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SÚHRN 

 

STAREČEK, Augustín, Ing.: „Návrh konceptu rozvoja manažérskych zručností  

generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú rovnosť.“ 

[Dizertačná práca] – Slovenská technická univerzita v Bratislave. Materiálovotechnologická 

fakulta so sídlom v Trnave; Ústav priemyselného inžinierstva a manažmentu. – Školiteľka: doc. 

Mgr. Dagmar Cagáňová, PhD. – Trnava: MTF STU, 2020. 153 s. 

 

Hlavným cieľom dizertačnej práce bolo navrhnúť koncept rozvoja manažérskych zručností 

generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú rovnosť. 

Dizertačná práca sa skladá z piatich kapitol, ktoré sú obsahovo konzistentné a logicky 

nadväzujúce. Prvá kapitola dizertačnej práce obsahuje teoretické vymedzenia z oblastí 

multikultúrneho manažmentu, manažérskych zručností, ako špecifickej zložky manažérskych 

kompetencií a charakteristiky jednotlivých generácií zamestnancov nachádzajúcich sa na trhu 

práce. Druhá kapitola vymedzuje ciele dizertačnej práce, stanovené výskumné otázky 

i hypotézy a vedeckú metodológiu použitú pri spracovaní dizertačnej práce. Ďalšia kapitola 

obsahuje analýzu súčasného stavu skúmanej problematiky a vyhodnotenie stanovených 

výskumných otázok a hypotéz. Štvrtá kapitola dizertačnej práce je nosnou kapitolou, ktorá je 

zameraná na návrh konceptu rozvoja manažérskych zručností a súčasne obsahuje detailnú 

charakteristiku štyroch fáz, ktoré je potrebné realizovať pri implementácii navrhnutého 

konceptu. Posledná, piata kapitola špecifikuje prínosy dizertačnej práce pre oblasti teórie, 

praxe, vedy  a vzdelávania.   

 

Kľúčové slová: generácia Z, kultúrne dimenzie, manažérske kompetencie, manažérske 

zručnosti a multikultúrny manažment. 

 

Dizertačná práca je spracovaná v rámci riešeného projektu H2020, schéma SwafS, projekt 

č.  873134 s názvom  “Linking Research and Innovation for Gender Equality” (akronym 

CALIPER).  Zodpovedná riešiteľka projektu: doc. Mgr. Dagmar Cagáňová, PhD.    
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ABSTRACT 

 

STAREČEK, Augustín, Ing.: „The proposal of generation Z managerial skills concept 

development in multicultural industrial enterprises with respect to gender equality.“ 

[Dissertation thesis] – the Slovak University of Technology in Bratislava, the Faculty of 

Materials Science and Technology in Trnava; the Institute of Industrial Engineering and 

Management. – Supervisor: doc. Mgr. Dagmar Cagáňová, PhD. –  Trnava: MTF STU, 2020. p. 

153. 

 

The main aim of the dissertation thesis is to propose the concept of managerial skills 

development of generation Z in multicultural industrial enterprises with focus on gender 

equality. The dissertation thesis consists of five chapters that are content consistent and 

logically continuous. The first chapter of the dissertation contains theoretical definitions of 

multicultural management, managerial skills as a specific component of managerial 

competencies and characteristics of employees individual generations at labor market. The 

second chapter determines the dissertation thesis objectives, the set of research questions and 

hypotheses and the scientific methodology used during processing the dissertation thesis. The 

next chapter contains the current state analysis of the issue and evaluation of the research 

questions and hypotheses. The fourth chapter of the thesis is the main chapter focused on the 

proposed concept of managerial skills development and contains detailed description of four 

phases needed to be proceeded during implementation of the designed concept. The last, fifth 

chapter specifies the dissertation thesis benefits for the theory, practice, science, and education. 

 

 

Key words: generation Z, cultural dimensions, managerial competencies, managerial skills and 

multicultural management. 

 

 

The dissertation thesis is elaborated within the framework of the carried out project H2020, 

scheme SwafS, project no. 873134 entitled “Linking Research and Innovation for Gender 

Equality” (acronym CALIPER). Project leader: doc. Mgr. Dagmar Cagáňová, PhD. 
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ÚVOD 
  

Globalizácia je proces interakcie a integrácie medzi ľuďmi, spoločnosťami a vládami 

na celom svete. Globalizáciu je možné charakterizovať ako komplexný a mnohostranný jav, 

ktorý je považovaný za formu kapitalistického expantie, ktorá si vyžaduje integráciu miestnych 

a národných ekonomík do globálneho hospodárstva. Globalizácia súvisí so sociálnymi a 

kultúrnymi aspektmi jednotlivých národov a krajín, ktoré sú súčasťou globálneho trhu. 

Rozmach globalizačných trendov, ako je ekonomická migrácia, rozvoj vedy a techniky, či 

otváranie hraníc vytvorili priestor pre nové smery riadenia organizácií. Multikultúrny 

manažment je smer manažmentu, ktorý sa zaoberá riadením organizácií pôsobiacich 

v podmienkach rôznych krajín a pomáha riadiť ľudské zdroje v organizáciách, v ktorých 

pôsobia zamestnanci rôznych kultúr a subkultúr. Veci a pojmy, ktoré sú považované za dôležité 

pre jednu skupinu zamestnancov v organizácii, nemusia byť rovnako dôležité pre druhú skupinu 

zamestnancov. Organizácie musia vnímať rôzne kontrasty a kultúrne rozmanitosti 

zamestnancov a mali by chápať potrebu rôznych skupín ľudí. Je nevyhnutné harmonizovať 

potreby rôznych skupín zamestnancov a aktívne vyvíjať úsilie na zníženie rozdielov medzi 

zamestnancami patriacich do rôznych kultúrnych prostredí, ktorí pracujú v jednej organizácii. 

Multikultúrny manažment využíva poznatky zo štúdií kultúrnych dimenzií, ktoré slúžia pri 

kvantifikácii kultúrnej diverzity v rámci organizácií.  

Ďalšou oblasťou, ktorá bola v rámci dizertačnej práce skúmaná, je oblasť generácií. 

Generáciou sa v spoločenských a ekonomických vedách často označuje kohorta, čo je skupina 

ľudí narodená v rovnakom časovom období v rámci vymedzenej populácie, ktorí zažívajú 

rovnaké významné udalosti v danom historickom období. Každá generácia je osobnostne 

konzistentná a má podobné osobnostné, motivačné, ale aj hodnotové charakteristiky. Na trhu 

práce prichádza k prirodzenej výmene jednotlivých generácií, pričom v súčasnosti sa na trhu 

práce nachádzajú štyri špecifické generácie (generácia BB, generácia X, generácia Y 

a generácia Z) a tento stav je z pohľadu riadenia ľudských zdrojov jedinečný a neopakovateľný. 

Pre jednotlivé smery manažmentu je výzvou nová generácia Z, ktorá v súčasnej dobe prichádza 

na trh práce a je úplne odlišná od ostatných troch generácií.  

Hlavným cieľom dizertačnej práce je navrhnúť koncept rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú 

rovnosť.  

Dizertačná práca pozostáva z piatich hlavných kapitol, ktoré boli vytvorené v súlade so 

stanovenými čiastkovými cieľmi dizertačnej práce. Prvá kapitola obsahuje analýzu a syntézu 

teoretických poznatkov z domácej a zahraničnej literatúry z oblasti manažmentu 

multikultúrnych podnikov, manažérskych kompetencií a ich špecifickej zložky manažérskych 

zručností, ktoré sú ústrednou témou dizertačnej práce. Posledná podkapitola obsahuje 

vymedzenie klasifikácie generácií zamestnancov a charakteristiku generácie Z z pohľadu 

rodovej rovnosti a manažérskych zručností. Druhá kapitola je zameraná na vymedzenie 

hlavného a čiastkových cieľov, opis výskumného problému a stanovenie výskumných otázok 

a výskumných hypotéz. Kapitola ďalej obsahuje vyjadrenie výskumnej vzorky a opis zberných 

nástrojov použitých na získanie údajov potrebných na splnenie hlavného cieľa dizertačnej 

práce. Tretia kapitola sa skladá z dvoch hlavných častí, ktoré obsahujú vyhodnotenie 

stanovených výskumných otázok a vyhodnotenie výskumných hypotéz.  V závere kapitoly sme 

sumarizovali  všetky zistenia vyplývajúce z realizovaných analýz, ktoré slúžia ako východiská 

pre návrh nového konceptu. Štvrtá kapitola je zameraná na opis navrhovaného konceptu, ako 

i charakteristiku jednotlivých fáz implementácie nového konceptu rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z v kontexte rodovej rovnosti. Posledná, piata kapitola obsahuje stručné 

vymedzenie predpokladaných prínosov pre teóriu, prax, vedu a vzdelávanie v rámci skúmanej 

problematiky.   
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1 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ RIEŠENEJ PROBLEMATIKY  
 

V rámci teoretickej časti dizertačnej práce sme vymedzili oblasť multikultúrneho 

manažmentu, manažérskych rolí, manažérskych kompetencií a manažérskych zručností. Ďalej 

bola vymedzená oblasť generácií zamestnancov s vymedzením generácie Z a jej silných 

a slabých stránok s ohľadom na rodovú rovnosť.  

 

1.1 Multikultúrny manažment  

 

Multikultúrny manažment zahŕňa predovšetkým rešpektovanie a súčasné prijatie 

a uznanie individuálnych rozdielov v rámci rôznych kultúr. Kultúrna odlišnosť, respektíve 

kultúrna diverzita je vymedzená ako všetky rozdiely medzi ľuďmi (rasa, etnikum, 

socioekonomický status, náboženské či politické presvedčenie). Multikultúrny manažment sa 

týka rozmanitých kultúrnych segmentov v rámci organizácie. Cieľom konceptu 

multikultúrneho manažmentu je vytvárať synergický efekt v rámci diverzity za účelom 

zvýšenia konkurencieschopnosti organizácií v národnom alebo medzinárodnom obchodnom 

spoločenstve (Jackson, 2014). 

 

1.2 Kultúra, národná kultúra a organizačná kultúra  

 

Autor Nový, uvedený pojem definuje a vysvetľuje ako: „Kultúra sa prejavuje vo 

významovo-orientačnom systéme, ktorý je pre určitý národ, spoločnosť, organizáciu alebo 

skupinu typický“ (Nový a Schroll-Machl, 2005, s. 49). 

Národnú kultúru podľa Nového a Schroll-Machlovej (2005) vytvorilo veľké množstvo 

ľudí v priebehu historického vývoja spoločnosti vymedzenej geografickým vymedzením. Ľudia 

narodení ako príslušníci určitého národa, si určili pre seba záväznú geografickú lokalitu ich 

bytia. Národná kultúra prestavuje kolektívne vedomie obyvateľov a to: odovzdávané a 

tradované hodnoty, normy, pravidlá správania (zvyky, zákony, obyčaje), eticko-morálne 

systémy. Z uvedeného vyplýva, že pojem národná kultúra je úzko prepojený s pojmami národ 

a národnosť, ktoré špecifikujú a vymedzujú uvedený pojem.  

Lukášová (2010, s. 22) organizačnú kultúru možno chápať ako: „súbor základných 

predpokladov, hodnôt, postojov a noriem správania sa, ktoré sú zdieľané v rámci jednej 

organizácie a súčasne sa prejavujú v myslení, cítení, správaní členov organizácie a v 

artefaktoch materiálnej a nemateriálnej povahy.“    

 

1.3 Manažérske roly v podniku 

 

Henry Mitzberg z pozorovaní manažérov v práci dospel k poznaniu, že manažéri plnia 

niekoľko rozdielnych manažérskych rolí. Mintzberger stanovil desať rôznych manažérskych 

rolí, ktoré navzájom súvisia a následne ich zoskupil do troch základných kategórii, ktorými sú: 

interpersonálne, informačné a rozhodovacie roly (Mintzberg, 2009) 

 

1.4 Manažérske kompetencie v riadení podniku 

 

Termín kompetencia sa používa zvyčajne v dvoch základných významoch (Bartoňková, 

2010): (1) Prvý význam a výklad pojmu kompetencia sa často spája s výkonom profesie alebo 

všeobecnejšie s pracovnou činnosťou a býva používaný pre označenie právomoci činiť 

rozhodnutia a z uvedenej právomoci vyplývajúce zodpovednosti za dôsledky prijatých 

rozhodnutí (Tureckiová, 2004). (2) Druhý význam pojmu kompetencia poukazuje na to, že 

kompetencia je schopnosť vykonávať určitú činnosť, vedieť ju vykonávať, byť v príslušnej 
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oblasti kvalifikovaný na základe potrebných vedomostí a zručností. Kompetenciu možno 

chápať ako vyjadrenie všeobecnej schopnosti adekvátne zhodnotiť situáciu (nie len pracovnú) 

a dokázať jej prispôsobiť svoje jednanie, prípadne byť pripravený vedieť na vzniknutú situáciu 

reagovať (Tureckiová, 2004). 

 

1.5 Manažérske zručnosti v riadení podniku 

 

Pri väčšine manažérskych pozícií je potrebné rozvíjať manažérske zručnosti: 

komunikácia, efektívne využívanie času, exaktné a správne rozhodovanie (Kalleber, 2008). 

Robert L. Katz identifikoval základné druhy manažérskych zručností, ktoré využíva každý 

manažér vo svojej práci a pri riadení podniku. Pôvodne tri okruhy manažérskych zručností boli 

doplnené o nasledovné zručnosti (Armstrong, 2007):  

− technické zručnosti - predstavujú vedomosti a orientáciu v činnostiach, ktoré vyplývajú z 

metód, procesov a postupov pri práci (Kang a kol. 2017), 

− ľudské zručnosti - schopnosť pracovať s ľuďmi, to znamená vytvárať tímovú prácu 

a synergický efekt skupiny, využívať tímového ducha, vedieť delegovať, vytvárať 

prostredie, v ktorom sa ľudia cítia slobodne a môžu slobodne vyjadrovať svoje názory a 

realizovať svoje schopnosti (Lojda, 2011),  

− koncepčné zručnosti - schopnosť vidieť "celkový obraz", teda identifikovať významné 

prvky danej situácie a porozumieť vzájomným vzťahom medzi nimi. Dôležité je vedieť 

logicky a kriticky myslieť a vedieť selektovať na základe kritérií (Sedlák, 2008).  

