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Anotacia

Osobnost’ manazéra je riadiacim prvkom spolo¢nosti. V tejto praci sa prave
tematikou osobnosti manazéra zaoberame, a to z niekol’kych pohladov. Cielom
prace je zakladna orientacia v teoretickej rovine problematiky a jej skimanie v
praxi vo vybranej spolo¢nosti. V prvej kapitole vymedzujeme zakladné
terminologické suvislosti tematiky. Druha cast’ sa venuje vo vSeobecnosti
osobnosti manazéra. V tretej kapitole sa zameriavame na vykon a na moznosti
jeho ovplyvnenia. Stvrtd Gast prace je prakticka. Ide o analyzu vybranej
spolo¢nosti zaoberajicej sa predovSetkym vyrobou a softvérovym rieSenim
registranych pokladnic. Prieskum realizujeme medzi manaZérskou obcou
spolo¢nosti a jej vedenim. Zistené¢ vysledky a ich interpretaciu prezentujeme v
ucelenej podobe, pricom zaroven navrhujeme implementaciu niektorych zmien v
danom systéme.

KPucové slova

Typy osobnosti. Osobnost’ manazéra. Faktory ovplyviiovania vykonu. Riadenie
I'udi. Vedenie spolocnosti. Psychologické aspekty.



Annotation

Personality manager is a control element. In this work, just dealing with the theme
manager personality, and from several angles. The work will focus on basic
theoretical issues and investigating the practice in the selected company. The first
chapter defines basic terminology connection theme. The second part deals with
the general manager of personality. In the third chapter, we focus on performance
and the possibility of intervention. The fourth part is practical. To the analysis of
the selected company is engaged in software solution and cash registers. The
survey carried out between a management company and its community
leadership. The results and their interpretation present in a coherent form, while at

the same time we propose to implement some changes in the system.

Key words

Personality types. Manager personality. Factors influencing performance. People

management. Management of the company. Psychological aspects.
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UvVOD

Pracovny vykon je sucastou pracovného zivota kazdého z nas.
Ku vSetkym ¢innostiam a aktivitdim suvisiacich s pracovnou ¢innostou, a to ¢i uz
Vramci zamestnania alebo vol'ného casu. VsSetka l'udskd cinnost, ktora je
vykondvana vedome, ma svoje zasady, svoje pravidla.

V kazdom pripade je motivacia podstatnou sucastou l'udskej psychiky,
teda Cloveka ako takého. Do velkej miery popisany stav vysvetl'uje vyber témy
pre predkladant pracu, ako aj jej délezitost’ pre spracovanie. Vyber témy je teda
zamerany na motivaciu ako dblezita sucast’ ,,ludského®, teda oblasti, ktora nas
vymaiuje z prirodného diania nutnosti a determinacie.

Praca Psychologickeé aspekty zvySovania vykonu osobnosti manazéra sa
zaobera predovsetkym fenoménom osobnosti manazéra. V rdmci prace je prave
osobnost’” manazéra popisana komplexne. Teoreticka Cast predstavuje stcasné
vnimanie manazéra a psychologickych aspektoch moZznosti zvySovania vykonu
vyuzivané v praxi.

Predkladana praca je v sulade s potrebami a podmienkami ¢lenena vo
vSeobecnosti na dve Casti, ato teoretickii a praktickii Cast. Tieto sucasti maju
VvV ramci textu svoje funkcie, a to zakladna orientacia v problematike a vymedzenie
suvislosti v pripade teoretickej Casti a zaradenie tychto informacii a motivaciu ako
takt do kontextu ich redlneho vyuzivania v pripade prakticke;j Casti.

Prva kapitola sa zaobera zdkladnym terminologickym vymedzenim. Jej
ulohou je vyjasnit’ elementdrne terminy stvisiace s hlavnou témou prace. Ide
0 zékladné terminy manazmentu, ale aj modernej tedrie osobnosti v ramci
psychologickych skiimani.

Druhé cCast’ prace sa zaoberd osobnostou manazéra v troch podkapitolach,
ato Vlastnosti manazéra, Schopnosti a zrucnosti manazéra a Psychologické
aspekty. Priradili sme k nej aj podkapitolu, ktord nas orientuje vo vonkajSom
a vnutornom prostredi manazmentu.

Tretia kapitola nadvdzuje na prvi cast’ adruhda cast, ato oblastou

stivisiacou s moznost'ou zvySovania vykonu prostrednictvom motivacie. Samotna



motivacia, jej zdroje a celkové nastavenie, totiz méze mat’ za nasledok zvysenie,
ale aj znizenie vykonu, o zavisi aj od jej sily. Zameranim sa na jej zvySovanie sa
vSak zaroven dostavame aj k problematike jej znizovania. Tejto oblasti sa
venujeme prostrednictvom niekol’kych podkapitol. Druhd podkapitola sa venuje
osobnostnému rozvoju manazéra, ¢o je dalSou hlavnou oblastou mozZnosti
zvySovania vykonu pri praci v manazérskom povolani.

Stvrta &ast je prakticky ladenym textom, ktora skuma mozZnosti
zvySovania vykonu popisané v predchadzajucich ¢astiach v jej praktickom
vyjadreni. Prieskum rozdel'ujeme do niekol’kych Casti, a to konkrétne: Zameranie
prieskumu, Ciele a metodologia prieskumu, Prezentdcia vysledkov, Navrhy
a odporucania. Ide o klasické rozdelenie praktickej Casti typické pre diplomové
prace.

Popisuje sa Vnej prieskum vykonany vramci vybranej organizacie.
Predkladany text tym ziskava dva relevantné pohlady, ktoré sa vzajomne
dopliiaju. Praca tak tvori komplexny celok popisujiici osobnost manaZéra
z viacerych pohladov, teoretickej, ale aj praktickej roviny.

Cielom prace je hierarchizdcia a popis aspektov zvySovania vykonu
s oh'adom na osobnost’ manazéra. Sticastou ciel’a je aj prakticky prieskum, ktory
sa realizuje vo vybranej organizacii a faktory psychologickych aspektov

zvySovania vykonu osobnosti manazéra rozsiri o prakticku rovinu.
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TEORETICKA CAST

1 VYMEDZENIE ZAKLADNEJ TERMINOLOGIE

V ramci tejto uvodnej kapitoly prace je potrebné vymedzit’ terminologiu
a nase vnimanie urcitych terminov, ktoré st pre pracu klacové. Ide o zékladné
terminy ako je vykon, vykonnost, a to aj vo vztahu k vykondvanej ¢innosti, teda -
pracovny vykon. KedZe ide v rdmci predkladaného textu o zlepSovanie vykonu
manazéra, je dolezité vymedzit'® terminy tykajuce sa osobnosti manazéra, resp.
osobnosti vo vSeobecnosti. Ide o terminy Vv ramci psycholégie osobnosti, ato

predovsetkym osobnost’ a zloZky osobnosti.

ObsirnejSie sa zaoberame predovsetkym terminmi vykon a suvisom
s ¢innost'ou, ktora je vykondvana na pracovisku, v uzSom ponimani teda ide
0 pracovny vykon a faktory, ktor¢ ho ovplyviiuji. Do istej miery ide

0 elementarny termin celého odborného textu.
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1.1 Vykon a suvisiace terminy

Nasledujuci graf vysvetl'uje proces vzniku pracovného vykonu, resp. jeho
zlozky. Dolezitymi zlozkami st pracovné a organizaéné podmienky a schopnosti,
ktoré sa daju vyjadrit’ aj terminmi ,,moct* a ,,vediet*. Pracovné a organizacné
podmienky jednoznacne identifikujeme prostrednictvom analyza pracovnych
podmienok a schopnosti identifikujeme analyzou vzdelavania a rozvoja

konkrétnej persony, zamestnanca.

Graf ¢. 1 Vz£ah medzi podmienkami, schopnost’ami a motivaciou

moci
PRACOVNI A ORGANIZACNI PODMINKY

analyza podminek

v

VYKON

4 \
vzdeélavani a rozvoj
situacné podminény
/ leadership
~

SCHOPNOSTI <— » MOTIVACE
umet cntit

Zdroj: Tureckiovd, 2004
Tretou zlozkou pracovného vykonu je motivacia, inak vyjadrena slovesom

b[19

»chciet™. Motivacia je podl'a Tureckiovej analyzovatel'na situacne podmienenym
leadershipom, teda vykonom manazéra a zaroven motivatora. Z tohto je
jednoznacéne vyjadrena potreba motivacie ako jednej z troch zloziek pracovného
vykonu, ale aj tloha manaZéra — podstatna zlozka pre samotny vznik a vyvoj

motivacie dolezitej pre pracovny vykon.

Podla Koubeka (2004) pracovny vykon je vlastne hlavnym zmyslom
personalnej prace v spolo¢nosti. Ide teda o primarnu charakteristiku naplne celého
komplexu ¢innosti suvisiacich s personalnou pracou. Jednoduchd, takmer
fyzikalne pojata definicia, pochddza od Wagnerovej (2008), ktord pracovny vykon
vnima ako vysledok konkrétnej pracovnej ¢innosti ¢loveka, ktory je dosiahnuty

Vv konkrétnom cCase a za konkrétnych podmienok.
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Délezitou oblastou je podla Koubeka (2002) aj riadenie ¢i vo
vseobecnosti ovplyviiovanie pracovného vykonu. Integruje v sebe zlepSovanie
individudlneho pracovného vykonu, ktoré je jednoznacne nutne zalozené na
dohode manazéra a samotného zamestnanca. Ide aj o implementaciu hodnot
konkrétnej organizacie, ktoré suvisi so zvySovanim vykonu jednotlivcov, na com
je vlastne zalozeny aj zvySeny vykon organizicie ako celku. Suvisi aj so
stratégiou spoloc¢nosti v oblasti hodnotenia a odmenovania (teda vonkajSej

motivacie) zamestnancov.

Koubek (2007) pracovny vykon charakterizuje aj blizSie. V jeho ponimani ide
0 usilie, schopnost’ a vnimanie ulohy, ato vkaZzdom pripade v jedine¢nom
pomere, ktory vlastne v kone¢nom ddsledku utvara pracovny vykon, jeho kvalitu,
kvantitu a pod.:

e Usilie charakterizuje ako odraz motivacie. Je to v podstate energia
vynaloZend na podanie vykonu, ktord nie je stabilnd v case. Usilie zavisi od
stavu, Vv ktorom sa pracovnik nachddza (psychického i fyzického) a od
povahy vykonavanej ulohy.

e Schopnosti su ,,osobné charakteristiky pracovnika vyuzivané pri vykondavani
prace a potrebné k uspesnému vykonavaniu tejto prace. lde o velicinu,
ktora sa v case velmi nemeni.

e Vnimanie role ¢i uloh predstavuje mieru, v akej pracovnik chape svoju rolu

a smer, ktorym sa rozhodne vyvijat' svoje pracovné usilie.

Riadenie ¢i ovplyviiovanie pracovného vykonu nie je jednorazovou aktivitou,
ale ide o komplexny proces, ktory je rozdeleny do nieckolkych etap. Niektoré
Z tychto etdp sa pravidelne, niektoré nepravidelne opakuju v pripade potreby. Ide

konkrétne o tieto etapy:

Zakladné etapy riadenia pracovného vykonu:
1. Zostavenie dohody alebo zmluvy o pracovnom vykone — ciele, meratelnost

(riadenie podla cielov)
2. Zostavenie planu pracovného vykonu pracovnika (plan osobného rozvoja)

3. Riadenie pracovného vykonu v priebehu roka

13



4. Raz rocne formdalne hodnotenie vykonu. (Koubek, 2002, s. 89)

Koubek k tomuto procesu pridiva aj svoju definiciu: ,, Riadenie
pracovného vykonu predstavuje integrovanejsi pristup zalozeny na principe
riadenia ludi na zdaklade ustnej dohody alebo pisomnej zmluvy medzi
manazérom/nadriadenym a pracovnikom o buducom pracovnom vykone a
osvojovani si schopnosti potrebnych k tomuto pracovnému vykonu. Na zaklade
zmienenej dohody ¢i zmluvy teda dochadza k previazaniu vytvarania pracovnych
uloh, vzdelavania a rozvoja pracovnika, hodnotenie pracovnika (hodnotenie
pracovného vykonu pracovnika) a odmenovania pracovnika. Ide v podstate o
vyraz zvySujucej sa participacie kazdého pracovnika na riadeni. “(Koubek, 2002,

s. 89-90) Ide o planovany, trvaly a flexibilny proces, ktorého si¢astami su:

dohoda,

meranie,

spdtna vizba,

pozitivne povzbudzovanie a

dialog. (Armstrong, 2009, s. 619 - 620)

Koubek v inej publikacii definuje proces riadenia pracovného vykonu ako
»integrovanej$i pristup zalozeny na principe riadenia I'udi na zaklade ustnej
dohody alebo pisomnej zmluvy medzi manazérom/nadriadenym a pracovnikom
0 budicom pracovnom vykone a osvojovani si schopnosti potrebnych k tomuto
pracovnému vykonu. Na zaklade zmienenej dohody ¢i zmluvy teda dochadza
K previazaniu vytvarania pracovnych uloh, vzdelavania a rozvoja pracovnika,
hodnoteniu  pracovnika  (hodnoteniu  pracovného  vykonu pracovnika)
a odmenovaniu pracovnika. Ide v podstate o vyraz zvySujucej sa participacie
kazdého pracovnika na riadeni.* (Koubek, 2007, s. 203)

Kazdy podnik, kazda spolocnost’, musi mat’ svoj pohl’ad na riadenie vykonu
pracovnikov. Tie st implementované v ich pristupe, resp. v internych
dokumentoch spolo¢nosti. Aj medzi tymito pohladmi sa vsak da abstrakciou
ziskat’ niekol’ko spolo¢nych bodov. V koncentrovanej podobe ich ndjdeme
u Koubeka. Ide konkrétne o tieto:

e pomaha porozumiet cielom organizdcie a premenit ich na utvarove, timové

a individualne ciele,
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e ide 0 neustdly, sustavny a evolucny proces, V priebehu ktorého sa zlepsuje
pracovny vykon,

o spolieha skor na zhodu, sucinnost a kooperdciu nez na kontrolu,
prikazovanie a natlak,

® VvyZaduje sustavnu a nepretrzitu spdtnu vdzbu, ato obojstrannu, zhora
i zdola,

e meria a posudzuje pracovny vykon na zdklade spolocne dohodnutych cielov,

e mala by sa uplatiiovat’ rovnakou mierou u vsetkych pracovnikov a nemala
by sa zameriavat' iba na vdzbu vykonu na penaznu odmenu,

e zameriava sa najmd na zlepSovanie pracovného vykonu, na rozvoj
pracovnika, na uspokojovanie potrieb @ naplianie ocakdvani, na

komunikdciu a zapdjanie ludi do diskusie. (Koubek, 2004, s. 28)

Riadenie pracovného vykonu sa podl'a autorskej dvojice Foot a Hook usiluje
primarne vzhl'adom na jeho samotnu podstatu a zédkladné charakteristiky o ,,Co
najlepsi vykon timu a organizacie ako celku.” (Foot, Hook, 2001, s. 231) Ide teda
0 maximalizadciu vykonu na zaklade dostupnych moznosti, ktoré st do velkej
miery urcujuce.

Hodnotenie pracovného vykonu sa tradicne povazuje za jednu
Zz motivacnych technik, resp. moznosti zvySovania ¢i zniZovania motivacie.
Autorska dvojica Foot a Hook (2002) ho povazuju priamo za techniku
povzbudenia a pomoc zamestnancom pre zlepSenie ich vykonu. Hodnotenie je
podla nich do istej miery aj informa¢nym zdrojom, ktoré sved¢i o jeho potenciali,

pracovnom vykone a prinose, ale aj o budtcich potrebach.

Pre pracovny vykon je ddlezitd jeho spitnd vdzba. Zékladnym modelom
vV tomto zmysle je tristoSest'desiatstupfiova spdtnd vizba, kedy sa pracovnikovi
dostavaju informéacie z viacerych stran. Pracovnik je konfrontovany s manazérom,
kolegami, podriadenymi, ale aj zdkaznikmi. Nazov tohto modelu vyjadruje, Ze
jeho vykon je hodnoteny zo vSetkych strdn, teda pomerne komplexnym
sposobom, kedy dostdva spitnu vdzbu od vSetkych, s ktorymi sa pri vykone

svojich pracovnych ¢innosti priamo kontaktuje.
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Graf ¢. 2 TristoSest’desiatstupiiovy model spétnej vazby

Manazér I

Ziakaznici

Kolegovia PRACOVNIK

Podriadeni

Zdroj: Krausova, Szombathyova, 2003, s. 124
Spitna vidzba suvisi s implementaciou jej vysledkov, ktorym je
hodnotenie. To umoziuje uplatnit’ pat’ kIaiCovych prvkov riadenia pracovného

vykonu. Tie vyjadruje Armstrong (2002) takto:
e Meranie — hodnotenie vysledkov porovnavanim s dohodnutymi normami.

e Spdtna vizba — poskytnutie informacii jednotlivym pracovnikom o tom,

ako pracu vykonavali.

e Pozitivne upevnenie vedomia spravnosti — zdoraznenie toho ¢o bolo

vykonané dobre (pomocou konstruktivnej kritiky).

e VyYmena ndzorov — hodnotenie dosiahnutého pracovného vykonu poskytuje
ziCastnenym stranam prileZitost’ pozriet’ sa na dosiahnuty vykon ako na

vychodisko planov rozvoja a zlepSovania.

e Dohoda o pline krokov, ktoré by mali pracovnici urobit’ sami, resp.

spolo¢ne s manazérmi.
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1.2 Osobnost’ z psychologického hPadiska

Osobnost’ vo vSeobecnosti je jednoducho povedané tym, ¢im sa zaobera
psychologia. Je jej predmetom. Tato oblast’ sa tyka kazdého z nas, pricom k jej
komplexnému porozumenie je nutné sa prepracovat cez poznanie jednotlivych
apektov. Je potrebné ju charakterizovat ako celok a takisto aj jej jednotlivé
zlozky, ktoré su pre nas podstatné.

Samotny termin osobnost vrdmci tejto prace vnimame vo svetle
psychologie. Ide o termin, ktory sa vyuziva aj v beZznej hovorovej re€i, preto je
potrebné ho takto vymedzit. Osobnost’ sa v psychologizujucom chapani meni, je
V procese, vyvija sa, a to aj napriek tomu, ze jednozna¢ne v nej mdézeme vnimat
pomerne stabilnu zakladnu Struktaru. (Miksik, 2007) Smékal (2004) takisto vnima
V ramci osobnosti pohyb, zmenu. V ramci jeho popisu ide o ,,individualizovany
systém (integracia) psychickych procesov, stavov a vlastnosti, ktoré vznikaju
jednak socializaciou (pdsobenim vychovy a prostredia), jednak pretvaranim
vrodenych vnutornych podmienok bytia ¢loveka a determinuju a riadia predmetné
¢innosti jedinca, jeho socidlne styky a duchovné vztahy.

Vlastnosti ur¢itej osobnosti su podl'a Hartla (2000) pomerne konstantnymi
reakciami v podobajucich sa situaciach, priCom moéze ist’ o reakcie na vonkajsi
svet ale aj o introspektivne reakcie na podnety seba samého. Tieto vlastnosti st
ovplyviiované vonkaj$imi vplyvmi, ako je napriklad sktisenost’ ¢i vychova, ale aj
vnitornymi stavmi ako je napriklad tnava. Kohoutek (2000) vidi vo vlastnostiach
to, ¢o je vrodené, ¢o je dané pri narodeni jedinca. Tie rozdeluje na zdklade
urcitych kritérii do niekol’kych zakladnych kategorii:

- telesné a vyrazové vlastnosti,

- rysy temperamentu,

- rysy charakteru,

- osobné schopnosti a

- Strukturédlne vlastnosti.

Zlozkami osobnosti je oznaCovanych viacero entit. V kazdom pripade

zhoda psycholégov jednoznacne je na troch elementarnych zlozkach osobnosti,
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ktoré sa vyskytuji v kazdej definici ¢i kazdom odbornom vymedzeni osobnosti.
Ide konkrétne o tieto tri:

- temperament,

- charakter a

- schopnosti.

Temperamentom disponuje kazdy jedinec, pricom ide o mieru ¢i intenzitu
prezivania. Ako neaktualne méZeme oznacit’ ponatie, ktoré je pomerne zname aj
laickej verejnosti, a to klasifikaény model vymedzujaci Styri zakladné charaktery
(sangvinik, cholerik, melancholik a flegmatik). Dnes temperament teda
psychologia chape ako silu prezivania skuto¢nosti.

