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Anotace

Bakalarska préca je venovana hlbsiemu preskiimaniu pracovnej motivacie a samotného motivu
zamestnancov zo strany zamestnavatel'a, manazmentu a manazéra.

LCudia pracuju z roznych dovodov. Niektori maju radi svoju pracu, ini zas menej, ale aj to je
potrebné brat’ do tvahy, inak nie je mozné dosiahnut’ vysokého vykonu a ciel'ov organizacie.
Ak sU pracovnici zosuladeni s organizaciou znamena to, Ze chcu v nej nad’alej zotrvat'. Snazia
sa preto svojimi silami prispiet’ k jej uspechu.

Autorka poukazuje na dolezitost’ motivacie a ak( spravnu formu zvolit. V poslednej Casti

autorka popisu vlastné skusenosti vo vybranej firme.
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Annotation

This work is dedicated to the deeper research of the motivation of employees and the motivation

itself from the side of the employer, management and the managers.

There are many reasons for people to work. Some people like their work, on the other hand
some people care less for their job and this must be taken into the account otherwise it is
impossible to reach either a high performance at work or keep the goals of the company. Once
the employees comply with their company it brings the effect they tend to remain there. They

want to participate with their skills in the company's success.

The final part of this work points out the importance of motivation and what form of motivation
shall be used in various situations. | have also included my personal experience in working in

a manufacturing company.
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UVvoD

PredloZzenti bakalarsku pracu autorka venuje téme motivacie zamestnancov
a manazmentu 'udskych zdrojov. Su to modne terminy, ktoré s v poslednej dobe sklofiované
snad’ vo vsetkych padoch. VSetci o nich hovoria, piSu sa o nich prace, Stadie a knihy, ale
zd’aleka nie kazdy vie, o si ma pod tymito terminmi predstavit. V praci sa zaobera autorka
predovSetkym pracovnou motivaciou a podrobnejsie analyzuje zékladné terminy motivécie
a samotného motivu zamestnancov. Zaoberd sa aj tvorbou motivaénych programov pre
zamestnancov vo vyrobnych podnikoch. Poukazuje na dolezitost motivacie, ako jednej
z kI"aGovych oblasti riadenia 'udskych zdrojov. Spravne zvolené motivatory a z nich vytvorené
motivaéné programy vyrazne ovplyviluji kvalitu prace zamestnancov v kazdom vyrobnom
podniku a st neoddelite'nou sucast'ou logistického riadenia podniku.

Tato problematiku si vybrala preto, Ze uz viac ako 15 rokov je zamestnankyiiou vo
vyrobnych podnikoch a zaujima ju okrem iného, akym spésobom pristupuji manazéri k svojim

podriadenym.

Préca sa sklada z teoretickej a z praktickej ¢asti.

Teoreticka ¢ast’ — je spracovana na zaklade analyzy odbornej literatiry a d’alSich dostupnych
zdrojov. Je ¢lenena do dvoch zakladnych kapitol. Citatel’ je v prvej kapitole oboznameny so
zékladnymi pojmami v oblasti motivacie, s najzndmej$imi teériami pracovnej motivacie od
roznych slavnych autorov, kde je taktiez priblizena problematika, ktora rozoberd, ako moze
motivacia stvisiet’ S motivom zamestnanca, pracovnou spokojnost'ou, ¢i pracovnym vykonom
a odmenovanim, pripadne, aky ma vplyv na znizovanie fluktuacie. Druha kapitola popisuje
zakladné pojmy tykajuce sa manazmentu ako celku, manazmentu [ludskych zdrojov
a samotnych manazérov. Kapitola sa podrobnejsie zaoberd funkciami a kompetenciami
manazérov a predovSetkym ich podielom na motivécii podriadenych. Venuje sa zékladnym
nastrojom motivacie, ktoré ma manazér k dispozicii apoukazuje na najcastejSie chyby
dopustené sa pri motivacii spolupracovnikov a na motivaény systém konkrétneho

zamestnavatela.



Prakticka ¢ast’” — autorka sa venuje predstaveniu spolo¢nosti, analyzovaniu ponukaného
motivaéného/benefitného programu v konkrétnej firme TROST, ¢o bolo aj cielom vyzkumu.
Dalej popisuje uceleny stbor konkrétnych benefitov, ktoré méa na starosti oblast’ riadenia
I'udskych zdrojov, a ktorého cielom je, aktivne ovplyvnit’ pracovné chovanie zamestnancov.
V tomto smere ide hlavne o formovanie zaujmu pracovnika v rozvoji vlastnych schopnosti,
vedomosti a zruénosti a ich aktivne vyuzitie v pracovnom procese. V praci vyuZiva uzavrety
Styl a metody, ktoré zahfnajl viac oblasti na zistovanie postoja zamestnanca Kk spolo¢nosti, jeho
spokojnost’ vV zamestnani, s manazmentom a motivaciu. V tejto Casti je pouzity dotaznik s 20
otazkami, kde bolo oslovenych 50 respondentov. Jednalo sa o reprezentativnu vzorku
zamestnancov z firmy, to znamena, ze sa ankety zucastnili pracovnici z réznych stupnov
riadenia spoloc¢nosti az po beznych zamestnancov. Kazdych 5 otdzok bolo zahrnutych do
jednotlivych hypotéz, ktoré su predstavené v zavere prace.V dotazniku bola pouzita batéria
otazok, teda vlastného Setrenia autorky prace. Praca predstavuje motivacny program, ktory sa
lisi v nalezitosti od dizky pdsobenia pracovnika v spolognosti. Ciefom bolo poukazat, e aj
napriek Sirokému benefitnému programu, ktory spolo¢nost’ pontka, neni uplne $ity na mieru.
Zaver opisuje zistene vysledky vykonaného prieskumu dotaznikovou metddou
u ndhodne vybranych zuUcastnenych respondentov, vyhodnotenie motivaéného systému z

pohladu zamestnanca v konkrétnej firme. Dalej zahriiuje hypotézy a to, ako sa ich podarilo

dosiahntt’. V tejto Casti sa nachadza aj vlastny pohl'ad autorky prace a pripadné opatrenia.
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CIEL, PRACE

Cielom bakalarskej prace je informovat’ citatela so zdkladnymi pojmami, ako je:
motivacia zamestnancov, tvorba a vyuzivanie motivaéného programu vo vyrobnom podniku,
zhodnotenie a vyuzitie informacii omotivacii manazérmi na vsetkych stupnioch riadenia.
Spravne urcené motivatory a Z nich vytvorené motivacné programy vyrazne ovplyviuju kvalitu
prace zamestnancov v kazdom podniku.

Cielom je zistit, analyzovat’ a zhodnotit’ spokojnost’ zamestnancov vo firme TROST
a od nahodne vybranych respondentov ziskat’ informacie dotaznikovou metddou o ich celkovej
informovanosti, pripadne moznosti vyuzitia ponudkanych benefitov a ich spokojnosti s
motivaciou a s manazmentom. Taktiez je potrebné ziskat’ praktické informacie o sledovanom
podniku a v pripade potreby navrhnit mozné zmeny v motiva¢nom programe, ktoré by priniesli
podniku dlhodoby progres.

Praca sa zaobera predovsSetkym pracovnou motivaciou, podrobnejSie analyzuje zakladné
terminy motivécie a samotného motivu zamestnancov, tvorbou motivaénych programov pre
zamestnancov vo vyrobnych podnikoch. Poukazuje na délezitost motivacie, ako jednej

z klIai€ovych oblasti riadenia I'udskych zdrojov.
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TEORETICKA CAST

Teoreticka Cast’ predlozenej bakalarskej prace sa skladd z dvoch hlavnych kapitol.
V prvej kapitole sa budeme venovat’ vysvetleniu, definovaniu zakladnych pojmov a prehl'adu
tedrii motivacie podla niektorych autorov. Druh( kapitolu venujeme manazmentu, kde
rozoberame zakladné pojmy manazmentu, ¢o je manazment 'udskych zdrojov, manazér a aké

st jeho kompetencie.

1. MOTIV, MOTIVACIA A STIMULACIA,
DEMOTIVACIA

1.1. MOTIV

Pokial sa chceme zaoberat tym, ¢o je vlastne motivacia, je potrebné vysvetlit zakladné pojmy
vztahujlce sa k tejto téme. Prvotnym impulzom motivacného chovania je motiv, ktory dalej vedie

k motivacii.

MotiV je vnutornd pohnutka, ktora vzbudzuje a udriuje aktivitu Eloveka a orientuje ju ur&itym
smerom k nejakému cielu, napr. urCuje smer a intenzitu spravania a konania, ako aj priebeh
vykondvanej ¢innosti. Motiv je jadro motivacie. Jeho Ucinok trva tak dlho, kym sa nedosiahne ciel, a
kym nie je ciel naplneny a uspokojeny. Potom zanika. Motivom su pudy, instinkty, tuzby, zaujmy

a podobne (pod.).
Motiv pochadza z latinského slova ,movere”, ¢o znamena hybat, pohybovat.

Motivy k cinnosti vychadzaju z prostredia,a su désledkom narusenej biologickej alebo psychickej
rovnovahy jednotlivca s biologickym, alebo socidlnym prostredim. Motiv je hybnou silou konania a

spravania ¢loveka.
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Pinkova, D., et al.,(2003, 5.122) motivy klasifikuje podla kritérii:

Podla vzniku: primdrne a sekundarne.

Podla kvality: pozitivne a negativne.

Podla stupna uvedomia:vedomé a nevedomé.

Podla orientacie na prostriedky a ciele: instrumentalne a konzumacné.
Podla stupna autonédmie: autondmne a zavislé od nich.

Podla Nakoneény, M., (2005, s. 62) motivu vdacime za to, Ze dokaze odstartovat proces, ktory vedie
vo finale k uspokojeniu niektorej z nasich potrieb. Bélohlavek, F., (2012, s. 15) k tomu dodava, Ze "...

motivy urcuju intenzitu a smer ludského konania ..."
Supplerova, M.,( 2005, 74-75) pie: Motivy maju dve zlozky:
Energizujucu - doddvaj silu a energiu konaniu ludi,

Riadiacu - udava smer rokovania, ludia sa rozhoduju pre urcitd vec a nie pre inq, vyberaju spésoby a

postupy, ako tejto veci dosiahnut.

Medzi motivy patria ajvnutorné faktory, ktoré vyvolavaju a riadia spravanie ¢loveka smerom k urcitym
ciefom. Spravanie cloveka je malokedy ovplyviované jednym motivom. Ide vaésinou o komplex
motivov, ¢innosti ¢loveka a postojov spojenych predovsetkym s potrebami, zdujmami, hodnotami,

idealmi a navykmi.

Potreba je pocitovany alebo prezivany nedostatok (alebo tiez nadbytok) nie¢oho délezZitého pre Zivot

jedinca. Nedostato¢né uspokojenie potrieb vyvolava napatie, stres, snahu obnovit rovnovahu.

Zaujmy predstavuju trvalejsie zameranie ¢loveka na urcitl oblast predmetov a javov skutoénosti. V

priebehu Zivota sa obvykle zaujmy menia.
Hodnotou rozumieme nieco dblezité, coho si Clovek vazi, a ¢o ovplyviuje jeho chovanie.
Ideal je vzor, podla ktorého clovek jednd, a ku ktorému smeruje.

Navyky su tiez velmi délezité. Je to subor opakovanych, ustalenych a zautomatizovanych spésobov

jednania v urcitej situacii.
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Velmi délezitym cinitelom je aj spravanie ¢loveka, ktorym p6sobi na ostatnych ludi vo svojom okoli.
Rozlisujeme mimo vélové a volové spravanie, €o je vacsinou ovplyvnené prave vélou, chcenim, ktoré

je spravidla vysledkom pdsobenia viacerych motivov.
K rozhodujucim motivom fudského spravania patria:
pudy, primarne potreby,

sekundarne motivy, osobné ciele, idealy,

vnutorné a vonkajsie vplyvy,

snaha odlisit sa.

Spravanie ¢loveka nie je iba reakciou na stimul, lebo na rovnaky stimul r6zni [udia reaguju rézne. Je

vysledkom vnutorného procesu spracovavania v psychike ¢loveka.

1.2. MOTIVACIA A STIMULACIA

S problematikou motivacie je Uzko prepojena aj problematika stimulcie.

Stimul&cia je subor vonkajsich podnetov, ktorych ulohou je ovplyvnit', alebo zmenit’
jednanie ¢loveka a posobit’ na jeho motivaciu.

Inak povedané, stimulacia je vonkajSie posobenie na psychiku ¢loveka, ktora podpori
proces motivacie, alebo spdsobuje urCit¢é zmeny jeho cinnosti prostrednictvom zmeny
psychickych procesov (Tureckiova, M., 2004).

NajmarkantnejSie odliSenie od motivacie je, Ze stimuldcia znamend pdsobenie na
psychiku jedinca zvonku. Je to aplikécia suborov vonkajsich podnetov, ktorymi usmerfiujeme
spravanie sa zamestnancov. Je to cielavedomé ovplyvilovanie a usmerfiovanie vnutornej
dynamiky a aktivity zamestnancov. Vyuziva 2 pristupy:

v Pozitivna stimulacia - je zalozend na posiliiovani perspektivy Gspechu (pozitivne
hodnotenie, odmena, pochvala, povysenie,...).
v" Negativna stimulacia - je zalozena na hrozbe netspechu a z nej vyplyvajlcich
negativnych doésledkov (pokarhanie, trest, strata pozicie,...).
Stimulacia sa meni na motivaciu v okamihu, ked’ si zamestnanec z viacerych pontknutych

stimula¢nych faktorov vyberie jeden konkrétny.
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K uspesnej stimulécii dochadza vtedy, ak je veduci pracovnik schopny rozpoznat a
pochopit’ procesy, ktoré pdsobia v mysli podriadeného zamestnanca a vhodnymi stimulmi ho

nasmerovat’ k vac¢Siemu vykonu.

Motivacia je najzlozitejSou a najdiskutovanejSou formou riadenia zamestnancov. V
zékladnom principe ju mbzeme oznalit' ako prvok, udalost’, ¢i ciel, ktory nas vedie ku
konkrétnym ¢inom. Mnohi autori vnimaji motivaciu, ako sibor hybnych procesov a ¢innosti
podnecujucich vykon zamestnanca. Existuje zopar sposobov, ako zamestnancov motivovat,
preto je vhodné ich kombinovat.

Zo slova motiv je odvodené slovo motivacia. Motivacia je vol'a konat’. Kedysi sa tvrdilo,
7e motivacia musi prist’ zvonka, ale dnes uz vieme, ze kazdého motivuje nieco iné.

Pojem motivécia (z lat. motio — duSevny podnet, vasen) sa vztahuje na vSetko, o ¢lovek
preziva a na ¢o je mozné pytat’ sa otdzkou ,,preco ““. Tento pojem je vS§eobecnym oznacenim pre
vSetky podnety, ktoré vedu k ur¢itému spravaniu sa.

Oznacuje vsetko, Co spdsobuje urcitu aktivitu, urCité spravanie Cloveka. Pojem
motivacia sa teda viaZe nielen na aktivaciu, ¢iZe na vyvolavanie aktivity cloveka, ale zaroven
na usmerfiovanie vyvijanych aktivit ur¢itym smerom a na urcity ciel’. Pritom ide aj o psychickd
a fyzickl aktivaciu. Motivacia v pracovnom procese tvori podstatnii ¢ast’ tedrie a praxe
manazmentu a psychologickych vied. (Pinkova, D., et al., 2003, 5.121 - 122.)

Kazdy autor vyklada vyznam tohto slova po svojom, takZe jednozna¢nu definiciu asi
najdeme len t'azko. Ak si vSak zoberieme na pomoc napr. Slovnik cudzich slov (1993, s. 157),
dozvieme sa, Ze sa jedna o akusi vnatornu pohnutku naSho konania. S tym v podstate suhlasi aj
Adair, J.,(2004, s. 14) podrla ktorého je motiv akymsi hybatel'om deja.

Motivécia je vel'mi d6lezita. Je to vnlitorna hnacia sila, ktora pomaha pri dosahovani a
uspokojovani nenaplnenych potrieb. Mdze suvisiet’ s prirodzenou tuzbou napodobniovat’ 'udi,
ktorych méme radi, a ktorych uznavame. Je tiez vnimana z hl'adiska seba rozvijania. Je to
vnatorny proces nabudenia, zaktivizovania a nasmerovania spravania na urcity ciel. Je to
individualna zalezitost’.

Podrla Simo, D., Mura, L., (2015, s. 171 )motivéaciu rozdel'uje na:
v" Vnatornd motivaciu: je to vzt'ah medzi zamestnancom a jeho pracou, snaha nieco
dosiahnut’, vntitorna spokojnost’ s vysledkom prace.
v" Vonkaj§iu motivaciu: prichddza z vonkajSicho prostredia ako kariérny postup,

odmena, pochvala, prémie a iné benefity.
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Vnutorné motiva¢né faktory posudzuju jednotlivca z pohladu svojej vlastnej vnuatornej
motivacie. Pritomnost’” vnutornych faktorov motivécie je pri vybere zamestnania kl'ucovou
otdzkou apredpokladom naslednej tUspeSnej spoluprice medzi zamestnancom a
zamestnavatelom. Velku vyhodu maja l'udia, ktori dokazu seba, ale aj inych motivovat
k lepsim vysledkom. Taky ¢lovek, ktory dokaze motivovat kolektiv, ale aj seba samého, je pre
firmu obrovskou vyhodou.

Vonkajsie motivacné faktory patria medzi kla¢ové, zamestnancov motivuju K lepSim
pracovnym vysledkom a st c¢astou témou diskusie medzi uchadza¢mi o pracovné miesta.
Zamestnanci ¢asto porovnavaju prave tieto faktory medzi konkurenénymi spolo¢nostami.
Zarad’'ujeme sem finan¢né formy motivacie, ako zadkladna mzda, bonusy, 13/14 plat, vykonové
prémie, ucast’ na zisku prostrednictvom akcii spolo¢nosti, rozne prispevky, ako napr. pri
narodeni dietata alebo pri svadbe, ¢i umrti rodinného prislusnika, vysSie prispevky na
dochodkové pripoistenie a d’alsie vyhody, ako napr. moznost’ pouZzivat’ sluzobny automobil,
telefén a pod.

Mnohé vyskumy motivacie dokazuja, ze finanéna odmena zd’aleka nie je jedinym délezitym
motivacnym faktorom. Jednotlivé vonkajSie motivaéné faktory predstavuju ovela SirSie
podmienky a kazda z nich nemusi na kazdého jednotlivca pdsobit’ rovnako.

Obidva druhy motivécie, interné aj externé, na seba vzdjomne pOsobia, preto pri
hodnoteni plnenia pracovnych cielov o nich nesmie veduci pracovnik robit’ nespravne alebo
neupIné zavery. Predpoklada sa, ze vnutorna motivacia ma na ¢loveka dlhodobejsi a hlbsi
uc¢inok, ako vonkajsia motivacia, lebo t& na rozdiel od vnatornej motivacie nevychadza zvnutra
jedinca, nie je jeho sucastou. Naopak vonkajSia motivacia ma vyraznejsi u€inok v kratkom
c¢asovom horizonte.

Pre vytvorenie motivacného pracovného prostredia je Ziaduce, aby manazment vyuZival
vSetky dostupné néstroje a udrZzoval zamestnancov trvalo motivovanych tak, aby podavali lepsi
vykon a tym prinasSali organizacii zisk. Je dodlezit€¢ poznat potreby zamestnancov, ked’ze

kazdého motivuje nieco iné.

Toman, 1., (2010, s. 43) tvrdi, Ze 'udia maju rozne schopnosti aj potreby, ale najviac zo
vietkého sa odlisuju vel’kostou svojej vniitornej motivacie (tzv. Sipky), ¢o nemozno zmenit
ziadnym pdsobenim zvonku. Odporaca preto zamestnavatelom, aby si najprv vytipovali
pracovnikov, ktori v sebe ono vnutorné "nutenie" nemaju a nestracali s nimi zbyto¢ne ¢as.

Vsetku energiu by potom mali investovat’ do 'udi s velkou Sipkou (Toman, 1., 2010, s. 59).
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Pink, H., (2011, s. 47) je presvedCeny, ze tradicna metoda "cukru a bica” mdze priniest’

napr. tieto negativne dosledky:

» zadusi vnatornd motivéciu,

» zapriCini zniZenie vykonu,

» zniéi kreativitu,

» vytesni spravne spravanie,

> vedie k podvédzaniu,

» podporuje kratkodobé myslenie

» moze sa stat’ navykovou.

Obr. ¢. 1 Motivacia

Motivacia vécsinou vznikd v ¢loveku, pomaha mu dosahovat’ urcité vysledky, ale efekt
prichadza az neskor.