 

1.6 Vymedzenie generácie so zameraním na generáciu Z 

 

Ľudia narodení v relatívne rovnakom období sú kolektívne klasifikovaní ako generácie. 

V dôsledku toho, že príslušníci jednej generácie vstúpili do života v rovnakom historickom a 

sociálno-technickom období, ich osobnosť a vývoj ovplyvnilo podobné sociálno-kultúrne 

prostredie (Aristovnik, 2012). 

Generácia Z – ide o generáciu ľudí, ktorí sa narodili tesne pred novým tisícročím. 

Môžeme ich vymedziť rokom narodenia 1996 až 2010. Generácia Z je charakteristická svojou 

ešte vyššou technologickou gramotnosťou, ale sociálne zručnosti začínajú absentovať. 

V pracovnej sfére sú častými fluktuantmi (Mládková, 2017). 

 

1.7 Vymedzenie rodovej rovnosti z pohľadu generácie Z 

 

Rodová rovnosť alebo aj rovnosť pohlaví je podľa slovníka Európskeho inštitútu pre 

rovnosť pohlaví definovaná ako: „Rodová rovnosť sa vzťahuje na rovnaké práva, povinnosti a 

príležitosti žien a mužov, dievčat a chlapcov. Rovnosť neznamená, že ženy a muži sa stanú 

rovnakými, ale že práva, povinnosti a príležitosti žien a mužov nebudú závisieť od toho, či sa 

narodili ako muži alebo ženy. Rodová rovnosť znamená, že sa zohľadňujú záujmy, potreby a 

priority žien aj mužov, pričom sa uznáva rozmanitosť rôznych skupín žien a mužov. Rodová 

rovnosť nie je otázkou žien, ale mala by sa týkať a plne zapojiť mužov aj ženy. Rovnosť medzi 

pohlaviami sa považuje za otázku ľudských práv a za predpoklad a ukazovateľ trvalo 

udržateľného rozvoja zameraného na ľudí“ (European Institute for Gender Equality, 2020). 

Pre potreby dizertačnej práce budeme chápať rodovú rovnosť ako šancu využitia 

príležitostí na základe rozdielov, ktoré sú medzi mužmi a ženami. Implementáciou rodovej 

rovnosti do podnikovej praxe je možné dosiahnuť synergický efekt v rámci spolupráce 

predstaviteľov oboch pohlaví. Vyzdvihnutím rodovej diverzity v oblasti manažmentu 

a súčasného zabránenia rodovej diskriminácie vytvárame predpoklady pre rozvoj 

intelektuálneho kapitálu podnikov a organizácií. 
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2 CIELE DIZERTAČNEJ PRÁCE, METODIKA A METÓDY 

SPRACOVANIA  
 

 Druhá kapitola dizertačnej práce sa skladá zo siedmich podkapitol, ktoré sú venované 

zdôvodneniu názvu práce, vymedzeniu výskumného problému, definovaniu cieľov dizertačnej 

práce, formulácii výskumných otázok a výskumných hypotéz, opisu nástrojov zberu údajov 

a vymedzeniu veľkosti výskumnej vzorky, vymedzeniu použitej metodiky spracovania a opisu 

použitých výskumných metód.  

 

2.1 Stanovenie a opis výskumného problému  

 

Hlavným výskumným problémom je zabezpečenie a udržanie výkonnosti 

zamestnancov novej generácie Z, ktorá vykazuje odlišné osobnostné a motivačné 

charakteristiky a stáva sa problémovou z pohľadu zamestnávateľov. Predstavitelia generácie 

Z sú značne odlišní od predchádzajúcich generácií  a zamestnávatelia častokrát nevedia ako 

pracovať s predstaviteľmi generácie Z. 

 

2.2 Formulácia cieľov dizertačnej práce  

 

 Hlavným cieľom dizertačnej práce je navrhnúť koncept rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú 

rovnosť. Splnenie hlavného cieľa dizertačnej práce je podmienené naplnením stanovených 

čiastkových cieľov, ktoré sú formulované nasledovne:  

1. Analyzovať, spracovať a syntetizovať teoretické východiská a poznatky zo skúmanej 

problematiky z domácej a zahraničnej literatúry a vedeckých štúdií. 

2. Stanoviť výskumné otázky a výskumné hypotézy spolu s tvorbou zberných nástrojov 

potrebných na zber údajov v rámci analyzovanej problematiky. 

3. Distribuovať zberný nástroj štandardizovaných psychodiagnostických dotazníkov 

potrebných na zber údajov súvisiacich so skúmanou problematikou. 

4. Analyzovať súčasný stav rozvoja manažérskych zručností vo veľkých a stredných 

multikultúrnych priemyselných podnikoch a analyzovať vybrané osobnostné 

charakteristiky predstaviteľov generácie Z prostredníctvom spracovania údajov pomocou 

kvantitatívnych štatistických metód.  

5. Syntetizovať a interpretovať vyhodnotenia stanovených výskumných otázok a výskumných 

hypotéz. Určiť signifikantné vzťahy a rozdiely medzi zvolenými premennými za účelom 

identifikácie pozitívnych faktorov ovplyvňujúcich rozvoj manažérskych zručností 

v multikultúrnych priemyselných podnikoch.  

6. Posúdiť a vymedziť prínosy dizertačnej práce pre vybrané oblasti.  

 

2.3 Výskumné otázky a výskumné hypotézy dizertačnej práce  

 

 Na základe vymedzenia výskumného problému je potrebné stanoviť výskumné otázky 

dizertačnej práce. Vyhodnotením a analýzou údajov získame bázickú odpoveď na stanovený 

výskumný problém, ktorého dôsledky bude riešiť navrhovaný koncept. Pre potreby dizertačnej 

práce boli stanovené nasledovné výskumné otázky: 

1. VO: Ktoré z vybraných osobnostných charakteristík generácie Z je možné využiť pri 

rozvoji manažérskych zručností vzhľadom na rodovú diverzitu? 

2. VO: Aké sú súčasné prístupy k rozvoju manažérskych zručností v multikultúrnych 

priemyselných podnikoch na Slovensku?  
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3. VO: Ako sú v súčasnosti vnímané multikultúrne indikátory v rámci multikultúrnych 

priemyselných podnikov na Slovensku?  

 

 Pre potreby dizertačnej práce boli stanovené vedecké hypotézy, ktoré na základe 

falzifikácie zdôraznia opodstatnenosť navrhovaného konceptu. Formulácia výskumných 

hypotéz je nasledovná:  

1. VH1 – pohlavie a osobnostné, motivačné a hodnotové charakteristiky generácie Z 

H0 – Neexistuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a vybranými osobnostnými, 

motivačnými a hodnotovými charakteristikami generácie Z. 

H1 – Existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a vybranými osobnostnými, 

motivačnými a hodnotovými charakteristikami generácie Z. 

2. VH2 – veľkosť podniku a komunikačné zručnosti  

H0 – Neexistuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho 

priemyselného podniku a dôležitosťou komunikačných zručností. 

H2 – Existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a dôležitosťou komunikačných zručností. 
3. VH3 – veľkosť podniku a dimenzia rodová odlišnosť 

H0 – Neexistuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho 

priemyselného podniku a aplikáciou multikultúrnej dimenzie orientácia na ľudí. 

H3 – Existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a aplikáciou multikultúrnej dimenzie orientácia na ľudí. 

4. VH4 – pohlavie a metóda (forma) rozvoja 

H0 – Neexistuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a hodnotením vnímaných 

nedorozumení v multikultúrnych priemyselných podnikoch.  

H4 – Existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a hodnotením vnímaných 

nedorozumení v multikultúrnych priemyselných podnikoch. 

 

2.4 Vymedzenie objektu a predmetu skúmania 

 

Pre potreby skúmania v rámci analýzy súčasného stavu je potrebné stanovenie objektu 

a predmetu skúmania dizertačnej práce, ktoré sú stanovené nasledovným spôsobom.  

Predmetom výskumu je identifikovať úzke miesta a príležitosti pre rozvoj 

manažérskych zručností generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom 

na rodovú rovnosť.  

Primárnym objektom výskumu sú veľké a stredné priemyselné podniky, ktoré možno 

charakterizovať ako multikultúrne podniky a ich pôsobnosť je na území Slovenskej republiky. 

Na určenie veľkosti podniku boli využité všetky tri kritériá na určenie veľkosti podniku podľa 

Komisie európskeho spoločenstva 2003/361/ES.  

Sekundárnym objektom výskumu sú študenti a zamestnanci, ktorých možno 

charakterizovať ako generáciu Z (rok narodenia 1995 - 2010). Z dôvodu, že ide o sekundárny 

(pomocný objekt výskumu) nebol určený základný súbor a ani výberový súbor. 

 

2.5 Vymedzenie veľkosti výberového súboru  

 

Na základe vykonaného odhadu veľkosti výberového súboru za pomoci tabuľky bol 

určený rozsah n = 348. Druhý spôsob odhadu veľkosti výberového súboru bol určený na 

základe prepočtu cez vzorec, ktorý určil n = 385. Na základe uvedeného môžeme konštatovať, 

že oba spôsoby určenia rozsahu výberového súboru majú len orientačný charakter. Z vyššie 

uvedeného dôvodu je potrebné zabezpečiť, aby výskumný dotazník vyplnilo minimálne 348 

veľkých a stredných priemyselných podnikov. 
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2.6 Metodika spracovania dizertačnej práce  

 

Je možné tvrdiť, že metodika je postupnosť krokov, ktoré vytvárajú návod, pri realizácii 

výskumných procedúr a riešení výskumného problému (Ochrana, 2019). Pri vypracovaní 

dizertačnej práce bola použitá vedecká metodika spracovania, ktorá je schematicky znázornená 

na Obrázku 1/6.  

 

 
Obrázok 1/1: Grafické znázornenie použitej metodiky (vlastné spracovanie, 2020) 

 

2.7 Metódy použité pri spracovaní dizertačnej práce  

 

Pri pracovaní dizertačnej práce boli použité rôzne vedecké prístupy a metódy, ktoré je 

možné na základe teoretických poznatkov klasifikovať do nasledovných štyroch skupín (Benčo, 

2001; Ochrana, 2019; Bedrnová a Nový, 2007; Škodová, 2013):   

− Metódy vedeckého skúmania – vedecký systémový prístup spracovania. 

− Empirické metódy – zaraďujeme sem vedecké metódy získavania faktov a skutočností na 

základe subjektívnych skúseností (dotazníky, testy, rozhovory a pozorovanie). 

− Kvalitatívne vedecké metódy – logické vedecké metódy (analýza, syntéza, komparácia, 

generalizácia, klasifikácia, dedukcia a indukcia). 

− Kvantitatívne vedecké metódy – deskriptívna štatistika, inferenčná štatistika, štatistika 

zistených diferenciálov (grafické metódy – koláčový diagram, stĺpcový diagram, krížové 

tabuľky, frekvenčné tabuľky a kontingenčné tabuľky, štatistické testy). 

 

 

 

 

 

 

1. • Zber a klasifikovanie odbornej a vedeckej literatúry.

2. • Štúdium odbornej literatúry.

3. • Analýza a spracovanie teoretických východísk.

4. • Definovanie výskumného problému.

5. • Formulovanie cieľov a výskumných otázok a výskumných hypotéz.

6. • Vymedzenie objektu a predmetu skúmania.

7. • Výber a zostrojenie zberných nástrojov. 

8. • Získavanie údajov pomocou vybraných metód skúmania.

9. • Analyzovanie a spracovanie získaných údajov.

10. • Vyhodnotenie a interpretovanie získaných údajov a informácií.

11. • Tvorba návrhu konceptu riešenia výskumného problému.

12. • Zhodnotenie prínosov návrhu konceptu pre teóriu a prax.
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3 ANALÝZA SÚČASNÉHO STAVU ROZVOJA MANAŽÉRSKYCH 

ZRUČNOSTÍ GENERÁCIE Z V MULTIKULTÚRNYCH 

PRIEMYSELNÝCH PODNIKOCH NA SLOVENSKU S OHĽADOM NA 

RODOVÚ ROVNOSŤ 
 

 Tretia kapitola dizertačnej práce je rozdelená na štyri podkapitoly, ktoré sú zamerané na 

charakteristiku výskumnej vzorky, vyhodnotenie výskumných otázok, vyhodnotenie 

výskumných hypotéz a sumarizáciu všetkých zistení vyplývajúcich z realizovaných analýz. 

Zhrnutie výsledkov z vykonaných analýz sa nachádza v poslednej podkapitole. 

 

3.1 Charakteristika výskumnej vzorky  

 

 V priebehu primárneho výskumu (primárneho dotazníka) bolo rozposlaných 1 250  

e-mailov, ktoré boli určené pre veľké a stredné multikultúrne priemyselné podniky. Súčasne 

bolo tiež fyzicky distribuovaných 25 dotazníkov. Celkovo bolo distribuovaných spolu 1 275 

dotazníkov. Po spracovaní všetkých dotazníkov a vylúčenia chybne alebo neúplne vyplnených 

dotazníkov bolo použiteľných 382 dotazníkov. Na základe uvedeného môžeme konštatovať, 

že návratnosť dotazníkového spôsobu zberu údajov bola 29,960 %. V predchádzajúcej kapitole 

bol vymedzený rozsah výberového súboru n = 348, pričom počet získaných odpovedí bolo n = 

382, to jest rozsah výberového súboru = 348  382 = rozsah výskumného súboru.  

V rámci sekundárneho výskumu (sekundárneho dotazníku) bolo odoslaných 2 000  

e-mailov, ktoré boli určené zamestnancom veľkých a stredných multikultúrnych priemyselných 

podnikov. Súčasne bolo v  zapojených priemyselných podnikoch fyzicky distribuovaných 1 

000 dotazníkov (25 podnikov x 20 dotazníkov). Celkovo bolo distribuovaných 3 000 

dotazníkov dvoma spôsobmi distribúcie. Po realizácii selekcie úplnosti a správnosti vyplnených 

sekundárnych dotazníkov bol vytvorený sekundárny výskumný súbor vo veľkosti n = 550. 

