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Anotacia:

Tato diplomova praca sa venuje problematike vedenia l'udi. Poskytuje
prehlad Stylov vedenia. Zaoberd sa charakteristikou osobnosti manazéra,
typologiou idealneho veduceho pracovnika. Poukazuje na klasifikaciu
a ¢innosti manazéra akymi su manazérske ulohy, funkcie, roly a dolezitu
manazérsku zrucnost’, a to motivaciu zamestnancov. Hlavnym zamerom tejto
prace je zistit, ¢i je sposob vedenia l'udi pozitivnym motivacnym nastrojom
k zlepSeniu ich pracovnych vykonov. Nasledne poskytniat odporucania, ktoré
by spolo¢nost’ mala implementovat’ do procesu vedenia l'udi a prispiet’ tak

k zvySovaniu efektivnosti pracovného vykonu zamestnancov v organizacii.

KPacové pojmy:
Ludské zdroje, manazér, motivacia, osobnost’ manazéra, riadenie l'udskych

zdrojov, §tyly vedenia, vedenie l'udi.



Annotation:

This thesis describes various issues of managing people. It provides a
summary of specific styles of management. It covers the characteristics of the
manager’s personality, typology of an ideal manager — supervisor. It points out
classification and work procedures, e.g. manager tasks, roles, duties and an
important managing tool — motivation of employees. The main goal of this
thesis is to find out, whether the way of management can be regarded as a
positive motivation tool which leads to improvement of work performance.
Consequently the thesis provides recommendations which should be
implemented into the process of managing people by companies, in order to

increase efficiency of the work performance of its employees.

Key words:
Human resources, manager, motivation, manager’s personality, human

resources management, management styles, people management.
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UvVOD

Vykon zamestnancov kazdej organizacie do velkej miery zavisi od
toho, ako st motivovani. Zamestnavatelia preto musia neustdle motivovat
svojich pracovnikov, aby ich vytrvalost’ a nadSenie v praci zostali na zelanej
Grovni. Ziada si to obydajne vela trpezlivosti a &asu, pretoze kazdy
zamestnanec si vyzaduje iny pristup. Kazdy c¢lovek potrebuje k tspesnému
vykonavaniu akejkol'vek ¢innosti okrem schopnosti aj vysSiu uroven
motivacie. V sucasnej podnikovej praxi je charakteristicka orientacia
zamestnavatelov a manazérov na motivaciu Svojich zamestnancov, ¢o
podstatne zvySuje efektivitu a produktivitu prace. Jadro problému efektivity
a produktivity prace spodiva v motivacii vSeobecne a obzvlast v motivacii
zamestnancov. Prax dokazuje potrebu odkrytia a pochopenia
faktorov, ktoré aktivizuji pracovnu motivaciu zamestnancov a sucasne aj
potrebu vytvorenia systému réznych opatreni na jej zvySovanie.

Existuje vel'mi vela faktorov, kvoli ktorym sa Vv praci citime dobre. To
ale neznamend, Ze to, Co je motivujlice pre nds, je motivujice aj pre nasich
spolupracovnikov. Kazdy ¢lovek je svojim sposobom jedineény a reaguje na
podnety rozne. Niektoré faktory dokdzu svojou kombindciou zvysit' vysledny
efekt a vykon Tludi, iné zas mozu vyvolat spory a pdsobit’ negativne
a demotivacne.

Existuju na pracovisku aj veci a podmienky, ktoré nam brania citit’ sa
dobre, a kvoli ktorym sa citime zle. Naru$aji nasu schopnost’ vykonavat pracu.
Preto je manazérska tloha spravne a efektivne motivovat T'udi jednou
z najtaz$ich vobec. V prvom rade urcite vyzaduje znalost' toho, aki l'udia
V organizacii pracuji, ¢o sa im paci, aVvktorom smere vidia nedostatky.
Existuje dobry $éf a aj zly $éf. O tom, ako ho zamestnanci vnimaju, rozhoduje
viacero veci, napriklad akou je osobnost'ou, nakol’ko je dobrym odbornikom, ¢i
vie komunikovat’ s 'ud'mi, ¢i sa o nich zaujima, ale aj ako vie zorganizovat

sebe a inym pracu a ¢i haji zaujmy svojich podriadenych.


http://www.podnikajte.sk/prevadzka-firmy/category/vedenie-ludi/article/rady-k-motivacii.xhtml

Mnohokrat sa s osobnost'ou neda vela urobit’, avSak da sa rozhodne
venovat budovaniu vztahu nadriadenych k podriadenym. Prave na to, ako
vplyva vedenie l'udi, osobnost’ a kompetentnost’ nadriadeného na pracovny
vykon zamestnancov a naplianie ciel'ov organizécie, sa venuje nasa diplomova
praca. Jej cielom je poukazat’ na to, Ze vedenie l'udi je vel'mi zloZity proces,
ktory je podmieneny viacerymi faktormi. Uspes$né vedenie zavisi nielen na
Style vedenia, ale aj na odbornych predpokladoch, osobnych vlastnostiach
a uspesnom prevzati socialnej role vediceho. Nevyhnutnou zlozkou riadenia
a vedenia l'udi je motivacia zamestnancov. Manazér musi vediet motivovat
svojich podriadenych k pracovnému vykonu, a preto povazujeme vedenie I'udi
za jeden z najpodstatnejsich motivaénych faktorov vobec.

Nasa praca je rozdelena na teoretickl a empiricka Cast. V teoretickej
Casti prace vychadzame zvedomosti a skusenosti odbornikov, ktori sa
problematike vedenia T'udi a motivacie zamestnancov venuju. V empirickej
Casti vlastnym empirickym prieskumom zistujeme, aky vplyv ma vedenie l'udi

na motivovanost’ zamestnancov vybranej organizacie.
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TEORETICKA CAST

1. VYMEDZENIE POJMOV

1.1 Dudské zdroje

,, Podnik, ktory neprindsa nic iné ako peniaze, je ubohy podnik “
H. Ford

Fungovanie kazdej organizacie podmienuju zdroje a prostredie. Organizacia
dosahuje Uspech prostrednictvom efektivneho vyuzivania svojich zdrojov pri
presadzovani urcitej stratégie a poslania firmy. LCudské zdroje su tvorivym
prvkom kazdej organizacie a preto st pre fu najdoleZitejsie. Uspech alebo
neuspech jej fungovania nezavisi od vel'kosti budov, ale zavisi od toho, akym
spdsobom organizacia ziskava, podporuje a udrzuje svoje personalne zdroje, ¢o
sa vV neposlednom rade odrdza na Zivotnej urovni l'udi. Z toho vyplyva, Ze I'udia
a organizdacia st na sebe navzajom zavisli a hlavne I'udia podstatnym spésobom
ovplyviiuji chod a fungovanie organizacie.

., Ludskymi zdrojmi su ludia zapojeni do pracovného procesu na zaklade
vlastného rozhodnutia, schopni sebarealizdacie pri vykonavani cielavedomych
pracovnych ¢innosti, ktoré vedu k tvorbe hodnat. “ (Vetrakova, 2006, s. 20-21)

Len l'udia dokazu ndajst’ sposoby, ako zvysit' kvalitu, inovovat’ produkt,
zlepsit' riadenie, vyuZit informacie, technologie a iné zdroje v organizicii.
Nedokazu to ani materidlové, ani financné, ani informacné zdroje, pretoze ony
veci umoznuju, ludské zdroje veci uskutociiuju. Svojej organizacii

zabezpecuju konkurencnu vyhodu, ktord je tazko napodobitel'na.

1.1.1 Vyznam Pudskych zdrojov
Organizacia ako celok funguje najlepSie vtedy, ked’ sa snaZi o neustéle
zhromazd’ovanie, prepajanie a vyuzivanie Styroch zakladnych zdrojov, o je
ulohou podnikového riadenia, a to:
» materialne zdroje,

» finan¢né zdroje,
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» informacéné zdroje,

» Tudské zdroje. (Koubek, 2001, s. 13)

Obr. 1: Zdroje organizacie a proces riadenia

Ludske

4 Materidlne
zdroje

zdroje

Planovanie >

alUBAOZIUBBIQ

Kontrolovanie

< Vedenie

Informacné Finan¢né

zdroje zdroje

Zdroj: Koubek , 2001, s. 13

Ludské zdroje st v procese riadenia dominantné a mali by byt v centre
pozornosti manazérov na vsetkych stupiioch riadenia pri vykonavani vsetkych
manazérskych funkecii.

Hodnota Tudskych zdrojov sa prejavuje v troch zakladnych aspektoch
(Vetrakova, 2006, s. 23-24):

1.  vschopnosti c¢lovekaustavicne hladat  moZnosti  zdokonalenia

a zabezpecenia sebarealizacie,

2. v schopnosti ¢loveka nepretrzite sa prisposobovat’ novym potrebam,
3. v schopnosti ¢loveka premienat’ svoju hodnotu na spolo¢ensku silu, ktora

uvadza do pohybu ostatné zdroje podl’a vlastnej vole.
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1.2 Riadenie Pudskych zdrojov

., Mylia sa ti, ktori si myslia, Ze si vystacia sami. “

anticke prislovie

Riadenie Tudskych zdrojov  bezprostredne vystupuje v polovici
osemdesiatych rokov ako tzv. ,harvardsky systém* v dielach americkych
univerzitnych badatelov Fombrumom a jeho spolupracovnikmi. Vysli s tézou,
ze systémy ludskych zdrojov a organizacnd Struktira by mali byt riadené
sposobom, ktory je v stlade so stratégiou organizacie. ( Alexy, Boro§, Sivak,
2004, s. 70)

Dal§imi zakladate'mi riadenia Pudskych zdrojov boli Beer a jeho kolegovia
z Harvardskej univerzity. Boli presvedCeny, Ze problémy klasického
personalneho manazmentu moézu vyrieSit len manazéri - generalisti svojou
ustrednou filozofiou a strategickou viziou. Zdoraziovali, ze zékladny princip
riadenia I'udskych zdrojov nespociva v personalnych utvaroch, ale v liniovych
manazéroch. Kazdé rozhodnutie manazérov, najmi Spickovych, ma znaény
dopad na zamestnancov. Walton, taktiez z Harvardu, obhajoval myslienku, ze
novy model riadenia l'udskych zdrojov podporuje vzajomnost’ - vzajomné
ciele, vplyv, reSpekt, odmeny, zodpovednost. Podl'a neho vzajomnost’ vyvola
zavdzok a angaZovanost' a vysledkom bude lepsi ekonomicky vykon a vacsi
rozvoj l'udi.

Harvardsky systéem mal velky vplyv na teoériu 1prax riadenia ludskych
zdrojov ato tvrdenim, Ze je to zalezitost’ nie len personalneho tutvaru, ale
hlavne zélezitost’ vSetkych manazérov. (Armstrong, 1999, s. 151)

Definicie odbornikov pojmu riadenie Il'udskych zdrojov su velmi
intenzivne a ndzory na pouzivanie tohto pojmu nie st jednotné. Mnohi praktici
ateoretici zostavaji pri pojme personalny manazment, ktory preSiel do
vySSieho Stadia, ini ho povazuju za kvalitativne novy pristup, respektive
pouzivaju oba pojmy ako synonyma. Alexy, Boros a Sivak (2004) popisuju,

v ktorych oblastiach sa riadenie T'udskych zdrojov a persondlna praca

13



prekryvaja, ba zhoduju a ich kombinacia je raciondlna a na kazdej urovni, ako

je:

» riadenie Tl'udskych zdrojov a persondlna praca vychadzaju zo stratégie
organizacie,

» obidve uznavaji, Ze liniovi veduci pracovnici su zodpovedni za riadenie
l'udi,

» riadenie ludskych zdrojov i personalna praca uznavaju, ze jednou
najdolezitejSou funkciou je prisposobovanie Tudi k meniacim sa
poziadavkam organizacie,

» je zhoda v respektovani jednotlivca, vyvazenost potrieb organizacie
a jednotlivca na rozvoj ludi, aby sa dosiahla maximalna uroven ich
schopnosti, na ich vlastné uspokojenie i na dosiahnutie cielov organizacie,

» doraz na participaciu, na zapdjanie a komunikdciu v ramci pracovnych
vztahov.

Riadenie T'udskych zdrojov ma aj svojich odporcov, ktori ho popisuji ako
nastroj manipulécie, povazuji ho za ozajstné zlo. Peter Herriot spochybnil
etiku riadenia l'udskych zdrojov, hovori, Ze zamestnanci v podniku st l'udsky
kapital, tak ako podnik, jeho investicie a ich jedinym vyuZzitim je dosahovat
podnikatel'ského ciel'a. Armstrong (1999) sa zamysla nad tym, Ze mnohi
vrcholovi manaZéri skuto¢ne jednajii, ako by boli vlastnikmi svojich
zamestnancov. Pod velkym tlakom na dosahovanie najlepSich vysledkov,
stracaju l'udsku tvar, doveru a respekt.

Riadenie Pudskych zdrojov sa najCastejSie definuje ako Cinnost, ktorej
pozornost’ sa sustred’'uje na zamestnancov — l'udské zdroje, a ktord sa spolu
S ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiela na splneni cielov
podniku a zamestnancov ako celku.

Armstrong (2007) uvadza niekol'ko charakteristik pojmu riadenie I'udskych
zdrojov. Najlepsie je povazovat’ riadenie l'udskych zdrojov za teodriu alebo
nazor, ako najlepSie riadit’ l'udi v zaujme organizacie. Opisuje ho ako
strategicky  alogicky  premysleny pristup k persondlnemu  riadeniu
najhodnotnejSich aktivit organizécie, toho najcennejSieho, o organizacie maju

— ludi vnej pracujicich, ktori individudlne a kolektivne prispievaju

14



k dosiahnutiu jej cielov pre zabezpecenie udrzatelnej konkuren¢nej vyhody
organizacie.

Milkovich a Boudreau sa zaujimajt o 'udské zdroje z hladiska nakladov
a definuju ich ako: ,proces prijimania rozhodnuti v oblasti zamestnaneckych
vztahov, ktoré ovplyviuju vykonnost zamestnancov i organizacii.“ (Milkovich,
Boudreau, 1993, s. 38)

»Riadenie ludskych zdrojov predstavuje strategicky a premysleny logicky
pristup kriadeniu ludi, ktori sa individualne a kolektivne podielaju na
efektivnom plneni cielov podniku.” (Kachanakova, 2003, s. 11)

Podl'a Koubeka predstavuje riadenie l'udskych zdrojov najnovsiu
koncepciu persondlnej prace. Stdva sa najdoleZitejSou zloZkou riadenia
organizéacie, jeho jadrom. Predstavuje nielen najcennejsi, ale zéaroven aj
najdrahsi zdroj, ktory rozhoduje o jej prosperite a konkurencieschopnosti.

Asi najlepsie vystihuje pojem riadenie I'udskych zdrojov Vetrakova (2006).
Podrla nej riadenie I'udskych zdrojov vychadza z uznania ¢loveka ako nositel’a
pracovnej sily jeho vedomostami, schopnostami, zru¢nostami, tvorivostou,
energiou a motivaciou za najdolezitejsi zdroj, zabezpec€it’ organizacii efektivnu
produkciu a konkurencieschopnost. Zodpovednost za riadenie Tudskych
zdrojov nest odborni manazéri, personalisti plnia podpornt a servisnu funkciu.
Organizacia sa snazi vytvorit’ Spravnemu ¢loveku spravne miesto.

., Riadenie ludskych zdrojov sa rozumie strategicky, systémovy a rozvojovy
pristup k praci s ludmi v pracovnom procese ako vyhradnymi viastnikmi ich
ludského kapitalu. Jeho podstatou je podnikatelsky orientovana filozofia, ktord
vedie KzvySeniu vykonnosti organizdcie s cielom dosiahnut’ konkurencnu
vyhodu, pri dosiahnuti osobnych cielov zamestnancov. Je zalezitostou vsetkych
manazérov a veducich timov. Personalisti prispievaju k tomuto procesu tym, Ze
ho rozvijaju, zdokonaluju, poskytuju rady, pomoc a sluzby. “ (Vetrakova, 2006,
s. 29)
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1.2.1 Systém riadenia Pudskych zdrojov

Organizacia je otvoreny adynamicky systém, v ktorom prebieha
transformécia zdrojov na vstupe za ucelom dosiahnutia pozadovaného vystupu.
Vstup transformacného procesu vo vseobecnosti povazujeme uz spominané
zdroje informacné, finan¢né, materidlne a l'udské. Vystupom transformacného
procesu su produkty, t. j. vyrobky alebo sluzby, ktoré umiestiiujeme na trh za
ucelom transakcie. Vstupné hodnoty sa prostrednictvom aktivit V systéme
riadenia l'udskych zdrojov najicinnejSim spdsobom transformuji na vystupné
hodnoty. Na overenie uspesnosti transakcie slizi spdtna vizba. Riadenie
I'udskych zdrojov ma za ulohu zabezpecit’ efektivnost’ tohto procesu, nakol'ko
tymto novym postavenim vyjadruje vyznam ¢loveka, 'udskej pracovnej sily
ako najddlezitej$i vyrobny vstup a motor ¢innosti organizacie. (Koubek, 2001,

s. 16)

Obr. 2: Vstupy a vystupy v systéme riadenia 'udskych zdrojov

VSTUPY PROCES ) VYSTUPY

® informacie > TRANS_FORMA_CIE » © prinos Pudskych
X i . o aktivity riadenia T myp—

UGS |2 Pudskych zdrojov Jov b

organizaciu

A
spétnd vizba

Zdroj: Vetrakova, 2003, s. 15

1.2.2 Ciele, ulohy a funkcie riadenia Pudskych zdrojov

VSeobecnym cielom riadenia l'udskych zdrojov je zabezpecit, aby bola
organizacia schopnd prostrednictvom l'udi ispesne plnit’ svoje strategické ciele.
Riadenie T'udskych zdrojov je zamerané na neustdle zlepSovanie vyuzitia
a rozvoj pracovnych schopnosti pracovnikov. Riadenie ludskych zdrojov

sprostredkovane rozhoduje aj o0 zlepSovani vyuzitia ostatnych zdrojov
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organizacie ato tym, Ze rozhoduju o vyuzivani materialnych, finanénych

a informacnych zdrojoch. (Koubek, 1998. s. 14)

Zakladnymi cielmi riadenia 'udskych zdrojov je viest’' 'udi k tomu, aby sa
¢o najviac podielali na zvySovani produktivity organizacie, ktoré naplia
implementaciou dvoch tloh zameranych hlavne na:

1) zabezpeCovanie pozadovaného poctu zamestnancov v pozadovanej
profesijnej a kvalifika¢nej Struktare a v dynamickom vyjadreni vo vztahu k
strategickym cielom podniku,

2) zosuladenie spravania sa zamestnancov so strategickymi cielmi podniku.

Efektivne plnenie tychto zakladnych uloh zahfiia v sebe Siroké spektrum
konkrétnych c¢innosti, ktoré Kachandkova oznacuje ako ,,persondlne funkcie®.
(Kachanakova, 2003, s. 13)

Funkcie riadenia TI'udskych zdrojov Kachandkova logicky vymedzuje
nasledovne:

» Strategické riadenie ludskych zdrojov — zabezpecuje personalne oddelenie
za ucelom splnenia podnikovych ciel'ov.

» Planovanie ludskych zdrojov — zabezpecuje adekvatne personalne ¢innosti
Vv sulade s planovacimi procesmi organizacie.

» Analyza prdice —  predstavuje  systematické  zhromazd'ovanie,
vyhodnocovanie informacii o praci vratane ich aktualizécie.

» Ziskavanie a vyber zamestnancov — oslovuju a zabezpecuji primerany
pocet potencidlnych uchddzacov schopnych obsadit’ volné pracovné
miesta.

» Rozmiestnovanie zamestnancov a skoncenie pracovnéh0 pomeru — zahriuje
aktivity savisiace s prijimanim a adaptaciou novych zamestnancov,
funkénym postupom, preradenim na intl pracu, atiez s prepusStanim
zamestnancov.

» Vzdeldvanie arozvoj zamestnancov — znamena zabezpeCit' nepretrzité
vzdeladvanie zamestnancov na zdklade strategickych potrieb.

» Riadenie aplinovanie kariéry — zahriuje aktivity spdté s rozvojom
zamestnancov, tak aby podnik pripravil potrebny pocet kvalifikovanych

nastupcov.
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» Riadenie pracovného vykonu — je nastrojom dosahovania lepsich vysledkov
podniku.

» Motivicia a odmernovanie zamestnancov — vychadza z politiky
odmeniovania organizacie v kombindacii pefiaznych inepenaznych foriem
odmien a r6znych zamestnaneckych vyhod.

» Pracovné vztahy — maji formalnu i neformalnu podobu.

» Persondlny informacny systém — zabezpeCuje a poskytuje dostatok
relevantnych informéacii o zamestnancoch, personadlnych ¢innostiach.

» Pracovné podmienky — ovplyviuju kvalitu pracovného zZivota zamestnanca.
Medzi ne patri Groven del’by prace, Styl vedenia l'udi, systém motivacie
a stimulacie, bezpe¢nost’ prace a pod. Ide o komplex podmienok, ktoré
pbsobia na ¢loveka v pracovnom procese. (Kachanakova, 2003, s. 13-15)
Jednotlivé personalne ¢innosti sa musia vykonavat tak, aby pdsobili vo

vzajomnej sucinnosti a umoznovali organizacii dosahovat synergicky efekt.

Dolezité je sledovat’ ich priebeh a vytvorit' G€inny systém vyhodnocovania

prinosu pre dosahovanie ciel'ov organizécie.