Pinkova, D., et al. (2003, s. 123) hovori, ze psycholdgia prace skima pracovnu
motivaciu v dvoch zakladnych rovinach:

a) individualna motivacia - ide o motivaciu jednotlivca v pracovnom procese,
pricom sa doraz kladie na uplatnenie zru€nosti manazéra pri motivovani kazdého
¢lena pracovnej skupiny, ktort vedie a riadi. Vychodiskom pri uplatiiovani tohto
postupu je dékladné poznanie zamestnanca, jeho hodnotovej stupnice, hierarchie
potrieb a spésobu zivota,

b) skupinova motivacia — je motivacia pracovnej skupiny, pricom sa preferuje
timovy pristup, kde samanazér opiera 0 systém motivaénych faktorov
odvodenych od hierarchie potrieb systému hodnét celého tymu, ktory vedie
a riadi.

Vo vicsine pripadov v praxi dochadza ku kombinacii spominanych motivacii a z toho vyplyva,
7ze kazda spolocnost by mala mat uSité motivacné programy na mieru pre svojich

zamestnancov. Co je vlastne motivacia a ako ju chdpem ja? Je to vlastne potreba vytvorit u udi
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vnutorny zaujem, ochotu a chut’ sa angazovat pri plneni zverenych tloh. Motivaciu mozeme
jednoducho vyjadrit’ ako retazec naviazanych akcii, kedy pocit potreby vedie k vzniku priania
dosiahnut’ ur¢ity ciel. Vedomie tohto ciel'a vyvolava napatie, ktoré vyusti do aktivity, ktora
smeruje k dosiahnutiu ciel'a. A ¢o je vysledkom? Uspokojenie.

Tento retazec je ale z mojej strany zjednoduseny, pretoze skutocné vztahy byvaju omnoho
zlozitejsie.

Samotna motivécia zamestnancov je vel'mi dolezita. Je to naro¢na ¢innost’, a preto je
potrebné jej venovat’ patri¢ni pozornost’. Koncept motivacie sa k vykonu odvedenej prace spaja
s problematikou motivacie. Vykonovd motivacia je neoddelitelne spojena so vSeobecnou
motivaciou.

Motivaénym cinitel'om je hlavne potreba ¢loveka, prostredie v ktorom pracuje a zije, ako
aj osobnost’ ¢loveka. Tieto ¢initele vytvaraju motivy jednania a ich prejavy.

Motivaciu mozeme chapat’ aj ako pohnutku, pri¢inu ¢innosti. Kvalita a miera prace su
bezprostrednymi pohndtkami k ¢innosti — stimulmi l'udského jednania. Tieto dva faktory

(stimuly a motivacia) posobia na ¢loveka sucasne.

Individual
ne
potreby

Stimulacia

Motivacia

Prostredie

Obr. 2: Proces motivacie

1.2.1. TEORIE MOTIVACIE

Existuje mnozstvo teorii, ako motivovat’ zamestnancov, ako dosiahnut’ stanoveny ciel
podniku. Ide o efektivitu v pracovnom usili dostat’ sa do ciel’a a splnit’ pritom poZiadavky oboch
zO&astnenych stran. Ziadna z tedrii vSak samostatne neposkytuje vieobecne prijatelné
vysvetlenie, ale spravne pouZzitie kombinécii poznatkov umoziiuje, aby zamestnanci vykonavali
ziaduce aktivity na vysokej urovni. Dévodom vzniku tychto rozsiahlejSich tedrii je fakt, Ze

ludia si komplikovani, aziadna tedria neposkytuje univerzalne prijatelné vysvetlenie.
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Motivacné tedrie sluzia skor manazérom ako zasobnik poznatkov, z ktorého mézu Cerpat
znalosti, doporucenia a inspiraciu v praxi.
Tedrie motivacie mdzeme rozdelit’ do dvoch zakladnych skupin:
1. Teodrie potrieb, ktoré sa sustred’uji na poznanie motivac¢nych pri¢in, a hl'adaja odpoved
na otazku ,, preco? “.
2. Teorie zamerané na priebeh motivaéného procesu, a tie hl'adaji odpoved’ na otazku

ako? .

Za zakladatel'a vedeckého manazmentu je povazovany Frederick Winslow Taylor, ktory
pracoval ako strojny inzinier. Povodne bol kreslicom a technickym robotnikom, neskor sa stal
hlavnym inzinierom. Rozpracoval prvy uceleny nazor na problém pracovnej motivacie, pricom
hladal sposob zainteresovania pracovnikov na zvySovanie ich vykonu a zisku. Hlavnou
Taylorovou pracou bolo vyse 20-ro¢né skimanie ,, najlepsieho spésobu “ pre kazdua pracu, ktora

sa ma urobit’.

K teériam zameranym na poznanie motiva¢nych pricin patri:

Maslowova tedria hierarchie potrieb — je najznamejSia motiva¢na teoria
nazvana podl’a autora Abrahama Maslowa (1908 - 1970). Bol presved¢eny, ze motivacia
V pracovnom procese prebicha nepretrzite a vznika z potrieb, t. j. kazdy je motivovany
uspokojovanim neuspokojenych potrieb. Dospel k zéveru, ze ¢loveka v pracovnom
procese motivuju neuspokojené potreby, ktoré nie st rovnaké ani z hl'adiska dolezitosti,
ani z hl'adiska obsahu. Existuje ur¢ita postupnost’ v ich uspokojovani. Na zéklade tejto
dostupnosti stanovil hierarchiu potrieb, ktoré v pracovnom prostredi aktivizuju
spravanie a konanie zamestnancov. Ur¢il pat’ urovni potrieb:

e Fyziologické (biologické) potreby - potreby zékladné. Ich naplnenie je
nevyhnutné pre prezitie, zahfiiaji potrebu vody, vzduchu, potravy, apod.

e Potreby bezpecia a istoty - zabezpecenie a uchovanie existencie i do budtcnosti,
neexistencia, nebezpecenstvo alebo ohrozenie (byvanie, praca, poistenie, ...).

e Potreba spolupatricnosti - potreba zaclenit’ sa do nejakej skupiny, vacsieho celku

a tiez potreba dobrych vzt'ahov k ostatnym l'ud’om.

e Potreba uznania a ocenenia - obsahuje sebaocenenie, reSpekt a uznanie zo strany

ostatnych (prestiz, pochvala, ohodnotenie, a pod.).
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e Potreba sebarealizécie - realizacia potencialu jedinca, potreba rozvijat' vsetky
svoje schopnosti a zru€nosti a stat’ sa tym, v ¢o ¢lovek veri, Ze je schopny sa stat’
(mat’ radost’ z préce, riesit’ projekty, a pod.).
Podra tejto tedrie musia byt uspokojené najprv potreby na nizsich stupnoch, az potom nasleduje

uspokojenie potrieb na vyssSej trovni.

Potfeba uznéni a tcty

Potfeba sounalezitosti

Obr. ¢.3: Maslowova te0ria hierarchie potrieb

Alderferova ERG tedria- nazvana podl'a Claytona Alderfera, znama ako teoria
ERG (existence — existencia, relatedness — vzt'ahy, growth - rast). Pozostava z troch
hierarchicky usporiadanych urovni I'udskych potrieb, a to:
1 Existenéné potreby — vSetky materialne a fyziologické potreby.
2 Potreby harmonickych vztahov — mat’ dobré vztahy s inymi.
3 Potreby rastu — rozvoj 'udského potencialu.
Tento model netrva na striktnej hierarchii dvoch po sebe nasledujucich skupin potrieb.

Herzbergova dvojfaktorova tedria — je pomenovana podla autora Fredericka
Irving Herzberga (1923 - 2000). Herzberg bol americky psycholég, ktory na zéklade
empirického skiimania urcil dve hlavné skupiny faktorov, ktoré pdsobia na pracovna
motivaciu:

1 Motivatory :- Uspech,
uznanie,
samotna praca,

zodpovednost’,
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postup,
osobny rast.
Udrziavacie faktory — netykaju sa priamo prace, ale slvisia s pracovnym
prostredim. Patri sem desat’ faktorov:
systém manazmentu organizacie,
systém kontroly,
vztahy s vedicim,
pracovné podmienky,
zarobok,
vzt'ahy so spolupracovnikmi,
zivotny $tyl,
vztahy s podriadenymi,
pracovné postavenie,

pracovna istota v zamestnani.

Herzbergova teOria pozostavajuca z dvoch faktorov, ato zo spokojnosti a
nespokojnosti zamestnancov. Dospel k zaveru, Ze uspokojenie motivaénych faktorov
prinasa dlhodobé uspokojenie jedinca, ale uspokojenie hygienickych faktorov pdsobi
len kratkodobo. Napriek prinosu tejto tedrie, autor podcenil vyznam vplyvu osobnosti
veduceho, najma jeho $tyl vedenia.

Faktory, ktoré sposobuju nespokojnost’, nazval dissatisfaktory alebo frustratory. Ich
negativny ucinok prinasa nespokojnost’, pozitivny t¢inok neprinasa pocit uspokojenia,
ale iba absenciu nespokojnosti. K tymto faktorom méze patrit’ podnikova politika a
spréva, odborny dozor, vztahy k nadriadenym, vztahy s pracovnikmi na rovnakej
urovni, vztahy s podriadenymi, plat, istota prace, osobny Zivot, pracovné podmienky,
postavenie.

K faktorom, ktoré vyvolavaju spokojnost’ nazval satisfaktory. Patri knim dosiahnutie
ciel’a, povySenie, praca sama, zodpovednost, moznost’ osobného rastu.

Herzbergova praca mala silny vplyv na spdsoby odmetiovania, a subory mzdovych
a inych pozitkov pontkanych organizaciami. V zrastajucej miere sa prejavuje trend
smerujuci k poskytovaniu volitelnych odmien, ktoré si 'udia mozu vybrat’ z rady
moznosti. V podstate si mézu vyberat tie prvky, ktoré uznaji za dostatocne
motivujlce Kk svojej praci, tzv. , capiteria systém*. Z Herzbergovych tedrii sa

vychadza dodnes, pretoze podla jeho zaverov motivacia rozhodne vychadza od
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jednotlivcov, neda sa jednoducho vytvorit’ organizaciou na zaklade nijakého receptu.
Herzberg podtrhol aj vyznam obsahu prace pre motivéciu a jeho poznatky sa stali

zakladom pre tvorenie systémov obohacovania prace.

K tedriam potrieb ako dosiahnut’ uspechu patri:

McCellandova tedria potreby Uspechu — tiezZ pomenovana podl'a autora Davida
McCellanda (1917 - 1998), ktory urcil tri typy motivaénych potrieb, ktoré mozu
organizacie poskytovat’ zamestnancom:
1. Potreba moci — ovplyviiovat’ iné osoby.
2. Potreba spolupatri¢nosti — vytvarat’ a udrziavat’ dobré vztahy s inymi osobami.
3. Potreba uspechu (potreba vykonu) — pocitovat’ spokojnost’ z Uspechu.
Vykon je dolezitym motivom, ktory je asi vo vSetkych funkcidch
nevyhnutny.
Tato jeho tedria poskytuje zaklad na pochopenie motivécie, nezachytava vsak celu zlozitost’
motiva¢ného procesu. Pomaha vysvetlit’ procesy, ktorymi sa spravanie 'udi motivuje.
Z uvedenych 3 motivov autor povazoval za hlavny motiv potrebu uspechu - vykonu. Zistil, ze
l'udia, ktori pravidelne uprednostiiovali niektory motiv v ich pracovnej ¢innosti, dosahovali

lepsie pracovné vysledky,ako po kvalitativnej, tak aj po kvantitativnej stranke.

K d’al$im tedridm patria:
Teérie zamerané na priebeh motiva¢ného procesu:

Teoria o¢akavania (expektacna teoria — autor V.H.\VVroom)
Tato tedria sa opiera o rozhodujucu rolu dvoch zakladnych faktorov:
Hodnoty (valencie, teda E), ktora vyjadruje individualne preferencie pre nejaky vysledok, inak
povedané ocenenie efektu, ktory CElovek prisudzuje dosiahnutiu ciela a ku ktorému je
motivovany.
Ocakavanie (teda O), ¢o je pravdepodobnost’, ze urcita ¢innost’ povedie k Ziaducemu vysledku.
Teoriu ocakavania teda mozeme vyjadrit’ vztahom : M = E x O , kde M je motivacna sila,
ur¢end k urcitému jednaniu. Na tejto tedrii je najpritazlivejsia skuto€nost’, Ze rozliSuje vyznam
réznych individualnych potrieb a motivacii. Vyhyba sa zjednoduseniu a zamedzeniu, a tak sa

zda byt realistickejSia. Je vSak t'aZSie realizovatel'na v praxi.
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Teorie spravodlivej odmeny (autor J. S. Adams)

KTlucovou myslienkou tedrie odmeny, alebo inak povedanej tedrie rovnovahy vydania
a zisku, je sklon Tudi k socialnemu zrovnavaniu, spojeny s tendenciami k rovnovahe. Clovek
sa porovnava vo vzt'ahu k inym l'udom, ¢o vklada do prace (Cas, ndmahu, schopnosti...), a ¢o
za to ziskava (plat, uznanie...). V pripade, ze d6jde k nerovnosti dvoch pracovnikov v prospech

daného jedinca, moZze to u neho vyvolat’ motivaciu k lepSiemu vykonu.

Teoria zosilnenych vnemov (autor Frederic Skinner)

Vychadza z tedrie, Ze I'udské chovanie je nauc¢ené. Chovanie jedinca sa stava komfortné
so Standardami danej organizacie aje na dalej upevilované, kde sa tie reakcie, ktoré st
z hl'adiska organizacie nepripustné, d’alej neupeviiuju a trestaju sa. Pozitivna motivéacia je
uprednostiiovand, neziaduce chovanie je ignorované.

Ked’ si porovname tieto tedrie nakoniec déjdeme k vysledku, Ze spokojnost’ v praci je
subjektivny pocit ¢loveka, ktory je podmieneny osobnostou ¢loveka, jeho skiisenostami,
o¢akavaniami a socidlnym prostredim. Celkova spokojnost’ jednotlivca je tvorena ¢iastkovymi
spokojnostami, medzi ktoré patri aj pracovna spokojnost, ktori moézeme chapat, ako
emocionalnu odpoved’ smerom k roznym aspektom préce. Je to pozitivny postoj zamestnanca
k svojej préci a podmienkam, v ktorych je vykonavand. Najsilnejsi vzt'ah medzi spokojnostou
a motivaciou je vtedy, ked’ zamestnanca plne uspokojuje jeho praca. Cim vyssia spokojnost’,
tym vyssia motivacia k vykonu.

Motivécia vychadza priamo zo zamestnanca a z jeho potrieb. Kazdy ¢lovek podava
vysoky vykon z roznych dovodov. Tieto dovody mézu byt Uplne neracionélne a aj tazko
pochopitelné. Niekto pracuje viac, aby mohol dokazat ostatnym, ze je najlepsi. Iny
zamestnanec chce byt preradeny na lepsie platenti pracu. Dalsi potrebuje mat’ v time takych
l'udi, s ktorymi si rozumie, iny zas nema rad, ked’ mu nieco vy¢ita nadriadeny a pracuje preto

najlepsie, ako vie, aby sa tymto vyc¢itkam vyhol.

1.2.2. VPLYV MOTIVACIE NA DALSIE PRACOVNE FAKTORY

Hoci by to bolo nanajvys logické, pracovna spokojnost’ nemé na produktivitu obzvlast
vyrazny vplyv. Spokojny pracovnik, neznamena nutne vykonného pracovnika. ZlepSenie
vykonu zavisi na mnohych réznych faktoroch, ako su napr. spravodlivy systém odmenovania,

rozmanitost’ tloh, ¢i moznost’ kariérneho postupu. Miera spokojnosti vSak stivisi predovSetkym

23



S potrebami a o¢akavaniami konkrétneho jedinca.

Co sa tyka vztahu motivécie a vykonu tu plati, Ze k vysokému vykonu vedie primerana
(teda ani nie prili$ nizka a ani nie prili§ vysokd) motivacia. Jeden rovnaky podnet pritom moze
viest u jednotlivcov k rozdielnej trovni motivacie. Opdt to vo velkej miere zéalezi na
temperamente danej osoby, predovSetkym na jej stabilite. Priama tmera motivacie a vykonu
plati skor u jednoduchych ¢innosti (Wagnerova, 1., 2008, s. 18).

Prieskumy vztahu medzi spokojnostou a pracou, vykonom a motivaciou viedli Kk
vytvoreniu vzorca nazvaného "skére motivacného potencidlu". Jednd sa vlastne o sucin
zmysluplnosti prace, miery autondmie a spatnej vazby k vykonom pracovnika (Tureckiova, M.,
2007, s. 31-32).

Podl'a Armstrong, M., (2007, s. 229 - 231) mozno spokojnost’ zamestnancov v praci
skimat’ pomocou tychto metdd:

» Strukturované dotazniky (univerzalne ¢i Specialne vytvorené),
» rozhovor (otvorené otazky, vol'na diskusia),
> kombinécia dotaznika a rozhovoru (ideélna varianta),

> diskusné skupiny (reprezentativna vzorka pracovnikov).

Je obvyklé, ze ked’ sa opytame l'udi, ¢i st so svojou pracou spokojni, vicSina odpovie
kladne. Casto je to preto, Ze sa uz so svojou pracou zmierili a nevyhovuju im len niektoré jej
aspekty, alebo sa sice aj stazujl, ale nezmenia na tom nic.

Motivécia a stimuldcia zamestnancov patri k zakladnym néastrojom personalneho
manazmentu, ktoré¢ho zdkladnou ulohou a ciel'om je (Heinova, 2010, s.23 ):

v" mat’ spravnych ludi, ktori vedia a chcu kvalitne a iniciativne pracovat’ v
prospech organizacie,
v mat’ tychto l'udi na spravnych miestach,
v’ udrzZat’ si ich tam.
Je teda prvoradou ulohou manazérov, aby svojim pristupom a spravanim motivovali
zamestnancov k aktivnemu a tvorivému plneniu pracovnych tloh a cielov organizacie.

Zamestnavatel’ by sa mal ku kazdému zamestnancovi spravat’ ako k profesiondlovi a v
rdmci motivdcie sa starat’ o to, aby kazda zadana uloha bola dotiahnuta do konca. Vzdy, ked’ je
to mozné, treba zamestnanca ocenit, pochvalit’ a to aj neforméalne, slovne. U zamestnancov
treba podporovat’ profesionalny rast, permanentne sledovat’ pracovné podmienky a zlepSovat

ich. Nezakryvat’ pracovné konflikty, ani ich nezvelicovat,, ale ich ti¢elne riesit’.
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1.2.3. MOTIVACIA AKO PREVENCIA FLUKTUACIE

Fluktuaciu, inak nazyvn( aj ,,turnover” zamestnancov, mozeme definovat, ako
odchod zamestnancov z organizécie. Vyjadruje sa Vv percentach, ako pomer skoncenych
pracovnych zmluv k priemernému poctu zamestnancov za jednotku Casu.

Pohyb pracovnej sily medzi organizaciami je dany ponukou a dopytom pracovne;j sily.
Personalne oddelenie by malo preto na danu situaciu vel'mi pruzne reagovat. Odchodom
zamestnancov z organizacie firme vznikaju naklady vztahujuce sa na nabor novych
zamestnancov, ich Skolenie, na adapticiu. Odchod zo zamestnania sa nazyva fluktuécia a
nastava vo vietkych organizaciach. Ziadna nie je vynimkou (Koubek, J., 2004).

Zatial’, ¢o ma mnoho manazérov sklon sa domnievat’, ze za odchodom zamestnancov
stoji lepSia ponuka od konkurenc¢nej firmy, skuto¢né dévody sa skryvaju niekde inde. VacSinou
sa jednd o nedostatok uznania, nezaujimava pracovna napli, ¢i nevyhovujuce vedenie
(Branham, L., 2009, s. 13).

Fluktudcia moze mat’ dve formy:

» Dobrovolna - voI'ba odchodu zamestnanca je z organizacie iniciovana nim
samotnym, zamestnanec odchadza z akéhokol'vek dovodu.

» Nedobrovolna - je spdsobena preptstanim alebo podobnymi konaniami, kde
rozhodnutie tykajlce sa odchodu zamestnancov pochadza zo strany spolo¢nosti
anie od zamestnanca. To mdze byt nasledkom situdcii: prepustenie kvoli
znizeniu vydavkov, odchod do dochodku, dlhodoba choroba, stahovanie sa do

zahranicia, smrt’ a pod. (Nakone¢ny, M., 1997).