Nakone¢ny (1995) vymenava niekolko prikladov, ktoré jednotlivosti
mdzeme vnimat’ ako zndmky charakteru, ¢i prezivania skutocnosti. M4 na mysli
predovsetkym tieto:

- vzrusivost,

- tempo reakcii,

- ich intenzita a podobne.

V zmysle vys$Sie popisaného je nutné upozornit na pohlad modernej
psychologie, ktora temperamet vratane vymenovanych jednotlivosti vnima ako
malo ovplyvniteIné skutocnosti, ktoré¢ si dané¢ predovsSetkym pri narodeni. Do
istej miery pripusta isté zmeny v detstve a v neskorSom veku uréitu rigiditu, ¢o
vSak nepopiera nemennost.

S vyjasnenim povodu a determinantov temperamentu pomaha psycholdgii
moderna fyzika, biologia a dalSie, ktoré oznacCuji dolezité faktory. Ide
predovsetkym o nervovu sustavu, ktord organizmus riadi. Dolezitymi faktormi st
aj neurotransmitery a hormény. (Ri¢an, 2007)

Temperament a charakter moéZzeme vnimat’ do istej miery ako opozita.
Temperament je determinovany predovsetkym fyzickou strankou ¢loveka, pricom
charakter je determinovany prave psychickou strankou. Ide o socidlnu
a psychologicku stranku tej istej osobnosti, ktora ju vlastne dopiia. To len
naznacuje komplexnost’ vnimania terminu osobnost’ modernou psycholégiou.

Prejavy charakteru mézeme sledovat vo vztahu k okolitym veciam,

k Tud'om, teda k okoliu. Ide vSak aj o introspektivne prejavy, teda napriklad vzt'ah
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k sebe samému, reakcie na svoje konanie. Hartl (2007) ho vSeobecne
charakterizuje aj ako svetondzorova orientacia jedinca. Ide o Struktru zavisli na
flexibilite ¢i pevnosti jednotlivych vlastnosti, ich vidzieb, resp. postojov alebo
hodnét kazdého jedinca schopného uvedomenia. Je vytvoreny predovSetkym
vonkaj$im vplyvom, akymi su vychova a socialne posobenie.

Smékal (2007) v ramci psychologie osobnosti definuje tri druhy chapania
terminu charakter:

1) vymedzeny ako ststava zakladnych vztahov ku skuto¢nosti ako

reprezentacii vonkajsieho sveta;

2) vymedzeny ako komplex prevladajicich vlastnosti;

3) vymedzeny ako systém zasad vratane toho, ako ich dany jedinec

Vv zivote realizuje.

Schopnosti st vlohy a predpoklady kazdého jedinca, ktoré mu umoziuju ¢i
neumoznuju pozndvat’ realitu arieSit znej vyplyvajice situacie. Schopnosti
Cloveku ulah¢uju, stazuji alebo dokonca znemoziuji prevadzanie praktickych
¢innosti vo svete. Ide vlastne o potencialitu pre akukol'vek c¢innost’, ktora
vyzaduje aktivitu zo strany jedinca, a t0 V oblasti modernej psychologie. MoZeme
ich teda vnimat ako ,dosiahnuti tUroven niektorych psychickych
a psychofyziologickych funkcii, resp. komplexov =znalosti a zru¢nosti, ktoré
umoziuju konat’ ur¢ité Cinnosti, napriklad organizovat. Tieto funkcie ¢i komplexy
st uz vyvinuté a natrénované a uplatiiuju sa, nie je to nieco, comu by sme sa este
len mali uéit. St hotovymi realizdciami moznosti. (Ri¢an, 2007, s. 73)

Schopnosti podl'a Mikulastika (2007) mozeme vnimat’ v dvoch oblastiach,
a to konkrétne:

- Vv teoretickej oblasti — ¢o st znalosti,

- v praktickej oblasti — ¢o st zru¢nosti.

Prakticku oblast’ do zna¢nej miery charakterizuje Durdova (2002), ktora
popisuje zdkladné zru¢nosti manazéra:

o ludské zrucnosti — vediet' pracovat s ludmi, vedenie ludi a utvdaranie
vhodného pracovného prostredia, ktoré umozni rozvoj pracovného usilia

a iniciativy
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e koncepcné zrucnosti — vediet riadit celu organizaciu ako systéem vedici

K urceniu cielov, rozpoznavat podstatné od nepodstatného technické

zrucnosti — zrucnost v pouzivani metod a postupov veducich k realizacii

vykonnych c¢innosti a procesov

V kognitivnej oblasti je zakladnou schopnostou inteligencia. V teoretickej
oblasti ide o0 schopnost vnimania a nasledného spracovania informacii.
Psychologia vnima inteligenciu predovsetkym ako ,,individualnu troven a kvalitu
myslienkovych operacii, ktord sa prejavuje pri rieSeni rozmanitych problémov.*
(Blatny, Plhakova, 2003, s. 48) Inteligencia stavisi so schopnostou riesit
problémy, pricom takto sa urCuje aj jej vySka. Tuto vlastnost’ inteligencie
potvrdzuje aj Ri¢an, ktory ju charakterizuje predovietkym ako ,schopnost’
vyznat sa v novej situacii, kde nevysta¢ime so skusenostou.“ (2007, s. 78)

Vo vSeobecnosti mézeme v ramci inteligencie rozli§it' niekolko typov.
Napriklad Cattell identifikoval fluidnu a kryStalickt inteligenciu. Fluidna je dana
skor vrodenymi vlohami, ako ucenim a skusenostou. Je to ista prirodzena
pruznost’ V mysleni. Dosahuje svoj vrchol okolo 14. roku zivota a po priblizne 20.
roku zacina klesat’. Krystalicka inteligencia je podmienend predovsetkym ucenim,
vyvija sa v priebehu celého zivota. Je sithrnom znalosti, vedomosti a zruc¢nosti.
Naproti fluidnej inteligencii sa krystalickd vyvija pomerne dlho, ma teda
stiipajucu tendenciu. (Ri¢an, 2007)

Inteligencia nie je samoucelnym ¢i samostatnym nastrojom, ktora zarucuje
uspech v akejkol'vek oblasti I'udskej ¢innosti, teda ani v osobnom raste manazéra.
Pri kone¢nom uspechu rozhoduje jej prepojenost s ostatnymi schopnostami
azaroveil aj motivaciou jedinca k uskutocfiovaniu urcitej cinnosti. Toto
prepojenie je nutné. Inteligencia spoluvytvara Struktiru osobnosti v Case. Je
dolezitd pri dosahovani cielov, vZdy je nutnd pri rieSeni pre jedinca novych,
problematickych situdcii. Do istej miery ju moéZeme vnimat’ aj ako schopnost’
adaptovat’ sa na nové podmienky. (Smékal, 2009, s. 302)

V ramci rieSenia novych problematickych situdcii pomocou inteligencie
ide oist¢ nutné schopnosti, ktoré pomahaju problémy zvladat a riesit.
Charakterizuje ich Laniado:

- nejednat instinktivne,
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kazdy krok si vopred rozmysliet,

analyzovat situdciu,

porovnavat  situdaciu s doterajsimi skusenostami a na ich zdklade
prisposobit’ svoju reakciu,

zvolit také kroky, ktoré najviac prispievaju spolocenstvu, v ktorom sa
Jjedinec nachadza.(Laniado, 2004, s. 16)

Problémom inteligencie v ramci psychologie je v jej mnohostrannosti.

V tom spociva aj problém v jej merani. To stvisi aj s mnoZstvom jej druhov.

Gardner ich popisuje sedem:

lingvisticku,

logicko — matematicku,
priestorovi,

hudobnu,

telesne — pohybovii,
intrapersonalnu a

interpersondlnu inteligenciu.(Ri¢an, 2007, s. 76)
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1.3 Osobny rozvoj

Schopnosti pracovnikov moédzeme jednoznacne spdjat’ s ich osobnym

rozvojom ajeho moznostami. Aj tento osobny rozvoj vSak musi byt

organizovany a naplanovany, aby jednoducho bol efektivne vyuzity Ccas

a prostriedky, ktoré st uréené na tento rozvoj. Postup planovania musia spracovat’

na zéklade dohody minimélne dvaja zamestnanci, a to manazér, ktory riadi pracu

zamestnanca a zamestnanec sam. Proces planovania by mal vyzerat takto:

1.

Analyza:

e doterajsieho pracovného vykonu pracovnika, smerujuca k identifikacii
problémov pracovného vykonu, spésobenych medzerami v znalostiach,

schopnostiach a spravani pracovnika,

e novo dohodnutych cielov pracovného vykonu a ich poziadaviek na

znalosti, schopnosti a spravanie pracovnika,
e potrieb a priani pracovnika
Stanovenie cielov smerujucich k:

e prekondvanie problémov pracovného vykonu, ktoré sa prejavili

V doterajsom pracovnom vykone na sucasnom pracovnom mieste,

e zlepSenie a osvojenie si novych znalosti, schopnosti a spravania
vyzadovanych novo dohodnutymi cielmi pracovného vykonu na sucasnom

pracovnom mieste,

e roz§irenie (rozvijanie) znalosti, schopnosti a sprdvania orientované na
pripravenost pracovnika na prevzatie ndrocnejSej a zodpovednejSej

funkcie v organizdcii — teda na kariéru pracovnika

e rozSirenie (rozvijanie) znalosti, schopnosti a spravania orientovaného na
Sirsi profil pracovnika — teda na jeho viacodborovost, flexibilitu a
zamestnatelnost' (konkurencieschopnost’ pracovnika na trhu prdce vnutri

organizdcie i mimo nej)

Priprava planu cinnosti
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4. Realizacia planu cinnosti

5. Vyhodnotenie plnenia planu cinnosti — informdcie takto ziskané su potom

podkladom pri planovani osobného rozvoja pracovnika na dalsie obdobie.

(Koubek, 2004, s. 40)

Koubek tento postup vyjadruje ¢iastoéne aj v tabulke, pricom ide o cyklus
jeho riadenia. Charakterizuje ho predovSetkym ako sustavny asam seba
obnovujuci cyklus. (Koubek, 2004, s. 40) PriloZzen4 tabul’ka vyjadruje nie len Casti
cyklu, ale aj vztahy medzi nimi.

Graf ¢. 3 Pracovny vykon a suvisiaci proces

Definovanie role I
v

Dohoda o pracovnom wykone

N\

Planovanie osobného rozvoja

Preskimanie a posudenie
pracovneho vykonu

Riadenie pracovwného vykonu
v priebehu obdobia

Zdroj: Koubek, 2004, s. 41

Graf ukazuje, Ze zakladom procesu je definovanie role. Ide o to, ¢o vlastne
chce a bude pracovnik vykonavat’, aké aktivity a ulohy su s tym spojené. Druhym
auz cyklickym bodom je dohoda o pracovhom vykone, ktord prave na
definovanie role nadvézuje.

Dal$im krokom je planovanie osobného rozvoja, teda rozvoja osobnosti,
kde je dolezity prinos zamestnanca, ktory sa musi na vymedzeni a samotnom
planovani plne podiel'at. Zalezitostou manaZéra je takmer vylu¢ne d’alsi dolezity
krok, a to riadenie pracovného vykonu Vv priebehu obdobia.

Ostatnym krokom z grafu je preskimanie a posudenie pracovného vykonu,
ktory je takisto takmer vylucne zélezitostou manazéra. Ten potom nadvdzuje opat’
na dohodu o pracovnom vykone a tento proces sa cyklicky opakuje. Takto tento

proces postupuje az do bodu, kedy je nutné opit’ definovat’ rolu zamestnanca.
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Podobne popisuje graficky situaciu aj Krauszovd a Szombathyova (2003).
Proces je komplikovanej$i o pritomnost” akcie, monitorovanie a hodnotenie, ktoré
st subeznym cyklom s vySSie popisanymi suvislostami. Ide konkrétne o toto
grafické vyjadrenie:

Graf ¢. 4 Pracovny vykon v savislostiach

Definovanie roly

| e

Riadenie pracovného vykonu

Hodnotenie
pracovného vykonu

Planovanie osobného Akcia

Hodnotenie ruzw}ja

Vykon

Monitorovanie

Zdroj: Krauszova, Szobmathelyova, 2003, s. 123
Koubek (2004) prindsa aj vymedzenie, kedy systém ovplyviiovania

vykonnosti funguje optimalne. Ide o jednoduché podmienky, ktoré je nutné
naplnit’ pre dobré fungovanie a prijatie koncepcie riadenia pracovného vykonu,
ktory je v zodpovednosti manaZéra:

e je to zalezitost liniového manazZmentu, nie personalneho utvaru,

e doraz je kladeny na zdielanie cielov a hodndt organizacie,

e riadenie pracovného vykonu je nieco, c¢o musi byt Specificky a individualne

vytvorené pre kazdu organizdciu, dokonca je mozné a v mnohych pripadoch
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vyhodnejsie aplikovat v roznych castiach organizdcie roznu podobu
riadenia,

e aplikuje sa na vsetkych pracovnikov, nielen na manazérov.

Schopnosti moézeme charakterizovat' ako vstupy, teda input vzhl'adom na
pozadovany pracovny vykon. Prave pracovny vykon je vystupom, outputom, teda
tym, ¢o je vysledkom vietkych vstupov. Dalsie vstupy si charakterizujeme
Vv nasledujucich ¢astiach.

Problematiku vyssie uvedenych terminov vztahujeme k téme, ktorou sa
zaobera predkladana praca. V oblasti manazmentu si pre manazéra v praktickej
rovine tieto faktory délezité, aj ked’ Casto neuvedomované. To vSak neuberd niz

na ich samotnej ddlezitosti.
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2 OSOBNOST MANAZERA

Osobnost’ manazéra je jednou z oblasti, na ktoré sa v sucasnosti sustredi
vyskum mnohych odbornikov. Ide jednoducho o primarnu problematiku ré6znych
disciplin, a to ¢i uz psychologie, sociologie alebo dalSich spolocenskych vied.
Dovodom je to, Zze ide Vramci riadenia, ktoré je v sucasnosti ¢im dalej
komplikovanejsie, o dolezitu riadiacu poziciu, a to bez rozdielu faktickej urovne

riadenie, poctu podriadenych ¢i oblasti samotného manaZovania.

Tato kapitola sa sustredi prave na osobnost’ manaZéra, a t0 z viacerych
pohladov. Jednym z pohl'adov je motivacia, ako zéklad celého predkladaného
textu. Prave motivacia je jednou z hlavnych oblasti, ktorou sa musime zaoberat’,
ak vobec chceme preniknut’ do toho, kto to manaZzér vlastne je, preco nim je a aké
st jeho ulohy a zameranie ¢innosti. ,,Rozvoj manazérov sa tyka zlepSovania
vwkonu manazérov vich sucasnych rolach aich pripravy na vyssie funkcie
avdacsiu mieru zodpovednosti v buducnosti. Rozvoj manazérov prispieva
K uspesnosti podnikania tym, Ze pomdha organizdcii rozvijat manazérov, ktoré
potrebuje K uspokojeniu svojich sucasnych a budicich potrieb.* (Armstrong,
2007, s. 489)

Zameriavame sa aj na schopnosti a zru¢nosti, ktoré su potrebné pre
vykonavanie podobnej funkcie. Specialne tejto téme sa venujeme v druhej
podkapitole tejto Casti prace. Ide o zdkladny prehlad elementdrnych schopnosti
a zruénosti nutnych k vykonavaniu manazérskych kompetencii, ktoré su teda
nutne sti¢astou osobnosti manazéra.

Tretim pohl'adom je psychologické rovina, takisto pre osobnost’ manazéra
podstatnd. Do istej miery mdZeme povedat, Ze prave psychologicky aspekt je
zakladom manazérskych zru€nosti, resp. tejto pozicie vo vSeobecnosti. V tejto
Casti sa zaoberame niektorymi konkrétnymi oblast'ami stvisiacich s psychologiou

riadenia, vedenia 'udi, manazmente.
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Konkrétne rozlozenie a obsahova napli podkapitol tejto ¢asti jednoznacne
aSpiruje na komplexny pohlad. Samozrejme vzhladom na dispozicie a rozsah
prace nie je mozné uviest’ vSetky existujice pohl'ady, ale tematicky jednoznacne
tuto poziadavku napiiiame.

Zakladnym nahl'adom na motivaciu ako taka je vlastne postoj
vychadzajici z etymologie slova, ktora je odvodend od latinského vyrazu
,moveo™ s vyznamom pohyb, vaSen. Ide teda jednoznatne o aktivitu, jej
vyvolanie, resp. podnecovanie istej aktivity. Dal§im zdsadnym bodom je to, Ze ide

0 urcity, a to presne vymedzenu ¢innost’ subjektu.

V tejto Casti je podstatna osobnost manazéra, ale do istej miery aj
0 manazovani a riadeni ako takom. Osobnost’ manazéra je silou, ktorej ulohou je
nie len riadenie, ale aj planovanie a d’alSie funkcie. Odborna literatira sa zmienuje
aj 0 nedostato¢nych riadiacich $truktarach. Ich absencia ma niekol’ko negativnych

stranok. Ide konkrétne o tieto:

- Nizka motivacia, nedostatocna pracovna moralka

- neskoro prijimané a nespravne rozhodnutia

- Za alebo skoro Ziadna koordindcia

- Nedostatocna reakcia na aktualne prilezitosti, alebo vonkajsie zmeny

- 2wSené ndklady (Cejthamr, Dédina, 2010.5.189-190.)
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2.1 Vlastnosti manazéra

Zelané a nutné vlastnosti manazéra, dobrého manaZéra sa odvijaju od toho,
¢o by mal vlastne manazér vykonavat, ¢o riadit’, o ¢om rozhodovat. Jednoducho
nutné vlastnosti osobnosti sa odvijaju od samotnej vykonavanej €innosti, ktoré
davaju tejto naplni rdz a tym aj nutnost’ vyuzivania konkrétne orientovanych

vlastnosti. Tie sa daji pre vSetky manazérskej urovne zovSeobecnit’.

KId¢om k manazmentu, k pozicii manaZéra, ktory vykondva svoju tlohu
kvalitne, je lieadership. Prdve vodcovstvo ma ,,udavat’ smer, podporovat zmeny
a dosahovat’ vysledky prostrednictvom efektivneho, tvorivého a uvazlivého

vyuzivania zdrojov* (2006, s. 18),

Ucelov pozicie manaZéra je niekol’ko. Armstrong (2006) ich konkretizuje

v ramci niekol’kych oblasti:
Udavanie smeru

- rozvijanie vizie do budiicnosti,
- ziskanie zavdizku a poskytnutie leadershipu,

- poskytnutie vedenia — Vsulade s hodnotami, etickymi a legalnymi

pravidlami a zvlddanie rizik v rovnovdhe s ciastkovymi cielmi.

Podpora zmien

- zavddzanie novych veci,
- riadenie zmien.

Dosahovanie vysledkov

- vedenie biznisu tak, aby dosahoval ciele a spffial plany,
- riadenie jednotlivych cinnosti, aby dosahovali konkrétne vysledky,

- vedenie projektov tak, aby dosahovali konkrétne vysledky.
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Vyhovenie potrebam zdkaznikov

- propagacia vyrobkov, popripade sluZieb zdkaznikom,

- ziskavanie kontaktov na dodavanie vyrobkov, pripadne sluzieb,
- dodanie vyrobkov, pripadne sluzieb zakaznikom,

- rieSenie problémov zdkaznikov,

- zaistovanie kvality vyrobkov a sluZieb.

Praca s ludmi

- budovanie vztahov,
- rozvijanie sieti a partnerstiev,
- vedenie ludi.

Vyuzivanie zdrojov

- dobré hospodarenie s financnymi zdrojmi,

- obstaravanie vyrobkov, popripade sluZieb,

- hospodarenie s hmotnymi zdrojmi a technologiami,
- hospodarenie s informdciami a znalostami.

Vedenie samého seba a osobnych zrucnosti

- vediet pomdct,
- rozvijat svoje vlastné znalosti, schopnosti a kvalifikaciu.

