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Abstrakt

Vychodiska: Manazérska mriezka je nastroj na urcenie $tylu vedenia manazérky.

Ciel’: Zistit' preferovany $tyl vedenia manazérok osetrovatel'stva generacnej kohorty X na zdklade manazérskej mriezky.

Stubor a metodika: Kvantitativna $tadia s dopliiujucou obsahovou analyzou sa uskutocnila od decembra 2025 do februara 2026. Jedenast
manazérok generacnej kohorty X (narodené v rokoch 1961-1978) pomocou dvoch dotaznikov ,,Manazérska mriezka podl'a Blake a Mouton-
Dotaznik preferovaného $tylu vedenia I'udi* pozostavajuici z 18 vyrokov a dotaznika GRID — test manazérskeho $tylu, ktory obsahuje 36 tvrdent,
urcili svoj preferovany Styl vedenia. Priemerny vek manazérok bol 55 rokov a priemerny pocet rokov manazérskej praxe bol 15,6 rokov.
Vysledky: Podl'a 18 polozkového dotaznika Blake a Moutonovej vSetky manazérky (n=11) preferuju $tyl 9.9, t.j. timové vedenie.

Priemernd hodnota orientacie na I'udi (x=7,1) a priemerna hodnota orientacie na tlohy (x= 7,4) potvrdzuju zistenia z prvého dotaznika. Vysledky
z GRID dotaznika obsahujuceho 36 tvrdeni uz vykazali odli$nosti v preferovanych styloch vedenia.

Zaver: Zistenia Stadie poukazuju na preferenciu $tylu vedenia 9.9, t.j. najefektivnejSicho spdsobu vedenia zamestnancov manazérkami
osetrovatel'stva, vyplyvajiceho z osobnostnych charakteristik generacie X.

KPaéové slova: Generaéna kohorta X. Manazérska mriezka. OSetrovatel'stvo. Styl vedenia.

Abstract

Background: The Management Grid is a tool for determining the leadership style of a manager.

Objective: To determine the preferred leadership style of nursing managers of the generation cohort X based on the management grid.

Data and methodology: A quantitative study with complementary content analysis was conducted from December 2025 to February 2026. Eleven
managers of the generation cohort X (born in 1961-1978) determined their preferred leadership style using two questionnaires, the “Blake and
Mouton Management Grid - Questionnaire of Preferred Leadership Style” consisting of 18 statements and the GRID questionnaire - a management
style test, which contains 36 statements. The average age of the female managers was 55 years and the average number of years of management
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experience was 15.6 years.

Results: According to the 18-item Blake and Mouton questionnaire, all female managers (n=11) prefer style 9.9, i.e. team leadership.

The average value of people orientation (x=7.1) and the average value of task orientation (x= 7.4) confirm the findings from the first questionnaire.
The results from the GRID questionnaire containing 36 statements already showed differences in preferred leadership styles.

Conclusion: The study findings indicate a preference for leadership style 9.9, i.e. the most effective way of leading employees by nursing managers,

resulting from the personality characteristics of Generation X.

Key words: Generational Cohort X. Management Grid. Nursing. Leadership Style.

Uvod

Styl vedenia je urity typicky sposob spréavania sa
manazéra, ustaleny sposob uplatinovania pravomoci pri vedeni
podriadenych. Styl vedenia zavisi od vlastnosti a schopnosti
manazéra, od jeho podriadenych, od Specifickych podmienok
manazmentu v konkrétnej organizacii [1]. Autori manazérskej
mriezky- Robert R. Blake a Jane S. Mouton tvrdia, Ze podstatou
riadiacej prace je povzbudzovanie takého spravania, ktoré
podporuje efektivnu vykonnost zamestnancov. Zdorazinuju
ulohu stimulovania a vyuZzivania tvorivosti, povzbudzovania,
nadSenia pre experimentovanie a inovovanie, ucenie sa
z interakcie s inymi. Autori tvrdia, ze tymto riadiacim
schopnostiam je mozné sa naucit. Manazérska mriezka je
ramcom pre pochopenie a uplatnenie efektivneho vedenia,
urcuje hlavné zasady pristupu k vedeniu, ktory sa osvedcil vo
viacerych organizaciach. Mriezka je grafickym vyjadrenim
manazérskeho $tylu vedenia. Prostrednictvom devétstupniovej
Skaly sa na vodorovnej ose vyjadruje orientacia na vykon a na
zvislej ose, orientacia na 'udi. Koncept vychadza z predpokladu,

