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Anotacia

Ciefom predkladanej diplomovej prace je preskumat a zistit uplatiovanie
manazérskych Stylov vedenia a zaroven zistit spokojnost resp. nespokojnost

zamestnancov so svojim manazérom a jeho vedenim v konkrétnom podniku.

Diplomovu pracu tvori teoreticka a prakticka Cast. Teoreticka ¢ast’ je roz€lenena do
troch kapitol, v ktorych sa praca venuje teoretickému vymedzeniu pojmov tykajuce sa

vyvoja manazmentu, vedenia fudi, manazérovi ako osobnosti, motivacie a timu.

Prakticka ¢ast diplomovej prace pozostava z jednej kapitoly, ktorej hlavnu ¢ast tvori
prieskum realizovany v spolo¢nosti Vaillant Group Slovakia. Obsahom tejto Casti su

vytyCené ciele prace, metodika a vyhodnotenie dotaznika pre zamestnancov.

Diplomova praca dalej obsahuje obrazky, grafy, tabulky a prilohy.

KFacéové pojmy

anonymné dotazniky, efektivne vedenie timov, explorativne metdédy, manazéri,
manazérske Styly riadenia, motivacie manazérov, pracovné skupiny, pracovné timy,

vedenie ludi, vlastnosti manazéra, vodcovia



Annotation

The goal of the thesis is to investigate and find out the use of managerial leadership
style as well as to find out the satisfaction or dissatisfaction with the manager and his
leadership in the chosen enterprise.

The thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part is split
into 3 chapters with the focus on the theoretical definition of terms related to the
management development, to the people leadership and as well as to the manager
himself, to motivation and team.

The practical part of the thesis consists of one chapter which main part is
represented by the research realized in the company Vaillant Group Slovakia. The prior
focus of this chapter is to set up the respective goals, methodology and evaluation of the

questionnaire provided to the employees.

The thesis contains pictures, graphs, charts and attachments.

Key words

Anonymous questionnaires, effective team leadership, employee leadership, explorative
methods, characteristics of manager, leaders, managers, managerial leadership styles,

motivation for managers, working groups, working teams
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UuvoD

Vedenie fudi je sucastou historického vyvoja fudstva. Uz v davnej minulosti
existovali rézne skupiny &i kolénie, ktoré viedol a riadil nejaky jednotlivec — vodca. V tych
Casoch i$lo o spontanne vedenie, ktoré sa povazovalo za prirodzené.

V sucCasnosti sa poklada vedenie ludi za sucast Cinnosti manazérov a patri
k najdolezitejSim funkciam manazérskej prace.

Kazdy podnik by chcel mat svojich riadiacich pracovnikov, ktori riadia svojich
podriadenych ¢o najlepsie a najefektivnejsie, aby si svoju pracu vykonavali kvalitne a tym
splnili stanovené ciele podniku. Podnik bude fungovat’ iba vtedy ak zosuladi vyuzZivanie
ludskych, materialovych, finanénych a informacnych zdrojov.

Ludské zdroje su najcennejSie, pretoze uvadzaju do pohybu dalSie zdroje. Pre
uspesny rozvoj celej organizacie su teda najdélezitejdi schopni a kvalifikovani manazéri.
Investovanie do fudského kapitalu, ako najcennejSieho prvku je jednou z hlavnych priorit
politiky podniku.

V su€asnom podnikatelskom prostredi, kde je velka konkurencia sa neustale
zvySuju poziadavky na pracu manazérov. Mnohé vlastnosti a zrucnosti, ktoré boli
v minulosti pokladané za vyhody, su dnes nevyhnutnostou. V sucasnosti sem patria
napriklad kreativne myslenie a vysoka odborna kvalifikacia.

Manazér si musi uvedomit, ze je velmi dblezité aky Styl a prostriedky pri vedeni
ludi zvoli, pretoze Styl vedenia je vlastne jeho postoj k podriadenym pracovnikom.
Predstavuje urcity vztah nadriadeného k podriadenym a suvisi s tym ako ho budu jeho
podriadeni vnimat a reSpektovat.

V odbornej literature sa uvadza vela réznych Stylov, z ktorych si manazér méze
vybrat ten, ktory sa mu zda najvhodnejsi, alebo ktory sa vyZaduje urcita situacia.

V praxi manazér malokedy uplatfiuje iba jeden Styl vedenia, zvy&ajne sa jedna
0 kombinaciu viacerych Stylov. Manazér musi pri vybere tejto zlozitej zalezitosti brat' do
uvahy viacero faktorov ako su situacia, v ktorej sa bude vybrany Styl uplatfiovat,

charakter plnenych uloh a v neposlednom rade aj potreby jeho podriadenych.

Cielom predkladanej diplomovej prace je priblizit vyznam a dolezitost
manazérskej prace a preskumat a zistit aké Styly vedenia uplatiiuju manazéri
v konkrétnom podniku. Nadim cielom je blizSie sa oboznamit o tejto praci z pohfadu

manazéra.



Zakladnym vychodiskom k napisaniu tejto prace bolo studium odbornej literatury
a odbornych internetovych stranok.

Diplomova praca je roz€lenena do Styroch kapitol. Prvé tri kapitoly sa venuje
teoretickému vymedzeniu pojmov.

Prva kapitola s nazvom ,Histéria, vyvoj a vyznam managementu® sa v Uvodnej
Casti zaobera histériou a vyvojom manazmentu, jeho charakteristikou, vyznamom
a funkciami. Stredna Cast kapitoly je venovana vodcovstvu a vedeniu fudi a v zavere su
rozobrané zakladné manazérske Styly vedenia.

V druhej kapitole s nazvom ,Profesionalita a tloha manazéra v podniku“je blizSie
rozobrana osobnost manazéra, jeho uUloha v podniku a spomenuté su aj urovne
manazérov. Kapitola charakterizuje manazérske, vlastnosti, roly a zruénosti. Posledna
Cast' tejto kapitoly je venovana motivacie manazérov a zamestnancov.

Tretia a zaroven posledna teoreticka kapitola nazvana ,Znaky a charakteristika
efektivneho timu“ sa vo svojej prvej €asti venuje budovaniu timu, jeho znakom,
charakteristikam a rozdielom medzi timovou a skupinovou pracou. Kapitola dalej
poukazuje na vyznam timovej prace v podniku a jeho efektivitu a rozobera vztahy
a komunikaciu na pracovisku.

Stvrta kapitola s ndzvom ,Spokojnost' zamestnancov so $tylmi vedenia v podniku*
je prakticka ktora sa zameriava na zistenie vedenia Stylov v spolo¢nosti Vaillant Group
Slovakia. V uvode kapitoly je zadefinované ciel a metddy diplomovej prace, dalej sa
predstavuje spoloCnost z hladiska jej vzniku, historie, charakteristiky vyrobného
programu a organizacnej Struktury.

Hlavnou Castou tejto kapitoly tvori prieskum, realizovany v tejto spoloénosti. Je
zamerany na spokojnost &i nespokojnost zamestnancov so Stylom vedenim
v spolo¢nosti Vaillant Group Slovakia. Prieskum bude realizovany pomocou
explorativnej metody, anonymnym dotaznikom.

V zavere diplomovej prace su stanovené tri hypotézy, ktoré sa na zaklade

vyhodnotenia dotaznika bud’ potvrdia, alebo vyvratia.
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TEORETICKA CAST

1. HISTORIA, VYVOJ A VYZNAM MANAZMENTU

1.1. Historicky vyvin manazmentu

Pociatky manazérskeho myslenia a konania siahaju az do davnej minulosti. Su
spojené s obdobim, kedy sa [udia snazili dosiahnut svoje ciele prostrednictvom
skupinovej prace.

ManazZzment vznikal ako prakticka cinnost Cloveka, ktorej vysledkom bolo
uvedomenie si vlastnej existencie, stale rastucich potrieb a cielavedomého spdsobu ich
uspokojovania. Historicky pristup ku skimaniu manazmentu umoznuje spoznat
a ovladnut' tuto vednu disciplinu v celej jej komplexnosti, vnutornych suvislostiach
a rozporoch.

Podla viacerych historickych pramenov sa tato nevyhnutna ludska cinnost
nenazyvala manazmentom. Dokazalo sa, Ze prvé manazérske kompetencie a zruénosti
v oblasti planovania, organizovania a kontroly boli predpokladom napr. Vystavby
Cheopsovej pyramidy asi tritisic rokov pred Kristom.

MladSie civilizacie, hlavne rimska a grécka rozSirili nutnost planovania
a organizovania. Tieto spolo€nosti podporovali podnikanie v oblasti komunalnych, ale aj
vladnych programov, ako napr. dlazdenie ulic, vystavba vodovodov a pod. Vojenské
obchodné zaujmy Rimanov spdsobila, ze budovali cestnu siet’ cez Eurdpu, Malu Aziu,
Palestinu a severnu Afriku. Civilizacia Eurépy a Blizkeho vychodu podporovala vodné
inZinierstvo, budovanie kanalov, priehrad a pristavov. Zoznam zloZitych projektov sa
zvySoval rozvojom modernych naboZenskych kultur, budovanim novych kostolov,

katedral a klastorov.!

Vyvoj teodrie a praxe manazmentu z historického hladiska podstatnou mierou
ovplyvnila priemyselna revolucia, ktora sa zaCala na konci 18. storoCia vo Velkej Britanii.
Rozvoj strojarskej vyroby umoznil rozvijat nové formy delby prace. Medzi predstavitelov
patria autor prvého manazZérskeho textu Angli¢an James Montgomery, dalej Robert

Owen, Charles Babbage, Daniel X. McCallum, Henry V. Poor a Henry R. Towne.?

1 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
2 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2007. ISBN 978-80-8078-133-0.
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Druha generacia manazmentu vznikla na prelome 19. a 20 storoCia. Dé6vodom
boli zmeny kapitalizmu v spoloéenskom, ale aj v ekonomickom systéme. Menil sa spésob
vyroby (rozmach tovarenskej vyroby), ¢o vyvolavalo aj zaujem o manazment. V tomto
obdobi prevladal v manazmente hlavne subjektivizmus, zaloZzeny na osobnych
skusenostiach, tradiciach a zvyklostiach. Podporu mal v objektivnych podmienkach, ako
su individualne vlastnictvo, nizka koncentracia vyroby, volna konkurencia a podobne.

O prelom sa zasluzila trojica klasikov F. W. Taylor, H.Fayol a M. Weber. VSetci
to boli praktici. Snazili sa analyzovat teoreticky zdévodnovat a zdokonalovat
manazment. Zasadny posun paradigiem svojim tzv. vedeckym riadenim spdsobil hlavne
F. W. Taylor a preto ho mnohi povazuju za otca, resp. zakladatela vedeckého riadenia.
ManazZment ako pojem sa vtedy este stale nepouzival.

Postupne sa o0 manazment zacali zaujimat’ aj univerzity. Manazment sa stal
postupne predmetom Studia viacerych Specialistov, ako napr. psycholégov, sociologov,
matematikov, ekondmov, fyzikov, antropolégov atd'., ktori ho svojimi poznatkami dopifiali
a zdokonalovali. V tretom desatro€i vznikla Skola medziludskych vztahov, ktorej
zakladom boli poznatky z psycholégie a sociolégie.

Podla P. F. Druckera sa manazment ako Specificky druh prace objavil
v skutoCnosti az po druhej svetovej vojne na zaciatku tzv. manazérskej revolucie. P. F.
Drucker ma najvacsiu zasluhu taktiez aj na formovani manazmentu ako vedeckej
discipliny, i ked on sdm manazment nazyva skér umenim ako vedou.

Tretia generacia manazment chape ako podnikovy manazment (riadenie
podnikovych €innosti) v subjektoch, ktoré produkuju zisk (business management). Zisk
mozno dosiahnut iba vysokou kvalitou produktov a sluzieb, primeranymi cenami
a hlavne spokojnostou zakaznikov. Hlavnym cielom manaZmentu je zveladovanie
majetku, jeho zurolenie, zabezpelenie rastu vynosnosti aktiv a rentability kapitalu.
V tychto zameroch je orientované aj celozivotné vzdelavanie manazérov.

Stvrtd generacia aZ koneéne uznava, Ze manazment je potrebny vo vsetkych
organizaciach, nielen vo vyrobnych alebo produkujucich zisk, ale ide aj o nemocnice,
univerzity, Statnu spravu a podobne. Réznorodost pristupov a vykladu manazmentu
spbsobila jeho sémantickl a pragmaticku rozdielnost. Existuje vela rozmanitych
koncepcii, 8kél a pristupov, ktoré su vysledkom zhromaZzdenia teoretickych a praktickych

poznatkov z manazmentu.®

3 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
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LHlavné pristupy, resp. ,Skoly” &i kompetencie tedérie manaZzmentu mdZeme
rozdelit do tychto skupin:
o fradicna (klasicka) teéria manaZzmentu,
o behavioristicka (neoklasicka) tedria manaZmentu, medzifudskych
vztahov,
e _nova“nazyvana aj ,moderna“tedéria manazmentu,

e Pragmaticky (empiricky) pristup manazmentu.“*

1.2. Charakteristika a vyznam manazmentu

,Management sa da najobecnejsie charakterizovat’ ako sthrn vSetkych ¢innosti,

ktoré je treba vykonat, aby bol zabezpeceny chod organizacie.“®

Je to jedna z najdélezitejSich ludskych &innosti, proces, ktory sluZi na
dosahovanie ciefov organizacie prostrednictvom usmerfiovania premeny vstupov, resp.
zdrojov na pozadované vystupy. Tento proces vykonavaju manazéri, ktori ré6znymi
racionalnymi aktivitami vplyvaju na zdroje, vzajomne ich kombinuju a usiluju sa
zabezpedit ich efektivnu transformaciu.

Manazment je tebria a prax riadenia organizacii v trhovom hospodarstve.
Hlavnym zdrojom organizacie su [udia, preto manazéri pbésobia hlavne na nich
a zosuladenim ich individualnych cinnosti zabezpecuju plnenie cielov organizacie.
Pojem manazment mdzeme chapat a podavat v Styroch vyznamoch, ide o manazment
ako:

e proces,
e profesia,
e vedna disciplina,

e umenie,

ManazZment ako proces vyjadruje skuto¢nost, ze manazment je prakticka cinnost
manazeéra, ktora predstavuje sustavu jeho aktivit na dosiahnutie cielov.
Manazment v tomto zmysle je dynamicky proces, ktory sa zaCina vytyCenim

cielov a uloh, pokraCuje ich realizaciou a konCi kontrolou vysledku. Ide o neustale sa

4 PAPCUNOVA, V.; BALAZOVA, E. a KOL. ManaZment samosprav. Nitra: 2008. str.6.
5 VEBER, J. a KOL. Management. Praha: Management Press, 2009. s.19. ISBN 978-80-7261-200-0.
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opakujuci cyklus €innosti. Manazment mozno charakterizovat' aj ako subor principov,

metdd a technik, ktoré manazéri vyuzivaju vo svojej Cinnosti.

ManaZment ako profesia sa objavuje od obdobia, ktoré je zname pod pojmom
.,manazérska revolucia“. Ide o obdobie, ked sa zacal v hospodarsky vyspelych krajinach
proces delenia vlastnictva podnikov a ich manazmentu. Tento proces znamenal nastup
profesionalnych pracovnikov do manazérskych funkcii v hospodarskych organizaciach.
Tymto sa potvrdila skuto€nost, ze efektivny manazment si vyzaduje Specialny obsah,

Strukturu a uroven poznatkov, zruénosti, schopnosti a praktickych skusenosti.

ManaZment ako vedna disciplina ma interdisciplinarny charakter, integruje do
jedného celku poznatky z oblasti spolo¢enskych odvetvi (psycholédgia, sociolégia,
ekondmia atd.), ale aj prirodnych a technickych odvetvi. Tieto poznatky tvoria logicky
usporiadany komplex metdéd a technik, ktoré su predmetom vyucby. Hlavnou ulohou
manazmentu ako vednej discipliny je vytvorit postup riadenia, ktorého uplatnenie umozni
zvySovat efektivnost fungovania organizacii.®

LPrincipy v manaZmente su zakladné pravdy (alebo to, ¢o povaZujeme za
pravdivé v danom c¢ase), vysvetlujuce vzajomné vztahy medzi dvoma alebo viacerymi
subormi premennych, zvylajne medzi nezavisle premennou a zavisle premennou.

Principy mézu byt opisné alebo predikcné...“’

Manazment ako umenie je spajany s japonskym manazmentom. Tento princip
sa snazi oslovit komplexne celého Cloveka, nielen po jeho pragmatickej, ale aj socialnej,
moralnej, estetickej a citovej stranke. Manazment ako umenie znamena hladanie
a umiestnenie spravnych ludi na spravne miesta, komunikovat s nimi, realne ich

motivovat a stimulovat’.®

1.3. Obsah a funkcie manazmentu

Obsah manaZmentu je zavisly od Specifikacie riadeného objektu (organizacie).

Sustava Cinnosti (funkcii), ktoré zabezpecuju efektivne fungovanie a rozvoj objektu, tvori

6§ MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
7 KOONTZ, H.; WEIHRICH, K.: Management. Praha: Victoria Publishing, a.s., 1993. str. 25.
8 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
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obsah procesu riadenia. Proces riadenia sa zacina stanovenim cielov, pokracuje ich
realizaciou a konci dosiahnutim urcitych vysledkov.

Funkciou riadenia méZeme chapat samostatnu pracovnu ¢innost' v riadeni, ktora
je u€elovo vymedzena delbou prace. Sustava funkcii potom tvori cely obsah procesu
riadenia.®

Podla M. Sedlaka su najCastejSimi manazérskymi funkciami planovanie,
organizovanie, vedenie udi a kontrola.*®

Planovanie je vychodiskovou a najdélezitejSou manazérskou funkciou. Obsahuje
proces vytyCenia cielov a postupov ich uspeSné dosiahnutie. VytyCenie cielov
predpoklada rozhodovanie o vybere z moznych variantov poZadovaného buduceho

stavu, ako aj rozhodovanie o optimalizacii zdrojov na zabezpecenie planu.

Planovanie zabezpeduje:
e urcuje ulohy a zdroje pri dosahovani cielov organizacie,
o riadi €innost vSetkych pracovnikov organizacie,
¢ rozhoduje o vybere vhodnych &innosti potrebnych na realizaciu ciefov,
e porovnava vysledky so stanovenymi cielmi a prijima opatrenia na

pripadnu napravu.

Organizovanie ma vo svojej ulohe vytvorit G&elnu Strukturu dloh (roli) pre
pracovnikov organizacie. Obsahuje nielen tvorbu organizanej Struktury, ale aj
koordinovanie cinnosti jednotlivych pracovnikov. Organizaéna Struktura vytvara

prostredie pre pracovny vykon.!!

Obsahom organizovania je:
e urCenie sustavy cinnosti, ktoré su potrebné na zabezpecenie fungovania
riadeného celku za u¢elom splinenia cielov,
e priradenie prislusnych cinnosti  jednotlivym  vykonavatelom  pri
zabezpeceni racionalnej delby prace,
e zoskupenie vymedzenych &innosti, pracovisk a ludi do organizovanych

celkov a ich podriadenie prislusnym manazérom,

9 MAJTAN, M. a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
10 SEDLAK, M.: Manazment. Bratislava: Elita, 1997.
11 MAJTAN, M. a KOL., Manazment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.

