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Moznosti predikcie spravania manazérov pri zvladani
naroénych situacii v manazérskej praci'

Daniel LAJCIN* — Miroslav FRANKOVSKY** — Rébert STEFKO***

Possibilities of Predicting the Behavior of Managers When Coping
with Demanding Situations in Managerial Work

Abstract

In this study we present the results of developing the original SSPMPR meth-
odology (Sposoby spravania v manazérskej praci — Ways of behaving in mana-
gerial work). The analyzed data were got from 174 respondents, from various
positions in management. The gained results claimed theme a ningfulness of the
empirical-inductive approach to defining the taxonomy of these ways along with
specifying five factors — emotional factor of coping, cognitive factor of coping I,
cognitive factor of coping II, behavioral factor of coping I and behavioral factor
of coping Il. The presented basic parameters of the developed methodology (factor
structure, Cronbach's alpha coefficients, intercorrelations of factors, validation
study) show the suitability of this methodology for prediction and detection of the
ways of solving demanding situations in managerial work, with obvious implica-
tions in performance of managers and in efficiency of business management.
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Uvod

Z hladiska efektivnosti manazmentu l'udskych zdrojov kazdého podniku, ako
jednej zo strategicky najddlezitejSich sucasti manazmentu organizacie, ma miera
uspesnosti, s akou zvladaji predovsetkym riadiaci pracovnici naro¢né situacie,
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ktorym pri realizacii podnikovych uloh vel'mi Casto ¢elia, mimoriadne vyznamny
vplyv na ich pracovny vykon a kvalitu vystupu a tym aj na vykonnost’ celého pod-
niku 1 jeho konkuren¢nti schopnost’. Ako tvrdi Aghazadeh (1999), pred manazérmi
stale stoji vyzva mysliet’ globalne, konat’ lokalne, predovsetkym vsak operacni
manazéri a profesionali z Gtvarov riadenia l'udskych zdrojov musia tvorit' part-
nerstvo a spolo¢ne dotvarat’ a realizovat’ ro6zne funkcie orientované na vystupy
organizacie. V kontexte prace ako vyrobného faktora tak vyznamne posobi na
celkovy vykon podniku popri mnozZstve pracovnikov, ich kvalifikacii, najma ich
kwvalita, ich odolnost’ voci stresom, trénovanost’, iroven zvladania narocnych situa-
cii najmd manazérov. Rose a Kumar (2006) uvadzaji, ze implementacia spravnych
praktik riadenia I'udskych zdrojov a zostladenie tychto praktik s podnikatel’skou
stratégiou firmy ma dolezity vplyv na vykonnost' celej firmy. Prirodzene, nepo-
chybné a zrejmé su aj vSetky makroekonomické pozitivne implikacie.

Schopnosti a troven vzdelania I'udi, ich skusenosti, motivacia, tvorivost,
dravost’, schopnost’ riskovat’, a mohli by sme v tomto kontexte zrejme vymenovat’
este cely rad d’alsich dolezitych vlastnosti, napinajii vyznam ludskej prace pre
uspesnost’ podnikov, ako aj tspesnost’ celych ekonomik krajin aj ich integra¢nych
zoskupeni. Prave tieto vlastnosti 'udi su dolezité z hl'adiska generovania inovacii,
vedecko-technického pokroku, vyssej pridanej hodnoty. Podl'a Lipieca (2001),
firmy, ktoré¢ chcu byt lidrami na trhu, musia v nastavajuicom miléniu zmenit
svoje spravanie. Z tohto dovodu je potrebné redefinovat’ kompetencie a vlastnosti
zamestnancov. Stredobodom zaujmu musi byt kvalita produktov, technologické
zmeny, dobré zékaznicke sluzby a nizke operacné naklady. Lipiec uvadza, ze dote-
raj$i funkény pristup sa musi zmenit’ na strategicky. Zdrojom uspesnosti vsetkych
tychto procesov je kvalita a rozvoj Specifickych vlastnosti konkrétneho ¢loveka,
¢i uz v pozicii podriadeného zamestnanca, ale predovSetkym v pozicii manazéra.
Vychadzaju z toho aj autori Lufthans, Hodgetts a Lufthans (1997), ktori tvrdia,
Ze je to prave inovativny charakter manazmentu l'udskych zdrojov, ktory je roz-
hodujtcim faktorom konkurenénej vyhody. Podl'a nich vznika empiricka eviden-
cia, podl'a ktorej mozno organizacie klasifikovat’ podl'a stupna inovativnosti ich
manazmentu l'udskych zdrojov. Podl'a tohto ¢lenenia ide o veducich inovatorov,
nasledovatelov a zaostavajucich nasledovatelov. Od manazérov sa ocakavaji
usmernenia a rozhodnutia v kontexte rieSenia tak kazdodennych problémov, ako
aj strategickych rieSeni, ktoré napriklad nasmerujt d’alsi rozvoj firmy.

Manazéri na vsetkych stuptioch riadenia su vystaveni tlaku, ktory vznika
v sucasnom ekonomickom prostredi. Drucker (2000) stcasné ekonomické pro-
stredie charakterizoval nebyvalou turbulenciou a neutichajicim pradom zmien.
Ni¢ nie je stale, stala je iba zmena. Sancu prezit’ maji iba tie subjekty a ti mana-
z€ri, ktori ,,miluji zmeny anevidia v nich zatratenie, ale prilezitost* (Peters
a Waterman, 1992).
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Pri plneni podnikovych tloh sa manazéri nevyhnutne dostavaju do situdcii,
ktoré zo svojho uhla pohl'adu hodnotia ako narocné, stresové, niekedy aj nepri-
jemné. Ich efektivne nezvladnutie, alebo ich nekvalifikované a dlho trvajtice
malo efektivne procesy rieSenia tlmia vykon pracovnikov aj podnikovych ttva-
rov. Efektivne zvladanie tychto situacii, ako aj ich rezidui ma rozhodujici vplyv
na vykonnost’. S naro¢nymi situdciami sa stretivame pocas celého pracovného aj
mimopracovného zivota, a to nezavisle od toho, ¢i to chceme, alebo nechceme
v roznych situaciach, sroznymi aktérmi asréznym konkrétnym obsahom.
V podnikoch je zvladanie naro¢nych situacii Casto spojené aj s rieSenim priamo
existenénych otazok podniku aj zamestnanca, s efektivnostou manazérskych
¢innosti a uspesnostou fungovania organizacie.

