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Abstrakt

Téato bakalarska praca sa zameriava na zhodnotenie a navrhnutie nefinanc¢nej
motivacie veducich pracovnikov pobocky hypermarketu v maloobchodnej firme s cielom
prispiet’ k zvySeniu spokojnosti zamestnancov a dosiahnutiu primarnych ciel'ov pobocky
hypermarketu. Teoretickd cast’ prace sa venuje priblizeniu konceptu motivacie, jej
dolezitosti v pracovnom prostredi a roznym sposobom jej dosiahnutia. Prakticka Cast’
zahfna vyuzitie dotaznikovych studii a osobnych rozhovorov s veducimi pracovnikmi na
zhodnotenie sticasnych motivacnych stratégii a identifikdciu moznych oblasti zlepSenia.
Vysledky prace budu slazit ako zéklad pre navrhnutie efektivnych nefinan¢nych
motivanych stratégii, ktoré budi zamerané na podporu angazovanosti a vykonnosti

zamestnancov.

Kli¢ova slova

motivdcia, nefinanénd motivacia, vedlci pracovnici, hypermarket, maloobchod,

spokojnost’ zamestnancov

Abstract

This bachelor thesis focuses on evaluating and proposing non-financial motivation
for the branch managers of a hypermarket in a retail company with the aim of increasing
employee satisfaction and achieving the primary goals of the hypermarket branch. The
theoretical part of the thesis addresses the concept of motivation, its importance in the
work environment, and various ways to achieve it. The practical part involves the use of
questionnaire surveys and personal interviews with branch managers to assess current
motivational strategies and identify potential areas for improvement. The results of the
thesis will serve as a basis for proposing effective non-financial motivational strategies

aimed at promoting employee engagement and performance.
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UvVOD

Uz na strednej Skole som uvazoval o tom, preco l'udia robia to ¢o robia a aky k tomu
maji dovod. Neskor som sa dozvedel o roznych pristupoch v pracovnej motivécii, kde je
mimo iné vysvetlené aj to, co 'udi motivuje ku kazdodennym lepsSim vykonom okrem
penazi. V sucasnej dobe, ked’ je nedostatok kvalifikovanych zamestnancov, je nevyhnutné
venovat’ pozornost’ ich pracovnej motivacii a snazit’ sa udrzat’ ju na ¢o najvyssej Grovni.
Motivovani zamestnanci maju tendenciu zostat' vo svojom zamestnani dlhodobo a mozu

svojho zamestnavatela dokonca odporucit’ svojim znamym.

Pracovna motivacia nie je ovplyvnena len financ¢ne; existuje mnozstvo dalSich
faktorov, ktoré na fiu vplyvaju. Cielom kazdej spolo¢nosti by malo byt dosiahnutie ¢o
najvyssej irovne pracovnej motivacie zamestnancov s cielom maximalizovat’ hospodarske
vysledky. Preto je kIicové zamerat' sa na vsetky faktory, ktoré ovplyviluju pracovnu

motivaciu, a dlhodobo pracovat’ na ich zlepseni.

V tejto praci sa zameriavam na celkovi pracovni motivaciu a jej vyskum v
konkrétnej spolo¢nosti. Praca je Strukturovana do dvoch hlavnych casti.

V prvej kapitole priblizim teoreticku Cast’ prace, kde podrobne vysvetlim co je to
motivacia, aka je to nefinan¢nd motivacia a jej vyhody a prekazky, a v neposlednom rade
aj ¢o je to maloobchod aako sa v maloobchode vyuziva nefinan¢nd motivacia. Celu
teoretickl Cast’ uzatvdram vychodiskami teoretickej casti, kde priblizim s akymi

informaciami budem pokracovat’ v druhej kapitole.

Druhé kapitola sa venuje praktickej Casti. Konkrétne sa zameriava na analyzu
sucasného stavu pracovnej motivacie zamestnancov vo vybranej spolo¢nosti. V tejto Casti
je spolocnost’ detailnejSie predstavend vratane jej historie a organizacnej Struktury.

Pri vyskume bola vyuZitd kombinacia dotaznikového prieskumu a osobnych
rozhovorov s veducimi pracovnikmi pobocky. DolezZitou sti€ast’ou kapitoly je kvalitativna
analyza vysledkov dotaznikového prieskumu a osobnych rozhovorov, kde st popisané

zhromazdené tdaje spolu s ich vyhodnotenim.

V poslednej Casti kapitoly su identifikované zistené problémy a navrhnuté rieSenia
na zlepSenie pracovnej motivacie zamestnancov, ako aj hodnotenie vplyvu zmien v

motivacii na primdrne ciele skimanej prevadzky.
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VYMEDZENIE PROBLEMU A CIELE PRACE

V désledku otvorenia dvoch novych prevadzok rovnakej spolo¢nosti Lenta v tesnej
blizkosti skiimanej prevadzky, klesli celkové trzby prevadzky takmer o 1/3. Pokles trzieb
mal za nasledok vypadok pohyblivej zlozky mzdy u zamestnancov, teda bonusov a prémii,
v dosledku ¢oho uz zamestnanci neboli viac motivovani podavat’ svoj najlep§i mozny
vykon. Hlavnym problémom je demotivovanost bezného persondlu a veducich

pracovnikov prevadzky Lenty 6.

Hlavnym cielom bakalarskej prace teda je zhodnotenie a navrhnutie nefinancnej
motivacie veducich pracovnikov pobocky hypermarketu v maloobchodnej firme, s cielom
prispiet’ k zvySeniu spokojnosti zamestnancov a dosiahnutie priméarnych ciel'ov pobocky
hypermarketu, teda opédtovné plnenie planu predaja a zniZenie fluktuicie. Pre uspeSné
splnenie tohto ciel'a bola stanovena nasledujiica hlavnd vyskumné otdzka: Vieme, ¢o
motivuje zamestnancov na pobocke a aka je troven ich spokojnosti? Na zaklade hlavnej
vyskumnej otdzky boli stanovené parcidlne ciele. Prvym z nich je vypracovanie
teoretickych vychodisiek prace spolu s vysvetlenim délezitych pojmov. Dal§imi
parcidlnymi cielmi su: predstavenie spolo¢nosti, vykonanie vyskumu a nasledné
zhodnotenie vysledkov. Sucastou prace je taktiez vyhodnotenie nasledujucich cielov
kvalitativnej analyzy, ktoré mézu pomdct s vyhodnotenim hlavnej vyskumnej otazky.
NajddlezitejSou je prva otazka, pretoZze by nebolo moZné vytvarat’ motivacny program
pokial' by sme nepoznali ¢o zamestnancov realne motivuje. Otazky 2-4 vyplyvaja
z teoretickej Casti, a maju za ulohu zistit' aktudlny stav v najcastejSie nedostacujucich
castiach motiva¢nych programov. Posledné otazka je uz len stthrn toho, ¢o je potrebné
zlepsit’ alebo zmenit’ v motivacnej stratégii.

1. Zistit', ¢o motivuje zamestnancov v danej firme,

2. Zistit, €1 st zamestnanci spokojni s pracovnym prostredim, kolektivom a
finanénym ohodnotenim,

3. Zistit, ¢i je dobre nastaveny work-life balance

4. Zhodnotit’ sucasné kariérne plany

5. Zhodnotit efektivitu existujicich motivujucich stratégii

11



METODIKA

K vyskumu bola pouzita uz spomenuté kvalitativna analyza, konkrétne bol vyskum
vykonany metédou dotaznikového prieskumu za pouzitia Standardizovaného dotazniku
a riadenych struktirovanych osobnych rozhovorov. Dotaznik obsahuje len uzavreté otazky
typu ano/nie a je zamareny na zistovanie spokojnosti zamestnancov. Standardizovany
dotaznik bol distribuovany v papierovej forme prostrednictvom manazérky ludskych
zdrojov. Forma dotaznikového prieskumu bola zvolend kvoli jej malej Casovej narocnosti
a moznosti ziskania pomerne velkého mnozstva dat. Vysledky dotazniku boli nasledne
spracované a vyhodnotené¢ v prehladnych tabulkéch. Riadené Struktirované osobné
rozhovory boli interpretované pomocou kvalitativnej obsahovej analyzy. Vysledky su
zaznamenané formou zéapiskov (Priloha B), a interpretované st najkritickejSie problémy

u vybranych veducich pracovnikov.
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1 Teoreticka cast’

Teoreticka Cast’ prace sa zameriava na analyzu motivéacie a jej vyznam v kontexte
riadenia l'udskych zdrojov a pracovného prostredia v maloobchodnych firmach. Za¢ne sa
vSeobecnym konceptom motivacie, predstavia sa rozne teoretické pristupy k téme
motivécie a zdorazni sa vyznam nefinanénej motivacie v pracovnom prostredi. Dalej bude
prezentovana Specifikd motivacie veducich pracovnikov v  maloobchodnych
hypermarketoch a vyznamné faktory ovplyviiujuce ich spokojnost’ a vykonnost’. Na konci
teoretickej Casti budu zhrnuté kl'aicové poznatky a vychodiska, ktoré posluzia ako zaklad
pre navrh a implementaciu efektivnych nefinanénych motiva¢nych stratégii v praktickej

Casti prace.
1.1 Motivacia

Motivécia je intrapsychicky prebiehajici proces, ktory pohana l'udi k dosahovaniu
sebou stanovenych cielov, uskuto¢iiovaniu aktivit a zlepSovaniu svojho Zzivota. Je to
vnutorny pud alebo vonkajsi podnet, ktory vedie k spravaniu smerujucemu k dosiahnutiu
urcitého vysledku. Motivacia moze mat’ mnoho podob a méze pochadzat’ z vnutornej tizby,
vonkajsej odmeny alebo kombindcie oboch.

V psycholégii existuje niekol'ko tedrii motivacie, ktoré sa snazia vysvetlit, ako a
preco sa l'udia rozhoduju a ako sa rozhoduji. Hlavnym dévodom tohto rozhodovania je
motiv, a teda sposob jednania, ktory ndm ma priniest’ nejaké uspokojenie. Uspokojenie je
zaroven aj hlavnym doévodom, preco spravne motivovani jedinci dokazu z prostredia,
v ktorom sa nachddzaju, ¢astokrat vytazit’ maximum. V kontexte pracovného prostredia je
porozumenie a riadenie motivacie kl'icovym faktorom uspechu organizacii. PretoZe
nemotivovani alebo nespravne motivovani jedinci nedokaZzu podavat® kontinuédlne

priaznivé alebo nadpriemerné pracovné vysledky. (Nakonecny, 2014, s. 15-19)

Existuje mnoho tedrii riadenia pracovnikov s ohl'adom na uspokojovanie ich potrieb.
Vo svojej bakalarskej praci som sa zameral na dve, pretoze prave tieto boli v najvicse)

miere uplatiiované na skimanom subjekte v praktickej Casti prace.
1.1.1 Maslowova hierarchia potrieb
Tato tedria je jednym z najznamejSich teoretickych konceptov o motivacii 'udského
spravania. V odbornej literatire (predovSetkym s praktickym dorazom) sa casto
pochybovalo o jej praktickej aplikacii do motivacnej praxe, a to z dovodu velkej

vSeobecnosti pri skimani motivov I'udského spravania. Ako vSak ukazuje skusenost’, nesie
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so sebou niektoré cenné podnety, ktorych reSpektovanie (¢i nereSpektovanie) moze
ovplyvnit’ efektivitu motivaénych procesov. Jeho vyznam rastie aj so socialnou a kultirnou
vyspelost’ou systémov a zamestnancov. Podstatou tejto tedrie je vymedzenie rozhodujicich
potrieb ¢loveka ako zdroja zadkladnych motivov jeho spravania. Potreby su usporiadané v
ur¢itom poradi - irovniach (pyramidach potrieb), ktoré zaroven odrazaju dolezitost’ (vahu)
potreby v celej Struktare potrieb. Do istej miery odrazaju aj hodnotovu orientaciu jedinca.
(Urban, 2017, s 12-14)

1. Uroveii: Fyziologické potreby tvoria zdkladni troveii Maslowovej hierarchie
potrieb a riesia primarne existenc¢né potreby l'udi. Tato Groven obsahuje rozne veci dolezité
pre prezitie a zabezpecenie fyzickej pohody. Hlavné prvky su:

e Jedlo a pitie (hlad a sméd)
e Spanok

e Oblecenie

e Byvanie

Fyziologické potreby st povazované za relativne stabilné a univerzalne, pretoze ich
uspokojenie je zasadné pre I'udi na celom svete. V zavislosti na kultarnych, socidlnych a
ekonomickych faktoroch v§ak m6zu byt vnimané odliSne. Je ddlezité zdoraznit’, Ze napriek
technologickému pokroku a rozvoju vyspelych krajin, st fyziologické potreby stale
neoddelite'nou sucast'ou 'udskej existencie. (Plaminek, 2015, s. 88-89)

2. Uroveii: Na druhej urovni Maslowovej hierarchie potrieb sa zameriavame na
potreby bezpecnosti a istoty, ktoré su povazované za druhy kltcovy faktor l'udskej

existencie.

1. Fyzické zabezpefenie: Tato uroven sa tyka fyzického zabezpecCenia a
ochrany pred hrozbami a nebezpecenstvami. KI'i¢om k naplneniu tejto
potreby je zaistenie bezpecného a stabilného pracovného a
environmentalneho prostredia.

2. Financné zabezpeclenie: ZabezpeCenie v tejto dimenzii zahfiia nielen
fyzicku stranku, ale aj stranku finan¢nd. Finan¢na istota a stabilita su kI'i¢om
k naplneniu tejto potreby. Zamestnanci hl'adaju finan¢nu istotu a stabilitu vo
svojom pracovnom Zivote.

3. Moznost’ socialno-ekonomického statusu: Bezpecnost’ zahfiia aj moznost’

nahleho socidlneho a ekonomického statusu, ktory moze ovplyvnit’ zivotné
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podmienky jednotlivca. Tato potreba sa stdva dolezitou, ked hrozi

ekonomicky a socidlny upadok alebo recesie.

Dnes tieto potreby hraju este vacsiu ulohu nielen v rozvojovych krajinach, ale aj vo

vyspelych spolo¢nostiach. Individudlne potreby zamestnanca ovplyviiuje aj zabezpecenie

finan¢nych zdrojov pre seba a svoju rodinu a schopnost’ ustat’ neocakdvané zmeny

spolocenského a ekonomického postavenia, ktoré vedi k ekonomickému utlmu. Zaistenie

naplnenia tychto potrieb sa stava kl'icovym faktorom spokojnosti a motivacie vacSiny

zamestnancov. (Nakonecny, 2014, 332-337)

3. Uroveii: V strede pyramidy Maslowovej hierarchie potrieb sa zameriavame na

spolupatri¢nost’, kde st socialne potreby jednotlivca napiiiané prostrednictvom vztahov

a interakcii s okolim, vratane skupiny, spolo¢nosti a spolo¢nosti.

1.

Vztahy: Tato uroven zdoraziuje dolezitost’ kvalitnych vztahov v pracovnom
a osobnom prostredi. Zamestnanci citia potrebu byt stcastou timu a
vzajomne uzndvat’ svoju hodnotu.

Dynamika skupiny a spolo¢nosti: Spolupatri¢nost’ sa prejavuje v dynamike
skupiny, spolo¢nosti a $irSej spolo¢nosti. Zamestnanci hl'adaju prilezitosti,
ako sa pripojit’ k timu, kde moézu zdiel'at’ svoje sklisenosti a prispiet k
celkovému ciel’'u organizécie.

Kvalita medziludskych vztahov: U vac¢Siny zamestnancov, najmi tych
kultirne a profesne vyspelych, rastie potreba kvalitnych medzil'udskych
vztahov. To znamena, Ze nie je doleZité len vzt'ahy budovat, ale aj sustredit’
sa na ich kvalitu a hibku.

Frustracia z deficitu socialnych vzt’ahov: Nedostatok spolupatri¢nosti a
socidlnych vztahov je povazovany za ddlezity frustrujici faktor. Tento
nedostatoény rozmer moze negativne ovplyvnit’ motivacny stav jedinca a
jeho spokojnost’ v pracovnom prostredi.

ZvySena pozornost’ v motivaénych aktivitach: S tym, ako rasti kvalitné
medzil'udské vztahy a rastie dopyt, je potrebné venovat’ stale viac pozornosti
motivacii v oblasti spolupatri¢nosti. Tto potrebu mozu ciasto¢ne uspokojit’
aktivity zamerané na vytvaranie skupiny, kolektivne usporiadanie a podporu

skupinového ducha.
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Zabezpecenie spolupatricnosti a kvalitnych socidlnych vztahov su klicom k

zlepSeniu pracovného prostredia a celkovej spokojnosti zamestnancov. (Bélohlavek, 2008,

5. 40-41)

4. Uroven: Na Stvrtej irovni Maslowovej hierarchie potrieb sa zameriavame na

potreby sebaticty, uznania a ocenenia, ktoré su zasadné pre psychicky vyvoj jedinca a

zmysel osobnej hodnoty.

1.

Sebatcta: Tato uroven sa tyka vnutornej hodnoty a sebavedomia jednotlivca.
Uspokojenie potreby sebaticty znamena, Ze jedinec mdze hodnotit’ saim seba,
svoje schopnosti a osobné vlastnosti.

Uznanie druhych: To zahfna okrem sebaucty aj potrebu uznania od
ostatnych. Jednotlivci citia potrebu byt videni a ocetiovani v kolektive a
spolocnosti, ¢o zvySuje ich vyznam a ddlezitost.

Odmeny za prinos: Uznanie a odmeny sa tykaji odmenovania jednotlivych
prispevkov. Zamestnanec chce byt videny a oceneny za svoj prinos a prinos

pre organizaciu.

V pracovnom prostredi je dolezité venovat' pozornost akciam, ktoré podporuju

sebauctu a uznanie zamestnancov. Pod’akovanie za prinos, jasné komunika¢né kanaly a

moznosti rozvoja vedil k vytvoreniu pozitivnej pracovnej atmosféry a posilneniu

sebavedomia jednotlivca. (B&lohlavek, 2008, s. 40-41)

5. Uroveii: Na vrchole Maslowovej hierarchie potrieb su potreby sebarealizacie,

ktoré predstavuji najvyssiu formu individudlneho rozvoja a sebapoznania.

1.

Rozvoj osobnych zrucnosti: Sebarealizicia zahfila neustdly rozvoj
osobnych zrucnosti a schopnosti. Jedinec sa chce rozvijat’ vo svojom odbore
a &elit novym vyzvam, ktoré ho napiiiaji a motivuju.

Rozvijanie pocitu vlastnej hodnoty: Sucastou sebarealizicie je tiez
neustale posiliiovanie pocitu vlastnej hodnoty. Clovek hlada potvrdenie
svojej hodnoty nielen v profesnom Zivote, ale aj v osobnom Zivote.
Schopnost’ ovplyviiovat’ Zivot a okolie: V ramci tejto Urovne potrieb chce
mat’ ¢lovek moznost’ aktivne ovplyviiovat' svoj zivot a prostredie. Chcu
nezévislost’ a kontrolu vo svojich rozhodnutiach a jednaniach.

Kreativny pohPad na Zivot: Sebarealizovany jedinec prejavuje kreativny
pohl'ad na Zivot a aktivne hl'ada nové prileZitosti a rieSenia. SnaZi sa

realizovat’ svoj potencidl a dosiahnut’ maximalny osobny rast.
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5. Zivot ako vyzva: Na trovni sebarealizacie ¢lovek vidi zivot ako nekonecny
rad vyziev a prilezitosti k osobnému a profesnému rastu. Neustdle sa snazi

prekonavat’ svoje obmedzenia a dosahovat’ nové uspechy.

Sebarealizacia je hladanie vlastnej identity, realizdcia vlastného potencidlu a
hl'adanie osobného rozvoja na najvyssej urovni. Organizacie, ktoré podporuji a umoziuju
zamestnancom dosiahnut’ tato uroven, vytvaraju prostredie, kde sa zamestnanci citia

spokojni a motivovani k dosiahnutiu svojich ciel'ov. . (Nakonecny, 2014, s. 332-337)

Sebarealizacia

Sebanicta, uznanie
a ocenenie

Spolupatri¢nost’

Bezpetie a istota

Fyziologickeé potreby

Obrazok ¢. 1: Maslowova hierarchia potrieb

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Plaminek, 2015, s. 88-89)

1.1.2 McGregorova tedria XY a jej vyznam pre proces motivacie

McGregorova tedria nie je jednoznacne klasifikovand ako motivacnd tedria.
Zameriava sa predovSetkym na vytvéranie efektivnych principov riadenia l'udskych
zdrojov. Vyznamné implikacie méa aj v oblasti motivacie, kde riadenie Tudi
prostrednictvom efektivnej motivacie je za urcitych podmienok najefektivnejSou formou

tohto procesu.

Jeden pohlad na l'udska prirodzenost’ je vyjadreny dvoma subormi predpokladov
formulovanych Douglasom McGregorom, bezne znamym ako ,,Teoria X* a ,, Te6ria Y*.
McGregor navrhol, ze vSetko vedenie by malo zacat’ otazkou, ako sa lidri vidia vo vzt'ahu
k ostatnym. Tento pristup k riadeniu zdoraziiuje potrebu porozumiet’ l'udskej prirodzenosti.

Teoria X a Teoria Y st dva subory predpokladov o I'udskej prirodzenosti. McGregor zvolil
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tieto terminy, pretoze chcel neutralnu terminologiu bez sekundarnych konotacii ,,dobry*
alebo ,,zIy*.

Tieto tedrie a problémy aplikdcie tychto principov si povazované za zaklad
motivaénych procesov a definujui hlavné charakteristiky ich odli$nosti.

Teoria X predstavuje ,,tradi¢né” predpoklady o povahe l'udi. Podl'a McGregora
k nim patria: (Kohoutek a St&panik, 2000)

1. Obycajny ¢lovek ma vrodent nechut’ k praci, a preto sa jej vyhyba, kedykol'vek
je to mozné.

2. Pretoze nechut k praci je prirodzenou l'udskou vlastnost'ou, treba I'udi nutit, riadit’,
usmeriiovat’ a hrozit’ im trestami, pokial’ nevynalozia potrebné Gsilie na dosiahnutie
organizacnych ciel’ov.

3. Bezny ¢lovek chce svoje konanie smerovat’ tak, aby nemal ziadnu zodpovednost’.
Ma malo ambicii a chce si byt vSetkym isty. (Bélohlavek, 2008, s. 5-6)

Predpoklady teorie Y o I'udskej prirodzenosti su nasledujuce:

1. Fyzické a dusevné napitie je rovnako prirodzené ako hra alebo odpocinok.

2. Vonkajsia kontrola a hrozba odvety nie su jedinymi prostriedkami na dosiahnutie
pozadovaného usilia. Ludia vedia, ako sa viest' a ovladat’. Stotoznuju sa s ciel'mi
spolocnosti.

