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Anotácia 

 

Cieľom predkladanej diplomovej práce je preskúmať a zistiť uplatňovanie 

manažérskych štýlov vedenia a zároveň zistiť spokojnosť resp. nespokojnosť 

zamestnancov so svojím manažérom a jeho vedením v konkrétnom podniku. 

Diplomovú prácu tvorí teoretická a praktická časť. Teoretická časť je rozčlenená do 

troch kapitol, v ktorých sa práca venuje teoretickému vymedzeniu pojmov týkajúce sa 

vývoja manažmentu, vedenia ľudí, manažérovi ako osobnosti, motivácie a tímu. 

Praktická časť diplomovej práce pozostáva z jednej kapitoly, ktorej hlavnú časť tvorí 

prieskum realizovaný v spoločnosti Vaillant Group Slovakia. Obsahom tejto časti sú 

vytýčené ciele práce, metodika a vyhodnotenie dotazníka pre zamestnancov. 

Diplomová práca ďalej obsahuje obrázky, grafy, tabuľky a prílohy. 
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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.  
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ÚVOD 

 

Vedenie ľudí je súčasťou historického vývoja ľudstva. Už v dávnej minulosti 

existovali rôzne skupiny či kolónie, ktoré viedol a riadil nejaký jednotlivec – vodca. V tých 

časoch išlo o spontánne vedenie, ktoré sa považovalo za prirodzené. 

V súčasnosti sa pokladá vedenie ľudí za súčasť činnosti manažérov a patrí 

k najdôležitejším funkciám manažérskej práce. 

Každý podnik by chcel mať svojich riadiacich pracovníkov, ktorí riadia svojich 

podriadených čo najlepšie a najefektívnejšie, aby si svoju prácu vykonávali kvalitne a tým 

splnili stanovené ciele podniku. Podnik bude fungovať iba vtedy ak zosúladí využívanie 

ľudských, materiálových, finančných a informačných zdrojov. 

Ľudské zdroje sú najcennejšie, pretože uvádzajú do pohybu ďalšie zdroje. Pre 

úspešný rozvoj celej organizácie sú teda najdôležitejší schopní a kvalifikovaní manažéri. 

Investovanie do ľudského kapitálu, ako najcennejšieho prvku je jednou z hlavných priorít 

politiky podniku. 

V súčasnom podnikateľskom prostredí, kde je veľká konkurencia sa neustále 

zvyšujú požiadavky na prácu manažérov. Mnohé vlastnosti a zručnosti, ktoré boli 

v minulosti pokladané za výhody, sú dnes nevyhnutnosťou. V súčasnosti sem patria 

napríklad kreatívne myslenie a vysoká odborná kvalifikácia. 

Manažér si musí uvedomiť, že je veľmi dôležité aký štýl a prostriedky pri vedení 

ľudí zvolí, pretože štýl vedenia je vlastne jeho postoj k podriadeným pracovníkom. 

Predstavuje určitý vzťah nadriadeného k podriadeným a súvisí s tým ako ho budú jeho 

podriadení vnímať a rešpektovať. 

V odbornej literatúre sa uvádza veľa rôznych štýlov, z ktorých si manažér môže 

vybrať ten, ktorý sa mu zdá najvhodnejší, alebo ktorý sa vyžaduje určitá situácia. 

V praxi manažér málokedy uplatňuje iba jeden štýl vedenia, zvyčajne sa jedná 

o kombináciu viacerých štýlov. Manažér musí pri výbere tejto zložitej záležitosti brať do 

úvahy viacero faktorov ako sú situácia, v ktorej sa bude vybraný štýl uplatňovať, 

charakter plnených úloh a v neposlednom rade aj potreby jeho podriadených. 

 

Cieľom predkladanej diplomovej práce je priblížiť význam a dôležitosť 

manažérskej práce a preskúmať a zistiť aké štýly vedenia uplatňujú manažéri 

v konkrétnom podniku. Našim cieľom je bližšie sa oboznámiť o tejto práci z pohľadu 

manažéra. 
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Základným východiskom k napísaniu tejto práce bolo štúdium odbornej literatúry 

a odborných internetových stránok. 

Diplomová práca je rozčlenená do štyroch kapitol. Prvé tri kapitoly sa venuje 

teoretickému vymedzeniu pojmov. 

Prvá kapitola s názvom „História, vývoj a význam managementu“ sa v úvodnej 

časti zaoberá históriou a vývojom manažmentu, jeho charakteristikou, významom 

a funkciami. Stredná časť kapitoly je venovaná vodcovstvu a vedeniu ľudí a v závere sú 

rozobrané základné manažérske štýly vedenia. 

V druhej kapitole s názvom „Profesionalita a úloha manažéra v podniku“ je bližšie 

rozobraná osobnosť manažéra, jeho úloha v podniku a spomenuté sú aj úrovne 

manažérov. Kapitola charakterizuje manažérske, vlastnosti, roly a zručnosti. Posledná 

časť tejto kapitoly je venovaná motivácie manažérov a zamestnancov. 

Tretia a zároveň posledná teoretická kapitola nazvaná „Znaky a charakteristika 

efektívneho tímu“ sa vo svojej prvej časti venuje budovaniu tímu, jeho znakom, 

charakteristikám a rozdielom medzi tímovou a skupinovou prácou. Kapitola ďalej 

poukazuje na význam tímovej práce v podniku a jeho efektivitu a rozoberá vzťahy 

a komunikáciu na pracovisku. 

Štvrtá kapitola s názvom „Spokojnosť zamestnancov so štýlmi vedenia v podniku“ 

je praktická ktorá sa zameriava na zistenie vedenia štýlov v spoločnosti Vaillant Group 

Slovakia. V úvode kapitoly je zadefinované cieľ a metódy diplomovej práce, ďalej sa 

predstavuje spoločnosť z hľadiska jej vzniku, histórie, charakteristiky výrobného 

programu a organizačnej štruktúry. 

Hlavnou časťou tejto kapitoly tvorí prieskum, realizovaný v tejto spoločnosti. Je 

zameraný na spokojnosť či nespokojnosť zamestnancov so štýlom vedením 

v spoločnosti Vaillant Group Slovakia. Prieskum bude realizovaný pomocou 

exploratívnej metódy, anonymným dotazníkom. 

V závere diplomovej práce sú stanovené tri hypotézy, ktoré sa na základe 

vyhodnotenia dotazníka buď potvrdia, alebo vyvrátia. 
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TEORETICKÁ ČASŤ 

 

1. HISTÓRIA, VÝVOJ A VÝZNAM MANAŽMENTU 

 

1.1. Historický vývin manažmentu 

Počiatky manažérskeho myslenia a konania siahajú až do dávnej minulosti. Sú 

spojené s obdobím, kedy sa ľudia snažili dosiahnuť svoje ciele prostredníctvom 

skupinovej práce.  

Manažment vznikal ako praktická činnosť človeka, ktorej výsledkom bolo 

uvedomenie si vlastnej existencie, stále rastúcich potrieb a cieľavedomého spôsobu ich 

uspokojovania. Historický prístup ku skúmaniu manažmentu umožňuje spoznať 

a ovládnuť túto vednú disciplínu v celej jej komplexnosti, vnútorných súvislostiach 

a rozporoch. 

Podľa viacerých historických prameňov sa táto nevyhnutná ľudská činnosť 

nenazývala manažmentom. Dokázalo sa, že prvé manažérske kompetencie a zručnosti 

v oblasti plánovania, organizovania a kontroly boli predpokladom napr. Výstavby 

Cheopsovej pyramídy asi tritisíc rokov pred Kristom.  

Mladšie civilizácie, hlavne rímska a grécka rozšírili nutnosť plánovania 

a organizovania. Tieto spoločnosti podporovali podnikanie v oblasti komunálnych, ale aj 

vládnych programov, ako napr. dláždenie ulíc, výstavba vodovodov a pod. Vojenské 

obchodné záujmy Rimanov spôsobila, že budovali cestnú sieť cez Európu, Malú Áziu, 

Palestínu a severnú Afriku. Civilizácia Európy a Blízkeho východu podporovala vodné 

inžinierstvo, budovanie kanálov, priehrad a prístavov. Zoznam zložitých projektov sa 

zvyšoval rozvojom moderných náboženských kultúr, budovaním nových kostolov, 

katedrál a kláštorov.1 

 

Vývoj teórie a praxe manažmentu z historického hľadiska podstatnou mierou 

ovplyvnila priemyselná revolúcia, ktorá sa začala na konci 18. storočia vo Veľkej Británii. 

Rozvoj strojárskej výroby umožnil rozvíjať nové formy deľby práce. Medzi predstaviteľov 

patria autor prvého manažérskeho textu Angličan James Montgomery, ďalej Robert 

Owen, Charles Babbage, Daniel X. McCallum, Henry V. Poor a Henry R. Towne.2 

                                                

1 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 

2 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2007. ISBN 978-80-8078-133-0. 
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Druhá generácia manažmentu vznikla na prelome 19. a 20 storočia. Dôvodom 

boli zmeny kapitalizmu v spoločenskom, ale aj v ekonomickom systéme. Menil sa spôsob 

výroby (rozmach továrenskej výroby), čo vyvolávalo aj záujem o manažment. V tomto 

období prevládal v manažmente hlavne subjektivizmus, založený na osobných 

skúsenostiach, tradíciách a zvyklostiach. Podporu mal v objektívnych podmienkach, ako 

sú individuálne vlastníctvo, nízka koncentrácia výroby, voľná konkurencia a podobne.  

O prelom sa zaslúžila trojica klasikov F. W. Taylor, H.Fayol a M. Weber. Všetci 

to boli praktici. Snažili sa analyzovať teoreticky zdôvodňovať a zdokonaľovať 

manažment. Zásadný posun paradigiem svojím tzv. vedeckým riadením spôsobil hlavne 

F. W. Taylor a preto ho mnohí považujú za otca, resp. zakladateľa vedeckého riadenia. 

Manažment ako pojem sa vtedy ešte stále nepoužíval. 

Postupne sa o manažment začali zaujímať aj univerzity. Manažment sa stal 

postupne predmetom štúdia viacerých špecialistov, ako napr. psychológov, sociológov, 

matematikov, ekonómov, fyzikov, antropológov atď., ktorí ho svojimi poznatkami dopĺňali 

a zdokonaľovali. V treťom desaťročí vznikla škola medziľudských vzťahov, ktorej 

základom boli poznatky z psychológie a sociológie. 

Podľa P. F. Druckera sa manažment ako špecifický druh práce objavil 

v skutočnosti až po druhej svetovej vojne na začiatku tzv. manažérskej revolúcie. P. F. 

Drucker má najväčšiu zásluhu taktiež aj na formovaní manažmentu ako vedeckej 

disciplíny, i keď on sám manažment nazýva skôr umením ako vedou. 

Tretia generácia manažment chápe ako podnikový manažment (riadenie 

podnikových činností) v subjektoch, ktoré produkujú zisk (business management). Zisk 

možno dosiahnuť iba vysokou kvalitou produktov a služieb, primeranými cenami 

a hlavne spokojnosťou zákazníkov. Hlavným cieľom manažmentu je zveľaďovanie 

majetku, jeho zúročenie, zabezpečenie rastu výnosnosti aktív a rentability kapitálu. 

V týchto zámeroch je orientované aj celoživotné vzdelávanie manažérov. 

Štvrtá generácia až konečne uznáva, že manažment je potrebný vo všetkých 

organizáciách, nielen vo výrobných alebo produkujúcich zisk, ale ide aj o nemocnice, 

univerzity, štátnu správu a podobne. Rôznorodosť prístupov a výkladu manažmentu 

spôsobila jeho sémantickú a pragmatickú rozdielnosť. Existuje veľa rozmanitých 

koncepcií, škôl a prístupov, ktoré sú výsledkom zhromaždenia teoretických a praktických 

poznatkov z manažmentu.3 

                                                

3 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 
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„Hlavné prístupy, resp. „školy“ či kompetencie teórie manažmentu môžeme 

rozdeliť do týchto skupín: 

 tradičná (klasická) teória manažmentu, 

 behavioristická (neoklasická) teória manažmentu, medziľudských 

vzťahov, 

 „nová“ nazývaná aj „moderná“ teória manažmentu, 

 Pragmatický (empirický) prístup manažmentu.“ 4 

 

 

1.2. Charakteristika a význam manažmentu 

„Management sa dá najobecnejšie charakterizovať ako súhrn všetkých činností, 

ktoré je treba vykonať, aby bol zabezpečený chod organizácie.“ 5 

 

Je to jedna z najdôležitejších ľudských činností, proces, ktorý slúži na 

dosahovanie cieľov organizácie prostredníctvom usmerňovania premeny vstupov, resp. 

zdrojov na požadované výstupy. Tento proces vykonávajú manažéri, ktorí rôznymi 

racionálnymi aktivitami vplývajú na zdroje, vzájomne ich kombinujú a usilujú sa 

zabezpečiť ich efektívnu transformáciu.  

Manažment je teória a prax riadenia organizácií v  trhovom hospodárstve. 

Hlavným zdrojom organizácie sú ľudia, preto manažéri pôsobia hlavne na nich 

a zosúladením ich individuálnych činností zabezpečujú plnenie cieľov organizácie. 

Pojem manažment môžeme chápať a podávať v štyroch významoch, ide o manažment 

ako: 

 proces, 

 profesia, 

 vedná disciplína, 

 umenie, 

 

Manažment ako proces vyjadruje skutočnosť, že manažment je praktická činnosť 

manažéra, ktorá predstavuje sústavu jeho aktivít na dosiahnutie cieľov. 

Manažment v tomto zmysle je dynamický proces, ktorý sa začína vytýčením 

cieľov a úloh, pokračuje ich realizáciou a končí kontrolou výsledku. Ide o neustále sa 

                                                

4 PAPCÚNOVÁ, V.; BALÁŽOVÁ, E. a KOL. Manažment samospráv. 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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opakujúci cyklus činností. Manažment možno charakterizovať aj ako súbor princípov, 

metód a techník, ktoré manažéri využívajú vo svojej činnosti. 

 

Manažment ako profesia sa objavuje od obdobia, ktoré je známe pod pojmom 

„manažérska revolúcia“. Ide o obdobie, keď sa začal v hospodársky vyspelých krajinách 

proces delenia vlastníctva podnikov a ich manažmentu. Tento proces znamenal nástup 

profesionálnych pracovníkov do manažérskych funkcií v hospodárskych organizáciách. 

Týmto sa potvrdila skutočnosť, že efektívny manažment si vyžaduje špeciálny obsah, 

štruktúru a úroveň poznatkov, zručností, schopností a praktických skúseností. 

 

Manažment ako vedná disciplína má interdisciplinárny charakter, integruje do 

jedného celku poznatky z oblasti spoločenských odvetví (psychológia, sociológia, 

ekonómia atď.), ale aj prírodných a technických odvetví. Tieto poznatky tvoria logicky 

usporiadaný komplex metód a techník, ktoré sú predmetom výučby. Hlavnou úlohou 

manažmentu ako vednej disciplíny je vytvoriť postup riadenia, ktorého uplatnenie umožní 

zvyšovať efektívnosť fungovania organizácií.6 

„Princípy v manažmente sú základné pravdy (alebo to, čo považujeme za 

pravdivé v danom čase), vysvetľujúce vzájomné vzťahy medzi dvoma alebo viacerými 

súbormi premenných, zvyčajne medzi nezávisle premennou a závisle premennou. 

Princípy môžu byť opisné alebo predikčné...“ 7 

 

Manažment ako umenie je spájaný s japonským manažmentom. Tento princíp 

sa snaží osloviť komplexne celého človeka, nielen po jeho pragmatickej, ale aj sociálnej, 

morálnej, estetickej a citovej stránke. Manažment ako umenie znamená hľadanie 

a umiestnenie správnych ľudí na správne miesta, komunikovať s nimi, reálne ich 

motivovať a stimulovať.8 

 

1.3. Obsah a  funkcie manažmentu 

Obsah manažmentu je závislý od špecifikácie riadeného objektu (organizácie). 

Sústava činností (funkcií), ktoré zabezpečujú efektívne fungovanie a rozvoj objektu, tvorí 

                                                

6 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 

7 KOONTZ, H.; WEIHRICH, K.: Management. Praha: Victoria Publishing, a.s., 1993. str. 25. 

8 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 
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obsah procesu riadenia. Proces riadenia sa začína stanovením cieľov, pokračuje ich 

realizáciou a končí dosiahnutím určitých výsledkov. 

Funkciou riadenia môžeme chápať samostatnú pracovnú činnosť v riadení, ktorá 

je účelovo vymedzená deľbou práce. Sústava funkcií potom tvorí celý obsah procesu 

riadenia.9 

Podľa M. Sedláka sú najčastejšími manažérskymi funkciami plánovanie, 

organizovanie, vedenie ľudí a kontrola.10 

Plánovanie je východiskovou a najdôležitejšou manažérskou funkciou. Obsahuje 

proces vytýčenia cieľov a postupov ich úspešné dosiahnutie. Vytýčenie cieľov 

predpokladá rozhodovanie o výbere z možných variantov požadovaného budúceho 

stavu, ako aj rozhodovanie o optimalizácií zdrojov na zabezpečenie plánu. 

 

Plánovanie zabezpečuje: 

 určuje úlohy a zdroje pri dosahovaní cieľov organizácie, 

 riadi činnosť všetkých pracovníkov organizácie, 

 rozhoduje o výbere vhodných činností potrebných na realizáciu cieľov, 

 porovnáva výsledky so stanovenými cieľmi a prijíma opatrenia na 

prípadnú nápravu. 

