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ANOTACIA

Praca je koncipovana ako teoreticko-prakticka stadia firemnej kultiry
V inStitlcii verejnej spravy - samospravy.

Zamerom prace je zistit’ spokojnost’ zamestnancov s hodnotami prijatymi
a uplatiovanymi v organizacii samospravy. lde 0 dodrziavanie dobrych vztahov
medzi zamestnavatelom a zamestnancami, zaujem o zachovanie zdravia
a bezpecCnosti zamestnancov na pracovisku, hodnotenie a oceniovanie ich prace.
Subor tychto ukonov, ktory je zaviSeny sluzbou, ktora uspokoji potreby obc¢ana,
moézeme vnimat ako vystupny produkt urcitétho zamestnanca, alebo skupiny
zamestnancov V ramci organizacnej Struktury samospravy. Predpokladom pre
vytvorenie  pozitivneho pracovného prostredia je odburanie rdznych
demotivacnych vplyvov. Celt problematiku musime vnimat ako dlhodobejsi
proces. Po zavedeni niektorych nevyhnutnych zmien pri dnes$nej technickej
vybavenosti samospravy vypoc¢tovou technikou, uplatnenim novych variant
riadenia, odstranenie nadmernej pracovnej zat'aze sa zefektivnia sluzby obéanom.

Vystupom prace je navrh konkrétnych praktickych postupov a krokov
potrebnych pre vybudovanie silnej a efektivnej podnikovej kultlry,

resp. posilnenie vybratych prvkov podnikovej kultary.

Klucové slova

Etika, firemn4 kultira, hodnotenie zamestnanca, inStiticia verejnej spravy —
samosprava, metamorphing, odmena, organiza¢na kultGra a Struktara, pracovna
spokojnost’, senzoricka zataz, swot analyza, syndrom vyhorenia, vzdelavanie,

Zzamestnanec.



ANNOTATION

The work is conceived as a theoretical-practical study of corporate culture
in the institution of the public administration-Government.

The intention of the work is to determine the satisfaction of employees
with the values adopted and applied in the Organization of the Government. For
the observance of good relations between employers and employees, interest
in the preservation of the health and safety of employees in the workplace,
assessment and valuation of their work. The following file, which is completing
a service that will satisfy the needs of the citizen, we can be seen as a product of
a particular employee or group of employees in the output part of the
organizational structure of the Government. Create a positive work environment is
a prerequisite for the Elimination of the various effects of the de incentive. The
whole issue must be seen as a longer term process. After the introduction of some
of the necessary changes in today's technical facilities and computer technology,
the application of new management, elimination of excessive workload is a
variant of the streamlined services to citizens.

The output of the work is the design of specific practices and the steps
necessary to build a strong and efficient corporate culture and strengthening
of selected elements of corporate culture.

Keywords

Ethics, corporate culture, employee evaluation, institution of public administration
— Government, organizational culture and structure of the remuneration,
metmorphing, work satisfaction, sensory analysis, Burnout, the burden of the

swot, education staff member.



Tarcha byrokracie

,, Obrovskym balvanom pritazujucim ekonomické aktivity je vsadepritomnd
byrokracia, na ktoru sa ponosuje bez vynimky kazdy, kto pride s uradmi do styku.

Statna sprava zvySuje svoju alokativnu neefektivnost, lebo sa usiluje
maximalizovat rozsah uradnickych cinnosti. Je to vlastne Specificky druh
monopolu s monopolnym prdavom vykonu Stdtnej spravy.

Kazdy uradnik chce mat svoju kanceldriu, svoju sekretdrku, co najviac
podriadenych, ale ¢o najmenej konkurentov. Najjednoduchsie je, ak sa uradnici
zamestndvaju navzajom a od seba odsuvaju co najdalej ocakavané rozhodnutia.

Tieto probléemy sa Stat usiluje riesit debyrokratizdaciou, decentralizdciou,
dereguldaciou, co nie je nikdy jednoduché, lebo zniZovanie byrokracie napokon
aj tak musi zrealizovat' ind byrokracia, a ani ta sa celkom nechce sama od seba
zmenit, lebo chyba ucinny tlak verejnosti.

Faktom ostava, ze vzdy je najhorsim hospodarom stat, ale jeho funkcia je
Mmimoriadne délezita najmd pri zabezpecovani mikroekonomickej efektivnosti,

pri realizovani socidlnych programov a pri makroekonomickej regulacii.**

Prof. PhDr. Ing. Miroslav Tuma, DrSc., PhD

1 TUMA, M. Marketing myslienok 2.vydanie. Banska Bystrica: Vydal Urad priemyselného
vlastnictva SR, 2004. str. 75-76
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UvoD

Zmeny spolocensko-ekonomickych podmienok, ktoré sa zacali
uskutocnovat’ po roku 1989 priniesli zasadné zmeny 1 Vv kulture verejnej spravy.
V podmienkach Slovenska sa konstituovala verejna sprava v zédsade na dudlnom
modeli, kde zikladné zlozky systému verejnej spravy tvoria Statna sprava
a samosprava, ktoré pdsobia paralelne vedl'a seba v relativnej nezavislosti.

Procesy suvisiace sreformou verejnej spravy a samospravy pri ich
modernizécii kladli a kladu ¢oraz vacsie naroky na kvalitu rozhodovania a vykonu
manazérov a pracovnikov verejnej spravy. V procese reforiem verejnej spravy
V nasich podmienkach prechadzala vsSak coraz vicSia zodpovednost’ za plnenie
verejnych uloh na samospravu, predovSetkym na miestnu samospravu.
Vytvorenim samospravy na miestnej urovni, ktord predstavuje demokraticky
vykon moci sa zasadne zmenil pristup k rozhodovaniu a zabezpecovaniu
verejnych potrieb. Obcania sa samostatne modzu rozhodovat o spdsoboch
zabezpecenia aniest zodpovednost' za zabezpeCenie zakonom stanovenych
verejnych potrieb a uloh prostrednictvom svojich zéastupcov, ktorych si volia
vo vol'bach do samospravy obci. Preto je potrebné informovat, vzdelavat a viest’
obCanov k tomu, aby si zacali viac uvedomovat svoje postavenie, Ulohu
a zodpovednost’ pri rieSeni veci verejnych. Pochopenie principu, na ktorom
je postaveny demokraticky vykon moci, obfanmi vytvori vac¢si tlak nielen
na efektivnej$i vykon verejnej spravy, ale aj na etickejsi pristup k jej vykonu,
&o je jednym z ciel'ov profesionalizacie samospravy.?

V podmienkach SR sa S$pecializované Stidium univerzitného typu
zameran¢ho na pripravu odbornikov pre verejni spravu (samospravu) objavuje
len v poslednom desatroc¢i. Faktom ostdva, ze v sGiCasnosti su naroky kladené
nielen na odborné zru¢nosti a prax, ale aj z hl'adiska tzv. soft skills, zru¢nosti
orientovanej na pracu s l'ud'mi, na asertivhu komunikaciu, empatické poc¢tvanie,

efektivnu motivaciu.

2 spracované podla BELAJOVA, A. Kvalita samosprdvneho manazmentu na miestnej iirovni.

Institit aplikovaného manazmentu TrenCin: Vysokd Skola ekondémie a manaZmentu verejnej
spravy v Bratislave, 2012 [Belajovd - vedecky garant workshopu]
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Pracovnici samospravy musia byt kompletne vybaveni va¢sim rozsahom
vlastnosti z dovodu vykonavania Specifickych sluzieb, ktoré vyplyvaji z vysokej
variability klientov, hlavne v socialnej oblasti. Smer ich rozvoja uréuju veduci
svojim ovplyvilovanim. Vztahy medzi spolupracovnikmi, existujuce vplyvy
prostredia, pravne vztahy a mnoho inych faktorov .

Rigorézna praca ma teoreticko — empiricky charakter. Zaoberd sa
podstatou firemnej kultary, jej zlozkami a d’alSimi prvkami stvisiacimi SO
zamestnancami organizacie miestnej samospravy. Teoreticka Cast prace
je C¢lenena na S$tyri kapitoly. Prva kapitola sa zaobera vyznamom a vytvaranim
kultary organizacie. V druhej kapitole sme venovali pozornost’ jednotlivcovi, jeho
socidlnemu adaptatnému procesu a fdzam socializacie v organizacii. Organiza¢na
kultira je Vvpraci spomenuta ako jav velmi zlozity, tazko definovatelny
a vystihnutel'ny, ktory vyraznym spdsobom ovplyviiuje dlhodobu uspesnost
organizacie. Aj ked’ prvky organizacnej kultury nie st vymedzované jednotlivymi
autormi jednotne, najCastejSie su za prvky kultiry povaZované: zakladné
predpoklady, hodnoty, normy, postoje artefakty materidlnej a nemateridlnej
povahy, ktoré¢ sa objavuju aj v Scheinovej klasifikacii irovni organizac¢nej kultiry
(Basistova, Trescakova, 2007, str.32). Tretia kapitola je najrozmanitejSia,
vymedzuje pojmy organizovania a organizac¢nej Struktiry. Zaobera sa aj pojmom
etiky a etického kodexu, ktoré reguluju zasady a pravidla spravania zamestnancov
organizécie. V procese realizacie zmien kultiry upozoriiujeme na novi metddu
— metamorphing. Metamorphing znamena novy pristup k zmenam v mysleni T'udi
a v pracovnych procesoch. Ide 0 neustale zmeny a premeny organizacie.

Stvrta kapitola je rozdelena na dve &asti ato teoretickii a empiricka.
V teoretickej priblizujeme kulturu v inStiticii miestnej samospravy s tymi
najdolezitejSimi Cinitel'mi ako je napriklad: informacny systém, doleZitost’ opisu
pracovného miesta, vyuzivanie a poskytovanie vzdeldvania zamestnancov.
Nezanedbatel'nou sucastou je aj hodnotenie a motiva¢ny systém zamestnancov
samospravy. V miestnej samosprave su zamestnanci zavisli na klientoch
a komunikécii s nimi. Upozornili sme aj na rusivé vplyvy v organizécii. Druha
Cast’ Stvrtej kapitoly je venovana metodologii prieskumu. Popisuje pouzité

metody, stanoveny ciel, vyhodnotenia a overenia hypotéz. V odbornych
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periodikach sledujeme dostatok teoretickych popisov vplyvu ¢i prinosu firemnej
kultary. Napriek tejto skutoCnosti sa s projektom rozvoja firemnej kultury
Vv indtituciach verejnej spravy a miestnej samospravy stretavame len v obdobi
poslednych rokov.

V empirickej Casti je venovana pozornost pracovnym a socidlnym
podmienkam na pracovisku. V slovenskej legislative problematiku psychickej
pracovnej zataze a pracovného prostredia riesia viaceré zavdzné pravne predpisy,
zakon ¢&. 355/2007 Z.z.® zdkon &. 124/2006 Z.z*., najpodrobnejsie tuto
problematiku riesi vyhlaska Ministerstva zdravotnictva SR ¢&. 542/2007 Z.z.°
Zamestnanci (respondenti) si uvedomuju dolezitost’ a potrebnost’ vysokej kvality
pracovného prostredia, pracovnych podmienok, hodnotenia i motivacie k praci.
Plnenie novych uloh ako aj ich réznorodost vykondvanych Vramci jednej
institacie (najméd v samosprave) si vyzaduje nielen oboznamenie sa s nimi, ale
aj nutnost” preStudovat’ legislativne, metodické a vykonavacie pokyny a Cas
na ziskanie zrucnosti pre ich vykon. Dodrziavanim etiky (etického kodexu)
a formovanim medzil'udskych vzt'ahov sa ur€uji pravidla moralky v organizacii,
buduje sa firemnd kultara, plnia sa poziadavky a potreby klientov, tvori

sa pozitivne meno samospravy.

Obcania obecné a mestské Urady vnimaju najmi v Case, ked’ sa priamo
dopytuju po konkrétnych sluzbach poskytovanych miestnou samospravou. Maji
zaujem byt vybaveni rychlo, vysoko odborne a najmi v ich prospech. Bezného
obc¢ana nezaujima ekonomicka vykonnost’ samotnej samospravy. Skor si v§imaju
nevykonnost’ ako nekvalitu, pomalost’, neochotu, nekompetentnost’, nefunk&nost’
atd. Len profesiondlne a odborne pripraveny ,Uradnik®“, ktory svoju préacu
vykonava v pozitivnom prostredi na jeho psychiku je schopny naplnit’ vSetky

predpoklady pre poskytovanie kvalitnych sluzieb na tirovni miestnej samospravy.

3 Zakon NR SR ¢&. 355/2007 Z.z. o ochrane , podpore a rozvoji verejného zdravia

4 Z&kon NR SR &. 124/2006 Z.z. 0 bezpeé¢nosti a ochrane zdravia pri praci

5 Vyhlaska MZ SR o podrobnostiach o ochrane zdravia pred fyzickou zat'aZou pri praci, psychickou
pracovnou zatazou a senzorickou zat'azou pri praci
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1. VYMEDZENIE POIMOV

1.1 Eticky kodex [Code of ethics]

Jednym z najvyznamnejSich sposobov implementacie etiky do organizacnej
kultary je eticky kodex. Eticky kodex je sihrn moralnych poziadaviek a pravidiel,
ktoré maji podobu noriem, principov a idedlov, podla ktorych by sa mal riadit
kazdy c¢len organizacie, ako aj organizacia ako celok vo vztahu k svojmu

externému 1 internému prostrediu.

1.2 Firemna kultira [Corporate Culture]

Firemna kultira vplyva na celkovl atmosféru vo firme, na jednotlivé pracovné
postupy, na komunikaciu medzi vedenim a zamestnancami ale aj zamestnancami
medzi sebou. Firemna kultura sa opiera o hodnoty, procesy a normy organizacie.
Na firemni kultaru vSak vplyva aj vzhlad pracovného prostredia, vzdjomna

komunikacia v rdmci firmy ¢i systém socialnych vyhod pre zamestnancov.

1.3 Miestna samosprava [Local Government]

Zakladné zasady uzemnej samospravy obsahuje: “Eurdpska charta miestnej
samosprdvy, ktora predstavuje vSeobecne uzndvany a akceptovany europsky
Standard v tejto oblasti“. ("The European Charter of local self-government, which
is a generally recognized and accepted European standard in this area™).

Miestna samosprava je preto ponimana ako pravo a schopnost’ obce samostatne
spravovat’ svoje zalezitosti v ramci platnych zakonov. Reédlny vykon samospravy
obci — ako zakladnych prvkov miestnej samospravy — je konStituovany na pravnej

subjektivite spoloc¢enstva obyvatel'ov.

1.4 Metamorphing [Metmorphing]

Metamorphing je novy pohlad na svet prace. Metamorphing vychadza z poznatku,
ze nové veci vznikaju z protikladov a konfliktov. Metamorphing je zalozeny
na presvedceni, Ze zmeny nielen nemoZzu, ale nesmu prestat. Kazda zmena totiz

vyvolava potrebu d’al§ich zmien.
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1.5 Organizadcna Struktara [Organizational structure]

Organizacna Struktira je to mnozina prvkov, resp. Struktirnych jednotiek
organizacie a vztahov medzi nimi. Prvkom (Struktirnou jednotkou) sa rozumie
utvar alebo pracovisko riadiaceho systému (riadiace organy) alebo riadené¢ho

(vykonna jednotka).

1.6 Vzdelavanie dospelych [Adult education]

Vo vzdelavani dospelych sa zohladnuje to, ze dospely clovek je partnerom
Vv procese vzdeldvania avysledky vzdelavania dospelych zavisia hlavne
od motivacie, aktivity a participdacie, Cize aktivnej z(castnenosti dospelych
ucastnikov vzdeldvania (uciacich sa dospelych ludi). Pre dospelého Cloveka je
ucenie sa procesom realizacie svojej dospelosti, s prevazujucimi prvkami
sebariadeného ucenia sa, ktoré sa tyka viac individualnych zmien nez vonkajsich
okolnosti riadenia svojho zivota. Preto si osvojuje poznatky o kontexte
aVrezonancii so Stylom svojho poznavania (kognitivnym S$tylom), SO Svojim

myslienkovym obsahom, v sulade so svojou citovost'ou a hodnotovou orientaciou.

1.7 Vzdelavanie zamestnancov [Training of employees]

Kvalifikacia a vzdelanie su t'azko kvantifikovatel'né vlastnosti ¢loveka a preto nie
je Tahké identifikovat’ potreby podniku v oblasti vzdelavania. V tejto faze ide
o Specifikovanie potreby vedomosti, zrucnosti, schopnosti a kompetencie
pre cielové skupiny pracovnikov. Potreby vzdelavania moZno urcit' na zaklade
cielov a podnikovej politiky, a to analyzou moznosti prispenia podnikového

vzdelavania na ich realizaciu.
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2. KULTURA ORGANIZACIE

Pojem kultara je Siroky, medziodborovy pojem, ktory oznacuje ,,zdielany
a nauceny sposob myslenia, citenia a chovania, ktory vznika v dosledku adaptacie
socialnych skupin na vonkajsie podmienky.

Pod kulturou sa rozumie prevazujuci, typicky sposob pristupu k rieSeniu
uloh, problémov a situacii. Podnikovad kultira sa prejavuje vyzorom podniku
dovnutra 1 navonok vratane konania pracovnikov a komunikacie l'udi. To je vSak
dané postojom l'udi a preto podnikova kultura sa tvori a sidli v hlavéach T'udi.

NositeI'mi kultury v organizacii si I'udia. To, preco sa stali zamestnancami
podniku, aké su medzi nimi vztahy, aké normy a zivotné principy. Zamestnanci
uréujii a uznavaju, ¢o je podla nich dobré aco zlé. VSetko to, ¢o ma vplyv
na podnikové normy a hodnoty, nielen odliSuje jeden podnik, firmu od druhej, ale

urcuje aj funkcnost a zivotaschopnost’ podniku z hl'adiska dlhodobej perspektivy.

Vymedzenie pojmu podnikova kultara je vel'mi ndro¢né. V slcasnej
literatire sa moézeme stretnut’ s roznymi jednoduchymi aj zlozitymi definiciami
podnikovej kultury. PriCcom sa autori ¢asto na fiu pozeraju zZ iného zorné¢ho uhla.
Dokumentuje to aj nasledujici vyber najcastejSie citovanych definicii, podla
ktorych podnikové kulttra je (su):

,,... zbierka hodnot, symbolov podnikovych hrdinov, ritualov a viastnych
dejin, ktoré posobia pod povrchom a maju velky vplyv na konanie ludi
na pracovnych miestach . (Deal a Kennedy)

,,... Systém symbolov, ceremonii a mytov, ktoré sprostredkovdvaju hodnoty
a presvedcenia zamestnancom . (Ouchi)

... jednota zdielanych noriem hodnét a postojov, ktoré poznacuje
sprdvanie zamestnancov, vsetkych stupnov organizdcie a tym aj celkovy obraz
podniku . (Koby a Wuetrich)

,,... predovSetkym specifické sposoby interakcie a komunikacie medzi
ludmi. Zasady, pravidla a socialne normy ovplyviujiice a upravujuce

ich vzajomné spoluZitie v Urcitom spolocenstve ““. (Novy)

8 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. str.12
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Z uvedenych autorov sa v odbornej literature najcastejSie cituje E. H. Schein:

,,... vZorec zakladnych predstav, ktoré urcita skupina nasla, ¢i vytvorila,
odkryla arozvinula, Vv rdmci ktorych sa naucila zviadat problémy vonkajsej
adaptacie a vnutornej integrdacie  a ktoré sa tak osvedcili, Ze sa chapu
ako vseobecne platné a novi clenovia organizacie ich maju pokial mozno
zvladnut, stotoznit sa s nimi a konat podla nich . (Schein)’

Ak vychadzame z uvedenych skuto¢nosti, mézeme urobit’ takyto zaver:
wPodnikova kultura predstavuje systém predpokladov, predstav, hodnot
a noriem, ktoré sa v podniku prijali a rozvinuli a majii vel’ky vplyv na konanie,
uvaZovanie ivystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma
spolocenského styku zamestnancov, vV spolocénych zvykoch, obycajoch, obleceni,
materidalovom vybaveni a pod. Zakladné sposoby sprdavania sa stavaju Vzorom
pre novych zamestnancov*“?
Zakonitosti platné pre firemnu kultaru:
e firemna kultura je sucastou kazdej inStiticie a odvija sa od ciel’a, ktory
si institucia zvolila alebo pre ktory vznikla;
e firemnd kultira md pdvod v myslené akonani l'udi, je prirodzenou
sucast'ou kazdej spoloc¢nosti;
e firemna kultura existuje nezavisle na nasej voli;
e firemna kultara posobi na podvedomie a vedomie ¢loveka;
e firemna kultura determinuje vztahy pracovnikov k spolo¢nosti;
e firemnd kultara je veliCinou, ktord je zdieland, nie dohadovana

a nariad’ovana;

e firemna kultlra je ovplyvniteI'na konanim manaZmentu spolo¢nosti;
e  firemn4 kultira je poznatel'na.’

Podnikova kultira nie je otazkou bontonu, ale otizka prajného alebo
neprajného prostredia na dosahovanie podnikovych cielov. Preto je zbytoc¢né
nastojit’ na zdokonalovanie konkrétnych ¢innosti a zanedbavat’ prostredie, ktoré

ich vlastne urcuje. Je dolezité, aky produkt vyraba, alebo aké sluzby poskytuje

"KACHANAKOVA, A., Podnikovd kultiira. Bratislava: EKONOM, 2003. str.7-10

8 KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov. Ludsky faktor a iispesnost podniku.
Bratislava: SPRINT, 2003. str.185

® BARICA, J., a kol. Vedenie ariadenie s.r.o. — praktickd prirucka. Bratislava: Vydavatel'stvo
Verlag Dashofer, 2010. diel 2/4, www.dashofer.sk
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organizacia, lebo od toho mozno odvodit' vhodny profil podnikovej kultary.
Ciel'om ovplyviovania podnikovej kultury je nastavit’ vnutropodnikové prostredie
tak, aby Pudia vedeli svoje skusenosti, vedomosti vyuzit, chceli — lebo
st motivovani a mohli — vd’aka dobrej organizacii prace uskutoc¢novat’. Firemna
kultara predovsetkym podporuje spolupracu zamestnanca s organizaciou
a zamestnancov medzi sebou, tvorbu a pestovanie firemného dobrého mena,

rozvoj interného a externé¢ho potencidlu organizacie.

2.1 Vyznam kultdry v organizacii

Vyznam kultiry v organizicii rastie s vy$Simi narokmi na schopnost’
rychlej adaptacie firiem k okoliu. Poznavanie podnikovej kultury sa zacina
na povrchovej (symbolickej) urovni vytvaranej systémom Ssymbolov -
organiza¢na Struktura, priestory, obleCenie, pisomné a ustne prejavy, ceremonialy,
logo apod., ktoré modze clovek prijimat’ prostrednictvom svojich zmyslov.
Cihovska (2001) tvrdi, ze pre firemnu kultiru si velmi doleZité verbalne
symboly, symbolické spravanie sa a symbolické artefakty materialnej povahy.

Firemnd kultura je zdrojom motivacie. V pripade silnej motivacie
predstavuje kultira podniku vyznamnu konkurenént vyhodu podniku. Znaky
firemnej kultury vyjadruju kultirnu podstatu, navonok prezentuju uz existujiicu
firemnu kultaru okoliu.
Nenadal (2008) uvadza tieto znaky firemnej kultary:

e spOsoby aformy vonkajSicho prejavu organizacie, goodwill firmy,
marketing, reklama a aroven sluzieb a vyrobkov, ktoré firma poskytuje
na trhu,

e Uroven hmotného anehmotného pracovného prostredia, pracovnych
podmienok, vybavenie pracovnikov, usporiadanie pracovného prostredia.

Vyznam firemnej kultary je zdielanym systémom vyznamov:

e vyznamu doblezitosti,

e vyznamu ako ucelu, t.j. ddvodu pre existenciu,

e vyznamu ako obsahu, t.j. moZnosti interpretacie.
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Tieto vyznamy su teda sthrnom idei, ktoré umoznuju pochopit’ l'udska
stranku fungovania firmy.°
Na hlbsie poznanie podnikovej kultiry je potrebné zaoberat’ sa systémom
hodnét, principov, pravidiel a Standardov, ktoré zamestnanci skuto¢ne akceptuju.
Prejavuji sa napriklad vich lojalite k podniku, vo vztahu k zakaznikom,
klientom. Aj ked’ je ich vznik prevazne prirodzeny v zavislosti od priania l'udi,
manazment by ich mal ovplyviiovat’ v nadvéznosti na ciele podniku.
Manazment ako praktickd Ccinnost je druh ludskej prace, jedna
Z najdélezitejsich Pudskych ¢innosti.!! Vieobecnou tendenciou vo verejnej sprave
Vv europskom priestore je zavadzanie technik z podnikatel'ského prostredia
do verejnej spravy aposun od ,verejnej spravy“ k ,, verejnému manazmentu .
Nové metody riadenia verejnej spravy sa aplikuju pod pojmom New Public
Management.'2 Ide 0 nové pristupy k riadeniu spravy, ktoré si zamerané na vyssi
efekt spravy tzemia. V konkrétnych podmienkach je potrebné zvolit' overené
postupy, ktoré sa uspe$ne uplatiuji v sikromnom sektore, ako je napriklad
benchmarking, controlling ainé. New Public Management vznikol zaciatkom
80. rokov 20. storo¢ia vo Velkej Britanii. Medzi zakladné principy New Public
Management patri:
e  chéapanie obcana ako zakaznika
e  chépanie sluzieb ako produktu uspokojujtcich potreby ob¢anov
e organizécia aridenie orientované na dosiahnutie konkrétne vytycenych
cielov
e uplatiiovanie podnikovohospodarskych nastrojov.
New Public Management je novou filozofiou fungovania verejnej spravy
a zaroven novou sustavou metdd riadenia z trhovej ekonomiky. Riadi sa heslom:
,Setrit’ a zdroveri zvySovat uzitky. Uradnikov premenit na manazérov a obéanov
na zakaznikov. *
Co sa tyka vyznamu firemnej kultdry, existuje vSeobecny konsenzus

o vplyve kultiry na priebeh podnikovych javov. Armstrong (Armstrong, 1999

10 spracované podla NENADAL, J. Moderni management jakosti. Praha: Management Press, 2008
1 SEDLAK, M. Manazment. Bratislava: lura Edition, 2007. str. 106

12 HUDEC, 0. akol. Podoby regiondlneho a miestneho rozvoja. Kosice: EF TU Kosice, 2009.
str.100
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podla Sigut, 2004) podtrhuje jej prinos pri realizacii poslania a stratégie
organizacie asuCasne vidi jej vplyv aj v zlepSovani efektivnosti organizacie

a pri riadeni zmien, Co sa javi z hl'adiska buducnosti podniku ako kl'acové.

2.2 Vytvaranie kultiry v organizacii

Firemna kultara sa za¢ina formovat’ so vznikom podniku. V priebehu jeho
existencie sa firemna kultira formuje a neustdle meni. Zaciatky kultiry podniku
prebiehaju vo vSeobecnosti spontanne a nebadane. Kultire sa neda vydat’ rozkaz
zhora nadol, ned4 sa ani zvonku vytvarat’ a dodavat, méze vyrast len z institucie.
Jej tvorcami mozu byt zakladatelia podniku alebo vrcholovi manazéri, ako
aj zamestnanci, ktori st vyraznymi osobnostami a vsetci tito podnik dlhodobo
ovplyvnia svojimi osobnymi ako aj manazérskymi schopnostami.®

To, akym sposobom Tl'udia pracuju, aka je ich vykonnost, ako st riadeni —
toto vSetko vytvéra firemnl kultiru a zaroven je jej stcastou. Aby organizacia
dosahovala vysoky vykon, vSetky jej stCasti musia pracovat spolahlivo
avzajomne sa doplfiat. Podla LukaSovej (2004), zikladnym mechanizmom
vzniku a vytvarania firemnej kultiry je ucenie, ktoré sa uskutociiuje v procese
internej integracie a externej adaptacie.
Pozname dva zakladné principy organiza¢ného ucenia a to:

e redukcia uzkosti,

e  pozitivne posililovanie.

Problémy, ktoré musi organizacia poc€as svojho vyvoja a posobenia riesit’,
sposobuju u pracovnikov neistotu a pocit tizkosti a stresu. Hl'adanie prijate'nych
rieSeni, ktoré budu fungovat’ a odstrania neistotu je prirodzenou reakciou
pracovnikov na tieto negativne pocity. Podnikova kultira je determinovana
do istej miery minulostou, podrobnejSie pochopime jej tvorbu prostrednictvom
ovplyvnujucich faktorov a vplyvov. Tieto faktory a vplyvy sa ¢lenia na:

1. vonkajSie

2. vnutorné

13 CTHOVSKA, V. a kol, Firemny imid. Bratislava: Eurounion, 2001
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1. Vnutorné vplyvy vychadzajuce zo samostatnej firmy predstavuji:
e vplyv ¢innosti podniku (odbor podnikania, technologie, vel'kost’ podniku
atd’.);
e  vplyv minulosti (histéria podniku, zotrvacnost’ vzitej kultury);
e  Z4ujmy vlastnikov, manazmentu, zamestnancov;
e vedenie l'udi (organizacia riadenia, osobny pristup riadiacich pracovnikov,

kvalifika¢na aroven a mentalita zamestnancov).

2. Ziadna firma neexistuje vo vzduchoprazdne a jej podnikova kultaru v znadnej
miere ovplyviiuje aj jej okolie. Vtedy hovorime o vonkajSich vplyvoch
na vytvéranie podnikovej kultury, ku ktorej hlavnym faktorom patria:
e  vplyv kultar vyssich radov, geografické vplyvy (ndrodna mentalita, dejiny
Statu, vplyv regionu, vplyv kultiry materskej firmy atd’.);
e vplyv legislativy, ekonomického a socidlneho systému a zdkony Statu,
socialne podmienky a pod.;
e posobenie trhu (postoje zdkaznikov, dodédvatel'ov, ¢innost’ konkurencie

a pod.).

U kazdej firmy je mozné najst’ eSte rad d’alSich ovplyviiujlcich faktorov
vytvarania kultury. Rozpoznanie vSetkych vyznamnych faktorov, ktoré
ju ovplyviiuji je nutnym predpokladom pre mozné ovplyvnenie existujlice]

podnikovej kultary k ziaducemu stavu.
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3. ORGANIZACNA KULTURA

Kazdy clovek vyrastd v rdmci urcitej kultiry — kultira na ¢loveka pdsobi
a Clovek zaroven posobi na kultaru. Posobenie kultiry na ¢loveka sa prejavuje
v jeho osobnosti. V zmysle tohto poOsobenia hovorime o ,,mentilnom
naprogramovani“. Kultira existuje v kazdom jednotlivcovi vo forme néazorov,
hodndt, postojov, vzorcov spravania sa. Jednotlivec kultiru jednak vytvara
a zaroven je aj jej produktom. Organizacna kultGra (firemnad kultiura, podnikova
kultura) je jednym z druhov kulttry.

Koncept organizacnej kultury vytvarame za ucelom pochopenia
organizacii. Interpretativny pristup chape kultaru ako nieco, ,,éim organizdcia
je“. V tomto zmysle je organizacia suthrnom idei, vizii, ndzorov, hodndt, postojov
anoriem. Objektivisticky pristup chape kultGru ako nieco, ,,éo organizdcia
ma*“. Organiza¢na kultara je jednym z prvkov organizacie, ktory ovplyviuje jej
spravanie a vykonnost’.

Typ organizacnej kultiry determinuje jej silné aslabé stranky.
Pre manaZzérov je dolezité mat’ Siroky repertoar riadiaceho spravania sa, pretoze
Vv roznych situdcidch st vhodné rozlicné Styly riadenia. Napriklad:

e ak je treba riadit’ organiziciu s ustadlenym chodom, malymi vykyvmi
Vv cieloch a v mnozstvach prace, kde sa stavia na zamestnatel'nosti l'udi,
ktori pracuju podla stanovenych predpisov, zrejme bude potrebna
hierarchicka (funkcionilna) organizacna Struktira (spociva
na Strukture — poriadok, stabilita, kontrola);

e mensi tim uZ stabilizovanych, motivovanych a profesionalne vykonnych
pracovnikov mozno riadit’ v kultire orientovanej na vysledky (spociva
na schopnostiach — rast, uispech, vynimocnost);

e ak je organizacia zalozena kvoli vytvoreniu prostredia pre I'udi (spolky,
kluby, asociacie), alebo ak st v time mladsi pracovnici v etape osobného
rozvoja, je pre nich vhodné uplatiovat prvky podpornej kultury,
(spociva na vztahoch — vzajomna sluzba, integracia);

e ak je organizacia zaloZena na rieSenie krizovych, ohrozujucich situacii, je

namieste  autokratické riadenie (mocenska Kkultira) formou
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jednoznaénych prikazov bez diskusie o spravnosti rozhodnuti t.j.

na principe osobnej pravomoci (tak riadené vojsko, policia, poziarne

zbory).

Organiza¢ni kultiru je niekedy tazké definovat, pricom nemoZeme
V podniku pozorovat’ kultiru samotnu, ale skor jej prejavy. Organizac¢nd kultura sa
chape aj ako nepriamy nastroj riadenia. Formuluje oCakdvané vzorce spravania
zamestnancov, ¢o nasledne zrychl'uje a ulahcuje riadiace procesy a zaroven sa
podiela na rozvoji zamestnancov v organizacii. Akceptovanie organizacnej
kultiry mozno podporit’ cielenou stimuldciou na podporu pozadovaného
spravania. Organiza¢na kultara je z toho pohl'adu chapand ako vonkajsi stimul.
Ak si takéto spravanie zamestnanec zvnlUtorni, ma organiza¢na kultura
aj motivaény naboj. Organiza¢nd kultira ma zaroven vyznamny podiel

na tvorbe pozitivneho obrazu organizicie v externom prostredi.'*

Charakteristiky organiza¢nej kultiry je mozné vymedzit zakladnymi
charakteristickymi znakmi, ktoré je nutné reSpektovat’:

1. Kolektivnost’ je skupinovy fenomén, ktory je do urcitej miery spolo¢ny
pre vSetkych zamestnancov. Formuje sa prostrednictvom formalnych
a neformalnych reakcii zamestnancov medzi sebou a reakciami s okolim.
Zamestnanci, ktori nereSpektujii hodnoty a normy organizacie, dostavaji
sa na perifériu skupiny.

2. Historickost’ kultiry znamena, Ze je Specificka a izko spojena s historiou,
vyvojom a skusenostami organizacie. Vyznamnu ulohu zohravaju jej
zakladatelia, ktori su najcastejSie podvodcovia a primarni nositelia
hlavnych znakov organizacie. Zakladnd linia byva dlhodoba a casto
zostava zachovand, aj ked prichadza k zmenam. Ide o prepojenie
minulosti a sucasnosti organizacie s jej budicnostou.

3. Dynamickost’ kultury vyjadruje prave vyznamny podiel vplyvu
vonkajSieho prostredia a udrzania si konkurencieschopnosti pri formovani
organiza¢ne] kultiry. Zmeny, ktoré prebiehaju v externom prostredi, sa

musia objavit’ aj v internom prostredi organizacie. Kultira organizacie

14 ADAMKOVA, H. Organizacné spravanie. Bratislava: EKONOM, 2006. str.138
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teda nie je nemennd a postupom ¢asu, ked’ sa do organizacie transformuju
nové myslienky a trendy. Prichadzaji nové vyrazné osobnosti, Ciastocne
sa kultira meni a je nitena prisposobit’ sa novym podmienkam.

4. Réznorodost je vyjadrena existenciou viacerych subkultar, v ramci jedne;j
organizacnej kultary. Jednotlivé subkultury su dané najméd formalnou
organiza¢nou Strukturou a ¢lenenim na oddelenia, divizie alebo iné cCasti
organizacie. V ramci tohto oddelenia sa formuji vlastné normy, pravidla,
Specificky jazyk, ale aj zasady sprévania, ktoré maji Casto neformalny

charakter a mézu sa do urcitej miery odligovat’ od formalnej kultiry.!®
V oblasti UspeSnosti organizdcie je organiza¢nd kultira vnimana ako
vyznamny centralny kl'icovy, ale zaroven aj kriticky prvok v sieti faktorov, ktoré

ovplyviuju jej efektivnost’. Tento model vzt'ahov je znamy aj ako McKinsey — 7S

model kI"i¢ovych vzt'ahov tispechu organizécie, ktory ukazuje obrazok ¢. 1.