1.2.3 Subjekty riadenia Pudskych zdrojov
Utvar riadenia Tudskych zdrojov zohrava rozhodujicu tlohu v kazdej

organizacii. Zabezpe€uje, aby manazment konal efektivnejSie vo vSetkych

zalezZitostiach tykajlicich sa zamestnancov Vramci Ccinnosti, ktoré su
nevyhnutné pre zabezpecenie riadenia 'udskych zdrojov v prospech vsetkych
zainteresovanych subjektov.

Do procesov riadenia zamestnancov vstupuju viaceré subjekty. Ich pocet je
zavisly od velkosti organizacie a loh, ktoré plni. NajCastejsie ide o subjekty:

» vrcholovy manazment — jeho ulohou je vymedzit priestor pre strategické
ciele a rozhodnutia na vSetkych urovniach, stanovit’ predstavu 0 budicom
smerovani a postaveni organizacie,

» utvar riadenia ludskych zdrojov — je S$pecializované pracovisko na
zabezpecenie efektivnosti manazmentu vo vSetkych zaleZitostiach

tykajucich sa zamestnancov, vramci Cinnosti ktoré si nevyhnutné pre
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zabezpeCenie  riadenia  T'udskych  zdrojov v prospech  vsetkych
zainteresovanych subjektov,

» liniovi manazéri — manazéri na vSetkych stupnoch riadenia, ktori
zodpovedaju za chod a ekonomické vysledky jednotlivych organizacnych
jednotiek, ich ulohou je riadit’ svojich zamestnancov za ucelom plnenia

stanovenych ciel'ov. (Tej, Slavikova, Hrvolova, 2010, s. 15-16)
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2. VEDENIE L UDI

Pojem manazment bol prvy krat pouzity v Anglicku v 19. storo¢i a trochu
neskor v USA. Pévodny latinsky vyraz ,,manu agere” mozeme prelozit ako
,viest niekoho za ruku®. (Lorko, 2008, s. 160)

Vedenie l'udi sa niekedy nespravne stotoziiuje s manazmentom. Manazment
je vSak omnoho §ir$i pojem. Vedenie je jeho ¢ast'ou, je pokladané za zdkladnu
napln prace manazérov vsetkych trovni. S ostatnymi manazérskymi funkciami
tvoria spolu manazérske povolanie, vytvaraji zaklad toho, aby manaZér bol
efektivnym veducim.

Vedenie je proces, prostrednictvom ktorého sa jedinec snazi zamerne
pdsobit’ na iného jedinca alebo skupinu tak, aby splnil isty ciel. Vedenie to je
aktivny proces, ktory neustale prebiecha ako ¢innost’, ktort tvoria veduci a ich
podriadeni. Jednozna¢ne znamena viac ako uplatiiovanie moci a autority. Je to
schopnost’” vnimat, motivovat’, byt zasadovy, mat’ socidlne citenie a vediet
komunikovat’. Je charakterizovana vplyvom, ked veduci pracovnik sa snazi
ovplyviiovat’ inych, a to predovSetkym:

» ovplyvnit' myslenie l'udi, aby zmenili spravanie, a to pomocou verbalnej
I pisomnej komunikacie a prijali jeho myslienky. Veduci pracovnici su
sami cielom ovplyviovania zo strany inych l'udi.

» ovplyvnit city a presvedCenie, ¢o je tazsie, ako priniest nové myslienky,

» ovplyvnit' konanie - je vlastne vysledok a ciel' celého procesu. (Alexy,
Boros, Sivak, 2004, s. 74)

Podl'a Sedldka (2001, s. 272) vedenie mozno definovat ako schopnost
alebo ,, proces ovplyviiovania ludi, v ktorom sa veduci s vyuzitim svojej moci
usiluje o dobrovolni a ochotnui ucast podriadenych na dosahovani
skupinovych cielov, a tym o uspokojovanie vlastnych potrieb.

Roézne néazory poukazuju na to, ze riadiaci pracovnici vplyvaju na
podriadenych tak, aby prostrednictvom vedenia plnili ulohy. To znamena, Ze
riadenie je proces zhora nadol a veduci pracovnik ma vplyv na podriadenych

smerom dole. Treba si v§ak uvedomit’, ze riadenie nie je jednosmerny proces,
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ale proces obojsmerny. Cim niZSia je zlozka riadenia, tym va&si vplyv maju
podriadeny na nadriadenych. (Alexy, Boros, Sivak, 2004, s. 74)

Trojica autorov James. H. Donnelly, jr., James L. Gibson a John M.
Ivancevich rozdiel medzi riadenim a vedenim definuji nasledovne: ,, Vedenie
je sucastou riadenia, ale nie celym riadenim. Vedenie je schopnost
presvedcovat inych, aby sa s nadSenim snazili dosiahnut’ stanovenych cielov.
Je to ludsky faktor, ¢o ddva skupinu dohromady a motivuje ju Vv orientdcii na
ciel. Manazérske aktivity ako napr. planovanie, organizovanie a rozhodovanie
su veci bez Zivota do tej doby, dokial vediici neotvori u ludi stavidla motivacie
a nevedie ich k splneniu cielov.

Nevyhnutnym predpokladom vedenia je moc, resp. pravomoc. Moc sa
poklad4d za SirSi pojem ako pravomoc. Je to schopnost’ jednotlivcov alebo
skupin menit’, ovplyvilovat’ nazory, spravanie ostatnych ¢lenov alebo skupin.
Jednou z typov moci je pravomoc, ktorou sa chape legitimna moc. Pravomoc je
pravo osoby, ktord ho =zastdva, robit' rozhodnutia ana ziklade toho
ovplyviiovat podriadenych. Podl'a Roberta Kreitnera pravomoc je pravo
usmeriiovat’ ¢innost’ inych. Je to oficidlne potvrdené privilégium, Ze mozZe
alebo nemdze zabezpecit' vysledky. Moc demonstruje schopnost’” dosiahnut’
vysledky. (Sedlak, 2001, s. 273)

Veduci vyuzitim svojej moci usiluje o dobrovolnu, ochotni ucast
podriadenych na dosahovani skupinovych cielov a tymto aj o uspokojovanie
svojich potrieb. S tymto suvisia rozdiely vyplyvajice z existencie formalneho
a neformalneho vediuceho. Formalny vedici ma legitimnu moc a je povereny
plnenim wloh v ramci konkrétnej organizacnej Struktry, urcitej hierarchie.
Neformalny veduci je bez formalnej moci, plni neoficialne ciele, ktoré mozu
alebo nemusia sluzit’ zaujmom organizacie.

Na spravanie podriadenych v organizacii - okrem moci - ma vplyv aj sposob
ich vedenia, ktory vyvoldva spokojnost’ v préci, efektivnost’ alebo zvySenu
fluktudciu.

Vedenie 'udi moZno uskuto¢niovat’ tromi sposobmi:

1. Osobnym prikladom - svojimi vlastnostami, konanim a vystupovanim.

2. Nepriamym posobenim - motivacia, stimulacia a priaznivé prostredie.
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3. Priamym poésobenim - prikazy, ulohy a nariadenia. (Papula, Papulova,
1994, s. 118)
Identifikacia Specifickych osobnostnych vlastnosti vediceho odkryva tieto
Crty:
» fyzické - vek, vyska, vaha a pod.,
» pripravné - vychova, vzdelanie, skiisenosti, mobilita a pod.,
» inteligen¢né - vedomosti, schopnosti, usudky, znalosti a pod.,
» Specifické - agresivita, ostrazitost’, dominantnost’, rozhodnost’, entuziazmus,
nezavislost’, sebadovera, autorativnost’, a pod.,
» vztah k Gloham - zodpovednost, vytrvalost’, iniciativnost’ a pod.,
» socialne ¢rty - kooperativnost, schopnost’ komunikacie, dozerat’, prestiz,

taktnost’, diplomacia a pod. (Lorko, 2008. s. 194-195)

Efektivnost vedenia vediceho zavisi nielen od jeho vlastnosti, Crt
a spravania, ale aj od situa¢nych podmienok, v akych sa vedenie uskutociuje.
Vzhladom na konfliktnost' vlastnosti a spravania sa vediceho vznikol

integrovany model vedenia.

Obr. 3: Vplyv situaénych faktorov na spravanie sa vediceho

Crty, Spravanie Reakcie
vlastnosti veduicich podriadenych

A 4
A 4

A

Zdroj: Lorko, 2008, s. 195
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Model ukazuje, ze vlastnosti vediceho ovplyviiuju jeho spravanie, na ktoré
posobia situaéné faktory a predchadzajice reakcie podriadenych. Spravanie
veduceho vplyva na reakcie podriadenych a to v zavislosti od danej situécie.
Reagovanie pracovnikov meni buduce situacie vedenia a spravanie veducich.

Pojmy veduci a manazér nie sl synonymd. Manazér je osoba formélne
uznana v organizacnej hierarchii, ktora vykonava okrem inych funkcii aj
funkciu vedenia l'udi. Kazdy manazér je veduci, ale nie kazdy veduci je

manazér. (Sedlak, 2001, s. 273)

2.1 Teodrie vedenia Pudi

Pracovna c¢innost’ vediceho sa vyznacuje uréitym, relativne ustalenym
a opakovatelnym sposobom. M. Valica (1996, s. 26) nazyva opakovatel'nost’,
ustalenost’ pracovnych metdd, postupov a stratégii ako riadiaci §tyl alebo §tyl
riadenia.

Styl riadenia je osobitny a vyhradeny vyber metod, pravidiel, technik zo
strany veduceho pracovnika, ktory vychadza zjeho vlastnosti, schopnosti
aznalosti. Styl vedenia je vertikilny vztah vediceho pracovnika
K podriadenym jednotlivcom alebo kolektivu, charakteristicky pre veduceho. Je
to konkrétny vonkajsi prejav veduceho.

Existuje cely rad teorii, ktoré popisuju a vysvetluji $tyl vedenia. Vyvoj
nazorov na vedenie moézeme rozdelit na tri hlavné tedrie k Stadiu
a vymedzeniu efektivneho vedenia l'udi a veducich:

1. tedria vedenia zaloZené na rysoch veduceho,
2. tedrie zaloZené na osobnych kvalitach a sposobov spravania veduceho,

3. situacné tedrie vedenia a pristupy.

2.1.1 Teoria vedenia zaloZena na rysoch vediceho

Prvy pokus ako porozumiet' problematike vedenia prestavoval vyskum
orientovany na rozpoznavanie zvlastnych charakteristik vediceho, ktoré ho
predurcuju na vedenie a zarucuju uspech. Prevazovali nazory, ze dobry veduci

sa narodi, nie vychovava. Verili, zZe efektivne vedenie a efektivni vedici maja
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korene v osobitnych rysoch a pokial’ ich niekto nema, ako veduci je odsudeny
na neuspech.

Vplyvom rozvoja socialno-psychologickych pristupov dnes prevazuju
nazory, ze niektoré typické rysy veduceho su sice vrodené, ale bud’ sa musia
nadvizne rozvinut’, alebo iné sa moézu vypestovat’.

Na zéklade studii a vysledkov vyskumov bol urceny dlhy zoznam vlastnosti,

rysov, ktoré charakterizuji dobrého veduceho. M. Sedlak ich zoskupuje do

Siestich kategorii, pricom kazda z nich sa este Specifikuje:

1. fyzické - vek, vyska, vaha a pod.,

2. priprava (profil) ¢loveka - vychova, skusenosti, spolocensky povod alebo
status, mobilita,

3. inteligencia - schopnost’, isudok, znalosti,

4. osobnostné vlastnosti - agresivita, ostrazitost, dominantnost, rozhodnost’,
entuziazmus, nezavislost’, sebaddvera, autoritativnost’,

5. vztah k tlohdm - zodpovednost’, vytrvalost, iniciativnost’,

6. socidlne ¢rty - schopnost’ dozerat, kooperativnost, prestiz, taktnost,

diplomacia. (Sedlak, 2001, s. 275)

Ani tento subor Ziaducich charakteristik nevyhovuje kazdej situdcii alebo
kazdému vedicemu. Dobry veduci je osoba, ktord je schopna dosiahnut
ziaducich vysledkov. Nedostatky teorie vedenia zaloZenej na rysoch veduceho
ukazuju, Ze nemozno ndjst’ Ziadny Specificky stbor charakteristik, do ktorych
by kazda osoba dosahujtca vysledkov zapadla. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

1997, s. 468)

2.1.2 Tedrie zaloZzené na osobnych kvalitich a sposobov spravania
veduceho

V literatiire sa oznacuju aj ako P-B tedrie (Personal Behavior Theory).
Teorie zalozené na osobnych kvalitach a spdsobov spravania tvrdia, ze
veducich je najlepSie klasifikovat podl'a ich osobnych kvalit a spdsobov
(Stylov) spravania. Predstavitelia tejto tedrie sa zameriavaji na to, ¢o veduci pri

vykone svojej manazérskej prace robi, ¢i spravanie veduceho vyjadruje
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primarny zaujem o pracu alebo o I'udi, ktori pracu vykonavaju. (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 469)

Vedenie, ktorym vedaci ovplyviluju inych, paralelne smeruje k dvom

oddelenym, ale vzajomne suvisiacim typom ¢innosti:
» orientovanym na ulohy,
» orientovanym na osoby.

Pri vedeni orientovanom na tlohu sa kladie doraz nie len na pracovné
aktivity a pracovné ciele skupiny ako celku, ale aj na jej kazdého ¢lena. Aby sa
kazda uloha vykonala podla planu, stanovuju sa normy vykonu a odmeny st
podl'a mnozstva vykonanej prace zodpovedajucej kvality. Niektori vedaci
veria, ze je to najefektivnejSie spravanie sluziace na dosiahnutie vykonu.
(Sedlak, 2001, s. 276)

Pri vedeni orientovanom na osobu sa pokladd za najefektivnejSicho
veduceho ten, ktory sa zameriava na 'udské aspekty skupin a jednotlivcov a nie
na ulohu, pricom sa snazi o vybudovanie efektivnej timovej prace a podporuje
plnenie potrieb a o¢akavani jednotlivcov.

Objavuju sa otazky, ¢i obidve poziadavky nie si potrebné a spravne, a €i
najlepSim sposobom ako viest lTudi efektivne, nie je rovnovdha medzi

spravanim orientovanym na tilohu a na osobu.

2.1.2.1 Styly vedenia (vediiceho) podla spravania

Pod Stylom vedenia l'udi rozumieme spOsob vedenia pracovnikov, ktory
motivuje ich spravanie sa v roznych situaciach. Styl vedenia mozno chapat’ ako
formu pracovného vzt'ahu veduceho pracovnika k podriadenému. Ide o vyraz
postoja vediceho k podriadenym, prejavovany jeho doverou, resp. neddverou,
tolerantnost'ou, resp. netolerantnostou, presadzovanim samého seba, resp.
pripustenim odliSnej mienky druhych. Silne zdvisi od osobnosti veduceho
ajeho postoja k 'udom. Styl vedenia mdZe byt ovplyvneny aj pristupom
podriadenych, tym, ako reaguji na urcité podnety. Je doblezité a potrebné
vychéadzat’ pri presadzovani rdéznych Stylov vedenia z okamzitej situacie. Iny
Styl vedenia je vhodny pre bezné situacie, iny pre pripad vzniknutych stavov.

(Papula, Papulova, 1994, s. 119)
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M. Sedlak uvadza tri zékladné Styly vedenia zalozené na vyuZzivani
pravomoci, resp. klasické Styly vedenia:
» autokraticky $tyl vedenia,
» demokraticky (participativny) §tyl vedenia,
» liberalny, vol'ny $tyl (veduci s vol'nou uzdou).

Toto zjednodusenie je len teoretické, pretoze v praxi sa nevyskytuje veduci,
ktory by pouzival $tyl vedenia v plnom rozsahu tak, ako sa charakterizuje.
Odportca sa uvadzat’, ze pracovnik inklinuje k urcitému stylu. To znamena, ze

Vv jeho style vedenia prevazujui znaky charakteristické pre urcity styl.

Obr. 4: Styly veducich zaloZené na vyuZivani pravomoci

Autokraticky vedici

A 4

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Podriadeny [ Podriadeny «—> Podriadeny

[ Liberalny veduci }

v A V.

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Zdroj: Sedlak, 2001, s. 277
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Autokraticky Styl vedenia: vyznacuje sa uplathovanim vole veduceho,
jeho myslienok, nazorov, bez ohl'adu na nézory a stanoviskéd podriadenych, az
po pouzivanie mocenskych prostriedkov. V komunikécii sa obmedzuje na
jednostranné odovzdavanie informacii alebo na kontrolu ¢innosti. Dosledkom
je vytvaranie nedovery, potlacanie iniciativy podriadenych odlisnych ndzorov,
vratane postihov. Tento Styl rozliSuje tri pojmy, ktoré sa obsahovo ¢iastocne
lisia a st zoradené podla miery negativnosti vztahu vedaceho pracovnika
k podriadenym: autoritativny, autokraticky a diktatorsky Styl. (Galajdova,
Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 85)

Demokraticky  (participativny) Styl vedenia: je protikladom
predchédzajiceho. Vyznacuje sa obojstrannou aktivnou komunikaciou medzi
veducim pracovnikom a podriadenymi, zvySenou pracovnou a inovachou
aktivitou zo strany podriadenych. Veduci ma ustretovy pristup k podriadenym,
radi sa s nimi 0 navrhovanych ulohach a rozhodnutiach, konzultuje, koordinuje
priebeh plnenia prac. Vyskytuje sa v dvoch podobach. ¢isty demokraticky
alebo participativny §tyl, ktory lepSie vyjadruje G€ast’ jednotlivcov a kolektivov
na riadeni. (Galajdova, Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 85)

Liberalny, voPlny S§tyl (veduci s voPnou uzdou): Kotler (2001) vyjadruje
postavenie vediceho pracovnika ako len reprezentanta podriadeného kolektivu.
Veduci pracovnik je zhovievavy, ponechava velku volnost’ v konani, takZe st
zna¢ne nezavisli. Pomdha podriadenym zaobstarat’ potrebné informéacie
a zabezpeCit' styk s vonkajSim prostredim. Negativnym dosledkom je
presadzovanie osobnych zaujmov a cielov, neplnenie tloh a nedostatky vo
fungovani pracoviska, az Uplnd anarchia. Obsahuje tri modifikacie:
liberalisticky, pasivny, ktory neplni ani svoju formalnu ulohu a $tyl vol'ného
vedenia - s obl'ubou nazyvany ,,laissez faire* §tyl, ktory charakterizuje Styblo
(1993. s. 55) ako: stanov ulohu, povinnost a prenechaj vysledok Bohu.
Vyjadruje extrémne nizke usilie pri dosahovani cielov podniku, vlastné
pohodlie. Je najmenej pouzivany a vhodny pojem. Vyjadruje pozZiadavku
podriadenych na veduceho, aby im nezasahoval do ich ¢innosti.

»V sucasnosti sa uplatnuju predovsetkym posledné dva Styly vedenia. To

neznamend, Ze autokraticky $tyl mema v praxi opodstatnenie. Su naliehavé
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pripady, ked’ je potrebné okamZzite rozhodovat a mobilizovat’ vsetky zdroje na
konanie, cize veduci nevyhnutne musi byt vysoko autoritativny. Nie je to vsak
Styl na bezné vedenie v praxi. Pouzivanie jednotlivych S$tylov zavisi od

konkrétnej situdcie.* (Sedlak, 2001, s. 278)

2.1.2.2 Likertove $tyly vedenia

Klasifikaciu Stylov vedenia ludi na zadklade manazérov vypracoval
americky profesor na Michiganskej univerzite Rensis Likert. Predpokladal
existenciu Styroch Stylov vedenia l'udi. St to:
» exploatacno - autoritativny $tyl vedenia,
» benevolentne - autoritativny §tyl vedenia,
» konzultativny $tyl vedenia,

» participativno - skupinovy §tyl vedenia. (Sedlak, 2001, s. 279)

Exploata¢no - autoritativny S$tyl vedenia: vedici konaju autokraticky
a komunikécia prebieha jednosmerne formou prikazov zhora nadol. Vyzaduje
sa tvrda disciplina, priCom sa vyuziva negativha motivacia pomocou
pestovania obav, strachu a trestov, len vynimo¢ne pomocou odmien. Manazér
neprejavuje zaujem o iniciativu, ndzory a aktivitu podriadenych.

Benevolentne - autoritativny $tyl vedenia: prevazuje autoritativna zlozka,
ale nadriadeny zamestnanec ma zaujem o ur¢iti komunikéaciu zdola nahor.
Ciastoéne  toleruje  nazory podriadenych, delegovanie  pravomoci
v rozhodovacich procesoch je minimalne, pricom kontrola je velmi silna.
Nadriadeny kombinuje v tomto Style pozitivne pomocou odmien i negativne
motivovanie pomocou strachu a trestov.

Konzultativny Styl vedenia: v tomto systéme ide o vzajomnu kooperaciu
vedticeho a podriadenych. Existuje tu ¢iastocné delegovanie rozhodovacej
pravomoci a niektoré svoje nazory vedici konzultuje s vykonnymi zlozkami.
Uplatiiuje sa obojstrannd komunikacia. Délezité rozhodnutia sa zadrziavaji na
vrchole organizaénej hierarchie. Prevlada pozitivne motivovanie a vyskytuje sa

aj urcita tolerancia k chybam spolupracovnikov. Kontrola je vyberova.
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Participativno - skupinovy Styl vedenia: je zalozeny na velkej dovere
veduceho voci svojim podriadenym. Podriadeni dostavaji znac¢ni autondémiu
v rozhodovacich procesoch, najmid formou delegovania pravomoci na nizsie
urovne organizacnej Struktary. V tomto Style prebieha neformalna obojstranna
komunikacia, a to Casto krat i pri spolo¢nej priprave zavaznejSich rozhodnuti.
Komunikécia prebiecha navzijom aj medzi manazérmi. Motivovanie je
zvyCajne pozitivne a napomaha mu podielanie sa vSetkych na uspechoch
I neuspechoch spolo¢nej ¢innosti. Kontrola je vyberova, pricom vysledky
kontroly sa podriadenym prezentuju konstruktivnou formou.