 

Organizovanie má vo svojej úlohe vytvoriť účelnú štruktúru úloh (rolí) pre 

pracovníkov organizácie. Obsahuje nielen tvorbu organizačnej štruktúry, ale aj 

koordinovanie činností jednotlivých pracovníkov. Organizačná štruktúra vytvára 

prostredie pre pracovný výkon.11 

 

Obsahom organizovania je: 

 „určenie sústavy činností, ktoré sú potrebné na zabezpečenie fungovania 

riadeného celku za účelom splnenia cieľov, 

 priradenie príslušných činností jednotlivým vykonávateľom pri 

zabezpečení racionálnej deľby práce, 

 zoskupenie vymedzených činností, pracovísk a ľudí do organizovaných 

celkov a ich podriadenie príslušným manažérom, 

                                                

9 MAJTÁN, M. a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 

10 SEDLÁK, M.: Manažment. Bratislava: Elita, 1997. 

11 MAJTÁN, M. a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 
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 stanovenie úloh, právomoci a zodpovednosti jednotlivcom a útvarom, 

 zabezpečenie horizontálnej a vertikálnej koordinácie činností, ľudí 

a útvarov smerujúcich k realizácii plánovaných cieľov v organizačnej 

štruktúre.“ 12 

 

Personalistika a jej činnosť spočíva v personálnom zabezpečení riadiacich 

a riadených procesov, ktoré sú vyjadrené v organizačnej štruktúre. Veľký význam sa 

kladie hlavne na profesijné a kvalifikačné predpoklady pracovníkov, ich vedomosti, 

schopnosti a získané skúsenosti. Pozornosť sa okrem personálneho zabezpečenia 

venuje aj hodnoteniu a zlepšovaniu pracovného výkonu zamestnancov a systému 

odmeňovania zamestnancov. 13 

 

Vedenie ľudí ako ďalšia manažérska funkcia sa venuje pracovníkom 

a ovplyvňovaniu ich správania. Dôležitou jej črtou je hlavne komunikácia, pretože bez 

komunikovania nemôže manažér ovplyvňovať činnosť jednotlivcov ani skupín. 

V manažmente sa rozlišuje organizačná a interpersonálna komunikácia. 

Organizačná komunikácia môže byť formálna a neformálna, pričom formálna 

organizačná komunikácia prebieha v troch smeroch: ako horizontálna, vertikálna 

a diagonálna komunikácia. Interpersonálna komunikácia prebieha pri priamom styku 

osôb pričom môže byť verbálna a neverbálna.14 

 

Kontrola ako funkcia riadenia manažmentu má za povinnosť monitorovanie 

priebehu jednotlivých procesov a v prípade potreby ich nápravu v súlade so stanovenými 

cieľmi. V zásade ide o porovnanie kvantity a kvality stanovených zámerov (cieľov, 

plánov, noriem a štandardov) s dosiahnutými reálnymi výsledkami. Kontrola je okrem 

kvality výrobkov zameraná aj na kontrolovanie všetkých aktivít, ktoré prebiehajú 

v organizácií a ovplyvňujú dosiahnutie všetkých cieľov celej organizácie.15 

 

 

 

                                                

12 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2007. ISBN 978-80-8078-133-0. 

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

14 PAPCÚNOVÁ, V.; BALÁŽOVÁ, E. a KOL. Manažment samospráv. 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 skutočnosti sa preukázalo, že niektorí ľudia majú vrodenú nadradenosť, ktorá 

im umožňuje dominantný vplyv na ostatných ľudí a predurčuje ich pre vedúce pozície. 

Tento jav existuje v akejkoľvek spoločnosti, v akýchkoľvek podmienkach a na každej 

úrovni. 

Ľudia sa už oddávna snažia pochopiť tento prirodzený jav existencie 

vodcovských dispozícií. Domnievali sa, že schopnosť viesť druhých je vrodenou 

vlastnosťou. To znamená, že buď ju pri narodení máte, alebo nie. Rodený vodca sa 

zvyčajne stane aj vodcom skutočným, pretože mu to jeho vlastnosti ducha, intelektu 

a charakteru zabezpečujú.  

Dohady, že sa vodcovia skôr rodia ako vychovávajú má za následok skutočnosť, 

že sa dôraz v oblasti umenia vedenia ľudí dáva viac na výber ako na výchovu. Osobnosť 

vodcu zvyčajne má a priamo zosobňuje tie vlastnosti, ktoré jeho pracovníci očakávajú, 

alebo požadujú. Jeho osobnosť by mala byť zrkadlom charakterových čŕt celej pracovnej 

skupiny. 

Vlastnosti, charakterové črty a odborné schopnosti sa od vodcu do určitej miery 

vyžadujú a sú určované požiadavkami danej situácie, v ktorej má vodca pôsobiť. Trend 

výsledkov obecne nenaznačuje veľkú súvislosť medzi vodcovskými schopnosťami 

a jeho fyziologickými predpokladmi (vek, výška, váha, telesná konštrukcia a pod.) 

Veľa autorov, ktorí píšu o umení viesť ľudí vyzdvihujú podstatu integrity, ktorú 

vikomt Slim charakterizoval ako schopnosť, vďaka ktorej Vám ľudia dôverujú. 

V pracovnom kolektíve, kde vládne nedôvera je často signál neúspechu osobná alebo 

podniková integrita. 

Tradičný prístup k umeniu viesť ľudí, ktorý je založený na vlastnostiach vychádza 

z danosti, že osoba stávajúca sa vodcom v určitej skupine sa ním stáva preto, lebo má 

na to určité vrodené predpoklady. 

Situačný prístup naopak tvrdí, že rodený vodca neexistuje. Všetko záleží na 

konkrétnej situácii. Niektoré situácie v človeku môžu podnietiť k vodcovstvu, iné situácie 

ho môžu podnietiť zasa k niečomu inému. Tento prístup je presvedčený o tom, že vždy 

záleží od danej situácie, ktorá ovplyvňuje to, kto sa stane vodcom a aké vedenie si bude 

musieť osvojiť. 

K tomuto názoru sa prikláňalo aj britské letectvo, pretože v prípade núdzového 

pristátia bojového lietadla v džungli by nemusel byť veliteľ lietadla ten, kto by prevzal 

velenie posádky, ale ten kto by bol pre danú situácie najkvalifikovanejší. Z toho vyplýva, 
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že ak sa zmení situácia, zmení sa aj vodca. Dôraz sa dáva na dôležitosť vedomostí, 

podstatných pre konkrétnu problémovú situáciu. 

 

Všeobecne existujú tri typy autorít: 

 autorita vyplývajúca z postavenia – pracovné zaradenie, vojenské 

hodnosti, zverená úloha, 

 autorita vyplývajúca z osobnosti – prirodzené vlastnosti, ktoré dokážu 

ovplyvniť druhých, 

 autorita vyplývajúca z vedomostí – technické, odborné. 

 

Skupinový prístup výskumu a názorových smerov v oblasti vodcovstva sa orientuje na 

skupinu. Najpodstatnejší dôvod vytvárania nejakej skupiny, je existencia určitého 

problému. 

 

V oblasti, ktorá súvisí s prácou vedúceho sa objavujú tri prvky: 

 osobnosť vodcu – osobné, charakterové vlastnosti, 

 situácia – čiastočne pevná, čiastočne flexibilná, 

 skupina – následníci a ich potreby a hodnoty. 

  

Výsledok, ktorý zo situačných prístupov vyplýva, je skutočnosť, že človek, ktorý 

chce byť dobrým vodcom by si mal starostlivo voliť oblasť, v ktorej sa má ako vodcovská 

osobnosť presadiť. Hlavnou pomôckou sú záujmy, prirodzené schopnosti 

a temperament. 

V prípade výberu oblasti pôsobnosti v nej treba získať maximálnu flexibilitu, aby  

bol budúci vodca schopný reprodukovať zmeny situácie a odpovedať adekvátnym štýlom 

vedenia.16  

 

1.4.1. Modely vodcovstva 

Manažéri - vodcovia používajú štyri druhy vedenia, ktoré sa nazývajú aj systémy 

vodcovstva. 

 

Vykorisťovateľsko-autoritatívny štýl – nadriadení konajú autokraticky, 

komunikácia prebieha iba smerom na nižšie úrovne organizačnej  štruktúry. Manažér 

                                                

16 ADAIR, J. Jak efektivne vést druhé. Praha: Management Press. 1993. ISBN 80-85603-40-3 
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vyžaduje autoritu, nemá záujem o motiváciu pracovníkov, je skôr negatívna. Neprejavuje 

záujem o aktivitu a názory pracovníkov. 

 

Benevolentne-autoritatívny štýl – prevláda autorita, ale do istej miery nadriadený 

s podriadenými komunikuje, čiastočne sa tolerujú názory pracovníkov, podporovanie 

negatívnej aj pozitívnej komunikácie. 

 

Konzultačný štýl – prebieha vzájomná spolupráca medzi nadriadeným 

a podriadenými. O niektorých rozhodnutiach diskutuje vedúci pracovník so svojimi 

nadriadenými. Najdôležitejšie úlohy rieši vrcholový manažment samostatne. Tolerujú sa 

chyby vzniknuté nepozornosťou, prevláda pozitívne motivovanie. 

 

Participatívný štýl – základom tohto štýlu je maximálna obojstranná dôvera medzi 

vedúcim pracovníkom a jeho podriadenými. Pracovníci sú dosť samostatní 

v rozhodovaní. Komunikácia je neformálna a uvoľnenejšia ako v predošlých štýloch. 

Motivácia je pozitívna, kontrola prebieha výberovo a výsledky kontroly sú prezentované 

konštruktívne.17 

 

 

1.5. Vedenie ľudí, vedúci 

Vedenie sa môže objavovať v každej situácii, kde ľudia spájajú svoje úsilie na 

splnenie spoločnej úlohy. Je to veľmi dôležitá a významná schopnosť manažérov. 

Viesť ľudí však môžu aj iné osoby, netýka sa výhradne len činnosti manažérov. 

Pojmy vedúci a manažéri nie sú teda synonymá, preto ich musíme rozlišovať. Rozdiely 

medzi týmito kategóriami vychádzajú z formálneho a neformálneho vedenia. Formálni 

vedúci majú legitímnu moc, ktorá vyplýva z plnenia určitej úlohy v organizačnej štruktúre 

organizácie.  

Manažér je teda osoba formálne uznaná v organizačnej štruktúre a jeho úlohou 

je vykonávanie funkcie vedúceho. Každý manažér je vedúci, ale nie každý vedúci musí 

byť manažér. Pojem vedúceho je teda širší ako pojem manažéra.  

Vedenie ľudí sa často nesprávne zrovnáva s pojmom manažment. Manažment 

je však oveľa rozsiahlejší pojem a vedenie je iba jeho súčasťou, jednou zo základných 

manažérskych funkcií.  

                                                

17 VÝROST. J, SLAMĚNÍK. I., Sociální psychologie, Praha. 2008. ISBN 978-80-247-1428-8. 
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Schopnosť viesť ľudí je jednou z kľúčových vlastností manažéra. Spolu 

s ostatnými manažérskymi funkciami, tvoria základ toho, aby bol manažér efektívnym 

vedúcim. 

Vedenie možno definovať ako proces ovplyvňovania ľudí, v ktorom sa vedúci 

snaží o dobrovoľnú a ochotnú účasť podriadených na dosahovaní stanovených 

skupinových cieľov a tým zároveň aj o uspokojovanie vlastných potrieb.18 

 

Arthur G. Jago vedenie definoval aj ako proces, ale aj ako vlastnosť. „Proces 

vedenia je používanie nedonucovacieho vplyvu na usmerňovanie a koordinovanie aktivít 

členov organizovanej skupiny na splnenie skupinových cieľov. Vedenie ako vlastnosť je 

sústava kvalít alebo charakteristík patriacich tým, ktorí úspešne využívajú 

ovplyvňovanie.“ 19 

Za spoločnú alebo všeobecnú dominantu vedenia považujeme ovplyvňovanie, 

pôsobenie nositeľa funkcie vedenia. Kde sú vedúci, musia byť aj podriadení, teda 

vykonávatelia. Objektom vedenia a teda aj ovplyvňovania sú ľudia, čiže jednotlivci 

a skupiny.  

 

Ovplyvňovanie je úsilie manažérov usmerniť ich správanie a konanie. Na zmenu 

správania svojich podriadených môže vedúci používať svoju moc, ale vtedy sa jedná o 

pôsobenie, ktoré nedobrovoľne ovplyvní správanie podriadených. 

Pôsobenie na ľudí má za účel, aby táto činnosť ovplyvňovaných smerovala 

k dosahovaniu skupinových cieľov a cieľov celej organizácie. Ľudia majú isté potreby 

a ciele a preto vedenie im má pomôcť, aby vedeli, že uspokojovanie vlastných potrieb 

sa dá dosiahnuť len využívaním ich potenciálu a prispievaním k plneniu spoločných 

cieľov.  

Nevyhnutným predpokladom vedenia sú pojmy moc a právomoc, ktoré sa 

niekedy rozlične vykladajú. 

 

Moc sa často považuje za širší pojem ako právomoc. Je to schopnosť 

jednotlivcov alebo skupín meniť alebo ovplyvňovať názory a správanie ostatných členov 

alebo skupín. Jestvujú rôzne základy moci, ktoré môžu mať pôvod v legitímnej moci, 

odbornosti, dôvere a pod. Jedným z typov moci je právomoc. 

                                                

18 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura 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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Právomoc predstavuje právo vyplývajúce z funkčnej pozície v organizačnej 

štruktúre, teda právo osoby, ktorá zastáva túto pozíciu robiť rozhodnutia a na základe 

toho ovplyvňovať podriadených. Je to legitímna moc.20 

Robert Kreitner uvádza právomoc a moc takto: „Právomoc je právo usmerňovať 

činnosť iných. Je to oficiálne potvrdené privilégium, že môže alebo nemôže zabezpečiť 

výsledky. Naproti tomu moc demonštruje schopnosť dosiahnuť výsledky.“ 21 

 

Efektívne vedenie zaručuje dobré podmienky v konkurencii. Vyjadril to popredný 

svetový odborník v oblasti vedenia ľudí John Adair týmito slovami: „Schopnosť viesť je 

mať odvahu vsadiť na myšlienku a risknúť, že sa urobí chyba. Schopnosť viesť je 

schopnosť nakresliť nové hranice za doterajšie limity nápadov a činností. Len týmto 

druhom vedenia môžeme svoje firmy uchrániť pred bezcieľnym unášaním vo vetre.22 

 

  

1.6. Základné manažérske štýly vedenia 

Štýl vedenia znamená vertikálny vzťah vedúceho (manažéra) k podriadeným 

jednotlivcom, alebo ku kolektívu. Jestvujú rôzne teórie vedenia (vedúcich), ktoré 

vyplývajú zo správania a podľa toho charakterizujú rozličné štýly vedenia. 

 

Sú to tieto hlavné teórie štýlov vedenia: 

 štýly vedenia založené na využívaní právomoci (klasické štýly vedenia) 

 Likertove štýly vedenia 

 štýly vedenia na báze manažérskej mriežky 23 

 

1.6.1. Štýly založené na využívaní právomoci 

Autokratický štýl vedenia – charakterizuje ho uplatňovanie vôle vedúceho bez 

ohľadu na názory podriadených, k čomu používa svoje mocenské prostriedky. Vedúci 

sám rozhoduje, dáva podriadeným príkazy a očakáva ich splnenie. 

                                                

20 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 

21 KREITNER, R.: Management. Boston: HOughton Mifflin Co., 1989, str. 508. 

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

23 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 
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Jedná sa o jednostrannú komunikáciu, vedúci nedáva možnosť reakcie druhej 

strany. Svoje postavenie a moc využíva vedúci aj ako motiváciu. Odmeňovanie je 

diferencované, o ktorom sám rozhoduje. 

 

Demokratický (participatívny) štýl vedenia – vyznačuje sa obojstrannou 

komunikáciou medzi vedúcim a podriadeným. Vedúci je osoba s ústretovým prístupom 

k podriadeným.  

Diskutuje s nimi o stanovených úlohách a rozhodnutiach, ako aj o postupoch na 

ich riešenie. Okrem konzultácie s podriadenými, starostlivo zvažuje ich názory 

a podnety. Riadi plnenie úloh a činností, pomáha pri ich plnení a dosiahnuté výsledky 

a korekcie prediskutováva s podriadenými. Taktiež využíva účasť podriadených aj pri 

hodnotení a odmeňovaní. 

Do tej kategórie vedenia patrí široká škála vedúcich, začínajúc tými, ktorí nič bez 

účasti podriadených neurobia a končiac tými, ktorí s podriadenými rozhodnutia len 

zbežne prediskutujú. Vyskytuje sa možnosť určitých variantov. 

 

Liberálny štýl vedenia – vedúci málokedy využíva svoju moc, ponecháva 

podriadeným veľkú voľnosť v konaní, takže sú vo veľkej miere nezávislí. Necháva na 

podriadených, že si sami určia a rozpracujú ciele svojej činnosti a takisto zvolia tiež 

postup ich realizácie. Vedúci im pomáha zohnať potrebné informácie a prostriedky 

a zabezpečuje styk s vonkajším prostredím. Prejavuje sa ako reprezentant 

podriadeného kolektívu. Aj v tomto štýle vedenia sa môžu objavovať rôzne varianty. 

Tieto štýly vedenia sú zjednodušenou formou ich klasifikácie. V praxi väčšinou 

neexistuje vedúci, ktorý by používal stále len jeden štýl vedenia. V súčasnosti sa 

uplatňujú hlavne posledné dva štýly vedenia.24 

 

1.6.2. Likertove štýly vedenia 

Na základe štúdia manažérov Rensis Likert vypracoval so svojimi 

spolupracovníkmi na Michiganskej univerzite vlastnú klasifikáciu štýlov vedenia ľudí. 

Charakterizoval teda existenciu štyroch štýlov, resp. systémov vedenia ľudí. 

 

                                                

24 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 
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 Systém 1, exploatačno-autoritatívny štýl vedenia – Vedúci sú veľmi autoritatívni, 

málo dôverujú svojim podriadeným, rozhodovanie prebieha výlučne na vrchole 

organizácie. Komunikácia sa odohráva iba formou príkazov zhora nadol. 

Pri plnení príkazov sa vyžaduje tvrdá disciplína. Taktiež motivácia sa uskutočňuje 

pomocou strachu a trestov, výnimočne pomocou odmeňovania. Vedúci nemajú záujem 

o účasť a iniciatívu podriadených a ich názory. 