3. Identifikacia s ciel'mi je imernd velkosti odmien spojenych s ich dosiahnutim.

4. Za vhodnych podmienok sa obycajny clovek uci nielen prijimat, ale aj hl'adat’
zodpovednost’.

5. Ludia dokézu pouzivat’ predstavivost’, dovtip a kreativitu pri rieSeni organiza¢nych
problémov.

6. V modernom priemysle je intelektudlny potencial priemerného cloveka
nedostato¢ne vyuzivany. (Leavitt, et. al. 1980)

Vyssie uvedené predpoklady st zasadne odliSné. Tedria X je pesimisticka, staticka a
rigidna. Podriadenych riadi predovSetkym nariadenie. Tedria Y je naopak dynamicka a
flexibilna. Kladie doraz na sebariadenie a kombinovanie individuadlnych a firemnych
potrieb. Niet pochyb o tom, ze oba predpoklady mézu ovplyvnit’, ako manazér plni svoje
manazérske tilohy a ¢innosti. (Kohoutek a Stépanik, 2000)

Samozrejme existuje mnoho tedrii, ale Ziadna z nich nie je normativna — za urcitych
okolnosti mézu byt’ voditkom pri vytvarani stratégii riadenia. Vzdy ich treba porovnavat’ s

realitou. Nie su to vysledky vyskumu, vychadzaji z intuitivnhych zéverov. Akykol'vek
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»tvrdy* pristup moZze viest’ k odporu a nepriatel'stvu. Naopak, ,,makky* pristup moze viest
k prili§ liberdlnemu rezimu. Dobri vodcovia uznavaji hodnotu a schopnosti ¢loveka i
nedostatky v spravani Pudi a koriguju ich spravanie podrl'a situcie. (Kohoutek a St&panik,
2000)

Trh prace je v sucasnosti velmi konkurenény. To nam umoziuje prilakat
kvalifikovanych l'udi za rozumny plat, ale je tazké si ich dlhodobo udrzat’. Okrem financ¢ne;j
odmeny je dblezité, aby ¢lovek pochopil, Ze si ho v time vazia a je uznavana jeho odborna
uroven. To znamend, ze dne$nych profesiondlov zaujima tak timova praca, ako aj moznost’

sebarealizacie.
1.1.3 Délezitost’ motivacie v pracovnom prostredi

Kazda firma, ktora chce dobre fungovat’ sa musi starat’ o viacero oblasti, je dolezité mat’
majetok, know-how, zdkaznikov, mozno aj peknu budovu. Ale tym najcennej$im v kazdej
firme by mali byt vlastni 'udia. N4jst’ dobého zamestnanca je ddlezité, ale aj narocné.
Priemernych je vela, slabych tiez a tych schopnych je malo. Bez schopnych sa ziadna
spolo¢nost’ nepohne vpred, ked’ takito 'udia odchadzaju, casto tvrdia, Ze im inde zaplatia
viac alebo chcu rast” d’alej. V skuto¢nosti ich vSak na ich praci hnevali aj iné veci.
Najschopnejsi malokedy pracuju iba za peniaze. Nie je to ich hlavnd motivécia. Schopni
Pudia pracuju preto, lebo vo svojej praci vidia prilezitost’ nieco dosiahnut’, vidia ciele
a vyzvy. Produktivni I'udia maju radi vel’ké vyzvy. (Plaminek, 2010, s. 71-73)

Mnoho §éfov sa viac venuje problémovym zamestnancom, nez tym samostatnym
a vykonnym, je to pochopitelné lebo tam st problémy ktoré treba rieSit. Ten dobry
zamestnanec sa ¢asom zacne citit’ zbyto¢ny, lebo si ho nikto nevS§ima a nepochvali.

Vel'a 'udi demotivuje to, Ze nevedia, ¢im presne ich praca prospieva spoloc¢nosti. Kazda
firma mé svoj velky, dlhodoby ciel’, ktory je rozdeleny na mnoZstvo menSich uloh
a projektov. Treba 'ud'om vysvetlit, ako ich praca poméZe dosiahnut tento ciel’ a Ze ich
préaca nie je samoucelnd. Povinnostou $éfa je nielen pridelit’ zamestnancom pracu, kvoty
a ciele, ale povedat’ im, naco to vSetko sluZzi a na €o je to dobre.

Uprimny zaujem o ¢loveka — zamestnanca je viac ako peniaze. Uprimny zaujem
zamestnanci ocenia a buda si ho vazit. Ustna, osobnd komunikacia je nevyhnutna pre
dobrt atmosféru v kolektive. Uznanie nie je len chvala, ale aj ¢as, ktory nadriadeny venuje

pocuvaniu l'udi a rozhovoru s nimi. (Pavlik, 2022, s. 34-38)

Ak si firma chce udrzat’ skuto¢né hviezdy, je potrebné poskytnit’ im moZznost’ rastu. Ak
maju pocit, ze dosiahli strop a nemaji sa ¢o nového naucit, odchadzaju. V GspeSnych
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firméach sa vyvija tlak na osobny rast. Skolenia, tréningy, kouéingy, zadavanie naro¢nejsich
a zlozitejSich uloh, preberanie ¢oraz vicsej zodpovednosti — to vSetko si schopni l'udia
vyzaduju a potrebuju. Treba brat’ do ivahy iniciativu zamestnancov, pretoZe na svoju pracu
su expertmi a vedia, s akymi problémami sa denne stretavaju. Ti najlepsi preto maji dobré
napady, ako veci zlepsit’ a je potrebné aby to mohli komunikovat’ aj smerom hore, kde ich
navrhy budi vypocuté. Nadriadeny nikdy nemoéze znevazit zamestnanca, ktori prisiel
s napadom, ako to robit’ lepSie. Je potrebné zvazit, ¢i je zamestnanecky navrh mozné
realizovat’. Ak ndhodou aj nie, je potrebné zamestnancovi poriadne vysvetlit’ preco a uistit’
sa, ze zamestnanec vie, ze jeho napad bol seriézne zvazeny.

Ziadnemu podnikatelovi sa nepodaril velky uspech, pokial’ bol na pracu sam, preto je
nevyhnutné starostlivo si 'udi vyberat’, iprimne sa o nich zaujimat’ a chranit’ si ich — lebo

su najvacsim bohatstvom. (Pavlik, 2022, s. 34-38)

Motivacia v pracovnom prostredi je kritickym faktorom ovplyvitujucim vykon,
nasadenie a spokojnost’ zamestnancov. Dobre motivovani zamestnanci st casto
produktivnej$i, kreativnejSi a menej nachylni na fluktuaciu. Dolezitost’” motivacie v
pracovnom prostredi mozno vidiet v niekol’kych ddlezitych aspektoch: (Plaminek, 2010,

s. 71-73)

ZvySuje vykonnost’:

Motivovani zamestnanci obvykle investuju viac Usilia a energie do svojej prace. To
zlepSuje celkovy individudlny aj timovy vykon

ZvySuje angaZovanost’:

Motivovani zamestnanci si obvykle viac oddani svojej praci. Citia sa viac prepojeni
s firmou a jej ciel'mi, ¢o zvySuje lojalitu a oddanost.

ZlepSuje pracovnu moralku:

Pracovna moréalka Uzko stvisi s urovilou motivacie. Vysokd moralka vytvara

pozitivnu pracovnu atmosféru a podporuje spolupracu medzi zamestnancami.

Znizuje fluktuiciu a absenciu:

Dobre motivovani zamestnanci menej ¢asto hl'adaji iné pracovné prilezitosti a st
menej nachylni k absencii, ¢o podporuje stabilitu pracovne;j sily.

Posiliiuje timovu spolupracu:

Motivovani jednotlivci su sklonnejsi k spolupraci a zdiel'aniu napadov. Tim, kde je

pritomna silnd motivacia, méze dosahovat’ lepsie vysledky. (Brooks, 2003, s. 43-48)
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Na zaver je dolezité pochopit, Ze motivacia nie je jednorazové Usilie, ale proces,
ktory vyzaduje neustalu pozornost’ a starostlivost’ od veducich a manazérov organizacie.
Ludské spravanie je takmer vzdy motivované nie¢im psychologickym. Cudské spravanie
je vsak tiez riadené biologickymi, kultirnymi a situacnymi aspektmi. Aj ked’ sa l'udia Casto
vedome rozhoduju, ¢i budu konat’ na zaklade svojich motivacii, ovplyvituju l'udi aj na

podvedomej trovni. (Urban, 2017, s. 20-23)

1.1.4 Dimenzie motivacie zamestnancov
Finan¢na motivacia

Finan¢na motivacia, je jedna z najddlezitejSich dimenzii ovplyviujicich spravanie
zamestnancov, zahfiia rozne odmeny a finanéné stimuly zamerané na zvySenie pracovného
vykonu a angazovanosti 'udi v pracovnom prostredi.

Jednou z najdolezitejSich podkategorii tejto dimenzie st mzdy a platy. Mzda je
hlavnou formou finanéného stimulu v podnikatel’skom prostredi. Fixn4d mzda je zakladna
finan¢nd odmena, ktori zamestnanci dostavaju za svoje pracovné povinnosti. Tento prvok
zaist'uje stabilitu prijmov a poskytuje zakladny rdmec pre zivotné naklady zamestnancov.
(Urban, 2017, s. 35-37) Tato podkategdria zahiila okrem stadlych miezd aj prémie a
priplatky.

Bonusy st casto poskytované za dosiahnutie urcitych cielov alebo za vynikajuci
vykon. Bonusy mézu byt stanovené na zéklade celkového vykonu zamestnancov alebo ako
odmeny za vynimo¢né Uspechy alebo prispevky za tispech spolo¢nosti. Mzdy su ddlezitou
sucastou vSeobecnej Struktury platov a ich transparentnost’ a spravodlivé rozdelenie moze
okrem individudlnej motivacie podporit’ aj kolektivnu efektivitu pracovnej skupiny.
Zamestnanci Casto povazuju tieto vyhody za dolezity faktor, ovplyviiujuci ich pracovnu
spokojnost’ a lojalitu k organizacii. Tato dimenzia navySe zahffia materialne benefity, ako
su darcCeky, cestovné nahrady a firemné benefity, ktoré su dodatoénymi stimulmi na

zvySenie spokojnosti zamestnancov. (Forsyth, 2000, s. 69-73)

Nefinanéna motivacia

Nefinancna motivacia je klI'i¢ovym faktorom pri vytvarani pozitivneho pracovného
prostredia a podpore angazovanosti zamestnancov. Tato forma motivacie zahtfia niekol'’ko
pristupov, z ktorych kazdy je navrhnuty tak, aby vyhovoval individudlnym potrebam a

posilioval timové vzt'ahy.
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Socidlna motivacia, prva cast’ nefinancnej motivacie, kladie déraz na budovanie
pozitivnych vzt'ahov v pracovnom prostredi. Zamestnanci su motivovani uznanim a
ocenenim ich prinosov. Spolo¢nosti mézu zavadzat' systémy odmenovania, ¢i uz
individualne alebo timové, a vytvarat’ kultiru, kde st zamestnanci oceniovani. (Plaminek,

2010, s. 81-86)

Dalsim délezitym aspektom je kariérna motivacia, ktora sa zameriava na rozvoj
zamestnancov a postup v organizacii. Ponukanim prilezitosti na Skolenie, planov
kariérneho rastu a mentorskych programov organizacia podporuje zamestnancov v ich

osobnom a profesnom rozvoji. (Forsyth, 2000, s. 44-46)

Samostatnost’ a zodpovednost’ su dalSou doblezitou sucastou nefinanénej
motivécie. Tieto faktory umoznuji zamestnancom lepSie zvladat’ svoje pracovné ulohy a
rozhodnutia. Zamestnanci maji moznost’ pracovat’ na projektoch, kde mézu prejavit’ svoju

kreativitu a mat’ vacsiu slobodu pri plneni svojich uloh. (Nakonecny, 2014, s. 364-365)

Poslednym aspektom je inovaéna motivacia, ktord podporuje kreativitu a prinos
zamestnancov k inovaénym procesom. Organizécie vytvaraju prostredie, ktoré podporuje
prezentaciu novych napadov, testovanie a aktivnu Gcast’ na inovativnych projektoch. Tieto
aspekty nepenaznej motivacie su neoddelitelnou sucastou holistick¢ého pristupu
organizacii k podpore zapojenia zamestnancov a dlhodobej angaZovanosti. (Ali Taha a Tej,

2012)

DalSie faktory

V tejto kategorii sa pozrieme na d’alSie faktory, ktoré mézu vyznamne ovplyvnit
motivaciu zamestnancov. A to prostrednictvom timovej motivacie a rekreaénych a wellness
programov. Timova motivacia sa zameriava na podporu spoluprace, komunikacie a
vzajomnej podpory v rdmci pracovnej skupiny. V tejto dimenzii sa organizacia snazi
vytvorit' prostredie, kde maji l'udia v time jasné spolocné ciele a st motivovani
spolupracovat na ich dosiahnuti. To mdze zahfnat’ rozne aktivity, ako st teambuildingoveé
akcie, spolo¢né projekty a vzajomny reSpekt v ramci timu. (Urban, 2017, s. 109-111)

Rekreac¢né a wellness programy podporujui vSeobecnt pohodu zamestnancov. Tieto
programy moZu zahffiat’ rézne formy odpocinku a relaxacie, ako su rekreacné aktivity,
zdravotné workshopy, cviCenia a podpora dusevného zdravia. Zamestnancom ponukaju
moznosti zladit' pracovny a sukromny zivot, ¢o zvySuje ich celkovi spokojnost’ a
motivaciu. Tato dimenzia je o vytvarani podmienok, ktoré podporuji zdravého timového

ducha a osobny rozvoj zamestnancov. Timovd motivacia a wellness programy nielen

22



posilnuju timové vzt'ahy, ale taktiez zvysuju celkovu spokojnost’ s pracou a produktivitu

zamestnancov. (Forsyth, 2000, s. 85-86)
1.2 Nefinan¢na motivacia

1.2.1 Vyznam nefinan¢nej motivacie

Vel'a T'udi, pracujucich na veducich poziciach sa domnieva, Ze jediné o ¢o ich
zamestnancom ide, a teda jedinym motivujucim prvkom v ich préci, si peniaze. Mzda je
samozrejme jeden z najdolezitejSich prvkov, ale nie je to jediny prostriedok, ako motivovat’
svojich podriadenych. Vac¢sina 'udi ma totiz okrem penazi aj iny motivacny prvok vo svojej
praci, niekto moze napriklad preferovat’ zdravy work-life balance, dobry kolektiv alebo
pocit, ze ich praca ma zmysel pre spolo¢nost’. To, ze management a vedenie spolo¢nosti
vie, alebo vynaklada snahu zistovat, aké motivy maji ich zamestnanci, prispieva
k tspesnosti prace celku. Pokial mame svojich zamestnancov dobre motivovat, musime
najskor pochopit’, ¢o ich motivuje. (Hagemann, 1995, s. 43-50)

,Manazéri tradicne pracuju na rozvoji svojich financnych, planovacich,
marketingovych a vyrobnych postupov. Vztahom so svojimi podriadenymi prilis casto
prikladaju druhorady vyznam. Tie su ale natolko dolezité, ze by sa im mala venovat
prvoradd pozornost. ““ - William Hewlet (Hagemann, 1995, s. 47)

Okrem penazi, st naj¢astejSimi motivacnymi prostriedkami:

e Osobné postavenie: potreba l'udi viest, rozhodovat, riadit’ a ur€itd pycha na
dosiahnuté postavenie by sa mala prejavit’ u kazdého veduceho pracovnika. Tento
typ ¢loveka sa snazi byt uspesny kvoli svojmu postaveniu v spolocnosti ale aj
v osobnom zivote. Nebezpecnym aspektom je, pokial’ o osobné postavenie usiluje
intrigami a nie pracou. (Bélohlavek, 2008, s. 42-43)

e Pracovné vysledky, vykon a odbornost’: patria medzi najddleZzitejSie z pohl'adu
firmy. Ludia, ktori maju radi svoju pracu a su v nej dobri, sa vo vel’kej miere snazia
v tejto praci vyniknit’ a byt hlavnymi tahufimi a energiou celej firmy. Takito 'udia
su sut’azivi, radi sa porovnavaju s ostatnymi aj vyssie postavenymi a robi im dobre,
pokial’ maju navrch. Pokial’ sa im aktualne nedari, robia vSetko preto, aby ostatnych
prekonali a boli zase na vyslni. (B&lohlavek, 2008, s. 42-43)

e Istota: l'udia zamerani na istotu neradi riskuji. Nepotrebuju mimoriadne prijmy ani
vysoké postavenie. Su spokojni s malom, ale musia to mat’ isté. (Bélohlavek, 2008,

5. 42-43)
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Priatel’stvo a kolektiv: pre I'udi tohto typu je najdolezitejSim aspektom ich prace
dobra atmosféra a super kolektiv. Maju radi ostatnych a ostatni maju radi ich, takyto ¢lovek
sa nerad hada, ale radsej ustupi. Nedostatkom takto motivovanych zamestnancov je ich

Casty nezaujem o vysledky firmy. (Hagemann, 1995, s. 43-50)

e Samostatnost’: tento typ vyslovene neznasa pokial’ im stoji niekto za zadkom
a kontroluje ich. Radi si vSetko robia po svojom, vratane rozhodovania.
o Tvorivost’ (kreativita): clovek s touto motivaciou si hl'ada zamestnanie, kde moze

tvorit’ nieco nové. Bavi ho mysliet’ inak a ¢o nového by este vymyslel. (Bélohlavek,

2008, s. 42-43)
1.2.2 Rozne pristupy k nefinancnej motivacii

Nefinan¢na motivacia zamestnancov predstavuje Siroku Skalu pristupov, ktoré
odrazaju rozne potreby a ofakavania l'udi. Tieto pristupy su navrhnuté tak, aby vytvérali
pozitivne pracovné prostredie a podporovali individualne a kolektivne zapojenie. Ulohou
ozajstného manazéra je stat’ sa motivujucim manazérom. Musi vytvorit’ také prostredie,
v ktorom tim motivuje sam seba. Dévera v l'udi je vynikajucim krokom k vytvoreniu

takéhoto prostredia. (Fairweather, 2009, str. 47)
Rozne pristupy k nepenaznej motivacii zahfnaju:
Individualny pristup

Individualne planovanie kariéry kladie vel'ky doraz na vytvorenie individudlneho
kariérneho planu pre kazdého zamestnanca. Ide o proces identifikdcie a vyuzitia
jedine¢nych talentov, ambicii a zdujmov jednotlivcov a vytvorenie individualneho ramca
pre ich motivaciu. Moznost’ rozvijat’ svoje schopnosti patri medzi vnutorné motivacné
faktory a zaroven nuti ¢loveka sa vo vykonavanej ¢innosti zlepSovat’, pretoZe to patri medzi
jednu zo zdkladnych l'udskych potrieb. Netreba zabudat’ na vhodnu adaptéciu do nového
prostredia pri prichode na nové pracovisko a vSetky vzdelavacie aktivity, ktoré st

nevyhnutné pre zamestnanca a aj pre spolo¢nost’. (Urban, 2017, s. 14-17)

Mentoring a osobnd podpora zahifia Skolenia a individudlnu podporu
zamestnancov s cielom rozvijat’ ich silné stranky, ale aj pracovat’ na oblastiach, ktoré
potrebuju zlepSenie. Samotna kvalita mentora, v tomto pripade veduceho, vSak casto
nepriamo zavisi od kvality jeho pracovnikov. Pretoze aZ tu sa ukazuje jeho schopnost’ viest’
a rozvijat’ I'udi okolo seba, vratane smerovania pracovnikov k vykonavaniu spolo¢nych ale

aj individualnych ciel'ov. Moze sa ale stat’, Ze pracovnici miesto dodatoéného koucovania,
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mentoringu ¢i motivovania potrebuju ,,zmenit’ vzduch®, a teda zmenu pracovnej naplne ¢i

dokonca zmenu funkcie, aby sa mohli aj nad’alej rozvijat’. (B&lohlavek, 2008, s. 72-75)

Tieto pristupy st vhodné najmi pre veducich zamestnancov na vSetkych stupnioch

riadenia a kadrovi rezervu.
Timovy pristup

Podpora timovej spoluprace sa zameriava na vytvorenie pozitivnej timovej
dynamiky a podporu kolektivnej spoluprace. Organizacia sa snazi vytvorit’ prostredie, kde
mozu zamestnanci efektivne komunikovat’, zdiel'at’ ndpady a spolupracovat’ na dosiahnuti
spolo¢nych cielov. Takéto prostredie formuje pracovnu skupinu, ta realizuje a zaist'uje
vykonavanie stanovenych uloh a tym sa dosiahne potrebného vykonu. Pracovné skupiny
reguluji subory socidlnych noriem, ktorych zdkladom nie su len pravidld, zdkony
a ustanovenia, ale aj tradicie ¢i zvyky. Normy skupin maju okrem iného vymedzit' aj
priestor pre spravanie a vystupovanie, urcuju teda ¢o clenovia mdézu a o nemodzu.
(Bedrnova a Novy, 1994)

Kolektivne uznavanie a vytvorenie systému spolo¢ného uznéavania a zdéraznovania
uspechov timov povzbudzuje zamestnancov, aby spolupracovali a dosahovali spolo¢né
uspechy. Predsa len patria kolektivne pracovné tUspechy a uznanie ostatnych
k najdolezitej$im zlozkam, ktoré podporuji pracovnu spokojnost’. Prave tizba po uznani
jednotlivca, nie vSak skupiny, vytvara samostatny typ pracovnikov. Tito l'udia maju
neustalu potrebu sa s ostatnymi porovnavat’. NajdolezitejSim sposobom ako takychto 'udi

¢

»zvladnut* a zabranit’ tomu aby priSli o tol’ko potrebni motivaciu je poskytovanie
pravidelnej spitnej vizby v spojitosti s tlohami, pri ktorych budi prekonavat’ samych seba.

(Plaminek, 2010, s. 81-85)
Rozvojovy pristup

V rozvojovom mysleni sa organizacie zameriavaji na podporu rozveja kompetencii
zamestnancov prostrednictvom Skoleni, Skoliacich programov a novych kvalifika¢nych
prilezitosti. Jednou z najvacsich vyhod takéhoto rozvoja pracovnikov je postupna znizena
potreba kontroly takychto jedincov. ZvySujuce sa kompetencie pracovnikov, a znizena
potreba kontroly maju za nasledok, Ze veduici pracovnik moze vyuzivat svoj ¢as na iné,
dolezitejSie ¢innosti. Takymito ¢innostami mdzu byt napriklad vlastny sebarozvoj, d’alsi
rozvoj svojich pracovnikov, pripadne priestor pre navrhy novych postupov prace ¢i rézne

inovacie procesu riadenia. (Sinek, 2015, s. 201-208) Vytvaranie Struktirovanych planov,
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ktoré podporuju kariérny rast, umoziuje zamestnancom jasne vidiet ich moznosti
postupu v rdmci organizicie a stimuluji ich dlhodobi motivaciu. Predpokladom
efektivnych Struktirovanych planov kariérneho rastu je systematicky pristup k rozvoju
pracovnikov a manazérov. Tento systematicky pristup tvoria tri délezité faktory, pri ktorych

treba postupovat’ podl'a nasledovnej postupnosti:

e Spravne stanovenie potrieb pre rozvoj, pri ktorom sa zistuje sulad medzi
vzdelavanim s ciel'mi organizacie

e Vyber vhodnych vzdelavacich metdd a principov pre dosahovanie

stanovenych cielov

e Pravidelné¢ vyhodnocovanie vzdelavania a tréningov a zistovanie, ¢i bola

zvolena metdda vhodna vzhl'adom ku vysledkom (Urban, 2003, s. 164-169)

Tieto pristupy vytvaraji rézne stratégie podpory nefinancnej motivacie v pracovnom

prostredi, zdoraziiujii dodlezitost’ individudlnej starostlivosti, podporuji kolektivnu

atmosféru a neustdly rozvoj zamestnancov. Dobry manazér sleduje nielen kratkodobé

a dlhodobé ciele spolo¢nosti, pre ktort pracuje, urobi svoju pracu a zaroven dostane zo

svojich zamestnancov tie najlepsie vysledky. Motivujlici manazér si uvedomuje, ze l'udia

v jeho time mo6zu mysliet’ inak neZ on, nepristupuje ku kazdému rovnako. Nesnazi sa za

kazda cenu napravat’ slabiny ¢lenov timu, ale rozvijat’ silné stranky. Potrebuje vo svojom

time l'udi, ktori pochybuju a tym zaroven stimuluji manaZéra.
1.2.3 Prednosti a vyhody nefinanc¢nej motivacie

Z dovodov vysokého odvodového zataZenia zamestnavatelov a sledovania %
personalnych nakladov, vacsine spolo¢nosti nezostdvaji financie na mimoriadnu pefiazna
motivaciu zamestnancov alebo su vel'mi obmedzené. Je preto na veducich zamestnancoch
a personalnom oddeleni vymysliet’ plany nefinan¢nej motivacie. Hlavnym ciel'om tychto
planov je stabiliz4cia personalu a jeho rozvoj. Kazdy odideny zamestnanec predstavuje
dodatocné finan¢né naklady na hladanie nového zamestnanca, oSatenie a jeho nasledné
zaucanie. (Koubek, 2015, s. 157-159) Preto sa dobré persondlne oddelenie, respektive
manazment usiluje o zabezpeCenie pracovnej atraktivity organizdcie tymito sposobmi,
ktoré vychadzaju z Maslowovej pyramidy potrieb:

e Nalezitou starostlivostou o pracovné podmienky: predstavuje starostlivost’
o pracovné prostredie, jeho esteticku stranku, odstraiiovanie rizikovej prace,
roz§irovanie moznosti pre individudlnu pracovnii dobu a pracovny rezim
(napr. pruzny pracovny cas)
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Doraznou starostlivostou o socidlne a hygienické podmienky préace: teda
zlepSovanie starostlivosti o pohodlie zamestnancov, ako je stravovanie, Satiia,
umyvarne, odpoc¢inkové miestnosti, parkovisko pre zamestnancov
Starostlivostou o socidlny rozvoj zamestnancov: je to starostlivost’ o ich
zivotné podmienky, ako napriklad prispevok na byvanie, rekreaciu,
vol'nocasové aktivity, tabory pre deti a iné.

