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ZMENY V MODELI STYLOV VEDENIA V. H. VROOMA
V 21. STOROCI

MIRIAM REMISOVA

Styl vedenia pracovnikov ma vplyv na efektivitu a vykon organizacie. Normativny
model, ktory by prispel k vyberu uspesného stylu vedenia vytvorili v roku 1973 Victor
H. Vroom a Philip W. Yetton. Tento model bol modifikovany v rokoch 1988 a 2000.
Prispevok podava stru¢ny prehl'ad o zmenach v tomto modeli, ktoré priniesla posledna
modifikdcia — napriklad novo definovany Styl vedenia ,,Delegate. Autori poukazuji
na zmenu v chapani poziadavky kvality rozhodnutia, ktort novy model nevnima ako
situaény faktor, ale ako najdolezitejSiu poziadavku u¢innosti, medzi ktoré d’alej patria:
realizacia rozhodnutia, ¢as ako naklad a rozvojové prinosy. Rozdiely v normativnom
modeli st v mnozstve (7 namiesto pdvodnych 8) a v druhu hodnotenych situa¢nych fak-
torov. Verzia papier — ceruzka ma podobu dvoch matic, z ktorych prva hodnoti situaciu
s prihliadnutim na minimalizaciu ¢asovych nakladov a druha so snahou maximalizovat’
rozvojové prinosy pre pracovnikov. Prispevok v kratkosti poukazuje na vyhody progra-
movej verzie Vroomovho modelu, predstavuje meracie zariadenie tzv. ,,Problémova
sadu” pre poznavanie manazérskych stylov vedenia a v kratkosti informuje o moznos-
tiach rozvoja manazérskych zru¢nosti pre vyber vhodného Stylu vedenia za pomoci
softwaru.

KPiacové slova: Styl vedenia; $tyl rozhodovania; situaény model; normativny model; G¢in-
nost’ rozhodnutia

Uvod

Uspesné riadenie pracovnikov a tym i vykon a efektivitu organizacie vo vel’kej miere
ovplyviujii rozhodnutia manazéra. Castokrét je sposob rozhodovania sa skor otazkou
zvyku ako vol'by, ¢o znizuje potrebu vyberu a umoznuje nam konat’ rychlo. Urcité na-
vyky vSak ziskavame v urcitom danom prostredi a v uritom case. Pokial’ sa prostredie
nemeni, je tato vlastnost’ v poriadku. Ale v meniacom sa, v dynamickom svete, v ktorom
v sUcasnosti manazéri posobia, mézu byt naucené sposoby spravania a rozhodovania
problematické (Vroom, Searle, 2003) a je potrebné, aby boli pri rozhodovacom procese
zvazované aktualne rozhodovacie situacie. Normativny model, ktory by pomohol ma-
nazérom vybrat’ spravny rozhodovaci $tyl v urcitej situacii, a ktory by do znacnej miery
prispel k efektivite konec¢ného rozhodnutia sa pokusili vytvorit’ uz v roku 1973 autori Vic-
tor H. Vroom a Philip W.Yetton, ktori prisli s teériou vyberu uspesného $tylu vedenia. Vo
svojom modeli formulovali styly vedenia, z ktorych si moze manazér v danej situacii vy-
brat’ po zhodnoteni rozhodovacej situacie a podl'a toho, nakol'ko chce zapojit' podriade-
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nych do rozhodovacieho procesu. Tento model V. Vroom modifikoval spolu s Arthurom
G. Jagoom v roku 1988. Prave tato verzia je najcastejSie uvadzana v nasich ucebniciach
manazmentu a organizacnej a pracovnej psychologie (napr. Arnold et al., 2007, alebo
Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006, &i Fotr et al., 2010), ale i vo vyskumnych pracach sa
nad’alej stretdvame so star§imi verziami modelu (napr. Auer-Rizzi, Reber, 2013; Duncan,
Lafrance, Ginter, 2003; Reber, Auer-Rizzi, Maly, 2004).

