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This thesis deals with the social atmosphere of working groups - the content,
content, forms, methods and links to other activities in the company.
Theoretical knowledge is used in the practical part and using empirical
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UvVOD

Kvyberu témy bakalarskej prace ma inspirovali Tudia — skupiny
a pracovnici, ktori su hybnou silou podniku a celej spolo¢nosti. Skupiny
vytvaraji vacsiu silu ako dokazu jednotlivci, st aktivnejsi, angazovanejsi,
rychlejSie sa ucia, preberajii vac¢siu iniciativu a zodpovednost’ za svoju pracu.
Néazory ¢loveka, jeho postoje, predsudky, ale i jeho nalady su ovplyviiované
predovsetkym v skupine. Dolezitti Gllohu pri utvarani osobnosti maju vplyvy
socialneho prostredia. Kazdy clovek je do znaCnej miery zavisly
na mikroStruktarach viac ¢1 menej organizovanych a dynamickych v ktorych
sa prave pohybuje. Preto predmetom bakalarskej prace je motivacia

a stimulacia tychto skupin pracovnikov v konkrétnej spoloc¢nosti.

Hlavnym cielom bakalarskej prace je navrh motivatného programu
pre konkrétny podnik, zostaveny na zéklade analyzy sucasnej situdcie,
tykajacej sa socidlnej atmosféry pracovnych skupin a motivacia pracovnikov
na zaklade zistenia nedostatkov a poznania v uvedenej spolo¢nosti. Vedl'aj$im
cielom je uspokojenie spolo¢nosti poskytnutim analyzy splitujiicej o¢akavania
zo strany firmy a vytvorenie navrhov a opatreni s ohladom na financné

moznosti v podobe vynalozenych finan¢nych prostriedkov a ¢asu.

Hlavnym prinosom pre spolo¢nost’” budt ziskané informacie ako posobit
na socialnu Struktiru pracovnikov a jednotlivych skupin prostrednictvom
stimulacnych a psychologickych nastrojov, aby boli dosiahnuté ocakévané
vysledky. Navrhnuté zistené opatrenia budi ndsledne pozitivne pdsobit
na efektivitu a produktivitu spolo¢nosti ako i spokojnost’ socialnych skupin
a jednotlivych pracovnikov, ¢o by malo prispiet k tvorbe prijemného

pracovného prostredia a prirodzeného rastu pracovnikov.

Bakalarska praca je rozdelena na dve Casti. Teoreticka Cast’ je podkladom
pre Cast’ praktickt a je vypracovana na zéklade spracovania literarnych zdrojov.
Zaver teoretickej Casti tvoria stanovené vyskumné otazky. V praktickej Casti
predstavim spolo¢nost’ a analyzujem socialne skupiny, pristupy a metody

usmernovania tychto skupin, persondlnu pracu, systém a pracovné podmienky



zamestnancoV V tejto spolo¢nosti. Na zaklade analyzy a vysledkov empirického
skimania nasledne vypracujem navrhy a odporucania pre pripadné zmeny
V socialnom a pracovnom zauzivanom programe. Tieto navrhy by mohli viest
k viacsej spokojnosti pracovnikov, efektivite a produktivite v podniku, vyssej

tvorivej schopnosti tiCasti zamestnancov na riadeni a prezentacii spolo¢nosti.

Na zaciatku tretieho tisicrocia sa organizacie ocitli v novych podmienkach
nakol’ko sa preslo od direktivneho spravania k demokratickému,
od kvantitativnych ku kvalitativnym ukazovatelom, od velkého mnozstva
¢innosti k meratel'nej produktivite. Takto progresivne nové podmienky zacali
vyvolavat' aj potrebu zmeny prace veduceho pracovnika a stretdvame sa
s nazormi, ze existuje vztah medzi vediucim pracovnikom, jeho sprévanim,

vytvorenou atmosférou, spokojnost'ou ¢i vykonom pracovnej skupiny.

Mojim cielom bakaldrskej prace je skumat, ¢i existuje vztah medzi
pozitivnou atmosférou v skupine, konkrétnymi osobnostnymi dimenziami a
meratelnymi vysledkami spokojnosti ¢i na strane pracovnikov ako i na

strane spoloc¢nosti.