Zlepsovanim medziludskych vztahov asocidlnej klimy v organizacii:
vhodnym Stylom riadenia l'udi, aktivnou uc¢astou pracovnikov na riadeni,
samostatnostou v rozhodovani a individualnym pristupom k praci. Slusné
medzil'udské vzt'ahy a zaobchéadzanie pozitivne vplyvaji na kolektiv a sluzia
ako dobry nastroj pri ziskavani novych zamestnancov. (Hagemann, 1995, s.
43-50)

Starostlivostou o persondlny rozvoj pracovnikov: je to vyborny ndstroj
zvySovania zamestndvatel'skej atraktivity najmi pre vzdelanych odbornikov.
Potencidlni uchéadzaci sa zaujimaju o moznosti kariérneho rastu a sposoby,
akymi organizacia rozvija pracovné schopnosti.

Starostlivostou o vzdelavanie  pracovnikov:  vzdeldvanie = novych
a rekvalifikacia stavajucich pracovnikov je jednym z najpouzivanejSich
nastrojov, zvySujucich pracovnu atraktivitu. Tym dava spolo¢nost’ najavo, ze
poskytuje perspektivu aj v pripade, Ze sucasna kvalifikacia zamestnancov nie
je dostacujuca. Existencia systematického vzdeldvania v organizacii
(doskol'ovanie, preskol'ovanie alebo rozvoj pracovnikov) zvySuje atraktivitu,
prinasa uZzitok organizacii aj pracovnikov

Udrziavanim vyznamu organizécie, jej UspeSnosti a perspektivy: pokial’ je
organizacia neuspesnd, stdvajuci zamestnanci ju opustaji, lebo nevidia
perspektivu.

Seridznostou vo vztahu k zdkaznikom a etikou podnikania: firma s dobrou
povestou zvyCajne nema problém s vyhl'addvanim a udrziavanim kvalitnych
zamestnancov. Naopak, zla povest, zapriCinenda mzdou ,nacierno®,
respektive spojend s nejakymi podvodmi, odradza zamestnancov aj
uchadzacov. Dobrd povest sama o sebe je velmi U€innym nastrojom

k ziskavaniu a udrzaniu zamestnancov. (Koubek, 2015, s. 157-159)
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1.2.4 Prekazky a negativa nefinancnej motivacie

Nefinan¢na motivacia ako nastroj odmenovania ma okrem istych zamestnaneckych
vyhod aj svoje negativne stranky. NajzavaznejSou prekazkou vicsinou byva, Ze celkovy
motivacny program podniku nema priamy motivacny vyznam. Teda vplyv na vykon
»motivovanych® zamestnancov a spolupracovnikov. Zamestnanci ¢asto pokusy o iné
formy motivovania chdpu ako d’alSie naroky od zamestnavatela a nie ako nadstandardnu
starostlivost’. Preto je nevyhnutné najprv vynalozit’ usilie na ziskanie prehl'adu o tom, aké
benefity by sa vo firme uplatnili. M6ze sa tak stat’ napriklad tym, ze sa zavedie benefit, na
ktory by zamestnanec vynalozil vlastné peniaze zo mzdy. V poslednej dobe je takouto
vyhodou u nés napriklad Multisport karta, ktora nahrddza vstupy na Sportoviskd a tym
padom je vo velkom meradle vyuzitelna pre vsetkych Sportujucich I'udi. Zamestnanec
uSetri z vlastnych penazi a zamestnéavatel’ ziska motivujuci benefit, o ndm znaci, Ze ide

o win-win situdciu. (Urban, 2017, s. 148-150)

Dalsou prekazkou nefinanénej motivacie je napriklad to, Ze plo§né zamestnanecké
vyhody nevyhovuji vSetkym zainteresovanym rovnako. Tento problém moéze nastat’ pri
poskytovani vysSie spominanej Multisport karty Tu dochadza k tomu, ze nie vSetci
zamestnanci Sportuji. Preto je potrebné prist’ s rovnocennou alternativou pre ostatnych.
Tym moZzu byt poukdzky na kultirne akcie ako divadlo, alebo napriklad Multisport karta
vyuzitelnd pre in¢ho €lena rodiny, napriklad pre dieta. Pokial’ vznikne pocit toho, Ze
vyuzivanie tychto vyhod je nespravodlivé, moéze to viest dokonca k podnecovaniu
nespokojnosti niektorych zamestnancov. Poskytovanie ploSnych vyhod preto nie je
v porovnani s financnym motivovanim také UCinné, no akonahle su nejaké vyhody

zavedené, je zlozité ich zrusit. (Bélohlavek, 2008, s. 43-45)

714 propagacia zamestnaneckych vyhod taktiez patri k prekdzkam akejkol'vek snahy
zamestnavatel'a o lepSiu motivaciu svojich zamestnancov. Pokial’ zamestnavatel’ informuje
zamestnancov napriklad broZurkami, nastenkami alebo neinformuje vobec, zamestnanci
ani nemusia vediet’, Ze maju narok na nejaké benefity. Zlym nastrojom vSak moze byt aj
tazko pochopitel'ny vyklad ¢i nezmyselné podmienky ziskania benefitov. (Urban, 2017, s.

148-150)

Zistovanie vyhod konkurencie méze v tomto pripadne tiez predstavovat’ dvojsecnu
zbran. Na jednej strane je nevyhnutné, ba az ziaduce, zistovat nefinan¢né vyhody
konkurencie minimélne v rovnakom alebo podobnom odvetvi v regione, v ktorom dana

firma pdsobi. Na strane druhej, okamzité zavedenie benefitov, ktoré ma konkurencia, moze
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mat’ uplne opacny dopad, nez by sme ocakavali. Pretoze podnik by mal vzdy dbat’ na
potreby svojich zamestnancov, a podla toho prispdsobovat’ aj benefity, ktoré planuje
zaviest. Na roznych pracovnych trhoch sa preto pravidelne stava to, ze sa firmy
predbiehaji v tom, aky benefit navyse by poskytli oproti konkurencii. Tym vSak dochadza
k tomu, Ze mnohé nezmyselné benefity stracaji na motivacnom pdsobeni. (Urban, 2017, s.

148-150)

Ako ukazuje beznd prax, najvacSimi prekdzkami a nedostatkami nefinancnej
motivacie zamestnancov je vSak nedostatok zdrojov na motivaciu a nezdujem vedenia

spolo¢nosti nepeniazne motivovat'.
1.3  Specifika nefinan¢nej motivacie v maloobchode

1.3.1 Maloobchod

Maloobchodny predaj je cinnost zamerand na predaj tovarov alebo sluzieb

kone¢nému spotrebitel’'ovi pre jeho osobnt spotrebu.
Druhy maloobchodnych prevadzok:

e Maloobchodné predajne samoobsluzné su také, ktoré majii minimalny pocet
obsluhujuceho persondlu, ktory nie je primarne urceny pre vyhladavanie
tovaru pre zakaznika a konzulticie o tovaru. Pouziva vernostné karty, na
ktoré si zdkaznik uplatituje zl'avu, respektive zbiera body na buducu zlavu.
V tomto pripade si zékaznik musi uvedomit’, Ze niz$ia cena je tu preto, Ze ho
nikto neobsluhuje.

e Maloobchodné predajne s vol’nym vyberom tovaru maji predavacov,
u ktorych sa mdze zakaznik prekonzultovat ohl'adom tovaru. Prevadzkové
naklady na tychto predavacov st zahrnuté v cene tovaru.

e Maloobchodné predajne s obmedzenou obsluhou zabezpecuji vysSiu
uroven obsluhy zo strany persondlu, ato nielen v konzultacii ohl'adom
tovaru, ale aj umoZziujui nakup tovaru na splatky.

e Maloobchodné predajne s iplnou obsluhou predstavuju okrem znackovych
butikov aj menSie predajne kde je personal urCeny na vyhladéavanie,
porovnavanie a odporucenie vyberu tovaru pre zdkaznika. (Kotler, 1995, s.

434-438)
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Pozname vSak aj rozdelenie Podl’a sortimentu:
J

1. Predajne so Sirokym sortimentom: velky pocet réznych tovarovych skupin (obuv,
odevy, textil). Obchodné domy, hypermarkety

2. Predajne s uzkym sortimentom: niekol’ko tovarovych skupin (Cerpacie stanice)

3. Predajne s hlbokym sortimentom: vel’ky pocet variantov v jednotlivych skupinach
(péanske, damske, detské hodiny)

4. Predajne s plytkym sortimentom: jeden alebo madlo variantov v jednotlivych

skupinach ( samoobsluha — niekol’ko druhov syra, dva druhy Sampdnov)
Typy predajni

¢ Specializované predajne: izky a hlboky sortiment (knihy, ndbytok, znacka Adidas)

e Mensie samoobsluhy: Uzky, plytky alebo stredne Siroky potravinarsky i
nepotravinarsky sortiment napr. v rdmci sidlisk.

e Obchodné domy: Siroky, nie prili§ hlboky sortiment. Existuju samostatné
oddelenia. Napriklad obchodné domy v mensich mestach.

e Supermarkety: Siroka ponuka potravinarskeho tovaru, nepotravinarsky tovar je len
doplnkovy, samoobsluzny predaj, Cast’ tovaru pultovy predaj (Billa, Albert)

e Hypermarkety: Predajné plocha nad 2 500 m?, do 20 000 m?.

e Samoobsluzny predaj, zlavy, akcie, Siroky sortiment potravinového i1
nepotravinového tovaru, cestovné kancelarie, banky

e Diskontné predajne: Nizke ceny, mnoZstevné zl'avy, samoobsluha, slabo vybaveny

interiér, nedostatok sluzieb, na okrajoch miest
1.3.2 Nefinan¢na motivacia v maloobchode

Maloobchodné retazce maju svoj zvacsa ustanoveny motivacny systém. Tvori ho
hodinova mzda a odmeny. Hodinovd mzda je v stlade s aktualnym mzdovym systémom
sohladom na stupeil naro¢nosti prace. VySka bonusov mdze byt stanovena
zamestnavatel'om podl'a o¢akavaného obratu spolo¢nosti, samotnej jednotlivej prevadzky,
respektive kombindciou oboch. Vysku bonusov mézu ovplyviiovat’ tiez iné ustanovenia,

ako je % odpisov a strat, % fluktuacie a podobne.

Vedenie jednotlivych pobociek zviacsa nedisponuje financnymi prostriedkami na
samostatné zvySovanie platov zamestnancov. Je preto na konkrétnom veducom/riaditel'ovi,

akym nefinanénym spésobom namotivuje svojich podriadenych k lepSiemu vykonu.

30



Vychadzame z predpokladov, Ze pre kazdého zamestnanca je dolezité naplnit’ svoje
fyziologické potreby, mat’ pocit istoty a bezpecia (pyramida potrieb podl'a Maslowa).

Na prevadzke je potrebné zabezpecit komfortné podmienky pre pracu, a teda svetlo,
teplo, dostatok funkénych pracovnych prostriedkov, pracovného o3atenia a inych. Co sa
tyka bezpecia a istoty, so zvySujucim sa vekom zamestnancov naplnenie tejto potreby iba
stupa. Zamestnanci ,,par rokov pred dochodkom® potrebuju istotu stabilnej prace
a socialnych istot. Naplnenie tejto potreby je tiez dolezité pre I'udi, ktori maju malé deti,
hypotéky a potrebuji istotu stabilného prijmu.

K vyssie uvedenym potrebam je vel'mi dblezité doplnit’ aj pocit spolupatri¢nosti. Je
teda na veducom na kazdej tirovni hierarchie vytvorit’ kolektiv. ,,LCudia neodchadzaji od
spolocnosti, ale od manazéra® (75% of people leave their job because of their boss).

Zakladnou podmienkou je vzdy sluSné spravanie.

Socialne uznanie a ocenenie

V maloobchode su profesie, ktoré ¢asto nevidime, ale fungovanie bez nich by bolo
vel'mi problematické. Takymito profesiami mézu byt hlavne skladnici, umyvaci riadu,
upratovacky a podobne. Kazda profesia si okrem finanéného ohodnotenia zasluzi aj
nefinanéné uznanie. Pre vytvorenie a udrzanie pozitivneho myslenia v kolektive, vaznu
ulohu zohrava uznanie vkladu kazdého zamestnanca. Treba si uvedomit, ze uroven
starostlivosti, uznanie, respektive ocenenie, mdézu do urcitej miery kompenzovat
nedostatky penazného odmenovania. Nedostato¢nad starostlivost’ a uznanie, sa mdze
prejavit’ v tlaku zamestnancov na peflaznom odmenovani.

, Ak je dostatocne naplnend potreba prislusnosti (teda vztah k celku), stretavame
podla hierarchie A. Maslowa potrebu byt v tejto prislusnosti jedinecnym, vylucnym
a predovsetkym uznavanym prvkom. Pre ludi, usilujucich sa o dosiahnutie tejto urovne

motivacnej polohy sa stava dolezitym porovndvanie. “ (Plaminek, 2010, s. 81-82)

Kariérny rozvoj

Ked hovorime o planovani pracovnej kariéry, ide vzdy o individualizovany plan pre
konkrétneho pracovnika. VacS§inou sa vytvara pre manazérov a Specialistov, resp. pre tzv.

kadrova rezervu. Priprava planu pracovnej kariéry ma 4 kroky:

1. Pracovnik sdm hodnoti svoje schopnosti a stanovi si pracovné ciele

2. Organizécia hodnoti individualne schopnosti a rozvojovy potencial pracovnika
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3. Pracovnik je informovany o tom, aké sa mu ponukaju moznosti a aka kariéru moze
v organizacii dosiahnut’
4. Pracovnik, jeho nadriadeny a personalista spolo¢ne stanovuju realne ciele kariéry

pracovnika a vypracuju plan na dosiahnutie tychto cielov
Vysledkom tohto procesu je plan kariéry a teda plan osobného rozvoja. Stcast'ou

procesu je periodicka kontrola a hodnotenia pracovnika z hl'adiska plnenia uloh, ktoré su

stanovené v plane. (Koubek, 2015, s. 119-121)

Viacsina manazérov si pod pojmom sebarealizdcia predstavi kariérny postup.
Zamestnanci, ktori podl'a ndzoru manazéra na kariérny postup nemaju predpoklady, ako
vedomostné, zruc¢nostné, vzdelanostné, povahové ainé, sa preto podla neho v praci
realizovat’ nemo6zu. Unikd im pritom fakt, ze pre mnohych zamestnancov je sebarealizacia
ani nie tak kariérny postup, ako napriklad to, Ze sa stavaji odbornikmi, Specialistami na
svojej sucasnej pracovnej pozicii aze sa priebezne ucia nieCo nové. V niektorych
pripadoch je treba za tymto tvrdenim hl'adat’ obavu manaZzéra o vlastné pracovné miesto,
respektive z toho, ze pokial’ sa podriadeny bude realizovat, ¢asom za neho bude musiet’
hladat’ ndhradu. Maloktori manazéri si uvedomuju, ze sebarealizaciou zamestnancov ich

potrebuju nielen ,,dostat™, ale najma udrzat’.

Autonémia a zodpovednost’

Zamestnanci, ktori st motivovani vykonom, maju zvySenu potrebu vykonu a chcu
dosahovat’ najlepsie vysledky, motivuje ich moZnost’ vyrieSit problém a prekonavat
prekazky. Spolo€nym menovatel'om ich motivacie je snaha posilnit’ si svoje sebavedomie
a dokazat’ si, ze st vo svojej praci dobri. Tychto pracovnikov mézeme motivovat
zadavanim ndrocnejSich, samostatnejsich alebo SirSich uloh. Pri tychto tloh4ch im ddvame
moznost’ vidiet' vysledky ich prace a zdérazinujeme ich osobné schopnosti pri tispeSnom
plneni uloh. Upozorniujeme ich na nové skusenosti, ktoré im tieto tlohy a vyzvy prinaSaju.
Spétna vdzba takymto zamestnancom by mala byt’ vecna, lebo chcu vediet’, ¢o robia dobre
a Co zle, aby sa mohli zlepsit. Ak im budeme davat’ nenarocné tlohy, m6zu to chapat’ ako
prejav nedovery a moze to zniZzovat’ ich motivaciu.

Ked’ hovorime o autonomii, tato forma motivacie je vhodna pre zamestnancov, ktori
moézu presadit’ vlastny nazor a rozhodovat. Maji zvySenu potrebu moci, ¢o sa moze
prejavovat’ sklonom k prisnejSej kontrole a ovplyviiovanim inych. Dobre sa uplatiuju
v situdciach, kedy je potrebné presved¢it’ ostatnych anie je priestor pre kompromis

napriklad pri ¢asovo ohranic¢enych tlohach. V niektorych pripadoch ich spravanie moze
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byt v pracovnom prostredi neziadtice, hlavne ak maju tendenciu zasahovat' do prace

ostatnych alebo sledovat’ iba vlastné ciele. (Urban, 2017, s. 37-39)

Zodpovednost’ k praci je casto dosledkom vysSich osobnych pravomoci.
Rozhodovanie u vyssie postavenych pracovnikov ide ruku v ruke so zodpovednostou
a teda pri vy$Som postaveni ma veduci pracovnik na jednej strane vysSiu zodpovednost’
ale na strane druhej aj vyssiu pravomoc. V niektorych pripadoch sa moze stat, ze takito
manazér nenachadza balans medzi zodpovednost'ou a pravomocami, respektive pokial’ je
vel'mi sustredeny na ciel, mézu mu unikat’ nalady v kolektive. Vo firemnej hierarchii, ¢im
je Clovek na vysSej pozicii, tym st jeho samostatnost’ a rozhodovacie pravomoci vyssie,

umerne tomu stupa aj jeho miera zodpovednosti (za vysledok, za l'udi).

Tvoriva sloboda a inovacie

Osoby stouto motivaciou ich prica bavi azaujima, pretoze zodpoveda ich
schopnostiam a zaujmom. Ked’ chceme podporit’ motivaciu tychto jedincov, je potrebné
vytvorit' prijemni pracovni atmosféru a pridelovat zaujimavé ulohy. Mdzeme ich
motivovat’ aj tym, Ze im budu pridel'ované ulohy, ktor¢ ich bavia alebo na ktorych najradse;j

pracuju. (Urban, 2017, s. 37)
1.3.3 Implementacia nefinan¢nej motivacie do praxe

Uz Studie z 1.polovice 20.storocia ukazali, ze veduci pracovnici by boli schopni
vytvarat’ socidlnu klimu, podnecujucu pracovny vykon, mali by byt’ Skoleni a pripraveni
nielen technicky, ale aj socidlne a psychologicky.

Predstavitelia Skoly l'udskych vztahov sa domnievali, Ze kazdy podnik by mal
sledovat’ dva ciele — vyrabat’ tovary a ,,uspokojovat’ zamestnancov®. VyZaduje si to, aby

manazment podniku:

- Motivoval zamestnancov tym, Ze im bude vysvetl'ovat’, aky zmysel ma ich praca
a ostatné ¢innosti

- Podporoval ¢o najvac¢siu sudrznost’ pracovnych skupin — robotnici musia dobre
vychéadzat’ medzi sebou a citit’, ze si ich vazi aj vedenie

- Zmenil S§tyl riadenia, ktory by v budicnosti nemal byt autoritativny ako
v Taylorovej tedrii, ale chapajuci a podporujtci (Vojtovic, 2006, str. 85-86)

Riadenie l'udskych zdrojov je strategicky a celostny pristup k riadeniu najcennejSimi

aktivami organizacie, 'ud’'mi, ktori individualne a kolektivne prispievaji k dosahovaniu

organiza¢nych cielov.
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Riadit’ l'udské zdroje predovsetkym znamend investovat’ do I'udi, pristupovat’ k nim
ako k hlavnému vyrobnému imaniu, zdroju konkuren¢nej vyhody, vzdelavat, rozvijat,
mysliet’ na nich z hl'adiska dlhodobej perspektivy (strategicky). (Vojtovi€, 2006, str. 253)

Kazdy schopny manazér a personalista si uvedomuju, ze mdézu mat aj tie
najvykonnejsie stroje, ktoré ked’ nebude mat’ kto obsluhovat’, budi zbytocné. Zaroven, si
uvedomuju, ze peniazmi udrzia pracovny vykon len do urcitej irovne. Preto sa snazia
vymyslat’ iné spdsoby, ako by motivovali svojich zamestnancov a tym znich ¢asom

vyprodukovali odbornikov vo svojej praci.

Stabilny kolektiv predstavuje pre manazéra l'udskych zdrojov menej prace (na
vyhl'adavanie, Skolenie a podobne), pre manazéra rychlejsSie dosiahnutie planovanych
cielov, mozno menej kontroly, pretoze stabilny kolektiv vie, ¢o ma robit. (Urban, 2017, s.
148-150)

Spravna motivacia je naro¢ny proces, pretoze kazdy ¢len timu je iny. Ak teda
manazér chce dosahovat’ dobré vysledky, musi poznat’ svojich 'udi — a na to treba s kazdym
stravit’ urcity ¢as. Pomdze mu to lepSie porozumiet’ svojmu zamestnancovi, zistit', ako robi
svoju pracu, vybudovat si vztah, uvedomit' si, ako zamestnanca rozvijat dale;j.
Zamestnanec ziska pocit, Ze sa o neho nadriadeny zaujima nielen ako o ,,pracovné ruky*,
ale aj ako o ¢loveka, povzbudi ho to k prejavu vlastnych napadov, napoméze to budovaniu
ducha a moralky timu. Pravidelny kontakt s clenmi timu manazéra v€as upozorni na mozné
akékol'vek problémy, ktoré by mohli hrozit’ firme. Ziska tieZ bez problému spitnu vézbu.
V dobrych spolocnostiach sa preto ,,Sperkuje* ind oblast’ neZ finan¢na. S pomerne malymi
nakladmi sa dé& vytvorit’ prijemné pracovné prostredie (napriklad vstupna hala, jedalen,
odpocinkové miestnosti). Nemenej vazne je zabezpecenie dostatku kvalitnych pracovnych
odevov a pracovnych nastrojov, pretoze ich nedostatok negativne ovplyviuje néladu na
pracovisku. Skvalitnenie pracovného prostredia predstavuje kvalitné osvetlenie,
dostato¢nu ventildciu, pitny rezim, dostatok osobného priestoru.