Zakladom tohto modelu bola, rovnako ako v sii¢asnosti, situacna analyza z hl'adiska
charakteristik, ktoré boli formované do 8§ diagnostickych otdzok v rozhodovacom stro-
me, na ktoré odpovedal manazér ano alebo nie. Tychto 8 charakteristik ur¢ovalo 8 si-
tuac¢nych faktorov, ktoré manazér zvazoval pri vybere vhodného rozhodovacieho stylu:
1. poziadavka kvality rozhodnutia, 2. Struktirovanost’ problému, 3. vyznam akcepto-
vatel'nosti rozhodnutia, 4. dostatok informacii na strane manazéra, 5. akceptovatelnost’
rozhodnutia pre podriadenych, 6. informovanost’ podriadenych, 7. cielova orientacia
podriadenych a 8. pravdepodobnost’ konfliktu medzi podriadenymi. Po zodpovedani
tychto otdzok bol odporucany manazérovi jeden z piatich Stylov vedenia, ktory bol
podl'a autorov vhodny pre dant situaciu: A/ — autokraticky styl (manazér sam vyriesi
problém a vystaci pritom s informaciami, ktoré ma k dispozicii), AII — autokraticky
styl (manazér ziskava d’alSie potrebné informacie od podriadenych, vratane Specialnych
informaécii, potrebnych pre kvalifikované rozhodnutie a rozhodne sdm), KI — konzulta-
tivny $tyl (manazér sa porozprava o probléme s kazdym jednotlivcom, zvazi napady
anavrhy a pri rozhodovani méze, ale nemusi, brat’ ohl’ad na nazory a stanoviska podria-
denych), KII — konzultativny Styl (k vzniknutému problému manazér zvola poradu ce-
1¢ho kolektivu podriadenych, ziska navrhy a napady a pri konecnom rozhodnuti, ktoré
robi opat’ sam, moze, ale nemusi, brat’ ohl'ad na nazory podriadenych) a SII — skupinové
rozhodovanie (manaZzér diskutuje o probléme s podriadenymi v skupine, pricom sa po-
kasaju dospiet’ k spoloénému rieseniu, manazér koordinuje diskusiu, svojimi ndzormi
prispieva k diskusii, ale nesnazi sa skupine vnutit' svoje rieSenie, je vSak pripraveny
niest’ zodpovednost’ za kazdé rozhodnutie, na ktorom sa jeho skupina zjednoti a bude
ho presadzovat).

Victor H. Vroom vsak upravil tento model v roku 2000 a 2003 na zéklade svojho
vyskumu za poslednych 30 rokov. Ako autor sam uvadza: ,,Verime, Ze Styly vedenia si
zasluzia sviezi pohlad” (Vroom, 2000, s. 93). S rozdielmi v tomto modeli oproti verzii
z roku 1988 Vas chceme zoznamit’ v nasom prispevku.

Styly vedenia

V priebehu vyvoja modelu sa Vroom so svojimi spolupracovnikmi zaoberali otaz-
kou: ,,Co sa deje medzi vedicim a jeho spolupracovnikmi v &ase rozhodovacej situa-
cie?* (Vroom, 2000, s. 83). Ich zaujem ovplyvnil ¢lanok Boba Tannenbauma a Warrena
Schmidta (How to Choose a Leadership Pattern), v ktorom autori definovali sedem r6z-
nych Stylov vedenia. Tieto Styly sa lisili v rozsahu vplyvu manazéra a velkosti slobody,
ktoru poskytuje podriadenym. Vroom a Yetton model upravili a vysledkom bolo 5 stylov
vedenia (Vroom, Jago, 1974).