TEORETICKA CAST

1.1 Vymedzenie pojmu socidlna atmosféra

Je mnoho definicii a pohl'adov na pojmy ako je atmosféra ¢i klima, ktoré
sa v povodnom zmysle spajaju s prirodnymi charakteristikami prostredia. Ich
pouzivanie v spolocenskej sfére bolo a je podmienené skuto¢nostou, ze aj
jednotlivé socidlne utvary (dav, masa, skupiny) sa vyznacuji ovzduSim,
atmosférou - klimou, ukazovateI'mi ako su nalada, charakter a $tyl Zzivota,
vzt'ahy medzi 'ud'mi a podobne. Iné pohlady diferencuji klimu a atmosféru.
Klimu chapu ako oznacenie dlhodobych socialno-psychologickych javov,
relativne stabilnych niekol’ko rokov. Atmosféru naopak chapu ako subor
kratkodobych,  premenlivych, situaéné  podmienenych  socidlno -

psychologickych javov.

Samotny pojem skupinova atmosféra sa uvadza, ze je to komplexny
socidlny fenomén, ktory je na jednej strane ukazovatelom skupinovej kvality,
na strane druhej determinantou efektivity a spokojnosti jej ¢lenov. Socidlnu
atmosféru mozno ponimat’ aj ako vnatorny znak kazdej skupiny, ma v sebe
obsiahnuté SirSie spoloCenské stranky, ale najma Specifické¢ vniatorné skupinové
charakteristiky a prvky. Tie sa formuji v skupine najmi na zaklade vztahov

k Cinnosti a k ostatnym ¢lenom skupiny v procese interakcie.

10



1.2 Pracovna skupina

Spolocenska skupina je celok dvoch alebo viac o0sob, ktori su
vo vzajomnych viac ¢i menej vymedzenych v sudrznych, formalnych alebo
neformalnych vztahoch a interakciach. Ma vlastny systém hodnoét, cielov
a noriem, ktoré reguluju spravanie jednotlivych ¢lenov. Skupina alebo
socialny utvar, do ktorej ¢lovek chce patrit’, sa nazyva referencna skupina.
Podiel'aji sa na vytvarani postojov, pocitov, pohladov na svet, ale aj

na spravani jednotlivcov a su pre nich zdrojom psychologickej identifikacie.

Organizacie su potom definované ako skupiny clenov, ktori spolu pracuju,
vytvaraju urcit¢ vztahy aVvkonecnej miere sa podielaju na vytvaranie
meratelnych hodndt. Na zaklade urcitych pravidiel tu prebiehaji pisané ¢i
nepisané vztahy, ktoré su zabehnuté a dodrziavané. Vytvorené vztahy sa za
urc¢itych podmienok a pod urcitym tlakom, vytvorenymi novymi situdciami

menia, ¢im sa meni celkové spravanie celej skupiny ¢i jej celku.

Hovorime o formalnych a neformalnych vztahoch v organizacii, ktoré
vyjadruji ur¢ity model ¢i typ spravania sa jej Clenov, tieto si vymedzené
urcitymi ciel'mi, Ulohami, programami, vnutropodnikovymi organizacnymi
usmerneniami, ktoré ovplyvnuju hierarchiu v skupine, del’'bu préace, pravidla
a nariadenia, smernice, sposob komunikacie, systém odmien, trestov
a podobne. lde o formalnu aneformalnu komunikaciu a urity nastaveny
model spravania sa firmy interného ako iexterného spravania. Formdalna
organizacia nemdze uspokojit vsetky potreby svojich ¢lenov, nie je to_jej
cielom a vedome ich redukuje na nositel'ov predpisanych socialnych roli.
Na druhej strane mozno existenciu neformdlnej Struktary vyuzit
na optimalizaciu chodu formalnej organizacie. Ak je Struktira neformalnych
a neinstitucionalizovanych vézieb integrovana administrativnou formou, je
vytvorena za urcitych vopred dohodnutych pravidiel a ur¢itého ucelu. Mozno
uviest’ napriklad pracovnu skupinu, vojensku ¢i Studijnti, podstatou tejto formy
vzniku je, Ze bola urcend na urcity ciel’ a taktieZ sa ocakava aj splnenie tohto

ciela. Skupina je vytvorend ¢lenmi, ktori sa vd¢Sinou poznavaju, az ked’ je
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skupina vytvorena. Formalne rozlozenie pozicii a funkcii nezavisi od vztahov
medzi ¢lenmi skupiny, ale od jej kompetentnych cinnosti. Osoby
vo formalnych skupinach st spojené neosobnym funkénym vztahom (riaditel’ a

podriadeny).

