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Anotace

Diplomova prace se zabyva souvislostmi vztahli na pracovisti, motivaci a vykonem
zaméstnancl. V teoretické ¢asti se vénuje individualite osobnosti. Podrobné&ji rozebira
problematiku motivace, kde se zaméfuje na motivaci pracovni, ktera je orientovanad na
vykon. Soustfedi se na mezilidské vztahy na pracovisti jako vyznamny faktor vykonové
motivace. V praktické Casti prace je zkoumana kvalita mezilidskych vztahii na
konkrétnim pracovisti. Je také zjiStovano, zda pracovnici vnimaji vztahy na pracovisti

jako faktor ovliviiyjici jejich motivaci.
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Annotation

The Diploma Thesis deals with relationships in the workplace, employee motivation
and performance. The theoretical part deals with the individuality of personality. It
analyzes in detail the issue of motivation, where it focuses on work motivation, which is
performance-oriented. It focuses on interpersonal relationships in the workplace as an
important factor in motivation of performance. In the practical part of the thesis the
quality of interpersonal relationships in a particular workplace is examined. It also
examines whether employees perceive relationships at work as a factor influencing their

motivation.
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UvVOoD

Uz niekol’ko rokov zaziva nasa spolo¢nost’ ekonomicktl krizu, ktorda mé velmi
negativny dopad na pracovny trh. Prejavuje sa nedostatkom pracovnych miest a s nim
suvisiacou vysokou mierou nezamestnanosti. Na jedno pracovné miesto sa Castokrat
hlasia desiatky, ba dokonca stovky zaujemcov. V suvislosti s touto situaciou sa Coraz
CastejSie stretdvame s nie vel'mi vhodnym pristupom zamestnavatelov k svojim
zamestnancom. Organizécie kladu na svojich pracovnikov stale vysSie a vysSie naroky,
avSak Casto zabudaju na skuto¢nost, Ze o pracovnikov je potrebné sa adekvatne starat’
a motivovat ich, aby podavali ocakavany vykon. Nakolko je vykon pracovnikov
v podstate rozhodujuci pre celkové fungovanie organizacii, myslime si, ze by v ziadnom

pripade pristup k pracovnikom nemal byt podceniovany.

Coraz CcastejSi vyskyt organizacii, ktoré sa nezaujimaji o medziludské vztahy
na pracovisku, o spokojnost’ svojich zamestnancov, o ich motivaciu, potreby ¢i zaujmy,
nas motivoval k zameraniu naSej prace prave na problematiku medzil'udskych vztahov

na pracovisku v suvislosti s vykonovou motivaciou pracovnikov.

Ciel'om nasej prace bude zistit, ako vnimaju pracovnici kvalitu medzil'udskych vzt'ahov
v konkrétnej organizécii. Zameriame sa na analyzu interpersonalnych vztahov
na pracovisku medzi spolupracovnikmi a tiez medzi pracovnikmi a nadriadenym.
Zaujimat’ nas bude, ¢i kvalitu tychto vzt'ahov pracovnici povazuju za dolezity faktor

v suvislosti so svojou vykonovou motivaciou.

V prvom rade sa vSak v teoretickej Casti prdce zameriame na osobnost a jej
individualitu, ktord je dolezitym aspektom v kontexte medziludskych vztahov
1 motivacie. Nasledne sa podrobnejSie zameriame na problematiku motivacie, a to
najmid na pracovnd, resp. vykonovi motivaciu. Oboznamime sa s najznamejSimi
tedriami motivacie, na zéklade ktorych ziskame prehl'ad o jednotlivych faktoroch, ktoré
sa do motivacie pracovnikov premietaju. VSimat' si budeme najmi medzil'udské vzt'ahy
ako jeden z tychto faktorov podielajicich sa na motivacii pracovnikov. Nasledne sa
v teoretickej Casti prace budeme podrobnejSie venovat’ problematike medzil'udskych
vzt'ahov na pracovisku. PopiSeme si zédkladné zlozky socialnej interakcie, objasnime si

¢o je to pracovnd skupina, a akym spdsobom sa v nej jednotlivci spravaju. Uvedieme si,



aké medzil'udské vztahy na pracovisku rozliSujeme, a spomenieme si tiez niekol’ko
foriem patologickych vzt'ahov, ktoré st v stiasnej dobe taktiez oraz viac diskutovanou
témou v suvislosti s pracovnymi vzt'ahmi. Predstavime si tieZ pojem socidlna atmosféra,
nakol’ko tento sa vel'mi €asto pouziva v stvislosti s kvalitou interpersonalnych vztahov

na pracovisku.

Charakter medziludskych vztahov na pracovisku, resp. to ako ich pracovnici vnimaja
v suvislosti s ich pracovnou motivaciou, budeme analyzovat prostrednictvom
dotaznikového Setrenia. Na zaklade prieskumu ziskame vysledky, ktoré ndm poskytn
informacie vzt'ahujice sa k zdmerom nasej prace. Vysledky zobrazujuce aktudlny stav
medziludskych vztahov na pracovisku budeme moct’ poskytnit’ vedeniu organizacie.
V pripade neuspokojivych vysledkov budeme schopni ponuknut’ odporacania, tykajuce
sa konkrétnych aspektov medziludskych vztahov, na zaklade ktorych bude mozZné

nevyhovujlcu situdciu na pracovisku zlepsit.



TEORETICKA CAST

1 OSOBNOST A JEJ INDIVIDUALITA

Na zaciatku naSej prace sa budeme venovat’ Cloveku, pretoze v kontexte medzil'udskych
vztahov 1 problematiky motivacie je osobnost’ ¢loveka a jeho individualita vel'mi
dolezitym aspektom. Pre lepSie pochopenie si uvedieme niekol'ko definicii pojmu
osobnost’, no zameriame sa najma na objasnenie individuality osobnosti, ktord zohrava
doleziti ulohu v oblastiach, ktorymi sa budeme dalej v naSej praci zaoberat.
Pre pochopenie toho, ¢o vSetko ovplyviiuje individualitu kazdého z nas, si predstavime

jednotlivé subsystémy osobnosti.

»Osobnost je systemovy komplex viastnosti, ktoré jednotlivec zdedil alebo ziskal pocas
svojej cinnosti a v socialnom styku, a ktoré ho charakterizuju aj v ramci socialneho

ol
prostredia.*

Podl'a Allporta je osobnost’ dynamicka organizacia takych psychologickych systémov,
vnutornych podmienok individua, ktoré determinuja jeho jedine¢né prispdsobovanie sa

okoliu.

Boro§ uvadza, ze ide o celkovy subor osobnostnych charakteristik jednotlivca.
Zdoraziiuje skutocnost’, ze kazdy ,,clovek je individualitou preto, Ze ma zvlastne,

. . v oy 5y .3
jedinecné, neopakovatelné viastnosti.*

Ruisel definuje osobnost’ ako integraciu jednotlivych charakteristik jednotlivca
do jedinecnej organizacie, prostrednictvom ktorej Clovek pozndva, adaptuje sa
k fyzikalnemu, socidlnemu i1 psychologickému prostrediu, a reguluje svoje spravanie.

Integraciou tychto charakteristik jednotlivca sa formuje jedine¢na individualita.*

'LETOVANCOVA, E. Psycholégia v manazmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007, s. 42.
ISBN 978-80-223-2307-9.

2ALLPORT, G. W. In: RUISEL, 1. Osobnost a poznavanie. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2008, s. 14.
ISBN 978-80-551-1599-3.

*BOROS, I. Uvod do psycholégie. Bratislava: Vydavatel'stvo Iris, 2002, s. 279. ISBN 80-89018-35-1.
*RUISEL, L. Osobnost a pozndvanie. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2008, s. 16.

ISBN 978-80-551-1599-3.
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Osobnost’ teda na zaklade uvedenych definicii chapeme ako stbor urcitych
charakteristik ¢loveka, ktoré su pre neho charakteristické a robia z neho individuélnu,
jedine¢nu T'udsku bytost. Tieto jednotlivé charakteristiky si bliz§ie predstavime

prostrednictvom systémov tvoriacich Struktiru osobnosti.

Podl'a Farkovej Struktaru osobnosti tvoria schopnosti, temperamentové a charakterové

vlastnosti, rysy osobnosti a subsystém motivécie.’

1.1 Schopnosti, temperament, charakter

Schopnosti definuje Farkova ako ,,individualne viastnosti, ktoré su podmienkou pre
GC6

uspesné vykondvanie jednej ¢i viacerych c¢innosti.
Ako uvadza Bélohlavek, schopnosti rozlisujeme:’
1. rozumové¢ (kognitivne, intelektudlne) — dolezité pri rieSeni problémov,

2. mechanické — dolezité pre pochopenie prace strojov a manipuldciu s nimi,

3. psychomotorické — dolezité pre motoriku, zru€nost, koordindciu o¢i a ruk,

manipulaciu s predmetmi.

»Temperament je subor dynamickych charakteristik osobnosti, ktoré urcuju rychlost,

. .. v ;. ’ ’ . s 8
silu a stabilitu v prezivani, jednani a vegetativnych reakciach.

Hippokrates zostavil ve'mi znamu a dodnes pouzivanu typoldgiu, ktora rozliSuje Styri
typy temperamentu, z ktorych kazdy sa vyznaluje ur&itymi charakteristikami:’
1. sangvinik — optimisticky, zivy, spoloCensky, aktivny, vnimavy, podnikavy,

rozhodny, niekedy prili§ rozptyleny, citovo nestaly, povrchne;jsi,

SFARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatelstvi Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 104. ISBN 978-80-86723-64-8.

STamtiez, s. 104.

7BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Nakladatelstvi Rubico, 1996, s. 59.

ISBN 80-85839-09-1.

SFARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatelstvi Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 106. ISBN 978-80-86723-64-8.

’RUISEL, L. Osobnost a pozndvanie. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2008, s. 21.

ISBN 978-80-551-1599-3.
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2. cholerik — prudky, vasnivy, energicky, nervézny, impulzivny, netrpezlivy, bojovny,
vybusny, urazlivy, agresivny,

3. flegmatik — pokojny so sklonmi k Tahostajnosti, trpezlivy, samostatny,
disciplinovany, apaticky, pohodlny, pasivny, nespolocensky,

4. melancholik — vazny, dokladny, citovo stdly, oddany, precitlively, neisty, plachy,

smutny, depresivny, uzavrety, neprisposobivy.

Charakterové vlastnosti, resp. charakter je ,subsystém osobnosti, ktory kontroluje
a reguluje ludské spravanie podla spolocenskych, a zvlast potom mordlnych noriem

.. .l
a poziadaviek.*

Podl'a BoroSa charakter predstavuje individudlnu stustavu vlastnosti osobnosti, ktoré su
pre nu typické a maja vplyv na spravanie jednotlivca v rdznych situaciach. V Struktare
charakteru rozli§ujeme viaceré systémy vlastnosti, ako napr.:'!

1. vlastnosti vyjadrujice vztah ku skupine a jej ¢lenom,

2. vlastnosti vyjadrujuce vzt'ah k praci,

3. vlastnosti vyjadrujuce vzt'ah k veciam,

4. vlastnosti vyjadrujuce vzt'ah k sebe samému.

1.2 Rysy osobnosti

.Rysy osobnosti sii viastnosti, ktoré sa prejavujii spésobom aktivit osobnosti.

Chéapeme ich teda ako relativne stale psychické charakteristiky prejavujuce sa

v spravani ¢loveka a odliSujuce od seba jednotlivych l'udi.

V literatire sa v suvislosti s osobnostnymi rysmi stretdvame s tzv. typoldgiami

osobnosti. Urcity typ osobnosti je charakterizovany prostrednictvom konkrétneho

""EARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatelstvi Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 108. ISBN 978-80-86723-64-8.

""BOROS, J. Uvod do psycholégie. Bratislava: Vydavatel'stvo Iris, 2002, s. 288-289.

ISBN 80-89018-35-1.

2EARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatelstvi Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 111. ISBN 978-80-86723-64-8.
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suboru vlastnosti jednotlivca. NajzndmejSie a najpouzivanejsie su typologie C. G. Junga

a H.J. Eysencka.

Ako uvéadza Ruisel, najrozsirenejsia Jungova typolégia rozlisuje dva typy osobnosti:'

1. introverti — vyznacuji sa uzavretou povahou, orientaciou na svoj vnutorny zivot,
predstavy a myslienky.

2. extraverti — vyznacuju sa otvorenost'ou, orientaciou na vonkajsi svet, udalosti, veci,

no najma socidlne aktivity a praktické problémy.

Dolezity je fakt, Ze jednotlivcov v populdcii nie je mozné striktne zaclenit’ do jednej
z tychto skupin, ale st rozlozZeni v rdmci kontinua, ktorého jeden koniec tvoria introverti
a opacny koniec tvoria extraverti. VacSina jednotlivcov sa pohybuje smerom k stredu

tohoto kontinua.

Eysenck tito povodnu Jungovu typoldgiu extraverzie a introverzie rozsiril o pojmy
stabilita — nestabilita. Na tejto osi charakterizoval neuroticizmus vyznacujici sa
zvySenym sklonom k zavislosti, psychickou labilitou, vykyvmi néalady, prejavmi uzkosti

14
a strachu.

Struéne sme si objasnili ako chapat’ schopnosti, temperament, charakter i rysy
osobnosti, ktoré tvoria Struktiru osobnosti, a podielaji sa teda na jej individualite.
Okrem tychto tvori Struktiiru osobnosti 1 subsystém motivacie. Nakol'ko sa v nasej praci
podrobnejSie zaoberame prave problematikou motivacie, tento subsystém osobnosti si
predstavime v samostatne] kapitole prace. Skor nez sa vSak k tejto Casti dostaneme,
povazujeme za dolezité spomenut’ d’alSie aspekty, ktoré okrem uvedenych subsystémov
osobnosti zohravaju vyznamnu ulohu v stvislosti s individualitou, jedinecnost'ou

kazdého jedinca. Patria sem zaujmy, hodnoty a postoje Cloveka.

PRUISEL, I. Osobnost a pozndvanie. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2008, s. 24.
ISBN 978-80-551-1599-3.
14Tamtiei, s. 24.
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1.3 Zaujmy, hodnoty, postoje

Podl'a Farkove; zaujmy predstavuju dlhodobejSie pozitivne vztahy jednotlivca

vl v . 1
k uréitym predmetom alebo &innostiam. '

Boro§ definuje zdujem ako ,,vztah cloveka k objektu s tendenciou venovat mu

213

pozornost.*“ Patri teda k motivaénym komponentom, pre ktoré je charakteristicka
aktivacia poznavacej 1 praktickej Cinnosti. Tato aktivacia sa spaja so selekciou
a preferenciou urcitych l'udi, predmetov, javov a €innosti, a je sprevadzana pozitivnym

vr o1
prezivanim. 6

Vieme, ze zaujmy jednotlivca ovplyviiuji jeho motivaciu i spravanie. Zohravaju teda
doleziti ulohu v suvislosti s individualitou osobnosti a prejavuji sa vo vsetkych
oblastiach Zivota ¢loveka. Na zaklade jednotlivych oblasti, ktorych sa konkrétne zaujmy
tykaji, rozliSujeme napr. profesijné, technické, Sportove, kultirne ¢i spolocenské

zaujmy.

Ako uvadza Bélohlavek, hodnoty su urCité ,.skutocnosti, sposoby jednania, cielové
stavy, ktoré ludia povazuju za dolezité.” Kazdy Clovek ma urcity subor preferovanych
hodndt, ktoré tvoria jeho hodnotovy systém, a ten ovplyviiuje jeho rozhodovanie

. o1
a Spravanic. !

Hodnoty cloveka sa taktiez spajaji s rozlicnymi oblastami jeho zivota. Na zéklade
konkrétneho zlozenia a usporiadania tychto hodndt, tzv. hodnotového rebricka je
ovplyvilovand motivacia ¢loveka spravat’ sa ur¢itym spdsobom. Nakol'ko sa nasa praca
venuje motivacii a spravaniu jednotlivcov na pracovisku, uvadzame niekol’ko
najcCastejSie uvadzanych hodn6t v suvislosti s pracou:

— penazna odmena a systém benefitov,

— pochvala, uznanie, ocenenie,

— medzil'udské vzt'ahy na pracovisku,

EARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatelstvi Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 112. ISBN 978-80-86723-64-8.

"®*BOROS, J. Zdklady socidlnej psycholégie. Bratislava: Vydavatel'stvo Iris, 2001, s. 122.

ISBN 80-89018-20-3.

17B]:ZLOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Nakladatelstvi Rubico, 1996, s. 67.

ISBN 80-85839-09-1.
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— vzdelavanie, osobny rozvoj,

— kariérny rast,

— zaujimavost’ prace, sebarealizacia,
— prestiZ organizicie,

— pracovné prostredie.

Stikar oznaduje postoje ako ,relativne stdle psychické sistavy, ktoré vyjadrujii vztah

cloveka k svetu a jeho jednotlivym zlozZkam.”“ Su to hodnotiace vztahy k jednotlivym

I'udom, predmetom, javom a udalostiam. Predstavuju vyznamni cast’ v Strukture

osobnosti a zahffiaji kognitivny, emociondlny 1 snahovy komponent psychiky.

Pracovné postoje sa tykaju vSetkych oblasti suvisiacich so zaradenim pracovnika

v organizacii a tieZ zohravaji vel'mi doleziti ulohu v stvislosti s vykonovou motivaciou

pracovnikov. Je mozné ich rozdelit’ do nasledujucich skupin:'®

1. postoje k organizacii (k cielom organizécie, organiza¢nej kultare a politike...),

2. postoje k nadriadenym (k ich odbornosti, spdsobu jednania, charakterovym
vlastnostiam, $tylu vedenia...),

3. postoje k pracovnej skupine (k trovni medzil'udskych vztahov, socialnej atmosfére,
urovni kooperacie a komunikacie...),

4. postoje k praci a jej podmienkam (k obsahu prace, pracovnému prostrediu, platu...),

5. postoje k mimopracovnym podmienkam prace (k byvaniu, cestovaniu do prace...).

V naSej praci zameranej na medziludské vztahy na pracovisku nas budi zaujimat’
postoje pracovnikov k pracovnej skupine, Cc¢ize k spolupracovnikom, ale
1 k nadriadenému, resp. k jednotlivym aspektom podielajicim sa na kvalite
medzil'udskych vzt'ahov so spolupracovnikmi i nadriadenym. Zaujimat’ nas tiez bude, ¢i
pracovnici vnimaji medzil'udské vzt'ahy na pracovisku ako faktor ovplyviiujuci ich
vykonovi motivaciu. V tejto suvislosti by sme nasledne mohli na zdklade pozitivnych
¢1 negativnych postojov pracovnikov usudzovat o ich pozitivnom ¢i negativnom vplyve
na vykonovu motivaciu. V nasledujucej Casti prace sa podrobnejSie zameriame prave na

problematiku motivécie a vyjasnime si i chapanie vykonovej motivacie.

18STIKAR, I, RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, 109-110. ISBN 80-246-0448-5.
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2 MOTIVACIA

V tejto cCasti prace sa budeme podrobnejSie zaoberat problematikou motivacie.
Vysvetlime si, €o je to vlastne motivacia s tym, ze sa zameriame najma na motivaciu
k praci. Uvedieme si, ako vznika a €o ju ovplyviiuje. Vyjasnime si chdpanie motivacie
k vykonu, resp. vykonovej motivacie, nakol’ko naSa praca sa zaoberd medziludskymi
vztahmi na pracovisku, kde hlavnym cielom pracovnikov je vykon. Nasledne sa
oboznamime s najznamej$imi tedriami motivacie, na zaklade ktorych ziskame prehl'ad
o faktoroch, ktoré sa do motivacie pracovnikov premietaji. V tejto suvislosti si budeme
vS§imat’ najméd medzil'udské vzt'ahy ako jeden z aspektov podielajicich sa na motivacii

pracovnikov.

