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ROZDIELY V POSUDZOVANI
ATRIBUTOV ROZHODOVANIA
BUDUCICH MANAZEROV

Vol. 4 (2), pp. 40-46

DIFFERENCES IN EVALUATION OF THE DECISION-MAKING
ATTRIBUTES OF FUTURE MANAGERS

Lucia Zbihlejova, Miroslav Frankovsky, Zuzana Birknerova'

Autori pdsobia na Fakulte manazmentu PreSovskej univerzity Vv PreSove na Katedre
manazérskej psycholdgie. Vo svojom vyskume sa venuju problematike manazérskeho
rozhodovania, zvladania stresu a socialnej inteligencie.

The authors work at the Faculty of Management, University of PreSov in Presov, Department
of Managerial Psychology. In their research they deal with the issues of managerial decision-
making, coping with stress, and social intelligence.

Abstract

Decision-making is one of the main elements of management. Managerial decision-making
involves different dynamically changing processes which can affect a large part of the
manager's decision. In the presented research, an original methodology compiled on the basis
of Vroom and Yetton’s model (Fotr et al., 2006) was utilized. The factor analysis confirmed
the four-factor structure of the internal factors identifying the decision-making processes. The
selected factors of decision-making were further assessed in terms of gender and age of the
future managers.

Key words: managerial decision-making, Decision-Making Questionnaire — DMQ

Abstrakt

Rozhodovanie sa zaradzuje medzi hlavné prvky riadenia. Manazérske rozhodovanie v sebe
obsahuje rdzne dynamicky meniace sa procesy, ktoré mézu vo velkej casti ovplyvnit
rozhodnutie manaZzéra. V prezentovanom vyskume bola pouzitd pdvodna metodika, ktort sme
zostavili na zaklade Vroomovho a Yettonovho modelu (Fotr a kol., 2006). Faktorova analyza
potvrdila 4-faktorovi vnutornu Struktaru faktorov identifikujucich rozhodovacie procesy.
Vybrané faktory rozhodovania sme nasledne posudzovali z hl'adiska rodu a veku buducich
manazerov.

KT'ucové slova: manazérske rozhodovanie, Dotaznik rozhodovania - DR
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Rozhodovanie

Rozhodovanie je prejavom slobody a moznosti vol'by* (Papula, Papulova, 2014). Szabo a kol.
(2013) uvadzaju, ze ak chceme uvazovat’ o rozhodovani, tak uvazujeme 0 fiom iba v tom
pripade, ak jestvuji aspon dva varianty rieSenia, ktoré su zmysluplné a z ktorych vybrany
variant bude ponukat najlepsi vysledok vzhl'adom k stanovenému ciel'u a taktiez ho bude
mozné aj zrealizovat. AntoSova (2012) vo svojej publikacii popisuje rozhodovanie ako jeden
Z nevyhnutnych okamihov konania véle, ktoré je vo vybere ciela a spdsobov ako ho dosiahne.
Velichova (2014) popisuje rozhodovanie ako aktivitu, ktord je typicka pre I'udi, ktord im
umoziuje zvolit' si najvhodnejS$iu formu svojho ¢inu ako vlastnli reakciu na podnety, na
problémy a prekazky zokolia, ktoré je mu najblizSie. Alexy akol. (2004) piSu, ze
rozhodovanie je dost’ zloZité a preto sa musi brat’ aj do ivahy nazor znalca a aj zamestnancov.
Bermudez (2009) uvadza, Ze rozhodovacia tedria je tedriou velkej sily a elegancie.
Rozhodovacia teoria je projekt, ktory je interdisciplindrny, ku ktorému svojimi skusenost'ami
a vedomost'ami prispievaju ako ekondmovia, filozofi, psychologovia, IT pracovnici ale aj
Statistici (Peterson 2009). Teoéria rozhodovania, ktori opisuje AntoSova (2012) sa venuje
opisu situacii rozhodovania a tieZz rozhodovacieho sposobu — ide 0 tedriu deskriptivnu. Tiez
pozornost’” venuje pravidlam, t.j. ako je potrebné rozhodovat v rozli€nych situaciach, aby
uskuto¢nené rozhodnutie bolo samozrejme raciondlne — jedna sa o normativnu teoériu
rozhodovania.