Podl'a M. Armstronga (1999) Tludia vytvaraji skupiny, aby mohli
vykonavat’ ulohy. Existuje systém usmerfiovania, koordindcie a kontroly
skupinovych aktivit. Struktira, zostavenie a velkost skupiny zavisi do zna¢ne;j
miery na povahe ulohy, aj ked’ tradicia, organizacna kultura a §tyl riadenia
mozu mat’ tieZ zavazny vplyv. Formélna skupina bude viac Struktirovana ak
Vv nej bude viac rutiny a jasne definované ulohy. Vo vysoko Struktarovanych
skupinach bude mat’ veduci skupiny pozitivnu rolu a celkom dobre si moze
osvojit’ autoritativny $tyl. Rola kazdého ¢lena skupiny bude presne dané a bude
fungovat’ tu existovat’ uréitd hierarchia pravomoci. Cim menej bude uréita
uloha, tym problematickejSie sa bude Struktarovat’ skupina. Skupina bude
demokratickejSie fungovat' a individudlne role budu premenlivé a menej
definované. V praktickom zivote vo formalnych skupinach st pracovné
skupiny, ktoré na vzniknutie maji zadanych niekolko cielov. Zadanie
jednotlivych cielov svojho vzniku moéze byt ulozené zo strany manazéra.
Dovodom pre vznik skupiny, ¢i pracovnej skupiny moézu byt aj z podnetu
samotného ciela skupiny. Hovorime o Skupinovych cieloch, ktoré byvaji
orientované z dovodu samotnej existencie a udrzania c¢lenov skupiny
a k uchovaniu pévodného ciel'a, kvoli ktorému boli zriadené. Stale vSak podiel
zodpovednosti za zverené ulohy zostavaju v rukach samotného clena
v skupine. ,, Zamestnanec prebera zodpovednost za formulovanie a realizaciu
planu, pricom pri jeho realizacii mu pomdha organizacia (spravidla

’ ’ ’ vr 1
reprezentovand persondlnym utvarom) a manazeér.*

YKOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, 2004, str. 7

12



Existuje mnozstvo faktorov, ktoré zvysuju individualnu angazovanost’, pokial
ide o dosahovanie a zachovanie skupinovych cielov. Konflikt ¢i nesuhlas
so skupinovymi ciel'mi byva dovodom toho, Ze ¢lenovia sa odlucia od skupiny
a vytvoria nové skupiny alebo sa pripoja k inym skupindm. S rozvojom
skupiny sa ciele stdvaju jasnejSimi a pre ¢lenov vyznamnej$imi. V organizacii
vzniknutej na zéklade formalnych kritérii byvaju presne urcené formalne
pravidla, pri ktorej je jednozna¢ne urcena hierarchia prdvomoci a sposobu
fungovania. Tvorcom byrokratického modelu organizacie bol nemecky
sociolog M. Weber(2004). Zakladné principy tohto tzv. idedlneho typu
organizacie nazvanej byrokratickou organizaciou byvaji  zamerané
na nevyhnutne dosiahnutie cielov, ktoré sa roz¢lenuji na elementdrne,
najjednoduchsie operdcie, presne urcené ulohy a povinnosti jednotlivym
urovniam organizacie, ktoré zabezpecia tispeSné splnenie vopred stanovenych

oCakavani a stanovenych ciel’ov.

Organizacia sa buduje na principe hierarchie, preto kazdy nizSie postaveny
pracovnik alebo utvar sa podriaduje vysSiemu vediucemu. Kazdy pracovnik
zodpoveda nadriadenej osobe za rozhodnutia a ¢innosti nielen svoje, ale aj
vSetkych podriadenych os6b. F. Hronik (2007) definuje kompetencie ako
sposoby, ktorymi dosahuju zamestnanci vykony. ,.Kompetencia je suhrn
vedomosti, zrucnosti, skusenosti a vlastnosti, ktora podporuje dosiahnutie
ciela....Kompetencie teda nie su puhymi zrucnostami. Su to pozorovatelné

spésoby, pomocou ktorych dosahujeme efektivne vykony.«?

Sposobilost zamestnanca definovala M. Vetrakova (2006) ako ,,subor
vedomosti, schopnosti, zrucnosti i obratnosti, vrodenych predpokladov
nevyhnutnych na vykondavanie urcitych konkrétnych, najcastejsie profesijnych
cinnosti, dokumentuje sposobilost cloveka na vykonavanie prace.*® Priklatam
sa k definicii M. Vetrakovej, ktora vysvetluje rozdiel medzi kompetenciou

a sposobilostou.