Cielom vyskumu, ktoré¢ho vysledky prezentujeme v tomto ¢lanku, bolo vyvi-
nit’ metodiku umoznujucu diagnostikovat' a predikovat” spravanie manazérov
v naro¢nych situaciach, ktoré sa vyskytuji v manazérskej praci. Zaroven na baze
$pecifikacie typickych postupov rieSenia tychto situacii prispiet’ k obohateniu
poznania v oblasti manazérskych kompetencii délezitych tak z hl'adiska vyberu
I'udi na manazérske pozicie, ako aj d’alSieho vzdelavania manazérov, a v konec-
nom désledku pomahat’ vytvarat’ predpoklady na dosiahnutie zvySenia vykon-
nosti manazérov a efektivnosti manazmentu podnikov.

Vyskumny projekt vychadzal z irovne poznania problematiky rieSenia naroénych situacii
vSeobecne (Folkman et al., 1986; Amirkhan, 1990; Carver, Scheier a Weintraub, 1989), ako
aj Specificky v manazérskej praci (Pitt a Sims, 1998; Talbot, 1997; Judge, Thoresen a Pucik,
1999; Zellars et al., 2004), a zaroven aj znasich poznatkov (Frankovsky a Baumgartner,
1997a; 1997b; Frankovsky, IStvanikova a Stefko, 2009; Frankovsky a I§tvanikova, 2008;
Laj¢in a Frankovsky, 2011), ziskanych v oblasti skiimania zvladania naroénych situécii
v ramci rieSenia grantovych projektov Grantovej agentiry MS a SAV VEGA®

1. Naroéné situacie v manazérskej praci

Oblast’ manazmentu, ako sme uz uviedli, je jednym z typickych prostredi,
v ktorych vyskyt naro¢nych situacii nie je zriedkavy. Narocné situdcie mozu
manazéri vnimat’ bud’ ako problémové, krizové, konfliktné, zlozité, neprijemné,
kritické, zatazové, alebo ich vnimaju ako moznost prejavit’ a uplatnit’ svoje
schopnosti, ako vyzvu a §tartovaciu rampu na ich kariérny rast (Frankovsky,

2 Stratégie socidlneho spravania cloveka v ndrocénych Zivotnych situdcidach, Uloha socidlnych
a implicitnych noriem v stratégiach spravania, Vyuzitie interakcnej paradigmy pri studiu stratégii
socialneho spravania: moznosti a obmedzenia, Osobnostné a situacné cinitele stratégii spravania
v ndrocnej zZivotnej situdcii nezamestnanosti, Moznosti konceptualizdicie a operacionalizdicie so-
cidlnej inteligencie ako vykonovej osobnostnej charakteristiky.
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Istvanikova a Stefko, 2009). Naroénym situdciam sa preto niektori manaZéri
mozu vyhybat’, niektori ich berti ako normalnu sucast’ svojej prace a niektori ich
modzu dokonca umyselne vyhl'adavat’. Preto je narocnost situacii v manazérskej
praci potrebné interpretovat’ v kontexte situacnych charakteristik vykonavania
tejto prace a osobnostnych vlastnosti konkrétneho manazéra. Volba stratégii
spravania v tychto situdciach méze mat rézne nasledky. Podl’a toho, ako jedinec
tieto situacie zvlada, mdze ist’ o sebaposiliiujuce alebo sebaohrozujice spravanie
cloveka (Fedékova, 2002). Uvedené formy nasledkov zvladania naro¢nych situa-
cii reprezentuju vysokll mieru zovSeobecnenia konkrétnych spésobov spravania
manazérov a nasledkov spravania v realnych podmienkach ich prace.

Narocné situdcie v manazérskej praci su reprezentované nielen vyznamnymi
vSeobecno-spolocenskymi fenoménmi, zdsahmi Stdtu do ekonomiky (Reinert,
1999), poziadavkami budovania aliancii (Kaulio a Uppvall, 2009), ale aj rozho-
dujucimi medznikmi v Zivote manazéra (strata zamestnania, odvolanie z funkcie
alebo vymenovanie do novej funkcie) alebo v existencii organizacie (upadok
firmy, neocakavany prospech), a v konecnom désledku suvisia aj s problémami
a tazkostami, s ktorymi sa manazéri stretavaju ovela Castejsie, niekedy aj kaz-
dodenne (nezhody so spolupracovnikmi, napété vztahy k nadriadenému, resp.
podriadenym, prepustanie zamestnancov, rieSenie konfliktov medzi podriade-
nymi, rozdelenie pracovnych uloh, odmena zamestnancov a pod.). Zaroven je
potrebné upozornit’ na skutocnost, Ze naro¢nost’ stvisi nielen s aktualnym vni-
manim danej situacie, ale ako uvadza Birknerova (2011), aj so situaciami, ktoré
v podstate nie su az také naro¢né, st mierne zatazujuce, ale pdsobia dlhodobo,
teda nie st stresujuce svojou intenzitou, ale dizkou trvania.

Formulovanie podstatnych vyskumnych otazok zvladania naro¢nych situacii
v manazérskej praci predpokladad sustredenie pozornosti na hl'adanie odpovedi
minimalne v troch zakladnych vyskumnych kontextoch (Frankovsky a IStvani-
kova, 2008):

1. Identifikovanie, charakterizovanie a klasifikovanie situdcii, ktoré manazéri vnima-
ju ako problémové, narocné, konfliktné, zlozité, stresové, neprijemné a pod. Tato linia
vyustuje vacsinou do vymedzenia niekol’kych podstatnych dimenzii situacii, na zéklade
ktorych sa navrhne urcita empiricka taxonomia a klasifikacia tychto situacii.

2. Analyza spravania manazérov pri rieSeni a zvladani tychto situdcii. Aj v tomto
kontexte mozeme vacSinu vyskumnych postupov charakterizovat’ ako snahu induktivnou
taxonomiou vytvorit’ vSeobecnt klasifikaciu spravania manazérov pri rieSeni narocnych
situacii.