ze v riadiacom spravani manazéra sa odrazaju obe zlozky,
ale v roznej intenzite, podla toho, ¢o manazérka preferuje.
Manazérska mriezka umoziuje diagnostikovat’ riadiaci $tyl
manazéra. Extrémne hodnoty signalizuji vyrazné rizika.
Preferencia socialneho vedenia (orientdcia na I'udi) ohrozuje
efektivne fungovanie organizacie a plnenie ciel'ov. Preferencia
vykonov (orientacia na ulohy) nereSpektuje potreby a zaujmy
Pudi, ktori st najcennejSim zdrojom kazdej organizacie [2].
Vyznam vedenia l'udi akcentuje aj JakuSova [1], lebo od stylu
vedenia zavisia vysledky celého pracovného kolektivu. ,, St/
vedenia je forma pracovného vztahu vediuceho pracovnika
k podriadenému. Do velkej miery zavisi od osobnosti manazéra
a jeho postoja k ludom* [1, 2016, s.85]. K stylom vedenia l'udi
podla spravania patri vedenie orientované na tlohy a na l'udi.
Styl vedenia na zaklade manaZzérskej mriezky sa pouziva ako
ramec, ktory ma manazérom pomoct’ rozpoznat’, aky je ich styl
vedenia a Co urobit, aby sa priblizili k ideadlnemu stavu vedenia.
»Manazérska mriezka je postojova metoda merajiica osobné
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hodnoty, nazory a pocity. Prepdja efektivitu uloh a spokojnost
ludi s formdlnym programom rozvoja manazérov* [1, 2016,
s.85]. Aj podla Sedlaka [3] je najlepSim sposobom ako viest’
Pudi efektivne, rovnovaha medzi spravanim orientovanym na
ulohy a na l'udi. Rozumné vedenie zamestnancov a ich zapojenie
do procesu rozhodovania prinasa efektivnejsie vysledky. Bartak
[2] odportca typ vedenia ,aura via media® = zlati strednu
cestu. Tento $tyl umoznuje pozitivne vyuzivanie individualnych
schopnosti a moznosti zamestnancov k plneniu tloh organizacie
a sucasne vedie k uspokojovaniu ich aSpirdcii a potrieb.
Vordsova, Zrubcova [4] tiez potvrdzuju, Ze schopnost viest’ I'udi
patri ku kI'aéovym Einnostiam manazérok. Styly vedenia na baze
manazérskej mriezky sa tykaju toho, ¢i spravanie manazérky
vyjadruje primarny zaujem o pracu alebo o l'udi, ktori pracu
vykonavaju. Manazérska mriezka je dvojrozmerna Stvorcova
matica s polickami 9x9, v ktorej horizontalne usporiadanie
vyjadruje zameranie manazérov na Ulohy a vertikalne na ludi.
V mriezke je 81 pozicii. Kilikova [5] opisuje zakladné styly
vedenia. Styl vedenia 1.1- oznadovany ako indiferentny §tyl - je
typicky pre manazérku, ktora sa nezaujima o riadenie; vyhyba
sa osobnej zodpovednosti; nema zaujem o dosiahnutie cielov
ani o vytvorenie prijemného pracovného prostredia a vztahov
na pracovisku. Tento $tyl vedenia ale mdze byt typicky pre
manazéra, ktorého podriadeni s natol’ko samostatni a skuseni,
ze nie je potrebné tim viest' a podporovat, napr. tim vedcov
alebo by vyssia miera direktivity brzdila kreativitu podriadenych
(umelci, reklamni kreativci). Styl vedenia 1.9 - (oznaGovany
ako ustretovy) sa vyznacuje tym, Ze manazérka oSetrovatel'stva
sa vo velkej miere venuje zamestnancom, vytvara priatel'ské
pracovné prostredie, ale nema zaujem o koordinaciu dosiahnutia
pracovnych cielov. Manazérka s vysokou mierou orientacie na
T'udi sa snazi uspokojit’ potreby spolupracovnikov; doraz kladie
na zabezpecenie prenosu informacii, materialne zabezpecenie,
vytvaranie prijemného pracovného prostredia, starostlivost
o harmonické vztahy bez konfliktov. Nevenuje pozornost
vysledkom prace, produktivite, podporuje nenarocné pracovné
tempo; neprimerane sa obava konfliktov a vydavaniu prikazov.
Casto sa zaobera vecami, ktoré predstavuju stratu ¢asu na tikor
produktivity. Styl vedenia 9.1 (dominantny $tyl) spo&iva v tom,
ze manazérka sa sustred’'uje vyluéne na riadenie a na vysledky,
nevenuje pozornost zamestnancom. Doraz kladie na kvalitu
pracovnych podmienok a riesenie uloh. Manazérka s vysokou
mierou orientacie na vykon, dosiahnutie maximalnych vysledkov,
bezchybné plnenie uloh, tlak na tempo a ¢asovl uspornost’ prace,
podriadenie osobnych potrieb produktivite sa usiluje o vysledky
bez ohl'adu na pocity a problémy l'udi. Direktivne urcuje ciele
prace a pravidla, aby sa dosiahli najlepsie vysledky a neakceptuje
ziadne odchylky. Vyuziva moc a formalnu autoritu. Vyzaduje
poslusné vykonavanie svojich prikazov, realizuje prisne
kontroly a trestd neuspokojivé vysledky. Manazérka je tvrda na
seba i ostatnych. Styl vedenia 9.9 — (asertivny §tyl) sa oznacuje
pojmom timovy manazment. Je to najefektivnejsi spdsob vedenia
zamestnancov. Manazérka je orientovana na dosahovanie ciel'ov
s presvedcenim, ze optimalneho vykonu mozno dosiahnut’ iba
efektivnou timovou spolupracou. Vyborné pracovné vysledky
manazérka dosahuje svojou schopnostou presvedéit [ludi
a motivovat’ ich pre spolo¢nu ulohu. Orientuje sa sucasne na
vykon i na potreby a nazory l'udi. Diskutuje v time, aky najlepsi
sposob prace zvolit. Manazérka je asertivna, komunikativna,
vie rieSit problémy a konflikty na pracovisku, prebera
zodpovednost’, je sebavedoma, naro¢na, ale sti€asne podporujlca
podriadenych, ktori ju vnimaju ako ¢estnd a spravodlivi. Styl
vedenia 5.5 je Stylom kompromisov medzi kvalitnym riadenim
a uspokojovanim potrieb zamestnancov. Manazérka dosahuje
primeranych vysledkov vzajomnymi Gstupkami a vyjednavanim.
Snazi sa udrziavat rovnovahu medzi plnenim cielov a minimom