Podl'a R. Likerta, ktory dospel k zaverom v priebehu vyskumu, manazéri,
ktori pouzivaji participativno - skupinovy §tyl vedenia, dosahuju najvécsie
uspech. Zistil, Ze organizacné jednotky, ktoré uplatituji tento systém, st vel'mi
efektivne pri urCovani aplneni cielov adosahuju vysoku produktivitu.
Uspesnost tohto §tylu vedenia prisudzuje presadzovaniu a udrziavaniu
vysokého stuptia spoluticasti pracovnikov na riadeni. Podla neho
najefektivnej$i veduici sa orientuje na l'udské aspekty riadenej skupiny, t. j.
podriadenych a snazi sa pomocou komunikovania udrzat’ vSetky Casti tak, aby
pracovali ako celok. Usiluje sa o efektivnu timova pracu. (Sedlék, 2001,
s. 279)

Vyskumné prace sa zamerali iba na malé skupiny a napriek tomu su ich
vysledky casto aplikované do celych organizacii. Je nevyhnutné vziat' do
uvahy, ze vyskum sa tykal predovSetkym nizSich organiza¢nych urovni, preto
nie je jednoznacné, €i sa tieto zavery mozu pouzit pre vrcholovi droven

manazmentu. (Weihrich, Koontz, 1993, s. 472)

2.1.2.3 Teoria manaZzérskej mrieZky

Robert Blake aJane Moutonova vypracovali mrieZku urcujucu mieru
zaujmu manazéra, ktory sa orientuje na pracu, samostatni ulohu (vyrobu),
alebo na pracovnikov, vztahy. Ide o dvojrozmerna Stvorcovlii maticu
s polickami 9x9, v ktorej horizontalne usporiadanie poli od 1 do 9 vyjadruje
rasticu intenzitu pozornosti manazérov venovanej ulohdm a vertikdlne

usporiadania poli od 1 do 9 znamena rasticu intenzitu pozornosti manazérov
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venovanej l'udom. V mriezke je 81 pozicii. Usporiadanie v matici umoziuje
lahko S$pecifikovat’ a klasifikovat’ manazérov podla ich starostlivosti o ulohy

a I'udi. (Hronik, 1999, s. 65)

Obr. 5: ManazZérska mriezka

Zaujem o ludi

1.9 ManaZment 9.9 ManaZment
Velka pozornost’ Maximalna
Pud’om a zanedbavanie pozornost’ vyrobe
vyroby a Pud’om

5.5 ManaZment
Primerany pomer
medzi zaujmom
o vyrobu a o Pudi

5
4
3
2

9.1 ManaZment

1.1 ManaZment Vyrazny ziujem

Minimalny zdujem 0 vyrobu
1 o Pudi a o vyrobu a zanedbavanie
Pudi
1 21 3] 4 5 6|78 9

Zaujem o vyrobu
Zdroj: Sedlak , 2001, s. 281

Na zéklade dvoch dimenzii mrieZky sa vytvorilo pit zdkladnych Stylov

manazmentu:

» 1.1 ,,ochudobneny manazment™ - manazéri venuji malt pozornost' 'ud’om
a vyrobe, €ize majii minimalny zaujem o svoju pracu a starajii sa hlavne
0 seba. V skuto¢nosti to vobec nie je vedenie podriadenych, ¢im vznika
bezvladie, ide 0 tzv. nedostato¢né riadenie.

» 1.9 ,manazment vidieckeho klubu“ - manaZzéri sa vo vel'kej miere venuju
l'ud'om, malo alebo vobec sa nestaraju o vyrobu. Vytvdra sa prostredie
S dobrymi priatel'skymi vztahmi, ale nikto nema zaujem o koordinaciu
pracovného tsilia na dosiahnutie ciel'ov.

» 9.1 styl, ktory vyjadruje autokraticku tlohu manazéra - manazéri sa vylucne
sustred'uji na vyrobu alen malil pozornost venuju l'undom. Ide o tzv.

riadenie ulohou.
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» 9.9 ,timovy*“ manazment - manazéri venuji maximalnu pozornost’ vyrobe
i l'udom. Podporuje produkciu amoralku koordinovanim a spajanim
pracovnych aktivit.

» 5.5 umierneny §tyl vedenia - h'adda kompromis medzi vysokou produkciou
a uspokojenim potrieb zamestnancov. Predstavuje zlati stredni cestu.
(Sedlak, 2001, s. 280-281)

Dolezitym zaverom k manazérskej mriezke je, Ze I'udi mozno trénovat’, aby
sa stali veducimi typu 9.9. Veduci so Stylom 1.9 alebo 9.1 sa mdze postupne
zmenit’ a osvojit’ si efektivnejSie spravanie, aké je v pripade 9.9. Manazérska

mriezka sluzi na vycvik manazérov.

2.1.3 Situacné tedrie vedenia a pristupy

Stcasné ndzory manazérov vychadzaju z toho, ze vedenie I'udi je prilis
zlozité, aby existoval jeden univerzalne platny $tyl vedenia. Vyjadrujui spétost’
so situaciou, v ktorej vedlci posobi. Sedlak uvadza tieto situacné tedrie
vedenia:
1. tedria premenného spravania vediceho (kontinuum vedenia),
2. Fiedlerova teodria efektivneho vedenia (kontingentna tedria vedenia),

3. tedria vedenia na zaklade vztahu ,,cesta - ciel™.

2.1.3.1 Teoria premenného sprdavania vediiceho (kontinuum vedenia)
Predstavite'mi tejto tedrie st najmd Robert Tannenbaum a Warren H.

Schmidt. Zdoraziovali vplyv organizacného a socidlneho prostredia

organizacie na Styly vedenia. Podla nich k najddlezitejSim faktorom

ovplyviiujicim manazérsky §tyl patria:

» sila manazérskej osobnosti - dovera vo svojich podriadenych, sklon
Kk istému $tylu vedenia,

» sila podriadenych - m6zu ovplyvnit’ spravanie veduceho,

» situacné sily - hodnoty atradicie organizacie, efektivnost prace
podriadenych ako celku, moznost' delegovania pravomoci, ¢asovy tlak.

(Sedlak, 2001, s. 283)
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2.1.3.2 Fiedlerova teoria efektivneho vedenia (kontingentnd teoria vedenia)
Tento pristup k stylu vedenia l'udi bol vytvoreny v nadvédznosti na tedriu

premenného spravania. Zakladatel’ kontingentnej, alebo tiez situacionalistickej

teorie je Fred E. Fiedler. Teoria predpoklada, ze efektivnost vediceho
ovplyviiuju tri dolezité situacné dimenzie:

1. Vztahy medzi vedicim aclenmi skupiny - ovplyviluje ich dbvera
veduceho medzi svojimi podriadenymi. Zahriiuje tiez lojalitu prejavovanu
veducemu a prit'azlivost’ jeho osobnosti.

2. Struktira (stavba apostup pri plneni) ulohy - ulohy su jasné, praca
podriadenych mé rutinni povahu. Ovela I'ahS§ie mozno kontrolovat’ pracu
podriadenych, uréovat’ osobnu zodpovednost'.

3. Pravomoc funkéného postavenia - pravomoc pridelena danej veducej
funkcii. Zahriiuje odmeny a tresty typicky spojené s danou funkciou,
formalnu autoritu veduceho a podporu, aku vedici dostdva od svojich
nadriadenych a celej organizécie. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997,
S. 475)

Fred E. Fiedler rozlisil dva §tyly vedenia:

» §tyl orientovany na lohu,

» §tyl orientovany na vztahy.

Tieto Styly vedenia Fiedler posudzuje na zékladne vyhodnotenia odpovedi
veduceho vo zvlastnom dotazniku, ktory nazval last-preferred-co-worker
(LPC). Veduci, ktori hodnotia svojich najmenej oblibenych spolupracovnikov
pozitivnejSie (tzv. vysoké LPC), st povaZzovany za osoby orientované na
vztahy ana T'udi. Veduci, ktori vykazuju nizke LPC, st viac orientovani na

ulohy. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 475)

2.1.3.3 Teoria vedenia na zdaklade vzt’ahu ,,cesta - ciel’*

Predstavitelia tejto teorie Martin Ewans a Robert J. House oznacili vztah
medzi spravanim sa vediuceho na jednej strane a postoj K praci ajej
vykonavanie podriadenymi na druhej strane ako situacny model (pristup)

vedenia l'udi. Predpokladaji, Ze podriadeny st motivovani cielom, ktory
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uspokoji ich potreby. Doélezitou funkciu vedenia je stanovenie ciela. Veduci

motivuje podriadenych objasnenim cesty k osobnému uspechu ako vysledku

dosiahnutia pracovnych ciel'ov.
Teoria hovori o Styroch typoch (Styloch) vedenia l'udi:

1. Direktivny $tyl vedenia - veduci nariad’uje a ukazuje cestu a podriadeni sa
nepodiel’aji na rozhodovani.

2. Podporujuci $tyl vedenia - veduci je priatel'sky a zaujima sa o Svojich
podriadenych ako o I'udi.

3. Participativny $tyl vedenia - veduci ziada a dostdva od podriadenych
napady a nazory, ktoré potom vyuziva v rozhodovani.

4. Styl vedenia orientovany na dosiahnutie cielov - veduci pre svojich
podriadenych vytvara podnetné ciele a prejavuje im doveru, Ze su schopni
tieto ciele splnit’. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 478)

R. J. House na rozdiel od Fiedlerovej tedrie vychadza z toho, ze uvedené

Styri $tyly vedenia zavisia od situacie, a Ze veduci moZze uplatiiovat’ viacero

Stylov vedenia. Spravanie vedliceho sa mé& menit’ tak, aby zodpovedalo

poziadavkam situécie a efektivnost’ vedenia sa dosahuje v stilade so situaciou.

2.2 Nové vedenie (New Leadership)

Zaciatkom 80-tych rokov sa objavuji nové teodrie vedenia l'udi sthrnne
nazyvané ,,nové vedenie“ (New Leadership). Proti dovtedajsim, vacSinou
raciondlnym pristupom sa zdoraziluje emociondlna, citova stranka vedenia
I'udi. Charizma a sila osobnosti vodcu sa stavaju ustrednym pojmom, ktoré
dokazu ziskat' l'udi astrnat’ ich pre svoju viziu. Doterajsi  veduaci bol
predovSetkym manazér, ktory uspeSne a efektivne riadil. Novy veduci je
vodca, ktory ziskava I'udi a meni svet.

,,Doterajsie ndazory na vedenie ludi zabudali na citovu stranku vztahu
medzi veducim a pracovnikom. Pritom mnohi veduci silne ovplhyviuju prave
emocionalitu podriadenych a vdaka tomu dokdzu transformovat’ firmu i okolity

svet. Takému veducemu hovorime transformacny veduci. Inokedy vediici
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vyuziva tradicné motivacné prostriedky - odmenovanie a postihovanie

pracovnikov, ¢o nazyvame transakcné vedenie* (Bélohlavek, 2000, s. 18)

2.2.1 Transformacné vedenie

Transformacny Styl vedenia je postaveny na uspokojovani vysSich potrieb
pracovnikov. Transformaciu mozno dosiahnut’ dvomi spdsobmi:

» pozdvihnutim Grovne uvedomenia si vyznamu a hodnoty vysledkov préace,
ciest na ich dosiahnutie,

» posobenim na l'udi, aby svoje osobné zaujmy preorientovali na zaujmy
timu.

Nemecky sociolog Max Weber zaviedol do vedenia I'udi pojem ,,charizma®.
Charizmaticky vediici md vyznamny vplyv na svojich podriadenych. J. M.
Burns chépal charizmu ako hrdinské vedenie, kde veduci pretvara, cize
transformuje svojich nasledovnikov. Bernard Bass dopracoval Burnsov nazor
a podla neho transformacny veduci je osobou, ktord prejavuje alebo vytvara
charizmatické vedenie, inSpirativne triedenie, intelektudlnu stimulaciu
a atmosféru, ktoru si kazdy jednotlivy nasledovnik ¢i podriadeny vazi.
Transformacni vedici pouzivaju a rozvijaju Styri schopnosti:

1. Veduci ma viziu, ktoru je schopny zretelne sformulovat. Touto viziou
moze byt ciel, plan alebo rad priorit.

2. Veduci je schopny jasne o tejto vizii komunikovat’. Je schopny predlozit
dostatocne presvedc¢ivé vyhody, ktoré sa prejavia, ked’ sa vizia dosiahne.

3. Veduci je schopny si vybudovat povest slusného, spravodlivého,
rozhodného a dosledného ¢loveka. Musi vykazovat vytrvalost.

4. V zaujme dosiahnutia Uspechu sa vedlci usiluje o plny rozvoj svojich

schopnosti. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 486)

2.2.2 Transakéné vedenie
Transak¢éné vedenie je postavené na vzajomnej vymene, Cize transakcii.
Pracovnik poskytuje svoje skusenosti, Usilie, talent a vedici ho za to

odmenuje. Transakény vedici uspokojuje sucasné potreby pracovnikov.
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Moéze mat’ formu:

» riadenie vynimkou - veduci nezasahuje do priebehu plnenia uloh. AZ vo
vynimocnych situaciach, ked’ sa objavia odchylky od normy, problémy.
Vedici moéze delegovat zodpovednost na podriadenych a aplikovat
riadenie vynimkou.

» podmienené odmeny - spoliva v moznosti motivovat pracovnikov
prisfTubom vyhod, odmeny, ak budu dosahovat” dobré vysledky. Ma dve
formy - bud’ pochvalu za dobre vykonanu pracu, alebo odporic¢ané zvySenie
platu, prémie ¢i povySenie. Podmienena odmena posobi tym silnejsie, ¢im
jasnej$i je pracovny vztah medzi pracovnymi vysledkami a vyhodou.

(Bélohlavek, 2000, s. 18-19)
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3. MANAZER

Vo vsetkych organizaciach, a to ziskovo i neziskovo orientovanych, posobia
manazéri. V spolo¢nosti maju vyznamné poslanie, pretoze v dobrom i zlom
ovplyviiuju jej ¢innost’ a vysledky.

Vznik tejto narocnej a pre mnohych lakavej profesie manazéra suvisi
S postupom vyvoja tedrie manazmentu. V zaciatkoch vyvoja boli spravidla
uzko prepojené funkcie vlastnika, pracovnika i manazéra.

Casto sa stretivame s uzs§im aj §ir§im vymedzenim pojmu manazér. Pri
uzsom chapani sa rozumie pod pojmom manazér len veduci pracovnik, ktory
v malych podnikoch plni aj tlohu ekondéma. Pri §irSom chapani pojmu manazér
vychadza  zurCitych  charakteristickych  rysov =~ manazéra, t. j.
z reprezentativnosti, zo zodpovednosti za vysledky prace inych l'udi, z plnenia
manazérskych funkcii, zriadenia sa principom univerzalnosti a z dalSich
Specifickych, vrodenych alebo ziskanych vlastnosti, ktoré dotvaraji jeho
osobnost’. (Lorko, 2008, s. 203)

Podl'a Donellyho, Gibsona a Ivancevicha (1997, s. 24) manazér je ¢lovek,
ktory koordinuje ¢innost’ skupiny pracovnikov, s cielom dosiahnut’ vysledky,
ktoré jednotlivec individudlnou pracou nedosiahne.

Jifi Styblo (1993, s. 5) sa skor nez, kto je manazér, zamySla Co robi
manazér: ,,Je to ten, kto vedie, riadi, spravuje pracu zamestnancov, robi ich
efektivau kontrolu, ovplyviiuje druhych k plneniu viastnej vole, vyhladava
a nachddza cesty spoluprdce s ostatnymi, je dostatocne sposobily k tomu, aby
zabezpecil podnikovu politiku.

Byt manazérom je jedna z najdolezitejSich Tudskych ¢innosti, je to
efektivna, mnohostrannd a mnohotvarna premena vstupov a vystupov. Jeho
ulohou je:

» vylepSovat’ medziludské vztahy - reprezentovat’, viest' I'udi, koordinovat
¢innosti a komunikovat’,
» pracovat s informaciami - monitorovat informacie, spracovavat

a odovzdavat informacie,
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» planovat’ a organizovat pracu - planovat’ vSetky cinnosti podniku,
organizovat pracu,
» rozhodovat’ - podnikat, rieSit’ krizové situacie, vyjednavat’, kontrolovat.

(Lorko, 2008, s. 204)

Naroky na manazérov prudko stupaju, manazérska cinnost je stale
naroc¢nejsia na vedomosti, na znalosti, na skiisenosti, vyzaduje koncentrované
usilie, silnt vol'u presadit’ sa, ale najmé vel’a osobného ¢asu. Manazér by mal
pohotovo riesit’ vSetky problémy, ktoré sa objavia, ato dobre a s prehl'adom.
Uspesny manazér musi byt vzdelany a inteligentny, prakticky a skuseny. Podl'a
M. Tumu (1994, s. 11) Gspe$ny manazér musi spifiat’ nasledovny patuholnik
poziadaviek:

» musi vediet’ riadit,

» musi byt vzdelany vo svojom, ale aj v pribuznych odboroch ¢innosti,

» musi byt Cestny, charakterny, svedomity, pracovity, spol'ahlivy,

» musi byt politicky lojalny a vediet’ sa v spravnom ¢ase vhodne zorientovat,

» musi mat’ pozitivne vysledky v svojej praci.

Objektom manazérskeho pdsobenia su hlavné zdroje organizacie - l'udské,
fyzické, penazné, informacné zdroje, ktoré organizacia prijima a vyuziva
z okolia. Jednotlivé zdroje organizacie manazéri vzajomne kombinujl
vykonavanim hlavnych manaZérskych funkcii, t. j. planovania, organizovania,
vedenia a kontroly. Na zaklade toho M. Sedlak (2001, s. 329) definuje
manazéra ,,ako cloveka, ktorého primdrnymi aktivitami su manazérske funkcie,
pomocou ktorych posobi na objekty manazmentu, teda ako cloveka, ktory
planuje, organizuje, vedie a kontroluje ludské, financné a informacné zdroje.
Manazérske funkcie sa v redlnom zivote navzdjom rdzne prekryvaju. Manazér
moze byt’ v rovnakom Case zapojeny do niekol’kych ¢innosti manazmentu.

ManaZzér musi riadit’ s urcitou viziou, musi byt citlivy na zmeny na trhu,
bystro ich postrehnit a nepredstavitelne rychlo at¢inne zareagovat' na
novovzniknuté situacie. Zvoli si urcity pristup, spracuje vhodni koncepciu,
vypracuje rézne moznosti, pripravi mozné scenare a potom na tychto faktoroch
zalozi plan, akény plan. M. Tuma to uvadza ako platny recept pre uspesSnych

manazérov. (Tuma, 1994, s. 12)
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3.1 Klasifikacia a ¢innost’ manazéra

V organizacii pdsobia r6zni manazéri, ktori sa snazia o rieSenie rovnakych
problémov. Usiluju sa dosiahnut’ urcité ciele aV Cinnosti aplikuji mnohé
rovnaké postupy efektivneho manazmentu. Objektom manazérskeho posobenia
su hlavné zdroje organizécie - I'udské, fyzické, penazné a informacné zdroje,
ktoré organizacia prijima, vyuZziva z okolia a ilohou manazéra je ich vzajomne

kombinovat’ a vyuzivat’ na dosiahnutie ciel'ov.

3.1.1 Urovne manaZérov

VSeobecne povedané, manazment sa zaoberda riadenim a prevadzkou
organizéacii a zistovanim toho, aby l'udia patriaci k organizicii pracovali
spolocne na splneni stanovenych cielov. ,,Zmyslom manazérskej prdace je
dosiahnutie produktivnej cinnosti ludi.” (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997,
s. 25)

Prvoradym hladiskom diferencidcie manazérov v organizaciach je troven
(stupefl) manaZmentu, na ktorej pdsobia. NajCastejSie sa rozpoznavajli tri
urovne (skupiny) manazérov:

1. wvrcholovi (top) manaZzéri,
2. manazéri strednej Grovne,
3. prvostupiiovy manazéri.