Je dolezité poznat' zaujmy a potreby svojich zamestnancov a tomu prisposobit’ na
mieru iné motiva¢né nastroje nez tie financné. (Bélohlavek, 2008, s. 43-49)

V spolocnosti, kde sa vyuzivala vylu¢ne finanénd motivacia, je pri zavadzani tej
nefinanénej motivacie dolezita dokladnd priprava.. Podstatou je tvorba vhodnej
komunikacnej stratégie s ohladom na to, ktorej cielovej skupine bude zmena

prezentovana, ktoré informacie im budu komunikované a akym spdsobom. Doélezité je
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nacasovanie a mnozstvo informacii tak, aby bola cielovéa skupina na zmenu pripravena,

motivovana, ale aby sa zavedenim nesposobila panika.

V mojej bakalarskej praci sa budem venovat pripravou a implementaciou
nefinanénej motivacie procesnym planovanim, teda definovanym najvysSSim
predstavitel'om skumaného objektu — riaditel’kou hypermarketu. Charizmaticky vodca,
ktora dokaze strhntt’ svojich I'udi k naplneniu vizie spolo¢nosti a zamestnanci ju s doverou

nasleduju.
1.4 Vychodiska teoretickej Casti

Ked vychadzame zo spomenutej Maslowovej tedrie, vieme Ze zamestnancom na
akejkol'vek urovni potrebujeme zabezpecit’ splnenie zékladnych zivotnych potrieb. Tym,
ze dostdvaji mzdu, mozu naplnit’ svoje fyziologické potreby (jedlo, byvanie).
Zabezpecenim bezpecného pracoviska a dobrych medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku
zabezpecujeme ich dalSie potreby. Na zdklade McGregorove] tedrie vieme, Zze
zamestnancov mozeme rozdelit' do dvoch kategérii: kym jedni pracuju preto, ze to je
nevyhnutnost,, druha kategoéria sa v préci realizuje a je to pre nu vnutornd hnacia sila

a motivacia.

Podl'a Hagemannovej (Motivace, 1995) ,,mnoho I'udi na vedtcich poziciach si mysli,
ze jediné ¢o ich zamestnancov motivuje st peniaze. Mzda je samozrejme dolezitd na
naplnenie zakladnych I'udskych potrieb, nie je vSak jedinym prostriedkom, ktory motivuje
podriadenych. ViacSina T'udi ma aj iné motivujice faktory. Preto je dolezité, aby
management a vedenie spolo¢nosti vynakladalo snahu zistovat, aké motivy maju ich
zamestnanci. Toto poznanie prispieva k tspeSnosti prace celku. Pokial mame
zamestnancov dobre motivovat’, musime zistit’ ¢o ich motivuje. Z tychto viet, ako aj z Casti
»Implementacia nefinancnej motivacie do praxe“ vieme teda urcit hlavni vyskumnua
otazku, ktorou je: ,,Vieme, Co motivuje zamestnancov na pobocCke a akda je troven ich
spokojnosti?*

Z pohl'adu zamestndvatel'a je vSak prioritou vytvorit prostredie, v ktorom
zamestnanci prevadzky nie si primarne finanéne motivovany, a preto sa snazi vytvorit
prostredie, v ktorom zamestnanci sami zistia ¢o ich motivuje a tito skuto¢nost’ vedia dat’

najavo svojmu zamestnavatel'ovi.

V praktickej €asti budu hodnotené uskutocnené kroky, ktoré viedli k tomu, aby sa
z frustrovanych jednotlivcov vytvorila zodpovedna a vnutorne motivovana skupina.

Vdaka zdujmu od zamestnavatela a riaditel’ky prevadzky, bolo potrebné docielit’ stavu,
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kde za pomoci minimalnych nékladov a v ¢o najkratSom Case dosiahneme ¢o najvacsi

prinos ako pre zamestnavatela tak aj pre zamestnancov samotnych.
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2 Prakticka cast

2.1 Predstavenie spolo¢nosti

Spolo¢nost’ Lenta, s. r. 0. (d’alej len ,,Lenta“) bola zalozena v roku 2001 sikromnym
vlastnikom ako prevaddzka predajne Cash & Carry. Postupom cCasu sa rozrastla na
sucasnych priblizne 250 prevadzok, z coho 84% tvoria hypermarkety a zvys$nu Cast’ tvoria
predajne malého formatu. Plocha jedného hypermarketu sa pohybuje od 7-12 tisic m?,

plocha predajne expres je od 400 — 800 m?.

Spolo¢nost’ sa zameriava na predaj potravin a nepotravinarskeho tovaru. Potraviny
tvoria priblizne 70% sortimentu celkového obratu a nepotraviny priblizne 30%. Ked’
hovorime o potravinach, asi 10% tvori ultra-fresh, teda rychlokaziace sa potraviny, ktoré si
kazda prevadzka formatu hypermarket vyraba vo vlastnej rézii. Ide o produkciu vlastne;j
pekarne, studenej a teplej kuchyne, vlastnej rozrabky mésa a vyroby mésovych vyrobkov.
Patri do top 5 obchodnych spolo¢nosti v danej krajine z hl'adiska vysky obratu a predajne;j
plochy.

Mzda zamestnancov sa tvori z hodinovej mzdy a pohyblivej zlozky — prémii. Prémie
sa vyplacaju pre liniovy personal na mesacnej baze a zavisia od plnenia planu obratu
konkrétneho oddelenia, respektive plnenia konkrétnych ukazovatelov pomocnych

oddeleni.

Mzdové ohodnotenie vedacich pomocnych oddeleni (udrzba, pokladne, prijem
tovaru a oddelenie kontroly) sa skladd z mesacnej mzdy, plnenia planu obratu prevadzky
a vlastnych kritérii konkrétneho oddelenia — splatné kvartalne. Mzda vedacich obchodnych
oddeleni je tvorena mesa¢nou mzdou, a bonusmi za plnenie planu obratu, ktory je

vyplacany po ukonceni kazdého kvartalu.

Mzda manaZéra 'udskych zdrojov je tvorena mesa¢nou mzdou a prémiami za plnenie
planu obratu pobocky a dodrzanie percenta fluktuacie zamestnancov danej pobocky —
splatné raz za kvartal.

Mzda riaditel'a a zastupcu riaditel’a je tvorena mesacnou mzdou a roénym bonusom,
ktory zavisi od percenta plnenia planu danej pobocky.

Ked'Ze mzdové ohodnotenie je centralne schvalené, na prevadzke nie je mozné

rozhodovat’ o zvySovani alebo zniZovani platu zamestnancov.
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Pre tato bakalarsku pracu budem analyzovat nefinanénii motivaciu veducich
zamestnancov prevadzky ,.Lenta 6 od leta 2020 po leto 2021. Okrajovo sa dotknem aj

nefinan¢nej motivacie celého personalu.

Dlhodobo bola jednou z najziskovejSich prevadzok spolo¢nosti Lenta, dosahovala
nadpriemerny obrat. AvSak priblizne pred dvomi rokmi sa v jej blizkosti otvorili dva nové
hypermarkety spolo¢nosti Lenta a obrat Lenty 6 sa vyrazne znizil (asi o 1/3 celkového
obratu). Hovorime o vnitornom kanibalizme. Na pobocku bola uréend nova riaditel’ka,

b119

ktord mala ,,vymysliet* ako dosiahnut’ opatovné plnenie planu. Je to osoba vnutorne vel'mi

motivovana a energicka.
Po prvotnej analyze, ktor vykonala nova riaditel’ka vieme ze:

e Obraty klesli o jednu tretinu z dévodu otvorenia novych pobociek v blizkosti

e Plan obratu sa neplni uz jeden a pol roka

e Straty na tovare (pozaru¢ny, poskodeny tovar) stiipaji

e Na sucasny obrat je prili§ vel'a zamestnancov

e Zamestnanci uz jeden a pol roka nedostavaji prémie

e Vela starych zamestnancov zvazuje svoj odchod lebo ich mzda za poslednych
jeden a pol roka klesla, na mieste ich drzi iba spomienka na ,,dobré casy*

e Zvysuje sa % fluktuicie

e Mzdové ohodnotenie nie je mozné upravit’

Tieto faktory sa v zna¢nej miere odrdzaju na celkovej atmosfére pobocky a spravani
zamestnancov. Nalada v pracovnom kolektive bola negativna v dosledku zvySujuceho sa
stresu pri praci a absencie pozitivnych vysledkov, ¢o sa odzrkadl'ovalo na celkovej praci
a vykonoch.

Ak by sme implementovali k analyze hypermarketu jednotlivé vyvojové fazy podl'a
Plaminka a FiSera z r. 2005, videli by sme, Zze fazy uzito¢nosti, efektivity a stability ma
prekonané. Kvoli vysledkom z poslednych 2 rokov vSak 4.fazu — dynamiku — nedosahuje.

Kedze hovorime o pobocke sasi 360 zamestnancami, vratane 21 manazérov,
a potrebe ,,priniest’ novy vietor®, aby sa zabezpecilo plnenie ciel'ov spolocnosti, je potrebné
zacat’ nefinancnou motivaciou veducich pracovnikov. Hierarchia prevadzky Lenty 6 je

uvedena v Prilohe C.
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Robil som vyskum spokojnosti zamestnancov so svojim zamestndvatel'om,
porovnaval som vysledky po uplynuti 6smich mesiacov, kedy sa tento prieskum realizoval

opakovane v rdmci skimaného hypermarketu.

Dany dotaznik vychadza zo Stadie Natashy Josefowitz z roku 1985 a bol upraveny
na podmienky hypermarketu Lenta 6. Dotaznik bol vybrany ako vhodny z dévodu, ze
obsahoval Siroké pole otazok tykajucich sa motivacie zamestnancov. Jednotlivé skimané
otazky som konzultoval s riaditelkou hypermarketu. V dotazniku boli zohl'adnené jej
pripomienky, vychadzajice zo spravania zamestnancov a ich aktudlneho postoja k svojim
povinnostiam. V tomto pripade bol pouzity pre jeho rychly a komplexny pohl'ad na situdciu

v celom hypermarkete. (Josefowitz, 1995, s. 287-288)

Dotaznik pozostdva zo Styroch cCasti a skima atmosféru v pracovnom kolektive

spolocnosti. Pozostava zo zatvorenych otazok (iba moznosti ano/nie) v Styroch okruhoch:

e Co si myslim o spolo¢nosti Lenta
e Vzijomné uznanie
e Podpora nadriadeného

e Citim sa tu dobre
2.2 Kvalitativna analyza su¢asného stavu

Vyskumom je analyza motividcie zamestnancov, ktora bude vykonana
prostrednictvom kvalitativnej analyzy. Zamerom je hibkové porozumenie motivujucich
faktorov, ktoré ovplyviiuji pracovnikov v Specifickom pracovnom prostredi hypermarketu.
Dotaznikovy prieskum a osobné rozhovory su zamerané na identifikdciu kli¢ovych
aspektov, ktoré¢ formujii pracovni motivaciu a prispievaji k spokojnosti zamestnancov.
Tento pristup umoziiuje detailnejSie pochopenie zloZitych motivujicich faktorov, ktoré
mozu byt Easto vynechané v kvantitativnych metédach. Usilie je teda zamerané na ziskanie
hlbsich znalosti 0 motivacidch zamestnancov a poskytnuti kvalitativnych dat, ktoré mézu
sluzit’ ako zaklad pre definovanie existujucich problémov a navrhov na ich rieSenie ¢i Gplné

odstranenie.
2.2.1 Ciele kvalitativnej analyzy

Ciele kvalitativnej analyzy boli stanovené tak, aby poskytli prehlad o sucasnej
situdcii prevadzky ,,HM®. Analyza ma za ulohu hlbSiemu porozumeniu potrebam
a motivacii zamestnancov, identifikovanie nedostacujuicich oblasti v pracovnom prostredi

¢1 pracovnych podmienok. Pre vybudovanie silného timu, ktory bude kaZzdodenne prinasat’
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svoj prinos a angazovanost' je nevyhnutné, aby vedenie spolo¢nosti neustdle sledovalo
potreby a motivécie svojich podriadenych. Dalej je potrebné, aby vedenie spolo¢nosti
aktivne pracovalo na vytvarani pracovnych podmienok, v ktorych budu zamestnanci
prosperovat’ a napiiat’ svoj potencial.

Tato analyza nam poskytne cenné informacie o su¢asnom stave o vnimani Lenty ako
zamestnavatel'a zo strany zamestnancov, vd’aka ktorym bude mozné lepSie porozumiet’
zamestnancom a ich potrebam a prijat’ kroky na zlepSenie situdcie. Na zaklade tychto
poznatkov budeme schopni vyvinut’ a implementovat’ opatrenia a stratégie, ktoré podporia
ich motivéciu, spokojnost’ a efektivitu prace. Ciel'mi tejto analyzy budu:

1. Zistit, ¢o motivuje zamestnancov v danej firme,

2. Zistit, ¢1 si zamestnanci spokojni s pracovnym prostredim, kolektivom a
finanénym ohodnotenim,

3. Zistit, ¢i je dobre nastaveny work-life balance

4. Zhodnotit’ suc¢asné kariérne plany

5. Zhodnotit’ efektivitu existujicich motivujucich stratégii

2.2.2 Metoda zberu dat

Pre zber relevantnych informacii k analyze bola zvolena kombinacia dotaznikového
prieskumu a naslednych osobnych rozhovorov s vedicimi zamestnancami prevadzky.
Tento pristup bol zvoleny z 2 pricin: 1 — anketa bola anonymna a priniesla vysledky za
vSetkych zamestnancov (363 zamestnancov, vratane 21 veduacich), 2 — riadené
Struktirované osobné rozhovory boli robené s vediicimi zamestnancami (21 l'udi) a odzneli
v nich akutne problémy prevadzky. Predovsetkym to boli problémy spojené s pracovnym
prostredim, informacnym tokom od nadriadenych k podriadenym, zazneli (subjektivne)
pri¢iny frustracie zamestnancov, ktoré sa preniesli do pracovnej ¢innosti. Dotaznik bol
schvaleny riaditelkou ako vhodny najmi kvoli rychlej odozve a lepSiemu priblizeniu
celkovej atmosféry. Prieskum som po schvaleni otazok organizoval spolu s Manazérkou
I'udskych zdrojov, ktord odovzdala dotazniky kazdému veducemu pracovnikovi prevadzky,
ktori ich d’alej rozdali svojim stdlym zamestnancom. T4to metdéda umoznila ziskat® Sirsi
pohlad na celkovu situdciu a nazory v ramci prevadzky spolo¢nosti. Doraz sa kladdol aj na
ochranu stkromia a ddveryhodnost’ informacii, ktoré boli v priebehu rozhovorov
a vypliovania dotaznikov zdiel'ané.

Pre doveryhodnost’ prieskumu sa dotaznikového prieskumu nezicastnili brigadnici

ani externi pracovnici. Nasledne prebehli riadené Struktirované osobné rozhovory medzi
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riaditel’kou a vedlicimi zamestnancami prevadzky, ¢o umoznilo ziskat’ hlbsi pohl'ad na ich
perspektivy a skisenosti v pracovnom prostredi. V priebehu tychto rozhovorov som bol
pritomny ako nezaujaty pozorovatel, Co zaistilo objektivitu a doveryhodnost’ ziskanych
informaécii.

2.2.3 Segmenty otazok a ich tcel

Na ucely analyzy udajov boli odpovede respondentov rozdelené do segmentov na
zaklade otazok, ktoré sa tykali ich ndzoru a postojov k praci v spolo¢nosti Lenta. Tento
proces umoziuje prehl'adné a systematické zoskupenie otazok do prislusnych kategorii, ¢o
ul’ah¢i d’alSiu analyzu a interpretaciu dat. Tymto spdsobom sa dosiahol Struktirovany a
metodicky pristup k analyze dat, ¢o prispelo k objektivnemu a spol'ahlivému ziskaniu

poznatkov z vykonaného vyskumu.

1. segment, Co si myslite o spolo¢nosti Lenta

Tento segment otdzok sa zameriava na celkové vnimanie zamestnancov voci
spolo¢nosti Lenta, a ich postoj k praci a zamestnavatel'ovi. Tento segment obsahuje

nasledovné otazky:

Som spokojny/s pracou v spolo¢nosti Lenta: Tato otdzka sa zaobera troviiou
spokojnosti zamestnancov so svojou pracou v spolo¢nosti Lenta. Odpovede na tto otazku
moZu poskytnit’ informacie o tom, ako zamestnanci hodnotia svoju pracovnu skusenost’
a prostredie. V pripade, Ze by boli z velkej Casti skor negativne odpovede, mdze to
znamenat' vystrazny prst pre vedenie spolo¢nosti ato, Ze si zamestnanci nespokojni
a planuju v blizkej dobe odist’.

Chcem tu pracovne rast: Tato otdzka skima zaujem zamestnancov o kariérny
postup a rozvoj. Odpovede na tuto otazku mozu odhalit’, ako motivovani si zamestnanci k
rastu a rozvoju svojich profesijnych zrucnosti. Je potrebné mat’ spravne nastaveny
rozvojovy plan pre kazdého zamestnanca, a neustale sledovat’ situdciu na prevadzke.

Som hrdy/a, Ze pracujem v spolocnosti Lenta: Tato otdzka sa zameriava na pocit
hrdosti a lojality zamestnancov vo¢i spolo¢nosti Lenta. Odpovede moézu poskytnit

informacie o vnimanej prestiZi zamestnania a spolupatri¢nosti so spolocnost’ou.

Necitim sa pod tlakom: Tato otazka skiima uroven stresu a tlaku, ktory zamestnanci
citia pri praci na prevadzke. Odpovede mézu odhalit’, ako zamestnanci vnimajli pracovnu

zataz a prostredie.
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Som si isty/a stabilitou svojej prace: Tato otazka sa tyka vnimania zamestnancov
ohl'adom stability svojho zamestnania. Odpovede mozu poskytnit’ informécie o pocite

istoty a bezpe€nosti zamestnancov vo svojej pracovnej pozicii.

V porovnani s inymi zamestnidvate’mi je Lenta jednym z najlepSich
zamestnavatel’ov: Tato otdzka sa zaobera porovnanim spoloc¢nosti s inymi v rovnakom
odvetvi a hodnotenim ako zamestnavatel'a. Odpovede mozu poskytnut informacie o

vnimanej konkurencieschopnosti a atraktivite spolocnosti na trhu prace.
Vysvetlenie:

Tento segment otazok umoziuje zber dat o celkovom postoji zamestnancov k praci
v spolo¢nosti Lenta a k zamestnavatel'ovi ako takému. Odpovede na tieto otazky poskytuju
dolezité informéacie o spokojnosti, motivacii, lojalite a vnimanom tlaku zamestnancov v
ramci spolo¢nosti ako aj na prevadzke. Tento segment moze posluzit’ na identifikaciu
oblasti, v ktorych je spolocnost’ tspesna, a tiez na identifikaciu oblasti, v ktorych by mohla

zlepsit’ svoje postupy a stratégie v oblasti 'udskych zdrojov.

2. segment, VaZime si jeden druhého

Tento segment otazok sa zameriava na kulturu spoluprace a vzadjomného reSpektu

medzi zamestnancami a vedenim prevadzky ,,HM*.

Mam vyvaZeny ¢as na pracu a osobny Zivot: Téato otdzka sa zameriava na vnimanie
zamestnancov ohladom podpory zo strany spolo€nosti pri vyvazeni pracovného a
osobného Zivota. Dopytuje sa, ¢i sa zamestnanci citia, Ze im spolo¢nost’ poskytuje podporu
a flexibilitu potrebnu na to, aby mohli efektivne riadit’ svoj pracovny a sukromny Zivot.
Odpovede na tato otazku mdzu odhalit, ¢i sa zamestnanci citia reSpektovani vo svojich
osobnych potrebach a ¢i maji k dispozicii prostriedky a moznosti, ktoré im umoziuji
dosiahnut’ rovnovahu medzi pracou a sikromim.

Moje nazory (napady, navrhy) si brané do uvahy: Tato otazka sa tyka zapojenia
zamestnancov do rozhodovacich procesov a reSpektovania ich nazorov a prispevkov.
Odpovede mézu poskytnut’ informdacie o miere demokratického pristupu a otvorenosti voci

novym myslienkam.

Moju pracu si v§imnu a ocenia ju: Tato otazka skiima, aké je vnimanie a hodnotenie
prace zamestnancov na prevadzke zo strany ich nadriadenych. Odpovede mé6zu poskytnit’

informécie o tom, ako su zamestnanci motivovani a akym spdsobom je ocenend ich praca.
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Spolo¢nost’ dba na svojich zamestnancov: Téato otazka sa zameriava na
starostlivost’ a podporu, ktori zamestnanci dostdvaji od svojho zamestnavatel'a. Odpovede
mozu poskytnut’ informacie o tom, aké st pracovné podmienky a zaujmy zamestnancov

prioritou.

Sme jednotny tim: Tato otazka skiima pocit spolupatricnosti a solidarity medzi
zamestnancami. Odpovede mdzu poskytnit’ informacie o kvalite timovej prace a atmosfére

v pracovnom prostredi.

Preferujeme ocenenie pred Kritikou: Tato otdzka sa zaoberd preferenciou
zamestnancov v zmysle sposobu spitnej vdzby zo strany vedenia. Odpovede mozu

poskytnut’ informacie o preferovanom Style vedenia a komunikécie na prevadzke.
Vysvetlenie:

Tento segment otazok sa zameriava na hodnotenie vztahov medzi zamestnancami a
vedenim prevadzky HM. Odpovede na tieto otdzky mozu poskytnut’ informéacie o kvalite
komunikacie, vzajomného respektu a podpory v pracovnom prostredi. Tento segment moze
pomoct’ identifikovat’ silné a slabé stranky v oblasti vztahov medzi zamestnancami a

vedenim a navrhnat’ zlepSenie v tejto oblasti.
3. segment, M0j nadriadeny ma podporuje
Tento segment otdzok sa zameriava na hodnotenie podpory a vedenia zo strany

nadriadenych na prevadzke HM. Jednotlivé polozky v tomto segmente sleduji rdzne

aspekty komunikacie a podpory, ktoré zamestnanci dostavaji od svojich nadriadenych.

Dostavam jasné pokyny: Tato otdzka sa zaobera jasnostou a presnostou pokynov,
ktoré¢ zamestnanci dostdvaji od svojich nadriadenych. Jasné pokyny mozu zlepSit

efektivitu a presnost’ prace zamestnancov.

Rozumiem Standardom a uloham, ktoré st poZadované od nasho oddelenia:
Tato otazka sa tyka jasnosti a zrozumitel'nosti stanovenych Standardov a tloh, ktoré maja
zamestnanci splnit. Porozumenie tymto poziadavkam moéze ovplyvnit' uroven vykonu a
kvalitu prace.

Sposob vedenia mojho nadriadeného mi pomaha vykonavat’ moju pracu lepSie:
Tato otazka skuma, akym sposobom S$tyl vedenia nadriadenych ovplyviiuje vykon a
vysledky prace zamestnancov. Podpora a motivacia zo strany nadriadenych mo6ze mat’

pozitivny vplyv na pracovny vykon.
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Dostavam vSetky potrebné informacie k tomu, aby som mohol(a) svoju pracu
vykonavat’ ¢o najlepSie: Tato otdzka sleduje dostupnost’ a pristupnost’ potrebnych
informacii pre zamestnancov. Ddlezité informacie mdézu pomoct’ zamestnancom lepSie

porozumiet’ svojim tlohdm a prispiet’ k efektivnemu plneniu pracovnych povinnosti.

Za poslednych 12 mesiacov som dostal(a) spiatna vizbu k svojej praci: Tato
otazka sa zaobera pravidelnou spitnou vizbou, ktori zamestnanci dostavaji od svojich
nadriadenych. Pravidelna spétnad vézba modze pomdcet’ zamestnancom lepSie porozumiet’

ich silnym strankam a oblastiam, ktor¢ treba zlepsit'.