Struktura )\

stratégia systémy

Prijaté
hodnoty
kultary
C schopnosti styl riadenia )

spolupracovm’ci)/

Zdroj: Peters, T.J., Waterman, R.H., In Tureckiova, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.
Praha: Grada, 2004. s.133

Obr. 1: McKinsey — 7S model*®
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15 ADAMKOVA, H. Organizacné spravanie. Bratislava: EKONOM, 2006. str.139
16 PETERS, T.J., WATERMAN, R.H., In TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.
Praha: Grada, 2004. 5.133
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Prostriedky udrzania organizacnej kultury:
Personalny vyber — je orientovany na uchadzacov, ktori vyhovuju stereotypom
dobrého pracovnika. Napriklad prili§ ambiciézny uchadza¢ pre jednu firmu
je nevhodny pre in vhodny.
Akcia vrcholového vedenia — pracovnici sleduji jednanie manazérov. Sleduju
kto je odmenovany, kto postupuje v organizacnej hierarchii. Pracovnici si
tak vytvaraji vzory Ziaduceho chovania a uspe$ného chovania.
Socializacia — v procese socializacie sa novi pracovnici u¢ia normam a zvykom
organizacie. Sama organizacia ma zaujem na tom, aby pomohla novacikom
osvojit’ si organizacnu Struktiru. Novi zamestnanci nevedia ako maju vykonavat’
svoje tlohy, preto musia byt’ cielavedome ,, akulturovani“.}’ Na tieto manipulacie
reaguju:
a) Uplnou konformitou s poziadavkami organizacie a prispésobenim sa
poziadavkam okolia,
b) kreativnym individualizmom, prepracovanim organiza¢nych noriem podla
svojho naturelu,
C) odmietavym postojom proti existujucemu poriadku.
Organiza¢na kultura nie je vysadou celosvetovou, v jednotlivych krajinach
existuyju kultiry odvodzované vylucne znarodnej kultirnej tradicie. Tym,
ze na Slovensko vstupuje zahrani¢ny kapital, prindsa so sebou aj niektoré prvky

zahrani¢nych kultar, ktoré sa presadzuju proti naSej organiza¢nej kultire.

3.1 Prvky organiza¢nej Kultiry - zikladné predpoklady, hodnoty,
postoje
Edgar Schein (1990, 1992) sa pokusil roztriedit’ rézne prvky kultary.
Do prvej skupiny zaradil vytvery, st to prejavy, ktoré mozeme vidiet, pocut
acitit. VsSetky zjavné prejavy kultary — vyrobky, pracovné prostredie,
technoldgia, jazyk, obliekanie, sposob oslovovania, historky z dejin organizacie,
hodnoty organizécie atd’. Vytvory su 'ahko viditeI'né, tym t'azSie je vSak vysvetlit’

ich zmysel. Ten, kto Zije v organizacii dostatocne dlho, ¢asom vyznam vytvorov

17 ALEXY, J., BOROS, J., SIVAK, R. Manazment ludskych zdrojov a organizacné sprdvanie.
Bratislava: Vydavatel'stvo IRIS, 2004. str. 182-184
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pochopi. Ludia v organizacii mézu mat’ jasnu predstavu o tom, ¢o je zIé a Co je
spravne, o sa ma robit’ a o nie. Niektori jedinci po nejakej dobe presadia svoje
hodnoty, dokdzu ovplyvnit’ skupinu, aby riesila veci ur¢itym spdsobom, stanu sa
Z nich vodcovia. Nazory, prezentované vodcami, ukazuju, ako reagovat’ v urcitych
situaciach a znizuji neistotu C¢lenov. Stavaji sa normami — hovorime o nich
ako o zastavanych hodnotach.

Pokial’ sa urcité rieSenie problémov opakuje, berieme ich ¢asom za jediné
mozné a samozrejmé. Verime, ze priroda arealita funguju tymto spdsobom.
Vznikaju zakladné predpoklady. Clovek sa neciti dobre v neistote a v konflikte.
Snazi sa vidiet' veci okolo seba v stlade so svojimi zdkladnymi predpokladmi
a skutocnosti rozporného charakteru radSej skresl'uje alebo potlacuje. Kulttra je

sustavou zakladnych predpokladov.!8

Obr. 2: Prvky kultary (E. Schein)

VYTVORY

ZASTAVANE
HODNOTY

ZAKLADNE
PREDPOKLADY

Kultarne prvky st najjednoduchs$ie prvky, ktoré predstavuju zakladné
komponenty kulturneho systému. Prvkami organiza¢nej kultary st povazovane:

e  zékladné predpoklady,

e hodnoty,
e normy
e  postoje,

e vonkajSie prejavy kultary (artefakty materidlnej a nematerialnej povahy).

18 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. Olomouc: Vydavatel'stvo Rubico s.r.o., 1996.
str.110-111
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Artefakty materidlnej povahy — napr. architektiira budov, materidlne vybavenie

firiem, hmotné produkty organizacii, propagacné brozury.

Artefakty nematerialnej povahy — jazyk, historky a myty, firemni hrdinovia,

zvuky, ritudly, ceremonialy.

Zikladné predpoklady zafixované predstavy o fungovani reality, ktoré l'udia

povazuju za samozrejmé.

Hodnoty st to, ¢o je dolezité. To, Comu skupina alebo jednotlivec priklada

vyznam. Preferencie sa premietajii do rozhodovania jednotlivcov a organizacie.®
wHodnoty sui povaZované za doleZity ndstroj utvarania podnikovej kultiry*.

Postoj je produkt hodnotenia, posudenie objektu v zmysle dobry — zly.

Na zéklade tohto vztahu v danych situaénych podmienkach vznika akéna

pohotovost.

Normy spravania si zasady spravania sa v skupine, ktoré skupina ako celok

akceptuje. Napriklad jednania so zdkaznikmi.

Jazyk odraza predpoklady ahodnoty zastavané v organizacii, formalnost’

¢1 neformalnost’ vztahov.

Historky a myty su casto ,,prifarbené‘ pribehy, ktoré sa v minulosti odohrali

a ktoré rozpravaju l'udia v ramci organizacie. Su délezitym indikdtorom noriem

V organizacii a ¢asto prinasaju informacie o rozdeleni moci v organizacii. Myty st

urcité spdsoby uvazovania alebo vykladu. Objasiiuju Ziaduce alebo neZiaduce sa

spravanie v organizacii.

ZvyKky, ritualy, ceremonialy su zazZité v organizécii, napriklad oslavy narodenin

alebo viano¢né vecierky. Vyznamne prispievaju k integracii a vytvaraniu timu

V ramci firmy.

Ritualy su sposobom spravania, ktoré st typické pre firmu. St ocfakévané

v danom case a mieste. Niektoré st formalizované, iné nie.

Ceremonialy st slavnostné udalosti konané pri Specialnych prilezitostiach firmy.

Pripominaja a posiliiuju firemné hodnoty, oslavuji kultiru organizacie.

Hrdinovia su zosobnenim zakladnych hodnét organizacie. Ich hlavnymi

funkciami st poskytovanie modelového spravania sa, nastolovanie Standardov

vykonu ¢i motivacia zamestnancov.

19 www.riadenie.sk
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Niektoré prvky podnikovej kultiry su vSeobecne povazované

za negativne. Ak sa viaceré z nich v organizacii vyskytuju, je to signal k potrebe

ovplyvnenia podnikovej kultury ziadanym smerom:

Casty, alebo prilis vel’ky postih pri netspechu,
experimentovanie je malo akceptované,

rozhodovanie sa deje prili§ vysoko,

ignorovanie individualnych schopnosti l'udji,

prevazujuci manazérsky Styl je autokraticky,

je vel'mi rozSirena stt’azivost a rivalita l'udi,

stratégia podniku je znama a berie sa vazne iba ,, hore
existuju bariéry medzi ttvarmi,

spétnd vézba ako nastroj riadenia sa takmer nevyuziva,
pracovnici nie su vedeni k zodpovednosti za prenos informacii medzi
sebou,

pri zadavani tloh sa nevyuziva stanovenie kritérii ich plnenia,
pracovnici nie si vedeni k sebarozvoju, prevazuje vyuZzivanie ich
potencialu,

prili§ mala participécia podriadenych na rozhodovani,

nie je ¢as na podriadenych,

existuje iba mald intenzita motivacného vplyvu,

pracovné timy st malo autonémne,

problémy st rieSené prevazne manazérmi,

je nedostatok priestoru na kvalitna pracu,

je mald tolerancia k rozdielnym nézorom,

u l'udi existuje iba mala identifikacia s podnikom.

Zmena myslenia a pristupov so sebou prinasa potrebu zmeny organizac¢ne;j

kultary. Organizacna kultira sa v sti¢asnosti stdva faktorom spokojnosti alebo

nespokojnosti zamestnancov. Na organiza¢ni kultiru nesmie dobry manazér

zabudat’. Na druhej strane je vel'mi dolezity fakt, ze firemnu kultaru vytvaraji

vSetci pracovnici, ale usmerfiovana je manazmentom zhora. Kultira organizécie

-27-



je vyslednicou vzijomnych vztahov medzi uskutoctiovanou ¢innost'ou

a myslenim l'udi pri jej vykonavani.

3.2 Zdroje organizac¢nej Kultiry
Zdroje organizacnej kultary ovplyviiuji obsah asilu organizacnej

Struktary. Silou organizacnej kultury sa rozumie, nakol’ko st dané predpoklady,
hodnoty, normy vV organizacii zdiel'ané. NajvyznamnejSic vplyvy posobiace
na obsah a silu organizac¢nej Struktury:
Vplyv prostredia — vplyv narodnej kultary, podnikatel'ského prostredia,
konkurenéného prostredia. Narodna kultira sa premieta do organizacnej kultiry
a ovplyviiuje mieru aplikovatelnosti tedrie a metodd riadenia, ktoré boli vyvinuté
v odliSnom kultirnom kontexte. Obsahom narodnej kultiry v suvislosti
s organiza¢nou kultirou ovplyviuje predovsetkym:

e preferencie organizacie pri vol'be organiza¢nych Struktur,

e  Styl riadenia a spdsob rozhodovania v organizécii,

e predstavy pracovnikov o roli manazéra v organizacii,

e  motivacné vzorce prislusnikov jednotlivych kultar.
Vplyv zakladatela, ¢i dominantného vodcu, vlastnikov, manazZérov -
zakladatelia mavaju jasnl viziu a silne vyhradené hodnoty. Maju velky vplyv
avyznam na firemni kultiru najmid v pociatkoch fungovania spolocnosti.
Aj v stabilizovanych organizaciach méze firemna kultira vyrazne ovplyvilovana
hodnotami a normami spravania hlavného lidra — vodcu. Ludia maji tendenciu
preberat’ hodnoty vodcov vtedy, ak ich pokladaju za kompetentnych
a aspesnych. Vyznamnu tilohu zohrava aj formalna moc vodcov.?
Vplyv podnikatel’ského a trhového prostredia — ma kl'aicovu tlohu pri utvarani
podnikatel'skej kultary. Predstavuje predpoklady pre utvaranie zakladnych
firemnych hodndt. Firemné hodnoty a spravanie musi byt konzistentné
S prostredim.
Vplyv profesie — kazda profesia ma svoje kultirne Specifika — dokazeme
rozliSovat’ personalistov, marketingovych pracovnikov, ¢i kultiru Uctovnikov

alebo informatorov.

20 www.riadenie.sk/zdroje-organizaénej-kultuty/ [cit.8.5.2011]
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Vplyv velkosti a diZky existencie organizacie — v podiatoénej faze existencie
je kultara dolezitym zdrojom identity a sily. Podstatni tlohu hra zakladatel' —
vodca. Charakteristicka pre toto obdobie je pruznost’ — prispésobivost’. V druhej
faze firma udrzuje rast a stabilitu vykonu. Vyjasnuju sa pravidla, stratégia,
zarovenn vSak sa objavuju subkultury. Tretia faza, faza zrelosti prichddza
stagnacia. Firma si brani svoju organizacnt kultiru, ktord je pre fu zdrojom
identity a sebavedomia.

Vplyv vyuzivanych technologii — formuji sposob komunikacie medzi Clenmi
timov, vznikaju tzv. virtudlne timy. Rovnako je prostrednictvom informaénych
technoldgii utvarana komunikacia so zékaznikom. Informaéné technologie jednak

determinuju kultiiru organizacie a zarovei na fiu klada uréité naroky.?!

Jedinym efektivnym spdsobom, ako ovplyviluji kulturu organizécie,
je menit spravanie sa manazmentu, t.j. menit jeho hodnoty a riadiace rutiny.
Podrla Kosorina (1999) zvlastnosti manazmentu verejnej spravy je mozné rozdelit
do piatich skupin:

1. oblast’ vonkajSieho prostredia spravy — tu pdsobia zname faktory , ktoré
podmienuji osobitné ¢rty manazmentu:

e absencia trhu — minimalny vplyv ponuky a dopytu, ktory sa riadi
na politickych trhoch na principoch verejnej vol'by v ¢asovo obmedzenom
termine; prejavuje sa nedostatkom stimulov na znizovanie ndkladov,
zvySovanie celkového vykonu aefektivnosti (Co je v sulade
S byrokratickymi postupmi v sprave), spotrebitel'ské preferencie pdsobia
obmedzene, pretoze sa najCastejSie vyjadruja a deklaruju az v dent volieb
do orgénov Statnej spravy i samospravy;

e intenzivne formdlne a pravne obmedzenia — vo verejnej sprave viac ako
V sprave sukromnej posobi intenzivny legislativny dozor a zaroven existuje
nizS§ia autondmia spravania manazérov (spdsobend ddsledkom politicky

motivovanych procesov v sprave verejnej), prejavuje sa hierarchia zékonov,

21 gpracované podla NOVY |, LUKASOVA R., a kol. Organizacni kultura.1 vyd. Praha: Grada
Publishing, 2004
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vonkajsej 1 vntornej kompetencie organov a institacii; institacie konaja len
to, ¢o im zékon kompetencne a ¢asto polozkovite prikazuje;

existencia intenzivnych politickych ¢initel'ov — prejavuje sa diverzifikacia
externych informacii, ktoré su casto protichodné (Casto v zavislosti
od politickych stran), na manazérov posobia politické vplyvy, dohody,

lobizmus, vplyv podnikatel'ov, voli¢ov i obéanov.

2. oblast’ vnutorného prostredia spravy:

rozhodovanie vo verejnej sprave je pravne regulované, organizacie sa ¢asto
zaoberaju riadenim externalit a ekoldgiu prostredia, ¢im ovplyviuju
aj sukromny sektor;

oCakdvania verejnosti voCi manazérom verejnej spravy pdsobia hlavne
Vv oblasti skladania uctov a zodpovednosti, ktord je vel'mi Casto médiami
neadekvatne prezentovana;

prejavuje sa donucovaci charakter moci, platia sankcie, prikazy,
ustanovenia, zanik4 participacia na vysledku (pricom vysledok je taZzko
meratelny - kvantifikovatelny, ¢o znemoziiuje motivaciu na zaklade

zainteresovanosti na uspokojovani potrieb).

3. oblast’ programovatel’nosti ciePov a tloh organizacie — U manazérov vo

verejnej sprave sa prejavuje viac zaujmovych intervencii a nasledne aj krizovych

javov:

nejednoznacnost’, multiplicita a konfliktnost’ ciel’ov, ¢asto chybaja kritéria
pre vykon azhodnotenie cielov (dodrzanie Cistoty prostredia, Zivotny
Standard), je problematické meranie ciel'ov;

rastt poziadavky na verejné skladanie UCtov ana mnevyhnutnost
kompromisov (efektivnost’ je Casto postavena proti spolo¢enskej rovnosti);
ulohy su politicky exponované, vyrazny je problém suladu externych

vztahov a povinnosti s internymi funkciami a pravomocami.

4. oblast’ rozhodovacej pravomoci manazZérov:

niZSiu flexibilitu a autonomia rozhodovania oproti sukromnému sektoru,
ktora je sposobena rozsiahlymi organizacnymi a inStituciondlnymi vplyvmi,
externymi a politickymi prvkami.

mensSia pravomoc vo vit'ahu k podriadenym
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e neochota delegovat’ pravomoci hlavne na vyssej urovni, ¢o koreSponduje
S principmi byrokracie;

e Casta vymena vrcholovych riadiacich pracovnikov aich politické
nominacie sposobuju tazkosti pri plneni uloh apri inovacii c¢innosti
a cielov;

o VAcCsi byrokraticky tlak a dokladna byrokraticka Struktira;

e slabSie organizatné vizby medzi manazérmi a zamestnancami ako
Vv stkromnom sektore.

5. oblast’ stimuldcie a motivacie manazérov:

e manazéri verejnej spravy pocit'uji administrativne obmedzenia prdavomoci
V oblasti stimuldcie (odmeny, tresty, povySenia, sankcie);

o nii§ia zavislost’ vykonu manazérov 1 zamestnancov verejnej Spravy
od prijmu je ako u sukromnych firiem, ¢asto je nahradzana inymi benefitmi
(dolezitost'ou verejnej funkcie, uznanim verejnostou, volicmi);

e je preukdzany pocit menSieho uspokojenia z prace, ktory je spOsobeny
prave mnozstvom formalnych a politickych obmedzenti;

e manazment verejnej spravy poukazuje nizSie hodnotenie pefiaznych

stimulov a vyssiu uroven hodnotenia moralnej motivacie.

Postavenie manazmentu verejnej spravy v existujuicom  systéme
spolo¢enského riadenia v ramci verejnopravnych a obCianskych vztahov,
je vsucasnom systéme zmieSanej ekonomiky nezastupitel'né. Neustale vznikaju
nové aktivity, nova kvalita, novy verejny zaujem a obcCianske iniciativy, ktoré
stabilizuju vyznam manaZmentu spravy vo verejnych vztahoch a zvySuju naroky
na kvalitu posobenia a rozhodovania. Organizacia v sukromnom sektore moze
zmenit' firemna kultaru rychlejSie, ako organizacia vo verejnom sektore; ked’ze
komeréna spolo¢nost nie je viazand vladnymi rozhodnutiami aje teda

flexibilnejsia.
3.3  Struktara firemnej kultiry — modely, nadviizujice pristupy

Struktiru firemnej kultary tvoria uréité jej roviny, v ktorych sa prejavuje

navonok. Najznamej$i model firemnej kultary vyvinul E. H. Schein, ktory svojim
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chdpanim firemnej kultiry ovplyvnil d’alSie generacie odbornikov. Organiza¢nu
kultaru strukturoval do troch rovin:
Artefakty — ked’ sa vonkajsi pozorovatel' stretne s kulturou, moéze vidiet' jej
prejavy. Je to pozorovatelné a opisatelné, vyznam nemusi byt vzdy jednoznacny.
Hodnoty, normy a $tandardy — urcuju spravanie Clenov skupiny v kl'aicovych
situdcidch. Prijaté si na zdklade uspeSnosti rieSenia urcitej situdcie urcitym
sposobom alebo na zéklade socialnej validacie. Hodnoty ¢asto predikuju to, ¢o je
vidite'né na Grovni artefaktov.
Zakladné predstavy - su jadrom kultiry, predstavuji najhlbs$iu a neuvedomenti
rovinu kultary. St stabilné a odolné zmene. Zdrojom vzniku je opakovana
funkénost’ urcitého spdsobu rieSenia problému. To, o bolo pdvodne hypotézou,
zacina byt’ vnimané ako realita. St v stilade so selektivnym vnimanim jednotlivca
a predpokladom je, ze budeme vnimat’ predovsetkym to, s ¢im sa stotoznujeme.
Zvl1ast vyznamné su pri vstupe nového jedinca do kolektivu.
Dalsie pristupy nadvizujii na Scheinov model organizacnej kultiry,

oby&ajne ho rozpracovavaju alebo dopiiiaj.
Pristup J.P.Kottera a J.L.Hesketta — rozliSuju dve Grovne organizaénej kultury:

e vzorce (Styl) sprdvania sa v organizacii,

e zdiel'ané hodnoty.
Pristup G. Hofstedea — rozliSuje dve Grovne organiza¢nej kultury. Model ma tvar
,,cibule”, smerom zo stredu po okraje si v modeli umiestnené prvky podla
viditeI'nosti pre vonkajSieho pozorovatela. Jadro predstavuju hodnoty. Nasledne
V smere zo stredu su:

e ritudly,

e hrdinovia,

e symboly.
Pristup W. Halla — rozliSuje tri trovne organiza¢nej kultary:

e uroven A:  artefakty a etiketa

e Uroven B: spravanie a jednanie (akcie)

e Uroven C: zakladné moralne normy, nazory, hodnoty.
Pristup C. Lundberga — vychadza z prac E. Scheina a B. Dyera a rozlisuje Styri

urovne kultury usporiadané podl'a stupna abstraktnosti:
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e artefakty,

e pravidld a normy spravania,

e hodnoty,

e predpoklady.

Obr. 3: Urovne podnikovej kultary (E. H. Schein)?

Viditel'né, ale
potrebna je
ich interpretacia

Vyzaduju sa hlboké
poznatky

Prijimaju sa
nevedome,
spontanne

Poznanie

jednoznacne viditelnou a cielavedome konS$truovanou troviiou

symbolov, ktoré vSak nie st vZdy pochopitel'né a rozSifrovateI'né vonkajSiemu

pozorovatel'ovi.

transformované do predstavy o spolupracovnikoch v podniku. Zakladnu troven

ARTEFAKTY
Logo
Architektira
Oblecenie
Formy spoloc¢enského styku

HODNOTY, NORMY
A STANDARDY
Uznavané
Respektované
Rozvijané

ZAKLADNE PREDSTAVY
- 0 vlastnej praci, o jej
zmysle
- 0uspechu podniku
- odmenovani....

PRISTUPY

- kpraci

- ku spolupracovnikom
-k ciel'om podniku

- ku konfliktom

Predstava 0 povahe

podnikovej kultiry sa zacina

22 gpracované podla NOVY, |. Podnikovd kultura aidentita. Praha: 1993. Vysoka gkola

ekonomické. Fakulta podnikohospodarska, str.15
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mozno povazovat za jadro podnikovej kultary a vyjadruje celkovy pohlad

manazmentu na svet a pristup k jednotlivym spolupracovnikom.

3.4 Jednotlivec v kulture — fazy socializacie

Do organizécie so zavedenou firemnou kultirou nastapi novy pracovnik,
ktory si so sebou ,,prindsa“ svoj socialny status zlozeny z jeho hodnotovych
orientacii, noriem a postojov. Je zauzivané, Ze ak nastlipi novy pracovnik
do firmy, ze prave on by sa mal prispdsobit’, tzn. adaptovat’ sa na nové pracovné
podmienky, ale tak by to nemalo byt. Na jednej strane je sice pracovnik, ktory mé
zaujem pracovat’ v danej konkrétnej firme, ale na druhej strane je tu firma, ktora
prave daného pracovnika chcela zamestnat’ a vybrala si ho vo vyberovom konani,
alebo na zaklade stanovenych podmienok. Nejde teda jednoducho povedat,
ze ked nastipi novy ¢len do pracovného kolektivu, ze len on by sa mal danej
firme prisposobit’.

Pracovnik ocakava, Ze sa napriklad sebarealizuje v danej firme, Ze nasthpi
na poziciu, ktora je pre neho zaujimava, Ze bude dostatoéne odmeneny. Struktaru
pozicii mozeme skimat’ zroéznych hladisk napriklad z hladiska funkénych
vzt'ahov, podl'a kritérii socialnej pritazlivosti, interakénych ¢ft osobnosti. Podla
roznosti kritérii sa ndm na najvyssej pozicii objavi iny Clen tej istej skupiny. Ak sa
zameriame na analyzu pozicii z hl'adiska interakénych ¢ft osobnosti mame
nasledujucu klasifikaciu:

e vodca je aktivny, schopny riesit tlohy skupiny a ma vysoki mieru
socialnej pritazlivosti, atraktivity,

e Specialista pre rieSenie uloh je aktivny, schopny, ale s nizkou mierou
atraktivity,

e socidlny Specialista je socidlne pritazlivy, ale nie prili§ aktivny

a schopny,

e hyperaktivny ma sklony k dominantnosti v interakciach, na rozdiel
od vodcu je vsak slaby vo vSetkych troch charakteristikach,
e pasivny je vo vSetkych aspektoch slaby, ¢asto vystupuje v role ,,obetného

baranka“.
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Nositelia vyznamnejSich pozicii Casto na zvyraznenie svojich pozicii
pouzivajui tzv. statusové symboly. Zakladné aspekty interpersondlnej Struktury
skupiny su status, pozicia, rola a norma. Ich vzajomné vztahy su vyjadrené
na obrazku €. 6 (Nakonecny, 2005). V tejto suvislosti byva vymedzovany trojaky
typ statusu (Gaborova a kol., 1989):

Vrodeny status — je to zaujatie urcitej pozicie vd’aka vrodenym zvlastnostiam.
Napriklad zena ma urcité postavenie v spoloCnosti apriori, preto, ze je Zenou
apreto, ze vurcCitom socidlnom systéme je rola Zeny spoloCensky pozitivne
hodnotena.

Pripisany status — je najcastejSie dosahovany spolo¢ensky zhodnotenou poziciou,
napriklad vekom. Vo vyspelych kultirach sa star§Sim obCanom prejavuje ucta.
Tato pozicia sa dosahuje bez vlastného pri¢inenia — ,,pripisanim*.

Ziskany status — tento status ziskava jedinec vd’aka vlastnému usiliu a vlastnej
praci. 'V skupine vdaka nemu dosahuje vyznamnejSie postavenie. Prikladom

moze byt status rektora ako najvysSieho reprezentanta univerzity.

Obr. 4: Vzt'ahy medzi statusom, poziciou, rolou a normou

Status Pozicia
spolo¢enské postavenie jedinca postavenie jedinca v skupine

PRESTIZ

ROLA
ocakavania kladené na jednotlivca z hl'adiska
jeho veku, statusu a situécie, v ktorej sa
nachadza

NORMY
poziadavky skupiny na spravanie a postoje jej
¢lenov — ¢o sa smie a ¢o nesmie _

Nemdzeme obist’ fakt, ze kazdy jedinec predstavuje urciti Specificka
osobnost’ zahriiujice v sebe aj také zlozky ako: vzdelanie, Specializicia,
inteligencia a individualne predpoklady na vykonavanie v danej pracovnej pozicCii.
Spomedzi mnohych pozadovanych vlastnosti, ich racionalnym vyuzivanim
a kvalitou poskytovanych sluzieb vznika sprdvna kombinacia, vzdjomna

previazanost, zavislost a podmienenost’. Osobné vlastnosti pracovnikov, mézu
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byt’ inspirativne, konstruktivne pri realizovani predsavzati, ich uroven a kvalita
moézu korelovat’ s ambiciami, stotoznit' sa s vykonavanymi ulohami. V pripade
disonancie, absencie koherentnosti medzi splnenymi ambiciami a skutoénym
plnenim tloh moéze nastat’” porovndvanie sa so skuto¢nou ¢innostou smerujiacou
k dopracovaniu sa k vlastnym Zzelaniam a uspokojeniu ocakavani. Na zaklade
praktickych sktsenosti mozno objavit’ vztah medzi expresivnostou ich prejavu
navonok a kooperativnym zaangaZzovanim a entuziazmom, ktoré mozu mat’ réznu
podobu. Pracovnik sa moze kedykol'vek rozhodnut, Ze jeho vlastnosti sa
nevyuzivaji na konkrétnom pracovnom mieste dostatocne a vtedy moze vykonat’
také rozhodnutie do budtcnosti, ktoré sa uz nebudu dotykat jeho stcasného
pracoviska. Na zéklade toho moézeme rozliSovat’ niekolko §tadii, ktoré nie st

u vSetkych osob rovnaké.

Obr. 5: Vyuzivanie schopnosti po¢as zamestnania

A

Vyuzivanie
schopnosti

Stadium

\ 4

0 1 2 3 4 5 6

1. Stadium - zacina prichodom pracovnika do organizacnej jednotky, jeho
uvedenim veducim a aklimatizaciou, kedy sa chce pracovnik kladne uviest’ hlavne
v ociach svojho nadriadeného. Vtedy vyuziva maximalne svoje moZznosti
a preukazuje svoje vlastnosti. Pracovné miesto ho inSpiruje, podnecuje k Cinnosti
a prind$a mu uspokojenie.

2. Stadium — pracovnik je stabilizovany a ¢innosti vykondva rutinne. ESte stale
ako v predchadzajicom stadiu.

3. Stadium — moézu sa zaCat' prejavy ukludnenia, moze zacCat uprednostiovat’

skusenosti, ktoré ho naucili kedy ma byt aktivny viac a kedy nie.
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4. §tadium - pracovnik dochiddza k poznaniu, Ze uz nemodze dosiahnut
na pracovisku viac ako ma, pretoze jeho entuziazmus je u nadriadenych
nedoceneny.

5 Stadium — zacina sa vyhovarat’, je nespokojny, unaveny, zacina sa Coraz viac
uzatvarat’ do seba anevyuziva svoje vlastnosti; je nastaveny na vonkajSiu
I vnitornt minimalizaciu. Za¢ina uvazovat’ o odchode.

6. Stadium — pracovnik dava vypoved’ a odchadza zo zamestnania.

V kazdej etape zamestnavania moéze jedinec (zamestnanec) ukoncit
»odovzdavanie® svojich schopnosti pre aktualny subjekt, organiza¢ni jednotku
verejnej spravy. Pri¢inou moze byt vela okolnosti, napriklad: profesiondlne
vyhorenie, potreba zmeny prostredia, zmena prislusnych pravidiel, nové vnimanie
prace atd’. Pracovné prostredie je dolezitym faktorom pre hodnotenie spokojnosti

S pracou.
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4. POSUDZOVANIE ATMOSFERY, KLIMY V
ORGANIZACII

Niektori autori (Hvozdik, 1999, Mares, 1981, Zelina, 1994) rozlisuju
pojem atmosféra a klima. Podla Hvozdika (1999, str.238) ,,0 psychosocidlnej
klime mozeme hovorit’ vade tam, kde su typické vzt'ahy a kde tieto pretrvavaju.
Specidlne preto moéieme hovorit’ o niekol’kych druhoch klimy, o Skolskej klime,
rodinnej klime, medzigeneracnej klime, politickej klime alebo o klime part*.
P.Hvozdik (1998) pod psychosocidlnou klimou rozumie psychologicka
a organizacnu charakteristiku prostredia konkrétnej society — pracovny tim,
rodina, Skola alebo iné spolocenstvo.

Pod atmosférou sa chape skor kratkodobé, premenlivé, situacne
podmienené javy, ktoré rychlo odzneju av priebehu dna sa ich moze odohrat’
aj viacej. Pri pojme klima uvadzaju skor dlhodobé javy v skupine, ktoré st menej
premenlivé, aktualizuju sa nezavisle od okamzitej situacie. Clovek vo svojej praci
stravi najmenej tretinu svojho Zivota a tento ¢as ma urCite nezanedbatel'ny vplyv
aj na jeho d’alSie vztahy.

Klimu popisuju na zaklade dvoch charakteristik:

e  expresie,

e inStrumentality.
Expresiu charakterizujt vnatorné charakteristiky ako napriklad pocity,
sebaocenenia, snaha udrZat’ vztahy.
Pre inStrumentalnost’ su typické procedury riadenia, napriklad usmernovanie,
vydavanie pokynov a pod..

Pracovni klimu vymedzujeme ako spravanie, postoje, pocitovanie
typické pre zivot na pracovisku. Medzi charakteristické znaky klimy
na pracovisku zaradil odporovanie myslienok, humor, hravost, napaditost’ jej
¢lenov, dynamickost’, diskusie, doveru, konflikty, slobodu, uspesnost’, tlak, casu,
riziko. Uvadza sa objektivny a subjektivny pristup k skimaniu klimy.

Podla objektivneho pristupu charakteristickou klimy je typické
prezivanie, nazory, vztahy v organizacii. Je konzistentné k individualite

a k situacii.
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Podla subjektivneho pristupu je klima spolocnd ako percentudlna
jednota. Charakteristické je tu spolo¢né vnimanie, ktoré robi klimu konzistentnou
v ¢ase aV priebehu réznych udalosti. Ide o Siroko koncipované znaky, ktoré
spoluvytvaraju klimu.

Celkova klima je skutoCnostou, ktorda moéze ovplyviiovat’ spravanie
jednotlivcov v pracovnej skupine.

Uvadza tri vyznamné faktory klimy:
e klima pracoviska ako fyzické prostredie — chape pracovné miesto

&loveka, fyzikalne podmienky, ktoré ho dopinaju (priestor, svetlo, hluk,

a pod.) aj celkové pracovné podmienky.

e mentilna klima — zahfia podmienky vytvorené na pracu, napriklad
zo strany veduceho, ale aj ostatnych bezprostrednych spolupracovnikov.

e emocionalna klima - optimdlne podporuje vzajomni doveru,
spol’ahlivost’ uprimnost, otvorenost, srde¢nost’, akceptaciu a empatiu.

Klima bola doteraz skiimana vo vztahu k vykonnosti, k tvorivosti,
interpersonalnym vzt'ahom. Pracovnu klimu vo vSeobecnosti mozno povazovat
za vyznamny Cinitel’ ovplyvilujuci také fenomény, akymi st napriklad pracovny
vykon, vztahy medzi pracovnikmi, vztahy medzi podriadenymi a nadriadenymi,

tvorivost’ a kvalita zivota vobec.

4.1 Organizovanie — podstata a vyznam

Organizacia, firma nevznika sama od seba, je vysledkom tvorivého
procesu. Procesu veduceho k odstraneniu chaosu a nastoleniu poriadku. Procesu
vytvarania urcitej harmonie miesto zivelnosti. Organizovanie Vv podniku, ¢i inej
organizacii je procesom delby prace medzi jednotlivcami, medzi odbornymi
skupinami, medzi Uroviiami riadiacich pracovnikov — manazmentu. Je to proces
uzko spity s ostatnymi manazérskymi funkciami, lebo sa tyka usporiadania
zdrojov a ¢innosti za uc¢elom realizacie dlhodobych zamerov a cielov.

Organizovanie mozeme teda chapat’ ako proces usporiadania uloh,
zdrojov avztahov medzi nimi. Je to proces Specifikacie a koordinacie
¢innosti a vztahov v systéme za ucelom efektivnej transformacie zdrojov na

vytycené ciele (za ucelom ciel’ového spravania).
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Obr. 6: Organizovanie ako zosuladenie zdrojov, uloh a ciel'ov
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Organizovanie ako sustava ¢innosti a procesov zahfna:
uréenie Cinnosti potrebnych na zabezpecenie fungovania organizécie
(podniku) za uc¢elom splnenia cielov,
priradenie prislusnych ¢innosti vykonavatel'om,
zoskupenie ¢innosti, 'udi a pracovisk do organizovanych celkov (prvkov
Struktary),
stanovenie uloh, zodpovednosti a pravomoci,
zabezpecenie horizontadlnej a vertikdlnej koordinacie cinnosti, TI'udi
a utvarov (prvkov struktary),
zabezpecenie informacného systému, systému kontroly, spitnej vézby
medzi riadiacimi a vykonnymi prvkami Struktary (Sedlak, 1997).

Organizovanie ako proces, ktory vedie k stanoveniu ur€itej miery

usporiadanosti socidlneho systému predpoklada urcitd predstavu, urcity plén,

vychadzajuci z dvoch moznych situacii:

a)

b)

ide 0 organizovanie prvkov, zdrojov uloh a ¢innosti pri vytvdrani novej
organizdcie (zalozenie podniku, vytvorenie nového prvku verejnej spravy,
zriadenie neziskovej organizacie a pod.),

alebo ide o situaciu, ked povodné organizaéné usporiadanie nevyhovuje
novym podmienkam, Ulohdm a cielom amusi teda dgjst k Ciastkove;,
¢i celkovej organizacnej zmene.

V obidvoch pripadoch je vhodné poznat a vyuzivat urCité zéasady

¢i principy, ktoré st vysledkom zovSeobecnenia dlhodobych sktsenosti ako aj

logickych sudov.?

23 gpracované podla SEDLAK, M. Manazment. Bratislava: Elita, 1997
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Zasady usporiadania organizicie, vicSina autorov sa zhoduje
na dolezitosti zasad, ako su ciel’ovost’, Specializdcia a koordindcia, celistvost’
a jedinecnost’, komunikdcia, delegovanie.

Cielovost’ je vSeobecnou zasadou riadenia, lebo ciel’ je hlavny dovod vzniku
organizacie. Zakladny hlavny ciel’ je vychodiskom pre Ciastkové vedlajsie ciele.
Je dolezité dat’ do suladu definované ciele organizacie s funkciou jednotlivych
Struktur a s vymedzenim formdlnych vztahov medzi nimi.

Specializacia a koordindcia znamena, e sa v organizicii vytvaraju
Specializované pracoviska s narokmi na Specialnu pripravenost’, ale aj na odbornu
pruznost’, flexibilnost. Usporiadanie organizacie musi umoznovat kooperaciu
a koordinéciu Specializovanych Struktur.

Celistvost’ a jedinecnost’ vyjadruje to, Ze kazdd organizicia vystupuje voci
okoliu, vo¢i verejnosti, ako jeden subjekt (pravna subjektivita), jedine¢nost
spociva v Specifikacii, vo vnutornom zlozeni, vo vzt'ahoch, v kultire organizacie,
ale aj napriklad aj v kvalite vyrobkov a pod..

Komunikacia ako zisada znamend, Ze organizdcia musi umoziiovat naplnit
komunika¢né potreby organizacie. Umoziiuje fungovanie potrebnych
informaénych tokov. Zabezpetuje napliianie informaénych potrieb manazmentu
(prijimat’ a odovzdavat’ vybrané informacie).

Princip delegovania znamena umoznit’ posunutie plnenie tlohy a zodpovednosti
za jej plnenie na nizSie ¢lanky, na toho pracovnika, ktory je k tomu najviac

sposobily.