Návratnosť dotazníka bola vyjadrená na 18,34 %. Z uvedených dôvodov môžeme považovať 

dotazníkovú metódu zberu údajov za úspešnú, pričom musíme konštatovať, že veľké množstvo 

z fyzicky distribuovaných dotazníkov (394), bolo potrebné vyradiť z dôvodu neúplnosti 

odpovedí na položené otázky. Dotazníkového výskumu sa zúčastnilo 550 respondentov, 262 

mužov (47,63 %) a 288 žien (52,37 %). Na základe uvedeného možno konštatovať, že bolo 

rovnaké zastúpenie respondentov mužského a ženského pohlavia.  

 

3.2 Vyhodnotenie stanovených výskumných otázok  

 

Nasledovná podkapitola je rozdelená na tri podkapitoly nižšieho rádu, ktoré sú logicky 

rozdelené na základe príslušnosti k výskumným otázkam. Pri spracovaní získaných údajov bolo 

využité veľké spektrum metód, ktoré pomôžu lepšie opísať skúmanú problematiku a prispejú 

k zisteniu pozitívnych, ale aj negatívnych zistení.  

3.2.1 Vyhodnotenie prvej výskumnej otázky  

 

Vyhodnotením prvej výskumnej otázky sme identifikovali silné a slabé osobnostné 

stránky generácie Z, ktoré je možné využiť pri rozvoji manažérskych zručností s ohľadom na 

rodovú rovnosť. Rodová diverzita bola preukázaná pri položke neurotizmus, ktorý má 

negatívny vplyv na komunikáciu, medziľudské vzťahy a podávaný výkon jedinca. Súčasne bol 

preukázaný rozdiel medzi ženami a muži pri položke svedomitosť  a otvorenosť, ktoré sú veľmi 

dôležité pri rozvoji manažérskych zručností. Položka otvorenosť vyjadruje otvorenosť osoby 

voči príležitostiam a voči iným osobám. Svedomitosť ako zložka osobnosti ovplyvňuje prácu 
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v pracovnom kolektíve, hlavne vo vzťahu ku kolegom a nadriadeným. Pri motivačných 

charakteristikách bol opätovne preukázaný rozdiel medzi ženami a mužmi generácie Z. Anxieta 

brzdiaca výkon negatívne ovplyvňuje stresové situácie a súčasne využívanie času a následný 

výkon jedinca. Tretia časť výskumnej otázky bola zameraná na štruktúru sledovaných hodnôt 

u respondentov generácie Z. Preukázali sme rozdielne hodnoty pri mužoch a ženách, ktoré je 

možné využiť pri rozvoji manažérskych zručností prostredníctvom diverzifikácie motivačných 

prostriedkov. Všetky uvedené zistenia potvrdili teoretické východiská a budú využité pri 

návrhu konceptu rozvoja manažérskych zručností generácie Z v multikultúrnych 

priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú rovnosť.  

3.2.2 Vyhodnotenie druhej výskumnej otázky  

 

Otázka č. 5 primárneho dotazníka je s možnosťou viacpočetnej odpovede, pričom 

podniky mohli označiť viacero alebo žiadnu manažérsku zručnosť: „Ktoré z uvedených 

manažérskych zručností ste rozvíjali za obdobie posledných 3 rokov u zamestnancov na rôznej 

pracovnej pozícii vo Vašej organizácii?“. Vyhodnotenie otázky č. 5 možno vidieť na Obrázku 

2/19 nižšie.  

 

 
Obrázok 2/2: Vyhodnotenie 5. otázky primárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

  

Z grafického znázornenia odpovedí priemyselných podnikov na Obrázku 2/19 vyplýva, 

že podniky rozvíjajú najčastejšie manažérsku zručnosť Riešenie problémov a konfliktov (183), 

Efektívna komunikácia (168), Riadenie pracovných tímov (143). Na strane druhej, pri voľnej 

odpovedi (15) respondentov bolo uvedené, že podniky nerozvíjali žiadne manažérskych 

zručností za obdobie posledných 3 rokov. Druhou najmenej častou odpoveďou bola Neverbálna 

komunikácia – reč tela (45).  

Otázka 6 je zameraná na formy (metódy) rozvoja manažérskych zručností, pričom bola 

k dispozícii aj voľná odpoveď. Znenie otázky 6: „Aké metódy (formy) vzdelávania využívate 

pri formálnom rozvoji manažérskych zručností vo Vašej organizácii? Prosím, uveďte v % aj 

mieru využitia jednotlivých metód (foriem) – súčet musí byť vždy 100 %.“. Výsledky analýzy 

možno vidieť na Obrázku 3/20. 
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Obrázok 3/3: Vyhodnotenie 5. otázky primárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

  

Za účelom prehľadného spracovania a vyjadrenia výsledkov bol vytvorený graf, 

zobrazený na Obrázku 3/20, ktorý znázorňuje vzťah medzi metódou rozvoja manažérskych 

zručností a absolútnou početnosťou odpovedí priemyselných podnikov. Z analýzy vyplýva, že 

najčastejšie priemyselné podniky využívajú na rozvoj zručností Prednášky a semináre, následne 

Outdoor trainingy a prípadové štúdie. Z analýzy ďalej vyplýva, že priemyselné podniky 

najmenej využívajú pre rozvoj metódy: nácvik asertivity a simuláciu.  

 

V rámci analýzy súčasného stavu prechádzame k vyhodnoteniu otázok zo sekundárneho 

dotazníka dizertačnej práce. 8. otázka sekundárneho dotazníka: „Ktoré z uvedených zručností 

ste v rámci Vášho terajšieho zamestnania rozvíjali prostredníctvom formálneho vzdelávania za 

obdobie posledných 2 rokov vo Vašej organizácii?  Súčasne uveďte prosím na škále Vaše 

hodnotenie efektivity absolvovaných školení v %“. Otázka je zameraná nielen na typ 

manažérskej zručnosti, ale aj na subjektívne hodnotenie školeného zamestnanca a na efektivitu 

realizovaného rozvoja manažérskych zručností. Na Obrázku 4/21  možno vidieť výsledky 

z realizovanej analýzy.  

 

 
Obrázok 4/4: Vyhodnotenie 8. otázky sekundárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

 

 Obrázok 4/21 zobrazuje odpovede respondentov (zamestnancov priemyselných 

podnikov) vyhodnotené na základe absolútnej početnosti. Z realizovanej analýzy je zrejmé, že 
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zamestnanci priemyselných podnikov na rôznych pracovných pozíciách sa zúčastnili 

najčastejšie rozvoja manažérskych zručností: Riešenie problémov a konfliktov, Efektívna 

komunikácia a Riadenie pracovných tímov. Z uvedených možností najmenej označili 

respondenti možnosti: Neverbálna komunikácia – reč tela, Efektívne organizovanie pracovných 

porád a prezentačné zručnosti. Na základe komparačnej analýzy môžeme konštatovať, že 

odpovede respondentov (zamestnancov) sú obdobné ako boli odpovede vedení priemyselných 

podnikov na Slovensku. Na základe hodnotenia efektivity môžeme označiť, že najefektívnejšie 

boli rozvíjané nasledovné manažérske zručnosti: Efektívna komunikácia (232), Riešenie 

problémov a konfliktov (192) a Prezentačné zručnosti (142). Ako najmenej efektívnu zručnosť, 

ktorú rozvíjali zamestnanci priemyselných podnikov, možno považovať Neverbálnu 

komunikáciu – reč tela.  

 

Pre potreby dizertačnej práce boli údaje filtrované podľa generácií, pričom na Obrázku 

5/22, môžeme vidieť vyhodnotenie z pohľadu generácie Z.  

 

 
Obrázok 5/5: Vyhodnotenie 9. otázky sekundárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

 

 Z analýzy údajov zobrazených na Obrázku 22, vyplýva, že zamestnanci generácie 

Z považujú za najdôležitejšiu manažérsku zručnosť Efektívnu komunikáciu, Riešenie 

problémov a konfliktov, Riadenie pracovných tímov a Prezentačné zručnosti.  

Posledná otázka, ktorá bola vyhodnotená, je 10. otázka sekundárneho dotazníka: 

„Uveďte prosím metódu (formu) rozvoja zručností, ktorú by ste uprednostnili pri rozvoji 

(interpersonálnych zručností a komunikačných zručností) vo Vašej organizácii“. V rámci 

uvedenej otázky sme filtrovali a porovnávali údaje na základe príslušnosti zamestnancov 

k jednotlivým generáciám. Vyhodnotenie možno vidieť v Tabuľke 1/14.  

 
Tabuľka 1/1: Vyhodnotenie 10. otázky sekundárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

Forma (metóda) 

rozvoja 

Generácia 

BB 

Generácia 

X 

Generácia 

Y 

Generácia 

Z 

Spol

u 

Prednášky a semináre 42 111 125 18 296 

Prípadové štúdie 39 115 97 5 256 

Hranie rolí 28 68 34 14 144 

Simulácia 17 75 69 19 180 

Nácvik asertivity 24 86 67 21 198 

Outdoor training 31 97 125 29 282 

E-learning 22 63 121 34 240 
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Pri otázke č. 10 bola možnosť označenia viacerých možností, ale súčasne aj žiadnej. 

Výsledky zobrazené v Tabuľke 1/14 preukázali, že metóda (forma) rozvoja zručností pomocou 

prednášok a seminárov je najpreferovanejšia (296), následne Outdoor training (282), Prípadové 

štúdie (256). Posledná významná metóda je formou E-learningu (240). V rámci analýzy 

prostredníctvom generácií bolo ukázané, že generácia BB preferuje: Prednášky a semináre, 

Prípadové štúdie a Outdoor training. Generácia X preferuje: Prípadové štúdie, Prednášky 

a semináre a Outdoor training. Generácia Y preferuje: Prednášky a semináre, Outdoor training 

a E-learning. Generácia Z preferuje pri rozvoji manažérskych zručností: E-learning, Outdoor 

training a Nácvik asertivity.  

 V Tabuľke 2/15 nižšie sú zobrazené výsledky na otázku 10 ohľadom preferencie metód 

a foriem pri rozvoji manažérskych zručností z pohľadu generácie Z. Výsledky sme porovnávali 

z pohľadu príslušnosti k pohlaviu a uvádzame ich v percentuálnom vyjadrení.  

 
Tabuľka 2/2: Vyhodnotenie 10. otázky sekundárneho dotazníka podľa pohlavia (vlastné spracovanie, 2020) 

Forma (metóda) rozvoja 
Generácia Z 

Muž Žena 

Prednášky a semináre 38,89 % 50,00 % 

Prípadové štúdie 16,67 % 09,09 % 

Hranie rolí 27,77 % 40,91 % 

Simulácia  61,11 % 36,36 % 

Nácvik asertivity 55,56 % 50,00 % 

Outdoor training  66,67% 31,82 % 

E-learning 100,00 % 72,73 % 

 

 Z analýzy zobrazenej v Tabuľke 2/15 vyplýva, že rozdiel v preferenciách jednotlivých 

metód medzi pohlaviami je pri metódach: hranie rolí, simulácia a outdoor traninig. Muži 

generácie Z preferujú predovšetkým metódy: simulácia, outdoor training a prioritne E-learning. 

Ženy generácie Z preferujú metódy rozvoja manažérskych zručností: prednášky a semináre, 

nácvik asertivity a E-learning. Uvedené zistenia budú využité pri návrhu konceptu rozvoja 

manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť.  

3.2.3 Vyhodnotenie tretej výskumnej otázky  

 

Znenie poslednej, tretej výskumnej otázky: 3. VO: Ako sú v súčasnosti vnímané multikultúrne 

indikátory v rámci multikultúrnych priemyselných podnikov na Slovensku? Na vyhodnotenie 

tretej výskumnej otázky sme použili 7. otázku z primárneho dotazníka a 11. otázku zo 

sekundárneho dotazníka. 7. otázka bola: „Ktoré z uvedených dimenzií multikultúrneho 

manažmentu sú zohľadňované vo Vašom podniku pri rozvoji manažérskych zručností?“. 

Analýzu údajov môžeme vidieť v Tabuľke 3/16.  
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Tabuľka 3/3: Vyhodnotenie 7. otázky primárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 

Dimenzia multikultúrneho 

manažmentu 

Stredné podniky Veľké podniky Spolu 

Absolútna 

početnosť 

Relatívna 

početnosť 

Absolútna 

početnosť 

Relatívna 

početnosť 

Absolútna 

početnosť 

Relatívna 

početnosť 

Asertivita 36 15,5 31 20,8 67 17,5 

Orientácia na budúcnosť 104 44,6 66 44,3 170 44,5 

Orientácia na výkon 128 54,9 83 55,7 211 55,2 

Orientácia na ľudí 129 55,4 60 40,3 189 49,5 

Rodová odlišnosť 19 8,2 23 15,4 42 10,9 

Vyhýbanie sa neistote 22 9,4 31 20,8 53 13,9 

Vzdialenosť moci 27 11,6 15 10,1 42 10,9 

Inštitucionálny 

kolektivizmus verzus 

individualizmus 
13 5,6 29 19,5 42 10,9 

Kolektivizmus vo vnútri 

skupiny 
26 11,2 70 46,9 96 25,1 

Iná dimenzia 3 1,3 5 3,4 8 2,1 

  

Výsledky zobrazené v Tabuľke 3/16, sú klasifikované a porovnávané pre veľké 

a stredné priemyselné podniky. Vedenie priemyselných podnikov mohli označiť viacero 

možností, alebo nemuseli označiť ani jednu. V rámci celého súboru môžeme považovať za 

najdôležitejšie multikultúrne indikátory: orientácia na výkon (55,2 %), orientácia na ľudí (49,5 

%) a orientácia na budúcnosť (44,5 %). V rámci skupiny veľkých priemyselných podnikov sú 

považované za najdôležitejšie multikultúrne indikátory: orientácia na výkon (55,7 %), 

kolektivizmus vo vnútri skupiny (46,9 %) a orientácia na budúcnosť (44,3 %). Pre skupiny 

stredných podnikov sú najdôležitejšie multikultúrne indikátory: orientácia na ľudí (55,4 %), 

orientácia na výkon (54,9 %) a orientácia na budúcnosť (44,6 %).  