 Systém 2, benevolentne-autoritatívny štýl vedenia – Stále prevažuje autoritatívna 

forma, ale niektoré právomoci rozhodovania sa už poverujú. Je možnosť čiastočnej 

komunikácie zdola nahor, pretože vedúci má záujem o niektoré podnety a názory svojich 

podriadených, takže ich do istej miery toleruje. Silná kontrola však nastáva pri 

poverených právomociach. Motivácia sa uskutočňuje formou odmien, ale aj formou 

strachu a trestov. 

 Systém 3, konzultatívny štýl vedenia – Dôvera vedúcich podriadeným je do určitej 

miery, no nie úplne. Väčšinou sa snažia využiť ich myšlienky a nápady. Základné 

rozhodnutia sú však stále na vrcholovej úrovni organizácie. 

Niektoré rozhodnutia sa poverujú na nižšie organizačné úrovne. Uskutočňuje sa 

obojstranná komunikácia. Ako motivácia sa využívajú odmeny, prípadne aj tresty, ale aj 

určitá spoluúčasť. Kontrola je výberová. 

 Systém 4, participatívno-skupinový štýl vedenia - Vedúci úplne, alebo takmer vo 

všetkom dôveruje podriadeným. Prejavuje sa široká participácia v rozhodovacích 

procesoch nižším organizačným úrovniam. Presadzuje sa obojstranná komunikácia, 

ktorá sa využíva často aj na spoločnú diskusiu o dôležitých rozhodnutiach. 

Komunikácia sa odohráva aj medzi manažérmi navzájom. Motivácia prebieha na 

základe spoluúčasti na spoločnej činnosti, (stanovenie cieľov a ich plnenie). Kontrola je 

výberová. 

V priebehu výskumu, ktorému sa Rensis Likert venoval viac ako tri desaťročia 

dospel k určitým záverom dôležitým pre pochopenie správania sa vedúcich. Podľa neho 

manažéri, ktorí využívajú jeho systém 4, dosahujú najlepšie úspechy. Na základe jeho 

štúdií je presvedčený, že najefektívnejší vedúci sa orientuje na ľudské hľadisko riadenej 

skupiny, teda na podriadených. Formou komunikácie sa usiluje udržať všetky jej časti 

tak, aby pracovali ako celok, teda snaží sa vytvoriť efektívny pracovný tím. Týmto 

stanoviskom sa zaradil medzi hlavných predstaviteľov participatívneho štýlu vedenia. 25 

 

                                                

25 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 
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1.6.3. Štýly vedenia na báze manažérskej mriežky 

Známy model možného správania sa vedúceho vypracovali Robert Blake a Jane 

Moutonová. Na základe svojho výskumu, v ktorom sa ukázala dôležitosť záujmu 

manažéra o úlohu a o pracovníkov, vypracovali mriežku (maticu) určujúcu mieru jeho 

záujmu. 

Jedná sa o dvojrozmernú štvorcovú maticu s políčkami 9x9, v ktorej horizontálne 

usporiadanie políčok od 1 do 9 znamená intenzitu záujmu o výrobu a vertikálne 

usporiadanie políčok od 1 do 9 vyjadruje intenzitu záujmu o ľudí (obr.1). V matici je teda 

81 pozícií a ľahko možno špecifikovať manažérov podľa záujmu o výrobu alebo záujmu 

o ľudí. 

 

Obrázok 1: Manažérska mriežka 

 

Zdroj: SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. str. 315. 

 

Podľa týchto dvoch dimenzií bolo vytvorených päť základných typických štýlov 

manažmentu: 

Štýl manažmentu 1.1 – manažéri venujú veľmi malú pozornosť ľuďom a výrobe, 

takže majú minimálny záujem o svoju prácu, starajú sa hlavne o seba. V skutočnosti to 

nie je vedenie podriadených a tým vzniká bezvládie. Vyznačuje sa ako „ochudobnený 

manažment“. 
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Štýl manažmentu 1.9 – manažéri sa predovšetkým vo veľkej miere venujú ľuďom 

a iba okrajovo, alebo vôbec sa nestarajú o výrobu. Reprezentuje paternalistický štýl, keď 

sa vytvára prostredie s dobrými priateľskými vzťahmi, nikto však nemá záujem riadiť 

pracovnú snahu na dosiahnutie stanovených cieľov. Tento typ vedúceho si myslí, že 

jeho prioritou je vytvárať harmonické vzťahy medzi podriadenými a zabezpečiť príjemnú 

atmosféru na pracovisku. Vyznačuje sa ako „manažment vidieckeho klubu“.  

Štýl manažmentu 9.1 – manažéri sa obzvlášť vo veľkom rozsahu koncentrujú na 

výrobu, na jej efektívnu činnosť a iba malú alebo žiadnu pozornosť nevenujú svojim 

podriadeným. Jedná sa o racionalistický prístup k manažmentu. Takýto typ vedúceho je 

presvedčený, že jeho najdôležitejšou úlohou je zameranie sa na prácu. Charakterizuje 

autokratickú úlohu manažéra. 

Štýl manažmentu 9.9 – manažéri venujú maximálny záujem rovnako ľuďom ako 

aj výrobe. Sú naozaj „tímoví manažéri“, ktorí sú schopní skĺbiť výrobné požiadavky 

s potrebami svojich spolupracovníkov. Tento spôsob vedenia ľudí považujú autori za 

najefektívnejší, označujú ho ako „tímový manažment“. 

Štýl manažmentu 5.5 – manažéri hľadajú kompromis medzi vysokou produkciou 

a spokojnosťou potrieb pracovníkov. Predstavuje strednú pozíciu. Ide o umiernený štýl 

vedenia. 

 

Prednosťou teórie manažérskej mriežky predstavujúcej dvojdimenzionálnu teóriu 

je fakt, že môžeme nájsť takmer úplnú odpoveď na otázku „čo je efektívne vedenie?“, na 

rozdiel od jednodimenzionálnych teórií, podľa ktorých má vedúci voliť medzi správaním 

zameraným buď na osobu, alebo na úlohu. 

Dôležitým záverom teórie manažérskej mriežky je, skutočnosť, že manažérov 

možno cvičiť, aby sa stali vedúcim typom 9.9. Vedúci so štýlom 1.9 alebo 9.1 môžu 

postupne zmeniť a osvojiť si efektívnejšie správanie ako je v prípade štýlu 9.9. 

Manažérska mriežka sa často využíva aj na výcvik manažérov.26 

 

  

                                                

26 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 
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2. PROFESIONALITA A ÚLOHA MANAŽÉRA V PODNIKU 

 

2.1. Charakteristika a úloha manažéra 

Vo všetkých organizáciách či sú už ziskovo, alebo neziskovo orientované, 

pôsobia manažéri, pričom všetci riešia rovnaké problémy. Snažia sa dosiahnuť 

stanovené ciele organizácie. V spoločnosti majú veľmi dôležitú úlohu, pretože v dobrom, 

ale i v zlom jej činnosť a výsledky.27 

Postoje, koho považovať za manažéra sú rôzne, v zásade sú však dve hlavné 

charakteristiky pojmu manažér, a to úzka a široká. 

Podľa Miroslava Majtána „manažér je predovšetkým profesia – jej nositeľ 

pomocou manažérskych funkcií usmerňuje aktivity organizačnej jednotky (útvarov, 

kolektívov) na dosahovanie stanovených cieľov.“ 28 

Pojem manažér niekedy slúži iba na označenie vrcholových pracovníkov 

organizácií, ktorí koordinujú a zodpovedajú za ich celkovú činnosť. Manažéri v tomto 

prípade prezentujú len určitú kategóriu pracovníkov, vykonávajúcich proces 

manažmentu. Z tohto dôvodu sa preferuje širší výklad pojmu manažér. 

Rozdiely v charakteristike sú aj v náplni práce manažéra. Študovanie úloh 

manažérov z rôznych hľadísk má za následok aj rôzne vymedzenia manažérskej práce. 

 

Existujú tieto dva najznámejšie prístupy používané na vysvetlenie práce 

manažérov: 

 funkčný prístup – na základe manažérskych funkcií, považuje sa za 

klasický, pôvod má v teórii „administratívneho riadenia“, ktorej hlavným 

predstaviteľom bol Henri Fayol, 

 prístup založený na základe manažérskych rolí, Henry Mintzberg 

pomocou týchto rolí vymedzil náplň práce manažérov a sformuloval ich 

hlavné úlohy, 

 

Úlohou manažérskeho povolania je vzájomne kombinovať hlavné zdroje 

organizácie a využívať ich tak, aby sa dosahovali stanovené ciele. Manažéri tieto zdroje 

kombinujú vykonávaním hlavných manažérskych funkcií (plánovanie, organizovanie, 

                                                

27 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 

28 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. str. 22. ISBN 978-80-89085-72-9. 
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vedenie, kontrola). Úlohou manažéra sú teda predovšetkým činnosti spojené 

s manažérskymi funkciami.  

Z toho vyplýva, že manažér je predseda vlády, riaditeľ podniku, dekan fakulty 

a pod. Všetci totiž vedú a riadia iných ľudí v určitej organizácii. 29 

 

 

2.2. Úrovne manažérov v podniku 

Podniky a organizácie môžu mať rôzny počet úrovní manažmentu a k nim 

adekvátny počet manažérov. Manažérmi v podniku sú predseda predstavenstva, riaditeľ 

podniku, námestníci, manažéri divízií, vedúci oddelení atď. Je veľa rôznych manažérov, 

ktorí sa charakterizujú podľa viacerých skupín. 

Hlavným členením manažérov v organizácii je stupeň pôsobenia manažmentu. 

Toto charakterizovanie troch skupín umožňuje lepšie pochopiť rozdielnosť manažérov 

vykonávajúcich svoju činnosť na jednotlivých úrovniach podniku.  

 

Sú to nasledovné skupiny: 

 vrcholoví manažéri 

 manažéri strednej úrovne 

 prvostupňoví manažéri 

 

Obrázok 2: Stupne manažmentu v organizácii a druhy manažérov 

 

Zdroj: SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. str. 372 

                                                

29 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 

Vrcholový manažment 

(strategický stupeň) 

Stredný manažment 

(koordinujúci stupeň) 
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(vykonávací stupeň)

Výkonní pracovníci 
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Vrcholoví manažéri – väčšinou tvoria malú časť manažmentu v organizácii. 

Vrcholoví manažéri sprostredkúvajú informácie medzi organizáciou a vonkajším 

prostredím, zároveň reprezentujú organizáciu navonok. Sú zodpovední za výkon celej 

organizácie. Patria sem hlavne členovia predstavenstva, prezident, riaditeľ a pod. 

 

Manažéri strednej úrovne – tvoria najväčšiu časť manažmentu. Zodpovedajú za 

implementovanie plánov a politiky, ktoré vypracoval vrcholový manažment. Riadia 

a dozerajú na činnosť manažérov prvého stupňa. Do tejto skupiny sa zaraďujú 

predovšetkým manažéri divízií a závodov. 

 

Prvostupňoví manažéri – dohliadajú na výkonných pracovníkov a riadia ich 

činnosť. V porovnaní s vrcholovým a stredným manažmentom, títo manažéri trávia oveľa 

viac svojho času so svojimi podriadenými dozeraním na ich prácu. Patria sem pozície 

ako majster, vedúci oddelenia a pod.30 

 

 

2.3. Manažér ako osobnosť 

„Osobnosť je indivíduum chápané ako integrácia k sebarealizácii v interakcii so 

svojim prostredím.“ 31 

 

Slovo osobnosť stretávame v bežnej reči predovšetkým v hodnotiacom význame. 

Skutočnou osobnosťou je človek nejako pozoruhodný, vynikajúci, predovšetkým 

v pozitívnom zmysle. Človek je osobnosťou vtedy, keď má svoju tvár, svoje názory, je 

autorom svojich činov, keď zodpovedne stojí za tým, čo robí. Osobnosť je určená hlavne 

tým, ako vie riadiť svoju činnosť svojím svedomím a tým, ako zodpovedne a ohľaduplne 

rieši úlohy vo svojom živote. 32 

Pojem osobnosť označuje psychiku človeka a zdôrazňuje na jednej strane 

celistvosť a na strane druhej rozdielnosť a jedinečnosť každého človeka. V bežnej 

terminológii sú výrazom označovaní ľudia niečím výnimoční, napríklad svojimi 

schopnosťami alebo činmi. V psychologickej terminológii je osobnosť každý z nás. 33 

                                                

30 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 

31 ŘÍČAN, P. Psychológie osobnosti. Praha: Grada Publishing a.s. 2007. 

32 SMĚKAL, V. Pozvání do psychológie osobnosti. Brno: 2004. 

33 PAUKNEROVÁ, D. Psychológie pro ekonomy a manažéry. Praha: Grada Publishing, a.s. 2006. 
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Všetky aktivity, činnosti a produktivity podnikov vykonávajú pracovníci. Pôsobia 

v podnikoch ako jednotlivci, ale zvyčajne svoju pracovnú aktivitu vykonávajú 

v pracovných skupinách. Je pritom ťažké interpretovať človeka ako jedinca – osobnosť. 

Je to dané jednak veľmi komplikovanou podstatou človeka, spoločenstvami, do ktorých 

vstupuje, ale aj nízkou pripravenosťou a technickým zameraním tých, ktorí sa 

v pracovnom procese snažia o vedenie ľudí, teda vedúcich pracovníkov – manažérov.34 

Manažéri, ktorí chcú byť vo svojej práci úspešní, by mali vedieť o podstate 

človeka a jeho pracovných činnostiach minimálne toľko ako o svojej odbornej profesii. 

Mali by byť schopný porozumieť človeku čo najvšestrannejšie. 

 

Požiadavky na osobnosť manažéra dnešného typu: 

 rovnocenná orientácia na úspech na trhu i vo vedení ľudí (byť vždy lepšie 

informovaný ako ktokoľvek iný, ponúkať vyššiu kvalitu výrobkov a služieb, 

byť vždy pohotovejší v konkurencii, vedieť riešiť konflikty a vedieť jednať 

s ľuďmi), 

 znalosť marketingu a orientácia na zákazníka, 

 inteligenčné predpoklady umožňujúce riešenie problémov, 

 mobilita a pružnosť, pripravenosť na pracovné a geografické zmeny, 

 pôsobenie na verejnosti, ovládanie všetkých druhov komunikácie, 

 etika manažérskeho správania, jednania, dôveryhodnosť, morálny kredit, 

 chápanie komplexných javov, celkov. 35 

 

2.3.1. Profil manažéra 

Manažér v poslednej štvrtine dvadsiateho storočia nebol systematickým 

plánovačom, ale osobou, ktorá pracuje pod veľkým tlakom. Pracovný deň manažéra 

ukázal krátkodobé a rôznorodé činnosti, ktoré väčšinou neboli plánované. 

Rozsah a charakter práce manažérov sa do určitej miery odlišujú v závislosti od 

úrovne na ktorej manažér pôsobí, od veľkosti podniku a jeho pôsobení. Je preto ťažké 

charakterizovať spoločné črty práce manažérov, ktoré by bolo možné pokladať za 

univerzálne.  

 

 

                                                

34 BEDRNOVÁ, E. Psychológie a sociológie riadenia. Praha: Management Press. 1998. 

35 VIŠŇOVSKÝ, J. A KOL. Manažment ľudských zdrojov. 4.vyd. Nitra: SPU. 2007. 
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Aj napriek tejto skutočnosti sa dá manažérska práca zhrnúť do niekoľkých bodov: 

 klasické funkcie – rozhodovanie, plánovanie, kontrola, organizovanie sú 

stále náplňou činnosti manažéra, ale tam kde je to možné treba 

preferovať riadenie ovplyvňovaním a presvedčovaním pracovníkov, 

 práca s ľuďmi – komunikácia, motivácia a riadenie kariéry nestráca 

význam ani v dobe modernej komunikačnej techniky. Manažér by sa mal 

pri naplňovaní role vodcu a pri uplatňovaní moci opierať o odborný vplyv, 

charizmu, umenie zaujímať a pod., 

 vizionár – manažér je zodpovedný za úspech svojho tímu, ale aj celej 

spoločnosti, preto musí vo svojej činnosti pozerať do budúcnosti. Musí 

mať koncepčné myslenie, vedieť ovládať strategické riadenie a zároveň 

byť pripravený na nové zmeny, 

 zvyšovanie výkonnosti – manažér musí viesť svoj tím k neustálemu 

zlepšovaniu sa, pretože nadriadení očakávajú efektívnu prácu svojich 

oddelení. (zvyšovanie produktivity, uplatňovanie nových techník 

v riadení), 

 vedomosti – na rozdiel od minulosti si ich bude musieť manažér viac 

rozvíjať. 36 

 

2.3.2. Vlastnosti manažérov 

Manažéri sa odlišujú od ostatných pracovníkov svojimi špecifickými znalosťami 

a schopnosťami vykonávať manažérske funkcie. Každý manažér okrem vedomostí 

a znalostí musí mať i určité vlastnosti a schopnosti (vrodené alebo nadobudnuté). 

