokojna 3
ani — ani 1
skor spokojna 3
vel'mi spokojna 1

Spokojnost’ so zamestnanim
O uplne
nespokojna

w
3

W skor
nespokojna

w

N
o

O ani - ani

N

O skor
spokojna

o
3

pocet respondentov

o

W velmi
spokojna

Graf ¢. 26

Z tejto analyzy vyplynulo to, Ze manazérky st nerozhodné v tom, ¢i sd, alebo nie st
spokojné so zamestnanim. Tri manazérky odpovedali, Ze st skor nespokojné so svojim
zamestnanim, ale oproti tymto odpovediam stoja tri manazérky, ktoré odpovedali, Ze st
skor spokojné so svojim zamestnanim. Celkovo mozno zhodnotit, ze st manazérky

v priemere spokojné so svojim zamestnanim.

3. 'V ramci mdjho celého Zivota povazujem svoju profesiu za:

Tab. ¢. 26

uplne nedolezitu

skor nedolezita

priemerne ddlezita

dost’ dolezita

S|WlN ]| W] o

vel'mi dolezita
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Doélezitost profesie

O uplne neddlezitu
M skor neddlezitu
O priemerne dblezita

O dost doélezitu

W velmi dolezitu

pocet respondentov

Graf ¢. 27

Z uvedeného Iyva, ze pre samotné manazérky je ich profesia priemerne dblezita. Podl'a
y

vyhodnotenia je mozné vidiet, to Ze rovnaky pocet manazérieck odpovedalo na otdzku

spokojnosti s profesiou v rovnakom pomere. Je teda mozné skonstatovat’, ze pre manazérky

je priemerne dolezité ich profesia.

4. Minuly rok som nebol/a v préaci z dovodov vlastného ochorenia (odhadom)

- v praci z dovodov ochorenia neboli na PN 4 manazérky, 4 boli pat’ dni na PN, jedna bola

10 dni na PN, jedna bola 45 dnina PN a jedna bola 50 dni na PN

- do 3 dni trvania nepritomnosti koli ochoreniu to bolo asi 4 manazérky neboli na PN do 3
dni, jedna bola 1krat na PN do 3 dni, dve boli 6krat na PN do 3 dni, jedna bola 10krat na
PN do 3 dni

- ochorenie s nepritomnost'ou dlhSou ako tyzden som bola odhadom 5 manazérok nebolo na
PN dlhsie ako tyzdei, jedna bola 3 krat na PN, jedna bola 4 krat na PN a jedna bola 40 krat
na PN

Vo via¢som rozsahu nepritomnosti odpovedala len jedna manazérka. Zo zistenych tdajov je
mozné predpokladat’, Ze kazdd manazérka si plnila v maximalnej moZnej miere svoje
povinnosti na manazérskom mieste a ze svojmu miestu venovala dostatocné mnoZzstvo ¢asu

a vaznosti.
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5. Na mieste, kde prave posobim som:

Tab. ¢. 28

uplne nespokojna |2

skor nespokojna 3

ani spokojnd —ani |1

nespokojna
skor spokojna 2
vel'mi spokojné 0

Spokojnost’s momentalnym zamestnanim

3,5
> 3 O uplne nespokojna
]
‘g 25 1 @ skor nespokojna
-g 2 O ani spokojna - ani

nespokojna
% 1.5 1 Dskﬁ?spojkojné
S
;‘g 11 WV elmi spokojna
o |
S 0,5
0

Graf ¢. 28

S otazkou spokojnosti na terajSom mieste jednoznacne vyplyva, to ze manazérky nie st
spokojné na svojich miestach. Je to pre ne dost’ velka zataz teraz pracovat’ ako radovy
zamestnanec vo VUB, ked’ pred niekolkymi mesiacmi (rokmi) pracovali na manazérskom
mieste a snazili sa viest' zamestnancov. Je mozné konstatovat’, ze vacsina manazériek nie je

spokojna so svojim terajSim miestom.

6. Ma moje povolanie prednosti?

Tab. ¢. 29

vObec nie 0
skor nie 2
éiastocne 3
skor ano 1
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ano 2

Prednosti povolania
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Graf¢. 29

V otadzke prednosti povolania manazériek su jednoznacné odpovede, Ze povolanie ma
Ciastocne prednosti. Aj z ostatnych odpovedi je preukdzané, ze je priemerna profesia pre
manazérky, ktoré uz neposobia na svojich miestach. Je to pre ne asi nevyhovujlica pozicia,

podriadovat’ sa momentalne inej manazérke.

7. Na mojej pozicii pocitujem sebarealizaciu

Tab. ¢. 30

vobec ziadnu 1
miernu 2
strednu 1
silni 4
extrémne silna 0
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Sebarealizacia v praci

4,5

O vobec Ziadnu

3,5 .
B miernu

O strednu

Osilnu

B extrémne silnd

pocet respondentov

Graf ¢. 30

Paradoxné je to, Ze sa byvalé manazérky necitia dobre na svojich poziciach, necitia
prednosti vo svojej praci, ale sebarealizaciu pocit'uju silntl. Neviem posudit’, ¢i ich odpovede
boli objektivne a nakolko doveryhodné, ale je zrejmé, ze vsetky odpovede nie st uplne

pravdivé.

8. 'V pripade znovu rozhodovania, vratil/a by ste sa na poziciu manazérky?

Tab. ¢. 31
vobec nie 3
skor nie 1
Ciastocne 1
skor ano 0
ano 3
Znovuobsadenie pozicie manazérky
3,5
3
§ - @ vobec nie
& M skoér nie
2
o O ciastocne
o O skér ano
-1 .
85 mano
g_ 0,51
0

Graf ¢. 31
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Z nasledujucich odpovedi je mozné skonstatovat’ to, ze manazérky by sa uz na svoju poziciu
nechceli vratit. Aj napriek rovnakému poctu odpovedi vObec nie a skdr &no ostatné
odpovede sa priklanaju k skor nie. Takze na zdklade toho usudzujem, Ze sa uz nechct vratit’

na svoje manazérske miesto.