»Motivacia je subor cinitelov predstavujucich vnutorné hnacie sily cinnosti cloveka,

’ Voo ’ . vy . 19
ktoré usmernuju jeho spravanie a prezivanie.*

Podl'a Atkinsonovej je motivacia ,,stav, ktory aktivizuje sprdavanie a dava mu smer.

. ’ . ’ ’ ro 20
Subjektivne je vnimany ako vedomada tuzba.*

Boro§ uvadza, Ze pojem motivacia sa v sucasnej psychologii spaja so vSetkym tym, ¢o
preZzivame, po ¢om tiZime, Co sa snaZime dosiahnut. Vo vSeobecnosti teda pod tymto
pojmom mozeme rozumiet’ vetky jednotlivcovi pripisované pochody, ktoré vysvetluja

. r . 21
jeho spravanie.

V nasej praci sa zaoberame motivaciou k pracovnej ¢innosti, ¢ize k podavaniu urcit¢ho
vykonu alebo zjednoduSene povedané "chut'ou do prace". Preto sa v d’alSej Casti prace
budeme venovat problematike motivacie v suvislosti s pracovnou c¢innostou.

Objasnime si ako pracovnti motivaciu chédpat’, ako vznika a ¢o ju ovplyviyje.

Stikar chape pracovni &innost’ ako $pecificky druh aktivity ¢loveka, prostrednictvom

ktorej dochddza k uspokojovaniu jeho potrieb. Nepredstavuje teda len dosahovanie

YBEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuZiti
lidského potencialu podniku. Praha: Prospektrum, 1994, s. 183. ISBN 80-7175-010-7.
PATKINSON, R. L., ATKINSON, R. C., SMITH, E. E., BEM, D. J. a NOLEN-HOEKSEMA, S.
Psychologie. 2. vyd. Praha: Nakladatelstvi Portal, 2003, s. 348. ISBN 80-7178-640-3.

2'BOROS, I. Zdklady socidlnej psycholdgie. Bratislava: Vydavatel'stvo Iris, 2001, s. 97-98.

ISBN 80-89018-20-3.
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vykonu a plnenie pracovnych uloh, ale 1 socialne interakcie, v ramci ktorych jednotlivec

, ’ . . , .22
vytvara vzt'ahy so spolupracovnikmi a nadriadenymi.

Na zaklade tohoto chdpania pracovnej ¢innosti oznacuje motivaciu k praci ako ,,celkovy
pristup pracovnika kvykonavanej pracovmnej Ccinnosti, teda k pracovnym uloham,

’ . ;.. . 7 e v . 23
k zastdvanej pozicii v organizacii a s nou spojenou zamestnaneckou rolou.*

Podl'a Letovancovej mozno povedat, ze tvori dynamicku stranku osobnosti, organizuje

psychicku aj fyzicku aktivitu ¢loveka k dosiahnutiu ur¢eného ciel’a.

Vznika na zaklade urCitych vnutornych neuspokojenych potrieb, pohnutok, ktoré
nazyvame motivy. Tie spdsobuji napdtie, atym nas nutia k aktivite smerujicej
k uspokojeniu svojich potrieb. Ak sa ndm podari dosiahnut’ ziadany vysledok, posilituje
sa nam spravanie orientované na vykon. Na druhej strane, dlhodobé neuspokojenie

potrieb spdsobuje frustraciu.

Okrem vnutornych motivov zabezpecuju vznik pracovnej motivacie i vonkajsie vplyvy,
tzv. stimuly. Jav, pri ktorom pdsobi subor vonkajSich podnetov, tzv. stimulov
na motivaciu, a teda urcitym spoésobom usmeriiuje spravanie jednotlivcov, nazyvame
stimuldcia. Aby vSak stimul pdsobil motiva¢ne, musi byt’ v stilade s tzv. motivaénym

profilom a aktudlnou situaciou jednotlivca.**

Motivacny profil predstavuje podl'a Letovancovej relativne stabilnt, individualne
Specificku charakteristiku osobnosti, ktora vyjadruje preferencnu orientaciu jednotlivca.
Je tvoreny uréitou konstelaciou konkrétnych potrieb, ktoré sa tykaju troch oblasti:*

1. socialno-psychologickej (vztahy v praci, v rodine, celkovo v socidlnom prostredi),
2. statusovych otazok (status danej prace v spolo¢nosti, sebarealizacia, osobny rast),

3. konkrétnej pracovnej ¢innosti (zaujimavost’ prace, radost’ z jej vykonavania).

22STIKAR, I, RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 106. ISBN 80-246-0448-5.
“Tamtie, s. 299.

MLETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007,
s. 103-104. ISBN 978-80-223-2307-9.

“Tamtie, s. 105.
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Stikar uvadza, Ze proces pracovnej motivacie je okrem motivaéného profilu pracovnika
vyznamne ovplyviiovany situaénymi premennymi, ku ktorym patri:26

1. charakter ulohy (Specifickost’, naro¢nost’, nedostatok Casu a in€),

2. osobnost’ nadriadeného (vlastnosti, autorita, $tyl vedenia),

3. socialna atmosféra pracovnej skupiny (Groven medzil'udskych vzt'ahov).

Kollarik rozliSuje z hladiska motivaénych zdrojov motivaciu:*’

1. ekonomicku — finanénd odmena je rozhodujucim reguladtorom vykonnosti,
2. socialnu — zdoraziuje vplyv kvality medzil'udskych vztahov,

3. osobnostnu — spdja sa s potrebami sebarealizacie, uznania a pod.,

4. motivaciu spokojnost’ou — chape spokojnost” ako regulator pracovného spravania.

Spokojnost’ s pracou sa podla Armstronga tyka postojov a pocitov, ktoré jednotlivei
maji vo vztahu k svojej praci. Uroveii spokojnosti s pracou je ovplyviiovana
vnutornymi 1 vonkajS§imi motivacnymi faktormi, socidlnymi vztahmi s pracovnou
skupinou, kvalitou riadenia, pracovnym zaradenim, mierou vlastnej Gspesnosti atd’.*®

Napriek tomu, ze vyskumy doposial’ nepotvrdili pozitivny vzt'ah medzi spokojnostou
a vykonom, presvedcenie, ze rast spokojnosti s pracou vedie k zlepSenému vykonu, je

vSeobecne uznavané.

V predoslej Casti tejto kapitoly sme sa stru¢ne oboznédmili s tym, ¢o to vlastne motivacia
je, ako vznika, €o je to motiv a stimul. Zamerali sme sa najmé na pracovni motivaciu.
Zistili sme, ze dolezithh ulohu v ramci pracovnej motivacie zohrdva motivacny profil
pracovnika a tiez situacné premenné tykajuce sa danej prace. V tejto suvislosti budeme
v naSej praci zistovat, do akej miery su pre pracovnikov konkrétnej organizacie
dolezité vztahy v praci a tieZ to, ako hodnotia vztahy na svojom pracovisku.
V nasledujucej Casti si podrobnejSie vysvetlime vykonovu motivaciu, ktord je sucastou

pracovnej motivacie.

§TIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 108. ISBN 80-246-0448-5.
Y"KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 114-117.
ISBN 80-223-1731-4.

BARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 228-229. ISBN 978-80-247-1407-3.
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2.1 Vykonova meotivacia

Pre pochopenie vykonovej motivacie, ¢ize motivacie k vykonu, si najskor objasnime, ¢o
je to vlastne vykon. Definicie tohoto pojmu vychddzaju z chapania vykonu ako
fyzikélnej veli¢iny, ktord predstavuje mnozstvo prace vykonanej za urcity Cas. Na

zaklade tohoto chipania vykonu st odvodzované definicie pracovného vykonu.

Pracovny vykon definuji Daniel a Pikala ako vysledok pracovnej ¢innosti, ktora je

’ , . . ) % . . 2
zamerana na konkrétny ciel, prebieha v uréitom ¢ase a za istych podmienok.*

Vykonnostou ozna¢uje Stikar realne dosiahnuty vykon pracovnika, ktory je pre neho
Standardny a vyplyva najmd z jeho schopnosti, aktualnych pracovnych podmienok,

pracovného tempa a motivacie.*

Vykonovu motivaciu pracovnikov teda chapeme ako motivaciu k dosahovaniu urcit¢ho
vykonu v préaci, t. j. vysledkov pracovnej Cinnosti, plneniu pracovnych uloh, alebo
zjednoduSene povedané motivaciu a chut’ pracovat’ na zverenych pracovnych ulohach

a dosahovat’ pozadované vysledky.

Nevyhnutnou podmienkou k tomu, aby pracovnici podavali ¢o najlepsi vykon, je ich

motivovanost’. V tejto suvislosti si organizacie vytvaraju tzv. motivaéné programy.

Ako uvadza Letovancova, priprava dobrého motivaéného programu je vel'mi naro¢na.
Zahfiia v sebe analyzu prevazujucich foriem motivacie pracovnikov, porovnanie
charakteristik sucCasnej realnej vykonnosti pracovnikov s predstavou ziaducej
vykonnosti, zmapovanie motivaénych a stimulaénych cinitelov a ich ucinku
na motivaciu pracovného spravania zamestnancov. Nasleduje stanovenie urcitych
cielov motivaéného programu, v ktorych je sledovand sicasnd Uroveil motivovanosti
zamestnancov 1 konkrétne usmernenie motivacie pracovného spravania. Na zéklade
tychto podkladov sa vypracuje motivacny program podniku. V praxi je nevyhnutna

. ST . . ’ , : : 1
kontrola jeho realizacie na zistenie potrebnych tprav a aktualizovanie.’

PDANIEL, J., PIKALA, I. a kol. Psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo Praca, 1976, s. 110.
$TIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 96. ISBN 80-246-0448-5.
'LETOVANCOVA, E. Psycholégia v manazmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007, s. 113.
ISBN 978-80-223-2307-9.
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F. Heider vysvetl'uje motivaciu k vykonu prostrednictvom analyzy ¢innosti, kde vykon
chape ako kombindciu "mo6zem" a "sktsim to". Poukazuje na to, ze aby mohla byt
realizovand urc€ita c¢innost, nesmu jej branit velké environmentidlne prekazky
a jednotlivec musi disponovat’ potrebnymi schopnostami. Okrem tychto aspektov je
vSak velmi dolezitd vola jednotlivca a jeho usilie podat’ vykon. Voéla a usilie

. . A4 .’ . /4 : 2
jednotlivca v sebe zahfiaju motivaciu.?

Pre jednoduchsie pochopenie Heiderovho chépania vykonu prikladdme obrazok, ktory

zobrazuje jednotlivé faktory ovplyviiujuce vykon jednotlivca.

Obrazok 1: ZloZzky vykonu podl'a Heiderovej analyzy akcie

Osobna sila
alebo
schopnost’

Environ-
mentalna

volnost’ ,
Vikon Vy’s ledky
vykonu

Motivacia
alebo
pohnutka konat’

Vynalozené
usilie

Zdroj: BERRYOVA, L. M. Psycholégia v prdci. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2009, s. 275.
ISBN 978-80-551-1842-0.

Z tohoto pohladu je zrejmé, Ze motivacia predstavuje vel'mi dolezity faktor
ovplyviiujtci vykon pracovnikov. Podl'a ndSho ndzoru by teda organizacie mali poznat’
tedrie motivacie, ktoré im umoznia ziskat’ prehl'ad o tom, aké faktory sa premietaju do
motivacie pracovnikov, a akym sposobom proces motivacie prebieha. V nasledujice;j
Casti prace sa oboznamime s najznamejSimi tedriami, ktoré sa aplikuju v oblasti

pracovej motivacie.

BERRYOVA, L. M. Psycholégia v praci. Bratislava: Vydavatel'stvo Ikar, 2009, s. 274.
ISBN 978-80-551-1842-0.
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2.2 Teorie motivacie

Pristupy k pracovnej motivacii su zalozené na tzv. tedridch motivacie, ktorych bolo
pocas uplynulych rokov vytvorenych nespocetné mnozstvo. Tieto tedrie neposkytuju
vSeobecne uzndvané vysvetlenie spravania pracovnikov ani jednozna¢ny navod ako
k nim pristupovat, aby sa spravali Zelanym spdsobom. Snazia sa vSak podrobne
vysvetlit, ¢o motivaciu sposobuje, ako prebieha, a teda poméhaji pochopit’ fungovanie
celého motivaéného procesu. S tymi najznamejSimi a najvplyvnejSimi tedriami sa
oboznamime v nasledujicej cCasti prace. Vzhladom na tému naSej prace nas bude
zaujimat, aku ulohu v stvislosti s motivaciou zohravaji podla tychto teorii

medzil'udské vztahy.

Tedrie motivacie mdZeme rozdelit’ do nasledujtcich skupin:
1. tedria inStrumentality,

2. tedrie zamerané na obsah motivacie,

3. tedrie zamerané na proces motivacie,

4. McGregorova teoria pracovnej motivacie X a Y.

Ako uvadza Armstrong, tedria inStrumentality je zalozena na tvrdeni, ze odmena alebo
trest sliZzi ako prostriedok pre zabezpefenie toho, aby sa l'udia spravali Zelanym
sposobom. Tato teoria sa spdja s menom F. W. Taylor. Predpokladé, ze ¢lovek bude
motivovany k praci len vtedy, ked odmeny a tresty budu priamo zavislé na jeho
vykone. Vo svojej najhrubSej podstate tato tedria tvrdi, ze cClovek pracuje len

pre peniaze.”

Teorie zamerané na obsah motivacie vychadzaji z presvedCenia, Ze obsah motivacie
tvoria potreby. Neuspokojené potreby vytvaraju napétie a nerovnovahu. Preto je
potrebné identifikovat’ ciel, ktory danu potrebu uspokoji, a prostrednictvom

7 7 . . . 4
adekvatneho spravania tento ciel’ dosiahnut’.’

BARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 221-223. ISBN 978-80-247-1407-3.
**Tamtiez, s. 223.
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Zékladom tychto teorii je teda tvrdenie, ze kazdd cCinnost je motivovana
neuspokojenymi potrebami. S jednotlivymi tedériami zameranymi na obsah motivécie sa

podrobnejSie oboznadmime v nasledujucej Casti prace.

Teorie zamerané na proces motivacie sa sustredia na psychologické procesy, ktoré
ovplyvilujii motivaciu. Zaoberaju sa tym, ako l'udia vnimaju svoje pracovné prostredie,
ako ho interpretujii a chapu. Jednotlivym tedridm zameranym na proces motivacie sa

taktiez budeme venovat’ zvlast' v d’alSej Casti prace.

Mimo vysSie uvedené tri skupiny motivacnych teorii stoji D. M. McGregorova teodria

pracovnej motivacie X a Y. Ako uvadza Stikar, v podstate ide o uréiti typologiu

pracovnikov na zéklade ich vztahu k praci a pracovného spravania.

Autor rozliduje dve kategérie pracovnikov:>

1. Pracovnik, ktory nerdd pracuje, robi len to nejnevyhnutnejSie, snazi sa praci
vyhybat’. Takyto jedinec musi byt k praci vedeny, motivovany odmenou alebo
trestom, neustale kontrolovany. Toto ponimanie pracovnej motivacie oznacujeme
teoriou X.

2. Pracovnik, ktory je prirodzene aktivny, tvorivy, vynaliezavy, ochotny prijimat
zodpovednost’ a plnit’ ciele organizacie. U tohoto jedinca je mozné zvysit’ motivaciu
ocenenim, samostatnou pracou, umoznenim osobného rozvoja a pod. Tento sposob

nahliadania na pracovnika a jeho pracovnu motivaciu oznacujeme teoriou Y.

2.2.1 Teodrie zamerané na obsah motivacie

Teorie zamerané na obsah motivacie su orientované na to, ¢o pracovnikov motivuje.
Vychadzaja pritom zl'udskych potrieb aich uspokojovania na zéklade motivacie.
V stvislosti so zameranim nasej prace si budeme vS§imat’ najmd medzil'udské vztahy

ako faktor podiel’ajuci sa na motivacii jednotlivcov.

Ako uvéadza Kollarik, medzi najzndmejsie patri hierarchia potrieb A. H. Maslowa. Ta

tvrdi, ze potreby ¢loveka st hierarchicky usporiadané podla ich vyznamu.

35STIKAR, I, RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 106. ISBN 80-246-0448-5.
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V poradi od najddlezitejsich su to:*

1. fyziologické potreby (spanok, potrava, voda, vzduch, sex),
2. potreby bezpecia a istoty (fyzické a emociondlne bezpecie, stabilita),

3. socialne potreby (spolupatri¢nost’, interakcie s druhymi 'ud’'mi),

4. potreba uznania (ucta, reSpekt, ocenenie, moc, uspech),

5. potreby sebarealizacie (osobny rozvoj).

Na zéklade tejto postupnosti museli byt podl'a pdvodnej teorie aj uspokojované, avSak
dnes vieme, ze to tak byt nemusi. Kazdy z nds je iny, ma iné priority, na zaklade
ktorych ma usporiadant hierarchiu potrieb. Nakol'ko pre kazdého z nés su jednotlivé

potreby inak ddlezité¢, mézu byt dokonca uspokojované v odliSnej miere.

Stikar previedol Maslowovu teériu do podoby hierarchie pracovnej motivacie.
Jednotlivé urovne vyjadruju nasledujuce potreby pracovnika:*’

1. plat,

2. socialne pojistenie, dochodkové sporenie a pod.,

3. prijatie pracovnou skupinou vo formalnych i neformalnych vzt'ahoch,

4. tituly, ocenenia, povysenie,

5. pracovna sebarealizacia.

C. P. Alderfer modifikoval Maslowovu teoriu tak, ze jednotlivé potreby zlucil do troch
skupin. Prvi skupinu predstavuju existenéné potreby, do ktorych patria potreby
fyziologické a bezpecia. Druhou skupinou st vzt'ahové potreby, ku ktorym prirad’uje
potreby socidlne a tcty. Tret'ou skupinou su rastove potreby, ktoré st tvorené potrebami

individualneho rozvoja.

F. 1. Herzberg vo svojej dvojfaktorovej tedrii vychadza zo vzt'ahu motivacie
a spokojnosti v praci. Podl'a neho v praci na jednotlivca pdsobia dve skupiny faktorov.
Prvli skupinu predstavuju hygienické faktory (dissatisfaktory), ktoré st nevyhnutné na
udrzanie primeranej urovne spokojnosti pracovnikov. Ak su s nimi pracovnici spokojni,

nevyvolavaju v nich motivaciu, avSak ak nie su tieto faktory pritomné, pracovnici su

®KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 103.
ISBN 80-223-1731-4.

3STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 103. ISBN 80-246-0448-5.
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nespokojni. Patria sem pracovné podmienky, medzil'udské vzt'ahy, platové podmienky,
bezpecnost’, kontrola a politika organizacie. Druhou skupinou faktorov st tzv.
motivatory (satisfaktory), ktoré vyvoldvaji motivaciu. Ak tieto faktory chybaju,
pracovnik nemusi byt nespokojny, no nie je ani spokojny. Patri k nim uznanie,
samostatnost’, zodpovednost, povySenie, Uspech, samotna praca atieZ moznost’
osobného rastu. Tato tedria vysvetluje, preCo snaha motivovat’ zamestnancov vys§im
platom, socidlnou starostlivostou alebo lepSimi pracovnymi podmienkami byva

neefektivna.*®

D. C. McClelland a jeho tedria naucenych potrieb rozliSuje tri zakladné motivy, a to
motiv uspesného vykonu, motiv socialnej moci a motiv afiliacie.

Motiv tspesného vykonu chape ako ,relativne stilu predispoziciu usilia o uspech.”
Formuje sa pocas zivota, najmd na zaklade sociadlnych sktsenosti, odmenovania
a trestania za konkrétne ¢innosti. Preto su l'udia ochotni v odliSnej miere podstupovat’
riziko pri stanovovani cielov uspokojujucich ich potreby. U niektorych jedincov
prevlada potreba Gspechu, u inych potreba vyhnit sa netispechu.”