V principe zelané schopnosti vieme vyjadrit v dvoch rovinach, ktoré
stvisia s vykonavanymi ulohami manazéra, ktorym sa venujeme vysSie. Ide

0 tieto dve velké oblasti:

- technické kompetencie — tzv. hard kompetencie — ide predovsetkym

0 znalosti, zru¢nosti, talent a postoje,
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- kompetencie jednania s/udmi — tzv. soft kompetencie — ide o pracu

S l'ud'mi, komunikiciu a medziludské vztahy. (Coates, 2012, dostupné
online na ,http://www.2020insight.net/PeopleSkills.htm)

Kompetencie manazér vyuziva v niektorych oblastiach. Suler (2002)

vymedzuje oblasti, v ramci ktorych je posobenie manazéra ziaduce a realizované

s ohl'adom na vyssie uvedené kompetencie:

e Organizacia prdce a riadenie casu

e Vedenie ludi, motivovanie a delegovanie

o Komunikacné dovednosti a vyjednavanie

Tieto zrucnosti vychadzaji ztoho, ¢o rozumieme pod obsahom terminu
manaZzér, resp. od naplne ¢innosti manazéra vo firme: ,,Tradi€ne st pod tymto
pojmom chéapani pracovnici sozodpovednostou za pracu ostatnych, ktori su
vybaveni prislusnou pravomocou. V podstate sa jedna o vediicu osobnost’, ktora
riadi a vedie kolektiv pracovnikov. V stcasnosti je tento pojem definovany
predovSetkym ako profesie a jej nositel’ je zodpovedny za dosahovanie cielov
jemu zverenej organizacnej jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikov a
poskytnutych zdrojov, vratane tvorivej ucasti, na stanovenie ciel'ov a ich zaiStenia.
Pracovnik na zéklade menovania, poverenia, ustanovenia, zmocneniaalebo
zvolenia aktivne realizuje riadiace ¢innosti, pre ktoré je vybaveny prislusSnymi
kompetenciami.* (Lednicky, 2008, s. 5)

Suler (2002) istym spésobom vykonavanie manazérskej funkcie vnima cez
determinanty. Manazér je pri svojich schopnostiach, resp. vychodiskovom stave
determinovany do velkej miery troma skupinami faktorov. Ide o biologické,
socialne a kultiirne faktory.

V ramci biologickych determinantov ide predovSetkym o geneticki
vybavu. Moézeme ich charakterizovat’ ako stcasti telesnej vybavy jedinca —
hormondlna sustava, predchadzajice Urazy, choroby, resp. vrodené genetické
zvlastnosti. Ako priklad tu méZeme uviest’ znameho ¢eského kouca a podnikatel'a
Iva Tomana, ktory mad vrodeny Touretteov syndrom. (viac informacii na
http://www.ivotoman.cz/kdo-je-ivo-toman/)Genetické danosti do velkej miery

vykon manazérskej funkcie ovplyviiuju a determinujq.
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Socidlnymi faktormi rozumie psychologia predovSetkym rodinné
poOsobenie jej ¢lenov. Neskor pristupuju dalsie vplyvy do vel'kej miery zavislé od
veku jedinca, ato spoluziaci, priatelia, partneri apod. Aj pracovné vztahy
moézeme vnimat ako socidlne faktory vplyvajuce na vykon funkcie. Socialne
faktory by sme mohli nazvat’ aj spolocenské okolie.

Kultarne faktory su determinanty vacsej skupiny l'udi. Tu mozeme zaradit
napriklad spolocenské skupiny, narodnosti, narody. Kulturnymi faktormi
vnimame ich zvyky, normy, ale napriklad aj jazyk, ktory je délezitym nositel'om
informacii a obsahov, preto do velkej miery ovplyviluje vykon manazérskych
uloh vo viacerych oblastiach. Pri medzinarodnych rokovaniach a obchodnych
stykoch st samozrejme dolezité aj kultarne faktory a determinanty partnerov.

Stcast'ou osobnosti manaZzéra musia byt’ aj hodnoty. Tie najpodstatnejSie
vymenuava Suler (2002), ktory vidi kl'i¢ové hodnoty zdielané manazérom v tychto
oblastiach:

- peniaze,

- prdca,

- istota postavenia,
- odborny rast,

- osobné postavenie,
- priatelia,

- spolupracovnici.

Do istej miery sa ndhl'ady psycholédgie, ale aj manazmentu v Case menia.
Vyssie sme popisali schopnosti z pohladu modernej psychologie. Nahlad
manazmentu v minulosti moze napriklad reprezentovat’ Toma$ Bata. V jeho
podnikoch napriklad musel kazdy manazér raz za mesiac vyrobit’ par topanok, ¢o
malo zabezpecit’ jeho ucast’ na praci zamestnancov, ale aj to, aby s touto pracou
nestratil kontakt asvoje rozhodnutia smeroval aj na zaklade praktickych
skusenosti s danou konkrétnou ¢innostou. (TomaS Bata. Dostupné [online] na
www.http://www.podnikajte.sk/podnikatelsky-
zivot/category/pribehy/article/tomas-bata.xhtml).  Aktudlne su  vyzadované

predovsetkym rozumové a organiza¢né schopnosti manazéra.
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Stéastou osobnosti manaZéra jednoznaéne musi byt aj inteligencia. Co sa
tyka rozumovej inteligencie, ti sme dostato¢ne popisali vysSie. Manazérska
funkcia je podmienena minimalne inteligencnym priemerom, pretoze si vyzaduje
pomerne naroéné rozumové operacie. Styblo (2008) upozoriiuje na casto
zaznavanu skuto¢nost, ze velmi podstatnou zpohladu vykonu manazérskej
funkcie je emocna inteligencia. T4 je do istej miery vrodena, ale da sa tréningom

pozitivne ovplyviiovat’.

Obr. ¢.1 Vztah sposobu prace a vykonu

Meratel’ny vykon Sposob prace
Co? <::

,.Cisla“ a vysledky Kompetencie (spOsobilosti)
ktorymi dosahuju ,,Cisla*

Zdroj: Hronik, 2007. 5.62

Jednu z najdélezitejSich schopnosti manazéra, ktora spaja rozne druhy
inteligencie vratane emocnej inteligencie je pochopenie sposobu prace a vykonu
a vztah medzi tymito entitami. Manazér jednoducho musi pochopit’ aj proces,
ktorym sa dosahuje vysledok, nie len kontrolovat’ vysledok samotny, pretoze

proces je vlastne know-how.

Na zaklade vysSie spomenutych skutoCnosti je mozné identifikovat

pozadované znaky osobnosti manazéra:

- rieSenie problémov,
- prace a vedenia ludi,
- sebahodnotenie a

- prisposobenie viastného spravania (Styblo, 2008, s. 158)

Jednou z najddlezitejSich oblasti v aktualnom pohl'ade na ulohy manazéra
aich realizaciu je leadership. Ide o vedenie l'udi, ato Vv pomerne presne

stanovenom zmysle. Zmysel leadershipu nie je v tom, Ze ma manazér — vodca
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svojich podriadenych k vykonu donttit’, ale motivovat, a to v pozitivnom zmysle.
,Leadership je subor identifikovateI'nych praktik a zrucnosti, ktoré st dostupné
pre nas vsetkych, teda nielen pre par vyvolenych charizmatickych muzov a zien.
Teodria dokonalych I'udi — muzov alebo zien v leadershipe neplati (Kouzes -

Posner, 2002, s. 20).

Manazér sa musi svojou ¢innostou a posobenim priblizit vodcovstvu.
V ramci neho ide o vedenie I'udi nie na zéklade strachu zo zlyhania, ako je tomu
v tradi¢ne ponatej firme sGcasnosti, ale na zaklade dovery v jeho schopnosti.
Tento rozdiel sa da charakterizovat’ aj spdsobom vyjadrovania: tradi¢ny ,,Séf*

hovori ,,ja“, vodca vSak hovori ,,my*. Tieto rozdiely popisuje Hickman:

1. Manazérske myslenie inklinuje k cielovym pozZiadavkam, zatial' co

vodcovské kladie doraz na kulturu a firemné spravanie.

2. Manazérske myslenie zostdva nepretrzite ostrazité voci ohrozeniam a dba
primarne na prevenciu voci zlyhaniu. Vodca - lider hlada skor prileZitosti ako

ohrozenia, na podporu uspesnosti.

3. Vodcovska orientacia chape buducnost' v komplexnosti a urcuje dlhodobu
viziu firmy ako celku. Naopak manazérske myslenie riesi skor konkrétne verzie,

ktorée mozu v buducnosti nastat.

4. Manazérska orientdcia sa zameriava na konkrétne zlozky jednotlivych
planov. Vodcovskd orientacia uprednostiiuje v prvom rade koreldciu, teda

vztahovu stranku jednotlivych casti.

5. Manazérsku orientaciu znepokojuje konkurencnd pozicia firmy a hlada
pre problemy okamzité rieSenie. Vodcovska orientdacia vita problémy, pretoze

udrZiavaju organizdaciu v aktivite a pripravenosti.

6. Manazérska orientdcia sleduje segmenty trhy a poziciu organizdcie na
tychto trhoch, naopak vodcovska orientacia je kladie doraz na hladisko

zakaznikov.
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7. Manazérska orientacia sa sustreduje na jednotlivych rivalov na trhu,
vodcovska hodnoti celkové konkurencné prostredie ako aj moznost spojenia sa s

konkurenciou.

8. Manazérska orientdcia sa zaobera stratégiou postupného rastu.

Vodcovska orientacia obsiahne jednotlivé zasadné a Siroké stratégie.

9. Manazérska orientacia sa chyta slabych stranok organizacie a rozmysla,
ako ich prekonat. Vodcovska sa naopak chyta silnych stranok spolocnosti, a

premysla ako na nich stavat a vyuzit ich (1995, s. 21-34).

Je jednoznacné, Ze aj tloha vodcu je do istej miery podmienena vrodenymi
schopnostami. Ani v tejto oblasti to vSak nie je moZzné dosiahnut’ bez skiisenosti
abez dalSich ziskanych zru¢nosti. Tieto schopnosti a zru¢nosti teda médzeme
formovat. Uloha lidra je podstatna tym, Ze je nuteny hladat’ to, ¢o je 'udom
V jeho time spolo¢né, Co ich spéja a na tomto zaklade postavit’ ciele a buducnost’
timu. Za kazdou timovou individualitou musia zhliadnut’ to spolo¢né, vSeobecne

zdiel'ané, ¢o jednoducho tim zomkne. (Styblo, 2008, s. 156)
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2.2 Schopnosti a zru¢nosti manazéra

Ak sa na situdciu pozrieme pragmaticky, manazérsku funkciu vlastne
potrebuje kazda vac¢sia organizacia. Ide o riadiacu poziciu, ktorej uloha spociva od
koordinécie l'udi a strojov, cez byrokratické riadenie aZ po d’alSie vybrané ulohy,
ktoré st charakteristické pre konkrétnu organizaciu. PoSvar a Erbes (2008)
rozliSuji niekol’ko Urovni manazovania, ku ktorym mozeme priradit’ vlastne aj
urovne samotnych manazérov:

- vrcholovi manazeri, teda vrcholovi manazment,

- manazéri na strednych stupinoch riadenia, teda stredny manazment a

- manazéri na zakladnych stupnioch riadenia, teda zdakladny manazment.

Vzhl'adom na ddlezitost’ vykondvanych uloh, ktoré vyplyvaja zo samotne;j
podstaty manazovania, su na tuto funkciu kladené aj isté naroky. Tie suvisia
sroznymi vlastnostami, z ktorych niektoré st ziskané, iné naopak odborné
literatura charakterizuje ako vrodené. Oba druhy zruc¢nosti ndjdeme v ramci
odbornej literatary napriklad u Durdovej (2002):

Vrodené vlastnosti:

e Potreba riadit

e Potreba moci

e Schopnost vcitit' sa (empatia)

e Temperament

e Inteligencia

Vrodené vlastnosti st vlastne zdkladnou vybavou psychiky jedinca, ktory
na manazérsku poziciu aspiruje. Potreba riadenia a potreba moci nie je vnimana
ako nieco negativne, ako je to v niektorych laickych pohl'adoch. Ide o pozitivne
sebavedomie a vorla, ktora napomaha ¢i ziada zobrat’ zodpovednost’ do vlastnych
rik a ovplyviovat’ svet okolo. K tomu su potrebné aj d’alSie zdkladné danosti na
prislusnej urovni, a to empatia, temperament a inteligencia.

Ziskané zru¢nosti:

o Judské zrucnosti
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e koncepcné zrucnosti
e technické zrucnosti

S prezentovanymi zru¢nostami a schopnostami suvisia aj funkcie, ktoré st
manazérovi prislusné. Ide o uzko spité kompetencie, ktoré st elementarnou
sucast'ou vSetkych manazérskych uloh. Ide konkrétne o tieto funkcie, ktoré blizsie
vymedzujeme Vv texte nizsie:

e planovanie (planning)

e Organizovanie (organizing)

e personalistika - vyber a rozmiestnenie pracovnikov (staffing)

e vedenie ludi (leading)

e kontrolovanie (controling) (Koontz, Weihrich, In: Obdrzdlek,
Horvathovaa kol., 2004, s. 95)

Prvou z funkcii manazéra je planovanie (planning). 1de vlastne o cestu od
aktualneho bodu, teda stavu veci, akd je teraz, k bodu ¢i Zelanému stavu. Do
vel'kej miery mdézeme planovanie stotoznit’ s vytyCenim ciela a ndsledne aj
zvolenia cesty, ktorou sa k ciel'u dopracujeme. Sucastou je teda vyber stratégii,
ale aj vytvaranie prisluSnych analyz a Stadii, ktoré podporuju ¢i vyvracaju
moznosti, resp. ich selektuju. Ak sa na problematiku pozrieme 2z ¢asového
hl'adiska, jednoznac¢ne ide o urCovanie a predikovanie toho, ¢o sa v budicnosti
stane. V Ziadnom pripade nejde o reakciu na veci minulé. (Durdova, 2002)

Druhou elementarnou funkciou manazérskeho postu je organizovanie
(organizing).Uloha organizacie z pozicie manaZéra spo¢iva v mnoZstve drobnych
zrucnosti, ale predovsetkym v jednoduchosti a pochopitelnosti celého systému pre
podriadenych, prostrednictvom ktorych vlastne manazér vykonava svoje ulohy.
To savisi aj s motivaciou tychto podriadenych. Kazdy jednotlivec musi vediet
0 svojej ulohe v celom systéme. Do istej miery mdZeme organizovanie vnimat’
ako suhrn ¢innosti nutnych k dosiahnutiu  konkrétneho ciela. Jednym
Z najdolezitejSich obmedzeni organizovania a vlastne jeho kvality je efektivita.
Veber (2000) pontika aj zakladné prvky organizovania, ktorymi su:

- Specializécia,

- koordinacia,

- tvorba Otvarov a
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- del'ba kompetencii.

V ramci personalistiky (staffing) manazér vykonava vlastne funkciu prace
S 'ud’mi, ktora suvisi s ich obsadzovanim na konkrétne pozicie, a to predovsetkym
podla ich vhodnosti. lde teda o selekciu, umiestiiovanie v pociatoCnej faze
a neskor aj so stratifikdciou v oblasti vykonavanych funkcii, zodpovednosti, ale
napriklad aj odmenovania. Hlavnym cielom je teda dosadit’ kvalifikovaného
pracovnika na prislu§né pracovné miesto, ktoré je k dispozicii, pricom neskor je
nutné sledovat’ jeho vykonavani Cinnost, priradzovat prislusné ulohy
a zodpovednost’ spolu s vykondvanou funkciou a okrem iného aj nésledné
ohodnotenie prace pevnou a pohyblivou zlozkou mzdy. (Durdova, 2002)

Vedenie ludi, liderstvo (leading) je vlastne procesom ovplyviiovania l'udi
takym spdsobom, aby boli dosahované konkrétne a vopred urCené a stanovené
ciele. Manazér musi osobu pracovnika spoznat’, analyzovat' jeho priority a to
predovsetkym s cielom motivovat ho k vykonom, ale nie k ich manipulacii.
Samotnad motivacia vratane procesu je postavend na potrebachrozdelenych na
prioritné a sekundarne. Oba tieto druhy musia byt v sulade. Durdova identifikuje
v ramci vedenia I'udi priame a nepriame pdsobenie manazéra:

- priame posobenie - ukladanie urcitych uloh priamo danym osobam, a

to za priameho dohladu,

- nepriame posobenie - motivacia pracovnikov, resp. vzajomnd

kombindcia oboch pristupov (Durdova, 2002).

Kontrola (controlling) je d’alsou z hlavnych tloh a povinnosti manazéra.
Tato funkcia a jej vykonavanie je nevyhnutné na vSetkych zo spominanych
urovni riadenia ako predpoklad pre zabezpeCenie stanovenych cielov. Ide
predovsetkym 0 priebeznu kontrolu, ktora zistuje pripadny problém v jeho
pociatoénej faze a zabezpeCuje tak istym spdosobom rozbor a prijatie prislusnych
zaverov vzhl'adom na vzniknuté odchylky od prijatého planu. V tomto pripade ide
teda o0 porovnavanie predpokladu a reality. (Vodacek, Vodackova, 1996) Dolezita
je ej preventivna uloha kontroly, ale zaroveil aj jej uloha preverenia spravneho
konania v ramci riadenia u d’alsich manazérskych pozicii. (Bélohlavek, 2001, s.
145)
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2.2.1 Vonkajsie a vnitorné prostredie manaZmentu

Motivacia v ramci manazérskej oblasti je vmitorna a vonkajsia. Takisto sa
rozdel'uje aj prostredie, v ramci ktorého manazment funguje v redlnom svete
manazéra. Toto prostredie je vlastne priestorom realizdcie manazérskych uloh
a funkecii, ktorym sa venujeme vyssie.

Rozdelujeme ho teda na vnltorné a vonkajSie prostredie, priCom toto
deleniec je eSte Specifikované vramci mikroprostredia a makroprostredia
manazmentu, a to V kazdej z tychto oblasti. Jednozna¢ne treba vnimat’ aj faktory
tohto prostredia ¢lenené podl'a tychto kritérii:

e faktory vSeobecné a sSpecifické — vseobecné pdsobia na vSetky

organizdcie Specifické len na niektoré
e faktory priame a nepriame — priame ovplyviuju organizdciu priamo
V podobe dani, odvodov miezd a pod. nepriame naopak nepriamo napr.
Ndrastom cien

o faktory managementom ovplyvnitelné a neovplyvnitelné

e faktory predvidatelné a nepredvidatelné — predvidat’ vieme napr. rast
cien vstupov opakom su katastrofy ¢i krachy bankovych ustavov
(Posvar,Erbes, 2008, s. 112 - 120)

Vonkaj$ie makroprostredie charakterizuje  Slavik: ,Popri pojme
makroprostredie sa V literatire ¢asto uvadzaju rovnocenné pojmy Siroké okolie
alebo makrookolie. Makroprostredie sa vymedzuje ako prostredie, v ktorom sa
nachadzaju vSetky podnikatel'ské subjekty nezavisle od konkrétneho odvetvia,
alebo druhu podnikania, pricom sa nachadzaji pod tlakom sil, ktoré nedokazu
ovplyvnit’. Siroké okolie je subor premennych, ktoré pdsobia na vietky podniky
rovnako, neucinkuju teda selektivne, ich dosledky vSak mdéze pocitovat kazdy
podnik odlisne. Makroprostredie z hl'adiska priemerného podniku (¢o do velkosti
kapitalu, poctu zamestnancov a pod.) je vopred dané a posobi ako subor faktorov
vis major.” (Slavik, 2009, s. 61-62)

Vo vSeobecnosti je vyvoj vonkajSiecho prostredia zévislé na niekolkych
faktoroch. Konkrétne ide o tieto:

e rozvoj informacnych a komunikacnych technologii
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e rastuce poziadavky zakaznikov
e rastuca intenzita konkurencie
e stupnovanie globalizacie trhu
e obmedzuje sa vplyv viad
e zblizuju sa sektory a odvetvia
e rastie vyznam zivotného prostredia (Posvar, Erbes, 2008, s. 134)
Vnutorné prostredie je vlastne prostredim organizacie. V ramci kazdej
organizacie je toto prostredie Specifické. Zaujimava klasifikacia pochadza
od Portera. Ide o princip hodnotového retazca, v ktorom Porter rozlisuje dve
urovne ¢innosti. Konkrétne ide o:
e primdrnu ¢innost — sem patri:
e riadenie vstupnych operacii
e wroba a prevadzka
e riadenie vystupnych operacii
e marketing
o servisné sluzby
o sekunddrnu cinnost — ktora zahria
e procesy vytvarania organizacnej a riadiacej Struktury
e riadenie pracovnych sil
e technicky rozvoj

e zasobovanie (Posvar, Erbes, 2008, s. 138)
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2.3 Psychologické aspekty

Psychologia je oblastou, v ktorej sa musi manazér dobre orientovat’, a to
predovsetkym pri  zvySovani vykonu zamestnancov, ato predovsetkym
zvySovanim ich motivacie. Prave touto oblastou sa zaoberame v tejto
Specializovanej podkapitole predkladanej prace.