9. Na manaZérskom mieste mi

Tab. ¢. 32

vyhovovali nevyhovovali
Kolegovia 4 1
Nadriadeni 1 6
Materidlové vybavenie |3 3
prostredie 4 1
Plat 4 3

Spokojnost’'s manazérskym miestom

6
@ nevyhovovali
@ vyhovovali

kolegovia nadriadeni materidlové prostredie plat
vybavenie

o

I

w

IN)

Graf ¢. 32

V spokojnosti s manazérskym miestom je nasledovné vyhodnotenie:

- manazérkam vyhovovali kolegovia, neboli spokojné s vedenim, t. j. s nadriadenymi,

v priemere boli spokojné s materidlovym vybavenim, vyhovovalo im prostredie, v ktorom
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pracovali a vyhovoval im plat, ktory bol predpokladdm dost’ silnou motivaciou na danom

manazérskom mieste.

Z vyhodnoteni je mozné konStatovat, ze manazérky, ktoré uz nie st na svojich
manazérskych postoch, nie st prili§ spokojné s tym, ako celé ich riadenie dopadlo. Hodnotia
svoju profesiu a terajsiu pracu ako za priemernt. Je mozné predpokladat’, Ze st frustrované
Castou vymenou a preradovanim na ind pracu. Je to pre ne zatazujuce pracovat
momentalne ako radové pracovnicky. Nepoznam pricinu, preco zostali nad’alej pracovat’ vo

VUB, ked’ nie st tplne spokojné so svojim teraj$im pracovnym zaradenim.

Zo zisteni Stylov riadenia muzmi a zenami som dospela k zaveru, Ze je velky rozdiel v ich
riadeni. Nepotvrdili sa ¢lanky a prispevky z literarnej reSerzi, ktoré hovorili o direktivnych
muzoch. Direktiva sa mi potvrdila skor u Zien. Aj ked’ sa Zeny branili vyslovenia, Ze riadia
prikazmi, prvky prikazov a direktivy sa u nich nasli. Pri€om u muZoch som pozorovala skor

demokraticky a konzultativny $tyl riadenia.

Mozno prave direktiva u zien spdsobuje neprimeranu fluktuidciu a demokracia u muzov

spdsobuje stabilitu.

Jedno zistenie sa vSak potvrdilo, Ze prave muz je ten, ktory si dokdze vybrat’ a udrzat’ pre

neho potrebny a efektivny tim.
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4PROJEKT STABILIZACIE POZICIE MANAZERKY VO
VSEOBECNEJ UVEROVEJ BANKE A. S.

Pri jednotlivych analyzach manazérskych miest Zien a muzov na rdznych tUrovniach
manaZmentu som zistila, Ze je len velmi mélo Zien vo vrcholovom meneZmente banky. Zeny
st vo vedeni hlavne na pobockach. Cize tam, kde je potrebné dosahovat’ ciele, napiiat’
politiku banky, zadané stratégie a sledovat’ viziu banky. Je ironické, Ze kde je potrebna
Spickova praca, preciznost’ a hlavne spravny clovek na udrzanie klienta, je prave Zena.

PriCom stanovovanie ciel'ov je vac¢Sinou muzska zalezitost'.

Na zéklade vykonanych analyz navrhujem nasledovny program pre odstranenie fluktudcie

manazérskych pozicii.

4.1 Stabilizacia pracovného miesta manazérky

1) Manazérky by sa mali preradovat’ na iné prace, alebo pozicie iba pri hrubom
poruseni pracovnej discipliny a nie ucelovo, ako to momentalne vyhovuje vedeniu. Aj tieto
manazérky potrebuju motivaciu a hlavne stabiliziciu. Nie je mozné, aby podavali SpiCkovy
vykon, ked’ citia tlak a strach z toho, Ze zajtra m6Zu byt' znova preradené na iné miesto.
Potrebujt istotu presne tak, ako kazdy iny zamestnanec a pomoct’ pri svojej praci, poradit’
a potrebuji hlavne oporu v tom, o om rozhodnii. St tak isto doleZitou siiéastou napliania

cielov VUB, ako ostatni pracovnici, ¢i uz za priehradkami, alebo na vrcholovych miestach.

2) Vedenie VUB by malo vykonavat monitorovanie a analyzu zmien na poziciach
manazmentu, dobu vykonavania zmien v manazmente a dosledne odstrafiovat’ priciny, ktoré
by mohli byt ddvodom na zmenu na pracovnom mieste v manazmente. Vedenie VUB by
malo podporovat manazment v expozitirach formou poradenstva. V pripade, ze by
manazér citil problém zo strany riaditel’a, alebo ak citi zo strany regionalneho riaditel'a

obratit’ sa na vysSie miesta vo vykonnom manazmente.

3) Pracuji v Casovej tiesni a v neistote, Ze za par mesiacov mozu byt ako ostatné
byvalé manazérky preradené na Uplne iné pracovné miesto v zabudnuti. Je neefektivne stale
ucelovo menit vedenie manazérok. Panuje neistota a strach namiesto chute pracovat

a realizovat’ sa.
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4.2 Time manaZzment manaZériek
Na zéklade analyzy $tylu riadenia manazériek vo VUB som zistila hlavne to, Ze nemaju &as.

Mam dojem, Ze st velmi vytazené. Nemali ¢as sa so mnou ani rozpravat. Zdali sa mi byt’
velmi unavené, pod tlakom anieCo im brdnilo sa so mnou rozpravat. Potrebuju

jednoznacne pomoc pri vykonavani svojich uloh.