Motiv socidlnej moci predstavuje potrebu riadit’, kontrolovat’ a ovplyviiovat” druhych.
Motiv afilidcie predstavuje potrebu jednotlivca vytvarat’ dobré, pozitivne medzil'udské

vztahy a byt oblibeny.*

2.2.2 Tedrie zamerané na proces motivacie

Tedrie zamerané na proces motivacie st orientované na to, ako motivacia prebieha.

Ako uvadza Letovancova, k tymto teériam patri tedria ocakavani, tzv. expektacnad tedria
V. H. Vrooma. Vychadza z predpokladu, Ze motivacia ¢loveka je ovplyviiovana jeho
subjektivnym vnimanim reality. Zavisi teda od toho, ako vel'mi chce ¢lovek dosiahnut’
vyty€eny ciel’, akil si mysli, Ze md moznost' dany ciel' dosiahnut’, a aki dostane za

podany vykon odmenu. Odmeny mo6zu byt’ vonkajsie, ako napr. lepsi plat, povySenie,

BLETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007,
s. 107-108. ISBN 978-80-223-2307-9.

¥KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 108-109.
ISBN 80-223-1731-4.

4OB]VELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Nakladatelstvi Rubico, 1996, s. 64-65.
ISBN 80-85839-09-1.
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sluzobny automobil, pocita¢, mobil, vlastnd pracoviia a iné¢ vyhody. Medzi vnutorné

P . . g . . . 41
odmeny patri pocit sebarealizacie, zodpovednosti, sebaocenenie a pod.

L. W. Porterova a E. E. Lawlerova teoria vykonu a spokojnosti taktiez vychadza z toho,
ze hodnota ciel’a, subjektivne vnimana pravdepodobnost’ jeho dosiahnutia, pripadne
ziskand odmena vedie k vynalozeniu urcit¢ho usilia, resp. motivacie. Tato vSak
nesmeruje priamo k vykonu, ale zavisi na jedincovych schopnostiach a vnimani

profesionalnej role. Ziskané odmeny nasledne determinuju pracovnikovu spokojnost’.**

Dal$ou tedriou zameranou na proces motivacie je teria spravodlivosti od J. S. Adamsa.
Podl’a nej su I'udia motivovani k dosiahnutiu spravodlivosti v odmenéch, ktoré ziskaju
za svoj vykon, resp. za vklady, ktoré davaju do prace, ako napr. ¢as, energiu, vzdelanie,
vedomosti, zruc¢nosti, skusenosti a pod. Kazdy pracovnik ma predstavu o primeranej

P , . , . , , . . . 43
odmene za svoj vykon, ktord je tvorend 1 na zaklade porovnavania sa s inymi I'udmi.

Na zaklade myslienok J. Locka vznikla tedria zamerana na ciel. Tato vychadza
z predpokladu, Ze motivaciu pracovnika spusta ciel, ktory si dany pracovnik vytycil.
Z hladiska organizacie je velmi dolezité, aby tento ciel koreSpondoval s ciel'mi
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organizacie. Posobenie danej motivacie je silne viazané na spatnt vazbu.

Dal$ou znamou tedriou zameranou na proces motivacie je tedria posilfiovania, ktora je
zalozena na pracach B. F. Skinnera. Vychadza z predpokladu, ze sufasné spravanie je
ovplyvnené vysledkami a dosledkami minulého spravania. Cize ak bolo ur¢ité spravanie
v minulosti odmenené, ¢lovek ma tendenciu ho opakovat’. Naopak, ak bolo potrestané,
dochadza k jeho odmietaniu. Na ovplyvnenie spravania pracovnikov mdze byt pouzity
aktivny pristup, ¢ize odmeny (plat, prémie, pochvala a in¢) a tresty (niz$i plat, kritika,
napomenutie atd’.) Mo6ze vSak byt pouzity aj pasivny pristup, zdrzanim sa odmeny pri

v ’ ’ v ’ + v ’ 4
nezelanom spravani a zdrzanim sa trestu pri Zelanom spravani.*’

“"LETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007,
s. 109-110. ISBN 978-80-223-2307-9.

“8TIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K. a HOSKOVEC, J. Psychologie ve svété prace. Praha:
Univerzita Karlova v Praze, Nakladatelstvi Karolinum, 2003, s. 105. ISBN 80-246-0448-5.
“LETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007,
s. 110-111. ISBN 978-80-223-2307-9.

“Tamtiez, s. 110-111.

“Tamtiez, s. 111-112,
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3 MEDZIDUDSKE VZTAHY NA PRACOVISKU

Prostrednictvom uvedenych teorii motivacie sme ziskali prehlad o jednotlivych
faktoroch, ktoré si povazované za dolezité v suvislosti s motivaciou osobnosti, a teda

mozeme povedat, Ze medzil'udské vzt'ahy k nim nepochybne patria.

Clovek je tvor spologensky, je preto prirodzené, Ze mé tendenciu neustale sa pohybovat
a fungovat’ v ramci urcitych skupin, vyhladavat kontakt s ostatnymi 'ud’'mi, vytvarat
vzajomné interakcie a vztahy. Uz od narodenia je kazdy z nas neustale obklopovany
urcitou spolo¢nostou, ktord sa vyraznou mierou podiel'a, resp. obohacuje néas Zivot.
Zacina to rodinou, spoluziakmi, kamaratmi, neskor spolupracovnikmi a pod. M6zeme
teda povedat’, ze medzil'udské vzt'ahy st dolezitym faktorom zohravajucim vyznamnu
ulohu pre motivaciu jednotlivcov v kazdodennych situdcidch v osobnom i pracovnom

Zivote.

V suvislosti s t¢émou nasej prace sa budeme v tejto kapitole venovat’ prave problematike
medziludskych vztahov na pracovisku. PopiSeme si zékladné zlozky socidlnej
interakcie, ktoré¢ zohravaju doéleziti tlohu pri vzniku interpersonalnych vztahov.
Nakol’ko st na pracovisku l'udia organizovani v rdmci pracovnych skupin, objasnime si
¢o to vlastne pracovna skupina je, a akym spdsobom sa v nej jednotlivci spravaju.
Okrem zdravych pracovnych vztahov si uvedieme 1 niekol'ko foriem patologickych
vzt'ahov, ktoré st v sucasnej dobe Coraz viac diskutovanou problematikou v suvislosti

s pracovnymi vztahmi. Predstavime si tieZ pojem socialna atmosféra.

Ako uvadza Palan, pojem socidlna interakcia oznacuje priame alebo sprostredkované,

,. ;A . . , ~ , , 4
vzajomné pdsobenie dvoch alebo viacerych osob, pripadne skupin.*®

Podl'a Farkovej skutoCnost, ze pri spolo¢nej ¢innosti vznikaju medzi jednotlivcami
medziludské vztahy, v ramci ktorych na seba jednotlivci pdsobia a ovplyviluji sa,

vyjadruje podstatu socialnych interakcii.*’

PALAN, Z. Andragogicky slovnik. [online]. [cit. 2013-12-03].

Dostupné z http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/interakce

YFARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vyd. Praha: Vydavatel'stvo Univerzita Jana Amose
Komenského Praha, 2008, s. 139. ISBN 978-80-86723-64-8.
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Schopnosti a zru¢nosti potrebné k uspesnému vytvaraniu a udrziavaniu medziludskych

vzt'ahov v ramci socialnych interakcii st prvkami tzv. emocionélnej inteligencie.

D. Goleman definoval emocionalnu inteligenciu ako ,,schopnost’ alebo talent orientovat
sa vo vlastnych citoch, pocitoch, naladach i v citoch, pocitoch, ndladach ostatnych ludi,
vyuzivat to pre motivovanie samého seba, pre dobré zvladanie emocii a pre svoje

vztahy <

Podla D. Golemana vsebe emocionilna inteligencia nesie vysoku uUroven
emociondlnych, kognitivnych a behaviordlnych zru¢nosti. Pod emocionalnymi
zruénostami chapeme identifikaciu a prejavovanie citov, ovladanie emocii, zvladanie
stresu a pod. Medzi kognitivne zruc¢nosti patri sebauvedomenie, zdrava sebaddvera
a sebahodnotenie, chapanie ndzorov a postojov l'udi, spradvanie v stlade s normami,
efektivne rieSenie konfliktov a pod. K behaviordlnym zru¢nostiam patri verbalna
a neverbalna komunikdacia, schopnost’ pocuvat’ i asertivne presadzovat svoje nazory

a poziadavky.*’

Kollarik uvadza tri zlozky socialnej interakcie:*’
1. perceptivna — socialna percepcia,
2. komunikativna — socialna komunikécia,

3. konativna — spravanie l'udi.

Socidlna percepcia predstavuje druh vnimania, ktory sa viaze na vnimanie druhych
Iudi. ,,Je sucastou socialneho poznavania ako zakladny proces, ktorym clovek ziskava
informdcie o jednotlivcoch a skupinach.”” Kazdy ucastnik interakcie dava ostatnym
mnozstvo informacii a signalov, ktoré Cc¢lenovia interakcie vnimaju, posudzuju
a hodnotia, a na zdklade ktorych mu pripisuju urcité vlastnosti a charakteristiky.

Vytstenim toho je sformovany vztah, ktory je podloZzeny emociondlnymi vézbami

“GOLEMAN, D. In: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd.
Praha: Grada Publishing, 2007, s. 160-161. ISBN 978-80-247-1407-3.

“GOLEMAN, D. In: KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2008,
s. 322. ISBN 978-80-223-2479-3.

YK OLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 78.

ISBN 80-223-1731-4.
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naklonnosti, priatel'stva, lasky, ale 1 nezauymu, neochoty a nepriatel'stva. Tieto priamo

. ., .. . 1
determinuju proces danej interakcie.’

Vzhl'adom na to, Ze sa v praktickej Casti prace budeme venovat zistovaniu kvality
medzil'udskych vztahov na pracovisku, bude nas v podstate zaujimat’, ako pracovnici
vnimajua, posudzuji a hodnotia svojich kolegov i nadriadeného, resp. jednotlivé atributy,
ktoré sa podiel’aju na celkovej kvalite interpersondlnych vzt'ahov so spolupracovnikmi
a nadriadenym. Dal§im dolezitym faktorom ovplyviujicim celkovi troveni tychto

vzt'ahov je socidlna komunikécia.

Socialna komunikacia, teda komunikdcia medzi Tudmi je ,specificky druh
komunikacie, v procese ktorého vznika vzajomné dorozumievanie ludi, vymeny ndazorov,
postojov, oznamovanie vlastného preZivania danej situdacie i vztahu k ucastnikom

s . 52
komunikacie.*

Kollarik uvadza zakladnu $truktiru komunikacie, ktora tvoria:’ 3
1. komunikator — osoba, ktora odovzdava informaciu,

2. komuniké — obsah informacie alebo spravy,

3. komunika¢ny kandl — cesta, ktorou sa informécia odovzdava,

4. komunikant — osoba, ktorej je informacia urcena.

Kollarik taktiez uvadza zékladné delenie komunikécie, kde rozlisujeme:**

1. verbalnu komunikéciu — pouzivanie hovorenych a pisanych slovnych vyrazov,

2. neverbalnu komunikiciu — pouZzivanie mimoslovnych prostriedkov (pohlady,
mimika, gesta, dotyky) a tiez paralingvistické aspekty reci (vzdychanie, pla¢, smiech,
pauzy, doraz, vyska, rytmus, hlasitost’ atd’.),

3. komunikaciu ¢inom — chépeme ako wuciti cCinnost’ alebo spravanie jedinca

v konkrétnej situécii, nakol’ko 1 tym o sebe poskytuje svojmu okoliu dost’ informacii.

S'KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 78.

ISBN 80-223-1731-4.

>KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2008, s. 322.
ISBN 978-80-223-2479-3.

KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. Bratislava: SPN, 1993, s. 95-96. ISBN 80-08-01828-3.
**KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2008, s. 333-340.
ISBN 978-80-223-2479-3.
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Struéne sme si objasnili, o to vlastne socidlna komunikacia je, aka je jej Struktira
a zékladné delenie, pricom tieto informacie sa tykaju komunikécie ako takej, ktora je
sucastou kazdodennych situacii v osobnom 1 pracovnom zivote. V suvislosti s témou
naSej prace sa podrobnejSie zameriame prave na socidlnu komunikaciu ako sucast’

medzil'udskych vztahov na pracovisku.

Socialnu komunikaciu povazujeme za nevyhnutny predpoklad socidlnych interakeii,
a teda 1 medzil'udskych vztahov v organizacii. T4 zabezpe€uje dorozumievanie medzi
jednotlivymi zloZkami v ramci organizdcie, ako napr. medzi spolupracovnikmi,
pracovnikmi a vedenim. Okrem toho je zdkladom komunikacie organizacie s vonkajSim
svetom mimo organizacie, ako napr. s uradmi, inStitGciami, no najmi zakaznikmi.
Socialna komunikécia teda zohrava vel'mi dolezitu tlohu v suvislosti s fungovanim

spolo¢nosti.

Letovancova zdoraznuje vel'mi podstatnii podmienku efektivnej komunikéacie, a tou je
odoslanie informacie takym spdsobom, Ze prijaty obsah bude prijemcom pochopeny

tak, ako odosielatel’ planoval.”

V pracovnej sfére je vSak velmi doblezité¢ rozliSovat 1 komunikdciu horizontalnu

a vertikalnu a tiez komunikaciu forméalnu a neformalnu.

Horizontalna komunikacia, ako uvadza Kollarik, prebiecha medzi kolegami na
rovnakej hierarchickej urovni organizacie.
Vertikalna komunikacia prebieha medzi pracovnikmi na r6znych Grovniach hierarchie

organizacie, ¢ize od nadriadeného k podriadenému a naopak.®

Komunikacia od nadriadeného k podriadenému mé zvyCajne podobu oznamov,
pokynov alebo spitnej vizby na vykon pracovnika. Tato komunikdcia by mala byt
jednoduchd, zrozumitel'nd, dostatocnd, presna, v€asna a pravdiva, pretoze predstavuje
podstatny faktor ovplyvilujici ndzor, postoj a celkovy vztah podriadené¢ho

k nadriadenému.

SLETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007, s. 80.
ISBN 978-80-223-2307-9.
K OLLARIK, T. Socidlna psycholégia. Bratislava: SPN, 1993, s. 96. ISBN 80-08-01828-3
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Komunikacia od podriadeného k nadriadenému mé zvyc€ajne podobu spétnej vizby

na informacie, oznamy a inStrukcie, ktoré podriadeny dostava.

Formalna komunikacia je podla Letovancovej presne vymedzenym systémom
komunikacie, ktory zabezpecuje Sirenie informacii v organizicii za ucelom vytvorenia
podmienok pre plnenie pracovnych uloh.

Neformalna komunikacia vychadza zo socidlnej podstaty Cloveka a jeho potreby
socidlneho kontaktu. Je teda dolezitym prvkom ovplyvilujicim vytvaranie vztahov

na pracovisku.”’

V prostredi organizdcie prebiecha podstatnd Cast’ socidlnej komunikacie
v organizovanych pracovnych skupinach. Prave tato komunikacia v ramci jednotlivych
pracovnych skupin, ¢ize medzi spolupracovnikmi konkrétnej skupiny, ale 1 pracovnikmi
a ich nadriadenym, nds bude v naSej praci zaujimat. Nepovazujeme ju len za
nevyhnutny predpoklad vzniku medziludskych vztahov, ale 1 za faktor ovplyviujlci
ich celkovu kvalitu. V nasledujtcej Casti prace sa preto obozndmime s tym, ¢o je to
pracovna skupina, a az nasledne sa budeme venovat tretej zloZke socialnej interakcie,

ktorou je spravanie ¢lenov interakcie.

3.1 Pracovna skupina

NasSa praca sa zaobera medzil'udskymi vzt'ahmi na pracovisku, teda v ramci urcitych
pracovnych skupin. V prvom rade je vSak potrebné si ujasnit’, ¢o je to vlastne socidlna
skupina. Uvedieme si tieZz niekol'ko zakladnych deleni skupin, a az nasledne sa budeme

venovat’ pracovnym skupinam a v nich prebiehajiicim procesom a interakciam.

Bélohlavek definuje skupinu ako zoskupenie dvoch alebo viacerych jedincov, ktori su

VO vzdjomnej interakcii, dosahuju spolocnu identitu, prijimaju kolektivne normy

a kolektivne ciele, uvedomujii si jeden druhého.™®

STLETOVANCOVA, E. Psycholégia v manazmente. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2007, s. 73.
ISBN 978-80-223-2307-9.

58B]:ZLOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Nakladatelstvi Rubico, 1996, s. 166.

ISBN 80-85839-09-1.
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Socialne skupiny vzhl'adom na ich velkost’ rozdel'ujeme na malé, stredné a vel'ké.

Malu socidlnu skupinu definuje Nakone¢ny ako socidlny utvar tvoreny minimalne
dvomi ¢lenmi, medzi ktorymi existuji vztahy, navzdjom sa poznaji, komunikuja, st
formalne alebo neformalne integrovani spoloénym cielom a normami. Patri sem napr.
rodina, $kolska trieda & pracovna skupina.’

Ako uvadza Kollarik, strednd skupina sa vyznacuje presnym umiestnenim, oficialnou
Struktirou a vztahmi zameranymi na plnenie hlavného ciela skupiny. Patri sem
napr. $kola alebo organizacia.®’

Velkou skupinou Nakone¢ny rozumie ,pocetné subory osob s nejakou spolocnou
demografickou charakteristikou.” Patri sem napr. dav, narod ¢i ucastnici masovych

akei.®!

Dolezit¢ je tiez rozliSovanie skupin primarnych a sekundarnych, formalnych
a neformalnych.

Kollarik uvéadza, Ze primdrna skupina sa vyznacuje silnejSimi citovymi vézbami
a dovernymi kontaktmi medzi jej ¢lenmi. Typickym predstavitelom primarnej skupiny
je rodina.

Sekundarna skupina sa vyznacuje nahodnymi vztahmi, ktoré su tvorené¢ v ddsledku
urcitého zaujmu alebo tulohy. K sekundarnym skupindm zarad'ujeme Skolsku triedu

. ’ : 2
i pracovnii skupinu.’

Formalna skupina, ako uvadza Bé¢lohlavek, je skupina, ktord je vytvorend vedenim
organizacie a jej ciele koreSponduju s cielmi organizécie. Formalna skupina ma
prevazne formdlne funkcie, avSak moZe zastavat 1 niekolko individualnych funkcii.
Formalne funkcie predstavuju skupinové aktivity, ktoré sa v sulade s ciel'mi
organizacie. V tomto pripade je skupina chdpana ako prostriedok pre zvladnutie zlozitej
ulohy, vznik a rozvoj novych myslienok, prostriedok koordinacie funkcii, rieSenia

problémov, socializacie a rozvoja svojich ¢lenov. Individudlne funkcie umoziuju

NAKONECNY, M. Socidlni psychologie. 2. vyd. Praha: Nakladatelstvi Academia, 2009, s. 383.
ISBN 978-80-200-1679-9.

KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. 2. vyd. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2008, s. 424.
ISBN 978-80-223-2479-3.

S'NAKONECNY, M. Socidlni psychologie. 2. vyd. Praha: Nakladatelstvi Academia, 2009, s. 383.
ISBN 978-80-200-1679-9.