Vysledkom procesu organizovania je organizaéna Struktdra.
Organiza¢nu Struktiru potom mézeme chapat’ ako formu usporiadania procesu
del’by prace pre racionilne zabezpecenie urcitého potrebného poctu
riadiacich a vykonnych c¢innosti — t.J. stanovenie ausporiadanie c¢innosti,
zaistenie del'by prace Specializovanych cinnosti, preskupenie ¢innosti a cielom
zladenosti  aefektivnosti,  stanovenie  uloh  apovinnosti,  pravomoci
a zodpovednosti vedicim a zamestnancom, koordinovanie ¢innosti l'udi, uloh

a formalnych vztahov, zabezpecenie efektivneho informacného systému.
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4.2  Vhodna organiza¢na kultura - organizacna Struktira

Funkciou organizacnej kultiry je vhodny vyber organizacnej Struktary
v ktorej je potrebné stanovit si organizaéné pravidla, ktoré nadvézuju
na postupovanie V konkrétnych situaciach pracovného procesu s ohladom
na veli¢iny vplyvu okolittho prostredia organizicie na technoldgiu,
spolupracovnikov a zivotny cyklus organizacie. Preto pri formovani organizacne;j
Struktary nie je dolezité¢ rozhodnutie ,aku Strukturu zvolit’“, ale skor hl'adat
odpoved’ na otazku ,kedy je ktory typ Struktiury najefektivnejsi“, vzhladom
na vplyv tychto faktorov.?*

Kazd4 cinnost’ v organizacii, firme, ¢i inStiticii je urovana nasledovnymi
dimenziami:

1. Ciele pracovnej ¢innosti — preco sa robi?

2. Obsah c¢innosti, prace — ¢o sa robi?

3. Ludia — pracovnici — kto robi?

4. Struktary a procesy — ako a s &m sa robi?

5. Spitna véazba — dosiahlo sa to, ¢o sa malo robit’?

Je ziaduce, aby v kazdej cCinnosti bola venovana pozornost vsetkym
dimenziam, aby ¢innost’ bola vnimana komplexne. Skiimanie toho, aka pozornost’
je venovand jednotlivym dimenziam, predstavuje vychodisko pre viaceré
klasifikacie organiza¢nych kultur. Delenie kultur organizacii:

Kultura sily - v tomto type organiza¢nej kultiry st ako hodnoty uznavané najma
dominantnost’, riskovanie a rychlost’. Sposoby riadenia sii zamerané na absolltne
ovladanie podriadenych, prikazy, tresty, pripadné odmeny pre ,,vernych*
a ,poslusnych®“. Za pozitivne javy si povazované napriklad agresivita,
presadzovanie silnych individualit, hazard a princip lojality ku starSim -
,zasluzilym  pracovnikom®.  Z pohladu pracovnych vztahov rezonuje
V organizacii silné vnutorné sut'azenie a ,,zakony dzungle . VSetky rozhodovacie
procesy vychddzaji z centra, 'udia st vnimani ako nastroje realizacie prikazov
anariadeni. S okolitym prostredim silovo orientované kultiry konaju sttazivo

az ziarlivo a radi vyhl'adavaji moznosti expanzivneho presadzovania sa.

24 spracované podla THOMASOVA, E. Organizovanie. Bratislava: EKONOM, 2007. str. 21
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Byrokraticka kultira - vychodiskovymi hodnotami v tomto type kultiry st
poriadok, stabilita, riadenie detailov, technickd dokonalost, presnost’
a bezpe¢nost. Ulohy s definované jasne a popisne, pravidla a predpisy su
vSadepritomné, podavanie podrobnych sprav je nevyhnutnym obradom. Takéto
kultira ochrafiuje integritu systému, uzndva presnost’ a poriadkumilovnost, je
prilis proceduralna. Pracovné vztahy su formalne, neosobné, pozornost’ sa venuje
titulom a postaveniu. Rozhodovanie smeruje podl'a pravidiel zhora nadol. LCudia
su podla pravidiel nariadeni a na zaklade vyhlasok ,, programovani“. S okolitymi
subjektmi sa kona proceduralne na zaklade existujiicich dohod a pravidiel.
Kultira vziajomnej podpory - [ludskost, vziajomna dovera, potrebna
informovanost’ a spolupraca to st hodnoty, ktoré treba uznavat v tomto type
kultary. V riadeni prevlada podpora a pomoc na tkor kontroly. V takejto kultare
je mozné dobre zaobchadzat’ slud'mi a vyuzivat prvky timovej spoluprace.
V interpersondlnych vztahoch prevlada vzdjomnd pomoc nad prvkami
sut'azivosti. Existuje dobrd komunikacia medzi 'ud'mi. Rozhodovanie je viac
participativne, zamerané na dosahovanie konsenzudlnych aj ked nie vzdy
optimalnych rozhodnuti. To mo6ze viest' k tendencidm uprednostiiovat’ l'udské
potreby jednotlivcov pred potrebami organizacie, ktoré vyplyvaju z cielov.
Jednotlivec a kontakty s vonkajsim prostredim je pruzné a prispdsobivé.
CiePovo orientovana Kkultira - je to kultira, v ktorej vSetko smeruje
k dosahovaniu planovanych cielov a uspechov. Kompetentnost’ a zodpovednost’
je alfou a omegou kazdej Cinnosti. Pracovnici su riadeni ciel'mi, funguju viac
na principoch samokontroly, potreby kontroly sa zniZuje. Za prednosti, ktoré su
hodnotené kladne, sa povaZzuje samostatnost, pevna vola, emocionalna vyspelost,
zruénost’ a talentovanost’. V praci prevladaji vztahy formalnosti a zdvorilého
partnerstva podloZzené vedomostami. Pre rozhodovanie je typické zohladnenie
nazorov vSetkych zainteresovanych. Ludia su v takejto organizacii vnimani
ako nastroje na dosahovanie vysSich vykonov. Vo vztahoch s okolim prevlada
pruzné a rychle prispdsobenie sa zmendm.

Ako dolezity zaver k uvedenej typologii je mozné uviest skutocnost,
ze ziaden typ organizacne] kultiry neexistuje izolovany aV Cistej podobe.

Zlozitost’ vnutornej Struktiry, rozlicnost’ determinantov, roéznost zaujmov
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¢i odliSnost’ podmienok sposobujii zvyraznenie, umocnenie tej ¢i ongj
charakteristiky v tom ¢i onom hl'adisku existujticej kultary.

S kazdym typom organizacnej Struktiry s spojené urcité vlastnosti, urcité
Specifika, ktoré st vlastné kazdej Struktire, ale ktorymi sa mozu jednotlivé
Struktiry podstatne 1iSit’. Ide najmi o nasledujice aspekty:

Moc, pravomoc — Vvybavenost kompetenciou, t.j. odbornou spdsobilostou
a moznostou rozhodovat, vybavenost’ néastrojmi na uplatiiovanie moci a presne
vymedzenou zodpovednostou, vychodiskom by malo byt reSpektovanie jednoty
pravomoci a zodpovednosti.
Rozsah riadenia (riadiace rozpitie) — pocCet pracovnikov, alebo organizacnych
prvkov priamo podriadenych (vediicemu, prednostovi, starostovi, riaditel'ovi.....).
Hierarchia — usporiadanie riadiacich urovni do stupiov:

e vysoké organizécie — viac stupniov,

e ploché organizacie — maly pocet riadiacich trovni.
Specializicia — je dana potrebou $pecifikacie danej ulohy, tlak na narast
Specialistov (odbornikov) v poslednom case rastie, stvisi to s procesmi zmien
v organizaciach. Poziadavky na Specialistov zvyraziiuji vyznam rozvoja
vzdelania, novych znalosti azru¢nosti anajmid schopnosti aochoty menit
kvalifikaciu.
Definovanie priace — (ndplii Cinnosti, opis pracovného miesta) musi byt
dostato¢ne presné a odpovedat’ potrebam organizacie, ale sicasne by malo byt
dostatone pruzné pre pripad moZnej zmeny, alebo pre pripad zastupovania
(najméd v menSich organizaciach).
Podriadenost’ jednému vedicemu — je reSpektovanim klasického principu
jednoty prikazovania, Specificky sa prejavuje v modernych struktarach.
Komunikacia — umoziiuje porozumenie medzi prvkami Struktary, fungovanie
réznych najmi formalnych komunikac¢nych sieti, aby bolo mozné efektivne
spravovat’ organizaciu.

Pri vytvérani jednotlivych ¢lankov organizacie uplatiiujeme organiza¢nu
diferencidciu, zatial' ¢o organizaCnou integraciou oznacujeme ich koordinaciu,

zjednocovanie a zosuladenie za ucelom spolo¢nych cielov. Na zéaklade toho
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rozliSujeme dva zdkladné pristupy ktvorbe organiza¢nej Struktiry, ide
0 funkcionalny a objektovy model organizicie.
Funkcionalny model — je najznamejsim pristupom, ktory sa uplatituje v mnohych
organizaciach. Vychodiskom je ¢lenenie organizacie podla funkcénych oblasti,
podla ktorych sa zoskupuju rovnaké, C¢i spolu stvisiace Cinnosti napriklad
vyskum, vyvoj, vyroba, financovanie, marketing a pod..
Objektovy model — moze mat’ viacej podob. Ide o taky pristup, ktory reSpektuje
Clenenie organizacie podla objektov, priCom objektom mozu byt skupiny
vyrobkov ¢i sluzieb, ale aj jednotlivé zavody v réznych regionoch, alebo typy
trhov. Tu mozeme zaradit’ aj procesny model organizacie, kde su jednotlivé prvky
usporiadané podl'a miesta vo vyrobnom procese.

Liniova Struktira je jednoduchym typom organizacnej Struktiry, kde
je dosledne reSpektovany princip jedného nadriadené¢ho (schéma ¢.1). Liniova

Struktira vyzaduje od veducich dokonaltl znalost’ riadenych procesov.

Schéma 1: Schéma jednoduchej liniovej Struktury

Linia 1 / \

Linia 2 / \‘ / \‘

Linia 3

Schéma 2: Schéma liniovo-§tabnej Struktury

Liniovy manazment

Stabne utvary

Liniovi manaZéri
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Uvedené schémy predstavuji iba zakladné modely klasickych organiza¢nych
Struktar. Vacsie a velké podniky pri tvorbe organizacnej Struktiry uplatiiuja
viaceré pristupy a celkova Struktura je zvycajne kombindciou viacerych typov.
Turbulentné prostredie vyzaduje schopnost pruzne reagovat na zmeny,
prispoésobovat’ tomu ciele, postupy ale aj vnutorné ¢lenenie. Menia sa nazory
na ¢lenenie. Hlavnd pri¢ina je v zmene chapania vplyvu prostredia.

a) prvému typu vyhovuje mechanicky pristup zalozeny na uplatneni
klasickych pristupov k usporiadaniu organizacie podl'a rozsahu a turovni
riadenia — formalizmus, centralizmus, del'ba prace:

e funkciondlna organizacné Struktura,

e vyrobkovéa organiza¢na Struktura,

e  procesnd organizacna Struktuira,

e divizionalna organiza¢na Struktura a pod..

b) druhému typu vyhovuje organicky pristup vyzadujici nizku mieru
formalizacie a centralizicie, umoznujici pruzne reagovat na zmeny
v prostredi. Takto vznikaju rozne cielovo-programové, stale ¢i docasné

Struktiry, napriklad:

Projektova organiza¢na Struktira je zaloZena na vytvarani pracovnych timov
zameranych na rieSenie Specifickej ulohy (spracovanie projektu nového produktu,
investi¢ného projektu, vyskumnd tloha a pod.). Veduci projektu moze mat’ tlohu
koordinatora I'udi pracujtcich na svojom pdvodnom pracovisku, alebo mdze byt
manazérom projektového timu, vy€leneného z povodnej Struktiry.

Maticova organiza¢na Struktira je svojou podstatou projektova Struktira
doplnena o liniovo-$tabne prvky. Vytvara sa vtedy, ked je treba rieSit’ viaceré
subezné projekty. Jednotlivy manazéri projektov su podriadeni manazmentu
podniku, funkéné zlozky podniku prispievaji ku koordinécii svojimi pracovnikmi.
Siet’ové Struktiry maju tiez r6zne podoby. Ich podstatou je, ze jadro organizacie
su stabilné zakladné organizatné prvky (urené charakterom cinnosti
organizécie), a na Ciastkové operacie a na urcity ¢as sa vyuzivaju iné samostatne

posobiace organizacie na zaklade zmluvy (obr. ¢.7).
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Obr. 7: Model moznej sietovej organizacnej Struktury

Servisné Personalne
sluzby ¢innosti

Organizacné
jadro

Bezpecnostné Distribu¢né
sluzby sluzby

So zmenami V prostredi sa vytvaranie pruznejSich organiza¢nych $truktir najma
vo vyrobnych podnikoch a Vv podnikoch sluzieb stdva coraz aktudlnejsie.
Na druhej strane tam, kde sa prirodzene vyzaduje urcita stabilita maji aj klasické
Struktiry svoje opodstatnenie. Prikladom st organizaéné systémy organov
a organizacii samospravy, armady a bezpec¢nosti.

Projektovanie organiza¢nej Struktury by malo reSpektovat’ skutoénost’,
ze pre fungovanie organizécie je okrem zdrojov potrebné zaistenie bezpecnosti.
Ato tak z pohl'adu celej organizacie, tak z pohl'adu jednotlivych zamestnancov
(Mesarog, 2001). Na bezpeénostnu funkciu podniku upozortioval uz H. Fayol.?®

V sti€asnosti ju vnimame ako dvojsmernt — z hladiska bezpecnosti
pre podnik ako aj z hladiska bezpeénosti pre okolie, v ktorom podnik funguje.
Bezpecénost’ v suvislosti s organizaciou je chapana z dvoch aspektov:

e bezpecnost’ podniku ako schopnost’ odolavat’ vonkajSiemu ohrozeniu,
zaistenie majetku, ale aj schopnost” zabranit ohrozeni bezpecnosti
vonkajSieho prostredia napriklad emisiami, dopravnymi havariami.

e Dbezpecnost’ v podniku ako uréita kvalita starostlivosti o bezpe¢nost
a zdravie zamestnancov pri praci, o bezpe¢nost technickych zariadeni.
Prisne sledovanou sucastou bezpecnostného systému organizécie
V sucasnosti je informacna bezpecnost — zaistenie vnutornych

informac¢nych sieti proti zneuzitiu a pod.

25 www.fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma_08.pdf
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Stat, organy a organizacie $tatnej spravy a samospravy maji prislusné zlozky
k tomu ucelu zriadené zo zakona. Su to napriklad Statna a mestska policia,
hasi¢sky zachranny zbor a jeho zachranné brigady, utvary civilnej ochrany, Gtvary
krizového manazmentu na jednotlivych ministerstvach, odbory krizového riadenia
obvodnych uradov.
V kazdom okresnom meste su pri obvodnych uradoch ako Stitnych organov
zriadené odbory civilnej ochrany a krizového riadenia. Stcastou obvodnych
uradov pdsobiacich v krajskych mestach su Odbory civilnej ochrany a krizového
riadenia s nasledujucou Struktarou:

e  koordina¢né stredisko integrovaného zachranného systému,

e oddelenie civilnej ochrany,

e oddelenie krizového riadenia.

Vo vicsich mestach su zriadené pracoviska krizoveho manazmentu, BOZP
a poziarnej ochrany (Bratislava), pracoviskd civilnej ochrany, BOZP a PO
(Kosice), krizového manazmentu (Zvolen, Banska Bystrica), vSetky ako
samostatné referaty mestského uradu (magistratu) priamo podriadené primatorovi.
Pracoviska krizového riadenia su stcastou mestskych tradov iV niektorych
mensich mestach.
Kultara organizacie je zvlaStnym spojenim relativne statickych

charakteristik s dynamickymi prvkami. Toto spojenie mdzeme vyjadrit
oznacenim ,,existujiica, vzitd organizacna kultura® a , strategicky potrebnad,

¢

Ziaduca organizacna kultura®. Posun od existujucej kultary k produktivnejSej,
efektivnejSej kultire predstavuje zloZité a dlhSie trvajuce procesy zmeny

organizacnej kultury.

4.3 Posilnenie a podpora organiza¢nej kultary - Struktiry

Tak, ako je pre c¢loveka, zivoéisny arastlinny svet dolezity zdravy
a harmonicky vyvoj, aj pre spolo€nost’, skupinu ¢i organizaciu je podmienkou
uspesného dosahovania vytyenych cielov zdrava organizatna kultura.
Obmedzime sa na pomenovanie tych hodnét, Ktoré zdrava organiza¢nu kultiru

charakterizuju:

-48 -



a) UZNANIE - Tudia chcu byt uznavani za schopnosti a vysledky, ktoré
dosiahnu.

b) DOSTOJNOST — l'udia cheu, aby sa s nimi zaobchadzalo slusne a dobre.

¢) SPOLUUCAST - ludia chca byt informovani a chci mat’ spolutdast
na rozhodnutiach.

d) VOLBA - Tudia chcii mat slobodu rozhodovat' o niektorych veciach
sami.

e) SEBAVEDOMIE - Tludia radi pracuji v dobrom zamestnani, kde
sa mozu presadit’.

f)  ZIVOTNY STYL — l'udia chcti mat’ &as a energiu pre rodinu a oddych.

g) ISTOTY —Tudia chct mat’ istotu, Ze bude o ne postarané.

h) ROZVOJ - l'udia chcu mat’ prilezitost’ na d’alsi rozvoj.

i) ODMENY - l'udia chcu byt a zasltzia si byt odmeneni za svoju pracu,
riziko a vernost’.

i)  VERNOST - I'udia chcti mat’ spolutidast’ v skupine, ktora je im verna.

K) MALO DIREKTIV — I'udia chcu, aby sa im doverovalo a mali slobodu

konat’ podl'a vlastného usudku.

Organizacna kultura uruje primerané spravanie. Su to zlozité a vzajomné
stivisiace vzory spravania, pocitov a myslienok, ktorym sa skupina ¢asom naucila
a dodrziava ich. Typ a charakter organizacnej kultiry ma vplyv na strategicku
viziu aciele organizicie, na spdsob spracovavania informdcii, na pracovnu
atmosféru, na spOsob riadenia, na motivaciu jej pracovnikov, vysledky

organizacie.

4.3.1 Etika v organizacii

Kazda organizacia je skupinou l'udi, ktori spolu pracuju na dosiahnuti
spolo¢ného zadmeru. Globédlna etika je vytvorena aformovana mierou
celoplo$ného konsenzu. Zahriiuje vSetky zlozky spolocenskej kultary. Premieta sa
tak nielen do ekonomiky, ale i do vedy, umenia, nabozenstva ako v narodnom
tak i vS§eobecnom 'udskom zmysle. Vyjadruje najvSeobecnejSie pravidla interakcii

vo vnutri spolo¢nosti, ale tiez vztah ¢loveka k prirode.
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Etika jednotlivcov, podnikov, organizicii a inStitucii, systému — to vsetko
vo vztahu s globdlnou etikou ndm umoznuje v§eobecne vyspecifikovat’ konkrétne
zameranie podnikatel'skej etiky. To spoCiva v mordlnych principoch
a Standardoch, ktoré urCuju a riadia spravanie vsetkych ucastnikov ekonomicke;j
¢innosti na vSetkych tdrovniach ekonomického systému, podnikania
a poskytovania sluzieb.

Etické spravanie je jednym =z predpokladov sily, uspeSnosti a dlhodobého
prezitia v podnikatel'skom prostredi. Je to prednost’, ktora vytvara prestiz a buduje
postavenie organizacie, podniku na trhu i vV povedomi verejnosti.

Konkrétnu podobu kazdej organizacie, firmy tvori zakladny subor moralnych prav
a povinnosti. Nachadzame ich vpraxi, vo forme pravnych noriem, ktoré
vymedzujii  pripustné anepripustné spravanie spolu sjeho vynatenim
a sankcionovanim. Existuje niekol’ko moznosti, ako uviest podnikatel'ska etiku
do praxe, ako napriklad:

e vychova — zaradenie do sustavy Skol asucasne vroznych formach
vzdelavania v oblasti podnikania a poskytovania sluzieb,

o eticky kodex — najrozsirenejSi spOsob aplikacie etickych principov,
Specifickych zasad a pravidiel, ktoré sa organizicia, firma pokusa
uplatiiovat’ v praxi,

e tréningové programy pre manazérov — oboznamuju zamestnancov
s etickymi z4sadami firemnej politiky a naznacuju sposob, akym moZno
tieto zasady pretlmocit’ do kazdodenného rutinného rozhodovania,

e etickd kontrola — institat, ktory sa snazi odkyvat moznosti a prilezitosti
pre neetické spravanie,

e samoreguldcia — znamend, Ze jednotlivé profesie kontrolujii prijimanie
Clenov do profesijnych organizacii. Vykonavanie odbornej praxe
podmieniujit splnenim urcitych kritérii ako st napriklad kvalifikacia,

bezuhonnost’, etické spravanie a trvaju na nich.
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Cielavedoma integracia etiky do podnikovej praxe by mala byt
uskutociiovana na troch urovniach: v rovine podnikovej kultary, etického

vedenia a socializaéného procesu.2®

Obr. 8: Tri Grovne integracie etiky do podnikovej praxe

FIREMNA KULTURA KPacové etické
hodnoty

Eticky koédex

Tradicie firmy (podniku)

Organizacna kultiara

ETICKE VEDENIE Strategické
planovanie

Organiza¢né

Struktiry

Komunikacia

Kontrola a hodnotenie

SOCIALIZACNY PROCES Motivacia,
stimulacia

Skolenie,

vzdelavanie

» Training in the job*

Vyber kandidata

V ramci globédlnej firemnej kultiry je nutné konStituovat uvedené
zakladné etické komponenty — kl’ic¢ové etické hodnoty a eticky kédex. Stanu sa
jej organickou sucast'ou a sluzia ako oporné body pre zdsadnii moralnu orientaciu

firmy. Ich efekt zvySuje vyuzitie tradicie firmy. DoterajSie uspechy a pozitivne

% spracované podla ROLNY, |. Etika v podnikové strategii. Ostrava: KEY Publishing s.r.o.,
3.rozsirené vydanie, 2007.
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skusenosti ziskavaji schopnost’ ur¢ovat’ smer jeho buduceho etického spravania
a podporuji doveru zamestnancov vo svoju firmu. Nemenej dolezitou zlozkou
firemnej kultiry je organizacna kultura. Je podmienena oCakavanim, ze spolocna
hodnotova orientacia zavedie spolupracovnikov k zodpovednému pristupu
aetickym sposobom plnenia svojich uloh. Jednym zo zakladnych poslani
organiza¢nej kultiry je tiez prevencia. Pripadne prekonanie bariér vznikajicich
Vo firemnej kultare, ktoré zvysuju potencialne riziko neetickych praktik v ramci
firemného Zivota.

Etické vedenie predstavuje urcity sposob myslenia, ktory je podriadeny
dvom hlavnym ciel'om:

e  yjasnit’ a presne vymedzit’ etickii dimenziu rozhodovacich procesov;
e realizaciou potvrdit’ vytycené etické normy a principy prijaté firmou.

Aby mohli byt tieto normy a principy zodpovedne naplanované, je treba
etiku chapat’ ako sucast’ strategického planovania firmy. Nastrojom etického
vedenia su organizacné Struktury firmy. Ich ulohou je skora identifikacia etiky
problematickych situacii. Spracovanie ich rieSeni s naslednou realizaciou
vo forme konkrétnych opatreni. Vychodiskovym predpokladom etického vedenia
je komunikdcia, jej otvorenost’ a dialogicky charakter. Plati tu vSeobecna zasada,
ze ¢im efektivnejSia je komunikécia, tym operativnejsSie je etické vedenie. V ramci
etického vedenia podniku st rieSené aj otazky kontroly a hodnotenia.

Socializany proces je Vramci podniku zamerany najmid na novych
zamestnancov, ale mnohymi prvkami sa tyka kazdého pracovnika v podniku.
Je dolezitym procesom, prostrednictvom ktorého je mozZné najucinnejSie
posiliiovat’ etické spravanie a konanie zamestnancov. Vychodiskovym bodom
je premyslend motivdcia a stimuldcia. Dominantnl ulohu v procese socializacie
zohrava S$kolenie a vzdeldvanie. Termin ,training in the job“ sa medzinarodne
vzil pre ziskavanie novych praktickych skusenosti v priebehu pracovného pomeru.
Vyznamnt tilohu socializacie zohrava aj vyber kandiddta.’’

Etika spolu s pravom predstavuju regulatory I'udského spravania. Pravo, ako stbor

zédkonnych noriem sa zameriava na oblast’ vlastnickych a inych spolocenskych

27 spracované podla ROLNY, |. Etika v podnikové strategii. Ostrava: KEY Publishing s.r.o.,
3.rozsirené vydanie, 2007.
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vzt'ahov l'udi. Etika sa naopak sustred’uje na rozne formy spravania jednotlivcov
a skupin.

Zakonodarstvo sa snazi Co najviac priblizit etickym principom,
ale v skuto¢nosti sa Tudské konanie neda obsiahnut' iba zdkonmi. Zasady
a principy moralky pokryvaji ovela $irsi priestor v l'udskom zivote ako pravo.
Etické normy na rozdiel od pravnych nie su kodifikované a moézu pruznejsie
reagovat na pripadné zmeny. Tak isto nie su podporované ani vynutitelné

inStiticiami, ale su regulované a ovplyviiované verejnou mienkou.

4.4 Zmena kultary

Organizacia je sucastou spoloCenského diania, apreto sa zmeny
Vv celospolocenskom ramci odrazaju aj v organizacii Zmeny v organizacii nie su
cielom, ale prostriedkom zvladnut nové podmienky a byt’ konkurencieschopny.

Jednym podlom je stanovisko zdstancov moznosti rychlych a relativne
jednoduchych zmien. Tito predstavitelia byvaju oznacovani ako ,, kulturny rytieri
aich argument spociva v tom, ze podnikova kultira rovnako ako kazdy dalsi
nastroj riadenia je mozné cielavedome utvarat, vyuzivat a tiez menit’. Opacny pol
predstavuju tzv. ,, kulturalisti”, ktori vychédzaji z predpokladu, ze podnikova
kultara je organicky sa rozvijajiica skuto¢nost, ktora ma svoju historiu a svoje
zékonitosti a neda sa teda svojvol'ne menit’.

Kompromisny nazor je mozné oznacit' terminom ,korekcia sucasné¢ho
kurzu®. Vychadza z predpokladu, Ze v zdsade nie je mozné sucasnii podnikovu
kultaru odstranit’ jednorazovym aktom zo diia na den. Vytvorit’ konStrukciu novej
kultary a ta systematicky krok za krokom uvadzat’ do Zivota. Na strane nositel'ov
zmien, predovSetkym riadiacich pracovnikov zodpovednych za ich presadenie,
vSak zostava mimoriadne zodpovednost’ za dodrZania vSetkych etickych principov
ovplyviiovanych spolupracovnikmi. 2

Nazory na redlnost a efektivnost zmien podnikovej kultary su

neocenitel'nou podmienkou tuspechu. Vdaka vnutornému presvedCeniu

spolupracovnikov, ktorych vedie nutnost aspravnost zmeny, ale aj

28 spracované podla NOVY, |. Podnikovd kultira a identita. Praha: VSE, 1993. str. 30 - 35
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k motivujicemu efektu vyskasat nieCo nové, dosial nepouzivané a mozno
aj ucinnejSie. Existencny cyklus podnikovej kultiry, respektive samotny proces

jej zmeny ma obvykle zhodnti podobu vo vsetkych organizaciach.

Obr. 9: Cyklus podnikovej kultary

Doterajsie vzory Zneistenie.
jednania a interpretacie Symboly a ritualy
skuto¢nosti ———) stracaju na vierohodnosti,
T vedu podnik st kritizované
ku krize 2
Nova kultara Vytvori sa tiehova
sa rozvija, kultara, lebo nové
vznikajli nové vedenie skusa vybudovat’
reprezentacie, nové nové vzory a modely;
6 symboly novy systém
a ritualy podnikovej kultary 3

Ak sa podari novou

orientaciou, novymi Stard a nova kulttra st
hodnotami zvladnut’ Vv konflikte. Mocensky
krizu, je tato boj, pretoze nova kultira
5 akceptovana. Ak je D EEEEEE— vzdy vedie
vitazstvo dané k prerozdeleniu moci,
Vv prospech novych zdrojov, vyhod atd’.

hodnét, je nova
podnikova kultara prijata.

Zdroj: Novy, 1. Podnikovd kultira a identita. Praha: VSE, 1993. str. 33

Pokial' ide o otazku metodického postupu formulacie a d’alSej vlastnej
implementacie novej ¢i modifikovanej podnikovej kultury, st mozné niektoré
pristupy:

a) Ide vyluéne o zaleZitost® vrcholového vedenia. Vrcholovi riadiaci
pracovnici sami formuluju podnikovi filozofiu, stratégiu a hlavné zasady
podnikovej kultary. V pripade vzajomnej zhody je situdcia jednoducha
a jednoznacna. V opacnom pripade je vhodné zistit' a opriet’ sa aspon

0 dielcie nazory tych spolupracovnikov, ktorych sa predpokladand zmena
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najviac dotkne, zvazit, do akej miery st zmeny konzistentné so sicasnou
podnikovou kultirou a aké dosledky zmena méze vyvolat’.

b) Zaklad spociva v aktivite vyskumného procesu v podniku. Vyskumny
proces projektuje a spracovava tym pracovnikov, zloZeny s prevazne
strednej urovne riadenia ardéznych odbornych oddeleni. Platny model
podnikovej kultury sa upravi podla ziskanych poznatkov a potom
sa diskutuje vo vrcholovom riadeni. Tento postup je rychlejsi, zmeny
V kultare su jednoduchsie akceptovatel'né. Navrh odraza podnikovu realitu
lepsie nez v predchadzajucom pripade. Nevyhodou je ¢asova narocnost’,
pretoze vysledkami vlastného vyskumného procesu je potrebné oboznamit’
nielen pracovnikov riadiacej hierarchie, ale hlavne vSetkych
spolupracovnikov podniku.

c) RieSenie s pomocou tymu a konzulticiami so zamestnancami.
Rozhodujucu rolu tu zohrdva tym zostaveny z pracovnikov rdznych
profesii aodlisného postavenia v podnikovej S$truktare. V priebehu
spracovania novej koncepcie podnikovej kultdry spolupracovnici
konzultuju podla vlastného uvazenia s vybratymi odbornikmi, ktori
sa touto problematikou teoreticky zaoberaju.

Vo vSetkych troch wuvedenych pripadoch je vSak klIa€ovym procesom
implementacia novych prvkov do existujicej podnikovej kultiry. Rozhodujuce
a nezabudnuteI'né principy su tieto nasledujuce:

1. Zabezpecit maximalnu a rychlu informovanost’ vSetkych
spolupracovnikov prostrednictvom informaénych stretnuti, pripadne
kratkodobych $koleni. Ugast zastupcov vrcholového manazmentu podniku
na tychto stretnutiach by mal mat vZzdy priblizne rovnakd droven
zastupcov pracovnych pozicii v podniku. Ako vhodné sa javi ststredit’
predpokladanych nositel'ov odliSnych, resp. konkurenénych subkultur.

2. Platnym variantom zdsad podnikovej kultary je jej spracovanie do
pisomnej formy, vydat’ ju a dat’ k dispozicii vSetkym spolupracovnikom.
Dovodom je presvedcenie, Ze je potrebné hlavné podnikové priority, ciele,
hodnoty a normy explicitne formulovat, cely socialny systém akceptuje

ich silu az st vurcitej forme viditeIné a formalizované. ,, Podnikové
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zasady* musia byt orientované dlhodobo, schopné zmien a d’alSicho

rozvoja. Formalizované¢ zasady garantuju uriti vnutorni a vonkajsiu

legitimitu jednania a st tim, ¢o zavizne urcuje ich hranice, smer a d’alSiu
orientaciu.
Ich role d’alej spocivaju v plneni tychto funkcii:

e explicitne znazoriuju a dokumentujt v podniku Ziaduce hodnoty a normy,
tzn. vyjadruje obrys ziaduci, idealnej podnikovej kultury;

e kodifikuji pozadovany spdsob jednania s moznostou sankcionovania
odchylok;

e konkrétna podoba podnikovej kultiry ziska urc¢iti expresivitu smerom von
aumozni vytvarat pozadovany imidz, pripadne umozni negativnu imidz
korigovat’.?®

4.4.1 Uciaca sa organizacia

Zmena firemnej kultiry smerom k uciacej sa organizacii je progresivnou
metoddou. Dosiahnut’ tento stav v organizacii je ¢asto vel'mi zlozité a prinasa to soO
sebou aj zmeny v samotnom $tyle riadenia vrcholovymi manazérmi. Organizacie
sa ucia iba prostrednictvom jednotlivcov, ktori sa ucia. Uenie sa jednotlivcov
vSak eSte negarantuje uciacu sa organizaciu. Medzi konkrétne znaky uciacej sa
organizacie je mozné zaradit’ spolo¢nu viziu vSetkych ¢lenov organizacie.

Timov1 pracu a timové ucenie spolu s osobnym zdokonal'ovanim kazdého
jednotlivca je potrebné prepojit’ na vytvorenie potrebného modelu, v ktorom
dolezita tilohu zohrava snaha ziskavat’ potrebné informacie, potrebu samostatne sa
rozhodovat. Neopomenut’ neustale sledovat’ vysledky tychto rozhodnuti a ucit’ sa
z danych skusenosti.

Poslednym znakom uéiacej sa organizacie je systémové myslenie.®* Ide
0 hl'adanie toho, ¢o je potrebné a zaroven mozné zlepSit' procesmi ucenia sa
arozvoja. Po analyze uciacich sa potrieb je mozné vytvorit program ucenia
arozvoja. Po jeho realizacii nasleduje vyhodnotenie a prechod opit’ na prvy krok,

ale v zlepsenej kvalite.

29 spracované podla NOVY, |. Podnikovd kultira a identita. Praha: VSE, 1993. str. 30 - 35
30 www.cvtisr.sk/itlib/itlib034/manazer.htm
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Obr. 10: Priklad zmien v potrebach uéiacej sa organizacie

SUCASNOST CIEL

% Kratkodobé planovanie < Dlhodobé planovanie,
strategicka vizia

% Nekomplexny pohPad < Znalost’ kritickych
na procesy faktorov uspechu

% Nejasné kompetencie Jasné kompetencie

Uciaca sa

“  Odbornost, zIé vztahy organizécia Profesionalizmus, dobré
vzt’ahy

« Individualizmus Timova praca

% Bariéry medzi utvarmi < Spolupraca medzi

utvarmi, komunikacia

s Negativny postoj
kK zmenam, inovaciam «  Pozitivny postoj

k zmenam, inovacia

Riadenie T'udi vnovych podmienkach musi byt realizované podla
meratelnych cielov (management by objectives). Pre organizacie samospravy
to plati dvojnasobne. Ucenie znamena zvySovanie vedomosti, zrucnosti
a schopnosti tak, aby sme mohli vykondvat’ ¢innosti efektivnejSie — bez ohl'adu na
to, akou formou sa uskuto¢niuje. Potrebu ucit’ sa moézeme tiez chapat’ ako

prekonavanie rozdielu medzi tym, €o je zndme a tym, Co je treba vediet’.
wLudia ktori sa prestanu ucit’, prestanu Zit “!

Dolezitym sa organizacné ucenie javi predovsetkym v poslednych rokoch.
Explozia novych poznatkov predovSetkym v oblastiach komunikaénych,
vyrobnych high-tech technoldgii a marketingu pripravi ktorukol'vek firmu, bez
ohladu na to, ¢i unas alebo kdekol'vek inde vo svete 0 konkurené¢ni vyhodu,

pokial nie je schopna rozvijat sa, prispdsobovat sa a predovietkym ugit’ sa.>!

4.4.2 Cinitele uplatiiovania organizaénych zmien
., Firemnd kultura sa neda zmenit' len zo dna na den. Je to dlhy proces
vytvarania pracovnych podmienok a pracovného prostredia“, (Nenadal, 2008,

str.74) Hospodarske noviny (4/2007), uvadzaji, Ze ak ma spolocnost’ z ktorej

31 www.ibispartner.sk
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I'udia odchadzaji dovod frustrujuceho prostredia problém =ziskat' kvalitnych
odbornikov, alebo ma problém s pristupom svojich pracovnikov ku klientom,
¢1 kvlastnym vykonom prace achce zmenit tuto situdciu, je nevyhnutné
aby prehodnotila svoju firemnu kultiru. Uspe$né organizacie si preto v suéasnosti
¢im dalej tym viac cenia nielen vedomosti a sktsenosti svojich zamestnancov,
ale i ich ochotu zvladnut vSetky naro¢né tlohy a zmeny.

Zmena organizacie, je systémovo cieleny a systematicky proces
prispoésobovania existujiicej podnikovej organizacie. Poslanim organizaénych
zmien je zvySit organizacnu UCinnost’ pri dosahovani podnikovych cielov.
Predmetom uvedenych zmien s organiza¢né prvky, jednotlivé formy podnikovej
autority, urovenl zodpovednosti rdéznych skupin pracovnikov a uplatiiovanych
foriem podnikovej komunikacie.