nutnych konfliktov. Vyuziva vnitorné predpisy organizacie na
odovodnenie niektorych svojich poziadaviek alebo odmietnutie
poziadaviek pracovnikov. Styl vedenia 9+9 je paternalisticky §tyl
(prikazovat’ a usmeriiovat’). Manazérka strieda zaujem o l'udi
s orientdciou na vykon. K podriadenym pristupuje ako rodi¢
k malym detfom. Ak st poslusni a lojalni, dba o ich potreby.
Ak sa nepodrobia jej predstavam, prisne ich trestd. Obcas byva
na l'udi tvrda a je presved¢ena o tom, Ze nemdze mat’ medzi
podriadenymi blizku, spriaznenti osobu.

V naSej Stadii sme sa zamerali na manazérky generacie
»X, lebo sa domnievame, ze charakteristiky tejto kohorty
vyzname ovplyviiuju Styl vedenia podriadenych. Manazérky
osetrovatel'stva generdcie X sa vyznaCuju nezavislostou,
pragmatizmom, technologickou zdatnost'ou, zameriavaji sa na
praktické zrucnosti, ako je rieSenie problémov, pricom zaroven
formuju hodnoty mladsich sestier generacie Z prostrednictvom
spoluprace a nasledovnictva, a to aj napriek odlisSnému pohl'adu
sestier generacie Z na institucionalnu lojalitu v porovnani so
star§imi generaciami. Ku kl'ai¢ovym charakteristikdm generacie
X patri orientacia na ciele, vysledky; rovnovaha medzi osobnym
a profesiondlnym Zzivotom; vzdelanie vnimaju ako nastroj
kariérnehorastuastpripravenéna vyzvy suvisiace s manazérskou
rolou. V praci spajaji skusenosti s novymi napadmi, podporuju
inovacie a prispdsobuju $tyly riadenia tak, aby viedli rozmanitu,
viacgeneracnu oSetrovatel'sku pracovnu silu [6].

Generacia X v stasnosti zastava prevazne manazérske
pozicie a zohrava vyznamnu tilohu v organiza¢nom rozhodovani
s rozsiahlymi klinickymi skusenostami a vysokou uroviiou
sebavedomia vo svojich profesionalnych rolach. Generacia X
zazila transforméciu informacii a technoldgii a hoci su schopni
integrovat’ tradicné a digitdlne média do komunikécie, maju
tendenciu uprednostiovat’ e-mail a osobné interakcie. Jedinci
generacie X st motivaéni lidri. Hodnoty, ktoré zdoraziuju,
napr. sebadisciplina a silna pracovna moralka, tieto vodcovské
vlastnosti d’alej posilituju. S pragmaticki a nezavisli, ocenuju
istotu zamestnania, spolocensky reSpekt, sebarealizaciu,
podporujuinovacie. Ichstyl vedeniaje zakorenenyvskusenostiach
a sebavedomi [7]. Manazérky generacie X ocefuji autonomiu
a sestry vedu prostrednictvom facilitacnych, kolaborativnych
ana vysledky zameranych stylov, pri¢om klad déraz na podporu
podriadenych. Zapéajaju ¢lenov timu do rozhodovania, vytvaraja
prostredie vzajomnej podpory a zdielanych hodnét. Ocakavaju
reSpekt k ich odbornosti a casu. Efektivne riadia mladsie
generacie (mileniali, generacia Z) pochopenim technologii
a zaroven kladu doraz na pracovnu moralku a sebadisciplinu.
Chapu, zZe rozne generacie uprednostituji odlisni komunikaciu a
pouzivaju personalizované pristupy. Manazérky generacie X idu
prikladom, vyvazuju nezavislost’ so spolupracou a podporuju
rast kouCovanim namiesto kontroly, ¢o ich robi kIi¢ovymi
pre orientdciu v dne$nom rozmanitom prostredi zdravotnej
starostlivosti [6].