3. Treti kontext zahina analyzy suvislosti medzi sp6sobom zvladania naro¢nych situ-
acii v manazérskej praci a dispozi¢nymi charakteristikami manaZzéra, resp. situaénymi
podmienkami vyskytu konkrétneho problému. V tomto zamerani sa pozornost’ sustred’u-
je hlavne na osobnostné vlastnosti manazérov a podmienky fungovania organizacie.
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Naro¢né situacie, ktoré sa mozu vyskytnut’ v manazmente podniku, charakte-
rizuji Copper a Marshall (1978) na zaklade Siestich oblasti posobenia stresu
v pracovnom kontexte ako:

e Interné prostredie prace — tu sa pozornost’ sustred’'uje najmé na podmienky a preja-
vy priamo suvisiace s vykonom pracovnej ¢innosti, ako s napr. dusevné alebo fyzické
pretazenie, pracovné prostredie, pracovny rytmus, troven rizikovych faktorov, flexibilita
a pod.

e Prostredie organizdacie — v iom do popredia vystupuju faktory organizacie prace,
ako napr. presné vymedzenie pracovnej ¢innosti, miera zodpovednosti a pod.

e Socialne prostredie — z tohto hladiska je pozornost zamerana hlavne na socialne
vztahy so spolupracovnikmi, nadriadenymi aj podriadenymi. Tieto vztahy mozno pova-
zovat’ za vyznamny mediator pdsobenia stresovych faktorov, ktory uvedené pdsobenie
moze korigovat’ tak v pozitivnom, ako aj negativnom zmysle.

o Kariérna perspektiva — kde je mozné zaradit' otazky suvisiace s profesijnym aj
pracovnym rastom a postupom (preradenia na vys$iu alebo nizSiu poziciu, jasné pod-
mienky kariérneho rastu, moznosti postupu a pod.).

e Organizacna kultura — tieto faktory suvisia s celkovou kulturou Zivota organizacie,
uroviou komunikacie, formou vedenia zamestnancov, rieSenia problémov, starostlivosti
0 zamestnancov.

e Pracovny a rodinny zivot — do tejto oblasti je mozné zaradit’ aktivity suvisiace so
zosuladenim poziadaviek, ktoré na ¢loveka kladie zamestnanie a rodina, predovsetkym
rieSenie konfliktnych situdcii, v ktorych je nutné plnit’ poziadavky prace na ukor rodiny.

Posledny s$pecificky pohl'ad na vymedzenie naro¢nych situacii v manazmente
je reprezentovany v sti€asnosti vel'mi frekventovanym pristupom skiimania pra-
covno-rodinného konfliktu ako stretu dvoch zodpovednosti vo vztahu k rodine
avo vztahu k zamestnaniu. Viaceré s§tadie (Aluko, 2009) popisuju tento typ
narocnej situacie ako vysoko stresujuci. Rovnovaha pracovného a rodinného
zivota je zaroven jednou z hlavnych tém v agende socialnej politiky Europske;j
unie (Sklenar, Frankovsky a kol., 2007). V redlnom zivote organizacii sa tato
téma odraza v realizacii family friendly (k rodine ustretovych) stratégii.

Podl'a Oravcovej (2004) mozno naro¢né situacie v manazérskej praci Specifi-
kovat’ nielen na baze stresovych podmienok, ale aj v kontextoch, ktoré nie st
zriedkavé ani v beZnom Zivote a st zalozené na: ¢asovom tlaku — vacSinou spo-
jeného s plnenim presne terminovanych uloh; nadmernom mnozstve uloh; nad-
mernej rozmanitosti tloh; chaotickej organizacii prace; na stereotype a nudnosti
prace.

Relativne samostatna a Specificka oblast’ naro¢nych situdcii v manazmente
organizacie je vymedzena problematikou organizacnej zmeny a s fiou suvisiacim
manazmentom tejto zmeny a jej dosledkov. V tomto kontexte Judge, Thoresen
a Pucik (1999) sktimali manazérske zvladanie organizacnej zmeny z hladiska
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siedmich osobnostnych charakteristik manazérov. Na baze tychto charakteristik
extrahovali dva faktory — pozitivny sebakoncept a tolerancia k riziku —, ktoré
vyznamne suvisia s manazmentom zvladania organizacnej zmeny. Zaroven zdo-
raznili vyznam kontextu, v ktorom sa zmena v organizacii odohrava.

Na vyznam aktivnych postupov zameranych na tspech pri uskuto¢iiovani
organiza¢nych zmien upozornili Beech a Caims (2001). Poukazali na pripady,
v ktorych sa tieto postupy chapali skor ako pasivna, defenzivna reakcia na zmenu.

Dal§im moznym pristupom k $pecifikacii a typologizacii naro¢nych situécii
v manazmente organizacie je ich rozliSenie na individualne a kolektivne naro¢né
situacie (Muhonen a Torkelson, 2008). Je zrejmé, Zze naro¢na situacia sa mdze
objavit’ tak v individudlnom kontexte, ako aj v kontexte celej organizacie alebo
niektorej jej zlozky. RieSenie problému, ¢i prijat’, alebo neprijat’ nova pracovnu
poziciu, je individualnou naro¢nou situdciou konkrétneho pracovnika. Preorien-
tovat’ vyrobu v podniku na novy produkt je naopak kolektivnou naro¢nou situd-
ciou, na rieSeni ktorej sa podiel'a urcita skupina I'udi. Takéto Specifikovanie na-
ro¢nych situacii suvisi aj so spésobom ich zvladania. Aj v tomto pripade boli
postupy zvladania tychto situacii skimané v SirSom kontexte spoluposobiacich
faktorov, konkrétne rodu a organiza¢nej irovne.

Na kontext situdcie, ako na dolezity faktor kategorizovania naro¢nych situa-
cii, poukazal Stielka (2008). Na baze uvedeného faktora rozdel'uje tieto situacie
na:

e situdcie s jednoduchym kontextom — si stabilné, maju vysoku mieru Struktirovanosti;

e situdcie so zlozitym kontextom — nie je v nich uplne jasny vzt'ah pricin a nasledkov,
maju pomerne vysokd mieru Strukturovanosti;

e situdcie s komplexnym kontextom — obsahuju vysoky pocet vzdjomne prepojenych
prvkov, vzt'ahy medzi nimi si vysoko dynamické, ich celok je viac ako suma vsetkych
vztahov;

e situdcie s chaotickym kontextom — su neStruktirované, nie je mozné urcit' v nich
kauzalitu pri¢in a nasledkov.

Samozrejme, mozno diskutovat’ aj o d’alSich oblastiach vyskytu narocnych
situdcii v manazérskej praci. Uvedené postupy hladania Struktiry narocnych
situacii v manazérskej praci reprezentuju typické pristupy k tejto problematike,
s ktorymi sa mozno v literatire stretnut’. Je pre nich charakteristicky multidi-
menzionalny pristup k vymedzeniu Struktiury tychto situacii a empiricko-induk-
tivny postup identifikacie jednotlivych prvkov Struktiry naro¢nych situacii.
S teoreticko-deduktivnym postupom vymedzovania Struktury narocnych situacii
sa stretavame zriedkavejsie. Prezentované taxonémie naro¢nych situacii v mana-
z€rskej praci svedCia o skutocnosti, ze tychto pristupov, navrhov, koncepcii je
vel'mi vela. Okrem uz uvedenych vSeobecnych charakteristik, ktoré mdzeme
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v pestrej mozaike tychto pristupov najst’, chceme este raz zdoraznit’ vyznam fak-
tora subjektivneho posudenia narocnej situdcie, ktoré savisi tak s osobnostnymi
atributmi manazéra, ako aj s podmienkami konkrétne;j situacie.