V novej praci Vroom (Vroom, 2000) upravil styly, ktoré pozname z nasich ucebnic.
Autokratické Styly I. a II. st zlicené do jedného $tylu nazvaného ,,Decide* (rozhodnut)).
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Manazér, ktory pouzije tento sStyl sa rozhodne sam a ohlasi, alebo ,,preda” (sell) svoje
rozhodnutie skupine. M6ze pritom vyuzit’ svoje odborné znalosti pri ziskavani informa-
cii, ktoré povazuje za relevantné pre problém, od skupiny alebo od ,,inych*. KI — Kon-
zultativny Styl je v novej praci pomenovany ako ,,Consult individually* (konzultovat’
individualne). Pri pouziti tohto $tylu manazér prezentuje problém ¢lenom skupiny indi-
vidualne, ziska navrhy a rozhodne sa sam. K /I — konzultativny §tyl je v modeli pomeno-
vany ,,Consult group* (konzultovat’ skupinovo). Manazér prezentuje problém ¢lenom
skupiny na spolo¢nom stretnuti, ziskava navrhy a rozhodne sa opat’ sam. SII skupino-
vé rozhodovanie je v novom modeli oznacené ako ,,Facilitate” (facilitovat’ — ul'ah¢it).
V tomto pripade manazér prezentuje problém skupine na stretnuti, pdsobi ako facilitator
definujuci problém, ktory je potrebné vyriesit' a hranice, v ktorych musi byt rozhodnu-
té. Cielom manazéra je dosiahnut’ sthlas so spolo¢énym rozhodnutim od ¢lenov skupiny
a zaroven musi zabezpecit, aby jeho napady nemali v rozhodovacom procese skupiny
vacsiu vahu z dovodu jeho pozicie . Novym definovanym Stylom vedenia je ,,Delegate*
(delegovat’ — poverit’). Pri pouziti tohto Stylu sa skupina sama rozhodne v predpisanych
(urCenych) hraniciach manazérom. Skupinu manazér zaviaze k identifikacii a diagnosti-
kovaniu problému, k rozvijaniu alternativnych postupov riesenia a k rozhodnutiu o jed-
nom alebo viacerych alternativnych rieSeniach. Manazér nesmie zohrat’ v rozhodovacom
procese ziadnu priamu ulohu, pokial’ nie je o zasah poziadany skupinou, jeho tlohou je
posobit’ v ,,zakulisi*, teda poskytovat’ potrebné zdroje a podporu.

Ako je vidiet’ z definicii jednotlivych Stylov, novy model rozsiril participativne $tyly
vedenia, ¢o odzrkadl'uje zistenia o naraste pouzivania participativnych procesov (Vroom,
2000). Tieto zistenia odrazaji zmeny vonkajSicho prostredia organizacie (vacsi rozsah
zmien, vécsia zlozitost), a tiez tzv. ,,splostenie pyramidy* v organizacnej Struktiire — vac-
Sie rozpdtie riadiacej ¢innosti, co spdsobuje tazkosti pri hierarchickej kontrole. Rychly
vyvoj informacnych technologii, ktoré umoziuju I'ahky pristup k informaciam, tiez pod-
poruje pouzivanie participativnejSicho Stylu vedenia. V neposlednom rade je tento posun
dosledkom i meniacej sa povahy prace — vyssie vzdelanie a vysSie potreby nezavislosti
u pracovnikov (Vroom, 2000).

U¢innost rozhodnutia

,,Chceme mudre, dobre odévodnené a analytické rozhodnutie, ktoré je v sulade s cie-
Pom, ktory sa ma dosiahnut* (Vroom, 2000, s. 85). Toto tvrdenie je zna¢nym odklonom
od povodného modelu, kde jednym zo situacnych faktorov, ktoré manazér posudzoval,
bola prave poziadavka kvality rozhodnutia, definovana ako miera dolezitosti kvality roz-
hodnutia, pripadne moznost’ rozdielu medzi jednotlivymi variantami rieSenia z hl'adiska
kvality. V novom modeli teda manazér neposudzuje, ¢i je a v akej miere dolezita kvalita
rozhodnutia, ale naopak kvalita je chapana ako prva a najdolezitejSia poziadavka, ktora
ovplyviiuje Gcinnost’ rozhodnutia.