Ciel
Zistit’ preferovany sStyl vedenia manazérok oSetrovatel'stva
generacnej kohorty X na zéklade manazérskej mriezky.

Subor a metodika

Kvantitativnu §tidiu s doplitujicou obsahovou analyzou sme
uskutocnili od decembra 2025 do februara 2026. Oslovili sme
20 manazérok oSetrovatel'stva genera¢nej kohorty X (narodené
v rokoch 1961-1978) a poziadali ich o vyplnenie dotaznikov:
»Manazérska mriezka podla Blake a Mouton-Dotaznik
preferovan¢ho stylu vedenia I'udi* pozostavajuci z 18 vyrokov
a dotaznik GRID - test manazérskeho Stylu, ktory obsahuje
36 tvrdeni [8]. Jedendst’ manazérok oSetrovatel'stva suhlasilo
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so zaradenim do Stidie a s vyplnenim dotaznikov. Zozbierané
kvantitativne data z dotaznikov boli Statisticky spracované
a nasledne sme pouzili obsahovii analyzu na vysvetlenie
a kontextualizovanie kvantitativnych zisteni. Postupovali sme
podl'a odportacani Bacikova, Janovska (2018, s. 131-134) [9].
Pri ur€eni kategorizacnej matice ako ramca pre analyzu udajov,
sme z dotaznikov extrahovali polozky, v ktorych manazérky
oSetrovatel'stva dosiahli najvyssiu zhodu a ur€ili sme hlavné
kategoérie: T'udia a ulohy. Z oboch dotaznikov boli vybrané
vyznamové jednotky suvisiace s kategorizacnou maticou.

Vysledky

V tabul’ke ¢.1 prezentujeme vysledky preferovanych stylov
vedenia manazérok oSetrovatel'stva generacnej kohorty ,,X*
, ich vek a pocet rokov praxe. Priemerny vek manazérok bol
55 rokov a priemerny pocet rokov manazérskej praxe bol 15,6

rokov. Podla 18 polozkového dotaznika Blake a Moutonovej
vSetky manazérky (n=11) preferuju §tyl 9.9, t.j. timové vedenie.
Priemernd hodnota orientacie na l'udi (x = 7,1) a priemerna
hodnota orientacie na tlohy ( x = 7,4) potvrdzuji zistenia
z prvého dotaznika. Vysledky z GRID dotaznika obsahujuceho 36
tvrdeni uz vykazuju odli$nosti v preferovanych styloch vedenia.
Dominantnym $tylom vedenia I'udi u siedmich manazérok bol
$tyl 9.9 (asertivny §tyl, timovy veduaci); u dvoch manazérok bol
zisteny $tyl 9+9 (paternalisticky §tyl - prikazovat’ a usmeriiovat);
u jednej manazérky 5.5 ($tyl kompromisov) a jedna manazérka
dosiahla rovnaké skore v dvoch Styloch: 9.9 a 9+9. Popri
dominantnom preferovanom $tyle vedenia sme zistovali aj
zalozny $tyl vedenia. U Siestich manazérok je zaloznym $tylom
vedenia I'udi 9+9 (paternalisticky $tyl); u d’alSich §tyly 9.9; 5.5
a 9.1 (dominantny $tyl - riadit’ a ovladat’).

Tabul’ka 1 Vysledky- preferované Styly vedenia manazérok osetrovatel’stva generacnej kohorty ,, X"

na zaklade manazérskej mriezky

Manazérska

OALS131VAOY13SO ) AQ3IA PASHYITT

Pocet rokov . GRID styl  GRID styl Orientacia  Orientacia
Vek o . mriezka . , . e :
manazeérskej praxe (18 poloziek) dominantny  zéalozny na l'udi na ulohy

Manazérka 1 58 33 9.9 9.9 9+9 8.1 7

Manazérka 2 55 7 9.9 9.9 9+9 8.1 7,6
Manazérka 3 60 30 9.9 9.9 9+9 7,6 7.4
Manazérka 4 51 7 9.9 9.9 949 7,4 7,6
Manazérka 5 52 2,5 9.9 9+9 9.9 6,8 7

Manazérka 6 53 12 9.9 9.9 9.1 7,6 7.4
Manazérka 7 45 5 9.9 9+9 5.5 7,6 6,2
Manazérka 8 60 16 9.9 9.9; 9+9 5.5 8,4 7,4
Manazérka 9 64 20 9.9 9.9 9+9 8 8.4
Manazérka 10 56 17 9.9 5.5 9.9 6,8 8