Powell a Buede (2009) pisu, ze pri rozhodovani existuju piliere, kde prvy pilier tvori
samotné rozhodnutie, kym druhy pilier je tvoreny procesom rozhodovania a do posledného
piliera je zaradeny ¢lovek, ktory ma pravo rozhodovat’. Ciel' rozhodovania mozno chépat’ ako
urcity stav firmy, pripadne okolia firmy, ktory sa ma dosiahnut’ rieSenim rozhodovacieho
problému (Fotr a kol., 2006). Grasseova (2013) definuje rozhodovaci problém ako odchylku
medzi skutoénym stavom a stavom pozadovanym.

Gurnédkova a kol. (2013) uvadzajt pristupy k rozhodovaniu spdsobu vyrovnavania sa
so vzniknutym stresom ato: nekonfliktna verejnost, nekonfliktna zmena, taktieZ je to
defenzivne vyhybanie, hypervigilancia (pod tlakom casu €lovek si vyberie prvli moznost’ na
rieSenie a prehliada ostatné faktory) a vigilancia (¢lovek aj pri strese racionalne uvazuje).
Rozhodovanie ajeho proces sa, podla Bacovej akol. (2010), bez pritomnosti emocii
nedokaze aani sa nikdy neuskutociuje. JuriSova, Pilarik (2012) popisuju postavenie uloh
emocie, ktoré zohravaju rolu pri rozhodovani, ktoré maju liniu, ktord sa venuje tomu, ako
emodcie dokédzu ovplyvnit dané rozhodovanie a d’alSia linia sa zaobera vyzdvihnutim
informacnej hodnoty danych emocii pri rozhodovani.

Rozhodovaci proces ako stcast’ rozhodovania

Grasseova (2013) o rozhodovacom procese hovori, Ze rozhodovaci proces tvoria na seba
nadvéizujuce subprocesy, ktoré sa deji v urcitej casovej postupnosti, ktoré vyuzivaja zdroje
a vedu k dosiahnutiu vytyceného ciela. AntoSova (2012) proces rozhodovania uvadza vo
svojej publikacii ako tok premeny informadcii, vd’aka ktorému sa objavi lepSie rieSenie daného
problému. Prochdzkovd a Remeniova (2014) popisujii, ze pri tomto procese ma dolezith
stranku fakt, ze osoba, ktora rozhodnutie ucinila, je zodpovedna za dané rozhodnutie
a samozrejme aj za implementaciu a odkontrolovanie vysledkov, ktoré sa dosiahli. Medzi
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udaje, ktoré su vstupné pri procese rozhodovania, sa vyskytuji usudky o neurcitosti, ktoré nie
su objektivne (Terek 2007). Janakiraman, Sarukesi (2006) popisuju, ze rozhodovaci proces
spusta najmé stav, kedy vzniknuty problém je detekovany a zdroven su ziadané aj rieSenia,
ako aj stav, kedy pride prilezitost’, ktora je vzéacna.

K charakteristickym znakom pre rozhodovaci proces, ktoré uvadza Velichova (2014)
je moZnost’ vyberu z viac variant rieSeni. Dalej uvadza, ze vyber rieseni je cielavedomy a tiez
vedomy a suCastou je aj vyber vhodnych prostriedkov, ktoré su potrebné na realizaciu
riesenia. Ako posledny charakteristicky znak pre rozhodovaci proces, ktory autorka spomina
je, Ze nasleduje realizacia po prijati rozhodnutia.

Podrla Dostala a kol. (2005) k zakladnym prvkom rozhodovacieho procesu su zaradené
jednak ciele a kritéria, ktoré sa tykaju rozhodovania, rozhodovacie subjekty, objekt a taktiez
sem patria aj mozn¢ varianty a stav sveta. Podl'a autora rozhodovaci ciel mozno chapat’ ako
situdciu do akej firmu chceme dostat’, pripadne okolie daného podniku, kym o rozhodovacich
kritéridch pisu, Ze sa daju chapat’ vo viacerych rovindch a to v rovine vynosov — nékladov, ale
taktieZ aj v rovine kvantitativnej alebo kvalitativne;.