Pre výkon manažérskych funkcií by mal manažér disponovať vlastnosťami, ktoré 

vytvárajú predpoklady na dosiahnutie kvalitnej práce. K pozitívnym vlastnostiam 

každého manažéra sa zaraďuje: 

 

 iniciatívnosť – znamená tvorivo stanovovať ciele a hľadať spôsoby na ich 

úspešné dosiahnutie, opakom je pasivita a ľahostajnosť, 

 samostatnosť – predstavuje rozhodovanie a konanie v určitých situáciách 

na základe vlastných úvah, opakom je nesamostatnosť, 

                                                

36 VEBER, J. a KOL. Management. Praha: Management Press, 2009. s.19. ISBN 978-80-7261-200-0 
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 rozvážnosť – predstavuje schopnosť dôkladne zhodnotiť následky svojho 

konania a až potom konať, opačný prípad je unáhlenosť, 

 rozhodnosť – schopnosť vedieť sa rýchlo rozhodnúť najmä v konfliktných 

situáciách, opakom je nerozhodnosť, 

 cieľavedomosť – vyjadruje schopnosť cieľavedome, organizovane 

a koordinovane pracovať, v opačnom prípade je to chaotickosť, 

 zodpovednosť – je schopnosť uskutočňovať plánované úlohy, 

uvedomovať si ich podstatu a dôležitosť, uvedomiť si seba ako dôležitý 

prvok, ktorý ovplyvňuje toto plnenie úloh, opakom je nezodpovednosť, 

 zásadovosť – predstavuje schopnosť preferovať spoločensky uznávaný 

systém hodnôt a noriem aj keď nie sú v súlade s osobnými výhodami, 

v opačnom prípade je to bezzásadovosť, 

 disciplinovanosť – vyjadruje schopnosť ovládať sa a usmerňovať svoje 

správanie, opakom je nedisciplinovanosť, 

 vytrvalosť – predstavuje schopnosť vydržať pri prekonaní prekážok až do 

úspešného dosiahnutia cieľa, opačný prípad je vrtkavosť, 

 optimizmus – vyjadruje schopnosť nasmerovať orientáciu na pozitívne 

situácie a ciele, opakom je pesimizmus, 

 fantázia – predstavuje schopnosť dokázať si vytvoriť predstavy, vízie, 

v opačnom prípade ide o stereotyp, 

 emocionálna a citová vyváženosť – je schopnosť neprepadnúť 

negatívnym vplyvom a emóciám ako sú hnev, závisť, žiarlivosť, opakom 

je nevyrovnanosť. 37 

 

2.3.3. Roly manažérov 

Na základe pozorovania vrcholových manažérov Henri Mintzberg určil desať 

charakteristických manažérskych rolí, ktoré sa spájajú do troch skupín. Sú to: 

 

Interpersonálne roly – vyplývajú z formálnych právomocí, zachádzajú do oblasti 

medziľudských vzťahov, interpersonálne roly umožňujú manažérovi pôsobiť v rolách 

informačných a v rolách rozhodovacích. Pomocou interpersonálnych rolí nadobúda 

manažér sieť interpersonálnych kontaktov. 

                                                

37 PAPULA, J.; PAPULOVÁ, E.: Manažment pre OA. Bratislava: SPN, 2008. ISBN 978-80-10-01479-8. 
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 rola figurálna – jedná sa o rolu so symbolickým a ceremoniálnym 

charakterom (dekan fakulty pri gratulácii promujúcim študentom), 

 rola vodcu – obsahuje riadenie, koordinovanie a kontrolu činností 

podriadených pracovníkov. Je to veľmi dôležitá rola, 

 rola styčného dôstojníka – zabezpečovanie interpersonálnych vzťahov 

v rámci organizácie, ale aj mimo nej. Manažér v rámci organizácie 

komunikuje s inými manažérmi a udržuje dobré vzťahy s manažérmi, ktorí 

výrobky odoberajú. 

 

Informačné roly – umožňujú manažérovi zabezpečiť prijímanie a odosielanie 

informácií, ktoré nemajú rutinný charakter. Pomocou role pozorovateľa manažér 

informácie zhromažďuje a prostredníctvom rolí rozširovateľa a hovorcu ich posúva ďalej. 

 rola pozorovateľa – manažér pomocou tejto role analyzuje prostredie, 

v ktorom jeho pracovná skupina pôsobí zbiera dôležité informácie 

o zmenách, príležitostiach a problémoch, ktoré môžu ovplyvniť činnosť 

jeho skupiny, 

 rola rozširovateľa – obsahuje poskytovanie dôležitých až kľúčových 

informácií podriadeným zamestnancom, ktoré nemôžu získať sami, 

 rola hovorcu – manažér reprezentuje svoju organizačnú jednotku voči 

ostatným a to interne aj externe. (požadovanie zvýšenia platu svojich 

podriadených, alebo presadzovanie požiadaviek firmy u externej 

organizácie. 

 

Rozhodovacie roly – používajú sa ako východisko pre manažérske 

rozhodovanie. Veľa ľudí sa zhoduje s tým, že rozhodovacie roly sú najdôležitejšie 

povinnosti manažéra vôbec. 

 rola podnikateľa – znamená sledovanie a využívanie zmien v okolí pre 

efektívny rozvoj svojej pracovnej skupiny. Dobrý prevádzkový manažér 

napríklad využíva nové technológie a postupy zvyšujúce efektívnosť 

fungovania prevádzky. 

 rola eliminátora porúch – predstavuje nápravu negatívneho pôsobenia 

vplyvov, ktoré nemôžu kontrolovať. Rola eliminátora porúch má prednosť 

pred všetkými manažérskymi rolami, pretože si vyžaduje rýchlu reakciu. 

Hlavný cieľ je udržanie stability. 
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 rola alokátora zdrojov – zakladá sa na rozdelení obmedzených 

disponibilných zdrojov (peniaze, pracovníci, čas, zariadenia), rozdelenie 

týchto zdrojov musí prinášať čo najväčší úžitok, 

 rola vyjednávača – spočíva vo vyjednávaní manažéra s ostatnými 

oddeleniami, aby získal určité výhody pre seba a svojich pracovníkov. 

 

Všetky manažérske roly sa navzájom prepájajú a kvalitatívne podmieňujú. 

Umenie manažéra predstavuje ich vzájomný súlad, ktorý zabezpečí, že jednotlivým 

rolám je venovaná primeraná pozornosť a spolu tvoria harmonizovaný celok. 38 

 

2.3.4. Manažérske zručnosti 

Okrem manažérskych vlastností, ktoré sme si charakterizovali v predchádzajúcej 

kapitole musí byť manažér vybavený aj istými zručnosťami (kompetenciami). 

 

Za základné manažérske zručnosti sa zvyčajne pokladajú tieto: 

 odborné, 

 interpersonálne, 

 koncepčné, 

 projekčné. 

 

Odborné zručnosti – schopnosti manažéra aplikovať špecifické spôsoby 

a postupy v manažérskej praxi. Často sa nazývajú aj technické zručnosti. Patria sem 

ľudia, ktorí sú napríklad schopní realizovať účtovný audit, účtovnú uzávierku, vybrať 

dodávateľa východiskovej skupiny a pod. 

 

Interpersonálne zručnosti – definované ako schopnosti pracovať s ľuďmi vo 

vnútri, ale i mimo organizácie. Prevláda schopnosť viesť ľudí, čo predstavuje schopnosť 

motivovania pracovníkov, komunikovať s nimi, využívať tímovú prácu a riešiť pracovné 

konflikty. Interpersonálne zručnosti sú veľmi dôležitým faktorom efektívnej práce 

manažérov na všetkých úrovniach riadenia a v každej oblasti činnosti organizácie. 

Skúsenosti naznačujú, že manažér s dobrými interpersonálnymi schopnosťami 

je spravidla lepší a úspešnejší ako manažér s menšími interpersonálnymi predpokladmi. 

 

                                                

38 TOTH, D. Personální management. 1. vyd. Praha: Powerprint, 2010. ISBN 978-80-87415-05-4. 
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Koncepčné zručnosti -  schopnosti manažéra chápať a dokonale poznať rozličné 

súvislosti, príčiny a výsledky vo svojej organizácii. Musia pozerať na organizáciu ako na 

celok v interakcii so svojím okolím.  

Koncepčné zručnosti sú veľmi podstatné hlavne pre vrcholových manažérov pri 

formovaní dlhodobých plánov a prijímaní kľúčových rozhodnutí. 

 

Projekčné zručnosti – schopnosti manažérov vyhľadávať praktické, 

uskutočniteľné riešenia s ohľadom na okolnosti, ktoré s konkrétnym problémom súvisia. 

V závislosti od daného problému je predpokladom aj príslušná znalosť teoretických 

poznatkov.39 

 

Podľa Mikuláša Sedláka sú predpokladom manažérskeho úspechu okrem 

základných manažérskych zručností aj ďalšie schopnosti a to diagnostické a analytické. 

Podrobnejšie skúmanie týchto zručností však ukázalo, že sú súčasťou koncepčných 

a projekčných zručností.40 

 

 

2.4. Postavenie manažéra v podniku 

Postavenie manažéra v súkromnej sfére sa môže uskutočniť buď využitím 

existujúcich podnikateľských príležitostí, alebo ich novým vytvorením. Vytváranie 

manažérskych príležitostí sa stáva koncepciou manažérskej činnosti. 

V začiatkoch súkromnej podnikovej sféry dominovali rodinné podniky, v ktorých 

bol vlastník aj zamestnancom. Keďže podnik sám viedol, vykonával aj funkcie, ktoré by 

sa mohli nazvať manažérske. Bol teda do určitej miery manažérom sám sebe. 

S rozširovaním podniku a nárastom výroby nemohol už vlastník sám riadiť 

podnik, keďže to už vyžadovalo aj špecializovaný prístup. Na tomto prístupe sa vytvorila 

rola manažéra a stala sa samostatnou funkciou. 

Vznikol tak reťazec „vlastník-manažér-zamestnanec“(V-M-Z). 

Vlastníci sa zaoberali rozhodovaním a schvaľovaním strategických zámerov, 

manažér riadením podniku a zamestnanci plnili zadané úlohy. 

 

                                                

39 MAJTÁN, M. a KOL., Manažment. Bratislava: Sprint, 2007. ISBN 978-80-89085-72-9. 

40 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 
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Toto prinieslo na jednej strane veľký pokrok v profesionálnom riadení podniku, 

ale na strane druhej dochádzalo i k problémom: 

 nekontrolovateľné oddeľovanie funkcií vlastníkov a manažérov, 

 vlastníci strácali prehľad o riadení a rozhodovaní podniku, 

 rástla moc manažérov a jej uplatňovanie, 

 moc sa využívala ako výraz nenahraditeľnosti a výnimočnosti, 

 narušenie harmónie medzi právomocou a zodpovednosťou, 

 absencia účinných nástrojov na kontrolu manažérov, 

 absencia postupov na výkon vlastníckych práv, 

 zlyhávanie komunikácie manažérov na rôznych úrovniach štruktúry. 

 

Objavovali sa krízové javy ohrozujúce výkonnosť podniku a manažérov. Tým 

vznikla veľká výzva ako pre teóriu manažmentu, tak aj pre vlastníkov a celú ekonomickú 

sféru. 

Teórie manažmentu boli rozšírené o nové nástroje a metódy. Moderné 

informačné a komunikačné technológie zlepšili komunikáciu v organizáciách, ale aj 

mimo nich. Zmeny nastali aj v ekonomike. 

 

Objavuje sa integračná tendencia v odstraňovaní rozdielov v reťazci V-M-Z, ktorá 

sa prejavuje: 

 rastie vzdelanosť zamestnancov, menej nekvalifikovanej práce, 

samostatná práca, vyššia zodpovednosť, 

 zapojenie zamestnancov do niektorých manažérskych funkcií, 

 podiel na zisku, alebo vlastníctve ponúknutý zamestnancom, 

 vďaka informačnej spoločnosti preberanie manažérskych kompetencií 

väčším počtom zamestnancov, 

 manažérske funkcie nevykonáva už iba skupina vyvolených špecialistov, 

 redukuje sa organizačná štruktúra, zbližuje sa reťazec V-M-Z. 41 

 

 

 

 

                                                

41 ČASTORÁL, Z. Základy moderního managementu. Praha: Ujak. ISBN 978-80-86723-76-1. 
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2.5. Motivácia a jej charakteristiky 

Každá organizácia sa snaží o dosiahnutie trvalej a zároveň vysokej úrovne 

výkonu ľudí. Venujú veľkú pozornosť najvhodnejším spôsobom a metódam motivácie 

ľudí pomocou nástrojov. Cieľom motivácie je samozrejme vytvorenie motivačných 

procesov a pracovného prostredia, ktoré budú pomáhať k dosiahnutiu výsledkov 

jednotlivcov adekvátnych k očakávaniu manažmentu. 42 

Existuje viacero definícií pojmu motivácia, ktoré sa objavuje v odbornej literatúre. 

Barták ju vo svojom slovníku charakterizuje takto: 

„Motivácia je súhrn hypotetických činiteľov, ktoré podnecujú, usmerňujú 

a energetizujú chovanie jedinca; aktivizujúci intrapsychický proces vychádzajúci 

z vnútornej pohnútky (potreby) alebo z vonkajšieho popudu; motivácia objasňuje príčiny 

a ciele chovania a činnosti.“ 43 

S motiváciou úzko súvisí pojem motív, ktorý je charakterizovaný ako vnútorná 

psychická sila. Označuje sa ako pohnútka alebo stimul. Je úzko spojený s príčinami 

správania, najmä s ich objasňovaním. Odborná definícia pre pojem motív znie: 

„Motív je hypotetická vnútorná pohnútka chovania, činnosti; hodnotenie, ktoré 

uvádza jedinec ako dôvod svojho chovania; vnútorný stav organizmu, ktorý podnecuje 

jedinca k určitej činnosti.“ 44 

Človek ako zamestnanec je zvyčajne motivovaný viacerými motívmi, takže ide 

o komplex, v ktorom sú motívy navzájom prepojené a ovplyvňujú sa. 

K pracovnej motivácii môže dôjsť dvoma spôsobmi. V prvom prípade ľudia 

motivujú sami seba tým, že vykonávajú prácu, ktorá uspokojuje ich potreby a v druhom 

prípade sú ľudia motivovaní manažmentom formou odmeňovania, povyšovania a pod. 

 

Z tohto vyplývajú dva typy motivácie: 

 vnútorná motivácia – faktory, ktoré si ľudia sami vytvárajú a ktoré ich 

posúvajú určitým smerom, tieto faktory vymedzujú zodpovednosť, 

voľnosť konať a rozvíjať svoje schopnosti a zručnosti, 

 vonkajšia motivácia – činnosť manažérov pre ľudí, ktorá ich motivuje 

(pochvala, odmeňovanie, trest, kritika).45 

                                                

42 ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5. 

43 BARTÁK, J. aj. Encyklopedický slovník. 1. vyd. Praha: Odeon. 1993. str. 708. 

44 BARTÁK, J. aj. Encyklopedický slovník. 1. vyd. Praha: Odeon. 1993. str. 708. 

45 ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5. 
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2.5.1. Teórie motivácie 

Motivácia je podnecovaná vedomým alebo nevedomým zistením 

neuspokojených potrieb, čo sa nazýva proces motivácie. 

Proces motivácie skúmajú motivačné teórie, ktoré objasňujú prečo sa ľudia pri 

práci chovajú určitým spôsobom a prečo vyvíjajú určitú snahu v danom smere.  

 

Motivačné teórie môžeme rozdeliť na dve základné kategórie: 

 teórie motivácie potrieb, 

 teórie motivačného procesu. 

 

Teórie motivácie potrieb – sú založené na uspokojovaní ľudských potrieb. 

Charakterizujú dôležitosť vlastných potrieb a potrieb ostatných pracovníkov, sociálne 

vzťahy a rozvoj ľudského potenciálu. 

 

Patria sem tieto teórie: 

 Maslowova hierarchia potrieb – autor ju rozdelil do piatich základných 

potrieb (fyziologické, potreby bezpečia, sociálne potreby, potreby 

uznania, potreby sebarealizácie), 

 Alderferova ERG teória – pozostáva z troch hierarchicky usporiadaných 

ľudských potrieb (existenčné potreby, potreby harmonických vzťahov, 

potreby rastu), 

 Argyrisova teória zrelosti a nezrelosti – snaha o dosiahnutie existujúce 

potreby, cieľom je dostať sa z duševnej a fyzickej nezrelosti do duševnej 

a fyzickej zrelosti človeka, 

 McClellandová teória úspechu – teória vychádza z troch motivačných 

potrieb (potreba moci, potreba spolupatričnosti a potreba úspechu. 46 

 

Teórie motivačného procesu – snažia sa vysvetliť a popísať procesy, ktorými sa 

motivuje ľudské správanie, to znamená ako sa vyvoláva, ovplyvňuje, udržiava a ako sa 

končí. Tieto teórie predpovedajú ako ľudia svoje potreby uspokoja a zároveň ako sa 

mení ich správanie. 

 

 

                                                

46 GOZORA, V. Podnikový manažment. 2. nezmenené vydanie. Nitra: SPU, 2000. ISBN 80-7137-690-6. 
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Patria sem tieto motivačné teórie: 

 teória ekvity (rovnosti) – zaoberá sa subjektívnym úsudkom jednotlivca 

o tom, či v porovnaní s ostatnými pracovníkmi dostal adekvátnu odmenu 

 teória očakávania – základom je súvislosť medzi snahou niečo dosiahnuť 

a pravdepodobnosti úspechu dosiahnutia, hodnotí sa atraktívnosť 

alternatív. 

 teória splnenia – sústreďuje sa správanie ľudí, pretože ho považuje za 

ovplyvňované prostredím. Teória vychádza z toho, že ľudia vedome 

menia svoje správanie a vyberajú si také, ktoré má najžiadanejšie 

výsledky. 47 

 

 

2.6. Motivácia manažérov a zamestnancov 

Úloha pracovníka v organizáciách je veľmi dôležitá. Bez náležitého pracovného 

nasadenia nebude však ani ten najvzdelanejší a najinteligentnejší zamestnanec 

odvádzať správny výkon a teda ani konečný efekt nebude uspokojivý. 

 

K tomu, aby pracovník podal čo najlepší výkon je nevyhnutá jeho motivácia. 

„Pojem motivácia sa vzťahuje na všetko to, čo človek prežíva, po čom túži, čo sa 

usiluje dosiahnuť, aké má ideály, resp. k čomu má odpor a pod.“ 48 

Ak je zvolený správny spôsob motivácie, práca je zaujímavejšia ako pre 

motivovaného, tak aj pre motivujúceho. Motivácia je stále pokračujúci proces, aktívny 

a nepretržite sa rozvíjajúci. Má za úlohu vzbudzovať u pracovníkov pozitívne pocity byť 

lepší, výkonnejší, dosahovať stále nové a lepšie výsledky.  

Hagemanová, nemecká školiteľka v oblasti manažmentu píše vo svojej knihe:  

„môžete niekoho prinútiť, aby niečo vykonal, ale nikdy ho neprinútite k tomu, aby to chcel 

vykonať. Túžba chcieť niečo vychádza z nás...“ 49 A práve dobrá motivácia dokáže túžbu 

vyvolať. Potom sa môžeme na ľudí spoľahnúť, že budú úlohy plniť skutočne dobre, 

pretože majú dôvod dobrý výkon podávať. A to je dôležité aj pre manažéra, ktorý riadi 

ich činnosť, pretože je vlastne na ich práci závislý viac ako na svojej vlastnej. 