Co sa stane s kvalitou rozhodnutia ak sa manazér pohybuje od autokratického $tylu
k viac participativnemu? Zvysi sa alebo naopak znizi? To st otazky, ktorymi sa autor vo
svojej praci zaoberal a tvrdi, Ze i€inky rozhodnutia zavisia od urcitych pozorovatel'nych
¢it rozhodovacej situdcie. Zalezi na tom, odkial’ relevantné vedomosti, alebo sktisenosti
pochadzaju, ¢i od vodcu, od skupiny, alebo od obidvoch. To je podmienené ciel'mi poten-

91



cidlnych ucastnikov, najmé rozsahom, v akom ¢lenovia skupiny, alebo skupina ako celok
podporuji organizacné ciele vyplyvajuce z rieSené¢ho problému (Vroom, 2000). Kvalita
rozhodnutia sa teda nemeni v zavislosti od pouzitia jednotlivého Stylu, ale od vhodnosti
pouzitého Stylu v danej rozhodovacej situacii.

Vel'a kvalitnych rozhodnuti vSak nebolo Gc¢innych, pretoze neboli zrealizované.
Utinnost’ rozhodnutia zavisi podl'a autora od rozsahu v akom sa ¢lenovia skupiny za-
viazali k jeho spesnej realizacii. ,,LCudia podporuji to, ¢o pomahaju budovat™ (Vroom,
2000, s. 85). Zvysenie ucasti na rozhodnuti vedie k vd¢siemu zavizku k rozhodnutiu
a motivacia k realizacii je v takomto pripade efektivnejsia.

Akykol'vek rozhodovaci proces od¢erpava zdroje. Spotrebovany cas na rozhodovaci
proces je rovnako spotrebovanym zdrojom, o ktorom moézeme hovorit’ ako o naklade
na rozhodnutie. Zvysenie ucasti ¢lenov skupiny na rozhodovacom procese, zvysi po-
¢et spotrebovanych hodin na tento proces. Naklady na rozhodovanie rovnako zvysuje
¢asovy interval medzi vyskytom problému a ziskanim rieSenia. Najrizikovejsi je v na-
lichavych pripadoch, kedy st rychle alebo okamzité reakcie nevyhnutné Tieto rozmery
¢asu predstavuji pasiva participativneho $tylu vedenia (Vroom, 2000). Uginnost’ roz-
hodnutia a jeho prinos pre organizaciu je preto potrebné zvazit i z hl'adiska casovej
narocnosti. Spotrebovany ¢as vSak musime vnimat’ i v kontexte rozvoja pracovnikov.
Zapocitanie nakladov na spotrebovany cas je zavislé od potencialnych rozvojovych pri-
nosov pre skupinu pracovnikov, pri ich zvySenej Gcasti na rozhodnuti. Prechod od auto-
kratického k vysoko participativnemu S$tylu zvySuje potencialnu hodnotu pracovnikov
organizacie podl'a Vrooma (2000) tromi spdsobmi: 1. rozvija vedomosti a kompetencie
jednotlivych ¢lenov a 2. zlepSuje timovu pracu a spolupracu poskytovanim prilezitosti
riesit’ problémy a pracovat’ na rozhodnutiach ako sucast’ timu, zaroven 3. zvySuje iden-
tifikaciu pracovnikov s organizacnymi ciel'mi tym, zZe pracovnikom udel'uje ,,hlas® pri
tvorbe vyznamnych rozhodnuti v ich organizacii. Tieto rozvojové prinosy mozu byt
zanedbatel'né, ak rozhodnutie nie je vyznamné (problém je trividlny, nema dosledky
pre organizaciu). Okrem toho moze byt’ nepatrnej hodnoty, ak ¢lenovia timu (pracovnej
skupiny) nemaju ziadnu, alebo len malt perspektivu v rameci §irSich rozmerov organiza-
cie. O neefektivnom Style manazéra hovorime v pripade, ked’ vlozeny cas nie je umer-
ny prinosu v podobe rozvoja. Naopak o efektivnom §tyle hovorime, ak je participacia
pouzita uvazlivo prave v takych situdciach, ktoré zaistia dostatocné rozvojové vyhody.
Je dolezité si uvedomit’, ze naklady (Cas) a rozvoj su dva komponenty ucinnosti roz-
hodnutia, ktoré st realizované v réznom case (Vroom, 2000). Naklady su spotrebované
ihned’, oproti tomu rast a rozvoj jednotlivcov a skupiny sa mézu odzrkadlit’ az za urcita
(i zna¢nu) dobu.