 

Pre potreby dizertačnej práce boli údaje filtrované pre generáciu Z. Výsledky analýzy 

možno vidieť na Obrázku 7/23 nižšie.  

 

 
Obrázok 7/6: Vyhodnotenie 11. otázky sekundárneho dotazníka (vlastné spracovanie, 2020) 
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V rámci prvého výroku: „Myslím si, že naša spoločnosť je silnejšia a 

konkurencieschopnejšia vďaka kultúrnej odlišnosti v nej, v porovnaní s priamou 

konkurenciou“, bolo preukázané, že až 75 % respondentov si myslí, že konkurencieschopnosť 

je pozitívne ovplyvnená kultúrnou odlišnosťou. Kultúrna odlišnosť sa prejavuje napríklad 

v riadení zamestnancov, v spolupráci a zvýšení synergického efektu pracovných tímov 

zložených zo zamestnancov z rôznych kultúr. Na výrok dva: „Myslím si, že spolupráca v 

multikultúrnom pracovnom prostredí je komplikovanejšia ako v prostredí s jednou kultúrou 

(národnosťou)“, až 67,5 % respondentov označilo možnosť odpovede absolútne súhlasím 

a súhlasím, na základe vyššie uvedeného možno konštatovať, že spolupráca v rámci 

multikultúrnych spoločenstiev je komplikovanejšia. Výrok tri: „Komunikáciu zo zahraničnými 

spolupracovníkmi v spoločnosti možno označiť za bezproblémovú.“ Odpovede respondentov 

preukázali, že až 60 % respondentov si myslí, že komunikácia v rámci multikultúrnych 

spoločenstiev je bezproblémová. Na výrok štyri: „V multikultúrnom pracovnom prostredí 

dochádza často k nedorozumeniam“, 42 % respondentov odpovedalo, že neprichádza k častým 

nedorozumeniam v rámci multikultúrnych pracovných prostredí. Posledný, piaty výrok: „Ak by 

som mal možnosť, bol by som radšej, ak by bolo pracovné prostredie tvorené iba ľuďmi mojej 

národnosti (kultúry)“, bol zameraný na postoj respondentov voči monokultúrnemu 

pracovnému prostrediu. Generácie Z preferujú 65 % multikultúrne pracovné prostredie, pričom 

iba 20 % respondentov generácie Z uprednostňuje pracovné prostredie tvorené jednou kultúrou. 

 

3.3 Vyhodnotenie stanovených výskumných hypotéz  

 

1. Výskumná hypotéza  

H0 – Neexistuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a vybranými osobnostnými, motivačnými 

a hodnotovými charakteristikami generácie Z. 

H1 – Existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a vybranými osobnostnými, motivačnými 

a hodnotovými charakteristikami generácie Z. 

Výsledok t-testu preukázali štatistický významný rozdiel medzi skupinou mužov a žien  

v subškále (položke) neurotizmus (t = 2.708, p = 0.008). Hodnota vecnej signifikancie 

odhadovanej Cohenovým d parametrom je d = 0.476, čo možno považovať za strednú mieru 

efektu. Výsledok t-testu ukazuje štatistický významný rozdiel medzi skupinou mužov a žien 

v subškále (položke) svedomitosť (t = 3,795, p = 0.009). Hodnota vecnej signifikancie 

odhadovanej Cohenovým d parametrom je d = 0.446, čo možno považovať za strednú mieru 

efektu. Na základe uvedeného môžeme konštatovať, že existuje signifikantný rozdiel medzi 

pohlavím generácie Z a nameraným skóre v rámci vybraných položiek NEO dotazníka. 

 Výsledok Studentovho t-testu pre dva nezávislé výbery v Tabuľke 21 môžeme vidieť 

Studentov t-test rozdiely medzi mužmi a ženami v DMV dotazníku. Výsledky preukázali 

štatistický významný rozdiel medzi skupinami muži a ženy v subškále MV dotazníka DMV (t 

= 2.057, p = 0.007). Hodnota vecnej signifikancie odhadovanej Cohenovým d parametrom je d 

= 0.291, čo možno považovať za malú mieru efektu. Pre subškálu AP dotazníku DMV (t = 

3,795, p = 0.012). Hodnota vecnej signifikancie odhadovanej Cohenovým d parametrom je d = 

0.631, čo možno považovať za veľkú mieru efektu. A preto môžeme konštatovať, že existuje 

štatisticky významný rozdiel medzi pohlavím a nameraným skóre v rámci subškál MV a AP u 

respondentov generácie Z. 

Výsledky parametrického Studentovho t-testu  naznačujú štatisticky významný rozdiel 

medzi premennými pohlavie a vybrané hodnoty (t  = 2,883; p < 0,01; d = 1,059). Výsledný 

štandardizovaný efekt skupín, vyjadrený Cohenovým d (d = 0,689), naznačuje veľkú mieru 

efektu. Na základe výsledku testu normality sme pristúpili pri Mravnej hodnote 

k neparametrickému testu. Výsledky neparametrického Man-Whitneyho U testu, ktorý je 
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zobrazený v Tabuľke 24 a Tabuľke 25 naznačujú štatisticky významný rozdiel medzi 

premennými (U = 1883,5; Z = -2,181; p < 0,05; r = 0,284). Výsledný štandardizovaný efekt 

skupín naznačuje strednú mieru efektu. 

Interpretácia výsledku prvej výskumnej hypotézy: Na základe realizovaného 

štatistického testovania a verifikácie stanovenej prvej výskumnej hypotézy môžeme zamietnuť 

stanovenú H0 a potvrdiť stanovenú H1, a preto možno tvrdiť, že existuje štatisticky významný 

rozdiel medzi vybranými osobnostnými (neurotizmus a svedomitosť), motivačnými (motivácia 

k výkonu a anxieta podporujúca výkon) a hodnotovými charakteristikami (estetické hodnoty 

a mravné hodnoty) a pohlavím generácie Z. 

 

2. Výskumná hypotéza  

H0 – Neexistuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a dôležitosťou komunikačných zručností. 

H2  – Existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a dôležitosťou komunikačných zručností. 

 Z analýzy vyplýva, že medzi premennou veľkosť priemyselného podniku a vnímanou 

dôležitosťou komunikačných zručností existuje slabý pozitívny a súčasne štatisticky významný 

vzťah (Spearmanovo rho=0,275; p<0,001).  

Interpretácia výsledku druhej výskumnej hypotézy: Na základe realizovaného 

štatistického testovania a verifikácie stanovenej druhej výskumnej hypotézy môžeme 

zamietnuť stanovenú H0 a potvrdiť stanovenú H2, a preto možno tvrdiť, že existuje štatisticky 

významný vzťah medzi veľkosťou priemyselného podniku a vnímanou dôležitosťou 

komunikačných zručností.  

 

3. výskumný hypotéza  

H0 – Neexistuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a aplikáciou multikultúrnej dimenzie orientácia na ľudí. 

H3 – Existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou multikultúrneho priemyselného 

podniku a aplikáciou multikultúrnej dimenzie orientácia na ľudí. 

Z analýzy vyplýva, že medzi premennou veľkosť priemyselného podniku a aplikáciou 

multikultúrnej dimenzie orientácia na ľudí existuje stredne silný pozitívny a súčasne štatisticky 

významný vzťah (Spearmanovo rho=0,441; p<0,001).  

Interpretácia výsledku tretej výskumnej hypotézy: Na základe realizovaného 

štatistického testovania a verifikácie stanovenej tretej výskumnej hypotézy môžeme zamietnuť 

stanovenú H0 a potvrdiť stanovenú H3, a preto možno tvrdiť, že existuje štatisticky významný 

vzťah medzi veľkosťou priemyselného podniku a aplikáciou multikultúrnej dimenzie orientácia 

na ľudí.   

 

4. výskumná hypotéza  

H0 – Neexistuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a hodnotením vnímaných nedorozumení 

v multikultúrnych priemyselných podnikoch.  

H4 – Existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím a hodnotením vnímaných nedorozumení 

v multikultúrnych priemyselných podnikoch. 

Sledované rozdiely medzi zamestnancami rôzneho pohlavia, ktorí hodnotili vnímané 

nedorozumenia v rámci multikultúrnych priemyselných podnikov boli potvrdené Chi-kvadrát 

testom ako štatisticky významné (p<0,05), ale na základe hodnoty použitého testu pre 

sledovanie nelineárnych vzťahov (Cramerovo V = 0,646) môžeme konštatovať, že medzi tým, 

ako hodnotia vnímané nedorozumenia zamestnanci rôzneho pohlavia silný vzťah, ktorý je 

súčasne signifikantný. Môžeme konštatovať, že zamestnanci mužského pohlavia hodnotia 

vnímané nedorozumenia pozitívnejšie ako ženy, ktorých hodnotenie je skôr negatívne.   
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Interpretácia výsledku štvrtej výskumnej hypotézy: Na základe realizovaného 

štatistického testovania a verifikácie stanovenej štvrtej výskumnej hypotézy, môžeme 

zamietnuť stanovenú H0 a potvrdiť stanovenú H4, a preto možno tvrdiť, že existuje štatisticky 

významný rozdiel medzi pohlavím a hodnotením vnímaných nedorozumení v rámci 

multikultúrnych priemyselných podnikov.  

 

3.4 Syntéza a zhrnutie výsledkov z realizovaných analýz  

 

 Medzi najdôležitejšie zistenia v rámci vyhodnotenia prvej výskumnej otázky radíme:  

− muži generácie Z vykazujú vysoké skóre pri položke Neurotizmus a Prívetivosť, 

− muži generácie Z vykazujú nízke skóre pri položke Otvorenosť, 

− ženy generácie Z vykazujú vysoké skóre pri položke Neurotizmus a Svedomitosť, 

− ženy generácie Z vykazujú nízke skóre pri položke Prívetivosť, 

− muži generácie Z vykazujú vysoké skóre pri škále Motivácie výkonu, 

− muži generácie Z vykazujú nízke skóre pri škále Anxieta podporujúca výkon,  

− ženy generácie Z vykazujú vysoké skóre Anxieta brzdiaca výkon, 

− muži generácie Z majú najdôležitejšie hodnoty (hodnota vzdelania, ekonomické hodnoty 

a mravné hodnoty), 

− ženy generácie Z majú najdôležitejšie hodnoty (estetická hodnota, hodnota vzdelania 

a ekonomické hodnoty). 

Vyhodnotenie druhej výskumnej otázky prinieslo informácie o rozvoji manažérskych 

zručností v rámci priemyselných podnikov na Slovensku: 

− až 61 % priemyselných podnikov nediverzifikuje rozvoj manažérskych zručností na 

základe veku, 

− diverzifikácia manažérskych zručností je realizovaná na základe (pracovnej pozície  

48 %, súčasnej úrovne dosahovaných zručností 26 % a dosahovaného pracovného výkonu 

18 %), 

− priemyselné podniky považujú za najdôležitejšie manažérske zručnosti: komunikačné 

zručnosti (319), technické zručnosti (316), interpersonálne zručnosti (256), 

− priemyselné podniky za obdobie posledných 3 rokov najčastejšie rozvíjali nasledovné 

manažérske zručnosti: riešenie problémov a konfliktov (183), efektívna komunikácia 

(168), riadenie pracovných tímov (143), 

− priemyselné podniky najčastejšie rozvíjajú manažérske zručnosti prostredníctvom: 

prednášok a seminárov, vonkajších školení a prípadových štúdií,  

− zamestnanci priemyselných podnikov za obdobie posledných dvoch rokov absolvovali 

rozvoj nasledovných manažérskych zručností: riešenie problémov a konfliktov, efektívna 

komunikácia a riadenie pracovných tímov, 

− zamestnanci generácie Z považujú za najdôležitejšie manažérske zručnosti na výkon svojej 

práce: efektívna komunikácia, riešenie problémov a konfliktov, riadenie pracovných tímov 

a prezentačné zručnosti, ktoré boli preukázané analýzou teoretických východísk, ako 

nerozvinuté pri generácii Z, 

− zamestnanci priemyselných podnikov uprednostňujú nasledovné metódy (formy) rozvoja 

manažérskych zručností: prednášky a semináre (296), vonkajších školení (282), prípadové 

štúdie (256) a e-learning (240), 

− zamestnanci generácie Z preferujú nasledovné metódy: E-learning, outdoor training 

a nácvik asertivity a súčasne boli preukázané rozdiely v preferenciách medzi mužmi 

a ženami generácie Z, 
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− priemyselné podniky považujú za najdôležitejšie dimenzie multikultúrneho manažmentu: 

orientácia na výkon, orientácia na ľudí, orientácia na budúcnosť a kolektivizmus vo vnútri 

skupiny, 

− boli preukázané rozdiely v hodnotení výrokov súvisiacich s multikultúrnym 

manažmentom medzi celým výskumným súborom a respondentmi generácie Z. 

 

Na základe štatistického vyhodnotenia výskumných hypotéz boli všetky stanovené 

výskumné hypotézy potvrdené a výsledky z ich verifikácie pomôžu pri návrhu konceptu. 

− existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím generácie Z a osobnostnou charakteristikou 

neurotizmus a svedomitosť, 

− existuje štatisticky významný rozdiel medzi subškálou motivácia výkonu, anxieta 

podporujúca výkon a pohlavím generácie Z,  

− existuje signifikantný rozdiel medzi pohlavím generácie Z a Estetickou hodnotou 

a Mravnou hodnotou,  

− existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou priemyselného podniku a vnímanou 

dôležitosťou komunikačných zručností,  

− existuje štatisticky významný vzťah medzi veľkosťou priemyselného podniku a aplikáciou 

dimenzie orientácia na ľudí, 

− existuje štatisticky signifikantný rozdiel medzi pohlavím a hodnotenie vnímaním 

nedorozumení v multikultúrnych podnikoch. 
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4 NÁVRH KONCEPTU ROZVOJA MANAŽÉRSKYCH ZRUČNOSTÍ 

GENERÁCIE Z V MULTIKULTÚRNYCH PRIEMYSELNÝCH 

PODNIKOCH S OHĽADOM NA RODOVÚ ROVNOSŤ 
 

 Nasledujúca kapitola je zložená z piatich podkapitol, ktoré obsahujú vymedzenie 

navrhovaného konceptu rozvoja manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú 

rovnosť a opis jednotlivých implementačných fáz navrhovaného konceptu.  