Organiza¢né zmeny sa velmi Casto hodnotia vo vztahu K prispdsobovaniu,
stabilite a podnikovej prosperite. Cinitele uplatiiovania organizaénych zmien:

e nositel’ zmien,

e stanovenie predmetu zmien,

e  druh uskuto¢nenej zmeny,

¢ individudlne uskutocnené zmeny,

vyhodnotenie zmeny.
Nositel’ zmeny je fyzicka osoba alebo firma, ktora sa pokusa uskutocnit’ efektivnu
zmenu. Nositel zmeny je skiseny manazér v ramci firmy alebo z vonkajSieho
prostredia, ktory sa pokusa prisposobit’ existujucu podnikovi situaciu. Vyuziva
sa pri organizacnych zmendch r6zne druhy potrebnych expertiz na uskutocnenie
podnikovych zmien.
Urcenie zmeny — vo vSeobecnosti nositelia zmien musia uskutocnit’ také zmeny
zvysia organizacnu efektivnost. Pri ur€ovani zmien vystupuju tri hlavné skupiny
Cinitelov: I'udia, Struktara a technologia.
Struktira zmeny — je typ organizatnej zmeny, ktora zdéraziiuje druh
a efektivnost’ modifikovanych vyrobnych Cinitel'ov.

Druh uskuto€nenej zmeny zavisi od manazérov, ktori uskuto¢uji zmeny
Vv podniku. Vo vSeobecnosti moézu uskutocnit zmeny v oblastiach, ktoré

ovplyviiuji organizacntl efektivnost’. Kazdy druh zmeny je pomenovany podla
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oblasti, v ktorej sa zmeny uskutoc¢iuju. Zmeny v l'udskych ciniteloch smeruja
k vyuzitiu zruénosti vo vedeni I'udi, v komunikacii a v§etkych ostatnych l'udskych
zdrojoch vo wvnutri podniku. Ludské, technologické a Strukturdlne cinitele

su nezavislé urovatele organizacnej efektivnosti.

4.4.3 Riadenie zmien

Zmeny si nemozno predstavit bez l'udi. Zmeny moéZeme chapat’ ako
hrozbu, alebo ich vidiet’ ako prilezitost. Ak chceme zmenit' pristupy, musime
hl'adat’ nové motivacné ndastroje. Poznanim novych metdd organizacie prace
a vedenie l'udi, je pripravou k osvojeniu si zasad metamorphingu a jeho zavedenia
do praxe. Metamorphing je zaloZeny na presvedceni, Zze zmeny nielen nemoZzu,
ale nesmu prestat’. Kazda zmena totiz vyvolava potrebu d’alSich zmien.
Metameorphing znamend novy pristup k zmendm v mysleni Pudi a v pracovnych
procesoch, ide 0 neustdle zmeny a premeny organizdcie lebo:

e je lepSie menit’ to, Co eSte funguje, ako robit’ zmeny vtedy, ked’ uZ nic¢
nefunguje,
e nemoino urobit’ zmeny v organizdcii, ak neurobime najskor zmeny

V mysleni zamestnancov.

Teba mat’ na pamiti slova klasika manaZmentu P. Druckera, Ze podnik
je tu preto, aby produkoval tovary a sluzby. Najskor je mySlienka zmeny v hlave.
Aby ju bolo mozné dalej Sirit, je potrebné ju formulovat, potom treba zacat’
hl'adat’ spojencov.

Vybudovanie organiza¢nej Struktiry zmien. Uvedomit si potrebu zmien
a presvedcit’ o tom ostatnych, najst’ lidra a zostavit tim zmien. Netreba sa bat
oponentov, vo faze posudzovania st potrebni. Treba sa naucit’ argumentovat’
Vv prospech svojich predstav.

V time je potrebné odpovedat’ na tri ziakladné otazky. Kto sme? Cim chceme
byt? A ako to dosiahnut? — inymi slovami, tim zmien sa musi pozriet’ na identitu
organizacie, najst zrozumitel'nl viziu a pripravit’ jedine¢nu stratégiu. Podrobnosti
sa mdzu vypracovat’ za pochodu, ale musi byt aspon zakladna predstava, kedy

a kam ten pochod povedie.
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Je potrebné oboznamit’ zamestnancov s viziou a zmenami. Vysvetlovanie
zaberie vel'a Casu, je to praca predovsetkym pre lidra. Netreba ostat’ len pri opise
vizie, ale odpovedat’ pravdivo zamestnancom, ¢o im zmeny prinesu a ¢o ich caka.

Poznat’ a zmapovat’ procesy. Bez poznania a napravy procesov sa neda dostat’
d’alej. Snaha operativne zasahovat tam, kde prave hori. Je potrebné zapojit
do sledovania procesov vsetkych zamestnancov, urobit' ztoho celopodnikovi
kampaii. Povzbudi sa zaujem zamestnancov o fungovanie organizacie.

Previest’ zmeny v organizacnej Struktire. Optimalne usporiadat’ organiza¢nt
Struktaru a dosiahnut’ jej zostihlenie. Ziadny navod neexistuje, podobne
ako neexistuje ziadna nadej, ze tato zmena vydrzi navzdy. Netreba sa bat’ zapojit
radovych zamestnancov do diskusie, ako mé byt’ organizacia riadena.

Najst’ miesta rozhodovania. Néprava a zmena organizacnej Struktury umozni
lepsie sa pozriet na kompetencie azodpovednosti. Funk¢né riadenie
pri akomkol'vek pohybe vyvoldva reakcie na oboch strandch - ti, ktori o Cast
pravomoci prichadzaj, si ju budu brénit’, zatial’ ¢o l'udia , ktori by ju mali dostat,
ju odmietaju kvoli zvysenej zodpovednosti.

Presunit’ rozhodovanie tam, kde vznika jeho potreba. V novej organizacnej
Strukture, ktora sa viac priblizuje k procesnému riadeniu, sa nebudi pravomoci
presuvat’ dolu bez problémov. Treba si pamditat, ze v metamorphingu nejde
0 jednorazovy krok. Je potrebné, aby l'udia svoje kompetencie vyuzivali staticky,
ale aby vich ramci robili idal§ie zmeny, ato Samostatne ana vlastni
zodpovednost'.

Pouzitie pocitacovej techniky Technika je dobrym sluhom, ale zlym panom.
Netreba sa snazit’ prispdsobovat procesy pocitacom, ale pozadovat
od techniky, aby pracovala podl'a naSich predstav.

Zistit’, ktora praca, pracovné miesta a funkcie sa stali zbyto¢nymi. Ddsledna
realizicia predchadzajucich krokov privedie ku zisteniu, Ze niektoré Cinnosti nie
je potrebné vykonavat’. Nie je najlep$im rieSenim zbavit’ sa prave toho, kto prisiel
0 svoju napln prace, treba si prehodnotit’ jeho d’alSie pracovné vyuZitie, aZ potom
sa rozhodnut’ pre radikalny krok a uvolnit’ ho z prace.

Vyhodnotit’ vSetky zmeny aich prinosy. Zhodnotit' doterajSie skusenosti

S timom zmien a s prebiehajiicimi zmenami. Zatial’ sme sa pohybovali na povrchu
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zmien, tie sa vykonavali i1V nizSich castiach, ale stile len na vysledny pokyn
a za starostlivého dozoru. Teraz je treba zostpit' hlbSie a podnietit’ samostatné

riadenie a $irenie zmien.3?

Obr. 11: Styly zmeny: indikacia a nasledky®

Rezignacia Motivacia
Pasivita Angazovanost’
Odchod Zdihava diskusia
Zmitok Vysoka naro¢nost’
\ /
vysoka . v.
PRESVEDCIT ZAPOJIT
o  diskusia o pri definovani problému
) e  konfronticia e pri vol'be opatreni
Dmfera k. e pri realizacii
nositel’ovi
Zzmeny I 1.
NEUCAST VYSVETLCOVAT
e uplatnit’ moc e hovorit’ o cieloch
e bombardovat e vysvetlit nevyhnutnost’
e vyjasnit’ vztahy
nizka

maly /

Zvacsi sa odpor
Odchod zamestnancov
Stlmenie odporu

\ vysoky

Skepsa
Pretazenie
Strach pred zmenou
Nova orientacia

Stupeii vol’nosti

Metamorphing je bud vecou vSetkych, alebo potom vobec neexistuje.
Zamestnanci prestavaji byt iba vykonavatel'mi, ale stdvajii sa hybnymi silami
zmien. Tym sa dostdvame k motivacii — pozitivny vzt'ah k zmendm nema ten,
kto ich vykonava, ale ten, kto ich vyvoldva a ovlada. Zamestnanci sa stavaju
vlastnikmi zmien. Metamorphing vychddza z troch krokov; vytvorit' v organizacii
tvoriva timovl atmosféru, dat’ zamestnancom pravomoci, aby mohli menit

a dat’ im zmeny do vlastnictva.>*

32 spracované podl'a TOMAN, M. Rizeni zmén. 1.vydanie. Praha: ALFA Publishing, 2005
3 REHAK, S. Riziko premeny — pracovnik. Manaér, ¢.5, 1997. str.21
% TOMAN, M. Rizeni zmén. 1.vydanie. Praha: ALFA Publishing, 2005. str. 148
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5. KULTURA ORGANIZACIE V SAMOSPRAVE

5.1 VSeobecné udaje o inStituciach verejnej spravy

Systém samospravy sa dotvara tym, ze popri uzemnych a personalnych
predpokladov existencie obci (0bec — vo verejnej sprave a prave: zdakladna
uzemnospravna jednotka), sa vymedzuji pravne, institucionalne a organizacné
predpoklady reélnej existencie samospravy obci na Slovensku. Pravo obci
ustanovovat’ svoje organy a uradné osoby bez zasahu Statnej spravy je jednym
z prejavov obecnej samospravy. Literatira hovori vtomto smere o tzv.
organiza¢nej vysosti — opravneni obci upravovat’ si svoju vnutornu a vonkajSiu
organizaciu samostatne. Predmetom zdkonnej Gpravy su spravidla len zaklady
vnutornej organizacie obce.

Organizacné a kompetenéné usporiadanie obecnych organov sa
V jednotlivych krajinach odlisuje. Dovodom je predovsetkym historicka tradicia
apravna koncepcia. Vo vSeobecnosti mozno vidiet dva zakladné systémy
usporiadania, a to:

e  monistické usporiadanie,
e  dualistické usporiadanie.

Podstatnou c¢rtou monistického usporiadania je redlna existencia
a fungovanie jediného orgdnu obce — je nim zdsadne kolektivny, spravidla
volebny organ. Fungovanie dvoch orgdnov obce je typicky pre dualisticka
koncepciu vystavby obecného zriadenia. Medzi tieto dva orgdny je rozdelend
verejna moc, pricom vSak jeden znich je spravidla kolektivny organ. Obecné
zriadenie na Slovensku sa blizi viac dualistickému usporiadaniu, no st tu urcité
zvlastnosti.®®

Problémy kreovania modernej verejnej spravy na Slovensku sa v zésade
neliSia ani vSeobecnymi ani Specifickymi znakmi od procesov, s ktorymi zapasia
vSetky reformujlice sa krajiny strednej a vychodnej Eurdpy. Procesy
demokratizacie  a decentralizacie su zakladom zmien v spoloenskom

a ekonomickom Zivote Slovenska od roku 1990. Ich sucastou bolo obnovenie

% GRUN, L., PAULICKOVA, A., VYDROVA, V. Samosprdva ako siicast verejnej spravy.
Bratislava: Eurounion spol. s r.0., 2005. str. 49-50
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samospravneho riadenia na uzemnom ziklade, co zodpovedd uplatnenému
dualnemu modelu verejnej spravy, v ktorom miestna samosprava funguje
ako uzemna jednotka s politickou, pravnou a hospodarskou autondémiou.
Takéto postavenie samospravy obci kodifikovala Ustava Slovenskej republiky

a zékon 369/1990 Zb. o obecnom zriadeni v zneni neskorsich zmien a doplneni.

Tab. 1: Vzt'ah $tatu a verejnej spravy v SR

Zakonodarna moc Narodna rada SR
Ustavny sud
Sudy civilné
Statne Stdna moc vojenské
Ststava organy, Prokuratara | civilnd
vztahov samospravne, vojenska
politické Prezident SR
v §tate a iné organy Vykonna moc Vlada SR
Organy Ustredné orgény
Regionalna $tatna
(politické, | (verejna sprava | Verejna Statnej sprava
v SirSom
ideologicke, zmysle) sprava spravy Miestna $tatna sprava
pravne, (v uzSom Orginy | Uzemna samospriva
Zaujmova
obcianske, zmysle) | samospravy samosprava
bezpecnostné, Verejné Nezavislé organy
vyrobné, korporacie a organizacie
spotrebné, Poradné Volen¢ alebo
kultarne,...) zbory menované zbory
Fyzické
Vyroba, podnikatel'ské
Podnikatel’'ské | Trhové sluzby osoby
subjekty vztahy financie,
obchod Pravnické
SBS podnikatel'ské osoby
Obcianske
Obcania aostatné | Obcianske Fyzické osoby
vztahy aktivity

Zatial' ¢o vzt'ah podnikov ainych ziskovych organizacii a prostredia,
v ktorom existuju, je dany predovSetkym podnikatel'skymi zdmermi a cielom
dosiahnut’ zisk, v pripade subjektov verejnej spravy a neziskovych organizacii
je to iné. Organy a organizacie verejnej spravy funguji sice v tom istom prostredi,

ale vcelkom inych vztahoch, danych funkciou verejnej spravy a cielmi
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neziskovych organizacii slazit® verejnému zaujmu, poskytovat’ verejne

prospesné sluzby. Organiza¢ny systém verejnej spravy zahrituje v sebe Statnu

spravu, samospravu a verejnopravne korporacie.

Verejnu spravu, ktord je vykondvana ako prejav vykonnej moci v State

a sprava verejnych zalezitosti, je mozné roz¢lenit:

a)

b)

Z funkéného hPadiska:

Statna ¢innost’ (popri zdkonodarnej a sudnej) vykonného a nariad’ovacieho
charakteru,

nestatna ¢innost’ verejnopravnych institicii podliehajica Statnemu dozoru,
samospravna ¢innost’ Izemnej a zdujmovej samospravy,

Z inStitucionalneho hPadiska:

ustredné organy Statnej spravy,

miestne orgdny Statnej spravy: vSeobecnej, Specializovane;.

Zvlastnosti externého prostredia — st dané geografickymi podmienkami,

charakterom a poslanim organov a organizacii verejnej spravy:

externym prostredim je cela spolo¢nost’, krajina, ¢i jej Cast’, samospravne
uzemia a obce — t.,j. suvisi to s rozsahom spravy toho ktorého uzemného
celku;

geografické podmienky krajiny do znaCnej miery ovplyviuju
rozmiestnenie jednotlivych Struktur Statnych a samospravnych organov,
ako aj bezpecnostnych a zachrannych zborov;

zdrojom prostriedkov je obyCajne §tat, ciele su dan¢ zdkonmi, zakaznikmi
su predovSetkym obcania, ich zdruZenia ¢i organizacie, podniky a d’alSie
subjekty;

zakaznikmi (klientmi) su vSetci obyvatelia krajiny, v niektorych pripadoch
ich vybrana skupina (deti, Studenti, podnikatelia, dochodcovia, profesijné
skupiny a pod.), obce, podniky, institicie;

medzi externym a internym prostredim st relativne volnejSie hranice,
napr. Vv pripade programov, cielov a ¢innosti organov a organizicii

verejne] spravy je dolezity SirSi podiel obfanov na ovplyviiovani ich
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tvorby arealizacie (volby, referenda, verejné diskusie, ainé formy
priameho a nepriameho vplyvu);

e zdroje financovania verejnych sluzieb a neziskovych organizacii, ako aj
pripadné zisky zich podnikatel'skej Cinnosti st uréené vyhradne

na zabezpecenie Cinnosti, pre ktora boli zalozené, Ci zriadené.

Zvlastnosti interného prostredia - vysSie uvedenych organov a organizacii
vyplyvaju zo Specifik ich poslania, funkcii a tloh, kde rozhodujlici vyznam maju:
e 70 zékonov vychddzajuce vnitorné normy pravidla,
e hierarchia, viac stupnovitost’ riadiacich Struktar — s postupnou snahou
0 decentralizaciu;
e prisne vymedzenie poziadaviek a predpokladov pre vykon na jednotlivych
poziciach, $pecifika v odmenovani a pod.;
e problematické¢ hodnotenie vykonu, obmedzené moznosti pre iniciativu
a tvorivost’.
V organizécidch verejnej spravy, vo verejnych sluzbach, v bezpecnostnych
a zachrannych  zboroch je doraz na dodrziavanie etickych noriem
bezpodmiene¢nou podmienkou ich efektivneho fungovania ako aj pozitivneho

prijatia obyvatel'stvom.

5.1.1 Poslanie a vyznam samospravy
Dal§im ¢&lankom verejnej spravy je samosprava. Vo verejnej sprave
predstavuje  vnutorné poOsobenie a Ovplyvilovanie spolocenského Zivota
prostriedkami, ktoré nemaju Statny charakter. RozliSujeme Gzemnd a zaujmovu
samospravu.
Uzemnii samospravu mozno charakterizovat’ na zéklade nasledujticeho:
e existencia verejnych potrieb a zdujmov, ktoré st vlastné urcitému
spolocenstvu fyzickych osdb, ktoré je vytvorené na izemnom zaklade;
e miestnemu spoloCenstvu, teda organu tUzemnej samospravy (obec
a samospravny kraj), v sulade so zdkonom prinalezi postavenie pravnickej
osoby, ktora je odlisSnd od Statu, ¢im je dany zaklad pre majetkova

a finan¢énu samostatnost’;
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e zakladom poOsobnosti su vzdy ulohy, ktoré smeruju k uspokojovaniu
vlastnych potrieb a zd&ujmov miestneho obyvatel’stva,
e miestne obyvatel'stvo si nezavisle od Statnej spravy voli personalne
obsadenie organov Uzemnej samospravy, ktoré plnia jeho ulohy
a zodpovedaju svojim voli¢om za dosiahnuté vysledky.
Zaujmova samosprava, do tohto pojmu zarad’ujeme vSetky inStiticie, ktoré
svoju existenciu odvodzuju od zdruzovacieho prava a zédrovein tie, ktoré spaja
konkrétny spolocensky zaujem. Osobitnou kategdériou su profesné zdruzenia,
takymto profesnym zdruzenim je napriklad Slovenska lekarska komora,
Slovenska advokatska komora.
Miestne samospravy, t.j. obce, zabezpecuju vo svojom uzemi Ulohy z hl'adiska
viazanosti k pravnemu poriadku ulohy:
e vlastné — origindlne,
e prenesené — delegované,
e povinné — obligatorne,
e dobrovol’né — fakultitativne.
Struktira kompetencii prenesenych na tizemnu samospravu poukazuje
na nejednotnost’ pristupu k jednotlivym ustrednych orgdnov Statnej spravy
a nedodrzanie principov efektivneho rozdelenia politickej zodpovednosti. To sa
prejavuje v neprehl’adnosti plnenia tloh, narastani deleného vykonu medzi Statnou
spravou auzemnou samospravou (Skolstvo, zdravotnictvo, sluzby socidalnej
pomoci), ale aj delenymi Glohami medzi oboma Uroviiami Gzemnej samospravy
(sluzby socialnej pomoci), V nizsej efektivite a vys$Sej financnej narocnosti plnenia

uloh, ale aj na negativnom dopade na uzivatel'a verejnych sluzieb — obcana.

Sposob sucasného prenesenia vykonu Statnej spravy na samospravu
vyvolava v oblasti legislativneho vyjadrenia niektorych principov dva problémy.
Prvym problémom je prenesenie vykonu Stitnej sprdva na vSetky miestne
samospravy ako pravnické osoby an bloc. Pri vykone pdsobnosti, ktoré su
narocnejSie na Specifické odborné znalosti, persondlnu, priestorovu, technicka
vybavenost’ atd’., nie je mozné, aby miestna samosprava takéto pdsobnosti

dokazala efektivne vykonavat’ tak, ako jej to prikazuje zakon. Pri vykone Statnej
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spravy totiz samospravna organ nevystupuje ako samospravny organ, ale ako
organ vykonavajuci Statnu spravu v mene Statu. Musi sa teda spravat’ ako Statny
organ. Pri vykone poOsobnosti napriklad stavebného konania sa musia miestne
samospravy zmluvne zdruzovat, resp. zmluvne si dohodovat zriadovanie
spolocnych obecnych uradov ako technickych pracovisk, ktoré tuto zlozita
pdsobnost’ budi schopné vykonéavat. Miestne samospravy vSak ako pravnické
osoby pozivaju zmluvni slobodu ateda aj slobodu rozhodnut' sa nevstupit
do pravneho vztahu (napr. pri zriadovani spolocnych obecnych uradov). Vykon
Statnej spravy v mene Statu vSak v ziadnom pripade nemoéze byt ponechany
na dobrovolnosti miestnych samosprav pri jej zabezpeCovani. Miestna
samosprava nemdze fyzickej alebo pravnickej osobe odmietnut’ vydanie
napr. stavebného povolenia s odovodnenim, Ze toto jednoducho nie je v jej
kapacitaich vykonat. Preneseny vykon S$tatnej spravy na samospravu musi
byt’ v budicnosti v legislative upraveny omnoho preciznejsie.

Druhym problémom je rozsah prenesené¢ho vykonu Statnej spravy, ktory
je prenasany na samospravu. Vel'a prenesenych pdsobnosti sposobuje narusenie
principov efektivneho rozdelenia politickej moci. Pri prenesenom vykone Statnej
spravy konajii organy samospravy v mene S$tatu, pricom volené zastupitelstvo,
ale aj voleny starosta, nemajui dostato¢ny vplyv na plnenie tychto tloh a dochadza
K deleniu zodpovednosti medzi Statnou spravou a miestnou samospravou
s negativnym dopadom na volené organy. Ide napriklad o pdsobnost’ v oblasti
Skolstva (predskolska vychova), zdravotnictva (detské jasle), socialnych veci,
ale aj kultary (Krna¢, 2005). Nevhodné a legislativu neprehl'adné je uzékonenie
uloh, ktorych plnenie nie je vymahatel'né aich neplnenie nie je postihnutel'né
(S¢itanie obyvatelov, domov abytov 2011 - vypisanie a odovzdanie scitacich
formularov, s¢itacim komisdarom).

Ukazuje sa, Ze mesta nemaju a nebudu mat’ v stivislosti s decentralizaciou
problémy organizacného charakteru, ale skor problémy stvisiace s financovanim
presunutych tloh. Pri presune rozsiahlych zriad’ovatel'skych kompetencii na obce
existuju problémy ich zabezpeCovania malymi obcami aVnemalej miere

mestskymi ¢astami v Bratislave a KoSiciach.
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5.1.2 Vizie a programové ciele samospravy

Samosprava ma mat’ jasnu viziu toho, akym smerom sa bude rozvijat

pocas Stvorroéného volebného obdobia (posledné volebné obdobie 2011 — 2014).

posilnit’ otvorenost’, transparentnost’ a efektivnost samospravy, viac
informovat obcanov, diskutovat s nimi a zvysit ich spoluucast
na rozhodovani;

skvalitnovat’ verejni dopravu, zvysit’ podiel cyklistickej dopravy, zmenit’
systém riadenia dopravy a riesit’ problémy s parkovanim v meste;
zvySovat kvalitu zivota, najmd sluzbami pre mladé rodiny a seniorov,
budovanim novych S$portovisk a zvySovat' kvalitu mestského priestoru,

Cistotu a bezpecnost’.

Doveru volicov ziskal volebny program kandiddta na post starostu Mgr. Petra

Pilinského (dalej len , starosta*), stCasného ,Starostu miestnej samospravy,

z ktorého vyberame Cast’, ktori sa tyka miestneho tradu:

,, Pre lepsiu kontrolu samospravy:

budem podporovat otvorenost uradu voci verejnosti, kde urad informacie
poskytuje nie len na zdklade konkrétnej Ziadosti, ale ich aj aktivne Siri
adolezit¢é  rozhodnutia  konzultuje s verejnostou, napr. formou
dotaznikovych akcii, lokdlnych prieskumov a verejnych zhromazdent,
chceme, aby Raca konecne fungovala bez kauz, preto budeme zverejiiovat’
vSetky materidly miestneho uradu, starostu a zastupitelstva pre verejnost
(najmd prostrednictvom web stranky);

vSetko, co nemusi zostat' tajné (podla osobitnych predpisov), musi byt
verejné,

budeme zverejriovat vsetky zmluvy na ndkup tovarov a sluZieb
na internete........... :

V maximalnej moznej miere budeme vyuzivat proces internetovych draZieb
pri predaji/prendjme verejného majetku............ ;

obecné byty budeme pridelovat len tym, ktori sii na ne odkdzani....

Vychodiskom pre priority a programové ciele boli a st nielen volebné

programy, ktorymi sa jednotlivé politické strany uchadzali o doveru voliCov

36 www.pilinsky.sk
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vo vol'bach do organov samospravy obci (dalej len ,, komundlne volby “), ktoré sa
konali 27.11.2010. Hlavnou prioritou pre kandidatov si osobné stretnutia

S obC¢anmi a prejaveny zaujem o riesenie ich problémov, postrehov, odporucani.

5.1.3 Organizacna Struktira miestneho uradu
Stuptiami riadenia miestneho uradu su:

e  starosta, zastupca starostu, prednosta miestneho tradu,

e veduci kancelarie starostu, veduci Skolského uradu a veduci oddeleni.
Miestny urad sa vnutorne ¢leni na oddelenia, ktoré si zdkladnymi organiza¢nymi
ariadiacimi utvarmi. Postavenie oddelenia ma aj kancelaria starostu, Skolsky
urad. Oddelenia sa mo6Zzu vnuatorne clenit na referaty, ktoré st niZ§imi

organiza¢nymi a riadiacimi utvarmi.

Jednotlivé organiza¢né utvary, ktoré tvoria organiza¢nu Strukturu su:
a) kancelaria starostu,
b) medialne a marketingové oddelenie,
c) matrika,
d) skolsky urad,
e) oddelenie uzemného planovania a stavebného poriadku,
f) prednosta, kancelaria prednostu,
g) oddelenie spravy majetku, investi¢nych ¢innosti a cestného hospodarstva,
h) oddelenie vnatornej spravy,
i) oddelenie zivotného prostredia,
J) oddelenie pre socialne veci, kultiru a $port,

k) oddelenie informacnych technologii.

Obsahové naplne jednotlivych organizanych utvarov sa v rigor6znej praci
neuvadzaju pre ich rozsiahlost’, st sicastou organiza¢ného poriadku miestneho

uradu, platného od 1.7.2011.

(Do pozornosti uvddzame schému ¢. 3 organizacnej Struktury Mestskej casti

Bratislava-Raca, Miesneho tiradu na strane ¢.69).
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Starosta

Miestne zastupitel'stvo
Kancelaria starostu Medialne Skolsky arad Oddelenie uzemného
Miestny Zastupca VEDUCI a marketingov VEDUCI planovania
kontrolér starostu ¢ oddelenie a stavebného
Asistent organiz. VEDUCI Referent poriadku
Kancelaria sluzieb a internej VEDUCI
miestneho komunikacie Redaktor Referent
kontrolora ekonomickych Referent uizemné
MATRIKA Sekretarka Marketingovy ginnosti a stavebné konanie
asistentka a projektovy
manazér Referent uzemné
Referent BOZP, PO a stavebné konanie
a registratiira Marketingovy
a projektovy Referent uizemné
Referent manazér a stavebné konanie
personalistiky
a krizového riadenia Referent uzemny
rozvoj
Pravnik
Referent uzemny
rozvoj
Referent supisné
a orientacné Cisla
Prednosta
Sekretariat Organizacny Schéma ¢. 3 — Organizacna
, . referat v , . ,
a vytvamé a verejné Struktira miestneho uradu
riesenia informacie
Ekonomické Oddelenie spravy Oddelenie vnutornej Oddelenie Oddelenie pre Oddelenie
oddelenie majetku spravy Zivotného prostredia socialne veci, IT
VEDUCI investi¢nych VEDUCI VEDUCI kultiru a §port VEDUCI
¢innosti a cestného VEDUCI
Referent vieobecny hospodarstva Referent evidencie Referent vodné Referent
uctovnik VEDUCI obyvatel'stva hospodarstvo Referent
Sportovych aktivit
Mzdovy referent Referent evidencie Referent spisovej Referent ochrana
majetku sluzby prirody a krajiny Referent socilnej
posudkovej
Referent pokladne Referent Referent 1 kontakt Referent odpadové &innosti
nebytovych hospodarstvo a opatrovatel'skej
priestorov Referent

Referent miestnych
dani, DF

Referent spravy

hospodarskej spravy

Veduci Cistoty

Robotnicke miesta
19 prac. miest

Referent socialne;j
pomoci

majetku, Referent nakupu
Referent uctovania nehnutel'nosti, a verejného
prijmov, OF kataster obstaravania
Referent spravy Sprava Vedtci udrzby

zmlav

a upratovanie NKD

a sprava trznice

Sprava a udrzba ZS
Thiliska

Udrzbar elektrikar

Sprava KS Impulz

Udrzbar stolar

Sprava Krasnianska
beseda

Udrzbar elek., kurig

Ubytovna - veduica

Upratovacky
4 prac. miesta

Ubytovia -upratovanie

Jedalen veduca

Referent investi¢né
¢innosti

Kucharka

Pomocna sila

Referent cestné
hospodarstvo

Pomocna sila
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Referent socialnej
pomaci a bytové
hospodarstvo

Koordinator
opatrovatel'skej
sluzby

Opatrovatel’ky 18

Vodi¢ stravovacia
sluzba a sprava
ihriska Tbiliska

Referent kultiry

Referent kultiry

Referent knizného
fondu

Detské jasle
veduca a 2
pestunky, upratov.




5.2 Charakteristika skimanej organizacie samospravy

Z4kladom tizemnej samospravy na Slovensku je obecné zriadenie.®” Obec
je samostatny samospravny uzemny celok, ktory zdrzuje obcanov, ktori maja
na jej uzemi trvaly pobyt, predstavuje vlastne Uroven miestnej samospravy.
Uzemie obce tvori jej katastralne uzemie alebo stbor katastralnych uzemi, ak sa
obec deli na cCasti, ktoré maja vlastné katastralne uzemie (rozloha Bratislava
367,6 km?, Raga 23,66 km?).

Nas prieskum sme uskutocnili v jednej zo 17 samosprav mestskych casti
Bratislavy hlavného mesta SR (miestny urad). Miestny urad je vykonnym
organom Miestneho zastupitel'stva Mestskej Casti Bratislava - Raca (dalej len

,,MZ*) a starostu mestskej Casti Bratislava.

Zéakon ¢.377/1990 Zb. o hlavnom meste SR Bratislavy v zneni neskorsich
predpisov podla §16 odst.2 uréuje:
»Miestne zastupitelstvo urci pocet poslancov miestneho zastupitelstva tak,
aby v mestskej casti s poctom obyvatelov:

a) menej ako 2 000 malo pdt az sedem poslancov,

b) od 2 001 do 10 000 malo sedem az devdt poslancov,

c) od 10 001 do 30 000 malo devit’ aZ piitndst’ poslancov,

d) od 30 001 do 100 000 malo pdtnast az dvadsatpdt poslancov a

e) nad 100 000 malo dvadsatpit az tridsatpdt poslancov .38

Pocet poslancov bol urcéeny na 15 poslancov a znizil sa o 18 poslancov.

Miestny urad (dalej len ,,MU*) vykonava a zabezpeuje odborné,
administrativne a organizané prace, suvisiace s plnenim uzneseni a iloh MZ,
nim zriadenych organov a starostu. MU plni tiez ulohy vyplyvajice zo vieobecne
zdviznych pravnych predpisov a Statitu hlavného mesta SR Bratislava,
spolupracuje pri plneni tloh s Magistratom hlavného mesta Slovenskej republiky
Bratislavy, sinymi miestnymi tradmi atzemne prislusSnymi organmi Statnej

spravy.

87 Zakon SNR ¢. 369/1990 Zb. o obecnom zriadeni
38 Zakon €.377/1990 Zb. o hlavnom meste SR Bratislavy
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5.2.1 Rating — Mestska ¢ast’ Bratislava- Raca
Manazment miestneho tradu si dal vypracovat’ analyzu mestskej Casti.
Tato analyza zo septembra 2007 poskytuje hibkové pojednanie o ratingu MC
Bratislava — Raca. Zneho vyberame len par zaujimavych zisteni, ktoré
sa dotykajil zamestnancov miestneho tradu.
Zdovodnenie ratingu
Narodny rating MC Bratislava — Ra¢a Aa2.sk so stabilnym vyhladom odraza
a 21 najvyssie riziko) a nase hodnotenie nizkej pravdepodobnosti, Ze by vlada SR
podporila MC v pripade jeho platobnej neschopnosti (41, stabilny).
Silné stranky MC Bratislava - Rada:
e  Nizka uroven systémového rizika.
e Ziadny dlh.
Slabé stranky MC Bratislava — Raca:
e  Obmedzena flexibilita beznych prijmov a rigidita na strane vydavkov.
e Aktualny indtitucionalny ramec MC velkych miest v SR je vystaveny
nestabilite a malej miere predvidatelnosti
e Vyhody dotykajuce sa zamestnancov — nizka uroven systematického rizika
aziadneho dlhu, vytvara urcitu zaruku plnenia vyplacania mesacnych
odmien zamestnancom miestneho uradu a S plnenim prioritnych akcii

naplanovanych v rozpocte MC znamenda istotu prace.

Demografické trendy

Pocet obyvatefov. MC v poslednych rokoch nepatrne stupa (2004/2005
+ 70 obyvatelov), ato vyluéne vd’aka pozitivnemu saldu migracie obyvatel'stva.
Vekova $truktara obyvatel'stva MC je evidentne odlind od celoslovenského
priemeru. Zatial' Co postproduktivna zloZka obyvatel'stva celoslovensky priemer
vyrazne prekracuje , ta predproduktivna za nim citel'ne zaostava. Tato situécia si
nevyhnutne vyziada adekvétnu rekciu tak zo strany MC, ale i samotného mesta,

a to tak v oblasti $kolstva, ako aj ostatnych verejnych sluzieb.®

39 www.moodys.com
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Tab. 2: MC Bratislava — Raga vekova §truktira obyvatel'stva

Vekovd Struktiira Pocet MC Podiel MC | Podiel SR
Predproduktivny vek (0 — 14) 2 442 12,00 % 16,60 %
Produktivny vek (15 — 59M/54Z) 12 787 62,60 % 64,10 %
Postproduktivny vek (60 +M/55 +Z) 5128 25,10 % 19,30 %

Zdroj: Statisticky tirad SR (31.12.2005)

V¥hody dotykajiice sa zamestnancov — v MC je postproduktivneho obyvatel'stva
vdicsina (25,10%), t.z., ze vpriebehu 5 — 10 rokov sa ,,omladi”, co prinesie
obnovu a vystavbu bytov, zariadeni pre deti a mlddez, vicsie moznosti zamestnat’
sa. Prdaca stavebného uradu sa tymto perspektivne rozsiri, tiez sucasna agenda
socidlneho oddelenia a opatrovatelskej sluzby si vyzZaduje vicSie zameranie
na poskytovanie sluzieb pre déchodcov, napriklad zabezpecovanie a dovoz stravy,
kulturne podujatia a vytvorenie denného staciondara. V blizkej buducnosti Skolsky
urad bude riesit spolu so stavebnym uradom vystavbu novej zakladnej skoly

a jednej materskej Skolky.

Graf ¢&. 1: Vekova §truktura v MC a pocet obyvatel'ov
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Graf ¢&. 2: Vekova $truktira v MC — podiel MC a podiel SR
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5.3 Zakladné identifikacné znaky respondentov

Reprezentativnu  vzorku tvorilo 40 respondentov  z oslovenych
69 zamestnancov miestneho uradu v Bratislave, ziskanych na zéklade
prilezitostného vyberu. Prieskumni vzorku tvorili 6 vedici oddeleni
a 34 odbornych referentov. Na administrativnych pozicidch prevladaji zeny
(95%), ide o povolanie s vysokou dominanciou zien. Priemerny vek respondentov
a respondentiek bol 48,95 roka (vo veku od 22 do 59 rokov). V nasej nahodne

vybratej vzorke respondentov je najvédcSie zastipenie zamestnancov vo veku

56 a viac (40%).

Tab.3: Vek respondentov

do 25 rokov 26 - 35 36 - 45 46 - 55 56 a viac Spolu

ADbs. % Abs., % Abs. % Abs. % Abs. % Abs. %

3 7,5 4 10 5 |125| 12 | 30 16 | 40 | 40 | 100
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Vsetci respondenti boli osloveni osobne, oboznameni s cielom prieskumu
a poziadani o ich spolupracu. Celkovo bolo distribuovanych 365 dotaznikov
v tlacenej forme (5 typov dotaznikov x 73 respondentov). Kompletne vyplnenych
dotaznikov bolo 200 (ztoho vyplnilo dotazniky 95% Zien a 5% muzov).
Dotazniky boli anonymné, ¢im im bolo zaruené nezneuzitie tdajov. Vzhl'adom
na to, ze do prieskumu neboli zapojeni vSetci zamestnanci, z hodnoteni
dotaznikov sa nedaju viest presné zavery, sliizia iba ako orientacné informacie.
V priebehu oslovenia respondentov a zberu dat sa na miestnom turade rieSili
personalne zmeny, ktoré vyplyvali z volieb do samospravy obce a zvolenia
nového starostu. Na zaciatku mesiaca januar 2011 to bolo 5 zamestnancov,
s ktorymi bol ukonceny pracovny pomer. Nasledovali d’alsi 15-ti v priebehu troch
mesiacov. Zber dat sa tymto stavom prediZil na piat mesiacov. Pracovna atmosféra
bola napita a spolupraca sa so zamestnancami viedla nie v zdravej pracovnej

atmosfére.