Psychologia je determinantom vykonu a GspeSnosti manaZéra, ale zaroven
aj nastrojom, ktorym mdéze a musi svoj vykon ovplyvilovat. Prave psychologické
pOsobenie zahfiia niekolko aspektov, ktoré musi manazér zvladat, aby bol
uspesny a vykonaval svoje ulohy kvalitne.

Hned’ v uvode tejto Casti prace je potrebné sa venovat aj negativnym
faktorom. Myslime tu faktory, ktoré brdnia motivacii, resp. spOsobuju jej
absenciu. Ide konkrétne o tieto najcastejSie faktory:

a) vonkajsie - charakter prdace, negativne poésobiace prostredie

organizacie socialna atmosféra, narusenie vztahov, styl vedenia, nevhodné

spravanie veduceho, nerieSenie konfliktov, zly system hodnotenia a

odmenovania a d.

b) vnutorné - nesulad osobnych zdaujmov, potrieb a aspiracii s obsahom

prace, s moznostami sebarealizdcie, nepripravenost na plnenie uloh,

neprimerané preZivanie alebo nezvladnutie osobnych problémov

(ekonomickych, vztahovych a inych).(Mika, 2006, s. 118, dostupné online

na http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma_11.pdf)

Bedrnova, JaroSova a Novy identifikuji zédkladné zdroje motivacie, ktoré
spo¢ivaju v psychologickej oblasti, vo vniitornom svete subjektu. Ulohou
manazéra je ovplyviiovat’ tieto zdroje (ktoré je mozZné ovplyviiovat) takym
sposobom, aby viedol zamestnanca na naplneniu ulohy, teda vlastne aj
K naplneniu zakladnych tiloh manazérskeho postu.

Spominani autori za zakladné zdroje motivacie povazuju:

* Potreby: tie sa v oblasti psychologie chapu ako ¢lovekom prezivané
nedostatky nejakej jednotlivosti, ktord je pre konkrétneho jedinca dolezita,
zaleZi mu na nej. T4 nas aktivizuje k ¢innosti. Zdkladné delenie potrieb pre

danu oblasti je:
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o primdrne: patria sem biologickeé a fyziologické potreby,
o sekundarne: su potreby socidalne a spolocenské,
o potreby uvedomované a neuvedomované.

* Navyky: ide 0 opakujice sa rieSenia situacii zo strany subjektu, st uz
automatizované.

* Zdujmy: Vtomto pripade ide 0 osobné zaujmy, zameranie na isté
oblasti. Psychologicka literattira ich vnima aj ako Specidlny typ motivu.

* Hodnoty a hodnotové orientdcie: jedinec vSetko hodnoti svojimi
kritériami, prisudzuje im svoju ,,zndmku*.

* Idealy: ide 0 dolezity ciel' snazenia kazdého jednotlivca. Mozeme
povedat, Ze je to vlastne stav veci, ktory je pre kazdého podla predstav
najlepsi moZny a ku ktorému sa snazi priblizit.

Este bliz§ie apodrobnejSie ndjdeme spracované psychologické aspekty
popisovanej ¢innosti u Miku (2006). Ten rozkladd proces motivacie, teda
posobenie stimulu na osobnost’ ako taku a nasledné ovplyvilovanie spravania, na
psychologickej rovine:

Obr. €. 2 Spravanie ako vysledok reakcie ¢loveka na podnet

PODNET. STIMUL / O0SOBNOST \-I SPRAVANIE

N

.

Zdroj: Mika, 2006, S. 118, dostupné online na
http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma_11.pdf

Sprévanie je tu teda vysledkom pdsobenia podnetu ¢i stimulu na osobnost’.
V kazdom pripade na tomto mieste vnimame sprava uzsSie Specifikované ako
zelané spravanie jednotlivca ¢i skupiny, teda ako Zeland reakcia na vyvolavajuci
podnet manazéra.

Posobiskom roly manazéra nie st pudy ani primarne potreby. Jeho
posobenie mdéze byt na urovni osobnych cielov, ktoré médze v spolupraci so
zamestnancom menit, takisto je to aj s aSpirdciami, hodnotami a idealmi. Jeho

posobiskom je aj oblast’ vniitornych a vonkajsich vplyvov.
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Pre manazéra s dolezité aj potreby zamestnancov, ktoré prejavuju, a to ¢i

uz priamo alebo nepriamo. Mika tieto faktory vnima v piatich bodoch. lde

konkrétne o tieto potreby:

pracovat v zaujimavom podniku, mat’ zaujimavu a bezpecnu prdcu,
byt spravodlivo odmernovany,

mat uznavaného a spravodlivého nadriadeného,

mat priatelskych spolupracovnikov,

mat’ moznost’ profesionalneho rastu a kariérového rozvoja.(Mika,

2006, S. 118, dostupné online na
http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma
_11.pdf)

Manazér musi vnimat’ na pracovnikovi, ktory je vlastne jeho ndstrojom

dosahovania ciel'ov niekol’ko psychologickych aspektov. Takisto je potrebné tieto

fenomény vnimat’ aj v ramci pracovnej skupiny ako celku. Ide konkrétne o tieto

vnimané fenomény:

aku rolu ma jednotlivec v skupine (neformalna a formalna rola) kto

je v skupine neformalnym vodcom a aky vplyv na nu ma
aka je struktura a hierarchia clenov skupiny

ake procesy v skupine prebiehaju

aka je sudrznost skupiny

ake su skupinou vytvorené normy a pravidla, pripadne ako sa

odlisuju od noriem a pravidiel spolocnych pre celii organizdciu

ako skupina reaguje na zmenu pravidiel, aka je miera jej tolerancie

a

aké sankcie pouziva pri poruSeni pravidiel. (Bedrnova, Novy,

2002, s. 112)
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3 MOZNOSTI ZVYSOVANIA PRACOVNEHO
VYKONU

V ramci tejto Casti sa zaoberame troma hl'adiskami moznosti zvySovania
vykonu pracovnika podsobenim manazéra. Vykony sa skladaja z niekolkych
zloziek, nejde teda o monoliticky ponatu velicinu. Odborna literattra ju vyjadruje
ako spojenie niekol’kych faktorov.

Na zvySovanie vykonu sa modZeme pozerat z mierne zjednodusené¢ho
pohladu, ktory rozlozi vykon ako taky na menSie sucasti kvoli prehladnosti
a jednoduchosti. Hitka (1999) vykon rozclenuje tri zékladné sucasti
identifikované vlastne v procese pracovného vykonu:

- pracovna metoda,

- pracovnd intenzita,

- pracovnd zrucnost.

Tieto zlozky mézu v ramcei pracovného vykonu jeho celkovy vysledok
znizovat alebo zvySovat. Ako priklad mézeme viest’ nesustredenost manazéra
vV konkrétny pracovny den. Jeho pracovné metdody su prepracované, pracovna
zrucnost’ takisto na uspokojivej Urovni, ale v ramci danej pracovnej jednotky
nebude vykon dosahovat moznych 100 %, pretoze nesustredenost ovplyviiuje

jeho aktualnu pracovnl intenzitu a td za pracovny vykon ako komplex tychto

faktorov. (1999, s. 43)

Hitka v ramci oblasti manazmentu vidi moznost’ zvySovania pracovného
vykonu jednoducho v tom, ze zvySime popisané tri zakladné veliCiny, ktoré do
pracovného procesu vstupuji, ato predovSetkym s vyuZitim modernych
motivaénych ariadiacich metéd. U manazérov vyuZzitelna predovsetkym

motivacia a osobnostny rast a rozvoj.

Motivaciu popisujeme podrobne v prvej podkapitole tejto Casti préce,
pricom ju vymedzujeme terminologicky, ale aj obsahovo. Ide teda o pomerne

komplexné predstavenie motivacie nie len vo vSeobecnej rovine, ale
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predovsetkym ako sucast’ tloh manazérskej pozicie, jeho osobnosti, zelanych

vlastnosti a reakcii, ale aj manazérskych kompetencii.

Osobnostny rast je zalezitostou predovsetkym manazéra samotného, ale
moze k nemu prispiet’ aj zamestnavatel. Ide o tradicné firemné vzdelavania,
ktorym spoloc¢nost’ vlastne zdokonal'uje svojich zamestnancov a tymto sposobom
prispieva k zvySovaniu ich vykonu. Na osobnostnom raste ma samozrejme zaujem
predovsetkym samotny manazér, ktory si tymto spdsobom mdze lepSie plnit’ svoje

konkrétne pracovné ulohy.

V neposlednom rade je zlepSovanie a zdokonalovanie svojich zru€nosti
a kompetencii vhodnou cestou na zlepSovanie svojej pozicie na trhu prace, ¢o je
podstatnou vyhodou v ramci aktualneho pracovného trhu, ktory vykazuje do

velkej miery nestabilitu.

44



3.1 Motivacia manazéra

Odborna literatira vnima motivaciu tym spdsobom, ze ide
o vmatropsychické procesy ovplyviujuce konanie, kde ,,posobia Specifické, nie
vzdy tplne vedomé vnutorné hybné sily — pohnutky, motivy — ktoré ¢loveka a
jeho spravanie urcitym smerom orientuj, v danom smere ho aktivizuju a
vzbudenu aktivitu udrZzuja. Navonok sa potom posobenie tychto sil prejavi v
podobe motivovanej ¢innosti.* (Kachanakova 2007, s. 219)

Motivaciu teda mdZeme oznacit, ako sme to uZ vysSie naznacili, ako
dovod nieco vykonat’ ¢i nevykonat. V ramci odbornej literatiry prave pre tato
situaciu je vyuzivany termin motiv. Podl'a Armstronga je motiv vlastne dovod pre
konanie, teda pre to, aby sme nieco urobili. (Armstrong 2007, s. 219) Toman vidi
motivaciu ako nerovnovazny stav, ked’ ¢lovek nieCo ma, ale chce mat’ nieco iné,
ide teda istym sposobom o aktivne vnimanie. (Toman, 2010, s. 13)

Uz sme spominali, ze motivacia je intrapsychicky proces. Ten vysvetl'uje
dovody samotného spravania a konania konkrétneho ¢loveka v konkrétnej situacii.
Prave vtomto ramci vychddza z toho, Ze uspokojuje potreby, ndvyky, zaujmy
a idedly. (Fuchsova, Krav¢akova, 2004, s. 11) Do motivacie zaCleniujeme aj
motivaény proces, ktory je vSak jej organickou stcastou a ide 0 akademické
vyClenenie. Je to vlastne skutocnost, Ze sa nieco nejakym sposobom deje ako aj
samotny fakt existencie. (Plaminek, 2010, s. 14)

Odborna literatura vnima motivaciu v principe ako suhrn vnitornych i
vonkajSich faktorov. Tieto faktory je vSak nutné blizsie Specifikovat’ a vymedzit.
Konkrétne ide o také faktory, ktoré:

1. Spustaju ludské jednanie, aktivuju ho, dodavaju mu energiu;

2. Zameriavaju toto jednanie urcitym smerom,

3. Udrzuju ho v chode, riadia jeho priebeh i sposob dosahovania
vysledkov;

4. Navodzuju hodnotenie vlastného spravania a prezivania, viastnych
uspechov a neuspechov, vztahov s okolim. (Mares, Pricha, Walterova, 2009,

5.158)
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Ako sme uz naznacili, v oblasti motivacie odborna literatura rozliSuje jej
vnitorni a vonkajSiu podobu. Kognitivna a behavioralistickd literatara ich
vymedzuja takto:

- vonkajsia (extrinsic) a
- vnuatorna (intrinsic) motivaciu. (Plhakova, 2007, s. 383)

Podobné rozdelenie najdeme aj u Tureckiovej. Takisto vnima vnitorné aj
vonkajSie pohnutky pre konanie, a to v podobe motivov. Ide konkrétne o tieto
typy motivov:

a) priame (vnutorné alebo intrinsické) - predstavuju situdaciu, kedy uz
samotnd cinnost predstavuje uspokojenie, patri sem napr. potreba vykondvat
urcitu cinnost, potreba kontaktu s druhymi ludmi, tuzba po moci ¢i sebarealizacii,

b) nepriame (vonkajsie alebo extrinsické) - Vtomto pripade je praca
chdapand ako prostriedok k uspokojeniu, napr. mzda ¢i potreba istoty.
(Tureckiova, 2004, s. 55)

,O vonkajsej motivacii hovorime vtedy, ked’ jedinec robi urcita aktivitu
kvoli nejakej konkrétnej odmene* (Plhdkova, 2007, s. 383) Ta istd autorka
vymedzuje aj druhy typ motivacie, a to takto: ,,Vnutorna motivacia ovplyviiuje
I'udské spravanie a prezivanie bez akejkol'vek vonkajSej odmeny*. (Plhakova,
2007, s. 383) Pri prvej definicii je nutné doplnit’ to, Zze konkrétnou odmenou nie je
nijaky vonkaj$i popud ¢i motiv. Téato definicia nezahffia moznost,, Ze konkrétnou
odmenou méze byt napriklad vnutorny pocit zadost'ucinenia.

VonkajSiu a vnitornu motivaciu konkrétnejSie a presnejSie vymedzuje
Vendel (2007, s.89): ,,Vnutornd motivacia spociva na faktoroch ako zaujmy a
zvedavost, potesSenie z ¢innosti, radost’ z dosiahnutia ciel'a a podobne. Na druhe;j
strane je potrebné pozriet’ sa aj na kritické ndzory, ktoré najdeme napriklad
Vv §pecifickom Tomanovom diele. Ten vnima vonkajSiu motivaciu ako smrad,
ktory podla jeho nazoru pomerne rychlo vyprcha. (Toman, 2010, s. 12 - 16)

Okrem Tomana do istej miery spochybriuje vonkaj$iu motivaciu
Vv sucasnosti aj Pink: ,, Prilis vela organizacii — nie len firiem, ale aj vlad
a neziskovych organizacii — stale pracuje s domnienkami 0 potenciali [ludi
a 0 wkone jednotlivcov, ktoré su zastarané, neoverené a zakorenené viac

V poverdch ako vo vede. Pokracuju vo vykonavani praktik, akymi su kratkodobé
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motivacné plany a schémy platenia za vykon, a to aj napriek jasnym dokazom, Ze
takéto opatrenia vicsinou nefungujii a casto dokonca skodia. Co je horsie, takéto
praktiky sa dostali uz aj do nasich skol, kde nasu buducu pracovnu silu zahrname
iPodmi, peniazmi a kuponmi na pizzu, aby sme ich ,,podnietili“ na ucenie. Niekde
sa stala chyba. “ (Pink, 2011, XV)

Pink dokonca ponuka aj historiu motivacie. V principe v prehistorickom
obdobi vidi verziu tej istej motivacie, ako je teraz, ale v jej verzii 1.0. Ide
0 motivaciu, ktora sa zameriava predovsetkym na jednoduché ciele, a to plodenie
potomkov, zabezpeéenie potravy, ale napriklad aj vodcovstvo v skupine. Dalgia
verzia je 2.0, ktora v spolo¢nosti funguje od ¢asu, kedy sa l'udia zacali zdruzovat’
do vacsich skupin a l'udstvo potrebovalo riesit pomocou jednotlivcov niektoré
ulohy, ako napriklad v zamestnani. Tato motivacia je podl'a ndzoru Pinka do istej
miery zastarana — mézeme ju popisat’ aj ako metdda cukru a bica. V rdmci
aktualnej ,,vySSej motivacie (verzia 2.1) ide predovSetkym o rieSenie
nelinearnych, kreativnych a zlozitych uloh, ktoré su sucastou dnesného sveta, a to
napriklad aj v manazérskych poziciach. Je to vnitornd motivacia, ktord je
zaloZena na uspokojeni vnitornych potrieb ¢loveka. Cesta naplnenia vnatornych
potrieb. (Pink, 2011, s. 2 — 35)

Motivacii z pohl'adu vykonu pri urCitej cinnosti, ktor vyuzivaji
zamestnavatelia, sa venujeme podrobne v d’alSich ¢astiach. Uz na tomto mieste je
vSak potrebné, aby sme si tuto oblast’ rdmcovo priblizili. Tym, ¢o zamestnavatel’
moze zamestnancovi ako motivaciu ponuknut’ sa zaoberd Bedrnova a Novy. Ide
konkrétne o tieto hmotné aj nehmotné prostriedky motivacie:

e Jimotna odmena,

e obsah prace,

e povzbudenie a neformalne hodnotenie,

e atmosféra pracovnej skupiny,

e pracovné podmienky a rezim prace,

e identifikdcia s pracou, profesiou a podnikom,

o externé stimulacné faktory (Bedrnova, Novy, 2007, s. 270).
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3.2 Osobnostny rozvoj manazéra

Osobnostny rozvoj manazéra suvisi s jeho kariérou, s celym komplexom
zloziek z danej oblasti. Aj z toho dovodu tu vnimame osobnosty rozvoj v §ir§ich
suvislostiach, ako je tomu tradi¢ne.

Rozvoj kariéry je snahou manaZéra o to, aby naSiel a uskutocnil svoju
zivotni cestu vsulade so svojimi ambiciami a presvedéenim, C¢o suvosi
S planovanim kariéry. Na druhej strane nesmieme opomenut’ dolezity pohlad
organizacie a jej relevantnych zaujmov, ktoré do tohto procesu nutne vstupuju.
Prave na zaklade tychto dvoch vymedzeni je mozné vnimat rozvoj a rast kariéry
manazéra s ohladom na jeho osobnostny rozvoj. Tieto vymedzenia musia byt
v stlade, potreby spolo¢nosti a potreby manazéra musia mat’ spolo¢né body, ktoré
takuato spolupracu a vzajomny prospech umoziuji. (Bélohlavek, 2006, s.321)

Je potrebné definovat’ rozvoj ako taky, predovSetkym po jeho osobnostnej
stranke, pretoze to je pre osobnost manazéra kI'aicové. Armstrong (2007, s. 470)
ho vymedzuje ako ,vzdelavacie zazitky akéhokol'vek druhu, pocas neho
jednotlivei aj skupiny ziskavaji zlepSené znalosti, schopnosti, hodnoty alebo
spravanie. Ich vysledky sa vyvijaju skor behom Casu net bezprostredne a maja
sklon k ,dlhovekosti’.* Podstatnym je pre nas teda to, ze ide o zlepSenie znalosti
a schopnosti, teda ich progres, pricom Armstrong tieto moznosti progresu
lokalizuje aj do oblasti hodn6t alebo spravania.

Osobnostny rozvoj manazéra Uzko suvisi s oblastou vzdelavania.
Vzdelavanie je persondlna ¢innost’, ktora zahfiia tieto ¢innosti:

e Prehlbovanie pracovnych schopnosti

e Rozsirovanie pracovnych schopnosti

e Rekvalifikacia (preskolovanie) zamestnancov

e Orientacia pracovnika

e Formovanie osobnosti pracovnika. (Koubek, 2007, s. 253 — 254)

Vzdeldvanie manazérov, ale aj vzdelavanie vo vSeobecnosti musi mat’ v rdmci
spolo¢nosti systematickii podobu. Podobne tak je potrebné, aby systematicku

podobu mal aj osobnostny rozvoj manazéra. Je potrebné, aby tieto oblasti boli
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planované a kontrolovatel'né. Systematickost’ je zékladom pre zmysluplné
riadenie vzdelavania a osobnostného rastu.

Obr. ¢. 3 Cyklus systematického vzdelavania pracovnikov

Identifikacia
potreby
vzdeldavania

/ N\

Vyhodnocovanie

. Planovanie
vysledkov A
. ) vzdelavania
vzdelavania
Realizacia
vzdelavania

Zdroj: Srpova, Rehoft, 2010, s. 273.

Identifikacia potrieb vzdelavania a osobnostného rastu je zakladnou cestou
K planovaniu tohto vyvoja. Nasledujuce planovanie je vlastne dosledkom
a produktom identifikdcie. Od jej spravnosti zavisi aj spravnost’ nasledujucich
krokov. V ramci planovania je nutné vymedzit zakladné ciele, ktoré st neskor
realizované v d’alSej faze. Prave po realizacii nastdva vyhodnocovanie vysledkov,
ktoré je do istej miery zaviSenim jedného cyklu tohto procesu. Vzhl'adom na
cyklicky charakter je tento proces potrebné opakovat vzdy s aktudlnou
identifikaciou potrieb a teda reakcie na aktualny stav.