Manazérka 11 55 22 9.9 9.9 9+9 6,6 7,4

Nazéklade obsahovej analyzy odpovedivdotazniku,,Manazérska
mriezka podl'a Blake a Mouton-Dotaznik preferovaného $tylu
vedenia T'udi“ pozostavajiiceho z 18 vyrokov, sme zistovali
najvyssiu zhodu v tvrdeniach. Manazérky priradili ku kazdému
tvrdeniu hodnotenie od 0 (nikdy) po 5 (vzdy). Z analyzovanych
odpovedi sme identifikovali najvyssiu zhodu v troch polozkach:
»Pozorne sledujem harmonogram, aby som zabezpecila véasné
dokoncenie ulohy alebo projektu (n=10), ,,Poradenstvo
zamestnancom s cielom zlepsit ich vykon alebo spravanie je

pre mna samozrejmostou (n=8) a ,,Povzbudzujem svojich
zamestnancov, aby boli v praci kreativni* (n=7).

V kategorii l'udia sme identifikovali pat’ poloziek potvrdzujucich
orientaciu na l'udi s najvyssim hodnotenim (5b) a v kategorii
ulohy tri polozky. Priemerné skore odpovedi manazérok na
polozky dotaznika bolo (x"= 4,12) - tabul’ka ¢. 2 a mdézeme to
interpretovat’ tak, ze manazérky venuju pozornost riadeniu
vykonu, timu a zamestnancom.

Tabul’ka 2 Dotaznik Manazérska mriezka

min.

Manazérky

max.

mod(x)

Manazérka 1 422 0.78 4 3 5 5 3,75 4 5 0,61
Manazérka 2 433 0,74 4.5 3 5 5 4 4.5 5 0,55
Manazérka 3 4,16 0,60 4 3 5 4 4 4 5 0,36
Manazérka 4 4,16 1,06 4 1 5 {4, 5} 4 4 5 1,14
Manazérka 5 3,83 1,21 4 0 5 {4, 5} 3 4 5 1,47
Manazérka 6 4,16 1,25 5 0 5 5 3,75 5 5 1,58
Manazérka 7 3,83 1,26 4 1 5 5 2,75 4 5 1,58
Manazérka 8 4,38 0,82 5 2 5 5 4 5 5 0,68
Manazérka 9 4,33 0,66 4 3 5 {4, 5} 4 4 5 0,44
Manazérka 10 | 4,11 0,99 4 2 5 5 3,75 4 5 0,98
Manazérka 11 | 3,88 1,24 4 1 5 5 3 4 5 1,54

Legenda: n — pocet respondentov, X — aritmeticky priemer, sd — smerodajna odchylka, x — median, min. — minimalna
hodnota, max. — maximalna hodnota, mod(x) — modus, Q — kvartil, s*— rozptyl.
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V GRID dotazniku (36 tvrdeni) sme zistili najvyssiu zhodu
v 6smich polozkach (tab. ¢. 3). V dvoch tvrdeniach, u ktorych
manazérky oSetrovatel'stva dosiahli uplnti zhodu, sa paradoxne
zhodli na $tyle 5.5 = kompromis a dominantnom Style 9.1
s orientdciou na vysledky.

Tabul’ka 3 Extrahované kvantifikované udaje o najvyssej zhode
poloziek u manazérok osetrovatel'stva v GRID dotazniku

Tvrdenie n (pocet manazérok) Preferovany Styl
vedenia
14 11 5.5
19 11 9.1
5 9 9.9
7 9 1.1
15 9 9+9
32 9 5.5
22 8 9.9
36 8 9.9
Diskusia

Stadiabolazamerana na preferenciu §tylu vedenia manazérok
z generacnej kohorty X s pouzitim manazérskej mriezky.

Predpokladalisme, Ze nazaklade osobnostnych charakteristik
generacie X, budu manazérky pouzivat’ $tyl vedenia 9.9, teda
podla literarnych zdrojov najefektivnejSi spdsob vedenia
zamestnancov. Nasim zamerom bolo aj Specifikovat’ zameranie/
orientaciu manazérok na 'udi a na tlohy; zistit’ najvyssiu zhodu
v polozkach dotaznikov manazérskej mriezky. Ozorovsky
et al. [10] uvadzaju, ze vyskumy realizované v manazmente
preukdzali, ze schopnosti viest’ I'udi je mozné sa naucit. Na
zaklade stadii tedrie spravania manazérov (behaviordlne teorie)
boli vytvorené charakteristiky Stylov vedenia, ku ktorym
patri aj zameranie na l'udi alebo ulohy (vykon) — manazérska
mriezka (GRID). Styl vedenia ovplyviiuje napr. typ organizacie
a charakter ulohy. Manazérska mriezka urcuje riadiace Styly
manazérov podla ich preferencii zamerania na ludi alebo
ulohy. Novodobé kontingenéné teodrie vodcovstva sa zaoberaju
otazkami najvhodnejSieho S$tylu vedenia ludi v zavislosti
od situdcie v oblasti plnenia uloh organizéacie, vzajomnych
vzt'ahov a pripravenosti manazéra a zamestnancov. ,, Fiedlerov
kontingencny model vychadza z rozdelenia manazérov podla
zamerania sa viac na ludi alebo na vykon (manazérska mriezka)
a vyhodnocuje ich uspesnost v priaznivych a nepriaznivych
situdciach“ 10,2016, s.152].VolI'ba $tylu vedenia zavisi od typu
organizacie, jej poslania, zimerov a ciel'ov, kultirneho prostredia.
Stylom vedenia sa zaoberali aj Skrla, Skrlova [11]. Styl vedenia je
spdsob akym nadriadeny pristupuje k podriadenym. Je to forma
posobenia veducich pracovnikov na zamestnancov s cielom
motivovat’ ich k realizacii tloh. Podl'a autorov kazd4 z dvoch
dimenzii manazérskej mriezky - zaujem o I'udi a zdujem o vykon
- moze byt’ u veducich pracovnikov zastipend v rdznej miere.