5.3.1 Zaverefna charakteristika siboru
Zlozenie zamestnancov miestneho Uradu podl'a pracovnych pozicii:
e 69 administrativnych miest (starosta, zdstupca starostu, prednosta,
miestny kontrolor, 10 vediicich oddelenia, 55 odbornych referentov)
e 9 hospodarska sprava a udrzba objektov v sprave MC (sprdvcovia budov
a udrzbari),
e 6 upratovaciek,
e 19 robotnickych miest ( Cistota- udrzba zelene),
e 18 opatrovateliek
e 4 miesta v stravovacom zariadeni (vedica jeddlne, kucharka a pomocné
sily)
e 125 zamestnancov na trvaly pracovny pomer,
Personalne a vzdelanostné zloZenie administrativnych pracovnikov:
e 16 muzi (starosta, zastupca starostu, miestny kontrolor, 4 veduci
oddelenia, 9 odbornych referentov), 23,18 %

e 53 zeny (prednostka, 6 veducich oddelenia a 46 odbornych referentiek)
78,81 %
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e 34 vysokoskolské vzdelanie (49,27%),

e 33 stredoskolské vzdelanie s maturitou (47,82%),
o 2 zédkladné vzdelanie (2,89%).

Respondenti:

e 40 respondentov z radov ,, administrativy * (100%)
e 38 zien (95 %)

e 2muzi(5%)

e 6 veduci oddelenia (15%)

e 34 odbornych referentov (85%).

5.4 Analyza vplyvu a vztahu kultiry na pracovnu spokojnost’

zamestnancov miestnej samospravy

V odborne;j literatire autori popisuji podnikova kultaru ako suhrn predstav,
pristupov ahodndt vSeobecne zdielanych arelativne dlhodobo udrziavanych
Vv podniku (organizicii). Podnikova kultira teda nepredstavuje momentalne
predstavy, pristupy ahodnoty v podniku, ale tie, ktoré su dlhodobo zakorenené
a zamestnanci si ich postupne osvojili. Kultira sa navonok prejavuje ako forma
spolocenského styku zamestnancov, v spolocenskych zvykoch, obycajoch, obleceni,
materialnom a technickom vybaveni a podobne.

V sulade s rozSirujicimi sa poznatkami o dolezitosti a vplyve podnikovej
kultury na procesy a vztahy prebiehajice v organizacii samospravy sme realizovali
empiricky prieskum, v ktorom sme chceli zistit, ako podnikova kultira, vnimana
a hodnotena zamestnancami ovplyviiuje ich pracovnil spokojnost’.

Pracovni spokojnost’ meriame prostrednictvom postojov, ktoré sluzia
ako meracia a hodnotiaca jednotka. Zamestnanec priklada dolezitost’ nad prvkami,
Ktorymi hodnoti pracu, podl'a toho: ,, kam clovek chodi*, ,,¢o mu praca dava“ a,,¢im
clovek je*.

Rozdel'ujeme ich nasledovne:
1. dimenzia ,,organiza¢né nestavenia*
e Prica je miesto kam ¢lovek chodi. Ci sa vnej citi dobre uréuju prvky
pracovného prostredia (vVybavenie miestnosti, osvetlenie, hluk, bezpe¢nost’

apod.), ktoré st pre ¢loveka Casto samozrejmost’ou.
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Organizdcia prdce, Cize postoj zamestnanca k tomu, ¢i je jeho praca dobre
organizovana, naplanovana, ¢i zamestnancovi vyhovuje pracovny pomer,

¢asovy harmonogram prace, zadelené ulohy a podobne.

2. dimenzia ,,poZiadavky a prinosy prace“

V prvom rade praca prinasa ¢loveku urcité vyhody (mzda, pochvala, postup,
sebarealizcia a i.). Na druhej strane kladie na ¢loveka naroky aby vynalozil
ur¢iti namahu, vtedy hovorime a pracovnej zat’azi.

Clovek v praci vyuziva ziskané znalosti, skusenosti a schopnosti a pretvara
ich do produktov alebo poskytuje sluzby. V tomto pripade ide o uplatnenie
odbornych schopnosti zamestnanca.

Clovek nevyklada velki ndmahu a usilie v praci ak ho praca nezaujima
anebavi. Ak vsak robi to &o chee, ¢o ho napliia, priklada zaujimavosti znaént
dolezitost’.

Clovek do zamestnania neprichadza len davat, ale o¢akava za svoje usilie
odmenu. Dolezitou formou odmeny je mzda, zdrobok, ktory Cclovek
do hodnotenia celkovej pracovnej spokojnosti zahifia a v pripade, ak ju nema,
hl'ad4 ju v inom zamestnani.

Svoje schopnosti a znalosti, ktoré sa nadobudli v $kole, v predchadzajiicom
zamestnani, oCakdvame d’alej rozvijat’. Praca je prostriedkom sebarealizdcie.
So sebarealizaciou je izko spojeny kariérny postup. Cloveku prinasa mnoho

vyhod ako prestiz, zodpovednost’, samostatné rozhodovanie a pod.

3. dimenzia ,,postavenie a vzt’ahy na pracovisku*

Praca je miesto, kde vznikaji formalne a neformalne vztahy medzi kolegami.
Jednotlivec berie do tvahy fungujice respektive nefungujice vztahy
na pracovisku a vytvara si k nim postoje.

Do pojmu praca sa zahffa organizacna Struktura a hierarchia moci, ktora je
V organizécii nastavena. Zamestnanec nie je len kolegom, ale aj podriadenym

a jeho vztahy v organizacii ovplyviiuju postoj k riadiacim pracovnikom.

V nasledujticej tabul’ke je znazorneny prehl’'ad faktorov spokojnosti zamestnancov

v praci, ktoré st rozdelené podla Herzbergovej dvojfaktorovej teoric medzi

motivatory a hygienické faktory. (Herzbergove Cclenenie faktorov motivdcie je

V odbornej literature velmi diskutované, ato hlavne z dévodu praktickej aplikacie
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V riadeni. Je potrebné uviest to, ze hranice medzi vymedzenim faktorov hygieny
a motivatormi nie su striktné a neprekrocitelné. Pre zaradenie do prislusnej kategorie je

rozhodujuci prevazujuci vplyv, dokazatelny v sirsich suboroch,).

Obr. 12: Faktory spokojnosti zamestnancov podl'a jednotlivych dimenzii aich zaclenenie

podl’a Herzbergerovej dvojfaktorovej tedrie

. L ) o Herzbergova
Dimenzie prace Faktory pracovnej spokojnosti dvojfaktors teéria

Pracovné prostredie

,»organiza¢né nastavenie®
Oreanizdcia prdace

»postavenie a vzt'ahy na Koleaovia o
racovisku* . - - - Hygienické faktory
P Riadiaci pracovnik - nadriadenv

Pracovnda zat’aZ

Mzda

Uplatnenie schobnosti

»poziadavky a prinosy

préce“ Zauiimavosti prdace

Motivatory

Sebarealizacia

Kariérnv nostun

V prieskume sme sa zamerali na tie formy podnikovej kultary, ktoré je mozné
zmenit’ vrcholovym manazmentom miestnej samospravy (starosta, prednosta, veduci
oddeleni) a na zaklade zisteni formulovat’ nejaké odportc¢ania. Skumanie psychickej
zat'aze ako faktoru pdsobiaceho zatazujuco na organizmus si vyzaduje psychicku
aktivitu, psychické spracovavanie avyrovnavanie sa s poziadavkami a vplyvmi
zivotného prostredia. RozliSujeme tri formy psychickej zataze: mentalna,
emociondlna a senzoricka.

Mentilna zat’az vyplyva z poziadaviek na spractivanie informacii kladucich naroky
na psychické funkcie a psychické procesy, ktorymi st pozornost, predstavivost,
pamit’, myslenie a rozhodovanie.

Emocionidlna zataz vyplyva zpoZiadaviek vyvolavajucich efektivnu odozvu.
Senzoricka zataz vyplyva zpoziadaviek na cinnost’ perifémych zmyslovych
organov a im zodpovedajucich Struktur centralneho nervového systému.

Hodnotenie senzorickej zataze je dolezité z hladiska zrakovej zataze:

vel'kost’ kritického detailu, narocnost’ na diskriminaciu detailov oproti pozadiu,
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naroky na adaptaciu zraku, naroky na akomodaciu a okohybné svaly, prace za
stazenych svetelnych podmienok ainé podmienky ovplyviiujuce zrakovu
namahu. Sucast'ou hodnotenia senzorickej zat'aze pri praci je hodnotenie urovne
pracovnych podmienok, ktoré mozu pdsobit’ na zdravotny stav a ich pracovnu
pohodu (dotaznik 1, dotaznik 2). Priamo na pracu v kancelariach, kde sa
Vv sti€asnosti pracuje s pocitacom, sa vztahuje nariadenie vlady Slovenskej republiky
¢. 276/2006 Z.z. o minimalnych bezpe¢nostnych a zdravotnych poziadavkach pri
praci so zobrazovacimi jednotkami, ktoré urCuje zamestnavatelovi vytvorit’ pre
zamestnanca vhodné podmienky tykajuca sa poziadaviek na obrazovku, pracovny
stol, pracovné sedadlo, klavesnicu, pracovné prostredie (osvetlenie, odrazy svetla,
oslnenie, hluk, mikroklimatické podmienky) a programové vybavenie.

Pracovnd spokojnost’ zahfiia rozne zlozky Cciastkovej spokojnosti —
spokojnost’ s Ciastkovymi faktormi prace; okrem pracovného prostredia si to
najma riadiaci pracovnici — veduci, spolupracovnici — pracovné timy, vzdelavania
— skolenia, hodnotenia a vyska odmeny (dotaznik 3, dotaznik 4).

Pozormmost sme venovali aj praktickym aspektom starostlivosti
0 zamestnancov. Chceli sme zistit’ prevalenciu syndromu vyhorenia u zamestnancov
miestnej samospravy. Pomocou dotaznika Maslach Burnout Investory (MBI), boli
vo vzorke 40 respondentov organizacie samospravy sledované tri faktory:

e emocionalne vyCerpanie,
e depersonalizécia,

e  0sobné uspokojenie z prace (dotaznik 5).

V samosprave je menSia pravomoc v riadeni. Zmeny V organizacnej Strukture
podmienené prijimanim zamestnancov do pracovného pomeru schvaluje miestne
zastupitel'stvo samospravy. Prijimanie novych zamestnancov je mozné len na
uvolnené - neobsadené pracovné pozicie v organizacnej Struktire.

V dosledku neustalej modernizdcie a zlepSovania pracovnych postupov
Vv organizaciach verejnej spravy a samospravy sa zvysuju poziadavky na tvorbu
aupravu pracovného prostredia. Pozitivne a negativne faktory pracovného
prostredia ovplyviiuji spravanie, nalady, pocity zamestnanca a odzrkadl'uju sa

predovsetkym na jeho praci a zdravotnom stave.
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Obr. 13: Firemna kultira vo vzajomnom prepojeni pracovnej spokojnosti zamestnanca
na poskytované sluzby obcanovi

FIREMNA KULTURA

PRACOVNAV _— PRA’COVNY
SPOKOJNOST — VYKON
—l
zamestnanca zamestnanca
OBCAN
Klient

Zdroj: vlastna tprava

Samospravy si zatial neuvedomuju dolezitost zamestnancov, ktori
prichddzaju do prvého kontaktu s obCanmi a podielaji sa tak urcitou mierou
na kvalite poskytovanych sluzieb obcanom, ktoré predstavuje moznost’ ziskat’

konkuren¢nu vyhodu oproti ostatnym samospravam.

Schopnosti samospravy - ako subsystému verejnej spravy, st zavislé
od zloZenia, vykonnosti a demokratickosti zvolenych organov, ako aj od odbornej
kvalifikacie jednotlivcov, od finanénych prostriedkov a ti¢elnej skladby, ako aj
od organizacie prace manazmentu a administrativneho aparatu. Schopnosti
samospravnych organov sa posudzuju aj podla toho, ako tieto dokdzu vychadzat

V Ustrety ob¢anom pri rieSeni kazdodennych zélezitosti.
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Hypotézy

H 1: Predpokladame, Ze pracovné prostredie so zobrazovacimi jednotkami ma
vplyv na zdravotny stav a pracovni zadtaz zamestnancov.

H2: Predpokladame, Zze odozva zamestnancov Vv organizacii na zrakova zataz
je opodstatnena.

H 3: Predpokladame, ze st zamestnanci spokojni s existujucim spdsobom
odmenovania a hodnotenia pracovného vykonu.

H4: Predpokladame, ze pracovna atmosféra v organizacii ma vplyv
na pozitivny postoj k praci zamestnancov.

H5: Predpokladame, Ze sa ,,syndrom vyhorenia® u zamestnancov miestneho

uradu vyskytuje.

5.5 Pouzité metody prieskumu

Pouzitymi metoédami prieskumu boli ankety a dotazniky, ktoré patria
k najstar§Sim vSeobecnym psychologickym metédam, ktoré sa ako prvé pouzivali
aj v podnikovej a podnikatel'skej praxi. Anketa prostrednictvom internetu je vel'mi
efektivnou formou zistenia dat na spracovanie, pretoze anketovy listok
je k dispozicii velkému poctu respondentov. Materialy ziskané anketou sa hodia
predovSetkym pre kvantitativny rozbor. Anketa je druh vyskumnej techniky
zaloZenej na dotazniku.

Kazdy zuvadzanych dotaznikov je zamerany na inG skiimant
problematiku, vyhodou pri ziskavani informacii je fakt, Ze nie je potrebny priamy
kontakt ,,vyskumnika® s respondentom. Nevyhodou dotaznikovej metody je nizka
validita a limitovanost’ ziskanych informacii.

Na hodnotenie pracoviska so zobrazovacimi jednotkami sme vyuzili
dotaznik, ktory sa nachddza v nariadeni vlady Slovenskej republiky ¢. 359/2005
Z.2.°, voprilohe &7 — upravujucej senzorickii zataZ pri praci z hPadiska
charakteristik prac a pracovného prostredia av prilohe ¢. 8 sa nachadza
hodnotiaci dotaznik - Cast’ A (dotaznik 1). Dotaznik sa sklad4 z 34 otazok, kde

16 otazok mapovalo zakladné tdaje o pracovisku aod otazky 17 po 34 sa

40 Nariadenie vlady Slovenskej republiky & 359/2005 Z.z., z 10.m4ja 2006 — o podrobnostiach
0 ochrane zdravia pred nepriaznivymi u¢inkami nadmernej fyzickej, psychickej a senzorickej
zat'aze pri praci
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hodnotili  ergonomické kritéria, vyjadrenim respondentov - vyhovuje
a nevyhovuje. Na otazky ¢. 26, 27, 28 respondenti neodpovedali a to z dévodu,
ze bez odborného merania sme nemohli tieto hodnoty stanovit. Sucastou
dotaznika boli identifikacné udaje, ako pracovisko, pracovné zaradenie.

Pouzitie dotaznika zrakovych t'azkosti pri praci a pretrvavajucich po
skonceni prace sa orientacne zist'uje vyskyt zrakovych t'azkosti prostrednictvom
patnastich priznakov rozdelenych do Styroch skupin:

a) okularne, spojené so zrakovym organom — palenie o¢i, sCervenanie oéi,
slzenie o¢i, mykanie v o¢iach a tiky, tlak v ociach,

b) vizualne, spojené so zmenami vo vnimani — mihanie pred ocami, pocit
zniZenej citlivosti zraku, rozmazané videnie, dvojité videnie,

c) neSpecifické, suvisiace s psychickou pohodou — svetloplachost’, bolesti
hlavy zo zrakovej namahy, pocit nepohody pri umelom alebo
nedostato¢nom osvetleni, potreba prerusit’ pracu a pozriet’ sa do vol'ného
priestoru,

d) vSeobecné — zrakova unava, celkova unava a malatnost’.

Identifikaénymi udajmi v tomto dotazniku bol vek respondentov, pohlavie,
pracovisko a pracovné zaradenie. Respondenti odpovedali v 5 bodove;j skale (O -
nikdy, vobec sa neobjavuje az 5 - takmer trvalo, trva takmer stale).

Vzhladom na fakt, Ze zrak je u zamestnanca najdoleZitejSim zmyslom
na prijimanie informacii, je potrebné, aby zamestnavatel' na pracovisku vytvéral
prevenciu zrakovej Unavy. Rovnomernost avhodnd intenzita osvetlenia
a zafarbenie svetla vytvara na pracu na pracovisku zrakovli pohodu zamestnanca,
zvySuje produktivitu prace a kvalitu prace. Osvetlenie pri praci upravuje
§ 36 zakona ¢. 355/2007 Z.z. o ochrane podpore arozvoji verejného zdravia
a 0 zmene a doplneni niektorych zdkonov a poziadavky na osvetlenie pri praci su
uvedené vo vyhlaske Ministerstva zdravotnictva Slovenskej republiky ¢. 542/2007
Z.z. o podrobnostiach o ochrane zdravia pred fyzickou zatazou pri praci,

psychickou pracovnou zatazou a senzorickou zat'azou pri praci (dotaznik 2).

Dotaznik na hodnotenie existujiceho sposobu odmenovania

a hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov od autorov T.Kollarik,
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V.Cerny, M.Kubalak (SR), zostaveny podla metody Brayfield — Rothe aje
zamerany na sledovanie vztahu k praci, na zaklade postojov, zistovanych
Likertovym systémom (dotaznik 3). Obsahuje 20 vyrokov o praci a respondenti
na 5 bodovej $kale (rozhodne sithlasim, skor suhlasim, ani suhlas - ani nesuhlas,
skor nesuhlas, rozhodne nesuhlasim), mali vyznacit’ svoj postoj k danému vyroku.
Vysledkom je sumdarna hodnota, ktord vyjadruje vztah k praci jednotlivca
a hierarchiu hodno6t jednotlivca. Vyplilovanie dotaznika je jednoduché

anenaroc¢né, da sa zvladnut’ za niekol’ko minut.

Dotaznik na zistenie pracovnej spokojnosti v organizacii (dotaznik 4).
Tento dotaznik by mal reprezentativne pokryvat' najmi nasledujiice oblasti:*!
e spokojnost’ s charakterom a obsahom vykonavanej prace,
e  priestor pre samostatnost’ a zodpovednost’,
e  spokojnost’ so systémom hodnotenia a kontroly,
e  spokojnost’ s platom a materialnymi stimulmi,
e moznost’ vzdelavania a rozvoja.

Pracovné spokojnost’ je teda viac, ako len to, ako rdd plni zamestnanec
svoje pracovné ulohy. Zavisi rovnako na tom, aka dolezita je pre neho praca a ako
dobre zapada medzi jeho dlhodobé Zivotné ciele.

Uroveti pracovnej spokojnosti je ovplyviiovana vniitornymi a vonkajsimi
motivaénymi faktormi: kvalitou vedenia, socialnymi vztahmi v pracovnej skupine
amierou, vakej su jednotlivci vo svojej praci uUspeSni alebo netspesni
(Armstrong, 2007, 5.228).

Arnold a Silvester (2007, str. 250) povazuji pracovni spokojnost
za dolezitt z dvoch hlavnych dévodov. Po prvé, je to jeden z indikatorov
psychologickej pohody jednotlivca alebo jeho dusevného zdravia. Podla
citovanych autorov je nepravdepodobné (aj ked’ nie nemozné), ze osoba, ktora
je nestastnd v praci, bude vSeobecne §t'astnd. Druhym dovodom je predpoklad,
ze pracovna spokojnost’ povedie k motivacii a dobrym pracovnym vykonom.
Naopak, Fleskova (2007, s.63) na margo vztahu pracovnej spokojnosti

a produktivity prace uvadza, ze medzi nimi existuje vel'mi nizka korelacia

41 www.iankety.sk
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avysledky mnohych vyskumov ohl'adne spominanej problematiky nie

su jednoznacné.

Maslach Burnout Investory (MBI) je najzname;jsi dotaznik (dotaznik 5),
ku sledovaniu syndromu vyhorenia U exponovanych profesii. Tento dotaznik
je uréeny u profesii priamo pracujucich s 'ud'mi, je Struktirovany podla troch
faktorov. Dva st negativne ladené — emocionalne vycerpanie a depersonalizacia.
Jeden je ladeny pozitivne — osobné uspokojenie z prace. Pocity sa hodnotia
na stupnici ¢astého vyskytu, na stupnici intenzity (Sily) a vyhodnocuje sa celkové
skore pre jednotlivé faktory.

Syndrom vyhorenia je zlozity psychologickym konstruktom, preto
su sub-8kaly kombinované tak, aby postihli viac oblasti a nezistuje sa celkové
skore. Pretoze pocity vyhorenia su vnimané, ako kontinuum.

MBI meria na kazdej Skale uroven vyhorenia v troch stupniciach — vysoky,
mierny, nizky.

Pre emocionalne vyhorenie a depersonalizaciu koresponduju vysoké hodnoty
S vysokym stupiiom vyhorenia, naopak u osobného uspokojenia koresponduju

S vyhorenim nizke hodnoty.

Vyhodnotenie = pozostdva v spocitavani  vSetkych  bodovych  hodnoteni
Vv jednotlivych sub-Skalach.
Stupen emocionalneho vy€erpania (hlavny faktor syndrému vyhorenia)

EE Emocionalne vy€erpanie (Emotional Exhaustion)

Nizky 0 — 16 priemernd hodnota = 19,0
Mierny 17-26
Vysoky 27 aviac = vyhorenie!

Stupenn depersonalizacie (Clovek sa snazi odputat od druhych, stahuje sa
do izolacie, v pokrocilejsich Stadiach ide o neschopnost’ empatie a strata Ucty
K inym, cynizmus)
DP Depersonalizacia - pocit odcudzenia k okoliu alebo k vlastnej osobe,
odosobnenie Nizky 0 — 6 priemerna hodnota = 6,6

Mierny 7-12
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Vysoky 13 a viac = vyhorenie!
Stupei osobného uspokojenia (efektivity pracovnej ¢innosti)

PA Osobné uspokojenie (Personal Accomplishment)

Vysoky 39 aviac
Mierny 38 — 32 priemernd hodnota = 36,8
Nizky 31 -0 = vyhorenie!

PE niektori autori vy¢lenuju eSte — Fyzické vycerpanie (Physical Exhaustion),
vacsina ho zapocitava do EE.

V literatare sa tento dotaznik uvadza vel'mi ¢asto a pouziva sa k vyskumu
v oblasti stresu a pracovnych problémov. U nas sa s tymto dotaznikom pracuje
velmi malo, pouzivaji ho vo svojich pracach Studenti, pripadne sa vyuziva
V zdravotnictve  (hodnoteni  syndromu  vyhorenia u zdravotnych sestier).
Je zaujimavé vediet, aky vztah ma c¢lovek ku svojej profesii a ako ju vnima.
Skutoc¢nostou je fakt, Ze najcastejSie sa obet'ou syndromu vyhorenia stavaju ti,
ktori chcl najviac pomdct’ a pritom si neuvedomuju, Ze aj oni potrebuju pomoc,

aby mohli plnohodnotne pomdhat’.

55.1 Ankety

Webova stranka MC Bratislava — Ra¢a vznikla v roku 2004. Od roku 2006
sa zaCali vyuzivat na rézne prieskumy ankety pre obyvatelov Race ajej
navstevnikov. Za pdt rokov bolo uvedenych avyhodnotenych 31 ankiet.
Z uveden¢ho mnozstva vyberame len tri ankety, ktoré sa tykaju miestneho tradu
a mestskej Casti.
Anketové otazky s vysledkami:
Miestny tirad v Ra¢i je miestom, kde sa sustred’uju a riesia problémy MC a jej

obyvatel'ov. Ako by ste hodnotili pristupy tiradu smerom k ob¢anovi

Vysledky Neviem posudit 5,6 %
Su isté rezervy 10,3 %
K mojej spokojnosti 22,4 %
Niekedy zdlhavo 15,9 %
Riesi ich operativne a kvalitne 45,8 %

Spolu hlasov: 107
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Graf ¢.3: Ako by ste hodnotili pristupy Gradu smerom k ob&anovi (anketova otazka)
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Za celom zistenia vekovej skladby néavstevnikov by sme radi zistili priemerny

vek navstevnikov web stranky. AKy je Vas vek

Vysledky 65 rokov a viac 10,4 %
40 — 65 rokov 28,7 %
25 — 40 rokov 31,8 %
15 — 25 rokov 14,5 %
do 15 rokov 14,6 %

Spolu hlasov: 415
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Graf ¢. 4: Aky je Vas vek (anketova otizka)
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Skonéeny rok 2010 bol pre Vas (Vedenie miestneho tradu na zaklade tejto ankety

chcelo vyhodnotit’ posledny rok volebného obdobia 2006-2010)

Vysledky Obdobim na ktoré chcem rychlo zabudnut' 20,3 %
Ni¢im mimoriadnym 15,2 %
Netuispesny 13,1 %
Uspesny 13,8 %
Rokom velkych prekvapeni 9,8 %
Rokom naplnenych predsavzati 27,8%

Spolu hlasov: 686

42 www.raca.sk
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Graf ¢. 5: Skon¢eny rok 2010 bol pre Vas (anketova otizka)
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Vlastnd webovd stranka mestskej Casti zabezpecuje zvySenie
informovanosti miestneho uradu a jeho transparentnosti voci obc¢anovi. Jej cielene
zamerany marketing, usilujici sa 0 poskytovanie informacii pre obcanov,
navstevnikov a podnikatel'ov ako aktérov obecného rozvoja. Stranky informuji
0 vysledkoch rokovani miestneho zastupitel'stva, o najblizSich kultarnych
podujatiach. Pre navstevnikov su zverejiiované informacie tykajice sa moznosti
ubytovania, stravovania, pamiatok a zaujimavosti v danom regione. Obec
prostrednictvom webovej stranky cielene buduje svoj pozitivny obraz

s nadvédznost'ou na vlastny marketing.
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6. VYSLEDKY PRIESKUMU

6.1 Hodnotenie senzorickej zataze pri praci z hPadiska

charakteristik prac a pracovného prostredia (Dotaznik 1)

Sledovany prieskum formou dotaznika sa uskuto¢nil v kanceldriach
miestneho uradu, v ktorom sa zamestnanci vyjadrovali k forme, kvalite a kvantite
osvetlenosti na pracovisku. Hodnotili, ¢i intenzita a mnozstvo denného alebo
umelého osvetlenia je dostacujuce.

Zikladné udaje o pracovisku

S pocita¢om pracuji v priemere 6*° hodiny denne z 7% hodinového stanoveného
pracovného cCasu, len Sest’ zamestnancov ma tvoriva Cinnost — ako hlavny
charakter pri obrazovke. Pri desiatich respondentoch trva praca na pocitaci celych
8% hodin. Dalsich 30 vyuZiva po¢itaé na kombinovanu ¢innost’ v bodoch a) — ¢),
dotaznika 1. Praca s pocitacom je zamerana na spracovavanie dat v informa¢nom
systéme samospravy - firmy CORA, od rutinnych ukladani tdajov, evidovania
pisomnosti doSlych - odoslanych, ale aj vyhladdvania a spracovévania uZz
uloZenych informdcii - dat, ktoré vyuzivaju zamestnanci vo svojej praci napriklad
stavebny urad, personalny referat, socialne oddelenie. Tridsat’ Sest’ respondentov
nema pri svojej praci moznost pouzivat’ osvetl'ovacie zariadenie, nie je vybavou
kancelarii. V 30 pripadoch sa svieti a pracuje pri Ziarivkovom osvetleni.

V osemnadstich kancelariach je svetly nabytok, zamestnanci zakruzkovali
len 12 svetlych miestnosti. Dvanast’ respondentov pouZiva drZiak na pisomnosti.
Podlozku rik na klavesnici a podlozku noh oznacili dvaja veduci zamestnanci,
je to malo na 40 ¢lennu prieskumni vzorku respondentov. Vyjadrenia
zamestnancov k zdravotnym tazkostiam, ktoré suvisia s pracou so zobrazovacimi
jednotkami sa najCastejSie objavovali: bolesti hlavy, unava o¢i, zhorSené videnie,
sCervenanie o¢i a bolesti chrbtice pri praci s poc¢itaCom.

Ergonomické kritéria - Pohodu pracovného prostredia pri senzorickej zatazi
vyjadrili tak ako je to uvedené v tab. 4 anasledne znazornené v grafe ¢. 6.
Dvadsatdva respondentom nevyhovuje , Umiestnenie obrazovky vzhladom

k osvetlovacim otvorom, odraz denného svetla na obrazovke“, ¢im vznikaji
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vysoké naroky na adaptaciu zraku pri striedani pohl'adu na miesta s rozdielnym
jasom (simultanne), alebo pri zmendch jasov predmetov i intenzity osvetlenia
(sukcesivne). Vysoké naroky na adaptacné procesy vedd k oslneniu,
neprimeranému stavu zraku, ktory narusa zrakovu pohodu, alebo zhorSuje
az znemoziuje videnie. Vedie k unave zrakového organu a k poklesu zrakovej
vykonnosti. VacSina I'udi pracuje s maximalnou zatazou v sede cely tyzden,
staticka zataz smeruje vzdy proti chrbtici atoto tvrdenie sa potvrdilo
aj v odpovediach osemnastich vybratych respondentov, ktorym nevyhovuje
pracovné¢ sedadlo. Priestorové poziadavky, priestor na pracovnom stole

ako nevyhovujice oznacilo Sestnast’ respondentov.

Na dotazy, ktoré boli sucast'ou dotaznika 1 sa respondenti vyjadrovali nasledovne:
1. ,,Vyjadrenie zamestnanca K zdravotnym taZkostiam, ktoré suvisia
S pracou so zobrazovacimi jednotkami*, respondenti uvadzali:
- Unavu o¢i, bolesti o¢i, bolesti hlavy, ,,suché oko*, zhorSenie zraku,
bolesti krénej chrbtice, bolesti trupu.
2. ,Pripomienky zamestnanca K pracovnému prostrediu“, najCastejSie
sa opakovali odpovede:
- tmava miestnost’, potreba celodenného umelého osvetlenia,

- maly pracovny priestor, vel'a nabytku,

priestory nevyhovujuce pre pracu s klientom,
- nefunkCénost’ okien, stazené vetranie.
3. ,Navrhy zamestnanca na odstranenie zistenych nedostatkov“, navrhov
nebolo vel’a a najcastejSie sa opakovali:
- poziadavka na realizaciu rokovacej miestnosti s klientmi,
- VAcSie pracovné priestory,
- nové PC a monitory,

- pracovné ergonomicky tvarované stolicky,

vymena okien.
Na prvy dotaz reagovalo 39 respondentov (97,5%), na druhy dotaz odpovedalo
22 zalastnenych respondentov (55%), tretiemu dotazu venovalo pozornost’ len

21 opytanych respondentov (52,5%).
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Tab. 4: Hodnotenie senzorickej zat'aze pri praci — ergonomickeé kritérii

Otézka nevyhovuje vyhovuje

Stabilita obrazu 5% 2 95% 38
0 0

Vzdialenost’ obrazovky od oéi zamestnanca 5% 2 95% 38
0 0,

Vyska horného okraja obrazovky 0% 0 100% 40

Umiestnenie obrazovky vzhl'adom k ose priameho

poh_l’adu sediaceho zamestnanca v horizontéalnej 30% 70%

rovine 12 28

Umiestnenie obrazovky vzhl'adom k osvetl'ovacim

otvorom, odraz denného svetla na obrazovke 55% 22 45% 18

Odraz zdrojov umelého osvetlenia a povrchov

odrazaju svetlo v obrazovke 10% 4 90% 36

Odraz denného svetla na roznych predmetoch v

miestnosti z miesta vykonu prace zamestnanca 10% 4 90% 36

Odraz zdrojov umelého osvetlenia v miestnosti z

miesta vykonu prace zamestnanca 5% 2 95% 38

Jasové pomery na pracovisku 35% 14 65% 26

Priestor na pracovnom stole alebo pracovnej ploche 40% 16 60% 24
0, 0

Priestorové poziadavky 40% 16 60% 24
0, 0

Pracovné sedadlo 45% 18 55% 22
0 0

Vyska pracovného stola alebo pracovnej plochy 5% 2 95% 38
0 0

Poloha trupu 35% 14 65% 26
0 0

Poloha dolnych konéatin 40% 16 60% 24

Graf ¢.6: Vyhodnotenie ergonomickych kritérii
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Ako najcastejSie pri¢iny zvySenej psychickej zdtaze su oznacované:
- terminy pracovnych uloh,
- vynutené tempo prace,

- dokonca aj nedostato¢né finan¢né ohodnotenie.

Vyhovujicim hodnotenim Styridsiatich respondentov bola vyska horného
okraja obrazovky. Podl'a odpovedi vi¢Sina zamestnancov pozna vplyv psychickej
zataze na zdravie, informdacie Cerpaju najmad z médii a zo Skoleni bezpecnosti
a ochrane pri praci. Zamestnanci musia poznat' dopady, ktoré¢ moéze sposobit’
existujuce nebezpecenstvo a ohrozenie na ich zdravi a ako sa pred nim chranit’.
Moézu vyuzit’ moznost’ podat’ podnet na organ dozoru (inSpektoraty prace, urady

verejného zdravotnictva).
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6.2 Subjektivha odozva zamestnancov na zrakovu zat’az pri

praci (Dotaznik 2)

Metdéda umoziiuje rychlo a jednoducho ziskat vSeobecny prehlad
0 zrakovych tazkostiach zamestnancov, vykonavajucich zrakovo naro¢nu pracu.
Az tridsatSest respondentov potvrdilo chyby aochorenie zraku. Desat
respondentov je d’alekozrakych a pri praci na pocitaci musia pouzivat’ dioptrické

okuliare.

Tab. 5: Subjektivna odozva zamestnancov na zrakova zat'az pri praci

Otazky 0 1 2 3 4 5
vel'mi velmi | takmer
"PRI PRACI" nikdy | zriedka obdas Casto Casto | trvalo
1. Pocit celkovej zrakovej tinavy 0 0 6 26 8 0
2. Pélenie odi 2 2 26 8 2 0
3. S&ervenanie o¢i 2 10 22 4 2 0
4. Slzenie o¢i 0 12 20 6 2 0
5. Mykanie , trhanie v oéiach, tiky 8 26 0 4 2 0
6. Tlak v oéiach (alebo tlak v o¢nicovej dutine 20 8 2 8 0 2
7. Mihanie pred ocami 16 4 12 2 6 0
8. Pocit znizenej citlivosti zraku 16 4 14 0 4 2
9. Svetloplachost’ 30 0 8 0 2 0
10. Rozmazané neostré videnie 6 6 18 6 2 2
11. Dvojité videnie 24 6 4 0 6 0
12. Bolest” hlavy ako désledok zrakovej ndmahy 8 4 12 6 4 6
13. Pocit nepohody z prace pri umelom alebo
nedostato¢nom osvetleni 4 4 14 12 6 0
14. Potreba prerusit’ pracu a pozriet’ sa do
vol'ného priestoru 2 0 14 20 4 0
15. Pocit celkovej inavy a malatnosti 2 0 10 20 6 2

Naroky na adaptaciu zraku vznikaja pri striedani pohl'adu na miesta s rozdielnym
jasom (simultanne), alebo pri zmendch jasov predmetov, Ci intenzity osvetlenia
(sukcesivne). Pocitom celkovej zrakovej unavy pri praci trpi 26 respondentov.
Zrakové tazkosti st na tcely tohto nariadenia vlady (359/2006 Z.z.):
e celkové tazkosti — zrakova inava, malatnost’,
e tazkosti spojené so zrakovym organom — tlak v ociach, palenie oci,
podrazdenie, zaCervenanie o¢i, slzenie o¢i,
e vizualne tazkosti spojené so zmenami vo vnimani — mihanie pred ocami,

rozmazané videnie, dvojité videnie, pocit znizenej citlivosti zraku,
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nespecifické tazkosti spojené s psychickou nepohodou — bolesti hlavy
zo zrakovej namahy, pocit nepohody pri umelom osvetleni, potreba

prerusit’ pracu a pozriet’ sa do vol'ného priestoru a pod.