 

4.1 Koncept rozvoja manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť 

 

Na základe realizácie analýz a sumarizácie zistení z oblasti rozvoja manažérskych 

zručností v podmienkach multikultúrnych priemyselných podnikov a charakteristiky generácie 

Z bol vytvorený komplexný pohľad na skúmanú problematiku. Riešená problematika zahŕňa tri 

oblasti, ktorými sú: manažérske zručnosti, generácia Z a rodová rovnosť. Navrhovaný koncept 

je zameraný na generáciu Z s dôrazom na rodovú rovnosť, ale jeho použitie nie je obmedzené 

len pre zamestnancov najmladšej generácie. Syntézou všetkých zistení z realizovaných analýz 

vznikol návrh konceptu rozvoja manažérskych zručností zobrazeného na Obrázku 8/24.  

 

 
Obrázok 8/7: Nový koncept rozvoja manažérskych zručností (vlastné spracovanie, 2020) 

 



 

24 

 

Cieľom navrhovaného konceptu zobrazeného na Obrázku 8/24 je zefektívniť rozvoj 

manažérskych zručností zamestnancov generácie Z v multikultúrnych priemyselných 

podnikoch s dôrazom na rodovú rovnosť. Implementáciou a aplikáciou konceptu sa 

predpokladá zvýšenie pracovnej (individuálnej) výkonnosti zamestnancov, ktorá súčasne zvýši 

organizačnú výkonnosť podniku. Navrhovaný koncept sa skladá z niekoľkých prvkov:  

− štyri ovplyvňujúce determinanty sú faktory, ktoré ovplyvňujúce rozvoj manažérskych 

zručností: 1. Inovácie a priemysel 4.0, 2. Finančné a personálne možnosti podniku,  

3. Hodnoty, osobnosť a motivácia generácie Z a 4. Požiadavky na pracovnú pozíciu. Ako 

vyplýva z teoretických poznatkov a súčasne z výsledkov realizovaných analýz dizertačnej 

práce, všetky uvedené determinanty ovplyvňujú rozvoj zamestnancov. V prípade, že 

vedenie priemyselných podnikov bude zohľadňovať uvedené determinanty pri rozvoji 

manažérskych zručností, je možné eliminovať negatívny vplyv identifikovaných 

determinantov. Priemyselné podniky ich môžu využiť ako  determinanty s pozitívnym 

vplyvom na rozvoj manažérskych zručností. Uvedené determinanty budú vysvetlené 

a opísané nižšie.  

− tri funkčné prvky, každý z prvkov predstavuje osobitú oblasť rozvoja manažérskych 

zručností, ktorú môže podnik využiť pri implementácii navrhovaného konceptu:  

1. Silné a slabé stránky generácie Z, 2. Poznatky a skúsenosti z multikultúrneho 

manažmentu a 3. Metódy a formy rozvoja. Ako vyplýva z analýzy teoretických poznatkov 

a analýzy súčasného stavu rozvoja manažérskych zručností, predstavitelia generácie Z sú 

odlišní od prechádzajúcich generácií (štruktúra osobnosti, motivácia, či súbor vlastností 

a schopností). Multikultúrny manažment zohľadňuje rozdielnosť zamestnancov na základe 

príslušnosti ku kultúre a súčasne využíva poznatky kultúrnych dimenzií, ktoré zohľadňujú 

aj rodovú diverzitu. Priemyselné podniky si volia štruktúru metód, ktorými zabezpečujú 

rozvoj zamestnancov. Dôležité je, aby metódy (formy) rozvoja reflektovali na požiadavky 

a očakávania generácie Z, ktorá uprednostňuje iné metódy vzdelávania ako predchádzajúce 

generácie. Uvedené tri funkčné prvky sú ovplyvňované identifikovanými štyrmi 

determinantmi uvedenými vyššie.  

− cieľový prvok sú budúci manažéri generácie Z a ich dosahovaný pracovný výkon 

(individuálna výkonnosť), ktorá bude ovplyvnená realizovaným rozvojom manažérskych 

zručností a súčasne zabezpečí zvýšenie organizačnej výkonnosti.  

− Rodová rovnosť, ktorá je všadeprítomná a mala by byť zohľadňovaná vo všetkých 

prvkoch (štyri determinanty, funkčné prvky a cieľový prvok) uvedeného konceptu. 

Medzi identifikovanými ovplyvňujúcimi determinantmi a stanovenými funkčnými 

prvkami existujú vzťahy, ktoré je možné implementáciou navrhovaného konceptu využiť pri 

rozvoji manažérskych zručností generácie Z. Na základe analýzy a grafického zobrazenia 

konceptu (Obrázok 24) je možné tvrdiť:  

− determinant inovácie a priemysel 4.0 - možno považovať za kľúčový pre priemyselné 

podniky. Uvedený determinant výrazne ovplyvňuje pracovné kompetencie a súčasne 

štruktúru zamestnancov podniku. Ako vyplýva z teoretických poznatkov zavádzanie 

inovácií či konceptu priemyslu 4.0 umožňuje priemyselným podnikom expandovať na 

zahraničné trhy v rámci globálneho podnikateľského prostredia. S uvedenou expanziou 

nastáva stretnutie zamestnancov rôznych organizácií v rámci rôznych národov a kultúr. 

Následne je vytváraný priestor pre využitie poznatkov a skúseností multikultúrneho 

manažmentu, ktorý efektívne rieši problémy, ktoré vyplývajú zo spolupráce zamestnancov 

rôznych kultúr a národností. Determinant súčasne ovplyvňuje štruktúru kompetencií 

a manažérskych zručností, ktorými musia zamestnanci priemyselných podnikov 

disponovať. Uvedený determinant je možné využiť na základe silných a slabých stránok 

generácie Z s dôrazom na rodovú rovnosť. Nové technológie a inovácie ovplyvňovali 

predstaviteľov generácie Z pred vstupom do pracovného života a formovali ich silné 
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a slabé stránky z pohľadu manažérskych predpokladov. Uvedený determinant je možné 

využiť ako príležitosť pri rozvoji manažérskych zručností.  

− determinant finančné a personálne možnosti podniku - významne ovplyvňuje možnosti 

multikultúrnych priemyselných podnikov v oblasti využitia metód a foriem rozvoja 

manažérskych zručností. Množstvo použitých metód (foriem) závisí od personálnych 

možností, ktoré sú umocnené finančnými možnosťami organizácií na zabezpečenie 

efektívneho rozvoja manažérskych zručností. Finančné a personálne možnosti podniku 

ovplyvňujú aj využitie multikultúrneho manažmentu, ktorý je často spätý so zamestnaním 

odborníkov na riadenie multikultúrnych organizácií či multikultúrnych pracovných tímov. 

− determinant požiadavky na pracovnú pozíciu - pracovná pozícia je jedným z kľúčových 

predpokladov pri rozvoji manažérskych zručností. Na základe pracovnej pozície 

zamestnanca sú určené kompetencie, ktorých základnou zložkou sú manažérske zručnosti 

a zaužívaný spôsob ich rozvoja. Determinant požiadavky na pracovnú pozíciu je priamo 

spätý so štruktúrou zamestnancov podľa generačnej príslušnosti. Ako bolo preukázané 

analýzou teoretických východísk a vyhodnotením výskumných otázok, predstavitelia 

generácie Z majú rozdielne vlastnosti, schopnosti a predpoklady na vykonávanie 

manažérskych pozícií ako predchádzajúce generácie. Pri obsadzovaní jednotlivých 

pracovných pozícií sú rozhodujúcimi faktormi vzdelanie, praktické zručnosti a vedomosti, 

ktoré sú vo väčšine prípadov viazané k požiadavkám na pracovnú pozíciu. Pri výbere 

zamestnancov je tiež dôležité, aby bola zohľadnená rodová rovnosť, ktorá je kľúčovou pri 

zabezpečení synergického efektu vyplývajúceho z rodovej diverzity uchádzačov. Podnik 

by ju mal mať etablovanú vo svojej filozofii alebo organizačnej kultúre, následne 

personálnej politike a aplikovať vo všetkých personálnych procesoch. V prípade, že voľné 

pracovné miesto je obsadené vhodným uchádzačom a sú u neho rozvíjané potrebné 

manažérske zručnosti je možné dosiahnuť lepší individuálny výkon, ktorý pozitívne 

ovplyvňuje zvýšenie organizačnej výkonnosti.  

− determinant hodnoty, osobnosť a motivácia – každá generácia má špecifickú štruktúru 

hodnotových, osobnostných, ale aj motivačných charakteristík, ktoré by malo vedenie 

priemyselných podnikov poznať a využiť pri riadení ľudských zdrojov. Rozdielnosť 

osobnostných, hodnotových a motivačných charakteristík generácie Z, ktorá bola 

preukázaná analýzou teoretických východísk a vyhodnotením prvej výskumnej otázky 

vytvára priestor na ich využitie pri rozvoji manažérskych zručností. Na základe uvedeného 

bol vytvorený súbor silných a slabých stránok generácie Z, ktoré je možné využiť 

z pohľadu rodovej diverzity pri rozvoji manažérskych zručností s dôrazom na rodovú 

rovnosť. Uvedený determinant súčasne ovplyvňuje výrazným spôsobom dosahovaný 

pracovný výkon, ktorý zamestnanec konkrétnej generácie dosahuje. Hlavným dôvodom je, 

že nestačí, aby zamestnanec mal požadované manažérske zručnosti a podnik mu vytvoril 

podmienky na ich využívanie, ale dôležitejšie je, aby zamestnanec bol motivovaný na ich 

využívanie v rámci svoje práce.  

  

 Predkladaný koncept rozvoja manažérskych zručností je komplexným vyjadrením 

vzťahov medzi identifikovanými štyrmi ovplyvňujúcimi determinantmi a troma funkčnými 

prvkami rozvoja ľudských zdrojov v  stredných a veľkých multikultúrnych priemyselných 

podnikoch. Vzhľadom na to, že žiadna generačná skupina, ani generácia Z (až na špecifické 

výnimky ako startupy) sa nevyskytuje v podnikoch izolovane, koncept rozvoja manažérskych 

zručností zohľadňuje koexistenciu viacerých generácií zamestnancov. Navrhovaný koncept je 

prioritne zameraný na generáciu Z, ale poznatky z navrhovaného konceptu je možné využiť aj 

pri rozvoji ostatných generácií zamestnancov. Pre účely dizertačnej práce bol vytvorený postup 

aplikácie konceptu rozvoja manažérskych zručností, ktorý sa skladá zo štyroch fáz, ktoré sú 

graficky znázornené na Obrázku 9/25.  
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Obrázok 9/8:  Postup aplikácie konceptu rozvoja manažérskych zručností (vlastné spracovanie, 2020) 

 

 Využitím PDCA cyklu pri aplikácii každej zo štyroch fáz sa zabezpečí udržateľný 

rozvoj manažérskych zručností generácie Z so zvýšenou efektívnosťou vynaložených 

finančných a personálnych zdrojov. Pri identifikácii nedostatkov je možné nápravné opatrenia 

implementovať v rámci Fázy 1 alebo Fázy 2, ktoré možno považovať za vysokorizikové pri 

implementácii navrhovaného konceptu rozvoja manažérskych zručností v multikultúrnych 

priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú rovnosť. Implementácia štyroch fáz 

a navrhované odporúčania pre aplikáciu konceptu rozvoja manažérskych zručností sú bližšie 

popísané v nasledujúcich podkapitolách.  

 

4.2 Aplikácia Fázy 1: Analýza vstupných podmienok konceptu rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť 

 

 Nasledujúca podkapitola obsahuje súbor odporúčaní pre implementáciu prvej fázy 

navrhovaného konceptu v multikultúrnych priemyselných podnikoch. Pre tvorbou plánu 

rozvoja manažérskych zručností je potrebné poznať všetky vstupné podmienky a východiská 

ovplyvňujúce plán rozvoja. Medzi najdôležitejšie vstupné podmienky možno zaradiť: (1) 

analýza externého prostredia podniku a (2) analýza interného prostredia podniku. Syntézou 

analyzovaných informácií bude súbor faktorov, ktoré je potrebné zohľadniť pri stanovení 

cieľov a tvorbe plánov (Fáza 2) rozvoja manažérskych zručností. 

4.2.1 Analýza externého prostredia podniku  

 

 Analýza externého prostredia podniku je dôležitým krokom pri stanovení cieľov rozvoja 

manažérskych zručností. Externé prostredie podniku pozostáva z dvoch oblastí: 

− Makroprostredie (ekologická, ekonomická, demografická, politická, právna, sociálna 

a technická oblasť).  

− Odvetvové prostredie (dodávatelia, konkurenčné podniky, zákazníci a iné). 
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 Pri analýze externého prostredia nebudeme v rámci dizertačnej práce analyzovať všetky 

oblasti, ktoré sú súčasťou makroprostredia a odvetvového prostredia, ale iba tie, ktoré sú 

v priamom súvise s rozvojom manažérskych zručností a navrhovaným konceptom. Analýza 

externého prostredia priamo súvisí s determinantom inovácie a priemysel 4.0. Pri analýze 

demografického vývoja je dôležité zamerať sa na generáciu Z, tendenciu k migrácii a vplyv na 

trh práce, ako bolo zdôraznené v teoretickej časti práce. Syntézou vybraných oblastí 

makroprostredia a ovplyvňujúcich determinantov boli určené nasledovné prieniky:  

− technická oblasť (výskumno-vývojová oblasť, súčasný stav rozvoja nových technológií) 

a determinant inovácie a priemysel 4.0. V nasledujúcej oblasti je dôležité, aby podniky 

analyzovali nové technológie a inovácie, ktoré z vedecko-technického pokroku vyplývajú. 