15



e stanovenie Uloh, prdvomoci a zodpovednosti jednotlivcom a dtvarom,
o zabezpelenie horizontalnej a vertikédlnej koordinacie c¢innosti, fudi
a utvarov smerujucich k realizacii planovanych ciefov v organizacnej

Struktare.”*?

Personalistika a jej ¢innost spocCiva v personalnom zabezpeceni riadiacich
a riadenych procesov, ktoré su vyjadrené v organizacnej Struktare. Velky vyznam sa
kladie hlavne na profesijné a kvalifikacné predpoklady pracovnikov, ich vedomosti,
schopnosti a ziskané skusenosti. Pozornost sa okrem personalneho zabezpedenia
venuje aj hodnoteniu a zlepSovaniu pracovného vykonu zamestnancov a systému

odmeriovania zamestnancov. 13

Vedenie Iludi ako dalSia manazérska funkcia sa venuje pracovnikom
a ovplyviovaniu ich spravania. DélezZitou jej Crtou je hlavne komunikacia, pretoze bez
komunikovania neméze manazér ovplyvhovat €innost jednotlivcov ani skupin.

V manazmente sa rozliSuje organizaCna a interpersonalna komunikacia.
Organizana komunikacia moéze byt formalna a neformalna, priCom formalna
organizaéna komunikacia prebieha v troch smeroch: ako horizontalna, vertikalna
a diagonalna komunikacia. Interpersonalna komunikacia prebieha pri priamom styku

osob pricom moze byt verbalna a neverbalna.

Kontrola ako funkcia riadenia manazmentu ma za povinnost monitorovanie
priebehu jednotlivych procesov a v pripade potreby ich napravu v sulade so stanovenymi
cielmi. V zasade ide o porovnanie kvantity a kvality stanovenych zamerov (cielov,
planov, noriem a Standardov) s dosiahnutymi realnymi vysledkami. Kontrola je okrem
kvality vyrobkov zamerana aj na kontrolovanie vSetkych aktivit, ktoré prebiehaju

v organizacii a ovplyvriuju dosiahnutie vSetkych cielov celej organizacie.®

12 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2007. ISBN 978-80-8078-133-0.

13 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.

14 PAPCUNOVA, V.; BALAZOVA, E. a KOL. ManaZment samosprév. Nitra: 2008.

15 ADAIR, J. Jak efektivne vést druhé. Praha: Management Press. 1993. ISBN 80-85603-40-3.
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1.4. Vodcovstvo, vodca

V skutocnosti sa preukazalo, Ze niektori fudia maju vrodenu nadradenost, ktora
im umozriuje dominantny vplyv na ostatnych ludi a predur€uje ich pre veduce pozicie.
Tento jav existuje v akejkolvek spoloCnosti, v akychkolvek podmienkach a na kazdej
arovni.

Ludia sa uz oddavna snazia pochopit tento prirodzeny jav existencie
vodcovskych dispozicii. Domnievali sa, ze schopnost viest druhych je vrodenou
vlastnostou. To znamena, ze bud ju pri narodeni mate, alebo nie. Rodeny vodca sa
zvyCajne stane aj vodcom skutoénym, pretoZze mu to jeho vlastnosti ducha, intelektu
a charakteru zabezpecuju.

Dohady, Ze sa vodcovia skér rodia ako vychovavaju ma za nasledok skuto¢nost,
ze sa déraz v oblasti umenia vedenia fudi dava viac na vyber ako na vychovu. Osobnost
vodcu zvyCajne ma a priamo zosobriuje tie vlastnosti, ktoré jeho pracovnici oCakavaju,
alebo poZaduju. Jeho osobnost by mala byt zrkadlom charakterovych it celej pracovnej
skupiny.

Vlastnosti, charakterové &rty a odborné schopnosti sa od vodcu do urcitej miery
vyZaduju a su uréované poziadavkami danej situacie, v ktorej ma vodca pdsobit. Trend
vysledkov obecne nenaznacduje velku suvislost medzi vodcovskymi schopnostami
a jeho fyziologickymi predpokladmi (vek, vySka, vaha, telesna konstrukcia a pod.)

Vela autorov, ktori piSu o umeni viest fudi vyzdvihuju podstatu integrity, ktoru
vikomt Slim charakterizoval ako schopnost, vdaka ktorej Vam [udia déveruju.
V pracovnom kolektive, kde vladne nedévera je ¢asto signal neuspechu osobna alebo
podnikova integrita.

Tradi¢ny pristup k umeniu viest ludi, ktory je zaloZeny na vlastnostiach vychadza
z danosti, ze osoba stavajuca sa vodcom v urcitej skupine sa nim stava preto, lebo ma
na to urcité vrodené predpoklady.

Situacny pristup naopak tvrdi, Ze rodeny vodca neexistuje. V3etko zaleZi na
konkrétnej situacii. Niektore situacie v ¢loveku mozu podnietit k vodcovstvu, iné situacie
ho mdzu podnietit’ zasa k nie€omu inému. Tento pristup je presved€eny o tom, Ze vzdy
zalezi od danej situacie, ktora ovplyviiuje to, kto sa stane vodcom a aké vedenie si bude
musiet’ osvojit.

K tomuto nazoru sa priklanalo aj britské letectvo, pretoze v pripade nudzového
pristatia bojového lietadla v dzungli by nemusel byt velitel lietadla ten, kto by prevzal

velenie posadky, ale ten kto by bol pre danu situacie najkvalifikovanejsi. Z toho vyplyva,
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Ze ak sa zmeni situacia, zmeni sa aj vodca. Déraz sa dava na ddleZitost vedomosti,

podstatnych pre konkrétnu problémovu situaciu.

VSeobecne existuju tri typy autorit:
e autorita vyplyvajuca z postavenia — pracovné zaradenie, vojenské
hodnosti, zverena uloha,
e autorita vyplyvajica z osobnosti — prirodzené vlastnosti, ktoré dokazu
ovplyvnit druhych,

e autorita vyplyvajuca z vedomosti — technické, odborné.

Skupinovy pristup vyskumu a nazorovych smerov v oblasti vodcovstva sa orientuje na
skupinu. NajpodstatnejSi dévod vytvarania nejakej skupiny, je existencia urcitého

problému.

V oblasti, ktora suvisi s pracou veduceho sa objavuju tri prvky:
e osobnost vodcu — osobné, charakterové vlastnosti,
e situacia — GiastoCne pevna, CiastoCne flexibilna,

e skupina — naslednici a ich potreby a hodnoty.

Vysledok, ktory zo situacnych pristupov vyplyva, je skutoCnost, Ze Clovek, ktory
chce byt dobrym vodcom by si mal starostlivo volit’ oblast, v ktorej sa ma ako vodcovska
osobnost  presadit. Hlavhou pombckou su zaujmy, prirodzené schopnosti
a temperament.

V pripade vyberu oblasti pdsobnosti v nej treba ziskat maximalnu flexibilitu, aby
bol buduci vodca schopny reprodukovat zmeny situacie a odpovedat adekvatnym Stylom

vedenia.l®

1.4.1. Modely vodcovstva

ManaZzéri - vodcovia pouzivaju Styri druhy vedenia, ktoré sa nazyvaju aj systémy

vodcovstva.

Viykoristovatelsko-autoritativny  Styl — nadriadeni konaju  autokraticky,

komunikacia prebieha iba smerom na nizSie Urovne organizacnej Struktury. Manazér

16 ADAIR, J. Jak efektivne vést druhé. Praha: Management Press. 1993. ISBN 80-85603-40-3
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vyZaduje autoritu, nema zaujem o motivaciu pracovnikov, je skor negativna. Neprejavuje

zaujem o aktivitu a nazory pracovnikov.

Benevolentne-autoritativny Styl — prevlada autorita, ale do istej miery nadriadeny
s podriadenymi komunikuje, Ciastoéne sa toleruju nazory pracovnikov, podporovanie

negativnej aj pozitivnej komunikacie.

Konzultacny S8tyl — prebieha vzajomna spolupraca medzi nadriadenym
a podriadenymi. O niektorych rozhodnutiach diskutuje veduci pracovnik so svojimi
nadriadenymi. NajdéleZitejSie ulohy riesi vrcholovy manazment samostatne. Toleruju sa

chyby vzniknuté nepozornostou, prevlada pozitivnhe motivovanie.

Participativny Styl — zakladom tohto Stylu je maximalna obojstranna dévera medzi
veducim pracovnikom a jeho podriadenymi. Pracovnici su dost samostatni
v rozhodovani. Komunikacia je neformalna a uvolnenejSia ako v predoslych Styloch.
Motivacia je pozitivna, kontrola prebieha vyberovo a vysledky kontroly su prezentované

konstruktivne.t’

1.5. Vedenie Fudi, veduci

Vedenie sa mdze objavovat v kazdej situacii, kde fudia spajaju svoje usilie na
splnenie spoloCnej ulohy. Je to velmi ddlezita a vyznamna schopnost manazérov.

Viest fudi vS8ak mézu aj iné osoby, netyka sa vyhradne len ¢innosti manazérov.
Pojmy veduci a manazéri nie su teda synonyma, preto ich musime rozliSovat. Rozdiely
medzi tymito kategdriami vychadzaju z formalneho a neformalneho vedenia. Formaini
veduci maju legitimnu moc, ktora vyplyva z plnenia urc€itej ulohy v organizacnej Strukture
organizacie.

Manazér je teda osoba formalne uznana v organiza¢nej Strukture a jeho ulohou
je vykonavanie funkcie veduceho. Kazdy manazér je veduci, ale nie kazdy veduci musi
byt manazér. Pojem veduceho je teda SirSi ako pojem manazéra.

Vedenie [udi sa ¢asto nespravne zrovnava s pojmom manazment. Manazment
je vSak ovela rozsiahlejsi pojem a vedenie je iba jeho sucastou, jednou zo zakladnych

manazérskych funkcii.

17 VYROST. J, SLAMENIK. 1., Socialni psychologie, Praha. 2008. ISBN 978-80-247-1428-8.
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Schopnost’ viest' ludi je jednou z klu€ovych vlastnosti manazéra. Spolu
s ostatnymi manazérskymi funkciami, tvoria zaklad toho, aby bol manazér efektivnym
veducim.

Vedenie mozno definovat’ ako proces ovplyviiovania fudi, v ktorom sa veduci
snazi o dobrovolnu a ochotnu uc€ast podriadenych na dosahovani stanovenych

skupinovych cielov a tym zaroveri aj o uspokojovanie vlastnych potrieb.*®

Arthur G. Jago vedenie definoval aj ako proces, ale aj ako vlastnost. ,Proces
vedenia je pouzivanie nedonucovacieho vplyvu na usmerriovanie a koordinovanie aktivit
Clenov organizovanej skupiny na splnenie skupinovych cielov. Vedenie ako vlastnost je
sustava kvalit alebo charakteristik patriacich tym, ktori dspesSne vyuZivaju
ovplyvriovanie.“*°

Za spolo¢nu alebo vSdeobecnu dominantu vedenia povazujeme ovplyviovanie,
pdsobenie nositela funkcie vedenia. Kde su veduci, musia byt aj podriadeni, teda
vykonavatelia. Objektom vedenia a teda aj ovplyviiovania su [udia, Cize jednotlivci

a skupiny.

Ovplyvriovanie je usilie manazérov usmernit ich spravanie a konanie. Na zmenu
spravania svojich podriadenych mdze veduci pouzivat svoju moc, ale vtedy sa jedna o
pdsobenie, ktoré nedobrovolne ovplyvni spravanie podriadenych.

Pésobenie na fudi ma za ucel, aby tato Cinnost ovplyviiovanych smerovala
k dosahovaniu skupinovych ciefov a cielov celej organizacie. Ludia maju isté potreby
a ciele a preto vedenie im ma poméct, aby vedeli, Ze uspokojovanie vlastnych potrieb
sa da dosiahnut’ len vyuZivanim ich potencialu a prispievanim k plneniu spolo¢nych
cielov.

Nevyhnutnym predpokladom vedenia su pojmy moc a pravomoc, ktoré sa

niekedy rozlicne vykladaju.

Moc sa Casto povazuje za SirSi pojem ako pravomoc. Je to schopnost
jednotlivcov alebo skupin menit’ alebo ovplyvihovat nazory a spravanie ostatnych ¢lenov
alebo skupin. Jestvuju rézne zaklady moci, ktoré mézu mat pévod v legitimnej moci,

odbornosti, dévere a pod. Jednym z typov moci je pravomoc.

18 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
19 JAGO, A. G.: Leadership: Perspektives in Theory and Research. Management Science, 1982. str. 28.
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Pravomoc predstavuje pravo vyplyvajuce z funkénej pozicie v organizacnej
Strukture, teda pravo osoby, ktora zastava tuto poziciu robit’ rozhodnutia a na zaklade
toho ovplyvriovat podriadenych. Je to legitimna moc.°

Robert Kreitner uvadza pravomoc a moc takto: ,Pravomoc je pravo usmerriovat’
Cinnost inych. Je to oficialne potvrdené privilégium, Ze mbzZe alebo nhembze zabezpedit

vysledky. Naproti tomu moc demonstruje schopnost’ dosiahnut vysledky.“ 2

Efektivne vedenie zaru€uje dobré podmienky v konkurencii. Vyjadril to popredny
svetovy odbornik v oblasti vedenia ludi John Adair tymito slovami: ,Schopnost viest je
mat odvahu vsadit na mySlienku a risknut, Ze sa urobi chyba. Schopnost viest je
schopnost’ nakreslit nové hranice za doterajSie limity napadov a ¢innosti. Len tymto

druhom vedenia méZeme svoje firmy uchranit pred bezcielnym unasanim vo vetre.?

1.6. Zakladné manazérske Styly vedenia

Styl vedenia znamena vertikalny vztah veduceho (manazéra) k podriadenym
jednotlivcom, alebo ku kolektivu. Jestvuju rézne tedrie vedenia (veducich), ktoré

vyplyvaju zo spravania a podla toho charakterizuju rozliéné Styly vedenia.

Su to tieto hlavné tedrie Stylov vedenia:
o Styly vedenia zaloZzené na vyuzivani pravomoci (klasické Styly vedenia)
e Likertove Styly vedenia

e Styly vedenia na baze manazérskej mriezky 22

1.6.1. Styly zalozené na vyuzivani pravomoci

Autokraticky Styl vedenia — charakterizuje ho uplatriovanie vble veduceho bez
ohlfadu na nazory podriadenych, k ¢omu pouziva svoje mocenské prostriedky. Veduci

sam rozhoduje, dava podriadenym prikazy a o€akava ich spinenie.

20 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
21 KREITNER, R.: Management. Boston: HOughton Mifflin Co., 1989, str. 508.

22 ADAIR, J. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2004. str. 66.

23 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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Jedna sa o jednostrannu komunikaciu, veduci nedava moznost’ reakcie druhe;j
strany. Svoje postavenie a moc vyuziva veduci aj ako motivaciu. Odmernovanie je

diferencované, o ktorom sam rozhoduje.

Demokraticky (participativny) $tyl vedenia — vyznaCuje sa obojstrannou
komunikaciou medzi veducim a podriadenym. Veduci je osoba s ustretovym pristupom
k podriadenym.

Diskutuje s nimi o stanovenych ulohach a rozhodnutiach, ako aj o postupoch na
ich rieSenie. Okrem konzultacie s podriadenymi, starostlivo zvazuje ich nazory
a podnety. Riadi plnenie uloh a C€innosti, pomaha pri ich plneni a dosiahnuté vysledky
a korekcie prediskutovava s podriadenymi. Taktiez vyuziva uc€ast podriadenych aj pri
hodnoteni a odmenovani.

Do tej kategodrie vedenia patri Siroka Skala veducich, zacinajuc tymi, ktori ni¢ bez
uCasti podriadenych neurobia a konciac tymi, ktori s podriadenymi rozhodnutia len

zbeZne prediskutuju. Vyskytuje sa moznost urcitych variantov.

Liberalny Styl vedenia — veduci malokedy vyuZiva svoju moc, ponechava
podriadenym velku volnost v konani, takZze su vo velkej miere nezavisli. Nechava na
podriadenych, Ze si sami ur€ia a rozpracuju ciele svojej Cinnosti a takisto zvolia tiez
postup ich realizacie. Veduci im pomaha zohnat potrebné informacie a prostriedky
a zabezpeCuje styk s vonkajSim prostredim. Prejavuje sa ako reprezentant
podriadeného kolektivu. Aj v tomto Style vedenia sa méZu objavovat rézne varianty.

Tieto Styly vedenia su zjednodusenou formou ich klasifikacie. V praxi va¢sinou
neexistuje veduci, ktory by pouZzival stale len jeden &tyl vedenia. V sufasnosti sa

uplatiiuju hlavne posledné dva styly vedenia.?

1.6.2. Likertove styly vedenia

Na zaklade S&tudia manazérov Rensis Likert vypracoval so svojimi
spolupracovnikmi na Michiganskej univerzite vlastnu klasifikaciu Stylov vedenia [udi.

Charakterizoval teda existenciu Styroch Stylov, resp. systémov vedenia ludi.

24 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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Systém 1, exploatacno-autoritativny $tyl vedenia — Veduci su velmi autoritativni,
malo déveruju svojim podriadenym, rozhodovanie prebieha vyluéne na vrchole
organizacie. Komunikacia sa odohrava iba formou prikazov zhora nadol.

Pri plneni prikazov sa vyZaduje tvrda disciplina. TaktieZ motivacia sa uskutocruje
pomocou strachu a trestov, vynimo¢ne pomocou odmeriovania. Veduci nemaju zaujem
0 ucast a iniciativu podriadenych a ich nazory.

Systém 2, benevolentne-autoritativny $tyl vedenia — Stéle prevaZuje autoritativna
forma, ale niektoré pravomoci rozhodovania sa uz poveruju. Je moznost CiastoCnej
komunikacie zdola nahor, pretoZe veduci ma zaujem o niektoré podnety a nazory svojich
podriadenych, takze ich do istej miery toleruje. Silna kontrola vSak nastava pri
poverenych pravomociach. Motivacia sa uskutoCrfiuje formou odmien, ale aj formou
strachu a trestov.

Systém 3, konzultativny Styl vedenia — Dévera veducich podriadenym je do urditej
miery, no nie uplne. VacsSinou sa snazia vyuzit ich mysSlienky a napady. Zakladné
rozhodnutia su vSak stale na vrcholovej urovni organizacie.

Niektoré rozhodnutia sa poveruju na nizsie organizacné urovne. Uskuto€riuje sa
obojstranna komunikacia. Ako motivacia sa vyuzivaju odmeny, pripadne aj tresty, ale aj
urcita spoluucast. Kontrola je vyberova.

Systém 4, participativno-skupinovy $tyl vedenia - Veduci Uplne, alebo takmer vo
vSetkom dbveruje podriadenym. Prejavuje sa Siroka participacia v rozhodovacich
procesoch niz§im organizanym urovniam. Presadzuje sa obojstranna komunikacia,
ktora sa vyuziva €asto aj na spolo¢nu diskusiu o dblezitych rozhodnutiach.

Komunikacia sa odohrava aj medzi manazérmi navzajom. Motivacia prebieha na
zaklade spoluucéasti na spolocnej €innosti, (stanovenie ciefov a ich plnenie). Kontrola je
vyberova.