Nezvladaju svoj time manazment. Preto by som im odporucila techniky time manazmentu.
Hlavne mali by nieco robit’ so zvladanim svojich tloh. Mali by analyzovat' to, o com
najéastejsie rozhoduju a zorganizovat’ si jednotlivé ulohy. Ci u riesit’ problém, ktory sa zda
neriesitel'ny sloniou technikou, alebo technikou od najstrnejSieho problému po tie, ktoré si
nevyzaduji okamzitG pozornost (buduce, dlhodobejsie). Ulohy, ktoré vykonavaju
a neuvedomuju si, ze nie st v ich kompetencii prehodnotit’ a delegovat’ ich na kompetentné
miesta. Je dobré zacat’ planom dna. Mali by si zostavit plan, ¢o chcu v danom dni
uskutocnit’ a kol’ko ¢asu na to maju. A na konci dila vyhodnotit, ¢o sa im podarilo, ¢o nie

a z akého dovodu sa in nepodarili uskutocnit’ naplanované ulohy.

4.3 Obsadenie pozicie manazZéra obsluhy

Ked’ manazérky maja privela tloh a napriek riadenia svojho €asu su ulohy nezvladnutelné,
je nevyhnutné posilnit’ manazment. Je evidentné, ze manazérka predaja nie je schopna
zastavat’ obidve miesta. Je ztoho unavend aje to pre fiu zatazujuce. Pretoze, aj ked
oficidlne miesto nie je obsadené, ulohy tohto manaZzéra riesi ona. Preto je potrebné posilnit’
hlavne o manazéra obsluhy, pripadne o dalSieho schopného vykonného manazéra. Nie je
vyli¢end moZnost’ obsadit’ tiito poziciu muzom, ktory by prispel k efektivnemu riadeniu

a podpore riadenia ostatnych manazériek.

4.4 Spolo¢ny manazZérsky program a vzdelavanie

1) VUB by mala vytvéarat’ program na rozvoj vzdelavacich a kultGrnych aktivit, aktivit,
kde budu manazéri robit” spolocné veci, aby si osvojili spolupracu, aby sa naucili urcitych
schopnosti jeden od druhého, aby si vyskusali svoje praktiky riadenia navzajom na sebe.
Uskutocnovat’ tlohy jednotlivo, potom spolu, naucit’ sa novym veciam, ziskat mnoho

vzéacnych informacii.
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2) Ak nie je vhodny §tyl riadenia u jednotlivych manazériek je mozné, aby absolvovali
assessment Centre. Tam je mozné preukdzat, ¢i je manazérka vhodnym c¢lovekom na
svojom mieste. Existuju rozne formy diagnostiky, ktord pomoze obsadit’ manazérske miesta

vhodnymi l'ud’'mi. Je mozné najst’ vhodnu sebarealizaciu kazdej manazérke.

4.5 Rovnopravnost’ muzov a Zien na manazérskych poziciach

Riaditel’ka expozitiry by mala formovat’ verejni mienku k reSpektovaniu rovnopravnosti
zien a muzov. Formovat’ mienku, Ze rovnako ako st muzi dobrymi manazérmi si dobré
manazérky aj zeny. Formovat” mienenie, Ze obe pohlavia si jedinecné a neopakovatelné
a ako je schopna riadit’ Zena, tak je schopny riadit’ aj muZz. Je rozdiel iba v tom, ze kazdy
z nich to robi svojim svojskym spdsobom. Netreba sa nechat’ odradit’ poznamkami: ,riadi
zena“ alebo ,idem rokovat so zenou“. Kazdy by mal dostat rovnaké pravo na

uskutocnovanie svojich predstav a ciel'ov a naplnenie svojich ambicii.

4.6 Manazérky expozitur

Aj manazérky by mali pracovat’ sami na sebe, aby ich vedenie a sposob riadenia bol kvalitny

a efektivny. Mozu k tomu prispiet’ nasledovné zlepSenia:

- vhodnym doplnkom pre podporu osobnosti manazéra je cvicenie a tréning, zlepSit
napr. obratnost’, logické myslenie a vSeobecné vedomosti, ktoré st kazdodennou stucast’ou

pri ich riadent

- pozorovat zamestnancov, ich osobnost, chovanie, prezivanie. Samo pozorné
a vedomé nasluchanie pri rozhovore méze dat’ informécie o vnutornych pochodoch partnera

v konverzacii

- poznavat’ prezivanie, ktoré ma vyznam pre zaujmy a postoje zamestnancov. Tie ich
motivuji k jednaniu. Na zéklade zdujmov a postojov st zamestnanci schopni vykondvat’

jednotlivé ulohy

- v pripade nedostatkov, ktoré na sebe manazérky poistuju, analyzovat’ ich, napisat’ si

ich a snazit’ sa ich odstranit’. S chybami by sa malo nakladat’ podl'a toho, ze ¢i ich videli na
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nas druhi. Ak ano je prvé riesit tie. Neprijemnym navykom je vhodné ¢asom odvyknit si od

nich
- manazérky by mali skimat’ preco mali Gspech a preco sa dostavili netispechy

- je dobré mat’ priamy vztah k l'ud'om, jasné vysvetlenie hodnét, planov a cielov, na
informacnej a komunikacnej bazy spocivajuca sila argumentédcie, presvedCovania
a motivacie  spolupracovnikov  k vlastnému zodpovednému jednaniu  odstrafuju

byrokratizaciu uloh vedenia a presuvania zodpovednosti z miesta na miesto

- netreba pocuvat’ len, Ze druhi hovoria. Je potrebné dbat’ na ich mienenie. Pokusat’ sa

veci, ktoré pocujeme a o ktorych sa dozvedame, vidiet tiez o€ami druhych

- prejavujte sympatie starostiam, prianiam, a nazorom druhych ked to ide. Tiez
vyslovte svoj nazor, ked” obdivujte ndvrhy alebo myslienky druhych. A nehanbite sa hovorit’
rovnako o vaSich vlastnych nedostatkoch, ak existuje urcity vzajomny pomer dovery. Tak
vas druhi vidia I'udsky a prejavia vam tiez doveru; to rovnako ul'ah¢i vyslovit’ vycitku, ked’

to musi byt

- ochota ucit’ sa, to je to podstatné, pricom celozivotné vzdelavanie sa stalo v naSom
urychlenom Zzivote nutnym. Ale nesmie sa len o tom hovorit’ a dokonca i ked” momentélne
nevidime Zziadnu potrebu, musime sa pripravovat na zajtrajSok, nadchadzajuci rok, na

mnoho, ¢o by mohlo prist’