                                                

47 SEDLÁK, M. Manažment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN 978-80-8078-283-2. 

48 ALEXY, J. Manažment ľudských zdrojov a organizačné správanie. Bratislava: IRIS, 2004. 

49 HAGEMANNOVÁ, G. Motivace. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1995. str. 7. 
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Motivácia tvorí podstatnú časť teórie a praxe manažmentu ako jeden zo 

základných predpokladov úspechu a efektívnej činnosti ľudí v pracovnom procese.  

 

Skúma sa v dvoch úrovniach, pričom obe majú v manažmente nenahraditeľný 

význam: 

 v rovine subjektívnej – predstavuje určitý „vnútorný motor“ pohybu 

každého človeka, 

 v rovine objektívnej – predstavuje schopnosť motivovať druhých k určitej 

činnosti. 

 

Manažér by mal disponovať obidvoma úrovňami motivácie a motivačného 

správania v pracovnom procese. V skutočnosti sa potvrdilo, že manažér, ktorý je sám 

adekvátne motivovaný, dokáže motivovať a efektívne viesť svojich podriadených. 

Naopak manažér, ktorý nemá motiváciu nemôže správne motivovať ani svojich 

zamestnancov. 

Schopnosť motivovať a motivačne viesť zamestnancov pritom patrí v súčasnom 

manažmente za jednu z kľúčových manažérskych zručností. 

 

Psychológia práce skúma pracovnú motiváciu v dvoch základných hľadiskách: 

 motivácia jednotlivca v pracovnom procese (individuálna motivácia) – 

dôraz sa kladie na aplikovanie zručností manažéra pri motivácii každého 

člena pracovnej skupiny. Základom aplikovania individuálnej motivácie sú 

dôkladné poznatky jeho hodnotovej stupnice, hierarchie potrieb 

a spôsobu života. 

 motivácia pracovnej skupiny (skupinová motivácia) – uprednostňuje sa 

tímový prístup, manažér sa pri jej uplatňovaní opiera o motivačné faktory 

odvodené od hierarchie a systému hodnôt, potrieb a záujmov 

konkrétneho tímu.  

 

V praxi väčšinou dochádza ku kombinácii týchto dvoch typov motivácie. 

Výsledkom sú potom rôzne motivačné programy danej organizácie, ktoré zohľadňujú 

jednotlivé špecifiká pracovnej činnosti ako aj špecifické predpoklady jednotlivcov 

a pracovných skupín. 
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Na základe štúdií motivačných faktorov, ktoré pôsobia v pracovnom procese F.E. 

Fiedler vypracoval dva štýly riadenia a vedenia: 

 vzťahovo motivovaní manažéri – východiskom tohto štýlu je u manažérov 

vytvorenie dobrých osobných vzťahov na pracovisku. Ich primárnou 

úlohou je vytvoriť priestor, aby každý zamestnanec mohol vyjadriť svoj 

názor a rozhodovať o pracovných úlohách. Takíto manažéri hodnotia 

svojich zamestnancov na základe osobných vzťahov, kde môže nastať 

subjektivizmus. 

 úlohovo motivovaní manažéri – hlavným faktorom tohto štýlu je tvorba 

aplikácií všetkých možných metód a podmienok na plnenie pracovných 

úloh. Zamestnancov motivuje dobré pracovné prostredie, výborná 

organizácia práce a dobrá finančná odmena. Títo manažéri hodnotia 

pracovníkov podľa miery schopnosti prispieť k úspešnému riešeniu 

skupinovej úlohy.50 

Manažéri by nemali motiváciu ignorovať, ale naopak mali by byť aktívnym prvkom 

pri motivovaní svojich zamestnancov. Prvým predpokladom aktívne sa zapojiť do 

motivácie svojich ľudí, je porozumieť tejto zložitej problematike. Pri zanedbaní poznatkov 

to môže smerovať do straty príležitostí na pozitívnu motiváciu zamestnancov. 

Dôležitou vlastnosťou manažéra je schopnosť empatie. S ňou má šancu vytvoriť 

s pracovníkom dobrý a dôveryhodný vzťah, ktorý však nesmie nikdy sklamať. Musí 

dokonale poznať hranicu, kedy svojim tlakom bude pozitívne ovplyvňovať výkony, lebo 

ak bude príliš vysoký, pracovníkovi to vezme motiváciu a efekt bude opačný. 

Motivácia musí byť plánovaná a dlhodobá, inak stráca svoju účinnosť. Dobrou 

motiváciou sa dá predchádzať veľa problémom, ktoré sa týkajú nízkej produktivite práce, 

ale aj zlých vzťahov medzi pracovníkmi. Motivácia by mala fungovať ako súčasť vedenia 

a vyžaduje veľkú pozornosť pri organizovaní, plánovaní a kontrolovaní. 

Všeobecne teda platí: „Motivovanie spočíva predovšetkým vo vytváraní určitého 

rovnovážneho stavu, pri ktorom sú čo najviac utlmené veci, ktoré by mohli vzbudzovať 

negatívne pocity a naopak v najväčšej možnej miere posilnené faktory, ktoré pôsobia 

pozitívne. Pri akomkoľvek počínaní je potrebné zaistiť, aby pozitívne vplyvy 

prevažovali.“51 

  

                                                

50 MAJTÁN, M a KOL., Manažment. 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 EFEKTÍVNEHO TÍMU 

 

3.1. Rozdiely medzi pracovnou skupinou a tímom 

V živote človeka je považovaný jeden z najsilnejšie vnímaných a prežívaných 

aspektov spolupatričnosť s určitou skupinou. Môže to byť rodina, spolužiaci, kamaráti, 

kolegovia alebo iné záujmové skupiny. 

Vzťahy a konflikty s ostatnými členmi skupiny, ktoré človek s nimi prežíva sú 

dôležitými faktormi pri formovaní charakteru jednotlivca a jeho schopnosť zaradiť sa do 

spoločnosti. 

Pracovná skupina je jedna z mnohých druhov skupín, ktoré sa môžu vyskytnúť 

na pracovisku. Niektoré skupiny sú vytvorené pre špecifický účel, iné zasa jednoúčelovo, 

alebo sú zriadené dočasne či sezónne. 

Všeobecne sú pracovné skupiny založené na formálnom základe za účelom 

splnenia daného špecifického cieľa. V závislosti od počtu skupiny môže manažér pôsobiť 

ako vodca, alebo vodca časti skupiny. 52 

 

Členovia pracovnej skupiny 

 sú vytvorení z administratívnych príčin, preto pracujú nezávisle, dochádza 

k súpereniu o pozície a k protichodnému pôsobeniu členov, 

 nepodieľajú sa pri stanovení cieľov skupiny, takže sa venujú skôr svojím 

osobným cieľom, 

 dostávajú iba príkazy na prácu, nadriadených nezaujímajú ich názory 

a podnety, 

 panuje nedôvera medzi členmi skupiny, nepoznajú svoje pozície, 

 medzi členmi prebieha opatrná, predstieraná komunikácia, nedokážu si 

navzájom porozumieť a vytvoriť vzťahy, 

 napriek dobrému tréningu, jeho uplatnenie môže zmariť vedúci alebo iný 

člen skupiny. 53 

 

 

                                                

52 KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6. 

53 HORSKÁ, E. a KOL. Manažment a marketing v medzinárodnom prostredí. Nitra: SPU, 2001. 
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Anglický preklad pojmu tím je možné chápať ako skratku kľúčových slov, čo sa 

dá voľne preložiť ako „spolu dosiahneme viac“. 

 Together 

 Everybody 

 Achieves 

 More 

 

„Tímom rozumieme najlepšie troch a viac jedincov, ktorí sú vo vzájomnej interakcii 

a majú pocit spoločnej identity, spoločného vedomia „my“. Všetci sa snažia dosiahnuť 

rovnaký cieľ. Dodržujú väčšinou nepísané normy či pravidlá, podľa ktorých dobrovoľne 

a z vlastnej vôle pracujú a jednajú.“ 54 

 Všeobecne teda možno chápať tím ako skupinu ľudí. Ak človek chce plne rozvíjať 

svoje schopnosti mal by mať harmonický vzťah ku svojmu pracovnému tímu. 

  

Členovia pracovného tímu 

 vzájomne sa podporujú a spolupracujú, pretože tým ľahšie dosahujú 

svoje osobné a skupinové ciele, nesúperia proti sebe, 

 sú stotožnení so svojou prácou a skupinou, pretože ciele si stanovujú 

spoločne, 

 každý člen svojimi vedomosťami a schopnosťami prispieva k úspechu 

celej organizácie, 

 členovia si navzájom dôverujú, vyjadrujú svoje názory, podnety a iné 

pocity, 

 snažia sa navzájom porozumieť svojim stanoviskám, komunikácia je 

otvorená, nepredstieraná, 

 navzájom sa podnecujú k rozvíjaniu svojich schopností priamo na 

pracovisku. 55 

 

Kvôli lepšiemu znázorneniu je vidieť hlavné rozdiely v nasledujúcich podstatných 

charakteristikách (obr.3). 

 

                                                

54 KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. str.12 

55 HORSKÁ, E. a KOL. Manažment a marketing v medzinárodnom prostredí. Nitra: SPU, 2001. 
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Obrázok 3: Rozdiely v charakteristike tímu a skupiny 

TÍMOVÁ PRÁCA SKUPINOVÁ PRÁCA 

CHARAKTER PRÁCE 

Vieme čo, nevieme ako Vieme čo, vieme ako 

Nedostatok informácií o spôsobe 

riešenia 

Dostatok informácií na riešenie 

CHARAKTER RIADENIA 

Spoločná zodpovednosť všetkých za 

výsledok Osobná zodpovednosť vedúceho 

Skôr neformálne pravidlá Poriadok a pravidlá 

 Formálne postupy 

KĽÚČOVÉ PREDPOKLADY ÚSPECHU 

Porozumenie cieľu Kvalita vedúceho a ľudí 

Viera vo výsledok Motivácie členov 

Heterogénnosť tímu  

RIEŠENIE NÁZOROVÝCH KONFLIKTOV 

Spoločná diskusia, nutnosť nájdenie 

spoločnej reči 

Konečné rozhodnutie je v rukách 

vedúceho 

V prípade nesúhlasu jedného člena 

nutnosť presvedčiť ostatných alebo sa 

podriadiť 

Keď člen skupiny nesúhlasí môže 

nesúhlasiť až do konca 

 

Zdroj: KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. str.14 

 

 

3.2. Význam a výhody tímovej práce v pracovnej skupine 

Tímová práca v pracovnej skupine predstavuje jeden z najdôležitejších nástrojov 

na riešenie zložitých problémov a zvládnutie náročných úloh nielen v projektovom 

riadení, ale aj pri riešení problémov v súčasných podnikoch. 

Každý člen tímu má svoje skúsenosti, schopnosti a svoje názory. Pri spoločnom 

riešení úloh sa tieto skúsenosti členov vzájomne kombinujú, tým sa vynára viac možností 

na riešenie daného problému a vyberá sa to najvhodnejšie. 
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Dobre fungujúci tím má synergický efekt, matematicky vyjadrený 1+1=3. To 

znamená, že tím dosahuje väčší výkon ako je výkon jeho členov samostatne.  

Pracovná činnosť v tíme zvyšuje efektivitu práce, vytvára pozitívne vzťahy medzi 

členmi, ktorí sa môžu vzájomne inšpirovať a získavať ďalšie skúsenosti od svojich 

kolegov. Tým sa zvýši výkon každého člena v skupine, ale aj celkový výkon tímu. 

Hľadanie spoločných riešení umožňuje väčší priestor pre rozvoj tvorivého 

myslenia, netradičných nápadov a motivuje k ďalším pracovným výkonom. Tím pozná 

zadanú úlohu, pozná stanovený cieľ a hľadá cestu, alebo spôsob na dosiahnutie tohto 

cieľa. To podnecuje členov tímu k vyhľadávaniu nových neobvyklých spôsobov riešení 

pracovných úloh. 

V tíme sa udržuje rovnováha a kompromisy pri riešení problémov vylučujú krajné 

stanoviská a postoje. Tím pomáha slabším členom a môže byť oporou aj v osobnej kríze.  

Prednosti tímovej práce: 

 budovanie vzťahov medzi kolegami, 

 zlepšenie komunikácie členov, 

 príjemnejšia pracovná atmosféra, 

 využívanie schopností a skúseností všetkých členov, 

 práca s fantáziou a kreativitou ľudí, 

 rešpekt a úcta k druhým, 

 často zrýchli cestu k správnemu riešeniu, 

 znižovanie strachu členov z neúspechu a zodpovednosti, 

 zvyšovanie sebavedomia členov, 

 získanie určitého postavenia a rolí, 

 poskytovanie uznania. 

 

Tím zastáva formálnu funkciu – riadenie činností, riešenie zložitých úloh, 

podnecovanie a rozvoj nových nápadov a myšlienok smerujúcich k naplneniu 

stanovených cieľov a neformálnu funkciu (individuálnu) – slúži na naplnenie osobných 

potrieb členov tímu. 56 

 

 

 

                                                

56 HORSKÁ, E. a KOL. Manažment a marketing v medzinárodnom prostredí. Nitra: SPU, 2001. 
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3.3. Vznik a budovanie tímu 

Tímová spolupráca nevznikne nariadením vedúceho, alebo zaškolením 

zamestnancov na nejakom kurze. Jediným spôsobom je vytvorenie optimálnych 

podmienok pre pohodovú prácu, aby sa ľuďom vyplatilo spolupracovať. 

Vznik a budovanie spolupráce sprevádzajú dve hlavné prekážky, ktoré súvisia 

s dvomi konfliktami v skupine – zvládnuť tlak medzi potrebami členov a záujmom celej 

skupiny a vysporiadať sa s rozdielnosťou medzi jednotlivcami. 

Užitočný faktor úspešného zvládnutia týchto základných problémov je zvláštna 

premena vzťahov medzi členmi vo vnútri skupiny spôsobujúca, že špecifické schopnosti 

každého jedinca sú naplno využité až v kombinácii špecifických schopností ostatných 

členov skupiny. Členovia skupiny sa týmto spôsobom dostávajú do istého druhu 

vzájomnej súvislosti a cestou synergického efektu sa výrazne zvyšuje efektivita celej 

skupiny, vzniká tím. 

Spontánny vývoj tímu – v prvej fáze vývoja sa rozdelia vplyvy medzi členmi 

v skupine, potom sa záujem presúva na vecné hľadiská (plnenie úloh), ďalej na hľadiská 

procesné (metódy, komunikácia) a v poslednej fáze vývoja sa opäť vráti k členom, k ich 

rolám, vzťahom a existencii tímu. 

Riadený vývoj tímu – mal by mať rovnaké fázy vývoja ako spontánne riadený tím. 

Manažér by mal trpezlivo vytvárať vhodné podmienky, aby dosiahol zrelosť skupiny na 

tím bez zbytočných oneskorení, ale rovnakou cestou. Sebavedomý manažér môže 

urýchliť prvú fázu ak je distribúcia vplyvu určená situáciou. 57 

Je veľmi dôležité kto celý tím vedie, pretože jeho osobnosť a jeho štýl vedenia vo 

veľkej miere ovplyvňuje celú činnosť a správanie tímu. 

V poslednej dobe sa stále viac presadzuje tímové vedenie. Človek ako 

jednotlivec nedokáže sám spracovať a použiť v praxi množstvom informácií, ktorými je 

zahltená súčasná spoločnosť plná neustálych zmien. Tímové vedenie je prijateľná forma 

vedenia, pretože nesústreďuje moc do rúk jedného človeka.  

Dôležitým predpokladom pre budovanie dobrého tímu je výber správnych 

a schopných členov. Na členov sa treba pozerať osobitne a z viacerých pohľadov. 

Profesijné hľadisko – overuje sa najľahšie, jedná sa o ukončené vzdelanie, 

odbornú prax alebo doterajšie výsledky. Konkrétna profesia sa však vyberá na základe 

stanovené cieľa, ktorý má byť splnený. 

 

                                                

57 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. Praha: Grada Publishing, a.s., 2005. ISBN 80-247-1092-7. 
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Osobné vlastnosti – je veľmi zložité spoznať povahu človeka. Medzi základné 

predpoklady patria lojálnosť k firme, vnútorná motivácia, ambícia, flexibilita, odolnosť 

voči stresu, charakter, pracovné tempo, schopnosť rozhodovať sa, tvorivosť 

a spolupráca v tíme. Sú to vlastnosti, ktoré sa zisťujú veľmi ťažko. 

Vlastnosti a schopnosti pracovníkov poskytujú v súčasnej dobe metódy tzv. 

skupinového výberu. Tieto metodiky umožňujú zisťovanie reálneho chovania v rôznych 

situáciách v rámci celého tímu. 

  

Tímové roly – predpokladom kvalitného a efektívneho tímu je zaradenie členov 

do správnych rolí a plne ich využiť. Roly sa určujú podľa zamerania na splnenie úloh 

alebo na udržovanie medziľudských vzťahov. Úspešný tím by mal obsahovať čo najviac 

rolí, ktoré sú takmer vždy kľúčové. V praxi plní zvyčajne jeden člen viacero rolí súčasne. 

Roly nie sú striktne dané a môžu sa meniť podľa danej činnosti. 