Fotr a kol. (2006) popisujui, Ze medzi subjekt sa zaradzuje €lovek alebo vacsi pocet
ludi avzavislosti od toho ide bud o rozhodovanie skupinové alebo rozhodovanie
individualne, kym k objektu patri ¢ast’ jednotky organizacie. AntoSova (2012) k zadkladnym
prvkom rozhodovacieho procesu okrem spominanych este zaradzuje problém rozhodovania,
stratégiu rozhodovania a aké posledné tu zaradzuje aj rozhodovacie podmienky.

Manazérske rozhodovanie

Manazéra mozno zadefinovat’ ako osobu, ktora nerobi rozhodnutie, ktoré sa tykaju iba jeho,
ktorého zaklad by tvorili jeho zaujmy, ale taktieZ zodpoveda za majetok, ktori vlastnia
vlastnici a zapaja aj podriadenych do aktivit, ktorym avSak zaruCuje aj pracu atiez aj
pracovné ohodnotenie, kym rozhodovanie ma funkciu prierezovi, pretoze sa prelina s d’alSimi
funkciami manazmentu (Papula, Papulova 2012).

Papula a Papulova (2014) uvadzaju, ze rozhodovanie manazéra mozno chapat’ ako
proces pri ktorom riesi vzniknuté problémy, t.j. predstavenie procesu, ktoré¢ho hlavnou ulohou
nie je iba sustredenie na to, aby bolo rozhodnutie prijaté, ale doleZzité je tu to ako sa vzniknuty
problém vyrieSi. Podla Prochazkovej a Remetiove] (2014) manazérovou hlavnou
schopnostou by malo byt urcenie, kto, kde, kedy a ako mé uskuto¢nit’ rozhodnutie. Prorok
(2012) uvédza, ze ak chceme ndjst’ rieSenie, ktoré je optimalne, je potrebné mat dostatok
informadcii a aj ich korektnu interpretaciu.

Podla Blazeka (2014) by mal manaZér vo svojej oblasti rozhodovat’ najmd o tom,
0 ¢om ziskal viac kvalitnych informacii, taktieZ v oblasti pre ktoru je kvalifikovany a k ¢omu
sa jeho hodnoty viac orientuju. Blaskova (2011) dopliuje, Ze manazér ma okrem
rozhodovania aj umoZznit neustavajici rast, ziskat doveru zamestnancov a pripravit
sebarealizéciu pre seba ale taktieZ aj pre ostatnych. Papula a Papulova (2014) uvadzaju, Ze ak
manazér chce uplatnit’ logiku v rozhodovani, tak by mal postupovat’ podla jednotlivych
krokov ato tak, Ze najprv si vypracuje tézu, nasledne danu tézu overi a nakoniec sa snazi
odhalit’ argumenty, ktoré su klamlivé.
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Podl'a Schwarza (2012) sa manazment mdze rozhodnit’ zamerat’ sa na zamestnancov alebo
dosahovanie stanovené¢ho vysledku. Medzi zakladny ciel' celej manazérskej kvality patri
kvalita postupu rozhodovania (Antosova 2012). Kym Mikulastik (2007) popisuje, ze ciel
rozhodovania v danej funkcii manazéra tvori vytvorenie predpisov, ktoré musia dodrziavat’
vSetci zamestnanci danej organizacie.

Ak uvazujeme o procese rozhodovania, je vhodné predvidat’ mozné spdsoby chovania
0sOb na podnety, ktoré vychadzaju z prostredia a tym moze nastat’ prva reakcia, ktora je
zadefinovand ako prisposobiva, ktora je charakteristickd tym, Ze jednotlivé vplyvy, ktoré
vychadzaju z prostredia, jedinci vnimaju ako dominantné a dani jedinci sa snazia vzniknutym
zmenam v Case prispdsobit’ (Papula, Papulovd 2014). Uvedeni autori piSu okrem reakcie,
ktora je prispdsobiva, taktiez aj o reakcii, ktora sa nazyva bojovnd, pre ktoru je typické to, ze
dominuje tam vyrazna snaha o dosiahnutie vitazstva a pri procese rozhodovania sa jedinci
snazia vzniknuty vyvoj, ktory je nepriaznivy, zmenit’. Pri rozhodovani mdze taktiez nastat’ aj
tretia reakcia, ktort mozno nazvat’ aj Ustupovu, ktord sa vyznacuje tym, Ze jedinci sa pri
tomto rozhodovani nechcu pustit’ do Gtocenia, ale zaroven jedinci nechcu byt ani v situdcii, ze
sa pasivne prisposobia okoliu. Ako najvhodnejSie rieSenie si pri tomto podla Slavikovej, Teja
(2013) zvolia odchod z prostredia, ktoré im nie je priaznivé.