Vrcholovy manaZzéri (top manazment) tvoria pomerne malu ¢ast’ veducich
organizacii. Patria sem ti, ktori usmeriiujii a koordinuji ¢innost’ organizacie
ako celku. Obvykle k nim patria ¢lenovia rady - predstavenstva, spravnej rady,
riaditel'skej rady, prezident, riaditel, viceprezident, namestnik a pod.
Vrcholovy manazment ovldda stredni uroven riadenia organizécie, je to
povolanie zlozité a menlivé. M4 pravomoc stanovovat’ ciele organizacie, jej
celkovu stratégiu a politiku. (Sedlék, 2001, s. 331)

Manazéri strednej urovne tvoria velky pocet vo vicSine organizacii.
Zahfiiajii réznorodii skupinu tutvarov, napriklad manazéri divizii, zavodov
apod. Dozeraji na aktivity manazérov prvého stupfia manazmentu

a koordinuju ich. V poslednom obdobi zacali stredni manazéri hrat’ v mnohych
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organizéacidch ulohu inovatorov. Vyskytuje sa aj nazor, ze ak sa strednym
manazérom poskytne primerand sloboda v konani a k tomu potrebné zdroje,
rozvijaji inovaciu a zvy$uji produktivitu prace. (Sedlak, 2001, s. 331-332)

Prvostupniovy manazéri st napriklad majstri, veduci utvaru, pripadne
vedtci podobnych organizacnych jednotiek. St spravidla v priamom kontakte
s vykonnymi pracovnikmi podniku. Zodpovedaju za zadavanie uloh tymto
pracovnikom a kontroluju ich plnenie. (Papula, Papulova, 1993, s. 107-108)

Vo vztahu k ich postaveniu v ramci organiza¢nej Struktary st kladené rozne
poziadavky aj na vedomosti a zrucnosti manazérov. Na znadzornenie posobenia
manazérov na roznych Grovniach riadenia sa pouziva riadiaca pyramida, ktora
zaroven zobrazuje vztah jednotlivych Grovni manaZmentu k prevazujiicim

¢innostiam.

Obr. 6: ManaZéri a irovne managementu

Vrcholni manazéri

Stredni manazéri

Prvostupnovi manazéri

ti
Personalistika
Iné oblasti
Marketing

Operacné

Financie

CInnos

Urovne manazmentu

Zdroj: Sedlak, 2001, s. 334

3.1.2 ManaZérske tlohy a funkcie
Ulohou manazéra a podstatou jeho prace je vykonavat v spolupraci so

zamestnancami aktivity, ktoré su Castou procesu a zrucnosti, avSak konkrétny
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sposob prace manazéra zavisi od jeho osoby a praktickych skusenosti. Ciele

aulohy riadenia napiia prostrednictvom inych Pudi. Manazér cielavedome

riadi pracu inych aciele organizicie zabezpecuje plnenim svojich tuloh

prostrednictvom podriadenych. Je zodpovedny za vysledky nielen svojej, ale aj

ich préace. (Valica, 1996, s. 2) Celkovo by sa dalo povedat’, Ze manazér ma za

ulohu vytvarat’ takt situdciu, aby l'udia, ktorych vedie, a tym aj organizicia,

boli tspesni. Aby to dosiahol, musi plnit’ tieto zakladné ulohy:

» Definovat ciele a priority pre pracovnikov a pracovné skupiny.

» Zabezpecit zdroje potrebné na dosiahnutie tychto cielov.

» Sledovat’ pracu podriadenych, davat’ im spétni vdzbu, a Vv pripade potreby
pomahat’.

» Motivovat pracovnikov, pritom vyuzivat aj ocenovanie dosiahnutych
vysledkov.

Pri plneni uloh, ktoré vyplyvaji z postavenia manazéra v organizacnej linii,
manazér vystupuje v tlohach ako predstavitel a reprezentant (riadiaci
zamestnanec, koordinator, podnikatel’, inovator), ako tvorca pracovnych
a medzil'udskych vztahov na pracovisku a mimo organizacie (vyjednévac,
podporovatel, $iritel’ informacii, tutor). Tychto osem tloh manazéra tvori jeden
celok. Nie vSetci manazéri na kazdej Grovni riadenia im vSak venuju rovnakua
pozornost. T4 zavisi od ich statusu v organizacii, delegovanej pravomoci
a s tym suvisiacej zodpovednosti.

ManaZzéri jednotlivych stupfiov organizacie vykonavaju vSetky manazérske
funkcie. Manazérska funkcia je relativne oddelend, ale ucelena Cast’ pracovne;j
¢innosti v riadeni. Poslanim manaZmentu je dosahovanie cielov, €o sa
zabezpecCuje vzajomnym suladom manazérskych funkcii. VSetky funkcie su
vzajomne spité, tzko stvisia, doplhaju sa anavzajom prekryvaji. Ako
zékladné manazérske funkcie M. Sedlak (2001, s. 104) uvadza:

» Pldanovanie - ako predvidanie pravdepodobnych buducich udalosti

a stanovenie planov, ktoré smeruju k plneniu vopred vytycenych cielov.

Planovanie m6Zeme tieZ charakterizovat’ ako proces prijimania rozhodnuti,

pricom samotny plan je jednym znajdolezitejSich rozhodnuti. Jeho
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poslanim je vytvorit podmienky na ¢o najefektivnejSie uspokojenie
poziadaviek trhu, a tym aj na uspokojenie vlastnych potrieb.

» Qrganizovanie - ako systematické upravovanie moznosti a uloh tak, aby sa
plany mohli realizovat’ s minimalnymi nakladmi, ¢asom a usilim. Ciel'om
organizovania je dosiahnut’ ¢o najvyssi stupen organizovanosti subjektu,
ktorého grafické zndzornenie predstavuje organizacna Struktara. T4 dava
zamestnancom moznost’, aby organizovane vykonavali svoju pracu.

» Vedenie - ako zadelovanie jednotlivcov na dané ulohy, ovplyviiovanie
pracovnikov ¢i pracovnych skupin takou formou, aby vysledky ich ¢innosti
plnili vyty¢ené podnikové ciele. Pouzivaji sa znalosti o 'udskom spravani,
0 motivécii a uplatiiuju sa schopnosti tak, aby sa plnili stanovené ulohy.

» Kontrola - t. j. zistovanie skutoéného stavu a porovnavanie ho
s pozadovanym stavom. Druhou vyznamnou funkciou kontroly je
regulovanie, to znamena odstranit’ zistené¢ odchylky. (Papula, Papulova,
1993, s. 109)

Jednotlivé funkcie nemozno od seba oddelit. Manazér v skuto€nosti
vykonava vSetky funkcie aich vykonavanie sa prelina. Niektoré¢ ulohy
napriklad iba planuje, iné organizuje a d’alSie uz kontroluje. To kladie na

manazérov mimoriadne naroky.
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Obr. 7: Rozsah vykonavania manaZérskych funkcii podl’a hierarchii

podiel ¢asu vynalozeného na manazérsku funkciu

Vrcholovy _ '
manazment / / / / \\

Stredny
manazment

Organizovanie
Vedenie

Planovanie

Kontrola

Prvostupiiovy
manazZment

Zdroj: Sedlak, 2001, s. 332

3.1.3 Manazérske roly
V ramci svojej ¢innosti sa manazér dostava do rdznych situacii, v ktorych je

potrebné aby sa urcitym spdsobom spraval. OCakavany stbor Cinnosti alebo

spravanie ¢loveka v urcitych socialnych stvislostiach sa nazyva ,,rola®.

Henri Mintzberg v sedemdesiatych rokoch 20. storocia analyzoval ¢innosti
vrcholovych manazérov. Systematicky ich sledoval azaznamenéval ich
chovanie, porady a aktivity v priebehu celej rady dni. Identifikoval desat
charakteristickych manazérskych roli, ktoré vytvaraji tri odlisné skupiny:
interpersonalne roly, informaéné roly a rozhodovacie roly. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 76-79)

Interpersonalne roly tvoria tri Ciastkové roly:

» Manazér (veduci) ako reprezentant. Medzi manazérske povinnosti patria
tiez také, ktoré maju symbolicky alebo ceremonidlny charakter. Manazér je
reprezentant organizacie alebo jej organizacnej jednotky. Této rola nie je
jadrom manaZérskeho povolania, ale aj tak sa ofakéava, Ze sa bude plnit,

a preto efektivni manazéri tak aj konaju.
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» Manazér ako vodca. Zahriiuje riadenie akoordinovanie ¢innosti
podriadenych pracovnikov. Tato rola méze zahriiovat aj personalistiku
a motivovanie pracovnikov. Do role vodcu patri aj kontrolovanie, jeho
pomocou manazér zistuje, ¢i sa veci robia v sulade s planom.

» Manazér ako spojka. Manazér zabezpecCuje interpersonalne vztahy mimo
oblast’ jeho pravomoci. Tieto kontakty vznikaji ako v rdmci danej
organizacie, tak aj mimo nej. V ramci danej organizacie musi manazér
komunikovat’ s inymi manazérmi, pracovnikmi. Cim ma vys§ie postavenie,
tym je vacSia pravdepodobnost, ze kontakty si mimo danej organizicie.
Z uvedeného vyplyva, ze rola manazéra ako spojka ma znacné naroky na
disponibilny ¢as manazérov.

Informaéné roly vyzaduji, aby manazér zabezpeCoval prijimanie

a odosielanie informacii, ktoré nemaju rutinny charakter.

» Manazér ako monitor. Vyzaduje, aby manazér sktimal prostredie, v ktorom
jeho jednotka funguje, a zhromazd’oval doélezité informacie o zmenach,
prilezitostiach a problémoch, ktoré mozu mat’ na fungovanie organizac¢nej
jednotky vplyv. Efektivnost’ tejto roly znacne zavisi na tom, do akej miery
je uspesna rola manazérskej spojky. Ziskané informacie mo6zu mat’ znacny
vyznam pre celu organizaciu.

» Manazér ako rozsirovatel' informacii. Zahriiuje poskytovanie dolezitych
informécii podriadenym pracovnikom. SU to informacie, ktoré nie su
schopni sami inak ziskat. Poskytuje im informacie aj vtedy, ak navzijom
nemaju rychly a 'ahky kontakt.

» Manazér ako hovorca. Reprezentuje svoju organizacni jednotku voci
ostatnym l'ud’om. Sustred'uje sa na externi komunikéciu, ktord spociva
v rokovaniach s 'ud’'mi mimo danej jednotky alebo organizacie.

Rozhodovacie roly iked maji interpersonalne a informaéné roly znaény

vyznam, nie st to roly posledné. Tieto roly slizia ako vstupny ¢lanok pre

manazérske rozhodovanie, ktoré sa spravidla poklada za najdodlezitejSiu

povinnost’ manazéra.
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» Manazér ako podnikatel. Predstavuje povinnost manazéra sledovat
a vyuzivat’ zmeny v okoli pre efektivny rozvoj svojej jednotky. Ak nova
idea je zlozitd a narocna, na jej uskutocnenie sa vypracuje projekt.

» Manazér ako rieSitel vzniknutych porach. Manazéri rozhoduji
a uskutociiuju korekcie ako reakciu na posobenie vplyvov, ktoré s mimo
ich kontrolu. Pretoze vznik poriuch vyzaduje rychlu odozvu, ma rola
rieSitel'a porach prednost pred ostatnymi manazérskymi rolami. Ich
hlavnym cielom je udrziavat’ stabilitu. Reakcia manazérov musi byt rychla
a musi viest’ k ndvratu normalneho stavu.

» Manazér ako alokator zdrojov. Tato rola stavia manazéra do pozicie, kedy
musi rozhodnit’ otom, ako pridelit obmedzené disponibilné zdroje -
peniaze, pracovnikov, cas, stroje a zariadenia. Manazér nie je nikdy
v situacii, kedy by mal k dispozicii zdroje v neobmedzenej vyske. Musi ich
preto rozdelovat' tak, aby prinaSali ¢o najvacsi uzitok. Je jednou
Z najdodlezitejSich rozhodovacich uloh manazéra.

» Manazér ako vyjednavaé. Preduréuje manazéra k tomu, aby vyjednaval
S ostatnymi organiza¢nymi jednotkami a jednotlivcami tak, aby ziskal pre
svoju jednotku urcité vyhodné postavenie. Vyjedndvanie sa modze tykat
charakteru a objemu prace, vykonnosti, ciel'ov, zdrojov a d’alSich faktorov,
ktoré ovplyviuju efektivitu fungovania jednotky.

Desat’ manaZérskych roli tvori jeden integrovany celok. Nijaka zo
Specifickych roli nemozno od ostatnych oddelovat. Manazérske ,,roly* hoci
predstavuju jedno kratke slovo, je zjavné, Ze je to sibor mnohych zlozitych
uloh, funkcii, i povinnosti, ktor¢ musi mat’ dobry manazér. (Styblo, 1993,
s. 19)

44



Obr. 8: Roly manaZéra a ich vzajomny vzt’ah

Zdroj: Sedlak, 2001, s. 337

3.2 Charakteristika osobnosti manazéra

V sucasnej dobe plati tvrdenie, ze l'udia si najcennejSim a skutocnym
intelektudlnym  kapitdlom kazdej spoloCnosti. Jednym  z ddlezitych
predpokladov kvalitného riadenia je prave samotna osobnost’ manazéra.

Z pohl'adu psycholégie mdézeme manazéra definovat’ ako Cloveka, ktorého

praca vyzaduje urcit¢é odborné vedomosti, schopnosti a profesionalne
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zru€nosti, pretoze svojim poOsobenim zabezpecuje dosahovanie cielov
riadeného organiza¢ného utvaru. Pre kazdého znés, ipre ekondémov
amanazérov je najdolezitejSie porozumiet fenoménu, ktory nazyvame
osobnost’. Tymto pojmom neoznacujeme len vyznamna, silnil osobnost’, ale aj
vSednu, priemerni osobnost), t. j., ze kazdy ¢lovek je osobnost’. Vedenie l'udi,

resp. efektivna ¢innost’ manazérov sa bez poznania ¢loveka nezaobide.

3.2.1 Zakladné typy osobnosti

Typickou vlastnost’'ou, ktora vyjadruje dynamickt stanku osobnosti, teda jej
impulzivnost, tempo psychickej c¢innosti a ovplyviluje jeho vonkajsie
spravanie je temperament. Oznacenie temperament pochidza z latinského
slovesa tempero a znamena miesat’, spajat, zluovat’, plnit, drzat’ na uzde,
krotit, tisit. (Tuma, 1990, s. 112)

., Temperament je suhrn vlastnosti, ktoré urcuji dynamiku a intenzitu
vautorného prezZivania, ako aj formu jeho vonkajsieho odrazu (povahy).
(Petrufova, Vitovska, Nekoranec, 2008, s. 58)

Uz Hippokrates (460 az 377 pred. n. 1.) sa domnieval, Ze temperament
Cloveka zavisi od toho, ktora tekutina prevlada v tele cloveka, ¢1 krv (sanguis),
zI¢ (chole), hlien (phlegma) alebo ¢ierna zI¢ (melan - chole). Zname su Styri
zakladné typy osobnosti: sangvinik, flegmatik, melancholik a cholerik. Kazdy
Znich sa vyznacuje svojim pristupom K riadeniu a manazovaniu. Aj ked
V sucasnosti mame k dispozicii vela typoldgii osobnosti, si zamerané¢ na
presnejSie opisy osobnosti vo vzt'ahu k pracovnému procesu, vSetky vo svojej
podstate vychadzaju z tychto zdkladnych opisov. Osobnost’ manazéra nemozno
oddelit’ od jeho vlastnej osobnosti.

Typologie vychadzajuce z fyziologického zéakladu z vlastnosti nervovej

sustavy - temperamentu:

» Sangvinik vyznacuje sa predovsetkym vysokou pracovnou aktivitou,
sebaovladanim, rychlo alahko sa uci, dobre sa sustreduje, vie sa
prisposobit’. Je extrovert, clovek otvoreny, vesely, dobre vychadza s inymi

lud'mi, rdd rozprava, je priatel'sky, takZe ho vel'mi radi vyhladavaju.
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Malokedy nieco dotiahne do konca, niekedy je povrchny, nestaly, chaotik
a tak je maly predpoklad, ze by zvladol tazké manaZzérske situdcie.

» Flegmatik je emo¢ne celkom vyrovnany, je pokojny, trpezlivy, ststredeny,
rozvazny. Nema rad rychle tempo, pracu vzdy dokonci. Ma pohodovu
povahu a preto sa navonok javi ako pomal$i. Svojou empatiou sa nickedy
dokdze presadit’ na vrcholné posty.

» Cholerik je extrovert orientovany na ciele, ktoré sa snazi dokon¢it’ za kazda
cenu. Vyznacuje sa vybusnou povahou, tazko sa ovlada, je tvrdohlavy,
umieneny, priebojny, az agresivny, ak veci nevychadzaju presne podla jeho
predstav.

» Melancholik je introvertnd povaha, malo iniciativny, pesimisticky
a samotarsky. Je lahko ovlddateny, pomaly sa prispdsobujiici, mierne
neuroticky a citlivy. Pedant, ktory sa vyzna a orientuje v grafom, ¢islach,
hibava povaha. Byva uzatvorenejsi, samotarsky a niekedy sa velmi pomaly
rozhoduje, o pri poziciach, kde je nutnd rozhodnost’, méze byt’ prekézkou.

(Tuma, 1990, s. 112)

Zakladné typologie vychadzajuce z dominujtcich psychickych vlastnosti:
Dal$ou vel'mi pouzivanou typolégiou je Jungova typologia, ktora zaviedol

Svajiarsky psychiater a psycholog C. G. Jung (1875 - 1961), pri ktorej vysiel

zo zameranosti ¢loveka na vlastnl osobu a vonkajsi svet. Jung. charakterizoval

dva typy osobnosti:

» Extrovertny typ, ktory je velmi spoloCensky, dobre sa zabava, l'ahko
nadvdzuje kontakty, je dovercivy, zhovor¢ivy a bezprostredny. Je
orientovany na vonkajsi svet, formuje ho prostredie socidlneho okolia,
v ktorom sa dobre pohybuje a adaptuje.

» Introvertny typ, ktory je uzavrety, zdrzanlivy voc¢i okoliu, malo
komunikujuci, neprakticky a vel'mi opatrnicky. Je orientovany na vlastny
vnutorny svet, nevie sa adaptovat’, je nespolocensky. (Tuma, 1990, s. 113)
Eysenckova dvojdimenzionialna schéma rozSiruje Jungovu typologiu

0 pojmy labilita a stabilita podl'a sklonu reagovat’ neuroticky.
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Obrazok 9: Eysenckova schéma temperamentu

LABILNY
uzkostlivy nedotklivy
pesimista nepokojny
rigidny utocny
rezervovany vzrusivy
nespolocensky vrtkavy
tichy melancholik impulzivny
INTROVERT EXTROVERT
pasivny spolocensky
obozretny flegmatik | sangvinik pristupny
rozvazny zhovor¢ivy
ovlada sa bezstarostny
spolahlivy culy
vyrovnany optimista
pokojny dobry vodca

STABILNY

Zdroj: Galajdova, Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 80

3.2.1.1 Typologia osobnosti MBTI
Jedna z najznamejsich a v dnesnej dobe najcastejSie vyuzivanych typologii
osobnosti je typologia osobnosti MBTI (Mayers Briggs Type Indicator).
Isabela Myersova a Katheryn Briggsova k Jungovej typoldgii osobnosti pridali
Stvrta dimenziu a vytvorili v 50. rokoch 20. storocia test MBTI. Obsahuje viac
nez 100 otdzok, ktoré sa dotykaju toho, ako dany clovek reaguje na urcité
situgcie. Je dolezité poznat’ typy osobnosti, pretoZe to ovplyviluje vzt'ah medzi
I'ud’'mi a rieSenim problémov. Manazérom typoldgia osobnosti MBTI pomaha
vybrat’ vhodnych zamestnancov na urcity druh prace.
Respondentov zarad’uje do Styroch kategorii:
1. Socialne vztahy (introvert - extrovert | alebo E).
2. Preferencie sposobov zhromazd’ovania udajov (zmyslové alebo intuitivne
S alebo I).
3. Preferencie sposobov rozhodovania (pomocou citenia alebo premyslania F

alebo I).
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4. Styl rozhodovania (moZe byt vnimajuci alebo usudzujici P alebo J).
Kombinacia tychto Styroch kategérii je zédkladom pre popis 16 typov
osobnosti aich kombinaciou ziskame na$ osobnostny vzorec, napr. INJF
(introvert, intuitivny, citlivy a posudzujuci), ENJT (extrovert intuitivny,
premyslavy, posudzovany) apod. (Petrufova, Vitovskd, Nekoranec, 2008,

S. 64)

3.2.1.2 Model piatich faktorov osobnosti (tzv. BIG FIVE)

Tento model opisuje piat zékladnych osobnostnych ¢ft ziskanych
Statistickou analyzou - faktorovou analyzou. Orientuje sa na tieto hlavné rasy
osobnosti:

» Extroverzia - miera toho, ako je jednotlivec spolocensky, zhovor¢ivy,
energicky, asertivny.

» Prijemnost - miera empatie, dobrosrdecnosti, oddanosti, privetivosti,
vztahov ku spolupraci.

» Svedomitost’ - miera zodpovednosti, spol'ahlivosti, vytrvalosti, zamerania
na dosahovanie zdkladnych ciel'ov.

» Emociondlna stabilita - miera toho, ako je jednotlivec kl'udny, nadseny,
sebaisty. V opacnom pole je Crtou neuroticizmus - nekl'udny, nervozny,
depresivny.

» Otvorenost voc¢i sktsenostiam - miera toho, ako ma jednotlivec
Sirokospektralne zaujmy, predstavivost, umeleckt citlivost, intelekt.