Normativny model

Svoju analyzu $tylov vedenia doplnili autori nastrojom s predpokladanymi syntetickymi
ucinkami. Tento nastroj je uz niekol’ko rokov znamy odbornej verejnosti i pod ndzvom
rozhodovaci strom. Zakladom tohto nastroja je situacnd analyza problému. Povodny model
uvadzal 8 charakteristik — situacnych faktorov, ktoré boli v rozhodovacom strome formu-
lované ako diagnostické otazky v podobe uzlov, na ktoré manazér odpovedal ano/nie a na
zaklade svojej odpovede sa pohyboval po d’alSich ,,vetvach stromu®. Takymto spésobom
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sa dopracoval az k odporacanému stylu vedenia v konkrétnej hodnotenej situacii. Znama
a v praxi ¢asto vyuzivana je jeho papierova i pocitacova podoba.

V roku 2000 vo svojej praci Vroom hovori o dvoch modeloch tohto nastroja. Prvym
je ¢asom riadeny model, ktory je svojou orientaciou kratkodoby a snahou tohto néstroja
je pomoct’ robit’ manazérom efektivne rozhodnutia s minimalnymi nadkladmi. Druhym
je rozvojovo zamerany model (7abulka ¢. 1), ktory moézeme chapat’ ako dlhodoby
a jeho snahou je pomodct’ manazérom robit’ efektivne rozhodnutia s maximalizaciou
rozvojovych prinosov. Ak chce manazér pouzit’ jeden z tychto modelov musi zvazit,
¢i rieSenie dané¢ho problému spada do jeho kompetencie a ¢i existuje nejaka skupina
»ostatnych®, ktorych vie identifikovat’ a ktorej ¢lenovia mozu byt potencidlnymi ucast-
nikmi rieSenia.

V obidvoch modeloch zvazuje manazér uz len 7 situa¢nych faktorov, z ktorych kazdy
moze dosahovat’ vysoku (H) alebo nizku (L) hodnotu. Modely maji podobu matic, ktoré
vychadzaju z komplexného stiboru rovnic, a ktoré st najjednoduchsim spdsobom zobraze-
nia vo forme papier — ceruzka. V tychto maticiach manazér ziska odportiCany postup vy-
hodnotenim jednotlivych situacnych faktorov postupne z I'ava do prava. Niekedy je mozné
ziskat’ vysledok na zéklade postidenia len 2 faktorov, iné vyzaduje 3, 4 alebo 7. Pri postideni
rovnakého problému a vhodnosti Stylu rozhodnutia v obidvoch modeloch sa mézu odporu-
Cania lisit, a v pripade, Ze tomu tak je, rozvojovo zamerany model (7Tabulka ¢. 1) odporaca
vysS$iu mieru ucasti pracovnikov.

Tabulka 1 Rozvojovo zamerany model (Vioom, Searle, 2003)

o | 5% sg | .
D
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Situacné faktory

Prvy situa¢ny faktor z pdvodného modelu, ktorym bolo posudenie poziadavky kvality,
autor z nového modelu vypustil, ako sme uz spomenuli vyssie, a nahradil ho novym situ-
a¢nym faktorom vyznam rozhodnutia (Decision Signifikance), kde manazér posudzuje
vyznam dopadu rozhodnutia na tspech projektu alebo organizacie. Dal§imi situa¢nymi
faktormi st vyznam zavizku (Importance of Commitment), ktory by sme mohli na-
zvat’ tiez vyznamom zodpovednosti za rozhodnutie, d’alej odbornost’ manazéra (Lea-
der’s Expertise), pravdepodobnost’ zavizku — prevzatia zodpovednosti (Likelihood of
Commitment), skupinova podpora ciel’ov (Group Support for Objectives, oznacovana
tiez ako Goal Alignment), odbornost’ skupiny (Group Expertise). Situaény faktor prav-
depodobnost konfliktu medzi podriadenymi, kde manazér posudzoval pravdepodobnost’
nezhody na spdsobe riesenia problému a pravdepodobnost’ vzniku konfliktu, je nahradeny
tzv. timovymi/skupinovymi kompetenciami, kde manazér posudzuje uz len schopnost’
¢lenov timu, ¢i pracovnej skupiny, pracovat’ spolo¢ne na rieSeni problémov a moznost’
vzniku konfliktu nerie$i (neposudzuje). Dalsi povodny situaény faktor Strukturovanost
problému, pri ktorom manazér posudzoval do akej miery je znama rozhodovacia situécia,
ciele, sposoby rieSenia problému i kritéria ich hodnotenia je v novom modeli vynechany.