K vyvoju osobnosti prispieva aj d’al§i element a tym je podl'a odborne;j
literatury tréning. Spolu so vzdelavanim tvoria. Do suvislosti nam tieto zlozky
rozvoja osobnosti manazéra dava nasledujuci graf. Ten konkrétne vztahy aj

graficky znazornuje, €o je pre vysvetlenie rozvoja osobnosti podstatné.
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Graf ¢. SElementy prispievajuce k u¢eniu a vyvoju osobnosti

Trening Vzdelavanie

F'y
 J

Uéenie
a vyvoj

I Y

¥
Planovana

a neplanovana
skisenost

Zdroj: Buckley,R., 2004.

Vicsina autor sa zhoduje na tom, zZe by mal osobnostny rozvoj manazérov
smerovat” k zédkladnym premisam. Podl'a Vebera (2009) ide o tieto jednotlivé
premisy pre osobnostny rast manazéra:

a) Odbornosti su odborné znalosti, ktoré manazer ziskavapredovsetkym
vzdeldvanim sa a skiisenostami z praxe. Dominujlice je Skolské vzdelanie. Dalsim
rysom je sebavzdelavanie, spocivajuce na vyhledavani, prijimani a vyuzivani
novych  poznatkovsamotnymi manazérmi. Manazérr musi byt dobrym
koordinatorom, musi mat solidne znalosti v prevadzkovej oblasti, ekonomickych
zalezitostiach, obchodnych cinnostiach, persondlnom riadeni a mal by mat i
pravne povedomie.

b) Spravanie (konanie, vystupovanie) — v organizdcii i mimo nej. Ide o
schopnostpresviedcat, vyjednavat, presadit sa, o pracu v time a tvorivost. Hrd tu
rolu i socidlna zrelost, etika, mordlka, viastnosti zdedené a viastnosti ziskané
vychovou. Od manazérov sa ocakava, ze budu charizmatickou osobnostou, Ze

budu sebaisti, iniciativni, presvedcivi.
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PRAKTICKA CAST

4 PRIESKUM A HLBKOVE INTERVIEW

V ramci tejto Casti skimame realizaciu a dopady motivacie popisanej
v predchadzajucich castiach v jej praktickom vyjadreni. Rozdeleni, ktoré sme
zvolili, navrhuje Kozel aMlynafova (2010). Prieskum rozdelujeme do
niekol’kych Casti, a to konkrétne:

- vymedzenie cielov a typu prieskumu,

- priprava projektu a navrh metodiky,

- realizacia prieskumu a statické spracovanie dt,
- sprdva a zaverecné hodnotenie.

V ramci predlozenej Casti sa zaoberame tym, o obsahuje teoreticka Cast’,
a to je prisposobené situacii v spolo¢nosti, v ktorej prieskum realizujeme. Ide teda
predovsetkym o faktory ovplyviiujiice vykon manazéra, a to bez ohl'adu na to, ¢i
ide 0 vonkajsie alebo vnutorné faktory a pod. Jednoznaéne teda nadvdzujeme na
teoreticku Cast’, ktoru vlastne skimame v ramci redlneho fungovania v konkrétnej
spolo¢nosti v Presove.

Prakticka Cast’ je teda zamerana predovsetkym na prieskum. Na doplnenie
jeho vysledkov realizujeme aj hibkové interview s vybranym nanaZérom zo
spolo¢nosti, na zéklade ktorého niektoré informacie k prieskumu doplitame. Ide
predovsetkym o informacie, ktoré sa prieskumom ziskavaji vel'mi obtiazne. Tieto

metody sa teda vzajomne doplnaj.
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4.1 Vymedzenie ciel’ov a typu prieskumu

Prieskum je v sulade s teoretickou ¢astou a v mnohych oblastiach na fu
nadvidzuje. Osobnost’ manazéra a jeho funkcie a ulohy su obsahom teoretickej, ale
aj tejto prakticky ladenej Casti. Do istej miery teda mézeme povedat, ze ide
0 monotematicky  pohlad vtomto zmysle. Rozdiel je vSak vo
vysostne teoretickom pojati predchddzajticej Casti a praktickou rovinou, ktora je
zastipena v tejto Casti predkladane;j prace.

Je teda nutné naznacit, Ze rozdiel nie je v zamerani prace, ale vyhradne
V pojati ziskanych informacii. Kym v teoretickej Casti je povodom informacii
odbornd a akademickd literatira a internetové zdroje, primarnym zdrojom
informacii audajov praktickej casti su vysledky prieskumného dotaznika,
riadeného rozhovoru a ich Statistické spracovanie.

Na zaklade zamerania prace a zvlast uvedenych informacii o praktickej
Casti prace je mozné stanovit’ jej ciel. Ciel' mozeme doplnit’ o odvodené ulohy,
ktoré je potrebné naplnit’ pre naplnenie ciel’a prace. Tieto ulohy teda plne stuvisia
a vychadzaju z ciel’a prace.

Ciel' prace — vramci praktickej casti je hlavnym cielom zistit
sebahodnotiace postoje manazérov tykajuce sa faktorov zvySovania a zniZovania
ich vykonu a rieSenia situacii, a to prostrednictvom zvolenych metdd a foriem
a tieto udaje spracovat’ a vyhodnotit’ vo prehl'adnej forme.

Uloha 1: Prieskumom zistit’ potrebné udaje prostrednictvom dotaznikove;
metddy a metddy riadené¢ho rozhovoru tykajlice sa zvySovania a zniZovania
vykonu jednotlivych manazérov v skimanom podniku, a to predovsetkym na
zaklade osobného kontaktu.

Uloha 2: Spracovat ziskané udaje prostrednictvom dotaznikovej metody
a metody riadeného rozhovoru tykajiice sa motivacie a sebahodnotenia manazérov
V rdmci skimaného podniku.

Uloha 3: Vyhodnotenie spracovanych udajov prostrednictvom zakladnych
Statistickych metdd aich néslednd interpretdcia aj na zdklade riadenych

rozhovorov realizovanych vyhradne pre tuto prakticku cast’.
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Prieskum je potrebné aj typologicky vymedzit. Zo zékladného rozdelenia,
ktoré definuje autorska dvojice Kozel a Mlynarova (2010) existuje niekol’ko
druhov prieskumov:

- explorativny,

- deskriptivny a

- kauzélny.

V nasom pripade zdanych moZnosti jednozna¢ne vymedzujeme nas
prieskum ako deskriptivny. Kauzalny totiz h'ad4 pri¢inna suvislost’ a explorativny
predovsetkym zhromaZd’uje informécie. Naproti tomu dekriptivny prieskum sa
sustredi na urcCité charakteristiky. V pripade tohto konkrétneho prieskumu sa
sustredime na charakteristiky a oblasti zvySovania a znizovania vykonu

jednotlivych manazérov a konkrétne faktory s tym stvisiace.
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4.2 Priprava projektu, navrh metodiky a hypotézy

prieskumu

Prieskum je zamerany na osobnost’ manazérov v konkrétnom podniku, a to
z viacerych pohladov. Zakladnou prizmou je ich motivacia a a osobny C¢i
osobnostny rozvoj, ktory skimame predovsetkym z ich pohladu. Tieto vysledky
neskor rozSirujeme o riadeny rozhovor.

Odpovede na otazky s popisanymi témami ziskavame formou dotaznika.
Vyhodnocujeme ich pomocou jednoduchych Statistickych metod a s interpretaciou
nam pomahaju aj riadené rozhovory s manazérmi, ato okrem ich vyplnenia
zakladného dotaznika.

Zameranie prieskumu je jednozna¢né z priloZzenych dotaznikov, ktoré st
ur¢ené manazérom (dotaznik €. 1) anadriadenym (dotaznik ¢. 2). Samotné
dotazniky pozostavaju z troch prieskumnych ¢asti, a to:

-z demografickej Casti,
- Casti s otvorenymi a
- Casti s uzavretymi otazkami.

Prva cast' je formalnou cCastou zameriavajucou sa predovsetkym na
demografick¢ udaje, aby sme ich vedeli Statisticky spracovat. Zistujeme
vzdelanie, postavenie v ramci spolo¢nosti, vek, diZku praxe na aktualne pozicii
a niekol’ko d’alSich udajov.

Druh4 cCast’ sa zameriava na otvorené otdzky. Ide predovsetkym o otazky,
ktoré st kladené tym sposobom, aby na ne mohli a museli respondenti odpovedat’
volne a nechavame to na ich uvazeni.

Tretia cast je venované uzatvorenym otdzkam, kde ponukame
respondentom mozné odpovede. lde o0 zakladné informacie prezentované
Vv teoretickej Casti prace vyssie.

Dotazniky su spracované tak, ze predovSetkym sleduji komplexnost’
spracovavanie informacii, podobne ako je tomu vlastne aj v ramci celého
prieskumu. lde teda o uchytenie sice uzsej, ale oto podrobnejSie spracovanej

oblasti predkladaného prieskumu.
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V ramci nasledujuceho prieskumu vyuzivame niekolko prieskumnych
metdd. V kratkosti by sme ich mohli charakterizovat’ nizSie uvedenym sposobom,
pricom hlavnymi metédami su analyza, syntéza a Statisticky prieskum
a zékladnymi formami st prieskumny dotaznik a riadeny rozhovor. Analyzu
a syntézu vyuzivame aj v ramci teoretickej casti.

Analyza — rozbor arozkladanie informacii na jednotlivé Casti, priCom
hlavnou ulohou je urovanie vztahov medzi tymito subsystémami a celostnym
systémom, vSeobecnd metdda vyskumu jednotlivych vlastnosti niecoho.

Syntéza- podla Kutika — Vojtovica— Jankackej (2010. s 43) je syntéza
protikladom analyzy, umoziuje spoznat’ skimany jav ako celok skladbou jeho
prvkov, odhalenim jeho Struktary, vzajomnych védzieb a procesov medzi jeho
vlastnostami.

Statisticky ~ prieskum— zistovanie na zaklade zozbieranych alebo
analyzovanych udajov, ktoré st spracovavané tradicnymi Statistickymi, resp.
matematickymi metoédami.

V rédmci prace vyuzivame do velkej miery dotaznikovy prieskum, ktory je
vlastne jeho formou. Tuto formu realizujeme priamo v podniku, kde jeho
prostrednictvom zistujeme sebahodnotenie samotnych manazérov, ale aj nazory
ich nadriadenych. Tymto spdsobom zistujeme odpovede, ktoré neskor
interpretujeme na zaklade Statistického vyhodnotenia.

Dalsou formou st riadené rozhovory, ktoré realizujeme so samotnymi
manazérmi, pricom tie su z Casového hladiska realizované po dotaznikovom
prieskume. Ich ulohou je spresnit’ niektoré odpovede, resp. problematické casti

interpretacie vysledkov.

4.2.1 Hypotézy prieskumu

Hypotézy prieskumu médzeme rozdelit’ na jednu hlavnu (HH), z ktorej
vyplyvaja dve vedlajsie, Giastkové (CH 1 a 2). Hlavna hypotéza je potvrdzovana
vlastne ciastkovymi hypotézami. Ich potvrdenie znamena potvrdenie hlavnej

hypotézy.
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HH: Motiva¢ny systém podporujuci zvySovanie vykonu manazérov
a dalSich zamestnancov je zpohladu respondentov vhodny a tspesSny, teda
zodpovedajiico motivuje k zvySovaniu vykonu.

CH 1: Motiva¢ny systém je prehladny a s o fiom podrobne informovani
manazéri aj vedenie spolocnosti.

CH 2: Akceptacia daného motivaéného systému je spdsobend
predovsetkym participaciou na jeho tvorbe aj z nizSich Urovni vedenia, ato

vratane manazérov spolo¢nosti.

56



4.3 Realizacia prieskumu a statické spracovanie dat

Realizacia prieskumu zavisi od vysSie urCenych faktorov. Ide o prieskum
tykajuci sa vykonov manazérov vramci preSovskej spoloc¢nosti ELCOM,
spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym. Spolo¢nost’ sa zaobera vyvojom a vyrobou

pokladni¢nej techniky, ale aj softvérovymi rieSeniami v tejto oblasti.

4.3.1 Predstavenie spolo¢nosti

Spolo¢nost ELCOM, s. r. 0. ma sidlo v krajskom meste PreSov. Ide
0 spolo¢nost’, ktora sa sustredi predovsetkym na export svojich produktov. Vyraba
softvér a hardvér suvisiaci s pokladni¢nou technikou, ale na trh prinidsa aj
inovacie, ato napriklad v podobe tabletu urenému pre tazké poveternostné

podmienky, €o je novinkou nie len na slovenskom trhu.

ELCOM spol. s. r. o.

Pravna forma Spolocnost’ s rucenim obmedzenym
Sidlo Jesennd 2695/26
Presov 080 01
ICO 00 695 599
Zakladné imanie 33 200 EUR Rozsah splatenia: 33 200 EUR
Spolocnici Ing. Miloslav Karaffa
Malinova 5
Presov 080 01

MSC FamiliengesellschaftmbH
Industriestrafie 16

Stutensee 76297

Spolkova republika Nemecko

SPLENDIDTechnologies,s.r.o.

Malinova 5

Presov 080 07
Konanie menom | V' pripade, ak ma spolocnost viacero konatelov,
spolo¢nosti konatelia konaju v mene spolocnosti spolocne. V

pripade, ak ma spolocnost’ jediného konatela, jediny
konatel kona v mene spolocnosti samostatne. Konatel
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http://orsr.sk/hladaj_osoba.asp?PR=Karaffa&MENO=Miloslav&SID=0&T=f0&R=1

podpisuje za spolocnost’ tak, ze pripoji k napisanému
alebo predtlacenému obchodnému menu spolocnosti
vlastnorucny podpis.

Predmety ¢innosti

poskytovanie software - vyvoj software a hardware
vyvoj, vyroba, montadz, opravy:

elektrickych pristrojov, pocitacov, kanc. stroje,
reprodukcna  technika, rozvodné a  spinacie
zariadenia, el. zdroje svetla a svietidla, el. zariadenia

pre stroje a vozidlad

vyvoj, projektovanie a vyroba - automatizované

systemy riadenia
automatizované spracovanie dat
sprostredkovanie obchodu a sluzieb

velkoobchod s polnohospodarskymi, zdakladnymi
produktami a Zivymi zvieratami, s potravinami,
napojmi a tabakom, so zeleninou, ovocim a zemiakmi,
S mdsom a mdsovymi vyrobkami, s tovarom pre
domacnost’ a osobnu potrebu, s kanceldarskymi strojmi
a zariadenim, s chemickymi vyrobkami, kovmi,
kovovymi rudami, s drevom a stavebnymi materialmi

so zeleziarskym a papierenskym tovarom
vydavatelské cinnosti

vydavanie nahranych nosicov zaznamu zvuku
sadzba a zhotovovanie tlaciarskych predloh

rozmnozovanie nahranych nosicov zaznamu zvuku a

obrazu

rozmnozovanie nahranych nosicov magnetického

zdznamu pre pocit.
kopirovacie prdce

cinnosti v oblasti nehnutelnosti
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prendjom strojov bez obsluhujuceho personalu, inych
dopravnych zariadeni a motorovych vozidiel, tovaru

osobnej dopravy a potrieb pre domacnost
poradenské sluzby - elektrotechnika a software
podnikatel'ské poradenstvo

vedenie uctovnej evidencie

baliace cinnosti

sekretarske sluzby a preklady /vrat. timocnickych

sluzieb/

kulturna cinnost - vystavnictvo, veltrhy, zabavné

parky

Prokura

Ing. Dusan Brecka
Sibirska 11

Presov 080 01

Vznik funkcie: 18.01.2011

Prokurista kona za spolocnost samostatne. Pri
pravnych ukonoch vykonanych v pisomnej forme
pripoji k obchodnému menu spolocnosti svoj podpis a

dodatok oznacujuci prokuru.
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http://orsr.sk/hladaj_osoba.asp?PR=Bre%E8ka&MENO=Du%9Aan&SID=0&T=f0&R=1

Mapa ¢. 1 — Sidlo spolo¢nosti ELCOM spol. s. r. 0
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Spolo¢nost’ bola zalozena 24. 1. 1991, existuje teda uz viac ako dve
desatrocia. Eviduje viac ako 350 tisic zékaznikov z 54 krajin sveta. Zédkladom ich
pokladni¢nych rieSeni je jednoduchost’ a intuitivnost’ ovladania. Vdaka tomu
spoloCnost” garantuje pdtinové zvySenie vykonu oproti konkurencii. Na
slovenskom trhu v tejto oblasti maji 70 % - ny podicl. Predstavenie spolo¢nosti
najdeme na jej oficialnej webovej stranke: ,, Sme vyskumno-vyvojova spolocnost,
ktora vyuzZiva najmodernejsie technologie pre vyrobu vlastnych produktov.
Zaoberame sa vyvojom od jednoduchsich elektronickych zariadeni, ako su
registracné pokladnice, aZ po vyvoj produktov pre ndrocné projekty v
exponovanych priemyselnych prostrediach. Prikladom su riadiace systémy firmy
ABB v atomovych elektrarnach, vyroba elektroniky pre automobilovy priemysel ci
zdravotnictvo. Bohaté skiisenosti z takychto projektov sme zurocili pri vyvoji
odolného all-in-one pocitaca Uniq PC, ktory je vyuzitelny ako riadiace i
zobrazovacie zariadenie v ndrocnych podmienkach priemyslu, zdravotnictva
alebo farmacie. ** (http://www.elcom.eu/o-spolocnosti/vyskum-a-vyvoj/)

K pilierom tUspechu patri aj prepracovany servisny systém spolocnosti.
K zédkaznikovi sa vrdmci slovenského uUzemia dostavia do 48 hodin od

informovania centrdly. Na Slovensku so spolo¢nostou spolupracuje viacero
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spolo¢nosti, ktoré tak tvoria 400 poradensko — obchodnych stredisk. Spolo¢nost’
na zéklade svojho pdsobenia na trhu a svojho produktu ziskala niekolko
slovenskych a medzinarodnych oceneni (Slovak Gold, Slovak Gold Grand Prix) i

vo svete (IndustrialDesignAward)

Spolocnost’ postupne rozsiruje svoje zameranie, ako sme uz naznacili
Vv uvode tejto Casti,,Slovenski odbornici v Elcome vyvijaji 1 vel'mi narocné
elektronické zariadenia pre chirurgiu, gynekologiu, ¢i nefroldégiu. Vyrdbame
elektroniku aj pre rozne priemyselné aplikacie, dokonca jadrové elektrarne. Sme
partnermi elitnych spolo¢nosti, ktoré uz naSim rieSeniam prejavili doveru: ABB,
CarlZeiss, MSC Vertriebs, AIR LIQUIDE, S&S Electronic, Glunz&Jensen, CML
Innovative Technologies, CemmThome, SIEMENS.* (http://www.elcom.eu/)

Zakladom spolocnosti st inovacie. Historicky prehl’ad, ktory v tejto Casti
pre jeho rozsiahlost neuvadzame, jednoznacne dokazuje volu k inovaciam
a inovacnych technikam. To je ddlezitym udajom aj pre prakticku Cast’, ktord
zistuje moznosti zniZzovania a zvySovania vykonov manazérov tejto spolo¢nosti.
Stranka spolo¢nosti tento pristup dokazuje: ,,Kto neinovuje, nedokaze prezit na
rychlo sa vyvijajicom globalnom trhu. Inovacie st aj nasou hybnou silou. Hlavne
ked chceme byt najlepsi v tom, ¢o robime. (http://www.elcom.eu/o-
spolocnosti/vyskum-a-vyvoj/)

Oblast’ vyskumu a vyvoja je pre spolocnost smerodajnou: ,,Neustale
prindSame nové rieSenia Vv oblastiregistracnych pokladnic a informa¢nych
technolégii, vyuzite'né v r6znych oblastiach zivota. Participujeme na projektoch s
univerzitami a nadnarodnymi spolo¢nostami ako Siemens, CarlZeiss, ABB.*
(http://www.elcom.eu/o-spolocnosti/vyskum-a-vyvoj/)

Aktudlne udalosti a Gspechy spolo¢nosti predstavuje spolo¢nost’ takisto na
svojej webovej stranke. Uvadzame aktudlne udalosti za rok 2013, pretoZe suvisia
s témou naskuprieskumu:

2013

Vyvinuli sme nové riesenie pre Madarsko s AEE jednotokou (darnova kontrolna
jednotka). Predstavili sme bansky pocitac Uniq PC KD a ziskali kontrakt od
pol’skych medenych bani.
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Pre nase unikadtne riesenie SecureSign sa rozhodla vyznamna svetova bankova
skupina IntesaSanPaolo. Do konca roka 2013 bude fofo zariadenie v kazdej
pobocke PBZ banky v Chorvatsku, ktora patri do jej skupiny. Na Slovensku ju
reprezentuje VUB Banka.