(Petrufova, Vitovskd, Nekoranec, 2008, s. 65)

3.2.2 Manazérske schopnosti a vlastnosti

Efektivny vodca je sucast'ou timu, udava ton, preziva vyhry aj prehry timu.
Pozorne pocuva ostatnych ¢lenov timu, pomaha a didva im spitna vézbu.
Manazér si nemdze byt nikdy isty, ako budu ¢lenovia timu chéapat’ jeho Styl
riadenia. Mal by sa snazit’ o to, aby vytvoril na pracovisku vztahy, ktoré by
boli zalozené na Uprimnosti a podnecovat’ vSetkych pracovnikov k vlastnym
nazorom. Efektivny manazér by mal:

» presne vediet, ¢o chce dosiahnut’,

49



» delit’ sa so svojimi ciel'mi s ostatnymi pracovnikmi,

» doverovat’ svojim podriadenym,

» delegovat’ ulohy, aby 'ud’om pomahal ucit’ sa a rozvijat’ svoje schopnosti,

» neuhybat pred ulohami - ¢elit’ im,

» byt uznanlivy a pochvalit, tiez otvorene poukazat’ na chyby,

» mat radost abyt hrdy na vydarenu pracu. (Galajdova, Blaskova,
Vetrakova, et al., 2007, s. 74-75)

Tieto charakteristiky st typické pre veduceho, ktorého si podriadeni vazia,
reSpektuji ho, chci preitho pracovat. ,, Veduce postavenie neznamend
dominanciu, ale umenie presvedcit ludi, aby pracovali na spolocnej ulohe. "
(Goleman, 1997, s. 147) Existuju l'udia, ktori su prirodzenymi vodcami, ale
vicsina uspeSnych veducich sa musi tieto schopnosti naucit’.

Schopnosti su realnou Strukturou ¢innosti, ktoré si na zaklade vioh ¢lovek
osvojil. (Tuma, 1990, s. 108) ZjednoduSene mozno schopnosti definovat’ ako
moznost’, pripadne ucenlivost” pre nejakil Cinnost. Schopnosti podmieniuju
kvalitu rieSenia problémov. Zvyc€ajne st chépané ako diel¢ie psychické
schopnosti, vnimanie, paméit’, pozornost’, obrazotvornost, myslenie alebo tiez
Specidlne schopnosti, ato s umeleckeé, technické, socidlne. NajvySSou
schopnostou, ktord vyuziva diel¢ie a Specialne schopnosti je tvorivost’ ¢loveka.

V manazérskych profesiach sa pracuje s 'ud'mi, preto okrem tvorivosti st
vyznamné aj socialne schopnosti alebo tieZ socidlna inteligencia. Jej Groven
podmieniuje UspeSnost’ v jednani s 'ud'mi ako s pamét’ na l'udi, odhad ich
myslienok, motivov a citov, dobra komunikacia, vytvarat' tvorivé pracovné
kolektivy, schopnost’ motivovat’ k vykonom. (Goleman, 1997, s. 118-120)

ManaZzér potrebuje na vykon funkcie rdzne Specifické schopnosti. M.
Sedlak (2001, s. 338) poklada za klIi¢ové schopnosti manazérov tieto:

» Odborné (profesijné) schopnosti - su to schopnosti, ktoré manazér
potrebuje na vykonédvanie Specializovanych aktivit. V&¢Sina manazérov
potrebuje na efektivne splnenie tlohy prislusné odborné schopnosti, ako su
napr.: uctovnici, personalisti, planovaci a pod. Odborna priprava je osobitne

dolezita pre prvostupiiovych manazérov.
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» Interpersonalne schopnosti - manazéri spotrebuju vela ¢asu na interakciu
S 'udmi vnutri i mimo organizacie. Pri vSetkych tychto Cinnostiach ide
o kontakty sTudmi, preto musi manazér nadobudnut’ schopnost’
komunikovat’, vediet’ pochopit’ a motivovat’ jednotlivcov a skupiny. Rola
vodcu, rozSirovatela informdcii arozdelovatela zdrojov vyzaduje
schopnost’ stimulovania.

» Koncep¢né schopnosti - manazéri potrebuju poznat' rozli¢né suvislosti,
priciny a vysledky vo svojej organizacii, chapat’ suvislost medzi Cast’ami
a aby sa na organizaciu pozerali holisticky.

» Diagnostické schopnosti - podobne ako vV lekarstve, aj manazér
diagnostikuje vyskytujici sa problém v organizacii Stddiom jeho
symptémov. Vd’aka diagnostickym schopnostiam maji manazéri moznost’
pochopit’ danu situdciu.

» Analytické schopnosti - si doplnkom diagnostickych schopnosti.
Znamenaji spdsobilost manazéra vediet urcit’ kI'aCové faktory v danej
situacii, vidiet’ ich vo vzajomnej suvislosti, vediet’ rozhodnut’, ktorym z nich
treba venovat vAacSiu pozornost. Analytické schopnosti dovoluju
manazérom urcit’, €0 treba v danej situacii robit’, a to stanovit’ stratégie a pre
dané podmienky zvolit’ najvhodnejsiu z nich.

Manazér je nositelom Sirokého spektra Cinnosti - vedie, riadi, rozhoduje,
koordinuje, kontroluje. Na vykon tychto ¢innosti by mal disponovat’ okrem
odbornych znalosti aj ur€itymi vlastnostami osobnosti. Majer¢ak a FarkaSova
(2005, ¢. 2) uvadzaju tieto vlastnosti uspesného moderného manazéra:

» Samostatnost’, t. j. schopnost’ rozhodovat akonat v danej situdcii na
zaklade vlastnych uvah o vybere optimalneho postupu. V opa¢nom pripade
hovorime o nesamostatnosti.

» Iniciativnost’, t. j. schopnost vynaliezavo a tvorivo vytyCovat ciele
a vyhladévat’ cesty na ich dosiahnutie. V opa¢nom pripade hovorime
0 pasivite a l'ahostajnosti.

» Rozvaznost’, t. j. schopnost rozhodovat akonat az po dokladnom

hodnoteni dosledkov konania. V opa¢nom pripade hovorime o unéhlenosti.
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Rozhodnost’, t. j. schopnost’ rozhodovat’ sa i vV konfliktnych situaciach a na
zaklade rozhodnutia prejst’ k jeho realizécii. V opa¢nom pripade hovorime
0 nerozhodnosti.

CiePavedomost’, t. j. schopnost cielavedomej, organizovanej
a koordinovanej c¢innosti, ako aj kontroly plnenia vytyCenych cielov.
V opa¢nom pripade hovorime o chaotickosti.

Zodpovednost’, t. j. schopnost’ realizovat’ planované tlohy, uvedomovat’ si
ich zmysel a dolezitost’ a sti¢asne uvedomovat si seba ako dolezitého
Cinitel'a, ktory ovplyviluje plnenie uloh. Dobry manazér je taky, ktory vie
vziat’ na seba riziko. V opa¢nom pripade hovorime o nezodpovednosti.
Zasadovost’, t. j. schopnost prekonavat’ tazkosti, kontrolovat' priebeh
¢innosti, upresiiovat’ plany az po uskutoCnenie daného ciela. V opacnom
pripade hovorime o bezzasadovosti.

Optimizmus, je orientacia na pozitivne veci a ciele, s ¢im stvisi viera na
uspech. V opa¢nom pripade hovorime o pesimizme.

Fantazia, t. j. schopnost vytvarat nové myslienky, predstavy, vizie.
V opac¢nom pripade hovorime o stereotype.

Emocionialna a citova vyrovnanost’, t. j. schopnost’ nepodliehat niz$im
citom, negativnym emociam ako su hnev, zavist, zlost’, ziarlivost' a pod.
V opa¢nom pripade hovorime o citovej nevyrovnanosti.

Uvedené pozitivne vlastnosti nie st eSte zarukou uspeSného zvladnutia

naro¢nych uloh manazéra. Nemala by mu chybat’ schopnost taktu, otvorenost’,

odvaha, ako aj prispdsobivost’, priebojnost’, seridoznost’, zmysel pre humor. Nie

je

mozné vytvorit presni schému vlastnosti, ktorymi by mal manazér

disponovat’. K tym potrebnym urcite este patria:

>

>

inteligencia, t. j. komplex rozumovych schopnosti, nadanie, rozumova
bystrost’, chapavost’,

socialna inteligencia, t. . rozumova schopnost’ riesit’ socialne problémové
situdcie, schopnost’ vyznat' sa v 'ud’och a regulovat’ ich socialne konanie,
tvorivost’, t. j. schopnost vytvarat nové rieSenie, byt napadity
a vynaliezavy, vediet' zasiahnut' v krizovych situaciach, schopnost” vnasat’

noveé postupy a napady,

52



» sebavedomie, t. j. verit si a vazit’ si sam seba.

,,Manazér je manazérom nie preto, ze ma uvedené vlastnosti, ale hlavne
preto, zZe ich v roznorodych podmienkach dokadze efektivne uplatnit. Vsetky
schopnosti a talent cloveka by zostali neznamymi, ak by sa neprejavili navonok

V pracovnej c¢innosti. “ (Majercak, Farkasova, 2005, ¢. 2)

3.3 Motivacia k praci

K zékladnym tuloham riadenia patri zabezpecenie tzv. pozitivneho spravania
zamestnancov, ktoré povedie k uskutoCneniu stratégie organizicie
a efektivnemu splneniu jej cielov. Takéto efektivne fungovanie zamestnancov
predpokladé ich systematické motivovanie.

Motivacia - tento pojem pochadza z latinského slova ,,movere* - pohyb,
hybat' a znamenad predpoklad pre cielovo- orientované spravanie sa ako
vychodisko pre stratégiu ovplyviiovania rastu vykonnosti spolupracovnikov.
(Lorko, 2008, s. 195) Motivovat’ niekoho znamena pdsobit’ na neho s cielom
zmenit jeho konanie.

., Motivacia predstavuje suhrn dynamickych, aktivacnych Ccinitelov, ktori
urcéuju rdz a intenzitu chovania a jednania jedinca. (Vetrakova a kol., 2006,
s. 156)

Motivacia spolu s tvorivostou a profesionalitou je najvyznamnejSou
podmienkou pre zvySovanie efektivnosti pracovného vykonu zamestnancov
V organizacii. Schopnost motivovat seba a ostatnych zamestnancov sa
povazuje v oblasti riadenia a rozvoja I'udského potencialu za najklai¢ovejSiu
azarovel najnarocnejSiu  zrucnost riadiacich zamestnancov. Umenie
motivovat’ znamena vytvorit' v podriadenych zamestnancoch zaujem, nadsenie
a ochotu angazovat’ sa v procesoch a ¢innostiach, ktoré prispievaju k naplneniu
vizie, poslania a cielov organizécie. ,, Ide o spojenie osobného zaujmu a usilia
zamestnancov s potrebami organizacného utvaru a celej organizacie, ktoré je
dosledkom cielavedomého posobenia riadiacich zamestnancov, personalnych
odbornikov i zamestnancov.“ (Galajdova, Blaskova, Vetrakova, et al., 2007,

s. 119)
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Pod pojmom motivacia k praci sa rozumie dovod, podnet alebo pricina
nejakého sposobu konania, ktory povzbudzuje cEloveka kurcitej, na ciel
zameranej ¢innosti. Clovek spravidla nema jediny motiv k praci, v jeho vedomi
poOsobi niekol’ko motivov. Pracovna motivacia je subor pdsobiacich motivov
k praci vo vedomi Cloveka. Ak si ¢lovek vytvori dostatoéné motivy, chape
pracu ako prostriedok realizacie svojich zamerov, dostato¢ne sa sustred’uje na
pracu a prevlada v jeho spravani snaha po ¢o najvyssej pracovnej vykonnosti.
(Sedlék, 1991, s. 261-262)

Za najsilnej$i motiv l'udského spravania sa povazuji potreby, ktoré st
zdrojom vnutornych pohnutok, aktoré spolu so zaujmami, hodnotami
a idedlmi vytvaraju Strukturdlny rdmec motivécie ¢loveka. Potreby st vo svojej
podstate prezivané nedostatky nie€oho, pricom maji pre vnimaného ¢loveka

subjektivny vyznam. (Galajdova, Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 119)

3.3.1 Pristupy v motivovani zamestnancov

Motivovanie zamestnancov sa moze realizovat’ na zaklade pristupov. V.
Galajdova, M. Blaskova, M. Vetrakova a kol. (2007, s. 122-123) uvadzaju tri
pristupy v motivovani  zamestnancov: individudlny, uzko-skupinovy
a komplexno-skupinovy pristup.

Individualny pristup k motivovaniu (motivovanie jednotlivca) -
vyjadruje, Ze riadiaci zamestnanci sa snazia motivovat’ kazdého podriadené¢ho
osobitne. Kladie doraz na reSpektovanie individualnych Specifik
a vynimocnosti kazdého jednotlivca, ktorého riadiaci zamestnanec tvorivo
vedie amotivuje. Vychodiskom pre uplatiovanie individualneho pristupu
k motivovaniu zamestnanca je dokladne poznat jeho hodnotovy rebricek.
Vypracuje sa individualizovany motivaény program pre kazdého konkrétneho
zamestnanca a to na zaklade poznania jeho potrieb.

Uzko-skupinovy pristup k motivovaniu (motivovanie konkrétnej
pracovnej skupiny, resp. timu) - pri aplikdcii tohto pristupu riadiaci
zamestnanci vypractvaji motivaény program pre celt skupinu zamestnancov,
ktorych vedd. Motivovanie celej skupiny sucasne je podstatne narocnejsie. Pri

nevyhnutnosti zachovat pozadovani ucinnost je potrebné pristupovat
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individualne ku kazdému ¢lenovi motivovanej skupiny a zaroven respektovat’
skupinovl atmosféru.

Komplexno-skupinovy pristup k motivovaniu (motivovanie vSetkych
¢lenov organizacie) - skupinu v komplexnom ponimani tvori cela organizacia,
resp. vSetci jej zamestnanci. Vytvara sa motivaény program organizacie,
pri¢om je uréeny pre posiliiovanie motivacie vSetkych kategorii zamestnancov
subezne.

Pre u¢inné zvySovanie urovne motivacie svojich zamestnancov je vhodné

aby organizacie vyuzivali vSetky tri uvedené pristupy.

3.3.2 Teorie motivacie k praci

Pre kazdého riadiaceho zamestnanca je potrebné pochopit pracovnu
I osobnu charakteristiku kazdého podriadeného zamestnanca. Teoérie motivacie
su zakladnou poznatkov, z ktorej mozu riadiaci zamestnanci ¢erpat’ vedomosti
o0 psychologicko-socialnych charakteristikaich myslenia a spravania [ludi.
Vysvetl'uji, preo sa ludia pri praci spravaji urcitym spdsobom, preco
vyvijaju usilie v konkrétnom smere.

Medzi najvyznamnejsie tedrie motivacie M. Sedlak (1991, s. 263-268)
uvadza tieto teorie:

Maslowova teoria - je zalozena na hierarchii potrieb. Vytvoril ju psycholég
Abraham H. Maslow. Vychadzal z predpokladu, Ze zakladom l'udskych aktivit
asnazeni je uspokojovanie pocitovanych potrieb. Potreby usporiadal
hierarchicky, od najnizSich (zakladné existenéné) az k najvyssim (Spicku
pyramidy tvori potreba sebarealizacie), a to z hl'adiska naliehavosti, s akou ich
clovek preziva. VysSie potreby maju motivujuci vyznam az po uspokojeni
niz§ich potrieb, zakladnych. (Sedlak, 1991, s. 263)

Alderferova teodria - 0 ur¢iti modifikaciu Maslowovho pristupu sa pokusil
C. P. Alderfer. RozliSuje len tri skupiny potrieb, ktoré nie su usporiadané
hierarchicky: potreby existencie, potreby vztahu k l'udom, potreby rastu -
realizacie. DalSou zmenou, ktord urobil v pohlade na potreby v motivacii

Alderfer je, ze podl'a neho mézu jednotlivé skupiny potrieb pdsobit’ subezne.
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Dokonca je mozné, ze ak pracovnik nemoze uspokojit’ vyssie potreby, venuje
sa az prehnanému uspokojovaniu potrieb niz§ich. (Sedlak, 1991, s. 263)

Vroomova teoria o¢akavania - vychadza z koncepcie valencie. Americky
psycholog Victor H. Vroom je presvedceny, ze 'udia st motivovani konat’ pre
dosiahnutie ciel'a, ak veria v jeho hodnotu. Zamestnanci veria svojmu
nadriadenému, Ze za dosiahnutie ciela dostant sl'ibenti odmenu. Vroom
dospel k zaveru, Ze motivacia jednotlivca je produktom predpokladaného ciel’a,
ze konkrétnym konanim ciel’ dokaze dosiahnut’. Teoria je kompatibilna, ciele
jednotlivcov st sice odlisné od cielov organizicie, avSak je mozné ich
harmonizovat’. (Galajdova, Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 128)

McClellandova teoria Kklasifikacie potrieb - David C. McClelland prispel
K rozvoju problematiky motivacie identifikaciou troch typov zakladnych
motivacnych potrieb. Klasifikoval ich ako potrebu moci, potrebu obl'ibenosti
a potrebu uspechu. Najvicsiu pozornost’ venuje potrebe Uspesnosti. Vysoka
potreba uspesnosti sa povazuje za stalu charakteristiku osobnosti. McClelland
tvrdi, Ze sila tejto potreby sa moze menit’ aj u dospelého Cloveka, o je
dodlezité pri priprave riadiacich pracovnikov. (Sedlak, 1991, s. 264)

Medzi najvyznamnejSie motivaéné tedrie patri Adamsova tedria
spravodlivej odmeny - dolezitym faktorom motivacie je pocit jednotlivca, ze
Struktira ziskanej odmeny je spravodliva. J. Stacy Adams si zakladd na
subjektivnom tGsudku jednotlivca otom, ¢i Vv porovnani s ostatnymi
zamestnancami dostal odmenu tumernu vstupom. Ak majii zamestnanci pocit,
ze su odmenovani nespravodlivo, kvalita vysledkov klesa, alebo organizaciu
opustaju. A naopak, ak pocit'uji, Ze je ich odmeiiovanie spravodlivé, nad’ale;
budii pracovat srovnakymi vysledkami. Problém vSak je vtom, Ze
zamestnanci mozu precenovat svoj prinos pre organizaciu. (Galajdova,
Blaskova, Vetrakova, et al., 2007, s. 131)

Herzbergova teoria dvoch faktorov - jej autori su F. Herzberg, Maussner
a Snydermann, ktori rozliSuju dva druhy faktorov posobiacich na pracovnu
motivaciu. Prvii kategériu faktorov tvoria motivatory (vykon, uznanie,
zaujimavost’ prace, zodpovednost, postup a vyznamnost prace), druhu

kategériu tvoria hygienické faktory (rezim organizécie - persondlna politika
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a administrativa, dozeranie na pracu, vztahy k nadriadenym, pracovné
podmienky, mzdu, postavenie medzi 'ud'mi aistota zamestnania). Podla
Herzberga treba vztah k praci skiimat z dvoch pristupov. Zistit, ¢o sa
pracovnik usiluje dosiahnut’, ¢o ho robi stastnym a ¢omu sa chce vyhnut, co
ho robi nestastnym. Ak chce vedenie organizacie posilnit’ kladni motivéaciu
pracovnikov, musi zabezpecit’ vhodné posobenie hygienickych faktorov a tiez
motivatorov. (Sedlak, 1991, s. 266-267)

Tedria X a Y - podstata tejto tedrie, ktoru vypracoval McGregor spociva
V tom, Ze na$ nazor na ur¢itého ¢loveka mdze tomu cloveku napomahat’, aby si
odpovedajucim spdsobom pocinal. V teérii X vychadza z predpokladu, ze
vicSina zamestnancov nemd k svojmu podniku osobny vztah anema rada
svoju pracu, vykonava ju pre hmotné potreby. Tato tedria je zaloZena na
tesnom prepojeni dvoch protikladnych stranok, pozitivnej a negativnej
motivacie. Na jednej strane formou odmien, hmotnych vyhod, na strane druhej
formou sankecii, kritiky a obmedzovania. Hovorime o presadzovani stratégie
»kold€a akorbaca“. Teoria Y je zalozend na optimistickom pohlade na
motivaciu  Cloveka. Zdoraziiuje samostatnost, vlastni zodpovednost
pracovnika, podporovanie jeho iniciativy a sebakontroly. Je zalozené na vicsej
volnosti, vyuZivani  neformdlnych  vztahov medzi nadriadenymi
a podriadenymi. (Papula, Papulova, 1994, s. 128-129)

Ak chce mat’ manaZér vykonnych pracovnikov, mal by poznat’ rézne teorie
motivacie k praci. Ziadna ztedrii viak samostatne neposkytuje vieobecne
prijatelné vysvetlenie dovodov spravania pracovnikov. Spravne pouzitie
kombinécie poznatkov vSak umozni manazérovi, aby jeho pracovnici

vykonévali Ziaduce aktivity na vysokej urovni.

3.3.3 Zasady motivacie podriadenych

Sedlak (1991, s. 271-272) vo svojej knihe Zéklady manaZmentu uvadza
zasady, ktoré by mal veduci pri motivovani pracovnikov dodrziavat’:
1. Vedtci musi dbat’ na spravne zaradenie podriadenych, na ich primerané

mzdové ohodnotenie.
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Ulohou veduceho by malo byt odmefiovanie za vysledky prace, vopred
oboznamit’ s jej vySkou podriadenych a vyplatit’ ¢o najskér po vykonani
prace.

Veduci by mal sledovat’ vSetky uspechy v praci podriadenych. Pozitivna
motivacia ma vyraznejsi vplyv na motivaciu k praci.

Dolezité je venovat’ pozornost’ pracovnej naplni podriadenych, dopliovat
ju 0 zaujimané, podnetné tilohy, povinnosti.

Potrebné je tiez planovat’ odborny rast, funkény postup podriadenych, na
ktorom sa podiela aj samotny pracovnik.

Podriadenym treba ponechat’ relativnu samostatnost’” v praci. Pracovnici
reaguju vysSou zodpovednost'ou za pracu s celkove lepSou motivéaciou.
Vedutci by mal poznat hodnotovu orientdciu podriadenych, ich zivotné
a pracovné potreby, zaujmy.