Mam dostatok prostriedkov a zariadeni na vykonavanie svojej prace: Tato
otazka sa tyka dostupnosti potrebného vybavenia a zdrojov pre zamestnancov na plnenie
ich pracovnych povinnosti. Dostatocné zdsoby a vybavenie mozu prispiet’ k efektivnemu

vykondvaniu prace zamestnancov.
Vysvetlenie

Tento segment otdzok sa zameriava na hodnotenie vedenia na prevadzke HM a jeho
podpory pre zamestnancov. Otazky v tomto segmente sa tykaji jasnosti inStrukcii a
komunikacie zo strany nadriadenych, porozumenie pracovnym Standardom a ulohdm,
poskytovanie potrebnych informacii pre efektivny vykon prace a spétnej vizby k praci
zamestnancov. Tento segment pomaha zhodnotit’ efektivitu vedenia a komunikécie v ramci
organizacie a identifikovat’ oblasti, v ktorych mozno zlepsit’ podporu a spravu zo strany

nadriadenych.

4. segment, Citim sa tu dobre

Tento segment otazok sa zameriava na celkov( spokojnost’ zamestnancov na
g PpOKOj

prevadzke HM a hodnotenie réznych aspektov ich pracovného prostredia a odmenovania.

Moja praca ma naplia: Tato otazka skiima, ¢i zamestnanci nachadzaji zmysel a
uspokojenie vo svojej préci. Je dolezitd, pretoze meria do akej Grovne st zamestnanci

motivovani a angazovani vo svojich pracovnych ¢innostiach.

Som spokojny(4) so svojou kariérou v Lenta: Tato otdzka sa zameriava na celkové
hodnotenie kariérnych moznosti v spolo¢nosti Lenta. Odpovede na fiu mézu poskytnut’
informacie o tom, ako zamestnanci vnimaji svoj dlhodoby profesijny rozvoj v ramci

organizacie.
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Mzda, ktoru dostavam, je spravodliva: Tato otdzka hodnoti vnimanie
spravodlivosti a adekvatnosti mzdy zamestnancov. Je dolezita pre identifikaciu pripadnych

oblasti, v ktorych by mohlo dgjst’ k zlepSeniu odmenovacich politik.

Som spokojny so systémom bonusov a odmien: Tato otdzka sa tyka hodnotenia

systému odmenovania a bonusov.

. Poskytnutie spravodlivych a motivujucich odmien moéze prispiet k celkovej

spokojnosti zamestnancov.

Som spokojny(4) s zamestnaneckymi vyhodami a pracovnymi podmienkami:
Tato otazka sa zaobera hodnotenim pracovnych podmienok a benefitov poskytovanych
zamestnancom. Odpovede moZu odhalit’ oblasti, v ktorych je potrebné zlepSenie, aby sa

dosiahla vyssia miera spokojnosti a lojality zamestnancov.
Vysvetlenie

Tento segment otdzok umoziuje zber dat o celkovom postoji zamestnancov k praci
na prevadzke HM a ich hodnoteni roznych aspektov pracovného prostredia a odmetiovania.
Poskytuje dolezité informacie pre identifikaciu oblasti, v ktorych je spolocnost’ tispesna, a
tiez pre identifikéciu oblasti, v ktorych je potrebné vykonat’ zlepSenie na dosiahnutie vyssej

miery spokojnosti a angazovanosti zamestnancov.
2.2.4 Metodika vyhodnocovania vysledkov

Na vyhodnotenie vysledkov skiimania nefinan¢nej motivacie zamestnancov pobocky
hypermarketu sme vyuzili kombindciu kvalitativnej analyzy odpovedi z dotaznikovych
prieskumu a interpretacie osobnych rozhovorov. Napriek tomu, Ze dotaznikové formulare
obsahovali iba moznosti odpovedi "a4no" a "nie", umoZnili ndm poskytnit podrobny

pohl'ad na vnimané motivatory a problémy.

Kvalitativna analyza dotaznikového prieskumu

Odpovede =z dotaznikovych formularov boli starostlivo analyzované a
kategorizované podla hlavnych tém a otazok. Kazda odpoved’ bola priradena do
zodpovedajucej kategorie, ¢o ndm umoznilo identifikovat’ kI'iCové problémy a trendy vo

vnimani motivacie medzi vSetkymi pracovnikmi.

Interpretacia osobnych rozhovorov

Osobné rozhovory s vedticimi pracovnikmi poskytli d’al$iu hibku porozumenia ich
motivaciam a postojom. Interpreticia tychto rozhovorov bola vykonavand na zéklade

obsahu dialogov a identifikacie opakujucich sa tém a klI'ai¢ovych bodov. Tato kvalitativna
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analyza umoznila ziskat’ bohatSiu perspektivu na individudlne potreby a preferencie

veducich pracovnikov v oblasti motivécie.

Komplementarny pristup

Pouzitie kombindcie kvalitativnej analyzy dotaznikovych Setreni a interpretacie
osobnych rozhovorov umoznilo ziskat komplexny a podrobny pohlad na motivaciu
veducich pracovnikov pobocky hypermarketu. Tento komplementarny pristup umoznil
skimat’ motivaciu z viacerych perspektiv a lepSie porozumiet’ individudlnym potrebam a

preferencidm.
2.2.5 Analyza dotaznikového prieskumu

Otazky, vyznacené zltou farbou, som po konzulticii s riaditel’kou doplnil do
dotazniku, bolo to na zaklade jej vlastného rozhodnutia, kvoli lepSiemu prehladu
o aktudlnom stave. Hodnoty v tabul'’kach oznacené tu¢nym pismom st hodnoty vysSie nez
20% ateda boli povazované za nedostacujiice. Na zeleno oznacené polia s hodnotami
predstavuji medzirocné zlepSenie asponi o 5%. Cely dotaznik je mozné vidiet’ v Prilohe A.

Tabul’ka & 1: Co si myslite o nasej spolo¢nosti

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade interného prieskumu (Priloha A)

% nie v HM % nie v HM
za rok 2020 zarok 2021

1. Co si myslite o nasej spolo¢nosti:

Som spokojny/s pracou v spolo¢nosti Lenta 16,84 15,2
Chcem tu pracovne rast’ 20,05 13,76
Som hrdy/a, ze pracujem v spolo¢nosti Lenta 21,12 18,42
Necitim sa pod tlakom 30,48 23,96
Som si isty/a stabilitou svojej prace 18,98 15,87
Planujem tu pracovat’ aj buduci rok 15,78 13,21

V porovnani s inymi zamestnavatel'mi je Lenta jednym z

najlepsich zamestnavatel'ov 17,65 LA

Ako je vidiet' z vysledkov za rok 2020 v &asti ,,Co si myslite o nasej spoloénosti,
vysSie percento negativnych odpovedi bolo v troch bodoch: chcem tu pracovne rast’, som
hrdy, Ze pracujem v spoloc¢nosti Lenta a necitim sa pod tlakom (viac ako 20% negativnych
odpovedi). Prave do odpovedi na tieto otdzky sa premietla frustracia z klesajucich
vysledkov ,,HM* za skimané medziobdobie. Pri klesajucom obrate je pochopitel'né, Ze sa
zamestnanci citia pod vel’kym tlakom, predovSetkym veduci oddeleni a usekov. Zaroven
nevidia pred sebou moznosti na kariérny rast, pretoze (citujem) ,,kto by uz len zobral

¢loveka na povySenie z upadajiiceho obchodu®.
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Mozno keby sa tato anketa bola realizovala v najlepSich ¢asoch hypermarketu, neboli
by takmer Ziadne negativne odpovede. V skimanom obdobi po jeden a pol roku kritiky je
samozrejmé, ze 'udia pred sebou nevidia svetly bod na kariérny rast a preto mézu uvazovat’

0 odchode zo spolocnosti.

Z vysledkov stoji za povSimnutie hodnotenie pobocky HM v bode ,,v porovnani
s ostatnymi zamestnavateI'mi je Lenta jednym z najlepSich zamestnavatelov*. Sved¢i
o tom, Ze l'udia si vazia stabilné zamestnanie, renomé spolo¢nosti, benefity, poskytované

spoloc¢nostou (priplatky za odpracované roky, jubiled a pod.)

Odpoved’ na otazku ,,som si isty stabilitou mojej prace* by v predoslych rokoch bol
urcite lepsi. V danom momente je na mieste obava, ¢i sa nebude prepustat’, ked’ze obrat

klesol a znizila sa produktivita prace.

Po ukonceni roka 2020, prijatych opatreniach, tykajucich sa motivacie zamestnancov
a dosiahnutia prvych pozitivnych vysledkov obratu, sa hodnotenie v ankete vyrazne
zlepsilo. Zamestnanci svojim hodnotenim ocenili moznost’ kariérneho rastu, stability svojej
prace a najma znizenia tlaku na ich vykon.

Tabul’ka €. 2: Vzajomné uznanie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade interného prieskumu (Priloha A)

% nie v HM % nie v HM
2. Vzajomné uznanie

za rok 2020 za rok 2021
Mam vyvazeny ¢as na pracu a osobny zivot 13,74 7,45
Moje napady a navrhy sa beru do uvahy 13,64 11,02
Moja praca je vazena a cenena 14,71 12,05
Spolocnost’ sa stard o svojich zamestnancov 13,90 10,08
Sme jeden tim 19,52 15,11
Viac uznania ako kritiky 33,69 14,87

V cdasti 2 anonymne] ankety by sa vysledky za rok 2020 mohli zdat' celkom
v poriadku. Napriek tomu, pri odpovediach zohral ulohu fakt, Ze sa jednd o stabilny
kolektiv, v ktorom viac ako 40% zamestnancov pracuje od otvorenia hypermarketu.
Zamestnanci sa dobre poznaju, vedia, na koho sa mdzu spolahnit, skym treba
komunikovat’ pripadné problémy. Aj ked’ odpoved’ na otdzku Sme jeden tim sa moze zdat’
ako klisé, prave tu je vidiet, ze sa spojili vo svojej frustracii. Je vSak zarazajlce, Ze je to
tim pracovne nest'astnych l'udi, ktori majt jedného spolocného nepriatel’a — plan predaja.

Zarazajucimi mozno nazvat vysledky na prvii (médm vyvazeny €as na pracu a osobny

zivot) aposlednu otdzku (viac uznania ako kritiky, otdzka bola doplnend riaditelkou
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prevadzky), tym, ze hypermarket jeden a pol roka neplni plan obratu je tazké ocakavat’, ze
persondl bude chvéleny. V tomto pripade, ako uz bolo spomenuté, pokial’ bol hypermarket
tahtnom, jeho hodnotenie bolo vzdy pozitivne, akonahle sa objavili problémy, bol aj
z malého nedostatku vel’ky problém a zamestnanci boli kritizovani. Je teda zrejmé, zZe
pokial’ sa prevadzke dari, je to uspech celku, pokial’ sa vSak objavia problémy, snazime sa
prirodzene ndjst’ zodpovednu osobu. Toto sa odzrkadlilo v dotazniku, pretoze za posledné
obdobie boli zamestnanci iba kritizovani. Tato kritika sa preniesla aj na naladu
zamestnancov. Kym zarabali prémie, boli ochotni obetovat’ aj ¢ast’ svojho osobného vol'na
pre pracu. Akonahle ostali bez prémii, vyrazne klesla ich motivacia a ochota urobit’

cokol'vek navyse.

Dobré hodnotenie v bode ,spolo¢nost’ sa stard o svojich zamestnancov® je
ovplyvnené prave uz spominanou nadstavbou zo strany zamestnavatel'a: a to dotaciou na

stravu, zdravotnu starostlivost’ a pod.

Vysledky za cely rok 2021 svedcia o tom, ze zamestnanci dostali prilezitost’ uplatnit’ svoje
navrhy andpady na zlepSenie préace, zlepSila sa komunikdcia a spoluprica s inymi
oddeleniami a nepocuju uz iba kritické slova, ale aj zasliZent pochvalu. S bodom ,,viac
uznania ako kritiky* sa stotoznilo az skoro 85% personédlu, ¢o bolo predovsetkym
subjektivne ohodnotenie prace s persondlom zo strany vedenia hypermarketu

Tabul’ka ¢. 3: Moj nadriadeny ma podporuje

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade interného prieskumu (Priloha A)

3. Méj nadriadeny ma podporuje, aby som svoju pracu % nie v HM % nie v HM
vykenaval Co najlepsie za rok 2020 zarok 2021
Dostavam jasné pokyny 29,68 19,64
Rozumiem $tandardom a iloham, ktoré st pozadované od
e . 5,88 5,31
nasho oddelenia
Spqsob Yedemei.mOJho nadriadeného mi pomaha vykonavat 2273 10,04
moju pracu lepsie
Dostavam vsetky potrebné informacie k tomu, aby som
L . 21,12 15,09
mobhol(a) svoju pracu vykonavat’ ¢o najlepsie
Za pqsle(}nych 12 mesiacov som dostal(a) spitnt vézbu k 11,23 8,32
svojej praci
Il:/rlzzr; dostatok prostriedkov a zariadeni na vykonavanie svojej 18.72 13.21

V casti ankety ,,M0j nadriadeny ma podporuje* su zardzajuce 2 body: Dostavam

jasné pokyny a Spdsob vedenia mdjho nadriadeného pomahaji k vykonavat’ moju pracu
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lepSie. Ked'Ze nova riaditel’ka sa pri nastupe do pracovného pomeru v tejto spolocnosti
zapracovavala prave v tomto hypermarkete, potvrdilo to jej mienku o sposobe riadenia
zamestnancov a prevadzky ako takej. Kym bol ,,HM* vlajkovou lod’ou, bolo to pomerne
jednoduché, zakaznici prichadzali sami a trzby rastli. Ked’ sa otvorili v blizkosti 2 nové
hypermarkety spolo¢nosti, bol to chaos a nesystémové opatrenia. Tato panika z poklesu
viedla k zhorSeniu riadenia prevadzky a k nejednoznacnym pokynom od veducich
zamestnancov. V chaotickom poriadku sa skuasalo vSetko mozné, aby sa dosiahlo
ocakavanych vysledkov. Véacsina tychto krokov bola nesystémovych a nepriniesla ziadne

pozitiva.

Medzi otdzkami ,,dostavam jasné pokyny* a ,,dostavam vSetky potrebné informacie
k tomu, aby som vykonaval svoju pracu ¢o najlepsie* mozno badat’ ist korelaciu, na jednej
strane dostavali zamestnanci vel'’ké mnozstvo informécii od svojich nadriadenych, na strane
druhej im tieto informacie prisli nejednozna¢né a to mohlo spdsobit’ dodatocny chaos
medzi beznym persondlom. Veduci pracovnici totiz dostavali informécie od centraly
spolocnosti a zaroven od riaditel’a prevadzky, to ako tieto informacie interpretovali d’alej
vSak nik neskimal, a nebol kladeny dostato¢ny doraz na pochopenie medzi vSetkymi

zaujatymi stranami.

Ako vyplyva z odpovedi na otdzku ,,rozumiem Standardom*, zamestnanci sa citili
skuseni, ostriel’ani, ved’ vel’ka Cast’ z nich tu pracovala od otvorenia. Boli toho nazoru, ze

,»VvSetko tu uz aspon raz bolo®, netreba sa im ucit’ ni¢ nové.

Z odpovedi je tiez jasné, ze za uplynuly rok dostali spatnu vézbu na svoju pracu vo
forme ro¢ného hodnotenia. Bohuzial’, vic¢Sina z nich si pamétala skor negativne hodnotenie
svojej prace, vyplyvajuce z klesajucich obratov. Drobna pochvala za beznej prevadzky sa

ako spétnd vézba vytratila.

Ako sa spomina v tejto bakalarskej préaci, od nastupu novej riaditel’ky v lete 2020 bol
doraz kladeny na dostojnd, jasnu a presntt komunikaciu so zamestnancami, doslednejSie
planovanie, na podchytenie dobrych napadov od akéhokol'vek zamestnanca, aktivnemu
pocuvaniu, ¢o sa premietlo do vysledkov ankety v roku 2021. zamestnanci vo svojich
odpovediach tuto jasni komunikdciu a pristup ocenili natol'ko, Ze nastalo vyrazné

zlepSenie v kazdej otazke.
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Tabul’ka ¢. 4: Citim sa tu dobre

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade interného prieskumu (Priloha A)

% nie v HM % nie v HM

4. Citim sa tu dobre
za rok 2020 zarok 2021

Moja praca ma napiiia 29,31 19,02
Som spokojny(4) so svojou kariérou v Lenta 26,20 21,55
Mzda, ktora dostavam, je spravodliva 37,97 20,13
Som spokojny so systémom bonusov a odmien 46,79 16,64

Som spokojny(a) s zamestnaneckymi vyhodami a pracovnymi

podmienkami 23,33 14,28

Celkovu klimu v Lente 6 vSak vystihuji odpovede zo 4.okruhu (za rok 2020). Po
takmer roku a pol bez prémii je nespokojnych s prémiami skoro 47% zamestnancov.
Pretoze zna¢nu cast prijmu tvorili prémie, zamestnanci hodnotili svoj plat ako

nespravodlivy aZ v skoro 38 %. S vyvojom kariéry je nespokojnych 26% zamestnancov.

Personal vidi, Ze ich kolegovia boli vybrani na vyssie pozicie v novych obchodoch.
V odpovediach na tieto otazky sa da stavat’ do budtcnosti, pretoze I'udia tu chct pracovat’,

len ich treba povzbudit’ a motivovat’ na dosiahnutie o¢akavanych vysledkov.

Z analyzy v tejto Casti dotaznika je jasné, Ze zamestnanci si vézia firemné benefity,
ako st zavodné stravovanie za symbolicky poplatok, bezplatné olovranty, pravidelné
lekarske konzultacie priamo na prevadzke, doplnkové zdravotné poistenie zo strany
zamestnavatel'a. Ked’Ze sa dany HM nachadzal tesne vedla 6-pradovej dialnice, ocenili aj
bezplatny zvoz do prace z okolitych dedin, ¢i bezplatny odvoz na najbliZSiu stanicu metra

po skonceni pracovnej zmeny.

Z vysledkov dané¢ho dotaznika je vidiet, Ze zamestnanci si vazia svoju pracu aj
firemné benefity, ale citia sa finan¢ne aj profesne nedoceneni. Ked’Ze uprava platu nebola
v kompetencii riaditelky HM, bolo potrebné rozpracovat’ plany nefinan¢nej motivacie,
k Comu okrem dotaznika poslazili aj osobné rozhovory s vedicimi zamestnancami.
Vysledky Lenty 6 za cely rok 2020 mi poskytla po uzatvoreni MLZ Lenty 6 p. Natélia

Gorbacova.
2.2.6 Analyza osobnych rozhovorov

Po analyze vysledkov dotaznikového prieskumu riaditel’ka zistila, Ze zamestnanci su
hrdi na predoslé vysledky a kedysi tvorili jeden kolektiv. ZI¢ hospodarske vysledky a

chaotické riadenie mali vSak za nasledok to, ze v danej chvili sa o jednotnom time nedalo
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d’alej rozpravat, jediny spolo¢ny element, ktory spaja personal je virtualny nepriatel’ pod
nazvom ,,plan predaja“. Nova riaditelka sa rozhodla o riadené Struktirované osobné
rozhovory s kazdym veducim zamestnancom prevadzky. Na tychto stretnutiach chcela
podrobnejsie zistit ndladu na jednotlivych usekoch, vratane frustracie samotnych veducich
pracovnikov a ich podriadenych. Ich frustracie sa takmer identicky zhodovali s tymi, ktoré
vysli z dotazniku. Bolo preto jasné, ze veduci pracovnici rozumeji svojim podriadenym
a chapu ich pocity. Najcastejsimi frustraciami veducich pracovnikov, ktoré som spolu
s riaditel’kou odpozoroval alebo vyvodil z re¢i medzi riadkami boli, ¢i vedici ich sami

povedali boli:

e _Mna to uz nebavi, som pod vel'kym tlakom*
e Je toho na mna vel'a, nemam ¢as na sukromny Zivot*
e Najlepsi moji l'udia odisli a ti o ostali st neschopni®

e _Nemam ziadne paky na l'udi

,,Za tie peniaze, moze byt spolo¢nost’ rada ze som este tu*

Kym u veducich obchodnych a pomocnych oddeleni, boli odpovede pochopitelné
a vo vSeobecnosti dost’ neutralne, naslo sa aj par krizovych pripadov, ktoré bolo potrebné
okamzite riesit. Osobné rozhovory boli uskuto¢nené so vSetkymi vediicimi oddeleni alebo
tisekov. Zapisky odpovedi na jednotlivé otazky su v Prilohe B, pre potreby hibkove;

analyzy su nizSie uvedené len 4 kritické pripady.
ManazZérka Pudskych zdrojov

Manazérka l'udskych zdrojov Natdlia (d’alej iba MLZ) pri osobnom rozhovore
uviedla, Ze jej praca nie je zaujimava a chce odist’. Pre bezny persondl bola, ako sa sama
vyjadrila, ,,iba hromozvodom®, osobou, ktorej sa chodili iba stazovat' alebo déavat
vypoved'. Preto bolo potrebné reagovat’ okamzite. PoCas rozhovoru bolo zistené, ze ide
o mimoriadne kreativnu osobu, ktorej potencidl sa nikdy nedokdzal naplno uplatnit’
v dosledku absentujucej volnosti pri praci. Poc¢as svojho posobenia vo funkcii MIEZ sa od
nej oCakavalo, ze bude naplneny stav zamestnancov a ,,vSetky papiere v poriadku®.
V priebehu rozhovoru sa ukazalo, Ze MICZ dobre pozna vzt'ahy na pracovisku a aj mimo
neho. Ma triezvy odhad schopnosti zamestnancov, dokdzala poskytnut’ kratku
charakteristiku na kazdého veduceho zamestnanca s poukdzanim na ich silné a slabé

stranky.

Predniesla niekol’ko ndvrhov, ktoré sa s minimalnymi nédkladmi zrealizovali behom

niekol’kych dni a priniesli rychly vysledok. V prvom rade bolo potrebné vytvorit’ prijemné
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prostredie, v ktorom sa nielen zamestnanci citili prijemne a bezpecne, ale aj zdkaznici.

Bolo preto potrebné vytvorit’ prijemné prostredie navonok.

e Kvety pred sluzobnym vchodom a na recepcii sluzobného vchodu,

e Opravu inventaru v sprchach a Satniach (vymena sprchovych hlavic a osadenie
zrkadiel, rekonstrukcia laviciek),

e Rozmiestnenie vydajnikov vody na frekventovanych miestach pobocky (sklad,
vstupy do vlastnej vyrobne, jedaler)

e V chodbe pred satiiami bola umiestnena vitrina so vSetkymi oceneniami, ktoré HM
v minulosti ziskal

e Vlajka ,najlepsi Hypermarket bola umiestnena na vchode do predajne nad
zakaznickou recepciou

e Bola prerobend jedalen na ,kaviaren*: jedalen pred prerdbkou bola sterilnd
a pripominala nemocni¢né priestory, po skrasleni tapetami, zaclonami, obrusmi,

kvetmi a pridanim oddychového kutika s novinami zacinala pripominat’ kaviaren

Tieto aktivity boli zamestnancami prijaté vel'mi pozitivne. Odozva bola momentalna,
preto manazérka l'udskych zdrojov spolu s riaditel’kou zacali vytvarat’ dlhodoby program
nefinanénej motivacie. Okrem toho, od nastupu novej riaditelky sa MLZ denne
zOastiovala na rannej ,,5 minatovke* s personalom, kde bol priestor pre pripadne navrhy
a namety zo strany zamestnancov a priestor na ozndmenia z personalneho oddelenia.