Graf ¢. 7: Zrakova zat'az pri praci
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ma casto pocit celkovej zrakovej unavy,

ma casto potrebu prerusit pracu a pozriet sa do volného priestoru,
ma Easto pocit celkovej unavy a malatnosti,

ma vel’mi zriedka mykanie, trhanie v ociach,

sa nikdy nestazuje na svetloplachost,

sa nikdy nestazuje na dvojité videnie,

sa nikdy nestazuje na tlak v ociach.
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Tab. 6: Subjektivna odozva zamestnancov na zrakovi zat'az po praci

0 1 2 3 4 5
zZmizne
Otazky vobec sa | zmizne | zmiznedo | zmizne po trva
’ neobjavuj | do 2h. 6h. do do 12h. | dlhsom | takmer

"PO PRACI" e po préaci vecera dordna | volne stale
1. Pocit celkovej zrakovej inavy 4 18 4 10 4 0
2. Palenie o&i 10 22 2 2 4 0
3. S¢ervenanie oci 8 20 8 4 0 0
4. Slzenie o¢i 12 16 8 2 2 0
5. Mykanie , trhanie v o€iach, tiky 16 10 4 4 6 0
6. Tlak v o¢iach (alebo tlak v oénicovej dutine 22 4 8 2 2 2
7. Mihanie pred o¢ami 16 14 4 4 2 0
8. Pocit znizenej citlivosti zraku 22 10 4 4 0 0
9. Svetloplachost’ 28 8 2 0 0 2
10. Rozmazané neostré videnie 14 16 6 0 0 4
11. Dvojité videnie 28 6 0 4 2 0
12. Bolest’ hlavy ako dosledok zrakovej namahy 8 14 12 2 4 0
13. Pocit nepohody z prace pri umelom alebo
nedostatoénom osvetleni 8 8 14 6 2 2
14. Potreba prerusit’ pracu a pozriet’ sa do
volného priestoru 12 14 12 2 0 0
15. Pocit celkovej (inavy a malatnosti 8 10 16 2 2 2

Graf ¢. 8 - Zrakova zataz po praci
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,,P0 praci®

Vyhodnotenie najcastejsich odpovedi respondentov:

10%
55%
55%
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tazkosti, ktoré trva takmer stdle, rozmazané neostré videnie,

sa vobec neobjavujui tazkosti s tlakom v ociach

sa vobec neobjavuju tazkosti s pocitom znizenej citlivosti zraku,
sa vobec neobjavuju tazkosti so svetloplachostou,

sa vobec neobjavuju tazkosti s dvojitym videnim,

zmizne do 2 hodin po prdci pocit palenia oci.

Dvadsat’ oslovenych respondentov oznacilo Casti potrebu prerusit’ pracu

a pozriet’ sa do priestoru. Ten isty pocet sa Casto stazuje na celkovy pocit inavy

a malatnosti. Celkovym pocitom zrakovej unavy trpi 8 respondentov a na bolesti

hlavy z dovodu zrakovej zat'aze sa stazuje 6 zacastnenych respondentov. Vyskyt

zrakovych tazkosti pretrvavajucich po ukonceni prace nie je vysoky, ale

nie zanedbatelny. Desiatim respondentom do 12 hodin po ukoncéeni prace mizne

pocit celkovej zrakovej Unavy. Na nevyhovujice umelé osvetlenie a naslednt

nepohodu z prace upozoriuje 6 respondentov. Na tazkosti vizualne, spojené

so zmenami vo vnimani ato najmd rozmazané, neostré videnie sa prihlésili

4 respondenti. Pozitivnym zistenim je, ze 28 respondentov voObec netrpi

na svetloplachost’ a dvojité videnie.
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6.3 Hodnotenie existujiceho sposobu odmenovania

a hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov (Dotaznik 3)

Spdsob odmenovania pracovného vykonu zamestnancov V organizacii
miestneho uradu zabezpecuje ,,Poriadok odmenovania®, aktualizovany v ¢l. III. —
rozpétia zakladnych mesacnych platov v sulade s Nariadenim vlady Slovenskej
republiky ¢. 408/2010 Z.z., ktorym sa ustanovuje suma minimalnej mzdy
sucinnostou od 1. januara 2011. Tento dokument je stcastou dalSich
spracovanych dokumentov a to: ,,Organizacny poriadok* a ,,Pracovny poriadok*.
Zamestnancovi v organizacii sa poskytuje mzda formou:

e zikladného mesacného platu — vysku dohodne starosta MC v pracovnej
zmluve v rozpiti ustanovenom pre prislusny stupen narocnosti prace

(dalej len ,stupenn®), prislichajici konkrétnemu pracovnému miestu

zamestnanca. Charakteristiky stupfiov prace si uvedené v prilohe

Poriadku odmetiovania. Na MU sa pouziva 6 — stupiiovy tarifny systém

zodpovedajuci Siestim stupfiom narocnosti prace.

e zmluvného platu — svedicim zamestnancom MU, ktory zodpoveda
za riadeny usek a vyznamne ovplyviiuje celkové hospodarske vysledky

MC, sa v pracovnej zmluve dohodne plat vo vyske mesaéného platu pre

6. stupen. V zmluvnom plate je uz zohladnend pripadnd praca nadcas

do poctu 150 hodin ro¢ne, praca vo sviatok, alebo pripadnd no¢na praca.

Okrem zmluvného platu mozu byt podla plnenia kritérii vedicemu

zamestnancovi poskytnuté Stvrtroéné odmeny eventudlne ro¢na odmena

do vysky 25% vyplatenych platov.

Zamestnancovi za pracu nadcas patri :
e priplatok za pracu nadcas, alebo nahradné vol'no,
e priplatok za pracu vo sviatok
e priplatok za no¢nl précu,
e priplatok za pracu v stazenom a zdraviu Skodlivom pracovnom prostredi,
e odmeny za kvalitné vykondvanie pracovnych ¢innosti, presahujliicej ramec

pracovnych cinnosti, splnenie mimoriadnej pracovnej ulohy, pracovné
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zasluhy pri dosiahnuti 50 a 60 rokov veku, poskytnutie osobnej pomoci

pri zdolavani zivelnej pohromy - mimoriadnej udalosti.

Tab. 7: Zakladny mesacny plat podl'a stupiiov naro¢nosti pracovného miesta
(vySka minimdlnej mzdy od 1.1.2011 je 317,- €)

Stupen naro¢nosti Minimalny mesacny plat Maximalny mesacny plat
pracovného miesta oD DO

1 317,00 € 634,00 €

2 380,40 € 760,80 €

3 443,80 € 887,60 €

4 507,20 € 1014,40 €

5 570,60 € 1141,20€

6 634,00 €

Spokojnost’ zamestnancov organizacie s vysSkou platu je neuspokojiva, hned
Vv prvej otdzke dotaznika sa 16 oslovenych respondentov vyjadruje Ze: rozhodne
nesthlasia s vySkou platu za ich vykon prace. Rovnaky pocet respondentov
uvadza nesuhlas porovnavania vysky platu mimo pracoviska, su presvedceni,
ze ,,inde by dostali viac“. Pri otazke, Ci: ,, Sucasny systém odmernovania ma
povzbudzuje Kk lepsiemu vykonu“- st opdt odpovede rozhodne negativne
u 18 respondentov a 12 respondentov skor nesthlasi s tymto tvrdenim. Systém
odmenovania organizacie sa stretol s nejasnym vyjadrenim 16 respondentov - ani
suhlas ani nesuhlas arozhodne nesuhlasi 10 respondentov. K domnienke
ze: ,,vysoko schopni pracovnici by mali byt plateni lepsSie neZz menej schopni*,
sa priklana az 30 zucastnenych respondentov.

Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je dolezité pre
kvalifikované postdenie realnosti zvladdnutia niektorych Uloh zamestnancami,
menovanim do vysSich funkcii, zmenu pracovného zaradenia, prevedenie na iné
oddelenie - pracovisko, zvySovanim kvalifikacie, rekvalifikacie az po ukoncenie
pracovného pomeru.

V organizacii sa vyuziva neformalne hodnotenie zamestnancov, ide
Vv podstate o stucast’ kazdodenného vztahu medzi nadriadenym a podriadenym.

Neformalne hodnotenie je sucast’ priebeznej kontroly plnenia pracovnych tloh
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a pracovného spravania. Neformalne hodnotenic sa nezaznamenava a len
vo vynimoc¢nych pripadoch, pri poruseni pracovnej discipliny byva stcastou

personalneho rozhodnutia.

Tab. 8: Hodnotenie existujiiceho spdsobu odmenovania a hodnotenia pracovného vykonu

Zamestnancov
Rozhodne Skor Ani suhlas, Skor

Domnievam sa, Ze: sthlasim | sthlasim | aninesthlas | nesuhlas
1. Mgj plat ma priemerne odmefiuje za moju pracu 2 10 6 6 16
a pracovny vykon
2. Systém odmefiovania je jasny a zrozumitel'ny 2 4 16 8 10
3. Pre zamestnancov je dobré byt odmenovany za prinos 26 6 8 0 0
4. Kritéria pre stanovenie mojho platu st spravodlivé 2 2 14 16
5. Vysoko schopni pracovnici by mali byt plateni lepSie 30 4 0 0
nez menej schopni
6. Mzdové sadzby vo firme neodpovedaji Grovni 14 4 12 8 2
zodpovednosti
7. Moja mzdova sadzba je priaznivej$ia nez mzdova 0 8 6 10 16
sadzba mimo podnik
8. M¢j plat neodraza méj vykon 20 12 6 2 0
9. St¢asny systém odmetiovania ma povzbudzuje 2 2 6 12 18
k lepsiemu vykonu
10. Systém odmertiovania je zlIy, je treba ho revidovat’ 26 6 6 2 0
11. St mi jasné moje pracovné zaradenie a ulohy, ktoré 28 8 2 2 0
z neho vyplyvaji a ¢o sa odo mna ocakava
12. Nerozumiem urovni schopnosti, ktoré sa odo mna 6 6 10 0 18
ocakavaju
13. Systém hodnotenie pracovnikov je uzito¢ny 14 6 16 4 0
14. Od mdjho nadriadeného dostavam dobra spatnu vizbu 12 12 8 4 4
na mdj vykon
15. Mj nadriadeny nema v skuto¢nosti zdujem ma 4 8 14 8 6
hodnotit’
16. Hodnotiaci rozhovor ma motivuje 10 14 14 2 0
17. Proces stanovovania ciel'ov a posudzovania vysledkov 0 4 24 6 6
je spravodlivy
18. Posudzovanie méjho vykonu mojim nadriadenym je 8 12 10 8 2
objektivne a spravodlivé
19. Hodnotenie nadriadeného mi nepomaha k zlepseniu 6 12 10 8 4
mojho vykonu
20. Hodnotenie nadriadeného na moj vykon jasne ukazuje, 6 12 18 2 2
aké d’alSie vzdelavanie potrebujem

So svojim pracovnym zaradenim a zZ neho vyplyvajicimi tlohami je spokojnych
28 respondentov. Nejasnym sa javi systém hodnotenia, 16 respondenti nie st

presvedCeni o jeho uzitoCnosti. Z toho vychadza aj dalSia nejasna odpoved
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vacsiny zucCastnenych, a to: ,,ci mad zaujem moj nadriadeny ma hodnotit'™, pre
14 respondentov je odpoved ani sihlas ani nesihlas. Strnastim respondentom
vyhovuje hodnotiaci rozhovor s nadriadenym a st kladne motivovani, naopak

rovnaky pocet sa k danej domnienke nevie rozhodnut’.

Graf ¢. 9: Hodnotenie existujuceho spdsobu odmefiovania a hodnotenia pracovného

vykonu zamestnancov
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Vyhodnotenie najcastejsich odpovedi respondentov:

40% rozhodne nesuhlasi s tvrdenim, zZe moj plat ma priemerne odmenuje za
moju pracu a pracovny vykon,

40% rozhodne nesuhlasi s tvrdenim, Ze moja mzdova sadzba je priaznivejsia

nez mzdova sadzba mimo podnik,
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45% rozhodne mnesuhlasi s tvrdenim, Ze sucasny systém odmenovania ma
povzbudzuje k lepsiemu vykonu,

45% rozhodne nesuhlasi s tvrdenim, Ze nerozumiem urovni schopnosti, ktoré sa
odo mna ocakavaju,

65% rozhodne suhlasi S tvrdenim, Ze pre zamestnanca je dobré byt
odmeriovany za prinos,

75% rozhodne suhlasi s tvrdenim, Ze vysoko schopni pracovnici by mali byt
plateni lepSie nez menej schopni,

65% rozhodne suhlasi s tvrdenim, zZe system odmeinovania je zly, treba ho
revidovat,

70% rozhodne suhlasi s tvrdenim, Ze su mi jasné moje pracovné zaradenie

a ulohy, ktoré z neho vyplyvaju a ¢o sa odo mia ocakava.

Kritérid hodnotenia zamestnancov su stanovené na zaklade charakteristik
pracovnych miest — popisov a $pecifikacie prace. Na zaklade hodnotiaceho
rozhovoru s nadriadenym o pracovnom vykone a potrebe d’alSicho vzdelavania
sa 18 respondentov vyjadrilo nejasne — ani suhlas ani nesuhlas, nezaujali

jednoznaénu odpoved'.

Okrem hodnotenia by mal byt’ nadriadeny schopna svojich zamestnancov
aktivne poc¢lvat’ a umoznit’ im zucastiovat’ sa rozhodovacieho procesu, ¢im ziska
nielen dobré napady, ale aj zvysi motivaciu a lojalitu zamestnancov. Lojalita
zamestnancov je tym vysSia, ¢im viac sa presvied¢aji o zaujme zamestnavatel’a
o ich potreby, o skvalitnenie ich pracovnych podmienok a aj 0 ich nazor na d’alsie

smerovanie organizacie.
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6.4  Zistenie pracovnej spokojnosti v organizacii (Dotaznik 4)

K vyznamnym pracovnym postojom, ktoré zaujimaju manazérov su
pracovnd spokojnost’, vnutornd zainteresovanost’ v praci, lojalita voci organizacii.

Pracovna spokejnost’ — je pozitivny emocionalny stav jedinca vyplyvajuci
Z vyhodnotenia vykonanej prdce, pracovnej skiisenosti, pracovnych vztahov a pod.
Pracovna spokojnost’ je v§eobecny pracovny postoj. Jedinec spokojny s pracou ma
kladny postoj k praci, jedinec S pracou nespokojny mava negativny aj postoj
K praci. Pracovna spokojnost’ vedie k lep$im vykonom pracovnikov a tieto opat’
pozitivne ovplyviiuju spokojnost’ pracovnika v praci.

Pracovnu spokojnost’ mozno vnimat ako zavisli premennt. Z hl'adiska
zavislej premennej sa mozno pytat’, ¢o determinuje pracovnu spokojnost’ — patria
sem roznorodost’ prace umoziujica vyuzivat S$irSi potencial pracovnika, jeho
schopnosti, zru¢nosti, urcitd miera slobody rozhodovania pri vykonéavani préce,
ziskavanie ohodnotenia svojej prace prostrednictvom spétnej vizby, spdsoby
odmenovania, skupina, ktora uspokojuje socialne potreby jedinca, ¢i nadriadeny.
Je zrejmé, ze Clovek, ktory sa neciti medzi spolupracovnikmi dobre, ktory je
skupinou vytla¢any, ma vaésiu nechut’ k praci, nesnazi sa o maximalizaciu svojho
vykonu.

Na réznorodost’ otdzok ohl'adom pracovnej spokojnosti sa zucastnilo
73 dobrovolnych respondentov, odpovedalo ndm 36 respondentov. Pozitivne
reagovalo na otazku ,,ste spokojny s vasou pracovnou napliou*, 18 respondentov
a 12-ti st si svojou pracovnou napliiou nie isty. Na pracovni naplii — obsahovo
odpovedali nie aneviem 14 respondenti. AZ 24 respondentov nesuhlasi
s pracovnou dobou a ¢asovym planom.

RozSirovanie oddeleni nie je podla vyjadreni 30 respondentov potrebné,
sticasny stav pracovnikov je podla nich postacujlci. PoteSitelnym vyjadrenim
34 respondentov je 'ahko dostupny pristup k informaciam pre Gspesné zvladnutie
ich prace. Na otazky, ktoré sa tykali pracovnych povinnosti, vedomosti a zru¢nosti
odpovedalo pozitivne 30 az 32 respondentov.

Nespokojnost s odmeniovanim za  vykonanu  pradcu  vyjadrilo

34 respondentov. Platobna Struktira je nevyhovujiica aneprimerana pre
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24 respondentov. Svoju Uroven vedomosti a zrucnosti si hodnotia vysSie

26 respondenti, sucasny plat je pre nich nepostacujici.

Tab. 9: Zistenie pracovnej atmosféry v organizacii

Otazky Ano 2l neviem |
1. Ste spokojny s vasou pracovnou napliiou? 18 6 12
2. Chceeli by ste vo svojej praci prevziat’ nejaké d’al§ie zavizky? - 26 10
3. Myslite si, Ze vaSa pracovna napli je prilis velka a mala by sa
znizit"? 8 14 14
4. Ste spokojny s vasou pracovnou dobou a ¢asovym planom? 4 24 8
5. Mate pristup k vSetkym informaciam, ktoré st nevyhnutné pre
uspesné zvladnutie vasej prace? 34 2 |-
6. Je pocet pracovnikov na vasom oddeleni primerany pridelene;j
pracovnej naplni? 30 6 |-
7. Rozumiete zrete'ne vas§im pracovnym povinnostiam? 32 2 2
8. Su vase pracovné povinnosti primerané vasim vedomostiam a
zruénostiam? 30 2
9. Zodpovedaju vase sti¢asné pracovné povinnosti vasej predstave? 16 12
10. Ste spokojny s povahou vasej sudasnej prace? 18 4 14
11. Ste spokojny s va§im su¢asnym platom? - 34 2
12. Myslite si, Ze platobna struktira vo vasej spolo¢nosti je
spravodliva a primerana? - 24 12
13. Zodpoveda vas stiCasny plat vaSej urovni vedomosti a zrucnosti? - 26 10
14. Zohl'adiiuje vas priamy nadriadeny vase navrhy stvisiace so
zlepSenim prace? 24 2 10
15. Myslite si, Zze vas priamy nadriadeny je kompetentny na
vykondvanie svojej pozicie? 36 - |-
16. Dostavate zo strany vasho priameho nadriadeného potrebnu
odbornli pomoc? 30 - 6
17. Povzbudzuje a podporuje vas nadriadeny iniciativu zo strany
zamestnancov? 28 - 8
18. Potrebujete nejaké dopliiujuce odborné $kolenie? 8 16 12

19. Zucastnili ste sa nejakého zahrani¢ného skolenia pocas prace v
naSej organizacii? 4 32 |-

Vyjadrenia v odpovediach na hodnotenie svojho priameho nadriadeného
st veelku pozitivne. Moznost’ zohl'adiilovania navrhov na zlepSenie prace svojim
priamym nadriadenym hodnotilo kladne 24 respondentov, k danej otazke sa
nevedelo vyjadrit 10 respondentov. Priameho nadriaden¢ho, ako odborného

poradcu pozitivne hodnotilo 30 respondentov. 28 respondentov ma dobri
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spolupracu s priamym nadriadenym, ktory ich povzbudzuje a podporuje k d’alsej
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Graf ¢. 11: Zistenie pracovnej atmosféry v organizacii (spracovand druhd polovica otézok)
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Skolenie v zahrani¢i absolvovali len 4 respondenti, tyka sa hlavne veducich

.

ho odborného Skolenia pozitivne vyjadrili len

4

%

flujuce

%

oddeleni. DalSiu potrebu dopl

8 respondenti, negativne 16 respondentov a neurcito sa vyjadrilo 12 respondentov.

Vplyv kladného pracovného postoja sa prejavuje v kvalite ikvantite prace,

overe

d

7

, VO vzajomnej

v ochote plnit’ tlohy, v tolerancii voc¢i spolupracovnikom
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a obetavosti. Permanentny rozvoj vzdeldvania je priamo podmieneny timovym
ucenim, ateda hlavne uplnym zdielanim vedomosti v rdmci organizicie,
sdorazom na tim. Az 16 respondentov sa nachadza v oblasti vzdelavania
na uplnom zaciatku, ked’ze svoje vzdeldvacie aktivity obmedzuju len na povinné
Skolenia, ktoré vyplyvaju zo =zdkona a odbornych predpisov, ako aj

na neplanované kurzy, ktoré¢ organizacia realizuje az vo chvili vzniku potreby.

Vyhodnotenie najcastejsich odpovedi respondentov:

100% ano, myslim si, ze moj nadriadeny je kompetentny na vykondvanie
svojej pozicie,

88,89% dno, rozumiem zretelne svojim pracovnym povinnostiam,

83,33% dno, je pocet pracovnikov na nasom oddeleni primerany pridelenej

pracovne;j naplni,

83,33% dno, su moje pracovné povinnosti primerané mojim vedomostiam
a zrucnostiam,

94,44% nie, nie som spokojny s mojim sucasnym platom,

88,89% nie, nezucastnil som sa nejakého zahranicného Skolenia pocas

prdce v nasej organizdcii,

72,22% nie, nechcem prevziat vo svojej praci nejaké dalSie zavizky,
72,22% nie, nezodpoveda moj sucasny plat mojej urovni vedomosti
a zrucnosti.

Hodnotenie je velmi UCinnym ndstrojom v praci riadiace pracovnika,
ktory by vSak nadriadeni nemali chéapat’ a uplatiovat ako disciplinarny
prostriedok, ani ako prileZitost' na preskusanie odbornych vedomosti, navykov
a osobnostnych charakteristik podriadenych spolupracovnikov.

| ked dobre nastaveny odmenovaci systtm moZze byt povazovany
za najdolezitejSi motivacny faktor (zvlast uludi orientovanych na odmenu),
v skutoc¢nosti tomu tak nie je. Potreba sebarealizacie je najsilnej$im motivujiicim
faktorom pre cCloveka, aby neprijal svoj profesiondlny zivot za nemenny.
Sebarealizacia uzko suvisi S vyuzitim vedomosti a skusenosti. Sebarealizécia,

rovnako ako ostatné faktory , izko suvisi s hodnotovym systémom jednotlivca.
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6.5 Zistenie vyskytu syndromu vyhorenia medzi zamestnancami
(Dotaznik 5)

Skore respondentov v jednotlivych Skalach MBI bolo:
EE - emocionalne vyCerpanie 10
DP - depersonalizacia 55
PA - stupeil osobného uspokojenia 55

Na zéklade ziskaného skoére mozeme kazdého respondenta zaradit
do jedného ztroch stupiiov vyhorenia pre dany faktor syndrému vyhorenia.
Vyhorenie ako vysoky stupeni emociondlneho vycerpania (EE) z prace sa spaja
S poctom bodov vyssim ako 26. V naSej vzorke tento stupent dosahovalo
10% respondentov.

Pozornost’ vyhoreniu je potrebné venovat aj v pripade stredného
emocionalneho vycCerpania, ktoré sme zaznamenali az u60% respondentov.
Podobne pri depersonalizacii (DP) sa vysSSie skore spaja s vySSou mierou
vyhorenia. Na vysoku mieru neosobnych reakcii voci klientom poukazuje skore
13 aviac. Tieto hodnoty sme zaznamenali u 55% respondentov, mierny stupen

depersonalizacie vykazovala priblizne jedna desatina respondentov.

Pocit osobného uspokojenia z prace s 'ud'mi ako tretia subskala dotaznika
MBI, st opacne Skalované ako predchadzajuce dve subskdly. NizSia hodnota
indikuje vy$Siu mieru vyhorenia. 55% respondentov vykazuje nizku mieru
osobného uspokojenia, ateda sa nachddza v zone syndromu vyhorenia.
30% respondentov je syndrémom vyhorenia ohrozenych, ked’ze podl'a bodového
hodnotenia dosahuju stredne silné uspokojenie z prace. Vysoku mieru osobného

uspokojenia z prace vykazovalo len 15% respondentov.

Vysoky stupent vyhorenia vo vSetkych troch faktoroch dosiahli dvaja
(5%) respondenti. V principe, faktory vyhorenia zavisia od c¢loveka samého,
ako zaobchadza so svojimi zdrojmi, rovnako aj od jeho okolia, ako mu zdroje

poskytuje. Ak niekto potrebuje k spokojnému zivotu viac ocenenia od okolia,
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mdze vyhoriet’ pri jeho nedostatku rovnako ako niekto, kto nepozna oddych pocas

vikendu.*®

Tab. 10: Distribucia miery vyhorenia na zaklade skore v jednotlivych subskalach

Prevalencia
Subskdla Stuperi Pocet (%)
Emocionalne nizky 12 30
vycerpanie stredny 24 60
vysoky
EE vyhorenie 4 10
nizky 4 10
Depersonalizacia stredny 14 35
vysoky
DP vyhorenie 22 55
nizky
Osobné uspokojenie | vyhorenie 22 55
Z prace stredny 12 30
PA vysoky 6 15

Graf ¢. 12: Emocionalne vycerpanie
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43 www.sme.sk/c/3693527/syndrom-vyhorenia-depresia-z-nedostatku-zdrojov. html#ixzz1ciuWfQCf
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Graf ¢. 13: Depersonalizacia
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Graf ¢. 14: Osobné uspokojenie z prace
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Vyhodnotenie najcastejsich odpovedi respondentoV:
60% wuvddza stredné emocionalne vycerpanie,
55% wuvddza depersonalizaciu Vysoko, co je stav vyhorenia,

55% wuvddza osobné uspokojenie z prdce nizke, co je stav vyhorenia.

Kazdodenny kontakt s obanom ako klientom, ktory predstavuje hlavni
pracovni ndpln vacSiny zamestnancov v samosprave, je psychicky ndrocny.
K pracovnym faktorom, ktoré sa mozu podielat’ na vzniku syndromu vyhorenia
mdzeme pridat’ pocit netispechu, ked’ moznosti pomoct’ st obmedzované pravnou
upravou, nedostatok uznania, pretazenost’, ¢asti zmenu legislativy, nizku mieru

kompetencii a relevantnych informadcii, ale opakujicu sa rutinu vykonu prace.
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6.6 Overenie hypotéz

H1l: Predpokladame, Ze pracovné prostredie so zobrazovacimi jednotkami
ma vplyv na zdravotny stav a pracovnu zat’aZz zamestnancov.
Nespokojnost’ zamestnancov organizacie Miestneho tradu spoc¢iva najmé

vV nevyhovujucich pracovnych priestoroch - kancelariach, ktoré su tmavé, na

80% umelo osvetlené. Podl'a technickej normy mé byt’ pracovisko osvetlené tak,

aby bolo vidno c¢ast’ oblohy s vysokym jasom. Do zdravého pracoviska patri

¢o najviac denného svetla, ziaden umely zdroj ho nemo6ze nahradit’. S tym stvisia
vyjadrenia respondentov, Ze pri praci so zobrazovacimi jednotkami najcastejSie
pocitovali bolesti hlavy, tinavu o¢i, zhorSené videnie, sCervenanie o¢i a Casté
bolesti chrbtice pri praci s po¢itacom.**

Ergonomickym kritériam nevyhovuje 95% pracovnych sedadiel.

Pri jednani s klientmi najmé na socialnom oddeleni (S tak rozsiahlou agendou,

ale najmd problematikou), by si praca odbornych referentov zasluhovala vicsiu

pozornost’ aj z hl'adiska pracovného prostredia — nevyhovujice malé kancelarie,

vzajomné rusenie, ziadne sukromie klienta — nutnost’ rieSenia malych rokovacich

miestnosti, ktoré tieto poziadavky budu spiiiat. ,,Hypotéza 1“ sa nam potvrdila.
V roku 2012 — 2015 ma prejst’ miestny Grad rekonstrukciou. Od roku

1972, kedy bola budova postavend sa nemodernizovala. Zariadenie kancelarii

na 65% je tiez z tohto obdobia. Budova je priestorovo v sucasnosti nevyhovujtca.

Planovana rekonstrukcia by mala spiiat sucasné trendy, napriklad kazdy

zamestnanec by mal mat’ podla legislativnej Gpravy k dispozicii na pracovisku

2m?

volnej podlahovej plochy. S planovanym vyuzitim ,,open space®
V organizacii zmizne jedna Cast firemnej hierarchie — horizontalne delenie
pravomoci. Veduci oddelenia uZ nebude sediet na inom poschodi ako jeho
podriadeni, ale uprostred svojich kolegov, rovnako ako ostatni. Mat’ vSetkych
pracovnikov z kazdého oddelenia spolu prindsa vyhody — vsetci su hned’ po ruke,
0 vSetkych je prehlad. Okrem vyhod prinaSa open space aj nevyhody: stratu
koncentrdcie, absenciu siukromia a pocit neustdleho dohladu. Medzi najvicsie

technické problémy open space patri spravna klimatizacia, akustika a osvetlenie.

4 GECELOVSKA, D., GAZIOVA, M. Pravidlé dobrej praxe BOZP. TypoPress Kogice: Narodny
inSpektorat prace, 2007.
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Aby vSak samotna efektivita prace bola udrzate'na, mali by mat open spase
priestory lounge zony, ktoré by tento priestor kultivovali. V priestore by nemali
chybat rézne paravany ¢i drobné odpocCinkové zoény, aby sa open space
rozdeloval medzi mensie priestory.*® Moderné pracoviska su farebné, Ziarivé
azivé. Na vykonnost’ vplyvaju farby, napriklad dansky profesor Nils Finsen
dostal Nobelovu cenu za medicinu, pretoze dokazal, ze farby spdsobuju
V l'udskom tele vibracie. Hovorit' o farbach aradit’ sa pri farebnom Ccleneni
s architektmi nie je zbytocné mrhanie Casom, je to prilezitost’ vytvorit’ prijemné
pracovné prostredie a zlepsit’ pracovny vykon.*®

Znizenie zataze na cloveka v pracovnom procese, spdsobenej jeho
interakciou s pracovnymi prostriedkami a pracoviskom samotnym, moze Gcelnym
uplatnenim poznatkov ergondémie prindsat’ pre pracovnika zlepSenie fyzického
a psychického stavu pracovnika, minimalizaciu prejavov psychickej a fyzickej
unavy, prinosy v socialnej oblasti, zlepSend sebarealizicia, timova praca,
motivécia k lepSim vykonom. Vysledok uplatnenia ergonomickych poznatkov
sa prejavi v kvalitnejSom pracovnom prostredi, kvalitnejSou pracou cloveka,
zvySenou vykonnost'ou, spokojnost'ou, pracovnou aj mimopracovnou pohodou.

Zamestnavatel’ je v oblasti ochrany zdravia pred psychickou pracovnou
zatazou pri praci povinny zabezpec€it’ technické, organizacné a iné opatrenia, ktoré
psychicka pracovni zataz zamestnancov. Technické opatrenia: ergonomicka
uprava pracoviska, obmedzenie senzorickej zataZze akvalita pracovného
prostredia. Organiza¢né opatrenia: organizacia prace a zefektivnenia Cinnosti
zamestnancov, rezim prace a odpoc¢inku. Iné opatrenia: systém riadenia a spdsob
jeho realizacie, pozitivna motivacia zamestnancov, systém vyberu zamestnancov
na exponované pracovné miesta, vykonavanie lekarskych preventivnych
prehliadok.

Moderné modely pracovného prostredia priblizuju kancelarie ku klubom
a kaviarnam, kam T'udia radi chodia. V takto ponimanych kanceldriach nie

je dolezité, kol'ko Casu travite v praci, ale ¢o urobite.

45 http://kancelarie.etrend.sk/poradna/typy-kancelarii-ich-vyhody-a-nevyhody
46 http://profit.etrend.sk/kariera/jednotnost-pracovneho-prostredia-vysla-z-mody
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H?2: Predpokladime, Ze odozva zamestnancov v organizacii na zrakovu
zat’aZ je opodstatnena.

Subjektivne pocitované zrakové potiaze boli prvou oblastou, ktorej bola

v suvislosti s pouzivanim zobrazovacich jednotiek venovana pozornost Podla
poslednych vyskumov si na problémy so zrakom st'azuje pri praci s pocitacom
takmer 75% o0s0b. Hlavnou pri¢inou tychto potiazi je zrakovd naro¢nost’ prace,
ktora je spdsobena trvalym prisposobenim oc¢i na videnie do blizka, zbiechanim 6s
oboch o¢i a rozdielne jasy réznych ploch, na ktoré sa ¢lovek pozera.
»Hypotéza 2 sa nam potvrdila, zamestnanci sa opodstatnene stazuju
na zrakova zataz pri praci. Zrakové potiaze maju rozny charakter a prejavuju sa
pocitom zrakovej i celkovej unavy spojenej s bolestami hlavy, zvySenou
suchost’ou ¢i slzenim a palenim o¢i, tlakom v o€iach popr. rozostrenym videnim.
Problémy objavujuce sa pri praci s poc¢itatom, maju charakter zrakovej Unavy,
ktora po odpocinku odznie najneskdr do 12 hodin.

Pri praci s pocitacom nastava situacia, ze Clovek zabudne zmurkat'.
Zmurkanie o¢ami je normalne pri videni ¢loveka. Pri sustredenej praci na pogitaci
sa zabudne zmurkat’ a tym sa vystsaju o¢i a nastava poskodenie o€i. Preto je
potrebné obc¢as pozriet’ bokom od monitora a zmurknut’ a zhruba po hodine prace
si dat’ prestavku 10 minut. Taktiez treba dodrzat’ vzdialenost o¢i od monitora
nad 70 cm, Co sa tyka obnovovacej frekvencie, mala by byt nastavena od 75 Hz

vyssie.

Je nesporné, ze vizudlna pohoda pracovného prostredia umoziuje
zamestnancom vykonavat' maximalne mnozstvo prace pocas pracovnej doby
pri minimalnej namahe. Preto je potrebné zvysit pozornost’ pri volbe, kvalite
a kvantite osvetlenia a spitne zistovat' kvalitu osvetlenia prostrednictvom
zamestnancov pracujicich v danom pracovhom prostredi. Kazdy navrh
je samozrejme potrebné zvazit' s ohl'adom na mnozstvo a vznik neprijemnych

pocitov a znizovania produktivity prace.
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H 3: Predpokladame, Ze st zamestnanci spokojni s existujicim spésobom
odmenovania a hodnotenia pracovného vykonu.

Existujuci sposob odmenovania V organizacii zamestnanci hodnotili
vel'mi negativne, tymto sa nam nepotvrdila prva ¢ast’ ,,Hypotézy 3*“. Mzdova
politika v sucasnosti musi byt viac flexibilnejsia. Zrychl'ujuce sa tempo zmien tak
V ramci organizdacie, ako aj vo vonkajSom prostredi spdsobuje, Ze prispdsobenie sa
stava zivotne dolezitym. Ked sa menia pracovné ndplne aludia sa im
prispdsobuju, aj mzdova politika musi byt dostato¢ne flexibilnd, aby na to
reagovala.

Mzdova politika by mala pozitivne prispievat’ k celkovej efektivnosti
organizécie a nemala by byt’ zdrojom problémov. K stanovenej vySke platu podl'a
pracovnej naplne, ktori ma zamestnanec organizicie ,MU“ garantované
vnutornym predpisom, odporuéit’ moznost’ poskytovania variabilnej zloZky — ako
pohyblivii ¢ast’ mzdy - motivacny nastroj. Pri stanoveni stratégie variabilnej
zlozky odporucame zodpovedat’ si nasledovné oporné body:

o aké % z celkovej mzdy ma tvorit,

e ako cCasto ju bude zamestnavatel’ vyplacat’,

e ako vieme merat’ vykon, ako budeme merat’ vykon zamestnanca,
e do akej miery budeme zohl'adiovat’ pracovny tim a jednotlivcov.

Dal§im vyraznym motivaénym a stabilizujucim prvkom je umoznit
rozvijat kariéru zamestnancov organizacie ,,MU“. Samozrejme treba hladiet
na potreby organizacie na jednej strane a na chcenie zamestnanca na druhej strane.

Do existujuceho poriadku odmeniovania doplnit’ systém poskytovania
odmeny na:

e modulové rozvojové programy,

e jazykové vzdeldvanie,

e moznost poskytnut’ pracu v projektoch aj inych organizacii a firiem,
e doplnkové Studia na odbornych strednych a vysokych skoléch.

Doélezité je ponukat’ tieto moZnosti cielene, tym zamestnancom, ktori maji
potencidl rast do buducna asu pre organizaciu perspektivni. Zaroven musi

zamestnanec mat’ ambicie, chciet’ v organizacii rast’ a rozvijat’ sa.
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Mnoho firiem dnes venuje velkii pozornost' svojim talentom ama
spracované nastupnicke programy, preco sa tymto smerom neposuvat’ aj vo
verejnej sprave — samosprave?! Treba si uvedomit, ale hlavne zapamitat’,
ze investovanie do I'udi zvySuje ich hodnotu pre samotnl organizaciu.

Systém odmenovania v danej samosprave vypoveda o tom, o si
organizacia ceni a za ¢o je ochotna platit. Mzdova politika organizacie by mala
poskytovat’ zamestnancom spravodliva a uspokojivii odmenu za vynaloZeny cas,
namahu a zru¢nosti. Pocit dobrého finan¢ného ohodnotenia sa v naSom prieskume

ukdazal ako silny faktor spokojnosti zamestnancov v organizacii.

Odmenovanie by malo podporovat dosahovanie strategickych
i kratkodobych cielov tym, ze pomaha zabezpecit' kvalifikovan(, schopnu
angazovanl a motivovanii pracovnu silu, ktord organizacia potrebuje. U&innym
systémom podnecujucim dosiahnutie pozadovaného ciela moéze byt len taky
systém, ktorému zamestnanec porozumie. Vychodiskom pre stavbu efektivneho
systému odmeniovania je stanovenie spravnych cielov, z ktorych najdélezitejSie
st

e  ziskat’ kvalifikovanych zamestnancov,

e udrzat’ si su¢asnych zamestnancov,

e  zaistit' rovnovahu v rozdel'ovani platov,

e odmenovat’ Ziaduce chovanie,

e regulovat’ naklady,

e  hrat pozitivnu tlohu v motivacii pracovnikov,
e byt vsilade s verejnymi zdujmami a pravnymi normami.*’

Vo svete sa kladie doraz, najmad na dve vzajomne prepojené dimenzie
odmenovania v praxi — prvou je nakladovy pohl'ad a druhou je pridana hodnota
pre zakaznika (klienta). Minimalizacia ¢i optimalizacia prvého aspektu
a maximalizacia pridanej hodnoty, ale i finalizacia produktivity, sa dosahuje prave

cez zdokonal'ovanie a pripravu l'udského potencialu.*®

47 spracované podlra WERTHER,W.B., DAVIS, K. Lidsky faktor a persondini manazment. Praha:
Viktoria Publishing, 1992.