K tlohe veduceho patri aj vytvaranie pozitivnej psychosocidlnej klimy.
Doélezita  je podpora skupinovej sudrznosti a vytvaranie

spoluzodpovednosti.
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EMPIRICKA CAST

4. PROJEKT PRIESKUMU

4.1 Predmet prieskumu

Predmetom nasho prieskumu je zistovanie, porovnanie a zhodnotenie
spokojnosti a skasenosti respondentov s vedenim I'udi na ich pracovisku.
Zistit, ¢i  je spdsob vedenia zamestnancov ich nadriadenymi motivaénym

faktorom k pracovnému vykonu v pozitivnom smere.
4.2 Ciel’ prieskumu

Cielom prieskumu je na zaklade odpovedi respondentov zistit' ich
spokojnost’ s vedenim l'udi na ich pracovisku, ako aj to, ¢i je spdsob vedenia
ludi na ich pracovisku pozitivnym motivaénym néstrojom smerujicim

k zlepSovaniu ich pracovnych vykonov.
4.3 Ulohy prieskumu

Vychadzajic z teoretického rozpracovania problematiky a zo stanoveného

ciel'a vyplynuli nasledovné tlohy prieskumu:

1. Zistit, aky Styl vedenia I'udi vyuzivaji na ich pracovisku ich nadriadeni.

2. Zistit, ¢i st respondenti spokojni so sucasnym systémom vedenia I'udi v ich
organizacii.

3. Zistit, ¢i je sucasny systém vedenia l'udi pozitivnym motivacnym faktorom
na pracovisku.

4. Zistit, aké vlastnosti aschopnosti ocakavaju respondenti od svojho
nadriadeného.

5. Zistit, ¢i su respondenti toho ndzoru, ze su za pracu spravodlivo hodnoteni

a ocenovani.
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4.4 Hypotézy prieskumu

Na zaklade vytycenych ciel'ov, tloh a poznatkov z teoretickych pramenov
sme Vv prieskume vychadzali z nasledovnych pracovnych hypotéz:

H1: Predpokladdme, ze vicSina respondentov povazuje sucasné vedenie
podniku, v ktorom pracuji za pozitivne motivujuce k pracovnym
vykonom.

H2: Predpokladdme, ze véacSina respondentov povazuje komunikaciu
s vedenim podniku za dobru, vedenie pristupné a kontakty radového
personalu s vedenim st Siroko rozsirené.

H3: Predpokladame, ze pre viac ako polovicu respondentov je
najvyznamnej$im motivacnym faktorom K pracovnému vykonu mzda
a finan¢né ohodnotenie.

H4: Predpokladame, ze viac ako 50 % respondentov u nadriadeného ocakava
najmé vlastnosti ako st profesionalne odborné vedomosti a schopnost’

pracovat’ s l'ud’'mi.

4.5 Prieskumné metody

Pocas teoretickej a empirickej Casti pouzijeme nasledovné metody
prieskumu:

1. V pripravnej faze prieskumu sme sa zamerali na $tidium odbornej
kniZnej a ¢asopiseckej literatary tykajicej sa problematiky vedenia l'udi.

2. V realiza¢nej faze bol realizovany vlastny prieskum, priCom v uvode fazy
sme pred ndvrhom empirickych metdd Studovali a analyzovali interné
dokumenty a materialy organizacie, v ktorej bude prieskum realizovany.
Na ziskanie empirickych faktov bola vyuzitd zakladnd empiricka
explorativna metdda — dotaznik. Vyhodou tejto metddy je, Ze je mozné
Vv pomerne kratkom cCase zozbierat velké mnoZstvo informécii. VSetci
respondenti odpovedaji na rovnaké otazky. Nevyhodou dotaznika je, Ze
respondenti nemoézu v plnej miere prejavit svoju individualitu. Na

odstranenie tejto nevyhody sme cCast otazok formulovali ako otazky
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polouzavreté, ktoré respondentom poskytli moznost napisat’ vlastni
odpoved’, pokial’ nesthlasili so ziadnou z ponukanych moznosti. Dotaznik
pozostaval z 2 otazok zameranych na zistenie charakteristik respondentov
podla veku apohlavia a otazok zameranych na overenie stanovenych
prieskumnych hypotéz.

3. Vetape spracovania avyhodnotenia empirickych faktov spracujeme
ziskané udaje. Vramci kvantitativneho spracovania  pouZijeme
matematicko-statistické metddy, percentualny vypoCet a  grafické
znazornenie. Pri kvalitativnej analyze pouzijeme logické metody —
komparaciu, analyzu, syntézu a zovSeobecnenie.

4. V zaverecnom zovSeobecneni vysledkov prieskumu vyuZijeme
abstrakciu a generalizaciu. Zo ziskanych informacii vyvodime zavery

a navrhneme odporucania pre prax.

4.6 Charakteristika prieskumnej vzorky

Prieskumnu vzorku tvorili respondenti, zamestnanci istej spolo¢nosti
v Martine. Prieskumu sa zucastnilo 147 respondentov. I$lo o nahodny vyber.
Dotaznik vyplnilo a vratilo 123 respondentov, ¢o predstavuje 83,67 %

navratnost’. Tab. 1 prinasa prehl'ad respondentov podl'a pohlavia a veku.

Tab. 1: Charakteristika prieskumnej vzorky podl’a pohlavia a veku

varianty odpovedi Zeny % - muZi % N %
do 30 rokov 3 2,44 6 4,88 9 7,32
31 — 40 rokov 17 |1382| 21 |17,07| 38 | 30,89
41 — 50 rokov 27 |2195| 31 |2520| 58 | 47,15
51 — 60 rokov 11 | 8,94 7 5,69 18 14,63
Nad 60 rokov 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Udaje uvedené v Tabul’ke 1 ukézali, Ze prieskumnt vzorku tvorilo 52,85 %
muzov a 47,15 % zien. Najviac respondentov (47,15 %) bolo vo veku od 41 do
50 rokov, potom boli zastipeni respondenti vo veku od 31 do 40 rokov (30,89
%) respondentov a respondenti od 51 do 60 rokov tvorili 14,63 % z celkovej
vzorky opytanych. Do 30 rokov veku malo iba 7,32 % respondentov. Nik
z respondentov nemal nad 60 rokov. Grafické znazornenie respondentov podl'a

pohlavia a veku uvadzame v Grafe ¢.1.

Graf ¢. 1: Charakteristika prieskumnej vzorky podPa pohlavia a veku
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do 30r. 31-40r. 41-50r. 51-60r. nad 60 SPOLU

Zdroj: Vlastné spracovanie
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5. INTERPRETACIA VYSLEDKOV PRIESKUMU

V teoretickej Casti diplomovej prace sme sa zamerali na poukézanie
dolezitosti efektivneho riadenia I'udskych zdrojov ako najnovsej koncepcie
personalnej prace, ktora sa najma v poslednych rokoch stava najdodlezitejSou
zlozkou riadenia organizacie a jeho jadrom. Pojednavali sme o ciel'och,
ulohach a funkcidch riadenia l'udskych zdrojov, o procese a tedriach vedenia
I'udi. Déraz sme kladli na spdsoby vedenia pracovnikov v organizaciach a na
charakteristiku osobnosti manazéra. TaktieZ sme sa zamerali na motivaciu
zamestnancov ako klIicovy faktor, ktory ovplyviiuje vykon pracovnikov
a napliianie cielov organizacie.

V praktickej Casti sa poklisime nasSe tvrdenia z teoretickej cCasti prace
potvrdit’ empirickym zistovanim v praxi. Chceme zistit' spokojnost’ naSich
respondentov s vedenim l'udi na ich pracovisku a to, ¢i je sposob vedenia l'udi
na ich pracovisku pozitivnym motivaénym nastrojom smerujucim

k zlepSovaniu ich pracovnych vykonov.

Styl riadenia zamestnancov vyrazne ovplyviiuje dosahovanie ich vysledkov
a vysledkov celej organizacie. Spravny manazér by mal poznat spravne
metody a Styly vedenia svojich pracovnikov, ako aj volit’ spravne postupy ich
motivacie. Na zdklade tvrdeni odbornikov venujicich sa danej problematike
sme aj Vv teoretickej Casti prace poukazovali na to, ze $tyl riadenia je jeden
z najdolezitejSich pracovnych motivov. V sG€asnych organizacidch sa
uprednostiuje $tyl demokraticky a upusta sa od vedenia ,,prikaz — kontrola.*
Tiez sa klad zvySené naroky na manazéra, ktory ma byt kompetentny, ma byt’
prirodzenou autoritou, ma docielit’ rovnovahu medzi formalnou a neformalnou
poziciou, méa zvladat" organizaciu prace, vytvarat a udrZiavat' dobry vztah
s celou skupinou, vybudovat' déveru a ma vytvarat’ atmosféru podnecujicu
k ¢innosti, k tvorivosti, ma dokazat’ motivaciu pracovnikov budovat’, udrziavat’
a menit’ ako transak¢ény, transformacény a inSpirujuci vodca. Predmetom naSho

zistovania bolo to, aky S$tyl riadenia sa vyuziva na pracovisku naSich
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respondentov. Odpovede respondentov na otazku ¢. 1 z dotaznika uvadzame
v Tabul'ke 2.

Tab. 2: Styl riadenia na pracovisku respondentov

zeny muzi
n % n %

varianty odpovedi

Styl riadenia je
autokraticky, direktivny,| 19 |1545| 17 |13,82| 36 | 29,27
dostavame prikazy

Styl riadenia je
demokraticky, .| 24 |1951| 36 |2027| 60 | 4878
prejednavaju sa problémy
a ndzory, komunikuje sa
Styl riadenia je liberalny,
kazdy si robi, ¢o sa mu| 15 |12,20| 12 |12,20| 27 | 21,92
chce a je to aj vidiet'.
SPOLU 58 |47,15| 65 [52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Grafické znazornenie odpovedi respondentov na otazku ¢. 1 z dotaznika

uvadzame v Grafe €. 2, bez rozdielu podl'a pohlavia kvoli prehl'adnosti grafu.

Graf & 2: Styl riadenia na pracovisku respondentov bez rozdielu podl’a pohlavia

O autokraticky B demokraticky O liberalny

Zdroj: Vlastné spracovanie

Odpovede respondentov ukazali, ze takmer polovica respondentov (48,78 %)
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povazuje $tyl riadenia na svojom pracovisku za demokraticky, kde sa
prejednavajii  problémy anazory avzajomne sa komunikuje. 29,27 %
respondentov povazuje $tyl riadenia na pracovisku za autokraticky a uviedli, ze
ich nadriadeni st voci nim direktivni alen im zadavaju prikazy, ktorych
plnenie ocakavaju. 21,92 % respondentov uviedlo, Ze na pracovisku sa
stretavaju s liberalnym $tylom riadenia, kedy to na pracovisku vyzera tak, ze si
kazdy robi, o sa mu chce a na organizacii prace a pracovnej discipline je to aj
vidiet. Pri rozdeleni respondentov podl'a pohlavia sme v odpovediach nenasli

vel'ké rozdiely.

To, ako komunikuju zamestnanci v pripade potreby s najvyssim vedenim
podniku tiez zohrava velku tlohu. NajvysSie vedenie by malo poznat’ ndzory
a problémy zamestnancov, aby im vedelo zabezpecit neustile zlepSovanie
pracovnych podmienok a lepSie koordinovalo vzdjomné Cinnosti a stratégie
podniku. Predmetom nasho skimania bolo preto aj to, ako komunikujii nasi
respondenti s najvyss$im vedenim organizacie, v ktorej pracuju. Odpovede na

otazku €. 2 z dotaznika zaznamenava Tabul’ka 3 a Graf ¢. 3.

Tab. 3: Komunikacia respondentov s najvys§im vedenim organizacie

zeny muzi
n % n %

varianty odpovedi N %

Najvyssie vedenie je
nedosiahnutel'né, kontakty

. , 20
radového personalu
s vedenim sl obmedzené
Najvyssie vedenie je
pristupné, kontakty
radového personalu 7 5,69 4 3,25 11 8,94
s vedenim st $iroko
rozsirené
Najvyssie vedenie je tazko
dosiahnutel'né, musi sa

16,26 | 33 |26,84| 53 | 43,10

objednavat’, ale ak je to 29 |2358| 28 |22,76 57 46,34
potrebné, je tu moznost’

komunikacie

Nemam este skuisenost’, 2 1,62 0 0 ) 1,62

neviem odpovedat’

SPOLU 58 (47,15 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf ¢. 3: Komunikacia respondentov s najvyssim vedenim organizacie
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komunikacie
nemam eSte skisenosti, neviem odpovedat’

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi respondentov vyplynulo, Ze az 46,34 % respondentov uviedlo,
Ze najvyssie vedenie je pre nich tazko dosiahnutel'né, musia sa objednéavat’, ale
ak je to potrebné, je tu moZnost’ komunikacie s tymto vedenim. Pomerne vel'ké
percento (43,10 %) uviedlo, Ze najvyssie vedenie je pre nich nedosiahnutel'né,
kontakty radového personalu s vedenim si obmedzené, ¢o vnimame ako
negativne zistenie. Iba 8, 94 % respondentov je toho nazoru a ma skiisenosti, Ze
najvysSie vedenie je pre nich pristupné, kontakty radového persondlu
s vedenim su Siroko rozSirené. 1,62 % respondentov na otdzku nevedelo

odpovedat’, pretoze v tomto smere eSte skiisenost’ nema.

Organizacnd Struktira kazdej organizacie prehl'adne definuje usporiadanie
zodpovednosti, pravomoci a vztahov medzi jednotlivymi pracovnikmi. Vo
vSeobecnosti  zabezpeCuje koordinované a cielavedomé podielanie sa
zamestnancov na plneni podnikovych cielov. Pri tvorbe organizacnej Struktury
ide oto, aby sa Vv organizacii vytvorili druhy organizaénych jednotiek

umoziujice ucelné naplnanie jeho cielov a systém vztahov zabezpecujuci
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plynuly priebeh medzi vSetkymi existujiicimi zlozkami organizacie. Preto sme

zistovali, akd je organizacna S$truktura v organizacii naSich respondentov.

Odpovede

respondentov na otazku ¢.

3 zdotaznika zaznamenavame

v Tabulke 4 a grafické znazornenie v percentudlnom vyjadreni v Grafe €. 4.

Tab. 4: Organizacna Struktira pracoviska z pohl’adu respondentov

varianty odpovedi zeny muzt N %
n % n %
je viacuroviiova,
stendendiou 47 |3821| 49 |3984| 96 |7805
centralizovanému

prijatiu rozhodnuti
je plocha, s tendenciou
k decentralizovanému 11 8,94 16 | 13,01 27 21,95
prijatiu rozhodnuti
iné, uved’te 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢. 4: Organizacna Struktira pracoviska z pohl’adu respondentov

Plocha

Viacuroviova

O Viacarovriova

M Plocha

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Az 78,05 % respondentov svojimi odpoved’ami vyjadrilo, Ze organiza¢na
Struktira ich pracoviska je viacGroviova, stendenciou K centralizovanému
prijatiu rozhodnuti. Podl'a 21,95 % respondentov je organiza¢nd Struktura ich

pracoviska plocha, s tendenciou k decentralizovanému prijatiu rozhodnuti.

Zaujimali sme sa oto, aky je v organizacii stupen riadenia akontroly
Z pohl'adu respondentov. Odpovede respondentov na otdzku ¢. 4 z dotaznika

prinaSa Tabul'ka 5 a v percentualnom vyjadreni Graf €. 5.

Tab. 5: Stupei riadenia a kontroly z pohladu respondentov

zeny muzi
n % n %

50 |40,65| 56 |4553| 106 | 86,18

varianty odpovedi

Existuje viac stupnov
riadenia a kontroly
Kontrolujuci a riadiaci
persondl je malopocetny

iné 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

8 6,50 9 7,32 17 13,82

Graf ¢&. 5: Stupeii riadenia a kontroly z pohPadu respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi 86,18 % respondentov vyplynulo, Ze na ich pracovisku existuje
viac stupniov riadenia a kontroly a podl'a 13,82 % respondentov je kontrolujuci

a riadiaci personal malopocetny.
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Motivacia je subStruktirou osobnosti azohrdva vyznamni ulohu pri
rozhodovani sa ¢loveka o konani a spravani, ato nielen v Zivote, ale aj na
pracovisku. Na pracoviskach existuju viaceré motivacné faktory, prispievajice
k zvySeniu pracovného vykonu zamestnancov. Kazdy ¢lovek je motivovany v
dimenzidch svojej motivacnej Struktiry a ide o zdroj transformacného procesu,
s ktorym je potrebné dobre hospodarit. Od zamestnanca sa v priebehu
pracovného procesu ocCakdva pozadovany vykon, potom je potrebné jeho
motivaciu poznat a ovplyviiovat. V pripade, Ze je Groven motivacie nizka,
vykon pracovnika bude nedostatocny. Preto treba zamestnancov motivovat’ tak,
aby dosahovali ocakdvany pracovny vykon. Zistovali sme, ¢o je v sucasnosti
UnaSich respondentov hlavnym motivaénym faktorom na ich pracovisku.

Odpovede respondentov na otazku ¢. 5 z dotaznika zaznamenava Tabulka 6.

Tab. 6: Hlavny motivaény faktor k pracovnym vykonom a napiiianiu ciePov organizicie

z pohPadu respondentov

zeny muzi
n % n %

13 10,57 | 20 |16,26 | 33 26,84

varianty odpovedi

Mzda a iné finan¢né
ohodnotenie

Iné materialne vyhody

0 0 6 4,88 6 4,88
a bonusy

Moznost’ sebarealizacie 3 2,44 8 6,50 11 8,94

Kariérny rast 7 5,69 6 4,88 13 10,57

Perspektiva pracovného

. 32 126,02 12 9,76 44 | 35,77
miesta

Spdsob vedenia l'udi

a pristup nadriadenych 0 0 0 0 0 0
Pracovny Cas 0 0 13 10,57 13 10,57
Pracovna klima 0 0 0 0 0 0
Iné 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Z odpovedi respondentov vyplynulo, Ze pre 35,77 % znich je hlavnou
motivaciou k pracovnym vykonom na ich si¢asnom pracovisku perspektiva ich
pracovného miesta, priCom viac ako polovicu takto odpovedajucich
respondentov tvorili Zeny. 26,84 % respondentov uviedlo, Ze je pre nich
hlavnym motivaénym faktorom k pracovnym vykonom a naplhaniu cielov
organizacie mzda a iné finan¢né ohodnotenie, pre 10,57 % respondentov je to
kariérny rast a pre rovnaké percento opytanych je to pracovny c¢as, priCom
takto odpovedajucimi respondentmi boli len muzi. 8,94 % respondentov
uviedlo, ze je pre nich hlavnym motivacnym faktorom k pracovnym vykonom
anapliianiu cielov organizicie moznost sebarealizacie, a vi¢§inou takto
odpovedajucich respondentov tvorili muzi. 4,88 % respondentov k praci
motivuji. najmid iné materidlne vyhody abonusy, pricom aj takto
odpovedajucich tvorili iba muzi. Ukazalo sa, Zze Zeny skor motivuje istota
pracovného miesta, teda perspektiva zamestnanosti a mzda, az potom kariérny
rast. Muzi naopak ocenuju hlavne mzdu a finan¢né ohodnotenie, pracovny ¢as,
ale uviedli aj faktory, ktoré Zeny tak nemotivujl, ako je moznost’ sebarealizicie

a materialne vyhody a bonusy.

Budovanie dobre motivovanej, oddanej, kvalifikovanej a flexibilnej
pracovnej sily je oblastou kvality, ktorej vyznamne determinuji vSetky
procesy manazmentu l'udskych zdrojov od ich pripravy, cez realizaciu az po
hodnotenie a korekcie. V poslednych desatrociach sa kladi zvysené naroky na
nadriadené¢ho, manazéra, ktory by mal byt kompetentny, byt prirodzenou
autoritou po stranke odbornej aj osobnostnej, mal by docielit’ rovnovahu medzi
formalnou a neformalnou poziciou, zvladat organizaciu prace (teda
pridelovanie tloh, delegovanie pravomoci a zodpovednosti, autondmie,
informacii), ale mal by mat’ aj iné predpoklady a vlastnosti, ktoré od neho jeho
podriadeni o¢akavaji. Chceli sme vediet, aké vlastnosti respondenti od svojho
nadriadeného o¢akéavaju. Respondenti mali moZnost’ z pontikanych vlastnosti
oznacit’ aj viac moznosti. Odpovede respondentov na otazku €. 6 z dotaznika

uvadzame v Tabul'ke 7 a v Grafe ¢. 6.
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Tab. 7: O¢akavané vlastnosti nadriadeného z pohl’adu respondentov

varianty odpovedi zeny muzi SPOLU

Profesionalne odborné vedomosti 37 45 82
Samostatné a origindlne myslenie 7 21 28
Osobnu aj profesionalnu etiku 16 5 21
Schopnost’ podriadit’ svoje aktivity zaujmom

1 e . . 25 17 42
T'udi pracujtcich pod jeho vedenim
Schopnost’ obhajovat’ svoju poziciu a ndzory 14 27 41
Sch,opnost' pr?c?vat s I'ud mi, kooperovat, a1 16 87
mat’ organiza¢né schopnosti
Ovladat’ a v praxi vyuzivat moderné metody

. ! y . 7 13 20
riadenia (manazment, marketing)
iné 5 4 9

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢&. 6 : O¢akavané vlastnosti nadriadeného z pohladu
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Z odpovedi respondentov vyplynulo, Ze muzi aj Zeny u nadriadeného
najviac ocakavaju schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi, kooperovat, mat’ organizacné
schopnosti a potom profesionalne odborné vedomosti. Zeny d’alej o¢akéavaj,
ze nadriadeny by mal mat’ schopnost’ podriadit’ svoje aktivity zaujmom l'udi
pracujucich pod jeho vedenim, dodrziavat profesionalnu aj osobnu etiku
a vediet' obhajovat’ svoju poziciu asvoj nazor. Na poslednych miestach
Vv o¢akavaniach unadriadeného uZzien skoncili samostatné a originalne
myslenie, ovladanie a vyuzivanie modernych metdd riadenia. Muzi za vel'mi
dolezité vlastnosti u nadriadeného povazuji, okrem uz spomenutych,
schopnost’ obhajovat’ svoju poziciu a nazory, samostatné a originalne myslenie
a schopnost’ podriadit’ svoje aktivity zdujmom l'udi pracujicich pod jeho
vedenim. Najmenej dolezitymi vlastnost'ami podla nich st: ovladat’ a v praxi
vyuzivat' moderné metddy riadenia, osobnd a profesiondlna etika. 9
respondentov uviedlo moznost iné a medzi ocakdvanymi vlastnostami
nadriadeného uviedli Cestnost, Komunikativnost, schopnost motivovat’
a podnecovat’, schopnost’ reSpektovat’ individualitu l'udi aich jedinecnost,

schopnost’ in§pirovat’ a tolerovat’ pravo na chyby.