Podl'a Heinova, H., (2010, s. 24), aby sme zabranili fluktuacii, vyzaduje sa nasledovné:

» Spoznat motivac¢nu zlozku osobnosti (o o sa zamestnanec usiluje, aké ma zaujmy, a
pod.),

» Pokusit’ sa zamestnanca zaradit’ podl'a schopnosti a postojov (tzn.: ¢i chce a vie robit’
to, ¢o sa od neho ocakava - je schopny a ochotny. Alebo to vie robit’, ale nechce - je
schopny, ale neochotny. Dal3i to robit’ chce, ale nevie - je neschopny, ale ochotny. V
najhorSom pripade nevie robit’ to, ¢o sa od neho ocakava, a eSte k tomu sa mu to robit’
nechce - je neschopny a neochotny. Rozlisenie zamestnancov do tychto skupin pomoze

manazérovi pri vol'be $tylu riadenia, hodnotenia, tvorbe planu osobného rozvoja).
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Bohuzial' méloktory zamestnanec oznami pravdivy dovod svojho odchodu. Nechce totiz
riskovat’ zI¢ vztahy s byvalym zamestnavatel'om, od ktorého by mohol v buducnosti potrebovat’
odportcanie. A tak namiesto skuto¢nosti, Ze mu chybala v pracovnom procese a pri préci od
vedlceho zamestnanca spitnd vizba, ¢i dokonca pochvala, radSej pouzije ni¢ nehovoriacu
formulku "lepsia prilezitost” (Branham, L., 2009, s. 17).

Davno predtym, ako sa zamestnanec rozhodne firmu opustit, vniitorne sa jej odcudzi.
Prejavuje sa to znizenim pracovnej moralky, nizSou produktivitou prace, ¢i vys§imi absenciami.
Ak sa nam podari spravne urcit’ pri¢iny odcudzenia a zamerat’ sa na ne tak, aby sa zvysila
motivacia zamestnancov, znizia sa naklady spojené s fluktuaciou (Branham, L., 2009, s. 18-
19).

Podl'a Branhama, L.,(2009, s. 24-25) neprichadza rozhodnutie odist’ z firmy vacsinou
cez noc. Isté signdly, ako je nedochvylnost, Casté absencie, alebo celkovo negativne spravanie,
mozno vypozorovat’ uz tyzdne, mesiace, ¢i dokonca roky predtym. Cely proces odcudzenia
vSak zvyc€ajne odstartuje jedna jedina prelomova udalost’ (tzv. posledna kvapka), ktora donuti
zamestnanca prehodnotit’ svoj postoj k firme. Mo6ze sa jednat’ napr. o nasledujice situacie:

v Pracovné podmienky nezodpovedaji sI'ubenému,
Zamestnanec bol vynechany pri povySovani,
Stretne sa s diskriminaciou alebo neetickym konanim,
Zmeni sa osoba manazéra,
Firma sa bude predavat’,

Nedochédza k pravidelnému zvySeniu platu,

AN N N N NN

Konflikty so spolupracovnikmi alebo veducim.

Nezriedka dochadza k situaciam, kedy zamestnanec nechce odist’ z firmy, pretoze ma rad svoju
pracu aj svojich kolegov, ale veduci mu napr. nie je schopny zabezpecit’ flexibilni pracovnil
dobu. V tomto pripade moze zasiahnut’ bystry anketar, ktory s nim vykona vystupny pohovor a
pomdze presvedCit’ dotyéného manazéra, aby zmenil nazor, prip. m6ze postapit’ celt zalezitost’
jeho nadriadenym. Pocas vystupnych pohovorov by mali preto zazniet’ tieto otazky:

> Co mbdzeme urobit’ pre to, aby ste u nas zostal/a?

» Aké ponaucenie si odnesiete do d’alSieho zamestnania?

» Za akych podmienok by ste uvazoval/a 0 navrate k nam?
Posledna z uvedenych otazok ma pochopitel'ne vyznam len pre spolo¢nosti, ktoré neodmietaju

znovu prijat’ byvalych zamestnancov a to nie su zd’aleka vSetky. Pritom zamestnanec, ktory si
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myslel, ze inde je "trava zelenS$ia", ale presvedCil sa o opaku, mdze byt pre moralku
spolupracovnikov velkym prinosom (Branham, L., 2009, s. 233-234).

Odchod zamestnanca je pre organizaciu po financnej stranke jednou z najnarocnejSich
situdcii. Je totiz nutné investovat’ do inzercie, vyberu nového zamestnanca a tiez do jeho
adaptacného procesu. Fluktuacia so sebou vSak nesie aj d’alSie, na prvy pohl'ad skryté vydavky
a sice docasne neobsadené miesto, prerusenie vztahu so zakaznikmi, naruSenie moralky
ostatnych a pod. Okrem toho patri prijimanie a zaSkol'ovanie novych zamestnancov medzi

manazérmi k najmenej obl'ibenym ¢innostiam.

Ur¢ita miera fluktuacie zamestnancov je v kazdom podniku nevyhnutnd a prinasa aj d’alsie
negativne javy, ako napr.:

» strata zaskolenych zamestnancov,

» narusenie plynulého chodu prace, problémy v organizacii,

» znizenie produktivity prace, vyssi vyskyt chyb,

» zvySené naklady na ndbor, prijimanie a pripravy novych pracovnikov.

Na druhej strane prinasa fluktudcia aj pozitivne javy, ako napr.
» priliv novych skisenosti,
» redukcia neefektivnych pracovnikov,

> vytvorenie konkurencie medzi zamestnancami.

Zabranit’ fluktuacii sa da spravne nastavenym systémom benefitov.

Fluktuaciu mozeme definovat’ aj ako zamerny odchod pracovnika z organizécie, alebo,
ako mobilitu pracovnikov so zamenou pracovného miesta.

S fluktuaciou teda Uzko suvisi aj spominand mobilita zamestnancov.

Mobilita je premiestiiovanie pracovnikov a je to nepretrzity proces kvalitativneho,
kvantitativneho, ¢asového a priestorového suladu medzi pracovnikom a pracovnym miestom.
Jej ciel'om je premiestiovanie pracovnikov a zabezpecenie ich optimalneho vykonu pri stale sa
meniacich podmienkach v organizécii (meni sa technoldgia, konkurencia, poziadavky na
pracovnika, a pod.) a v kone¢nom dosledku ide o zabezpecenie produktivity. Ide o personalnu
¢innost’, ktorou sa organizécia snazi o prakticku realizaciu personalnej prace. Zmyslom tejto

3

aktivity je,, dat’ spravneho cloveka na spravne miesto,” optimalne vyuzit jeho pracovny
potencial, formovat’ timy a reSpektovat’ pritom potrebu kvalifikaéného a socidlneho rozvoja

jedinca a profil pracovného miesta.
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Existuje vzt'ah medzi fluktuaciou a mobilitou a to taky, ze ked’ napr. z firmy chce odist’
dobry, vzdelany zamestnanec kvoli tomu, Ze je nespokojny so svojim zaradenim, ¢i vyuzitim
svojich schopnosti a odmenovanim a firma o neho nechce prist, tak manazment ma moznost’
vyuzit’ mobilitu vo firme a ponuknut’ mu lepsie pracovné miesto s vyhodnejsim ohodnotenim.
Tym nepride o kvalifikovaného pracovnika.

Spravny systém benefitov mdze prispiet’ k obmedzeniu fluktuécie.

1.2.4. MOTIVACNE PROGRAMY A ODMENOVANIE

Motivaény program organizacie je urcity uceleny subor konkrétnych opatreni, ktorého
cielom je ovplyvnit pracovné chovanie zamestnancov a vytvorit pozitivne postoje k
organizacii. Ide hlavne o posilnenie zaujmov pracovnika so zaujmami organizacie, formovanie
zaujmu pracovnika o rozvoj vlastnych schopnosti, vedomosti a zru¢nosti a ich aktivne vyuzitie
V pracovnom procese. Vo vicsine pripadov ho vypracuje manazér.

NajcastejSie sa stretdvame s clenenim motivaénych programov do dvoch zakladnych
skupin:
1. Individualne motivaéné programy - sU uréené konkrétnemu pracovnikovi.
2. Skupinové motivacné programy - podnikové motivacné programy, ktoré sa

vypracovavaju pre celé pracovné skupiny, resp. cely podnik.

Podl'a Cihovska, V., et al. (2007, s. 7)motivaéné programy sa najéastejsie vyuZivaju
v tychto situéciach:

a) ako sucast’ adaptaénych programov V pripade, ze ide o inova¢né zasahy alebo zmeny
V pracovnom procese,

b) ako sucast’ stabiliza¢nych personalnych programov v podniku,

C) ako sucast’ programov personalneho zostihl'ovania podniku, ked” ide o zvySovanie
produktivity prace pri si¢asnom minimalizovani nakladov,

d) ako demotivacné programy, zamerané na postupnu eliminaciu aspiracii a ambicii

pracovnika alebo pracovnej skupiny.

Pre zamestnanca je najva¢Sou motivaciou odmena za vykonanu pracu. Odmenovanie je
jednou zo zakladnych personalnych ¢innosti realizovanych v systéme odmenovania. Tento
systém v sebe zahfnia schopnost’ vytvorit’ u zamestnanca vol'u a zdujem dosahovat’ pozadovany
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pracovny vykon. Peniaze st sice hlavnym motivaénym faktorom, ale spolo¢nosti by mali dbat’
aj iné motivatory/benefity, ktoré maji vo svojej ponuke, pretoze aj tic maju obrovsky vplyv na
Zzamestnancov.
Systém odmenovania by mal v praxi podporovat motivaciu zamestnancov, pricom to

podla Cihovska, V., et al. (2007, s. 103 - 104) znamena, Ze by mal:

v' byt porovnatelny s odmeniovanim v inych podnikoch,

v' zohladfiovat’ usilie s prinos zamestnancov,

v' umoznit’ ziskanie dodato¢ného poétu novych zamestnancov,

v' podporovat ich pracovni angazovanost’ v stlade s ich najlepsimi schopnost'ami

a ich nepretrzité zdokonal'ovanie a kvalifikéciu.

Kachandkova, A., (2003, s. 104) vSeobecné obmenovanie Strukturuje do troch hlavnych
kategorii:
1. Odmenovanie penazné — priame
- zakladna penazna odmena — plat,
- doplnky k zakladnej peniaznej odmene - odmeny, prémie.

2. Odmenovanie penazné — nepriame:

vstup zamestnancov do kapitalu podniku,
- sporenie zamestnancov,
- finan¢né Ciastky vyplacané v krizovych situacidch zamestnancom,
- rozne formy poistenia,
- pozicky,
- iné, napr. Ghrada telefénnych vydavkov, priplatky na stravovanie a pod.
3. Odmenovanie nepenazné:
- materialne hodnoty — sluzobny byt, auto, mobilny telefon a pod.,
- socidlne vyhody asluzby — doplnkova dovolenka na zotavovanie,
rekreacné zariadenia, posiliiovia a pod.,
Osobitnu kategoriu tvoria tzv. vnatorné odmeny. Nemaju hmotnd povahu, a stvisia so
spokojnost'ou zamestnanca s vykonanou pracou, Sjeho sebarealizaciou, spolocenskym

postavenim, akceptovanim spolupracovnikov a pod..

Do skupiny nepenazného odmenovania zarad'ujeme aj tieto podnikové benefity:
» kurzy a skolenia,

» flexibilny pracovny cas,
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» teambuildingové aktivity,
» starostlivost’ o zdravie.

Stucastou manazmentu pracovného procesu je pracovna motivacia, ktord sa v
pracovnom procese prejavi ako urcita ,,energicka stranka spravania sa a vedie Kk aktivizacii,
zmene pracovnej ¢innosti. Ak jednotlivé faktory nie su dostatocne zabezpecené, nie je efektivny
vykon. Od manazmentu sa vyzaduje, aby vytvorili potrebné podmienky.

Pri struénom zhrnuti, preco je motivacia zamestnancov taka dolezita a o ndm moze
priniest’, skonsStatujeme nasledujuce charakteristické znaky:
v prinaSa vagsi zapal pre pracu,
zvysuje loajalitu k organizacii,
vedie k lepSim vysledkom,
zvySuje produktivitu prace,
znizuje riziko vyhorenia a frustricie,
zlepSuje pracovnu dochadzku,
zvySuje spokojnost’ s pracou,
ucinne predchadza fluktuacii,

zvySuje spokojnost’ zékaznikov,

AN N NN Y U N NN

vytvara pozitivnejsiu firemnt kultiru a pracovné prostredie.

Na zaklade vysSie uvedenych faktov mézeme skonStatovat’, Ze existuje priama paralela
medzi motivaciou a odmefiovanim zamestnancov. Plati, ze hlavnym motiva¢nym prostriedkom
su peniaze v podobe mzdy a k vedl'aj$im motivatorom patria ostatné benefity spolo¢nosti. Cely
tento komplex ma svoj osobity vplyv na udrzanie zamestnanca a na jeho spokojnost’, ktora sa
odrazi v jeho d’alsom vnimani spoloc¢nosti a k jeho loajalite voci nej. Hodnotit" optimalne
nastavenie motivacie a k tomu veducich benefitov je na kazdej spolo¢nosti, ktora musi brat’ do
Uvahy svoje postavenie na trhu a svojim motiva¢nym a odmefiovacim systémom by mala byt’
konkurencieschopna v porovnani s ostatnymi spolo¢nostami. V kazdom pripade by benefity
mali byt nastavené tak, aby odpovedali potrebam zamestnancov, tzv. mali by to byt také
benefity, ktoré zamestnanci skuto¢ne vyuzivaja, a ktoré subjektivne hodnotia ako prinosné a
dolezité. Dalej by ich objem mal byt rovnaky, alebo vyssi nez je ponuka konkurenénych firiem
a zaroven by mal byt’ brany ohl'ad na to, aby boli benefity vyhodné i1 pre zamestnavatel’a tak,

aby boli danovo uznatelné, a ¢o najmenej ndkladné apod.
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1.2.5. NASTROJE MOTIVACIE

Ked’ uz vieme, ze je potrebné podriadenych motivovat, mdzeme si zvolit’ aj nastroje
motivacie a zistit,, ako je to mozné vykonat. Samotné motivovanie ma vel’ky vyznam ako pre
zamestnanca, tak aj pre manazment. Ak zamestnavatel’ spravne motivuje svojho zamestnanca,
motivacia je pozitivna pre obe strany.

Podl'a Urban, J., (2012, s. 69-75) je podstatou motivéacie tzv. "nieco za nieco", ¢o v praxi
znamena, ze za kazdou néaro¢nejSou tlohou a podla vysledkov splnenia, by mala nasledovat’
bud’ nejaka forma odmeny, alebo za nesplnenie tilohy hrozba sankcie. Odmenou pritom zd’aleka
nemusia byt’ len peniaze, ale napr. aj zaujimava tloha & povysenie. Dalej tvrdi, Ze odmena,
ktord nasleduje bezprostredne po vykone, byva najuéinnejsSia. Prispieva totiz k tomu, aby sa
zamestnanec v buducnosti zachoval podobne. Ak nema veduci pracovnik moznost’ zabezpecit’
finan¢n odmenu, moéze svojim spolupracovnikom vyslovit’ pochvalu, ¢i osobné uznanie, to ho
predsa ni¢ nestoji.

Bélohlavek, F., (2012, s. 21) sa domnieva, Ze zatial, co pochvalu najlepSie podpori
ur¢ita forma odmeny, kritiku je dobré spojit’ s urCitym postihom (napr. zniZenie prémii,
preradenie na iné pracovisko, upomienka a pod.). Vzdy je vSak nutné reagovat’ len na konkrétne
vysledky prace, ¢i spravanie. Motivujice moze byt pre pracovnikov aj zadavanie takych tloh,
pri ktorych mézu rozvijat’ svoje schopnosti. Nemala by vSak chybat’ ani kvalitna spétna vézba.

Podla Adair, J., (2004, s.164-165) spolo¢nosti najcastejsie vyuzivaji na motivaciu
zamestnancov peniaze, ¢o je sice jednoduché, ale hrozi nebezpecenstvo, ze prémie ¢i bonusy
za¢nu pracovnici ¢asom povazovat za samozrejmost’. ZaujimavejSou alternativou mézu byt
kupony, tovar podla vlastného vyberu zkatalogu, ¢i pekna  dovolenka.

Tajomstvom motivacie je rokovat’ s kazdym jednotlivcom, ako s osobnostou - kazdého
totiz motivuje nieco iné. Vsetci ¢lenovia timu si ale zasluzia pochvalu a to aj za Gplne rutinné
¢innosti. Uplne postadi raz za Cas.

Uznanie byva ¢asto silnej§im motivatorom, ako peniaze. Bohuzial’, rovnako ako oni,

moZu ¢astym a neuvazenym pouZzivanim stracat’ na hodnote (Adair, J., 2004, st. 171 - 176).

Niermeyer, R., a Seyffert, M., (2005, s. 85) opisuju systém motivujacich odmien nasledovne:
v fixny plat - poskytuje zamestnancom materidlne zabezpecenie na ich existenciu,
v’ zivotné ¢i dochodkové poistenie - prindSa pocit istoty pre pripad krizovych situécii v

rodinach zamestnancov,
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v’ kratkodobé bonusy - ocenenie prinosu zamestnanca pri plneni cielov organizacie,

v dlhodobé bonusy - pod’akovanie zamestnancom za ich podiel na dlhodobom tGspechu
organizacie,

v' sluzobné auto - prakticka pomoc pre zamestnancov, ktori ¢asto cestuju mimo podnik,

v' mimoriadne vydavky - jedna sa napr. o moznost’ vyuzivat’ sluzobny mobil, uhradu

rozvojovych seminarov, ¢i pouzivanie pracovnych odevov.

Supplerova, M., (2005, 5.78-79) uvadza medzi skutoéné motivy:

v/ peniaze - st vyznanym motivom, a ak ma organizacia jedinca silne orientovaného na
financie a mé tieto financie k dispozicii, potom su tito zamestnanci schopni urobit’
¢okol'vek,

v"0sobné postavenie - potreba viest’ I'udi, rozhodovat’, riadit’, prestiZ a pocit uréitej pychy
z dosiahnutého postavenia,

v’ pracovné vysledky, vykon - su dolezitou motivaciou z hl'adiska organizacie. Ludia, ktori
maju svoju pracu radi a snazia sa v nej vyniknut’, s hnacim motorom organizacie,

v’ priatel'stvo - pre l'udi je najddlezitejSia atmosféra na pracovisku. Ovela viac, ako
pracovné vysledky, alebo peniaze, im zalezi na priatel'skych vzt'ahoch,

v istotu - I'udia zamerani na istotu netdZia po neofakavanom zisku, ani po vysokom
postaveni, radsej sa uspokoja s malom, ale musia mat’ istotu,

v odbornost’ - je rozhodujicim motivom tych, ktori preferuju svoj profesionalny rozvoj,

v’ samostatnost’ - sem je mozné zaradit' l'udi, ktori nad sebou len tazko znaSaju
nadriadeného, chcu o vSetkom rozhodovat’ sami a urobit’ vSetko po svojom,

v’ tvorivost’ alebo kreativita - je potreba vytvarat’ stale nie¢o nové. Taky ¢lovek ma rad
pracu, pri ktorej moéze vymyslat’ a aplikovat’ noveé veci,

v" pracovné vysledky, vykon - su déleZitou motivaciou z hl'adiska organizacie. Cudia, ktori

maju svoju pracu radi, sa v nej snazia vyniknat’ a sU hnacim motorom organizacie.

Ked'Ze zo spominanych autorov ma kazdy svojsky ndzor na nastroje motivacie, je to tazko
porovnatelné, €o je pre t ktora firmu zaujimavé.
Praca je zékladnou ¢innostou v Zivote kazdého ¢loveka. Ma priamy podiel na

vzniku, formovani a rozvoji l'udskej spolo¢nosti, ako aj na vyvoji a rozvoji ¢loveka
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Objektivne faktory podmienujice vykon a chybovost’ pracovnikov je moZné

rozdelit’:

a) podmienky ekonomické a organizacné, ktoré st objektivne uréené ekonomickym
stavom spoloc¢nosti, napr. systém pracovnym miest, pracovné perspektivy, aroven
socialnej politiky a pod.,

b) podmienky fyzické a technické, ktoré su objektivne uréené dosiahnutym stupfiom
technického rozvoja spolo¢nosti, premietajuce sa do fyzikdlnych charakteristik
pracoviska,

€) podmienky socialne, objektivne uréené formalnou makro a mikro Struktdrou, a
premietajuce sa do medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku, systému $tylu riadenia,

metdd vedenia I'udi v pracovnych skupinéch a pod.

Druhu skupinu- subjektivne faktory, tvoria predovsetkym:
a) individudlne predpoklady pracovnika, ktoré spravidla vyjadruje jeho pracovna
sposobilost’ a kvalifikécia,
b) spbsob prijimania podnetov, ktoré na pracovnika pdsobia pri vykone pracovnej
¢innosti v pracovnom prostredi,
c) spbsob reagovania pracovnika na pésobiace podnety,
d) uroven, rozsah a ¢lenitost’ pozndvacich procesov pracovnika a tiez zlozité, nie vzdy
celkom reéalne vedomé prezivanie poznavania,

e) postoje k pracovnej ¢innosti a hodnotovy systém osobnosti daného pracovnika.