Zastupkyna riaditel’ky

Zastupkyna riaditel’ky Ol'ga (d’alej len ZR) bola na pozicii len rok, ked’ze predtym
pracovala ako vedica oddelenia, dobre poznala sortiment a objedndvkovy systém,
Standardy spoloénosti. Co sa tyka predajnych oddeleni, mala vieobecny prehl'ad a dalo sa
na fiu spolahnit. Jedinou vaZznou slabou strankou bolo jej finanéné povedomie. Tato
skutocnost  bola vysledkom nedostatoéného preskolenia pocas fungovania
predchadzajiceho riaditel'a prevadzky. Ako sa sama vyjadrila, ,,nemdzem kariérne rast’,
lebo o financidch nemam ponatia“. Preto jej na osobnom rozhovore riaditel’ka navrhla, Ze
ju ona sama nauc¢i finanCnej gramotnosti, stvislosti ¢isel a vplyvu jednotlivych
ukazovatelov na celkovy hospodarsky vysledok. Vyjadrila OI'ge plnt podporu s tym, Ze
prave ona bude koucom pre zastupcov veducich a skuto¢né prava ruka riaditel’ky. Pre OI'gu
to bolo vel'mi motivujuce, pretoze doteraz bola akymsi ,,ndhradnikom* na tejto pozicii,
ked’Ze vysla z radov vlastnych vedtcich. Zaroven jej bolo sI'ibené, ze v rdmci spolo¢nosti

ju riaditel’ka navrhne ako kadrovu rezervu na poziciu riaditel’ky, samozrejme aZ po plnom
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zapracovani. MLZ ju prihlasi na vSetky Skolenia v rdmci spoloCnosti na zvySenie

kvalifikacie, aby max do 2 rokov bola kvalitne pripravena na riaditel’ku.

Zaujem a podpora zo strany riaditel’ky a vidina profesného rastu zaposobili ako
extrémne motivujuce faktory. Nad’alej sa aktivne zapajala a podporovala vsetky projekty,
ktoré sa pripravovali pre zamestnancov, ¢i uz zo strany riaditel’ky alebo MLZ. Riaditel’ka
jej taktiez zacCala delegovat viac rutinnych uloh na predajnej ploche. Novou,
najdolezitejSou ulohou bolo spolu s vedicimi pracovnikmi naplanovat’ miesto vyloZenia
katalégového tovaru s ohl'adom na vysku zasob, predpokladany predaj, logiku vylozenia,
vel'kost” balenia, obratkovost’ zdsob a atraktivitu pre zakaznika. Doteraz sa vyloZeniu
akciového tovaru nevenovala dostato¢na pozornost’, kazdy usek vylozil to, o nasiel a ak
sa to riaditel'ovi nepéacilo, prerabali celé promo aj niekol’kokrat. Zamestnanci boli unaveni
z neustaleho prerabania, pretoze kazdy den dostavali iné, nejasné pokyny v Style ,,prerobte
to, mne sa to nepaci‘.

Dostala tiez za ulohu zverejnovat’ dosiahnuté vysledky predaja, ked’ze na prevadzke
bol kazdy zamestnanec zainteresovany na obrate. Do prichodu novej riaditel’ky sa tato

informécia dostavala iba k manazmentu ,,HM®, ktory s fiou aj tak nevedel pracovat’.

Veduca gastronomie

Oddelenie gastronémie zahfiia mlie¢ne vyrobky, ideniny, mrazené vyrobky. Je to
jedno z najvacsich oddeleni hypermarketu Co sa tyka Sirky sortimentu, poctu poloziek
a predajnej plochy. Vel'mi sa tu prejavuje sezonnost’ tovaru (zmrzliny). Veduci takéhoto
oddelenia musi byt’ skutocny odbornik, pretoze na rozdiel od akéhokol'vek iné¢ho oddelenia
pracuje s rychlo kaziacim sa tovarom s vysokou obratkovostou. Zaruky su vel'mi kratke

a sta¢i malé chyba a oddelenie ma vysoké odpisy (straty) pozaru¢ného tovaru.

V hypermarkete Lenta 6 na danej pozicii pracovala ako veduca Katka (d’alej len VG).
Katka bola hysterickd, nervozna, a vecne zaneprazdnena Zena. Pri osobnom rozhovore to
bola prave ona, ktora vykricala, ,,m6j najlepsi ¢lovek (zastupca) odiSiel na nova predajiiu
za veduceho* a ,,mne tu ostali iba ,;neschopaci, ktorych treba neustdle kontrolovat

b9

a prikazovat’ im, ako a o maju robit*. Prave ona povedala, ze je vyCerpand, nebavi ju

préca, lebo v nej uz nevidi zmysel a ak si najde nieco iné, odide.
Katke bolo navrhnuté, aby si vybrala za svojho zastupcu nového cloveka
z 'ubovol'ného useku HM, resp. navrhla svojho zastupcu na doskolenie. Ked’ze nebola

zvyknutd delegovat’, postupne sa to musela naudit. Cast’ beznych kontrolnych rutin

53



prevzala na seba zastupkyia riaditel’ky OI'ga, ktord usmernovala doraznejsie pracovnikov

gastrondmie a v ramci toho priamo koucovala zastupcu veduceho.

Aby Katka nebola vyruSovana pri objednavani tovaru, bol jej rozSireny pracovny
priestor a oddeleny paravanom. Mohla si upravit’ pracovny ¢as z presne stanoveného na

pruzny tak, aby stihala svoje rodi¢ovské aj pracovné povinnosti.

Katke sa dostalo podpory zo strany vedenia, mala viac ¢asu na rodinu, vychovala si
adekvatneho nastupcu, , absolvovala Skolenia time-managementu, situation leadership
a v ramci budovania svojej vlastnej kariéry bola zadelena do zastupcovskych zmien ako

kandidat na buduceho zastupcu riaditela HM.

Veduca prijmu tovaru

Pri rozhovore s veducou prijmu tovaru vyslo najavo, ze kritéria pre vyplacanie prémii
pre pracovnikov prijmu (prijemcovia, skladnici, operatori SAP) boli nespravne pochopené
a v dosledku toho st zamestnanci vyse roka bez prémii. Napriklad kritérium ,,prijem tovaru
z vlastného centralneho skladu®, ktory bolo treba urobit’ do 48 hodin od faktického zloZenia

re¢
1

tovaru na sklade, boli zamestnancom vysvetlené ako ,,do 2 dni“, ¢o v kone¢nom désledku
bolo na zaddvanie neskoro asami sa pripravili o svoju pohybliva zlozku platu. Po
vysvetleni zo strany riaditelky, ako dosiahnut' jednotlivé kritérid vSetkych
zainteresovanych zamestnancov na velkej porade, zarobili l'udia svoje prémie uz
nasledujiici mesiac. Z pracovnikov prijmu po tomto kroku boli velki podporovatelia
a organizatori vSetkych akcii hypermarketu.

Toto st najvaznejSie pripady, ktoré bolo potrebné urgentne riesit’. Vo velkej miere sa
odpovede ostatnych veducich pracovnikov zhodovali s vys$Sie menovanymi. Rozsah

problémov a zainteresovanost’ vysSie spominanych osob sich rieSenim boli hlavnymi

dévodmi, preco som sa rozhodol spomenut’ prave ich.
2.2.7 Rozpor medzi predstavou a skuto¢nost’ou

Pokial’ sa zameriame na cast ,,Vychodiskd o teoretickej Casti®, a porovname
predstavu s vysledkami dotaznikov a osobnych rozhovorov, dokdZzeme identifikovat’ r6zne
motivacné faktory zamestnancov, ktoré st pre nich dolezité. Medzi hlavné nefinan¢né
motivujice faktory patria profesny rast, vidcSia sloboda a zodpovednost' ¢i rovnovaha

medzi pracovnym a osobnym Zivotom.
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Pomocou dotaznikového prieskumu bolo zistené, ze najvicSou motivaciou su pre
zamestnancov finan¢né aspekty: bonusy a prémie, ktoré v sucasnej dobe nie je mozné plne

uspokojit’ z dévodu poklesu trzieb o asi 1/3 za posledného 1,5 roka.

Je preto vo vlastnom zdujme zamestnavatel'a vytvorit’ vhodné pracovné prostredie,
s vhodnymi pracovnymi podmienkami, kde budi zamestnanci radi pracovat’ aj bez

zvySovania finan¢nej motivacie.

Opatreniami, ktoré st opisané v tejto bakalarskej praci, sa hypermarket postupne
dostaval znova na pozadovanu uroven predaja a tym zamestnanci opdt mohli zarobit’
prémie, teda hlavny motivaény faktor vacSiny. Premietlo sa to v hodnoteni za cely rok
2021, pri ktorom sa pocet zamestnancov nespokojnych s platom a prémiami znizil o 18
a 30 percent. Kym sme vSak dospeli k tomuto bodu, bolo potrebné definovat’ problémy,
ktoré branili k dosiahnutiu nefinancnej motivacie hlavne u veducich zamestnancov.
Pomocou tejto stratégie sa dosiahlo to, ze I'udia zacali zardbat’ prémie a zarovei uz bol

vytvoreny komplexny program nefinan¢nej motivacie.
2.2.8 Definovanie problémov

Po osobnych rozhovoroch s veducimi pracovnikmi, ktorych zapisky su v prilohach,
boli definované hlavné problémy, ktoré sa na prevadzke Lenty 6 vyskytovali. Aspon jeden
ztychto 3 problémov sa tykal kazdého vediceho zamestnanca. Preto bolo potrebné
vymysliet metody, ktoré by sa dali aplikovat’ ploSne pre vSetkych. Pre potreby tejto prace
budu aplikované navrhy interpretované na vyssie spominanych veducich zamestnancoch,

pretoZe pre nich sa uskutoc¢nili najpodstatnejSie zmeny alebo ich najviac ovplyvnili.
3 hlavné problémy, ktoré vyplynuli z osobnych rozhovorov su:

e Moznosti kariérneho rastu
e Samostatnost’ pri rozhodovani

e Work-life balance

Moznosti kariérneho rastu

Po rozhovoroch s vedicimi pracovnikmi boli vybrani zamestnanci s perspektivou
profesného rastu a s kazdym bol individualne urobeny pohovor, kde boli identifikované
kratkodobé aj dlhodobé ciele pre kariérny rast. Bol zistovany zdujem aj o iné zameranie,
resp. iny usek. Plany osobného rozvoja boli urobené pre kazdého jedného veduceho. Boli
vytypované oblasti, ktoré si pre svoj osobnostny rozvoj potrebuju zlepsit'. Predovsetkym

sa jednalo o finan¢né povedomie a time-manazment. Pre veducich, ktori mali ambicie
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vypracovat’ sa na vyssie pozicie bol stanoveny detailnej$i casovy plan. V fiom boli zahrnuté
vSetky potrebné skolenia a tréningy, ktoré bolo potrebné v ¢asovom horizonte absolvovat'.

RieSenie

- Vypracovanie planov osobného rozvoja: pre kazdého vediceho useku /oddelenia.
Zahtnali ¢asovy plan, priority spolo¢nosti a individualne potreby zamestnanca.
U kazdého veduceho zamestnanca boli zistované silné a slabé stranky a stupen
profesného rozvoja sohladom na nasledujucu vysSSiu uroven riadenia
v spolo¢nosti — v tomto pripade na poziciu zéastupcu riaditel'a. Boli stanovené
¢asové plany nevyhnutnych skoleni, tréningov, koudingu a mentoringu (uréeny
mentor a kouc), rozpracované individualne ulohy k podpore samostatnosti
a vysSej zodpovednosti. Tento navrh bol zvoleny kvoli podpore individualneho
(mentoring a osobnd podpora) arozvojového pristupu, ktoré boli opisané
v kapitole 1.2.2

- Vypracovanie nastupnickych planov pre kazdé oddelenie a zaroven urcenie
skupiny potencidlnych buducich veducich oddeleni / usekov. Jednalo sa
o skupinu zradov zastupcov veduacich, uktorych bol potencidl dalSieho
kariérneho rastu. S kazdym z kandidatov bol robeny pohovor s cielom zistit’
zaujem, slabé a silné stranky, stupen profesného rozvoja. S ohl'adom na tieto
skutocnosti boli stanovené casové plany potrebnych Skoleni, ureny kouc,
stanovené okruhy zodpovednosti. Spolu s vedicimi usekov bolo stanovené,
v ktoré¢ dni sa budi venovat’ svojmu zastupcovi a v akych oblastiach ¢innosti
(objednavky, vratky, odpisy a straty, oznacovanie tovaru...) Pre danych veducich
usekov to bolo ocenenie ich prace, pretoze sa stali kou¢mi. Pre zdstupcov
veducich to bolo ocenenie préce, pretoZze mohli pracovat’ na svojej kariére.

- Velkou novinkou v HM bolo organizovanie vlastného assessment centra (d’alej
uvedené ako AC). MEZ s pomocou centralnej kancelarie pripravili pre vybranych
adeptov plnohodnotné¢ AC, kde sa skumala ich schopnost komunikacie,
rozhodovania, adaptabilita, schopnost’ rieSenia problémov pod tlakom, stresova
odolnost’ a analytické, strategické a kreativne myslenie. Na zaver kazdého AC
bol robeny rozhovor s kazdym t¢astnikom na ziskanie obojstrannej spétnej vazby

- Vyuzitie moZznosti Skoleni, organizovanych centrdlnou kancelariou, (v tomto

pripade sledovala terminy MLZ a prihlasovala danych zamestnancov).
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- Tréningy a Skolenia, ktoré sa neorganizovali centralne, boli organizované priamo
na pobocke s prihliadnutim na vlastné potreby. Individualne tréningy a Skolenia
boli flexibilnejSie, pretoze vacSina lektorov bola vlastnd z danej pobocky.
Napriklad financ¢né povedomie, mftve zasoby a ich vplyv na obratkovost’ zasob,
stav zasob a obratkovost’ viedla sama riaditelka. Objednavky a prezentaciu
tovaru viedla zastupkyna riaditel’ky. Pracu s remitendou viedla vedica tseku

Domacich potrieb, pod ktoru tato téma spadala. (st spomenuté iba niektoré)

Okrem toho vSak mohli vybrani jedinci absolvovat’ zaskolenie az v 3 inych

oddeleniach podrla vlastného vyberu, ¢i podl'a odporucania MLZ. Tato ponuku vyuzili

vsetci zucCastneni. ZaSkolenie z pravidla trvalo aspon dva tyzdne, nanajvys vSak
mesiac. Skiimala sa totizto ich adaptabilita na nové prostredie a ich pohotové reakcie na
pre nich nepoznané problémy, ktorym museli Celit. Tato skasenost’ tak isto pomohla
dlhoro¢nym zamestnancom, ktori boli po vyhoreni a potrebovali zmenu. Postupom ¢asu na
prevadzke nevznikol problém s persondlnym obsadenim niektorej z vedicich pozicii,

pretoze takouto pripravou kadrov boli kandidati pripraveni.

Z takto vychovavanych zamestnancov v nasledujucich 2 rokoch kariérneho rastu
dosiahli: Ol'ga, zastupca riaditel’ky na riaditelku HM, 3 veduci oddeleni na zastupcov
riaditel'a HM, jeden veduci oddelenia na veduceho marketingu v centralnej kancelarii, 11
zastupcov veducich na veduacich oddeleni, jeden zastupca na veduceho vnatorného auditu,

3 vedace zmeny pokladni na veduce tiseku pokladni.

Ako ukazuju tieto priklady, vychova vlastnych kddrov sa oplatila nielen pre skimany

hypermarket, pre celi spolo€nost’, ale predovsetkym pre zamestnancov samotnych..

Kazdy veduci pracovnik absolvoval okruh povinnych Skoleni:

- Finan¢nd gramotnost’, praca s ¢islami: obrat, marza, vplyv promo akcii na vysku
marze, vplyv odpisov tovaru na hospodarsky vysledok, obratkovost’ zasob, vplyv
jednotlivych nékladov na celkovy hospodarsky vysledok a pod.

- leadership

- Minimalna prezenta¢na zasoba a jej nastavenia v automatickych objednavkach

- Préca s tzv. ,,mftvymi* zadsobami (bez pohybu) s ohl'adom na kategoriu tovarov,
spOsoby rieSenia mftvych zésob

- Prezentacia akciového tovaru (objem predava objem) a vedlajSich produktov

(tematika Vianoc, MDZ...)
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- Skolenie ku cross merchandisingu (krizovy merchandising je jednou
z metdd merchandisingu, ktora sa tyka prezentacie tovaru. Tato metéda zahfna
tak prezentaciu, pri ktorej sa k pontikanému tovaru prida este iny (in¢), ktoré
s nim logicky suvisia. Prinos tejto metddy je tak pre obchodnika, ako aj pre
spotrebitela — spotrebitel’ usetri pri nakupe Cas, ktory by inak stravil hl'adanim
urc¢itého vyrobku a pre obchodnika prinos predstavuje predaj iné¢ho tovaru, nez
za akym zakaznik priSiel a tym vyss$i obrat).

- Masivne vyloZenie kazdodennych tovarov vysSej cenovej kategorie

Samostatnost’ pri rozhodovani

NajcastejSie sa vyskytujucim problémom medzi vedicimi zamestnancami bol
nedostatok samostatnosti pri prijimani rozhodnuti, ktoré sa tykali ich vlastnych tsekov
/oddelent, ktoré vychadzali zo strany byvalého vysSieho vedenia prevadzky. Tento problém
dokazalo definovat’ pri rozhovoroch s riaditel’kou az 14 veducich zamestnancov, ktori uz
nechceli d’alej pracovat’ na prevadzke, kde sa nemohli samostatne realizovat’.

Po ukonceni rozhovorov so vSetkymi vedicimi bolo zadefinované

RieSenie:

- Podpora masivneho vylozenia vysoko predajného tovaru s dobrou marzou,

pokial’ ho navrhne vedtci

- Samostatné planovanie rozmiestnenia promo tovarov s prihliadnutim k historii

predaja, vysky zasob, obl'ibenosti u zakaznikov, sezonnosti a pod.

- Siroké vyuzitie Cross-Merchandisingu (napr. v ¢ase zavaracej sezony, kedy

k oddeleniu Ovocia — zeleniny boli vystavené palety s cukrom a konzervantmi,
zavéracie pohare a vie¢ka na ne. V obdobi MDZ to boli nielen rezané kvety, ale
aj palety so Sampanskym a drahSie bonboniéry. V letnom obdobi to bola masivna
prezentacia jednorazovych tanierov, priborov, poharov, drevené¢ho uhlia
a jednoduchych grilov. Na oslavy Nového roku sa pri sekcii zelenina umiestnil
velky pult, vktorom boli umiestnené vSetky prisady do tradi¢ného
majonézového Salatu). Neskor bol Cross Merchandising zavedeny na vsetkych
pobockach hypermarketov

- Koucing a mentoring: veduci, ktori sa stali kou¢mi a mentormi, ziskali pocit

vicsej zodpovednosti a hrdosti na svoju pracu. Stali sa zodpovednymi za pripravu
svojich vlastnych kadrov, vd’aka comu v dlhodobejSom horizonte ziskali viac

¢asu na prioritné ulohy
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Work-life balance

Az 11 veducich pracovnikov vyjadrilo nespokojnost’ z prepracovanosti ¢i z tlaku na
pracovisku. Z rozhovorov vyplynulo, Ze tlak pocituju najmi z toho, ze hypermarketu sa
nedari dosiahnut’ obrat, rozhodnutia boli chaotické a bez pozitivneho vysledku.

RieSenie:

- Flexibilnejsi pracovny cas s ohladom na dopravné moznosti veducich
a zaroven s prihliadnutim na pracovné povinnosti, predovsetkym c¢asom,
kedy bolo nevyhnutné vytvarat objednavky tovaru (napr. objednavky na
tovar museli byt’ zrealizované do 13,00 hod. bolo na kazdom vediacom, ako
vyuZzije tento ¢as — pokial’ stihne, mdze si urobit’ ¢ast’ objednavok aj za
nasledujuci denl. TiezZ bolo mozné odsuhlasit’ s riaditel’kou skorSi odchod
s prace, resp. neskor$i prichod, pokial bol dodrzany mesaény fond
pracovného Casu),

- Vychova novych plnohodnotnych zastupcov veducich a delegovanie tloh: zo
zaCiatku viac Casu bolo potrebné venovat’ svojim zéastupcom, naucit’ ich
prioritdm oddeleni, aby veduci dokézal delegovat’ rutinné ulohy na nich a tak
sa mohol neruSene v urcenej dobe venovat’ napr. vytvaraniu objednédvok,

- Zapojenie sa do pilotného projektu Automatické objednavanie tovaru, ¢o na
zaCiatku znamenalo venovat’ viac Casu nastaveniu korektnych udajov
v objednavkovom systéme, ale po mesiaci znamenalo Usporu pracovného
Casu pri objednavkach asi 02 — 3 hodiny, ktoré mohol vedtci venovat

riadeniu zamestnancov na pracovnej ploche alebo priprave kadrov.

2.2.9 Vyhodnotenie cielov analyzy

Zistit’, ¢o motivuje zamestnancov v danej firme,

Cielom analyzy dotaznikového prieskumu a osobnych rozhovorov bolo poskytnutie
prehl'adu o su¢asnej situacii prevadzky Lenty 6. Analyza poskytla udaje pre porozumenie
aktualnej situacii v potrebach zamestnancov a identifikovani nedostacujicich oblasti
v pracovnom prostredi ¢i pracovnych podmienkach. Pre vybudovanie silného timu, ktory
bude kazdodenne prinaSat’ svoj prinos a angazovanost’ bolo nevyhnutné, aby vedenie
spolo¢nosti sledovalo potreby a motivacie svojich podriadenych. Bolo potrebné, aby
vedenie spoloc¢nosti aktivne pracovalo na vytvarani pracovnych podmienok, v ktorych
budti zamestnanci prosperovat’ a napliiat svoj potencial, aby sa vytvorili prijatelné
podmienky, ktoré eliminuji nevynuatené chyby.
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Pri nastupe novej riaditel’ky tu boli veduci, frustrovani z neplnenia pldnu predaja,
ktori sa uz viacej nechceli angazovat’ do Skolenia ¢i profesného rastu svojich zamestnancov.
Bolo to hlavne z dovodu, ze nechceli aby ich vlastni zamestnanci nahradili na veducich
poziciach Ci ziskali lepSie platené miesto na inej prevadzke. Tento strach o vlastné pracovné
miesto mal d’alej za nasledok stagnujici vyvoj potencidlu ich zamestnancov az do
momentu, kedy ti naozaj talentovani odchédzali do inej spolo¢nosti, kde im nik nebude
branit’ v d’alSom vyvoji.

Na zaklade vysledkov boli prijaté opatrenia, ktoré viedli k zlepSeniu pracovnej
atmosféry v kolektive a nésledne k splneniu hlavného ciela kazdého hypermarketu —

plnenia planu obratu.

Zistit’, ¢i st zamestnanci spokojni s pracovnym prostredim, kolektivom

a finanénym ohodnotenim,

Pri rozhovoroch s vedicimi pracovnikmi vyplynulo, Ze zanedband starostlivost
o prostredie a zamestnancov zo strany predchadzajuceho vedenia bola viac demotivacnym
faktorom ako absencia prémii. Ziadny vedici pracovnik nemal priestor, kde by mohol
v kl'ude riesit’ problémy, objedndvat’ tovar, pretoze vSade bolo pocut hluk z obchodu.
Vsetky tieto nedostatky si uvedomovala aj nova riaditel’ka. Po expresnom zasahu sa
pracovné prostredie zmenilo na nepoznanie, a spokojnost’ zamestnancov a ich motivacia
rapidne narastali. To, Ze si vaZzia uspeSnl historiu, sa odzrkadlilo vystavenim vSetkych

dosiahnutych oceneni.