Priemyselný podnik pri analýze zohľadňuje budúce smerovanie organizácie a potrebu 

zavádzania nových technológií a inovácií. Výsledkom analýzy predmetnej oblasti je súbor 

faktorov, ktoré je potrebné zohľadniť pri plánovaní rozvoja manažérskych zručností 

vzhľadom na strategické ciele podniku.  

− ekonomická oblasť (národné hospodárstvo, akciové trhy, či globálne ekonomické 

problémy) a finančné a personálne možnosti podniku. Ekonomická oblasť je 

rozhodujúca nielen pri rozvoji zamestnancov, ale aj pre všetky aktivity priemyselného 

podniku. Dôležité je, aby podniky sledovali vývoj národného hospodárstva či vývoj trhu 

v oblasti pôsobenia podniku. Bez analýzy ekonomickej oblasti nie je podnik schopný 

dostatočne flexibilne reagovať na zmeny. Výsledok je súbor faktorov, ktoré ovplyvňujú 

hospodárenie a smerovanie organizácie na podnikateľskom trhu.  

− sociálna oblasť (sociálne skupiny, kultúrne systémy – etnické, náboženské, normy 

správania sa) a determinant  hodnoty, osobnosť a motivácia. Za rizikovú oblasť analýzy 

externého prostredia pokladáme sociálnu oblasť, ktorá je často zanedbávaná. Pre úspešnosť 

implementácie konceptu je dôležité zmapovať súčasnú situáciu vzhľadom na budúcich 

uchádzačov generácie Z. Pre priemyselné podniky je dôležité poznať osobnostné špecifiká 

generácie Z, ktorá vstupuje na trh práce. Výsledkom je súbor faktorov, ktoré podnik môže 

využiť ako príležitosti pri riadení ľudských zdrojov. Jeden zo záverov analýzy teoretických 

východísk je, že generácia Z je rozdielna od predchádzajúcich generácií. Vzhľadom na 

adaptáciu a stabilizáciu zamestnancov generácie Z je nevyhnutné analyzovať sociálnu 

oblasť.  

− demografická oblasť (mobilita populácie, štruktúra trhu práce, a kvalifikačná štruktúra 

uchádzačov) a determinant požiadavky na pracovnú pozíciu. Druhou, častokrát 

zanedbávanou oblasťou je demografická oblasť. Pre personálny manažment a manažment 

podniku je dôležité poznať silné a slabé stránky uchádzačov z pohľadu kvalifikačnej 

štruktúry. Ako bolo analýzou teoretických východísk preukázané, generácia Z je vysoko 

mobilná a nemá problém cestovať za prácou do zahraničia. Dôležitou skutočnosťou je, že 

predstavitelia generácie Z budú stále vo väčšom počte uchádzačmi o zamestnanie, a preto 

je potrebné poznať ich silné a slabé stránky z pohľadu rodovej diverzity, ktoré pri správne 

nastavenej personálnej stratégie vie podnik v intenciách rodovej rovnosti využiť ako základ 

konkurenčnej výhody.  

4.2.2 Analýza interného prostredia podniku  

 

Analýzou interného prostredia je možné charakterizovať identifikované štyri 

ovplyvňujúce determinanty v rámci navrhovaného konceptu. Opätovne je žiadúce, aby podnik 

rozlišoval analýzu vzhľadom na rodovú diverzitu, ktorá vytvára priestor na využitie silných 

a slabých stránok mužov a žien s dôrazom na rodovú rovnosť. Úlohou internej analýzy podniku 

je skúmať a hodnotiť faktory vnútorného prostredia v interakcii s výsledkami analýz externého 

prostredia.  
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Pre potreby dizertačnej práce môžeme označiť silnou stránkou všetky kompetencie, 

zručnosti, schopnosti, hodnoty a potenciál generácie Z so zameraním na rodovú diverzitu. 

Multikultúrne priemyselné podniky môžu využiť všetky syntetizované poznatky z vedeckých 

štúdií o generácii Z so zameraním na rodovú diverzitu. Slabú stránku možno chápať ako 

nedostatok určitého zdroja, faktoru alebo podmienok, ktoré podnik uvádza ako konkurenčnú 

nevýhodu. Jednou zo slabých stránok môže byť aj nedodržiavanie zásad rodovej rovnosti. Silné 

stránky podniku sú v úzkom prepojení práve s funkčnými prvkami konceptu, ktoré spolu 

s determinantmi vytvárajú synergický efekt na rozvoj manažérskych zručností generácie Z. Pri 

analýze interného prostredia z hľadiska  generačnej štruktúry je potrebné sústrediť sa na 

generáciu Z, keďže postupne začne v podnikoch zvyšovať svoje zastúpenie. Jednou z oblastí 

analýz je napríklad fluktuácia zamestnancov generácie Z, alebo personálna anamnéza 

životopisov pri prijímaní uchádzačov generácie Z o zamestnanie. Vyhodnotením realizovaných 

analýz externého a interného prostredia podniku je súbor príležitostí a hrozieb vzhľadom na 

plánovaný rozvoj manažérskych zručností generácie Z. Výsledky analýz nemusí podnik 

využívať iba na plánovanie rozvoja manažérskych zručností, ale aj pri riadení zamestnancov 

generácie Z. Ako vyplýva z grafického zobrazenia konceptu (Obrázok 24), všetky štyri 

determinanty musia byť analyzované s dôrazom na rodovú rovnosť. Tak, ako bolo vymedzené 

v teoretickej časti práce, rodovú rovnosť možno chápať ako využitie silných a slabých stránok 

mužov a žien s dôrazom na rovnaké podmienky pri riadení ľudských zdrojov v organizácii.  

 

4.3 Aplikácia Fázy 2: Tvorba plánu rozvoja manažérskych zručností konceptu rozvoja 

manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť 

 

 Plán rozvoja manažérskych zručností by mal byť vo forme dokumentu, ktorý 

zohľadňuje stanovený hlavný cieľ. Stanovenie hlavného cieľu je ovplyvnené špecifikáciou 

nasledovných oblastí: 

− určenie objektu rozvoja manažérskych zručností,  

− určenie špecifikácie rozvoja manažérskych zručností,  

− určenie metód a foriem rozvoja manažérskych zručností.  

4.3.1 Určenie objektu rozvoja manažérskych zručností  

 

 Dizertačná práca je zameraná na zamestnancov generácie Z, ktorí v súčasnosti 

nastupujú na trh práce a o niekoľko rokov nahradia generáciu BB, ktorá je na ústupe. Objektom 

rozvoja manažérskych zručností budú muži a ženy generácie Z. Vedenie priemyselného 

podniku musí následne určiť, u ktorých zamestnancov generácie Z budú rozvíjané manažérske 

zručnosti. Pri určení objektu je možné využiť poznatky z analýzy rodovej diverzity a využitia 

silných stránok predstaviteľov generácie Z. Súčasne je možné rozvojom manažérskych 

zručností odstrániť slabé stránky mužov a žien generácie Z. Na základe výsledkov externého 

a interného prostredia podniku je potrebné špecifikovať objekt rozvoja (zamestnanci generácie 

Z) s dôrazom na aktuálnu pracovnú pozíciu alebo súčasnú úroveň manažérskych zručností. 

Odporúčame, aby pri určení objektu rozvoja manažérskych zručností nastal prienik oblastí 

zobrazených na Obrázok 10/26.  
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Obrázok 10/9: Faktory ovplyvňujúce voľbu objektu rozvoja (vlastné spracovanie, 2020) 

 

 Pri špecifikácii objektu rozvoja manažérskych zručností odporúčame priemyselným 

podnikom, aby využili syntézu identifikovaných faktorov zobrazených na Obrázku 26. 

V prípade, že multikultúrne priemyselné podniky budú zohľadňovať všetky tri faktory 

(Pracovná pozícia generácie Z, Súčasná úroveň manažérskych zručností zamestnancov 

generácie Z a Silné a slabé stránky generácie Z s dôrazom na rodovú diverzitu) je potrebné, aby 

kládli dôraz na rodovú rovnosť. Pri určení objektu rozvoja manažérskych zručností generácie 

Z je dôležité, realizovať výber s dôrazom na rodovú rovnosť, ktorá zvýši nielen synergický 

efekt rodovej diverzity pri rozvoji, ale aj motiváciu zamestnancov.  

4.3.2 Určenie súboru manažérskych zručností 

 

 Analýzou teoretických východísk bolo preukázané, že predstavitelia generácie Z si 

cenia mäkké zručnosti a uvedomujú si, že nimi nedisponujú v dostatočnej miere. Generácia Z 

disponuje silnými stránkami z pohľadu rodovej diverzity. Medzi silné stránky mužov a žien 

generácie Z, ktoré možno rozvíjať môžeme zaradiť: rozvinuté technické a digitálne a jazykové 

zručnosti, sú dobrí v multitaskingu, sú vysoko mobilní, ambiciózni, orientovaní na výsledok 

a iné (Tabuľka 1). Okrem silných stránok predstavitelia generácie Z majú aj slabé stránky, ktoré 

sme identifikovali a je možné ich odstrániť rozvojom manažérskych zručností. Medzi 

najdôležitejšie môžeme zaradiť: netrpezlivosť, neschopnosť určovať priority, závislí na 

mobilom pripojení, nelojálni voči zamestnávateľom, vysoký egocentrizmus a prehnané 

sebavedomie, problém pracovať v tímoch, prezentovať seba a výsledky práce a iné (Tabuľka 

2). Uvedené skutočnosti je potrebné zohľadniť pri rozvoji manažérskych zručností generácie 

Z na rôznych pracovných pozíciách s dôrazom na rodovú diverzitu. Na základe analýzy rodovej 

diverzity generácie Z a analýzy súčasného stavu rozvoja manažérskych zručností 

v multikultúrnych priemyselných podnikoch, odporúčame nasledovnú základnú štruktúru 

manažérskych zručností (Tabuľke 4/33).  
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generácie Z
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manažérskych 

zručností 
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Tabuľka 4/4: Štruktúra manažérskych zručností podľa pracovných pozícií (vlastné spracovanie, 2020) 
Pracovná pozícia / 

Manažérska 

zručnosť 

Komunikačné 

zručnosti 

Interpersonálne 

zručnosti 

Koncepčné 

zručnosti 

Projekčné 

zručnosti 

Technické 

zručnosti 

Riadiace pozície x x x x x 

Administratívne 

pozície x x x x x 

Výrobné pozície x    x 

 

 Z Tabuľky 4/33 vyplýva, že je potrebné rozvíjať manažérske zručnosti u zamestnancov 

generácie Z na všetkých pracovných pozíciách. Hlavným dôvodom je skutočnosť, že 

predstavitelia generácie Z v súčasnosti zastávajú predovšetkým administratívne a výrobné 

pozície, ale pri správnom rozvoji je možné nimi obsadiť aj manažérske pracovné pozície. Farba 

jednotlivých polí určuje mieru pozornosti pri rozvoji manažérskych zručností na konkrétnych 

pracovných pozíciách. 
 

 Vysoká pozornosť kladená na rozvoj, minimálne 75 % pozornosti. 

 Stredná pozornosť kladená na rozvoj, minimálne 45 % pozornosti. 

 Nízka pozornosť kladená na rozvoj, minimálne 15 % pozornosti. 

 

Tak ako uvádza Robert Katz, manažérske zručnosti sú viazané predovšetkým 

k zamestnancom na manažérskych pozíciách a ich štruktúra je určená úrovňou riadenia. 

Z uvedeného premisu vychádzame aj pri štruktúre Tabuľky 33, uvedenej vyššie. V súčasnej 

dobe sú však požiadavky na rôzne pracovné pozície oveľa prísnejšie ako to bolo v minulosti 

a požadovaný pracovný výkon je ovplyvnený množstvom ovládaných manažérskych zručností. 

Z krátkej analýzy ponuky výrobných pozícií na stránke (Profesia.sk, 2020) vyplýva, že 

zamestnávatelia požadujú: technické zručnosti, komunikačné zručnosti, schopnosť pracovať 

v kolektíve a iné. Všetky uvedené zručnosti možno charakterizovať ako manažérske zručnosti. 

Predstavitelia generácie Z majú v súčasnosti 10 až 24 rokov a väčšina zo zamestnaných 

predstaviteľov generácie Z má ukončené iba stredoškolské vzdelanie. Uchádzači o prácu 

generácie Z majú v súčasnosti možnosť obsadzovať výhradne administratívne, výrobné 

pracovné pozície z dôvodu dosiahnutého vzdelania. Budúci absolventi vysokých škôl budú 

vhodnými adeptmi na manažérske pracovné pozície, a tým sa štruktúra pracovných pozícií 

generácie Z zmení. Ako vyplýva z grafického zobrazenia konceptu rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z (Obrázok 8/24), samotný rozvoj má smerovať k získaniu potrebných 

manažérskych zručností budúcich manažérov generácie Z. Prirodzená generačná výmena 

a príprava novej generácie Z na manažérske pracovné pozície sa stáva výzvou pre vedenie 

priemyselných podnikov.  

Štruktúra manažérskych zručností s ohľadom na rodovú rovnosť musí zohľadňovať 

osobnostné, hodnotové a motivačné charakteristiky, silné a slabé stránky mužov a žien 

generácie Z. Využitím rodovej diverzity generácie Z v intenciách rodovej rovnosti, 

multikultúrne priemyselné podniky zabezpečia synergický efekt pri rozvoji manažérskych 

zručností. Z analýzy súčasného stavu vyplýva, že multikultúrne priemyselné podniky rozvíjajú 

predovšetkým komunikačné a technické zručnosti a najčastejšie rozvíjajú nasledovné 

manažérske zručnosti: riešenie problémov a konfliktov a efektívna komunikácia. Z odpovedí 

zamestnancov priemyselných podnikov generácie Z vyplýva, že na základe svojej pracovnej 

pozície pokladajú za najdôležitejšie manažérske zručnosti: efektívna komunikácia, riešenie 
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problémov a konfliktov, riadenie pracovných tímov a prezentačné zručnosti. Syntézou 

teoretických východísk bolo preukázané, že predstavitelia generácie Z majú rozdielne 

predpoklady na rozvoj manažérskych zručností vyplývajúce z príslušnosti k rodu. Syntézou 

silných a slabých stránok mužov a žien vznikol prienik nasledovných zistení o generácii Z: 

sociálny status je pre nich veľmi dôležití, sú sebavedomí, egocentrickí, ale súčasne mobilní 

a flexibilní. Majú problém pracovať v tímoch a viesť ľudí, pričom sú zameraní skôr na výsledok 

ako na priebeh dosahovania cieľa. Ich komunikačné a interpersonálne zručnosti sú 

nedostatočne rozvinuté, aj napriek tomu, že jazykové zručnosti sú u nich voči predchádzajúcim 

generáciám vysoko rozvinuté. Predstavitelia generácie Z majú voči predchádzajúcim 

generáciám rozvinutý multitasking, ale majú problém s riadením svojho času a rozlíšiť 

podstatné od nepodstatného. Kognitívne schopnosti sú viazané na používanie technológií 

a prinášajú kreatívne riešenia. Medzi najvýznamnejšie hodnoty generácie Z patria: ekonomické 

a vzdelávacie hodnoty, ktoré ich ovplyvňujú v pracovnom živote a iné.  