2. Spoésoby spravania manazérov v naroénych situaciach
manazérskej prace

S prispevkami, ktoré st venované otdzkam rieSenia naro¢nych situacii, cha-
rakteristike sposobov spravania v tychto situdciach a prediktorov tohto sprava-
nia, sa stretivame v odbornej literatire ovela CastejSie nez s prispevkami, obsa-
hom ktorych je vymedzenie naro¢nej situacie. Sustredenie pozornosti na skiima-
nie sposobov spravania v naro¢nych situaciach suvisi s praktickymi poziadav-
kami organizicie aaj samotnych aktérov rieSenia, ktorych primarne zaujima
efektivne rieSenie situacie (spravanie), jeho vysledok.

Zaujem o vyskum spOsobov spravania manazérov pri zvladani naro¢nych
situacii v ich praci je podmieneny snahou vysvetlit v§eobecné faktory, ktoré
suvisia jednak s pochopenim Zivotnych planov, osobnej perspektivy, kariérneho
rozvoja manazéra, jednak s informaciami o aktualnom stave motiva¢nych
a emocnych zloziek osobnosti manazéra, ako aj s charakterizovanim sposobov
a postupov rieSenia a vyrovnavania sa s problémami v manazérskej praci (Vyrost
et al., 1995).

Z hladiska praktického vyuzitia ziskanych poznatkov o zvladani naro¢nych
situacii v manazérskej praci mézeme k tymto vSeobecnym faktorom priradit,
podla Laj¢ina a Frankovského (2011), aj d’alSie konkrétne aplikacie v mana-
zérskej praxi:

e vyber I'udi na manazérske pozicie, kde sa nevyhnutne stretdvaju s narocnymi
situaciami;

e pripravu manazérov na tychto pozicidch na efektivne zvladanie naroc¢nych situacii
v manazmente organizacie (Pitt a Sims, 1998; Talbot, 1997);

e spracovanie postupov riesenia tychto situacii v organizacii a ich tréning na jednot-
livych tirovniach manazmentu, napr. pre vysokorizikové situacie (Slaven a Flin, 1994).

V teoretickej rovine je charakteristikou, ktora Ciastocne stiera rozdiely medzi
jednotlivymi pristupmi, snaha analyzovat postupy a stratégie zvladania naroc-
nych situacii v zmysle, ako to uvadzaja Folkman et al. (1986, s. 572), “regulova-
nia vnitornych alebo vonkajsich tlakov, napétia, ktoré vyplyvaju z transakcii
osoby a prostredia“.

Na urovni empirického pristupu k analyze zvladania naro¢nych situacii
je dominantna orientacia jednotlivych vyskumnych konceptov sustredenda na
$pecifikaciu multidimenzionalnej taxondémie spdsobov zvladania, ktora je vo
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vicsine pripadov vymedzena empiricko-induktivnym postupom (Amirkhan,
1990; Carver, Scheier a Weintraub, 1989; Frankovsky a Baumgartner, 1997a;
1997b; Frankovsky, IStvanikova a Stefko, 2009; Frankovsky a IStvanikova,
2008 a i.).

V ramci takto taxonomicky Specifikovanych spdsobov zvladania naro¢nych
situacii mozno vymedzit' dve podstatné orientacie postupov zvladania, ktoré je
orientované bud’ tlohovo, alebo emoc¢ne. V manazérskej praci to v podstate
Znamena orientaciu manazéra nielen na priame rieSenie vzniknutych narocnych
situacii a ich zvladnutie, ale aj na zvladnutie sprievodnych emocii, ich uvolne-
nie, zniZenie napitia, nickedy aj za cenu odputania pozornosti od problému
(Zellars et al., 2004).

3. Metéda

V prezentovanom prispevku sme sustredili pozornost” na rieSenie otazok
spatych so spoésobmi zvladania naro¢nych situdcii v manazérskej praci, moz-
nostami ich zistovania a predikcie spravania manazérov v tychto situaciach.
Riesenie tychto otazok v tomto prispevku suvisi s vyvojom novej, povodnej me-
todiky SSPMPR — Spdsoby spravania v manazérskej prdaci, ktora je overovana
na ucely zistovania spdsobov spravania v naro¢nych situaciach v manazérskej
praci.

Dotaznik vo svojej konecnej podobe ma umoznit’ identifikovat’ generalizo-
vané stratégie preferencie sposobov spravania manazérov v réoznych narocnych
situdciach manazérskej prace. Jeho vyvoj vychadzal z kvalitativnej analyzy
konkrétnych popisov naro¢nych situacii, s ktorymi sa manazéri vo svojej praci
stretli.

Dotaznik je navrhnuty na baze posudenia preferencie spdsobov zvladania
naroc¢nych situdcii, ktoré sa mézu vyskytnit’ v redlnej manazérskej praci. Vyvoj
dotaznika vychadzal z uplatnenia principu transsituacnej stability v konstrukcii
nastrojov na diagnostiku osobnosti, tak ako uvedeny postup opisali Vyrost,
Frankovsky a Baumgartner (2003). Znamena to, ze respondentom sa predkladaji
konkrétne naro¢né situacie z manazérskej praxe a ich ulohou je posudit’ pouzitie
jednotlivych postupov pri ich rieSeni. Tento metodologicky pristup predpoklada
expoziciu viacerych relevantne komponovanych situacii (v pripade tejto metodi-
ky st to naro¢né situacie v manazérskej praci), ktoré respondent (manazér) po-
sudzuje na intervalovych niekolkobodovych skalach. Generalizaciu v zmysle
postihnutia preferencie jednotlivych spdsobov spravania manazéra v tychto si-
tuaciach vykonava odbornik.
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Konstrukcia metodiky SSPMPR reflektuje skusenosti z postupov vytvarania revi-
dovanej verzie Dotaznika SPNS (r) — Stratégie spravania v narocnych situdcidach
(Frankovsky a Baumgartner, 1997a; 1997b), rovnako ako aj skusenosti s aplikaciou
Dotaznika SPNPS — Stratégie spravania v ndrocnych pracovnych situdciach (Fran-
kovsky, Istvanikova a Stefko, 2009; Frankovsky a Istvanikové, 2008), ako aj vysledky
analyzy metodiky SSPMP — Stratégie spravania v manazmente podniku (Laj¢in a Fran-
kovsky, 2011).

Uvadzame priklad modelovej situacie z Dotaznika SSPMPR a spdsobov

spravania v tejto situacii:

Zistite, Ze firma je v dosledku chybnej financnej stratégii na pokraji financného krachu.
Co urobite?