Starostlivost o zamestnancov, aby sa vramci moZznosti v praci dobre citili, sa
prejavila opravou Satni, spfch, jedalne, rozmiestnenim vydajnikov na pitni vodu na
frekventovanych miestach prevadzky. Bola vynovena a spristupnend zasadacka, kde
veduci mohli v nerusene riesit’ problematické otazky. V letnom obdobi bola zasadacka plne
pristupna pre vSetkych zamestnancov dennej zmeny ako odpocinkovéa miestnost’, ked’ze
v jednotlivych miestnostiach vlastnej vyroby nebola klimatizacia.

V zivom mravenisku hypermarketu , kde je denne vela otdzok a tloh bolo tazké
zabezpecit’ pokoj pre veducich usekov na Cas, kedy robili objednavky. Preto bolo zavedené,
ze rutinné otazky do 13:00 hod riesi priamo na predajnej ploche zastupkyna riaditel’ky, aby

veduaci mali kl'ud.
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Zistit’, i je dobre nastaveny work-life balance

Na prevadzke sa doteraz nekladol doraz na zdravl rovnovahu medzi pracovnym a
osobnym zivotom ateda sa dostato¢ne nezohladiiovali potreby zamestnancov. Této
situdcia moze sposobit’ niekol'’ko negativnych vplyvov. Ak zamestnanci nedostanu pracu a
osobny zivot do harmodnie, mézu Celit’ zvySenému stresu a vyhoreniu, ¢o moze viest’ k
poklesu ich produktivity a angaZovanosti. Dalej, nedostato¢na pozornost’ k work-life
balance mdze mat’ za nasledok zvysSent fluktudciu zamestnancov a zniZenie spokojnosti a
lojality k firme. Na zlepSenie tejto situacie je dolezité prijat’ opatrenia, ktoré podporuju
vyvazeny zivot zamestnancov. To moze zahfiiat’ implementaciu pruznejSieho pracovného
¢asu a poskytovanie podpornych programov na zlepsenie dusevného a fyzického zdravia
zamestnancov. Nedostatok pozornosti k work-life balance by mohol viest' k dalSiemu
zhorSeniu pracovného prostredia a znizeniu spokojnosti a vykonnosti zamestnancov, ¢o by
mohlo negativne ovplyvnit’ vysledky firmy a jej povest’ na trhu préace. Je teda nevyhnutné,
aby sa na prevadzke prijali opatrenia na zabezpecenie zdravej rovnovadhy medzi pracou a
osobnym zivotom pre vsetkych zamestnancov. Napriklad veduca gastronomie Katka,
nemala takmer nijak vyvéazeny pracovny a osobny zivot, nemohla vozit’ svoje deti do alebo
zo Skoly, a v jej osobnom vol'ne jej neustale volali jej zamestnanci, ktori si nevedeli dat’
rady. To prinutilo riaditel’ku zaviest’ par pravidiel, vd’aka ktorym sa celd situacia zlepsila.
Tieto pravidla boli:

e KaZdy ma narok na osobné volno — preto vpraci ulohy dokladne
naplanujeme a odovzdame ich zastupcovi riaditel’ky alebo no¢nym
administratorom

e Nebojime sa zodpovednosti a rieSenia problémov — vyrieSime problém tak,
ako chceme, aby bol vyrieSeny, keby sme boli na mieste zdkaznika my

e PruznejSia pracovnd doba — (vrozumnej miere) podla principu ,,dnes
potiahnite, lebo je toho vel’a a zajtra pdjdete skor domov*

e VysSSia zhovievavost k praci pocas sviatkov (pozn.: v krajine kde je
prevadzka ,,HM* je povolené pracovat’ aj pocas sviatkov, z toho dovodu bola

prevadzka ,,HM* otvorend nonstop, 365 dni v roku)

Zhodnotenie sucasnych kariérnych planov

V sledovanej dobe nebolo pre beznych zamestnancov tazké najst jasné a
uskutocnitel'né kariérne cesty vo firme, pretoZe spolo¢nost’ sa rozrastala rychlym tempom..

Nedostatok podpory zo strany veducich pracovnikov vedie k neistote ohladom budtcnosti
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a moznosti rastu. Zamestnanci, ktori prejavuji nadanie a ambicie, nemaju dostatok
prilezitosti na rozvoj svojich zru¢nosti a kariéry, co moze viest’ k frustracii a nedostatku
motivacie. Veduaci pracovnici, ktori maji obavy o svoje pracovné miesta, sa ¢asto sustredia
len na splnenie okamzitych cielov a nedokazu sa angazovat v rozvoji svojich
podriadenych. Nedostatok investicii do Skolenia a rozvoja talentov znamenda, ze
zamestnanci nie su adekvatne pripraveni na budice vyzvy a nie st schopni plne vyuzit’ svoj

potencial.

Takato situdcia moze viest’ k stagnacii a nedostatku motivacie medzi zamestnancami,
¢o moze mat’ za nasledok zvysSenu fluktudciu a znizenie produktivity a vykonnosti.
Nedostatok jasnych kariérnych ciest a nedostato€na podpora zo strany vedenia mdzu
odradit’ talentovanych zamestnancov od zotrvania vo firme a hladani kariérnych
prilezitosti inde. Bolo nevyhnutné, aby firma investovala do rozvoja svojich zamestnancov
a poskytla im jasne definované kariérne cesty a moznosti rastu. To pomohlo udrzat

zamestnancov motivovanych a angazovanych a zaistit’ dlhodobu udrzatelnost’ firmy.

Kariérne prilezitosti pre veducich pracovnikov pocas fungovania byvalého riaditel'a
takmer neexistovali, snazil sa ich tam udrzat' za kazda cenu, aby nevznikli problémy

s pripadnymi novymi 'ud’mi, ktori potrebuju intenzivny koucing.
Zhodnotit’ efektivitu existujucich motivujucich stratégii

Existujice motivacné stratégie by sa vo vel'kej miere mohli nazvat’ katastrofou. Boli
totiz zalozené na principe: ,,skisme toto, mozno to pomdze“. Neexistujuce kariérne
prilezitosti, zanedbané pracovné podmienky, nedosiahnutelny plan predaja a hlavne
nejednoznacné pokyny byvalého riaditel'a predstavovali priam ucebnicovy priklad toho,
ako by to v Ziadnom pripade nemalo vyzerat’. Nikde.

Vsetko dobré, ¢o mohlo, alebo by aspoil v normdlnom pripade malo motivovat’
zamestnancov bolo oproti predchddzajucim bodom v jasnej nevyhode. Firemné benefity,
kolektiv, naplii ¢i istota prace jednoducho sice poskytovali doCasnu stabilitu, ale

z dlhodobého hl'adiska boli neudrzatel'né.

Preto mi je doteraz zdhadou, ako je mozné, Ze tol'’ko zamestnancov, aj napriek tymto

demotivacidm na prevadzke ostalo pracovat’.
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Vyhodnotenie hlavnej vyskumnej otazky

Pomocou vyssie opisanych dotaznikovych prieskumov, osobnych rozhovorov a
cielov bolo mozné¢ uréit odpoved na vyskumni otazku: ,,Vieme, ¢o motivuje
zamestnancov na pobocke a aka je uroven ich spokojnosti?*.

Bolo vypozorované, Ze zamestnanci su prevazne finanéne motivovani, z tohto
hladiska vSak nie su spokojni a dokonca rozmyslaji aj nad odchodom zo spolo¢nosti.
Finan¢na nespokojnost’ bola sposobend absenciou prémii a bonusov z dévodu neplnenia

stanovenych planov predaja.

Okrem toho bolo mozné vypozorovat’ aj to, ze zamestnanci, obzvlast’ ti na veducich
poziciach mali aj iné, nefinancné motivatory. Medzi tie patrili hlavne: kariérny rast,
zodpovednost’ a samostatnost ¢ work-life balance. Uroven ich spokojnosti viak ani
v tomto pripade nebola naplnovand. Zamestnanci sa citili pod tlakom, a kvoli tomu robili

mnozstvo zbytocnych chyb.
2.3 Navrhova ¢ast’ a jej prinos pre prevadzku

Dostal som ulohu prist’ s ndpadmi, ktoré nenest ziadne riziko, nevyzaduju vel'ké
naklady ale napriek tomu budu uzitocné pre vSetkych zamestnancov, vritane tych
veducich. Vychadzal som preto z knihy ,,Jak byt motivujicim manaZerem* od Alaina

Fairweathera, ktory vo svojej knihe opisal jednoduché, rychle a efektivne kroky
k zlepSeniu atmosféry za pouzitia minimalnych nakladov. Tieto kroky su:

e Spravit pracu zaujimavejSou

e Poskytovat’ spdtni vizbu a ocefiovat’ zamestnancov

e Aktivitami a nasluchanim davat’ najavo, Ze st sucast'ou spolo¢nosti

Pred predkladanim jednotlivych navrhov som dbal ddkladne na to, aby boli

jednotlivé navrhy realizovatelné kymkol'vek. Preto navrhy, ktoré neboli akceptované, boli
len 2. Jeden znich, vupravenej podobe, je popisany niZSie atykal sa oceifiovania
zamestnancov. Ten druhy sa tykal celofiremnych teambuildingov, ktoré sa vSak na

prevadzke s viac nez 360 zamestnancami a takmer nonstop prevadzkovou dobou (zavreté

iba 2 dni v roku) nedali uskuto¢nit’.
2.3.1 ZaujimavejSia praca

Ked’ze som bol v strede diania, nechcel som aby bola praca pre zamestnancov len
kazdodenny stereotyp. Pre mnohych tento stereotyp pretrvaval uz roky, preto pokial nastal

problém, s ktorym sa eSte nestretli, tak zacali zmétkovat’ a nevedeli ¢o maju robit’. Takyto
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problém mohlo byt aj prehnané mnozstvo informacii, ktoré¢ bezny zamestnanci dostavali
no nik im uz d’alej nevysvetl'oval ako s danymi informéaciami maji narébat’. Prave takyto
problém som opisoval v 3. segmente otazok dotaznikového prieskumu. Preto som prisiel s
navrhom, ze kazdy zamestnanec, ktory ma predpoklady na kariérny posun bude moct
vyuzit' prilezitost’ zaSkolenia v inych oddeleniach. Tento proces bol opisany v Casti 2.2.6
v bode ,,Moznosti kariérneho rastu®, a priniesol zaujimavé spestrenie prace beznym
pracovnikom, ktory ich naucil ako riesit’ problémy v novom prostredi. Riaditel’ka a MLZ
dostali pozitivnu spitna vizbu od vietkych ucastnikov. Uastnici sa vyjadrili, Ze tento
program bol prijemnym spestrenim ich pracovného zivota a ze uvazuju do budiicna presun

aspoi na jedno z troch oddeleni.
2.3.2 Spitna viazba a ocerniovanie

Po rozhovoroch so zamestnancami som prisiel na to, ze doteraz sa spétnd vizba
davala len vynimocne, preto som navrhol riaditel’ke, Ze odfotim beznych zamestnancov
aurobime ztoho nastenku ,,Sme radi, Ze vds mame*. Okrem toho vznikli aj dalSie
jednoduché nastenky ako ,,povedz d’akujem®, ,,zablahozelaj kolegovi“. Takéto nastenky
napiiiajii potreby z treticho a $tvrtého stupiia Maslowovej pyramidy, kde ide hlavne
o medzil'udské vzt'ahy a uznanie druhych. Minimum néakladov, ale maximalna a rychla
odozva. Tieto nastenky vyuZzivali hlavne veduci pracovnici, ktori chceli ukazat’ vSetkych

svojim zamestnancom Ze si ich vaZia, a vedia ich ocenit’.

Navrhol som, aby veduci pracovnici robili pravidelné porady aspoii raz za tyzden so
svojim personalom, kde by im déavali najavo €o sa za ten tyzdeii podarilo a na ¢om by mali
eSte popracovat’ alebo v akej oblasti by sa mali zlepSit. Tymto pristupom docielime, Ze aj
zla spitna viazba bude mat’ podporujuci charakter, pretoZze ukazuje zamestnancom ze ich
vedicemu na nich zalezi (chce aby sa zlepsili). Veduci pracovnici zo zaciatku
neschval'ovali podl'a ich slov ,,zbytocné* porady z dovodu uz tak vysokej Casovej tiesne
pocas pracovnej doby, no po ¢ase ich zacali vSetci praktizovat’ vd’aka dobrej odozve od
svojich podriadenych.

Jeden z mojich navrhov, ktory v8ak nebol prijaty okamzite, bol navrh na ocenovanie
zamestnancov. Konkrétne iSlo o ocenenia zamestnancov mesiaca, ktory Bé&lohlavek
a Urban vo svojich knihach povazuji za ucinny nefinancny motivaény faktor, ktory
vyzaduje minimalne naklady. Problémom bolo, Ze som nedokazal urcit’ sposob, akym by
sa zamestnanci na toto ocenenie hodnotili. Na zdklade méjho navrhu sa v§ak po mojom

odchode zaviedlo pozmenené ocenovanie zamestnancov, ktoré spocivalo v tom, Ze
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zamestnanci hlasovali za zamestnancov, ktory boli podl'a nich najuzitocnej$i. Ocenovali sa
teda zamestnanci navzajom anie vedenie spolo¢nosti, o malo urcite lepsiu odozvu,
pretoze vyhravali zamestnanci, ktori naozaj usilovne pracovali alebo sa podielali na
zjednodusovani niektorych procesov. Oceneni okrem iného dostali napriklad poukazky na

nakup ¢i dni dovolenky navyse, tieto vyhody ocenili vSetci vyhercovia.
2.3.3 Aktivity a nasluchanie

Okrem nasteniek som navrhol, aby aj bezny zamestnanci mohli dat’ spatnu vizbu
vedeniu prevadzky, bolo to hlavne z dévodu, Ze zamestnanci doteraz nemali moznost’ dat’
spatnu viazbu vedeniu prevadzky. Tento problém vo svojej knihe ,,Lidfi jedi posledni®
vysvetl'uje Simon Sinek, kedy vedenie podniku alebo prevadzky nadobtida faloSny dojem
toho, Ze je vSetko na prevadzke v poriadku a vSetci st spokojni. Tento faloSny dojem je
dosledkom absentujucej obojstrannej spétnej véazby. Preto bolo dolezité do priestorov ku
Satniam osadit’ schranku ,,poSepkaj riaditel’ke* — na anonymné ¢i podpisané¢ navrhy
a népady. Autor najispesnejSiecho zrealizované¢ho ndvrhu sa stal na jeden den riaditelom
hypermarketu — riaditel’ka s nim stravila cely pracovny denl a ukézala mu vsetko, ¢im sa
riaditel’ zaoberad v pracovnom case, ¢o bezny persondl nevidi. Vybudovala sa vzajomna

dovera medzi beznym personalom a riaditel'’kou.

Vedel som, ze praca je pre personal vecny stereotyp, preto som chcel d’al§im navrhom
zaujat’ viacSie mnoZstvo zamestnancov. Navrhol som teda Hypermarketoveé Sportové
popoludnia. Bol zvoleny taky ¢as, aby sa mohli zGc¢astnit’ ti, ktori ida do préce, ale aj ti,
ktori idi z prace, kedZe akcia sa organizovala v bezprostrednej blizkosti sluzobného
vchodu.. Satazilo sa v netradi¢nych disciplinach, ktoré nemali sut'aziacich vycerpat’ ani

nudit’, ale zato zabavit’. Vit'azi ziskali dar¢eky a pre vSetkych bolo pripravené obcerstvenie.

Pocas osobnych rozhovorov s vedicimi pracovnikmi mi doslo, ze nemaji tol’ko casu
na rodinu adeti ako by si vzdy predstavovali. Preto som priSiel s ndpadom, ktory by
priblizil rodinu aspon ob¢as dohromady na pracovisku. Tak vznikli,,Dni otvorenych dveri®,
ktoré boli uréené pre vsetky deti zamestnancov do 14 rokov a sicast'ou boli exkurzie po
jednotlivych pracoviskéach, sitaze, obCerstvenie vo vynovenej jedalni a fotenie v kresle
riaditel’ky. Po prvej tispesnej akcii sa zamestnankyne — matky vel'mi intenzivne samé hlasili
do organiza¢ného vyboru pre pripravu d’alSiecho Dna otvorenych dveri a stalo sa z toho

pravidlo, zakazdym s inym programom.
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2.4 Dosiahnutie primarnych ciel’ov skumanej prevadzky

Primarnymi cielmi skumanej prevadzky boli opdtovné plnenie planu predaja
a znizenie fluktudcie zamestnancov.

Z pohl'adu spoloc¢nosti vymenou riaditela hypermarketu bolo cielom dosiahnutie
plnenie planu predaja. Uz z dotaznikov vyplyva, ze zamestnanci boli sklamani, na
prevadzke sa nachadzalo vel'a problémov s celkovym fungovanim a prevadzka vykazovala
zlé hospodarske vysledky. Preto bolo najddlezitejSie vyriesit’ prvé dva problémy. Bolo
potrebné znova zaujat’ a motivovat zamestnancov, abolo potrebné vyriesit' zistené
problémy. Riaditelka priznala, Ze nevedela, ako zacat. A tak sa rozhodla, Ze najprv
vybuduje tim a postupnymi malymi krokmi tento tim dokaze rast’. Nasla tu l'udi, ktori jej
davali najavo, Ze je cudzi element a narusa ich zauzivané zvyklosti, ktoré v§ak sposobovali

len d’al$i chaos.

Zacala krokmi, ktorymi ukazala, ze zamestnanci nie st len ¢isla alebo stroje, ale Zivi
I'udia, ku ktorym sa treba spravat’ slusne a o ktorych sa treba zaujimat’. Urobili sa rychle

a jednoduché¢ opatrenia, aby sa v praci zamestnanci - I'udia citili bezpecne.

Zamestnanci dostali Sancu ukazat’, ze vedia a chcu pracovat’ a zlepSovat’ podmienky
prace a vysledky. Ich navrhy a aktivity dostali podporu.. Pre vac¢Sinu zamestnancov je
najlepSou motivaciou praca samotnd. Preto nebolo prekvapenim, Ze okrem AC bola
nadmieru podporovana akékol'vek snaha o osobny ¢i profesny rast. To, Ze niekto je dnes
predaval eSte neznamend, Ze zajtra nemoze byt veduci a o rok riaditel. To bola hlavna
myslienka.

Ludskym spravanim, podporou a profesiondlnymi znalostami zacali vysledky
hypermarketu rast. Od néstupu novej riaditel’ky trvalo 3 mesiace, kym hypermarket

konecne po skoro 2 rokoch splnil mesacny plan obratu.
2.4.1 Opitovné plnenie planu predaja

Z nizSie priloZzenej tabulky vidno, Ze v r. 2018 sa v aprili otvoril v blizkosti jeden
hypermarket Lenta avjuli dalsi — od aprila 2018 sa zafal vyrazny pokles obratu
a dlhotrvajice neplnenie mesa¢nych planov. Situdcia sa zacala menit’ od jula 2020, odkedy
sleduje pozitivny trend. Ked'ze opatovné plnenie planu obratu bolo jednym z primarnych

cielov vedenia prevadzky Lenty 6, stanoveny plan obratu nezohl'adiioval inflaciu.

V juni riaditel’ka prebrala od predchodcu svoj HM. Plnenie planu na arovni 76 % —

a priemernym nakupom 531 Rubl’ov.
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V juli uz boli realizované prvé experimenty s Cross Merchandisingom, na centralnej
promo ulicke boli vystavané z dodaného tovaru malé stanové mestecko (stany, spacéky,
kempingovy nabytok,...), masivne vylozené zdhradné nacinie — aefekt sa prejavil
v trzbach, kde narast bol 15% oproti jinu atoto oddelenie tak zaznamenalo najvyssi
medzimesaény narast trzieb. Vd’aka Cross Merchandisingu, masivhemu vyloZeniu tovaru

vysSej cenovej kategorie a zlepSeniu vyzoru prevadzky sa taktiez zvysil aj priemerny nakup

ato az 0 42 rublov!

Tabulka €. 5: Opétovné plnenie planu predaja

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych udajov z Lenty 6

mesiac % obratu % obratu % obratu % plnenia priemerny

wkazovater | LFLZ019K || LFL2020k | LFL2020K | LB | O,
januar 105,2 74,3 1121 75,6 476 P
februar 108,6 75,1 109,8 74,8 498 P
marec 101,4 74,7 110,7 77,5 508 P
april 93,4 78,8 107,3 75,3 511P
maj 92,2 76,6 109,9 74,6 515P
jun 88,4 85,4 105,6 76,20 531P
jul 84,6 84,8 107,0 84,30 573 P
august 83,7 87,2 105,3 97,50 605 P
september 80,2 90,2 105,2 100,10 594 p
oktober 79,9 100,1 106,1 103,30 604 P
november 76,7 106,4 103,1 102,80 614 P
december 75,4 110,2 102,9 100,10 683 P

V auguste sa zacala vel'ka promo akcia ,,Spét’ do skoly*, ale pokraovala aj sezona
kempingu. K tomuto sa pridali silné akcie na Giseku Ovocia a zeleniny, kde bol masivne
aplikovany Cross Merchandising. Trend zvySovania obratu a priemerného nakupu teda
pokracoval. V prvych troch mesiacoch priniesli dobré planovanie predajnych akcii,
netradi¢né a zaujimavé vyloZenie tovaru konecne po skoro dvoch rokoch stagnécie rast
trzieb. Persondl pochopil, Ze aj ked’ malymi krokmi, bliZia sa k plneniu ciel’a.

V septembri dosiahla prevadzka po 17 mesiacoch stagnécie a Cervenych ¢isiel 100-
%né plnenie mesacného planu obratu — a to aj napriek tomu, ze tradi¢ne je september jeden
z najslabsich mesiacov v maloobchode. V pripade Lenty 6 pomohlo najméd vybudovanie
silnej alogicky upravenej promocnej zoény s tematikou Skoly v 1.polovici mesiaca
a v druhej polovici masova prezenticia ovocia a zeleniny, konzervaénych pripravkov

a silného katalogu Auto-zima.

67



Od konca oktobra sa vSetky sily sustred'ovali na objednavky a predaj tovaru
k Novému roku. Kym objednavky potravin boli v rézii veducich tusekov, nepotraviny ako
import z Ciny bol formou push objednavok centralnych nakupcov. Ulohou personalu na
prevadzke bolo najst’ kazdému tovaru dostojné a logické miesto na prezentaciu. Prave
v tomto obdobi sa na hypermarkete po prvykrat objavila zéna pod nazvom ,,Vitajte
v novom roku®, kde boli odprezentované vSetky zodpovedajice tovary. Veduci planovali
niekol’ko dni, aby v kone¢nom dosledku vytvorili zonu daréekov pre zeny, darcekov pre
muzov, dar¢ekov pre deti, silni zonu viano¢nych stromcekov a tisicov druhov 0zdob. Tato
prezentaciu, ako uz bolo spomenuté vyssie, si chodili pozerat' a fotit' aj z centrdlnej
kancelarie a aj riaditelia a veduci z inych hypermarketov. V decembri bol zaznamenany aj
najvyssi priemerny nakup za posledné dva roky. Predsa len tento mesiac byva kazdoro¢ne
najsilnejsi z hl'adiska vysky obratu a vysky priemerného ndkupu, jednd sa teda o sezonny,

opakujuci sa jav k bliziacim sa Vianociam a oslavam Nového roku.