 
Tabuľka 5/5: Odporúčané manažérske zručnosti pre mužov a ženy generácie Z (vlastné spracovanie, 2020) 

ŠTRUKTÚRA MANAŽÉRSKYCH ZRUČNOSTÍ GENERÁCIE Z 

Komunikačné zručnosti: efektívna komunikácia, asertívna komunikácia, 

interkultúrna komunikácia a neverbálna komunikácia. 

Interpersonálne zručnosti: efektívne riešenie pracovných konfliktov, riadenie 

pracovných tímov, delegovanie pracovných úloh, vedenie ľudí (leadership), 

rétorika, vedenie rozhovorov a prezentačné zručnosti, efektívna organizácia 

a vedenie pracovných porád. 

Koncepčné zručnosti: riadenie času (time management), efektívne riešenie 

problémov, rozvoj kritického myslenia, identifikácia a určenie pracovných priorít 

a strategické myslenie. 

Technické zručnosti: rozvoj pracovných postupov, procesný prístup, rozvoj 

špecifických metód a techník a iné podľa požiadaviek podniku. 

 

Z Tabuľky 5/34 vyplýva, že rozvojom uvedených manažérskych zručností je možné 

eliminovať alebo odstrániť slabé stránky mužov a žien generácie Z. Súčasne môžeme 

konštatovať, že štruktúra zručností uvedených v Tabuľke 5/34 vyššie, vychádza z 

identifikovaných silných stránok mužov a žien generácie Z, ktoré boli uvedené vyššie. 

Využitím rodovej rovnosti pri konkrétnej štruktúre manažérskych zručností je možné dosiahnuť 

nielen efektívny rozvoj manažérskych zručností, ale súčasne zabezpečiť výchovu budúcich 

manažérov generácie Z. V prípade, že multikultúrne priemyselné podniky budú rozvíjať 

u mužov a žien navrhované manažérske zručnosti, je možné dosiahnuť synergický efekt 

z pohľadu rodovej rovnosti. Rovnosť príležitosti využiť silné a slabé stránky vyplývajúce 

z príslušnosti k rodu, umožňujú podniku rozvíjať intelektuálny kapitál svojich zamestnancov. 

Rodová rovnosť pri voľbe štruktúry manažérskych zručností v druhom kroku zohľadňuje 

využitie rozdielov mužov a žien pri rozvoji rovnakých manažérskych zručností.  

4.3.3 Určenie metód a foriem rozvoja manažérskych zručností  

 

 Na základe výsledkov predchádzajúcich dvoch krokov druhej fázy konceptu je   

potrebné určiť metódy a formy rozvoja manažérskych zručností. Základným kritériom pri 

voľbe metód a foriem vzdelávania je determinant finančné a personálne možnosti podniku. 

Uvedený determinant musí vedenie priemyselného podniku analyzovať v rámci externej 

a internej analýzy.  

Pri rozvoji manažérskych zručností generácie Z je potrebné zohľadniť ich požiadavky 

na využívanie informačno-komunikačných technológií, dynamický priebeh rozvoja, 
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preferenciu interakcií a poskytovania dostatočnej spätnej väzby. Dôležité je, aby metódy 

a formy vzdelávania boli prispôsobené požiadavkám mužov a žien generácie Z. Uvedená 

skutočnosť má výrazný motivačný vplyv na efektívnosť rozvoja manažérskych zručností. 

Vyhodnotením prvej výskumnej otázky bolo preukázané, že ženy generácie Z majú v škále 

motivácia k výkonu vysoké hodnoty, čo môže pri neprispôsobení metód vzdelávania ovplyvniť 

samotnú efektívnosť rozvoja manažérskych zručností. Pre vedenia priemyselných podnikov 

navrhujeme nasledovné formy vzdelávania, ktoré sú navrhnuté na základe silných a slabých 

stránok mužov a žien generácie Z (Tabuľka 6/35).  

 
Tabuľka 6/6: Odporúčané metódy (formy) rozvoja zručností pre generáciu Z (vlastné spracovanie, 2020) 

METÓDY (FORMY) ROZVOJA MANAŽÉRSKYCH ZRUČNOSTÍ 

Manažérska zručnosť Muži generácie Z Ženy generácie Z 

Komunikačné zručnosti 

E-learning, video ukážky, 

nácvik asertivity, 

simulácia, hranie rolí, 

workshopy 

Video ukážky, nácvik 

asertivity, simulácie, 

hranie rolí 

Interpersonálne zručnosti 

E-learning, semináre, 

video ukážky, hranie rolí, 

simulácie, zážitkové 

učenie, workshopy 

Prednášky, simulácie, 

zážitkové učenie, hranie 

rolí, prípadové štúdie, 

workshopy 

Koncepčné zručnosti 

E-learning, semináre, 

prípadové štúdie, 

workshopy 

E-learning, prednášky, 

semináre, prípadové štúdie 

Technické zručnosti 

E-learning, video ukážky, 

semináre, prípadové 

štúdie, workshopy 

E-learning, video ukážky, 

prednášky, semináre, 

workshopy 

 

Z Tabuľky 6/35 vyplýva, že vybrané manažérske zručnosti je možné rozvíjať 

prostredníctvom viacerých metód. Analýza súčasného stavu preukázala, že z pohľadu rodovej 

diverzity mužov a žien generácie Z sú preferencie pri výbere metód vzdelávanie rozdielne. 

Opätovne je dôležité, aby bol rozvoj manažérskych zručností realizovaný prostredníctvom 

poznatkov o rodovej diverzite. Ak budú priemyselné podniky zohľadňovať rozdielne 

preferencie a požiadavky, ktoré vyplývajú z rodovej diverzity v intenciách rodovej rovnosti, je 

možné dosiahnuť efektívnejší rozvoj manažérskych zručností. V úvodnej fáze vzdelávania 

u mužov generácie Z odporúčame E-learning z dôvodu, že uprednostňujú využívanie 

elektronických študijných materiálov a nevyhovuje im vzdelávanie formou prednášok. U žien 

bolo preukázané, že prednášky a semináre sú u nich preferovanejšie ako využívanie E-

learningu. Semináre sú odporúčané u mužov a žien z dôvodu, že vzdelávanie prostredníctvom 

seminárov umožňuje väčšiu interakciu a súčasne poskytovanie konštruktívnej spätnej väzby. 

Ďalšou výhodou seminárov je skutočnosť, že súčasne je možné rozvíjať komunikačné zručnosti 

aj pri rozvoji iných manažérskych zručností. Video ukážky sú pri rozvoji komunikačných, 

interpersonálnych a koncepčných zručností zaužívané v nevýrobnej sfére spoločnosti ako 

Orange, T-Mobile a bankový sektor využívajú video ukážky už dlhšie obdobie na rozvoj 

predajných a komunikačných zručností. Z dôvodu, že ženy generácie Z majú horšie rozvinuté 

vytváranie logických rámcov, ako aj chápanie zložitých štruktúr, im riešenie prípadových štúdií 

pomôže rozvíjať uvedenú slabú stránku. U mužov generácie Z odporúčame rozvíjať všetky 

manažérske zručnosti prostredníctvom workshopov, ktoré rozvíjajú spoluprácu a vytváranie 

tímového ducha, ktorý bol preukázaný ako nedostatočný u mužov generácie Z. Muži generácie 

Z majú lepšie predpoklady na vedenie ľudí, uvedenú zručnosť je opätovné možné rozvíjať 
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prostredníctvom workshopov aj pri rozvoji iných manažérskych zručností. Zážitkové učenie, 

simulácie a hranie rolí odporúčame na základe zistení, že predstavitelia mužov a žien 

uprednostňujú vysokú interakciu s kolektívom a dynamický priebeh vzdelávania. Súčasne budú 

rozvíjať interpersonálne manažérske zručnosti. Ďalším dôvodom bolo preukázanie, že muži 

a ženy generácie Z uprednostňujú kinestetický a vizuálny učebný štýl. Priemyselné podniky si 

musia určiť, do akej úrovne chcú rozvíjať manažérske zručnosti a koľko finančných 

a personálnych zdrojov sú ochotné do rozvoja investovať. Dôležité je zdôrazniť, že rozvoj 

manažérskych zručností bude prebiehať vždy kombináciou uvedených metód a foriem, ktoré si 

podnik zvolí na základe výsledkov analýzy interného prostredia a vplyvu ovplyvňujúcich 

determinantov konceptu rozvoja manažérskych zručností. Niektoré formy rozvoja 

manažérskych zručností sú rovnaké pre mužov aj ženy generácie Z.  

 

4.4 Aplikácia Fázy 3: Samotný rozvoj manažérskych zručností konceptu rozvoja 

manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť 

 

 Vedenie priemyselných podnikov si musí uvedomiť, že realizácia predchádzajúcich 

dvoch fáz je spracovaná s dôrazom rodovú diverzitu generácie Z a ich silné a slabé stránky 

s ohľadom na rodovú rovnosť. Muži a ženy generácie Z považujú vzdelávanie za významný 

benefit, ktorý im môže organizácia poskytnúť a ovplyvniť tým stabilizáciu a motiváciu 

predstaviteľov generácie Z. Na základe stanoveného plánu rozvoja manažérskych zručností sme 

identifikovali tri indikátory, ktoré navrhovaný koncept rozvíja u budúcich manažérov generácie 

Z: (1) motivácia, (2) spätná väzba a (3) stabilizácia. Uvedené oblasti možno považovať za 

indikátory úspešného rozvoja manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú 

rovnosť. 

 Indikátor motivácia – v prípade, že multikultúrne priemyselné podniky chcú zvýšiť 

motiváciu k výkonu u žien je potrebné, aby rozvoj manažérskych zručností vychádzal zo 

slabých a silných stránok, ktorými ženy generácie Z disponujú. U žien generácie Z bolo 

preukázané, že motivačné charakteristiky (anxieta brzdiaca výkon a motivácia k výkonu) majú 

na vysokej úrovni. Pri škále anxieta brzdiaca výkon je dôležité, aby bolo vzdelávanie 

prispôsobené ich osobným preferenciám, v opačnom prípade hrozí zlyhanie pri rozvoji 

manažérskych zručností. Ako bolo uvedené v teoretickej časti, medzi základné motivátory 

generácie Z zaraďujeme možnosť vzdelávania a zmysluplná práca, ktorá je ovplyvnená 

možnosťou rozvíjať manažérske zručnosti, ktoré sú podľa predstaviteľov generácie Z veľmi 

dôležité a súčasne nimi nedisponujú. U mužov generácie Z bolo preukázané, že dosahujú 

vysoké skóre pri škále motivácia k výkonu, kedy môžeme opätovne konštatovať, že pri správnej 

stimulácii (vhodnými formami a metódami vzdelávania) je možné dosiahnuť vyšší záujem 

o rozvoj manažérskych zručností. U mužov generácie Z bolo preukázané, že pri škále anxieta 

podporujúca výkon, vykazujú nízke skóre. Uvedenú skutočnosť možno využiť pri osobnej 

interakcii v rámci samotného rozvoja manažérskych zručností. Opätovne môžeme konštatovať, 

že ak bude prebiehať rozvoj manažérskych zručností s dôrazom na motivátory a stimulátory 

diverzifikované pre mužov, a ženy je možné dosiahnuť synergický efekt pri rozvoji 

manažérskych zručností s ohľadom na rodovú rovnosť. Nutnosťou je, aby multikultúrne 

priemyselné podniky realizovali rozvoj manažérskych zručností s dôrazom na motiváciu 

generácie Z, ktorá zvyšuje lojalitu voči podniku a súčasne zlepšujú spoluprácu v rámci 

pracovných tímov.   

Indikátor spätná väzba – hodnotenie a poskytovanie spätnej väzby má pre generáciu 

Z veľký význam, pretože táto generácia je prevažne na začiatku svojej profesijnej dráhy. 

Konštruktívne a relevantné hodnotenie je tak základom pre ďalší rozvoj a profesijné zameranie 

generácie Z. Indikátor spätná väzba slúži pri rozvoji hlavne ako motivačný aspekt a súčasne 

regulátor praktického nácviku manažérskych zručností. Indikátor spätná väzba je súčasne 
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prepojená s indikátorom motivácia a pomáha pri jeho rozvoji. Spätná väzba je dôležitá pri 

regulácii prejavov osobnostných charakteristík, ktoré boli analyzované v rámci prvej 

výskumnej otázky. U mužov generácie Z bolo preukázané, že vykazujú vysoké skóre pri 

položke neurotizmus a prívetivosť, ktoré je možné regulovať podávaním spätnej väzby pri 

rozvoji manažérskych zručností. U žien generácie Z bolo identifikované vysoké skóre pri 

položkách neurotizmus a svedomitosť, ktoré je opätovne možné ovplyvniť prostredníctvom 

podávania spätnej väzby pri rozvoji manažérskych zručností. Využitím spätnej väzby pri 

rozvoji manažérskych zručností je možné ovplyvniť prejavy správania mužov a žien 

vyplývajúcich z osobnostnej diverzity. Spätná väzba s ohľadom na rodovú rovnosť zabezpečuje 

synergiu vyplývajúcu z rodovej diverzity generácie Z. Spätná väzba tiež slúži na rozvoj 

motivácie a lojality zamestnancov voči vedeniu priemyselných podnikov.  