% spracované podla JEMELA, L. Odmeiiovanie sa na Slovensku casto chape len z hladiska
ndkladov a nie ako pozitivny motivacny nastroj. Trend z 22.5.1996. str. 17A
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Hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov je na miestnom urade
neformdlne, uskuto¢tiuje sa kazdodenne, priebezne, prilezitostne alebo
systematicky pri kontrole plnenia pracovnych uloh zamestnanca vedicim
oddelenia. ,,Hypotéza 3 v druhej ¢asti — zistovanie spokojnosti zamestnancov

hodnotenim pracovného vykonu sa nam nepotvrdila.

Na hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov doporucujeme
vypracovat’ smernicu v spolupraci  personalneho oddelenia a riadiacich
pracovnikov uradu na zadklade definovanych kritérii. Hodnota kritérii sa mdze
vyjadrit’ ¢iselne — bodovacia stupnica. Podstatny je vyber kritérii a snaha vyuzivat
ich vrozumnej miere auskupiny Tudi, kde to ma opodstatnenie. Smernica
S popisom prisluSnych procesov, ktoré obsahuju informacie o uskutocneni
hodnotenia, kritériAch hodnotenia, organizacii Skolenia s cielom odborne;j

pripravy hodnotitelov.

Dotaznikova metéda - je najCastejSia, pri tejto metdde oznacuje
hodnotitel' pri presne formulovanych hodnotiacich otazkach spravne odpovede,

vyplneny dotaznik sa analyzuje a slizi ako podklad pre spracovanie hodnotenia.

Hodnotitel’ska sprava — v takejto sprave by hodnotitel’ popisoval silné
a slabé stranky chovania zamestnanca za urcité casové obdobie. Spravy mozu byt
zostavené na zaklade dennikov, reakcii na spravanie zamestnanca klientmi,

ktoré hodnotitel’ po uré¢itu dobu vedie a v ktorych sleduje hrani¢né situacie.

Uspesny systém hodnotenia pracovného vykonu vyzaduje viac neZ len
pouzitie vhodnej metddy, alebo viac metdd spolocne. Hodnotitel’ pri realizéacii
procesu hodnotenia musi pochopit’ podstatu hodnotenia a aby bolo hodnotenie
dosledné, nutné je vyvarovat sa chybam pri hodnoteni. NajcastejSimi chybami,
s ktorymi sa stretivame a maju nepriaznivy vplyv na rozhodovanie v personélne;j
oblasti: zhovievavost’ — prisnost’, snaha spriemerovat’, efekt ,,nedavnosti® (silné
ovplhyviovanie  nedavnych  c¢inov  zamestnanca), zaujatost  vyplyvajica

z rozdielnych kultar, osobné predsudky, ,,halo* efekt.
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Hodnotenie je doélezité pre rozvoj vedomosti, zrucnosti a vykonnosti,
kreativnosti, flexibility a etiky zamestnancov. Ide hlavne o vytvaranie podmienok
pre efektivnejSie fungovanie zamestnancov a organizacie v budicom obdobi.
Hodnotenie poskytuje realny obraz o Struktire a kvalite T'udského potencidlu

(Kralova, 2005, str.5).
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H4: Predpokladime, Ze pracovnia atmosféra v organizicii ma vplyv na
pozitivny postoj k praci zamestnancov.

V stvrtej hypotéze sme predpokladali, Ze existuje priama zavislost medzi
hodnotenim atmosféry v organizacii a postojom K praci zamestnancov. Zist'ovali
sme nielen zavislost’ medzi celkovou silou atmosféry v organizécii a pozitivhym
postojom k praci, ale aj zavislost' medzi jednotlivymi faktormi firemnej kultary
— obsahom a charakterom prdce, pracovnou skupinou, pracovnou perspektivou,
organizaciou prdce, mzdovym ohodnotenim, veducim pracovnikom, vzdeldavanim

a pracovnou spokojnostou.

Obr. 14: Jednotlivé faktory podnikovej kultary

Identifikacia Vykon
pracou

N

Veduci

Stres

Spolurozhodovanie

Pracovné
prostredie

Pracovny
kolektiv

Styl vedenia
Pudi

Vzdelavanie

Socialne
Hodnotenie vyhody

Peniaze

Obsah a charakter prace

Dolezitat Ulohu ma subjektivne hodnotenie profesie a identifikacia
zamestnanca s profesiou. Pozitivna reakcia respondentov sa vyskytuje
v profesiach, ktoré davaju vacsi priestor pre sebarealizaciu, tvorivé uplatnenie
a sebapresadenie. Zaujimava arozmanitd praca, moznost samostatného
rozhodovania a potrebny socialny status v organizacii pozitivne ovplyviiuju

pracovnu spokojnost’.

Pracovna skupina

Respondenti  velmi  kladne hodnotili  spoluprdcu so  svojimi
spolupracovnikmi. Kolegovia na oddeleniach st pre pracovnika zdrojom
mnohych podnetov, ktoré¢ svojim rozsahom znacne prekracuju potreby

pracovného procesu — neformalne medzil'udské vztahy, interakcia a komunikacia.
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Skupina plni cely rad funkcii ato najviac facilitacnt, poradnu a kolektivnu;
umoznuje jednotlivcom uspokojovat’ ich socidlne potreby a vytvarat’ istd kvalitu
spolocenskej klimy. Nespokojnost’ sa vel'mi tazko kompenzuje a vytvara vazny

problém pri pdsobeni pracovnika v organizacii.

Pracovna perspektiva

Pracovné perspektivy st zamestnancami v ramci pracovnej spokojnosti
pocitované ako obmedzené. Postup na zaklade pracovnych vysledkov si I'udia
cenia viac ako postup po odsluzenych rokoch. V sucasnej dobe po zmenéch, ktoré
Vv spolo¢nosti prebehli, sa vytvorili SirSie moznosti, sicasne vSak 'ud’om ubudli
niektoré zakladné istoty, takze sa zvySila miera rizika. Za posledné dve volebné
obdobia sa po zvoleni nového starostu a 50% vymenou riadiacich pracovnikov,
znizuje pocet zamestnancov aj na referentskych odbornych miestach v rozpéti

od 15 do 20 miest.

Organizacia prace

Organizovanie prace je v kompetencii nadriadeného, ktory by mal byt
schopny rozdelit prdvomoc medzi podriadenych, formulovat presné¢ ulohy
aorganizovat pracu sebe asvojim podriadenym. Jednym z ddvodov
nespokojnosti zamestnancov moéze byt uz nastavena Struktura organizacie prace,
ktorti zamestnanci nem6zu ovplyviiovat. Spolutcast’ na organizovani a rozdeleni
prace preto vyznamne ovplyviiuje celkovi spokojnost’ v praci a posilituje

vzajomnu spolupracu.

Mzdové ohodnotenie pracovnika

Otazky na financné ohodnotenie sa opakuje aj vtomto dotazniku
a nespokojnost’ s vySkou mzdy — odmeny vystupuje a je dominantnou veli¢inou.
Vztah medzi vykonavanou pracou a mzdou za pracu nemaju v podmienkach
organizacie podobu priamej Umery. Bude vSak tazké thto situdciu radikalne
zmenit. Sucasna ekonomickd situdcia k tomu nestaci, veduci pracovnici
vo vykone riadiacej prace sa budu musiet’ naucit’ formulovat’ a presadzovat’ vyssie

naroky na vysSie odmenovanych zamestnancov.
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,veduci®

Podl'a zistenych odpovedi respondentov - veduci pracovnik, priamy
nadriadeny, manazér — Stylom riadiacej prace, svojou autoritou, rozhodnostou,
spravodlivostou, schopnostou komunikovat’® a prijimat ndvrhy na rieSenia
problémov od svojich podriadenych sa vyrazne podiela na prevazujucej socidlnej

klime na pracovisku.

Vzdelavanie

V dobe, kedy sa prioritou stava koncepcia celozivotného ucenia sa l'udi
a celozivotného vzdeldvania, zucastneni respondenti sa vyjadrovali k otazkam,
ktoré sa zaoberali vzdelavanim bez vlastného zaujmu, moznosti vyjadrenia svojho
nazoru a poziadavky na tito tému. Pritom dospely ¢lovek sa pocas svojho Zitia
vyvija arozvija svoju osobnost aindividualitu po psychickej, socidlnej
aj duchovnej stranke. Mozno, ze sa v dospelych prebudza instinkt sebazachovy
Vv zivote spolo¢nosti. Pretoze v sucasnej dobe sa dospeli T'udia stredného veku
a neskorej dospelosti dostavajii do nevyhodnej spolocenskej pozicie v Zivotnych
oblastiach realizacie. Musia si uvedomit’, ze vzdelavat’ sa je jedina Sanca, ak chcu
obstat’ v konkurencii profesijnej a zamestnanosti. V popredi spolocenského diania
sa ocitla mlada generacia.

Vo vzdelavani dospelych ma ist' o respektovanie doéstojnosti cloveka,

slobody a prava jednotlivca na vzdelanie (Balegova, O. 2002, str.47).

Hypotéza 4 — zistovanie ¢i ma pracovna atmosféra v organizacii vplyv
na pozitivny postoj k praci zamestnancov sa nam nepotvrdila, ale ani
nevyvratila. Respondenti hodnotili atmosféru v skupine priaznivo a vykazovali
aj vysSiu mieru pracovnej spokojnosti.

NajvysSiu mieru zavislosti a teda najvyssi vplyv na pracovna spokojnost’
ma dimenzia mzdového systému. Spravodlivy systém miezd a odmien, zaujem
riadiacich pracovnikov o zamestnancov a ¢astejSie pochvaly ako karhanie st teda
Cinitemi, ktoré najviac ovplyvnili pracovni spokojnost” naSich respondentov.
Naopak dimenziou podnikovej kultiry, ktord najmenej vplyva na pracovni

spokojnost’ zamestnancov sa ukazuje dimenzia vzdeldvania.
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Medzi pracovnou spokojnostou a vykonavanim predpisanej roly
pracovnika nie je ziadna silna suvislost. Zamestnanci st spokojni so svojou
pracovnou napliiou. Bolo by vSak zaujimavé zistit pomocou interview, ¢i sa
za spokojnostou so svojou rolou neskryvaji nizSie naroky zamestnancov
na dosiahnutie pocitu pracovnej spokojnosti, ktory je v sti¢asnosti nahradzovany
S Uspokojenim byt zamestnany a mat’ pracu.

Ako sme uviedli vo vysledkoch prieskumu sa zucastnilo 38 zien
(95% z celkového poctu respondentov), a ako sme predpokladali, Ze Zeny buda
na rozdiel od muzov vykazovat’ vysSiu spokojnost’ s pracou sa potvrdil. Tento
vysledok nebol Statisticky vyznamny, no tento udaj bol spésobeny najmi malym

poctom respondentov.
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H5: Predpokladime, Ze sa ,syndrém vyhorenia® wu zamestnancov
miestneho uradu vyskytuje.

Na zaklade vysledkov mozZzeme konstatovat, ze ,,Hypotéza 5 sa nam
potvrdila a,,vyhorenych* bolo v nasej vzorke 5% respondentov, ktori dosiahli
vysoky stupen vyhorenia vo vSetkych troch faktoroch. Ziskané hodnoty skore
jednotlivych sub-8kal pri sub-Skdlach depersonalizéacii a osobného uspokojenia
Z prace po prekodovani na stupne syndrému vyhorenia indikuju vyhorenie.
Pouzitd metodika zachytava, tak pocet zamestnancov s vysokym stupiiom
vyhorenia — 55% respondentov vykazovalo vysoky stupen depersonalizacie,
60% respondentov vykazovalo stredne vyS$i stupent emocionalneho vyc¢erpania
a 55% respondentov referovalo nizky stupein osobného uspokojenia z vykonanej
prace.

Nase zistenia mézeme porovnat’ s vysledkami Béresovej (2006) vo vzorke
socialnych pracovnikov koSického a preSovského kraja, kde zaznamenalo
vyhorenie alebo akatnu krizu u16% respondentov, pricom dalSich
36% respondentov prezivalo vyhorenie v miere, ktord vyzyva ku konaniu.
Vysledky ukazuju, ze vek nema vplyv na mieru prezivaného syndromu vyhorenia.

K zaujimavym vysledkom by sme sa dostali, keby sa prieskum,, syndromu
Vyhorenia“ zuCastnilo osemnast’ socialnych opatrovateliek. Ich praca je narocna
na Cas, fyzicki kondiciu avnemalej miere sa stretavaju so zatazou na ich
psychicky stav.

» Vyhorenie®“ nie je jednorazova zalezitost, je to postupny proces
S viacerymi fazami. Zacina sa nadmernym a dlhodobym mnoZstvom pracovnej
zat'aze. Ta spOsobuje napétie a proces vyhorenia sa kon¢i, ked’ sa stres preklopi do
apatie alebo cynizmu. Determinantom pritom nie je len vysoké pracovné
nasadenie, ale aj neredlne naroky a o¢akévania a nerespektovanie svojich potrieb.

Prevencii vyskytu syndrému vyhorenia je potrebné venovat’ systematickl
pozornost, neobmedzovat’ ju iba na absolvovanie kurzu. Navyse, beZznou praxou
je, Ze problematika predchddzania vyhoreniu a zvladdnutia tohto stavu je iba
sucastou SirSie koncipovanych kurzov zvladnutia stresu a zataze vSeobecne.

Je vSak nepostacujuce, ak sa tychto kurzov zucastiiuju iba riadiaci pracovnici,
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zvlast’ ked’ vysledky nami realizovaného prieskumu poukazuji na vysoky podiel
zamestnancov, u ktorych sa syndrom vyhorenia v rdznej miere vyskytuje.

Pre zamestnanca samospravy (inej institucie verejnej spravy, podniku,
firmy) je dolezitym poznanim svojich silnych a slabych stranok, svojich reakcii
a schopnost’ empatie. Cim lepsie sa zamestnanec pozna, tym je lepsie pripraveny
vyrovnat’ sa s problémami. Je potrebné mat’ vedomosti o pri¢inach , ktoré vedu
k syndromu vyhorenia a ako mu predchadzat. Pochopit’ dblezitost’ starostlivosti
0 seba samého, ak chceme pomahat inym. Z pozicie riadiacich pracovnikov
a vrcholového manazmentu akceptovat’ prirodzené limity svojich podriadenych.

Kvalitu zivota mézeme v mnohom zlepsit vhodnym vyuzitim svojho
vol'ného Casu:

e udrziavat’ sa v dobrej fyzickej kondicii aktivnym a zdravym zivotnym

Stylom,

e dobre rozplanovat svoj volny ¢as,
e stykat sa s dobrymi priatel'mi,
e chodit na koncerty, do divadla, na vystavy,

e  naudcit’ sa umeniu relaxovat’.

Prieskum priniesol rad zaujimavych zisteni. Mnohé z nich potvrdili nase
skusenosti z praxe. Vysledky realizovaného prieskumu potvrdili tri z piatich
testovanych hypotéz. Ako sme predpokladali, firemna kultura je ¢initelom, ktory
vo velkej] miere ovplyviiuje pracovné prostredie, pracovnu spokojnost’
zamestnancov samospravy. Silna a pozitivna firemnd kultira nepredstavuje len
priestor pre optimalne vyuZzivanie l'udského kapitalu. Prostrednictvom aktivit,
ktoré inStitGcia samospravy realizuje vo vztahu s okolim aspdsobom, akym
sa prezentuje, vytvara svoj celkovy imidz.

V budicnosti by bolo tieZ dobré, vzhl'adom na obmedzeny pocet
respondentov s ktorymi sme v prieskume pracovali, uskuto¢nit’ vyskum
podobného charakteru na vdcSej vyskumnej vzorke. Zaujimavym by mohlo byt
aj porovnanie medzi ,MC“ v Bratislave spriblizne rovnakym podtom
zamestnancov, ako aj porovnanie medzi jednotlivymi samospravami

na Slovensku.
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7. ODPORUCANIA

7.1 Informacny systém V inStiticiach verejnej spravy

V sucasnosti nadobtida — bez ohl'adu na sektor — nové dimenzie, jeho
hlavnou sucastou uz nie je iba personalny manazment, ale informacie v suvislosti
s informaénymi technoldégiami (IT). O naro¢nosti prace s informaciami
vo verejnej sprave, samosprave uzko suvisi poziadavka identifikacie objektivnosti
vyberu a implementacie cielov v rozhodovacich a spravnych procesoch, z ¢oho

vyplyvaju naroky na informécie (Kosorin, 1999).

Klient najCastejSie prichadza do institicie samospravy kvoli potrebe
informacii. Pracovnik spravy poskytuje informacie v podobe rozhodnutia,
na zéklade predchadzajucich ziskanych a spracovanych informacii. Cely proces
¢innosti institacie sa vykondva v spojitosti S moznostou disponovat’, triedit
aregulovat’ tok informdcii v rdmci informacného systému. Cielom skuto¢ného

vykondvania operacii je posilnenie systému informdcii cez informacény systém.

Kazdy pracovnik musi mat k dispozicii informacie v stlade s vlastnou
kompetenciou aulohami, ktoré vykonava. Systém informdcii pozostava
zo samostatnych Casti, ktoré realizujii tlohy spojené so ziskavanim, vysielanim,
uchovavanim, transforméaciou a odosielanim informacii. Cim komplexnejsie
vieme ur€it’ aké informacie pre uplatiovanie riadiacich funkcii potrebujeme, ¢im
jednoznacnejsie vieme identifikovat’ ich dostupné zdroje a ¢im je ¢as ich ziskania
avyuzitia krat§i, tym je vysledok procesu uplatiovania riadiacich funkcii

priaznivejsi.

Uradné ozndmenie je zlozené zo skupiny informdcii. Podmienkou
prechodu informécie od odosielatel’a k prijimatel’ovi je komunikacny kanal, ktory
je charakteristicky ohrani¢enou mierou priepustnosti — kompetentnost’, pracovnd

doba, relevantnost’, zakonnost’ a iné.
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Obr. 15: Odovzdavanie informacii cez komunika¢ny kanal

Obmedzenie

l

Komunikaény kanal

Objekt A
odosielatel’

Objekt B
prijimatel

Pravo pristupu do nej mdézu mat jednotlivy pracovnici na rdéznych

stupiioch organizacnej Struktiry v rdmci pridelenych prav, kompetencii. Mozu

mat’ opravnenie v nasledujucich okruhoch:

1.

2
3
4.
5
6

zber, registracia tdajov, ¢ize vkladanie, nahrdvanie idajov do databazy,
prezeranie udajov podl'a stanovenej Struktury, masky ¢i filtra,
aktualizacia udajov, ¢ize vykonévanie zmien v databaze (modifikacia),
triedenie udajov podl'a potrebnych znakov,

konverzia udajov, ¢ize ich prekddovanie z jednej formy na ind,
zlucovanie udajov, Cize vytvorenie jedné¢ho suboru z dvoch vstupnych
zdrojov,

rozdelPovanie udajov, CiZze vytvorenie dvoch vystupnych suborov
Z jedného vstupného,

poskytovanie udajov, odber finalneho produktu spracovania tidajov.

Najvacsi vyznam v systéme spracovavania udajov ma ludsky faktor,

pretoze finalizuje a verifikuje proces prace sudajmi vramci uZito€nosti,

¢i potrebnosti, vhodnosti a pdsobnosti. Komplex procedir prace s tidajmi a ich

aplikacie maji samozrejme vplyv na efektivnost’ a kvalitu systému informacii.

Systém informdcii je Vv suCasnosti poskytovany v podobe manazérskych

informacnych systémov, ktoré poskytuju ukazovatele viacrozmerne a snaZia sa

mat’ charakter komplexného informacného systému.

Obr. 16: Transformacia informéacii v informa¢nom systéme

informacia vystup

> Transformacia informacii

V systéme organizacie A o ———

P verejnej spravy (samospravy) spracovanie
informacie

doplnenie novou
informaciou
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Vyuzitie novych manazérskych pristupov vo verejnej sprave, uz dnes
nie je mozné bez efektivnych metdd prace s udajmi (od zberu az po spracovanie
a poskytnutie), ktoré by mali byt zastreSené Statnym informaénym systémom
s vizbou na ostatné informacné systémy (miestnej Statnej spravy, samospravy,
socidlneho zabezpecenia...), s ich priestorovym priemerom na bdze geografickych

informacnych systémov (GIS).

7.2 Organizacna Struktira inStiticii verejnej spravy

Kazda institucia verejnej spravy je charakteristickd pevne vymedzenou
formalizovanou organizacnou Struktirou. Organizacénu Strukturu je potrebné
vybudovat’ tak, aby z nej bolo mozné uréit’ vztahy podriadenosti a nadriadenosti
jednotlivych organiza¢nych utvarov (oddeleni), na jej zéklade zistit’ del'bu prace
podla Specializacie kumulovanej vo zvislici, aStym suvisiacu Specializaciu

riadenia a zodpovednosti.

Obr. 17: Priklad organiza¢nej S$truktary institacii verejnej spravy, centralizovany,

viacstupniovy (hierarchicky) model

| |
[ ] Zastupca Zastupca
| | |

Vztahy podriadenosti su zalozené na tom, Ze urCity prvok (Gradnik
na pracovnom mieste Vv utvare organizacie), kona na pokyn nadriadeného
(pracovnik  nadriadeného  organizacného Utvaru, nadriadeného stupna
V organizacnej Strukture).

Naproti tomu vztahy nadriadenosti predstavuju to, Ze urcity prvok
(pracovnik na konkrétnom mieste organizacnej Struktury) ,,vladne“, vykonava

dozor nad prvkom podriadenym, ktory je na sluzobnom mieste v podriadenom
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organiza¢nom utvare (sekcii, oddeleni), ako to vyplyva z vystavby organizacnej

kultary.

7.3 Analyza a opis pracovného miesta ako zdroj informacii
Analyza pracovného miesta poskytuje 0 pracovnom mieste vycerpavajice
informacie. Podstatou analyzy pracovného miesta je uplatnenie systematickych
metdd zberu informacii o pracovnom mieste (Armstrong, 1999). Nasledne moze
ktorykol'vek zamestnanec zistit’ svoje povinnosti a kompetencie.
Rozsah povinnosti méze byt vymenovany v ,,dokumente* nazyvanom 0pis

pracovného miesta“, ktory zahfna prislusné formalne poziadavky.

Obr. 18: Struktura loh a povinnosti

| Opis ¢innosti \

Hlavné dlohy Doplnkové dlohy Pomocné ulohy

Cielom moznosti spravneho organizovania prace v organizacnej jednotke
je predvidat vSetky mozné okolnosti, ktoré modzu vSeobecne nastat
pri rozhodovani a realizacii #loh. Preto sa javi spravne, aby v opise ¢innosti bolo
pre kazdé pracovné miesto vkomponovany udaj, ktory by popisoval zastupovanie
(nahraditel'nost’ na vyznamovo pribuznom alebo na podobnom pracovnom mieste,
realne sa taky vyznam vyuZije napriklad pri pldnovani dovoleniek).

Pri planovani raciondlnej organizacie prace v kazdom organizaénom
utvare je potreba mysliet aj na to, Ze zamestnanec je nenahraditeny

ako produkény faktor, ale je nahraditel'ny z hl'adiska 'udskych zdrojov.
Opis pracovného miesta ul'ahcuje identifikovat’ a vykonat’ ilohu pridelent

konkrétnemu miestu, ktort bude plnit' osoba na fiom pracujuca tym, ze bude

dosahovat’ ciele prostrednictvom suiboru tloh a ich vzdjomného pdsobenia. Opis
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pracovného miesta je mozné pripravit na zdklade riadeného rozhovoru
s pracovnikom, ktory na danom mieste pracuje, na zaklade prieskumov a ankiet.
Opis pracovného miesta by mal urcit odborny analytik na to urceny,
aby sme sa vyvarovali prili§ podrobnym vymedzovanim pracovnych tloh a miest,
ktory moze byrokraticky aparat V instituciach verejnej spravy technokraticky
rozvinut'. Aj podl'a Druckera (1993) je Casto problémom niz$ej efektivnosti prave
rozsiahle obmedzujtce predpisy a popisy. Doposial’ v institicidch verejnej spravy
boli praktikované pristupy spocivajice na zostavovani popisov povinnosti, ale bez

existencie opisu pracovného miesta.

7.4 Vzdelavanie zamestnancov inStiticii verejnej spravy

Uspech indtitacii v rychle sa meniacom prostredi zavisi na kvalite
jej Clenov, preto je schopnost’ ucit’ sa a prispésobovat’ sa manazérmi vysoko
oceflovana. Schopnost’ adapticie je dolezitd pre verejné inStiticie, pretoze
su kontrolované zvonku, predovSetkym zakonodarnymi orgdnmi a verejnost'ou
a kontrolované Castymi zmenami v legislative.

V kazdej institucii verejnej spravy je nevyhnutné mat vypracovany
program dalSiecho vzdeldvania zamestnancov, ktory zohladiiuje potreby
pracoviska Vv celkovej hierarchii organizacnej Struktiry. Programy musia byt
vytvarané v zmysle zvySovania efektivnosti jednotlivych pracovnych miest

a pracovnikov.

Vzdelavanie mdéze mat’ rézne formy, napriklad moze to byt Skolenie
na mieste prace, Skolenie pocas prace vo vyhradenych priestoroch na tento tcel,
sluzobnd cesta sucastou na seminaroch, prednasky, interaktivne aktivity
ako inStruktaZne filmy, tréningy, simula¢né cvicenia, hry, hranie roli atd’..

Délezitym prvkom organizicie v inStiticii je Skolenie novoprijatych
zamestnancov, ktoré ma posilnit svedomitd, nestranni a politicky neutralnu
realizaciu zverenych tuloh. Priebeh Skolenia im musi umoznit adekvatnu
orientaciu v odbornej problematike. Mdze sa to tykat’:

e zékladov pravneho postavenia institicie verejnej spravy,

e  znalosti statusu zamestnanca,
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e vSeobecnych vedomosti o Cinnostiach verejnej spravy a konkrétnej
inStitacie,
e  zasad poskytovania informadcii o institacii,
e  zésad hospodarenia so ziskanymi prostriedkami,
e zasad komunikacie s klientmi,
e  zékladnych pravnych zdrojov,
e zavaznych proceduralnych postupov realizovanych tloh,
e zékladov verejnych financii,
e zasad vyplyvajucich z ¢lenstva v EU a medzinarodnej spoluprace,
e stratégie a programov ¢innosti inStitdcie.
Podla Madéaca (2007) je predpokladom budlcnosti individudlne
vzdelavanie na zaklade identifikdcie osobnych potriecb ato elektronicko-
konzulta¢nou formou s pouzitim metdd pripadovych studii, projektového

a problémového ucenia, pricom prezenta¢né formy budu ustupovat’ do tizadia.

7.5 Hodnotenie pracovnika

Hodnotenim vykonu pracovnika rozumieme formalne hodnotenie
dosiahnutych vysledkov za urcité obdobie, vratane pricin existujiiceho stavu
(Majtan a kol., 2001), preto musi byt stanoveny interval hodnotenia. Hodnotenie
musi byt harmonizované so stratégiou institiicie a obzvlast’ je potrebné zohl'adnit’
Specifické Cinnosti inStiticie verejnej spravy. Podl'a Kosorina (1999) hodnotenie
pracovnikov, najmi vedtcich byva oznaCované za vel'mi slabé miesto poznatkov
vo verejnopravne] personalistike, preto je vnej potrebné zaviest systém

hodnotenia vykonnosti pracovnikov.

Kliacovou otazkou by vo vSeobecnosti mala byt otazka: ,,Vykonal
pracovnik to, ¢o vykonat’ mal?“, na ktori nadviazuje druha otazka: ,,Spravil to
V poZadovanej kvalite?“, s pokracujucou d’alSou otazkou: ,, Bol vykon pracovnika
dostacujuci?“. Na tieto otdzky mozu pomdct néjst odpoved mnohé metody —
grafické meranie, esej, kontrolny zdznam, parové porovnavanie zamestnancov,
snimky a iné. Hodnotenie ma byt’ objektivne, obzvlast pri moznej vznikajlicej

zaujatosti voC€i niektorym osobdm. V pripade vypuklého poruSovania
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organiza¢nych zasad je mozné pouzit formalizované procediry napravujuce
negativne javy (aj predvidanim takychto javov). VSeobecne je potrebné poznat
kritéria hodnotenia, metédy hodnotenia a moznosti aplikécie zisteni v nasledne;j

¢innosti (Armstrong, 1999).

Obr. 19: Hodnotenie pracovnikov institicie verejnej spravy

vydava smernice, prikazy Nedvci
Personaln e viesr s
B ) y inStitucie
utvar . . .
. verejnej spravy
. hodnotenie
. v
— Vedici hodnotenie |  Podriadeny ]
— ) > , y vysledky
jednotky pracovnik hodnotenia

Pracovnika moéze hodnotit nadriadeny osobne v niekolkych kategoriach,
napriklad intelektualnej, moralnej ¢i charakterovej. Schopnosti vediiceho
hodnotime medzi inymi aj spravnostou vykonanych rozhodnuti, sposobom
pridelovania Uloh podriadenym, riadenim a hodnotenim podriadenych,
vyuzivanim vlastného pracovného casu sebou aj podriadenymi, formovanim

medzil'udskych vzt'ahov a pracovnej klimy.

Hodnotenie vykonnosti je v mnohych krajinach jednou
Z najprepracovanejSich metdd personalneho manaZmentu vo verejnej sprave.
V stcasnosti su vel'mi podnetné moderné pristupy , ktoré si stanovuji za ciel
hodnotenie zamestnancov na exaktnych principoch v ramci konceptu hodnotovo
orientovaného persondlneho manaZmentu, pri¢om tieto praktiky mozu byt podla

Scholza (2003) zastreSené pojmom ,, Human Capital Management (HCM).
7.6 Veduci

Ciel'om zabezpecCenia spravneho fungovania inStitucii verejnej spravy

arealizacie Uloh, ktoré im boli stanovené zdkonom sa vytvarajii organizacné
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jednotky, v ktorych si nevyhnutne zacleneni potrebni vedlci, manazéri.
V instituciach verejnej spravy vplyvaji veduci pracovnici vykondvanim
rozhodnuti na Cinnost’ organizacnej jednotky, ktoru riadia. Na tychto miestach
mozeme vymenovat Siroku Skalu funkcii, ktoré zavisia od historickych,
kultarnych, spolocenskych a politickych stavislosti. Je to napriklad minister, Statny
tajomnik, predseda samospravneho kraja (Zupan —pouzivany pojem na zaklade
histérie, ktory doteraz nema oporu v pravnych dokumentoch), riaditelia
Specializovanych Statnych inStitucii, starostovia obci, primatori, veduci
jednotlivych usekov, oddeleni, sekcii. Existuju aj taki, ktori na jednej strane
su veducimi pre svojich podriadenych ana strane druhej predstavuju sucasne

aj ur€ity ,,orgdn“, napriklad starosta v Izemnej samosprave.

plni funkcie
ako: \

Obr. 20: Funkcie veduceho

veduci vo¢i podriadenym

; organ
pracovnikom

Veduci je osobou, ktord ma vedlce postavenie, zodpovedd za riadenie
podriadenych pracovnikov prostrednictvom vlastného vplyvu na nich — pomocou
dostupnych  motivacnych  nastrojov  neustale a systematicky v sulade

so stanovenymi ciel'mi inStiticie verejnej spravy.

7.7 Motiva¢ny systém inStitlicie verejnej spravy

Orgény verejnej spravy su motivované k ¢innosti objektivnymi vonkaj$imi
a vnutornymi faktormi cez zavedeny motivaény systém (Simkova, 2006). Vedeniu
ktorejkol'vek inStiticie verejnej spravy musi byt’ blizka motivacia podriadenych,
pretoze rozvoj organizacie a realizdcie uloh zasadnym spdsobom silne zdvisia
od individualneho a spolo¢ného dosahovania ciel'ov.

Pozitivna motivécia inSpiruje organizmus konat' v rdmci zasady ,,Coraz

lepSie” amdze spdsobit aj jej zneuzitie v pripade velkého uspechu.
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Respektovanie motivaénych postupov vplyva posiliiujuico na motivaciu
avyvolava medzi clankami inStiticie nastavenie na vykondvanie coraz
naroc¢nejsich vyziev, ktoré vyzaduji neustale samovzdelavanie
a sebazdokonal'ovanie za G¢elom dosiahnutia uspokojenia, ¢i satisfakcie a zaroven
aby pracovnici boli hrdi na to, ze sa podiel’aju na tvorbe spolo¢ensky ziaduceho

imidZu institacie.

Obr. 21: Vplyv motivacie na pracovnika

Odmeiiovanie >
I Pracovnik II
A
+

- +
Ostatné finanéné Uznanie

— prostriedky nadriadeného
Uznanie 1

Subjektivne . podriadeného

uspokojenie |
Iné B
+

Kazdy pracovnik Vv sprave mé kapacitu vnimania, ktorou sa CiastoCne
odliSuje. Zéasadne na veducich spociva povinnost kreovania, zavadzania
motivaénej politiky, ktord bude vich rukach hnaci motor. Cinnost kazdého
pracovnika musi vychadzat z jeho vnuatorného presved¢enia a zrdmca
aplikovanej, na mieru $itej motivacnej procedury.

Organiza¢nd jednotka poucend (politickou) situaciou, ale spravne
motivovana nadriadenym prinesie vel'ké mnoZstvo — Vv tej chvili tak potrebného
individudlneho — pozitivneho vkladu do komplexu ¢innosti organizacie
vplyvajicich na imidZ inStitacie, ktory nemdze byt nikomu lahostajny.
Je potrebné sa riadit’ vlastnymi vytvorenymi mechanizmami, ktoré disponuju
poZadovanym potencidlom a umoznuju riadit, vyuZivat a nebagatelizovat’ ulohu
motivacnej politiky a Spdsobov motivovania.

Motivacia je vel'mi dolezitym cinitelom v procese riadenia l'udskych
zdrojov, Nastroje, ktorymi disponuje vedici pocas kazdej etapy procesu

poskytovania sluzieb voci vlastnym podriadenym pracovnikom v inStiticii
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verejnej spravy, mu musia dovolovat’ reguldciu pracovnikov, ktord ma vykonavat’

mayjstrovsky.

7.8  Rusivé vplyvy

Rusivé vplyvy su neziaduce z organizacného, ekonomického a pravneho
pohladu, ale napriek tomu ich nie je mozné z procesu celkom vylucit. Informacie
mozu byt deformované na zaklade ruSivych momentov vznikajicich vo vnutri
organizacie imimo nej, mdézu byt objektivneho 1 subjektivneho pdvodu
spdsobené osobou, ktora poskytuje spracované informécie.

Vel'mi dolezity je sposob a metdda, ako aj spolupdsobiace mechanizmy
organiza¢nych postupov pri vniknuti rusivého vplyvu do toku procesnych
¢innosti. Nahly alebo postupny vznik rusivého momentu méze nastat’ nevedomky,
teda mimovolne alebo cielavedome organizovanymi ¢innostami pracovnika —
tvorcu vysledku. Pri¢inou mozu byt aj Cinnosti zamyslané, naplanované z vyssej

organizac¢nej urovne, ale mozu vyplyvat’ i z ¢innosti ndhodného charakteru.

Obr. 22: Typy rusivych vplyvov

vnutorné ciePavedomé
vonkajsie nahodné
( RUSIVE VPLYVY )
subjektivne zamyS§Pané
objektivne mechanické nezamyslané
elektronické
intelektualne

Je potrebné povedat, Ze mnoZzina vSetkych pouzitych deformovanych
informacii, na zaklade ktorych rozhodovatel vykonava raciondlne rozhodnutia
musi byt v intiticii verejnej spravy (a nie iba v nej) vstlade s pravnymi
predpismi. Pracovnik sa musi sustredit na vydanie spravneho rozhodnutia,
preto musi vyuzivat kontrolné procedury verifikujice cinnost’ v procese
poskytovania verejnych sluzieb inStiticiou verejnej spravy (Casto v stlade

S manazmentom rizika, ¢i krizovym manazmentom). V suvislosti s potrebami
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verejnej spravy a z pohladu vykondvanych rozhodnuti je potrebné vnimat’ rusivé

momenty z pohl'adu ich zdroja a povodu, miesta vzniku.

7.9 Klienti

Klienti st najdolezitejSie osoby pri kazdej cinnosti v sukromnom
i verejnom sektore. Spokojnost’ klientov je nadriadenym cielom institicie, preto
ani v pripade docasnych pracovnych Spi¢iek sa neda povedat, Ze by klienti boli
rusivou zlozkou pre pracovnikov institicie. Kazda institicia verejnej spravy musi
nepretrzite oakavat’, ze sa do nej klienti urcite dostavia za Gcelom poskytnutia
sluzieb.