Formy sprivania ROZ,hOdne Ano | Neviem | Nie Rozhhodne
ano nie
a) | Okamzite zatnem hladat’ finan¢né zdroje. 1 2 3 4 5
b) | Bez vahania pristapim k $truktirnym
. 1 2 3 4 5
zmenam vo firme.
¢) | Premyslim si, ako tito situaciu riesit’. 1 2 3 4 5
d) | Poradim sa, ako postupovat’. 1 2 3 4 5
e) | Nazlosti ma to. 1 2 3 4 5
f) | Takato situdcia je pre mna neprijemnym
- 1 2 3 4 5
zazitkom.

Navrhnuta verzia Dotaznika SSPMPR obsahuje popisy 9 modelovych narocnych
situdcii, ktoré reprezentuju rozne konkrétne situacie v manazérskej praci. Ku kazdej
z opisanych situdcii je navrhnutych niekol’ko moznych spdsobov spravania.

Ulohou respondentov je posudit’ svoje mozné spravanie z hladiska kazdej uvedene;
alternativy na 5-bodovej skale Likertovho typu (1 — rozhodne &no, 2 — ano, 3 — neviem,
4 —nie, 5 — rozhodne nie).

Pre potreby validizaénej Studie sme pouzili aj metodiku CSI — Coping Strate-
gy Indicator (Amirkhan, 1990). Tento dotaznik vychadza z metodologického
predpokladu dispozicného chapania predikcie spravania. Znamena to, Ze neza-
visle od konkrétnej situacie existuju relativne stabilné spOsoby rieSenia naroc-
nych situdcii, ktoré bez ohl'adu na konkrétne aspekty situacii ovplyviuju volbu
odpovedi. Cize akceptuje sa, ako sme uz uviedli, vieobecnd, generalizovana
transsituacna stabilita v spravani manazérov v narocnych situaciach. Dotaznik
obsahuje 33 otazok vyjadrujucich a popisujucich rdzne spdsoby rieSenia situacie,
ktoru si respondent sam zvoli, resp. na ktort si spomenie a opise ju v tvode me-
todiky. Odpovede na uvedené otazky je mozné zhrnut' do troch ukazovatelov,
ktoré reprezentuju jednotlivé stratégie zvladania danej situacie (kazda stratégia je
zastipenda 11 otazkami). Kazdu otazku manazéri posudzovali na 4-bodovej Skale
Likertovho typu (1 — ano, 2 — skor ano, 3 — skor nie, 4 — nie). Uvadzame priklad
posudzovanych otazok:
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e Dali ste najavo svoje pocity priatelovi?

e Usporiadali ste veci okolo seba tak, aby Va§ problém mal ¢o najvacsiu Sancu na
vyriesenie?

e Premysleli ste si vSetky mozné rieSenia predtym, nez ste sa rozhodli, ako to vyriesit'?

¢ Pokausili ste sa odvratit’ pozornost’ od problému?

V nasich podmienkach uvedent metodiku adaptoval a overil Sarmany (1992).
Dotaznik CSI umoziuje identifikovat Amirkhanom (1990) Specifikované tri
stratégie zvladania naroCnych situdcii: inStrumentalna stratégia, stratégia hl'ada-
nia pomoci a stratégia vyhybania.

Analyzované daje boli ziskané od 174 respondentov, 84 manazérov a 90
manazérok, a to na poziciach top manazmentu — 9 respondentov, stredného ma-
nazmentu — 58 respondentov a liniového manazmentu — 107 respondentov. Pri
vybere respondentov sa ako jedno zrozhodujucich kritérii preferovala kvalita
vyplnenia dotaznikov. Do vyskumnej vzorky boli takto zaradeni len ti manazéri,
ktori boli ochotni najst’ si dostatok ¢asu a priestoru v ich praci na vyplnenie vy-
skumnych metodik. Samotna realizacia vyskumu mala formu Standardizovaného,
riadeného rozhovoru anketara a manaZzéra na baze pripravenych dotaznikov.
Tento postup zberu udajov, ako aj ochota manazérov zucastnit’ sa vyskumu vy-
svetl'uju celkovy pocet respondentov vo vyskumnej vzorke.

Vyskumnil vzorku z hl'adiska oblasti praxe, v ktorej tito manazéri posobia,
tvorilo 26 manazérov z vyroby, 83 manazérov zo sektora sluzieb mimo obchod-
nych a vzdelavacich sluzieb, 31 manazérov z oblasti obchodu a 34 manazérov
z oblasti vzdelavania. Manazéri zahrnuti do vyskumu mali technické vzdelanie —
92 respondentov, prirodovedné vzdelanie — 13 respondentov a spolo¢enskovedné
vzdelanie — 69 respondentov.

Vo vyskumnej vzorke bolo 46 slobodnych manazérov a manazérok, 106 Ze-
natych a vydatych, 19 rozvedenych a 3 ovdoveni.

Manazéri a manazérky, ktori sa zic€astnili vyskumu, mali priemerny vek 36,5
rokov (v rozpiti do 21 — 64 rokov) so smerodajnou odchylkou 8,391 rokov.
V praxi vSeobecne pdsobili priemerne 15,3 rokov (smerodajna odchylka §,420)
a v manazérskej pozicii posobili priemerne 6,9 rokov (smerodajnd odchylka
6,311). Z tohto udaju je zrejmé, 7e z hl'adiska dizky praxe v manazérskej pozicii
boli vo vyskumnej vzorke tak za¢inajici manazéri, ako aj manaZzéri s dlhorocnou
skasenost'ou (maximalne 38 rokov).

4. Vysledky

Faktorovou analyzou (pouzili sme metédu Principal Component s Varimax
rotaciou) bolo Specifikovanych pat’ faktorov, ktoré popisuju vSeobecné tendencie
manazérov zvladat’ naro¢né situacie v manazmente istym spdsobom (tab. 1).
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Tabulka 1l

Sytenie Specifikovanych faktorov jednotlivymi polozZkami, hodnoty eigenvalue

a percento vysvetlenej variancie jednotlivymi faktormi

Faktory

Polozky

emocionalny
faktor

kognitivny
faktor I

kognitivny
faktor II

behavioralny
faktor I

behavioralny
faktor II

SSPMaR1a
SSPMPR1b
SSPMPR1c¢
SSPMPR1d
SSPMPR1e
SSPMPRI1f
SSPMPR2a
SSPMPR2b
SSPMPR2¢
SSPMPR2d
SSPMPR2e
SSPMPR2f
SSPMPR3a
SSPMPR3b
SSPMPR3¢
SSPMPR3d
SSPMPR3e
SSPMPR3f
SSPMPR4a
SSPMPR4b
SSPMPR4c
SSPMPR4d
SSPMPR4e
SSPMPR4f
SSPMPR5a
SSPMPR5b
SSPMPR5¢
SSPMPR5d
SSPMPR5e
SSPMPR5f
SSPMPR6a
SSPMPR6b
SSPMPR6¢
SSPMPR6d
SSPMPR6e
SSPMPR6f
SSPMPR7a
SSPMPR7b
SSPMPR7¢c
SSPMPR7d
SSPMPR7e
SSPMPR7f
SSPMPR8a
SSPMPRS8b
SSPMPR8c
SSPMPR&d
SSPMPRS&e
SSPMPR8f
SSPMPR9%a
SSPMPR9b
SSPMPR9c
SSPMPRY9d
SSPMPR9%¢e
SSPMPRYf