V priebehu vyskumu, ktorému sa Rensis Likert venoval viac ako tri desatrocia
dospel k ur€itym zaverom délezitym pre pochopenie spravania sa veducich. Podla neho
manazéri, ktori vyuzivaju jeho systém 4, dosahuju najlepsSie uspechy. Na zaklade jeho
Studii je presvedcCeny, Zze najefektivnejsi veduci sa orientuje na fudské hladisko riadenej
skupiny, teda na podriadenych. Formou komunikacie sa usiluje udrzat’ vSetky jej Casti
tak, aby pracovali ako celok, teda snazi sa vytvorit efektivny pracovny tim. Tymto

stanoviskom sa zaradil medzi hlavnych predstavitelov participativneho $tylu vedenia. %

25 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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1.6.3. Styly vedenia na baze manazérskej mriezky

Znamy model mozZzného spravania sa veduceho vypracovali Robert Blake a Jane
Moutonova. Na zaklade svojho vyskumu, v ktorom sa ukazala ddlezitost zaujmu
manazéra o ulohu a o pracovnikov, vypracovali mriezku (maticu) uréujucu mieru jeho
zaujmu.

Jedna sa o dvojrozmernu Stvorcovu maticu s poli¢kami 9x9, v ktorej horizontalne
usporiadanie poliCok od 1 do 9 znamena intenzitu zaujmu o vyrobu a vertikalne
usporiadanie poli¢ok od 1 do 9 vyjadruje intenzitu zaujmu o ludi (obr.1). V matici je teda
81 pozicii a lahko mozno Specifikovat manazérov podla zaujmu o vyrobu alebo zaujmu

o ludi.

Obrazok 1: Manazérska mriezka

9 1'9. Manazment‘ 9.9 Manazment
Velka pozornost 3 .
3 5 i Maximalna pozomost
[ud'om a zanedbévanie . -
viroby vyrobe a ludom
& 8
==
(0]
> 7
5 6
=
o]
£ 5 5.5 Manazment
Q Primerany pomer medzi
g Zaujmom o vyrobu a o fudi
N 4
b 3
£
2 1.1 ManaZment 9',1 Mar?a;ment
457 3 Vyrazny zaujem
Minimalny zaujem 0 virobu
o ludi a o vyrobu y, N
1 a zanedbavanie ludi

1 2 3 4 5 6 74 8 9

maly velky

Zaujem o vyrobu
Zdroj: SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. str. 315.

Podla tychto dvoch dimenzii bolo vytvorenych pat zakladnych typickych Stylov
manazmentu:

Styl manazmentu 1.1 — manazéri venuju velmi malt pozornost fludom a vyrobe,
takZze maju minimalny zaujem o svoju pracu, staraju sa hlavne o seba. V skuto¢nosti to
nie je vedenie podriadenych a tym vznika bezvladie. Vyznaduje sa ako ,ochudobneny

manazment".
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Styl manazmentu 1.9 — manazéri sa predovsetkym vo velkej miere venuju fudom
a iba okrajovo, alebo vObec sa nestaraju o vyrobu. Reprezentuje paternalisticky 3tyl, ked
sa vytvara prostredie s dobrymi priatelskymi vztahmi, nikto vS8ak nema zaujem riadit
pracovnu snahu na dosiahnutie stanovenych ciefov. Tento typ veduceho si mysli, ze
jeho prioritou je vytvarat harmonické vztahy medzi podriadenymi a zabezpe it prijemnu
atmosféru na pracovisku. Vyznacuje sa ako ,manazment vidieckeho klubu®.

Styl manazmentu 9.1 — manazéri sa obzvlast vo velkom rozsahu koncentrujd na
vyrobu, na jej efektivnu €innost a iba malu alebo Ziadnu pozornost nevenuju svojim
podriadenym. Jedna sa o racionalisticky pristup k manazmentu. Takyto typ veduceho je
presvedceny, ze jeho najdblezitejSou ulohou je zameranie sa na pracu. Charakterizuje
autokraticku ulohu manazéra.

Styl manazmentu 9.9 — manazéri venuju maximalny zaujem rovnako fudom ako
aj vyrobe. SU naozaj ,timovi manazéri“, ktori s schopni skibit vyrobné poziadavky
s potrebami svojich spolupracovnikov. Tento spbésob vedenia ludi povazuju autori za
najefektivnejsi, oznacuju ho ako ,timovy manazment®.

Styl manazmentu 5.5 — manazéri hfadaju kompromis medzi vysokou produkciou
a spokojnostou potrieb pracovnikov. Predstavuje strednu poziciu. Ide o umierneny Styl

vedenia.

Prednostou teérie manazérskej mrieZzky predstavujucej dvojdimenzionalnu tedriu
je fakt, Ze mb6zeme najst takmer Uplnu odpoved na otazku ,Co je efektivne vedenie?“, na
rozdiel od jednodimenzionalnych tedrii, podfa ktorych ma veduci volit medzi spravanim
zameranym bud’ na osobu, alebo na ulohu.

Délezitym zaverom tedrie manazérskej mriezky je, skutoCnost, Ze manazérov
mozno cvicit, aby sa stali veducim typom 9.9. Veduci so Stylom 1.9 alebo 9.1 m6zZu
postupne zmenit a osvojit si efektivnejSie spravanie ako je v pripade Stylu 9.9.

Manazérska mriezka sa ¢asto vyuziva aj na vycvik manazérov.®

26 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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2. PROFESIONALITA A ULOHA MANAZERA V PODNIKU

2.1. Charakteristika a uloha manazéra

Vo v8etkych organizaciach Ci su uz ziskovo, alebo neziskovo orientované,
pdsobia manazZéri, priCom vSetci rieSia rovnaké problémy. SnaZia sa dosiahnut
stanovené ciele organizacie. V spolo¢nosti maju velmi dblezitu ulohu, pretoZe v dobrom,
ale i v zlom jej ¢innost a vysledky.?’

Postoje, koho povazovat za manazéra su rézne, v zasade su vSak dve hlavné
charakteristiky pojmu manazér, a to uzka a Siroka.

Podla Miroslava Majtana ,manazér je predovsetkym profesia — jej nositel
pomocou manazérskych funkcii usmerriuje aktivity organizaénej jednotky (utvarov,
kolektivov) na dosahovanie stanovenych ciefov.“?®

Pojem manazér niekedy sluzi iba na oznacCenie vrcholovych pracovnikov
organizacii, ktori koordinuju a zodpovedaju za ich celkovu ¢innost. Manazéri v tomto
pripade prezentuju len urCitu kategdriu pracovnikov, vykonavajucich proces
manazmentu. Z tohto dévodu sa preferuje SirSi vyklad pojmu manazér.

Rozdiely v charakteristike st aj v néplni prace manazéra. Studovanie uloh

manazérov z rdoznych hladisk ma za nasledok aj rozne vymedzenia manazérskej prace.

Existuju tieto dva najznamejSie pristupy pouzivané na vysvetlenie prace
manazerov:

o funkény pristup — na zaklade manazérskych funkcii, povazuje sa za
klasicky, pévod ma v tedrii ,administrativneho riadenia®“, ktorej hlavnym
predstavitelom bol Henri Fayol,

e pristup zaloZeny na zaklade manazérskych roli, Henry Mintzberg
pomocou tychto roli vymedzil naplfi prace manazérov a sformuloval ich

hlavné ulohy,

Ulohou manazérskeho povolania je vzajomne kombinovat hlavné zdroje
organizacie a vyuzivat ich tak, aby sa dosahovali stanovené ciele. Manazéri tieto zdroje

kombinuju vykonavanim hlavnych manazérskych funkcii (planovanie, organizovanie,

27 SEDLAK, M. Manazment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
28 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. str. 22. ISBN 978-80-89085-72-9.

26



vedenie, kontrola). Ulohou manazéra su teda predovSetkym ¢&innosti spojené
s manazérskymi funkciami.
Z toho vyplyva, Ze manazeér je predseda vlady, riaditel podniku, dekan fakulty

a pod. Vsetci totiz vedu a riadia inych udi v urcitej organizacii. 2

2.2.  Urovne manazérov v podniku

Podniky a organizacie mézu mat roézny poc€et Urovni manazmentu a k nim
adekvatny poCet manazérov. Manazérmi v podniku su predseda predstavenstva, riaditef
podniku, namestnici, manazéri divizii, veduci oddeleni atd. Je vela réznych manazérov,
ktori sa charakterizuju podla viacerych skupin.

Hlavnym ¢lenenim manazérov v organizacii je stupen pésobenia manazmentu.
Toto charakterizovanie troch skupin umoznuje lepSie pochopit rozdielnost manazérov

vykonavajucich svoju €innost' na jednotlivych arovniach podniku.

Su to nasledovné skupiny:
e vrcholovi manazéri
e manazéri strednej urovne

e prvostupfiovi manazéri

Obrazok 2: Stupne manazmentu v organizacii a druhy manazérov

Vrcholovy manazment

(strategicky stuper)

Stredny manazment

(koordinuijuci stuperi)

Prvostupfiovy manazment

(vykonavaci stupen)

Vykonni pracovnici

Zdroj: SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. str. 372

29 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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Vrrcholovi manazéri — vacSinou tvoria malu Cast manazmentu v organizacii.
Vrcholovi manazéri sprostredkuvaju informacie medzi organizaciou a vonkajSim
prostredim, zaroveh reprezentuju organizaciu navonok. Su zodpovedni za vykon celej

organizacie. Patria sem hlavne €lenovia predstavenstva, prezident, riaditel a pod.

Manazéri strednej trovne — tvoria najvacsiu ¢ast manazmentu. Zodpovedaju za
implementovanie planov a politiky, ktoré vypracoval vrcholovy manaZzment. Riadia
a dozeraju na c¢innost manazérov prvého stupna. Do tejto skupiny sa zaraduju

predovsetkym manazéri divizii a zavodov.

Prvostupriovi manazéri — dohliadaju na vykonnych pracovnikov a riadia ich
¢innost. V porovnani s vrcholovym a strednym manazmentom, tito manazéri travia ovela
viac svojho €asu so svojimi podriadenymi dozeranim na ich pracu. Patria sem pozicie

ako majster, veduci oddelenia a pod.*°

2.3. Manazér ako osobnost’

,Osobnost’ je individuum chapané ako integracia k sebarealizacii v interakcii so

svojim prostredim.“3*

Slovo osobnost stretavame v bezZnej re€i predovSetkym v hodnotiacom vyzname.
Skuto€nou osobnostou je Clovek nejako pozoruhodny, vynikajuci, predovSetkym
v pozitivnom zmysle. Clovek je osobnostou vtedy, ked méa svoju tvar, svoje nazory, je
autorom svojich €inov, ked zodpovedne stoji za tym, €o robi. Osobnost je ur€ena hlavne
tym, ako vie riadit svoju ¢innost’ svojim svedomim a tym, ako zodpovedne a ohladuplne
riesi ulohy vo svojom Zivote. 2

Pojem osobnost oznacCuje psychiku Cloveka a zdéraznuje na jednej strane
celistvost a na strane druhej rozdielnost a jedineCnost kazdého Cloveka. V beznej
terminologii su vyrazom oznaCovani fudia nieCim vynimocCni, napriklad svojimi

schopnostami alebo ¢inmi. V psychologickej terminoldgii je osobnost kazdy z nas. 3

30 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.

31 RICAN, P. Psycholégie osobnosti. Praha: Grada Publishing a.s. 2007.

32 SMEKAL, V. Pozvéni do psycholégie osobnosti. Brno: 2004.

33 PAUKNEROVA, D. Psycholégie pro ekonomy a manazéry. Praha: Grada Publishing, a.s. 2006.
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V3etky aktivity, ¢innosti a produktivity podnikov vykonavaju pracovnici. Pésobia
v podnikoch ako jednotlivci, ale zvy€ajne svoju pracovnu aktivitu vykonavaju
v pracovnych skupinach. Je pritom tazké interpretovat ¢loveka ako jedinca — osobnost.
Je to dané jednak velmi komplikovanou podstatou ¢loveka, spolo¢enstvami, do ktorych
vstupuje, ale aj nizkou pripravenostou a technickym zameranim tych, ktori sa
VvV pracovnom procese snazia o vedenie ludi, teda veducich pracovnikov — manazérov.3*

Manazéri, ktori chcu byt vo svojej praci uspesni, by mali vediet o podstate
Cloveka a jeho pracovnych €innostiach minimalne tolko ako o svojej odbornej profesii.

Mali by byt schopny porozumiet' ¢loveku ¢o najvSestrannejSie.

PoZiadavky na osobnost manazéra dnesSného typu:

e rovnocenna orientacia na Uspech na trhu i vo vedeni ludi (byt vzdy lepSie
informovany ako ktokolvek iny, ponukat vysSiu kvalitu vyrobkov a sluzieb,
byt vzdy pohotovejsi v konkurencii, vediet riesit konflikty a vediet jednat

s ludmi),

e znalost marketingu a orientacia na zakaznika,

¢ inteligen&né predpoklady umoZzniujuce rieSenie problémov,

¢ mobilita a pruznost, pripravenost na pracovné a geografické zmeny,

o pdsobenie na verejnosti, ovliadanie vSetkych druhov komunikacie,

o etika manazérskeho spravania, jednania, déveryhodnost, moralny kredit,

e chapanie komplexnych javov, celkov. *®

2.3.1. Profil manazéra

Manazér v poslednej Stvrtine dvadsiateho storoCia nebol systematickym
planovacom, ale osobou, ktora pracuje pod velkym tlakom. Pracovny defi manazéra
ukazal kratkodobé a réznorodé Cinnosti, ktoré vacsinou neboli planované.

Rozsah a charakter prace manazérov sa do urcitej miery odliSuju v zavislosti od
urovne na ktorej manazér pdsobi, od velkosti podniku a jeho posobeni. Je preto tazké
charakterizovat spolo¢né Crty prace manazérov, ktoré by bolo mozné pokladat za

univerzalne.

34 BEDRNOVA, E. Psycholdgie a socioldgie riadenia. Praha: Management Press. 1998.
35 VISNOVSKY, J. A KOL. ManaZment fudskych zdrojov. 4.vyd. Nitra: SPU. 2007.
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Aj napriek tejto skuto€nosti sa da manazeérska praca zhrnut do niekofkych bodov:

klasické funkcie — rozhodovanie, planovanie, kontrola, organizovanie su
stadle naplhou c¢innosti manazéra, ale tam kde je to mozné treba
preferovat’ riadenie ovplyviiovanim a presvedCovanim pracovnikov,
praca s ludmi — komunikacia, motivacia a riadenie kariéry nestraca
vyznam ani v dobe modernej komunikaénej techniky. Manazér by sa mal
pri naplfiovani role vodcu a pri uplatfiovani moci opierat’ 0 odborny vplyv,
charizmu, umenie zaujimat a pod.,

vizionar — manazér je zodpovedny za uspech svojho timu, ale aj celej
spolo¢nosti, preto musi vo svojej ¢innosti pozerat do buducnosti. Musi
mat koncepcné myslenie, vediet ovladat strategické riadenie a zaroven
byt pripraveny na nové zmeny,

zvySovanie vykonnosti — manazér musi viest svoj tim k neustalemu
ZlepSovaniu sa, pretoZze nadriadeni oCakavaju efektivhu pracu svojich
oddeleni. (zvySovanie produktivity, uplatfiovanie novych technik
v riadenti),

vedomosti — na rozdiel od minulosti si ich bude musiet manazér viac

rozvijat. ¢

2.3.2. Vlastnosti manazérov

Manazéri sa odliSuju od ostatnych pracovnikov svojimi Specifickymi znalostami

a schopnostami vykonavat manazérske funkcie. Kazdy manazér okrem vedomosti

a znalosti musi mat' i urcité vlastnosti a schopnosti (vrodené alebo nadobudnuté).

Pre vykon manazérskych funkcii by mal manazér disponovat vlastnostami, ktoré

vytvaraju predpoklady na dosiahnutie kvalitnej prace. K pozitivnym vlastnostiam

kazdého manazéra sa zaraduje:

iniciativnost' — znamena tvorivo stanovovat ciele a hladat spésoby na ich
uspesné dosiahnutie, opakom je pasivita a lahostajnost,
samostatnost’ — predstavuje rozhodovanie a konanie v urcitych situaciach

na zaklade vlastnych Uvah, opakom je nesamostatnost,

36 VEBER, J. a KOL. Management. Praha: Management Press, 2009. s.19. ISBN 978-80-7261-200-0
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e rozvéaznost' — predstavuje schopnost dokladne zhodnotit nasledky svojho
konania a az potom konat, opaény pripad je unahlenost,

e rozhodnost'— schopnost’ vediet’ sa rychlo rozhodnut najma v konfliktnych
situaciach, opakom je nerozhodnost,

o cielavedomost — vyjadruje schopnost cielavedome, organizovane
a koordinovane pracovat, v opacnom pripade je to chaotickost,

e zodpovednost — je schopnost uskutoCfiovat planované ulohy,
uvedomovat si ich podstatu a dblezitost, uvedomit si seba ako dblezity
prvok, ktory ovplyvriuje toto plnenie uloh, opakom je nezodpovednost,

e zasadovost — predstavuje schopnost preferovat spolo¢ensky uznavany
systém hodnét a noriem aj ked nie su v sulade s osobnymi vyhodami,
v opacnom pripade je to bezzasadovost,

o disciplinovanost — vyjadruje schopnost ovladat sa a usmerfiovat svoje
spravanie, opakom je nedisciplinovanost,

o vytrvalost — predstavuje schopnost vydrzat pri prekonani prekazok az do
uspesného dosiahnutia ciefa, opacCny pripad je vrtkavost,

e optimizmus — vyjadruje schopnost nasmerovat’ orientaciu na pozitivne
situacie a ciele, opakom je pesimizmus,

o fantazia — predstavuje schopnost dokazat si vytvorit predstavy, vizie,
v opacnom pripade ide o stereotyp,

e emocionalna a citova vyvazenost — je schopnost neprepadnut
negativhym vplyvom a eméciam ako su hnev, zavist, Ziarlivost, opakom

je nevyrovnanost. 3

2.3.3. Roly manazérov

Na zaklade pozorovania vrcholovych manazérov Henri Mintzberg urCil desat

charakteristickych manazérskych roli, ktoré sa spdjaju do troch skupin. Su to:

Interpersonalne roly — vyplyvaju z formalnych pravomoci, zachadzaju do oblasti
medziludskych vztahov, interpersonalne roly umoziuju manazérovi pésobit v rolach
informacnych a v rolach rozhodovacich. Pomocou interpersonalnych roli nadobuda

manazér siet’ interpersonalnych kontaktov.

37 PAPULA, J.; PAPULOVA, E.: Manazment pre OA. Bratislava: SPN, 2008. ISBN 978-80-10-01479-8.
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rola figuralna — jedna sa o rolu so symbolickym a ceremonialnym
charakterom (dekan fakulty pri gratulacii promujucim Studentom),

rola vodcu — obsahuje riadenie, koordinovanie a kontrolu ¢€innosti
podriadenych pracovnikov. Je to velmi ddleZita rola,

rola sty¢ného dbstojnika — zabezpec€ovanie interpersonalnych vztahov
vV ramci organizacie, ale aj mimo nej. Manazér v ramci organizacie
komunikuje s inymi manazérmi a udrzuje dobré vztahy s manazérmi, ktori

vyrobky odoberaju.