Vyskum
Vo vyskume bola pouzita povodna metodika Dotaznik rozhodovania - DR (Frankovsky a kol.,
2016). Dotaznik DR bol navrhnuty na zaklade Vroomovho a Yettonovho modelu
rozhodovania (Fotr a kol., 2006). Autori opisuju Vroomov a Yettonov model, ktory mozno
rozdelit’ na:
o Styl, ktory je zaloZzeny na tom, Ze veduci pracovnik problémy riesi bez pomoci inych a
bez akychkol'vek d’alSich informacii — tento $tyl sa nazyva autokraticky, typ L.
o Styl, ktory je taktiez zalozeny na tom, Ze nadriadeny sa rozhodne sam, s tym
rozdielom, Ze od zamestnancov sa snazi ziskat’ informacie, aby sa rozhodol — tento
Styl je taktiez autokraticky, ale typ II.
o (alsi styl je zaloZzeny na tom, ze nadriadeny hovori s pracovnikmi individualne a
jednotlivé postrehy a skutocnosti moze vziat' do uvahy pri svojom rozhodnuti — tento
Styl sa nazyva konzultativny, je to typ IIL
e Styl, ktorého zéklad tvoria porady sa nazyva konzultativny, ale manazér sa rozhoduje
taktieZ sdm a jednotlivé stanoviskéd od podriadenych nemusi brat’ do uvahy pri svojom
rozhodovani , ide o typ IV.

Vyskumna vzorka

Daného vyskumu sa zcastnilo 211 respondentov, Studentov Fakulty manaZzmentu PU v
PreSove. Muzi tvorili 30,3 % vzorky, co predstavuje 64 muzov, kym Zeny tvorili 69,7 %, Co je
147 zien. Vyskumna vzorka pozostavala zo 42,2 % prvakov, t.j. 89 Studentov prvého roc¢nika,
kym druhdaci sa na vyskume podielali 24,6 %, o predstavuje 52 Studentov dan¢ho roc¢nika.
NajmenSie zastipenie mali tretiaci, ktori tvorili iba 6,6 % daného vyskumu, Co v ¢iselnom
vyjadreni predstavuje 14 Tudi. 16,6 % Studentov Stvrtého roc¢nika tvori vyskumni vzorku,
kym 10 % vyskumnej vzorky je zastipenych Studentmi piateho ro¢nika.

43 http://www.mladaveda.sk



i Vol. 4 (2), pp. 40-46
Young Science ol. 4 (2), pp

Priemerny vek respondentov je 20,981. Najmladsi respondenti mali 18 rokov, kym najstarsi
respondenti boli vo veku 26 rokov. Smerodajna odchylka je vo vyske 1,77.

Ziskané empirické udaje umoznili realizdciu viacerych matematicko-Statistickych analyz.
Pozornost’ bola najprv sustredend na extrahovanie atributov, ktoré charakterizuji proces
rozhodovania.

Rozdiely v posudeni vybranych atributov rozhodovania medzi muzmi a Zenami

Analyza rozdielov v posudeni extrahovanych typov rozhodovania z hladiska rodu je
typickym uhlom pohladu vo vyskumoch, ktoré zohladiuji socidlny kontext skumanej
problematiky.

Matematicko-statisticka analyza tudajov potvrdila existenciu dvoch vyznamnych
rozdielov medzi muzmi a Zenami pri posudeni skimanych typov rozhodovania. S typom
| vyslovili vy$Siu mieru stihlasu Zeny ako muzi. To znamend, Ze Zeny sa vo vicSej miere
rozhoduji samy na zaklade vlastnych informécii ako muzi. Podobnt tendenciu sme zistili pri
posudeni typu IV rozhodovania. Aj v tomto pripade vysSie skorovali Zeny. Vyuzivaji teda
viac rozhodovania spolocne na zéklade ziskanych informacii. Je potrebné upozornit, ze
popisané rozdiely su len v pasme mierneho nesthlasu, resp. stthlasu. Rovnako na prvy pohlad
paradoxne zistenie prevahy typov | a typu IV pri rozhodovani Zien je mozné vysvetlit’ tym, ze
zrejme existuju dve vyhranené skupiny Zien, ktoré sa rozhoduju v zmysle typu | alebo typu IV
(tabulka 1).