  

Tímové roly podľa Belbina: 

 konceptor (usmerňovač) – vytváranie pravidiel práce, stanovenie 

a vysvetlenie cieľov ostatným členom, 

 koordinátor – hlavným znakom je schopnosť nasmerovať ostatných 

členov k spoločnému cieľu, 

 inovátor, mysliteľ – vytváranie stále nových nápadov, od neho vychádzajú 

hlavné vynálezy, 

 zdrojár (vyhľadávač zdrojov) – schopnosť vyhľadávať príležitosti, kontakty 

a informovať o práci tímu ostatných členov 

 hodnotiteľ (vyhodnocovateľ) – schopnosť analyzovať problémy, 

hodnotenie nápadov a návrhov, 

 pracant (realizátor) – dávajú prednosť tvrdej práci a systematickému 

riešeniu problémov, schopní aplikovať najrôznejšie poznatky, 

 doťahovač (kompletovač) – majú schopnosť veľkého sústredenia 

a vysokej pozornosti, nezačnú nič, čo by neboli schopní ukončiť, 

 špecialista – majú špecifické technické a odborné schopnosti a zručnosti, 

 oponent – prirodzené sklony kritizovať, upozorňujú na možné rizika 

konkrétnych riešení. 58 

                                                

58 KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6. 
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3.4. Efektivita tímu 

Výkon celého tímu nie je možné vyjadriť iba súčtom výkonov jednotlivých členov 

tímu. Ľudia sú spojení istými väzbami a vzťahmi, dopĺňajú nedostatky jedného 

prednosťami iného a navzájom rozširujú svoje vedomosti a skúsenosti, čo prináša nové 

výhody pre celý tím. Výkonnosť tímu je teda oveľa vyššia ako výkonnosť jednotlivých 

členov osobitne čo vyjadruje synergický efekt. SE=VT-VSI 

Skratky znamenajú:   

 SE-synergický efekt 

 VT-výsledok tímu 

 VSI-súčet členov tímu 

Synergický efekt teda zvyšuje úspešnosť tímu, ktorý zvyčajne vzniká až 

v zohranom tíme. Vývoj efektívneho tímu nie je vždy jednoduchá, musí prejsť istými 

fázami. V prvých fázach môže mať tím dokonca nižší výkon ako súčet výkonu 

jednotlivých členov.  

 

Efektivita tímovej spolupráce je možné hodnotiť podľa troch kritérií (podľa 

Hackmana): 

 skupinová efektivita – porovnanie reálnych výsledkov tímu a výsledkov 

podľa normy pre konkrétnu úlohu, 

 skupinový vývoj – pomocné procesy, posilňujúce pripravenosť tímu, 

 osobná spokojnosť – uspokojenie individuálnych potrieb. 

Hlavnými podmienkami efektívneho tímu sú spolupráca, dôvera a súdržnosť. 

Z psychologického hľadiska sa jedná o skupinovú kohéziu alebo o celkovú príťažlivosť 

tímu. Dá sa vyjadriť aj mierou spokojnosti vzájomných pozitívnych väzieb. 

 

Miera kohézie môže byť ovplyvnená týmito faktormi: 

 fyzická bezprostrednosť členov, každodenný kontakt, 

 veľkosť tímu, čím je tím menší, tým je miera kohézie väčšia, 

 homogenita, alebo heterogenita tímu, (rovnaké, alebo rôzne zameranie), 

 vyzretosť a otvorenosť komunikácie, 

 obdobnosť záujmov a potrieb, 

 určité osobnostné črty členov tímu. 
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Spolupráca – predstavuje systematické integrovanie úsilia jednotlivcov pri 

dosahovaní spoločného cieľa. 

 

Spolupráca je spojenie týchto dvoch faktorov: 

 súčinnosť – členovia pracujú na spoločnom probléme a súčasne 

zodpovedajú za výsledok, 

 koordinácia – spoločná zodpovednosť za úlohu, ktorá sa plní postupne, 

každú časť vykonávajú iní členovia, koordinácia je náročnejšia pretože 

chyba jedného člena, môže podstatne ovplyvniť celkový výsledok tímu. 

 

Dosiahnuť efektívnu spoluprácu ľudí, pokiaľ sa stretávajú počas pracovných 

činností nie je jednoduché. Každý člen tímu je jedinečný s vlastnými názormi 

a skúsenosťami a má vlastné očakávania. 59 

 

Vytváranie tímu je zložitý proces s určitými fázami: 

 formovanie tímu, 

 kryštalizácia tímu, 

 vytváranie tímovej morálky, noriem a pravidiel, 

 aktívna spolupráca.  

Dôvera – znamená uvoľnenie informácií, poskytnutie priestoru pre tímové aktivity 

členov a vlastnú kontrolu práce. Recipročné chovanie členov dôveru ďalej vyvoláva 

a upevňuje. Dôvera je vzájomná istota o zámeroch konania a všeobecná tolerancia. 

 

Súdržnosť – predstavuje prekonávanie individuálnych rozdielov spoločnou 

identitou, ktorá vyjadruje mieru prežívania „My“ namiesto „Ja“. 

 Inštrumentálna súdržnosť – členovia sa vzájomne potrebujú k dosiahnutiu 

spoločného cieľa, 

 Socio-emocionálna súdržnosť – uspokojenie z účasti pri aktivitách tímu 

a príjemných pocitov v spoločnosti ostatných 60 

 

                                                

59 KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6. 

60 KOLAJOVÁ, L. Tímová spolupráce. Praha: Grada Publishing, a.s., 2006. ISBN 80-27-1764-6. 
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Efektívnosť tímu ovplyvňuje aj konkrétny riešený problém. Pokiaľ ani jeden 

z členov nenájde riešenie na komplexný problém, treba ho rozdeliť na jednotlivé časti 

problému, ktoré už členovia vyriešiť dokážu vzhľadom na ich heterogenitu. 61 

Efektívny tím je teda taký tím, v ktorom štruktúra, vedenie a metódy práce sú 

primerané podmienkam stanovených úloh. Účel v efektívnom tíme je jasný a jeho 

členovia vedia, že úloha je dôležitá nielen pre nich, ale aj pre celú organizáciu. 

Efektívne tímy potrebujú ľudí, ktorí pomôžu urobiť to čo je treba k úspešnému 

dosiahnutiu cieľa, ale rovnako potrebujú aj ľudí, ktorí sa starajú o sociálnu stránku 

v skupine. 

Členovia tímu, ktorí sa orientujú na riešenie úloh sú síce najvplyvnejší, ale 

členovia orientovaní na sociálnu stránku tímu sú najžiadanejší a najobľúbenejší. Je veľa 

rolí, ktoré členovia môžu hrať, správne pochopenie týchto rolí je potom užitočné pri 

formovaní tímu. 62 

 

 

3.5. Vzťahy a komunikácia na pracovisku 

Pracovné a zamestnanecké vzťahy na pracovisku sú ovplyvňované všetkými 

personálnymi činnosťami. Personálne plánovanie, rozmiestňovanie pracovníkov, ich 

rozvoj, hodnotenie, odmeňovanie a kvalita pracovného života podmieňujú stav a kvalitu 

zamestnaneckých vzťahov. Problémy v niektorej z týchto oblastí môže vážne narušiť 

vzťah zamestnávateľ – zamestnanec. 

 Dobré pracovné a zamestnanecké vzťahy vyžadujú pozornosť venovanú 

komunikácii v rámci podniku, aby sa zamestnancom poskytovala pomoc 

(zamestnanecké poradenstvo), aby im bolo umožnené podieľať sa na stanovení cieľov 

a rozhodovaní, aby boli riešené rôzne druhy konfliktov. 

Cieľom zušľachtenia zamestnaneckých vzťahov je vytvorenie prostredia, ktoré 

umožní zamestnancom pri pracovnej činnosti naplno využívať svoje schopnosti 

a podieľať sa na aktivitách organizácie. 

Rozhodnutia vedenia podniku pri koncipovaní programov zamestnaneckých 

vzťahov: 

 oblasť komunikácie – rozhodnutie ako informovať pracovníkov 

a dozvedieť sa ich názory a podnety, 

                                                

61 HUBA, M. a KOL. Tímová práca. Bratislava: STU, 2004. ISBN 80-227-2119-0. 

62 ARMSTRONG, M. Personální management. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5. 
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 oblasť kooperácie – rozhodnutie akým spôsobom by sa mali zamestnanci 

podieľať na rozhodovaní a riadení, 

 oblasť pomoci a podpory zamestnancov – rozhodnutie aké poradenstvo 

im poskytovať, 

 oblasť riešenia konfliktov a disciplíny – rozhodnutie ako postupovať a aké 

disciplinárne opatrenia prijať, 

 oblasť kolektívneho vyjednávania a vzťahov s odbormi – rozhodnutie, 

ktoré vychádza zo zákona a bude akceptovať politiku organizácie. 

 

Informácie sú motorom poháňajúcim celú organizáciu. Dôležité sú rovnako pre 

zamestnancov ako aj pre vedúcich pracovníkov ale i zamestnávateľov. Nedostatok 

informácií vyvoláva na oboch stranách stres a nespokojnosť. Systémy komunikácie 

umožňujú formálne a neformálne metódy rozširovania informácií. 

Komunikácia je súčasť personálneho manažmentu. Účinnosť komunikačného 

systému závisí na úzkej spolupráci vedúcich pracovníkov a personálneho oddelenia. 

Organizácie väčšinou využívajú formálne aj neformálne komunikačné systémy a postupy 

 

Tieto postupy je možné rozdeliť: 

 systémy komunikácie zhora – doručovanie informácií zamestnancom, 

 systémy komunikácie zdola – získavanie informácií od zamestnancov. 

 

Komunikácia zhora – poskytovanie informácií, ktoré sa objavujú v určitom stupni 

riadenia danej organizácie a šíria sa v rámci hierarchie štruktúry smerom dole. Táto 

komunikácia poskytuje zamestnancom informácie o podniku, zadávanie pracovných 

úloh a spätnú väzbu o výsledkoch pracovnej činnosti. 

 

Komunikácia zdola – vysielaná zamestnancami na nižších stupňoch štruktúry, 

snažia sa informovať a ovplyvňovať vedúcich pracovníkov na vyššom stupni hierarchie 

organizácie. Zvyčajne tento druh komunikácie prebieha medzi pracovníkmi a ich 

priamymi nadriadenými. 63 

  

                                                

63 TOTH, D. Personální management. 1. vyd. Praha: Powerprint, 2010. ISBN 978-80-87415-05-4. 
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PRAKTICKÁ ČASŤ 

 

4. SPOKOJNOSŤ ZAMESTNANCOV SO ŠTÝLMI VEDENIA  

V PODNIKU 

 

4.1. Cieľ práce a metódy zberu údajov 

Hlavným cieľom predkladanej diplomovej práce je preskúmať a zistiť 

uplatňovanie manažérskych štýlov vedenia a zároveň zistiť spokojnosť resp. 

nespokojnosť zamestnancov so svojím manažérom a jeho vedením v podniku Vaillant 

Group Slovakia. 

Popri hlavnom cieli je potrebné rozšíriť objekt skúmania zároveň aj na využívanie 

efektivity tímovej práce, vzťahy zamestnancov na pracovisku a celkovú pracovnú 

atmosféru v podniku. 

 

Uskutočnenie hlavného cieľa bolo podmienené splnením čiastkových cieľov a to 

v teoretickej a praktickej časti. 

 

V teoretickej časti je cieľom charakterizovať: 

 históriu a vývoj manažmentu jeho obsah a funkcie, 

 vodcu, vodcovstvo a modely vodcovstva, 

 vedenie ľudí a základné manažérske štýly vedenia, 

 manažéra, jeho osobnosť, vlastnosti, roly a zručnosti, 

 postavenie manažér v podniku, 

 motiváciu manažérov a zamestnancov, 

 rozdiely medzi pracovnou skupinou a tímom, 

 význam a výhody tímovej práce, 

 vznik a efektivitu tímu,  

 vzťahy a komunikáciu na pracovisku 

 

V praktickej časti je cieľom charakterizovať: 

 zvoliť vhodný spôsob ako získať informácie o spokojnosti zamestnancov 

so štýlom vedením ich nadriadeného, 

 zvoliť vhodné metódy prieskumu, 

 stanoviť hypotézy, 
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 vybrať podnik a respondentov na realizovanie prieskumu. 

 uskutočniť a vyhodnotiť prieskum, 

 vyhodnotiť hypotézy, 

 navrhnúť podnety na zlepšenie. 

 

Dosiahnutie hlavného cieľa a spracovanie predkladanej diplomovej práce 

predchádzal nasledujúci metodický postup: 

 starostlivý výber a dôkladne študovanie odbornej domácej i zahraničnej 

literatúry, ktorá sa zaoberá danou problematikou, 

 na základe naštudovania literatúry vypracovanie teoretickej časti, 

 nadobudnuté vedomosti boli zúročené aj v praktickej časti uskutočnenej 

v spoločnosti Vaillant Group, ktorá poskytla verejné a interné informácie 

výhradne za účelom spracovania diplomovej práce, 

 kvôli jednoduchšiemu získaniu údajov bol samotný prieskum realizovaný 

formou elektronického dotazníka vytvorený pomocou internetovej stránky 

www.vyplnto.cz, 

 po spracovaní a schválení dotazníka personálnym oddelením spoločnosti 

Vaillant Group Slovakia bol emailom rozoslaný odkaz s dotazníkom 

administratívnym pracovníkom, 

 vyhodnotenie dotazníka a hypotéz, ktoré boli stanovené pred jeho 

uskutočnením, v závere diplomovej práce sú navrhnuté praktické 

odporúčania na odstránenie nedostatkov. 

 

 

4.2. Stanovenie hypotéz prieskumu 

 

Hypotéza č.1 - Predpokladáme, že viac ako 70% zamestnancov je spokojných 

s prístupom svojho nadriadeného k ich osobe. 

Hypotéza č. 2 - Domnievame sa, že minimálne 60% zamestnancov je spokojných 

so spôsobom motivácie zo strany nadriadeného. 

Hypotéza č. 3 - Predpokladáme, že viac ako polovica respondentov uvedie, že 

ich nadriadení sa zaujímajú o ich pracovný výkon.  

 

 

http://www.vyplnto.cz/
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4.3. Základné informácie o spoločnosti 

 

 

 Vaillant Group Slovakia, s.r.o. 

 Industriálna zóna 3000 

 913 11, Trenčianske Stankovce 

 

 

 

Obrázok 4: Budova spoločnosti Vaillant Group Slovakia 

 

 

Zdroj: Vaillant Group Slovakia 

 

 

Skupina Vaillant Group je jedným z najväčších výrobcov vykurovacej techniky 

v Európe. Prevádzka v Trenčianskych Stankovciach je 13. závodom skupiny. 

Skúsenosti,  kvalifikácie a inovačná sila všetkých 8.200 zamestnancov zaručuje 

skupine Vaillant Group špičkové výkony v obore tepelnej techniky a výrobkov pre 

domácnosť (Abru). Sídlo firmy sa nachádza v Remscheide, Nemecko. 

Celkový obrat vzrástol v roku 2004 na 1,6 miliárd EUR (bez Hepworth Building 

Products, ktorého predaj bol ukončený v marci 2005).  
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Od svojho založenia firma buduje na území Slovenska sieť servisných stredísk 

a obchodných firiem. Sídlo firmy je v Skalici. 

V hlavnom sídle firmy sa nachádza moderné školiace stredisko pre teoretické 

a praktické vyučovanie. V oblasti predaja a servisu má značka Vaillant vybudovanú sieť 

400 zmluvných obchodných firiem po celom Slovensku a spolupracuje s približne 400 

vyškolenými servisnými technikmi.64 

V obore tepelnej techniky je Vaillant Group s 12 400 zamestnancami, viac ako 

2,4 miliónmi predaných spotrebičov a obratom 2,4 miliardy EUR poprednou európskou 

spoločnosťou. 

Vďaka najširšiemu sortimentu udržujeme silnú pozíciu v dôležitých produkčných 

segmentoch ako sú závesné a stacionárne kotly, zásobníky teplej vody a elektrické 

spotrebiče. Stále viac k tomu prispieva  tepelná technika na báze obnoviteľných zdrojov, 

ako solárne zariadenia a tepelné čerpadlá. 

S 26 percentným podielom na trhu závesných kotlov je Vaillant Group v Európe 

jednotkou. Viac než 1,4 miliónov predaných prístrojov za rok znamená, že spoločnosť je 

s 21 % v tomto segmente  popredným  svetovým výrobcom. 65 

 
4.3.1 História spoločnosti 

1874 –  inštalatér Johan Vaillant zakladá firmu, 

1894 –  ocenený patentom za vynález plynového ohrievača vody konštrukciou  

 „v uzatvorenom systéme“, 

1899 –  zaregistrované logo firmy, veľkonočný zajac, 

1905 – vývoj ohrievača vody v závesnom prevedení, patentované pod označením 

„Geyser“, 

1924 –  vývoj závesného kotla na kúrenie, 

1955 –  od konca 2. svetovej vojny vyrobený miliónty spotrebič, 

1960 –  začína výrobca elektrických spotrebičov, 

1967 –  vývoj kombinovaného závesného kotla, 

1974 –  do tohto roku predaných 11 miliónov spotrebičov, 

                                                

64 Vaillant na Slovensku. [online]. [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 –  založenie dcérskych spoločností v Československej republike, Maďarsku, 

Poľsku a Turecku, 

1993 –  rozdelením Československa vzniká obchodné zastúpenie na Slovensku, 

1999 –  jubileu, 125 rokov výročie založenie firmy, za celú dobu histórie predaných 40 

miliónov spotrebičov, 

2001 – vzniká skupina Vallant Group zastrešujúca osem významných výrobcov 

vykurovacích zariadení v Európe, na Slovensku aj výrobcu kotlov Protherm, 

2003 –  výrobný závod Vaillant Group v Skalici sa špecializuje na výrobu stacionárnych 

kotlov aj pre ďalšie značky patriace do skupiny VG, 

2004 –  Vaillant Group otvára na Slovensku v Trenčíne nový výrobný závod na výrobu 

hydraulických skupín pre závesné kotly, 

2009 –  v závode VG Trenčín vyrobený 10 000 000 modul pre vykurovacie zariadenia.66 

 

4.3.2 Poslanie spoločnosti 

Úspech  firmy je založený na výskume a vývoji, ktorý prebieha dôsledne v súlade 

s prianím zákazníka. Oddelenie výskumu a vývoja (F&E) je s 350 zamestnancami 

jedným z najväčších a predovšetkým najkreatívnejších oddelení v tejto oblasti. 

Vlastní tiež veľa patentov a ročne prihlasujeme 100 nových. Náš medzinárodný 

obchod s tepelnou technikou v rámci Európy a Ázie a v obmedzenej miere v Afrike, USA, 

Južnej Amerike sa prevádzkuje  prostredníctvom siete externých partnerov, ako aj  70 

vlastných pracovísk.  