S2KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. Bratislava: SPN, 1993, s. 32. ISBN 80-08-01828-3.
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jednotlivym ¢lenom uspokojovat’ svoje individudlne potreby, ako napr. potrebu
priatel’'stva, uznania, istoty ¢i spolupatric¢nosti.
Neformalna skupina je skupina, ktor vytvaraji l'udia pre uspokojovanie svojich

osobnych potrieb, a to na zaklade spolo&nych aktivit, zaujmov, skusenosti a pod.®

Okrem tychto zakladnych deleni eSte existuje mnozstvo d’alSich, ako napr. Clenska
a referencna, otvorena a zatvorena, povinna a slobodna, in-skupina a out-skupina.

Na zaklade uvedenych zakladnych rozdeleni teda mézeme pracovnu skupinu chapat
ako malt, sekunddrnu a formalnu skupinu. Takéto zaclenenie kazdopadne nie je
z hladiska definicie postaCujuce, preto si v nasledujicej Casti prace uvedieme definiciu

pracovnej skupiny 1 znaky, ktoré si pre fiu charakteristické.

Ako uvadza Kollarik, pracovnd skupina je ,.formalnou skupinou, vznikda so zamerom,
aby sa dosiahol potrebny ciel.* Ma vymedzenu Struktiru, normy, formélne vztahy,

X ’ r . ’ . 4
komunikaéné kanaly, kontrolné mechanizmy, systém odmien atd’.®

Podl’a Bedrnovej a Nového k zakladnym znakom pracovnej skupiny patri:®’
1. spolo¢na ¢innost,

spolo¢ny ciel’,

spolo¢né pracovisko,

vnutorna Struktdra pracovnych pozicii,

vzajomné kontakty i trvalé socialne vzt'ahy medzi spolupracovnikmi,

A

vedomie prisluSnosti k skupine.

V praxi sa Casto nespravne zamiena pojem pracovna skupina a pracovny tim, preto
povazujeme za prinosné v strucnosti uviest' zédkladné znaky odliSujice pracovny tim

od pracovnej skupiny.

Ako uvadza Bednaf, tim je v podstate Specifickym druhom pracovnej skupiny.
Na rozdiel od pracovnej skupiny vSak v time chyba vnutornd organizacna Struktira. Je

tvoreny jednotlivcami s r6znymi, avSak dopliiujicimi sa znalostami a zru¢nostami.

SBELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. Olomouc: Nakladatelstvi Rubico, 1996, s. 148-150.
ISBN 80-85839-09-1.

$*KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 35.

ISBN 80-223-1731-4.

SBEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 1998,
s. 86. ISBN 80-85943-57-3.
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V porovnani s pracovnou skupinou je medzi ¢lenmi timu blizSia komunikdcia,

prepojenost’, priama interakcia a spolupréaca pri plneni aloh.®

Kollarik uvéadza, Ze StruktGra pracovnej skupiny je ovplyvnend jej pracovnym
zameranim, ktoré urcuje poziadavky na kvalifikaciu jej ¢lenov. Spravidla vSak na cele

pracovnej skupiny stoji veduci, ktory je do tejto funkcie formalne dosadeny.®’

Veduci pracovnik alebo manazér je velmi dodlezitym determinantom kvality
medziludskych vzt'ahov v pracovnej skupine. Rozhodujuce st nielen jeho odborné
znalosti a osobnostné charakteristiky, ale 1 jeho celkovy pristup a Styl vedenia.

V stcasnej dobe sa vel'mi Casto zdoraziuje, Ze pracovnici by nemali byt’ chapani len
ako stroje vykonavajice svoju pracu, ale ako I'udské bytosti, ktoré maja svoje potreby,
tuzby, zaujmy a predstavy. Praca pre nich uz nesluzi len ako zdroj financii, ktoré
dostani za podany vykon, ale i1 ako prostriedok uspokojovania ich potrieb
a sebarealizacie. Je teda dolezité, aby veduci pristupoval k pracovnikom adekvatnym
sposobom, s ¢im suvisi potreba konkrétnych zru€nosti a osobnostnych vlastnosti

vyznamnych pre Gspesné vedenie.

Letovancova uvadza, Ze veduci pracovnik by mal byt schopny pracovnua skupinu nielen
viest’ k dosahovaniu cielov, motivovat’ jednotlivych ¢lenov k €o najlepSiemu vykonu,
kontrolovat,, hodnotit’ a odmeniovat. Mal by tiez s ostatnymi pracovnikmi komunikovat’,
vypocut’ si ich, poznat’ ich potreby, zadujmy a predstavy, poskytovat im spitna vizbu,

priestor na sebarealizaciu, rozvoj, zabezpetovat' ich spokojnost’.®®

Mal by teda okrem manazerskych zruc¢nosti disponovat urcitymi osobnostnymi
vlastnostami a interpersonalnymi schopnostami, ktoré mu umoznia uspesSne vychadzat

s ostatnymi pracovnikmi.

BEDNAR, V. a kol. Socidlni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada Publishing, 2013,
s. 182. ISBN 978-80-247-4211-3.

S"KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 35.
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Ako uvéadza Kollarik, taky typ veduceho, ktory je zamerany na vytvaranie dobrych
medziludskych vztahov, pomaha vytvarat pozitivnu atmosféru v skupine. Ta sa

pozitivnym spdsobom odrazi na spokojnosti, motivacii a vykone pracovnikov.®’

3.1.1 Spravanie jednotlivca v pracovnej skupine

Ako sme uviedli v predoslej Casti prace, v suvislosti so Struktirou a funkciou
pracovnych skupin rozliSujeme komunikaciu horizontalnu a vertikélnu a tiez formalnu
a neformalnu. V priamom vztahu k tomuto deleniu komunikacie je i1 zakladné

rozliSovanie vztahov na pracovisku.

Vzhl'adom na Strukturu organizacie Kollarik rozliSuje horizontalne a vertikalne vztahy.
Horizontalne vztahy st vztahy medzi spolupracovnikmi na rovnakej hierarchicke;j
urovni organizacie. Moze ist’ o vztahy medzi jednotlivcami v rdmci pracovnej skupiny,
ale 1 o vztahy medzi viacerymi skupinami.

Vertikalne vztahy s vzt'ahy medzi jednotlivcami na r6znych Grovniach organizac¢nej

struktary, t. j. vztahy medzi nadriadenymi a podriadenymi.”

Vzhl'adom na charakter vzniku Kollarik rozliSuje interpersonalne vzt'ahy formalne
a neformalne.

Formalne vztahy predstavuju pracovné vztahy, ktoré su urCené postavenim
jednotlivca v organizacii, jeho funkciou. Aby tieto vztahy boli efektivne a plnili svoju
funkciu, je potrebné, aby pracovnici dodrziavali pravidla a normy organizacie, ktoré
tieto vzt'ahy usmeriiuju.

Neformalne vztahy predstavuji osobné vzt'ahy medzi pracovnikmi, ktoré vznikaji
na zaklade spolo¢nych sympatii, zaujmov, veku, pohlavia a pod. Vznik tychto vztahov
ovplyviiuje 1 priestorova blizkost’ jednotlivcov, teda vznikaji jednoduchsie v prostredi

, ’ o . , . 1
malych skupin, akou je i pracovna skupina.’

YKOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 56.
ISBN 80-223-1731-4.

"“Tamtiez, s. 36.
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Charakter a uroven tychto jednotlivych vztahov sa podiela na celkovej kvalite
medziludskych vztahov v ramci pracovnej skupiny. V suvislosti so vztahmi na
pracovisku a spravanim jednotlivych pracovnikov je potrebné zdoéraznit' skutocnost’,
ktorej sme sa venovali na zaCiatku nasej prace, a sice, ze kazdy clovek je jedinecnou
osobnostou. I na pracovisku sa teda v ramci pracovnych skupin zdruzuja jednotlivci,
ktori maju rozdielne vlastnosti, nazory, postoje, zaujmy a hodnoty. Nie je preto
prirodzene mozné, aby vsetci spolu vychadzali a existovali medzi nimi len dobré
vztahy. Tieto rozdielne charakteristiky jednotlivcov mézu v urcitych situdciach

sposobit’ vznik konfliktu.

Konflikt definuje Kollarik ako ,sucasné posobenie najmenej dvoch sil priblizne
rovnakej intenzity a opacného smeru. V medziludskych vztahoch vzniké na zéklade
rozdielnych predstdv, néazorov, postojov, zaujmov, konani a prejavuje sa formou

’ I 2
nedorozumeni, hadok a sporov.’

Ako uvadza Kiivohlavy, podl'a poétu zagastnenych osob delime konflikty na:’
1. intrapersonalne — vnutorné, osobné konflikty jednej osoby,

2. interpersondlne — konflikty medzi dvoma l'ud’'mi,

3. skupinové — konflikty vnutri danej skupiny l'udi,
4

. medziskupinové — konflikty medzi dvoma alebo viacerymi skupinami l'udi.

Konflikty tu vzdy boli a vZdy budi. Kazdy z nas je iny, ma iné predstavy, oCakavania,
potreby, zaujmy a snahy. Je preto prirodzené, Ze obCas vznikaju situacie, kedy sa tieto
stretnt a dochadza ku konfliktu. Existencia konfliktu je teda prirodzenou sucast'ou
medziludskych vztahov a v podstate nepredstavuje problém. V urcitych situdciach
dokonca konflikt m6ze posobit’ pozitivne, nakol’ko upozornuje na problém, motivuje

k zamysleniu, rieSeniu a zmenam.

Ako tvrdi Kiivohlavy, rozhodujuce je to, akym spdsobom, resp. v akom duchu bude
dany konflikt vyrieSeny. Konflikt je mozné vyrieSit v duchu priatel'skom alebo

nepriatel'skom, ¢iZze kooperaciou alebo stiperenim. Ide v podstate o dve extrémne formy

KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia. Bratislava: SPN, 1993, s. 121. ISBN 80-08-01828-3.
PKRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Nakladatelstvi Portal, 2002, s. 20.
ISBN 80-7178-642-X.
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rieSenia konfliktu, priCom na jednej strane je dohoda, dovera, spolupraca a priatel'stvo

. , . ., . . 4
a na druhej strane nenavist, boj, siiperenie a nepriatel’stvo.’

Kooperacia, ¢ize spolupraca znamena ,systematicku integraciu usilia jedincov pri
dosahovani spolocného ciela. Spolupraca v sebe spdja dva faktory, a to stcinnost
a koordinaciu. Suc¢innost’ sa prejavuje vtedy, ked’ ¢lenovia skupiny pracuji na urcitej
ulohe sucasne. Koordinacia spociva v tom, Ze ¢lenovia skupiny pracuju na urcitej ulohe
postupne, teda niektori ¢lenovia pracuju na prvej Casti tlohy, ti odovzdavaju d’alsSim

&lenom k praci na druhej &asti ulohy atd’.”

Superenie je mozné chapat’ ako protipol kooperacie. Predstavuje ,,snahu jednotlivcov
alebo skupin byt lepsi ako ti druhi, dosiahnut skor ciel, vysledok.” Kazdé stperenie
v ramci skupiny modze spOsobit’ polarizdciu Clenstva, ohrozenie, pripadne rozpad
skupiny. V pripade, Ze sa rieSenie konfliktu uberda tymto smerom, je potrebné, aby
organizacia vykonala potrebné kroky pre vyrieSenie konfliktu akceptovatelnym

sposobom.”®

Ako sme vSak uviedli, konflikt je chapany ako bezné sucast’ medzil'udskych vzt'ahov,

ktort nie je moZné jednoznac¢ne oznacit’ za zIu alebo Skodlivu.

Kratz uvadza, Ze problém nastava vtedy, ked’ sa cielene, systematicky, opakovane
a protipravne zasahuje do pracovného a osobného zZivota jednotlivca. Vtedy naozaj
hovorime o $kodlivych medziludskych vztahoch. Zial’, v poslednej dobe sa s takymito
prejavmi v rdmci medziludskych vztahov na pracovisku stretdvame Coraz CastejSie.
V podstate ide o ponizujuci psychicky teror, kedy uto¢nik nepriatel'sky az triznivo

napada a $ikanuje ostatnych pracovnikov.”’

Existenciu tychto neziaducich prejavov na pracovisku povazujeme za vel'mi vazny
problém. Nielen z dévodu ich negativneho dopadu na fungovanie spolo¢nosti, ale najméa

pre ich negativny zasah do pracovného, ale 1 osobného Zivota obete. Myslime si, Ze je

KRIVOHLAVY, J. Konflikty mezi lidmi. 2. vyd. Praha: Nakladatelstvi Portal, 2002, s. 12.

ISBN 80-7178-642-X.
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potrebné, aby mal kazdy z nas o tejto problematike aspon zakladné znalosti, aby bol

schopny neziaduce spravanie identifikovat’ a adekvatne riesit’.

3.2 Patologické vzt’ahy na pracovisku

V prvom rade sa oboznamime s niekol’kymi, najcastejSie sa vyskytujicimi formami
tychto extrémnych vztahov na pracovisku. Nésledne sa zameriame na negativne
dosledky tychto vztahov. Vzhl'adom na tému naSej prace nas bude zaujimat dopad
prejavov extrémne nepriatel'ského spravania na celkovu kvalitu medzil'udskych vzt'ahov
na pracovisku a s tym suvisiaci vplyv na motivaciu pracovnikov. Uvedieme si tiez, ako

je mozné patologickym vztahom na pracovisku predchadzat’, pripadne ako ich riesit’.

V suvislosti s problematikou patologickych vztahov na pracovisku sa najcastejSie

stretdvame s pojmom mobbing.

Mobbing, ako uvadza Wagnerova, je pojem odvodeny z anglického to mob, ktoré je
mozné prelozit' ako vulgarne vynadat, obtazovat' ¢i hromadne napadnut. Za jeho
vyznamom sa skryva systematické Sikanovanie, psychické prenasledovanie,
terorizovanie a poskodzovanie osoby na pracovisku.”®

Ide o proces, pri ktorom je pracovnik napadany jednym alebo viacerymi
spolupracovnikmi. Podl'a Svobodovej mobbing ,zahrnia systematické, cielavedomeé,
a predovsetkym opakované utoky jednotlivca ¢i skupiny na urcitu osobu.” Cielom
tohoto spravania je znevazenie, ponizenie jednotlivca, jeho vylucenie z kolektivu

a dotlagenie ho k odchodu z pracoviska.”

Kratz uvddza, ze mobbingom oznacujeme negativhu komunikéaciu jednotlivca alebo

skupiny Fudi smerom k ur¢itej osobe, ak tato prebicha opakovane a dlhsiu dobu.™

PWAGNEROVA, I. a kol. Psychologie price a organizace: nové poznatky. Praha: Grada Publishing,
2011, s. 129. ISBN 978-80-247-3701-0.

SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou: mobbing — skrytd hrozba. Praha: Grada Publishing,
2008, s. 18. ISBN 978-80-247-2474-4.
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Bullying je pojem, pri ktorom sa stretdme s rozdielnymi nazormi na jeho vymedzenie.
V podstate ho vSak mdézeme chapat’ ako synonymum k pojmu mobbing, ktoré sa

pouziva v niektorych krajinach.

Bossing definuje Kratz ako pojem oznacujici mobbing vykonavany nadriadenym.
Nadriadeny vyvija na svojho podriadené¢ho tlak s cielom donutit’ ho k posluSnosti,

P .y , P , p . P . 1
pripadne ho poniZovanim a neférovym pristupom vypudit’ z pracovného miesta.®

Staffing je pojem oznacujuci mobbing vykonavany podriadenym. Podriadeni ttocia na
nadriadené¢ho alebo vedenie spolo¢nosti s cielom zniCit' konkrétnu vedicu osobu,

’ . v . 82
pripadne fungovanie spolo¢nosti.®

Diskriminacia je pojem oznacujici negativne spravanie, resp. obtazovanie z dévodu
odliSného pohlavia, veku, sexualnej orientacie, rasového ¢i etnického pdvodu,

vierovyznania, zdravotného stavu.®

Sexualne obt’aZzovanie predstavuje nevhodné, urazlivé a uto¢né konanie sexualnej
povahy, ktoré je odmietané a vnimané ako nezelané a obt’azujuce. Toto konanie mdze
mat’ podobu miernych sexudlnych naradzok, ale i sexudlneho zneuZzivania. Dosledkom
takého spravania je znizenie dostojnosti ¢loveka, pripadne vytvorenie nepriatel'ského,

v ey . . 4
ponizujuceho prostredia na pracovisku.®

Patologické vzt'ahy maju v prvom rade vel'mi negativny dopad na pracovnika, ktory sa

ocitol v pozicii obete. Ako uvadza Svobodova, negativne dosledky tychto vztahov na

obet’ mdézeme rozélenit’ do troch oblasti:®

1. psychické dosledky — nervozita, tuzkost, poruchy koncentricie, naruSené
sebavedomie, precitlivelost, Unava, strata motivacie a klesajica vykonnost, zla

nalada, smutok, depresie,

SIKRATZ, H. J. Mobbing: jak ho rozpoznat a jak mu celit. Praha: Management Press, 2005, s. 16.
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2. psychosomatické dosledky — zhorSenie zdravotného stavu, problémy s dychanim,
bolesti hlavy, chrbatu, zvyseny tlak, ekzémy, problémy s travenim,
3. socialne dosledky — naruSenie pracovnych vztahov, zhorSenie osobnych vztahov,

zniZzend schopnost’ komunikécie, problém uvolnit’ sa, bavit’ sa, uZivat’ si Zivot.

Z uvedeného vyplyva, Ze tieto vztahy mozu mat skutoCne obrovsky dopad na
pracovnika, ktory sa stal obetou. Jednoznacne ich mézeme povazovat’ za faktor, ktory
negativnym spdsobom pdsobi na motivaciu pracovnika. Pracovnik straca nielen
vykonovli motivaciu, s ¢im suvisi pokles jeho vykonnosti, ale 1 celkovi motivaciu
pracovat’ a vobec chut’ chodit’ do prace. V tejto suvislosti sa Castokrat stretdvame so

zvysenym poctom absencii pracovnika.

Okrem uvedenych negativnych dosledkov patologickych vztahov na pracovnika, ktory
sa stal obet'ou, maju tieto vzt'ahy negativny dopad na cely kolektiv. Ostatni pracovnici
su Castokrat svedkami neziaduceho spravania na pracovisku, no vicSinou z obavy
o svoju pracu ¢i pohodlie nijakym sposobom nezakrocia. To vSak neznamend, Ze
patologické vztahy nevnimaju, ba naopak, tieto negativnym spdsobom ovplyviiuji aj
ich motivaciu a vykonnost. Maji teda dopad na prezivanie a spravanie celého

kolektivu.

Ako uvadza Svobodovd, Sikana vyrazne ovplyviiuje socidlnu atmosféru na pracovisku,
vytvara nefunkéné, nepriatel'ské prostredie, ktoré znizuje chut' a motivaciu, a tym

i vykonnost a efektivitu celej pracovnej skupiny. *

Nakol'ko vykon pracovnikov je pre efektivne fungovanie spolo¢nosti klicovy, je
pravdepodobné, Ze tieto vzt'ahy budu mat’ v kone€nom ddsledku negativny dopad na
celu organizaciu. Klesajica vykonnost’ pracovnikov a pripadny narast fluktudcie moze

pre spolo¢nost’ predstavovat’ vyrazné znizenie zisku.

Spolo¢nosti by v Ziadnom pripade nemali tato problematiku podceiiovat’, ba naopak,
mali by jej venovat’ zvySenu pozornost’. Idealne by samozrejme bolo, keby boli schopné

vzniku patologickych vztahov na pracovisku predchadzat’.

%SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou: mobbing — skrytd hrozba. Praha: Grada Publishing,
2008, s. 85. ISBN 978-80-247-2474-4.
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Svobodova navrhuje niekol’ko opatreni v stvislosti s prevenciou patologickych
vztahov. Doélezitd je spravne nastavend firemna kultara, ktord ma kvalitné moralne
zéklady. Za nevyhnutné povazuje vytvorenie internych pravidiel, ktoré budu obsahovat
plan rieSenia nasilia na pracovisku. Doraz tiez kladie na kvalitny vyber novych
pracovnikov s ohladom na ich osobnostné vlastnosti. Okrem toho je potrebné, aby
vSetci pracovnici mali dostatok informécii ako postupovat’ v pripade, Ze sa neziaduce
spravanie objavi. Vel'mi dolezitu ulohu v ramci prevencie zohrava vedici pracovnik,
ktory ma reprezentovat’ dané pravidla a zabezpecit, aby patologické vztahy nevznikli.
Ma sledovat atmosféru na pracovisku, rozvijat’ pozitivne vztahy, riesit konflikty,

vzdelavat' a hodnotit’ pracovnikov."’

V pripade, Ze sa napriek tymto opatreniam extrémne nepriatel'ské spravanie na
. . roe J ’ v ) 4 v v
pracovisku objavi, je potrebné, aby pred nim spoloCnost’ nezatvarala oci, ale okamzite
zakrocila a prostrednictvom prislusnych opatreni dala jasne najavo, Ze takéto spravanie
na pracovisku nebude tolerovat. Aby vSak tieto vztahy boli odhalené a stopnuté uz
v zarodku, déleziti ulohu zohrdva pracovnik, ktory sa stal obetou. Ten by mal okrem
oznamenia tejto skuto€nosti zamestnavatel'ovi, dat’ uto¢nikovi jednoznacne najavo, Ze

takéto spravanie nahodla trpiet’.

3.3 Socialna atmosféra skupiny

V suvislosti s problematikou medzil'udskych vztahov na pracovisku sa vel'mi Casto
stretdvame s pojmom socidlna atmosféra. Cudia tento pojem pouZzivaji napriek tomu, ze
Castokrat nevedia, ¢o presne vyjadruje a hodnoti. Intuitivne chapu socialnu atmosféru
ako ovzduSie na pracovisku, na zaklade ktorého usudzuji o charaktere vzt'ahov medzi
pracovnikmi. Vzhl'adom na zameranie naSej prace si objasnime, do akej miery je mozné
na zadklade celkovej atmosféry na pracovisku usudzovat o kvalite interpersonalnych
vztahov, resp. ktoré faktory okrem medziludskych vztahov sa do celkovej socidlnej

atmosféry premietaju.

¥'SVOBODOVA, L. Nenechte se Sikanovat kolegou: mobbing — skrytd hrozba. Praha: Grada Publishing,
2008, s. 88-90. ISBN 978-80-247-2474-4.
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Kollarik uvadza, Ze pojem socidlna atmosféra zaviedol v socidlnej psychologii
K. Lewin v prvej polovici 20. storoCia. Predstavuje vnutorny znak skupiny, ktory
vyjadruje kvalitu jej socialneho prostredia, vzt'ahov k spolupracovnikom, ¢innosti
1 samotnej spolocnosti. V pracovnych skupinach, ktoré sa vyznacuju bliz§imi vzt'ahmi,
kde clenovia skupiny vykondvaji spolo¢nu ¢innost v urCitom Case a priestore, je
charakter a kvalita socidlnej atmosféry skupiny vel'mi doélezita, nakolko stvisi

s celkovym fungovanim, efektivitou a vykonnostou danej skupiny.®

Okrem pojmu atmosféra sa v literatire stretdvame s alternativnym pojmom klima, ktory
je zakotveny v Specifickych pristupoch niektorych autorov. Nakolko vSak neexistuje
ucelena tedria vymedzujuca rozdielny obsah pojmu atmosféra a klima, chapeme tieto

oba ako pojmy oznacujuce ten isty fenomén, a to ovzdusie v socidlnej rovine.

V suvislosti so snahou odstranit’ rozdielne chapanie a pomenovavanie tohoto

skupinového fenoménu vytvoril Kollarik tzv. koncepciu socialnej atmosféry.

Pojem socialna atmosféra bol prijaty z nasledujucich dovodov:*

1. Pojem atmosféra sa priamo definuje aj vo vzt'ahu k socidlnemu prostrediu, a to ako
ovzduSie urCitého spoloCenského prostredia, pricom klima sa uZSie viaze
k prirodnému podnebiu.”

2. Pojem socidlna je odvodeny od pojmu socidlnost, ktory v sebe zahfiia socialno-
psychologické aspekty a viaZe sa na jednotlivca i skupinu, v ktorej sa prejavuje.

Socialna atmosféra je vnatornym znakom kaZdej skupiny, ktory sa formuje najmé na

zaklade vztahov k Cinnosti a k ostatnym ¢lenom skupiny.

Struktura socialnej atmosféry predstavuje tri roviny:®’
1. celkova socialna atmosféra,
2. faktory socidlnej atmosféry,

3. dimenzie socialnej atmosféry.

¥KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 40-41.
ISBN 80-223-1731-4.

89Tamtiei, S. 44,

PIVANOVA-SALINGOVA, M. In: KOLLARIK, T. Socidlna psycholdgia prace. Bratislava:
Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 44. ISBN 80-223-1731-4.

'KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 44.
ISBN 80-223-1731-4.
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Pre jednoduchs$ie pochopenie prikladdme obrazok znazorfujuci Struktiru socidlnej

atmosféry, ktora zhora nadol zahfna vsetky tri uvedené roviny.

Obrazok 2: Struktiira socialnej atmosféry skupiny

Socialna atmosféra

Cinnostne-morélny Emocionalne-socidlny
I I
1. kooperacia 1. psychologicka atmosféra
2. komunikacia 2. medzil'udské vztahy
3. §tyl vedenia 3. rozvoj skupiny
4. vztah k ¢innosti 4. socialna za¢lenenost’
5. zameranost’ na Gspech 5. spokojnost’

Zdroj: KOLLARIK, T. Socidlna psycholdgia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 44.
ISBN 80-223-1731-4.

Prva rovina socialnej atmosféry podla Kollarika vyjadruje jej celkova hodnotu
reflektujacu aktudlny stav v konkrétnej skupine. Je determinovana vonkajSimi
mimoskupinovymi faktormi, no najméd vnutornymi skupinovymi faktormi, ¢innost’ou
skupiny a socidlnymi védzbami. Mo6Zeme ju charakterizovat' ako socidlne ovzduSie
v skupine, ktoré vyjadruje troven a kvalitu vnuatroskupinového Zivota, a to na Skéle

. o ’ <7 . 2
od vysoko pozitivnej aZ po vysoko negativnu socialnu atmosféru.’

Druh4 rovina je tvorena dvomi faktormi socidlnej atmosféry, a to:*
1. ¢innostno-moralny faktor,

2. emocionalno-socidlny faktor.

Cinnostno-moralny faktor vyjadruje vztah k praci, ktora je zakladnou &innostou
skupiny, no 1 prostriedkom a reguldtorom vzt'ahov medzi ¢lenmi. Vysoka troven tohoto

faktoru vyjadruje zhodu medzi ciel'mi skupiny a orientaciou jej ¢lenov.

“2KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 45.
ISBN 80-223-1731-4.
93Tamtiei, s. 45.
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Emocionalno-socialny faktor vyjadruje kvalitu vzdjomnych medziludskych vztahov
(formélnych 1 neformalnych), mieru socialnej akceptacie a zaClenenosti jednotlivcov

do vztahov v skupine.

Tretiu rovinu socialnej atmosféry podla Kollarika predstavuji dimenzie. Ide o zakladné
prvky, ktoré urc¢uju kvalitu a Groven socialnej atmosfeéry. Ovplyviuju jednotlivé faktory

socialnej atmosféry, a tym i celkovu socialnu atmosféru skupiny.”

Cinnostno-moralny faktor tvoria dimenzie, ktoré determinuju pracovnu efektivnost
skupiny. Su to:
1. kooperacia,
2. komunikacia,
3. styl vedenia,
4. vztah k praci,
5. zameranost’ na uspech.
Emociondlno-socidlny faktor tvoria dimenzie, ktoré suvisia so socidlnou interakciou
a formovanim vzajomnych vézieb v skupine. St to:
1. psychologické atmosféra,
. medziludské vztahy,

2

3. rozvoj skupiny,

4, socialna zaclenenost’,
5

. spokojnost’.

Socialnu atmosféru skupiny teda chapeme ako ovzduSie v pracovnej skupine, ktoré
vyjadruje kvalitu medziludskych vztahov medzi pracovnikmi skupiny a ich vztah
k vykondvanej pracovnej Cinnosti. Na zaklade jednotlivych dimenzii povazujeme
celkovi atmosféru na pracovisku ako ukazovatel, na zdklade ktorého mézeme do

vysokej miery usudzovat’ o kvalite medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku.

“KOLLARIK, T. Socidlna psycholégia prdce. Bratislava: Vydavatel'stvo UK, 2002, s. 47.
ISBN 80-223-1731-4.
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V teoretickej Casti prdce sme sa venovali jednotlivym oblastiam suvisiacim so
zameranim naSej prace. V prvom rade sme sa zamerali na individualitu osobnosti
a jednotlivé subsystémy, ktoré¢ sa na nej podiel’aju. Povazujeme za dolezité uvedomit’ si,
ze kazdy clovek je jedinec¢nou osobnostou s odliSnymi vlastnostami, schopnost'ami,
zdujmami, hodnotami a postojmi. Individualita jednotlivcov zohrava doélezitu ulohu
v suvislosti s motivaciou 1 v ramci medziludskych vztahov. V suvislosti
s problematikou motivacie sme sa zaoberali najmé pracovnou a vykonovou motivaciou
pracovnikov. Prostrednictvom jednotlivych teorii motivacie sme ziskali prehlad o tom,
ktoré faktory sa premietaji do motivacie pracovnikov. Zistili sme, Ze podla viacerych
teorii st medziludské vztahy povaZzované za faktor ovplyvilujici motivaciu
pracovnikov. V suvislosti s problematikou medziludskych vztahov sme si popisali
zlozky socidlnej interakcie, ktoré su dolezité nielen pre vznik, ale 1 fungovanie
medziludskych vztahov. Vysvetlili sme si, ¢o je to pracovna skupina, a ako sa v nej
jednotlivei spravaju. Okrem klasickych deleni vztahov na pracovisku sme sa
oboznamili s problematikou patologickych vzt'ahov, ktoré vel'mi negativne ovplyviiuja
motivaciu a vykonnost’ pracovnikov. Vyjasnili sme si tiez ako chapat’ pojem socidlna
atmosféra, a do akej miery na zdklade jej hodnotenia mdézZzeme usudzovat’ o kvalite
medzil'udskych vztahov na pracovisku.

Ziskané poznatky vyuzijeme v praktickej Casti naSej prace, a to nielen k vytvoreniu

vhodného dotaznika, ale 1 pri interpretacii a vyhodnoteni ziskanych dat naSho Setrenia.
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PRAKTICKA CAST

4 CIEL PRIESKUMU A HYPOTEZY

CielPom nasej prace je zistit, ako vnimaji pracovnici konkrétnej organizdcie kvalitu
medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku, a ¢i tato savisi s ich vykonovou motivaciou.
Zameriame sa na analyzu interpersonalnych vztahov na pracovisku medzi
spolupracovnikmi, ale 1 medzi pracovnikmi a nadriadenym. Zaujimat’ nas bude, ¢i
kvalitu tychto vzt'ahov pracovnici hodnotia ako vyznamny faktor ovplyviujici ich
motivaciu podavat’ o€akavany vykon. Na zaklade prieskumu budeme schopni poskytnut’
vedeniu organizacie informacie tykajice sa socidlnej atmosféry na pracovisku.
V pripade neuspokojivych vysledkov budeme schopni ponuknut’ odporucania tykajuce
sa konkrétnych aspektov medziludskych vztahov, na zaklade ktorych bude moct

organizacia zlepsit’ aktualnu situdciu na pracovisku.
V suvislosti s ciel'om naSej prace sme si sformulovali prieskumné otazky a hypotézy.
Povazuja pracovnici medzil'udské vztahy v praci za ddlezité pre pracovnu motivaciu?

Hypotéza €. 1: Predpokladame, Ze pre vicSinu pracovnikov st medziludské vztahy

v praci vSeobecne dolezitym faktorom.

Je kvalita medziludskych vztahov medzi spolupracovnikmi vyznamnym faktorom

v suvislosti s vykonovou motivaciou pracovnikov?

Hypotéza ¢. 2: Predpokladame, Ze véc¢Sina pracovnikov vnima kvalitu
interpersonalnych vzt'ahov so svojimi spolupracovnikmi ako faktor ovplyviujuci ich

vykonovll motivéciu.

Je kvalita medziludskych vztahov medzi pracovnikmi a nadriadenymi vyznamnym

faktorom v suvislosti s vykonovou motivaciou pracovnikov?

Hypotéza €. 3: Predpokladame, ze vacSina pracovnikov vnima kvalitu vztahu so svojim

nadriadenym ako faktor ovplyviiujuci ich vykonovii motivaciu.
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5 POPIS VYBRANEHO SUBORU

Pre prakticku cast diplomovej prace sme si vybrali zdkaznicky servis spoloc¢nosti

AVON Cosmetics, spol. s 1. 0.

Historia spolocnosti pripomina rozpravkovy pribeh. Cestujici predajca knih David
McConnell zacal ku knihdm prikladat’ vonavy darcek, a onedlho bol o vone vacsi
zaujem ako o samotné knihy. Preto v roku 1886 zalozil spolo¢nost’ s nazvom California
Perfume Company. Ked” bol McConnell navstivit rodné mesto jeho oblibeného
spisovatel'a W. Shakespeara, Stratfort, ktory lezi na rieke Avon, toto mu natolko
ucarovalo, Ze sa rozhodol pouZzivat’ obchodnti znacku Avon na vyrobkoch spolo¢nosti.
Nazov bol natol’ko popularny, ze spolocnost’ bola v roku 1939 oficidlne premenovana

na Avon Products Inc.”

V sucasnosti je Avon celosvetovou veducou spolo¢nost'ou v oblasti priameho predaja
kozmetiky. Preddva svoje vyrobky prostrednictvom takmer 6,5 milionov Avon Ladies
a Avon Gentlemen vo viac ako 100 krajindch po celom svete. Okrem tomu sa

spolo¢nost’ venuje viacerym charitativnym projektom.

V Ceskej republike zacala spoloénost AVON Cosmetics pdsobit v roku 1991.
Do roku 1998 patrila pod centralu v Nemecku, v suCasnosti je riadena samostatnym
managementom pre CR a SR. Spolocnost sa neustale rozrasta, dnes sa v Ceskej
republike priamemu predaju produktov Avon venuje viac ako 90 tisic Avon Ladies

a Avon Gentlemen, ktori obsluzia viac ako 4,5 milionov zakaznikov ro¢ne.”

Centrala spoloénosti AVON pre Cesku republiku sa nachadza v Prahe HoleSoviciach,
Na Maninach 7. Pracuje tu vySe 100 zamestnancov spolo¢nosti v obchodnom,
finanénom, marketingovom, persondlnom, IT a zikaznickom oddeleni. A prave
na oddelenie zakaznickeho servisu sme sa v naSej praci zamerali. Zakaznicky servis uz
zakladatel’ spolo¢nosti povazoval za najdolezitejSie oddelenie firmy. Tvrdil, Ze ak by
niektoré z oddeleni spolo¢nosti muselo byt’ zanedbané, nikdy to nemdze byt zakaznicky

Servis.

%> AVON COSMETICS. Avon: the company for women. 2012, s. 3-4.
% Tamtiez, s. 5.
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Skidamany subor pre teoreticku Cast’ nasej diplomovej prace teda tvorili zamestnanci
oddelenia zikaznickeho servisu spolo¢nosti AVON Cosmetics, spol. s r. o. Prieskum
bol uskuto¢neny prave na tomto oddeleni, nakol’ko ho povazujeme tak ako zakladatel
spolo¢nosti za jedno z najdolezitejSich. Pracovnici tohoto oddelenia su denne
v kontakte s obrovskym mnozstvom obchodnych zastupcov, tzv. Avon Ladies a Avon
Gentlemen, ktorym poskytuji profesiondlny servis a pomoc pri rieSeni mnohych
problémov. Povazujeme preto za nevyhnutné, aby tito pracovnici boli v pohode, citili sa
v praci prijemne, aby ich praca bavila a samozrejme, aby boli motivovani podavat’ ¢o

najlepsi vykon.

Na zéklade vlastnej skusenosti sa vSak domnievame, Ze na danom pracovisku vladne
neuspokojiva socidlna atmosféra, ktord spdsobuje u pracovnikov pokles motivacie
k podéavaniu ocakavaného vykonu a tiez stvisi s vysokou fluktuéciou na pracovisku.
Prostrednictvom uskutocneného prieskumu budeme schopni analyzovat uroven
medzil'udskych vztahov na tomto oddeleni, a teda budeme schopni vedeniu spolocnosti
749 o y e 7w . v .
poskytnut’ informacie o aktudlnom stave, pripadne odporucania pre zlepSenie tohoto

stavu.

V oddeleni zakaznickeho servisu pracuje celkovo 51 pracovnikov. Ti su rozdeleni
do 4 mensich oddeleni, resp. pracovnych skupin, ktoré sa okrem velkosti odliSuju
svojim zameranim. Na Cele celého zdkaznickeho servisu stoji manaZér, priCom kazdé
oddelenie v ramci zakaznickeho servisu ma svojho vediceho. Manazér ani vedici
pracovnici sa naSho dotaznikového Setrenia nezucastnili. Skiimany subor pre nasu
diplomovu préacu tvorilo zvySnych 46 pracovnikov zakaznickeho servisu. Tento stibor
pozostaval zo 4 muZov a 42 Zien, vo veku od 21 do 54 rokov.

V suvislosti s pracovnym zameranim pracovnikov rozliSujeme:

kontaktné centrum pre CR (CC CR), ktoré je tvorené 17 pracovnikmi,

kontaktné centrum pre SR (CC SR), ktoré je tvoren¢ 14 pracovnikmi,

oddelenie data entry (DE), ktoré je tvorené 8 pracovnikmi,

oddelenie transportu (TR), ktoré je tvorené 7 pracovnikmi.
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6 METODIKA A CASOVA ORGANIZACIA PRIESKUMU

Metodika prace tykajica sa spracovania teoretickej cCasti prace predstavovala
vyhladavanie, $tidium a ziskavanie relevantnych informacii z odbornej literatiry.
V ramci praktickej Casti prace sme realizovali vlastny kvantitativny prieskum

prostrednictvom dotaznikovej metddy.

Pri tvorbe dotaznika sme vychadzali z poznatkov tykajticich sa skimanej problematiky.
Otazky sme sa snazili sformulovat’ jednoducho a zrozumitelne. Dotaznik obsahoval
26 uzavretych poloziek. Z toho v 23 polozkach bolo potrebné oznacit’ jednu moznost’
z ponuknutych alternativnych odpovedi a v 3 polozkach bolo potrebné pontknuté
odpovede hierarchicky zoradit. Prvé 4 otazky boli zamerané na zistenie zdkladnych
udajov o zamestnancoch. Nasledujice 3 otazky zistovali preferencie pracovnikov
v stvislosti s pracou a tieZ motiva¢né a demotivacné faktory na konkrétnom pracovisku.
Dalsich 5 poloziek sa vztahovalo k dokresleniu celkovej atmosféry na pracovisku.
Nasledovalo 7 poloziek zameranych na kvalitu vztahov medzi spolupracovnikmi
a zistovanie ich vplyvu na vykonovii motivaciu pracovnikov. Poslednych 7 poloziek

bolo orientovanych na vztah medzi pracovnikom a nadriadenym.