Informacné roly — umoznuju manazérovi zabezpedit prijimanie a odosielanie

informacii, ktoré nemaju rutinny charakter. Pomocou role pozorovatela manazér

informacie zhromaZzduje a prostrednictvom roli rozSirovatela a hovorcu ich posuva dale;j.

rola pozorovatefla — manazér pomocou tejto role analyzuje prostredie,
v ktorom jeho pracovna skupina pdsobi zbiera délezité informacie
0 zmenach, prilezitostiach a problémoch, ktoré mdzu ovplyvnit’ &innost
jeho skupiny,

rola rozSirovatela — obsahuje poskytovanie délezitych az kfucovych
informacii podriadenym zamestnancom, ktoré nemézu ziskat sami,

rola hovorcu — manazér reprezentuje svoju organizacnu jednotku vodi
ostatnym a to interne aj externe. (pozadovanie zvySenia platu svojich
podriadenych, alebo presadzovanie poziadaviek firmy u externej

organizacie.

Rozhodovacie roly — pouzivaju sa ako vychodisko pre manazérske

rozhodovanie. Vela ludi sa zhoduje s tym, Ze rozhodovacie roly su najddleZitejSie

povinnosti manazéra vbbec.

rola podnikatela — znamena sledovanie a vyuzivanie zmien v okoli pre
efektivny rozvoj svojej pracovnej skupiny. Dobry prevadzkovy manazér
napriklad vyuziva nové technolégie a postupy zvySujuce efektivnost
fungovania prevadzky.

rola eliminatora poruch — predstavuje napravu negativheho pdsobenia
vplyvov, ktoré nemo6zu kontrolovat. Rola eliminatora poruch ma prednost
pred vSetkymi manazérskymi rolami, pretoze si vyzaduje rychlu reakciu.

Hlavny ciel je udrzanie stability.
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e rola alokatora zdrojov — zaklada sa na rozdeleni obmedzenych
disponibilnych zdrojov (peniaze, pracovnici, ¢as, zariadenia), rozdelenie
tychto zdrojov musi prinasat ¢o najvacsi uzitok,

e rola vyjednavaCa — spoiva vo vyjednavani manazéra s ostatnymi

oddeleniami, aby ziskal urcité vyhody pre seba a svojich pracovnikov.

VSetky manazérske roly sa navzajom prepajaju a kvalitativne podmieriuju.
Umenie manazéra predstavuje ich vzajomny sulad, ktory zabezpeci, ze jednotlivym

roldm je venovana primerana pozornost’ a spolu tvoria harmonizovany celok. 3

2.3.4. Manazérske zruénosti

Okrem manazérskych vlastnosti, ktoré sme si charakterizovali v predchadzajucej

kapitole musi byt manazér vybaveny aj istymi zruénostami (kompetenciami).

Za zakladné manazeérske zruénosti sa zvyCajne pokladaju tieto:
e odborné,
e interpersonalne,
e koncepcné,

e projekéné.

Odborné zruénosti — schopnosti manazéra aplikovat Specifické spdsoby
a postupy v manazérskej praxi. Casto sa nazyvaju aj technické zruénosti. Patria sem
ludia, ktori su napriklad schopni realizovat u¢tovny audit, u¢tovnu uzavierku, vybrat

dodavatela vychodiskovej skupiny a pod.

Interpersonalne zruénosti — definované ako schopnosti pracovat s ludmi vo
vnutri, ale i mimo organizacie. Prevlada schopnost viest ludi, o predstavuje schopnost
motivovania pracovnikov, komunikovat s nimi, vyuzivat timovu pracu a riesit pracovné
konflikty. Interpersonalne zruénosti su velmi délezitym faktorom efektivnej prace
manazérov na v8etkych urovniach riadenia a v kazdej oblasti ¢innosti organizacie.

Skusenosti naznac€uju, Zze manazér s dobrymi interpersonalnymi schopnostami

je spravidla lepSi a UspesdnejSi ako manazér s mensimi interpersonalnymi predpokladmi.

38 TOTH, D. Personalni management. 1. vyd. Praha: Powerprint, 2010. ISBN 978-80-87415-05-4.
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Koncepéné zruénosti - schopnosti manazéra chapat a dokonale poznat rozliéné
suvislosti, pri€iny a vysledky vo svojej organizacii. Musia pozerat na organizaciu ako na
celok v interakcii so svojim okolim.

Koncepéné zruénosti su velmi podstatné hlavne pre vrcholovych manaZzérov pri

formovani dlhodobych planov a prijimani kfu¢ovych rozhodnuti.

Projekéné zruénosti — schopnosti manazérov vyhladavat praktické,
uskuto€nitelné rieSenia s ohfadom na okolnosti, ktoré s konkrétnym problémom suvisia.
V zavislosti od daného problému je predpokladom aj prislusna znalost’ teoretickych

poznatkov.*®

Podla MikulaSa Sedlaka su predpokladom manazérskeho uUspechu okrem
zakladnych manazérskych zruénosti aj dalSie schopnosti a to diagnostické a analytické.
Podrobnejsie skumanie tychto zrucnosti vSak ukazalo, ze su sucastou koncepcnych

a projekénych zruénosti.*°

2.4. Postavenie manazéra v podniku

Postavenie manazéra v sukromnej sfére sa moOze uskutoCnit bud vyuzitim
existujucich podnikatelskych prileZitosti, alebo ich novym vytvorenim. Vytvaranie
manazérskych prileZitosti sa stava koncepciou manazérskej €innosti.

V zacCiatkoch sukromnej podnikovej sféry dominovali rodinné podniky, v ktorych
bol vlastnik aj zamestnancom. KedZe podnik sam viedol, vykonaval aj funkcie, ktoré by
sa mohli nazvat manaZérske. Bol teda do urcitej miery manazérom sam sebe.

S rozSirovanim podniku a narastom vyroby nemohol uz vlastnik sam riadit
podnik, kedZe to uz vyZadovalo aj Specializovany pristup. Na tomto pristupe sa vytvorila
rola manazéra a stala sa samostatnou funkciou.

Vznikol tak retazec ,vlastnik-manazér-zamestnanec®(V-M-2).

Vlastnici sa zaoberali rozhodovanim a schvalovanim strategickych zamerov,

manazér riadenim podniku a zamestnanci plnili zadané ulohy.

39 MAJTAN, M. a KOL., Manazment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
40 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
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Toto prinieslo na jednej strane velky pokrok v profesionalnom riadeni podniku,

ale na strane druhej dochadzalo i k problémom:

¢ nekontrolovatelné oddelovanie funkcii vlastnikov a manazérov,

e vlastnici stracali prehlad o riadeni a rozhodovani podniku,

¢ rastla moc manazérov a jej uplatfiovanie,

e moc sa vyuzivala ako vyraz nenahraditelnosti a vynimocnosti,

¢ naruSenie harménie medzi pravomocou a zodpovednostou,

e absencia ucinnych nastrojov na kontrolu manazérov,

e absencia postupov na vykon vlastnickych prav,

e zlyhavanie komunikacie manazérov na réznych urovniach Struktary.

Objavovali sa krizové javy ohrozujuce vykonnost podniku a manazérov. Tym
vznikla velka vyzva ako pre tedériu manazmentu, tak aj pre vlastnikov a celu ekonomicku
sféru.

Tedrie manazmentu boli rozSirené o nové nastroje a metédy. Moderné
informacné a komunikaéné technologie zlepSili komunikaciu v organizaciach, ale aj

mimo nich. Zmeny nastali aj v ekonomike.

Objavuje sa integracna tendencia v odstrafiovani rozdielov v retazci V-M-Z, ktora
sa prejavuje:

e rastie vzdelanost zamestnancov, menej nekvalifikovanej prace,
samostatna praca, vyssia zodpovednost,

e zapojenie zamestnancov do niektorych manazérskych funkcii,

e podiel na zisku, alebo vlastnictve ponuknuty zamestnancom,

o vdaka informacnej spoloCnosti preberanie manazérskych kompetencii
vacsim poctom zamestnancov,

e manazérske funkcie nevykonava uz iba skupina vyvolenych Specialistov,

e redukuje sa organizac¢na s$truktira, zblizuje sa retazec V-M-Z.

41 CASTORAL, Z. Zaklady moderniho managementu. Praha: Ujak. ISBN 978-80-86723-76-1.
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2.5. Motivacia a jej charakteristiky

Kazda organizacia sa snazi o dosiahnutie trvalej a zaroven vysokej urovne
vykonu fudi. Venuju velku pozornost najvhodnejSim spésobom a metdédam motivacie
ludi pomocou nastrojov. Cielom motivacie je samozrejme vytvorenie motivacnych
procesov a pracovného prostredia, ktoré budid pomahat k dosiahnutiu vysledkov
jednotlivcov adekvatnych k o¢akavaniu manazmentu. 42

Existuje viacero definicii pojmu motivacia, ktoré sa objavuje v odbornej literature.
Bartak ju vo svojom slovniku charakterizuje takto:

.Motivacia je suhrn hypotetickych Cinitefov, ktoré podnecuju, usmerriuju
a energetizuju chovanie jedinca; aktivizujuci intrapsychicky proces vychadzajuci
Z vnutornej pohnutky (potreby) alebo z vonkajSieho popudu; motivacia objasriuje priciny
a ciele chovania a ¢innosti.“*®

S motivaciou uzko suvisi pojem motiv, ktory je charakterizovany ako vnutorna
psychicka sila. Oznacuje sa ako pohnutka alebo stimul. Je Uzko spojeny s pri€inami
spravania, najma s ich objasfiovanim. Odborna definicia pre pojem motiv znie:

,Motiv je hypoteticka vnutorna pohnutka chovania, ¢innosti; hodnotenie, ktoré
uvadza jedinec ako dévod svojho chovania; vnatorny stav organizmu, ktory podnecuje
jedinca k urcitej ginnosti.“**

Clovek ako zamestnanec je zvy&ajne motivovany viacerymi motivmi, takze ide
o komplex, v ktorom su motivy navzajom prepojené a ovplyviuju sa.

K pracovnej motivacii méze dbjst dvoma spdsobmi. V prvom pripade fudia
motivuju sami seba tym, Ze vykonavaju pracu, ktora uspokojuje ich potreby a v druhom

pripade su ludia motivovani manazmentom formou odmeriovania, povySovania a pod.

Z tohto vyplyvaju dva typy motivacie:

e vnutorna motivacia — faktory, ktoré si fudia sami vytvaraju a ktoré ich
posuvaju urcitym smerom, tieto faktory vymedzuju zodpovednost,
volnost konat’ a rozvijat’ svoje schopnosti a zrucnosti,

e vonkajSia motivacia — Cinnost manazérov pre [udi, ktora ich motivuje

(pochvala, odmeriovanie, trest, kritika).*®

42 ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5.
43 BARTAK, J. aj. Encyklopedicky slovnik. 1. vyd. Praha: Odeon. 1993. str. 708.
44 BARTAK, J. aj. Encyklopedicky slovnik. 1. vyd. Praha: Odeon. 1993. str. 708.
45 ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5.
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2.5.1. Teodrie motivacie

Motivacia je podnecovana vedomym alebo nevedomym  zistenim

neuspokojenych potrieb, ¢o sa nazyva proces motivacie.

Proces motivacie skumaju motivaéné tedrie, ktoré objashuju preco sa ludia pri

praci chovaju urcitym spésobom a prec€o vyvijaju urcitu snahu v danom smere.

Motivaéné tedrie mdZzeme rozdelit na dve zakladné kategorie:

tedrie motivacie potrieb,

tedrie motivacného procesu.

Tedrie motivacie potrieb — su zaloZzené na uspokojovani fudskych potrieb.

Charakterizuju délezitost vlastnych potrieb a potrieb ostatnych pracovnikov, socialne

vztahy a rozvoj fudského potencialu.

Patria sem tieto teodrie:

Maslowova hierarchia potrieb — autor ju rozdelil do piatich zakladnych
potrieb (fyziologické, potreby bezpecia, socialne potreby, potreby
uznania, potreby sebarealizacie),

Alderferova ERG teéria — pozostava z troch hierarchicky usporiadanych
ludskych potrieb (existenéné potreby, potreby harmonickych vztahov,
potreby rastu),

Argyrisova teéria zrelosti a nezrelosti — snaha o dosiahnutie existujuce
potreby, cielom je dostat sa z duSevnej a fyzickej nezrelosti do duSevnej
a fyzickej zrelosti ¢loveka,

McClellandova tedria uspechu — tedria vychadza z troch motivacnych

potrieb (potreba moci, potreba spolupatriénosti a potreba Uspechu. 4©

Tedrie motivaéného procesu — snazia sa vysvetlit a popisat procesy, ktorymi sa

motivuje fudské spravanie, to znamena ako sa vyvolava, ovplyvnuje, udrziava a ako sa

kongi. Tieto tedrie predpovedaju ako ludia svoje potreby uspokoja a zarover ako sa

meni ich spravanie.

46 GOZORA, V. Podnikovy manazment. 2. nezmenené vydanie. Nitra: SPU, 2000. ISBN 80-7137-690-6.
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Patria sem tieto motivacné tedrie:

o tedria ekvity (rovnosti) — zaobera sa subjektivnym usudkom jednotlivca
o tom, €i v porovnani s ostatnymi pracovnikmi dostal adekvatnu odmenu

o tedria o€akavania — zakladom je suvislost medzi snahou nie¢o dosiahnut
a pravdepodobnosti uUspechu dosiahnutia, hodnoti sa atraktivnost
alternativ.

e tedria splnenia — sustreduje sa spravanie fudi, pretoze ho povazuje za
ovplyviované prostredim. Tedria vychadza z toho, ze fudia vedome
menia svoje spravanie a vyberaju si také, ktoré ma najziadanejsie

vysledky. 4’

2.6. Motivacia manazérov a zamestnancov

Uloha pracovnika v organizaciach je velmi délezita. Bez naleZitého pracovného
nasadenia nebude vS8ak ani ten najvzdelanejSi a najinteligentnejSi zamestnanec

odvadzat spravny vykon a teda ani konecny efekt nebude uspokojivy.

K tomu, aby pracovnik podal ¢o najlepsi vykon je nevyhnuta jeho motivacia.

,Pojem motivacia sa vztahuje na vSetko to, ¢o ¢lovek preZiva, po ¢om tuzi, ¢o sa
usiluje dosiahnut, aké ma idealy, resp. k Gomu méa odpor a pod.“*®

Ak je zvoleny spravny spb6sob motivacie, praca je zaujimavejSia ako pre
motivovaného, tak aj pre motivujuceho. Motivacia je stale pokracujuci proces, aktivny
a nepretrzite sa rozvijajuci. Ma za ulohu vzbudzovat u pracovnikov pozitivne pocity byt
lepsSi, vykonnejsi, dosahovat' stale nové a lepSie vysledky.

Hagemanova, nemecka Skolitelka v oblasti manazmentu piSe vo svojej knihe:
~mo0Zete niekoho prindtit, aby nie¢o vykonal, ale nikdy ho neprindtite k tomu, aby to chcel
vykonat. Tuzba chciet nieco vychadza z nas...“*° A prave dobra motivacia dokaze tuzbu
vyvolat. Potom sa mdzeme na ludi spolahnut, Ze budu ulohy pinit skuto¢ne dobre,
pretoze maju dévod dobry vykon podavat. A to je dblezité aj pre manazéra, ktory riadi

ich €innost, pretoZe je vlastne na ich praci zavisly viac ako na svojej vlastne;.

47 SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2.
48 ALEXY, J. ManaZment ludskych zdrojov a organizacné spravanie. Bratislava: IRIS, 2004.
49 HAGEMANNOVA, G. Motivace. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. str. 7.
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Motivacia tvori podstatnu Cast tedrie a praxe manazmentu ako jeden zo

zakladnych predpokladov Uspechu a efektivnej €innosti ludi v pracovnom procese.

Skuma sa v dvoch urovniach, pricom obe maju v manazmente nenahraditelny
vyznam:
e Vv rovine subjektivnej — predstavuje urcity ,vnutorny motor® pohybu
kazdého ¢loveka,
e Vv rovine objektivnej — predstavuje schopnost motivovat druhych k urcitej

¢innosti.

Manazér by mal disponovat obidvoma uroviiami motivacie a motivacného
spravania v pracovnom procese. V skuto€nosti sa potvrdilo, Ze manazér, ktory je sam
adekvatne motivovany, dokaze motivovat a efektivne viest svojich podriadenych.
Naopak manazér, ktory nema motivaciu neméze spravne motivovat ani svojich
zamestnancov.

Schopnost’ motivovat’ a motivaéne viest zamestnancov pritom patri v su¢asnom

manazmente za jednu z kfu€ovych manazérskych zru¢nosti.

Psycholégia prace skuma pracovnu motivaciu v dvoch zakladnych hladiskach:

e motivacia jednotlivca v pracovnom procese (individualna motivacia) —
déraz sa kladie na aplikovanie zru€nosti manazéra pri motivacii kazdého
¢lena pracovnej skupiny. Zakladom aplikovania individualnej motivacie su
dokladné poznatky jeho hodnotovej stupnice, hierarchie potrieb
a spdsobu Zivota.

e motivacia pracovnej skupiny (skupinova motivacia) — uprednostiiuje sa
timovy pristup, manazér sa pri jej uplatfiovani opiera o motiva¢né faktory
odvodené od hierarchie a systému hodnét, potrieb a zaujmov

konkrétneho timu.

V praxi vaésinou dochadza ku kombinacii tychto dvoch typov motivacie.
Vysledkom su potom rézne motivacné programy danej organizacie, ktoré zohladriuju
jednotlivé Specifikd pracovnej &innosti ako aj Specifické predpoklady jednotlivcov

a pracovnych skupin.
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Na zaklade studii motivacnych faktorov, ktoré pésobia v pracovnom procese F.E.
Fiedler vypracoval dva Styly riadenia a vedenia:

e vztahovo motivovani manazZéri — vychodiskom tohto Stylu je u manazérov
vytvorenie dobrych osobnych vztahov na pracovisku. Ich primarnou
ulohou je vytvorit' priestor, aby kazdy zamestnanec mohol vyjadrit’ svoj
nazor a rozhodovat o pracovnych ulohach. Takito manazéri hodnotia
svojich zamestnancov na zaklade osobnych vztahov, kde mbéze nastat
subjektivizmus.

e Ulohovo motivovani manazéri — hlavnym faktorom tohto Stylu je tvorba
aplikacii vSetkych moznych metdd a podmienok na plnenie pracovnych
uloh. Zamestnancov motivuje dobré pracovné prostredie, vyborna
organizacia prace a dobra finanéna odmena. Tito manazéri hodnotia
pracovnikov podla miery schopnosti prispiet k uspeSnému rieSeniu
skupinovej ulohy.%°

Manazéri by nemali motivaciu ignorovat, ale naopak mali by byt aktivnym prvkom
pri motivovani svojich zamestnancov. Prvym predpokladom aktivhe sa zapojit do
motivacie svojich fudi, je porozumiet tejto zloZitej problematike. Pri zanedbani poznatkov
to méze smerovat do straty prilezitosti na pozitivhu motivaciu zamestnancov.

Délezitou vlastnostou manazéra je schopnost empatie. S fiou ma Sancu vytvorit
s pracovnikom dobry a dbéveryhodny vztah, ktory vSak nesmie nikdy sklamat. Musi
dokonale poznat hranicu, kedy svojim tlakom bude pozitivhe ovplyviiovat vykony, lebo
ak bude prili§ vysoky, pracovnikovi to vezme motivaciu a efekt bude opacny.