Softwarové spracovanie

PIné moznosti matic je mozné vidiet’ v po¢itatovom programe, ktory zohl'adiiuje vo
vaésej miere zloZitost’ rozhodovacieho procesu a je presnejsi v odporucaniach. V progra-
movom spracovani je 11 situa¢nych faktorov, oproti 7 v maticiach:

1. Mam vedomosti (odbornost’ manazéra), 2. Zavazok bez zapojenia je pravdepodobny
(pravdepodobnost’ zavizku bez participacie), 3. Cas je vyznamny/cenny (v maticiach je ¢as
rieSeny prostrednictvom samostatnej matice), 4. Spolupraca je tazka, alebo nemozna (timo-
vé kompetencie). Tieto Styri situacné faktory smeruji odporucania k autokratickym $tylom.
5. Vyznam rozhodnutia a 6. Pravdepodobnost’ nestihlasu st neutralnymi faktormi, ktoré
smeruju k §tylu Consult Group. 7. Skupina ma vedomosti (odbornost’ skupiny), 8. Potre-
bujem zavizok (pravdepodobnost’ zaviazku), 9. Dolezitost’ rozvoja (rozvoj v papierovej
podobe je samostatna matica), 10. Ciele st v zhode (podpora ciel'ov) a 11. Skupina je tim.
Tychto 5 faktorov smeruje odportacéania k participativnym Stylom.

V pocitacovej verzii su teda Cas a rozvoj zakomponované ako d’alSie situa¢né faktory,
¢o umoznuje jednoduchsiu obsluhu bez potreby rozdielnych verzii. Software je rozsireny
o posudenie pracovnej skupiny ako timu a o pravdepodobnost’ nesuhlasu s rozhodnutim
(Vroom, Searle, 2003). Program umoziuje pat moznych odpovedi zodpovedajucich si-
tuaénym faktorom a pontika rozne priklady a d’alSie zdroje pomoci pre analyzu situacie
(Vroom, 2000).

Prinos pre vyskum a rozvoj zru¢nosti manazérov

Vroom so svojimi kolegami vyvinuli inovativne meracie zariadenie tzv. ,,Problémovu
sadu pre poznavanie manazérskych stylov vedenia. Tato sada sa sklada z 30 pripadov,
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z ktorych kazdy zobrazuje manazéra v urcitej rozhodovacej situdcii a pokryva cela skalu
manazérskych rozhodnuti. Pripady st zalozené na realnych situaciach. Kazdy z pripadov
obsahuje organiza¢ny kontext, rozhodnutie, ktoré sa ma vykonat’, skupinu 0séb s jej popi-
som, ktort méze manazér zahrnut’ do rozhodovacieho procesu a pod. Jednotlivé pripady
sa lisia v zavislosti na kritickych pripadoch, ktoré tento model povazuje za dolezité pre
identifikaciu $tylu vedenia. Kazdy zo situacnych faktorov, ktoré pozname z matic sa meni
v ramci stiboru pripadov a to nezavisle na kazdom d’alSom faktore. Tento multifaktori-
alny experimentalny dizajn umoziuje stanovit, ktoré z vplyvov relevantnych faktorov
manazér hodnoti, akym spésobom a do akej miery. Tym sa nastavenie problému stava
diagnostickym nastrojom, ktory je schopny odhalit model manazéra, tj. spdsob akym
jednotlivi manazéri reaguji na rozhodovaciu situaciu (Vroom, 2000).