.645
.646

710
768

712
.644

.631
.676

.509
.545

527
571

.665
.636

.561
.590

.624
635

.280
379

457

490
701

.548
734

395
.653

.585
517

.620
579

722
.653

615
.650

559
534

331
338

431
464

524
S11

232
429

.620
443

332
201

441
.508

436
.300

Eigenvalue
% variancie

9.943
18.4

4.759
8.8

2.972
5.5

2.882
5.3

2.452
4.5

Poznamka: Polozky SSPMPR1a — SSPMPROf reprezentujii jednotlivé moznosti spravania v 9 naro¢nych
situaciach (priklad jednej situacie a moznosti spravania sme uviedli pri popise metodiky).

Prameri: Vlastné spracovanie.
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Vymedzené faktory sme obsahovo Specifikovali a pomenovali ako:

e Emocny faktor zvladania — tento faktor suvisi s emoc¢nou reakciou na danu
situaciu. Na rozdiel od nasledujucich faktorov, tento faktor bol extrahovany ne-
zavisle od kontextu situécie.

e Kognitivny faktor zviddania I — jeho obsahom nie je bezprostredna behavio-
ralna reakcia, ale uvaZovanie, premyslenie, h'adanie d’al§ich informacii o situacii
s vyraznym socialnym kontextom. (Ako priklad mozeme uviest’ situaciu: Vidite
vasho zamestnanca, ako vychadza z pracovne svojho kolegu, ktory je momental-
ne na dovolenke. Co urobite?)

e Kognitivny faktor zvladania II. — jeho obsahom opit’ nie je bezprostredna
behavioralna reakcia, ale uvazovanie, premyslenie, hl'adanie d’alSich informacii
o situdcii, ktoré suvisia s v§eobecnym problémami v manazérskej praci. (Priklad
takejto situdcie sme uviedli pri popise metodiky SSPMPR).

e Behaviordlny faktor zvladania I. — stvisi s bezprostrednou behavioralnou
reakciou, v zmysle rieSenia situacii, ktoré reprezentuju vsSeobecné problémy
v manazérskej praci. V tomto pripade manazér nereaguje emocne, nehl'ada po-
moc u druhych l'udi, ale bez otalania riesi problém.

e Behavioralny faktor zvladania Il. — stvisi s bezprostrednou behavioralnou
reakciou, v zmysle rieSenia situacii s vyraznym socidlnym kontextom. Rovnako
ako v charakterizovani predoslého faktora, aj v tomto pripade manazér nereaguje
emocne, nehlada pomoc u druhych l'udi, ale bez otalania rieSi problém, ktory
vacsinou suvisi so vztahmi medzi 'ud’'mi.

Specifikované faktory vysvetluju 42,5 % variancie. Percento vysvetlene;
variancie tymito faktormi je akceptovatelné (tab. 1), preto $pecifikacia d’al§ich
faktorov, ktoré by uvedené percento zvySovali, nebola vhodna. Dalsie faktory
nebolo mozné ani zmysluplne obsahovo vymedzit. Naopak, vymedzené faktory
bolo mozné celkom jednoznacne obsahovo $pecifikovat’. Svedcia o tom aj uspo-
kojivé hodnoty Cronbachovho alfa (tab. 2), ktoré reprezentuju uroven reliability
poloziek vramci jednotlivych faktorov. Extrahovanie dvoch kognitivnych
a dvoch behaviordlnych faktorov zaroven poukazuje na skutoCnost, ze vyskyt
narocnych situacii v manazmente ma urcitl Struktaru.

Prezentované vysledky poukazuji na existenciu naro¢nych situécii s vyraz-
nym socidlnym kontextom ana skupinu ndro¢nych situdcii, ktoré stvisia
s rieSenim vSeobecnych problémov v manazmente podniku. Aj na zaklade uve-
deného zistenia mozeme predpokladat’, ze naro¢né situacie, s ktorymi sa mana-
Z¢€ri stretavaju, netvoria jeden homogénny celok. Naopak, ich Strukturu je mozné
skimat’ z réznych uhlov pohladu. Uvedené rozliSenie na narocné situacie
s dominantnym socidlnym kontextom a narocné situacie vseobecnejSieho charak-
teru povazujeme za jedno z moznych rieSeni tohto problému.
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Identifikovanie dvoch kognitivnych a dvoch behavioralnych faktorov mdze
suvisiet’ aj so Specifikami manazérskej prace v slovenskych podmienkach,
a zaroven moze odrazat’ aj ekonomicku situaciu na Slovensku. V tejto stuvislosti
je potrebné upozornit’ predovsetkym na uz uvedenu Specifikaciu situacii so so-
cialnym kontextom. Je mozné predpokladat, ze prave v tomto kontexte sa vy-
razne mozu prejavit’ kultrne vplyvy a urcité tradicie konkrétnej krajiny, ako aj
uroven jej ekonomického rozvoja, pripadne aj ekonomickych problémov. Vnu-
tornu konzistenciu jednotlivych faktorov, ako ukazovatel reliability jednotlivych
faktorov metodiky, sme zistovali vypoctom koeficientu Cronbachovho alfa (tab. 2).
Zistené hodnoty tohto koeficientu sved¢ia o tom, Ze vnatorna konzistencia polo-
ziek sytiacich $pecifikované faktory je v pasme akceptovatelnosti.

Tabulka 2
Hodnoty Cronbachovho alfa pre vymedzené faktory metodiky SSPMPR
Emocény Kognitivny Kognitivny Behavioralny | Behavioralny
Cronbachovo alfa faktor faktor faktor faktor faktor
zvladania zvladania 1. zvladania II. zvladania L. zvladania II.
0.920 0.793 0.818 0.667 0.636

Pramen: Vlastné spracovanie.