 Indikátor stabilizácia – je oblasť personálneho manažmentu, ktorý zahŕňa upevňovanie 

zamestnaneckých vzťahov, alebo zníženie, či ustálenie výšky koeficientu fluktuácie. Analýzou 

teoretických východísk bolo preukázané, že predstavitelia generácie Z často menia svojho 

zamestnávateľa. Uvedená skutočnosť môže byť chápaná ako negatívny jav z dôvodu, že 

vedenie priemyselných podnikov nezohľadňuje ich individuálne požiadavky a potreby 

generácie Z. Rozvoj manažérskych zručností ako podnikový benefit slúži ako nástroj procesu 

stabilizácie. Generácia Z uznáva hodnotu vzdelávania a súčasne považuje mäkké zručnosti za 

veľmi dôležité. Podstatné je, aby podnik zohľadňoval požiadavky mužov a žien pri rozvoji 

manažérskych zručností. Odchod zamestnancov je negatívny jav, ktorý je častokrát spôsobený 

nefungujúcimi podnikovými procesmi a v špecifických prípadoch môže vyjadrovať aj nízku 

flexibilitu priemyselných podnikov voči globálnym zmenám alebo zmene štruktúry osobnosti 

nových zamestnancov generácie Z.  

 

4.5 Aplikácia Fázy 4: Hodnotenie a kontrola efektívnosti rozvoja konceptu rozvoja 

manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť 

 

 Posledná štvrtá fáza konceptu rozvoja manažérskych zručností je dôležitou fázou 

z dôvodu hodnotenia realizácie úspešnosti implementácie navrhovaného konceptu. Realizácia 

predmetnej fázy je zameraná na vyhodnotenie úspešnosti a efektívnosti implementácie 

konceptu rozvoja manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť. 

Odporúčame vedeniu priemyselných podnikov realizovať hodnotenie úspešnosti 

implementácie navrhovaného konceptu prostredníctvom dvojstupňového hodnotenia:  

− hodnotenie úspešnosti a efektívnosti bezprostredne po skončení tretej fázy, 

− hodnotenie úspešnosti a efektívnosti s časovým odstupom po skončení tretej fázy. 

4.5.1 Hodnotenie realizované bezprostredne po skončení rozvoja 

 

 Potrebné je zdôrazniť, že prvá úroveň hodnotenia musí vychádzať z informácií, ktoré 

boli zbierané počas samotného procesu rozvoja manažérskych zručností. Proces hodnotenia 

bude pozostávať z kontroly splnenia hlavného cieľa stanoveného v druhej fáze navrhovaného 

konceptu. Očakávané výsledky budú konfrontované s reálnym stavom, pričom budú využité 

informácie získané počas procesu rozvoja a zo záveru rozvoja manažérskych zručností. Veľmi 

dôležité je zdôrazniť, že výsledky hodnotenia musia byť v písomnej formalizovanej podobe, 

ktorá bude konfrontovaná s realizátormi vzdelávacích aktivít. Odporúčame veľkým a stredným 

multikultúrnym priemyselným podnikom, aby realizovali hodnotenie všetkých troch 

zainteresovaných strán: realizátori rozvoja, zamestnanci, ktorí absolvovali rozvoj a osoby, ktoré 

vykonávali rozvoj – školitelia. Pri realizácii hodnotenia budú využité informácie získané 

formou spätnej väzby (hodnotiace rozhovory, hodnotiace dotazníky, hodnotiace formuláre) 
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a údaje z personálneho oddelenia. Uvedené formuláre a dotazníky by mali obsahovať štruktúru 

otázok zameraných na:  

− splnenie (naplnenie) očakávaní zo strany zamestnancov na rozvoj,  

− hodnotenie efektívnosti zvolených metód a foriem rozvoja,  

− hodnotenie efektívnosti vybraných zabezpečovateľov rozvoja,  

− informácie zamerané na interakciu zamestnancov počas realizovaného rozvoja,  

− hodnotenie zamerané na štruktúru manažérskych zručností. 

Hodnotiace formuláre a dotazníky – Hodnotiaci formulár môže byť distribuovaný 

v papierovej podobe, prípadne podobe online dotazníka. Druhá forma získania spätnej väzby je 

navrhovaná z dôvodu, že predstavitelia generácie Z využívajú moderné technológie, ktoré 

preferujú pri vzdelávaní. Súčasne môžeme konštatovať, že odstránenie papierových dotazníkov 

spätnej väzby je šetrné k životnému prostrediu. Súčasne je dôležité zvoliť správnu škálu 

hodnotenia kľúčových oblastí (metóda, forma, čas, priestor na prejavenie, využívanie 

didaktických a názorných materiálov a pomôcok,  či zručnosti realizátora školenia). Dôležitou 

súčasťou formulárov a dotazníkov je priestor na vlastné postrehy a námety na zlepšenie zo 

strany zamestnanca, ako bolo uvedené vyššie pri nezabezpečení anonymity hrozí, že 

zamestnanci uvedený priestor nevyužijú.  

Hodnotiace rozhovory – je ďalším spôsobom, ako získať informácie a údaje o kvalite 

a efektivite realizovaného rozvoja manažérskych zručností. Z dôvodu, že predstavitelia 

generácie Z majú nedostatočne rozvinuté komunikačné zručnosti, je možné považovať 

hodnotiaci rozhovor spojený so spätnou väzbou za spôsob rozvoja komunikačných zručností 

zamestnancov generácie Z. Hodnotiace rozhovory je vhodné využiť aj pri vykonávateľoch 

rozvoja manažérskych zručností, ktorí počas procesu rozvoja vnímajú a sledujú interakciu 

a záujem zamestnancov generácie Z o rozvoj manažérskych zručností. Súčasne sú školitelia 

schopní identifikovať vhodnosť zvolenej metódy a formy rozvoja manažérskych zručností. 

4.5.2 Hodnotenie realizované s časovým odstupom po skončení rozvoja 

  

 Druhá úroveň hodnotenia je viazaná k opätovnému návratu k prvej fáze aplikácie 

navrhovaného konceptu rozvoja manažérskych zručností. S odstupom 3 až 6 mesiacov je 

možné identifikovať, či zamestnanci, ktorí absolvovali rozvoj manažérskych zručností aj 

využili nadobudnuté teoretické, ale aj praktické zručností. Odporúčame priemyselným 

podnikom stanoviť KPI ukazovatele (kľúčové ukazovatele výkonnosti – key performance 

indicators), ktoré si podnik stanoví vzhľadom k individuálnej pracovnej výkonnosti 

zamestnancov, prípadne k celkovej organizačnej výkonnosti podniku. Stanovené KPI 

ukazovatele slúžia tiež aj ako mechanizmus spätnej väzby, ktorý slúži pri identifikácii 

nezvládnutých fáz v procese rozvoja navrhovaného konceptu. Štruktúra a počet KPI 

ukazovateľov je individuálny pre každý priemyselný podnik. Odporúčame priemyselným 

podnikom, aby sa nezameriavali len na klasické finančné KPI ukazovatele, ktoré sú vytvárané 

cez efektívnosť vynaložených finančných prostriedkov. KPI ukazovatele, ktoré možno nazvať 

nefinančnými, časovou expozíciou sa odzrkadlia aj na výsledkoch podniku. Medzi oblasti 

zohľadňujúce pri tvorbe nefinančných KPI ukazovateľov môžeme zaradiť: kvalitu práce, 

efektívnosť práce, zníženie fluktuácie a práceneschopnosti, zvýšenie kreativity v podobe 

inovácií zo strany zamestnancov, zníženie konfliktov na pracovisku, či problémov súvisiacich 

s dezinformáciami. Druhá skupina kľúčových ukazovateľov výkonnosti je zložitejšia pri 

vyhodnocovaní a jej sledovanie je časovo náročné, ale efekt uvedených oblastí je stabilnejší.  
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5 PRÍNOSY DIZERTAČNEJ PRÁCE  
 

V nasledovnej časti predmetnej kapitoly uvádzame najdôležitejšie prínosy dizertačnej 

práce pre oblasti teórie, praxe, vedy a vzdelávania. 

 

Prínosy dizertačnej práce pre teóriu:  

− sumarizácia a syntéza teoretických východísk z domácej a zahraničnej literatúry pre 

oblasti manažmentu multikultúrnych podnikov, kultúrnych dimenzií, kompetencií 

a manažérskych zručností, 

− podrobný opis generácie Z s dôrazom na osobnosť (osobnostné, motivačné a hodnotové 

charakteristiky) a  diverzitu podľa pohlavia s ohľadom na rodovú rovnosť, 

− zmapovanie a sumarizácia súčasného stavu rozvoja manažérskych zručností v stredných 

a veľkých multikultúrnych priemyselných podnikoch,  

− vytvorenie nového konceptu rozvoja manažérskych zručností, ktorý zohľadňuje skúmané 

oblasti (rodovej rovnosti a rozvoj manažérskych zručností) a charakteristiku 

identifikovaných ovplyvňujúcich determinantov.  

Prínosy dizertačnej práce pre prax: 

− sumarizácia teoretických poznatkov o novej generácii Z so zameraním na rodovú diverzitu 

s vymedzením predpokladov na rozvoj manažérskych zručností,  

− identifikácia rozdielov medzi rozvíjanými manažérskymi zručnosťami v multikultúrnych 

priemyselných podnikoch a požadovanými zručnosťami zo strany zamestnancov,  

− zistenie, že zamestnanci multikultúrnych priemyselných podnikov hodnotia využívané 

metódy (formy) rozvoja manažérskych zručností za neefektívne,  

− navrhovaný nový koncept rozvoja manažérskych zručností so zameraním na generáciu 

Z s ohľadom na rodovú rovnosť. 

Prínosy dizertačnej práce pre vedu:  

− riešením dizertačnej práce so zameraním na rodovú diverzitu  bolo vedecky preukázané, 

že predstavitelia generácie Z sú v osobnostných charakteristikách odlišní,  

− výsledky dizertačnej práce preukázali opodstatnenosť ďalšieho skúmania rodovej rovnosti 

v podmienkach priemyselných podnikov,  

− publikáciou vedeckých príspevkov a realizovanou analýzou v oblasti generačnej diverzity 

bola zdôraznená potreba ďalšieho skúmania v oblasti manažérskej praxe, 

− využitie získaných výsledkov pre tvorbu vedeckých štúdií a príspevkov so zameraním na 

skúmanú problematiku dizertačnej práce. 

Prínosy dizertačnej práce pre vzdelávanie:  

− riešením dizertačnej práce v oblasti rodovej rovnosti bola zdôraznená potreba zamerať sa 

na uvedenú problematiku v ďalších bakalárskych a diplomových prácach,  

− analýzou teoretických východísk o generácii Z, bolo preukázané, že predstavitelia 

generácie Z požadujú, aby vzdelávanie prebiehalo s podporou informačno-komunikačných 

technológií a študijné materiály boli dostupné online. Generácia Z uprednostňuje rýchly 

tok informácií a konštruktívnu spätnú väzbu, súčasne si uvedomuje dôležitosť mäkkých 

zručností a požadujú ich rozvoj už na vysokej škole,  

− spracovaním teoretických východísk boli vytvorené podmienky pre tvorbu učebných textov, 

študijných materiálov a skrípt, ktoré je možné využiť pri výučbe, 

− využitie zistení zo spracovanej problematiky dizertačnej práce pri aktualizácii výučby 

v študijných programoch Priemyselné manažérstvo (PMA) a Personálna práca 

v priemyselnom podniku (PPP) na Ústave priemyselného inžinierstva a manažmentu. 
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ZÁVER 
 

Vplyv globalizačných trendov a multikultúrne pracovné prostredie vytvárajú tlaky na 

fungovanie priemyselných podnikov. Dôležité je, aby priemyselné podniky flexibilne reagovali 

pri rozvoji manažérskych zručností, ktoré je potrebné rozvíjať nielen u manažérov, ale aj 

u zamestnancov na administratívnych a výrobných pozíciách. Výstupom dizertačnej práce je 

nový koncept rozvoja manažérskych zručností generácie Z s ohľadom na rodovú rovnosť. 

Vyzdvihnutím rodovej diverzity mužov a žien generácie Z s dôrazom na predpoklady, ktoré je 

možné využiť pri rozvoji manažérskych zručností bol vytvorený teoretický základ pre zmenu 

riadenia ľudských zdrojov so zameraním na generáciu Z.  

 

Hlavným cieľom dizertačnej práce bolo navrhnúť koncept rozvoja manažérskych 

zručností generácie Z v multikultúrnych priemyselných podnikoch s ohľadom na rodovú 

rovnosť. Splnenie hlavného cieľa bolo podmienené naplnením čiastkových cieľov:  

− Analyzovať, spracovať a syntetizovať teoretické východiská a poznatky zo skúmanej 

problematiky z domácej a zahraničnej literatúry a vedeckých štúdií. 

− Stanoviť výskumné otázky a výskumné hypotézy spolu s tvorbou zberných nástrojov 

potrebných na zber údajov v rámci analyzovanej problematiky. 

− Distribuovať zberný nástroj štandardizovaných psychodiagnostických dotazníkov 

potrebných na zber údajov súvisiacich so skúmanou problematikou. 

− Analyzovať súčasný stav rozvoja manažérskych zručností vo veľkých a stredných 

multikultúrnych priemyselných podnikoch a analyzovať vybrané osobnostné 

charakteristiky predstaviteľov generácie Z prostredníctvom spracovania údajov pomocou 

kvantitatívnych štatistických metód.  

− Syntetizovať a interpretovať vyhodnotenia stanovených výskumných otázok a výskumných 

hypotéz. Určiť signifikantné vzťahy a rozdiely medzi zvolenými premennými za účelom 

identifikácie pozitívnych faktorov ovplyvňujúcich rozvoj manažérskych zručností 

v multikultúrnych priemyselných podnikoch.  

− Posúdiť a vymedziť prínosy dizertačnej práce pre vybrané oblasti.  

 

Na základe realizácie všetkých čiastkových cieľov možno konštatovať, že stanovený 

hlavný cieľ dizertačnej práce bol splnený. 
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