Problémové situacie vytvorili autori podvodne ako vyskumny nastroj, v priebehu pou-
zivania zistili, ze manazéri zacali tazit’ zo skusenosti, ktoré ziskali pri premyslani o zada-
nych problémoch na vyrovnanie sa s rozdielnymi situdciami. Pre pomoc v uceni sa, ktoré
pozorovali v dosledku posobenia tohto meracieho pristroja, vyvinuli autori pocitacovy
program, ktory méze rychlo analyzovat’ moznosti uzivatel'a a vytvori 5 stran individu-
alnej spravy a to v €asovo i rozvojovo zameranom modeli. Tento program je schopny
ukazat, ako je vyber kazdého uzivatela ovplyvneny kazdym zo situacnych faktorov po-
uzitych v rozhodovacej matici. Analyza tiez vyhodnocuje, s akou pravdepodobnostou
povedu vol'by uzivatel'a k rozhodnutiu, ktoré bude mat’ v pripade jeho realizacie vysoku
kvalitu, ekonomicky vyuzije as a bude mat priaznivé rozvojové prinosy pre skupinu.

Zaver

Podl'a Vrooma (2000, s. 84) je kazdy styl vhodny pre urcity druh situacie a efektivny
manazér vyslovene prisposobuje svoj $tyl bezprostrednym poziadavkam daného problé-
mu. Doraz, ktory kladie autor na situaciu a jej vyhodnotenie, podtrhuje i jeho tvrdenie,
ze ,,v skutocnosti je vyznamnejsie hovorit’ o autokratickej a participativnej situécii, ako
o autokratickom ¢i participativnom manazérovi® (Vroom, 2000, s. 91). Roébert J. Stern-
berg, ako priaznivec tohto modelu, v§ak upozonil Vrooma na skuto¢nost’, Ze jeho norma-
tivne modely nebert do tvahy odliSnosti osobnosti a interakciu osobnosti vodcu a situac-
nych podmienok rozhodovacieho problému. Tento nazor rozvyril medzi autormi diskusiu,
v zavere ktorej V. Vroom uznava, ze vo svojom normativnom modeli urobil nespravny
predpoklad, ze kazdy vodca ma zru¢nosti nutné k tomu, aby bol schopny pouzit’ kazdy
z popisanych $tylov vedenia (Sternberg, Vroom, 2002). Napriek tomuto zaveru, s ktory-
mi nejde nesuhlasit’, pokladdme Vroomov model za u¢innt pomocku pri rozhodovani sa
v riadeni a za U¢inny tréningovy nastroj, najmé pre mladych manazérov. Dovodom pre
toto nase presvedcenie je Uspora ¢asu pri ziskavani skuisenosti s hodnotenim pracovnej
skupiny i situdcie, a ich podstatnych ¢ft, ktoré maji vplyv na vhodnost’ pouZitia urcitého
Stylu vedenia a rozhodovania. Nase tvrdenie podporuju i vyskumy v oblasti overenia
ucinnosti tréningového programu Vroomovho modelu, ktoré preukazali pozitivny efekt
ucenia (napr. Reber, Maczynski, 2001 in Auer-Rizzi, Reber, 2013; Vroom, 2003). Vroo-
mov model (vo vSetkych fazach modifikacie) sa snazi nasledovat’ koncept o obmedzenej
racionalite Simona Herberta (Auer-Rizzi, Reber, 2003) znizenim zlozitosti rozhodovacie-
ho procesu. Vyskumy vsak naznacuju, Ze jeho ucinnost’ je zavisla od podpory socialneho

95



prostredia a od kultary, v ktorej manazér a jeho organizacia posobia (Auer-Rizzi, Reber,
2013). Reber, Aurer-Rizzi a Maly (2004) povazuju narodnu kultaru dokonca za ,,domi-
nantny* faktor koncepcie a realizacie stylu vedenia podla tohto modelu.