- nepouzivajte veducu silu, zkost’ k tomu, aby ste ju vStepovali druhym, pri¢om i to
je dnes v manazmente jednym zo sposobov manipulacie. Ak je tzkost’ spravne pochopena

modzZe to motivovat’

- rozvinte svoje schopnosti napr. tym, ze sa d’alej vzdelavate, ako v intelektualne;j, tak

v tvorivej oblasti

- chopit’ sa iniciativy. Ak svojim chovanim mézu motivovat k vzajomnej Ucte,
k uznaniu a k partnerskému chovaniu, potom mézu spolupracovnici s doverou odstranit’

uzkosti

- musite sa o druhého, jeho motivy a ciele zaujimat, aby ho potom mohli motivovat

v tom smere, v ktorom chceme dosiahnut’ uspechu. Ide o to motivovat’ tych, ktori nas
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sprevadzaju v povolani alebo v naSom vedenim dni tak, ze sa s presved¢enim a nadSenim

zasadzuju o tie ciele ako my

-k najddlezitejSim spdsobom komunikacie patri rozhovor spolupracovnikov. Dava
nam mnoho Sanci. Kto hovori so svojimi spolupracovnikmi, mal by tiez predovSetkym
naslichat, nemal by chciet’ jednoducho zmiest namietky zo stola. Pricom su to prave

namietky, ktoré ukazuju, kde sa eSte nedostava informacii

- v situaciach, v ktorych sa schyl'uje k polemike, sa osvedc¢ilo pytat’ sa na podrobnosti.

CC'

Plati dolezity princip rozhovoru: ,,Kto sa pyta, ten vedie
- zostat’ l'udskym, to je celkom vzaté najvyssia zasada dobrej spoluprace

- manazérky moézu vyuzivat formy nefinannej motivacie, ktoré su rozlicné.
Zamestnanec potrebuje citit’ doveru $éfa, musi vediet, Ze jeho praca nevyjde navnivoc, ze sa
podiel'a na zmysluplnom diele. Usilovny zamestnanec pod kvalitnym $éfom citi, ze dobré
vysledky v praci mu zaistia zodpovedajiice postavenie v time spolupracovnikov. Uroveii
jeho schopnosti urcuje aj jeho mieru rozhodovacich pravomoci. Vie, ze $éf si ho vazi a

nevaha to neustale pripominat’ jeho menej usilovnym kolegom

- schopnosti manazéra sa hodnotia podla toho, ako dokadze vyuzit’ schopnosti svojich
zamestnancov. Do akej miery vie prebudit’ v pracovnikoch ich dobré vlastnosti a potlacit’ tie
horSie. Do akej miery dokdze podat s existujucim timom c¢o najlepsi vykon. Azda
najvypuklej$im je prikladom riadenie Sportového muzstva. Dobry tréner pozna, ¢o je v jeho
hra¢och. Dokaze ich presvedcit, aby v zapase na jednej strane predviedli svoje Sportové
schopnosti a na druhej strane napriklad potlacili negativne moralne vlastnosti. V

rozhodujucich chvilach pochvala zavazi neraz viac ako sl'ubovand finan¢na prémia

- manazér podniku je na tom tak isto. Ma svojich pracovnikov, musi ich motivovat’.
Aby vedel, ako na to, musi podobne ako Sportovy tréner poznat’ svojich hracov. Dosiahnut’
¢o najlepsie vykony preitho znamena zvolit’ ku kazdému zamestnancovi osobitny pristup,
uvazlivo vyberat’ sposoby motivacie i ohodnocovania. V takomto time pracovnik citi, Ze v
prostredi rovnakych Sanci pre vSetkych zévisi len od jeho schopnosti a usilovnosti, ako

odmenu si vyslizi za odvedent pracu
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- umny manaZzér vie aj inil vec. Ak vytvori svojim pracovnikom prostredie, ktoré ich
motivuje k vysokym vykonom a ddva im pocit dobre vykonanej prace, odmenuje zaroven
sdm seba. Rovnako, ako jeho zamestnanci, aj on potom zdiel'a nielen zodpovedajiuce
financné ohodnotenie, ale ziskava prijemné presvedcenie, Zze je spravnym CElovekom na

spravnom mieste

am dojem, ze v expozitire je problém, ktory sa tyka vzt'ahov medzi zamestnancami, ¢o
Mam d , t blém, ktory sa tyk t'ah d t ,

ma znacny vplyv aj na riadenie manazérok.

4.7 Monitoring prace

Myslim si, Ze tlak na manazérky spdsobuje aj to, Ze si neustdle kamerami monitorované.
Z kazdého stretnutia s klientom musi byt’ zdznam, je to nafilmované. Aj pre mia samotnu by
to pdsobilo strasujuco. Mam pocit, ze je zo strany vrcholového vedenia akéasi neddvera vo

vlastnych l'udi.

4.8 Pracovné priestory

Dal§im problémom je podla mojho nazoru aj to, Ze manazérky s vietky umiestnené
v strede banky na spodnom prizemi, kde zamestnankyne vybavuju klientov. Ked’ pride klient
do banky prvé ¢o vidi je, Ze v strede je vybudované akési sklenené vajce. Tam sedi riaditel’
firmy a manazérky. Manazérky prakticky nemaju moznost’ zaoberat’ sa svojimi riadiacimi
ulohami, pretoZe im tam neustdle niekto naktka. Neustdle ich sledujii zamestnanci. Mam
pocit, Zze pri vykondvani dolezitych pracovnych tloh by mal mat” manazér svoje vlastné
sukromie a pokoj. Ked ma manazérka o nieCom rozhodovat' avedla sa rozkrikuje

roz¢uleny klient, asi sa bude t'azko ststred’ovat’ na ddlezité rozhodnutie.