Z tabul’ky je mozné vypozorovat, ze od septembra roku 2020 sledovala miera
medziroéného ukazovatela Like For Like, kde sa meria zlepSenie trzieb v rovnakom

mesiaci z predchadzajuceho roka, rasttci trend, ktori pretrval aj pocas celého roka 2021.
2.4.2 ZniZenie fluktuacie

Dalsim primarnym cielom vedenia prevadzky bolo zniZit' fluktuiciu. Vzorec pre
vypocet miery fluktudcie je (Armstrong, 1999, s. 416):

Pocet rozviazanych pracovnych zmluv

Miera fluktuacie = ( ) x 100(%)

Priemerny polet zamestnancov

V roku 2019 bol priemerny pocet zamestnancov 371, pricom 23 z nich prevadzku
opustilo, ¢o predstavuje fluktuaciu vo vyske 6,20%. V tomto roku bola miera fluktuécie
vysSia ako priemernd hodnota v spolo¢nosti, ktora bola na urovni 5,47%, zaroven bola
vysSia ako odvetvovy priemer 6,05%. Tento ndrast fluktuacie bol spdsobeny otvorenim

dvoch novych prevadzok v blizkosti hypermarketu.
23
Miera fluktuacie 2019 = (ﬁ) X 100 = 6,20%

V roku 2020 sa situacia eSte viac zhorSila, pretoze priemerny pocet zamestnancov
klesol na 363 a odislo z nich 26, vratane Styroch vyhodenych zamestnancov, ktorych po
svojom prichode vyhodila riaditel’ka prevadzky z dovodu kradezi ¢i prijimania uplatkov.
Odidenych 26 zamestnancov predstavuje fluktudciu vo vyske 7,16%. Vyznamné zvySenie

fluktudcie nad priemernt hodnotu v spolocnosti (5,03%) aj nad odvetvovy priemer (5,98%)
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bolo ovplyvnené najmid zhorSujucimi sa hospodarskymi vysledkami prevadzky
a zhorSujucou sa atmosférou v prvom polroku. Napriek novym motivacnym zmenam na
prevadzke v druhom polroku vSak miera fluktuacie neklesla, ale zotrvala nad
akceptovatelnym priemerom v spolo¢nosti (nad 1,5%)

Miera fluktuacie 2020 = (%) x 100 = 7,16%

V roku 2021 sa miera fluktuécie vratila na niz$iu uroven, pricom priemerny pocet
zamestnancov zostal na urovni 363 zamestnancov a z nich odiSlo 14 zamestnancov, ¢o
predstavuje fluktuaciu vo vyske 3,86%. Tento pokles fluktudcie pod priemerni hodnotu
v spolo¢nosti (5,17%) a odvetvovy priemer (6,23%) naznacuje, Ze zlepSena hospodarska
situdcia a zlepSujuca sa pracovna atmosféra prispeli k stabilizacii pracovne;j sily a znizeniu
fluktuacie. Tento trend ukazuje, Ze opatrenia na zlepSenie pracovnych podmienok a
motivécie zamestnancov maju pozitivny vplyv na stabilitu pracovnych miest.

Miera fluktuacie 2021 = (%) X 100 = 3,86%

Téma fluktudcie a motivacie zamestnancov je dolezitou oblastou pre vedenie
spolocnosti aj v kontexte ndkladov a efektivity prevadzky. Analyza fluktuacie, ktora
predstavuje percentudlny podiel zamestnancov, ktori opustili spolo¢nost’ v uréenom
¢asovom obdobi, je neoddelitel'ne spojena s otazkou efektivnosti manazmentu l'udskych

zdrojov a motivacie pracovnikov.
Bolo vypocitané, ze celkové naklady v roku 2020 na vSetky procesy spojené
s ndborom zamestnancov (néklady na persondlne agentury, inzerciu, BOZP a PO, oSatenie

a zaSkolenie) predstavovali priblizne 30 000 rubl'ov na jedného zamestnanca.

Tabul’ka ¢. 6: Naborové naklady na jedného zamestnanca

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych udajov z Lenty 6

Naklady na zamestnanca Suma v RUB
Personalna agentura 11 500
Inzercia 7500
BOZP a PO 3000
Osatenie 2 000
Interné Skolenia 6 000
Spolu 30000

Néborové naklady v hodnote priblizne 30 000 rublov na zamestnanca vytvaraji
finan¢nt zat'az pre prevadzku. To sa prejavuje najma v kontexte vSetkych prijatych novych

zamestnancov v priebehu rokov, ako ukazuju poskytnuté udaje v tabul’ke nizsie.
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Tabulka €. 7: Celkové naklady na novych zamestnancov

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade internych udajov z Lenty 6

Obdobie 2019 2020 2021
Novy zamestnanci 23 26 14
Naéklady na zamestnancov v RUB 690 000 780 000 420 000

Spravne nastavena motivacna stratégia sa javi ako faktor, ktory mal vyznamny vplyv
na pokles fluktuacie v poslednom roku. Pokles fluktuacie, spolu s niz§imi nadkladmi na
nabor novych pracovnikov v tomto obdobi, naznacuje, ze investicie do motivacie
zamestnancov su vhodnym spdsobom, akym sa v dnesnej dobe daja zlepSovat’ hospodarske
vysledky podniku. Tieto zistenia poukazuju na doélezitost dokladného planovania a
implementacie motiva¢nych opatreni v ramci organizacnej stratégie s cielom dosiahnut’

nielen lepSiu atmosféru na pracovisku, ale aj optimalizaciu ndkladov na personal.
2.5 Vplyv nematerialnej motivacie na hospodarske vysledky

Ako je vidiet’ z hlavnych ukazovatel'ov skimanej pobocky HM, prijmy v roku 2021
stupli v porovnani s pldnom o 30%. Stalo sa tak najmid vdaka rasticim obratom vo
vSetkych oddeleniach (+11,3% k planu, +8,3% LFL). Bol zaznamenany tiez narast bonusov
od dodavatelov, ¢o priaznivo ovplyvnilo marzu 2. Narast bonusov bol podmieneny
zvySenym predajom na pobocke, pretoze dodéavatelia bonusy vyplacaju centralnej
kanceldrii atd ich nasledne rozdeluje na jednotlivé HM podla predajov poloziek
konkrétneho dodavatel'a. Marza 1 v potravinovych oddeleniach vysla lepSie ako v roku
2020, ale horsie ako v roku 2019, bolo to sposobené vysSimi nakupnymi cenami a snahou
udrzat’ skokovy narast spotrebitel'skych cien.

Tabul’ka ¢. 8: Plnenie planu obratu

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych udajov z Lenty 6 (Priloha D)

pinente planu obratt | gt 2019 | fakt 2020 | fakt 2021 | plan 2021 | 257 P
Primylcelkom 1178585| 1169 987| 1318438| 1013967 | 30,08
i;ﬁ::g;‘i‘glfom -398360| -405665| -490 76| -461 289 6,39
EBITDA 779825| 763996 827262| 552261 298
Gtk 743990| 732259 787213| 516862| 52,31
Prijmy celkom 25,13% | 24,55%| 2554%]| 21,87%
i;ﬁ::g;‘i‘glfom 850%| -851%]| -951%| -9,95%
EBITDA 16.63%| 16,03%]| 16.03%| 11.91%
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Celkové prevadzkové naklady v roku 2021 stupli v porovnani s planom (+6%) aj
LFL (+21%). Bolo to podmienené narastom minimalnej mzdy v krajine a tym aj mzdami
v kazdej platovej triede, ale aj znovu vyplacanim prémiovej Casti mzdy zamestnancom
pobocky, bonusmi (+8,8%). Bol zaznamenany mierny ndrast prevadzkovych ndkladov
z dovodu zvySovania cien na elektrickll energiu (velka spotreba vo vlastnej pekarni
a lahddkarskej vyrobe) a plynu (+4%). MedziroCne stipli ceny na revizie zariadeni, ¢o
v mensej miere ovplyvnilo vySku prevadzkovych nékladov (+3%).

EBITDA, teda vyska EBIT spolu s odpismi, boli oproti planu v roku 2021 vysoko
prekrocené o takmer 50% a takmer o 8,3% lepSie LFL. EBITDA v roku 2021 vyznamne
ovplyvnili odpisy budovy, strojov a zariadeni — na tato kapitolu nema hypermarket priamy
vplyv, podlieha uc¢tovnym zakonom krajiny.

Zhrnutie vysledoviek z Prilohy D:

- Predaj v roku 2021 stupol o 11,3%, pricom predaj potravinarskych tovarov
vzrastol o 11,4%, nepotravin o 10,8%

- Marza 1 a 2 vzrastli o0 21,1 %, pricom na nepotravinach bola marza vyssia o0 26 %
oproti planu (vyssi predaj nepotravin)

- Straty sa zvySili najmé v roku 2021 a to 0 17,7 % kumulativne - najmé v dosledku
priebeznych inventur a Cistenia zostatkov "mftveho" tovaru

- Celkove prijmy HM boli o 30% vysSie ako bol plan a najvyssie za posledné 3 roky,
tu je vidiet’ pozitivnu dynamiku

-V roku 2021 bol prekro¢eny plan personalnych nékladov o 8,8%, ¢o bolo
zapric¢inené zvySenim minimalnej mzdy v krajine a naslednym prepoctom tried a
opédtovnym vyplacanim prémii zamestnancom v 2. polovici roka

- Prevadzkové naklady stupli o 4%, bolo to spdsobené ndrastom cien energie (s
ohladom na vlastni vyrobu — pekéren, lahodky, masova — je tento narast
minimélny)

- Celkové néklady vzréstli oproti planu o 6,4 % z dovodov nevyhnutnych revizii
zariadeni (zo zédkona) a vel'mi sneZnej zimy 2020/2021

- EBITDA nad plan o takmer 50%, ¢o bol najlepsi ukazovatel’ za posledné 3 roky

Celkové vysledovky st v Prilohe D.
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ZAVER

Hlavnym cielom bakalarskej prace bolo zhodnotenie a navrhnutie nefinanc¢nej
motivécie veducich pracovnikov pobocky hypermarketu v maloobchodnej firme, s cielom
prispiet’ k zvySeniu spokojnosti zamestnancov a dosiahnutie primarnych cielov pobocky
hypermarketu. Na dosiahnutie ciel'a bolo nutné najskor prestudovat’ a nasledne popisat’
vSetky podstatné teoretické poznatky, ktoré sluzili ako podklad na spracovanie vyskumu.
Teoretickej Casti sa venovala prva kapitola bakalarskej prace. Su tu popisané existujice
motivacné teorie, jednotlivé faktory ovplyviiujice motivaciu a Specifikd nefinancne;j
motivécie v maloobchode.

V dalSej casti prace, ktord sa zaoberd analyzou sucasného stavu, je predstavena
spolo¢nost, v ktorej prebiehal vyskum. SU tu poskytnuté vSeobecné informacie o
spolo¢nosti a v prilohe C je zahrnutd aj organiza¢na Struktira. V dalSej Casti textu je
popisana zvolena metdda vyskumu, teda kvalitativna analyza vyuzivajica Standardizované
dotazniky a riadené Struktirované osobné rozhovory. V nadvézujlicej Casti prace su
prehl’'adne zanalyzované odpovede vsetkych zamestnancov na jednotlivé otazky dotaznika,
tie si doplnené tabul’kami, cely dotaznik je v prilohe A. Nasleduju riadené Struktirované
osobné rozhovory (zapisky st v prilohe B), ktoré boli hibkovo zanalyzované na
konkrétnych veducich zamestnancoch. Spolu, dotaznikovy prieskum a riadené
Struktirované osobné rozhovory, dokazali poskytnit' odpovede na ciele kvalitativnej

analyzy, ktoré pre tito pracu povazujem za parcialne.

Z vysledkov dotaznikového prieskumu a osobnych rozhovorov vyplyvaji odpovede
aj na hlavnl vyskumnu otazku. Vyskum zistil, ze va¢Sina zamestnancov je v spolo¢nosti
nespokojna. Boli zistené problémy, ktoré by v budticnosti nevylepsil ani zlepSujuci sa stav
finan¢nej motivacie formou dosiahnutych prémii. V poslednej kapitole sa podarilo tieto
problémy identifikovat’, a na ich zdklade bolo mozné vytvorit’ alebo navrhnit’ rieSenia na
dlhodobé zlepSenie nefinan¢nej motivacie. Medzi hlavné navrhy patrila aj obojstranna
spatna vizba, ktorej zavedenie pomoze zlepSit vztah a komunikaciu medzi vedenim
a beznym personalom. Dalsie navrhy se zameriavali hlavne na podporu kariérneho rastu,
kde zastupcovia veducich, alebo zamestnanci s predpokladmi na kariérny posun v blizkej
buducnosti mohli absolvovat’ zaskolenie na inom oddeleni. Takato skusenost’ mala byt
vystupom z komfortnej zény, no pre vicSinu zucastnenych znamenala nové kariérne

prileZitosti na inych oddeleniach.
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V poslednej casti druhej kapitoly ,,Dosiahnutie primarnych cielov skumanej
prevadzky“ je mozné vidiet,, ze aj bez zvySenia finan¢nej motivacie je mozné s pomocou
spravneho nastavenia dlhodobej motivacnej stratégie dosiahnut’ priméarnych ciel'ov
prevadzky. Spravne nefinanéné motivovanie zamestnancov v tomto pripade predstavuje
dolezity faktor pre dosahovanie dlhodobych cielov prevadzky a udrzanie ich
konkurencieschopnosti v dnesnom dynamickom prostredi aj bez vyuzivania rozsiahlej
finan¢nej motivacie. Vdaka zlepSeniu nefinancnej motivacie bolo mozné dosiahnut’
opdtovné plnenie planu predaja, ako aj zniZenie % fluktuacie, a tym aj zniZenie celkovych
naborovych nakladov. VSetky spomenuté premenné prispeli k vybornym vysledkom vo

vysledkoch hospodarenia v roku 2021, tie su uplné v Prilohe D.
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Priloha A: Vyhodnoteny dotaznikovy prieskum

% nie v % nie v
1. Co si myslite o nasej spolo&nosti: HM HM
za rok 2020 | za rok 2021
Som spokojny/s pracou v spolo¢nosti Lenta 16,84 15,2
Chcem tu pracovne rast’ 20,05 13,76
Som hrdy/a, ze pracujem v spoloc¢nosti Lenta 21,12 18,42
Necitim sa pod tlakom 30,48 23,96
Som si isty/a stabilitou svojej prace 18,98 15,87
Planujem tu pracovat’ aj buduci rok 15,78 13,21
y porrovnanl. S 113¥m1 Zamestn'avate’l mi je Lenta 17.65 12,62
jednym z najlepsich zamestnavatel'ov
% nie v % nie v
2. Vzijomné uznanie HM HM
za rok 2020 | za rok 2021
Mam vyvazeny ¢as na pracu a osobny zivot 13,74 7,45
Moje napady a navrhy sa ber do tvahy 13,64 11,02
Moja praca je vaZend a cenena 14,71 12,05
Spolo¢nost’ sa stara o svojich zamestnancov 13,90 10,08
Sme jeden tim 19,52 15,11
Viac uznania ako kritiky 33,69 14,87
% nie v % nie v
3. Méj nadriadeny ma podporuje, aby som HM HM
svoju pracu vykonaval ¢o najlepsie 72 1ok 2020 | za rok 2021
Dostavam jasné pokyny 29,68 19,64
Rozumiem $tandardom a uloham, ktoré su
y . ‘x . 5,88 5,31
pozadované od nasho oddelenia
Sposol? Ve’demg mO_]hO nadvr.ladeneho mi pomaha 2273 10,04
vykonavat’ moju préacu lepsie
Dostavam vsetky potrebné informacie k tomu,
aby som mohol(a) svoju pracu vykonavat’ ¢o 21,12 15,09
najlepsie
Za"po,sle'('inych 12 mesiacov som dostal(a) 11.23 8,32
spatnu vazbu k svojej praci
Mam (%osta.tok pr.c)s.trle’dkov a zariadeni na 18.72 13.21
vykonavanie svojej prace
% nie v % nie v
4. Citim sa tu dobre HM HM
za rok 2020 | za rok 2021
Moja praca ma naplia 29,31 19,02
Som spokojny(a) so svojou kariérou v Lenta 26,20 21,55
Mzda, ktora dostavam, je spravodliva 37,97 20,13
Som spokojny so systémom bonusov a odmien 46,79 16,64
Som spokojny(a) s zamestnaneckymi vyhodami 23,53 14.28

a pracovnymi podmienkami
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Priloha B: Zapisky riadenych Struktirovanych osobnych rozhovorov

usek / oddelenie

MLZ Pokladne Prijem Kontrola Udrzba Napoje Cukrovinky | V1. Vyroba
chcem kariérne rast’ v
- : n a n n a a a n
spolo¢nosti
Potrebujem: skusenosti n n n
potrebujem skolenia
potrebujem volnost’ a n a a
mam zaujem o iné y <
" n a, Casom n n n a, Casom n n
oddelenie
citim sa pod tlakom, lebo
som novy (menej ako rok)
neplnim ocakavania (plan) a a
nezvladam personal
moje na; 3
je ndpady a navrhy sa n a n a a n n n
bera do uvahy
chvalia ma za:
plnenie planu n n n n
vyzor oddelenia n n n
., , , . , fungovanie . .
iné: uvedte doklady obsadenost nic zasahy 9 ] nic promo maso
zariadeni
e ) , moct’
L. e , , | vychadzat' s | kontrolovat n rychlo sa po ?C ) ,
myslim si, Ze viem: chvalit planovat . > pomdct o mlad$im | koordinovat
Pud’mi a radit ucit
kolegom
I urychlit’ (e s
L . e robit Yy rozdelit’ si s rozdelit’ si
myslim si, Ze neviem: kricat o pracu na 9 strhnut’ dav <
objednavky prijme cas cas
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usek / oddelenie

Dom

Ovo-zel Gastro Hobby PotreBy Odevy Zast. Riad. 1 Zast. Riad 2 Admin 1 Admin 2

chcem kariérne rast’ v

2 c n a a a a a a n a
spolocnosti
Potrebujem: skusenosti a
potrebujem S$kolenia a
potrebujem volnost’ a, ¢asom
mam zaujem o iné N a a N a a a
oddelenie
citim sa pod tlakom, lebo
som novy (menej ako rok) a n n
neplnim oc¢akavania (plan) a a a a
nezvladam personal a, hiekedy a, niekedy | a, niekedy
moje napady a navrhy sa N N n N a a a a a
bera do tvahy
chvalia ma za:
plnenie planu n n n n n n n
vyzor oddelenia a a a a, niekedy a, niekedy a, niekedy | a, niekedy

. , , 1 ’ . logik logik y , y y
iné: uved'te farebnost napinenost nic¢ Ogv u Ogv u vyzot vyzor obchodu Vyzor VyZor
odd vyloZenia | vylozenia obchodu obchodu obchodu
nahrddzat malo | robif ychlo sa omdct’ omahat’ a urcit’
myslim si, Ze viem: skusenosti kvalitné r}i s p chvalit’ T'udi D X kontrolovat’ C viest’ I'udi
o C o ucit kolegom viest priority
svedomitostou | objednavky

L . . , rozdelit’si | rozdelit’ si ako S;,:l , ako si finan¢nu ako pr?konat . neviemsa | vyrast na

myslim si, Ze neviem: motivovat y . vyhnut o s \ nechut’ personalu , R
cas cas zadelit’ ¢as | stranku HM L. predat riaditel’a
stresu k praci
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Priloha C: Hierarchia prevadzky Lenty 6

i i
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Priloha D: Vysledky hospodarenia Lenty 6

udaje su v tis. RUB

faktické pinenie planu obratu fakt 2019 fakt 2020 fakt 2021 plan 2021 t;aOI(Zt/lp\I/a‘l;}o
predaj Food 3682434| 3761063| 4156186 3729551 11,44
predaj Non Food 1006821| 1005286 1005670 907 225 10,85
predaj spolu 4689255 4766350 5161857| 4636776 11,32
mar3a 1 Food 831 861 814 599 903 427 736 622 22,64
maral Non Food 174 127 215 781 253 558 200 269 26,61
marsa 1 1005988 | 1030380| 1156984 936 891 23,49
bonusy 281 182 219 737 247 045 222 518 11,02
TR 2 1287171 1250117 1404029| 1159409 21,10
odpis poSkodeného tovaru -57 062 -56 661 -60 290 -56 965 5,84
straty po priebeZnych inventdrach -33 853 -34 056 35231 -25 569 37,78
straty z odpisu a inventur -90 915 -90 717 -95 520 -82 534 15,73
korekcia zasob IFRS -1 695 3371 -1345 249 -639,34
celkové straty -92 610 -87 345 -96 865 -82 285 17,72
iné komponenty marze -24 952 -25 843 -26 006 -23 187 12,16
marsa celkom 1169 609 1136 929 1281 157 1053 937 21,56
iné prijmy 25451 42 209 45 510 29 781 52,82
prijmy celkom 1178 585,4|1169987,3| 1318 438,3| 1013 966,7 30,03
personalne naklady -231 567 -255 096 -316 678 -290 973 8,83
prevadzkové naklady -66 342 -64 692 -72 938 -70 075 4,09
marketingové naklady -25 464 -3 973 -1647 -4 186 -60,66
naklady na ochranu -11 519 -14 287 -13 692 -13 631 0,45
naklady IT -6 883 -5 265 -5 827 -4 760 22,42
iné prevadzkové naklady -56 584 -62 353 =79 994 -77 664 3,00
prevadzkové naklady celkom -398 360 -405 665 -490 776 -461 289 6,39
EBITDAR 780 226 764 322 827 662 552 678 49,75
prenajom -401 -326 -401 -417 -3,88
EBITDA 779 825 763 996 827 262 552 261 49,80
odpisy -35 835 -31 737 -40 049 -35 399 13,13
vysledok precenenia IFRS
EBIT 743 990 732 259 787 213 516 862 52,31
kurzové rozdiely
neprevadzkové naklady
EBT 743 990 732 259 787 213 516 862 52,31
dan zo zisku
odlozena dar zo zisku
darn celkom
&isty zisk 743 990 732 259 787 213 516 862 52,31
naklady centralnej kancelarie
néklady HM celkom -398 360 -405 665 -490 776 -461 289 6,39
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Vv % od predaja fakt 2019 fakt 2020 fakt 2021 plén 2021
marsa 1 Food 22,59 % 21,66 % 21,74 % 19,75 %
mar¥a 1 Non Food 17,29 % 21,46 % 25,21 % 22,07 %

marsa 1 21,45 % 21,62 % 22,41 % 20,21 %

marsa 2 27,45 % 26,23 % 27,20 % 25,00 %
odpis pogkodeného tovaru -1,22 % 1,19 % “1,17 % -1,23 %
straty po priebeznych inventlirach 0,72 % -0,71 % -0,68 % 0,55 %
straty z odpisu a inventdr -1,94 % -1,90 % -1,85 % -1,78 %
korekcia zdsob IFRS -0,04 % 0,07 % -0,03 % 0,01 %
celkové straty -1,97 % -1,83 % -1,88 % -1,77 %
iné komponenty mar¥e -0,53 % -0,54 % -0,50 % -0,50 %
marsa celkom 24,94 % 23,85 % 24,82 % 22,73 %
inelpRimy 0,54 % 0,89 % 0,88 % 0,64 %

T el 25,13 % 24,55 % 25,54 % 21,87 %
personalne naklady -4,94 % -5,35 % -6,13 % -6,28 %
SrEE T mE A -1,41 % -1,36 % -1,41 % -1,51 %
e e e -0,54 % -0,08 % -0,03 % -0,09 %
néklady na ochranu -0,25 % -0,30 % -0,27 % -0,29 %
e Ed -0,15 % -0,11 % -0,11 % -0,10 %
iné prevadzkové naklady 1,21 % 1,31 % -1,55 % 1,67 %

prevadzkové naklady celkom -8,50 % -8,51 % -9,51 % 9,95 %

EBITDAR 16,64 % 16,04 % 16,03 % 11,92 %
Brenaiom -0,01 % -0,01 % -0,01 % -0,01 %

EBITDA 16,63 % 16,03 % 16,03 % 11,91 %
odpisy -0,76 % -0,67 % -0,78 % -0,76 %
vysledok precenenia IFRS

EBIT 15,87 % 15,36 % 15,25 % 11,15 %
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