Motivacia musi byt planovana a dlhodoba, inak straca svoju u€innost. Dobrou
motivaciou sa da predchadzat’ vela problémom, ktoré sa tykaju nizkej produktivite prace,
ale aj zlych vztahov medzi pracovnikmi. Motivacia by mala fungovat ako sucast vedenia
a vyzaduje velku pozornost’ pri organizovani, planovani a kontrolovani.

VSeobecne teda plati: ,Motivovanie spoCiva predovsetkym vo vytvarani urcitého
rovnovazneho stavu, pri ktorom st ¢o najviac utlmené veci, ktoré by mohli vzbudzovat
negativne pocity a naopak v najvdésej moznej miere posilnené faktory, ktoré pbésobia
pozitivne. Pri akomkolvek poCinani je potrebné zaistit, aby pozitivne vplyvy

prevazovali.“®*

50 MAJTAN, M a KOL., ManaZment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9.
51 FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2003. str. 115.
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3. ZNAKY A CHARAKTERISTIKA EFEKTIVNEHO TiMU

3.1. Rozdiely medzi pracovnou skupinou a timom

V Zivote Cloveka je povaZovany jeden z najsilnejSie vnimanych a prezivanych
aspektov spolupatri¢nost’ s urcitou skupinou. MézZe to byt rodina, spoluZiaci, kamarati,
kolegovia alebo iné zaujmové skupiny.

Vztahy a konflikty s ostatnymi Clenmi skupiny, ktoré Clovek s nimi prezZiva su
dolezitymi faktormi pri formovani charakteru jednotlivca a jeho schopnost zaradit sa do
spolo¢nosti.

Pracovna skupina je jedna z mnohych druhov skupin, ktoré sa mézu vyskytnat
na pracovisku. Niektoré skupiny su vytvorené pre Specificky ucel, iné zasa jednoucelovo,
alebo su zriadené doc€asne €i sezénne.

VSeobecne su pracovné skupiny zalozené na formalnom zaklade za ucelom
splnenia daného Specifického ciela. V zavislosti od po&tu skupiny méze manazér pbsobit

ako vodca, alebo vodca ¢asti skupiny. 52

Clenovia pracovnej skupiny

e su vytvoreni z administrativnych pricin, preto pracuju nezavisle, dochadza
k supereniu o pozicie a k protichodnému pésobeniu ¢lenov,

e nepodielaju sa pri stanoveni ciefov skupiny, takZze sa venuju skor svojim
osobnym cielom,

e dostavaju iba prikazy na pracu, nadriadenych nezaujimaju ich nazory
a podnety,

e panuje nedbvera medzi ¢lenmi skupiny, nepoznaju svoje pozicie,

e medzi ¢lenmi prebieha opatrna, predstierana komunikacia, nedokazu si
navzajom porozumiet’ a vytvorit vztahy,

e napriek dobrému tréningu, jeho uplatnenie méze zmarit' veduci alebo iny

¢len skupiny. 53

52 KOLAJOVA, L. Timové spolupréce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6.
53 HORSKA, E. a KOL. Manazment a marketing v medzinarodnom prostredi. Nitra: SPU, 2001.
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Anglicky preklad pojmu tim je mozné chapat ako skratku klu€ovych slov, o sa

da volne prelozit ako ,spolu dosiahneme viac*.

e Together

e Everybody
e Achieves
o More

»1imom rozumieme najlepSie troch a viac jedincov, ktori st vo vzajomnej interakcii
a maju pocit spolocnej identity, spolocného vedomia ,my*. VSetci sa snazia dosiahnut
rovnaky ciel. Dodrzuju vaésinou nepisané normy i pravidla, podfa ktorych dobrovolne
a z vlastnej véle pracuju a jednaji.“>*

VSeobecne teda mozZno chapat tim ako skupinu fudi. Ak Elovek chce plne rozvijat

svoje schopnosti mal by mat harmonicky vztah ku svojmu pracovnému timu.

Clenovia pracovného timu

e vzajomne sa podporuju a spolupracuju, pretoZze tym lahsie dosahuju
svoje osobné a skupinové ciele, nesuperia proti sebe,

e su stotozneni so svojou pracou a skupinou, pretoze ciele si stanovuju
spolocne,

o kazdy Clen svojimi vedomostami a schopnostami prispieva k uspechu
celej organizacie,

e Clenovia si navzajom déveruju, vyjadruju svoje nazory, podnety a iné
pocity,

e snaZia sa navzajom porozumiet svojim stanoviskam, komunikacia je
otvorena, nepredstierana,

e navzajom sa podnecuju k rozvijaniu svojich schopnosti priamo na

pracovisku. *°

Kvoli lepSiemu znazorneniu je vidiet hlavné rozdiely v nasledujucich podstatnych
charakteristikach (obr.3).

54 KOLAJOVA, L. Timova spoluprace. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. str.12
5 HORSKA, E. a KOL. Manazment a marketing v medzinarodnom prostredi. Nitra: SPU, 2001.
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Obrazok 3: Rozdiely v charakteristike timu a skupiny

TiIMOVA PRACA

SKUPINOVA PRACA

CHARAKTER PRACE

Vieme ¢o, nevieme ako

Vieme ¢o, vieme ako

Nedostatok informacii o spdsobe

rieSenia

Dostatok informacii na rieSenie

CHARAKTER RIADENIA

Spolo¢na zodpovednost vSetkych za

vysledok

Osobna zodpovednost veduceho

Skér neformalne pravidla

Poriadok a pravidla

Formalne postupy

KLUCOVE PREDPOKLADY USPECHU

Porozumenie cielu

Kvalita veduceho a ludi

Viera vo vysledok

Motivacie ¢lenov

Heterogénnost timu

RIESENIE NAZOROVYCH KONFLIKTOV

Spolo¢na diskusia, nutnost najdenie

spolo¢nej redi

Konecné rozhodnutie je v rukach

veduceho

V pripade nesuhlasu jedného &lena

nutnost presvedcit’ ostatnych alebo sa

Ked ¢&len skupiny nesuhlasi moze

nesuhlasit az do konca

podriadit

Zdroj: KOLAJOVA, L. Timové spoluprace. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. str.14

3.2.  Vyznam a vyhody timovej prace v pracovnej skupine

Timova praca v pracovnej skupine predstavuje jeden z najdolezitejSich nastrojov
na rieSenie zlozitych problémov a zvladnutie naroCnych uloh nielen v projektovom
riadeni, ale aj pri rieSeni problémov v su¢asnych podnikoch.

Kazdy €len timu ma svoje skusenosti, schopnosti a svoje nazory. Pri spolocnom
rieSeni uloh sa tieto skusenosti Clenov vzajomne kombinuju, tym sa vynara viac moznosti

na rieSenie daného problému a vybera sa to najvhodnejSie.

43



Dobre fungujuci tim ma synergicky efekt, matematicky vyjadreny 1+1=3. To
znamena, zZe tim dosahuje vacsi vykon ako je vykon jeho ¢&lenov samostatne.

Pracovna Cinnost v time zvySuje efektivitu prace, vytvara pozitivne vztahy medzi
Clenmi, ktori sa mdézu vzajomne inSpirovat a ziskavat dalSie skusenosti od svojich
kolegov. Tym sa zvySi vykon kazdého ¢lena v skupine, ale aj celkovy vykon timu.

Hradanie spolo¢nych rieSeni umozZfiuje vacsi priestor pre rozvoj tvorivého
myslenia, netradi€nych napadov a motivuje k dalSim pracovnym vykonom. Tim pozna
zadanu ulohu, pozna stanoveny ciel a hfada cestu, alebo spdsob na dosiahnutie tohto
ciefa. To podnecuje ¢lenov timu k vyhladavaniu novych neobvyklych spbsobov rieSeni
pracovnych uloh.

V time sa udrzuje rovnovaha a kompromisy pri rieSeni problémov vylu€uju krajné
stanoviska a postoje. Tim pomaha slabsim ¢lenom a méze byt oporou aj v osobnej krize.

Prednosti timovej prace:

e budovanie vztahov medzi kolegami,

e zlepSenie komunikacie ¢lenov,

e prijemnejSia pracovna atmosféra,

e vyuzivanie schopnosti a skusenosti vietkych &lenov,

e praca s fantaziou a kreativitou ludi,

e reSpekt a ucta k druhym,

e Casto zrychli cestu k spravnemu rieSeniu,

e znizovanie strachu ¢lenov z neuspechu a zodpovednosti,
e zvySovanie sebavedomia ¢lenov,

e ziskanie urcitého postavenia a roli,

e poskytovanie uznania.

Tim zastava formalnu funkciu — riadenie C€innosti, rieSenie zlozitych uloh,
podnecovanie a rozvoj novych napadov a myslienok smerujucich k naplneniu
stanovenych ciefov a neformalnu funkciu (individualnu) — slizi na naplnenie osobnych

potrieb ¢lenov timu. 56

5% HORSKA, E. a KOL. Manazment a marketing v medzinarodnom prostredi. Nitra: SPU, 2001.
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3.3.  Vznik a budovanie timu

Timova spolupraca nevznikne nariadenim veduceho, alebo zaSkolenim
zamestnancov na nejakom kurze. Jedinym spb6sobom je vytvorenie optimalnych
podmienok pre pohodovu pracu, aby sa fudom vyplatilo spolupracovat.

Vznik a budovanie spoluprace sprevadzaju dve hlavné prekazky, ktoré suvisia
s dvomi konfliktami v skupine — zvladnut tlak medzi potrebami ¢lenov a zaujmom celej
skupiny a vysporiadat sa s rozdielnostou medzi jednotlivcami.

Uzito€ny faktor uspeSného zvladnutia tychto zakladnych problémov je zvlastna
premena vztahov medzi ¢lenmi vo vnutri skupiny spdsobujuca, ze Specifické schopnosti
kazdého jedinca su naplno vyuzité az v kombinacii Specifickych schopnosti ostatnych
¢lenov skupiny. Clenovia skupiny sa tymto spdsobom dostavaju do istého druhu
vzajomnej suUvislosti a cestou synergického efektu sa vyrazne zvySuje efektivita celej
skupiny, vznika tim.

Spontanny vyvoj timu — v prvej faze vyvoja sa rozdelia vplyvy medzi ¢lenmi
v skupine, potom sa zaujem presuva na vecné hladiska (plnenie uloh), dalej na hladiska
procesné (metddy, komunikacia) a v poslednej faze vyvoja sa opat vrati k lenom, k ich
rolam, vztahom a existencii timu.

Riadeny vyvoj timu — mal by mat rovnaké fazy vyvoja ako spontanne riadeny tim.
Manazér by mal trpezlivo vytvarat vhodné podmienky, aby dosiahol zrelost' skupiny na
tim bez zbytoénych oneskoreni, ale rovnakou cestou. Sebavedomy manazér mbze
urychlit prva fazu ak je distribucia vplyvu uréena situaciou. °’

Je velmi dolezité kto cely tim vedie, pretoze jeho osobnost a jeho Styl vedenia vo
velkej miere ovplyviiuje celu €innost' a spravanie timu.

V poslednej dobe sa stale viac presadzuje timové vedenie. Clovek ako
jednotlivec nedokaze sam spracovat a pouZzit v praxi mnozstvom informacii, ktorymi je
zahltena suc€asna spolocnost plna neustalych zmien. Timové vedenie je prijatelna forma
vedenia, pretoze nesustreduje moc do ruk jedného Cloveka.

Doélezitym predpokladom pre budovanie dobrého timu je vyber spravnych
a schopnych ¢lenov. Na €lenov sa treba pozerat osobitne a z viacerych pohladov.

Profesijné hladisko — overuje sa najlah$ie, jedna sa o ukonené vzdelanie,
odbornu prax alebo doterajSie vysledky. Konkrétna profesia sa v8ak vybera na zaklade

stanovené ciela, ktory ma byt spineny.

57 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymt a firem. Praha: Grada Publishing, a.s., 2005. ISBN 80-247-1092-7.
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Osobné viastnosti — je velmi zlozité spoznat povahu &loveka. Medzi zakladné
predpoklady patria lojalnost’ k firme, vnutorna motivacia, ambicia, flexibilita, odolnost
voCi stresu, charakter, pracovné tempo, schopnost rozhodovat sa, tvorivost
a spolupraca v time. Su to vlastnosti, ktoré sa zistuju velmi tazko.

Vlastnosti a schopnosti pracovnikov poskytuju v suCasnej dobe metody tzv.
skupinového vyberu. Tieto metodiky umoznuju zistovanie realneho chovania v réznych

situaciach v ramci celého timu.

Timové roly — predpokladom kvalitného a efektivneho timu je zaradenie ¢lenov
do spravnych roli a plne ich vyuzit. Roly sa urCuju podfa zamerania na splnenie uloh
alebo na udrzovanie medziludskych vztahov. Uspe$ny tim by mal obsahovat ¢o najviac
roli, ktoré su takmer vzdy kfu€ové. V praxi pIni zvy€ajne jeden Clen viacero roli su¢asne.

Roly nie su striktne dané a mézu sa menit podla danej Cinnosti.

Timové roly podfla Belbina:

e konceptor (usmerfiova¢) — vytvaranie pravidiel prace, stanovenie
a vysvetlenie cielov ostatnym ¢lenom,

o koordinator — hlavnym znakom je schopnost nasmerovat ostatnych
Clenov k spoloénému cielu,

e inovator, myslitel — vytvaranie stale novych napadov, od neho vychadzaju
hlavné vynalezy,

e zdrojar (vyhladavac zdrojov) — schopnost vyhladavat prilezitosti, kontakty
a informovat’ o praci timu ostatnych ¢lenov

e hodnotitel (vyhodnocovatel) — schopnost analyzovat problémy,
hodnotenie napadov a navrhov,

e pracant (realizator) — davaju prednost tvrdej praci a systematickému
rieSeniu problémov, schopni aplikovat’ najréznejSie poznatky,

o dotahoval (kompletovat) — maju schopnost velkého sustredenia
a vysokej pozornosti, nezacnu ni¢, ¢o by neboli schopni ukondit,

o 3Specialista — maju Specifické technické a odborné schopnosti a zruénosti,

e oponent — prirodzené sklony kritizovat, upozoriiuju na mozné rizika

konkrétnych rieseni. %8

58 KOLAJOVA, L. Timové spolupréce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6.
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3.4. Efektivita timu

Vykon celého timu nie je mozné vyjadrit iba suctom vykonov jednotlivych ¢lenov
timu. Ludia su spojeni istymi vézbami a vztahmi, dopifhaju nedostatky jedného
prednostami iného a navzajom rozsiruju svoje vedomosti a skusenosti, €o prinasa nové
vyhody pre cely tim. Vykonnost timu je teda ovela vysSia ako vykonnost' jednotlivych
¢lenov osobitne ¢o vyjadruje synergicky efekt. SE=VT-VSI

Skratky znamenaiju:

e SE-synergicky efekt
e VT-vysledok timu
e VSI-sucet Clenov timu

Synergicky efekt teda zvySuje uspesnost timu, ktory zvyCajne vznika az
v zohranom time. Vyvoj efektivneho timu nie je vZdy jednoduchd, musi prejst istymi
fazami. V prvych fazach méze mat tim dokonca nizdi vykon ako suéet vykonu

jednotlivych ¢lenov.

Efektivita timovej spoluprace je mozné hodnotit podla troch kritérii (podfa
Hackmana):
e skupinova efektivita — porovnanie realnych vysledkov timu a vysledkov
podla normy pre konkrétnu ulohu,
e skupinovy vyvoj — pomocné procesy, posiliujuce pripravenost timu,
e 0sobna spokojnost — uspokojenie individualnych potrieb.
Hlavnymi podmienkami efektivneho timu su spolupraca, dévera a sudrznost.
Z psychologického hladiska sa jedna o skupinovu kohéziu alebo o celkovu pritazlivost

timu. Da sa vyjadrit aj mierou spokojnosti vzajomnych pozitivnych vazieb.

Miera kohézie méze byt ovplyvnena tymito faktormi:
o fyzicka bezprostrednost ¢lenov, kazdodenny kontakt,
o velkost timu, ¢im je tim mensi, tym je miera kohézie vacsia,
e homogenita, alebo heterogenita timu, (rovnaké, alebo rézne zameranie),
e vyzretost a otvorenost komunikacie,
e obdobnost zaujmov a potrieb,

o urcité osobnostné Crty ¢lenov timu.
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Spolupraca — predstavuje systematické integrovanie usilia jednotlivcov pri

dosahovani spoloéného ciela.

Spolupraca je spojenie tychto dvoch faktorov:
o sucinnost — ¢lenovia pracuju na spoloéhnom probléme a sucéasne
zodpovedaju za vysledok,
e koordinacia — spolo¢na zodpovednost za ulohu, ktora sa plni postupne,
kazdu Cast vykonavaju ini €lenovia, koordinacia je naroCnejSia pretoze

chyba jedného ¢lena, mbze podstatne ovplyvnit celkovy vysledok timu.

Dosiahnut efektivnu spolupracu fudi, pokial sa stretavaju pocas pracovnych
Cinnosti nie je jednoduché. Kazdy ¢len timu je jedineény s vlastnymi nazormi

a skusenostami a ma vlastné o¢akavania. %°

Vytvaranie timu je zloZity proces s urcitymi fazami:
o formovanie timu,
e kryStalizacia timu,
e vytvaranie timovej moralky, noriem a pravidiel,
e aktivna spolupraca.
Dévera — znamena uvolnenie informacii, poskytnutie priestoru pre timové aktivity
Clenov a vlastnu kontrolu prace. Reciprocné chovanie ¢lenov déveru dalej vyvolava

a upeviuje. Dévera je vzajomna istota o zameroch konania a vSeobecna tolerancia.

Sudrznost — predstavuje prekonavanie individualnych rozdielov spolo¢nou
identitou, ktora vyjadruje mieru prezivania ,My“ namiesto ,Ja“.
¢ Indtrumentalna sudrznost — €lenovia sa vzajomne potrebuju k dosiahnutiu
spolocného ciela,
e Socio-emocionalna sudrznost — uspokojenie z u€asti pri aktivitach timu

a prijemnych pocitov v spolo¢nosti ostatnych ©°

59 KOLAJOVA, L. Timova spolupréce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6.
80 KOLAJOVA, L. Timova spolupréce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6.
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Efektivnost timu ovplyvriuje aj konkrétny rieSeny problém. Pokial ani jeden
z ¢lenov nendjde rieSenie na komplexny problém, treba ho rozdelit na jednotlivé Casti
problému, ktoré uz ¢lenovia vyriesit dokazu vzhlfadom na ich heterogenitu.

Efektivny tim je teda taky tim, v ktorom Struktura, vedenie a metddy prace su
primerané podmienkam stanovenych dloh. Ugel v efektivnom time je jasny a jeho
Clenovia vedia, Ze uloha je ddlezita nielen pre nich, ale aj pre celu organizaciu.

Efektivne timy potrebuju fudi, ktori pomézu urobit' to ¢o je treba k uspesnému
dosiahnutiu ciela, ale rovnako potrebuju aj ludi, ktori sa staraju o socialnu stranku
v skupine.