Zmysluplnost’ $pecifikacie urcitej Struktury naro¢nych situacii v manazmente
podniku potvrdzuju aj zistené hodnoty interkorelacnych koeficientov (Pearsono-
va korelacia) extrahovanych faktorov (tab. 3). Z tychto koeficientov je zrejmé, ze
najvyssie hodnoty korelacie su medzi faktormi kognicie I a kognicie II, resp.
spravanie I a spravanie II. Tieto dvojice faktorov st si obsahovo blizke. Chceme
vSak upozornit’ na skutocnost, ze sme zistili minimalnu korelaciu (Statisticky
nevyznamni) medzi faktormi kognicie II (kognitivne spracovanie informdcii vo
vSeobecnej situacii) a spravanie II (priama behaviordlna reakcia v situdciach
s dominantnym socialnym obsahom).

Tabulka 3

Interkorelacie Specifikovanych faktorov
Faktory Emoc¢ny Kognitivny Kognitivny Behavioralny Behavioralny

faktor faktor I faktor 11 faktor 1 faktor 11

Emo¢ny faktor 349%* 230%* 343%* 327%*
Kognitivny faktor I A81** 268%* 206%*
Kognitivny faktor I1 219%* .038
Behavioralny faktor I 365%*

Prameri: Vlastné spracovanie.

Treba upozornit’ aj na vyskyt pozitivnej korelacie medzi emo¢nym faktorom
a vSetkymi ostatnymi faktormi tejto metodiky. Toto zistenie je mozné interpreto-
vat’ v tom zmysle, Ze aj ked’ manazéri a manazérky realizuju behavioralne riesSe-
nie narocnej situacie, resp. jej kognitivne spracovanie, zaroven tieto narocné
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situacie prezivaji ako emoc¢ne negativne (je to pre nich negativny zazitok, na-
zlosti ich to). Uvedeny poznatok dokumentuje skutocnost, v akej tazkej situacii
sa manazéri nachadzaji pri zvladani narocnych situacii. Aj ked’ manazéri zvlada-
ju rieSenia naro¢nych situdcii, predsa su vystaveni silnému emo¢nému tlaku. Nie
zanedbatel'nou skuto¢nost'ou je aj vplyv zvladania tychto situacii a rezidui tohto
procesu na ich psychicky a fyzicky zdravotny stav.

Obsahovu validitu metodiky SSPMPR sme zist'ovali vo vztahu k Standardne
pouzivanému dotazniku zvladania. Porovnanie vysledkov ziskanych pomocou
nasho dotaznika a Amirkhanovej (1990) metodiky Coping Strategy Indicator
(CSI) priniesli viaceré dolezité zistenia (tab. 4).

Tabulka 4

Korela¢né koeficienty medzi subskalami CSI a SSPMPR
Faktory InStrumentalna (CSI) HPadanie pomoci (CSI) Vyhybanie (CSI)
Emocny faktor —-.067 .168* 366%*
Kognitivny faktor I -.017 338%* 357%*
Kognitivny faktor II —.045 276%* .096
Behavioralny faktor I .069 211%* 155%
Behavioralny faktor II .035 .165* 128

Prameri: Vlastné spracovanie.

Celkom jednoznacne sa prejavila stvislost’ medzi emocnym faktorom extra-
hovanym z naSej metodiky a Skalami hladanie pomoci a vyhybanie, ktoré boli
zistované dotaznikom Coping Strategy Indicator (CSI). So $kalou hl'adanie po-
moci Statisticky vyznamne korelovali aj ostatné faktory metodiky SSPMPR
(kognitivny faktor I a II a behavioralny faktor I a II). Vyznamnu korelaciu sme
zistili aj medzi skalou vyhybanie, ktori sme zistovali dotaznikom CSI a kogni-
tivnym faktorom I, ktory bol $pecifikovany pomocou nasej metodiky. Ostatné
korelacné koeficienty medzi Skalami metodik neboli vyznamné. Je potrebné
upozornit’, Ze v tomto prispevku prezentuje vysledky validizacnej stadie, v ktorej
sme porovnavali dispozi¢ne koncipovany dotaznik CSI a situacne konStruovanu
metodiku SSPMPR. Vyznamné korelaéné koeficienty medzi Skalou hl'adanie
pomoci, zistovanou dotaznikom CSI, a vSetkymi faktormi metodiky SSPMPR
svedCia o tom, ze v konkrétnej narocnej situdcii manazérskej prace mdze byt
stratégia zvladania zalozena na hladani pomoci u l'udi interpretovana aj ako
emocna reakcia, aj ako kognitivny postup, a dokonca aj ako riesenie danej situa-
cie. V tomto pripade je, podl'a nasho nazoru, rozhodujucou skuto¢nost'ou kontext
danej narocnej situacie.

Nepritomnost’ vyznamnej korelacie medzi inStrumentalnou stratégiou zvladania
(zistovanou metodikou CSI) a behaviordlnymi faktormi I a II je mozné vysvetlit
z metodologického hl'adiska prave rozdielom medzi dispoziénym a situaénym
pristupom k zist'ovaniu spésobov spravania manazérov v naro¢nych situaciach.



849

Uvedené zistenia vSak v koneénom doésledku podporuju obsahovi validitu
konstruovanej metodiky SSPMPR a tym aj obsahové vymedzenie jej jednotli-
vych faktorov.

Diskusia a zaver

Hrladanie spdsobov, ako zvysit efektivnost manazérskej prace, ktora uzko
suvisi s efektivnostou celej organizacie a v kone¢nom dosledku aj s efektivnos-
tou celej spoloc¢nosti, s uroviiou jej ekonomiky, je nielen aktualna problematika,
putajiica pozornost’ odbornikov z r6znych vednych oblasti, ale aj problematika
spéta so zlepSenim pozicie organizacie v konkuren¢nom prostredi, s efektivnej$im
vyuzivanim jej hmotného aj nehmotného potencidlu vratane l'udského kapitalu.

Riesenie uvedenych otazok predstavuje pestru paletu aplikacie poznatkov
z roznych oblasti 'udského poznania, z réznych vednych disciplin a vyzaduje si
interdisciplinarny, resp. multidisciplinarny pristup.

Manazérska praca je ¢innost’ multifaktorovo podmienend. Suvisi so vzdela-
nim, zivotnymi a pracovnymi sklisenostami, osobnostnymi vlastnostami,
s vhodnym vyberom spravneho c¢loveka na konkrétnu manazérsku poziciu
a z roznych uhlov pohl'adu by sme zrejme mohli vymenovat aj d’alsie Specifické
faktory ovplyviiujuce kvalitu manazérskej prace, vratane ekonomického prostre-
dia, tradicif, kultiry a rozvoja manazmentu a pod. v konkrétnej krajine.