4.9 Podpora zo strany vrcholového manazmentu

Mali by sa zmenit' praktiky vedenia. Pre€co méa vedenie rozhodovat' o tom, ¢i preradia
niektord manazérku, alebo ju vypovedaji z organiza¢nych ddvodov. Takéto ulohy musi
rieSit  konkrétne riaditel’ka expozitury, ktord sa stard o organizdciu vykondvania
jednotlivych pracovnych uloh. Nerozumiem, preco sa regiondlna riaditelka angazuje

v personalistike, ked’ v expozitire st na tento druh uloh prijaté manazérky. A ak nie su
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schopné poradit’ si s nejakym problémom oni, je tam eSte riaditel’ka expozitiry. Takze

regiondlna riaditel’ka by sa mala venovat’ iloham tykajicim sa jej cielom a poslaniu.

Jednanie by malo byt’ otvorené zoci voci tak ako bola uzatvarana aj pracovna zmluva. Bola
to dohoda dvoch zmluvnych stran. Tak isto povazujem aj vypovede, preradenia na inil pracu
apod. evidentne ma vedenie praktiky, ktoré nie st vhodné, na to, aby riesili ulohy

manazmentu na Urovni retailovych expozittr.

Myslim si, ze aj aspekt nevhodného vedenia zo strany regiondlnej manazérky prispieva
k nevhodnému vedeniu zo strany manazérok expozitir. Preto si Casto vymietlané, ze
neplnia prikazy oblastnej manazérky. Ak prejavia svoj ndzor, ona ich s postupom Casu

prerad’uje na iné miesta.

VUB diktuje jednotlivé ulohy, ktoré majii byt splnené. Ano kazda firma potrebuje ciel
a hlavne smer, ktorym sa chce uberat. Problém je vtom, Ze ulohy su neprimerane
nastavované a manazérky nemajii Cas na vlastni sebarealiziciu. Neustale plataji nejaké
plany, ktoré neboli slnené. Problém je aj v tom, Ze sa ¢asto menia z miesta na miesto a na
novom miestne je vZdy ¢o napravat’ po predchodkyni. Nestihli sa ujat’ nastavené¢ metody
manazérky, uz prichddza nova so svojim vlastnym $tylom riadenia a zase sa nastavuje nieco
nové. Urcite to nie je prijemné pre nikoho. Ani pre zamestnancov ani pre manazérky. Nie je
vytvoreny stabilny tim, ktory by doviedol zamestnancov k nastavenému ciel'u. Manazérky sa

stale menia a tym sa meni aj pracovny tim manazmentu.

Ak sa ma manazment menit’ bolo by vhodné, aby manazérka, ktora prichadza na miesto inej
manazérky zhodnotila jej riadenie a svoje riadenie a tomu prisposobila nasledujuce kroky,
ktoré sa tykaju skiimania, ¢o budeme zdoraziiovat’, ¢o obmedzovat’, vylu¢ovat, brzdit’ alebo

akceptovat’.

Bolo by vhodné zostavit’ novy manazment. Uskutocnit’ vyberové konanie, kde sa vyberu tri
manazérky, ktoré budi mat’ stabilné miesto a kazda bude uskuto¢niovat’ svoje zadané tlohy.
Po urcitom Case sa vyhodnotia tlohy, ale aj metodika dosiahnutia tychto uloh. Zhodnotia sa

vSetky ziskané udaje a upravia sa zle nastavené programy.
VUB by pre svoj manazment mala zabezpedit™:

- pochopitelné, jasné a motivujiice stanovenie zamerov a cielov adaptacného

programu pri neustalom prerad’ovani na ind pracovnu poziciu,
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- stanovenie, akceptovanie a dodrziavanie dohovorenych pravidiel vedenia zo strany

vrcholového manazmentu,

- definovanie uloh aprocesov, ktoré ocakava, Zze budi zo strany manazériek

uskutocCnované,

- starostlivost’” o stalu orientdciu manaZériek v zameroch, cieloch, ulohach
a procesoch prostrednictvom spontdnnych foriem spitnej vdzby, pripadne iriadenymi

formami, ako su: dotazniky, ankety, iniciované aktivne rozhovory,

- neustadle objasiiovanie dosiahnutych vysledkov, hodnotenia, vecné podnety a tlohy

do d’al$ieho obdobia.

Ak dbéjde zo strany manazérieck k nevhodnému riadeniu, vedenie musi pristupovat

k identifikacii problému s vedenim a reagovat’ nan:
p g

- legalizaciou problému — nehrd ,mftveho chrobaka®, ale otvorene prediskutovat
jednotlivé formy riadenia, ktoré nie su vhodné pre dosahovanie zadaného ciel'a, vedenie by

sa malo pokusit’ pomenovat’ a riesit’ problém, ktory viedol nespokojnosti,

- ak sa nedari, je lepSie proces pozvolnit, manazérku lepSie preorientovat,, nenasilne

zaostrit’ jej pozornost’ k ciel'om.

4.10 Motivacia manazériek

Na to, aby boli aj manazérky motivované vo svojej praci je vhodné vytvorit’ zo strany
vrcholového manazmentu motivaény program. Tento motivacny program pripravia

nasledovnym sposobom:
- zistit’ motivacny profil manazérok,
- analyzovat’ pracovni motivaciu,

- zistit’ stav a ucinnost’ zakladnych faktorov pracovnej motivécie a faktorov pracovnej

spokojnosti a nespokojnosti,
- S$pecifikovat’ zékladni motiva¢nt atmosféru v podniku,
- urcit’ metddy a postupy zvySovania pracovnej motivacie.

Je potrebné si manazérky vazit' ako odbornicky. Ako osoby, ktoré sa podiel’aji na vytvarani

zisku.
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ZAVER

Pri analyzovani literarnej reserze rozdielnosti muzov a zien sa potvrdilo, Ze ini manazéri st
muzi a ini manaz¢€ri su Zeny. Zistila som vel'a réznych faktov, tykajlicich sa vyvoja osobnosti
muzského manazéra a Zenského manazéra. Rozdielnym spdsobom vedu ariadia Zeny

a rozdielnym spdsobom riadia muzi. Dokopy to vSak moze dat’ efektivny tim, ktory prinesie

vel'a pozitivnych prinosov do firmy.