Medzi nimi je 14 výrobných miest a 7 pracovísk výskumu a vývoja v 7 európskych 

krajinách. Vaillant Group a jej produkty tepelnej techniky sú zastúpené vo viac ako 100 

krajinách  sveta. 67 

 

4.3.3 Organizačná štruktúra podniku 

Nakoľko má spoločnosť veľmi zložitú organizačnú štruktúru, v prílohe A sme 

priblížili schému zjednodušenej organizačnej štruktúry Vaillant Group. 

 

 

                                                

66 História 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. Realizácia prieskumu - dotazník 

 

Hlavnou časťou tejto kapitoly je vlastný prieskum v spoločnosti Vaillant Group, 

s.r.o. zameraný na spokojnosť zamestnancov so štýlom vedením v tejto spoločnosti. 

Bol realizovaný vo februári 2013 pomocou exploratívnej metódy, anonymným 

dotazníkom. Vytvorený bol pomocou internetovej stránky www.vyplnto.cz, kde je možné 

vytvoriť si dotazník podľa vlastných predstáv a následne odoslať odkaz s dotazníkom 

emailom respondentom. 

 

Dotazník pozostáva zo 17 povinných otázok, na ktoré zamestnanci odpovedali 

kliknutím na jednu z uvedených možností. Vyplnenie dotazníka nebolo časovo 

obmedzené, respondentom však zabralo maximálne 5 minút. Dotazník vyplnilo 100 

administratívnych zamestnancov. 

 

Po ukončení prieskumu boli výsledky spracované do tabuliek a grafov. Celý 

dotazník ako bol odoslaný respondentom sa nachádza v prílohe B. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

http://www.vyplnto.cz/
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Tabuľka 1: Aké je Vaše pohlavie? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 

 

Prieskumu sa celkovo zúčastnilo presne 100 respondentov čo znamená, že aj 

percentuálne vyjadrenie bude totožné s konkrétnym číselným vyjadrením. 

Ako je vidieť z tabuľky a grafu 1, viac zamestnancov, ktorí absolvovali vyplnenie 

dotazníka tvorí mužské pohlavie 58, teda aj 58%, ženské pohlavie bolo zastúpené 

počtom 42 žien čiže aj (42%). 

 

 

 

 

Graf 1: Aké je Vaše pohlavie? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 2: Aký je Váš vek? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Z tohto vyjadrenia je evidentne vidieť, že v spoločnosti pracujú skôr mladší 

zamestnanci. Vo veku 21-30 rokov ich pracuje v podniku až 39% opýtaných 

zamestnancov a vo veku 31-40 rokov dokonca až 42% zúčastnených zamestnancov. 

Skôr narodených zamestnancov vo veku 41-50 rokov absolvovalo náš prieskum 11% 

a nad 50 rokov iba 8% opýtaných zamestnancov. 

 

 

Graf 2: Aký je Váš vek? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 3: Aké je Vaše najvyššie dosiahnuté vzdelanie? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 

Táto otázka poukazuje nato, že spoločnosť zamestnáva hlavne vzdelaných 

a kvalifikovaných pracovníkov. Až 65% zúčastnených respondentov je vysokoškolsky 

vzdelaných, 29% opýtaných zamestnancov sa vyjadrilo, že majú stredoškolské 

vzdelanie s maturitou a 6 opýtaných zamestnancov má iba strednú školu. 

 

 

 

 

Graf 3: Aké je Vaše najvyššie dosiahnuté vzdelanie? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 4: Ako dlho pracujete v tejto spoločnosti? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Ako je možné vidieť z tabuľky a grafu 4, v spoločnosti takmer polovica až 41% 

opýtaných zamestnancov pracuje viac ako 7 rokov, 3-7 rokov tu pracuje 30% opýtaných 

zamestnancov, 15% respondentov uviedlo, že tu pracuje iba 1-3 roky a menej ako rok 

v spoločnosti pracuje 14% zúčastnených zamestnancov. 

 

 

 

Graf 4: Ako dlho pracujete v tejto spoločnosti? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 5: Aký štýl práce uprednostňuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 

Z tohto vyjadrenia je jasne vidieť, že manažment podniku uprednostňuje prácu 

v tíme na svojich oddeleniach. Viac ako polovica až 56% opýtaných zamestnancov 

uviedla, že ich nadriadený uprednostňuje tímovú prácu, 37% zúčastnených 

respondentov sa vyjadrila, že ich vedúci preferuje samostatnú prácu a iba 7 

zamestnancov nášho prieskumu uviedlo, že ich nadriadený uprednostňuje prácu pod 

jeho stálou kontrolou. 

 

 

Graf 5: Aký štýl práce uprednostňuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 6: Ste spokojný/á s prístupom Vášho nadriadeného k Vašej osobe? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 Táto otázka sa dá hodnotiť veľmi pozitívne, pretože viac ako polovica 

respondentov až 59% uviedla, že sú skôr spokojní s prístupom ich nadriadeného a 26% 

opýtaných zamestnancov sa vyjadrilo, že sú rozhodne spokojní s jeho prístupom. Avšak 

aj tak sa negatívne vyjadrilo 11% zamestnancov, ktorí sú skôr nespokojní s prístupom 

svojho nadriadeného a 4 zamestnanci sú úplne nespokojní s jeho prístupom. 

 

 

Graf 6: Ste spokojný/á s prístupom Vášho nadriadeného k Vašej osobe? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 7: Myslíte si, že Váš nadriadený úspešne zvláda riadenie Vášho oddelenia? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Z tabuľky a grafu 7 je možné vidieť, že takmer polovica až 47% opýtaných 

zamestnancov si myslí, že ich nadriadený skôr zvláda vedenie oddelenia, 29% 

respondentov uviedlo, že si myslí, že rozhodne zvláda vedenie. Za negatívnu odpoveď 

sa vyjadrilo 20% zúčastnených zamestnancov, ktorí si myslia, že skôr nezvláda vedenie 

a 4 zamestnanci si myslia, že ich vedúci vedenie ich oddelenia rozhodne nezvláda. 

 

 

Graf 7: Myslíte si, že Váš nadriadený úspešne zvláda riadenie Vášho oddelenia? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 8: Aký štýl vedenia uplatňuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 

 Polovica zúčastnených zamestnancov presne 50% uviedla, že ich nadriadený 

používa demokratický štýl vedenia. 26% opýtaných respondentov sa vyjadrilo za 

autokratický štýl vedenia svojho nadriadeného a 24% zamestnancov, ktorí sa zúčastnili 

nášho prieskumu uviedlo uplatňovanie liberálneho štýlu vedenia svojím nadriadeným. 

Možno konštatovať, že v podniku manažment uplatňuje demokratický štýl vedenia. 

  

 

 

Graf 8: Aký štýl vedenia uplatňuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 9: Myslíte si, že Váš nadriadený Vám dôveruje? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Z tohto vyjadrenia vyplýva, že až 71% zúčastnených zamestnancov nášho 

prieskumu si myslí, že ich nadriadený im skôr dôveruje a 22% respondentov si myslí, že 

im rozhodne dôveruje. Iba 6 opýtaných zamestnancov si myslí, že ich nadriadený im 

skôr nedôveruje a iba jediný zamestnanec si myslí, že jeho nadriadený mu nedôveruje 

vôbec. Túto otázku je možné hodnotiť taktiež veľmi pozitívne. 

 

 

Graf 9: Myslíte si, že Váš nadriadený Vám dôveruje? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 10: Ste spokojný/á akým spôsobom Vás motivuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Ako je možné vidieť z tabuľky a grafu 10, s motiváciou svojho nadriadeného je 

skôr spokojných 44% opýtaných zamestnancov, iba 9 zamestnancov však uviedlo, že 

sú rozhodne spokojní so spôsobom ako ich nadriadený motivuje. Naopak negatívne túto 

otázku hodnotilo 36% respondentov, ktorí sú skôr nespokojní a rozhodne nespokojných 

so spôsobom motivácie nadriadeného je 9 zamestnancov. 

 

 

Graf 10: Ste spokojný/á akým spôsobom Vás motivuje Váš nadriadený? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 11: Myslíte si, že Váš nadriadený je rovnako spravodlivý v hodnotení ku všetkým 

pracovníkom? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 Z tohto vyjadrenia vyplýva, že 45% zúčastnených zamestnancov si myslí, že ich 

nadriadený je skôr spravodlivý v hodnotení a 21% respondentov si myslí, že je rozhodne 

spravodlivý v hodnotení k ostatným pracovníkom. Negatívne sa vyjadrilo 25% opýtaných 

zamestnancov, ktorí si myslia, že ich nadriadený je skôr nespravodlivý a 9 zamestnancov 

si myslí, že je rozhodne nespravodlivý v hodnotení k ostatným pracovníkom. 

 

Graf 11: Myslíte si, že Váš nadriadený je rovnako spravodlivý v hodnotení ku všetkým 

pracovníkom? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 12: Dostávate od nadriadeného zrozumiteľné a dostatočné informácie potrebné 

k Vašej práci? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 Viac než polovica, 52% opýtaných respondentov uviedlo, že skôr dostáva 

dostatočné informácie k svoje práci a 24% zúčastnených zamestnancov sa vyjadrilo, že 

rozhodne dostáva dostatočné informácie. Negatívnu odpoveď označilo 18% opýtaných, 

ktorí uviedlo, že skôr nedostáva dostatočné informácie a 6 zamestnancov uviedlo, že 

rozhodne nedostáva dostatočné informácie potrebné ku svojej práci. 

 

Graf 12: Dostávate od nadriadeného zrozumiteľné a dostatočné informácie potrebné                  

k Vašej práci? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 13: Zaujíma sa Váš nadriadený o Váš pracovný výkon a výsledky práce? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

Z tabuľky a grafu 13 je vidieť, že takmer polovica, 46% respondentov sa vyjadrilo, 

že ich nadriadený sa skôr zaujíma o ich prácu a 42% zúčastnených zamestnancov 

uviedlo, že sa nadriadený rozhodne zaujíma o ich prácu, čo možno jednoznačne 

hodnotiť veľmi pozitívne. Negatívne sa vyjadrilo iba 10% opýtaných zamestnancov, ktorí 

uviedli, že ich nadriadený sa skôr ich prácu nezaujíma a iba 2 zamestnanci sa vyjadrili, 

že ich nadriadený sa vôbec o ich prácu nezaujíma. 

 

 

Graf 13: Zaujíma sa Váš nadriadený o Váš pracovný výkon a výsledky práce? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 14: Ako by ste charakterizoval/a vzťahy na Vašom pracoviku? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Ako je vidieť z tohto vyjadrenia vzťahy na pracovisku sú hodnotené mimoriadne 

pozitívne. Až 74% zúčastnených zamestnancov uviedlo, že má na pracovisku príjemnú 

atmosféru a 20% respondentov uviedlo, že má na pracovisku dobré pracovné vzťahy. 

Prevažne chladné neosobné vzťahy má iba 5% opýtaných zamestnancov a len jeden 

zamestnanec uviedol, že má na pracovisku nepriateľské a konfliktné vzťahy. 

 

 

Graf 14: Ako by ste charakterizoval/a vzťahy na Vašom pracoviku? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 15: Myslíte si, že Vás dostatočne chváli Váš nadriadený za dobrý pracovný výkon? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

 Tabuľka i graf 15 poukazuje na to, že 43% zúčastnených zamestnancov si myslí, 

že ich nadriadený skôr dostatočne chváli za ich prácu a iba 7 zamestnancov si myslí, že 

nadriadený ich rozhodne dostatočne chváli za svoju prácu. Naopak negatívne sa 

vyjadrilo až 40% opýtaných zamestnancov, ktorí si myslia, že ich nadriadený skôr 

dostatočne nechváli a 10% respondentov si myslí, že ich rozhodne dostatočne nechváli 

za svoju prácu. 

 

Graf 15: Myslíte si, že Vás dostatočne chváli Váš nadriadený za dobrý pracovný výkon? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 16: Myslíte si, že Vás spravodlivo karhá Váš nadriadený za zlý pracovný výkon? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Z tejto otázky vyplýva, že 51% zúčastnených zamestnancov si myslí, že ich 

nadriadený je skôr spravodlivý v karhaní za zlú prácu a 14% opýtaných si myslí, že ich 

nadriadený je rozhodne spravodlivý v karhaní za zle vykonanú prácu. 28% respondentov 

si však myslí, že ich nadriadený skôr nie je spravodlivý v karhaní a 7 opýtaných 

zamestnancov si myslí, že rozhodne nie je spravodlivý v karhaní za zlú prácu. 

 

 

Graf 16: Myslíte si, že Vás spravodlivo karhá Váš nadriadený za zlý pracovný výkon? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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Tabuľka 17: Čo by ste na Vašom nadriadenom zmenili? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 

 

 

Posledná otázka v dotazníku ukázala, že až 43% opýtaných zamestnancov by 

zmenilo na svojom nadriadenom spôsob poskytovania informácií. Štýl vedenia u svojho 

nadriadeného by zmenilo 25% zúčastnených zamestnancov, 19% respondentov by 

zmenilo formu komunikácie svojho nadriadeného a vzťah k pracovníkom by na svojom 

nadriadenom chcelo zmeniť 13% zúčastnených zamestnancov nášho prieskumu. 

 

 

Graf 17: Čo by ste na Vašom nadriadenom zmenili? 

 

Zdroj: Vlastný prieskum 
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4.5. Analýza získaných údajov 

V predchádzajúcom dotazníkovom prieskume sme sa sústredili na zisťovanie 

spokojnosti zamestnancov s ich nadriadenými. V prvej časti dotazníka sme zvolili kritériá 

pohlavie, vek, vzdelanie a počet odpracovaných rokov v spoločnosti. Ostatné otázky boli 

zamerané hlavne na osobnosť, správanie a vedenie nadriadeného, s čím sú jeho 

podriadení spokojní, alebo nespokojní prípadne čo by na ňom zmenili. 

Prvé kritérium bolo pohlavie, ktoré je veľmi dôležité pretože muži a ženy majú 

rôzne názory a postoje na rovnakú situácie a preto aj odpovede na jednotlivé otázky boli 

odlišné. Prieskumu sa celkovo zúčastnilo 58 mužov a 42 žien z čoho vyplýva, že 

v administratívnej časti, kde bol tento dotazník realizovaný zastúpenie oboch pohlaví nie 

je veľmi rozdielne. 

Ďalším kritériom bol vek zamestnancov, kde sme zisťovali aká veková kategória 

je najviac zastúpená v tejto spoločnosti. Jednoznačne sa ukázalo, že spoločnosť viac 

zamestnáva mladších pracovníkov, kde vo veku od 31-40 rokov sa zúčastnilo až 42% 

zamestnancov a vo veku 21-30 sa zúčastnilo 39%, čo znamená, že až 81% 

zúčastnených zamestnancov má do 40 rokov. Vo veku 41-50 rokov sa zúčastnilo iba 11 

zamestnancov a nad 50 rokov iba 8 opýtaných zamestnancov. 

To že spoločnosť Vaillant Group zamestnáva viac mladších pracovníkov sa 

potvrdilo aj v nasledujúcej otázke o najvyššom dosiahnutom vzdelaní. Až 65% 

respondentov sa vyjadrilo, že má vysokoškolské vzdelanie čo znamená, že spoločnosť 

si dáva záležať na vzdelaní a vyberá si vzdelaných a kvalifikovaných pracovníkov. 

Strednú školu s maturitou absolvovalo 29% opýtaných a iba 6 zamestnancov má len 

stredoškolské vzdelanie. 

V ďalšej otázke sme sa respondentov pýtali ako dlho pracujú v spoločnosti. Tu 

nás prekvapilo zistenie, že až 41% zúčastnených zamestnancov v spoločnosti pracuje 

dlhšie ako 7 rokov, z čoho vyplýva nízka fluktuácia zamestnancov v tejto spoločnosti. 

Hneď za tým nasleduje hranica 3-7 rokov s 30% zamestnancov zúčastnených 

prieskumu, ďalej nasleduje 15% opýtaných zamestnancov s hranicou 1-3 roky 

a najmenej a to 14% respondentov v spoločnosti pracuje menej ako 1 rok. 

Každému zamestnancovi vyhovuje iný štýl práce, preto sme sa spýtali, ktorý štýl 

uprednostňuje ich nadriadený. K tejto otázke sa vyjadrilo až 56% respondentov za 

tímovú prácu čo je veľmi dobre, že spoločnosť využíva silu a efektivitu tímu. Individuálnu 

a samostatnú prácu uprednostňuje nadriadený u 37% opýtaných zamestnancov 7 

zúčastnených zamestnancov uviedlo, že ich nadriadený preferuje prácu pod stálou 

kontrolou a spätnou väzbou. 
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Zamestnancov sme sa ďalej pýtali či sú spokojní s prístupom nadriadeného k ich 

osobe. Túto otázku môžeme hodnotiť veľmi pozitívne pretože zamestnanci sú skôr 

spokojní čo vyjadrilo až 59% opýtaných a 26% respondentov je rozhodne spokojných 

s prístupom svojho nadriadeného. Naopak skôr nespokojných zúčastnených 

zamestnancov je 11% a rozhodne nespokojní s prístupom svojho nadriadeného sú iba 

4 zamestnanci nášho prieskumu. 

Úspešné zvládanie vedenia nadriadeným bola ďalšia otázka, ktorú sme položili 

našim respondentom. Z tohto vyjadrenia vyplýva, že 47% zúčastnených zamestnancov 

si myslí, že ich nadriadený vedenie skôr zvláda a 29% opýtaných si myslí, že ich 

nadriadený rozhodne zvláda vedenie svojich pracovníkov. Negatívne sa vyjadrilo 20% 

respondentov, ktorí si myslia že ich nadriadený vedenie oddelenia skôr nezvláda a 4 

zamestnanci uviedli, že nadriadený svoju funkciu vedenia rozhodne nezvláda. 

Štýl vedenia aký manažér uplatňuje je veľmi dôležitý prvok, ktorým vplýva na 

svojich podriadených. Polovica opýtaných zamestnancov, presne 50% uviedla, že ich 

nadriadený používa demokratický štýl vedenia, ktorý je v spoločnosti asi najviac 

využívaný. Takmer rovnako si zvyšnú polovicu respondentov rozdelili autokratický štýl, 

za ktorý sa vyjadrilo 26% zúčastnených zamestnancov a liberálny štýl vedenia, ktorý 

označilo 24% respondentov prieskumu. 