Po vytvoreni sme dotaznik vlozili do online programu Survio.com. Odkaz k tomuto
dotazniku sme rozposlali prostrednictvom emailovej komunikacie vSetkym
pracovnikom zdkaznickeho servisu spolo¢nosti. Respondenti boli obozndmeni s tym, Ze
dotaznik bol vytvoreny pre ucely diplomovej prace, avSak moéze sluzit vedeniu
spolo¢nosti ako podnet k zlepSeniu konkrétnych aspektov atmosféry na pracovisku.
Pracovnici boli tiez informovani o tom, Ze dotaznik je anonymny, o zabezpecilo

100 % navratnost’ rozposlanych dotaznikov.

Ziskané vysledky dotaznikového Setrenia sme spracovali pomocou programu Survio.
Dostali sme vysledky v podobe poctu jednotlivych odpovedi, ich percentualneho
vyjadrenia i1 zobrazenia prostrednictvom grafov. Jednotlivé odpovede pracovnikov sme
podrobne analyzovali pre kazdu otazku zvlast'. Ziskali sme prehl'ad o tom, aké faktory
povazuju jednotlivci v suvislosti s pracou za dolezité. Zistili sme, akd je na pracovisku
celkova atmosféra, ktoré faktory posobia na jednotlivych pracovnikov na pracovisku

motivacne a naopak, ktoré demotivacne. Dozvedeli sme sa, ako pracovnici vnimaju
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vztahy s kolegami i nadriadenymi, a ¢i tieto ovplyviiuji ich motivaciu podéavat
ocakavany vykon. Na zaklade tychto zisteni sme navrhli niekol'’ko odporucani, ktoré by

mohli aktudlnu situaciu na pracovisku zlepsit’.

Casova organizacia prieskumu nebola vzhladom na $truktaru, prevedenie a $irenie
dotaznika, ale 1 skimany subor respondentov, natol’ko naro¢na. Dotaznik bol tvoreny
26 jednoducho sformulovanymi, uzatvorenymi polozkami, a teda umoZnil
respondentovi pohodIné a rychle vyplnenie. Vzhl'adom na to, Ze bol vytvoreny v online
programe Survio.com a respondentom rozposlany odkaz k dotazniku priamo
prostrednictvom pracovne] emailovej komunikacie, bola ndvratnost vyplnenych
dotaznikov vel'mi rychla. Zber udajov prebiehal v obdobi 3. 2. — 7. 2. 2014, kedy sme
ziskali vyplneny dotaznik od vSetkych zamestnancov zdkaznickeho servisu patriacich

do nasho skiimaného suboru.
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7 VYSLEDKY PRIESKUMU

Vysledky dotaznikového Setrenia sme sa rozhodli prezentovat’ prostrednictvom grafov
pre kazda polozku dotaznika zvlast. V ramci kazdej dotaznikovej polozky sme uviedli
pocet jednotlivych odpovedi a ich percentudlny podiel. Vzhl'adom na ciele nasej prace
bolo potrebné odpovede tykajuce sa niektorych otazok analyzovat podrobnejsie. Ked'ze
je nasa praca zamerand na zistovanie kvality vztahov na pracovisku medzi
spolupracovnikmi a tiez pracovnikmi a nadriadenym, povazujeme za potrebné
rozliSovat’ jednotlivé oddelenia zakaznickeho servisu. V ramci konkrétnych oddeleni
moze byt odliSnd urovenn vzt'ahov medzi spolupracovnikmi. Kazdé z nich ma tiez
svojho veduceho pracovnika, a teda i v kvalite vzt'ahu pracovnik a nadriadeny mozu byt’
vysledky medzi jednotlivymi oddeleniami zna¢ne odlisné. V tejto suvislosti sme
konkrétne vysledky tykajice sa jednotlivych aspektov interpersonalnych vztahov

na pracovisku zobrazili v prehl'adnych tabul’kéch.

1. AKké je VaSe pohlavie?

Skumany subor pozostavajici zo 46 pracovnikov tvorilo 42 Zien (91,30 % z celkového
suboru) a 4 muZi (8,70 % z celkového suboru). Nakol’ko ide o kozmeticku spolo¢nost’,
ktorda o sebe tvrdi, ze je "spolo¢nostou pre zeny", je pochopitelné, ze vacsinu

zamestnancov tvoria zZeny.

Graf 1: Pohlavie respondentov

2: 8,70% \

\' 1: 91,30%

[.1 -2ena @ 2 —mui]

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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2. AKky je Vas vek?
Najviac, az 31 pracovnikov (67,39 %) patri do kategdrie 18—30 rokov, 13 pracovnikov
(28,26 %) ma 31-50 rokov, len 2 pracovnici (4,35 %) maju viac ako 50 rokov.

Graf 2: Vek respondentov

3: 4,35% '\

2: 28,26% ~_
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

3. Aké je VaSe pracovné zaradenie?

Kontaktné centrum pre CR tvori 17 pracovnikov (36,96 %), kontaktné centrum pre SR
tvori 14 pracovnikov (30,43 %), oddelenie data entry je tvorené 8 pracovnikmi
(17,39 %) a do oddelenia transportu patri 7 pracovnikov (15,22 %).

Graf 3: Pracovné zaradenie respondentov

,22% '\ |
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)



4. Ako dlho pracujete v danej spolo¢nosti?

Celkom 10 respondentov (21,74 %) pracuje v spolocnosti kratSie ako 1 rok, d’al§ich
10 l'udi (21,74 %) 1-3 roky, 13 l'udi (28,26 %) v rozmedzi 3—5 rokov, 10 zamestnancov
(21,74 %) tu pracuje 5—10 rokov, len 3 T'udia (6,52 %) tu pracuju dlhsie ako 10 rokov.

Graf 4: Dizka pracovného pomeru
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

5. Ktory z nasledujucich faktorov ma pre Vas v praci najviac¢si vyznam?
Najdolezitejsi je plat, zaujimava praca a medziludské vztahy. Nasleduju benefity,

kariérny rast, pracovné prostredie, dobré meno spolo¢nosti a vyuzitie kvalifikécie.

Graf 5: Dolezitost’ faktorov v suvislosti s pracou

Dilezitost
»H

| W nllw

1 2 3 4 5 7 8

@B 1 - pefiaznid odmena @@ 2 - systém benefitov B 3 - medziludské vztahy na pracovisku
@ 4 - moznost kariérneho rastu @ 5 - zaujimava praca @ 6 - dobré meno a postavenie spolo¢nosti
@ 7 - pracovné prostredie [ 8 - vyuZitie kvalifikicie

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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6. Co na Vis v praci posobi pozitivne?
Respondenti oznadili za najviac motiva¢ny faktor benefity spolo¢nosti. Nasleduje plat,

napln prace, vzdeldvanie, prestiz spolocnosti, moznost’ kariérneho rastu, medziludské

vztahy a nakoniec pochvala, uznanie ¢i ocenenie nadriadeného.

Graf 6: Motivacné faktory v praci
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BB 7 - pochvala, uznanie, ocenenie nadriadeného @ 8 - prestiZ spolo¢nosti

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

7. Co na Vas v praci posobi negativne?
Respondenti oznacili za najviac demotivaény faktor zIé medzil'udské vztahy. Nasleduje

ziadne uznanie, pracovné prostredie, pracovna doba, nespravodlivost’ v hodnoteni, plat,

napln prace a lokalita pracoviska.

Graf 7: Demotiva¢né faktory v praci
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@ 5 - nespravodlivost v hodnoteni [ 6 - lokalita pracoviska @ 7 - pracovné prostredie
@8 8 - pracovné doba

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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8. Na pracovisku vladne prijemna atmosféra.

Celkom 2 pracovnici (4,35 %) odpovedali "ano", 18 'udi (39,13 %) "skor ano", d’alSich
18 T'udi (39,13 %) "skor nie", 8 T'udi (17,39 %) "nie". Teda 20 pracovnikov (43,48 %) ju
hodnoti kladne a 26 (56,52 %) zéaporne. V jednotlivych oddeleniach je pomer
kladné/zaporné hodnotenie nasledovny: CC CR 10/7, CC SR 1/13, DE 4/4, TR 5/2.

Graf 8: Prijemna atmosféra na pracovisku
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

9. Na pracovisku vladne "dusna'" neprijemna atmosféra.

V tomto pripade odpovedalo 7 pracovnikov (15,22 %) "ano", 19 pracovnikov (41,30 %)
"skor ano", 15 Tudi (32,61 %) "skor nie", 5 T'udi (10,87 %) "nie". Pocet kladnych
a zapornych odpovedi teda zodpoveda vysledkom predoslej otazky.

Graf 9: Neprijemna atmosféra na pracovisku
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

54



10. Na pracovisku sa vyskytuju konflikty a hadky.
Podla 4 respondentov (8,70 %) sa vyskytuji konflikty na pracovisku "Casto", podla
40 pracovnikov (86,96 %) "niekedy" a len 2 pracovnici (4,35 %) oznacili "nikdy".

Graf 10: Vyskyt konfliktov na pracovisku

3 4,35%‘\
2: 8,70% '\

\- 1: 86,96%

(. 1 - niekedy (cca 1 x mesa¢ne) B 2 - ¢asto (min. 1 x tyzdenne) I 3 - nikdy]

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

11. Na pracovisku sa vyskytuje extrémne nepriatel’ské spravanie, resp. Sikana.

Celkovo 3 pracovnici (6,52 %) uviedli, Ze sa stretdvaju so Sikanou na pracovisku
"gasto". Dalgich 13 Tudi (28,26 %) ozna&ilo moznost’ "niekedy" a 30 Pudi (65,22 %)
"nikdy". V suvislosti s pracovnym zaradenim, odpovedalo "niekedy" 8 pracovnikov

W

z CC CR a 5 pracovnikov z CC SR. Moznost’ "¢asto" ozna¢ili 3 pracovnici z CC SR.

Graf 11: Vyskyt Sikany na pracovisku

3: 6,52% -\

2: 28,26% —~

- 1 65,.22%

[- 1 - nikdy @@ 2 - niekedy (cca 1 x mesa¢ne) B8 3 - €asto (min. 1 x ty’lidenne)]

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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12. Ak ano, uved’te prosim, s akou formou neziaduceho spravania ste sa stretli.

Z 16 pracovnikov, ktori sa na pracovisku stretli so Sikanou, uviedlo 14 pracovnikov
(87,50 %), e $lo o bossing. Dalsi 2 pracovnici (12,50 %) uviedli, Ze sa stretli
s mobbingom. Tito 2 pracovnici boli z CC SR.

Graf 12: Formy Sikany na pracovisku
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\‘ 1: 87,50%

@ 1 - bossing (zo strany nadriadeného k podriadenému) B 2 - mobbing (medzi spolupracovnikmi)

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

13. Komunikaciu so spolupracovnikmi povaZujem za dostato¢nu.

Ako moézeme vidiet, 23 pracovnikov (50,00 %) odpovedalo "4no", 11 pracovnikov
(23,91 %) "skor ano", 9 pracovnikov (19,57 %) odpovedalo "skor nie" a 3 pracovnici
(6,52 %) odpovedali "nie". Celkovo teda 34 respondentov (73,91 %) povazuje

komunikaciu s kolegami za dostatocnu a 12 pracovnikov (26,09 %) za nedostatocnu.

Graf 13: Dostato¢na komunikacia so spolupracovnikmi
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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Graf znazornujuci suhrnné vysledky v ramci zakaznickeho servisu sme doplnili

o nasledujucu tabulku, v ktorej uvadzame hodnotenie komunikacie medzi
spolupracovnikmi s ohl'adom na pracovné zaradenie respondentov. MoZeme vidiet, ze
najhorsie hodnotena bola pracovnikmi CC SR (42,85 %), nasledne CC CR (29,41 %),

pracovnikmi DE (12,50 %). Ako nedostato¢nt ju nehodnotil Ziadny pracovnik TR.

Tabulka 1: Dostato¢na komunikdacia s kolegami vzh'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 52,94 % 35,71 % 37,50 % 85,71 %
skor ano 17,65 % 21,43 % 50,00 % 14,29 %
skor nie 17,65 % 35,71 % 12,50 % 0,00 %
nie 11,76 % 7,14 % 0,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

14. Kolegovia so mnou spolupracujui a vzdy su ochotni mi pomoct’.

"

Celkom 16 pracovnikov (34,78 %) oznacilo odpoved’ "ano" a 23 pracovnikov
(50,00 %) ozna¢ilo odpoved’ "skor ano". Dalich 5 pracovnikov (10,87 %) odpovedalo
"skor nie" a 2 pracovnici (4,35 %) odpovedali "nie". MozZeme teda povedat, zZe
39 pracovnikov (84,78 %) hodnoti spolupracu a ochotu kolegov pomdct kladne.

Zvysnych 7 pracovnikov (15,22 %) ju hodnoti zaporne.

Graf 14: Spolupraca a ochota kolegov
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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V nasledujicej tabul’ke sme zobrazili, ako spolupracu a ochotu kolegov pomdct
vnimaju respondenti podla pracovného zaradenia. Opit” bolo najhorSie hodnotenie
pracovnikmi CC SR (35,71 %). Nasledne pracovnikmi DE (12,50 %) a pracovnikmi
CC CR (5,88 %). Negativne nehodnoti spolupracu kolegov a ich ochotu pomdct’ Ziadny

pracovnik oddelenia TR.

Tabul’ka 2: Spolupréca a ochota kolegov vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 47,06 % 14,29 % 25,00 % 57,14 %
skor ano 47,06 % 50,00 % 62,50 % 42,86 %
skor nie 0,00 % 28,57 % 12,50 % 0,00 %
nie 5,88 % 7,14 % 0,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

15. Citim, Ze ma kolegovia reSpektuju.

Celkom 15 pracovnikov (32,61 %) odpovedalo "ano" a 20 pracovnikov (43,48 %)
odpovedalo "skor ano", ¢ize mézeme povedat’, ze 35 pracovnikov (76,09 %) citi reSpekt
zo strany svojich kolegov. Zvys$nych 11 pracovnikov (23,91 %) reSpekt zo strany
spolupracovnikov neciti. Z tychto st 3 pracovnici z CC CR, 6 pracovnikov z CC SR

a 2 pracovnici z oddelenia DE.

Graf 15: ReSpekt kolegov
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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16. Vztahy s kolegami povaZujem za dobré.

llénoﬂ’

V stvislosti s tymto vyrokom odpovedalo 9 pracovnikov (19,57 %)
23 pracovnikov (50,00 %) odpovedalo "skor ano", 11 pracovnikov (23,91 %) oznacilo
moznost' "skor nie" a 3 pracovnici (6,52 %) odpovedali "nie". Zistili sme teda, Ze
32 pracovnikov zdkaznickeho servisu (69,57 %) povazuje vztahy s kolegami

za dobré. Zvysnych 14 pracovnikov (30,43 %) hodnoti vzt'ahy s kolegami negativne.

Graf 16: Dobré vztahy s kolegami
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

Nasledujtca tabul’ka zobrazuje hodnotenie vztahov s kolegami na zéklade pracovného
zaradenia jednotlivcov. Vztahy s kolegami hodnotia najhorSie pracovnici CC SR
(50,00 %), nasledne pracovnici CC CR (35,29 %) a pracovnici DE (12,50 %). Opét’ sa

nevyskytlo negativne hodnotenie vztahov s kolegami na oddeleni TR.

Tabulka 3: Dobré vztahy s kolegami vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 23,53 % 0,00 % 12,50 % 57,14 %
skor ano 41,18 % 50,00 % 75,00 % 42,86 %
skor nie 35,29 % 28,57 % 12,50 % 0,00 %
nie 0,00 % 21,43 % 0,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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17. Moji spolupracovnici su i moji priatelia.
Ziadny z respondentov neoznaéil pri tejto polozke moznost "ano", 11 pracovnikov
(23,91 %) oznacilo moznost’ "skor ano", 15 pracovnikov (32,61 %) oznacilo moznost’

"skor nie" a 20 pracovnikov (43,48 %) odpovedalo "nie".

Graf 17: Spolupracovnici su zaroven priatelia
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

18. Vzt’ahy so spolupracovnikmi ovplyviiuji moju spokojnost’ a chut’ do prace.

nA

Celkovo 22 pracovnikov (47,83 %) oznacilo moZznost "ano" a 24 pracovnikov
(52,17 %) uviedlo "skor ano". VSetci pracovnici skimaného stboru teda uviedli, Ze

vzt'ahy so spolupracovnikmi ovplyvnuju ich spokojnost’ a chut’ do prace.

Graf 18: Vplyv vzt'ahov so spolupracovnikmi na spokojnost’ a chut’ do prace
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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19. Spravanie a pristup mojich kolegov ovplyviiuje moju motivaciu podavat’ ¢o
najlepsi vykon.

V stvislosti s vyrokom odpovedalo 16 pracovnikov (34,78 %) "ano", 28 pracovnikov
(60,87 %) "skor ano" a 2 pracovnici (4,35 %) "nie". Celkovo teda 44 pracovnikov

(95,65 %) vnima spravanie kolegov ako faktor ovplyviiujuci ich vykonova motivaciu.

Graf 19: Vplyv spravania a pristupu kolegov na vykonova motivaciu

3: 4,35%

2: 34,78% ——

T~ 1: 60,87%

[. 1 - skdrano @@ 2 - dno B 3 —sk6rnie]

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

20. Moju komunikaciu s nadriadenym povaZujem za dostato¢nu.
Tu oznacilo 8 T'udi (17,39 %) "ano", 18 T'udi (39,13 %) "skor ano", 19 T'udi (41,30 %)
"skor nie" a 1 pracovnik (2,17 %) "nie". Teda 26 pracovnikov (56,52 %) povazuje

komunikaciu s nadriadenym za dostato¢ntl, naopak, 20 pracovnikov (43,47 %) nie.

Graf 20: Dostato¢na komunikacia s nadriadenym
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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V nasledujucej tabul’ke sme uviedli vysledky hodnotenia komunikacie s nadriadenym
pracovnikmi v suvislosti s ich pracovnym zaradenim. Najhorsie hodnotili komunikaciu
s nadriadenym pracovnici CC CR (58,82 %), nasledne pracovnici CC SR (50,00 %),
pracovnici TR (28,57 %) a napokon pracovnici DE (12,50 %).

Tabul’ka 4: Dostato¢nd komunikécia s nadriadenym vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 0,00 % 21,43 % 50,00 % 14,29 %
skor ano 41,18 % 28,57 % 37,50 % 57,14 %
skor nie 58,82 % 42,86 % 12,50 % 28,57 %
nie 0,00 % 7,14 % 0,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

21. Moj vztah s nadriadenym povazZujem za dobry.

nA "

V suvislosti s tymto tvrdenim 3 respondenti (6,52 ano",

19 respondentov (41,30 %) odpovedalo "skér ano", 18 pracovnikov (39,13 %)

%) odpovedali

odpovedalo "skor nie" a 6 pracovnikov (13,04 %) odpovedalo "nie". Celkovo teda
povazuje 22 pracovnikov (47,82 %) svoj vztah s nadriadenym za dobry. Naopak,

zvys$nych 24 pracovnikov (52,17 %) nepovazuje svoj vztah s nadriadenym za dobry.

Graf 21: Dobry vzt'ah s nadriadenym
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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V nasledujucej tabulke uvadzame vysledky hodnotenia vztahu s nadriadenym
jednotlivymi pracovnikmi vzhl'adom na ich pracovné zaradenie. NajhorSie hodnotili
svoj vztah s nadriadenym pracovnici CC SR (78,57 %), nasledne pracovnici CC CR
(58,82 %), pracovnici DE (25,00 %) a napokon pracovnici TR (14,29 %).

Tabulka 5: Dobry vzt'ah s nadriadenym vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 0,00 % 7,14 % 25,00 % 0,00 %
skor ano 41,18 % 14,29 % 50,00 % 85,71 %
skor nie 47,06 % 50,00 % 25,00 % 14,29 %
nie 11,76 % 28,57 % 0,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

22. Nadriadeného povaZujem za objektivneho a spravodlivého vediceho.

"

Pri tomto vyroku 2 pracovnici (4,35 %) oznacili odpoved’ "ano", 8 pracovnikov
(17,39 %) odpovedalo "skor 4&no", 26 pracovnikov (56,52 %) oznacilo moznost
"skor nie" a 10 pracovnikov (21,74 %) odpovedalo "nie". Celkovo teda 10 pracovnikov
(21,74 %) povazuje svojho nadriaden¢ho za objektivneho a spravodlivého. Naopak,
36 respondentov (78,26 %) nepovazuje svojho nadriadeného za objektivneho

a spravodlivého veduceho.