V ramci udelovania cien Microsoft IndustryAwards (MIA) sme ziskali Specidlne
ocenenie riaditela Microsoft Slovensko zaodolnyUniqtablet. Ceny kazZdorocne
udeluju najlepsim partnerom spolocnosti Microsoft, ktori vyvijaj zakaznicke

rieSenia a aplikacie na platforme Microsoft s vyuzitim najnovsich technologii.

Uz trinasty rok sa uskutocnilo na Slovensku odovzdavanie pocitacovych
"Oscarov". Prestizne ocenenia boli udelené v kategoriach: IT OSOBNOST, IT
FIRMA, IT PRODUKT a IT PROJEKT roka 2013. Ceny udelilo neformdalne
zdruzenie slovenskych zuralistov a Cclenov profesijnych zdruzeni v oblasti
informacnych technologii a telekomunikdacii. Spolocnost’ Elcom sa dostala do
uzkej pdtclennej nominacie hned v dvoch kategoriach. IT FIRMA a IT
PRODUKT. Prave v druhej zo spominanych kategorii ziskala prvenstvo za
UnigTablet.

Uzsie vedenie spolo¢nosti ELCOM pozostava zo Styroch l'udi, ktori st
spolumajitelia a Statutari spolo¢nosti. Veducou osobou v tomto uzSom kruhu
vedenia je Ing. Miroslav Karaffa. Jednotlivi ¢lenovia vedenia maji rozdelené
kompetencie v ramci konkrétnych oblasti, ktoré d’alej konzultuju s manazérmi
tychto segmentov. Ide o priame vedenie s prenesenim kompetencii prave na nizsie
riadiace stupne, ato svynimkou uréitych klIdcovych rozhodnuti. Tie musi

rozhodnu uzsie vedenie spolo¢nosti.

Kompetencie veducich pracovnikov su predovsetkym v ramci pridelenych
segmentov podniku. Rozhodnutia tykajice sa celej spolocnosti su zalezitostou
celého vedenia. Nasledujuci postup sa teda konzultuje v rdmci uzsSieho vedenia
a neskor s manazérmi prislusnych oblasti. Vedenie I'udi na tejto urovni je zaloZené
na demokratickom pristupe s vyuzivanim motiva¢nych prostriedkov tykajicich sa
vykonu celej spolocnosti, resp. jej jednotlivych segmentov. Rozhodnutia nizSich
inStancii k dolezitym udalostiam st neskdor prejedndvané a schvalované uz§im

vedenim spoloc¢nosti.
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Zakladné zasady riadenie pracovného vykonu je mozné vyjadrit’
nasledujucim grafom. Ide priméarne o planovanie a moznosti zlepSovania buducich
vykonov, ktoré suvisia aj s aktudlnym hodnotenim jednotlivych pracovnych
timov. Tymto spdsobom ziskava aj prehl'ad o potrebach napriklad vo vzdeldvani

zamestnancov a pod. Tieto ¢innosti spolo¢nost’ zabezpecuje nepretrzite:

Obr. & 4 - Cyklus riadenia pracovného vykonu

Podnikové plany

Individualne nlohy
povirmos i
kompetencie

¥

. Planovanie vvkonu
Hodnoetenie : Plin

L

Meranie vikonu Rozvoj vikonnosti

[

Akcia =

Zdroj: Kachanakova, 2001, s. 141

Pre spolo¢nost’ je tematika Stylov vedenia manazérov, ale takisto aj
0 vyuzivani tychto S$tylov vradmci samotného vedenia spolo¢nosti, vel'mi
podnetnou a diskutovanou témou. Snaha zapajat nazory nizSicho vedenia aj
radovych zamestnancov do rozhodovania je pre spolo¢nost’ prinosom. Tento
pristup je vSak ohrani¢eny dobou kone¢ného rozhodnutia v ramci konkrétneho
problému. Pristup spoloénosti konkretizujeme bliz§ie vramci hibkového
interview. Zapdjanie 'udi mo6Zeme na zaklade teoretickej Casti charakterizovat’

ako participativny §tyl, ktory je ohrani¢eny z casového hl'adiska.
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4.3.2 Vysledky prieskumu

Dotaznik pre manazérov
Vysledky dotaznika pre manazérov spolo¢nosti sme prezentovali
jedenastim respondentom, ktori v spolo¢nosti vykonavaji manazérske ulohy

a zaroven boli ochotni sa na naSom prieskume zucastnit’.

Vek: priemerne 38 rokov
Pohlavie:

Zeny: 2

Muzi: 9

Pocet rokov praxe na danej pozicii: priemerne 5

Pocet rokov skusenosti s vedenim l'udi: priemerne 9

Graf ¢. 6 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, demografické

udaje

M Zeny

B muzi

(Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade tidajov prieskumu)

1. Ako by ste charakterizovali hlavné faktory ovplyviiujice Vas vykon?
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Odpoved’ Pocet respondentov
Motivacia 9
Spolupracovnici 4
Cas 3
Iné 3

Odpovede na tuto otazku st pomerne jednozna¢né. Najviac spominanym,
teda najcastej$im faktorom ovplyvilujucim vykon prace manazérov je motivacia.
TG oznadili az tri Stvrtiny respondentov. Tretina respondentov oznacila
spolupracovnikov, resp. kolektiv ¢i tim ludi, s pomocou ktorych je potrebné
vykonat’ urcitd Ulohu. Az tretim najddlezitejSim faktorom na zdklade tychto

odpovedi je Cas, ktory je potrebny na vykonanie prace.

Graf ¢. 7 Vysledky prieskumného dotaznika pre manazérov, otazka ¢. 1

B Motivdcia
B Spolupracovnici
Cas

H [né

(Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade tidajov prieskumu)

2. Myslite si, Vasa motivacia zavisi predovSetkym od vonkajsich alebo

vnitornych faktorov? (popiSte aj dovod, prefo ide prave o tieto

faktory)
Odpoved’ Pocet respondentov
vonkajsie 2

65




DS

vnutorné

komplexne 5

Vicsina manazérov oznalila ako primarnu vonkajSiu alebo vnitorni
motivaciu. Piati respondenti nevedeli dostato¢ne odlisit’ tieto vplyvy, aby ich
mohli charakterizovat’ a tak ich oznacili ako komplexné pdsobenie vonkajsich aj
vmitornych faktorov. Z tychto odpovedi je mozné zistit, Ze prevazuje vnutorna

motivacia pre vykon ich ¢innosti a napredovanie.

Graf ¢. 8 Vysledky prieskumného dotaznika pre manazérov, otazka €. 2

H vonkajsie
H vnutorné

m komplexne

(Zdroj: vlastné spracovanie na zdklade tidajov prieskumu)

3. Ako by ste charakterizovali plnenie svojich tiloh na pracovisku?

Odpoved’ Pocet respondentov
Kvalitne 8
Zodpovedne 8
Vcas 5
V plnom rozsahu 4

Respondenti charakterizovali plnenie svojich uloh na pracovisku
preovsetkym ako kvalitni a zodpovedne realizovant pracu. V tomto zmysle sa

takmer polovica manazérov ststredila aj na to, ze je ich potrebné vypracovat’ vcas
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aviac ako tretina uvadza aj plny rozsah, ktory je prave pre pracu manazéra

dolezity z viacerych vyssie spomenutych dovodov.

Graf €. 9 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka ¢. 3

M Kvalitne
W Zodpovedne
Vcas

m V plnom rozsahu

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

4. V ktorych oblastiach vnimate potrebu zlepSovania svojho vykonu na

pracovisku a sposob, akym by ste to chceli dosiahnut’?

Odpoved’ Pocet respondentov
organizacia 9
Vedenie l'udi 8
komunikéacia 6

Z odpovedi jednoznacne vyplyva, Ze manazéri sa sustredia prave na tie
stranky manaZérskej prace, ktoré st jej podstatnymi sucastami. Tie
charakterizujeme vysSie v prisluSnej kapitole. Organizatné povinnosti
a pravomoci manazérov su najviac oznacovanou moznostou, a to takmer rovnako
ako vedenie l'udi. Viac ako polovica manazérov oznaéila aj komunikaciu a jej

zlepSovanie, ako ddlezitl sucast’ svojich tlloh na pracovisku.
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Graf ¢. 10 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka ¢. 4

M organizécia
M Vedenie ludi

komunikacia

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

5. Kolko ¢asu Vam ostava pri VaSich pracovnych povinnostiach na

d’alSie vzdelavanie a osobny rozvoj?

Odpoved’ Pocet respondentov
Dostatok 4
Nedostatok 4
Zavisi to od kvalitného planovania 3

Manazéri st aj na zaklade vlastnych slov a rozhovorov s ¢lenmi vedenia
spolo¢nosti vel'mi pracovne vytaZeni. VyZaduje sa od nich plné nasadenie po cely
tyzden. Viac ako tretina manaZérov sa teda vyjadrila v tom zmysle, ze na d’alSie
vzdeldvanie nemaju dostaok ¢asu. Rovnaky pocet sa vyjadril, Ze dostatok ¢asu na
vzdelavanie ma a realizuji ho predovSetkym cez vikend, niekedy aj na ukor
rodiny. Traja manaZéri odpovedali tym sposobom, Ze vSetko zavisi od toho, ako
dobre si vzdelavanie a rozvoj naplanuju popri svojich pracovnych povinnostiach
a tlohéch. Zdoraziuju tym predovsetkym svoju schopnost’ organizovat’ ¢as, o je

pre manazérov takisto dolezité.
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Graf ¢. 11 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka €. 5

W Dostatok

B Nedostatok

Zavisi to od kvalitného
planovania

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

6. Myslite si, Ze Vas vykon ovplyviiuje aj finan¢né ohodnotenie Vasej

prace? (konkretizujte aj dovody svojho tvrdenia)

Odpoved’ Pocet respondentov
Ano 11
Nie 0

Odpovede manazérov boli vtomto pripade rovnaké. V radmci odpovedi
nam nacrtli aj systém odmenovania v rdmci spolo¢nosti, ktory sme dalej
konzultovali s vedenim. Jednozna¢nost odpovedi potvrdzuje jednoznaénost
systému odmenovania, pretoze vSetci manazéri su si vedomi toho, e finan¢né

ohodnotenie im patri za vykon svojich tloh.

Graf ¢. 12 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka €. 6

69




® Ano

H Nie

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

7. Ktory znasledujucich krokov je podlPa Vasho nazoru pre Vas

pracovny vykon najdoélezitejsi?

Odpoved’ Pocet respondentov

dohoda

meranie

spitna vidzba

pozitivne povzbudzovanie

N | DR[|

dialog

Z odpovedi manazérov je jednoznacné, Ze za svoj zakladny podnet pre
podanie dobrého pracovného vykonu povaZuji pozitivne povzbudzovanie zo
strany vedenia spolo¢nosti. Pozitivne hodnotenie predchadzajiicich krokov
vzbudzuje pozitivne ocakédvania aj do buducnosti, o je pre manazérov motivacné
Z pohl'adu zlepSovania a budiuceho vykonu. Dvaja manazéri oznacili ako
najdolezitej$i dialog. Ostatné mozZnosti, tj. spdtna védzba, meranie a dohodu,

oznacilo zhodne len po jednom manazérovi.
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Graf ¢. 13 Vysledky prieskumného dotaznika pre manazérov, otazka ¢. 7

H dohoda
H meranie
spatnd vazba
M pozitivne povzbudzovanie

m dialdg

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

8. Funguje podla Vasho nazoru Vv spolo¢nosti tzv.
tristoSest’desiatstupfiovy model spitnej vizby, kedy dostavate

hodnotenie svojej prace od manaZéra, Kolegov, zikaznikov ale aj

podriadenych?
Odpoved’ Pocet respondentov
ano 11
nie 0
neviem odpovedat’ 0

Odpovede jednoznac¢ne ukazuju snahu spolo¢nosti o aplikaciu modelu tzv.
tristoSest’desiatstupiovej spitnej viazby. To potvrdilo aj vedenia spolo¢nosti, resp.
hibkové interview prezentované nizsie. Tymto spdsobom sa k manaZérovi
dostavaji vSetky relevantné informacie, ktoré st potrebné predovsetkym pre

skvalitiiovanie jeho ¢innosti.
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Graf ¢. 14 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka ¢. 8

M ano
M nie

neviem odpovedat

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

9. Co z nasledujiicich moZnosti podl’a Vas najviac ovplyviiuje Va§ vykon

v praci?
Odpoved’ Pocet respondentov
Schopnosti 3
Inteligencia 3
Temperament 1
Charakter a postoje 4

V ramci tejto otazky su odpovede pomerne nejdednoznacné. Len jeden
manazér oznacil moznost’ temperamentu ako najpodstatnejsi faktor ovplyviujuci
jeho vykon. Zhodne po traja manazéri oznacili moznosti schopnosti a inteligencie,
ktoré maji vplyv na ich vykon. Viac ako tretina manazérov oznacila charakter
a postoje, ktoré su pre nich podstatnym faktorom ovplyviiujicim vysledky ich
snazenia. Vo vSeobecnosti st tieto odpovede pomerne vyrovnané a je tazké z nich
urCit’ jednoznacny vysledok. MéZeme vnimat’ tieto tri atribaty, inteligenciu,
schopnosti, charakter a postoje ako najddlezitejSie sucasti ovplyviujice vykon

mamazerov.
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Graf ¢. 15 Vysledky prieskumného dotaznika pre manaZérov, otazka ¢. 9

B Schopnosti
M Inteligencia
Temperament

M Charakter a postoje

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

DOTAZNIK PRE VEDUCICH PRACOVNIKOV

Otazky sme prezentovali Siestim vedicim pracovnikom podniku, ktori

vykonavaju prislusné ulohy a boli ochotni sa zucastnit’ nasSho dotaznikového

prieskumu. V3etky dotazniky sme spolu s vedenim spolo¢nosti vyplhali osobne,

pricom sme mali moZnost’ niektoré otazky blizSie vysvetlit’ a zdoraznit’ tak aj ich

vyznam v ramci tohto prieskumu.

Vek:
Pohlavie:
Zeny:
Muzi:

Pocet rokov praxe na danej pozicii:

Podet rokov skuisenosti s vedenim l'udi:
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Graf ¢. 16 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

demografické udaje

B Zeny

B Muzi

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

1. Ste spokojny s motivaciou Vasich manazérov? (popiste aj dovod)

Odpoved’ Pocet respondentov
ano 2
nie 4
neviem odpovedat’ 0

Dve tretiny vedlcich pracovnikov nie je spokojnych s motivaciou
manazérov. Len jedna tretina je. Dovodmi podl'a vyjadreni samotnych manazérov
st d’alSie moznosti zvySovania ich vykonu a prostrednictvom toho aj vykonu
jednotlivych zloziek podniku, pracovnikov a v kone¢nom désledku aj vratane
vykonu podniku ako jednotného celku. Prave vedlci pracovnici maju tito
motivaciu vo svojej kompetencii, preto tieto odpovede vyznievaju velmi

sebakriticky.
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Graf ¢. 17 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,
otazka

¢.1

Hino
M nie

neviem odpovedat

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

2. Myslite si, ze ich motivacia je dostacujica pre vykonavanie danej

dinnosti na irovni, ktord pozadujete?

Odpoved’ Pocet respondentov
Ano 5
Nie 1
neviem odpovedat’ 0

V ramci aktudlnej ¢innosti spolocnosti je motivacia postacujiica. Tak sa
vyjadrilo 5 zo 6 veducich pracovnikov. Problémom podla ich vyjadreni je
ststredenie a motivacia manazérov na buducnost’ spolo¢nosti, ¢o je z ich pohl'adu
dolezitejSie, ako je sucCasnad situacia. Prave v tomto zmysle vidia motivaciu

manazérov ako problematicku.
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Graf ¢. 18 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 2

M 3no
M nie

neviem odpovedat

(Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade udajov prieskumu)

3. Ako by ste charakterizovali $tyly vedenia, ku ktorému vediete svojich

manazérov?
Odpoved’ Pocet respondentov
Participativny 4
Autoritativny 2
Demokraticky 0
Liberalny 0

Vicsina odpovedi bola pomerne nejednozna¢nad a zdoraziiovala vsetky
aspekty stylu vedenia svojich manazérov. Potreba to vyjadrit pomocou presnych
odpovedi mdZe vSak situaciu mirne skreslovat. Po konzultdcii so vSetkymi
repondentmi zo strany vedenia spolo¢nosti manazérov nabadaju predovsetkym na
participacii aj niz§ich trovni spolo¢nosti k spolupodiel'aniu sa na rozhodovani.
Nézory si manazéri vypocuju a s 'ud’'mi o tom diskutuji. Na druhej strane v tomto
systéme je potrebna aj autorita, ato po skonceni rozhodovacieho procesu.
Nésledne je nutné viest’ pracovnikov vyty¢enym smerom, a to prave autoritativne.
Kym rozhodovanie ma teda prvky demokracie a participacie, po samotnom

rozhodnuti majii manazéri jednozna¢ne odportii¢anie autoritativny pristup.

76




Graf ¢. 19 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 3

B Participativny
B Autoritativny
Demokraticky

M Liberdlny

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

4. V ktorych oblastiach je potrebné vykon manazérov zlepsit’?

Odpoved’ Pocet respondentov
Organizicia 1
Komunikacia 2
Vedenie l'udi 1
Plnenie terminov 2

V ramci tychto odpovedi boli reakcie vedenia spoocnosti znacne
rozmanité. Do istej miery sa zhoduji s manazérmi v napliani cielov tykajtcich sa
konkrétnych oblasti organizacie, komunikacie a vedenia l'udi. Specifickou
odpovedou v komparécii s manazérmi je dodrZiavanie terminov a plnenie Uloh
Vv stanoveny Cas. Existuje teda spolo¢ny postoj k niektorym aspektom skvalitnenia
prace manazérov medzi vedenim spolo¢nosti a prave ndzormi a odpoved’ami
manaZzérov, ¢o je doplnené o Specifikum pohl'adu ¢lenov vedenia spolocnosti, a to

konkrétne v ramci dodrziavania terminov a véasného plenia zadani.
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Graf ¢. 20 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 4

M Organizacia
B Komunikacia
= Vedenie fudi

H Plnenie terminov

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

5. Organizujete pre manaZérov Specialne stretnutia tykajuce sa ich

vykonov? (uved’te, ako tito oblast’ rieSite)

Odpoved’ Pocet respondentov
Ano 6
Nie 0

Manazéri maju podla vyjadreni veducich pracovnikov spolocnosti Casté
porady, ktoré sa vSak tykaji aktualnych tém, ktoré je potrebné na vSetkych, resp.
len na jednotlivych tisekoch riesit’ v redlnom ¢ase. Specidlne ich vykony sa viak
hodnotia kazy mesiac, kde je spolo¢né stretnutie. Raz roc¢ne je toto stretnutie aj
s ich rodinami. Najlep$i manazér je kazdoro¢ne vyhodnoteny, €o je spojené aj

S jednorazovym finanénym benefitom.
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Graf ¢. 21 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 5

® Ano

H Nie

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

6. Ktory z nasledujucich krokov je podlPa Vasho nazoru pre pracovny

vykon manaZéra najdoleZitejsi?