Firma mo6Ze ovplyvnit’ objektivne faktory na rozdiel od subjektivnych, ktoré nie je mozné zo

strany firmy ovplyvnit.

1.2.6. ANGAZOVANOST A ODDANOST ZAMESTNANCOV

AngaZovanost’ je v sti€asnosti moderny termin, nie kazdy ale vie, o o v skutocnosti ide.
Mnoho l'udi ho dokonca povazuje za synonymum oddanosti, Co ale nie je Uplne presné.
Zamestnanec je angazovany vtedy, ked’ pozna svoju rolu v time, vie, ¢o sa od neho o¢akava,

pozna ciele a Glohy nadriadeného.
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7OV z 4, ze T'udia citi VOju pracu zaujatie az vzruseni U
» Angazovanost’ znamena, Ze 'udia citia pre svoju pracu zaujatie az vzruSenie a s
ochotni dobrovol'ne pracovat’ viac.

» Oddanost predstavuje identifikaciu pracovnika s ciel'mi a hodnotami organizacie.

Plati, ze aj ked’ su 'udia motivovani, nemusia byt’ su¢asne angazovani a oddani. Mozno skratka
sleduju viac vlastné ciele, nez ciele organizacie. Alebo sa vo svojej praci angazuji, ale pritom
nie st na jednej vine s organizaciou.
Angazovanost’ ovplyviiuji nasledujlce faktory:

» vnuatorna motivacia,

» pracovné prostredie,

» kvalita a Styl vedenia,

» prilezitosti k 0sobnému rastu.

Z prieskumu, ktory realizoval ,, Institut pro interni komunikaci*“ vyplynulo, ze vo firmach je iba
7 % vysoko angazovanych l'udi, 20 % Standardne angazovanych a az 73 % l'udi nie je vobec

angazovanych.

Angazovanost’ ma dva charakteristické rysy:
v'Vnatorny rys - angazovany zamestnanec vidi zmysel svojej pracovnej ¢innosti nie len
vo vyslednej odmene, ale napiiia ho predovietkym samotna ¢innost’, zmysel mu dava
dolezitost,, dobry pocit a moznost’ sebarealizacie.
v Trvalejsi rys - angazovanost’ je vyvolana vnatornym naplnenim z prace, nema na iiu
velky vplyv ani pokles spokojnosti, zvySenie narokov, zhorSenie pracovnych

podmienok a pod.

Podl'a Armstrong, M., (2009, s. 121 - 128) Tludia pracuju z r6znych dévodov, maju teda
"rozmanité faktory angazovanosti". To je potrebné brat’ do tvahy, inak nie je mozné dosiahnut’
vysoky vykon Ziadnym mechanizmom. Ak su pracovnici zosuladeni s organizaciou, znamena
to, Ze su na nu hrdi a chct v nej nad’alej zotrvat'. Snazia sa preto svojimi silami prispiet’ k jej
uspechu. Oddanost’ k organizacii ovplyviuju tieto faktory:

» strategicka uroven,

» funkcionalna aroven,

» uroven pracoviska.
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SU aj taky zamestnanci, ktori si oddani zamestnavatel'ovi, aj ked’ ich produktivita je niZSia,

ako u karieristov. Najlepsi spOsob, ako zvySit oddanost’ zamestnancov je participacia

pracovnikov na rozhodovani.

1.3. DEMOTIVACIA

Opakom motivacie je demotivacia. Vznika v pripade, ked” zamestnaneC nema

uspokojené svoje ,, potreby “, je demotivovany, ¢o znamena, Ze trpi stratou zaujmu na GspeSnom

chode a podielu firmy. Ddlezita je spdtna vdzba zamestnanca s manazmentom. Autori popisuju

demotivaciu roznymi sposobmi.

Branham, L. (2009, s. 56 -166) medzi naj¢astejSie demotivatory zarad’uje nasledovné:

v
v
v
v
v
v
v
v
v

nestlad medzi pracovnym miestom a zamestnancom,

chybajuca spitna vizba a nedostatoény koucing,

nedbvera v schopnosti pracovnika spojena s nadmernou kontrolou,
preferencie niektorych zamestnancov zo strany manazéra,
neobsadenie pozicii z vnutornych zdrojov,

obmedzené prilezitosti povySovania a kariérneho rastu,

neochota manazérov schvalit’ presun podriadeného na iné oddelenie,
malo vy¢lenenych prostriedkov na $kolenia,

nerieSeny stres a prepracovanost’.

Podla Schuster, K., (2010, s. 91-93) si manaZéri mnohokrat vobec neuvedomuju, ze

svojich podriadenych demotivuju napr. tym, Ze sa zameriavaji vyluéne na vecnu stranku

pracovnej Cinnosti, miesto toho, aby za kazdou ulohou videli konkrétneho cloveka. Lenze

pracovnik, ktory sa citi ako prijemca rozkazov a je mozno poslusny, nemusi byt rozhodne

motivovany.

Demotivacné faktory st samozrejme vnimané velmi subjektivne, preto je potrebné

vyvinat’ trochu usilia a zistit, ¢o frustruje konkrétneho jednotlivca (Clegg, B., 2005, s. 25).

Medzi demotivatory, ktoré pdsobia negativne na vaé$inu zamestnancov patri prebujnena

byrokracia, alebo tajnosti oh'adom personalnych zalezitosti vo firme (Clegg, B., 2005, s. 93 -

97).
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K d’alsim demotivatorom moézu ¢asom patrit’ benefity, ktoré sa na zaciatku zdali ako
lakavé, ale postupom cCasu stratili svoj lesk a st len pritazou. V dnesnej dobe je napr. dost’
sporny benefit mobilny telefon, notebook alebo sluzobny automobil, pretoze tym sa dany
zamestnanec zaviaze, ze bude nepretrzite podavat’ informacie a bude nepretrzite k dispozicii
spolo¢nosti po pracovnej dobe a to aj vV no¢nych hodinach. Tym padom odsuva svoj sukromny
zivot na druhu kol’aj. V tomto pripade je vhodné zvolit’ odpovedajuci satisfaktor, pretoze po
nejakom Case zamestnanca spolo¢nost’ nadobro strati. Systém motivatorov je potreba neustéle
prepracovavat a prispdsobovat’ danym pracovnikom na mieru, inak sa z nich ¢asom stanu
demotivatory.

Dalo by sa povedat’, ze demotivacia, je spatnd vazba zamestnanca na zamestnavatel’a,
ktora sa vztahuje k spravaniu, nie k osobnosti Cloveka. NajcastejSia demotivacia pre

zamestnanca je nespravodliva kritika.

V d’alsej kapitole sa budeme venovat manazmentu, ako celku, manazérovi a jeho

kompetenciam.
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2. MANAZMENT

Riadenie podnikov je naro¢na praca. Teoria, ktord sa zaobera otdzkami riadenia
podnikov sa nazyva manazment. Zahfna to vlastné riadenie, vedenie a celkovl starostlivost’
0 podnik. Je to teéria a vedna disciplina, ktora patri medzi spolo¢enské vedy. Autori sa radi
venuju tejto problematike, nakol'ko je v dnesnej dobe vel'mi aktualnou témou.

Manazment sa zacal formovat’ s rozvojom kapitalizmu. Postupne, s rastdcimi tlohami
manazmentu, vznikla potreba vytvorit’ vS§eobecny princip systémov, metod, technik a postupov
riadenia, ktoré by viedli k Uspechu. Prvé principy, postupy, metody a pravidla riadenia boli
definované v USA, lebo prave tam sa kapitalizmus vyvijal vel'mi prudko. Riadenie podnikov
predchadzalo Coraz va¢Smi z ruk majitel'ov, do ruk riadiacich pracovnikov, t. j . manazérov.
V povojnovom obdobi Kk teoretickému rozpoznaniu manazmentu vyrazne prispeli europske,
ale najmé japonské firmy. Napriek urcitym narodnostnym zvlastnostiam, manazment
zapadoeuropskych krajin vyuziva rovnaké alebo podobné principy, metddy a techniky, ako
americky, a preto sa zvykne pouzivat’ aj pojem euro americky manazment (Pinkova, D..et al.,
2003,s.7.)

Podla Simo, D., Mura, L., (2015, s.17)manazment je uceleny subor ¢innosti, ktorymi
riadiaci subjekt, ciel'avedome pdsobi na riadeny objekt, S cielom dosiahnut’ ¢o najvyssiu
hodnotu pre vlastnikov, zamestnancov a zakaznikov. Pojem manazment je frekventovany
Vv podnikatel'skom prostredi, ale aj vo verejnom sektore (8kolstvo, zdravotnictvo, kulttra a iné
spoloCenské aktivity). Pojem manazment — ¢ize riadenie (z angl. ,,to manage*), este uvadza
vysvetlenie riadit’, spravovat’ a manipulovat’. Pojem manazment sa v slovenskych podmienkach

zacal pouzivat’ v odbornej i laickej verejnosti najmé od zaciatku 90. rokov 20. storocia.

2.1. ZAKLADNE POJMY MANAZMENTU

V tejto kapitole si priblizime vyklady zakladnych pojmov manazmentu podla
vybranych autorov. Rozny autori vysvetl'uju tento aktuadlny vyraz rozli¢énymi, ale podobnymi

spdsobmi.
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Manazment - termin prebraty z angli¢tiny, zvy¢ajne sa nepreklada; anglické sloveso
"to manage" ma mnoho vyznamov, napr. riadit’, zvladat’, spravovat’ a pod. U nds sa Casto
stotoziuje s pojmom riadenia, prip. podnikového riadenia, ¢o vsak nie je spravne (Tureckiova,
M., 2010, s. 20-21).

Podla Simo, D., Mura, L., (2015, s. 17-22 ), manazment je uceleny subor &innosti,
ktorymi riadiaci subjekt cielavedome pdsobi na riadeny objekt s cielom dosiahnut’, ¢o
najvyssiu hodnotu pre vlastnikov, zamestnancov a zakaznikov.

Manazment je ekonomicky termin a je to proces vedenia a smerovania celej organizacie
alebo jej Casti, zriedkavo aj celej ekonomiky prostrednictvom nasadenia a manipulacie zdrojov
(Pudskych, materialnych, intelektudlnych alebo nehmatatel'nych). Mézeme ho zohl'adnit’ z
funkcionalneho hl'adiska, ako Cinnost’ pravidelného merania mnozstva a upravy pdvodného
planu, a ako ¢innosti vykonané za ti¢elom dosiahnutia ciel’a. Definicie rozli¢nych ekonémov sa
rozliSuju.

Pojem manazment (pdvodne pisané management z anglického jazyka) v preklade do
slovenského jazyka znamena riadenie. V Ceskej republike sa pouziva ,,management*, ale aj
., Fizeni “. V odbornej praxi sa viac pouziva slovo ,,manazment “.

Spolo¢nymi znakmi viacerych charakteristik su tieto prvky:

»  Ludia - alebo ich aktivity.

»  Funkcie — riadenia a ich ciele.

»  Zdroje — aich podnikavost'.
ManaZzment je riadenie ¢innosti podniku v zaujme dosiahnutia stanovenych ciel'ov. PouZiva
sa v dvoch podobéach:

v proces riadenia podniku,

v riadiaci aparat podniku.

Podl'a Bartak, J., (2008) manazment ¢asto preceiiuje vyznam "tvrdych faktorov" ako
su konanie, projektové riadenie, planovanie, odmenovaci systém a pod., a "makkych faktorov",
kde zarad’uje firemnu filozofiu, ideologie, vizie, eticky kodex, §tyl firemného Zivota.
Manazment si pritom neuvedomuje potrebu komplexného pohl'adu na systém podnikového
riadenia. Vel'mi tizko je s manazmentom prepojeny znalostny manazment. Je to pojem, ktory
sa v suCasnosti hojne pouziva a je povazovany za samozrejmy, avSak vacSinou nie je blizsie
definovany a zostava hmlisty. Autor uvadza, Ze znalostny manazment spociva v podstate, Ze

spravni 'udia maju spravne znalosti na spravnom mieste a v spravnom case. Je to vel'mi tazka
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uloha. Zabezpecit' adekvatne vedomosti spravnym ludom v spravnej dobe, vyZzaduje
systematicky a uvedomely pristup a désledné planovanie. (Barték, J., 2008).

Znalostny manazment sa opiera o znalost’ stratégie firmy, procesné riadenie s
doéslednou orientaciou na zakaznika, s priemetom do vykonnosti a tspeSnosti firmy. Ide 0
zhodnocovanie I'udského kapitalu, pricom plati REVANSOVO pravidlo, Ze miera poznatkov
organizacie musi byt vicsia, ako miera zmien v jej okoli. Pravidlo vyjadruje nevyhnutnost’
predstihu miery poznatkov organizécie, pred mierou zmien v externom prostredi, ak chce
organizacia v bududcnosti obstat v meniacich sa podmienkach. Iba proaktivny pristup
k zmenam, vyjadreny predstihom ziskavanych vedomosti vo¢i tlaku externého prostredia, moze
organizacii zabezpecit' prezitie, pripadne uspesny rozvoj. Predpoklada, ale zaroven vyuziva a
rozvija schopnosti I'udi k exploaticii znalosti a skusenosti, rozvijanie novych znalosti a
skusenosti, prehlbovanie potencidlu pracovnikov a jeho vyuzivanie vo vykonovych a
kvalitativnych charakteristikach. To zvySuje hodnotu findlneho produktu pre zakaznika.
(Barték, J., 2006).

S pojmom manazment vel'mi uzko stvisia pojmy leader a leadership.

Leader- je vedtica osobnost’, tahu (Slovnik cudzich slov, 1993, s. 139). Spravny leader
vie, aké ma doty¢ny pracovnik znalosti a pre jeho motivaciu vyuziva efektivnu kombinaciu
hmotnych aj nehmotnych zloziek stimulacie (Dytrt, Z., Stiitesky, M., 2009, s. 112-113).

Leader vytvara vztahy, ktoré st v sUzvuku s poziadavkami firmy. St to vztahy, v
ktorych je leader synchronizovany s 'ud'mi okolo seba. Je dokazané, ze spravanie sa leadra do
vel'kej miery ovplyviiuje celkové spravanie sa zamestnancov Vo firme a koniec koncov aj jej
uspech ¢i neuspech. Preto by malo byt’ prvoradou Ulohou leadra zlepSovanie jeho emocionalnej
inteligencie. Ked’ je u leadra dobré chovanie, jednanie, stilad slov a ¢inov, tak aj l'udia okolo
neho vidia vsetko v pozitivnejSom svetle. Byt leadrom (vodcom) sa neda vzdy naudit’. Presne
preto, nie je tato pozicia pre kazdého, ale len pre tych, ktori rozumeji tomu, Ze byt’ leadrom
neznamend davat rozkazy, ale byt’ prikladom a vediet’ viest.

Leadership — vodcovstvo. Tento pojem oznacuje typy osobnosti, ktoré disponuju
prirodzenou autoritou, dokazu ingpirovat’ 'udi a spolo¢ne s nimi napiiat’ vizie organizacie
(Tureckiova, M., 2007, s. 74).

NajmarkantnejSie rozdiely medzi manazérmi a leadermi je v ich zmyslani, ktoré
ovplyviluje aj ich konanie. Zatial', ¢o sa manazér sprava ako $éf, ktory svoju moc vyuziva na
ovladanie ostatnych a zadavanie prikazov, leader 'udi okolo seba vedie, in§piruje a poméha im

zlepSovat’ sa. Leadri sa spoliehaju na déveru, ktoru si k nim vybudovali ¢lenovia timov, ktoré
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vedu. Tato doveru vyzivaji ako silny nastroj, ktory im pomdha ostatnych motivovat
a udrziavat’ vysoku produktivitu svojho timu. Skuto¢ény leader dokaZe kompletne zmenit’
atmosféru v akejkolvek skupine P'udi, a preto sa da rozoznat, ktoré pracovné timy majl

svojich lidrov, a ktoré iba manazérov.

2.2. MANAZMENT LLUDSKYCH ZDROJOV

Procesu riadenia l'udskych zdrojov sa v sti¢asnej dobe nevenuje patricna pozornost’. Vo
vacsine podnikov je motivacia podceniovana a vnimana ako nieco, ¢o funguje len po teoreticke;j
stranke a jej zavadzanie do praxe je zbyto¢né.

Riadenie l'udskych zdrojov ,, Human Resources Management“ (d’alej HRM), oznacované tak
isto ako personalistika, zahfiia v§etky procesy riadenia a rozvoja l'udskych zdrojov.

Personalistika a HRM je oblast’ procesov v organizacii, ktora sa zaoberd s HRM. Zahfna
komplexnu personélnu pracu, teda cely rad postupov a r6znych metod riadenia pre HRM, ako
pracu s 'udmi v organizécii ato od ziskavania pracovnikov, uzavretie pracovnej zmluvy,
osobny rozvoj, az po vyplacanie miezd. Z praktického hl'adiska nie je medzi nimi zdsadny
rozdiel. Jednd sa skor o teoretické koncepcie personalnej prace a jej miesta v organizacii - od
jednoduchej spravy pracovnikov az po aktivnu pracu s l'udskym kapitalom.

HRM sa neobmedzuje iba napersonalneho riaditelaa dalSich zamestnancov
personalneho Utvaru, ale prakticky sa tyka vSetkych manazérov a veducich pracovnikov v
organizicii. Personalistika ma Gzku nadviznost’ s manaZmentom organizacie.

Bartak, J., (2010) poukazuje na oblast’ premeny personalistiky v globalnej a informac¢nej
spolo¢nosti, na teoretické zéklady i praktické postupy, na samotnu personalistiku a jej
podnikatel'ské funkcie, personalny manazment a firemna kultGru. Jedna z moznosti, ako
uchopit’ chapanie sveta, je odstipit’ od zastaranych paradigiem. Poukazuje, ako tie mene]
Stastné pristupy k l'ud’om, aj k vedeniu organizanych celkov zmenit’ k lepSiemu.

HRM je ¢innost, ktorej pozornost’ sa ststred’uje na zamestnancov, a ktord sa spolu
S ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiela na dosiahnuti a splneni cielov
zamestnancov i podniku. K jeho zékladnym uloham patri zabezpecenie tzv. pozitivneho
spravania zamestnancov. Je to vhodné spravanie zamestnancov, ktoré prameni z ich spokojnosti
a vedie Kk uskuto¢neniu stratégie podniku. Takéto efektivne fungovanie zamestnancov

predpoklada nie len ich systematické vzdelavanie, ale aj cielené vyuZzivanie ich pracovnych
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schopnosti prostrednictvom adekvatnych motiva¢nych nastrojov. Motivacia prispieva nielen
k pracovnej produktivite, ale aj vytvara ur¢itd odolnost’ vo¢i roznym prekazkam, umoznuje
prekonavat’ nepriaznivé pracovné podmienky. Tato cinnost’ je zalezitostou vsSetkych
manazérov. K tomu sa pripaja v podstate Kachanakova, A., (2003, s. 10 - 11), ktora definuje
manazment HRM, ako ¢innost, ktorej pozornost’ sa sustred'uje na zamestnancov — l'udské
zdroje, a ktord sa spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiel'a na dosiahnuti
synergického efektu — splneni cielov zamestnancov ipodniku, ako celku. Predstavuje
strategicky a premysleny, logicky pristup k riadeniu l'udi, ktori sa individualne a kolektivne
podielaji na efektivnom plneni ciel'ov podniku. Toto chapanie je blizke napr. autorom:

v’ Podl'a Hotar, V., Paska, P, Perhacs, J. a kol. (2000, s. 228) pod pojmom HRM mdozeme
chapat’ ,mevyhnutné zdkladné zdroje, ako predpoklad fungovania akejkolvek
organizacie. Tie zabezpecuju koordinované posobenie, zhromazdovanie a vyuzivanie
dalsich zdrojov: materidlnych a financnych. DélezZitou ulohou je ich efektivne riadenie
a skvalitnovanie (predovsetkym vzdelavanim) v kazdom podnikovom manaZzmente “.

Z toho vyplyva, ze pojem pracovna sila v pojmovom chapani vyjadruje odlisny slovny zmysel
vo vzt'ahu k pojmu l'udské zdroje.
Zmyslom HRM je dosahovat ciele organizécie prostrednictvom jej 'udskych zdrojov

(Urban, J., 2014, s. 13).

V podnikovej praxi preziva iluzia, ze zékladom uspeSnosti HRM je vybavit
zamestnanca znalostami a zru€nostami, ktoré zodpovedaju kli€ovym kompetenciam
poZadovanym na danom pracovnom mieste. SkutoCnostou je, ze ani tato minimalisticka
poziadavka nebyva naplnend, pretoze firmy €asto pri obsadzovani nového, ¢i prazdnych miest,
nevychadzaju z dokladneho personélneho auditu, umoziujiceho precizovat popis a
charakteristiku pracovného miesta, teda pri Specifikacii poZzadovanych kl'icovych spdsobilosti
kandidatov "vari z vody".(Barték, J., 2015).