Pracovnici st k nim zdvorili, lebo Klienti stt vnimani ako integralna stéast’
institcie (a verejnd sprava je financovana prave klientmi). Absolutne ich
nemozno vnimat iba ako sucast’ Statistickych poloziek, pretoze ide o I'udi, ktori
existuju a reaguju, maju svoje potreby tak, ako aj pracovnici verejnej spravy, ktori
musia ich potreby vnimat, aby ich dokazali plynulo uspokojovat v takom
rozsahu, aky institucii stanovuje zdkon ato by si mal klient uvedomovat
a komunikovat’ slusne, nepouzivat’ urazlivé slova, az vulgarizmy.

Klienti si zasluzia vzdy tol’ko pozornosti, kol'ko si vyzaduje vybavenie
ich zélezitosti. Skutocne si je potrebné uvedomit’, Ze bez nich nemoze existovat’
ziadna inStitucia verejnej spravy. Klientov verejnej spravy je mozné rozdelit

na klientov vonkajSich a vnatornych.

Obr. 23: Klienti instithcii verejnej spravy

v

InStitacia
verejnej spravy

Vonkajsi klienti ]

- Vnutorni klielnti

Vonkajsi klienti sa obracaji so svojimi potrebami na inStiticie verejnej
spravy za ucelom ich uspokojenia. Naproti tomu vnitorni klienti mieru

vytvarajucich sa priebeznych potrieb uspokojuji vo vnutri institucie a vysledok
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obyc¢ajne zakomponuju do sluzobnych cielov v ramci organizacnej jednotky.
V niektorych pripadoch sa aj oni mdzu stat’ vonkajsimi klientmi tej istej inStitucie
alebo inej, ak sa na nu obratia so svojimi zalezitostami, ktoré podlichaju

vybaveniu.

7.9.1 Komunikicia zamerana na klienta
Komunikdacia V institicii verejnej spravy je zaloZzena na myslienke,
Ze verejna sprava je tu preto, aby slizila obanom. Ak mé byt praca uradnikov
efektivna a ma poskytovat obfanom kvalitné sluzby a informacie, musi byt
zalozena na schopnosti komunikovat’ s klientom, ale aj schopnosti komunikovat’
navzajom medzi pracovnikmi ingtiticie verejnej spravy (Skarabelova, 2004).
Pri kazdodennom dodrZiavani noriem komunikécie je potrebné brat” do tvahy,
¢i kazdy pracovnik je zodpovedne pripraveny na prijatie a vybavenie Klienta.
Medzi najcastejsie ciele vedeného rozhovoru s klientom mozeme zaradit’:
e spoznanie potrieb Klienta,
e prijatie klientovho poverenia na poskytnutie sluzby,
e vykonanie sluzby alebo informovanie o termine vykonania a sposob
poskytnutia,
e odovzdanie vysledku poskytovanej sluzby.
Velmi dolezity je dojem klienta pocas jeho bezprostredného kontaktu
S pracovnikom inStiticie verejnej spravy. V jeho priebehu si vytvdra ndzor

na fungovanie institucie, navySe pristup pracovnika si identifikuje s instituciou.
Obr. 24: Nasmerovanie klienta

= pozitivny vzt'ah ku klientovi,
=  vnimanie klienta ako nevyhnutnej

i sucasti institucie verejnej spravy,
Pracovnik | = zodpovedna odborna priprava,
zamerany na "] = pouzivanie vhodnych technik
klienta komunikécie vzhl'adom na vel’ku
variabilitu klientov,

= kvalifikované rozpoznanie potrieb
klienta.

Velky vyznam ma taktiez celkovy vzhl'ad priestoru v ktorom sa klient

nachadza — jeho esteticky vzhl'ad a funkcnost, ¢i je k dispozicii stolik pri ktorom
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je mozné vyplnit' tlac¢ivo, ¢i je nedaleko WC pre klientov, ¢i si ma klient
kde odlozit kabat ainé. Klienta je potrebné prija vna to urCenom
a prispdsobenom priestore spdsobom, ktory vyvoldva uneho pocit, ze prave

Vv tejto chvili sa pracovnik zaujima iba o jeho zalezitosti.

Pracovnik je povinny formulovat' svoje otazky a odpovede bez emocii
s ¢im ma suvis kvalifikované vypocutie klienta v jeho zalezitosti. Nesmie nasadit’
vyzor ktory klienta znechuti napriklad mimika vyjadrujuca nechut, udiv,
rozhorCenie. To moze vplyvat’ na vhodni atmosféru, na nadviazanie kontaktu,
nevhodné je preruSovanie zrakového kontaktu, ktoré klient méze vnimat
ako nezdujem. Vel'mi délezitou stGcastou prace v inStiticii verejnej spravy je
aj neverbalna komunikéicia. Do tohto rdmca mézeme zaradit’ upraveny vzhlad,
odev. Neodmyslitelnym faktorom je celd postava a mimika tvare. Pohyby musia
byt vykonané z pokojom, nikdy netreba podlahnit’ emoéciam a byt trpezlivy

pri praci s Klientom.

Existencia akejkol'vek institucie verejnej spravy nema vyznam a ani
budtcnost’ bez klientov, odberatel'ov poskytovanych sluzieb. Kazdy pracovnik
vo verejnej sprave musi mat’ na zreteli, Ze klienti st najdolezitejSimi osobami —
subjektmi, pretoze od nich st zavisli, nie naopak (klienti od pracovnikov verejnej
spravy). Taktiez klienti moézu pozadovat’ iba také sluzby, ktoré prislichaji
konkrétnej Urovni spravy. ReSpektovanie filozofie v rdmci poskytovania sluzieb
klientom v stlade s poznanim a reSpektovanim jeho potrieb, je bezprostrednym

predpokladom dovery, tcty s akou ob¢an bude institiciu vnimat'.
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SWOTT ANALYZA
(MIESTNEHO URADU)

SILNE STRANKY

dodrziavanie pravnych zasad,

pracovné skusenosti,

zamestnanci lojalne pracuju pre organ miestnej samospravy,
pri vykone svojich povinnosti st politicky neutralni,

snazia sa vyhnut akémukol'vek konfliktu zdujmov
sa diskutovat’ o akomkol'vek pripade,

osobny rozvoj,

proces socializacie,

spokojnost’ klientov so spravanim zamestnancov,
demokraticky §tyl riadenia veducich oddeleni,

plat a mzda,

hodnota prace ako take;,

istota prace,

uroven odborného riadenia,

kultirne a socialne vymozenosti,

hmotny stimul — spolufinancovanie vzdelavania,

moralne ocenenie — verejné pochvaly,

a vystrihaja

jasne definované kompetencie a povinnosti zamestnancov V organizacii

samospravy,

transparentnost’ (zverejilovanie zmllv, verejné obstaravanie atd’.),

vytvaranie a udrziavanie kontrolnych postupov,

SLABE STRANKY

nedostatoény odmenovaci systém,
horti¢ava, chlad, prievan na pracovisku,
nedostatoCné osvetlenie,

medzil'udské vzt'ahy,
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maladaptivna komunikécia (klebety),

neobjektivne hodnotenie,

Casova tiesen pri plneni uloh,

nedostatok podnetov — informac¢na bariéra,

pretazenie pracovnymi ulohami, mnozstvo tloh,

nespokojnost’ klientov so spravanim zamestnancov,

strach z nového a zo zmien,

,,Staranie sa“ 0 druhych, tvorba faloSnych priatel’stiev,

vnutorna nespokojnost’ — vonkajsia konfliktnost’,

komunika¢né chyby a nedostatky — siahodlhé vysvetl'ovanie, opakovanie
uz zndmych skuto¢nosti,

prejavy psychickej saturacie — inava, podrazdenost’, pocit tlaku a bolesti
hlavy, bolesti chrbta a n6h, vntitorné napétie, vntitorny psychicky konflikt,
organizacia samospravy nie je vystavend sut'azivosti trhu, preto nema
dovod redukovat’ naklady a fungovat’ o najefektivnejsie,

strategické planovanie komplikuje kratkodobé uvazovanie politikov,

PRILEZITOSTI

modely pruznej pracovnej doby,

sebavychova (Gprava vztahov k sebe samému),

spravodlivé hodnotiace systémy,

tvorba individudlnych motivacnych programov pre zamestnancov
a oddelenia,

kariérny plan,

sudrznost’ timov (oddeleni) na zéklade priamych kontaktov a verbalnej
komunikécie

priama spitna vazba medzi vedicim a podriadenym,

spracovanie, dodrziavanie etického kodexu - sankcionovanie,
osvojenie si spolo¢nych predstav a ciel'ov — ,,kopat’ za jeden tim *,

personalny rozvoj (personalneho oddelenia a riadiacich pracovnikov),
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naucit’ sa identifikovat’ psychicku zat'az, pochopit’ vyznam antistresového
programu V celej Sirke,
pouzivat’ metody autosugescie a autoregulacie,

siet’ kontaktov,

OHROZENIA

stres na pracovisku,

zisteny 5% syndrém vyhorenia zamestnancov,

autoritativny §tyl vedenia vrcholového manazmentu,

pri vykone svojich povinnosti st politicky aktivny,

uprednostiiovanie mechanického vykonavania tuloh,

intrigovanie,

neobjektivne hodnotenie,

potreba uniku — hl'adanie si nového zamestnania,

tvorba systému protisluzieb — vnutropodnikova korupcia,

privlastiiovanie si ispechov inych zamestnancov,

vykonnost' a motivacia zamestnancov v time nerovnomerna, (najhorsie
nizke schopnosti a vysoka motivéacia),

zavist’, nespravodlivost’ medzi zamestnancami,

tendencia udrzat strnulejSiu persondlnu politiku (limitovana uroven

zodpovednosti a autority, stabilné prijmy),
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ZAVER

Hlavnym kapitdlom kazdého podniku alebo organizicie verejnej spravy
je clovek, ktory je schopny stotoznit’ sa s poslanim, lohami, ktoré samosprava
chce dosiahnut’ v uréitom casovom horizonte. Zabezpecit v sucasnosti
konkurenéni vyhodu pomocou skvalitnenia sluzieb poskytovanych obcanom
je ulohou vrcholového manazmentu verejnej spravy.

V praci sme zmapovali Uroven pracovnej spokojnosti zamestnancoV
vybratej samospravy a poukézali na tie faktory spokojnosti, ktoré¢ priamo stuvisia
S podnikovou kultarou.

Praca je vnutorne Struktirovana do dvoch Casti teoretickej a empirickej.
Prvé Styri kapitoly sa venuju teoretickym vychodiskdm vyznamu aZz zmene
kultary organizacie. Tieto sa stali podkladom pre empiricka cast prace

rozpracovanu v nasledujucich troch kapitolach.

Pracovné prostredie a zrakovd zéataz je v organizdcii respondentmi
hodnotena zaporne. Tieto vysledky sme predpokladali. V stcasnosti prebicha
pozitivna zmena, a to zakupenie pocitacov. Planovana rekonstrukcia do dnesnych
dni nebola uskutocnena. Respondenti sa pri overovani d’alsej hypotézy zhodli
na velkom vyzname odmenovania, vzhladom k motivécii pracovnému vykonu.
Clovek oc¢akava, ze bude moct vykonavat takd pracu, ktord je primerana jeho
schopnostiam. Odmenou mu je samotnd praca a vysledky, ktoré stoja za to, aby

sa im d’alej venoval.

Predpokladali sme, ze syndrom vyhorenia u zamestnancov miestneho
uradu sa vyskytuje, ale nie 5% respondentov, ktori dosiahli stupein vyhorenia
vo vSetkych troch stuptioch. Neuvedomenie si priliSného zaujatia a nadSenia
z prace azabudanie na relax a odpocinok, moze mat vazne dosledky, jednak
v pracovnej ajednak Vv osobnej sfére zivota Ccloveka. Prieskum dokazal,
ze aktualnost’ sledovania daného fenoménu vyhorenia je namieste. Je dolezité

si uvedomit’ vaznost’ daného javu a nepodcenovat’ jeho sledovanie a prevenciu.

140



Na zéklade prieskumu sme formulovali nejaké odporacania, ktoré
sa tykaji najmé zostavenia etického kodexu zamestnanca miestnej samospravy,
zlepSenie informovanosti zamestnancov a zamerania sa na ich spokojnost.
Vedenie by sa malo snazit’ o to, aby zamestnanci nachadzali vo svojej praci
zmysel, pretoze pre pracovnikov je velmi potrebné pocitovat, Zze robia nieco

dolezité a zmysluplné.
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RESUME

Teoretickd Cast’ prace je zameranid na objasnenie zékladnych pojmov
suvisiacich s problematikou firemnej kultiry v samosprave.

Praktickd cast' obsahuje vysledky dotaznikového prieskumu, ktory
sa realizoval v konkrétnej miestnej samosprave, na Vvzorke respondentov
— zamestnancov danej organizacie. Zistenie a vyhodnotenie informacii
0 pracovnom prostredi, organizacii prace, pracovnej zatazi, sebarealizacie,
odmeniovacom a hodnotiacom systéme a pristupu riadiacich pracovnikov
k zamestnancom, kde pri pretrvavani tychto nedostatkov vidime hrozbu straty
dovery voci organizacii.

V zavere prace st doporuCenia pre riadiaci manazment samospravy.
Firemna kultira v samosprave ma priamy vplyv na vykon organizacie a jej

zamestnancov, imidz, doveru a spokojnost’ ob¢anov — klientov.
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RESUME

The theoretical part of the work is focused on clarifying basic concepts
related to the issues of corporate culture in Government.

The operative part contains the results of the questionnaire survey, which
was conducted in a particular local government, of a sample of respondents
— employees of the organization. Detection and evaluation of information on the
work environment, work organisation, work stress, self, reward and recognition
system and access to employees, where the persistence of these shortcomings, we
see the threat of the loss of confidence in the organization.

At the conclusion of the work of the management recommendations for
the management of Government are. Corporate culture in Government has a direct
impact on the performance of the Organization and its staff, image, confidence
and satisfaction of citizens-clients.
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DOTAZNIK 1

A
HODNOTENIE PRACOVISKA SO ZOBRAZOVACIMI JEDNOTKAMI

Pracovisko  Miestny urad
Oddelenie:

Profesia: veduci / referent

Pocet obrazoviek v miestnosti:

Zakladné udaje o pracovisku: (odpovede kruzkujte, tam kde treba dopisujte text

alebo ¢isla)

1. Velkost’ obrazovky v palcoch: 14« 15 17 21 ina
2. Obrazovka: farebna ¢iernobiela
3. Znaky a pozadie prevladajice na obrazovke: svetlé znaky, tmavé pozadie

tmavé znaky, svetlé pozadie

4.V ¢om spociva charakter hlavnej ¢innosti pri obrazovke:

a)  rutinné ukladanie Ciselnych tudajov podla

podkladov

b)  rutinné pisanie textov podl'a podkladov

c)  vyhladavanie informacii

d)  kombinovana ¢innost’ v a) — C)

e)  ucétovnictvo

f) tvoriva Cinnost’ (programovanie, pisanie,

grafika)
g) iné:

5. Denny pocet hodin prace pri obrazovke: minimalne —
maximalne —
priemer —

6. Praca pri obrazovke je: denne sustavna a pravidelna

nepravidelna

7. Pouzivanie mysi: nie  bezné intenzivne

8. Filter na obrazovke: nie ano

9. Stolna lampa: nie ano

10. Podlozka ruk na klavesnici: nie ano

11. Podlozka noh: nie ano



12. Drziak na pisomnosti: nie ano
13. Orientacia okien miestnosti na svetové strany: S 4 \Y J
Sz Sv M JV
14. Osvetlenost’ miestnosti dennym svetlom: tmava miestnost’
svetld miestnost’
presvetlena — priame slne¢né svetlo
15. Druh umelého osvetlenia: ziarivkové (Gspornd) ziarovkové

16. Prevladajtica farba nabytku: biela ¢ierna ina: svetla tmava

Ergonomické Kritéria:

Ergonodmia (z gréCtiny ergon praca a nomos zakon) je veda zaoberajlca sa optimalizaciou 'udskej

¢innosti, a to najmé vhodnymi rozmermi a tvarmi nastrojov, nabytku a inych predmetov.

| Viewing Distance 18-247 -

W’e

!

W/ | — \ >
l \Wiists Straight 5‘ Y—
) -‘\- /\ -— _— :—". A

o :
"' Seat Back Angle 90" iy

? <y op* ;j\
- - Kneel  §=

oo 1
* |Feet on floor; 1
S :‘(‘) footrest for

shorter people

17. Stabilita obrazu: vyhovuje nevyhovuje

(Viditel'né priestorové, farebné ¢i ¢asové skreslenie obrazu — plavanie, poskakovanie, skreslenie
geometrie, blikanie sa normalne vyskytuje len vo vynimoc¢nych pripadoch, kedy dochadza
k ovplyvneniu technického zariadenia monitoru vonkaj§im magnetickym pol'om. Tieto pripady st
z hl'adiska zrakového vnimania nepripustné a je potrebné ich riesit’ premiestnenim monitora. Moze



vsak ist' o poruchu monitora, ktorii je nutné opravit, pripadne monitor vymenit. V blizkosti
obrazovky nenechavajte mobil, jeho zvonenie sposobuje hore uvedené spravanie monitora.)

18. Vzdialenost’ obrazovky od o¢i zamestnanca:  vyhovuje nevyhovuje

(Pri 14 — 15 monitoroch je minimalna vzdialenost 40 cm, pri 17 50 cm, pri 21“ 60 cm. Ako
vyhovujtica sa hodnoti vzdialenost’ rovnajiica sa uvedenym alebo vicsia.)

19. Vyska horného okraja obrazovky vyhovuje nevyhovuje

(Optimalna vyska je v rovine oéi sediaceho zamestnanca, moze byt i nizsie, nie viak vyssie.)

20. Umiestnenie obrazovky vzhladom k ose priameho pohladu sediaceho

zamestnanca Vv horizontalnej rovine: vyhovuje nevyhovuje

(Optimalne umiestnenie je priamo pred sediacim zamestnancom. Mozno tolerovat’ umiestnenie do
strany v plo$nom uhle max. 20°, va¢si uhol nati k ota¢aniu o¢i, hlavy a trupu.)

21. Umiestnenie obrazovky vzhl'adom k osvetlovacim otvorom (okndm), odraz

denného svetla na obrazovke: vyhovuje nevyhovuje

(Obrazovka, nema byt umiestnend tak, aby sa na nej odrazal jas osvetlovacich otvorov
(zamestnanec sedi chrbtom k oknu), alebo aby zamestnanec mal okno vo svojom zornom poli
(¢elom k oknu alebo tesne pri oknach s obrazovkou umiestnenou tak, Ze pri vnimani obrazovky je
zamestnanec vystaveny vysokému jasu osvetlovacich otvorov.)

22. Odraz zdrojov umelého osvetlenia a povrchov odrazaju svetlo v obrazovke:
vyhovuje nevyhovuje
(Na obrazovke sa nemaji vyskytovat odrazy zrkadlové, ohrani¢ené svetlé skvrny, ani difizne —

neohranicené.)

23. Odraz denného svetla na réznych predmetoch v miestnosti z miesta vykonu

prace zamestnanca: vyhovuje nevyhovuje

(V zornom poli zamestnanca sa nemaji vyskytovat’ odrazy denného svetla na inych predmetoch
s povrchom odrazajicim svetlo — véacsinou ide o lesklé plochy, sklo, pristroje. Sklenené dosky na
pracovny stdl nepatria.)

24. Odraz zdrojov umelého osvetlenia v miestnosti z miesta vykonu prace

zamestnanca: vyhovuje nevyhovuje

(Ide o rovnaky pripad ako v bode 23 pri umelom osvetleni.)

25. Jasové pomery na pracovisku: vyhovuje nevyhovuje

(Bez merania sa hodnotia celkové jasové pomery, pricom je nutné brat’ do uvahy farby nabytku
a stien a celkovu tGroven osvetlenosti. V presvetlenych miestnostiach s priamym slne¢nym svetlom



nie je vhodny biely ani ¢ierny nabytok. Biely nabytok sa hodi do tmavych miestnosti, nie ¢ierny.
Meranim mozno preukdzat’ kontrasty jasov obrazovky — jas bielej a ¢iernej — s okolim a aj jas
svetelnych zdrojov, stropov, stien a bielych papierov.)

26. Osvetlenost’ miesta vykonu prace dennym osvetlenim:

vyhovuje nevyhovuje

nemozno tuto hodnotu stanovit’.)

27. Osvetlenim miesta vykonu prace umelym osvetl
vyhovuje nevyhovuje

(Ak je hlavna pracovna ¢innost’ tvorena gkee prace pri obrazovke aj pracou s pisomnostami, ma
byt udrziavana osvetlenost’ na to mieste pracovnej tlohy 500 luxov. Bez merania nemozno
tuto hodnotu stanovit’.)

28. Priame oslpertie zdrojmi svetla: vyhovuje nevyhovuje

(Limit j svetelnych zdrojov nie je stanoveny, optimalne by vSak nemal prekrocit’ troven
.m? v priestore, vymedzenom plognymi uhlami 45 — 84° od vertikdly. Bez merania nemono
tuto hodnotu stanovit’.)

29. Priestor na pracovnom stole alebo pracovnej ploche:
vyhovuje nevyhovuje

(Na potrebné pisomnosti a iné pracovné pomodcky vratane pocitacovych prvkov musi byt na
pracovnom stole dostato¢ny priestor.)

30. Priestorové poziadavky: vyhovuje nevyhovuje

(Miestnost’ preplnena nabytkom a Pud’mi nevyhovuje ustanoveniam o minimélnej plosnej (2m?)
a priestorovej (12m?®) vymere na jedného zamestnanca.)

31. Pracovné sedadlo: vyhovuje nevyhovuje

(Hodnoti sa stabilita — u pojazdnych stoliiek 5 bodovy zaklad _ vySkova nastavitelnost’ sedadla,
lahkost’ ovladania, bezpecné zaistenie polohy, lumbalne zakrivenie opierky chrbta, skosenie
prednej strany sedadla dole, podlozka pod chodidla.)

32. Vyska pracovného stola alebo pracovnej plochy:
vyhovuje nevyhovuje

(Klavesnica a my$ ma byt v takej vyske, aby pri vzpriamenom sede ruka zamestnanca zvierala
uhol 90° - minimalna poziadavka — a viac. Optimalna vyska tejto roviny je vo vySke pupocnej
jamky, vyskovy rozsah 650 az 750 mm. Nevyhovujice polohy: ruky vysoko, ruka je v zapasti
ohnuté hore alebo do stran.)

33. Poloha trupu: vyhovuje nevyhovuje

(Optimalna poloha trupu je uvolnene vzpriamena, bez natocenia hlavy, ramien, trupu. Je potrebné
vSimat’ si to , ako nuti pracovna tiloha zamestnanca k torzii trupu, zaklonu hlavy, predklonu trupu,
nevyhovujucej polohe rik a ramien.)



34. Poloha dolnych kon¢atin: vyhovuje nevyhovuje

(Dolné koncatiny pri sedeni majt spocivat’ celou plochou chodidla na podlahe alebo podlozke pod
chodidlé, stehna sa nemaji celou vahou opierat’ o sedadlo — medzi ne a okraj stolicky sa musi
zmestit’ dlan ruky na plocho.)

Vyjadrenie zamestnanca Kk zdravotnym tazkostiam, ktoré sfvisia s pracou so
zobrazovacimi jednotkami (napriklad zrakové tazkosti, tazkosti spojené s pohybovym
alebo nervovym systémom a iné)

Pripomienky zamestnanca K pracovnému prostrediu

Navrhy zamestnanca na odstranenie zistenych nedostatkov




DOTAZNIK 2

SUBJEKTIVNA ODOZVA ZAM ESI?I'I\!AN COV NA ZRAKOVU ZATAZ
PRI PRACI
Datum: Pracovisko: Miestny urad
Pohlavie: M / z Profesia: referent/ veduci
Vek:
Myslite, ze mate dobry zrak? ano nie

Ak nie, uved’te priznaky a potiaze

Chyby a ochorenie zraku:  prekonané

sucasné

Nosite okuliare? ano nie

Ak ano, uved’te aké:

Kedy ste boli naposledy u o¢ného lekara?

V nasledujicom dotazniku uvedte, ako casto trpite v priebehu prdce a po skonceni
prace uvedenymi tazkostami. Odpoved zaznacte Ccislicou podla prislusnej
stupnice:

PRI PRACI PO PRACI
0 nikdy 0 vobec sa neobjavuje
L. . 1 velmi 1 .zmizne do 2 hod. po prac. zmene
ZRAKOVE TAZKOSTI zriedka 2  zmizne do 6 hod. po praci (do
2 obcas vecera)
3 Casto 3 zmizne do 12 hod. po praci (do rana)
4 vel'mi Casto 4 zmizne az po dlh§om volne

5 takmer trvalo | 5 trva takmer stale

1. Pocit celkovej zrakovej Gnavy

2. Palenie o¢i

3. S¢ervenanie o¢i

4. Slzenie o¢i

5. Mykanie, trhanie v o&iach, tiky

6. Tlak vociach (alebo tlak
V ocnicovej dutine)

7. Mihanie pred oami

8. Pocit zniZenej citlivosti zraku

9. Svetloplachost’

10. Rozmazané neostré videnie

11. Dvojité videnie

12. Bolest hlavy ako dosledok
zrakovej namahy

13. Pocit nepohody zprace pri
umelom alebo nedostatoénom
osvetleni

14. Potreba prerusit’ pracu a pozriet’ sa
do vol'ného priestoru

15. Pocit celkove unavy a malatnosti

Vi



DOTAZNIK 3
Hodnotenie existujuceho sposobu odmenovania a hodnotenia pracovného
vykonu zamestnancov

Funkcia/Gtvar (prosim zakrizkujte jednu z nasledujiicich moznosti):

1. referent
2. veduci
3. odborny referent
4, Pudské zdroje
5. financie
6. informacné technoldgie
7. sluzby
DOTAZNIK
p¢. | Domnievam sa, Ze Rozhodne Skor Ani sthlas, Skor Rozhodne
ihlasi ihlasi ani nesuhlas nestuihlas nesthlasim
1 | mdj plat ma priemerne odmenuje za 1 2 3 4 5
moju pracu a pracovny vykon
2 | Systém odmeiiovania je jasny 1 2 3 4 5
a zrozumitel'ny
3 | Pre zamestnancov je dobré byt’ 1 2 3 4 5
odmenovany za prinos
4 | Kritéria pre stanovenie mojho platu su 1 2 3 4 5
spravodlivé
5 | Vysoko schopni pracovnici by mali byt 1 2 3 4 5
plateni lepSie nez menej schopni
6 | Mzdové sadzby vo firme neodpovedaju 1 2 3 4 5
urovni zodpovednosti
7 | Moja mzdova sadzba je priaznivejsSia 1 2 3 4 5
nez mzdova sadzba mimo podnik
8 | Moj plat neodraza moj vykon 1 2 3 4 5
9 | Sucasny systém odmenovania ma 1 2 3 4 5
povzbudzuje k lepSiemu vykonu
10 | Systém odmenovania je zly, je treba ho 1 2 3 4 5
revidovat’
11 | Su mi jasné moje pracovné zaradenie 1 2 3 4 5
a ulohy, ktoré z neho vyplyvaju a ¢o sa
odo mna o¢akava
12 | Nerozumiem urovni schopnosti, ktoré sa 1 2 3 4 5
odo mia ocakavaju
13 | Systém hodnotenie pracovnikov je 1 2 3 4 5
uzitoény
14 | Od méjho nadriadeného dostavam 1 2 3 4 5
dobru spitni vdzbu na moj vykon
15 | Mgj nadriadeny nema v skuto¢nosti 1 2 3 4 5
zaujem ma hodnotit’
16 | Hodnotiaci rozhovor ma motivuje 1 2 3 4 5
17 | Proces stanovovania ciel'ov 1 2 3 4 5
a posudzovania vysledkov je
spravodlivy
18 | Posudzovanie mdjho vykonu mojim 1 4
nadriadenym je objektivne a spravodlivé
19 | Hodnotenie nadriadeného mi nepomaha 1 2 3 4 5
k zlep$eniu méjho vykonu
20 | Hodnotenie nadriadeného na moj vykon 1 2 3 4 5
jasne ukazuje, aké d’alSie vzdelavanie
potrebujem

Vil




DOTAZNIK 4
Dotaznik pre zamestnancov

Dobry den!

Povazujem za dolezite zistit, akda pracovna atmosféra viadne v nasej spolocnosti.
Tento dotaznik pomoze odhadnut Vas postoj k praci a malo by poméct pripravit
navrhy pre Vasho priameho nadriadeného. Prisposobit pracovné podmienky
Vasim potrebam vsak tento dotaznik nedokdze zabezpecit!!!

1. Prosim pre kazda zo zadanych otazok vyberte najvhodnejsiu
odpoved”

Ano Nie Neviem
Ste spokojny s Vasou pracovnou napliiou? a a
Chceli by ste vo svojej praci prevziat’ nejaké d’alSie zavazky? O O
Myslite si, Ze Vasa pracovna napln je prili§ vel'ka a mala o ad
by sa znizit'?
Ste spokojny s VaSou pracovnou dobou a ¢asovym planom? O O
Mate pristup k vSetkym informaciam, ktoré st nevyhnutné pre 3 O
uspesné zvladnutie Vasej prace?

aa aaag

2. Je pocet pracovnikov na Vasom oddeleni primerany pridelenej
pracovnej naplni?

Ano O

Nie O

3. Vase navrhy na zlepsenie priebehu prace na Vasom oddeleni, alebo
Vv organizacii?

4. Prosim, pre kazdd z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsiu
odpoved”
Ano Nie Neviem
Rozumiete zretelne Vasim pracovnym povinnostiam? a a a
St Vase pracovné povinnosti primerané Vasim vedomostiam OJ d d
a zru¢nostiam?
Zodpovedaju Vase sucasné pracovné povinnosti Vasej predstave 3 O O
0 tom, ¢o by ste chceli robit’ vo svojej d’alSej kariére?
Ste spokojny s povahou Vasej sucasnej prace? d d d

5. Ktoré z nasledujucich faktorov Vam sposobuje stres v praci?
a Pracovna napln

d Zakaznici

a Vs priamy nadriadeny
d

d

Terminy niektorych uloh
Nejasné podmienky uloh
Nemam stres v praci
Iné:

aaaa

Vedenie organizécie
Kolegovia

VI



6. Ktoré z nasledujucich vyhod uprednostriujete? (viacero odpovedi je
moznych)

d Zvysenie platu (JOcenenie zo strany priameho nadriadeného
a Povysenie a Spolocenské uznanie
d Priplatky d Viac dni dovolenky

7. Prosim, pre kazdd z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsSiu
odpoved”

Ano  Nie Neviem
Ste spokojny s Vasim sucasnym platom? d d d
Myslite si, Ze platobna Struktura vo Vasej spolo¢nosti je O d d
spravodliva a primerana?
Zodpoveda Vas sucasny plat Vasej trovni vedomosti a zrucnosti?

a a a

8. Prosim, pre kazdi z uvedenych otazok vyberte najvhodnejsiu
odpoved” )
Ano Ni Neviem

Zohl'adnuje Vas priamy nadriadeny Vase navrhy stuvisiace (J d d
so zlepSenim prace?

Myslite si, Ze Vas priamy nadriadeny je kompetentny d d d
na vykonévanie svojej pozicie?

Dostavate zo strany Vasho priameho nadriadeného potrebnu O (O d
odborn1 pomoc?

Povzbudzuje a podporuje Vas nadriadeny iniciativu d d d

Z0 strany zamestnancov?

9. Potrebujete nejaké dopliujiuce odborné Skolenia?
d Ano

a Nie

a Neviem

10. Ako podl'a Vas nasa organizacia zabezpecuje vsetky sSkolenia
potrebné pre Vasu pracu?

1 2 3 4 5 6 7
Velmi zle 0 a O a 0 a 0 Vel'mi dobre

11. Zucastnili ste sa nejakého zahranicného skolenia pocas prace
Vv nasej organizacii??????

O Ano

) Nie

12. Vase poznamky a navrhy:



DOTAZNIK 5

Dotaznik na zistenie syndromu vyhorenia
(Maslach Burnout Investory)*°

V tomto dotazniku dopliite do vyznacenych policok u kazdého tvrdenia cisla,
oznacujuce podl'a nizsie uvedeného kl'ica silu pocitov, ktoré obvykle prezivate.

Sila pocitov:
Vobec0—-1-2-3-4-5-6-7 Velmi silné

1. EE+PE  Praca ma citovo vysava I
2. EE+PE  Na konci pracovného dia sa citim byt’ na dne I
3. E+PE Ked rano vstdvam a pomyslim na pracovné problémy, citim sa
unavena/y I/
4, PA Velmi dobre rozumiem pocitom svojich klientom/strankam /___/
5. DP Mam pocit, Ze nieckedy sklientmi jednam ako s neosobnymi
vecami I__1
6. EE Celodenna praca s 'ud'mi je pre mina skutoéne namahava [/ /
7. PA Som schopnd/y vel'mi Gi€inne vyriesit’ problémy svojich klientov
I/
8. EE Citim vyhorenie, vyCerpanie z prace I/
9. PA Mam pocit, ze ludi pri svojej praci pozitivne ovplyviiujem
a nalad'ujem 1
10. DP Od tej doby, ¢o vykonavam svoju profesiu, stal som sa menej
citlivym k l'udom 1
11. DP Mam strach, ze vykon mojej prace ma ¢ini citovo tvrdym /__ /
12. PA Mam stale vela energie 1
13. EE Moja praca mi prinaSa pocit marnosti, neuspokojenia 1

14. EE+PE  Mam pocit, Ze plnim svoje ulohy tak usilovne, Ze ma vycerpava

1
15. DP UZ ma dnes moc nezaujima, ¢o sa deje s mojimi klientmi  /___/
16. EE Praca s 'ud’'mi mi prinasa silny stres I/
17. PA Viem u svojich klientov vyvolat’ uvolnent atmosféru [

49 Dotaznik na zistenie syndromu vyhorenia u profesii, ktori priamo pracuju s 'ud'mi. Je zaujimavé vediet’,
aky vzt'ah ma ¢lovek ku svojej profesii a ako ju vnima. Maslach Burnout Investory je najznamejsi dotaznik
ku sledovaniu syndromu vyhorenia u exponovanych profesii. Ma tri faktory. Dva su negativne ladené —
emocionalne vy€erpanie a depersonalizicia. Jeden je ladeny pozitivne — osobnostné uspokojenie z prace.



18. PA Citim sa sviezi a povzbudeny, ked pracujem s klientmi [

19. PA Za roky svojej prace som bol/a uspesny/a a urobil/a vel'a dobrého

I/
20. EE Mam pocit, Ze som na konci svojich sil I
21. PA Citové problémy v praci rie§im vel'mi kl'udne — vyrovnane /__ /
22.DP Citim, ze klienti ma vinia za niektoré svoje problémy [

Vyhodnotenie dotaznika
Syndrom vyhorenia je zloZity psychologickym konstruktom, preto su sub-Skaly
kombinované tak, aby postihli viac oblasti a nezistuje sa celkové skore. Pretoze pocity
vyhorenia su vnimané, ako kontinuum.
MBI meria na kazdej Skale uroven vyhorenia vtroch stupniciach — vysoky, mierny,
nizky.

Stupei emocionalneho vyCerpania EE

Nizky 0 — 16 priemernd hodnota = 19,0

Mierny 17-26

Vysoky 27 aviac = vyhorenie!

Stupen depersonalizacie DP

Nizky 0 — 6 priemerna hodnota = 6,6

Mierny 7-12

Vysoky 13 a viac = vyhorenie!

Stupei osobného uspokojenia PA

Vysoky 39 aviac

Mierny 38 — 32 priemerna hodnota = 36,8

Nizky 31 -0 = vyhorenie!

MBI Jednotlivé dimenzie dotaznika

EE Emocionalne vycerpanie (Emotional Exhaustion)

DP Depersonalizacia - pocit odcudzenia k okoliu alebo k vlastnej
osobe, odosobnenie

PA Osobné uspokojenie (Personal Accomplishment)

PE niektori autori vycClenuju eSte — Fyzické vycerpanie (Physical

Exhaustion), vacSina ho zapocitava do EE

1. EE+PE o. DP 4. PA
2. EE+PE 10. DP 7. PA
3. EE+PE 11. DP 9. PA
6. EE 15. DP 12. PA
8. EE 22. DP 17. PA
13. EE 18. PA
14. EE + PE 19.  PA
16. EE 21. PA
20. EE

Xl



BOZP
PO
SR
Z1z.
HCM

CORA

MBI
EE
DP
PA
PE
MZ
MU

GIS
EU

ZOZNAM SKRATIEK A SYMBOLOV

Bezpecnost’ ochrany zdravia pri praci

PoZiarna ochrana

Slovenska republika

Zbierka zakonov

Human Capital Management (je v zdklade persondlny a mzdovy softvér
podla  slovenskej,  ceskej  legislativy av  plnej  funkcnosti
predstavuje informacny systém pre efektivne riadenie ludského kapitilu)
Nazov firmy — poskytovatel'a informaéného systému na miestnom
urade

Maslach Burnout Investory (syndrém vyhorenia)

Emotional Exhaustion (emocionalne vycerpanie)

Depersonalizacia (odosobnenie, odcudzenie)

Personal Accomplishment (osobné uspokojenie)

Physical Exhaustion (fyzické vyCerpanie)

Miestne zastupitel’stvo

Miestny urad

Informacné technologie

Geograficky informacny systém

Europska tnia
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