Graf 22: Nadriadeny ako objektivny a spravodlivy veduci
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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Nasledujuca tabulka zobrazuje vysledky tykajice sa vnimania nadriadeného ako
objektivneho a spravodlivého veduceho vzhl'adom na pracovné zaradenie respondentov.
Najviac negativnych hodnoteni sme ziskali od pracovnikov CC CR (88,24 %)
a pracovnikov CC SR (85,71 %). Len o nieCo menej negativne hodnotili nadriadené¢ho

pracovnici oddelenia DE (62,50 %) a pracovnici TR (57,14 %).

Tabulka 6: Objektivny a spravodlivy veduci vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 5,88 % 0,00 % 12,50 % 0,00 %
skor ano 5,88 % 14,29 % 25,00 % 42,86 %
skor nie 64,71 % 50,00 % 50,00 % 57,14 %
nie 23,53 % 35,71 % 12,50 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

23. Styl, akym nas nadriadeny vedie, mi vyhovuje.

Ziadny z respondentov neozna&il odpoved "ano", 7 pracovnikov (15,22 %) oznagilo
moznost "skor &no", 22 pracovnikov (47,83 %) odpovedalo "skor nie"
a 17 respondentov (36,96 %) oznacilo odpoved’ "nie". Z uvedeného vyplyva, Ze
7 pracovnikov (15,22 %) je spokojnych so §tylom vedenia nadriadeného. Ostatnych 39

pracovnikov (84,79 %) nie je spokojnych so §tylom, akym ich nadriadeny vedie.
Graf 23: Vyhovujuci $tyl vedenia
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

64



Predosly graf sme sa opét’ rozhodli doplnit’ tabulkou, ktora ndm poskytuje informacie
o tom, ako hodnotia $tyl vedenia nadriadené¢ho pracovnici vzhl'adom na ich pracovné
zaradenie. Najviac nespokojni so 3tylom vedenia st pracovnici CC CR (94,12 %),
nasledujii pracovnici CC SR (85,72 %), pracovnici DE (75,00 %) a pracovnici
TR (71,43 %).

Tabulka 7: Vyhovujuci §tyl vedenia vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
skor ano 5,88 % 14,29 % 25,00 % 28,57 %
skor nie 41,18 % 42,86 % 50,00 % 71,43 %
nie 52,94 % 42,86 % 25,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

24. Nadriadeny podporuje moéj kariérny rozvoj a poskytuje mi spatnu vizbu.

Ziadny z respondentov neoznacil moznost’ "4no", len 7 pracovnikov (15,22 %) zvolilo
moznost’ "skor ano", 28 pracovnikov (60,87 %) odpovedalo "skor nie" a 11 pracovnikov
(23,91 %) odpovedalo "nie". Mozeme teda povedat, ze 7 pracovnikov (15,22 %)
hodnoti podporu nadriadeného a poskytovanie spitnej vizby kladne, ostatnych 39

pracovnikov (84,78 %) neciti podporu nadriadeného v stvislosti s kariérnym rozvojom.

Graf 24: Podpora a spétné vizba nadriadené¢ho
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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Nasledujtca tabul’ka nam poskytuje vysledky tykajuce sa toho, ako vnimaju podporu
v kariérnom rozvoji a spatntl vizbu nadriadeného pracovnici vzhl'adom na ich pracovné
zaradenie. Tieto aktivity nadriadeného boli najhorsie hodnotené pracovnikmi CC CR
(88,24 %), nasledne pracovnikmi DE (87,50 %), pracovnikmi CC SR (85,71 %)
a pracovnikmi TR (71,43 %).

Tabul'ka 8: Podpora a spétné vizba nadriadené¢ho vzhl'adom na pracovné zaradenie

CC pre CR | CC pre SR | Data entry | Transport
ano 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
skor ano 11,76 % 14,29 % 12,50 % 28,57 %
skor nie 64,71 % 50,00 % 62,50 % 71,43 %
nie 23,53 % 35,71 % 25,00 % 0,00 %

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

25. Vzt’ah s mojim nadriadenym ovplyviiuje moju chut’ do prace.

V sutvislosti s tymto tvrdenim 30 respondentov (65,22 %) oznacilo odpoved’ "ano"
a 16 pracovnikov (34,78 %) oznacilo odpoved "skor ano". Mo6Zeme teda povedat’, Ze
vS$etci pracovnici zakaznickeho servisu spolo¢nosti patriaci do ndsho skiimaného stiboru

vnimaju, ze vzt'ah s nadriadenym ovplyviiuje ich chut’ do prace.

Graf 25: Vplyv vzt'ahu s nadriadenym na chut’ do prace
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)
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26. Sposob vedenia a pristup méjho nadriadeného ovplyviiuje moju motivaciu
podavat’ ¢o najleps$i vykon.

V suvislosti s touto poloZzkou oznacilo 32 pracovnikov (69,57 %) moZnost "ano",
13 pracovnikov (28,26 %) oznacilo moZnost’ "skor ano" a 1 pracovnik (2,17 %) oznacil
moznost’ "nie". Okrem 1 pracovnika sa teda zvySnych 45 respondentov (97,83 %)
zhodlo v tom, Ze pristup a $tyl vedenia nadriadené¢ho ovplyviiuje ich motivaciu podavat

¢o najlepsi vykon.

Graf 26: Vplyv $tylu vedenia a pristupu nadriadeného na vykonova motivaciu
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Zdroj: autor prace, 2014 (vlastné Setrenie)

7.1 Interpretacia a diskusia vysledkov

V naSej praci sme sa zamerali na problematiku medzil'udskych vztahov na pracovisku.
Prostrednictvom dotaznikového Setrenia sme zistovali kvalitu medzil'udskych vztahov
na konkrétnom pracovisku. Skiimali sme nielen celkovi atmosféru na pracovisku, ale
tiez to, ako pracovnici hodnotia jednotlivé aspekty interpersonalnych vztahov so
spolupracovnikmi i nadriadenymi. Zaujimalo nas, ¢i pracovnici povazuji medzil'udské
vztahy na pracovisku vo vSeobecnosti za dolezité. Taktiez sme chceli zistit, ¢i kvalita
medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku ovplyviiuje vykonovu motivaciu respondentov.
V stilade so zamermi naSej prace sme vytvorili dotaznik, na zaklade ktoré¢ho sme ziskali

konkrétne odpovede na nase otazky.
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V prvom rade sme zistovali, ktoré faktory v suvislosti s pracou povazuji pracovnici
skiimaného suboru za najdolezitejSie. Vzhl'adom na ciele naSej prace nas zaujimalo, do
akej miery za dolezity faktor pokladaju pracovnici medzil'udské vzt'ahy na pracovisku.
Predpokladali sme, Zze pre vacSinu pracovnikov st medziludské vztahy v praci
vSeobecne dolezitym faktorom. Zistili sme, Ze pre pracovnikov ma v suvislosti s pracou
najvacsi vyznam finan¢na odmena, zaujimava praca a medzil'udské vztahy. Nasleduju
benefity, kariérny rast, pracovné prostredie, dobré meno spolo€nosti a vyuZitie
kvalifikacie. Nakol'ko sa medziludské vztahy umiestnili v hodnoteni ddlezitosti
jednotlivych hodndt na tretej prieCke, mézeme usudzovat’, Ze pracovnici ich povazuju

za vel'mi dolezity faktor v suvislosti s pracou. Nasa prva hypotéza sa teda potvrdila.

Vzhl'adom na to, ze respondenti povazuju medziludské vztahy na pracovisku vo
vSeobecnosti za vyznamny faktor, zaujimala nas v tejto suvislosti situdcia na
konkrétnom pracovisku. Zistovali sme, ako vnimaji pracovnici medziludské vztahy na
ich pracovisku, teda ¢i na nich pdsobia pozitivne alebo skor negativne. Dozvedeli sme
sa, ze respondenti hodnotia interpersonalne vztahy na oddeleni zédkaznickeho servisu
spolo¢nosti vel'mi negativne. Oznacili ich dokonca za najviac demotivany faktor

v rdmci ponuknutych mozZnosti.

Na zéklade d’al$ich vysledkov sme ziskali informéciu o tom, Ze vacsia Cast’ pracovnikov
zékaznickeho servisu hodnoti celkovli atmosféru na pracovisku skoér negativne.
Nakol’ko na celkovej atmosfére sa podiel’a i vzt'ah pracovnikov k vykonavanej ¢innosti,
zamerali sme sa na to, ako ho respondenti hodnotili v rdmci motivacnych
a demotivacnych faktorov. Nakol'ko sa naplii prace umiestnila na tretej priecke najviac
motivujucich faktorov, tento v nasej praci nebudeme povazovat za negativne
ovplyviiujiici celkova atmosféru. Cielom naSej prace je ziskat Co najpresnejSie
informacie tykajice sa atmosféry a medziludskych vzt'ahov na pracovisku. Z tohto
dovodu sme sa rozhodli analyzovat’ ziskané vysledky v ramci jednotlivych oddeleni
zékaznickeho servisu zvlast. V tejto stvislosti sme zistili, ze atmosféru na pracovisku
hodnotia najviac negativne pracovnici kontaktného centra pre SR a nasledne pre CR.

Najlepsie hodnotia celkova atmosféru pracovnici oddelenia transportu.

Vyrazna viacSina respondentov uviedla, ze sa na pracovisku niekedy vyskytuju

konflikty. Na zaklade teoretickych poznatkov vSak chapeme konflikt ako prirodzenti
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sucast’ socialnych interakecii, a teda tento vysledok nepovazujeme za prili§ prekvapujici
¢1 negativny. Za alarmujice naopak povazujeme vysledky tykajice sa vyskytu extrémne
nepriatel’ského spravania na pracovisku, nakol’ko azZ tretina pracovnikov uviedla, Ze sa
s takymto spravanim na zdkaznickom servise stretla. Pri analyze vysledkov vzhl'adom
na pracovné zaradenie respondentov sme zistili, ze s takymto neziaducim spravanim sa
stretli pracovnici kontaktného centra pre SR i CR. Ako konkrétnu formu Sikany

uvadzali prevazne bossing, avSak v kontaktnom centre pre SR sa vyskytol 1 mobbing.

V sulade s cielmi naSej prace sme sa nasledne zamerali na jednotlivé aspekty
podiel'ajuce sa na celkovej kvalite medziludskych vzt'ahov medzi spolupracovnikmi.
V prvom rade nas zaujimalo, ako pracovnici hodnotia komunikaciu a spolupracu so
spolupracovnikmi a tiez ochotu kolegov v pripade potreby pomdct. Vicsina
respondentov hodnotila tieto aspekty interpersonalnych vztahov so spolupracovnikmi
kladne. Aby sme vSak ziskali presnejSie informacie o aktudlnej situacii na zékaznickom
servise, povazovali sme za potrebné, vSimat si jednotlivé aspekty medzil'udskych
vztahov pre kazdé oddelenie zédkaznickeho servisu zvlast. V suvislosti s hodnotenim
komunikacie, ale i spoluprace a ochoty pomdct’ je najhorSia situdcia v kontaktnom
centre pre SR a najlepsia situdcia na oddeleni transportu. Nasledne sme sa respondentov
pytali, Ci citia zo strany kolegov reSpekt. Ziskali sme vel'mi podobné vysledky ako pri
predoslych aspektoch, a teda vdcsSina pracovnikov reSpekt zo strany kolegov citi. Opét’

je najhorsia situdcia v kontaktnom centre pre SR a najlepSia na oddeleni transportu.

Dalej nas zaujimalo, ako respondenti vnimaji samotné vztahy s kolegami. Ziskané
vysledky zodpovedaju povahe predoslych vysledkov, nakol'ko véc¢Sina pracovnikov
hodnoti vztahy kladne, avSak opit st vyrazné rozdiely v hodnoteni vzhl'adom na
pracovné zaradenie respondentov. NajhorsSia situdcia sa potvrdila v kontaktnom centre
pre SR, kde hodnoti vztahy s kolegami kladne len polovica respondentov. Naopak,
najlepSiu situaciu na oddeleni transportu potvrzuje kladné hodnotenie vSetkych
respondentov. Pracovnikov sme sa tiez pytali, ¢1 povazujui svojich kolegov zéaroven za
priatelov, avSak v tomto pripade vac¢Sina respondentov odpovedala zaporne. I tato
skutocnost povazujeme za velmi doleziti v suvislosti s pochopenim charakteru

vzt'ahov medzi spolupracovnikmi i celkovej atmesféry na pracovisku.
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Vzhladom na ciele naSej prace nas zaujimalo, ¢i pracovnici povazuju kvalitu
medziludskych vztahov so spolupracovnikmi za vyznamny faktor v suvislosti s ich
vykonovou motivaciou. Predpokladali sme, Ze vicSina pracovnikov vnima kvalitu
interpersonalnych vzt'ahov so svojimi spolupracovnikmi ako faktor ovplyviujuci ich
vykonovi motivaciu. Na$§ predpoklad sme preverovali prostrednictvom dvoch
dotaznikovych poloziek, priCom na zaklade ziskanych vysledkov mozeme tvrdit, Ze
pracovnici vnimaju jednotlivé aspekty, resp. celkova kvalitu medzil'udskych vzt'ahov so
spolupracovnikmi ako faktor ovplyviiujuci ich spokojnost, chut’ do prace a motivaciu

podavat’ Co najlepsi vykon. Nasa druha hypotéza sa teda potvrdila.

Nakol'’ko je cielom naSej prace analyzovat’ nielen kvalitu interpersonalnych vztahov
medzi spolupracovnikmi, ale 1 medzi pracovnikmi a nadriadenym, zamerali sme sa na
jednotlivé aspekty podiel’ajuce sa na celkovej kvalite tychto vzt'ahov. V prvom rade nas
zaujimalo, ¢i pracovnici povazuju komunikéciu s nadriadenym za dostato¢nt. Len nieco
vySe polovice respondentov hodnotilo komunikiciu s nadriadenym kladne.
Pre ziskanie presnejSich informécii sme opdt skumali jednotlivé aspekty vztahov
s nadriadenym pre kazdé¢ oddelenie zadkaznickeho servisu zvlast. Zistili sme, Ze
najhors$ie bola hodnotena komunikacia s nadriadenym pracovnikmi kontaktného centra
pre CR a len o nieco lepsie pracovnikmi kontaktného centra pre SR. Najlepsie hodnotili

komunikéciu s nadriadenym respondenti z oddelenia data entry.

Nésledne sme zistovali, ako respondenti hodnotia samotny vzt'ah s nadriadenym. Tu
sme ziskali takmer vyrovnany podiel kladnych a zépornych odpovedi, preto bolo
nevyhnutné analyzovat’ odpovede respondentov vzhl'adom na ich pracovné zaradenie.
NajhorSie hodnotili vztah s nadriadenym pracovnici kontaktného centra pre SR

a nasledne pre CR. Najlepsie vzt'ahy s nadriadenym maju pracovnici transportu.

V d’alSej otdzke sme sa zamerali na osobnost’ nadriadeného, pri€om nas zaujimalo, ¢i ho
pracovnici vnimaji ako objektivneho a spravodlivého. V tejto suvislosti odpovedala
viacSina respondentov negativne. Napriek tomu, ze najhorSie vysledky pochadzaju
z kontaktného centra pre CR a nasledne pre SR, je potrebné podotknut, Ze v ramci
kazdého oddelenia bol nadriadeny hodnoteny negativne viac ako polovicou
pracovnikov. Pracovnici vSetkych oddeleni teda hodnotia osobnost’ nadriadeného skor

negativne.
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Nasledne nas zaujimalo, ako pracovnici hodnotia §tyl vedenia nadriadeného, ale 1 to, ¢i
nadriadeny podporuje ich kariérny rozvoj a poskytuje im spétni vdzbu. V suvislosti
s tymito aspektmi, ktoré maja taktiez vplyv na celkovu kvalitu vzt'ahu s nadriadenym,
sme ziskali velmi podobné vysledky ako v predoslej otazke. Styl vedenia i podporu
a poskytovanie spitnej vdzby hodnotili pracovnici zdkaznickeho servisu prevazne

negativne, a to 1 v ramci jednotlivych oddeleni.

V suvislosti s cielmi naSej prace nas tiez zaujimalo, ¢i pracovnici povazuju kvalitu
vzt'ahu s nadriadenym za vyznamny faktor v suvislosti s ich vykonovou motivaciou.
Predpokladali sme, Ze vicSina pracovnikov vnima kvalitu vztahu so svojim
nadriadenym ako faktor ovplyvnujuci ich vykonova motivaciu. N4&§ predpoklad sme
opéat’ preverovali prostrednictvom dvoch dotaznikovych poloziek. Na zaklade ziskanych
vysledkov moézeme povedat’, Ze pracovnici vnimaju jednotlivé aspekty, resp. celkovu
kvalitu medzil'udskych vztahov s nadriadenymi ako faktor ovplyviujici ich chut do

prace a motivaciu podavat’ ¢o najlepsi vykon. NasSa tretia hypotéza sa teda potvrdila.

7.2 Zaver a navrhy opatreni

V praktickej Casti naSej prace sme sa na zdklade realizovaného dotaznikového
prieskumu dozvedeli, Ze pracovnici povazuju medziludské vzt'ahy na pracovisku vo
vSeobecnosti za dolezité. Zistili sme vSak, Ze medzil'udské vzt'ahy na danom pracovisku
hodnotia pracovnici ako najviac demotivacny faktor a celkova atmosféru vnimaju skor
negativne. V ramci jednotlivych oddeleni hodnotia najhorSie celkovi atmosféru
pracovnici kontaktného centra pre SR a CR, a naopak najlepsie pracovnici transportu.
Dozvedeli sme sa, ze podl'a va¢Siny pracovnikov sa na pracovisku niekedy vyskytuju
konflikty, avSak €o je horSie, az tretina pracovnikov uviedla, ze sa na pracovisku
vyskytuje extrémne nepriatel'ské spravanie. Pri analyze vysledkov vzhl'adom na
pracovné zaradenie respondentov sme zistili, Ze s patologickymi vzt'ahmi na pracovisku
sa stretli pracovnici kontaktného centra pre SR a CR. Ako konkrétnu formu
neziaduceho spravania uviedli pracovnici kontaktného centra pre CR bossing, ize
Sikanu zo strany nadriadeného. Pracovnici kontaktného centra pre SR uviedli okrem

bossingu 1 mobbing, ¢iZe Sikanu zo strany spolupracovnika.
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V suvislosti so zistovanim kvality medzil'udskych vztahov medzi spolupracovnikmi
sme sa zamerali na hodnotenie jednotlivych aspektov, ktoré sa na kvalite tychto
vzt'ahov podiel'aji. Zaujimalo nés, ako pracovnici hodnotia komunikaciu a spolupracu
s kolegami, ich ochotu pomoct, ale aj to, ¢i citia zo strany svojich spolupracovnikov
reSpekt. V suvislosti s tymito aspektmi interpersonalnych vzt'ahov sme od pracovnikov
zékaznickeho servisu ziskali skor kladné hodnotenie. Pri analyze vysledkov v ramci
jednotlivych oddeleni sme zistili, Ze najhorsSia situacia je v kontaktnom centre pre SR
a najlepsia na oddeleni transportu. Dalej nas zaujimalo, ako pracovnici vnimaju
samotné vzt'ahy so spolupracovnikmi a tiez to, ¢i svojich kolegov povazuju zaroven za
priatelov. V suvislosti s hodnotenim samotnych vztahov sme ziskali podobné vysledky,
ako pri predoSlych aspektoch, nakol’ko vicSina pracovnikov ich hodnotila skor kladne.
Najhorsia situacia sa potvrdila v kontaktnom centre pre SR a najlepSia na oddeleni
transportu. Na otazku, ¢i povazuju svojich kolegov zaroven za priatel'ov, odpovedala

véacSina respondentov zaporne.