V prezentovanom prispevku sme sustredili pozornost’ na jeden takyto Speci-
ficky moment v manazérskej praci — zvladanie naro¢nych situécii, ktory ma vsak
svoje implikacie v celom spektre manazérskych Cinnosti, vo vykonnosti manazé-
rov, v efektivnosti a vo vykonnosti nimi riadenych podnikov. Zaroven optimalne
rozhodovanie v strategicky dblezitych naro¢nych situacidch vyznamne ovplyviiuje
poziciu podniku na trhu a jeho konkuren¢nt schopnost’. Zvlast’ hodné zretel’a st
uvedené dosledky pre konkurencieschopnost’ slovenskych podnikov (Bobakova
a Heckova, 2007).

Vysledky vyskumu potvrdili existenciu piatich faktorov, pomocou ktorych je
mozné $pecifikovat’ Struktiru spésobov zvladania naro¢nych situacii v manazér-
skej praci. Zaroven vymedzenie dvoch faktorov s kognitivnym obsahom a dvoch
faktorov s behaviordlnym obsahom sved¢i o nevyhnutnosti zohladiovat, pri
uvazovani o spésoboch zvladania tychto situacii a moznostiach predikcie spra-
vania v nich, konkrétne podmienky vyskytu narocnych situacii v manazérskej
praci. V porovnani s vysledkami doterajSich vyskumov (Zellars et al., 2004;
Judge, Thoresen a Pucik, 1999; Amirkhan, 1990 ai.) je uvedena Specifikacia
dvoch faktorov v kontexte situacie prinosom tak z hl'adiska teoretického rozpra-
covania danej problematiky, ako aj z hladiska metodoldgie skiimania tychto
otazok a v danej oblasti poznania je inovativinym prvkom.
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Na generalizovane] Grovni $pecifikované spdsoby spravania manazérov v na-
Sich vyskumoch predstavuju typicku trojzlozkovu Struktiru faktorov (poznévanie,
emdacie, spravanie), s ktorou sa mozZeme stretnit’ aj v inych teoretickych koncep-
toch. V kontexte vyskumov zameranych na problematiku zvladania je to vSak no-
vy pohl'ad na vymedzenie prediktorov zvladania naro¢nych situacii. V porovnani
s typickymi pristupmi, ktoré st v konecnom doésledku ststredené na charakteri-
zovanie zvladania zameraného na problém alebo na emocie, mézeme najst’ urcité
spolo¢né charakteristiky. Behaviordlne faktory v nasej koncepcii maju blizko
k problémovo orientovanému zvladaniu, emocionalny faktor zase k emocionalne
orientovanému zvladaniu (Lazarus a Folkman, 1987; Amirkhan, 1990).

Koncept, ktory sme Specifikovali v ramci vyskumnych projektov, vSak kladie
doraz aj na kognitivnu zlozku zvladania, ktora z hl'adiska rieSenia narocnych
situacii v manazérskej praci zohrava urcite vyznamnu ulohu. Ktivohlavy (1994)
tieto sposoby zvladania zaraduje do vysoko generalizovaného rieSenia naroc-
nych situacii a vymedzil ich ako aktivne pristupy.

V literatire dosial’ neuvadzané je vSak rozliSenie behavioralneho aj kognitiv-
neho spdsobu zvladania na dva samostatné faktory z hl'adiska kontextu situacie.
Sved¢i to o skutocnosti, Ze manazéri nepreferuji behavioralne a kognitivne spo-
soby zvladania naroCnych situacii univerzalne, transsituacne, ale preferovanie
tychto sposobov je nevyhnutné chapat’ v kontexte danej situacie. Takto sa po-
tvrdzuji zistenia Armstronga a Stephensovej (2008), Mellahiho a Wilkinsona
(2010), ktori poukazali na vyznam akceptovania situacnych Specifik pri uvazo-
vani o spravani manazérov v roznych situdciach. Zaroven je to dolezity poznatok
v prospech overenia platnosti interakéného konceptu skiimania, diagnostikovania
a predikcie spravania manazérov v konkrétnych manazérskych situaciach.

Ziskané poznatky poukazuju na nevyhnutnost’ taxonomického pristupu k na-
roénym situdciam v manazérskej praci. Prezentované mozné rozlisenie tychto si-
tudcii na minimalne dva typy (so socidlnym kontextom a vSeobecné) predstavuje
vysoki mieru abstrakcie od Specifik realne existujicich naro¢nych situacii.
O otazke miery tejto abstrakcie, a teda aj tirovne generalizacie vymedzenia Struk-
tury narocnych situacii je mozné diskutovat’ a tejto otazke bude potrebné veno-
vat’ ovela vacsiu pozornost’ pri skimani zvladania naro¢nych situacii v manazér-
skej praci. Uvedend miera abstrakcie a s iou suvisiaca Uroveil generalizacie je
nielen teoretickym problémom konceptualizacie stratégii zvladania naro¢nych si-
tuacii v manaZzérskej praci, ale aj metodologickym problémom, ktory suvisi s vy-
vojom konkrétnych metodik zistovania tychto stratégii, a sucasne aj s predikciou
spravania manazérov v naro¢nych situaciach.

Prezentované zistenia a zavery reprezentuju len jeden z moznych uhlov po-
hl'adu na manazérsku pracu, jej efektivnost, resp. moznosti zvySovania tejto
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efektivnosti. Sved¢ia vSak o skutocnosti, Ze aj z pohladu zvladania naro¢nych
situacii v manazérskej praci je mozné ziskat vyznamné vysledky a poznatky
obohacujuce teoreticko-metodologickll uroveit poznania v oblasti manazmentu
a manazérskej praci, a rovnako aj vyznamné zistenia vyuzite'né pri vybere I'udi
na manazérske pozicie, ich priprave a zdokonal'ovani, ako aj pri prijimani opa-
treni v systéme efektivneho manazmentu celej organizacie. Nase poznatky sved-
¢ia o nevyhnutnosti pri vybere manazérov a nasledne aj pri ich kontinualnom
vzdeldvani zohl'adnovat’ nielen ich osobnostné predpoklady, ale aj charakteristi-
ky pozicii, na ktoré tychto manazérov vyberame, resp. pripravujeme. Zohladne-
nie charakteristik tychto pozicii je v tomto procese z hl'adiska zvySovania vy-
konnosti manazérov a firiem rovnako délezité ako osobnostné predpoklady ma-
nazérov. Uplatnenie konStruktu interakéného vplyvu situdcie a osobnostnych
predpokladov manazéra je z hl'adiska vykonnosti a kvality manazérskej prace
rozhodujucim faktorom.

Prezentovana metodika a metodologické principy jej konstrukcie reprezentuju
jednu z moznosti konkrétnej aplikacie uvedenych poznatkov do praxe.
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