Firmy by sa nemali uspokojovat’ tym, ¢o im poskytuju pracovnici, ako vypis svojich
dosiahnutych znalosti, zruénosti. Firmy mo6zu ovplyviiovat’ objektivne faktory u zamestnancov

a tie d’alej rozvijat’ a posiliiovat’. Bohuzial’ subjektivne nie.

Podl'a Doktorov, A., et al. (2012, s. 18) HRM predstavuje ,najnovsiu koncepciu
personalnej prace, ktord sa vo vyspelom zahranici zacala formovat'v priebehu 50 a 60 rokov*.
Je zaloZzend na strategickom pristupe k persondlnej praci. Je zamerana na pritomnost a

budicnost’, ¢ize HRM planuje spolu s vyrobou pocet zamestnancov na dané pracovné miesto,
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pripravuje sucasny plan a tym tvori aj plan buduci. Medzi markantné odli$nosti od doterajSich
personélnych systémov patria:

2.3. personalna praca uz nie je vecou personalistu,

2.4. Uzke prepojenie personalnej prace a uloh organizécie,

2.5. nové postavenie personalneho Utvaru a jeho novy vyznam,

2.6. orientacia na l'udské zdroje.

Manazment organizacie, ¢ize riadenie organizdcie — zabezpecuje nastavenie celého
systému riadenia organizacie a celej organiza¢nej Struktury. Je to oblast’, v ktorej sa vyuzivaji
metody strategického riadenia a metody z oblasti kvality. Je to vedna disciplina, ktorad patri
medzi spolo¢enské vedy. Je to stibor poznatkov, ktoré vychadzaju z poznatkov ostatnych vied.
Manazment mézeme chéapat’ v 2 vyznamoch:

e proces riadenia,

e aparat podniku, ako manazéri podniku.

Podla Bartadk, J. (2007) je dostatocne preukazané, ze koordinované riadenie
syst¢émového celku mé predpoklady byt ucinnejSie, nez diferencované riadenie jeho
jednotlivych casti. Jadro integrovaného pristupu spoc¢iva v duchovnom potenciali, ktoré tvoria
firemné vizie, poslania, hodnoty firmy, jej organiza¢na kultura a $tyl zivota. Tento potencial
nachadza oporu v potenciali mentalnom, emo¢nom a procesnom.

Mentalny potencidl tvori podnikova stratégia v podmienkach zmien, opierajuci sa o dékladnu
znalost’ vychodiskového stavu (personalny a organiza¢ny audit), diagnostiku potencialovych,
vykonovych charakteristik zamestnancov a redlne zmapovanie s moznost'ou zmeny vo vzt'ahu
k cielom organizacie.
Emoc¢ny potencial zavisi od spdsobu vedenia, motivovania zamestnancov na stupni ich
spolupatri¢nosti s firemnymi ciel'mi.
Procesny potencial je vyjadreny procesnym riadenim aktivit smerujucich k vzdelavaniu a
rozvoju zamestnancov a manazérov. Kultivacia socidlnej energie =z hladiska
konkurencieschopnosti organizécie, alebo energetizacia potencidlu zamestnancov biznis
partnerstva HRM v podnikovej praxi preziva iluzie, Ze zdkladom uspesnosti HRM je vybavit
zamestnanca znalostami a zru¢nostami, ktoré zodpovedaju klucovym kompetencidm
poZadovanym na danom pracovnom mieste.

HRM tvori cely rad postupov a r6znych metdd riadenia pre pracu s 'ud’'mi v organizécii,

neobmedzuje sa iba na pracovnikov  personalneho dtvaru, ale tyka sa
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vSetkych manazérov v organizacii a ma uzku nadvdznost’ na manazment celej organizicie.

Kladie teda doraz na riadiacu a koncepcnu ¢innost’.

2.3. MANAZER A MOTIVACIA

Manazér ma doélezitd tGlohu pri motivacii zamestnancov Vv podniku. Zabezpecuje
kontrolu na vykonanych pracovnych Uloh&ch, rozvija pracovny potencidl zamestnancov na
zaklade efektivneho rozhodovania, delegovania Gloh a splnomocnenia. Je zodpovedny za
zverenu organizac¢nu jednotku, riadi, planuje, vedie, organizuje a rozhoduje v organizacii. Bez
takého Cloveka by sa v dnesnej dobe neobisla ani jedna organizacia. Je to ddlezity clovek pre

organizéciu s velkou zodpovednost'ou a rdznymi kompetenciami.

Manazér je odvodeny od terminu manazment. Ide o ¢loveka, ktory vykonava nejaké
Specifické Cinnosti v oblasti svojho posobenia (personalistika, marketing, financie a pod.).
(Tureckiova, M., 2010, s. 98).

Slovnik cudzich slov (1993, s. 145) tento pojem uvadza ako synonymum pre veduceho,
riadiaceho pracovnika podniku.

Podl'a Pinkova, D., et al., (2003, s.121), prvoradym zdujmom manaZérov v organizacii
je splnenie pracovného ciela, hlavne pokial’ ide o objem, kvalitu a naklady. Vykon pracovnikov
a tym aj splnenie ciel’a je vysledkom mnohych faktorov, ktoré nie je mozné rozdelit’ do dvoch
skupin. Jedny su interné a predstavuju sucast’ charakteristiky pracovnikov a druhé su externe,
pri¢om vzajomne na seba pdsobia.

Templar, R., (2006, s. 45) radi manazérom, aby svojich podriadenych ¢asto chvalili. A
to eSte predtym, ako vykonaji dant tulohu. Akokol'vek to znie Cudne, zvySuje sa tym
pravdepodobnost’, Ze si pracovnici povedu dobre. Nebudu totiz cheiet’ sklamat’ svojho $éfa,
ktory im dal doveru.

Nemenej dolezité je podla Templar, R., (2006, s. 61-62) vytvarat’ prijemnu atmosféru
na pracovisku. Cudia maju totiz pravo na tctu, zdvorilé spravanie a dostojnost’. Nadriadeny,
ktory im tieto hodnoty nevie poskytnat, by nemal robit’ manaZzéra.

Koubek, J., (2007, s. 29) napriklad uvadza, Ze vedla finanénych foriem odmenovania,
existuju eSte sposoby, ako prejavit’ zamestnancom vd’aku. Patri sem formalne uznanie,

pochvala, rozmanita a zaujimava praca, u€ast’ na Specialnych projektoch, prijemny styl vedenia
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'udi v podniku, dobré vzt'ahy na pracovisku, vytvaranie priaznivejSich pracovnych podmienok,
vzdel&vanie a rozvoj, moznost’ zaskolenia novych zamestnancov, povySenie pracovnika a pod.

Clegg, B., (2005, s. 50) sa domnieva, ze najvacsi efekt mavaju malé bezprostredné
odmeny, ktoré vyvolaju na tvarach obdarovaného tsmev. Odporaca teda manazérom, aby si
zaobstarali zasuvku s darcekmi vo forme odznakov, reklamnych predmetov a pod. Pokial’ sa
odovzdaju rychlo, budi mat’ vysoky motiva¢ny efekt a ten pritom nestoji takmer nié.
Keby sme chceli stru¢ne zhrntt,, pre¢o ma manazér motivovat’ zamestnancov, tak by sme dosli
k nasledujucim charakteristikdm:

v' prinasa vacsi zapal pre pracu,

zvySuje lojalitu k organizacii,
vedie k lepSim vysledkom,
zvySuje produktivitu prace,
znizuje riziko vyhorenia a frustracie,
zlepSuje pracovnu dochadzku,
zvySuje spokojnost’ s pracou,
ucinne predchadza fluktuacii,

zvySuje spokojnost’ zékaznikov,

NN N N N N NI

vytvara pozitivnejsiu firemnt kultiru a pracovné prostredie.

2.3.1. KOMPETENCIE MANAZERA

O kompetenciach manazéra hovorime ¢asto ako o 0sobnostnych charakteristikch vykonnych
manazérov. Tieto osobnostné charakteristiky maju vyznam len vtedy, ked’ je ich nositel
vybaveny pevne stanovenym rozsahom pravomoci. Existuje vel'a nazorov na to, ¢o tvori
vSeobecné kompetencie manazéra.

Zakladatel'om koncepcie manaZérskych funkcii sa stal Franciiz Henri Fayol, ktory mal
pochopitelne mnoho nasledovnikov, medzi inymi napr. Urwicka, L., Gulicka, L., ¢i Drucker
L.,. Asi najzname;jsi vSak boli dvaja americki teoretici manazmentu Koontz, H., a Weihrich, H..
Prave tato dvojica, podl'a Truckiova, M., (2010, s. 99) roz¢lenila manazérske funkcie takto:

» planovanie,

» organizovanie,

» personalne zabezpecenie,
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> vedenie,

> kontrolovanie.

Jednym z najostrejSich kritikov manazérskych funkcii bol Kanad’an Henry Mintzberg,
ktory zostavil vlastn koncepciu tzv. manazérskych roli, ktoré rozdelil do troch skupin:
» interpersonalne role,
> informacné role,

» rozhodovacie role.

Niektori autori eSte pripajaju Stvrtd manazérsku Ulohu, a sice administrativnu. Pomocou
porovnavacich analyz postupne doslo k tomu, Ze obe ponatia st si podobné, teda nestoja v

opozicii (Tureckiovd,M., 2010, s. 100-101).

Podla D. Katza uplatiiuju manazéri v procese riadenia nasledujuce kompetencie:
v technické - schopnost’ prakticky vyuzivat nadobudnuté vedomosti a postupy
prace s réznymi strojmi a zariadeniami,
v I'udské — schopnosti potrebné pre pracu s 'ud’mi,
v koncepcné — schopnost’ vidiet’ celok.
Mohla by sem patrit’ eSte Stvrta kompetencia, a to projekéna (schopnost’ zanalyzovat’ a potom
vyriesit’ problém). MoZnosti, ako €lenit’ sposobilosti (teda Specifické schopnosti jednotlivca),
existuje pochopitelne ovel’a viac.
K spominanym deleniam a kompetencidm patria aj znalosti.
Z hladiska znalostného manazmentu znalosti delime na:
v explicitné,
v implicitné,

v tacitné.

Explicitné znalosti su znalosti, ktoré st kodifikovang, resp. Struktarované, je ich mozné 'ahko
vyjadrit. Mozno ich ukladat do systémov riadenia dokumentov, knizni¢nych systémov,
marketingovych informa¢nych systémov a pod.

Implicitné znalosti st opozitom explicitnych znalosti. SU zatial’ nevyjadrené znalosti ziskané
vzdelavanim, alebo tréningom.

Tacitné znalosti st skrytym druhom znalosti, ktoré bezne ziskavame socializaciou s okolim

a 0 ich existencii ¢asto ani nevieme. V pripade tacitnych znalosti je situdcia komplikovanejsia.
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Explicitné znalosti, teda vedomosti slovne vyjadritel'né, si adept eSte za Studia moze
osvojit pomocou ucitel’a, ¢i lektora, pripadne aj samostatnym S$tadiom ucebnic, skript,
vyuzivanim internetu. To, v ¢om je odborna prax nezastupitel'nd, hoci, ako vidno, je ocefiovana,
je osvojovanie tacitnym spdsobom. To nezvladne adept sdm, ale musi sa zrucnosti ucit’ od
niekoho, kto ich ovlada, teda musi byt v priamom kontakte so skisenym inStruktorom,
trénerom, ¢i mentorom. Zdokonalovaniu sa v tacitnych sposobilostiach dospeje kazdy ¢lovek
postupnym osvojovanim praktickych skdsenosti, aktivnym pozorovanim, nac¢tvanim,
komentarom k ukazkam praktickych ¢innosti a naslednym napodobiiovanim.

Zaznamenavame aj rozdiely spocivajuce v prechode znalosti z jednej formy na int. Jednd sa o
nasledujuce prechody:

o ztacitnej na explicitn (externalizicia - artikulacia),

o zexplicitnej na tacitnd  (internacializacia - osvojenie si),

o zexplicitnej na explicitnd (kombinacia - spajanie),

e Zztacitnej natacitni (socializécia - sktisenost’).

Individualny pristup k vyssie uvedenym znalostiam u zamestnancov a k adeptom na nové alebo
neobsadené pozicie, umoziuje vyberat’ nielen podla "danych Standardov”, ale nachadzat a
vyuzivat’ ich Specifické predpoklady pre d’alsi rast, pre ¢o najlepSie zhodnotenie a rozvijanie
ich vedomosti a zru¢nosti, a to aj prostrednictvom talent manazmentu.(Bartak, J., 2015).

Podl'a Kubes, M., et al. (2004, s. 142 - 145)manazérske kompetencie sa stavaji jednym
z klI'aiovych stavebnych kamenov uspechu firmy pri napliovani poslania a vizie, pri vytvarani

pridanej hodnoty a pri zvySovani vykonu firmy a to najmé rozvojom vlastnych l'udi.

ManaZzérske kompetencie:
e Su komplexné schopnosti a d’alSie predpoklady (najmé motivacia) podavat’ manazérsky

vykon.

Kompetentny pracovnik je:
e Je vnutorne vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami, skisenost’ami, ktoré
potrebuje.
e Je motivovany také spravanie pouzit, vidi v pozadovanom spravani hodnotu a je
ochotny vynalozit’ tymto smerom potrebnl energiu.
e Ma moznost’ v danom prostredi také spravanie pouzit.

Ludia sa lisia v tom, ako myslia, ako riesia problémy, ako sa rozhoduju a ako tvoria.
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Druhy kompetencii:

» Zakladné (byt’ dostato¢ne dobry) prestavaju stacit’
> Generické (odliSuju nadpriemernych pracovnikov od priemernych)
» Kompetencie vysokého vykonu — Schroder
Kognitivne kompetencie:
v Vyhladavanie informacii
v' Tvorba konceptov
v Koncepcna pruznost’
Motivacné kompetencie:
v Riadenie interakcii
v' Pochopenie druhych
v" Orientécia na rozvoj
Smerové kompetencie:
v' Sebaddvera
v Vplyv
Vykonové kompetencie :
v" Orientécia na vykon

v Orientacia na ciel’

Kompetencie su také kvality manazérov, ktoré mozno rozvijat. Téato skutoCnost
obsahuje velky prisl'ub, Ze mo6Zeme ciel'avedome a starostlivo rozvijat manazérov, aby naroky
komplexného prostredia zvladali o najlepsie (Kubes, M., et al., 2004, s. 18.)

Kompetencie manazéra su redlne schopnosti, vedomosti a skiisenosti, ktoré by mal ¢o
najefektivnejSie vyuzivat' pri dosahovani cielov organizacie. Je to subor teoretickych
a praktickych vedomosti, zru¢nosti aschopnosti. Odvijaju sa zo stratégie firmy, pricom
kone¢nym ciel'om je, aby firma dlhodobo zvySovala svoj vykon a prosperitu. DIhodobost’ tohto
procesu predpoklada neustdle sledovat, ako sa meni stav podnikatel'ského prostredia,

predvidat’ zmeny a okamZite na ne reagovat’.

K manaZérskym kompetenciam patria:
v' Kognitivne (poznavacie) kompetencie -
su zékladom strategického myslenia, planovania arozhodovania pri rieSeni

problému v dynamickom prostredi.
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v Vykonové kompetencie -
umoziuju dosahovat’ nadpriemerné vykony organizacie.
v Motivaéné kompetencie (socialna inteligencia) -
tvoria zaklad schopnosti motivovat’ ostatnych k aktivnemu zapajaniu sa do prace
a k dosahovaniu podnikovych ciel'ov.
v" Ciel'ové kompetencie -
zabezpecuju urcitost’ smerovania k cielom organizacie, plnenia planu a hodnot

firiem.
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PRAKTICKA CAST
3. MOTIVACIA ZAMESTNANCOV VO FIRME TROST

Firma TROST bola zaloZzena vroku 1904 v Nemecku, ako prvy velkoobchod
s nahradnymi dielmi. V roku 1934 prebral vedenie firmy Eugen Trost, ktory premenoval firmu
podl'a seba. Orientoval sa na predaj motorovych nahradnych dielov. Firma TROST dnes uz
neponudka svojim obchodnym partnerom iba samotny predaj nahradnych dielov. Od roku 1996
v rdmci novo zavedeného servisného konceptu mé kompletny sabor technickych,
organizaénych a komunikaénych sluzieb. Do roku 2005 bol zamerany predaj dielov na uzitkové
vozidla. V roku 2008 sa firme TROST podarilo rozsirit’ svoju distribu¢nu siet’ v strednej a
vychodnej Eurdpe.

Firma TROST pdsobi na 150 predajnych miestach v $iestich krajinach sveta. Zamestnavala
2800 T'udi a vytvarala ro¢ny obrat vo vyske 500 milionov EUR.

Od 1. aprila 2009 schvalil antimonopolny trad podnikatel'skll ¢innost” spolo¢nosti firme
TROST AUTO SERVICE TECHNIK SE (eurdpska spolo¢nost’) so sidlom v Stuttgarte.
Spolo¢nost’ vznikla spojenim skupin TROST a KSM. Této novo vzniknuta spolo¢nost’ uz ma
ro¢ny obrat 825 miliénov EUR, a ked’Ze zamestnava 4000 zamestnancov, ziskava popredné
miesto medzi distriblitormi ndhradnych dielov v Nemecku 1 v ostatnych Castiach Europy.

Spolo¢nostpontika svojim zamestnancom zaujimavl pracu medzi profesionalmi,
dlhoro¢nu stabilitu a perspektivu. Ludia, ktori st sucastou spolo¢nosti, su zarukou jej
uspesného rozvoja a tvoria hodnotu spolo¢nosti. Samozrejmost'ou spolo¢nosti je starostlivost’
o trvalé zlepSovanie pracovnych podmienok zamestnancov, rozvoj ich schopnosti a zru¢nosti a
tvorba motiva¢nych programov.

Vdaka 107 pobockam po celom Nemecku sa podarilo vytvorit’ popredni predajni a
distribu¢nu siet’ zavedenti na nemeckom trhu s ndhradnymi dielmi pre automobily. S d’al$imi
83 pobockami v Rakusku, Rumunsku, Srbsku, Slovensku, Ceskej republike, Mad’arsku a
Ukrajine disponuje TROST AUTO SERVICE TECHNIK SE silnou predajnou sietou 1 mimo

Nemecka, o tejto firme otvara dvere na rastice trhy v strednej a vychodnej Eurdpe.
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3.1. TVORBA MOTIVACNEHO PROGRAMU VO FIRME
TROST

Motivacny program je internym materialom firmy. Je to uceleny subor konkrétnych
opatreni v oblasti HRM. SU v nej spracované zékladné vychodiska a ciele pracovnej motivacie.
Zostavuje ho bud’ manazér, alebo jeho bezprostredny nadriadeny.

S ciel'om motivovat zamestnancov k vac¢sej snahe a k lepSiemu vykonu, alebo k zmene
pristupu k praci, ¢i k inym povinnostiam, zavadzaji najma vicsie firmy motivaéné programy,
ktoré musia mat’ tesnu vézbu na ostatné stratégie v podniku, respektive hospodarske plany,
finanéné plany, personalny a socidlny rozvoj. Program byt univerzalny, nepomoéze. Kazdy
podnik si ho musi vypracovat sam tak, aby ho mohol aplikovat na vlastné moznosti
a podmienky. Najcéastejsim dovodom zavedenia motivacného programu je snaha o okamzité
zlepsenie dosahovanych vysledkov. Sleduju sa Uzke, Specifické ciele, sustred’'uje sa na vybrany,
jednoducho meratel'ny vystup. Ignoruju sa pritom ostatné aspekty prace a taktiez procesy, ktoré
k dosiahnutiu sledovaného vystupu vedu.

Etapy motivaéného programu st nasledovné:

1. etapa:

Analyza motivacnej Struktury zamestnancov - zistenie nazorov, predstdv a ocCakavania
pracovnikov v suvislosti so skimanou problematikou. Zakladnym prostriedkom realizécie
vySetrovania je dotaznikova metdda, Statistika a riadeny rozhovor.

2. etapa:

Formulacia cielov motivacného programu - definuje sa na zaklade konkrétneho poznania a
vystupov z prvej etapy. Naértne sa o¢akavany vysledok, predstavuje sa navrh buduiceho stavu,
a volia sa metody.

3. etapa:

Vytvorenie modelu objektu — t.j. stabilizacia pracovnikov a ich poziadaviek na motivaciu -
model obsahuje stabilizacné faktory, ktoré je Ziaduce zabezpeéit s cielom pozitivne
ovplyviiovat’ Ziaduce smery pracovnej motivacie zamestnancov v podniku.

4. etapa:

Realizacia programu - realizacia programu obsahuje zistenia: vyber stimula¢nych prostriedkov,
podmienok a metdd, spésob ovplyviiovania motivacie podpornymi prostriedkami, napr.
socidlna starostlivost, vyhody, starostlivost o Specifické skupiny zamestnancov a pod.