Pri jednotlivych analyzach som zistila, Ze Zeny su v manazmente VUB zastipené formou

pyramidy. A to nasledovne:

valneé zhromardere,
Zeny dozorna rada
0% zast.
Zeny 30% predatavenstio
zastipenie

taeley, odbory, oddelenia
Zeny 65% zastipenie

firemneé
Zetry 95% zastipenie pohodloy, retailave
expomiry, pohodloy,

Obr. ¢. 8

Na zéklade faktov z charakteristiky postavena muZov a zien vo VUB som analyzovala aj
vedenie retailovej expozitiry v Banskej Bystrici. Pri snahe analyzovat’ manaZment nastal
problém, ato vtom, Ze manazérky sa pocas kratkeho obdobia menili. Zacala som
rozoberat’ tiito problematiku a snazila som sa zistit’, o sposobuje neustilu zmenu v riadeni
expozitiry. Snazila som sa zistit’ na zéklade $tylu riadenia muzov a zien, ¢i je problém v tom
ako riadia, alebo je problém vo vrcholovom manazmente. Pri analyze som zistila, Ze riadenie
muza manazéra je iné, ako Zeny manazérky. MuZ aj v jednani so mnou bol komunikativny,
mal na mdj rozhovor primerané mnozstvo ¢asu a bol ochotny sa so mnou rozpravat’ o jeho
Style riadenia. PriCom Zena jednak nemala Cas, bolo citit’ z nej napdtie, nebola schopna
v rutitom Gase sa jednak so mmou stretnitf a rozpravat o mojich otazkach. Zena —
regiondlna riaditel’ka, nie je schopna zostavit’ stabilny a efetivny tim. Pricom muz

riegiondlny riaditel’ si zostavil efektivny a stabilny tim pri obsadeni jeho terajSej pozicie.
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Rozdiel v riadeni bol v tom, Ze Zzeny pouzivaju direktivny $tyl riadenia, ¢o nevyhovuje pre
ich riadenie a muzi pouzivaju demokratické, konzultativne riadenie, ¢o sa javi ako
prosperujuce a vyhovujuce. Napriek roznym Statistikdm aroéznym zisteniam je
preukdzatel'né, ze muzi su schopnejsi v riadeni, ako Zeny v tomto konkrétnom pripade.
Myslim si, Ze vo VUB nemali zdujem o spracovanie diplomovej prace v ich banke. Bola
snimi velmi tazkd spolupraca. Nemyslim si, Ze budem mat’ priestor zrealizovat’ svoje

navrhy na zlepSenie riadenia a na stabilizaciu pozicie manazérky vo VUB.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

SEZNAM POUZITE LITERATURY

[1] ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1999. s. 968. ISBN 80-7169-614-5.

[2] BOWNOVA, Geraldine, BRADYOVA Catherine. Uspesnd manazerka. jak si
planovat a budovat kariéru. 1. vyd., Praha : Motto, 1996. s. 119. ISBN 80-85872-
23-4,

[3] DOLANSKY, Vaclav, MEKOTA, Vladimir, NEMEC, Vladimir. Projektovy
management. 1. vyd., Havlickiiv Brod : Grada Publishing, 1996. s. 376. ISBN 80-
7169-287-5.

[4] DRUCKER, F. Peter. Management:budoucnost zacina dnes. 1. vyd., Praha :
Management Press, 1992. s. 126.ISBN 80-85603-00-4.

[5] KACHNAKOVA, Anna. Riadenie ludskych zdrojov. [b.v], Bratislava : Sprint,
2001. s. 215.ISBN 80-88848-72-5.

[6] MIKULASTIK, Milan, Komunikacni dovednsti v paxi. 1. vyd., Havlickuv Brod :
Grada, 2003. s. 368.ISBN 80-247-0650-4.

[7] Nadacia City University Bratislava, Moc, vedenie ludi a riadenie zmien. 1. vyd.,

Bratislava : Nadacia City University Bratislava, 2003. s. 88.ISBN 80-89045-56-1.

[8] Nadécia City University Bratislava, Manazér. 1. vyd., Bratislava : Nadacia City
University Bratislava, 2003. s. 108.ISBN 80-89045-49-9.

[9] POVRAZNIK, Jan, Management 1 : studijny pomiicka pro distancni studium. 1.
vyd., Zlin : Univerzita Tomase Bari ve Zline, 2003.ISBN80-7318-126-6.

[10] SCHEIN, H. Edgar. Psychologie organizace. 1. vyd., Praha : Orbis, 1969. s.
164.AA8,87,VA 9,16.510-21-852.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 920

[11] ZADRAZILOVA, Dana, KHELEROVA, Vladimira. Management obchodni firmy.

[12]

[13]

[13]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[45]

[b.v], Praha : Grada, 1994. s. 304.ISBN 80-85623-72-2.
Cherchez la famme : Moderni rizeni. ro€. 36, €. 5:s. 14-16. ISSN 0026-8720.

DOLECKOVA, Marcela. Nejvlivngjsi zeny v evropském byznysu. Ekonom. 2001,
roc. 45, ¢. 11, s. 28-30. ISSN 1210-0714.

FIALKA, Michal. Podnikatelem roku je Zena. Hospodarské noviny. 2000, ro¢. 44,
¢. 201, s. 13. ISSN 0862-9587.

FORSTOVA, Véra. Zeny o nikupech premysleji vice nez muZi. Hospoddiské
noviny. 2000, ro€. 44, ¢. 57, s. 9. ISSN 0862-9587.

GIRSTLOVA, Olga. O n&tem se s muzi hovotit neda. Hospodarské noviny. 2001,
roC. 45, ¢. 7, s. 2. ISSN 0862-9587.