V nasledujúcej otázke sme sa zamestnancov pýtali či si myslia, že im nadriadený 

dôveruje. Z odpovedí sme sa dozvedeli, že až 71% opýtaných zamestnancov si myslí, 

že nadriadený im skôr dôveruje a 22% si myslí, že im nadriadený rozhodne dôveruje, čo 

môžeme hodnotiť veľmi pozitívne nakoľko je dôvera veľmi dôležitá k upevňovaniu 

vzťahov na pracovisku. Negatívnu odpoveď uviedlo iba 6 opýtaných zamestnancov, ktorí 

si myslia, že im nadriadený skôr nedôveruje a jeden zúčastnený zamestnanec uviedol, 

že jeho nadriadený mu rozhodne nedôveruje. 

Motivácia je veľmi dôležitou súčasťou manažérskej práce, pretože pri správnej 

motivácii je možné dosiahnuť vysoké výkony svojich zamestnancov. Takmer 44% 

respondentov sa vyjadrilo, že sú skôr spokojní a 36% opýtaných uviedlo, že sú rozhodne 

spokojní so spôsobom akým ich nadriadený motivuje. Len 11% zúčastnených 

zamestnancov sa vyjadrilo, že sú skôr nespokojní a iba 9 opýtaných respondentov je 

rozhodne nespokojných so spôsobom motivácie svojho nadriadeného.  

Manažér môže hodnotiť svojich pracovníkov rôznymi spôsobmi, ale vždy by mal 

zvoliť spravodlivú cestu pre všetkých svojich zamestnancov. Zamestnancov, ktorí si 

myslia, že ich nadriadený je v tomto skôr spravodlivý bolo 45% opýtaných respondentov 

a 25% zúčastnených zamestnancov si myslí, že je rozhodne spravodlivý. Nespokojnosť 
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s týmto tvrdením vyjadrilo 25% opýtaných zamestnancov, ktorí si myslia, že ich 

nadriadený je skôr nespravodlivý a 9 zamestnancov, ktorí sa zúčastnili prieskumu si 

myslí, že ich nadriadený je rozhodne nespravodlivý v hodnotení svojich pracovníkov. 

 Komunikácia medzi nadriadenými a podriadenými a výmena informácií 

potrebných pre ich prácu zvyčajne prebieha prostredníctvom spoločných porád 

a mítingov. V spoločnosti Vaillant Group je komunikácia na dobrej úrovni, pretože až 

52% zúčastnených zamestnancov sa vyjadrilo, že skôr dostáva potrebné informácie 

a 24% opýtaných potvrdilo, že rozhodne dostáva potrebné informácie ku svojej práci. 

Negatívne sa vyjadrilo k tejto otázke 18% opýtaných, ktorí uviedli, že skôr nedostávajú 

potrebné informácie a 6 zamestnancov sa uviedlo, že potrebné informácie ku svojej práci 

rozhodne nedostáva. 

Keď chce nadriadený dobre poznať výkony a prácu svojich pracovníkov a byť 

spravodlivý v ich hodnotení, musí sa o nich aj zaujímať. Manažment tejto spoločnosti sa 

o svojich podriadených naozaj zaujíma čo potvrdzuje aj toto vyjadrenie, z ktorého je 

možné vidieť, že až 46% opýtaných zamestnancov sa vyjadrilo, že ich nadriadený sa 

o ich prácu skôr zaujíma a 42% zúčastnených uviedlo, že nadriadený sa rozhodne 

zaujíma o ich prácu. Iba 10% zamestnancov sa vyjadrilo, že sa nadriadený o ich prácu 

skôr nezaujíma a len 2 zamestnanci uviedli, že sa rozhodne nezaujíma o ich prácu, čo 

je zanedbateľné percento negatívnych odpovedí a túto otázku môžeme taktiež hodnotiť 

iba veľmi pozitívne. 

Vzťahy na pracovisku sú veľmi dôležité z pohľadu výkonu práce. Zamestnanci 

vykonávajú svoju prácu lepšie, zodpovednejšie, keď sú vzťahy na pracovisku pozitívne 

či už s kolegami alebo nadriadenými. Až 74% zúčastnených zamestnancov uviedlo, že 

má na pracovisku príjemnú a priateľskú atmosféru. Dobrú spoluprácu bez osobnej 

blízkosti má na svojom pracovisku 20% zamestnancov. Iba 5 opýtaných zamestnancov 

sa vyjadrilo, že má prevažne chladné, neosobné vzťahy a jediný zúčastnený 

zamestnanec uviedol, že má nepriateľské, konfliktné vzťahy na pracovisku. Z tohto 

vyjadrenia môžeme povedať, že v spoločnosti majú zamestnanci na pracoviská veľmi 

dobré vzťahy so svojimi spolupracovníkmi. 

Nasledujúce dve otázky sú zamerané na kladné a záporné hodnotenie 

pracovného výkonu. V tejto otázke sme sa zamestnancov pýtali, či si myslia, že ich 

nadriadený dostatočne chváli. 43% opýtaných zamestnancov si myslí, že nadriadený ich 

skôr chváli a 10% zúčastnených zamestnancov si myslí, že ich rozhodne dostatočne 

chváli ich nadriadený. Negatívne sa vyjadrilo až 40% zúčastnených zamestnancov, ktorí 

si myslia, že nadriadený ich dostatočne nechváli a 7 zamestnancov si dokonca myslí, že 
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ich nadriadený rozhodne nechváli dostatočne za ich pracovný výkon. Tu môžeme 

konštatovať, že zamestnanci si myslia, že nadriadení by ich mali viac chváliť za ich 

pracovný výkon. 

Ďalšia otázka je zameraná na karhanie nadriadeného za chyby, ktoré sa vyskytli 

v práci jeho pracovníkov. Až 51% opýtaných zamestnancov sebakriticky zhodnotilo, že 

nadriadený ich karhá skôr spravodlivo a 14% respondentov uviedlo, že nadriadený ich 

rozhodne spravodlivo karhá. Zamestnancov, ktorí si myslia, že ich skôr nekarhá 

spravodlivo sa vyjadrilo 28% a 7 zamestnancov si myslí, že nadriadený ich rozhodne 

spravodlivo nekarhá. Z tejto otázke môžeme usúdiť, že zamestnanci sú si vedomí svojich 

chýb a vedia, že nadriadený im nedá nespravodlivý trest. 

Poslednou otázkou sme chceli vedieť, čo by podriadený zmenil na svojom 

manažérovi. Z odpovedí sme sa dozvedeli, že až 43% zúčastnených zamestnancov by 

na svojom nadriadenom zmenilo poskytovanie informácií. Štýl vedenia by zmenilo 25% 

respondentov, 19% opýtaných by zmenilo formu komunikácie a 13% zúčastnených 

zamestnancov by na svojom nadriadenom najradšej zmenilo vzťah k pracovníkom. 

 

 

4.5.1 Vyhodnotenie hypotéz 

Na začiatku nášho prieskumu sme si stanovili tri hypotézy, ktoré v nasledujúcich 

riadkoch potvrdíme, alebo vyvrátime. 

 

Hypotéza č.1 – z prieskumu jednoznačne vyplýva, že táto hypotéza sa potvrdila 

nakoľko až 85% respondentov uviedlo, že sú skôr spokojní, alebo rozhodne spokojní 

s prístupom svojho nadriadeného. 

Na základe tohto tvrdenia môžeme konštatovať, že spoločnosť si dôkladne 

vyberá a zamestnáva správnych manažérov, ktorí svoju manažérsku prácu vykonávajú 

zodpovedne a vedia byť aj empatickí ku svojim pracovníkom. Len takíto manažéri, ktorí 

rozumejú zamestnancov a vedia ich pochopiť sú obľúbení a jeho podriadení ho 

prirodzene rešpektujú a môžu byť s ním spokojní. 

 

Hypotéza č.2 – táto hypotéza sa nám nepotvrdila pretože iba 53% respondentov 

sa vyjadrilo, že sú spokojní so spôsobom motivácie zo strany nadriadeného.  

Motivácia je dôležitým prvkom v pracovnom procese, ktorý veľmi ovplyvňuje 

celkový výkon zamestnancov. K motivácii slúži veľa rôznych nástrojov. 
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Každý zamestnanec je iná osobnosť, so svojimi osobitými potrebami a preto je 

potrebné nájsť vhodný a primeraný nástroj motivácie zvlášť pre každého zamestnanca, 

prípadne jeho kombináciou dosiahnuť čo najvyšší pracovný výkon od daného 

pracovníka. 

Zamestnanci ako podstatnú časť motivácie považujú zvyšovanie platu. 

Z dlhodobého hľadiska však iba finančná odmena nepostačuje v snahe udržať si tých 

najlepších zamestnancov. 

Spoločnosti preto navrhujeme, aby finančnú odmenu zamestnanci získali na 

základe určitých pozitívnych pracovných výsledkov a zlepšovacích návrhov, prípadne za 

mimoriadnu pracovnú aktivitu. Navrhujeme rozdeliť plat na fixnú a variabilnú zložku. 

Variabilná zložka by bola rozdelená na tretiny a pozostávala by z dochádzky, bonusu za 

zlepšovací návrh a mimoriadnej pracovnej aktivity. Podľa toho by zamestnanci boli na 

pracovisku aktívnejší, nemali by časté absencie a priniesli by do podniku nové podnety. 

 

Hypotéza č.3 – Predpoklad tejto hypotézy sa nám taktiež potvrdil, z prieskumu 

totiž vyplýva, že až 88% respondentov uviedlo, že nadriadený sa skôr alebo rozhodne 

zaujíma o ich pracovný výkon a výsledky práce. 

Dobrý manažér ak chce byť úspešný a obľúbený u svojich podriadených musí 

dobre poznať svoj tím, svojich zamestnancov či už po pracovnej stránke, vedieť aký 

pracovný výkon môže čakať od jednotlivého pracovníka, ale aj po stránke osobnostnej. 

Toto dosiahne tým, že sa bude dôkladne zaujímať o svojich zamestnancov a o ich 

pracovné výkony, prípadne problémy. 

Na základe tohto záujmu ich môže spravodlivejšie hodnotiť a určovať im úlohy, 

pre ktoré sú najvhodnejší z hľadiska svojich schopností a zručností. 

 

 

4.6. Charakteristika vybraného manažéra v danom podniku 

Vybraný manažér je muž. Pracuje v spoločnosti 5 rokov. So svojím tímom sa 

snaží sa dosahovať dobré pracovné výsledky, ale zároveň udržuje aj pozitívne priateľské 

vzťahy na pracovisku. Jeho správanie sa vyznačuje tým, že má ústretový prístup 

k svojim podriadeným. 

Zamestnanci tohto manažéra prirodzene rešpektujú aj napriek tomu, že si 

nenecháva od nich odstup. V práci zamestnancom nedáva striktné inštrukcie o tom, ako 

majú prácu vykonávať alebo riešiť zadané úlohy. 
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Pri bežných úlohách im necháva úplnú samostatnosť. Diskutuje s nimi iba 

dôležitejšie úlohy, prípadne problémy s ktorými si nevedia poradiť sami, vypočuje si ich 

názory, ktoré dôkladne zvažuje a analyzuje. Manažér sa rovnako zaujíma o ich pracovný 

výkon a výsledky práce, takže využíva dostatočnú spätnú väzbu. 

V prípade dobre vykonanej práce manažér svojich pracovníkov dostatočne 

chváli, ak je práca vykonaná zle, alebo zamestnanci urobia nejaké chyby, sú 

napomenutí, že práca nebola vykonaná podľa jeho predstáv, prípadne s danými 

chybami. 

Manažér využíva viacero motivačných nástrojov, ktoré vhodne kombinuje 

a obmieňa, snaží sa pochopiť osobnosť každého svojho zamestnanca a podľa toho volí 

aj primeranú motiváciu. Zo svojich skúseností však vie, že najefektívnejším spôsobom 

motivácie u zamestnancov je finančná odmena. 

Voľný čas občas využíva tento manažér na mimopracovné stretnutia so svojimi 

zamestnancami. 

Na základe toho, ako sa stará o pozitívne pracovné vzťahy na pracovisku 

a zaujíma sa o pracovný výkon a výsledky práce svojich pracovníkov môžeme 

konštatovať, že manažér uplatňuje demokratický štýl vedenia. 
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ZÁVER 

 

Úspešné pôsobenie každého podniku na súčasnom trhu podnikania závisí vo 

veľkej miere od úrovne jeho ľudského potenciálu – úrovne vedomostí, zručností 

a skúseností zamestnancov. 

Podniky pre svoj úspešný rozvoj a napredovanie potrebujú hlavne dobrých a 

kvalifikovaných manažérov, ktorí sú schopní podávať vysoký pracovný výkon a rozvíjať 

medziľudské vzťahy a tým prispievať k plneniu strategických cieľov spoločnosti. Získanie 

a hlavne udržanie takýchto kvalifikovaných pracovníkov však nie je ľahké. 

Tie podniky, ktoré majú kvalitný manažment predovšetkým na vrcholovej 

a strednej úrovni prosperujú a naopak podniky s neefektívnym manažmentom, ktorý 

nedokáže dlhodobo dosahovať stanovené ciele sú neúspešné. 

Dôležitým prvkom spoločnosti, aby mohla efektívne a úspešne prosperovať sú 

kvalifikovaní manažéri. Na pozíciu manažéra ako na osobnosť je kladené veľké 

množstvo požiadaviek. Je potrebné, aby sa manažéri neustále zdokonaľovali, vzdelávali 

a rozvíjali svoje vedomosti. 

Dobrí a úspešní manažéri musia mať na efektívne vykonávanie svojej práce 

potrebné vedomosti, schopnosti a skúsenosti, pretože bez nich nie je možné zabezpečiť 

dlhodobý úspech podniku.  

Z manažéra by mala vyžarovať prirodzená charizma a primeraný rešpekt 

pomocou, ktorého by si mal vybudovať určitý stupeň autority. Pri svojej práci by si mal 

manažér vybrať určitý štýl vedenia a podľa danej situácie aj nejaký z nich uplatňovať 

k svojmu tímu. 

 

Cieľom predkladanej diplomovej práce bolo preskúmať a zistiť uplatňovanie 

manažérskych štýlov vedenia a zároveň zistiť spokojnosť resp. nespokojnosť 

zamestnancov so svojím manažérom a jeho vedením v spoločnosti Vaillant Group 

Slovakia so sídlom v Skalici s pobočkou v Trenčianskych Stankovciach. 

Teoretická časť predkladanej diplomovej práce bola venovaná histórii a vývoju 

manažmentu po súčasnosť, zamerali sme sa aj na vodcovstvo a rozvinuli vedenie ľudí 

a základné manažérske štýly vedenia. 

V ďalšej kapitole sme priblížili v teoretickej rovine dôležitosť manažéra v podniku. 

Poukazovali sme na jeho osobnosť, roly, zručnosti a vyzdvihli jeho charakterové 

vlastnosti. Taktiež sme spomenuli motiváciu a jej nevyhnutnosť pri manažérskej práci. 
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V poslednej teoretickej kapitole sme sa venovali predovšetkým tímu a tímovej 

práci. Zamerali sme sa na jeho význam a efektivitu v podniku a pripomenuli, že pre 

dosiahnutie dobrého výkonu zamestnancov je dôležitá aj pracovná atmosféra a vzťahy 

na pracovisku. 

 

Hlavným zložkou praktickej časti diplomovej práce bol už spomínaný prieskum 

na zistenie štýlov vedenia v danom podniku. Tento prieskum bol realizovaný formou 

exploratívnej metódy, anonymným dotazníkom. 

Vaillant Group je úspešná spoločnosť a jedna z najvýznamnejších spoločností vo 

svojom obore, ktorá si na Slovensku postupne vybudovala dobré postavenie na 

súčasnom trhu. 

V úvodnej časti bol zadefinovaný cieľ a metódy diplomovej práce ďalej bola 

spoločnosť predstavená z hľadiska jej vzniku, histórie, charakteristiky výrobného 

programu a organizačnej štruktúry. 

Na základe prieskumu, ktorý sa vykonával v danom podniku prostredníctvom 

anonymného dotazníka sme od zúčastnených zamestnancov získali informácie, postoje 

a názory, ktorými vyjadrili svoju spokojnosť, alebo nespokojnosť so svojím nadriadeným 

a jeho vedením. 

 

Celková spokojnosť zúčastnených respondentov s takmer všetkými 17 

položenými otázkami dotazníka potvrdzuje fakt, že zamestnanci v tejto spoločnosti sú 

spokojní s vedením manažmentu a ich prístupom. Majú vytvorené dobré pracovné 

podmienky a na pracoviskách vládne pozitívna atmosféra s priateľskými pracovnými 

vzťahmi medzi spolupracovníkmi. 

Manažéri sa starostlivo zaujímajú o pracovný výkon svojich zamestnancov a ich 

výsledky a na základe toho ich spravodlivo hodnotia. Za mimoriadne pracovné výkony 

ich dostatočne chvália a pri nezvládnutí nejakej úlohy sú napomenutí, že práca nebola 

vykonaná podľa predstáv manažéra. Na pracoviskách prevláda tímová práca čo 

znamená, že nadriadený svojím pracovníkom dostatočne dôveruje pri riešení bežných 

úloh. 

Zistili sme však aj niektoré slabšie stránky v oblasti motivácie, čo sa nám 

preukázalo v hypotéze č. 2. Vo vyhodnotení tejto hypotézy sme zároveň navrhli možné 

riešenie na zlepšenie spôsobu motivácie v tejto spoločnosti. 
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V závere predkladanej diplomovej práce sme si na základe realizovaného 

prieskumu stanovili tri hypotézy z ktorých dve sa nám potvrdili a jedna, už spomínaná 

hypotéza v oblasti motivácie sa nám vyvrátila. 

V úvodnej časti tohto záveru diplomovej práce sme spomenuli, že cieľom bolo 

preskúmať a zistiť uplatňovanie manažérskych štýlov vedenia v danom podniku. 

Dúfame, že sme tento cieľ naplnili a zároveň priblížili dôležitosť manažérskej 

práce a jej význam v podniku 
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