Predpokladali sme, Ze vac¢Sina pracovnikov vnima kvalitu interpersondlnych vztahov so
svojimi spolupracovnikmi ako faktor ovplyviiujaci ich vykonovii motivaciu. Na zaklade
vysledkov vztahujucich sa k vyjasneniu tejto skuto¢nosti moéZzeme povedat, Ze sa ndm
dany predpoklad potvrdil. V tejto suvislosti je teda potrebné poznat’ a brat’ do uvahy to,
ako pracovnici vnimajui a hodnotia jednotlivé aspekty, resp. celkovu kvalitu vzt'ahov so
spolupracovnikmi, nakol'ko tato v sulade s ich kladnym alebo zapornym hodnotenim

ovplyviluje tymto spésobom ich motivaciu pracovat’ a podavat’ oCakavany vykon.

V suvislosti so zistovanim kvality medziludskych vztahov medzi pracovnikmi
a nadriadenymi sme sa opdt zamerali na hodnotenie jednotlivych aspektov
podiel'ajucich sa na kvalite tychto vztahov. Len nieCo vySe polovice respondentov
hodnotilo komunikaciu s nadriadenym kladne, priCom najhorSie bola hodnotena
komunikéacia s nadriadenym pracovnikmi kontaktného centra pre CR a SR, naopak
najlepSie respondentmi z oddelenia data entry. Pri polozke zameranej na hodnotenie
samotného vzt'ahu s nadriadenym sme ziskali takmer vyrovnany podiel kladnych
a zépornych odpovedi. Na zdklade analyzy odpovedi podla pracovného zaradenia
respondentov sme zistili, Ze najhorSie hodnotili vztah s nadriadenym pracovnici

kontaktného centra pre SR a CR, naopak najlepsie pracovnici transportu. V suvislosti
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s hodnotenim osobnosti nadriaden¢ho, jeho §tylu vedenia, ale 1 poskytovania podpory
a spétnej viazby v ramci kariérneho rozvoja sme ziskali ve'mi podobné vysledky. Tieto
aspekty hodnotila vicSina respondentov negativne, a to 1 v ramci jednotlivych oddeleni
zdkaznickeho servisu. O nieto horsia situacia je v kontaktnom centre pre CR a SR,

a o nieCo lepSia na oddeleni data entry a transportu.

Predpokladali sme, Ze i1 kvalitu interpersonalneho vzt'ahu s nadriadenym vnima vacSina
pracovnikov ako faktor ovplyviiujici ich vykonovu motivaciu. Na zaklade ziskanych
vysledkov opiat’ mozeme povedat, ze sa nam tento predpoklad potvrdil. I v tomto
pripade je teda potrebné si uvedomit’ dolezitost’ kvality vztahu medzi pracovnikom
a nadriadenym. V pripade, ze tato nie je pre pracovnika vyhovujica, ovplyvni to

negativne jeho motivaciu pracovat’ a podavat’ ocakavany vykon.

Na zéklade ziskanych vysledkov, ktoré povazujeme za vel'mi negativne, odporaame
vedeniu spolocnosti prinajmenSom realizovat” d’alSie prieskumy, v rdmci ktorych sa
podrobnejSie zamera na jednotlivé aspekty kvality medziludskych vztahov na
pracovisku. Okrem vyuzitia dotaznikovej metédy odporic¢ame organizécii, aby potrebné
informdcie ziskavala 1 prostrednictvom rozhovorov s pracovnikmi, nakol’ko tdto metoda
je pruznejSia a umoziuje ziskanie konkrétnejSich ¢i SpecifickejSich informacii. Okrem
toho na rozdiel od dotaznika je rozhovor osobnejsi a pri spravnom pristupe dochadza
k nadviazaniu dovernejSiecho vztahu, ktory moze byt v suavislosti s citlivostou
problematiky velkou vyhodou. Za nevyhnutné vSak povazujeme, aby osoba, ktora bude

rozhovory viest’, nebola z danej organizacie.

Spolo¢nosti odporuCame zamerat’ sa minimalne na stav medzil'udskych vzt'ahov medzi
pracovnikmi v kontaktnom centre pre SR a CR. Uvedomujeme si, e vedenie
spolo¢nosti nemdze svojim zamestnancom nariadit, aby so svojimi kolegami boli
priatelmi, avSak existuje viacero sposobov, ako modze charakter vztahov medzi
pracovnikmi zlep$it. V prvom rade odpori¢ame spoloc¢nosti zamerat’ sa vyskyt
patologickych vzt'ahov na pracovisku. V naSom prieskume sme sa tejto problematike
venovali skor informativne, bez dostato¢nej hibky potrebnej k identifikacii jednotlivych
foriem patologickych vztahov na danom pracovisku. Napriek tomu skutocnost, Ze
podla pracovnikov sa na pracovisku vyskytuju ur€ité extrémne nepriatel'ské prejavy

spravania zo strany kolegov a najmid nadriadenych, povazujeme za velmi
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znepokojujucu a vyzadujucu si podrobné preSetrenie, a samozrejme, uskutocnenie
vSetkych potrebnych krokov k ich odstraneniu. Tieto totiZ povaZzujeme za faktory, ktoré
vyrazne, negativnym sposobom ovplyviiuju kvalitu medziludskych vztahov. Dal§im
sposobom, ako mdze spoloCnost’ zlepSit’ kvalitu vztahov medzi spolupracovnikmi, je

zavedenie urcitych spolo¢nych aktivit a teambuildingov.

V suvislosti s negativnym hodnotenim aspektov podiel’ajucich sa na kvalite vztahov
s nadriadenymi odpora¢ame vedeniu spolo¢nosti zamerat’ sa i na tito problematiku.
Napriek tomu, Ze najhorsie vysledky sme ziskali z kontaktného centra pre CR a SR,
vysledky tykajuce sa hodnotenia osobnosti nadriadeného, jeho Stylu vedenia a tiez
poskytovania podpory a spdtnej vizby pri kariérnom rozvoji, povazujeme v ramci
vSetkych oddeleni zakaznickeho servisu za alarmujuce. Preto odporaame spolocnosti
zamerat’ sa minimalne na tieto aspekty podielajice sa na kvalite vzt'ahu pracovnika

k nadriadenému.
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ZAVER

V naSej praci sme sa venovali problematike medzil'udskych vztahov na pracovisku.
Zistovali sme, ako pracovnici konkrétnej organizacie hodnotia celkovi atmosféru na
pracovisku 1 jednotlivé aspekty podielajuce sa na celkovej kvalite medziludskych
vztahov so spolupracovnikmi i nadriadenym. Okrem toho sme sa zaujimali o to, ¢i
pracovnici povazuji medziludské vztahy v stvislosti s pracou za dolezité a tiez, Ci

kvalitu tychto vztahov povazuju za faktor ovplyviiujtci ich vykonovi motivaciu.

V teoretickej Casti prdce sme sa najskér venovali problematike osobnosti a jej
jednotlivym subsystémom, na zaklade ktorych sme ziskali lepSiu predstavu o tom, ¢o
vSetko sa podiela na jedineCnosti kazdého z nds. Tato individualita osobnosti je

dolezitym aspektom v kontexte medziludskych vztahov i motivacie.

Nésledne sme sa zamerali na problematiku motivécie. Vysvetlili sme si, Co to motivacia
je, ako vznika a ¢o ju ovplyviluje. Zamerali sme sa najmid na pracovni motivaciu
a vyjasnili si chapanie motivacie k vykonu, teda vykonovej motivacie. Taktiez sme sa
oboznamili s najzndmej$imi tedriami motivacie, na zdklade ktorych sme ziskali prehl'ad
o faktoroch, ktoré motivaciu spdsobuju ¢i ovplyviiuji. V suvislosti s ciel'mi nasej prace
sme si v§imali medzil'udské vzt'ahy ako jeden z aspektov podiel'ajucich sa na motivécii

pracovnikov a zistili sme, Ze tieto sa vo viacerych motiva¢nych teoriach uvadzaju.

KedZe sa naSa praca zaobera analyzou medziludskych vztahov na pracovisku,
v nasledujicej Casti sme sa venovali teoretickym poznatkom suvisiacim s touto
problematikou. Predstavili sme si jednotlivé zlozky socidlnej interakcie, ktoré su
chépané ako nevyhnutné predpoklady pre vznik medziludskych vztahov. Uviedli sme
si, ¢o je to pracovnd skupina, a akym spdsobom sa v ramci nej jednotlivci spravaju.
Predstavili sme si, aké medziludské vztahy na pracovisku rozliSujeme, a v tejto
stvislosti sme sa obozndmili 1 s niektorymi formami patologickych vztahov. Zamerali
sme sa tiez na vysvetlenie pojmu socialna atmosféra, na ktorej ma velky podiel’ prave

kvalita medzil'udskych vztahov.

V ramci praktickej Casti prace sme prostrednictvom dotaznikového prieskumu

v konkrétnej organizacii ziskavali data suvisiace s ciel'mi naSej prace. Predpokladali
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sme, ze pre vicSinu pracovnikov su medziludské vztahy v suavislosti s pracou
vSeobecne dolezitym faktorom. Na zdklade ziskanych vysledkov moézeme povedat, Ze
tento predpoklad sa ndm potvrdil. Zaujimalo nas teda, ako pracovnici vnimaju
medzil'udské vzt'ahy na ich pracovisku. V tejto stvislosti sme ziskali vel'mi negativne
hodnotenie, nakolko medziludské vztahy boli pracovnikmi oznacené za najviac
demotivaény faktor. Tento vysledok potvrdzuje 1 prevazne negativne hodnotenie
celkovej atmosféry na pracovisku. Zistili sme, Ze na pracovisku sa niekedy vyskytuji
konflikty, avSak ¢o nds neprijemne prekvapilo, bola skutoCnost, Ze az tretina

pracovnikov uviedla, Ze sa na pracovisku stretla s extrémnym nepriatel'skym spravanim.

Dalej sme sa zamerali na zistovanie kvality medziludskych vztahov medzi
spolupracovnikmi, a to na zaklade hodnotenia jednotlivych aspektov podielajucich sa
na celkovej kvalite tychto vztahov pracovnikmi. Na zdklade ziskanych vysledkov sme
zistili, ze pracovnici zdkaznickeho servisu hodnotia kvalitu medziludskych vzt'ahov so
spolupracovnikmi skor kladne. V rdmci jednotlivych oddeleni je najhorSia situdcia
v kontaktnom centre pre SR a najlepSia situacia v oddeleni transportu. Predpokladali
sme, ze vacSina pracovnikov vnima kvalitu interpersondlnych vztahov so svojimi
spolupracovnikmi ako faktor ovplyviiujuci ich vykonovi motivaciu. Tento predpoklad
sa nam potvrdil, a teda povazujeme za doblezité¢, aby spolocnost’ nepodceiniovala

jednotlivé aspekty podiel’ajice sa na kvalite vzt'ahov medzi spolupracovnikmi.

Nésledne sme sa zamerali na zistovanie kvality medzil'udskych vztahov
s nadriadenymi, a to na zdklade toho, ako pracovnici hodnotia jednotlivé aspekty
podielajuce sa na celkovej kvalite tychto vztahov. Prostrednictvom ziskanych
vysledkov sme zistili, Ze vdcSina pracovnikov zdkaznickeho servisu hodnoti kvalitu
vzt'ahu so svojim nadriadenym skor negativne. I v tomto pripade sme vSak analyzovali
ziskané vysledky vzhladom na pracovné zaradenie jednotlivcov. Zistili sme, Ze
hodnotenie jednotlivych aspektov medzil'udskych vztahov s nadriadenymi nie je
natol’ko jednotvarne ako hodnotenie tykajuce sa vzt'ahov so spolupracovnikmi. Napriek
tomu je mozné na zéklade vysledkov ziskanych v ramci jednotlivych oddeleni povedat’,
7e horgia situacia je v kontaktnom centre pre CR a SR a o nie¢o lepsia situdcia je na
oddeleni data entry a transportu. Predpokladali sme, ze i1 kvalitu interpersonalneho

vztahu s nadriadenym vnima vécSina pracovnikov ako faktor ovplyviiujici ich
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vykonovii motivaciu. I tento predpoklad sa nam potvrdil, a teda je potrebné, aby si

spolo¢nost’ uvedomila ddleZitost’ kvality vztahu medzi pracovnikom a nadriadenym.

Je zrejmé, ze nasa praca nebola zamerand len na preverenie, resp. potvrdenie urcitych
predpokladov vychadzajicich z teoretickych poznatkov v prostredi konkrétnej
spolo¢nosti. Okrem toho bolo cielom naSej prace ziskat informacie tykajuce sa
aktualneho stavu medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku zdkaznickeho servisu danej
spolo¢nosti. Prostrednictvom dotaznikového prieskumu sme ziskali zaujimavé, avSak
podla nasho nazoru pre vedenie spolo¢nosti vel'mi negativne, az kritické vysledky.
Myslime si, Ze o to viac by im spolo¢nost” mala venovat’ pozornost a uvedomit’ si
potrebu zmeny aktualnej situacie a pristupu k pracovnikom. Dufame, ze nase vysledky
prinajmenSom podnietia uskutocnenie d’alSich Setreni na pracovisku, ktoré budia
podrobnejsSie skimat’ jednotlivé atributy podielajuce sa na kvalite medziludskych

vzt'ahov.

Spolo¢nosti  odporu¢ame  okrem  dotaznikovej metddy realizovat’  Setrenie
prostrednictvom rozhovorov s pracovnikmi, ktoré umoZiiuju ziskanie podrobnejSich
informacii. V suvislosti s kvalitou medzil'udskych vztahov na pracovisku odporuc¢ame
spoloCnosti zamerat® sa najmd na odstranenie extrémne nepriatel'skych prejavov
spravania. Okrem toho odporafame zaviest' spolo¢né aktivity pracovnikov, ktoré sa
vyuZzivaju pre zlepSenie vztahov medzi pracovnikmi. Vedeniu spolocnosti tiez
odporuc¢ame zamerat’ sa na jednotlivé aspekty podielajliice sa na kvalite vztahov medzi
pracovnikmi a nadriadenymi, a to najmd na osobnostné vlastnosti veducich
pracovnikov, ich $tyl vedenia, poskytovanie podpory a spitnej vézby pri kariérnom

rozvoji pracovnikov.

Verime, Ze naSa praca tymto spdsobom prispeje k uvedomeniu si ddlezitosti

a naslednému zlepSeniu kvality medziludskych vztahov na pracovisku spolo¢nosti.
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PRILOHY
Priloha A — Dotaznik

Milé kolegyne, mili kolegovia,

rada by som Vas poziadala o vyplnenie dotaznika, ktorého vysledky vyuzijem vo svojej
diplomovej praci. Ziskané informacie mozu tiez sluzit’ ako podnet k zlepSeniu aktualne;
atmosféry na pracovisku, preto prosim odpovedajte tak, ako situaciu na pracovisku
naozaj vnimate. Nemusite sa obavat’, dotaznik je anonymny.

Pri kazdej otazke oznacte len jednu odpoved’, s ktorou sa najviac stotoznujete. Vynimku
tvoria otazky ¢. 5, 6 a 7, pri ktorych je potrebné zoradit' jednotlivé faktory podla
dolezitosti.

Vopred Vam d’akujem za V4as Cas, ochotu a spolupracu.

1. Aké je VaSe pohlavie?
zena

muz

2. Aky je Vas vek?
18 -30
31-50

50 a viac

3. Aké je VaSe pracovné zaradenie?
kontaktné centrum pre CR

kontaktné centrum pre SR

data entry

transport

4. Ako dlho pracujete v danej spolo¢nosti?
menej ako 1 rok

1 - 3 roky

3 - 5 rokov

5 - 10 rokov

viac ako 10 rokov



5. Ktory z nasledujucich faktorov ma pre Vas v praci najviacsi vyznam? Zorad’te

jednotlivé faktory od najddlezitejSich po najmenej dolezité.

penazna odmena

systém benefitov

medzil'udské vzt'ahy na pracovisku
moznost’ kariérneho rastu

zaujimava praca

dobré meno a postavenie spolo¢nosti
pracovné prostredie

vyuZitie kvalifikécie

6. Co na Vas v praci posobi pozitivne? Zorad'te jednotlivé faktory od najviac

motivujucich po najmenej motivujuce.

plat

benefity

priatel'ské medzil'udskeé vzt'ahy
vzdelavanie

moznost’ kariérneho rastu

napli prace, sebarealizacia

pochvala, uznanie, ocenenie nadriadené¢ho

prestiz spoloc¢nosti

7. Co na Vas v praci posobi negativne? Zorad'te jednotlivé faktory od najviac

demotivujtcich po najmenej demotivujuce.

plat

zl¢é medzil'udské vzt'ahy
napli prace

ziadne uznanie
nespravodlivost’ v hodnoteni
lokalita pracoviska
pracovné prostredie

pracovna doba

II



8. Na pracovisku vladne prijemna atmosféra.

ano skor ano  skor nie nie

9. Na pracovisku vladne "dusna'" neprijemna atmosféra.

ano skor ano  skor nie nie

10. Na pracovisku sa vyskytuju konflikty a hadky.

casto (min. 1 x tyZdenne)  niekedy (cca 1 x mesacne) nikdy

11. Na pracovisku sa vyskytuje extrémne nepriatel’ské spravanie, resp. Sikana.

Casto (min. 1 x tyZdenne)  niekedy (cca 1 x mesacne) nikdy

12. AK ano, uved’te prosim, s akou formou nezZiaduceho spravania ste sa stretli.
mobbing (medzi spolupracovnikmi)

bossing (zo strany nadriadeného k podriadenému)

staffing (zo strany podriadenych k nadriadenému)

diskriminécia

sexualne obt’aZzovanie

13. Komunikaciu so spolupracovnikmi povazujem za dostato¢ni.

ano skor ano  skor nie nie

14. Kolegovia so mnou spolupracujui a vidy su ochotni mi pomoct’.

ano skor ano  skor nie nie

15. Citim, Ze ma kolegovia reSpektuju.

ano skor ano  skor nie nie

16. Vztahy s kolegami povaZzujem za dobré.

ano skor ano  skor nie nie

17. Moji spolupracovnici su i moji priatelia.

ano skor ano  skor nie nie

18. Vzt’ahy so spolupracovnikmi ovplyviiuji moju spokojnost’ a chut’ do prace.

ano skor ano  skor nie nie

III



19. Spravanie a pristup mojich kolegov ovplyviiuje moju motivaciu podavat’ ¢o
najlepsi vykon.

ano skor ano  skor nie nie

20. Moju komunikaciu s nadriadenym povazZujem za dostato¢nu.

ano skor ano  skor nie nie

21. Moj vztah s nadriadenym povazZujem za dobry.

ano skor ano skor nie nie

22. Nadriadeného povazZujem za objektivneho a spravodlivého vediceho.

ano skor ano  skor nie nie

23. Styl, akym nas nadriadeny vedie, mi vyhovuje.

ano skor ano  skor nie nie

24. Nadriadeny podporuje moj kariérny rozvoj a poskytuje mi spatnu vizbu.

ano skor ano  skor nie nie

25. Vzt'ah s mojim nadriadenym ovplyviiuje moju chut’ do prace.

ano skor ano  skor nie nie

26. Sposob vedenia a pristup mojho nadriadeného ovplyviiuje moju motivaciu
podavat’ ¢o najlepsi vykon.

ano skor ano  skor nie nie

IV
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