V nasej $tadii sa hodnoty orientacie na I'udi u manazérok
pohybovali v rozpiti 6,6 az po 8,4 a hodnoty orientacie na
ulohy v rozpiti 6,2 po 8,4. Priemerné hodnoty orientacie na l'udi
(¥=17,1) a orientacie na tlohy (x= 7,4) potvrdili zistenia z prvého
dotaznika, ¢o mdzeme dat do suvislosti s charakteristikami
kohorty X, ktoré¢ opisujeme v tivode prispevku. AvSak Vérésova,
Zrubcova [4] zdoraznuju, ze vysledok nevysvetluje pricinu,
pre¢o manazérka preferuje urcCity Styl vedenia I'udi a ani faktory,
ktoré determinujt vysledok a ovplyviiuji konanie manazérky. Vo

vSeobecnosti tedriam vedenia chyba vysvetlenie, ako ovplyviluje
manazérku spravanie podriadenych a neobsahuju analyzy
situacii, v ktorych musi manazérka konat. Uvedené problémy
su tak nametom pre d’alSie vyskumy a Stiidie. Onting et al. [12]
vo svojej stadii dospeli k zaveru, ze manazérky generacie X
preferuju facilitativny = spolupracujuci $tyl vedenia. Chceli
zapojit’ vSetkych ¢lenov timu do rozhodovania a prejavovali
flexibilitu pri rieSeni zmien, poskytovali ¢lenom timu neustalu
podporu a obhajovali ich hodnoty a presvedCenia. Autori
potvrdili, ze vek a dizka manazérskej praxe vyznamne ovplyviuju
$tyl vedenia. Mix viacerych generacii na pracoviskach je podla
autorov prilezitost'ou, ale aj vyzvou. Charakteristické vlastnosti
a skusenosti kazdej generacie urychl'uju reStrukturalizaciu
organizacie. Vysledky Studie [12] verifikovali silné vodcovské
schopnosti generacie X; potrebu prace, ktord im poskytuje
slobodu; nezavislost’ a samostatnost’ v rozhodovani, motivovani
a podpore svojich podriadenych.