Clenovia timu, ktori sa orientuju na rieSenie Gloh su sice najvplyvnejsi, ale
¢lenovia orientovani na socialnu stranku timu su najZiadanejsi a najoblubenejsi. Je vela
roli, ktoré ¢lenovia mdzu hrat, spravne pochopenie tychto roli je potom uzito¢né pri

formovani timu. 62

3.5. Vzt'ahy a komunikacia na pracovisku

Pracovné a zamestnanecké vztahy na pracovisku su ovplyviiované vSetkymi
personalnymi €innostami. Personalne planovanie, rozmiestfiovanie pracovnikov, ich
rozvoj, hodnotenie, odmeriovanie a kvalita pracovného Zivota podmiefiuju stav a kvalitu
zamestnaneckych vztahov. Problémy v niektorej z tychto oblasti méze vazne narusit
vztah zamestnavatel — zamestnanec.

Dobré pracovné a zamestnanecké vztahy vyZaduju pozornost venovanu
komunikacii v ramci podniku, aby sa zamestnancom poskytovala pomoc
(zamestnanecké poradenstvo), aby im bolo umoznené podielat sa na stanoveni cielov
a rozhodovani, aby boli rieSené rézne druhy konfliktov.

Cielom zusfachtenia zamestnaneckych vztahov je vytvorenie prostredia, ktoré
umozni zamestnancom pri pracovnej Cinnosti naplno vyuZivat svoje schopnosti
a podielat sa na aktivitach organizacie.

Rozhodnutia vedenia podniku pri koncipovani programov zamestnaneckych
vztahov:

e oblast komunikacie - rozhodnutie ako informovat pracovnikov

a dozvediet sa ich nazory a podnety,

61 HUBA, M. a KOL. Timova praca. Bratislava: STU, 2004. ISBN 80-227-2119-0.
62 ARMSTRONG, M. Personaini management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5.
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o oblast kooperacie — rozhodnutie akym spdsobom by sa mali zamestnanci
podielat’ na rozhodovani a riadeni,

e oblast pomoci a podpory zamestnancov — rozhodnutie aké poradenstvo
im poskytovat,

e oblast rieSenia konfliktov a discipliny — rozhodnutie ako postupovat a aké
disciplinarne opatrenia prijat,

e oblast kolektivneho vyjednavania a vztahov s odbormi — rozhodnutie,

ktoré vychadza zo zakona a bude akceptovat politiku organizacie.

Informacie su motorom pohanajucim celu organizaciu. Délezité su rovnako pre
zamestnancov ako aj pre veducich pracovnikov ale i zamestnavatefov. Nedostatok
informacii vyvolava na oboch stranach stres a nespokojnost. Systémy komunikacie
umoznuju formalne a neformalne metddy rozSirovania informacii.

Komunikacia je suéast personalneho manazmentu. Uginnost komunikaéného
systému zavisi na uzkej spolupraci veducich pracovnikov a personalneho oddelenia.

Organizacie vacsinou vyuzivaju formalne aj neformalne komunikacné systémy a postupy

Tieto postupy je mozné rozdelit
o systémy komunikacie zhora — doru€ovanie informacii zamestnancom,

e systémy komunikacie zdola — ziskavanie informacii od zamestnancov.

Komunikacia zhora — poskytovanie informacii, ktoré sa objavuju v ur€itom stupni
riadenia danej organizacie a Siria sa v ramci hierarchie Struktury smerom dole. Tato
komunikacia poskytuje zamestnancom informacie o podniku, zadavanie pracovnych
uloh a spatnu vazbu o vysledkoch pracovnej €innosti.

Komunikacia zdola — vysielana zamestnancami na nizSich stupfioch Struktury,
snazia sa informovat a ovplyviiovat' veducich pracovnikov na vy§Som stupni hierarchie
organizacie. Zvyc€ajne tento druh komunikacie prebieha medzi pracovnikmi a ich

priamymi nadriadenymi. 3

63 TOTH, D. Personalni management. 1. vyd. Praha: Powerprint, 2010. ISBN 978-80-87415-05-4.
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PRAKTICKA CAST

4. SPOKOJNOST ZAMESTNANCOV SO STYLMI VEDENIA
V PODNIKU

4.1. Ciel prace a metédy zberu udajov

Hlavnym cielom predkladanej diplomovej prace je preskumat a zistit
uplatiovanie manazérskych Stylov vedenia a zaroveh zistit spokojnost resp.
nespokojnost’ zamestnancov so svojim manazérom a jeho vedenim v podniku Vaillant
Group Slovakia.

Popri hlavnom cieli je potrebné rozsirit objekt skiimania zaroven aj na vyuzivanie
efektivity timovej prace, vztahy zamestnancov na pracovisku a celkovl pracovnu

atmosféru v podniku.

Uskuto€nenie hlavného ciela bolo podmienené splnenim Ciastkovych ciefov a to

v teoretickej a praktickej Casti.

V teoretickej Casti je cielom charakterizovat'’
e histdriu a vyvoj manazmentu jeho obsah a funkcie,
e vodcu, vodcovstvo a modely vodcovstva,
o vedenie ludi a zakladné manazérske Styly vedenia,
e manazéra, jeho osobnost, vlastnosti, roly a zruénosti,
e postavenie manazér v podniku,
e motivaciu manazérov a zamestnancov,
e rozdiely medzi pracovnou skupinou a timom,
e vyznam a vyhody timovej prace,
e vznik a efektivitu timu,

e vztahy a komunikaciu na pracovisku

V praktickej Casti je cielom charakterizovat’
e zvolit vhodny spbsob ako ziskat’ informacie o spokojnosti zamestnancov
so Stylom vedenim ich nadriadeného,
o zvolit vhodné metddy prieskumu,

e stanovit hypotézy,
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vybrat podnik a respondentov na realizovanie prieskumu.
uskuto¢nit a vyhodnotit’ prieskum,
vyhodnotit’ hypotézy,

navrhnat podnety na zlep$enie.

Dosiahnutie hlavného ciela a spracovanie predkladanej diplomovej prace

predchadzal nasledujuci metodicky postup:

starostlivy vyber a dékladne Studovanie odbornej domacej i zahranine;j
literatury, ktora sa zaobera danou problematikou,

na zaklade nastudovania literatury vypracovanie teoretickej Casti,
nadobudnuté vedomosti boli zuro¢ené aj v praktickej €asti uskutoCnenej
v spolo¢nosti Vaillant Group, ktora poskytla verejné a interné informacie
vyhradne za u€elom spracovania diplomovej prace,

kvéli jednoduchsiemu ziskaniu udajov bol samotny prieskum realizovany
formou elektronického dotaznika vytvoreny pomocou internetovej stranky
www.vyplnto.cz,

po spracovani a schvaleni dotaznika personalnym oddelenim spolo¢nosti
Vaillant Group Slovakia bol emailom rozoslany odkaz s dotaznikom
administrativnym pracovnikom,

vyhodnotenie dotaznika a hypotéz, ktoré boli stanovené pred jeho
uskutoCnenim, v zavere diplomovej prace su navrhnuté praktické

odporuc¢ania na odstranenie nedostatkov.

4.2. Stanovenie hypotéz prieskumu

Hypotéza ¢.1 - Predpokladame, Ze viac ako 70% zamestnancov je spokojnych

s pristupom svojho nadriadeného k ich osobe.

Hypotéza €. 2 - Domnievame sa, Ze minimalne 60% zamestnancov je spokojnych

so spésobom motivacie zo strany nadriadeného.

Hypotéza €. 3 - Predpokladame, Ze viac ako polovica respondentov uvedie, ze

ich nadriadeni sa zaujimaju o ich pracovny vykon.
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4.3. Zakladné informacie o spoloc¢nosti
Vaillant Group Slovakia, s.r.o.
b alian nutin z6na 300
913 11, Trencianske Stankovce

Obrazok 4: Budova spolo¢nosti Vaillant Group Slovakia

Zdroj: Vaillant Group Slovakia

Skupina Vaillant Group je jednym z najvacSich vyrobcov vykurovacej techniky
v Eurdpe. Prevadzka v Trencianskych Stankovciach je 13. zavodom skupiny.

Skusenosti, kvalifikacie a inovacna sila vSetkych 8.200 zamestnancov zaruCuje
skupine Vaillant Group Spic¢kové vykony v obore tepelnej techniky a vyrobkov pre
domacnost (Abru). Sidlo firmy sa nachadza v Remscheide, Nemecko.

Celkovy obrat vzrastol v roku 2004 na 1,6 miliard EUR (bez Hepworth Building
Products, ktorého predaj bol ukonéeny v marci 2005).
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Od svojho zalozZenia firma buduje na uzemi Slovenska siet’ servisnych stredisk
a obchodnych firiem. Sidlo firmy je v Skalici.

V hlavnom sidle firmy sa nachadza moderné Skoliace stredisko pre teoretické
a praktické vyu€ovanie. V oblasti predaja a servisu ma znacka Vaillant vybudovanu siet
400 zmluvnych obchodnych firiem po celom Slovensku a spolupracuje s priblizne 400
vyskolenymi servisnymi technikmi.5*

V obore tepelnej techniky je Vaillant Group s 12 400 zamestnancami, viac ako
2,4 milionmi predanych spotrebicov a obratom 2,4 miliardy EUR poprednou eurépskou
spoloénostou.
segmentoch ako su zavesné a stacionarne kotly, zasobniky teplej vody a elektrické
spotrebice. Stale viac k tomu prispieva tepelna technika na baze obnovitelnych zdrojov,
ako solarne zariadenia a tepelné Cerpadla.

S 26 percentnym podielom na trhu zavesnych kotlov je Vaillant Group v Eurdpe
jednotkou. Viac nez 1,4 miliénov predanych pristrojov za rok znamena, ze spolo¢nost je

s 21 % v tomto segmente poprednym svetovym vyrobcom. &

4.3.1 Histéria spolo¢nosti

1874 — in&talatér Johan Vaillant zaklada firmu,

1894 — oceneny patentom za vynalez plynového ohrievaca vody konstrukciou
,V uzatvorenom systéme®,

1899 — zaregistrované logo firmy, velkonocny zajac,

1905 — vyvoj ohrievaCa vody v zavesnom prevedeni, patentované pod oznafenim
.ceyser,

1924 — vyvoj zavesného kotla na kurenie,

1955 — od konca 2. svetovej vojny vyrobeny milionty spotrebic,

1960 — zacina vyrobca elektrickych spotrebiCov,

1967 — vyvoj kombinovaného zavesného kotla,

1974 — do tohto roku predanych 11 milibnov spotrebicov,

64 Vaillant na Slovensku. [onling]. [cit. 2013-02-15] Dostupné zhttp://www.vaillant.sk/o-nbs-1/histuria-
firmy/vaillant-na-slovensku/#vaillant-na-slovensku.

65 Vaillant vo Svete. [online]. [cit. 2013-02-15] Dostupné z
http://www.vaillant.sk/o-nbs-1/histuria-firmy/vaillant-vo-svete/#vaillant-vo-svete
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1992 — zaloZenie dcérskych spoloénosti v Ceskoslovenskej republike, Madarsku,
Pol'sku a Turecku,

1993 — rozdelenim Ceskoslovenska vznika obchodné zastupenie na Slovensku,

1999 — jubileu, 125 rokov vyrocie zalozenie firmy, za celu dobu histérie predanych 40
miliébnov spotrebicov,

2001 — vznika skupina Vallant Group =zastreSujuca osem vyznamnych vyrobcov
vykurovacich zariadeni v Eurdpe, na Slovensku aj vyrobcu kotlov Protherm,

2003 — vyrobny zavod Vaillant Group v Skalici sa $pecializuje na vyrobu stacionarnych
kotlov aj pre dalSie znacky patriace do skupiny VG,

2004 — Vaillant Group otvara na Slovensku v Trenc¢ine novy vyrobny zavod na vyrobu
hydraulickych skupin pre zavesné kotly,

2009 — v zavode VG Trendin vyrobeny 10 000 000 modul pre vykurovacie zariadenia.%®

4.3.2 Poslanie spolo¢nosti

Uspech firmy je zaloZeny na vyskume a vyvoji, ktory prebieha dosledne v stlade
s prianim zakaznika. Oddelenie vyskumu a vyvoja (F&E) je s 350 zamestnancami
jednym z najvacsich a predovetkym najkreativnejSich oddeleni v tejto oblasti.

Vlastni tiez vela patentov a ro¢ne prihlasujeme 100 novych. Na§ medzinarodny
obchod s tepelnou technikou v ramci Eurépy a Azie a v obmedzenej miere v Afrike, USA,
Juznej Amerike sa prevadzkuje prostrednictvom siete externych partnerov, ako aj 70
vlastnych pracovisk.

Medzi nimi je 14 vyrobnych miest a 7 pracovisk vyskumu a vyvoja v 7 eurépskych
krajinach. Vaillant Group a jej produkty tepelnej techniky su zastupené vo viac ako 100

krajinach sveta. ¢’

4.3.3 Organiza€na Struktara podniku

Nakolko ma spoloCnost vefmi zlozitu organizaénu Struktaru, v prilohe A sme

priblizili schému zjednoduSenej organizacnej Struktury Vaillant Group.

66 Historia firmy Vaillant. [online]. [cit. 2013-02-15] Dostupné z
http://www.vaillant.sk/o-nbs-1/histuria-firmy/histuria-firmy-vaillant/#histuria-firmy-vaillant.
67 vaillant vo Svete. [online]. [cit. 2013-02-15] Dostupné z

http://www.vaillant.sk/o-nbs-1/histuria-firmy/vaillant-vo-svete/#vaillant-vo-svete
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4.4. Realizacia prieskumu - dotaznik

Hlavnou Castou tejto kapitoly je vlastny prieskum v spolo¢nosti Vaillant Group,
s.r.0. zamerany na spokojnost’ zamestnancov so $tylom vedenim v tejto spolo¢nosti.

Bol realizovany vo februari 2013 pomocou explorativnej metédy, anonymnym
dotaznikom. Vytvoreny bol pomocou internetovej stranky www.vyplnto.cz, kde je mozné
vytvorit' si dotaznik podla vlastnych predstav a nasledne odoslat odkaz s dotaznikom

emailom respondentom.

Dotaznik pozostava zo 17 povinnych otazok, na ktoré zamestnanci odpovedali
kliknutim na jednu z uvedenych moznosti. Vyplnenie dotaznika nebolo ¢asovo
obmedzené, respondentom vSak zabralo maximalne 5 minuat. Dotaznik vyplnilo 100

administrativnych zamestnancov.

Po ukoncCeni prieskumu boli vysledky spracované do tabuliek a grafov. Cely

dotaznik ako bol odoslany respondentom sa nachadza v prilohe B.

56


http://www.vyplnto.cz/

Tabulka 1: Aké je Vase pohlavie?
mn
muz 58 58% 58% b 4

Zena 42 42% 42% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Prieskumu sa celkovo zucastnilo presne 100 respondentov ¢o znamena, Ze aj
percentualne vyjadrenie bude totoZzné s konkrétnym Ciselnym vyjadrenim.

Ako je vidiet z tabulky a grafu 1, viac zamestnancov, ktori absolvovali vyplnenie
dotaznika tvori muzské pohlavie 58, teda aj 58%, Zenské pohlavie bolo zastupené

po&tom 42 Zien &ize aj (42%).

Graf 1: Aké je VaSe pohlavie?

BZena: 42 (42%)
Emuz: 58 (58%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 2: Aky je Vas vek?

mn
31 42 42% 42%

-40 rokov x
21-30 rokov 39 39% 39% x
41-50 rokov 11 11% 11% x
viac ako 50 rokov 8 8% 8% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tohto vyjadrenia je evidentne vidiet, Ze v spolo€nosti pracuju skér mladSi
zamestnanci. Vo veku 21-30 rokov ich pracuje v podniku az 39% opytanych
zamestnancov a vo veku 31-40 rokov dokonca az 42% zu€astnenych zamestnancov.
Skér narodenych zamestnancov vo veku 41-50 rokov absolvovalo nas prieskum 11%

a nad 50 rokov iba 8% opytanych zamestnancov.

Graf 2: Aky je Vas vek?

E31-40 rokov: 42 (42%)
021-30 rokov: 39 (39%)
E41-50 rokov: 11 (11%)
Bviac ako 50 rokov: 8 (8%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 3: Aké je Vase najvyssSie dosiahnuté vzdelanie?

mn
65% 65% b 4

vysokoikolské 65
stredoZkolské s maturitou 29 29% 29% x
stredozkolské 6 6% 6% b 4

Zdroj: Vlastny prieskum

Tato otazka poukazuje nato, Ze spoloCnost zamestnava hlavne vzdelanych
a kvalifikovanych pracovnikov. Az 65% zuc€astnenych respondentov je vysokoSkolsky
vzdelanych, 29% opytanych zamestnancov sa vyjadrilo, Ze maju stredoSkolské

vzdelanie s maturitou a 6 opytanych zamestnancov ma iba strednu Skolu.

Graf 3: Aké je VaSe najvysSie dosiahnuté vzdelanie?

B vysokosSkolské: 65 (65%)
O stredoskolské s maturitou: 29 (29%)
B stredoskolské: 6 (6%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 4: Ako dlho pracujete v tejto spolo¢nosti?

viac ako 7 rokov a
3-7 rokov 30 30% 30% a
1-3 roky 15 15% 15% b 4
menej ako 1 rok 14 14% 14% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Ako je mozné vidiet z tabulky a grafu 4, v spolo¢nosti takmer polovica az 41%
opytanych zamestnancov pracuje viac ako 7 rokov, 3-7 rokov tu pracuje 30% opytanych
zamestnancov, 15% respondentov uviedlo, Ze tu pracuje iba 1-3 roky a menej ako rok

v spolo¢nosti pracuje 14% zucastnenych zamestnancov.

Graf 4: Ako dlho pracujete v tejto spolo¢nosti?

B viac ako 7 rokov: 41 (41%)
O3-7 rokov: 30 (30%)

@ 1-3 roky: 15 (15%)
Emenej ako 1 rok: 14 (14%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 5: Aky styl prace uprednostiuje Vas nadriadeny?
BRI
timova praca 56 56% 56% x
individualna a samostatnd praca 37 37% 37% x

praca pod stalou kontrolou a spitnou vizbou 7 7% % x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tohto vyjadrenia je jasne vidiet, Ze manazment podniku uprednostfiuje pracu
v time na svojich oddeleniach. Viac ako polovica az 56% opytanych zamestnancov
uviedla, Ze ich nadriadeny uprednostiiuje timovu pracu, 37% zucCastnenych
respondentov sa vyjadrila, Zze ich veduci preferuje samostatni pracu a iba 7
zamestnancov nasho prieskumu uviedlo, Ze ich nadriadeny uprednostiuje pracu pod

jeho stalou kontrolou.

Graf 5: Aky Styl prace uprednostiiuje Vas nadriadeny?

B ffmova praca: 56 (56%)
Oindividualna a samostatna praca: 37 (37%)
B praca pod stalou Kontrolou a spatnou vazbou: 7 (7%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 6: Ste spokojny/a s pristupom Vasho nadriadeného k Vasej osobe?

ﬂ
59% 59%

skor anc 59 x
rozhodne ano 26 26% 26% x
skar nie 11 11% 11% 8
rozhodne nie 4 4% 4% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Tato otazka sa da hodnotit velmi pozitivne, pretoZze viac ako polovica
respondentov az 59% uviedla, Ze su skér spokojni s pristupom ich nadriadeného a 26%
opytanych zamestnancov sa vyjadrilo, Ze su rozhodne spokojni s jeho pristupom. AvSak
aj tak sa negativne vyjadrilo 11% zamestnancov, ktori su skér nespokojni s pristupom

svojho nadriadeného a 4 zamestnanci su uplne nespokojni s jeho pristupom.