Predmetom nasho zaujmu bolo aj zistovanie toho, ¢i respondentmi
oc¢akavané vlastnosti ich nadriadeni v sti¢asnosti aj maju. Nazory respondentov
k otazke ¢. 7 z dotaznika zaznamenava Tabulka 8 a percentualne vyjadrenie

znazoriuje Graf ¢: 7.

Tab. 8: Ocakavané vlastnosti u nadriadeného v sti¢asnej realite

varianty odpovedi - Zeny 5 - muZi 5% N %
ano 17 | 1382| 21 |17,07| 38 | 30,89
skor ano 13 |10,57| 10 | 8,13 23 18,70
skor nie 24 | 1951 | 27 |2195| 51 | 41,46
nie 4 3,25 7 5,69 11 8,94
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf ¢. 7: Ocakavané vlastnosti u nadriadeného v sti¢asnej realite
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze az 41,46 % si mysli, ze ich
nadriadeni tieto vlastnosti skor nemaju a 8,94 % si mysli, Ze ich urCite nemaju,
¢o povazujeme za negativne zistenie. Napriek tomu ocakdvané vlastnosti
U nadriaden¢ho vidi 30,89 % respondentov a 18,70 % si mysli, Zze ich

nadriadeni skor maju ako nemaju vlastnosti, ktoré u nich ocakavaju.

Vedenie ako zdkladnd funkcia manaZmentu je schopnost manazéra
vyty¢ovat ciele a ukazovat cesty spolupracovnikom, ktoré uspokoja ich
potreby, perspektivy ich osobného rozvoja a uplatnenia sa v organizicii, je to
tiez ochota pomahat’ pri zlepSovani pracovnych a zivotnych podmienok,
pripadne pri rieSeni osobnych problémov. Zaujimalo nés tiez, ¢i je spdsob
vedenia T'udi v organizécii respondentov pozitivnym motivaénym faktorom.
Odpovede respondentov na otazku ¢. 8 z dotaznika st v Tabulke 9

a percentualne znézornenie odpovedi respondentov su v Grafe €. 8.
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Tab. 9: Spdsob vedenia Pudi v organizacii ako pozitivny motivaény faktor

varianty odpovedi ; Zeny o ; muZi o N %
ano 13 10,57 | 19 |1545| 32 | 26,02
skor ano 11 | 8,94 8 6,50 19 | 1545
skor nie 22 (1789 9 7,32 31 | 25,20
nie 12 | 9,76 | 29 |2358| 41 | 33,33
SPOLU 58 [47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢&. 8: Sposob vedenia Pudi v organizacii ako pozitivny motivaény faktor
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Ukazalo sa, ze 26,02 % respondentov povazuje sti¢asné vedenie I'udi na ich
pracovisku za pozitivny motivaény faktor a 15,45 % respondentov ho skor
povazuje ako nepovazuje za pozitivny motivany faktor. Pomerne velké
percento (25,20 %) povazuje suicasné vedenie 'udi na ich pracovisku za skor
nemotivujuci faktor ako motivujici aaz 33,33 % respondentov sucasné
vedenie l'udi na ich pracovisku vobec nemotivuje, o vnimame ako negativne

zistenie.

Problematikou motivacie by sa mal zacat’ zaoberat’ kazdy manazér, ktory
zaregistruje znizenie, pripadne dlhodobu stagnaciu urovne a kvality vykonnosti
pracovnikov. Dal§im délezitym signalom mozu byt rdzne prejavy pracovnej

nespokojnosti, ¢i uz priame (otvorena kritika, fluktuacia) alebo nepriame
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(neochota komunikovat, neziaujem o pracu). Na zaklade toho podla nis
jednoznacne vyplyva, Ze opatrenia na zvySenie pozitivnych aktivit
V pracovnom spravani jednotlivcov a skupin nie je mozné proklamovat ako
poziadavky systému riadenia na pracovnika, ale aby mohol byt proces
motivacie Gspes$ny, je nutné vSetky vonkajsie stimuly tohto druhu spojit’ so
Struktirou vnutornych potrieb a motivov pracovnika. Motivaény uc€inok
spravneho vedenia lI'udi je vpraxi overeny. VacSina zamestnancov
uprednostnuje, ak si manazér najde Cas na vypocutie pracovnikov, ak im vcas
a uprimne pod’akuje za pracu, ak im poskytne spéatnt informéaciu o ich vykone,
ak je spravodlivy a svoje konanie dokaze odovodnit. Ide o reSpekt vo
vzajomnych vztahoch. Pytali sme sa respondentov aj na to, aky vplyv ma na
ich motivaciu k praci a pracovnym vykonom stcasné vedenie l'udi zo strany
nadriadenych. Odpovede respondentov na otazku ¢. 9 z dotaznika

zaznamenava Tabulka 10.

Tab. 10: Vplyv sposobu vedenia Pudi v organizacii respondentov

varianty odpovedi - Zeny % - muZi % N %
pozitivne motivujlci 22 17,89 25 20,33 47 38,21
vobec nemotivujuci 23 | 18,79 | 18 | 14,63 42 34,13
negativne motivujuci 10 8,13 15 |12,20 25 20,33
iné 3 2,44 7 5,69 10 8,13
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze pre 38,21 % respondentov je
st€asny sposob vedenia l'udi v ich organizécii faktorom pozitivne motivujicim
k pracovnym vykonom, pre 34,13 % je stcasné vedenie vObec nemotivujucim
faktorom. Naopak, pre 20,33 % respondentov je sucasny spdsob vedenia I'udi
Vich organizacii faktorom negativne motivujicim k pracovnym vykonom.
8,13 % respondentov uviedlo moznost’ in¢, kde uviedli odpovede, ktoré sme

zaznamenali v Grafe 9.
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Graf ¢. 9: Iné vplyvy spdsobu vedenia v organizacii respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Respondenti odpovedajuci svojimi vlastnymi odpoved’ami konstatovali, ze
stcasny sposob vedenia 'udi v ich organizicii je niekedy faktorom pozitivne
motivujucim k pracovnym vykonom, avSak niekedy negativne motivujicim
faktorom, pretoZze Cloveka uplne znechutia (7 respondentov), 2 respondenti
uviedli, Ze to, ¢i je vedenie pozitivne alebo negativne motivujice zéalezi od
nalady najvyssich a1l respondent si mysli, ze l'udia maji v praci tolko
pracovnych povinnosti, Ze ked’ si na ne spomenu, ni¢ ich nemdze pozitivne

motivovat’.

To, ¢i je nadriadeny v o¢iach podriadenych povazovany za spravodlivého
a uznavané¢ho podstatne ovplyviluje postoj zamestnancov k praci. Preto sme
povazovali za potrebné zistit, ¢i za spravodlivého auzndvaného povazuju
svojho nadriadeného nasi respondenti. Odpovede na otazku ¢. 10 z dotaznika
uvadzame v Tabulke 11 apercentudlne grafické vyjadrenie odpovede

respondentov uvadzame v Grafe ¢. 10.
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Tab. 11: Oznadenie nadriadeného za spravedlivého a uznavaného z pohPadu respondentov

varianty odpovedi - Zeny % - muZi % N %
ano 17 1382 | 13 |10,57| 30 | 24,39
skor ano 14 (11,38 | 24 | 19,51 38 30,89
skor nie 13 |1057| 6 4,88 19 15,45
nie 14 11138| 22 |17,89| 36 | 29,27
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf €. 10: Oznadenie nadriadeného za spravodlivého a uznavaného z pohl’adu respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade odpovedi respondentov moZeme konstatovat’, ze 24,39 % z nich
je presvedéenych, ze ich nadriadeny je spravodlivy auznavany a 30,89 %
respondentov skdr povazuje ako nepovazuje svojho nadriadené¢ho za
spravodlivého a uznavaného. 15,45 % respondentov svojho nadriadeného skor
nepovazuje ako povazuje za spravodlivého auznavaného a29,27 %
respondentov svojho nadriadeného voObec nepovazuje za spravodlivého

a uznavaného.

Financna odmena je dominantnym stimulom pre pracovnikov. Pre
ovplyvilovanie pracovnej motivacie plati, ze mzda by mala byt priamo zavisla

od produktivity prace a efektivnosti. Mzda z pohl'adu pracovnika plni funkciu
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motivacnll, pobada ho ku konaniu a spravaniu a jej vyznam nema byt
organizaciou podceneny. Pracovnik hodnoti uzitok z vlastnych vstupov do
pracovného procesu a to je signal pre organizéciu, i stanovené ocCakavania
budia dosiahnuté. Vyska finan¢nej odmeny by mala pokryvat dostato¢ne
zivotné¢ potreby zamestnancov a mala by byt dostato¢nou zabezpekou
budicnosti. Financnd odmena, ktorda maé inStrumentdlnu hodnotu pri
zabezpeCovani potrieb, ovplyviluje pocit eXistencnej istoty zamestnanca
V sucasnosti aj VbudGcnosti a je atribitom jeho postavenia ¢loveka
Vv spolo¢nosti. Z tohto dovodu je potrebné, aby pracovnik povazoval odmenu za
primerant namahe, hodnote prace a za spravodlivi. Nespokojnost’ so mzdou sa
zvyCajne negativne prejavuje na vykone, hromadia sa st'aznosti, narastd
absencia, zvySuje sa fluktudcia alebo mobze dojst u pracovnika
k psychologickému tstupu. Preto sme zistovali, ¢i povazuju respondenti
hodnotenie a odmenovanie zo strany zamestnavatel’a za spravodlivé. Odpovede
respondentov na otdzku ¢. 11 zdotaznika zaznamenava Tabulka ¢. 12

a percentualne vyjadrenie zaznamenava Graf ¢. 11.

Tab. 12: Nazor respondentov na spravodlivost’ hodnotenia a odmernovania

varianty odpovedi - zeny % - muZi % N %
ano 13 | 10,57 9 7,32 | 22 17,89
skor ano 16 | 13,01 | 17 |13,82| 33 | 26,83
skor nie 8 6,50 15 12,20 | 23 18,70
nie 21 | 17,07 | 24 |19,51| 45 | 36,58
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 | 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Graf ¢. 11: Nazor respondentov na spravodlivost’ hodnotenia a odmefiovania
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Ukazalo sa, ze pre 17,89 % respondentov je ich hodnotenie a odmetovanie za
vykonanu pracu spravodlivé a pre 26,83 % je skor spravodlivé ako nie je. Tiez
sme zistili, ze 18,70 % respondentov si mysli, Ze hodnotenie a odmenovanie zo
strany zamestnavatela je skor nespravodlivé ako spravodlivé a 36,58 %
hodnotenie a odmefiovanie povazuje za nespravodlivé.

Zaujimalo nds, aké faktory poOsobia v praci na respondentov najviac
negativne a negativnym smerom ovplyviuju ich pracovné vykony. Odpovede
respondentov na otdzku €. 12 z dotaznika zaznamenava Tabulka 13 a grafické

znéazornenie s percentudlnym vyjadrenim zaznamenava Graf ¢. 12.

Tab. 13: Negativne posobiace faktory v praci z pohPadu respondentov

varianty odpovedi zeny mu N %
% n %
chybanie prejavov uznania 5 4,07 9 7,32 14 11,38
pret'azovanie povinnostami 21 (17,07 18 |14.64| 39 31,71
neuspech 2 1,62 5 4,07 7 5,69
ne,spravodhvost pri hodnoteni 12 | 976 | 12 | 976 24 | 1951
vykonu

neprimerané financné
ohodnotenie

iné 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 [52,85| 123 |100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

18 |1464| 21 |17,07| 39 | 3171
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Graf ¢. 12: Negativne poésobiace faktory v praci z pohPadu respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Odpovede respondentov ukézali, Ze z negativnych faktorov posobiacich na
nich na pracovisku su v popredi u Zien najmi pretazovanie povinnostami,
neprimerané finanéné ohodnotenie a nespravodlivost’ pri hodnoteni vykonu.
Tieto isté determinanty na prvych troch miestach uviedli aj muzi, no na nich
dominantne negativne posobi najmi neprimerané finan¢né ohodnotenie, potom
pretazovanie povinnostami a nespravodlivost’ pri hodnoteni vykonu. Najmenej
negativne pdsobiacimi faktormi spomedzi uvedenych st chybanie prejavov

uznania a netuspech.
Zaujimalo nas, aky spdsob spoluprice s nadriadenym povazuji nasi

respondenti za najvyhovujucejsi. Ich odpovede na otdzku ¢. 13 z dotaznika

uvadzame v Tabul'ke 14 a percentudlne vyjadrenie v Grafe ¢. 13.
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Tab. 14: Najvyhovujucejsi sposob spoluprace s nadriadenym z pohPadu respondentov

zeny muzi

varianty odpovedi N %
n % n %

prideli mi pracu bez

, . 7 5,69 5 4,07 12 9,76
vysvetl'ovania

prideli mi pracu
a vysvetli mi, ¢o odo 28 22,76 | 24 | 19,51 52 42,27
mna ocCakava

pyta sa na moje nazory
a berie ich do tivahy
deleguje mi splnenie
ulohy bez dozoru

iny 0 0 0 0 0 0
SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 | 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

16 | 1301 | 26 |21,14| 42 34,15

7 5,69 10 | 8,13 17 13,82

Graf ¢. 13: Najvyhovujucejsi sposob spoluprace s nadriadenym z pohl’adu respondentov

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

M prideli mi pracu bez vysvetl'ovania

M prideli mi pracu a vysvetli mi, ¢o odo miia o¢akava
O pyta sa na moje nazory a berie ich do tvahy

O deleguje mi splnenie tlohy bez dozoru

Oiné

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade odpovedi respondentov mdézeme konStatovat, ze az 42,27 %
najviac vyhovuje, ak im nadriadeny prideli pracu a vysvetli, ¢o od nich
ocakava a pre 34,15 % je najvyhovujucejSie, ak sa nadriadeny pyta na ich

nazory aberie ich do uvahy, ¢o su najvhodnejSie formy spoluprace
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nadriadeného s podriadenym na pracovisku. Napriek tomu sa 13,82 %
respondentov zda najlepsie, ak im nadriadeny deleguje splnenie ulohy bez
dozoru a 9,76 % respondentov za najlepSie povazuje, ak im nadriadeny prideli

pracu bez vysvetl'ovania.

Komunikacia zohrava na pracovisku vyznamnua ulohu. V kazdej l'udskej
¢innosti, ktora predpoklada akykol'vek typ spoluprace, je to komunikacia, ktora
zohréava funkciu zjednocujuceho prvku aj funkciu néstroja riadenia spolo¢ného
usilia jednotlivcov. V podmienkach kazdej organizacie komunikacia
a komunikaény proces prebiehaju nepretrzite a ich Grovenl vyrazne ovplyviuje
kone¢ny vysledok snaZenia nielen podniku, ale aj jednotlivcov. Preto nés
zaujimalo, ako funguje na pracovisku respondentov ich komunikacia
s nadriadenym. Odpovede respondentov na otazku ¢. 14 z dotaznika uvadzame

v Tabulke 15.

Tab. 15: Komunikacia s nadriadenym o pracovnych ulohach z pohPadu respondentov

zeny muzi

varianty odpovedi N %
n % n %
nerozumiem vsetkému, ¢o
mi hovori, ani ho 4 3,25 7 5,69 11 8,94

nepocuvam

nerozumiem vsetkému, ¢o
mi hovori, ale snazi samito| 11 8,94 8 6,50 19 15,45
vysvetlit’, aby som pochopil
rozumiem vZdy vSetkému,
¢o mi povie a o ocakava, 15 [12,20| 29 |2358| 44 35,77
poctva aj on mna
rozumiem vzdy vSetkému,
¢o mi povie a o ocakava, 28 22,76 | 21 |17,07 49 39,83
ale on mia nepocuva

SPOLU 58 |47,15| 65 |52,85| 123 | 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze az 39,83 % respondentov rozumie
vzdy vSetkému, ¢o mi nadriadeny povie a ¢o ocakéava, ale on ich nepocuva.
Podl'a 35,77 % respondentov oni rozumeju vzdy vSetkému, ¢o mi nadriadeny

povie a ¢o ocakava, priCom pocuva aj on ich. 15,45 % respondentov uviedlo,
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Ze nerozumie vSetkému, ¢o mi nadriadeny hovori, ale snazi sa im to podl'a nich
vzdy vysvetlit, aby pochopili. 8,94 % respondentov uviedlo, ze nadriadenému
vo vSetkom nerozumie, ale ani ho nepocuva.

Vztahy podriadenych s nadriadenym moézu byt rozne. Chceli sme zistit
nazor respondentov na to, na ¢om by mali byt zalozené¢ podla ich ndzoru.
Odpovede na otazku €. 15 z dotaznika uvadzame v Tabulke 16 a percentualne

vyjadrenie uvadzane v Grafe ¢. 14.

Tab. 16: Idealny vzt’ah s nadriadenym z pohl’adu respondentov

zeny muzi
n % n %

24 | 1951 27 |21,92 51 41,46

varianty odpovedi

zalozeny na dovere

a priatel’stve
zalozeny na reSpekte
a ucte

zalozeny na uplne;j
autorite nadriaden¢ho

26 | 21,14 | 31 | 25,20 57 46,34

2 1,63 3 2,44 5 4,07

nadriadeny by mal mat’
trochu odstup a mal by ist’ 6 4,88 4 3,25 10 8,13
z neho strach

SPOLU 58 47,15 65 |52,85| 123 | 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢. 14: Idealny vzt’ah s nadriadenym z pohPadu respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Z odpovedi respondentov vyplynulo, Zze za idealny povazuju vztah
s nadriadenym zalozeny na reSpekte aucte (46,34 %) avztah zalozeny na
dovere a priatel’stve (41,46 %). Napriek tomu si 8,13 % mysli, Ze idealny vztah
s nadriadenym by mal byt’ taky, Ze nadriadeny by mal mat’ trochu odstup a mal
by ist' z neho strach apodl'a 4,07 % respondentov by mal byt zalozeny na

uplnej autorite nadriadeného.

Vela l'udi ma oCakavania a poziadavky na svojho $éfa, rozmysla o tom, ¢o
by mal na sebe zmenit' a co mu na nom prekaza. Chceli sme vediet, ¢o by
chceli respondenti u svojho nadriadeného zmenit'. Predpokladali sme, ze uvedu
vlastnosti, ktoré¢ im na nadriadenom najviac vadia, alebo tie, ktoré mu u neho
chybaji. Odpovede respondentov na otvorenu otazku ¢. 16 z dotaznika

zaznamenava Graf 15.

Graf €. 15: Navrhy na zmeny u nadriadeného z pohl’adu respondentov
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Na otazku tykajicu sa zmien u nadriadeného odpovedalo 92 respondentov,
niektori uviedli aj viac veci, ktoré by mal nadriadeny zmenit’. Z ich odpovedi
vyplynulo, Ze najviac respondentov by chcelo, aby ich nadriadeny bol
spravodlivy, aby nepreferoval aneuprednostiioval protekénych T'udi a by
toleroval pravo T'udi na chyby. Tiez by chceli aby dokézal motivovat
a podnecovat’, aby sa zaujimal o priania I'udi, a ktorymi pracuje. Potom by mal
rozumiet’ tomu, ¢o robi, mal by vediet otom, Co robi, mal by dokézat
spolupracovat’ a mal by byt I'udskejsi. ReSpektovanie individuality I'udi a ich
jedine¢nost’ od nadriadeného tiez ocakavaju respondenti, ako aj schopnost

vediet’ komunikovat’. Niektori respondenti by na nadriadenom zmenili vSetko.
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6. DISKUSIA K VYSLEDKOM PRIESKUMU
A ODPORUCANIA PRE PRAX

V teoretickej Casti diplomovej prace sme poukazovali na to, ze existuje
viacero faktorov prispievajicich k motivacii pracovného konania. Kazdy
¢lovek je motivovany v dimenziach svojej motivacnej Struktury a pritom ide
o0 zdroj transformac¢ného procesu, s ktorym je potrebné dobre hospodarit’, a od
ktorého v priebehu pracovného procesu sa o¢akava pozadovany vykon, preto je
potrebné jeho motivaciu pozitivne ovplyviiovat. Vysledok tejto ¢innosti sa
Vv organizacii vzdy prejavi ako zmena v ukazovatel'och, na ktorych je mozné
ukdzat® hospodarnost’ (znizenie ndkladov), ekonomickil efektivnost
(produktivitu), a ktoré majii v koneénom dosledku vplyv na efektivny rozvoj
celej organizacie. Organizacie najCastejSie stimulujii tieto oblasti pracovnej
aktivity: vykon a vykonnost, tvorivost,, sebarozvoj, kooperaciu, zodpovednost’,
no medzi vyrazné determinanty, ktoré ovplyviiuju pracovné vykony
zamestnancov patri aj spdsob vedenia l'udi.