Stanovenie osdb zodpovednych za realiziciu programu a jeho ¢asovy plan.
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3.2. MOTIVACNY PROGRAM PRE ZAMESTNANCOV

Uz viac ako dva roky pracujem pre firmu TROST zaoberajucu sa distriblciou
nahradnych dielov pre automobilovy priemysel, teda sluzby klientom. Na§ motiva¢ny program

pre zamestnancov je pomerne rozsiahly. Jedinou podmienkou pre vyuzivanie vyhod je

Obr. ¢.4 Postup pripravy, tvorby a realizacie motiva¢ného programu

uplynutie skiiSobnej doby, prip. ind, vopred stanovena lehota.

Mzdové benefity:

Vsetci stali zamestnanci spolo¢nosti dostavajui fixny plat, o je dostato¢ny stimulant. Kazdy
Stvrtrok aj tzv. ,, kvartdlne prémie* a 1x ro¢ne ,, bonusy*, ktoré sa odvijaji od vysky zisku,
ktory firma dosiahla v predchadzajucom kalendarnom roku. Okrem toho mame k dispozicii
pomerne pestri Skalu zamestnaneckych vyhod, ktorych prehl'ad vratane mojich komentarov

uvadzam nizsie:

A. Finan¢né prispevky:

1. Finan¢nd vypomoc (narok pre kazdého zamestnanca, ktory pracuje v spolocnosti viac
ako 1 rok a ma pracovn( zmluvu na neur¢ito):

> bezuro¢na pdzicka na preklenutie t'azkej finanénej situacie
9

» bezlro¢na pozicka na rieSenie bytovej situacie.

2. Dar pri narodeni dietat’a (narok pre kazdého zamestnanca, ktory pracuje v spolo¢nosti

viac ako 1 rok a mé pracovni zmluvu na neurcito):

» prispevok na uzatvorenie stavebného sporenia
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3. Prémie a dary pri pracovnych vyroé¢iach (narok pre kazdého zamestnanca, ktory pracuje
Vv spolocnosti viac ako 1 rok a ma pracovnu zmluvu na neurcito):

» pri prilezitosti 10. odpracovanych rokov pre zamestnancov prispevok na
rekreacné ucely,

» po 20. odpracovanych rokoch je zamestnancovi venovana nepenazna prémia,

» pri prvom odchode do starobného déchodku ziska zamestnanec mimoriadny dar.

4. Stravné listky (narok ma okamzite kazdy zamestnanec):

» zamestnavatel’ neposkytuje stravné listky, ale kazdému zamestnancovi preplaca
stravu.

5. Bankové a poistovacie produkty (narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skiiSobnej
doby):

» prispevky na zivotné a dochodkové pripoistenie,

» uzavretie zmluv (stavebné sporenie, preklenovaci Uver, hypotéka, poistenie
majetku, cestovné poistenie, povinné rucenie, terminovany vklad) za
vyhodnejsich podmienok.

6. Vol'no ¢asové aktivity (narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skuSobnej doby):

» vol'ba prispevkov na Sport, kultiru, zdravotnt starostlivost’ ¢i na dopravu podl'a
preferencii v rdmci tzv. Cafetérie.

7. Zl'ava u vybranych spolo¢nosti (narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skusobnej
doby):

» divadla, kapele, relaxa¢né a masazne sluzby, mobilni operatori, obchody s IT
technikou ¢1 Sportovym oblecenim, zdravotnicke zariadenia, diétna strava a
dalsie.

8. Sut'aze o zaujimaveé ceny
Pre mna su vysSie uvedené benefity vysoko motivujuce. Uvedomujem si, zZe nie kazda
organizacia moze svojim zamestnancom poskytnut’ tol'’ko vyhod a aj to je jednym z

dévodov, preco nad’alej zostavam u sicasného zamestnavatel’a.

B. Firemné akcie:
1. Akcie pre deti zamestnancov (narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skusobnej
doby):
» lyziarsky vycvik pocas jarnych prazdnin,
» jednorazové akcie pre deti (napr. Mikulasske posedenie).

2. Viano¢ny vecierok s programom a tombolou (zG¢astnit’ sa m6ze kazdy zamestnanec).
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3. Predizeny vikend v Alpach s programom pre lyziarov aj nelyZiarov (narok mé kazdy
zamestnanec po uplynuti skiSobnej doby).
4. Finan¢nd i organizacnd podpora spolocCensky prospesnych aktivit (asistencné psy,
handicapovani Sportovci, seniori, detské domovy a pod.)
5. Brigadnickd akcia zamerana na ochranu zivotného prostredia (pre vsetkych
zamestnancov).
6. Spolo¢na oslava narodenin zamestnancov s generdlnym riaditelom (pre vsetkych
zamestnancov).
Tieto akcie su milé, ale nemyslim si, ze by dokazali nejako vyznamne znizit’ fluktuaciu.
Mia by celkom iste nezabranili odist' k inému zamestndvatelovi, ak by som bola

rozhodnuta.

C. Vzdelavanie:
1. 1. Hard skills (tvrdé znalosti) - jazykova vyucba, praca s pocitatom a pod. (Narok ma
kazdy zamestnanec po uplynuti skuSobnej doby).
2. Soft skills (makké znalosti) - komunikacia, stres, asertivita, ,,Time management®.
(Narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skiiSobnej doby).

3. Produktové skolenia.(Narok ma kazdy zamestnanec po uplynuti skuSobnej doby).

» Tvrdé znalosti “, st odborné znalosti a zru¢nosti. Je to odbornost’, odborna kvalifikacia
¢loveka. Mozno ich osvojit’ a zlepSit’ vzdelavanim. Patri sem napr. zruénost’ v robotnickych
profesiach, jazykové znalosti, pocitatové zru¢nosti, uétovnictvo, pravne znalosti, apod. SuU to
Struktiirované zrucnosti, maju funkény charakter.

»Mikké znalosti®, st v dnesnej dobe vyzadované, preto vitam, Ze takto zameranych kurzov
pontika mdj zamestnavatel’ dostatok. Tieto Skolenia mézu pomdct’ zvysit' efektivitu nielen v
pracovnom, ale aj v osobnom zivote a mézu byt’ plus v pripade, Ze by sa zamestnanec uchadzal
0 preradenie na ind poziciu, popripade o zamestnanie v inej pobocke v ramci organizacie.
Makké znalosti su procesné znalosti a maju maticovy charakter. Vseobecne plati, Ze dosiahnutie
vyssej kvalifikdcie dava ¢loveku vacsiu Sancu pri ziskani kvalitného zamestnania.

V kazdej firme ide o akusi proporciu medzi tvrdymi a mékkymi znalost’ami.

»Produktové Skolenia“ vyuzivaju organizacie na vzdelavanie pracovnikov kvoli zvySovaniu
ich  kompetencii, zruénosti, skusenosti avedomosti. Vzdelavanie a rozvoj

kvalifikdcie zamestnancov patri medzi zakladné Glohy manazérov.
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Vzdelavanie sa stava kapitalom pre kazdého jednotlivca aj pre zamestnavatel'a. Ak chce
byt organizacia konkurencieschopnd a ispesnd, musi venovat’ vzdeldvaniu a rozvoju svojich
zamestnancov ¢oraz viac priestoru. Aby bolo vzdeldvanie pracovnikov efektivne, musi byt
dobre pripravené po stranke obsahovej - odbornej a metodicke;j.

(Bartak, J., 2015).

Definiciu vzdeldvania uvadza Bartdk, J., (2007), ktory vzdelavanie definuje ako
"planovanu cinnost, ktorda ma jednotlivcovi alebo skupine vzdelavanych pomoct dosiahnut
pozadovanu sposobilosti, naucit sa robit' spravne veci spravne a vyuzivat osvojenych vedomosti

a zrucnosti v praxi“.

D. Ostatné benefity (narok ma kazdy zamestnanec po skuSobnej dobe):
1. Zdravotna starostlivost’:
» odborné vysetrenia nad ramec vstupnej ¢i periodickej prehliadky,
» ockovanie proti chripke, popr. vitaminovy balicek,
» r0zne preventivne vysetrenie v budove sidla spolo¢nosti.
2. Benefity spojené s pracovnou dobou:
» 4 dni plateného volna v kalendarnom roku,
» 1 tyzden dovolenky nad zdkonom stanoveny rozsah,
» moznost’ prace z domu, tzv. Home office — administrativni pracovnici
3. Komunikacia so zamestnancami:
> internet,
vizualizécia na chodbach, na toaletach, vo vytahu a pod.,
1x mesacne firemny Casopis,

prieskumy spokojnosti a motivovanosti,

YV V V V

napady a podnety na zlepSenie v ramci rocnych rozhovorov,
» neformalne stretnutia s vybranymi ¢lenmi predstavenstva.
4. Benefity pre zamestnancov na materskej ¢i rodicovskej dovolenke:
» nadalej su im poskytované prispevky na zivotné poistenie,
» mozu sa d’alej zucastnit’ vzdelavacich kurzov v sidle spolocnosti,

» su pozyvani na firemné akcie organizované spolocnost’ou.

Vyhovuje mi, Ze v pripade ndhlej nevol'nosti mam narok na platené vol'no a nemusim na to

Cerpat’ dovolenku. Tiez sa mi paci, ze zdravotna prevencia prebieha priamo na centrale, a tak
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nemusim stracat’ ¢as behanim po lekarskych ordinaciach. Asi by ma to ale neoslovilo v pripade,
ze by som sa chystala podat’ vypoved..

Samozrejme firma TROST, ako aj kazda ina firma nedava kazdému zamestnancovi
automaticky vsetky firemné benefity. Zamestnanec musi mat’ pracovni zmluvu a musi byt’ po
skusobnej dobe, pripadne nesmie byt’ vo vypovednej dobe, aby mohol Cerpat’ vSetky ponukané

benefity spominanou firmou.

3.3. HODNOTENIE ZAMESTNANCOV

1x ro¢ne prebichaji vo firme tzv. ro¢né rozhovory. Najprv kazdy zamestnanec vyplni
formular cez intranet, do ktorého zaznamena svoje minuloro¢né vysledky a ¢i sa mu podarilo
splnit’ vytycené ciele. V d’alSej Casti dotaznika ohodnoti vlastnua osobu pomocou bodov na skale
od 1 (najhorsie) po 5 (najlepsie). Dostane tiez priestor pre viacslovné vyjadrenie, ¢i uz sa tyka
samotnej prace, cielov, alebo odmeniovania a benefitov. Nasleduje rozhovor medzi Styrmi
o¢ami s priamym nadriadenym konkrétneho pracovnika, kde prebehne zhodnotenie uplynulého
roka a zaroven st stanovené ciele pre budlce obdobie.

Veduci pracovnici sa pravidelne podrobuju hodnotenia zvanému 360° spatna vazba, v
ktorom ziskavaji spdtni vizbu od svojho manazéra, kolegov na rovnakej trovni a aj od

podriadenych.

3.3.1. PRAKTICKE DOPADY NA ZAMESTNANCOV

Do firmy som nastapila v roku 2013 na poziciu manazér reklama¢ného oddelenia,
kvality a oddelenia IT. Ked'Ze spolocnost’ potrebovala podchytit’ sposob prace na jednotlivych
stanoviStiach, bola som vysland do skladu, ako skladnicka, ktora sa musi "implementovat™
medzi pracovnikmi, zzit' sa s nimi, po¢tvat ich a pozorovat ich pracu a vsetko si
zaznamenavat. Mojou pracovnou napliiou bolo obchadzat’ tyzden po tyzdni vSetky oddelenia.

Aj ked sa ma vSetci nadriadeni aj ich zamestnanci pytali, preco obchadzam vsetky

r6¢

stanovi$tia, moja uloha bola jasna "nikomu ni¢ nepovedat* a vyhl'adat’ chyby v procese. Po
ukonceni tzv. "kolieska" na hale som bola oficialne predstavena celej pobocke, ako manazér

vysSie zmietlovanych oddeleni.
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Vedeniu som predlozila spravu ,,spravneho“, verzus ,, zlého“ pracovného postupu s
cielom, ¢o najviac 'ud’'om zefektivnit’ a ul'ah¢it’ pracu. Toto ul'ahcenie potom malo v kone¢nom
dosledku prispiet’ k tomu, Ze pracovnici v kratSom ¢ase urobili viac a tak si mohli viac zarobit’.
Tento vystup bol tiez podkladom pre stanovenie mojich prémii.

Co sa tyka vzdelavania, za¢astnila som sa povinného vstupného $kolenia, workshopu
nasho oddelenia, ktory sa konal v Plzni a potom Skolenia soft zru¢nosti podl’a vlastného vyberu
(telefonickd komunikécia, asertivita, zvladanie stresu, koucing, vedenie I'udi, majster vo
vyrobe, motivacia atd’.) na centrale spolocnosti, alebo vo vybranych spolo¢nostiach, ktoré
ponukali jednotlivé Skolenia. Od zaciatku som tiez navstevovala skupinovy kurz anglického a
nemeckého jazyka, ktory mi plne hradila a hradi spolo¢nost’.

Po roku som pristupila na to, Ze mi vedenie dalo viac moznosti realizacie a viac
kompetencii k projektom. Podarilo sa mi spracovat’ projekt reklamacii od zdkaznikov ako
externych, tak aj internych a znizit’ reklamacie az o 85% za mesiac. To ma utvrdilo v tom, Ze
som vel'mi doélezitym ¢lankom v retazci. K novym projektom pribudli aj d’alsi zamestnanci a
brigadnici, ktori spadali pod moje vedenie. Tym som ziskala §irsi zéber vo firme, ale na druhej
strane ma neminula aj negativna spatnad vazba od kolegov na rovnakej pozicii. Tato spatna
vézba od kolegov, ale aj podriadenych prebiehala niekedy dost’ nevyberanou formou.

Z\castnila som sa 2x tréningu ur¢eného pre nizsi a stredny manazment a d’alSich skoleni
na vlastna ziadost’ (time management, pisomna komunikacia, rozvinutie skisenosti v Exceli).
Hoci som nebola vo firme uzZ Ziadnym novacikom, az v tejto dobe som absolvovala trojdiiové
Skolenie zvanej ZOO (zékaznicky orientovana organizacia), ktorej i€elom bolo oboznamit
zamestnancov z roznych cCasti firmy. Samozrejme som presla uz aj spominanymi ro¢nymi
rozhovormi aj hodnotenim zvanom 360° spétna vézba, v ktorom som mala zhodnotit’ samu seba
a d’alej sa k mojej osobe vyjadrovali moji podriadeni, veduci tseku a spolupracovnici na
rovnakej arovni. To mi poskytlo neuveritel'ny obraz.

Po zhruba dvoch rokoch doslo k reorganizacii spolo¢nosti. Spolo¢nost’ odkupila ind
nemeckd spolocnost’, ktora, ako kazdd ind hl'add, kde a ako najviac uSetrit. Dost’ som
momentalne nervozna z toho, ¢o a ako bude d’alej. Aj ked’ som bola ubezpecena vedenim, ze
mia a moju poziciu to nijako neovplyvni vo firme, l'udia, ktori ma o tom uistovali, uz tu
nepracuji. Vedenie ma presunulo pod iného nového veduceho, ktory bol predtym moj
podriadeny a to ma dost’ domotivuje a som pod tlakom, aby som neurobila nieCo zle. Pretoze
sa pozicie obratili.

Moj sucasny veduci vyzaduje vacsiu aktivitu a samostatnost’ pri plneni Gloh a spolo¢ne

stanovenych ciel'ov, ktoré slizia, ako podklad pre vyplatu $tvrtro¢nych prémii. Vzhl'adom na
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charakter mojej prace (kontrola pracovnikov, udelovanie volna, dovoleniek, kontrola
dochadzky, vSetky ¢innosti spojené s hodnotenim a motivacia zamestnancov, atd’.) sU tieto ciele
vel'mi dobre meratel'né, ale neredlne splnitené v jednej osobe, pretoze na tychto oddeleniach
je kazda pozicia inak zamerana.

Moja mzda sa pohybuje v celoStatnom priemere na tejto pozicii. K navyseniu doslo na
zaciatku kariéry v spolo¢nosti 4krat, ¢o bolo v tom ¢ase pre mna vel'mi motivujice. Ked ale
dochadzalo k poslednému zvyseniu, zistila som, ze vySka mzdy uz nie je pre mia dolezita.
Potrebovala som iny benefit, ktory by ma znovu "nakopol”. Ak by som sa mala spolichat’ iba
na "holy" plat, mam istotu, Ze Zivobytie mam zaistené. PoteSi ma, Ze nam firma 4x do roka
vyplaca prémie a tiez ro¢ny podiel na vysledkoch hospodarenia.

Co sa tyka benefitov v nasej spoloénosti, myslim si, Ze je z ¢oho vyberat’. Ja osobne
najviac vyuzivam zévodné stravovanie a prispevky na kulturu, zdravie a Sport vo forme tzv.
., Flexipasov . Nad’alej navstevujem oba jazykové kurzy. Zicastiiujem sa firemnych vecierkov
a oslav.

Autori publikacii, z ktorych som Cerpala pri pisani svojej prace, sa viac menej zhoduju
v tom, Ze ¢lovek nepracuje len pre peniaze, a Ze najvacSou odmenou byva ocenenie. To moéZzem
za seba potvrdit’. Podl'a predchadzajiceho rozdelenia na Styri motiva¢né typy by som samu seba
zaradila medzi "sledovatela". DOlezitd je pre mna prijemnd atmosféra na pracovisku,
nekonfliktné vztahy so spolupracovnikmi a ludsky pristup vediiceho nanajvys. Mozem
povedat, ze v tomto smere som momentélne spokojna. Mdj nadriadeny je sice mlady, ale je
rozumny a vel'mi tolerantny. Problém je trochu v tom, Ze je "falosny™ a nekope za team, ale len
za seba. Co vidim, ako vel’ky problém. Spitni viizbu nam poskytuje priecbezne.

Na zistenie ,, motivovanosti zamestnanciov* vo firme TROST, kde som zamestnana,
sme zvolili dotaznikov( metddu s uzavretou moznostou odpovedi, ktora patri k najéastejSie
pouzivanym metédam zberu udajov a informéacii. Co ma obsahovat’ dotaznik? Mal by
obsahovat’ uvodnu ¢ast’, kde autor oslovi respondentov a charakterizuje zakladnd informéciu
tykajicu sa toho, ¢o je jeho zdmerom. Zaroven by mal upozoriiovat na fakt, Zze osobné
informacie respondentov st anonymné a buda pouzité len na dany uéel. Co sa tyka otazok, maju
byt postavené zrozumitelne. V naSom pripade je ich 20. VSetky otazky su uzavretého
charakteru. Nebrali sme ohl'ad na ich pohlavie, vek, vzdelanie ¢i pracovné zaradenie. Oslovili
sme 50 reprezentativnych vzoriek pracovnikov, odovzdanych a vyplnenych dotaznikov sme

mali tiez 50, ¢ize uspesnost’ bola 100%.
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4. VYHODNOTENIE DOTAZNIKA

Vo firme TROST sme oslovili reprezentativnu vzorku 50 pracovnikov, bez ohl'adu na
pohlavie ana vekovu kategoriu. Dotaznik /vid. priloha A/ bol anonymny. Obsahoval 20
kratkych otdzok z viacerych oblasti, pricom vSetky boli s uzavretou moznost'ou odpovedi.

Hlavnym cielom empirického prieskumu bolo, ako uz bolo spomenuté, analyza
motivovanosti a spokojnosti ponukanych podnikovych benefitov pre zamestnancov firmy
TROST.

Podl'a Bartak, J., (2007) medzi vyhody spojené s vyuzivanim dotaznikov patri napr.
moznost’ zhromazdit’ v relativne kratkom case vel’ky objem informdcii od respondentov, mala

personalna a materialna naro¢nost’, ziskanie doveryhodnejsich odpovedi vd’aka anonymite pod.
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4.1. VYHODNOTENIE DOTAZNIKA

1. Aké méte pohlavie? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tato otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Na tuto otazku sme zaznamenali nepomer, kvoli Specifikacii firmy prevladalo muzské pohlavie

poc¢tom 34, (68 %) a zenské pohlavie bolo zastipené poctom 16, (32%).

Aké mate pohlavie

O muzské

B Zenské

68%

Graf ¢.1: Aké mate pohlavie ?

2. Kde byvate? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Pri tejto otazke sme zistili takmer rovnaky pomer, 26 zamestnancov (52%) je z mesta, a 24

pochadza z vidieka (48%). Pravdepodobne je to aj kvodli cestovaniu do firmy, preto je viac
zamestnancov z mesta.