Odpoved’ Pocet respondentov

dohoda

meranie

spitna vizba

pozitivne povzbudzovanie

oWk k|-

dialog

V ramci tejto otazky je jednoznacné, Ze sa vedenie a manazéri do velkej
miery zhodli na najdolezitejSom faktore pre ich pracovny vykon. lde 0 pozitivne
povzbudzovanie. D4 sa teda povedat, ze priemerne je tento ndzor na dani
problematiku zhodny u vedenia aj u manazérskych pozicii v spolo¢nosti. Tento
vysledok je doleZity nie len pre tento prieskum, ale aj pre spolo¢nost’, na ¢o sme
vedenie spolo¢nosti upozornili. Tato zhoda je velmi dolezita v tom ohlade, Ze
prave vedenie spolo¢nosti ma motivovat’ manazérov k dobrym a lep§im vykonom,
je teda potrebné, aby boli informovani o tom, ¢o vnimaju ako najlepSie manazéri,

aby sa mohli na zaklade tychto informacii rozhodnut’.
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Graf ¢. 22 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 6

H dohoda
B meranie
spatna vazba

M pozitivne povzbudzovanie

H dialég

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)

7. Co znasledujiicich moZnosti podPa Vas najviac ovplyviiuje vykon

manazérov?
Odpoved’ Pocet respondentov
Schopnosti 4
Inteligencia 1
Temperament 0
Charakter a postoje 1

Najviac oznacovanou moznostou v ramci tejto otdzky boli jednoznacne
schopnosti. V tomto pripade ide o rozdielne vysledky, ako tomu pri manazéroch
a ich odpovediach. Schopnosti medzi manazérmi oznacilo zanedbatel'né mnozstvo
respondentov. Schopnosti su podl'a vedenia do velkej miery chapané ako subor
zruénosti, a to vratane vlastnosti, ktoré si potrebné pre vykon manaZérskeho
povolania, resp. jeho uloh. Prave ztohto dovodu, dovodu komplexnosti, je

oznacovana najCastejsie, az v dvoch tretinach, tato moznost.
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Graf ¢. 23 Vysledky prieskumného dotaznika pre vediucich pracovnikov,

otazka ¢. 7

B Schopnosti
M Inteligencia
B Temperament

B Charakter a postoje

(Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade udajov prieskumu)
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4.4 Hibkové interview

Hibkové interview sme uskutoénili s hlavnym &lenom vedenia spoloénosti p. Ing.
Miroslavom Karaffom, konatefom a vi¢Sinovym spolo¢nikom spolo¢nosti
ELCOM. Ten objasnil postoje vedenia spolocnosti k otdzkam z dotaznika, ale aj
niektoré postoje manazérov spolo¢nosti.Zakladom je dobré porozumenie
prieskumu a vysledkom, ktoré¢ z neho vzisli.

Ide ndm predovsetkym o objasnenie niektorych jednotlivych odpovedi,
aby sme ich nevnimali v nespravnom kontexte. Hlavnym zaujmom bola teda
spravna interpretacia vysledkov dotaznikového prieskumu nie len v rdmci vedenie

spolo¢nosti, ale aj samotnych manazérov.

Dotaznik pre veducich pracovnikov

Spokojnost’ vedenia s motivaciou manazérov nesmie byt nikdy bez
d’alSich poziadaviek a ocCakavani. Tento vysledok je teda v stlade stymto
presvedéenim respondenta. Clenovia spolo¢nosti majii na starosti rozne oblasti
rozvoja spolo¢nosti, takze ich pohl'ad méze byt iny.

Spokojnost’ s motivaciou v sucasnosti zahfna predovSetkym realizované
aktivity, o com sved¢ia aj odpovede na druht otazku. Jednym z problémom je
motivacia pre budtce ¢innosti, na ktor sa bude vo firme musiet’ vedenie sustredit’
viac, ako je tomu v sucasnosti.

Vo firme sa medzi ¢lenmi vedenia casto rozprava o Styloch vedenia
manazérov, ale takisto aj o vyuZivani tychto S§tylov v rdmci samotného vedenia
spolo¢nosti. Ide do velkej miery o zapéjani ndzorov podriadenych predovsetkym
pri rozhodovani a pred nim. Cudia dostant priestor sa vyjadrit’ a ¢asti ich k tomu
aj samotni manazéri vyzyvaju. Ide o participativny S$tyl vedenia l'udi, ktory
uprednostiiujit.  manazéri pred samotnym rozhodnutim. Po ukoncena
rozhodovacieho procesu je uz potrebné vyuzit’ aj autoritu manazéra.

Co sa tyka mozného zlepSovania daliej ¢innosti manazérov, to je takisto
predmetom castych diskusii vo vedeni spolocnosti. V tejto oblasti nie je zhoda, ¢o

sa vlastne ukézalo aj na samotnych odpovediach a vysledku. DalSia ¢innost’ siivisi
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aj so stretnutiami, kde sa hodnotia vykony manazérov, ¢o obsahuje aj rozhovory
a prezentacie budicnosti spolocnosti. Tieto stretnutia st organizované pravidelne
a maju uz v spolocnosti dlhu tradiciu.

Pozitivne posobenie na l'udi je sucastou filozofie spolo¢nosti. Nejde teda
len o ¢innost’ manazérov. Samozrejme snaha je aj o ostatné faktory, a to dohodu,
meranie, spatni vizbu, ale aj dialdég. Pristup k otdzke ovplyvnenia vykonu
manazérov je Specificky, pretoze to vo firme povazuji predovSetkym ako
komplexné pdsobenie na zamestnancov.

Pravdepodobne ztohto dovodu teda boli oznacené schopnosti, ktoré
najviac vystihuji chapanie tohto posobenia na zdklade filozofie spoloc¢nosti, ale aj

osobnych nazorov ¢lenov vedenia.

Dotaznik pre manazérov

Manazéri oznacili motivaciu ako hlavny faktor ovplyviiovania vykonu
spravne. Vyplyva to aj zo skusenosti spolocnosti. Déleziti st aj spolupracovnici,
aj preto spolocnost dba okrem prepracovaného motivacného systému aj na
personalnu spolupracu a kontakty vramci pracoviska, resp. medzi ¢lenmi
pracovnych skupin a vzajomny kontakt.

V rdmci motivacie si manazéri do velkej miery vyberani prave podla
toho, ¢i maju dostato¢nli vnotornu motivaciu. Vedenie spolocnosti zastava nazor,
7ze vonkajSia motivacia je skor podporna, v ziadnom pripade nemdéze ist
0 taziskovua zloZku motivacie.

Manazéri musia sami chciet’ uspiet, dosiahnut’ uspech firmy a na tom je
postaveny aj cely motivaény systém spolo¢nosti, kde je dostatok priestoru pre
vlastni iniciativu manazérov.Iniciativu je potrebné podla slov Ing. Karaffu
dokladne personalizovat’.

Potreby zlepSovania vykonu manazérov suvisi sich osobnym
vzdelavanim. Spoloc¢nost’ toto vzdeldvania podporuje vyberom a spoluti¢ast’ou na
mnohych druhoch Skoleni pre zlepSovanie zdrucnosti a zvySovanie znalosti
manazérov, pricom to sivisi opét’ s tym, ¢i maju vnutornu alebo len vonkajsiu

motivaciu.
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VonkajSia motivacia je jednozna¢ne docasna a napriklad s prichodom
krizy do spolo¢nosti by mohli takito l'udia spolo¢nost opustit. Vnuatorna
motivacia je stabilnejsia a pre spolo¢nost’ v tomto zmysle viac ziadana.

Finan¢né hodnotenie manazérov je ovplyviiované internym motivaénym
systémom, s ktorym st vSetci zozndmeni do porobnosti a vzdy prijimame ich
navrhy na jeho zlepSenie. Takisto existuje viacero navrhov zo strany clenov
vedenia spolo¢nosti. V ramci spolo¢nosti takisto ako sucast’ motivacie vedenie
podporuje tzv. tristoSestdesiatstupiovy model spitnej vizby, ktory umoznuje

manazérom ,,nastavit’ zrkadlo* ich préce.
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4.5 Diskusia a zavereéné hodnotenie

V tejto ¢asti hodnotime a interpretujeme vysledky prieskumu a hibkového
interview, takisto ako aj d’alSie postrehy suvisiace s ovplyvilovanim vykonu
manazérov v ramcei analyzovanej spolo¢nosti. Hodnotime teda celu prakticku cast’
predkladanej prace, dosiahnuté vysledky, realizovany prieskum ako aj jej d’alSie
sicasti, ato zo svojho pohladu. Ide teda o podkapitolu, ktora hodnoti
predchadzajice Casti prace a uvadza zaverecné hodnotenie.

Cielom praktickej casti je zistitt sebahodnotiace postoje manazérov
tykajuce sa faktorov zvySovania a Znizovania ich vykonu a rieSenia situacii, a to
prostrednictvom zvolenych metod a foriem a tieto udaje spracovat’ a vyhodnotit’
vo prehladnej forme, ktory je uvedeny v uvode praktickej casti. V ramci
predchadzajuceho textu tejto kapitoly ho napiiiame.

V tejto Casti sa venujeme problematike z inej perspektivy, ako je tomu
v predchadzajicom texte. Ide o praktické vyjadrenie realneho vyuzivania
teoretickych informadcii, ktoré prezentujeme v tvodnych castiach prace. Tymto
sposobom sa jednotlivé Gasti napliiiajd.

Prieskum je rozdeleny do dvoch Ccasti, ato konkrétne na urovni
manazmentu a urovni vedenia spolocnosti. Spolu sme oslovili 17 respondentov.
Pocet je pomerne nizky z dovodu tizkych moznosti oslovovat’ ¢lenov manazmentu
a vedenia spoloc¢nosti. V tomto zmysle st rozpracované aj dotazniky, ktoré boli
distribuované jednotlivym skupindm respondentov.

Vysledky prieskumu dopiiame informéaciami z hibkového interview
s hlavou spolocnosti Ing. Miroslavom Karaffom. Ten nam vysvetl'uje niektoré
dovody a moznosti vzniku vysledkov, ako aj niektoré sucasti filozofie vedenia
spolo¢nosti na r6znych trovniach.

Tymto spésobom objastiujeme vzt'ahy teoretického a praktického pojatia
ulohy manaZéra. Pohl'ad vedenia spolo¢nosti dodava prieskumu nadhlad nad
touto pracou a inti perspektivu. Zastupuje tu spolu s hibkovym interview iny fokus
prezentovaného skiimania problematiky.

Zakladnymi zisteniami st informécie tykajiice sa zlepSovania vykonu

manazérov. Ide o vonkajSie a vnutorné faktory. Manazéri aj vedenie spolo¢nosti
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jednoznacne vyhodnotilo motivacny systém spolo¢nosti v sucasnosti ako dobry,
pretoze dostatoc¢ne plni svoju funkciu. Manazéri presne poznaji jeho fungovanie
a na jeho tvorbe a d’alSom zlepSovani sa podiel'aju aj v stcasnosti. Takisto vedenie
spolo¢nosti je na motivatnom systéme zainteresované. Ide o kompromisné
nastavenie, pricom v minulosti bolo akceptovanych niekol’ko stanovisk
manazérov, ale aj vedenie spolo¢nosti.

Pre spoloc¢nost” ako taku st dolezitejSie vnutorné motivacné faktory, ktoré
sa podiel'aji na zvySovani vykonnosti zamestnancov a teda aj celej spoloc¢nosti. Je
to zékladnou podmienkou, ktort uviedol aj Ing. Karaffa pri naSom rozhovore.
Sthlasi teda so stanoviskami, ktoré uvadzame v teoretickej Casti, ze dolezitejSia je
vnutorna motivacia smerujica k lepS§im vykonom. VonkajS$ia motivacia je nestéla,
¢o potvrdzuje aj snaha o zniZovanie vydavkov v r6znych spolo¢nostiach pocas
pretrvavajucej hospodarskej a finan¢nej krizy.

V teoreticke;j Casti zdorazitujeme dblezitost  jednoznacnosti
a zrozumiteIného motivacného systému, ktory ma viest' k zvySovaniu vykonu
manazérov, ale aj dalSich zamestnancov spolocnosti. V pripade vybranej
spoloCnosti je tato zasada dodrzand a systém prindsa ocakavané vysledky. Mierne
nespokojnost’ bola na strane vedenia spolo¢nosti, ale podla vysvetlenia
vyplyvajuceho z hibkového interview, ide v ramci spoloénosti o prirodzeny, resp.
dokonca ziadany stav. Nespokojnost’ vyplyvala predovsetkym z nedostatocného
zamerania sa manazmentu na budicnost podniku, priCom s pristupom
Kk stucasnosti boli spokojné obe strany. To si bude vyzadovat’ vicsie sustredenie na
tato problematiku zo strany vedenia.

Dolezita tlohu pri spolo¢nej kontrole zvySovania vykonu a jeho moznosti
U manaZzérov tvoria spolo¢né stretnutia, ktoré sa konaju v pravidelnyc intervaloch
aich ulohou je okrem teambuildingu predovSetkym spolo¢na kontrola cielov
jednotlivych manazérov, ale aj kontrola a vnimanie spolo¢ného ciel’a spolo¢nosti,
na ktorého plneni sa podiel’aju vSetci zainteresovani.

Zakladom je podla viacerych indikatorov pozitivny pristup k 'ud'om, ¢i uz
ide ovztah manazér — vedenie spoloCnosti alebo manazér - podriadeni
zamestnanci. Ovplyviiovanie vykonov sa teda realizuje predovSetkym formou

odmien, konzulticii, benefitov a moZnostou postupu v spolo¢nosti na vyssie
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riadiace pozicie. V dotazniku, rozhovoroch ani v dokumentoch spolo¢nosti sme
nezaznamenali hrozby trestu, pokuty a pod., teda negativna motivaciu.

Posobivé je vnimanie vedenia spolo¢nosti v oblasti ovplyviiovania vykonu
manazérov po stranke moznosti vplyvania. Tuto oblast’ jednozna¢ne vnimaja ako
komplexny vplyv, nejde teda o jednotlivé izolované moznosti, ale cely systém
ovplyviiovania tohto vykonu, ktory pozostdva zo sucasti ako je motivacny
program, spolo¢né stretnutia, teambuilding, celkovy pristup vedenia, moZnost
osobnostného a profesionalneho rastu a pod.

Jednozna¢ne najviac vplyvnym faktorom pre vykon manazérov je ich
motivacia. Tu je prioritou motivaény systém spolocnosti, ktory umoziuje
odmenovanie podl'a dosiahnutych vysledkov, a to na zaklade predom stanovene;j
dohody. Manazéri tak vopred vedia posudit’ svoje ohodnotenie, ktoré im patri za
zvySenie vykonu manazérskych povinnosti, ale aj vykonu v ich oblasti
zodpovednosti tykajucu sa zamestnancov.

Druhym dolezitym faktorom st spolupracovnici pri jednotlivych tlohéch.
Je potrebné dbat’ predovsetkym na to, aby si jednotlivci na pracovisku rozumeli,
zdiel'ali spolocné hodnoty apod. Tento pristup je nutné dodrziavat medzi
manazérmi, ale aj medzi ostatnymi zamestnancami. V tejto oblasti su prospesné
pravidelné spolo¢né stretnutia.

Vlastna iniciativa manazérov pri zlepSovani vykonov a pracovnych
postupov je ziadanou zlozkou ich ¢innosti. Manazéri mozu a maju namety Cerpat’
aj z navrhov svojich podriadenych, ktorych je potrebné k vyjadreniu nazoru
pravidelne vyzyvat. Tymto spdsobom sa ich motivacia spdja so spolo¢nym
ciel'om spolo¢nosti, ktorym je efektivita.

Doraz vyplyvajici z dotaznikového prieskumu je kladeny aj na osobnostny
a profesionalny rast v zmysle osobného vzdeldvania. Spoloc¢nost’ tuto oblast’
podporuje vyberom a spolutcastou na mnohych druhoch Skoleni pre zlepSovanie
zdru€nosti a zvySovanie znalosti manazérov a d’alSich odbornych zamestnancov,
a to aj na zaklade ich osobnej iniciativy.

Finan¢né hodnotenie manazérov je prehl'adné a tranparentné, potvrdzuju to
VO svojich odpovediach v ramci manazérskeho prieskumu priamo dotknuté osoby.

Vo vSeobecnosti vSak tento druh motivicie pre zvySovanie vykonu nie je
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obl'ibeny u vedenia spolo¢nosti. Prdve manazéri vSak tato formu motivacie
obl'ubuju a preferuju oproti ostatnym.

Motivacny systém spolo¢nosti je v procese staleho zlepSovania a existuje
V sucasnosti viacero navrhov na jeho upravy. Vo vseobecnosti mézeme hodnotit’
uroven ovplyviiovania zvySovania vykonu manazérov, a to prostrednictvom jeho
jednotlivych zloziek ako uspokojivi. Tento komplexne pojaty systém zvySovania
vykonu v spolo¢nosti ma takisto niekol’ko pozitivnych rysov. Ide predovsetkym

0 jeho transperentnost’, pozitivny pristup a predovsetkym efektivitu.

4.5.1 Analyza potvrdenia hypotéz

V ramci tejto podkapitoly analyzujeme potvrdenie ¢i nepotvrdenie
jednotlivych vytyCenych hypotéz praktickej casti prace. Do istej miery ide
0 technicka podkapitolu, pretoze jej vysledok je jednoznaény predovsetkym
Z prezentécie vysledkov prieskumu ako takého.

CH 1: Motivaény systém je prehPadny a st oiiom podrobne
informovani manazéri aj vedenie spolo¢nosti.

Prehl'adnost’ a jasnost” motiva¢ného systému je z odpovedi a nasledného
hibkového rozhovoru potvrdena jednoznaénym spdésobom. Jeho prehladnost’
potvrdili manazéri, vedenie spolo¢nosti aj spominany rozhovor. Tuto Ciastkova
hypotézu povazujeme na zéklade tychto vysledkov za potvrdenu.

CH 2: Akcepticia daného motivaéného systému je sposobena
predovSetkym participaciou na jeho tvorbe aj z nizSich irovni vedenia, a to
vratane manazérov spolocnosti.

Motivaény systém spolo¢nosti je do velkej miery vytvoreny vedenim
spolo¢nosti, manazérmi, ale aj niz§im vedenim. Tymto je podl'a prieskumu, ale aj
vyjadreni manazérov a takisto hibkového rozhovoru tato hypotéza plne potvrdena.
Spolutvorba zabezpecuje jeho akcepticiu na jednotlivych trovniach vedenia
a manazmentu.

HH: Motivaény systém podporujuci zvySovanie vykonu manaZérov
a d’alSich zamestnancov, je z pohl’adu respondentov vhodny a tspesny, teda

zodpovedajico motivuje k zvySovaniu vykonu.
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Potvrdenim oboch ciastkovych hypotéz sa ndm potvrdila aj hlavna
hypotéza. Tt potvrdzuju viak aj udaje, ktoré sme ziskali prieskumom a hibkovym
rozhovorom samostatne. Vhodnost’ a jednoznaénost’ su zékladné predpoklady pre
jeho uspesnost. Uspesnost motivaéného systému sa prejavuje aj v raste
spolo¢nosti, ktora sa stava jednou z najdolezitejSich a najvplyvnejSich spolo¢nosti

V oblasti vyroby a softvérovych sluzieb pre registracné pohl'adnice.
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5 NAVRHY A ODPORUCANIA

V ramci tejto kapitoly je potrebné navrhnut na zaklade predchadzajice
prieskumu a jeho vysledkov niekol’ko moznosti pre inovacie maximalizacie
vykonov manazérov v analyzovanej spolo¢nosti. VSetky tieto navrhy sme
konzultovali pocas spoluprace, a to predovSetkym v tom zmysle, ¢i su v stulade
S pristupom spoloc¢nosti k danej problematike.

Aktualny pristup je v spolo¢nosti v sucCasnosti akceptovany a navrhy, ktoré
by snim neboli vsalade, by jednoducho neboli akceptovatelné, ¢o by
spochybnilo vysledky tejto prace. Je potrebné teda navrhovat’ zmeny v zmysle
aktualneho pristupu, resp. pri akceptovani jeho zakladnych principov a ndhl'adov,
a to prave z vyssSie spomenutych dovodov.

Pomerne jednozna¢ne urcené oblasti pdsobenia jednotlivych c¢lenov
vedenia spolo¢nosti a prislusSnych manazérov do presne vymedzenych oblasti ma
svoje vyhody. Aj napriek tomu je niekedy potrebné tieto pohlady skonfrontovat
a vytvorit’ tvorivii atmosféru, aby manazéri a Clenovia vedenia poznali nazory
spolupracovnikov z inych oblasti. Ide predovSetkym o obCasné vymienanie
nazorov na konkrétne problémy v ramci SirSiecho vedenia spolo¢nosti.

Jednou z moznosti je brainstorming a podobné tvorivé aktivity v ramci
uzsieho, ale aj SirSieho vedenia spolo¢nosti. Dévodom na to je zamerania
veducich pracovnikov na jednotlivé segmenty a takisto jednotlivych manazérov.
Prave iny pohl'ad pri podobnych aktivitich by mohol priniest’ impulz k pozitivne;j
zmene pri motivacii manazérov, resp. zvySovani efektivity ich Cinnosti, takisto
ako efektivity prace zamestnancov.