Graf 6: Ste spokojny/a s pristupom Vasho nadriadeného k Va$ej osobe?

B skor ano: 59 (59%)
Orozhodne ano: 26 (26%)
B skor nie: 11 (11%)

B rozhodne nie: 4 (4%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 7: Myslite si, Ze Vas nadriadeny UspesSne zvlada riadenie Vasho oddelenia?

mn
47% 47%

skdr ano 47 x
rozhodne ano 29 29% 29% x
skor nie 20 20% 20% x
rozhodne nie 4 4% 4% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tabulky a grafu 7 je mozné vidiet, Ze takmer polovica az 47% opytanych
zamestnancov si mysli, Ze ich nadriadeny skér zvlada vedenie oddelenia, 29%
respondentov uviedlo, Ze si mysli, Ze rozhodne zvlada vedenie. Za negativnhu odpoved
sa vyjadrilo 20% zu€astnenych zamestnancov, ktori si myslia, Ze skdr nezvlada vedenie

a 4 zamestnanci si myslia, Ze ich veduci vedenie ich oddelenia rozhodne nezvlada.

Graf 7: Myslite si, ze Vas nadriadeny Uspesne zvlada riadenie Vasho oddelenia?

B skor ano: 47 (47%)
Orozhodne ano: 29 (29%)
@ skor nie: 20 (20%)

B rozhodne nie: 4 (4%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Taburlka 8: Aky Styl vedenia uplatriuje Vas nadriadeny?

mn
50% 50% b 4

demokraticky 50
autokraticky 26 26% 26% x
liberalny 24 24% 24% b 4

Zdroj: Vlastny prieskum

Polovica zu€astnenych zamestnancov presne 50% uviedla, Ze ich nadriadeny
pouziva demokraticky Styl vedenia. 26% opytanych respondentov sa vyjadrilo za
autokraticky Styl vedenia svojho nadriadeného a 24% zamestnancov, ktori sa zu€astnili
nasho prieskumu uviedlo uplatiiovanie liberalneho Stylu vedenia svojim nadriadenym.

Mozno konstatovat, Ze v podniku manazment uplatriuje demokraticky Styl vedenia.

Graf 8: Aky Styl vedenia uplatfiuje Vas nadriadeny?

B demokraticky: 50 (50%)
O autokraticky: 26 (26%)
Bliberalny: 24 (24%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 9: Myslite si, Ze Vas nadriadeny Vam doéveruje?

mn
71% 71%

skdr ano 71 x
rozhodne dno 22 22% 22% x
skor nie [ 0% B% x
rozhodne nie 1 1% 1% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tohto vyjadrenia vyplyva, Ze az 71% zulastnenych zamestnancov nasho
prieskumu si mysli, Ze ich nadriadeny im skor déveruje a 22% respondentov si mysli, Ze
im rozhodne déveruje. Iba 6 opytanych zamestnancov si mysli, Ze ich nadriadeny im
skor neddveruje a iba jediny zamestnanec si mysli, Ze jeho nadriadeny mu nedéveruje

vbbec. Tuto otazku je mozné hodnotit taktiez velmi pozitivne.

Graf 9: Myslite si, ze Vas nadriadeny Vam dbveruje?

B skor ano: 71 (71%)
Orozhodne ano: 22 (22%)
B skor nie: 6 (6%)
HErozhodne nie: 1 (1%)

Zdroj: Vlastny prieskum

65



Tabulka 10: Ste spokojny/a akym spésobom Vas motivuje Vas nadriadeny?

mn
44% 44%

skdr ano 44 x
skor nie 36 36% 36% x
rozhodne nie 11 11% 11% x
rozhodne ano 9 9% 9% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Ako je mozné vidiet z tabulky a grafu 10, s motivaciou svojho nadriadeného je
skor spokojnych 44% opytanych zamestnancov, iba 9 zamestnancov v3ak uviedlo, Ze
su rozhodne spokojni so spdsobom ako ich nadriadeny motivuje. Naopak negativne tuto
otazku hodnotilo 36% respondentov, ktori su skor nespokojni a rozhodne nespokojnych

so spdsobom motivacie nadriadeného je 9 zamestnancov.

Graf 10: Ste spokojny/a akym spbésobom Vas motivuje Vas nadriadeny?

B skor 4no: 44 (44%)

O skor nie: 36 (36%)

B rozhodne nie: 11 (11%)
B rozhodne 4no: 9 (9%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 11: Myslite si, Zze Va$ nadriadeny je rovnako spravodlivy v hodnoteni ku vSetkym

pracovnikom?

“
45% 45%

skdr ano 45 x
skor nie 25 25% 25% x
rozhodne dno 21 21% 21% x
rozhodne nie 9 9% 9% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tohto vyjadrenia vyplyva, Zze 45% zucastnenych zamestnancov si mysli, Ze ich
nadriadeny je skor spravodlivy v hodnoteni a 21% respondentov si mysli, Ze je rozhodne
spravodlivy v hodnoteni k ostatnym pracovnikom. Negativne sa vyjadrilo 25% opytanych
zamestnancov, ktori si myslia, Ze ich nadriadeny je skor nespravodlivy a 9 zamestnancov

si mysli, Ze je rozhodne nespravodlivy v hodnoteni k ostatnym pracovnikom.

Graf 11: Myslite si, Ze Vas nadriadeny je rovnako spravodlivy v hodnoteni ku vSetkym

pracovnikom?

B skor ano: 45 (45%)

O skor nie: 25 (25%)

B rozhodne ano: 21 (21%)
B rozhodne nie: 9 (9%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 12: Dostavate od nadriadeného zrozumitelné a dostato¢né informacie potrebné

k Vasej praci?

“
52% 52%

skdr ano 52 x
rozhodne ano 24 24% 24% x
skor nie 18 18% 18% x
rozhodne nie 6 6% 6% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Viac nez polovica, 52% opytanych respondentov uviedlo, Ze skér dostava
dostatocné informacie k svoje praci a 24% zucastnenych zamestnancov sa vyjadrilo, ze
rozhodne dostava dostatocné informacie. Negativnu odpoved oznacilo 18% opytanych,
ktori uviedlo, Ze skoér nedostava dostatocné informacie a 6 zamestnancov uviedlo, Ze

rozhodne nedostava dostatocné informacie potrebné ku svojej praci.

Graf 12: Dostavate od nadriadeného zrozumitelné a dostato¢né informacie potrebné

k Vasej praci?

B skor ano: 52 (52%)
Orozhodne ano: 24 (24%)
@ skor nie: 18 (18%)

B rozhodne nie: 6 (6%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 13: Zaujima sa Vas nadriadeny o Vas pracovny vykon a vysledky prace?

ﬂ
46% 46%

skor anc 46 x
rozhodne ano 42 42% 42% x
skar nie 10 10% 10% x
rozhodne nie 2 2% 2% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tabulky a grafu 13 je vidiet, Ze takmer polovica, 46% respondentov sa vyjadrilo,
Ze ich nadriadeny sa skér zaujima o ich pracu a 42% zu€astnenych zamestnancov
uviedlo, Ze sa nadriadeny rozhodne zaujima o ich pracu, ¢o mozno jednoznacne
hodnotit’ velmi pozitivhe. Negativne sa vyjadrilo iba 10% opytanych zamestnancov, ktori
uviedli, Ze ich nadriadeny sa skér ich pracu nezaujima a iba 2 zamestnanci sa vyjadrili,

Ze ich nadriadeny sa vébec o ich pracu nezaujima.

Graf 13: Zaujima sa Vas nadriadeny o Vas pracovny vykon a vysledky prace?

B skor ano: 46 (46%)
Orozhodne ano: 42 (42%)
B skor nie: 10 (10%)

B rozhodne nie: 2 (2%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 14: Ako by ste charakterizoval/a vztahy na VaSom pracoviku?

prijemna priatel'ska atmosféra x
dobra spolupraca bez osobnej blizkosti 20 20% 20% x
prevazne chladné neosobné vzt ahy 5 5% 5% x
nepriatel'ské, konfliktné vzt ahy 1 1% 1% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Ako je vidiet z tohto vyjadrenia vztahy na pracovisku su hodnotené mimoriadne
pozitivne. Az 74% zucCastnenych zamestnancov uviedlo, Ze ma na pracovisku prijemnu
atmosféru a 20% respondentov uviedlo, Ze ma na pracovisku dobré pracovné vztahy.
Prevazne chladné neosobné vztahy ma iba 5% opytanych zamestnancov a len jeden

zamestnanec uviedol, Ze ma na pracovisku nepriatelské a konfliktné vztahy.

Graf 14: Ako by ste charakterizoval/a vztahy na VaSom pracoviku?

B prijemna priatelska atmosféra: 74 (74%)

O dobra spolupraca bez osobnej blfizkosti: 20 (20%)
E prevaZne chladné neosobné vztahy: 5 (5%)

Wl nepriatelske, konfliking vatahy: 1 (1%)

Zdroj: Vlastny prieskum

70



Tabulka 15: Myslite si, Zze Vas dostato¢ne chvali Vas nadriadeny za dobry pracovny vykon?

mn
43% 43%

skdr ano 43 x
skor nie 40 40% 40% x
rozhodne nie 10 10% 10% x
rozhodne ano 7 7% 7% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Tabulka i graf 15 poukazuje na to, Ze 43% zucCastnenych zamestnancov si mysili,
Ze ich nadriadeny skor dostatoCne chvali za ich pracu a iba 7 zamestnancov si mysli, Zze
nadriadeny ich rozhodne dostatoCne chvali za svoju pracu. Naopak negativne sa
vyjadrilo az 40% opytanych zamestnancov, ktori si myslia, Ze ich nadriadeny skér
dostato€ne nechvali a 10% respondentov si mysli, Ze ich rozhodne dostatoéne nechvali

za SVoju pracu.

Graf 15: Myslite si, ze Vas dostatoCne chvali Vas$ nadriadeny za dobry pracovny vykon?

B skor ano: 43 (43%)
Oskor nie: 40 (40%)

B rozhodne nie: 10 (10%)
B rozhodne ano: 7 (7%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 16: Myslite si, Ze Vas spravodlivo karha Vas nadriadeny za zly pracovny vykon?

m“
51% 51%

skér ano 51 x
skdr nie 28 28% 28% x
rozhodne ano 14 14% 14% x
rozhodne nie 7 7% 7% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Z tejto otazky vyplyva, Zze 51% zulastnenych zamestnancov si mysli, Zze ich
nadriadeny je skér spravodlivy v karhani za zlu pracu a 14% opytanych si mysli, Ze ich
nadriadeny je rozhodne spravodlivy v karhani za zle vykonanu pracu. 28% respondentov
si vS8ak mysli, Ze ich nadriadeny skér nie je spravodlivy v karhani a 7 opytanych

zamestnancov si mysli, Ze rozhodne nie je spravodlivy v karhani za zIu pracu.

Graf 16: Myslite si, ze Vas spravodlivo karha Vas nadriadeny za zly pracovny vykon?

B skor ano: 51 (51%)

O skor nie: 28 (28%)

B rozhodne ano: 14 (14%)
B rozhodne nie: 7 (7%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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Tabulka 17: Co by ste na Vagom nadriadenom zmenili?

poskytovanie informacii x
&1yl vedenia 25 25% 25% b 4
forma komunikacie 19 19% 19% x
vzt ah k pracovnikom 13 13% 13% x

Zdroj: Vlastny prieskum

Posledna otazka v dotazniku ukazala, ze az 43% opytanych zamestnancov by
zmenilo na svojom nadriadenom spdsob poskytovania informacii. Styl vedenia u svojho
nadriadeného by zmenilo 25% zu€astnenych zamestnancov, 19% respondentov by
zmenilo formu komunikacie svojho nadriadeného a vztah k pracovnikom by na svojom

nadriadenom chcelo zmenit' 13% zu€astnenych zamestnancov nasho prieskumu.

Graf 17: Co by ste na Vasom nadriadenom zmenili?

B poskytovanie informacil: 43 (43%)
O &tyl vedenia: 25 (25%)

B forma komunikacie: 19 (19%)

B vztah k pracovnikom: 13 (13%)

Zdroj: Vlastny prieskum
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4.5. Analyza ziskanych udajov

V predchadzajucom dotaznikovom prieskume sme sa sustredili na zistovanie
spokojnosti zamestnancov s ich nadriadenymi. V prvej Casti dotaznika sme zvolili kritéria
pohlavie, vek, vzdelanie a po&et odpracovanych rokov v spolo¢nosti. Ostatné otazky boli
zamerané hlavne na osobnost, spravanie a vedenie nadriadeného, s ¢im su jeho
podriadeni spokojni, alebo nespokojni pripadne ¢o by na fiom zmenili.

Prvé kritérium bolo pohlavie, ktoré je velmi dblezité pretoze muzi a zeny maju
rézne nazory a postoje na rovnaku situacie a preto aj odpovede na jednotlivé otazky boli
odlisné. Prieskumu sa celkovo zucastnilo 58 muzov a 42 Zien z C¢oho vyplyva, Ze
v administrativnej Casti, kde bol tento dotaznik realizovany zastupenie oboch pohlavi nie
je velmi rozdielne.

Dal$im kritériom bol vek zamestnancov, kde sme zistovali aka vekova kategoria
je najviac zastupena v tejto spolo¢nosti. Jednoznacne sa ukazalo, Ze spolo¢nost viac
zamestnava mladsSich pracovnikov, kde vo veku od 31-40 rokov sa zucastnilo az 42%
zamestnancov a vo veku 21-30 sa zuc€astnilo 39%, €o znamena, Ze az 81%
zuCastnenych zamestnancov ma do 40 rokov. Vo veku 41-50 rokov sa zu&astnilo iba 11
zamestnancov a nad 50 rokov iba 8 opytanych zamestnancov.

To Ze spolo¢nost Vaillant Group zamestnava viac mladSich pracovnikov sa
potvrdilo aj v nasledujucej otazke o najvydSom dosiahnutom vzdelani. Az 65%
respondentov sa vyjadrilo, Ze ma vysokoskolské vzdelanie o znamena, Ze spolo¢nost
si dava zaleZzat na vzdelani a vybera si vzdelanych a kvalifikovanych pracovnikov.
Strednu Skolu s maturitou absolvovalo 29% opytanych a iba 6 zamestnancov ma len
stredoSkolské vzdelanie.

V dalSej otazke sme sa respondentov pytali ako dlho pracuju v spolo¢nosti. Tu
nas prekvapilo zistenie, Ze az 41% zuc€astnenych zamestnancov v spolo¢nosti pracuje
dihSie ako 7 rokov, z €oho vyplyva nizka fluktuacia zamestnancov v tejto spolo¢nosti.
Hned za tym nasleduje hranica 3-7 rokov s 30% zamestnancov zucastnenych
prieskumu, dalej nasleduje 15% opytanych zamestnancov s hranicou 1-3 roky
a najmenej a to 14% respondentov v spolocnosti pracuje menej ako 1 rok.

Kazdému zamestnancovi vyhovuje iny Styl prace, preto sme sa spytali, ktory Styl
uprednostriuje ich nadriadeny. K tejto otdzke sa vyjadrilo az 56% respondentov za
timovu pracu €o je velmi dobre, ze spolo¢nost vyuziva silu a efektivitu timu. Individualnu
a samostatni pracu uprednostriuje nadriadeny u 37% opytanych zamestnancov 7
zuCastnenych zamestnancov uviedlo, Ze ich nadriadeny preferuje pracu pod stalou

kontrolou a spatnou vazbou.
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Zamestnancov sme sa dalej pytali ¢i su spokojni s pristupom nadriadeného k ich
osobe. Tuto otazku mdézeme hodnotit velmi pozitivhe pretoZze zamestnanci su skér
spokojni ¢o vyjadrilo az 59% opytanych a 26% respondentov je rozhodne spokojnych
s pristupom svojho nadriadeného. Naopak skoér nespokojnych zu€astnenych
zamestnancov je 11% a rozhodne nespokojni s pristupom svojho nadriadeného su iba
4 zamestnanci nasho prieskumu.

Uspesné zvladanie vedenia nadriadenym bola dal$ia otazka, ktori sme poloZili
nasim respondentom. Z tohto vyjadrenia vyplyva, Zze 47% zu€astnenych zamestnancov
si mysli, ze ich nadriadeny vedenie skér zvlada a 29% opytanych si mysli, Ze ich
nadriadeny rozhodne zvlada vedenie svojich pracovnikov. Negativne sa vyjadrilo 20%
respondentov, ktori si myslia Ze ich nadriadeny vedenie oddelenia skor nezviada a 4
zamestnanci uviedli, Ze nadriadeny svoju funkciu vedenia rozhodne nezvlada.

Styl vedenia aky manazér uplatfiuje je velmi délezity prvok, ktorym vplyva na
svojich podriadenych. Polovica opytanych zamestnancov, presne 50% uviedla, Ze ich
nadriadeny pouziva demokraticky Styl vedenia, ktory je v spolo¢nosti asi najviac
vyuzivany. Takmer rovnako si zvySnu polovicu respondentov rozdelili autokraticky $tyl,
za ktory sa vyjadrilo 26% zucastnenych zamestnancov a liberalny Styl vedenia, ktory
oznacilo 24% respondentov prieskumu.

V nasledujucej otazke sme sa zamestnancov pytali &i si myslia, Ze im nadriadeny
doveruje. Z odpovedi sme sa dozvedeli, Ze az 71% opytanych zamestnancov si mysli,
Ze nadriadeny im skér doveruje a 22% si mysli, ze im nadriadeny rozhodne dbveruje, ¢o
méZzeme hodnotit velmi pozitivne nakofko je ddvera vefmi dolezitd k upeviovaniu
vztahov na pracovisku. Negativnu odpoved uviedlo iba 6 opytanych zamestnancov, ktori
si myslia, Ze im nadriadeny skér nedéveruje a jeden zucastneny zamestnanec uviedol,
Ze jeho nadriadeny mu rozhodne nedéveruje.

Motivacia je vefmi dbleZitou suastou manazérskej prace, pretoze pri spravnej
motivacii je mozné dosiahnut vysoké vykony svojich zamestnancov. Takmer 44%
respondentov sa vyjadrilo, Ze su skor spokojni a 36% opytanych uviedlo, Ze su rozhodne
spokojni so spésobom akym ich nadriadeny motivuje. Len 11% zu€astnenych
zamestnancov sa vyjadrilo, Ze su skor nespokojni a iba 9 opytanych respondentov je
rozhodne nespokojnych so spésobom motivacie svojho nadriadeného.

Manazér moze hodnotit' svojich pracovnikov réznymi sposobmi, ale vzdy by mal
zvolit' spravodlivu cestu pre vSetkych svojich zamestnancov. Zamestnancov, ktori si
myslia, Ze ich nadriadeny je v tomto skér spravodlivy bolo 45% opytanych respondentov

a 25% zucastnenych zamestnancov si mysli, Ze je rozhodne spravodlivy. Nespokojnost
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s tymto tvrdenim vyjadrilo 25% opytanych zamestnancov, ktori si myslia, Ze ich
nadriadeny je skér nespravodlivy a 9 zamestnancov, ktori sa zuc€astnili prieskumu si
mysli, Ze ich nadriadeny je rozhodne nespravodlivy v hodnoteni svojich pracovnikov.