Druhy dotaznik - GRID, ktory sme pouzili v nasej §tudii,
obsahoval 36 tvrdeni. Kazda polozka poskytovala moznost
vol'by medzi dvoma alternativami, ktoré reprezentovali rozdielne
manazérske hodnoty. Manazérky oSetrovatel'stva mali vyjadrit
mieru stotoznenia sa s jednotlivymi vyrokmi a pridelit’ tri body
k variantom A alebo B, a to v r6znych kombinacidch. V pripade,
ze davali prednost’ jednoznacne variante A, pridelili tejto
variante celé tri body a naopak, ak davali jednozna¢ne prednost’
variante B, pridelili jej tri body a variante A naopak 0 bodov.
V pripade, ak neboli jednozna¢ne rozhodnuté, ktorti variantu
zvolit, ale priklanali sa k alternative A alebo B, rozdelili tieto tri
body, podla prevazujucich preferencii. Vysledkom dotaznika je
dominantny a zalozny leadership. Hoci u siedmich manazérok
prevladal $tyl 9.9 (asertivny $tyl, timovy veduci), vysledky GRID
dotaznika vykazovali mierne rozdiely v preferovanych $tyloch
vedenia. Okrem dominantného Stylu vedenia sme zistovali aj
zélozny $tyl. U Siestich manazérok to bol $tyl vedenia I'udi 9+9
= paternalisticky $tyl. Vo vedeckych databazach sa nachadza
mnozstvo zahrani¢nych §tadii, ktoré sa venovali manazérkam
generacie X, vacSinou ako komparativne Studie porovnavajice
preferovany S$tyl vedenia manazérok generaénych kohort X
a Y. Autorsky kolektiv Chu et al. [7] sa vo svojej kvalitativnej
studii zameral na zistovanie skusenosti manazérok generacie X
s vedenim sestier generacie Z na Taiwane. Manazérky generacie
X si uvedomovali, ze ich predchadzajuce manazérske zmyslanie
uz nedokazalo splnit’ oc¢akavania a potreby novej generacie
sestier, ¢o ich viedlo k iniciovaniu zmien. Tato transformacia
je snahou n4jst’ rovnovahu medzi tradicnymi a vznikajucimi
perspektivami, ¢im sa podporuje vacsie porozumenie a integracia
naprie¢ generaciami. Prostrednictvom ucenia sa a praxe si sestry
generacie X posilnili svoje manazérske schopnosti prispdsobovat’
saneustalesameniacemuklinickémuazdravotnickemu prostrediu
s cielom rozvijat’ flexibilnejsi a inkluzivnejsi $tyl vedenia. Ay,
Polat [13] zistovali ako manazérky generacie X vnimaju sestry
generacie Y. Z vysledkov stidie vyplynulo, Ze ich manazérky
povazuji za generaciu s vysokym sebavedomim, nizkymi
komunika¢nymizru¢nostami,odvaznu,netrpezlivi, egocentricku
a dobre vyuzivajucu technoldgie. Manazérky generacie X
vnimali svoju vlastni generdciu ako uctivejSiu, ochotnejSiu
ucit’ sa, trpezlivejSiu a zvedavejSiu. V literatire sa uvadza,
ze generacia X je generacia, ktora je motivovana vzdelanim,
dokéze spracovat’ vel'a myslienok sucasne, vykonavat’ viacero
uloh naraz, je realistickd, vie ¢elit mnohym problémom, prinaSa
do pracovného zivota praktické rieSenia problémov. Kaminski
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[14] opisuje generaciu X ako flexibilnt, prisposobivu, technicky
gramotnu, informacne zdatnl, nezavisla, podnikava a dokonale
synchronizovant s novym pracoviskom ,,just-in-time®. Jedinci
generacie X su sebavedomi, vedia sa rychlo prispdésobit’ novému
prostrediu; prevziat’ zodpovednost za budovanie vlastnych
zrucnosti; ahko sa ucit’ nové technoldgie; vyuzivat’ vznikajice
prilezitosti; zameriavat’ sa na vysledky. Manazéri generacie X
vedu najuspesnejSie timy s vysokou moralkou, produktivitou a
nizkou fluktuéciou, v §tyle kouCovania a poskytuju Castl, presnt,
konkrétnu a véasnu spitni vizbu. Podl'a Ustgoriil, Akkaya [15]
v dnesnom konkurenc¢nom prostredi, ktoré prinasa globalizacia,
viedli o€akavania a Zelania manazérov a zamestnancov k vzniku
novych pristupov v styloch vedenia. Jednym z nich je digitalne
vedenie, ktoré zabezpeCuje aktivne vyuZzivanie technologii.
Digitalni lidri poznaju technologie a su otvoreni neustdlemu
vzdelavaniu, aplikuji digitalne technologie, kombinuju
stratégiu, kultaru, komunikaciu, technologie a data. Vysledky
studie autorského kolektivu ukazuju, ze digitdlne vedenie ma
pozitivny vplyv na organizatnu odolnost’ a angazovanost
zamestnancov, medzi ktorymi je pozitivna korelacia. Mladé
sestry maji v porovnani so starSimi sestrami viac zru€nosti
v oblasti digitadlneho vedenia. Vnimanie organizacnej odolnosti
a angazovanosti sestier generacie X vSak bolo vysSie ako
u sestier generacii Y a Z. Vysledky tejto Stadie mézu viest’
manazérov zdravotnickych organizécii k tomu, aby venovali
pozornost’ adaptacii mladych sestier a star§Sim sestrdm pomohli
uplatiovat’ digitdlne vedenie [15]. Michaelides [16] uvadza, ze
generacia X je znama svojou prisposobivostou a pragmatickym
Stylom vedenia. Ich pristup spéja tradi¢né hodnoty s modernymi
postupmi, ¢o im ddvajedine¢nu ulohu na pracoviskach. Generacia
X zohrava klIicovt tlohu pri formovani pracovnej kultury
prostrednictvom svojho Stylu vedenia. Manazérky generacie
X uprednostiiuju nezavislost’ a cenia si, ked’ je im ponuknuta
vysoka uroven autondomie. Lidri generadcie X uprednostiiuju
mentoring pred mikromanazmentom. Keys [17] sa vo svojej
studii zameral na zistenia ako manazérky generacie X vnimaji
profesionalny uspech, osobné naplnenie a co by podporilo
udrzanie manazérok generacie X v riadiacich postoch. Cielom
studie Gunay, Korkmaz [18] bolo identifikovat’ inovativne
vodcovské vlastnosti sestier generacie X a Y a preskumat
faktory ovplyviujuce tieto vlastnosti v oboch generaciach. Sestry
generacie X aj Y vykazovali vysokeé skore inovativneho liderstva
bez vyznamného rozdielu. Sestry generacie X dosiahli v priemere
vyssie skore v subskalach podnikavosti, motivacie ostatnych
aenergickosti. Medzi faktory ovplyviiujice inovativne vodcovské
vlastnosti sestier patrila troven ich vzdelania, pozicia, klinické
skusenosti a vinimanie seba samych ako vodcov. S diverzifikaciou
osetrovatel'skej pracovnej sily sa stava kltucové pochopenie
vlastnosti inovativneho vedenia réznych generacnych kohort.
Najmi rozmanité skusenosti a zdzemie generacie X vnasaju do
osetrovatel'skej profesie jedinecné perspektivy a hodnoty, ¢o
zdoraziuje vyznam prispdsobenia pristupov k vedeniu tak, aby
sa zohl'adnili tieto genera¢né nuansy. Styl vedenia generécie X je
ovplyvneny historickym kontextom tejto generacie. Manazérky
generacie X st kl'a€ové pre podporu inovacii, nakol'ko disponuju
bohatymi skusenostami, ¢im poskytuji pragmatické rieSenia
a vytvaraju priaznivé prostredie pre inovacie. Manazérky
generacie X su sebavedomé, a to z nich robi motivacnych lidrov.
Hodnoty, ako je osobné disciplina a silnd pracovna moralka,
tieto ich vodcovské vlastnosti zosiliiuji. Aj Duquesnoy [19]
potvrdzuje, ze jedinci generacie X su vzdelani, chcu si d’alej