Rod Priemer T Sig. (2-tailed)
Typ | muz 2,81 2,301 ,025
zena 3,23
Typ Il muz 3,19 ,729 435
zena 3,31
muz 3,81 ,731 453
Typ il Zena 3,95
muz 3,11 3,211 ,002
Typ v zena 3,73

Tabul’ka 1 Rodové rozdiely v posudeni vybranych atributov rozhodovania
Zdroj: vlastné spracovanie

Suvislosti v posudeni vybranych atributov rozhodovania z hl’adiska veku
Matematicko-statisticka analyza danych udajov poukazala na skutoc¢nost, ze ¢im st
respondenti star$i, tym viac preferuji typ rozhodovania III a typ IV. Cim s respondenti starsi,
tym viac sa snazia pri rozhodnuti ziskat d’alSie potrebné informacie, ktoré skvalitnia ich
rozhodnutie, avSak bez ohl'adu na to, ¢i sa uz rozhoduji sami alebo spolo¢ne (tabulka 2).

Typ | Typ Il Typ I Typ IV

Vek -,075 -,003 ,141* ,155*

Tabul’ka 2 Stvislosti medzi postidenim vybranych atribatov rozhodovania a vekom
Legenda: * statisticka vyznamnost’ na 0,05 hladine vyznamnosti
Zdroj: vlastné spracovanie
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Diskusia a zaver
Na zéklade realizovaného vyskumu bola pozornost’ sustredend na posudzovanie
rozhodovania. Prostrednictvom faktorovej analyzy bola overend vlastnd metodika, ktoru sme
navrhli na zaklade Vroom-Yettonovho modelu rozhodovania (Fotr a kol., 2006).
Matematicko-statisticka analyza tdajov potvrdila existenciu dvoch vyznamnych rozdielov
medzi oslovenymi muzmi a zenami. Typom I, ktory reprezentuje samostatné rozhodovanie na
zéklade vlastnych informadcii, vyjadrili va¢$iu mieru suhlasu zeny a taktiezZ podobna tendencia
bola zistend aj pri type 1V, ktory predstavuje rozhodovanie spolo¢né a na zéklade ziskanych
informdcii. Uvedené rozdiely sa avSak nachédzali v pAsme mierneho nesuhlasu, resp. sthlasu.
Na prvy pohl'ad paradoxne zistenie prevahy typu I a typu IV pri rozhodovani Zien je mozné si
vysvetlit’ tym, ze zjavne existuju dve vyhranené skupiny zien, ktoré sa rozhoduju v zmysle
typu I alebo typu 1V.

Primatematicko-statistickej analyze suvislosti vybranych atributov rozhodovania
z hl'adiska veku vyplynulo, Zze ¢im st respondenti starsi, tym viac uplatituju typ rozhodovania
Il atyp rozhodovania IV. Uvedené dva typy rozhodovania maji spolo¢ny zéklad v tom, Ze
pri rozhodovani sa dani jedinci snazia ziskat’ d’alSie potrebné informacie.

Cielom prispevku bolo obohatit oblast poznania rozhodovacich procesov a
identifikovat a S$pecifikovat’ rozdiely v posudzovani vybranych atribatov rozhodovania
Z hl'adiska rodu a veku manazérov.

Clanok vysiel v ramci projektov: VEGA - 1/0909/16: Vyskum determinantov rozhodovania v
ramci obchodného manazmentu, manazmentu predaja, pri sucasnom zohladnovani
persondlnych a psychologickych aspektov obchodu a analyza moznych implikacii
v neuromarketingu. VEGA - 1/0706/14: Kognitivne omyly v mysleni, ich identifikicia a
hodnotenie v manazmente

Tento c¢lanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda: doc. Ing. Juraj
Tej, PhD.
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