Velky prinos Vroomovho modelu pre organizacnu a pracovnu psychologiu vidime
najmd v jeho inspiracii k vzniku Testu riadiaceho uisudku (Leadership Judgment Indica-
tor — LJI) autorov Locka, Wheelera, Burnarda a Coopera. LJI sa pouziva na zhodnotenie
riadiaceho usudku a preferovaného rozhodovacieho stylu pri vybere, ale ,,najmé pre ucely
rozvoja uspesnosti vodcovského rozhodovania® (Lisa, 2010, s. 71). Zakladnym pristupom,
z ktoré¢ho LJI vychadza je Vroom-Yettonov model, ktory je rozSireny o prvky situacnej teo-
rie Herseyho a Blancharda. Tento néstroj obsahuje 16 simulovanych situécii, ktoré manazér
hodnoti prostrednictvom ponuknutych reakeii na 5-bodovej skale. LII bol Standardizovany
v Ceskej i Slovenskej republike. Reliabilita $kaly LJI, po¢itana na 449 slovenskych mana-
zéroch, nadobudala hodnotu a = 0,74. Nastroj je pozitivne hodnoteny zo strany psycholo-
gov, ale i klientov (Lis4, 2010).
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V. H. VROOM’S LEADERSHIP STYLES AND THEIR CHANGES IN THE 21st CENTURY
M. REMISOVA

ABSTRACT

Leadership style has an impact on efficiency and achievements of an organisation. In the 1970’s Victor
H. Vroom and Philip W. Yetton introduced a normative model of leadership, which was supposed to assist
a successful leadership selection. Their model was modified in 1988 and 2000. The paper reviews the changes
done in the last adaptation — e.g. a new style named “Delegate”. The authors emphasize the change of perspec-
tive on decision making quality, which is not more perceived as a situation factor but the most crucial demand
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on efficiency. The others are: realisation of the decision, time as an expense, and developmental benefits. The
differences between the original and current version of the normative model lay in a number of styles (7 instead
of original 8) and a range of observed situation factors. The paper version of the assessment method has a form
of two matrices. The first one evaluates situation from a perspective of time expenses minimisation. The second
one evaluates developmental benefits of employees. The article points to advantages of an electronic version of
Vroom’s model assessment. It introduces a newly included “Problem set” to assess managers’ leadership styles.
It also offers some hints how to develop manager skills to choose an appropriate leadership style by using the
electronic version of the method.

Keywords: leadership style; decision making style; situation model; normative model; decision making
efficiency

VERANDERUNGEN IM MODEL DER FUHRUNGSSTILE NACH V. H. VROOM IM 21. JAHRHUNDERT
M. REMISOVA

ABSTRAKT

Der Fithrungsstil wirkt sich auf die Effizienz und Leistung der Organisation aus. Ein normatives Modell, das
der Beschreibung der erfolgreichen Fithrungsstile beigetragen hat, wurde 1973 von Victor H. Vroom und Philip
W. Yetton erfasst. Dieses Modell wurde in 1988 und 2000 modifiziert. Der Beitrag gibt einen kurzen Uberblick
iiber die Anderungen in der letzten Modifikation dieses Modells — zum Beispiel der neu definierte Fiihrungsstil
,,Delegate®. Die Autoren weisen auf eine Verdnderung im Verstandnis der Qualititsanforderungen der Entschei-
dungen. Das neue Modell versteht sie nicht als situative Faktoren, sondern als die wichtigste Anforderung der
Effizienz. Zu dieser gehdren: Umsetzung von Entscheidungen, die Zeit als Bestandteil der Kosten und Beitrag
zur Entwicklung. Unterschiede bestehen in der Zahl (7 statt der urspriinglichen 8) und der Art der Bewertung der
situativen Faktoren. Die Papier — Bleistift Version hat die Form von zwei Matrizen, von denen die erste die Lage
im Hinblick auf die Minimalisierung der Zeitkosten und die zweite auf den Versuch die Entwicklungsleistungen
fiir die Arbeitnehmer zu maximieren beurteilt. Der Beitrag unterstreicht kurz die Vorteile der Software-Version
des Vroom Modell. Es geht um ein ,,Set von Problemsituationen® zur Beschreibung der Fithrungsstile und infor-
miert kurz iiber die Moglichkeiten der Entwicklung von Managerfahigkeiten fiir die Auswahl des geeigneten
Fiihrungsstils mit Hilfe von Software.

Schliisselworter: Fiihrungsstil; Entscheidungsstil; Situationsmodell; normatives Modell; Effizienz der
Entscheidung
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