zvySovat svoje zrucnosti, su nezavisli, Cestni, priamociari,
ocenuju spravodlivost’ a kompetentnost’. Chct mat’ efektivnych
a inteligentnych nadriadenych, ktorych si budi vazit’ a ktori ich
budu respektovat’ za pracu, ktoru vykonavaju. Autor vo svojej
studii dospel k zaverom, ze generdcia X preferuje podporny
Styl vedenia, ale inklinuju aj k $tylu zameranému na uspech.
Manazéri generacie X chci mat’ vo svojej funkcii slobodu
a priestor na rozhodovanie o tom, ako budu pracovat’.

Zaver

Pomocou dotaznikov manazérskeho $tylu a GRID testu
Blake a Mountonovej sme zmapovali preferovany styl vedenia
manazérokosetrovatel'stvageneracie X. Vacsinasestiermanazérok
generacie X sa blizi k déchodkovému veku a v mnohych
organizaciadch je nastupnictvo v manazmente oSetrovatel'stva
zanedbavanou témou; nemame k dispozicii dostatok sestier —
lidrov, ktoré maju manazérske ambicie. Manazérky generacie X
vyznamne ovplyviiuju prostredie organizacie, udrzanie sestier
v organizacii a ich produktivitu. Charakteristiky generacie X
ich robia jedine¢nymi, si zamerané na vysledky a ciele; neboja
sa autority, su nezavislé¢ a sebestacné. Knight [20] uvadza, ze
sestry generacie X su chrbticou zdravotnickych organizacii
vd’aka svojim praktickym zru¢nostiam v rieSeni problémov. Je
to generacia, ktora bola vedend k nezavislosti a sebestacnosti.
Cenia si vzdelanie a vnimaju ho ako nastroj na udrzanie si
konkurencieschopnosti. Manazérky generacie X celia rastucim
vyzvam vyplyvajicim z potreby viest generacne rozmanita
pracovnu silu, preto musia pouzivat’ rdzne Styly riadenia, co
prispieva k manazérskemu uspechu. Jednotlivé generacie sestier
maju svoje jedinecné charakteristiky, hodnoty a presvedcenia,
ktoré boli formované socialnymi, ekonomickymi, politickymi
a kultirnymi problémami, ktoré sa odohrali pocas kritickych
$tadii ich vyvoja [21]. Zlozité zmeny v prostredi zdravotnej
starostlivosti si budu vyzadovat inovativne sposoby vedenia 'udi.
Vytvorenie systémov na podporu novej generacie manazérok
osetrovatel'stva postavi zdravotnicke organizacie do proaktivnej
pozicie, ale poslizi aj na ndbor sestier s vodcovskym potencidlom
a zachovanie manazérskych znalosti. A prave tu vidime potencial
manazérok generacie X, ze pre svoje nasledovnicky budu vzorom
aj v Style vedenia l'udi.

Limity

Limitujucim faktorom je velkost vzorky; vysledky
nemozeme zovseobecnit,, su platné iba pre sestry, ktoré sa Studie
zucastnili. Domnievame sa vsak, Ze zistenia st akceptovatel'né
a mozeme ich vyuzit' v oSetrovatel'skej a manazérskej praxi
a v priprave buducich manazérok oSetrovatel’stva.
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