Jako by stale platilo: Beda muzum, kterym vladne Zena! : Hospodadrské noviny.

roc. 45, ¢. 35:s. 1. ISSN 0862-9587.

KAZDOVA, Alena. Ztraty a nalezy: Portrét manazerky. Ekonom. 2000, ro¢. 44,
¢. 6,s.44. ISSN 1210-0714.

KAZDOVA, Alena. : Nebat se zadit. Ekonom. 2000, ro&. 44, &. 6, s. 45. ISSN
1210-0714.

KRIZKOVA, Alena. Kariérni vzorce zen v managementu. Sociologicky casopis.

2003, ro¢. 39, ¢. 4, s. 447-467. ISSN 0038-0288.

RADICOVA, Iveta. Zeny vo vrcholnych manazérskych poziciach. Hospoddrske
noviny. 2000, ro€. 8, ¢. 81, -Pril. — Kariéra. — ¢. 18, s. K-1, K-4. ISSN 0862-9567.

ZOTTL, I. Pro¢ je tak malo Zen v top managementu?. Moderni rizeni. 2001,

ro¢. 36, €. 5, s. 17-18. ISSN 0026-8720.

ZUZAK, Roman. Nastup Zen na vedouci mista. Moderni rizeni. 1993, roc. 28,

¢. 7,s.72-74. ISSN 0026-8720.
Zeny do top managementu : Moderni Fizeni. roé. 35, &. 3:s. 22. ISSN 0026-8720.

Zeny jsou stejné dobrymi manazery jako muzi : Moderni Fizeni. ro€. 28, ¢. 1:

s. 89-90. ISSN 0026-8720.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 91

[26] Zeny v politike [online]. [cit. 2005-02-03]. Dostupny z WWW:

<http://www.rsi.sk/slo/slovensko/txt/zena.html>

[27] Novy der [online]. s. 6 [cit. 2005-02-03]. Dostupny z WWW:

<http://www.mia.sk/DE_TL/PaSV/DT _200005/16_05_20.htm>.

[28] Burger, Ivan. Vykonnost’ zivisi od pracovného $tylu. Manazéri [online]. 2003, no.
3 [cit. 2005-01-25].

[29] Sme len Zeny? [online]. [cit. 2005-02-03]. Dostupny z WWW:

<http://www.harm.sk/H3 01/zena.htm>.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

SEZNAM OBRAZKU

ODbr. 1. ManaZérske 0SODNOSEL. ..ccc..uiiiriiiieiiieeiiieeeit ettt et 10
Obr. 2. Schopnost’ organizacie plnit’ svoju podnikovi stratégit. ........cccceeevvveeriveeniineennnn 12
Obr. 3. Organiza¢na Struktira VUB PIVa Cast’........o.oeeeueueeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseeeeeneeeen, 42
Obr. 4. Organiza¢na §truktira VUB druha €ast’............c.oeveveveeeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeee, 43
Obr. 5. Organizac¢na Struktira univerzalnej retailovej pobocky. .......cccevvvviiiiiienniiieeennnee. 57
Obr. 6. Organizacna Struktira retailove] PObOCKY.......cccvvuviiiiiriiiiiieiiiie e 57
Obr. 7. Organiza¢na §truktira VUB retailovej eXpozZitliry ............ccovveeeeeveeeeeeerereeneeeeene. 57
Obr. 8. Zastipenie ZIen VO VUB ...........ooiuiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 88



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 93

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. PORIAVIE......coiiiiiiiiiiiiiie et 39
Tab. 2. DOZOTNA TAAA. ...ceoiuiiiiiiiiiiie et 44
Tab. 3. OdAdEIENIE ........eeeiiiieiiieeeiiee et 44
Tab. 4. Celkové riadenie odborov a doddelent ............cceevvieiiiiiiiniiiiiniiiiieceee 45
Tab. 5. Riadiace CONtITUML ......c.eeiiiiiiiiiiiiiiiiie ettt et 46
Tab. 6. OADOT .. ettt 46
Tab. 7. OddEIENIE ........cooiiiiiiiiiiiiie et 47
Tab. 8. CelKOVE TIAdENIE .....cccveiiiiiiiiiiiiiiieee e 47
TaD. 9. USCKY ...vtiieeeiiiiie ettt ettt e ettt e e e ettt e e e e abb e e e s entaeeeeensaeeeeennees 48
Tab. 10. SEADNE TEVAIY.......vvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 48
TaD. 11, OADOTY .eieiiiiiie ettt ettt e e e ettt e e e ettt e e e e ensbaeeeeennbeeeeensnes 49
Tab. 12. OAdEIENIC. .......ceoiuiiiiiiiiiiiie ettt 50
1 O K TR I 111 ST RPSTTRPR 50
Tab. 14. DetaSované PraCOVISKA. ........cccuuiieiiiiiieeeeiiieeeeiieee e et e e et eeeeeiteeeeennareeeeennes 51
Tab. 15. FIremné PODOCKY .....cccoiuiiiiiiiiiiiie et 52
Tab. 16. WORKOUT ....c..oiiiiiiiiiiiiieite ettt ettt st 52
Tab. 17. PLAVIIK ...ooiiiiiiiiie et 53
1 T TR 111 ST SUTSPR 53
Tab. 19. DetaSované priaCOVISKA. ........cuuiiiiriiiiiiiiiiie e e e e e 54
Tab. 20. CelKOVE TAACIIE ....ccuveiiiiiiiiiiie ittt s e e 54
Tab. 21. Pozicia riaditela..........cooiiiiiiiiiiiiii e 59
Tab. 22. Pozicia manaZéra Predaja .......eeeeeeeeeieeeiiiiieeeeiiiee e 63
Tab. 23. Pozicia manazéra obsIuhy.............ccccoiiiiiiiiiiiii e 66
Tab. 24. Pozicia manazéra back offiCe..........coviuiiiriiiiiiiiiiiii 69
Tab. 25. PreZivanie Profesi€........c.uuiiiiiiiieiiiiiee ettt e et e e s eitre e e e raaee e e e 72
Tab. 26. Spokojnost’ SO ZAMEStNANTM ........ccuvvireeriiiiieeeiiiieeeeeiiiee e e e e e eeireeeeeaeeee e e 73
Tab. 27. DOIEZItOSE PrOTESIC. . .cciuuviiieeiiiiiie ettt ettt e e et e e e et e e e eeaaeeeeennees 73
Tab. 28. Spokojnost’ s aktudlnym zamestnanim ..............cccceeeeeviireeniiieeeeniiieeeenieee e 75
Tab. 29. Prednosti POVOIANIa...........ccoiiiiiiiiiiiiiie e 76
Tab. 30. SebarealiZACia V PIaACI.......ccceiiuiiieeiiiiieeeeiiee e eeiieee et e e e e e et e e e e eaaeee e 76
Tab. 31. Znovuobsadenie pOZiCie MANAZETA. ........cccuvrieeeriuiiieeeiiiieeeeriieeeeeeirreeeeeaeeeeeeenes 77