Miesto byvania

48%

O mesto
B vidiek

52%

Graf ¢. 2: Kde byvate ?
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3. Aké mate dosiahnute vzdelanie? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Ked’Ze sme sa snazili oslovit’ z kazdej oblasti zamestnancov, zdkladné vzdelanie malo 12, t.j.
24 %, stredoskolské vzdelanie bolo v najpocetnejSom pocte zastipené v pocte 23, ¢o ¢ini 46%,
a vysokoskolské vzdelanie malo 15 zamestnancov, 30%. Je to kvoli vyberu respondentov

z celého podniku.

vzdelanie zamestnancov

24%

O zakladné
B stredoSkolské
O wsokoskolské

46%

Graf ¢. 3: Aké mate dosiahnuté vzdelanie?

4. Do akej vekovej kategorie patrite? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Jedna sa o pomerne mlady kolektiv, do 35 rokov bolo 21 respondentov (42%), do 55 rokov 17
oslovenych (34%), a nad 55 rokov bolo len 9 zamestnancov (18%). Mladsi 'udia intenzivnejsie

hl'adajii zamestnanie, v niektorych pripadoch dokonca starsi.

Vek zamestnancov

18%

0,
42% B do 35 rok.

@ do 55 rok.
O nad 55 rok.

Graf ¢. 4: Do akej vekovej kategorie patrite?
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5. Ako dlho ste zamestnana/y vo firme TROS? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tato otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Napriek tomu, ze sa jedna o pomerne mlady kolektiv, najviac opytanych 21(42%)su
zamestnancami firmy do 5 rokov, do 10 rokov je16 zamestnancov, ¢o ¢ini 32%, a nad 10 rokov

bolo 13 zamestnancov, t.J. 26%. Zisten¢ odpovede potvrdzuji zvySent fluktuaciu

Zzamestnancov.

Dizka zamestnania

m do 5 rok.
m do 10 rok.
® nad 10 rok.

Graf ¢. 5: Ako dlho ste zamestnana/y vo firme TROS?

6. Aké méte pracovné zaradenie? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Najviac opytanych 20 pracovnikov bolo z vyroby (40%), administrativnych pracovnikov sme

zaznamenali v pocte 16, t.j. 32%, a Z manazmentu sa zucastnilo 14 respondentov, ¢o ¢ini 28%.

Pracovné zaradenie

M vyroba
® administrativa
® manaZment

Graf ¢. 6: Aké méate pracovné zaradenie?
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7. Ovplyviiuje Vas$ pracovny vykon Styl riadenia Vasho priameho
nadriadeného? (Vlastné zpracovanie)
Na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
34 respondentov ,,ano®, t.j. 68 %, 9 zamestnancov odpovedalo ,neviem® , tj. 18 %, a7
oslovenych odpovedalo ,,nie* ¢o je 14%. Znamena to, ze velkd vicSia zamestnancov je
spokojnych so $tylom riadenia svojho priameho nadriadeného alen mala Ciastka by nieco

Zmenila na jeho Style.

Styl riadenia nadriadenym

14%

18% D ano

B neviem
Onie

68%

Graf ¢. 7: Ovplyviiuje Vas pracovny vykon §tyl riadenia Vasho priameho nadriadeného

8. Boli ste oboznameny/a so zamestnaneckymi vyhodami vo Vasej
organizacii? (Vlastné zpracovanie)
Odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
So zamestnaneckymi vyhodami bolo oboznamenych 41 zamestnancov, t.j. 82%, 8 oslovenych
nevedelo, t. j. 16%, a 1 zamestnanec napisal, ze nebol oboznameny, co znamena 2%. MoZeme
skon§tatovat’, Ze zamestnanci, ktori po¢tavali poucenie pri prijme do zamestnania a zaujimali sa

0 benefity, vedeli o vsetkych zamestnaneckych vyhodach.

Zamestnanecké vyhody

2%

®ano
M neviem
nie

Graf ¢. 8: Boli ste oboznameny/a so zamestnaneckymi vyhodami vo Vasej organizacii?
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9. Ako ste spokojny/a so zamestnaneckymi vyhodami, ktoré poskytuje Vas
zamestnavatel’? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovné:
Spokojnost’ prejavilo 42 respondentov, t.j. 84%, 7 zamestnancov sa vyjadrilo neurcito, ¢o
predstavuje 14 %, a 1 osloveny zamestnanec bol nespokojny, ¢o ¢ini 2%.
Zamestnanci, ktori maju zaujem vyuzivat’ pontikané benefity zo strany organizécie st spokojni,
par zamestnancov sa este pravdepodobne nerozhodlo, ¢o by mohli vyuzit’ pre vlastny prospech

a jeden respondent sa nevyjadril, z akého ddvodu je nespokojny.

8% Spokojnost so zamestnaneckymi

‘ vyhody
Hano

M neviem

Graf ¢. 9: Ako ste spokojny/a so zamestnaneckymi vyhodami, ktoré poskytuje Vas zamestnavatel’?

10. Ovplyviiuje Vas pracovny vykon motivacia? (Vlastné zpracovanie)
Na thito otazku tiez odpovedalo 50 respondentov, ¢o ¢ini 100%. Odpovede boli nasledovne:
Motivacia pozitivne ovplyviiuje 47 respondentov, je to 94%, 2 osloveni sa vyjadrili neurcito,
¢ini to 4%, a 1 zamestnanca udajne neovplyvituje motivacia, t.j. 2%.
Vel’ka vaésinu opytanych respondentov ovplyvituje motivacia. Osobne neverim tomu, Ze traja
z opytanych sa vyjadrili neurcito alebo negativne preto, Ze by ich motivacia nezaujimala

a nepdsobila na nich.

Motivacia k vykonu

2% 4%

®ano
M neviem
nie

Graf €.10: Ovplyviiuje Vas pracovny vykon motivacia?
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11. Myslite si, Ze od Vasho nadriadeného ste dostatoéne motivovany/a? (Vlastné
zpracovanie)

Na tato otazku odpovedal tiez kazdy vybrany respondent, ¢ize 100%. Odpovede boli
nasledovné:
18 zamestnancov sa citi byt’ dostato¢ne motivovanych od nadriadeného, predstavuje to 36 %,
29 oslovenych sa vyjadrilo neur€ito, t.j. 58 %, a 3 respondenti maju pocit, Ze nie si motivovani,
¢ini to 6%.Viacsina respondentov sa citi byt dostatoéne motivovanych. Predsa snaha sa ceni
a kazdého potesi bud’ pochvala, alebo finan¢na ¢i nefinancna motivacia. Ti, ktori sa citia byt
nedostatoéne motivovani, bud’ sa nedostatoCne snazia, alebo toto zamestnanie bera len ako

prechodné a nezalezi im na motivovani.

Motivacia nadriadenym
8%

\
M ano

M neviem

nie

Graf ¢. 11: Myslite si, ze od Vasho nadriadeného ste dostatocne motivovany/a?

12. Do akej miery ste spokojny/d s motivaénym programom? (Vlastné
zpracovanie)

Aj na tuto otazku odpovedalo 50 respondentov, ¢o je 100%. Odpovede boli nasledovné:
39 zamestnanych je spokojnych s motivaénym programom firmy, t.j. 78%, 9 oslovenych nevie
¢i st spokojni alebo nespokojni, ¢ini to 18%, a2 respondenti su nepokojni, t.j. 4% Tiez je
vécs§ina zamestnancov spokojnych s motivaénym programom firmy. Myslim, ze nasa firma ma
bohatt ponuku r6znych firemnych benefitov a kazdy si méze vybrat’ podla vlastného zaujmu,
alebo potreby. Zamestnanci, ktori sa vyjadrili neurcito alebo negativne, pravdepodobne ani

nemaju zaujem vyuzit podnikovl ponuku.

129 Spokojnost s motivaénym programom
\ M ano
M neviem

nie

Graf ¢. 12: Do akej miery ste spokojny/a s motivaénym programom vo Vasej organizacii?
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13. Co by Vas motivovalo k lep$im vykonom? (Vlastné zpracovanie)
Aj na tuto otazku odpovedal kazdy osloveny zamestnanec, ¢ize 100%. Odpovede boli: v 36
pripadoch bola odpoved zvysenie platu (72 %), v 9 pripadoch bola odpoved’ dovolenka nad
ramec zakonnika prace ¢ini to 18%, a v 5 pripadoch (10%)by uvitali pohyblivi pracovn( dobu.
Najviac motivuje predsa len zvySend finanéna odmena, aj ked’ podl'a mdjho ndzoru mladsi

zamestnanci s malymi det'mi by asi uprednostnili viac dovolenky.

0 Motivacia k vykonu

M zvySenie platu
m dovolenka navyse

m pohybliva prac.doba

Graf ¢. 13: Co by Vas motivovalo k lepsim vykonom?

14. Prebieha na vaSom pracovisku pravidelné hodnotenie ¢innosti ? (Vlastné
zpracovanie)

Tiez odpovedal kazdy osloveny, informovanych bolo 31 respondentov(62%), odpoved’ neviem

sme mali 12 pripadoch (24%), a 7 opytanych nebolo informovanych (14%). Takze, snaha

informovat’ zamestnancov je zo strany firmy. SU aj taky zamestnanci, ktory nemajd zaujem

o informéciu, tak sa vyjadrili negativne.

Hodnotenie ¢innosti
8%

l M ano

M neviem

M nie

Graf ¢. 14: Prebieha na vasom pracovisku pravidelné hodnotenie ¢innosti ?
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15. Ste spokojny/a s beZnou organiziciou priace na vaSom utvare? (Vlastné
zpracovanie)

Aj na tato otazku sme mali 100% odpovedi. Zaujimavé zistenie, ze 21 oslovenych

(42%)odpovedalo rovnako aj ano, aj neviem (42%), a len 8 respondentov (16%) odpovedalo ze

nie su spokojni. Pravdepodobne ti osloveni, ktori sa vyjadrili negativne uz hl'adaji nové

zamestnanie.

Spokojnost s organizaciou prace

8%

' M ano

M neviem

W nie

Graf ¢. 15: Ste spokojny/a s beznou organizaciou prace na vaSom utvare?

16. Zvol'te najdolezitejsi pracovny motiv ? (Vlastné zpracovanie)
Samozrejme na tito otazku odpovedal kazdy osloveny. Odpovede boli nasledovné:
finan¢né hodnotenie by zvolilo 13 oslovenych (26%), zaujimavu pracu si vybralo 9 opytanych
(18%), stalost’ a istotu prace uprednostni 20 zamestnancov(40%), a socialna politika je dolezita
pre 8 zamestnancov (16%). Z toho vidime, Ze v dnesnej dobe je vel'mi dbleZité mat’ radsej stale

zamestnanie, aj ked’ trochu menej finan¢ne ohodnotené.

DéleZitost motivacie

H |epsie fin.
hodnotenie

M zaujimava
praca

W istota v praci

socialna
politika

Graf €. 16: Zvol'te najdolezitejsi pracovny motiv?
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17. Ak by ste chceli zmenit’ zamestnanie, ktoré dovody by ste vybrali? (Vlastné

zpracovanie)

Odpovede sme mali tiez od 100% respondentov a boli nasledovné: lepsie finan¢né ohodnotenie

by zvolilo 21 opytanych (42%), lep$iu lokalnu dostupnost’ by chcelo 12 zamestnancov (24%),

lepsi kolektiv spolupracovnikov zvolilo 9 zamestnancov (18%), a lepSie socidlne vyhody by

vyhovovali 8 opytanym (16%). Aj V pri tejto otazke zvitazilo finanéné ohodnotenie. LepSiu

dostupnost’ pravdepodobne zvolili dochadzajuci zamestnanci z okolnych dedin.

16% |

Dovod ku zmene zamestnania

H lepsie fin.
hodnotenie

m lokalna
dostupnost

1 lepsi kolektiv

socialna
vyhody

Graf €. 17: Ak by ste chceli zmenit’ zamestnanie, ktoré dévody by ste vybrali?

18. Uvitali by ste zavedenie schranky napadov pre zamestnancov? (Vlastné

zpracovanie)

Samozrejme aj pri tejto otazke bola 100% ucast’. Velké mnozstvo opytanych by chcelo vyuzit

stranku napadov, a to az 39 zamestnanych (78%)neurcita odpoved’ sme mali v pocte 15 (30%),

a schranku nechce vyuzit' len 6 respondentov (12%). Z toho vyplyva, Ze anonymne by sa

zamestnanci vyjadrili k chodu firmy, ale nahlas asi maju obavy vyjadrit’ svoj nazor.

12%

Zavedenie schranky napadov

M 3ano
M neviem
W nie

Graf ¢. 18: by ste zavedenie schranky napadov pre zamestnancov?
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19. Uvitali by ste moZnost’ hodnotenia priamych nadriadenych? (Vlastné
zpracovanie)
Tiez odpovedal kazdy respondent. Odpoved ano bola od 31 opytanych (62%), neurcith
odpoved’ udalo 13 zamestnancov (26%), alen 6 zamestnancov nechce hodnotenie (12%).
Z toho vyplyva, ze vicSina zamestnancov chce pocut’ hodnotenie od svojho priameho
nadriadeného.

Hodnotenie nadriadenych
8%

I M ano

M neviem
M nie

Graf ¢. 19: Uvitali by ste moznost’ hodnotenia priamych nadriadenych?

20. Mate zabezpecené primerané pracovné podmienky? (Vlastné zpracovanie)
Odpoved’ bola tiez 100%. 32 respondentov je spokojnych so svojimi pracovnymi podmienkami
(64%), neurcitt odpoved’ sme zaznamenali 14 pripadoch (28%), a nespokojny boli 4
zamestnanci (8%). Z toho vychadza, ze konkrétna firma sa stara o svojich zamestnancov, 4

respondenti s negativnou odpoved’ou zrejme maji zaujem opustit’ firmu.

Zabezpecenie pracovnych podmienok
8%

‘ Hdno

M neviem

M nie

Graf &. 20: Mate zabezpecené primerané pracovné podmienky?
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ZAVER

Autorka zvolila jednu z hlavnych empirickych vyskumnych metod, ktoré sa pouzivaju
V praxi najCastejsie. Tato pisomnd forma riadené¢ho rozhovoru patri medzi exploracné metody.
Pouziva sa na ziskanie informacii od respondentov v kratkom ¢asovoom Useku. Pri realizacii
prieskumu motivovanosti zamestnancov je potrebné zacat’ zapojenim vedenia podniku, a to
hlavne do stanovenia cielov a obsahu prieskumu, do rozhodovania o metddach prieskumu,
o informovani zamestnancov o0 cieloch prieskumu a0 spdsobe ozndmenia vysledkov
zamestnancom. Vyznamnym predpokladom pre ziskanie hodnovernych odpovedi je, aby
vedenie podniku jasne vysvetlilo zamestnancom, preco sa uskutociiuje skimanie spokojnosti
a aké dolezité st pravdivé odpovede. Anketa zahfiia viac oblasti, aby sme ziskali komplexnejsi
prehl'ad od zamestnancov.

Slovo "dotaznik" sa spaja s "dotazovanim", s otdzkami. Je to sp6sob pisomného kladenia
otazok a ziskavania pisomnych odpovedi. Je to najcastejSie vyuzivana metoda zistovania
udajov. Tato frekventovanost’ je Casto dand 'ahkou konstrukciou dotaznika, ktory je urceny
predovsetkym na hromadné ziskavanie udajov. Mysli sa tym ziskavanie udajov o vel'kom pocte
odpovedajucich. Povazuje sa za vel'mi ekonomicky vyskumny nastro;j.

Pri skimani ,,Prieskumu motivovanosti zamestnancov* v konkrétnej firme TROST bol
dotaznikovou metddou s uzavretou formou oslovenych 50 zamestnancov. Dotaznik bol
anonymny. Jednalo sa o reprezentativnu vzorku zamestnancov z troch oddeleni. Jednoznaéne
je mozné skonStatovat, Ze zamestnanci spominaného podniku su spokojni s pondkanymi
benefitmi, s informovanostou as pristupom nadriadenych. Otazky mali uzavrety $tyl

odpovedi/vid'. kapitola 4/.

Pri vyhodnoteni jednotlivych otazok sme stanovili 5 hypotéz. Na overenie stanovenych
hypotéz sme vyuzili vyhodnotenie z 20 grafov, ktoré sme ziskali z kazdej polozenej otazky,
ktoré mali rozny charakter z jednotlivych oblasti na motivaciu, spokojnost’ a informovanost’
zamestnancov. Grafy demonstruja percentualne rozlozenie ziskanych odpovedi /vid'. pri kazdej

poloZenej otazke kapitola 4/.

H L:Predpokladali sme, Ze v menovanej firme je zamestnanych viac muzov

pochadzajlcich z mesta, so stredoSkolskym vzdelanim v strednom veku.
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Tato hypotéza je spravna, nakol’ko vo firme z oslovenych respondentov pracuje viac muzov
ako zien, viac zamestnancov je z mesta ako z vidieku, viac zamestnancov ma stredoskolské

vzdelanie a viacej ich je v strednom veku. Podrobnejsie je rozpisané v otazkach 1 — 5.

H II. Predpokladali sme, Ze zamestnaneckymi vyhodami su osloveni spokojni,
ovplyviiuje ich motivacia a $tyl nadriadené¢ho im vyhovuje.
Tato hypotéza je sprdvna, zamestnanci su spokojni s pontikanymi vyhodami, ovplyviuje ich
hlavne finan¢na motivacia, a vyhovuje im $tyl nadriadeného. Podrobnej$i rozpis v otdzkach 6 -

10.

H IIL: Predpokladali sme, ze osloveni respondenti su informovani s motivacnym
programom firmy a celkovo su spokojni s hodnotenim a s organizaciou préace.
Tato hypotéza je spravna, zamestnanci st informovani s motiva¢nym programom a celkovo

s organizovanim prace. Podrobnejsie rozpisané v otdzkach 11 — 15.

H IV.: Predpokladali sme, Ze najddlezitej$im motivom je istota v zamestnani, zmenu
pracoviska by uprednostnili kvoli lep§im platovym podmienkam, uprednostnili by schranku
napadov anonymne a su spokojni s pracovnymi podmienkami.

Aj tato hypotéza sa potvrdila ako spravna, pre oslovenych respondentov je dolezitym motivom
istota v zamestnani a st spokojni s pracovnymi podmienkami. Podrobnej$i rozpis v otdzkach
16 — 20.

Z toho vyplyva, ze konkrétne spominana spolo¢nost ma vel'mi dobre vypracovany
motivaény program. Podl'a zGcastnenych respondentov v prieskume, zamestnanci vyjadrili
spokojnost’, azZ na malé detaily. Celkovo z motivaéného hladiska je mozné spominant firmu
pozitivne hodnotit’ a som rada, Ze som prave v tejto firme zamestnana.

Ako negativum hodnotim vel’ké mnozstvo benefitov, z ktorych si mézu zamestnanci
vyberat. V podstate dostavaji vSetko na zlatom podnose, a ako som pisala v tedrii, uz ani
spominaneé benefity niesu pre nich benefitmi a chcu viac. Dostali sa do $tadia, Ze nevedia ¢o by
eSte chceli a ¢o by si eSte vymysleli. Tato skdla vyhod berie manazérom z rak iné moznosti
motivacie zamestnancov. Doporucujem upravit’ moznost’ benefitov na zakladni ponuku, na
ktord budd mat’ narok vSetci zamestnanci a ostatné benefity dat’ do rak manazérom, aby s nimi
mohli pracovat’ a podl'a zasluh ich pridel'ovat’ zamestnancom. DoSlo by to k tomu, Ze si budu

viacej vazit, ¢o im dava a pontika spolo¢nost’.
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Po Case ,,reptania“ nespokojni zamestnanci odchadzaju za lepSim a za lepSou vidinou.
Nakoniec sa z nich pomerne vel’ka ¢ast’ vrati spat’, pretoze zistia, o ¢o prisli.

Procesu HRM sa vo vécéSine podnikov nevenuje dostatocnd pozornost. Motivaciu
podcenuju a vnimaju len ako tedriu, ktord v praxi nefunguje. Podniky by si ale mali uvedomit’
dolezitost” motivacie, o nam vyplyva aj z prieskumu motivacie zamestnancov vo vybranej
spolo¢nosti. Prave zamestnanci su hybnou silou podniku, ktora ovplyvni mnozstvo, kvalitu
a tym padom aj Uspech, alebo netspech konkuren¢nych firmach.

Na tejto praci mézeme vidiet', Ze aj dostatone prepracovany systém neudrzi I'udi vo
firme. Ak sa rozhodnu odist’, v podstate si len hl'adaju dévod preco, alebo ho uz davno maju.