Jednym z délezitych impulzov, ktoré vyplyvaju z praktickej Casti prace je
nespokojnost’ vedenia v oblasti motivicie manazérov ohladne budicnosti
spolo¢nosti a jeho nasledujiceho vyvoja. Tymto spdsobom je potrebné orientovat’
mozné navrhy na zmeny. Je potrebné spojit' to, s ¢im je vedenie spokojné
S problematickou oblastou, pricom je dolezité aplikovat predovSetkym
charakteristické znaky Uspesnej oblasti do nelspesnej. Takymto spdsobom je

mozné vytvorit’ akusi spojentt motivaciu medzi uspokojivym a neuspokojivym.
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Spokojnost’ s motivaciou u vedenia spolo¢nosti zahffia predovsetkym
aktudlne realizované aktivity, o ¢om sved¢ia aj odpovede na druhu otazku.
Buduce ¢innosti by teda bolo potrebné s aktualne realizovanymi ¢innostami. Nas
navrh vtomto smere spociva predovSetkym vtom, Ze toto prepojenie by sa
uskuto¢novalo koeficientom aktudlne plnenych uloh, budiceho planovaného
zlepSovania a takisto napliiania planov, ktoré boli vytvorené v predchadzajucom
obdobi.

Navrhovanym spdsobom naplnime ciel’ prepojenia sucanosti a buducnosti
vrameci planovania a napliania ciefov tykajucich sa zlepSovania vykonu
manazérov aj dalSich zamestnancov. Do istej miery by mohli manaZéri

¢

s aktudlnym koeficientom ,,manipulovat* tym sposobom, ze by navysili buduce
plan buducich vykonov, ¢o by im prinieslo vysSie ¢islo v sucasnosti.

Preto je potrebné nastavit’ pomer medzi pldnovanym vykonom a siasnym
vykonom v prospech sucasnosti. To do istej miery zniZi orientaciu tohto opatrenia
na buducnost, ale prinesie pozitivne efekty. Takisto je potrebné nastavit dobu
medzi sicasnym a pldnovanym vykonom tak, aby bol jeho efekt v kratkom Case
zohl'adneny. Ide teda o maximalne niekol'’ko mesiacov planovania vopred, kde by
sa koeficient zapocitaval.

Tato uprava by bola v plnom sutlade s pristupom spolo¢nosti k vlastnej
iniciative zamestnancov. Ide takisto o Uroveii manazérov, ako aj uroven nizsicho
vedenia a ostatnych zamestnancov. V tomto pripade ide teda len o rozsirenie
uvazovania v ramci filozofie spolo¢nosti a spojenie dvoch jednotlivych pristupov
do jedného komplexného celku.

Styl vedenia manazérov je mozné posunit mierne k vicse]
demokratickosti pristupu a vda¢Som podiele participacie nizSicho vedenia
a ostatnych zamestnancov. V tomto pripade by bolo potrebné v spolocnosti
vytvorit' Specializované kontrolné mechanizmy, ktoré by kontrolovali vykon
zamestnancov a manazérov priamo aplili by ulohu vykompenzovania
autoritativneho pristup od momentu rozhodnutia, ako je tomu v sic¢asnosti.

Pristup, ktory manazéri aktudlne vyuZzivajl, by sa teda rozdelil do dvoch
moznosti. ManaZéri by mali za ulohu ¢o najvicsiu participaciu a Specializovani

pracovnici by zastupovali autoritativny pristup. Tymto spdsobom by sa mohol
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dosiahnut” vys$i podiel participacic ateda vacSia angazovanost v prospech
budutcnosti spolo¢nosti.

Takisto je tieto navrhy a pripomienky potrebné personalizovat’ a po ich
aplikacii je nutné odmenit’ povodcu, resp. skupinu pdvodcov. Takisto je mozné
tieto aktivity vopred podporovat’ tym sposobom, ze bude autor odmeneny za
prinos v oblastiach, ktoré je potrebné pre spolo¢nost’ rozvinut. Ide predovsetkym
0 efektivitu vyroby, ale prave aj zameranie manazmentu na budicnost’ a pod.

V ramci personalneho pristupu k zloZeniu jednotlivych pracovnych skupin
by mohlo byt pozitivhou zmenou, aby mal pravo veta samotny manazér, ktory
dant skupinu vedie. V sucasnosti ma poradny hlas. Tato zmena by mohla prospiet’
personalnemu porozumeniu medzi jeho jednotlivymi zloZkami a absolutne pravo
odmietnut’ konkrétneho zamestnanca by mala patrit’ prave manazérovi, ktory nesie
za vysledky skupiny zodpovednost.

Oblast’ vnltornej motivacie na zaklade jej preferencie v rdmci vedenia
spolo¢nosti, by mala byt podporovana viac, resp. by sa mala stat zakladnym
predpokladom  pracovnopravneho  vztahu vramci riadiacich  funkcii
Vv analyzovanej spolo¢nosti. Tento pristup je mozné oSetrit v odporucaniach
a vnutornych dokumentoch spoloc¢nosti.

Doéraz je potrebné dat’ aj na osobné vzdeldvanie. Moznym rieSenim by
mohlo byt zadanie istého Standardu v urcitom ¢asovom obdobi, ktoré by muselo
byt manazérmi v rdmci vzdeldvania naplnené. Tymto sposobom by sa dosiahol
sice pokrok, ale nejde o vyhradne motiva¢ny systém a nastavenie.

Jednym zrieSeni by mohli byt kurzy prave v priestoroch spolo¢nosti
samotnej, ktoré by navstevovalo viacero manazérov zaroven, pricom by sa jednalo
Ciastone o prvky teambuildingu. Tymto spdsobom by sa dosiahlo aj lepSie
vzéjomné poznanie sa manazérov. Vyber zamerani kurzov je mozné rozdelit
napriklad medzi manaZérov, samozrejme s prihliadanim na nazory ¢lenov vedenia
spolo¢nosti, ktori vedu jednotlivé segmenty.

Tymto spdsobom by sa ponechal doraz na osobntl iniciativu, ale takisto na
pevné vedenie a smerovanie spolo¢nosti. Takisto c¢lenovia vedenia moézu do
velkej miery aplikovat’ svoj doraz na budicnost’ spoloc¢nosti, a to predovsetkym

vyberom vhodného vzdelavania a aktivit.
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TristoSest'desiatstupiiovy model spitnej vizby je potrebné zaviest aj na
nizSich stupnoch vedenia a U beznych zamestnancov. Tymto spdsobom by
dostavali zamestnanci pravidelné informacie o svojej Cinnosti. Takisto je potrebné
vytvorit’ uréity systém kontroly v ramci tohto hodnotenia. Pozitivne hodnotenie
a pristup k motivacii smerom k zvySovaniu vykonu je potrebné dodrzat’, preto by
za negativne hodnotenie nenasledovali tresty a pokuty, ale motivacia by

smerovala k odmenam za pozitivny hodnotenie konkrétnych zamestnancov.
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ZAVER

Predkladana praca sa zaobera moznostou zvySovania vykonu v oblasti
manazmentu, pri vykonavani arealizacii uloh spojenym s manazovanim,
¢innostou manazérov. ZvySovanie vykonu je tak na jednej strane obsahom
¢innosti manazéra pri vedeni l'udi, ale zaroven ide aj o jednu z danosti osobnosti,
ktora je pre manaZéra potrebna.

ZvysSovanie vykonu je jednou z najcastejSich poziadaviek na vSetkych
miestach, kde sa jednd o pracovny vykon. Prica je jednou z najddlezitejSich
oblasti 'udského Zivota, preto analyzovand tematika nabera na doleZitosti a tato
téma sa stdva v mnohych oblastiach klticovou. Tymto sposobom je nutné
vysvetlit’ samotny vyber tematiky zvySovania vykonu.

Cielom prace je hierarchizadcia a popis aspektov zvySovania vykonu
s oh'adom na osobnost’ manazéra. Sticastou ciel’a je aj prakticky prieskum, ktory
sa realizuje vo vybranej organizacii a faktory psychologickych aspektov
zvySovania vykonu osobnosti manazéra rozsiri o prakticki rovinu.Tento ciel
povazujeme obsahom a previazanim jednotlivych kapitol za naplneny.

V prvej kapitole vymedzujeme problematiku predovsetkym
Z terminologického pohladu. Vyjasiiujeme suvislosti medzi roznymi terminmi, ich
obsahom atymto spésobom vytvarame zakladny priestor pre skamant
problematiku. Ulohou tejto kapitoly je istym sposobom uviest’ do problematiky,
a to prave vymedzenim zékladnych terminov.

V druhej ¢asti sa venujeme osobnosti manazéra, a to na zaklade skiimania
jeho vlastnosti, schopnosti a zrucnosti, ktoré st nutné pre vykonavanie
manaZzérskych tloh. Zaoberdme sa aj psychologickou strankou problematiky, a to
V ramci tretej podkapitoly tejto Casti.

Tretia cast je venovana vplyvu motivacie, osobnostnému rozvoju
manazéra a ich stvislostiam. ZvySovanie vykonu zavisi od nastavenia motivacie,
jej ucinnosti a pod. Negativna alebo neprdvna motivacia moze dokonca vykon
znizit, ¢o je nezelanym javom. Takisto ako sa venujeme moznostiam zvySovania

motivacie a zdroven vykonu, sa venujeme aj jeho znizovaniu.
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Stvrta ast je prieskumom vo vybranej spolo¢nosti. Vybrali sme si
presovskil spolocnost ELCOM, ktord sa zaobera viacerymi vyrobnymi,
distribunymi a predajnymi ¢innostami na Slovensku, ale aj v zahranic¢i. Ide
0 spoloc¢nost’, ktoré ma rézne urovni riadenia, co vyhovuje poziadavkam na nase
predbezné zameranie prieskumu.

Ide o0 dotaznikovy prieskum, ktory realizujeme na dvoch trovniach, a to
manazérskej ariadiacej. Tymto spdsobom vlastne vyjasiiujeme vztah medzi
teoretickou a praktickou ¢ast'ou prace priamo vymedzenim praktickych dosledkov
a suvislosti so zvySovanim vykonu manazérov, a to Vv konkrétnej inStitucii, ale
jednoznacne aj vo vSeobecnosti tejto problematiky.

Celkovo je praca zamerana na aktualny stav poznania v danej oblasti,
¢omu sved¢i aktualna odbornad literatara. Doélezitym zdrojom bol pre svoju
moznost’ okamzite reagovat’ na zmeny flexibilne aj internet a odborné zdroje,

ktoré z danej oblasti obsahuje.
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PRILOHY
PRILOHA A — PRIESKUMNY DOTAZNIK
PRE MANAZEROV

Dotaznik k diplomovej praci pre spolo¢nost’ ELCOM, spolo¢nost’ s

ru¢enimobmedzenym, PreSov
Tento dotaznik sluzi vyhradne pre spracovanie prieskumu praktickej Casti
vV ramci mojej diplomovej prace s ndzvom ,Psychologické aspekty zvySovania
vykonu manazéra“. Zameriavame sa v nej na systém riadenia a manazovania
spolo¢nosti a dalSie vzdelavanie zamestnancov. Poprosim Vas o vyplnenie otazok
a demografickych tdajov. Dotaznik je spracovavany anonymne, publikované
budu iba Statisticky spracované tidaje. Za désledné vyplnenie vopred d’akujem.

Dana Frankova

Cast’ I. Demografické udaje:

VeK: i Pohlavie:........ccooviiiiiiciiece

FUNKCIA V SPOIOCNOSEE: ..viviiiviiie ettt et s
ODbIast’ POSODENIAL ...uviiiviiiiiiiiie it r e e nr e e
Pocet rokov praxe na danej POZICIL: .......cueeueereirieirieeie e
Pocet rokov skiisenosti s vedenim Tudi: ........ccooeeiiiiiiiiiiiic e

Cast’ II. Otazky s otvorenou odpoved’ou



AKko by ste charakterizovali hlavné faktory ovplyviiujice Vas vykon?

Myslite si, Vasa motivacia zavisi predovSetkym od vonkajSich alebo
vnutornych faktorov? (popiSte aj dovod, preco ide prave o tieto

Ako by ste charakterizovali plnenie svojich uloh na pracovisku?
(moZete oznacit’ aj viacero
1111721 1L 1 ) T PP P PP TP

V ktorych oblastiach vnimate potrebu zlepSovania svojho vykonu na
pracovisku a sposob, akym by ste to chceli dosiahnut’?(moZete oznadit’
aj viacero moznosti)

Kolko ¢asu Vam ostava pri VaSich pracovnych povinnostiach na
d’alSie vzdelavanie a osobny rozvoj?

Myslite si, Ze Vas vykon ovplyviiuje aj finanéné ohodnotenie VaSej
prace? (konkretizujte aj dovody svojho tvrdenia)



Cast’ III. Otazky s uzatvorenou odpoved’ou

7. Ktory znasledujucich krokov je podla Vasho nazoru pre Vas
pracovny vykon najdélezitejsi?

o dohoda O meranie Ospéatna vizba
O pozitivne povzbudzovanie o dialog
8. Funguje podla Vasho nazoru v spoloc¢nosti tzv.

tristoSest’desiatstupiiovy model spéitnej viazby, kedy dostavate
hodnotenie svojej prace od manazZéra, kolegov, zakaznikov ale aj
podriadenych?

O ano onie 0 neviem odpovedat’

9. Co z nasledujiicich moZnosti podl’a Vas najviac ovplyviiuje Vas vykon
v praci?
o Schopnosti o Inteligencia

0 Temperament o Charakter a postoje

Dakujem za vyplnenie dotaznika!



PRILOHA B — PRIESKUMNY DOTAZNIK PRE
VEDUCICH PRACOVNIKOV

Dotaznik k diplomovej praci pre spolo¢nost’ ELCOM, spoloc¢nost’ s

ru¢enimobmedzenym, PreSov
Tento dotaznik sluzi vyhradne pre spracovanie prieskumu praktickej Casti
Vv ramci mojej diplomovej prace s ndzvom ,Psychologické aspekty zvySovania
vykonu manazéra“. Zameriavame sa v nej na systém riadenia a manazovania
spolo¢nosti a d’al§ie vzdelavanie zamestnancov. Poprosim Vas o vyplnenie otdzok
a demografickych tdajov. Dotaznik je spracovavany anonymne, publikované
budu iba Statisticky spracované tidaje. Za désledné vyplnenie vopred d’akujem.

Dana Frankova

Cast’ I. Demografické udaje:

VekK: v PONIAVIE ...

Pocet rokov skiisenosti s vedenim PUdL: ....oooeoveeeeeiiii et e e e eeaeaens



Cast’ IL. Otazky otvorenou odpoved’ou

1. Ste spokojny s motivaciou Vasich manaZérov? (popiste aj dovod)

2. Myslite si, ze ich motivacia je dostacujica pre vykonavanie danej
¢innosti na urovni, ktoru
POZAAUFELE? ...

3. Ako by ste charakterizovali $tyly vedenia, ku ktorému vediete svojich

1T 1 B /) (AR

5. Organizujete pre manaZérov Specidlne stretnutia tykajice sa ich
vykonov? (uved’te, ako tuto oblast’

FIESIEE).... e



Cast’ IIL OtazKy s uzatvorenou odpoved’ou

6. Ktory z nasledujucich krokov je podl’a Vasho nazoru pre pracovny

vykon manazéra najdolezitejsi?

o dohoda O meranie Ospatna vizba

O pozitivne povzbudzovanie o dialog

7. Co znasledujicich moZnosti podla Vas najviac ovplyviiuje vykon

manazérov?

0 Schopnosti o Inteligencia

0 Temperament o Charakter a postoje

Dakujem za vyplnenie dotaznika!
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PRILOHA C — OSOBNOST VO SVETLE MODERNEJ
PSYCHOLOGIE

flegmatik melancholik

rezervovany
pesimisticky
strizhvy

ngidni

(zkosthvy

ndladovy

labilni

urdzhvy
neklidny
agresivni

v2rusivy
tvamy
Impulzivni

optimisticky

extrovert
sangvinik cholerik

Zdroj: http://www.mojepsychika.cz/zajimavosti-a-inspirace/seberozvoj/typologie-

osobnosti-dle-eysencka-121
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http://www.mojepsychika.cz/zajimavosti-a-inspirace/seberozvoj/typologie-osobnosti-dle-eysencka-121
http://www.mojepsychika.cz/zajimavosti-a-inspirace/seberozvoj/typologie-osobnosti-dle-eysencka-121

PRILOHA D - KRUHOVY MODEL HODNOT —
SLOVENSKY PREKLAD

Zdroj: http://www.saske.sk/cas/archiv/2-2007/cizmarik.html

VIl


http://www.saske.sk/cas/archiv/2-2007/cizmarik.html

PRILOHA E - KOMPARACIA SPECIFICKYCH
ASPEKTOV EMOCIONALNEJ INTELIGENCIE

b
PODLA RODU
Specificke . Smerodajna| Testove .
aspekiy EQ Rod Priemer |~ chflka | kritérium | @ - 2namnoest
Wus 002 222
Pnspédsobivost 1,947 0,032
Zeny 0532 2.30
Miuzi 027 240
EKontrola emocii 1,575 0,116
Zeny 204 231
Mizka hiuF 037 265
- . . 1.610 0,108
mmpulzivnost Zeny 5,99 2.63
Miuzi D03 234
Sebamotivacia 1,952 0,031
Zeny 2,64 2.20
Ji ARt 063 235
Empatia _ 0326 0,744
Zeny Q.70 2,34
Miuzi 019 2,59
Asertivita 3,404 0,001
Zeny 238 266
rori ; Muz 258 2,76
Vyjadrenie ] -1.438 0.151
sracu Feny 0.06 4.01
huFi 078 2.40
Wztahy 1,951 0051
Zeny 035 225
- hus 085 247
Socialne 0,353 0,724
Uvedomerns Zeny 0,03 2.52
. Wus 10,23 2.68
Stastie 0,808 0370
Zeny 10,44 258
Muzi 020 230
Sebancta 0.250 0,203
Zeny Q.73 227
Wus 045 231
Fvladanie stresu 2.78 0,006
Zeny E.8e 237
Miuzi 10,17 2.55
Crptimizmus 1,316 0,189
Zeny 10.46 247
. hiuF O08 2.05
Emo-:lqna]ne ) 1,763 0.078
OCEnene Feny 041 2.10
Fvladanie Miuzi 006 2,29 0558 0577
emocii inych Zeny g88 315

Zdroj: http://www.saske.sk/cas/public/media/5954/MKtabl.PNG



PRILOHA F — ROZDIELY MEDZI MANAZEROM

A VODCOM (LIDROM)
o o , novy stav
P adekvdtne Y
aky je rozael: opatrenie |
sicasny stav
Obr. 1: Ako "funguje" manazér
Inspiracia pozitivne
e prostredie
motivdcia
|  ludsky hormy
zdioje - spravania

Obr. 2:

[ priklady
Ako "funguje” lider

Zdroj: http://www.ibispartner.sk/sk/typologie/433-nedorozumenia-v-time-
hodnotenie-osobnostneho-stylu-manazerov-na-baze-indikatorov-poda-i-

myersovej-umoznuje-zlaova-manazersky-tim



PRILOHA G — SUCASTI PRACE MANAZEROV
PODI’A UROVNE

( Rozméry manazerské prace a jeji typologie ]

Technika  Komunikace Lidé  Analyza Rozhodovani  Koncepce Poditace

”~

\

Top manazefi

Stredni manazefi

Manazefi prvni linie

W\

Zdroj: http://www.halek.info/www/prezentace/management-cviceni3/mngcv3-

print.php?projection&I1=02
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PRILOHA H- ROZDIEL MEDZI MANAZEROM

A VODCOM (LIDROM) 11

Tradicni manazer Leader

orientace na naklady orientace na kreatvitu

vykonova orientace Inovace

zodpovédnost za viastni podporujici, stumulujici

vysledky zodpovédnost za kolektivni
uspéch

risk management aktivni experimentovani

vedeni mnoha projektd udrzovani si celkového
nadhledu

analogovy pristup digitéIni pristup

lokalni vedeni globélni vedeni

hlubokeé znalosti konkrémiho  Siroké perspektiva 2 znalosti

oboru souvislosti

reseni konfliktl vytvareni reaktivniho napéti
zavadéni pevnych struktur nejednoznaéné strukturovani
orientace na rychly zisk dlouhodobé investovani

(zpracovano podle podklada Pitra L., Executive Lounge Int, Praha 2007)

Zdroj: http://www.ucetnikavarna.cz/archiv/dokument/doc-d4052v5452-

zpusobilosti-vudcich-osobnosti-pro-rizeni/
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