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Tab. 32. Spokojnost’ s manazérskym miestom



UTB ve

Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 95

SEZNAM GRAFU

Graf. 1. Ugastnici ankety podla pORIavia.............coovveeeiueueeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 39
Graf. 2. DOZOTNA TaAA. ...ooiuiiiiiiiiiiiie e s 44
Graf. 3. OddeIenie. .......cooiuiiiiiiiiiiiiie e 45
Graf. 4. Celkové riadenie odborov a doddelent ...........cceeeviiiiiiiiiiiiiiniiiiiccce 45
Graf. 5. Riadiace CENEIUM. ......eeiiiiiiiiiiiiiiiie et 46
GIaf. 6. OdDOT ..ottt 46
Graf. 7. OddEIENIC .......coooueiiiiiiiiiiiii e 47
Graf. 8. CelKOVE TTAdENIC .....ccuveiiiiiiiiiiiieiiieeeieee e e e 47
GIAL, 9. USEKY ...ttt 48
Graf. 10, StADNE UEVATY .......c.cvviveveeeeeeeeeeeeeeeeeeee et s et eee e 49
GTaf. 11, OADOTY .ottt ettt e e e ettt e e e et e e e e sasbaeeeennsbeeeeennneas 49
Graf. 12, OddeIEniC. ...........eeeiiiiiiiiiiiiiie e 50
GTaf. 13, THMY .ettiiieiiiiiie e e e ettt e e ettt e e et e e e e e s sabeeeeensbaeeeennaaeeeennees 51
Graf. 14. DetaSované PraCOVISKA. ........cuuiieeriiiiieeeiiiieeeeiiiee e et e e e eeeeeibeeeeeeaeeeeeeenes 51
Graf. 15. FiIremné PODOCKY .....coouiiiiiiiiiiiie et 52
Graf. 16. WORKOUT ......oiiiiiiiiiiieeiie ettt ettt ettt et 53
Graf. 17, PrAVIIK ....oooiiiiiii et 53
GTaf. 18, THMY ..uiiiieiiiiiie ettt e e e ettt e e e e ettt e e e e s aabeeeeensbaeeeennnseeeeennees 54
Graf. 19. DetaSovane priaCoOVISKA............oieiiiiiiiiiiiiiee e e 54
Graf. 20. CelkOVE MAAENIE .......eiiiiiiiiiiieiiiee i s 55
Graf. 21. Obsadenie pozicia riaditela ...........cceeeeeriiiiiiiiiiiie e 59
Graf. 22. Obsadenie pozicia manazéra Predaja ..........eeeeevveeeeereiiiieeeniieeeeeriieee e e 63
Graf. 23. Obsadenei pozicia manazéra obsluhy............cccccoiiiiiiiiiiiiniii e, 66
Graf. 24. PreZivanie ProfSIC.........uiiiiiiiiiieiiiiiieeeeiiite e et ee e et e e et e e e et eeeennareeeeennees 72
Graf. 25. Spokojnost’ SO ZamMEStNANTM ...........uvieeeriiiiieeeiiiiieeeeiiieeeeriiee e eeiree e e ee e e 73
Graf. 26. DOIEZItOSE PIOTESIC. ...c..uviieeeiiiiiieeiiiiie ettt e et e e et e e e eaaeee e e 74
Graf. 27. Spokojnost’ s aktudlnym zamestnanim ..............cccceeeeviiieeniiiieeeniiieeeenieee e 75
Graf. 28. Prednosti pOVOIania............coccuiiiiiiiiiiieeiiiiee e 76
Graf. 29. SebarealiZaCia V PIaACI........ccocuiiieeiiiiiiee et ettt e e earee e e e e e e e 77
Graf. 30. Znovuobsadenie pOZiCie MANAZETA. .......ccuvereeeriiiiieeeriiieeeeriieeeeeireeeeeneaeeeeeeenes 77
Graf. 31. Spokojnost’ s manazérskym MIEStOM...........ceeruriieeeriiiiieeeriiieeeeiieeeeeneeeee e 78



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

96

SEZNAM PRILOH
PI Organiza¢na Struktura.
PII Otazky.

P III Dotaznik.

PIV  Prispevok manazérky.
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PRILOHA P I: ORGANIZACNA STRUKTURA.

Prikladam organizaénu $truktiru, ako som ju ziskala od zamestnancov VUB. Je z nej

zrejmé, kol'’ko muzov a Zien je na jednotlivych trovniach riadenia.
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PRILOHA P II: OTAZKY.

N4 zéaklade tychto otazok som viedla rozhovor s manazérmi VUB.
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PRILOHA P III: DOTAZNIK.

Prikladam jeden Ccisty dotaznik a sedem vyplnenych. Na zélade tychto dotaznikov som

vyhodnocovala spokojnost’ manazérok s ich pracovnym miestom v sicasnej a minulej dobe.
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PRILOHA P IV: PRISPEVOK MANAZERKY.

Tento prispevok mi manazérka odovzdala pri naSom rozhovore. Prispevok predkladala ako

koncepciu pri prijimacom pohovore.