My sme v empirickej Casti zistovali spokojnost’ respondentov s vedenim
'udi na ich pracovisku, ako aj to, ¢i je spdsob vedenia I'udi na ich pracovisku
pozitivnym motivaénym nastrojom smerujicim k zlepSovaniu ich pracovnych
vykonov.

Na zaklade teoretickej analyzy sktimanej problematiky a vlastnych
empirickych zisteni, zaujimame nasledovné stanovisko k stanovenym
hypotézam:

V prvej hypotéze H1 sme predpokladali, Ze vac¢Sina respondentov povazuje
sucasn¢ vedenie podniku, vktorom pracuji za pozitivne motivujlice
K pracovnym vykonom. Prieskumom sme zistili, ze 26,02 % respondentov
povazuje sucasné vedenie 'udi na ich pracovisku za pozitivny motivacny faktor
al15,45 % respondentov ho skor povazuje ako nepovazuje za pozitivny
motivacny faktor. Pomerne velké percento (25,20 %) povazuje sucasné
vedenie l'udi na ich pracovisku za skér nemotivujuci faktor ako motivujuci a az
33,33 % respondentov sucasné vedenie l'udi na ich pracovisku vobec

nemotivuje, ¢o vnimame ako negativne zistenie. Tiez sme zistili, ze pre
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38,21 % respondentov je sucasny sposob vedenia ludi vich organizicii
faktorom pozitivne motivujucim k pracovnym vykonom, pre 34,13 % je
sucasné vedenie vobec nemotivujicim faktorom. Naopak, pre 20,33 %
respondentov je sucasny sposob vedenia l'udi vich organizéacii faktorom
negativne motivujicim k pracovnym vykonom. Prieskum hypotézu HI1
neverifikoval.

V druhej hypotéze H2 sme predpokladali, ze vécSina respondentov
povazuje komunikaciu s vedenim podniku za dobrt, vedenie pristupné
a kontakty radového personalu s vedenim su Siroko rozsirené. Z odpovedi
respondentov V prieskume vyplynulo, ze az 46,34 % znich uviedlo, Ze
najvyssie vedenie je pre nich tazko dosiahnutelné, musia sa objednavat’, ale ak
je to potrebné, je tu moznost’ komunikdcie s tymto vedenim. Pomerne vel'ké
percento (43,10 %) uviedlo, ze najvyssie vedenie je pre nich nedosiahnutel'né,
kontakty radového personalu svedenim su obmedzené, o vnimame ako
negativne zistenie. Iba 8,94 % respondentov je toho ndzoru a ma skdsenosti, Ze
najvySSie vedenie je pre nich pristupné, kontakty radového personalu
s vedenim su Siroko roz$irené. 1,62 % respondentov na otazku nevedelo
odpovedat, pretoze v tomto smere eSte skusenost’ nema. Prieskum hypotézu
H2 neverifikoval.

V tretej hypotéze H3 sme predpokladali, ze pre viac ako polovicu
respondentov je najvyznamnej$im motivatnym faktorom k pracovnému
vykonu mzda a finan¢né ohodnotenie. Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze
iba pre 26,84 % respondentov je hlavnym motivacnym faktorom k pracovnym
vykonom a naplfianiu cielov organizacie mzda a iné finanéné ohodnotenie.
Respondenti uprednostnili ako motivaény faktor istotu pracovného miesta,
ktory sa v Case narastajucej nezamestnanosti v dosledku krizy vo svete stala
skutocne vel'mi dolezitym faktorom a tieZ sa ako velmi doleZit¢é motivacné
faktory ukézali kariérny rast a pracovny cas, ale aj moznost sebarealizécie.
Prieskum hypotézu H3 neverifikoval.

V Stvrtej hypotéze H4 sme predpokladali, ze viac ako 50 % respondentov
U nadriadeného ocCakava najmi vlastnosti ako su  profesionalne odborné

vedomosti a schopnost’ pracovat’ s 'ud'mi. Z odpovedi respondentov vyplynulo,
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7ze muzi aj zeny unadriadeného najviac ocakavaju schopnost’ pracovat
S l'ud'mi, kooperovat, mat organizacné schopnosti a profesionalne odborné
vedomosti. Z odpovedi respondentov vyplynulo, ze az 41,46 % si mysli, ze ich
nadriadeni tieto vlastnosti skor nemaju a 8,94 % si mysli, Ze ich urCite nemaju,
¢o povazujeme za negativne zistenie. Napriek tomu ocakdvané vlastnosti
U nadriadené¢ho vidi 30,89 % respondentov a 18,70 % si mysli, ze ich
nadriadeni skor maju ako nemaju vlastnosti, ktoré u nich oc¢akavaji. Prieskum

hypotézu H4 verifikoval.

Prieskumom sme zistili aj mnohé iné cenné informacie, ktorych vyuzitie

v ramci konkrétnej organizacie povazujeme za dobré v snahe zlepsit’ riadenie,

vzt'ahy, motivaciu aj komunikaciu na pracovisku. Zistili sme, Ze:

» takmer polovica respondentov (48,78 %) povazuje $tyl riadenia na svojom
pracovisku za demokraticky, kde sa prejednavaji problémy a nazory
a vzajomne sa komunikuje. 29,27 % respondentov povazuje $tyl riadenia na
pracovisku za autokraticky auviedli, ze ich nadriadeni st vo¢i nim
direktivni a len im zadavaju prikazy, ktorych plnenie ocakavaju. 21,92 %
respondentov uviedlo, Ze na pracovisku sa stretavaju s liberalnym Stylom
riadenia, kedy to na pracovisku vyzera tak, Ze si kazdy robi, ¢o sa mu chce
a na organizacii prace a pracovnej discipline je to aj vidiet’,

» 24,39 % respondentov je presvedcenych, ze ich nadriadeny je spravodlivy
a uznavany a 30,89 % respondentov skor povazuje ako nepovazuje svojho
nadriadené¢ho za spravodlivého auznavaného. 15,45 % respondentov
svojho nadriadeného skor nepovazuje, ako povazuje za spravodlivého
auznavaného a29,27 9% respondentov svojho nadriadeného vdbec
nepovazuje za spravodlivého a uznavaného,

» pre 17,89 % respondentov je ich hodnotenie a odmeiovanie za vykonanu
pracu spravodlivé a pre 26,83 % je skor spravodlivé ako nie je. Tiez sme
zistili, ze 18,70 % respondentov si mysli, ze hodnotenie a odmenovanie zo
strany zamestnavatela je skor nespravodlivé ako spravodlivé a 36,58 %

hodnotenie a odmenovanie povazuje za nespravodlivé,
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» znegativnych faktorov posobiacich na nich na pracovisku su v popredi
UZzien najmd pretazovanie povinnostami, neprimerané financné
ohodnotenie a nespravodlivost pri  hodnoteni vykonu. Tieto isté
determinanty na prvych troch miestach uviedli aj muzi, no na nich
dominantne negativne posobi najmid neprimerané finan¢né ohodnotenie,
potom pretazovanie povinnostami a nespravodlivost’ pri hodnoteni vykonu.
Najmenej negativne posobiacimi faktormi spomedzi uvedenych su chybanie
prejavov uznania a neuspech,

» az 42,27 % najviac vyhovuje, ak im nadriadeny prideli pracu a vysvetli, ¢o
od nich o¢akava a pre 34,15 % je najvyhovujicejsie, ak sa nadriadeny pyta
na ich nazory a berie ich do uvahy, ¢o s najvhodnejSie formy spoluprace
nadriaden¢ho s podriadenym na pracovisku. Napriek tomu sa 13,82 %
respondentov zda najlepsie, ak im nadriadeny deleguje splnenie ulohy bez
dozoru a9,76 % respondentov za najlepSie povaZzuje, ak im nadriadeny
prideli pracu bez vysvetl'ovania,

» za idedlny povazuju vztah s nadriadenym zalozeny na reSpekte atcte
(46,34 %) avztah zaloZzeny na dovere a priatel'stve (41,46 %). Napriek
tomu si 8,13 % mysli, Ze idealny vztah s nadriadenym by mal byt taky, Ze
nadriadeny by mal mat’ trochu odstup a mal by ist' z neho strach a podla
4,07 % respondentov by mal byt’ zaloZeny na uplnej autorite nadriadeného,

» najviac respondentov by chcelo, aby bol ich nadriadeny spravodlivy, aby
nepreferoval a neuprednostiioval protekénych l'udi a aby toleroval pravo
l'udi na chyby. Tiez by chceli aby dokazal motivovat’ a podnecovat a aby sa
zaujimal o priania l'udi, s ktorymi pracuje. Potom by mal rozumiet’ tomu, ¢o
robi, mal by vediet’ o tom, ¢o robi, mal by dokazat’ spolupracovat’ a mal by
byt T'udskej$i. ResSpektovanie individuality l'udi aich jedinecnosti od
nadriadené¢ho tiez ocakévaji respondenti, ako aj schopnost’ vediet

komunikovat’.
Na zéklade teoretického skiimania problematiky ako aj vysledkov vlastného

empirického prieskumu navrhujeme do budlcnosti tieto odporucania pre

prax:
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» venovat motivacii zamestnancov k praci a pracovnym vykonom primeranu
pozornost, zistovat, aké faktory povazuju zamestnanci za dolezité
a motivujuce ich k plneniu pracovnych tuloh a vykonom, pretoze manazér
sa podl'a nds ma zaujimat’ o to, preco ¢lovek nejako kona, mé poznat’ motiv
jeho ¢innosti a spravania,

» uprednostiovat’ demokraticky $tyl vedenia l'udi a uptastat’ od vedenia prikaz
— kontrola. V tomto smere by organizacie mali klast' zvySené naroky na
manazéra, jeho kompetentnost, prirodzent autoritu a na prijatie faktu, ze
zamestnanci robia chyby, Ze st partnermi, maji svoj nazor a vytvaraja
hodnoty organizacie,

» snazit’ sa na pozicie veducich delegovat’ I'udi, ktori maju vlastnosti, ktoré
zamestnanci organizacie oCakavaju u nadriadeného, napr. dokaZzu motivaciu
pracovnikov budovat’, udrziavat’ ju aj menit, pretoze budu transakénymi,
transformaénymi a in$pirujiicimi vodcami, teda buda splhat’ skutoéne
vysoké poziadavky na manazéra,

» uvedomit’ si, ze l'udské potreby su zdrojom motivacie. Potreby
zamestnancov su rozlicné a st individudlne dolezité, ¢o podmieiiuje
intenzitu a vytrvalost’ pri ich uspokojovani. Manazér ma teda poznat’, ktoré
potreby su pre pracovnika dolezité a ma vytvarat podmienky na ich
uspokojenie, pretoze tiroveil motivacie determinuje Uroveil vykonu,

» prehodnotit’, ¢i zamestnanci maji primerane a zvladnutelne zadané
pracovné Uulohy, ¢i skutocne opravnene nepocituju pretazenie a vysokeé
ocakédvania zo strany vedenia organizacie, aby nedochadzalo k zvySovaniu
kvantity prace a ikonov na tikor kvality prace a spokojnosti zamestnancov

aj klientov.
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ZAVER

V poslednych rokoch je venovana stale vicSia pozornost motivacii
I'udského kapitalu k dosahovaniu pozadovanych pracovnych vykonov
a plneniu cielov organizicie. Vyznamnu ulohu v procese motivacie ludi
zohréava §tyl ich vedenia. Vedenie I'udi patri opradvnene medzi najddlezitejSie
manazérske funkcie. Predstavuje ¢innost’ manazéra zameran na usmernovanie
l'udi, aby sa dosiahli vyty¢ené ciele. Od schopnosti a spdsobu manazérov viest’
Pudi zavisia vysledky jednotlivcov aj celého podniku. Takto sa tito manazérska
funkcia stava zaroven aj umenim. Kazdy manazér musi mat vodcovské
schopnosti, aby presved¢il I'udi a dosiahol u nich také spravanie, ktoré smeruje
K naplneniu vytyéenych cielov. Ale nie kazdy, kto ma vodcovské schopnosti,
musi byt’ aj dobrym manazérom.

Manazér musi okrem vedenia vediet' planovat’, organizovat a kontrolovat’.
Ciel'om nasej diplomovej prace bolo poukazat’ na to, ze vedenie l'udi je vel'mi
zlozity proces, ktory je podmieneny viacerymi faktormi. Uspesné vedenie
zavisi nielen na $tyle vedenia, ale aj na odbornych predpokladoch, osobnych
vlastnostiach a uspe$snom prevzati socidlnej role veduceho. Nevyhnutnou
zlozkou riadenia a vedenia l'udi je motivacia zamestnancov. Manazér musi
vediet motivovat svojich podriadenych k pracovnému vykonu, a preto
povazujeme vedenie I'udi za jeden z najpodstatnejSich motivaénych faktorov
vobec. Zamerali sme sa na uvedomenie si toho, ze vedenie I'udi je jednym
Z najucinnejSich manazérskych pristupov, a Ze manazéri by si mali uvedomit’
svoje skuto¢né poslanie tak, aby dokazali robit’ vlastné nezavislé rozhodnutia
vSade, kde to je mozné. Poukazovali sme na rozdiely medzi riadenim
a vedenim na to, aké su kli¢ové riadiace procesy, principy G¢inného vedenia
spolupracovnikov, ktoré manazérom umoznia klast’ primerany déraz na tlohu,
prisposobit’ vedenie uUrovni rozvoja podriadenych, spravne delegovat
kompetencie a zodpovednost’ podriadenym.

Na zéklade zisteni z empirickej Casti prace sa ukdzalo, ze zamestnanci
organizacie, kde sme realizovali prieskum nevideli u svojich nadriadenych

vlastnosti a kompetencie, ktoré by mal podl'a nich nadriadeny mat’. TaktieZ sa
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ukézalo, ze sucasny §tyl vedenia v ich organizacii podl'a ich nazoru nie je
pozitivne motivujucim faktorom. V oblasti komunikacie vedenia organizacie
S0 zamestnancami sme V prieskume tiez objavili nedostatky. Ich odstranenie
V praxi moze vyrazne pomoct’ zmenit' postoje zamestnancov k praci a zlepsit’
ich pracovné vykony. Vyzaduje to najmd zlepSenie v jednej z najviac
preferovanych vlastnosti veducich timov a lidrov organizacii, ktorou je
schopnost’ pracovat’ s réoznymi lud'mi — schopnost s nimi komunikovat’
a spolupracovat. Na zaklade vysledkov empirického prieskumu sme navrhli
navrhy a odporucania pre prax.

V zavere by sme chceli konstatovat’, ze veduci pracovnici by mali mat isté
charakteristiky dolezité bez ohl'adu na urovein riadenia, a na pracovnil oblast,
v ktorej pdsobia. Schopnost viest' l'udi a spravne ich motivovat’ spociva
vV mnozstve ziaducich schopnosti, znalosti a zru¢nosti, ktoré najmi
Vv poslednych rokoch vystupuji do popredia a umoznuji manazérom efektivne

posobit’ v dynamicky sa meniacich podmienkach.
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PRILOHA A

Dotaznik

Vazeni respondenti. Prosim Vas o vyplnenie dotaznika, ktory Vam
predkladame. Jeho cielom je zistit, ako vnimate procesy riadenia na Vasom
pracovisku, ¢i systém riadenia pozitivne vplyva na VaSu vykonnost’ v praci.
Dotaznik je anonymny a udaje, ktoré nim zistime budu vyuzité len za Gcelom
prieskumu k diplomove;j praci.

Prosim Vas, pozorne si precitajte otdzky a zakrazkujte taky variant
odpovede, ktory najviac zodpovedd VaSmu nazoru.

Dakujeme Vam za ochotu, zodpovedny pristup a &as, ktory dotazniku

venujete.

Pohlavie: a) muz,

b) Zena.

Vek: a) do 30 rokov,
b) 31 — 40 rokov,
c) 41 — 50 rokov,
d) 51 — 60 rokov,

e) nad 60 rokov.

1. Ktoré z nasledovnych tvrdeni tykajuicich sa principov riadenia vo
Vasej spolo¢nosti najviac zodpoveda skutoc¢nosti?

a) Styl riadenia je autokraticky, direktivny, dostavame prikazy.

b) Styl riadenia je demokraticky, prejednavaju sa problémy a nazory,
komunikuje sa.

¢) Styl riadenia je liberalny, kazdy si robi, ¢o sa mu chce a je to aj vidiet'.



AKka je Vasa komunikacia s vedenim organizacie, v ktorej pracujete?
Najvyssie vedenie je nedosiahnutel'né, kontakty radového personalu

s vedenim su obmedzené.

Najvyssie vedenie je pristupné, kontakty radového personalu s vedenim su
Siroko rozsirené.

Najvyssie vedenie je tazko dosiahnutel'né, musi sa objednavat), ale ak je to
potrebné, je tu moznost’ komunikacie.

Nemam este skusenost’, neviem odpovedat’.

Ako by ste charakterizovali organiza¢nu Struktiru Vasho pracoviska?
Je viactroviiova, s tendenciou K centralizovanému prijatiu rozhodnuti.
Je plocha, s tendenciou k decentralizovanému prijatiu rozhodnuti.

INE, UVEALE ..ot

Vo VasSej organizacii existuje:
Viac stupiiov riadenia a kontroly.
Kontrolujuci a riadiaci personal je malopocetny.

INE, UVEALE oo

Aky je Vas hlavny motivacny faktor Kk pracovnym vykonom
a napiianiu ciePov organizicie?

mzda a iné finan¢né ohodnotenie,

iné materialne vyhody a bonusy,

Moznost’ sebarealizacie,

kariérny rast,

perspektiva pracovného miesta,

Sposob vedenia l'udi a pristup nadriadenych,

pracovny cas,

pracovnd klima,



AKké vlastnosti podl’a Vas by mal mat’ Vas nadriadeny? (uved'te aj viac
odpovedi)

profesionalne odborné vedomosti,

samostatné a originalne myslenie,

osobnu aj profesionalnu etiku,

schopnost’ podriadit’ svoje aktivity zdujmom I'udi pracujicich pod jeho
vedenim,

schopnost’ obhajovat’ svoju poziciu a nazory,

schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi, kooperovat,, mat’ organiza¢né schopnosti,
ovladat’ a v praxi vyuzivat’ moderné metddy riadenia (manazment,

marketing,

Ma podPa Vas Vas nadriadeny vlastnosti, ktoré u neho ocakavate
a z jeho pozicie predpokladate?

ano,

skor ano,

skor nie,

nie.

Je sposob vedenia l'udi vo VaSej organizicii pre Vas pozitivhym
motivaénym faktorom, ¢initePom k praci?

ano,

skor ano,

skor nie,

nie.

Sposob vedenia Pudi v organizacii Vas skor:
pozitivne motivuje,

vobec nemotivuje,

negativne motivuje,

INE, UVEATE oottt ete e e et eeeaaeeeeaeeeeneeeenns



10. Maéte pocit, Ze mate spravodlivého a uzniavaného nadriadeného?
a) ano,

b) skor ano,

C) skor nie,

d) nie.

11. Mate pocit, Ze ste spravodlivo hodnoteny a odmenovany za svoju
pracu?

a) ano,

a) skor ano,

b) skér nie,

C) nie.

12. Co na Vs pdsobi v praci negativne?
a) Chybanie prejavov uznania,

b) pretazovanie povinnostami,

C) netspech,

d) nespravodlivost’ pri hodnoteni vykonu,
e) neprimerané finan¢né ohodnotenie,

f) iné (uved'te ktor¢) .....

13. AKy sposob spoluprace s nadriadenym je pre Vas najvyhovujucejsi?
a) Prideli mi pracu bez vysvetl'ovania.

b) Prideli mi pracu a vysvetli mi, ¢o odo mia ocakava.

c) Pyta sa na moje nazory a berie ich do tvahy.

d) Deleguje mi splnenie tlohy bez dozoru.

€) INY, UVEALE e



14. Komunikaciu so svojim nadriadenym 0 pracovnych ulohiach vnimate

ako:
a) nerozumiem vSetkému, ¢o mi hovori, ani ho nepo¢tivam,
b) nerozumiem vSetkému, ¢o mi hovori, ale snazi sa mi to vysvetlit, aby som
pochopil,
€) rozumiem vzdy vSetkému, Co mi povie a ¢o oCakava, po¢liva aj on mna,

d) rozumiem vzdy vSetkému, ¢o mi povie a ¢o o¢akava, ale on mia nepocuva.

15. Aky by mal byt’ podPa Vas idealny vzt'ah s Vasim nadriadenym?
a) Zalozeny na dovere a priatel’stve.

b) Zalozeny na reSpekte a tcte.

¢) Zalozeny na uplnej autorite nadriadeného.

d) Nadriadeny by mal mat’ trochu odstup a mal by ist’ z neho strach.

16. Uved’te, ¢o by ste na svojom nadriadenom zmenili:
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