Komunikacia medzi nadriadenymi a podriadenymi a vymena informacii
potrebnych pre ich pracu zvyCajne prebieha prostrednictvom spolo¢nych porad
a mitingov. V spolo€nosti Vaillant Group je komunikacia na dobrej Urovni, pretoze az
52% zucastnenych zamestnancov sa vyjadrilo, Ze skér dostava potrebné informacie
a 24% opytanych potvrdilo, Ze rozhodne dostava potrebné informacie ku svojej praci.
Negativne sa vyjadrilo k tejto otazke 18% opytanych, ktori uviedli, Ze skér nedostavaju
potrebné informacie a 6 zamestnancov sa uviedlo, ze potrebné informacie ku svojej praci
rozhodne nedostava.

Ked' chce nadriadeny dobre poznat vykony a pracu svojich pracovnikov a byt
spravodlivy v ich hodnoteni, musi sa o nich aj zaujimat. Manazment tejto spolo¢nosti sa
0 svojich podriadenych naozaj zaujima €o potvrdzuje aj toto vyjadrenie, z ktorého je
mozné vidiet, Ze az 46% opytanych zamestnancov sa vyjadrilo, Ze ich nadriadeny sa
0 ich pracu skor zaujima a 42% zuc€astnenych uviedlo, Ze nadriadeny sa rozhodne
zaujima o ich pracu. Iba 10% zamestnancov sa vyjadrilo, Ze sa nadriadeny o ich pracu
skor nezaujima a len 2 zamestnanci uviedli, Ze sa rozhodne nezaujima o ich pracu, ¢o
je zanedbatelné percento negativnych odpovedi a tuto otazku mézeme taktiez hodnotit
iba velmi pozitivne.

Vztahy na pracovisku su velmi délezité z pohlfadu vykonu prace. Zamestnanci
vykonavaju svoju pracu lepsie, zodpovednejSie, ked su vztahy na pracovisku pozitivne
Ci uz s kolegami alebo nadriadenymi. AZ 74% zuc€astnenych zamestnancov uviedlo, ze
ma na pracovisku prijemnu a priatelski atmosféru. Dobru spolupracu bez osobnej
blizkosti ma na svojom pracovisku 20% zamestnancov. Iba 5 opytanych zamestnancov
sa vyjadrilo, Ze ma prevazne chladné, neosobné vztahy a jediny zuCastneny
zamestnanec uviedol, Zze ma nepriatel'ské, konfliktné vztahy na pracovisku. Z tohto
vyjadrenia mézeme povedat, ze v spoloCnosti maju zamestnanci na pracoviska velmi
dobré vztahy so svojimi spolupracovnikmi.

Nasledujuce dve otazky su zamerané na kladné a zaporné hodnotenie
pracovného vykonu. V tejto otazke sme sa zamestnancov pytali, i si myslia, Ze ich
nadriadeny dostato¢ne chvali. 43% opytanych zamestnancov si mysli, Ze nadriadeny ich
skoér chvali a 10% zucastnenych zamestnancov si mysli, Ze ich rozhodne dostato¢ne
chvali ich nadriadeny. Negativne sa vyjadrilo az 40% zucastnenych zamestnancov, ktori

si myslia, ze nadriadeny ich dostatocne nechvali a 7 zamestnancov si dokonca mysli, ze
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ich nadriadeny rozhodne nechvali dostatoCne za ich pracovny vykon. Tu mdzeme
konsStatovat, Ze zamestnanci si myslia, Zze nadriadeni by ich mali viac chvalit' za ich
pracovny vykon.

DalSia otazka je zamerana na karhanie nadriadeného za chyby, ktoré sa vyskytli
v praci jeho pracovnikov. AZ 51% opytanych zamestnancov sebakriticky zhodnotilo, Ze
nadriadeny ich karha skér spravodlivo a 14% respondentov uviedlo, Ze nadriadeny ich
rozhodne spravodlivo karha. Zamestnancov, ktori si myslia, Zze ich skor nekarha
spravodlivo sa vyjadrilo 28% a 7 zamestnancov si mysli, ze nadriadeny ich rozhodne
spravodlivo nekarha. Z tejto otazke mézeme usudit, Ze zamestnanci su si vedomi svojich
chyb a vedia, Ze nadriadeny im neda nespravodlivy trest.

Poslednou otazkou sme chceli vediet, ¢o by podriadeny zmenil na svojom
manazérovi. Z odpovedi sme sa dozvedeli, ze az 43% zu€astnenych zamestnancov by
na svojom nadriadenom zmenilo poskytovanie informécii. Styl vedenia by zmenilo 25%
respondentov, 19% opytanych by zmenilo formu komunikacie a 13% zuc€astnenych

zamestnancov by na svojom nadriadenom najradSej zmenilo vztah k pracovnikom.

4.5.1 Vyhodnotenie hypotéz

Na zaliatku nasho prieskumu sme si stanovili tri hypotézy, ktoré v nasledujucich

riadkoch potvrdime, alebo vyvratime.

Hypotéza €.1 — z prieskumu jednoznaéne vyplyva, ze tato hypotéza sa potvrdila
nakolko az 85% respondentov uviedlo, Ze su skor spokojni, alebo rozhodne spokojni
s pristupom svojho nadriadeného.

Na zaklade tohto tvrdenia mdzeme konstatovat, Ze spoloCnost si dbékladne
vybera a zamestnava spravnych manazérov, ktori svoju manazérsku pracu vykonavaju
zodpovedne a vedia byt aj empaticki ku svojim pracovnikom. Len takito manazéri, ktori
rozumeju zamestnancov a vedia ich pochopit su oblubeni a jeho podriadeni ho

prirodzene reSpektuju a mézu byt s nim spokojni.

Hypotéza ¢.2 — tato hypotéza sa ndam nepotvrdila pretoze iba 53% respondentov
sa vyjadrilo, ze su spokojni so spé6sobom motivacie zo strany nadriadeného.
Motivacia je dolezitym prvkom v pracovnom procese, ktory velmi ovplyvriuje

celkovy vykon zamestnancov. K motivacii sluzi vefa rdbznych nastrojov.
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Kazdy zamestnanec je ina osobnost, so svojimi osobitymi potrebami a preto je
potrebné najst vhodny a primerany nastroj motivacie zvlast pre kazdého zamestnanca,
pripadne jeho kombinaciou dosiahnut &o najvyssi pracovny vykon od daného
pracovnika.

Zamestnanci ako podstatni &ast motivacie povazuju zvySovanie platu.
Z dlhodobého hladiska vSak iba financna odmena nepostacuje v snahe udrzat si tych
najlepsich zamestnancov.

Spolo¢nosti preto navrhujeme, aby finanéni odmenu zamestnanci ziskali na
zaklade urcitych pozitivnych pracovnych vysledkov a zlepSovacich navrhov, pripadne za
mimoriadnu pracovnu aktivitu. Navrhujeme rozdelit' plat na fixnd a variabilnu zlozku.
Variabilna zlozka by bola rozdelena na tretiny a pozostavala by z dochadzky, bonusu za
zlepSovaci navrh a mimoriadnej pracovnej aktivity. Podla toho by zamestnanci boli na

pracovisku aktivnejsi, nemali by Casté absencie a priniesli by do podniku nové podnety.

Hypotéza ¢.3 — Predpoklad tejto hypotézy sa nam taktiez potvrdil, z prieskumu
totiz vyplyva, ze az 88% respondentov uviedlo, Ze nadriadeny sa skér alebo rozhodne
zaujima o ich pracovny vykon a vysledky prace.

Dobry manazér ak chce byt uspedny a oblubeny u svojich podriadenych musi
dobre poznat svoj tim, svojich zamestnancov €i uz po pracovnej stranke, vediet aky
pracovny vykon méze ¢akat’ od jednotlivého pracovnika, ale aj po stranke osobnostne;j.
Toto dosiahne tym, Zze sa bude dékladne zaujimat o svojich zamestnancov a o ich
pracovné vykony, pripadne problémy.

Na zaklade tohto zaujmu ich mbéze spravodlivejSie hodnotit a uréovat im ulohy,

pre ktoré su najvhodnejsi z hladiska svojich schopnosti a zru¢nosti.

4.6. Charakteristika vybraného manazéra v danom podniku

Vybrany manazér je muz. Pracuje v spolo¢nosti 5 rokov. So svojim timom sa
snazi sa dosahovat dobré pracovné vysledky, ale zaroven udrzuje aj pozitivne priatel'ské
vztahy na pracovisku. Jeho spravanie sa vyznaCuje tym, ze ma ustretovy pristup
k svojim podriadenym.

Zamestnanci tohto manazéra prirodzene reSpektuju aj napriek tomu, ze si
nenechava od nich odstup. V praci zamestnancom nedava striktné inStrukcie o tom, ako

maju pracu vykonavat alebo riesit zadané ulohy.
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Pri beznych ulohach im nechava upini samostatnost. Diskutuje s nimi iba
délezitej8ie ulohy, pripadne problémy s ktorymi si nevedia poradit’ sami, vypocuje si ich
nazory, ktoré dokladne zvaZuje a analyzuje. Manazér sa rovnako zaujima o ich pracovny
vykon a vysledky prace, takze vyuziva dostatoCnu spatnu vazbu.

V pripade dobre vykonanej prace manazér svojich pracovnikov dostatoéne
chvali, ak je praca vykonana zle, alebo zamestnanci urobia nejaké chyby, su
napomenuti, Ze praca nebola vykonana podfa jeho predstav, pripadne s danymi
chybami.

Manazér vyuziva viacero motivacnych nastrojov, ktoré vhodne kombinuje
a obmiena, snazi sa pochopit osobnost kazdého svojho zamestnanca a podfa toho voli
aj primeranu motivaciu. Zo svojich skusenosti vSak vie, Zze najefektivnejSim spésobom
motivacie u zamestnancov je finanéna odmena.

Volny ¢as ob¢as vyuziva tento manazér na mimopracovné stretnutia so svojimi
zamestnancami.

Na zaklade toho, ako sa starda o pozitivne pracovné vztahy na pracovisku
a zaujima sa o pracovny vykon a vysledky prace svojich pracovnikov mézeme

konStatovat, Ze manaZzér uplatriuje demokraticky Styl vedenia.
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ZAVER

Uspesné posobenie kazdého podniku na stéasnom trhu podnikania zavisi vo
velkej miere od uUrovne jeho ludského potencialu — urovne vedomosti, zruénosti
a skusenosti zamestnancov.

Podniky pre svoj uspeSny rozvoj a napredovanie potrebuju hlavne dobrych a
kvalifikovanych manazérov, ktori su schopni podavat vysoky pracovny vykon a rozvijat
medziludské vztahy a tym prispievat k plneniu strategickych cielov spolo¢nosti. Ziskanie
a hlavne udrzanie takychto kvalifikovanych pracovnikov vSak nie je lahké.

Tie podniky, ktoré maju kvalitny manazment predovSetkym na vrcholovej
a strednej urovni prosperuju a naopak podniky s neefektivnym manazmentom, ktory
nedokaze dlhodobo dosahovat stanovené ciele su netuspesné.

Délezitym prvkom spoloCnosti, aby mohla efektivhe a uspedne prosperovat su
kvalifikovani manazéri. Na poziciu manazéra ako na osobnost je kladené velké
mnozstvo pozZiadaviek. Je potrebné, aby sa manazéri neustale zdokonalovali, vzdelavali
a rozvijali svoje vedomosti.

Dobri a uspesni manazéri musia mat na efektivhe vykonavanie svojej prace
potrebné vedomosti, schopnosti a skusenosti, pretoZe bez nich nie je mozné zabezpecit
dlhodoby uspech podniku.

Z manazéra by mala vyzarovat prirodzena charizma a primerany reSpekt
pomocou, ktorého by si mal vybudovat urcity stuper autority. Pri svojej praci by si mal
manazér vybrat' urCity Styl vedenia a podla danej situacie aj nejaky z nich uplatiiovat

k svojmu timu.

Ciefom predkladanej diplomovej prace bolo preskumat a zistit uplatfovanie
manazérskych Stylov vedenia a zaroven zistit spokojnost resp. nespokojnost
zamestnancov so svojim manazérom a jeho vedenim v spolo¢nosti Vaillant Group
Slovakia so sidlom v Skalici s pobo¢kou v Trencianskych Stankovciach.

Teoreticka Cast predkladanej diplomovej prace bola venovana historii a vyvoju
manazmentu po sucasnost, zamerali sme sa aj na vodcovstvo a rozvinuli vedenie ludi
a zakladné manazérske Styly vedenia.

V dalSej kapitole sme priblizili v teoretickej rovine dblezitost manazéra v podniku.
Poukazovali sme na jeho osobnost, roly, zruénosti a vyzdvihli jeho charakterové

vlastnosti. Taktiez sme spomenuli motivaciu a jej nevyhnutnost pri manazérskej praci.
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V poslednej teoretickej kapitole sme sa venovali predovSetkym timu a timovej
praci. Zamerali sme sa na jeho vyznam a efektivitu v podniku a pripomenuli, Ze pre
dosiahnutie dobrého vykonu zamestnancov je doleZita aj pracovna atmosféra a vztahy

na pracovisku.

Hlavnym zloZkou praktickej €asti diplomovej prace bol uz spominany prieskum
na zistenie Stylov vedenia v danom podniku. Tento prieskum bol realizovany formou
explorativnej metédy, anonymnym dotaznikom.

Vaillant Group je uspesna spolocnost a jedna z najvyznamnejsich spolo¢nosti vo
svojom obore, ktora si na Slovensku postupne vybudovala dobré postavenie na
suc¢asnom trhu.

V Uvodnej Casti bol zadefinovany ciel a metddy diplomovej prace dalej bola
spoloénost predstavena z hfadiska jej vzniku, histérie, charakteristiky vyrobného
programu a organizacnej Struktury.

Na zaklade prieskumu, ktory sa vykonaval v danom podniku prostrednictvom
anonymného dotaznika sme od zu€astnenych zamestnancov ziskali informacie, postoje
a nazory, ktorymi vyjadrili svoju spokojnost, alebo nespokojnost’ so svojim nadriadenym

a jeho vedenim.

Celkova spokojnost zuc€astnenych respondentov s takmer vSetkymi 17
poloZzenymi otazkami dotaznika potvrdzuje fakt, Ze zamestnanci v tejto spolo¢nosti su
spokojni s vedenim manazmentu a ich pristupom. Maju vytvorené dobré pracovné
podmienky a na pracoviskach vladne pozitivna atmosféra s priatefskymi pracovnymi
vztahmi medzi spolupracovnikmi.

Manazéri sa starostlivo zaujimaju o pracovny vykon svojich zamestnancov a ich
vysledky a na zaklade toho ich spravodlivo hodnotia. Za mimoriadne pracovné vykony
ich dostatoCne chvalia a pri nezvladnuti nejakej ulohy su napomenuti, Zze praca nebola
vykonana podla predstdv manazéra. Na pracoviskach previada timova praca ¢o
znamena, ze nadriadeny svojim pracovnikom dostatoCne doveruje pri rieSeni beznych
uloh.

Zistili sme vSak aj niektoré slabSie stranky v oblasti motivacie, Co sa nam
preukazalo v hypotéze €. 2. Vo vyhodnoteni tejto hypotézy sme zaroven navrhli mozné

rieSenie na zlepSenie spésobu motivacie v tejto spolocnosti.
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V zavere predkladanej diplomovej prace sme si na zaklade realizovaného
prieskumu stanovili tri hypotézy z ktorych dve sa nam potvrdili a jedna, uz spominana
hypotéza v oblasti motivacie sa nam vyvratila.

V uvodnej Casti tohto zaveru diplomovej prace sme spomenuli, Ze cielom bolo
preskumat’ a zistit' uplatiiovanie manazérskych Stylov vedenia v danom podniku.

Dufame, Ze sme tento ciel naplnili a zaroven priblizili dolezitost manazérskej

prace a jej vyznam v podniku
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Priloha B: Dotaznik

Spokojnost zamestnancov so Stylomvedeniav
spolocnosti Vaillant Group

Koniec vypifiania dnes v 18:17:03, vysledky budd k dispozicii iba zadavatel'ovi.
Pocet otazok: 17 Priemerna doba vyplnenia: 00.03:46

povinna otazka
1. Aké je vase pohlavie?
O muz
O zena

povinna otazka
2. Aky je Vas vek?
O menej ako 20 rokov
O 21-30 rokov
O 31-40 rokov
) 41-50 rokov
O viac ako 50 rokov

povinna otazka
3. Aké je Vase najvyssie dosiahnuté vzdelanie?
O stredogkolské
O stredotkolské s maturitou
O vysokotkolské

povinna otazka
4. Ako dlho pracujete v tejto spoloCnosti?
O menej ako 1 rok
O 1-3 roky
O 3-7 rokov
O viac ako 7 rokov

povinna otazka
5. Aky styl prace uprednostnuje Vas nadriadeny?

O praca pod stalou kontrolou a spitnou vizbou
O individualna a samostatna praca
O rimovi praca

Zdroj: Vlastny prieskum



povinna otazka

6. Ste spokojny/a s pristupom Vasho nadriadeného k Vasej osobe?

) rozhodne ano

) skér ano

skér nie

) rozhodne nie

povinna otazka

7. Myslite si, Ze Vas nadriadeny dspesne zvlada riadenie Vasho oddelenia?

J rozhodne ano

) skér ano

skbr nie

! rozhodne nie

povinna otazka
8. Aky s5tyl vedenia uplatnuje Vas nadriadeny?

) autokraticky
demokraticky

) liberalny

povinna otazka
9. Myslite si, ze Vas nadriadeny Vam doéveruje?

! rozhodne ano

skér ano

) skér nie

' rozhodne nie

povinna otazka
10. Ste spokojny/a akym spdsobom Vas motivuje Vas nadriadeny?

) rozhodne 4no

skér ano

) skér nie

! rozhodne nie

povinna otazka
11. Myslite si, Zze Vas nadriadeny je rovnako spravodlivy v hodnoteni ku
vsetkym pracovnikom?

2 rozhodne &no

skér ano

) skér nie

rozhodne nie



povinna otazka
12. Dostavate od nadriadeného zrozumitelné a dostatofné informacie
potrebné k VaSej praci?

) rozhodne &dna

) rozhodne nie

povinna otazka
13. Zaujima sa Vas nadriadeny o VA3 pracovny vykon a vysledky prace?
) rozhodne &no
O skér dno
) skér nie
) rozhodne nie

povinna otazka

14. Ako by ste charakterizoval/a vzt ahy na VaSom pracoviku?

) prijemné priatelskd atmosféra
) dobra spoluprica bez osobnej blizkosti

) prevaZne chladné necsobné vzt ahy

) nepriatelské, konfliktné vzt ahy

povinna otazka

15. Myslite si, Ze Vas dostatoZne chvali Va3 nadriadeny za dobry pracovny
vykon?

) rozhodne &no
O skér dno
) skér nie

) rozhodne nis

povinna otazka

16. Myslite si, Ze Vas spravodlivo karha VAS nadriadeny za zIl§ pracovny
vykon?

) rozhodne &no

) rozhodne nie

povinna otazka

17. Co by ste na VaSom nadriadenom zmenili?

O %yl vedenia

() vztfah k pracovnikom
) poskytovanie informacii
) forma komunikacie
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