Na zaklade teoretickych aj praktickych poznatkov mézeme konstatovat’, ze motivacia
by mala byt aktivnym procesom v kazdej firme, a za to by mal byt zodpovedny manazment
podniku. Zamestnanci st ochotni zvysit’ svoj pracovny vykon ak vedia, Ze budu za svoju pracu
adekvétne ohodnoteni. Cielom kazdej firmy by malo byt teda vytvorenie motivaénych
procesov a priaznivej pracovnej klimy na pracovisku, ¢im podporia dosahovanie pozadovanych
pracovnych vysledkov. V teoretickej a praktickej Casti sme zhrnuli podla mdjho vedomia
najdolezitejSie teoretické poznatky o motivacii pracovnikov, motivaénych néstrojoch a
stratégiach v persondlnom manazmente, zamerali sme sa spokojnost zamestnancov, na
dolezitost’ vzdelavania, ako aj na motivacné faktory, ktoré pokladaju zamestnanci za vyznamné
a najma na aktualny systém zamestnaneckych vyhod.

Napriek tomu, ze osloveni respondenti vyjadrili spokojnost’ aj o informovanosti aj
0 obsahu motiva¢ného programu, odportcali by sme, aby sa kladol vacsi doraz na medzil'udské
vztahy na pracovisku, posiliiovala sa pracovna sudrznost’ a pouzivali sa moderné metody
»leadershipu®. Jednou z moznosti s teambuildingy, pocas ktorych sa vSetci kolegovia,
nadriadeni, podriadeni aj externi pracovnici moézu lepSie spoznat, budovat spolo¢ny tim a
posiliiovat’ vzajomnu sudrznost’ a lojalitu vo¢i firme. Som si vedoma, Ze prezentovane vysledky
maju len orientacny charakter, pretoze som pracovala v dotaznikovom prieskume len s malou
vzorkou respondentov. Napriek tomu si myslim, ze méze byt pre firmu TROST prinosna a
moze prispiet’ ku skvalitneniu jej hodnotiaceho a motiva¢ného systému a prehodnoteniu
benefitov.

Co povedat’ vieobecne na zaver? Motivacia je pre nas Zivot, ¢i siikromie a zamestnanie
vel'mi dolezita - bez nej by sme ani rano nevstali z postele. Je bohuZial’ smutnou pravdou, Ze
végsina Pudi chodi do zamestnania len kvéli peniazom. Pokial’ ich praca nenapliia, je logické,
7e nemoOzu podavat’ stopercentny vykon. Aké nastroje a moznosti na zvySenie motivacie zvonka

maju k dispozicii manaZéri, je popisané vysSie. Je potrebné povedat, Ze hoci motivacia
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podriadenych patri k jednej z kI'aicovych funkcii manazmentu, v skutocnosti vel'a zalezi aj na
vnutornom nastaveni jedinca, ktory bud’ h'add moznosti, alebo hl'adé4 prekazky.

Hoci sa podla moéjho sukromného prieskumu zda, Ze veduci su koniec koncov
empatické tvory, ktorych pracovnou napliiou je pozorne pocuvat’ svojich spolupracovnikov a
spravodlivo odmenovat’ kazdy ich najmensi uspech, realita je trochu odlisna. Podla svojich
mnohoro¢nych pracovnych skusenosti (a tiez z pocutia) sudim, Ze sa manazéri maju, pokial ide
0 motivaciu, eSte ¢o ucit’. Vel'mi ¢asto su to prehnane sebavedomi jedinci, ktori prahnd po moci
akariére a ich podriadeni st pre nich obycajnd vec. NielenZze nereSpektuju osobnost
jednotlivcov, ¢asto im chyba aj elementarna slus$nost’. Par takychto jedincov som bohuzial
zazila a nedokazala som s nimi dlhodobo pracovat’.

Tato praca neprinasa ziadnu prevratni myslienku, skor ma nuti k zamysleniu sa nad
tym, ¢i som dostato¢ne motivovana v sicasnom zamestnani. Odpoved’ znie ze celkom &no.
Teoéria i prax ma ale poucili oinom. O tom, Ze osoba manaZzéra je v praci jedna
Z najdolezitejsich ¢lenov a na fiom totiz mnohokrat zalezi, ¢i pracovnici chodia do préce radi
alebo s obavou, ¢i st dostato¢ne motivovani alebo nie. Jeden jediny ¢lovek, ktory ma nad nami
formalne prevahu, mdze nas zivot ovplyvnit’ viac, nez by sme sami chceli.

Mozno by stalo za to to podrobnejSie preskumat’, ale to by bol namet d’alsej prace. V
tejto chvili m6Zzem len konstatovat’, Ze bez ohl'adu na teoretické vedomosti, je dolezité pouzivat’
zdravy sedliacky rozum, tictu a reSpekt k odlisnostiam jednotlivcov a hned’ sa ndm bude chodit’

do préce lepsie.

72



ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV

Zoznam pouZzitych zdrojov v ¢eskom jazyku:

ADAIR, J. Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing, 2004. ISBN 80-86851-00-1.

ARMSTRONG, M.,Odmérnovani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 80-247-
2890-2.

ARMSTRONG, M.,Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 80-247-1407-3.

BARTAK, J.,Skryté bohatstvi firmy. Praha : Alfa Publishing, 2006, ISBN 80-6851-17-6

BARTAK, JAN., Vzdélavani ve firmé. Praha: Alfa Publishing, 2007. ISBN 978-80-86851-68-
6

BARTAK, JAN., Skryté bohatstvi firmy . Praha: Alfa Publishing 2008, ISBN 80-86851-17-6

BARTAK, JAN., Od znalosti k inovacim. Praha: Alfa nakladatelstvi, 2008. VVydani prvni.
ISBN 978-80-87197-03-5. 4

BARTAK, JAN. ,Quo vadis, personalistiko? Praha, Alfa Nakladatelstvi, 2010. ISBN 978-80-
87197-35-6

BARTAK, JAN., Kultivace socialni energie z hlediska konkurenceschopnosti organizace - 1.
cast. Praha, 2015

BARTAK, JAN., ,, Aktudlni problémy vzdélavania rozvoje zamestnanci v organizacich. UJAK
Praha, 2015. ISBN 978-80-7452-113-3

BELOHLAVEK, F.,20 typi lidi: jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. Praha: Grada
Publishing, 2012. ISBN 80-247-4323-3.

BRANHAM, L.,7 skrytych ditvodii, pro¢ zaméstnanci odchadzeji z firem: jak rozpoznat jemné
signaly a jednat, dokud neni prilis pozde. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 80-247-2903-
9.

73



CLEGG, B. Motivace: povzbud'te ostatni k dosazeni lepSich vysledkii. Brno: CP Books, 2005.
ISBN 80-251-0550-4.

DYTRT, Z., STRITESKA, M. Efektivni inovace. Brno: Computer Press, 2009. ISBN 80-251-
2771-1.

HEINOVA, H. Rizeni lidskych zdrojii. U&ebni text & 16. CESKOMORAVSKA
KONFEDERACE ODBOROVYCH SVAZU a ASOCIACE SAMOSTATNYCH ODBORU.
JENA, Jesenické nakladatelstvi: Praha, 2010.

CHAPMAN, G., WHITE, P. Pét jazykii ocenéni v pracovnich vztazich. Praha: Navrat domu,
2012. ISBN 80-7255-277-1.

KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha: Management Press, 2004. ISBN 80-7261-116-
X.

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.,: Manazerské kompetence. Zpiisobilosti
vyjimecnych manazeru. Grada Publishing, 2004. ISBN: 80-247-0698-9

NAKONECNY, M. Motivace lidského chovani. Praha; Academia, 1997. ISBN 80-200-0592-
7.

NAKONECNY, M. Socialni psychologie organizace. Praha: Grada Publishing, 2005. ISBN 80-
247-0577-X.

NIERMEYER, R., SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky. Praha: Grada
Publishing, 2005. ISBN 80-247-1223-7.

PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace: jak zaridit, aby pro vds lidi radi pracovali. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 80-247-1991-7.

PINK, H. Pohon: prekvapiva pravda o tom, co nas motivuje. Olomouc: ANAG, 2011. ISBN
80-7263-671-6.

SCHUSTER, K. 11 manazerskych hrichii: jak se manazeri pripravuji o kariéru, rozum,

partnery a zabavu. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN 80-247-3456-9.

Slovnik cizich slov: Slova zndma & nezndma. Praha: Encyklopedicky dtim, 1993. ISBN 80-
901647-0-6.

74



SUPPLEROVA M. Rizeni lidskych zdrojii. Studijni texty pro distanéni studium. Univerzita
Palackého v Olomouci: SDV. 2005. ISBN 80-244-1184-9.

TOMAN, |. Motivace zvenci je jako smrad: [--za par hodin se vyvétra]. Praha: TAXUS
International, 2010. ISBN: 858-6-11-22030-6.

TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Praha: Mowshe, 2007. ISBN 80-239-9191-8.
TURECKIOVA, M. Teorie organizace a rizeni. Praha: Mowshe, 2010. ISBN 80-904426-5-8.

URBAN, J. 10 kroku kvyssimu vykonu pracovnikii: jak snadno a ucinné predchazet

nedostatkiim v praci. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 80-247-39557.

URBAN, J. Pripadové studie z managementu lidskych zdrojii. Praha: Ustav prava a pravni
védy, 2014. ISBN 80-87974-03-2.

WAGNEROVA, |. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 80-
247-2361-7

Zoznam pouZzitych zdrojov v cudzom jazyku:
CIHOVSKA, V., HASPROVA, M., MATUSOVICOVA, M., Manazment ludskych zdrojov.
Vydavatel'stvo EKONOM, Bratislava 2007, ISBN 978-80-225-2449-0

DOKTOROV, A., JAKUBEK, P., SLAVIKOVA G., Persondlny manazment a normy, Vyd.
Dubnicky technologicky institat v Dubnici nad Vdhom, 2012, ISBN 978-80-89400-50-8

HOTAR, V., PASKA, P., PERHACS, J., akol, Vychova avzdelavanie dospelych.
Androgogika. Terminologicky a vykladovy slovnik.  Bratislava, Slovenské pedagogické
nakladatel'stvo, ISBN 80-08-02814-9

KUCHANAKOVA, A., Riadenie ludskych zdrojov. Ludsky faktor a tispesnost podniku.
SPRINT vfra, Bratislava, 2003, ISBN 80-89085-22-09

PINKOVA, D., FROCHLICHOVA I., MASAR D.,: Manazment. Univerzita Komenského
Vv Bratislave, Vydavatel'ské oddelenie, 2003, ISBN 80-7160-174-8

75



SEDLAK, M., Manazment, ELITA, ekonomicka literarna agentira, Bratislava, 1997, ISBN 80-
8044-015-8

TEMPLAR, R. 100 zlatych pravidel uspésného manazera. Praha: Grada Publishing, 2006.
ISBN 80-247-1387-X.

Internetové zdroje:

https://managementmania.com/sk/manazer-manager zo dia 5.8.2016

76


https://managementmania.com/sk/manazer-manager%20zo%20dňa%205.8.2016

ZOZNAM SKRATIEK A ZNACIEK

a pod. a podobne

¢. ¢islo

ERG existence relatedness growth

HRM Human Resources Management — riadenie 'udskych zdrojov
LEADER Laisons Entre Actions de Développement Rural

obr. obrazok

resp. respektive

tzv. takzvane

Z00 Z&kaznicky orientovana organizacia

77



Obr. ¢&.

Obr. ¢.

Obr. ¢.

Obr. ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

Graf ¢.

10

11

12

ZOZNAM OBRAZKOV A GRAFOV

IMOTIVACIA. ...ttt bbb 17
ProCES MOTIVACIE......ouviieieiiiieieeiee s 18
Maslowova tedria hierarchie potrieb..........ccccooiiiiiiiniiie, 20
Postup pripravy, tvorby a realizacie motiva¢ného programu............... o1
AKE MAte PONIAVIE 2. e 59
KA DYVALE?......oeieiiee et 59
Aké mate dosiahnuté vzdelanie?............ccocoeerenninicnese e 60
Do akej vekovej kategorie patrite?........c.cccevveeeieeiieseese e 60
Ako dlho ste zamestnana/y vo firme TROST?........cccccccvvevvcicieenenn, 61
AKE mate pracovng zaradenie?..........ccccvvevveveeiiesesie e e se e 61

Ovplyviiuje Vas pracovny vykon $tyl riadenia Vasho priameho

NAAITAAENENO. ... e 62

Boli ste obozndmeny/4 so zamestnaneckymi vyhodami vo Vasej

OFQANIZACTI? .t 62
Ako ste spokojny/a so zamestnaneckymi vyhodami, ktoré poskytuje

VA4S ZamMeStNAVALE!......cccuviiiiiiiiiieerec e 63
Ovplyvituje Vas pracovny vykon motivacia?.........ccceeviiiiiiniiniennnnns 63
Myslite si, Ze od Vasho nadriadeného ste dostatoéne motivovany/a?..64
Do akej miery ste spokojny/a s motivaénym programom?................... 64

Co by Vés motivovalo k lepsim vykonom?.........ccccccevereveererrreenrerennenss 65

78



Graf¢. 14

Graf ¢. 15

Graf ¢. 16

Graf ¢. 17

Graf ¢. 18

Graf ¢.19

Graf ¢. 20

Prebieha na vaSom pracovisku pravidelné hodnotenie ¢innosti ?......... 65
Ste spokojny/a s beznou organizaciou prace na vasom ttvare?........... 65

Zvol'te najdolezitej$i pracovny motiv?.......ccccovvviiiiieiinieniecneniennenns 66

Ak by ste chceli zmenit’ zamestnanie, ktoré dévody by ste vybrali?...67

Uvitali by ste zavedenie schranky napadov pre zamestnancov?.......... 67
Uvitali by ste moznost’ hodnotenia priamych nadriadenych................ 68
Mate zabezpecené primerané pracovné podmienky..........cccccveveveennens 68

79



ZOZNAM PRILOH

Dotaznik: PRIESKUM MOTIVOVANOSTI ZAMESTNANCOV........cccccovvnne.

Slovnik terminov

80



PRILOHY

Priloha ¢.1:

DOTAZNIK: PRIESKUM MOTIVOVANOSTI ZAMESTNANCOV

Vazena pani/pane, som Studentkou 3 ro¢nika univerzity Jana Amosa Komenského,
oboru Manazerska studia - Rizeni lidskych zdroju a vypracovavam v tomto obdobi zavereén(
bakal&rsku pracu na tému ,,Motivace zaméstnanct jako klicovy kol managementu lidskych
zdroji“. V tejto suvislosti si Vas dovolim poziadat’ o vyplnenie dole uvedeného dotazniku,
ktory bude sluzit’ ako podklad k praktickej ¢asti mojej bakalarskej prace.

Dotaznik je anonymny a jeho vyplnenie Vam nezaberie viac ako 10 minut Vasho casu.
Obsahuje uzavreté odpovede na otazky, z ktorych stale vyberiete jednu odpoved’, ktora je pre
Vias najvhodnejSia. S vysledkami dotaznikového Setrenia sa mdzete zoznamit po obhajobe

bakalérskej prace v kniznici Univerzity Jana Amosa Komenského v Prahe.

1.  Aké mate pohlavie?
A, Zena
B, muz

2. Kde byvate?
A, v meste
B, na vidieku

3. Aké mate dosiahnuté vzdelanie?
A, zakladné
B, stredoskolské
C, vysokoskolské

4. Do akej vekovej kategorie patrite?
A, do 35 rokov
B, do 55 rokov
C, nad 55 rokov

5. Ako dlho ste zamestnana/y vo firme TROST?
A, do 5 rokov
B, do 10 rokov
C, nad 10 rokov

6. Aké mate pracovné zaradenie?
A, pracovnik vo vyrobe
B, administrativny pracovnik
C, manazment
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Ovplyviiuje Vas pracovny vykon $tyl riadenia Vasho priameho nadriadeného?
A, ano

B, neviem

C, nie

Boli ste oboznameny/a so zamestnaneckymi vyhodami vo Vasej organizacii?
A, ano

B, neviem

C, nie

Ako ste spokojny/d so zamestnaneckymi vyhodami, ktoré poskytuje Vas
zamestnavatel’?

A, éno

B, neviem

C, nie

Ovplyviiuje Vas pracovny vykon motivacia?
A, éno

B, neviem

C, nie

Miyslite si, Ze od Vasho nadriadeného ste dostato¢ne motivovany/a?
A, ano

B, neviem

C, nie

Do akej miery ste spokojny/a s motivaénym programom?
A, ano

B, neviem

C, nie

Co by Vis motivovalo k lep§im vykonom?
A, lepsie finan¢né ohodnotenie

B, dovolenka nad ramec Zakonnika prace

C, pohyblivé pracovna doba

Prebieha na vaSom pracovisku pravidelné hodnotenie ¢innosti ?
A, ano

B, neviem

C, nie

Ste spokojny/a s beznou organizaciou prace na vasom utvare?
A, ano

B, neviem

C, nie

Zvol'te najdolezitejsi pracovny motiv?
A, finan¢né hodnotenie

B, Zaujimava praca

C, Stalost’ a istota prace
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17.

18.

19.

20.

D, Socialna politika

Ak by ste chceli zmenit’ zamestnanie, ktoré dovody by ste vybrali?
A, lepsie finan¢né ohodnotenie

B, lokélnu dostupnost’

C, lepsi kolektiv spolupracovnikov

D, socialne vyhody a

Uvitali by ste zavedenie schranky ndpadov pre zamestnancov?
A, ano

B, neviem

C, nie

Uvitali by ste moZnost’ hodnotenia priamych nadriadenych?
A, ano

B, neviem

C, nie

Mate zabezpecené primerané pracovné podmienky?
A, éano

B, neviem

C, nie

Dakujem za Va$u ochotu a vyplnenie dotazniku.
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Priloha ¢.2:

AngaZovanost’

Benefity

Dissatisfaktor

Fluktuécia

Implementovat’

Koucing

Leader

SLOVNIK TERMINOV

ucast’, zaujatie stanoviska, zaujem presadit’ sa, motivacia tcasti,
aktivna Oc¢ast na nieGom, dosiahnutic ostatnych potrieb, ako
potreby  uzitoCnosti,  uznania, istoty,  sebarealizacie,

spolo¢enského postavenia.

vol'né zamestnanecké vyhody, z ktorych plynie tzitok, prospech,
finan¢né alebo nefinanéné sluzby, ktoré zamestnavatel’ poskytuje
zamestnancom na zvySenie kvalitativnych a kvantitativnych
vykonov. Su nepochybne vyraznym motivaénym prvkom, ktoré
ovplyviiujii spokojnost’ zamestnancov a od nej sa odvijajicu

vykonnost’ a lojalitu.

faktor posobiaci nespokojnost’ zamestnanca, pocit frustracie,
ktory sa vzt'ahuje k prostrediu, kde sa zamestnanec nachadza.
Mo&ze sem patrit mzda, pracovné podmienky, nadriadeny. Ma

kratkodoby ucinok.

Casté striedanie zamestnania, obrat pracovnikov v organizacii.
Oznacuje sa aj ako socialna mobilita. Je nutnou sti¢ast'ou chodu
organizacie a Uzko suvisi s organizanymi zmenami. Vyjadruje

sa v percentach. Nie je to negativny jav.

zaviest, realizovat’, uskuto¢nit’. Je to proces, pomocou ktorého
st premenené marketingové plany na akcieschopné ulohy. Je to

naro¢ny proces, ktory sa sklada z viacerych ¢innosti.
cielené uvolnovanie a posilfiovanie rozvojového potencilu

Laisons Entre Actions de Développement Rural, vodca, veduci.
Je to organizator s vodcovskou schopnostou, ktory stoji v cele
celého tymu/skupiny. Osoba zodpovedna za splnenie cielov

tymu. Hlavnym cielom je hodnotenie prace pracovnikov
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Leadership

Motivécia

Satisfaktor

Synergicky

Struktarovat’

Workshop

v skupine, motivacia a schopnost’ prispdsobit’ ulohy s cielom

dosiahnut’ pozadovanych vysledkov.

veduce postavenie. Schopnost’, ¢i sila viest’ a motivovat’ inych
I'udi a efektivne riadit’ projekt bez formalnej moci a docielit’, aby

vSetci mali rovnaky ciel’.

je zé&kladny psychicky proces, vnatornd pohndtka, ktora
podnecuje konanie ¢loveka. Aktivuje sa pomocou stimulacnych

alebo aktiviza¢nych faktorov a stvisi s vykonnost'ou ¢loveka.

¢innost’ pdsobiaca uspokojenie. Dolezity Cinitel pre pracovni

spokojnost’ zamestnancov.

stcinny, spolupdsobiaci, efekt spoloéného pdsobenia, t¢innosti.
Efekt spolo¢ného podsobenia viac prvkov. Systém veddci

k vysledku, ktory je vac¢si, nez prosty sucet zloziek.
usporiadat’, systém zlozenia, hierarchizovat’, ¢lenit’.

forma vzdelévania pre pokrocilych, pracovny seminar.
Forma vzdelavacej aktivity, pri ktorej lektor pripravi
program tak, aby prostrednictvom r6znych technik
ucastnici pomocou vlastnych skusenosti a znalosti dosli k
vystupu, ktory je pre nich uzitocny a vyuzitel'ny v jeho

d’alSej praci
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