2HRONI”K, F.: ROZVOj a vzdelavani pracovniki. 2007. str. 61
® VETRAKOVA, M. ai.: Ludské zdroje v organizdcii. 2008. str. 113
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~Kym sposobilostou rozumieme potrebné predpoklady zamestnanca, jeho
sucnost na vykondvanie prace, kompetencie znamenaju okruh pravomoci

“% Na to, aby mohol zodpovedat’

a posobnosti s ohladom na pracovné miesto.
za ich pracu, musi mat’ autoritu, moc nad nimi, moznost’ vydavat prikazy,
ktorym sa musia podriadovat. Zakladom tejto koncepcie je predstava
o racionalnej autorite, ktord sa zakladd na postaveni jednotlivca
v organizacii. Na tomto zéklade sa buduje organizacia a formuji sa vzajomné
vztahy v nej. Cinnost’ organizicie sa usmerfiuje pomocou sistavy pravidiel,
ktoré si sama vypracuva. Potreba pravidiel vyplyva z toho, aby sa zabezpecila
Standardnost’ uskutoctovania uloh. Pravidla urcuja pravomoc a zodpovednost’
kazdého ¢lena organizacie, formy koordinacie ¢innosti a podobne.

Dodrziavanie stanovenych pravidiel pri rieSeni jednotlivych otdzok eliminuje

moznost’ odchyliek pri plneni tloh, ktoré sposobuji individualne rozdiely.

Hovorime o idedlnom vedicom, ktory riadi svoju funkciu formadlne,
neosobne, bez hnevu a zaujatosti, t.j. neprejavuje nijaké pocity ani ziadny
entuziazmus. Organizacie v zhode s racionalnymi pravidlami vylucuju osobné
vplyvy a emodcie vnuitri organizacie a aj voCi zakaznikom. Zbavenie sa
osobnych vplyvov v sluzobnych vztahoch je nevyhnutnou podmienkou
nestrannosti konania a efektivnosti organizacie. Zamestnanie v organizacii sa
ma zakladat’ na stlade kvalifikdcie s poziadavkami na zastidvané miesto
na jednej strane, pritom zamestnanci musia byt’ uchraneni od svojvol'ného
uvolnovania. Vychadzalo sa pritom z predpokladu, ze désledny byrokraticky
typ organizacie je schopny zabezpeéit dosahovanie najvysSicho stupna jej
efektivnosti a ze organizacia "idedlneho typu", t.j. "byrokratickej formy",
vytvara systém, ktory S presnostou, stilostou, pevnostou discipliny

a spolahlivosti prevysuje ktorykol'vek iny systém.

Neformalna skupina je stbor relativne malého poctu osdb, medzi ktorymi

existuju bezoprostredné kontakty zaloZené na primarnych vztahoch, v ktorych

*VETRAKOVA, M. a i. Ludské zdroje v organizdcii. 2006. str. 116
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nie su presne vymedzené socidlne role a nie s stanovené spolo¢né ciele.
Neformalne skupiny poskytujii svojim ¢lenom vysoku mieru emocionalneho
uspokojenia a vedl svojich ¢lenov k silnej lojalite. Hoci je formalna skupina
vymedzena protikladne k neformalnej, neformalne vztahy, ktoré su zakladom
neformalnych skupin sa vytvaraju taktiez v rdmci socidlnych organizacii,
podnikov, vojenskych jednotiek, zdujmovych skupin a podobne. Neformalne
skupiny vzniknuté na zdklade neformalnych vztahov vnuitri alebo na rozhrani
formalnych skupin, mézu vyznamne funkcne alebo disfunkéne intervenovat
do ich chodu. Preto je vyskum neformalnych skupin a neformalnych vztahov
obvykle zalozeny na aplikécii niektorych sociometrickych technik. (Kralova,
2004, str. 96).

Neformalne skupiny vznikaju na zéklade vzajomného osobného vyberu
¢lenov spontanne a existuju tu pevné citové vztahy (partia kamaratov). Prave
vzdjomnd sympatia ¢i naklonnost, klima, ktord vznikd pri spolo¢nych
aktivitach, byva spustacim podnetom utvarania neformalnej skupiny.
V neformalnych skupinach prevladaji medziosobné vztahy, ktoré su
rozhodujuce pre zivot skupiny a usmeriiovanie jeho vyvoja. Vytvaraju ju l'udia,
ktori sa urcitym spdsobom vzajomne pritahuju a si spolu urcitym spdsobom
spriazneni. Da sa povedat’, ze formalne uspokojuju potreby organizacie, zatial

¢o neformalne skupiny uspokojuji potreby svojich ¢lenov.

Hierarchia pozicii v skupine zodpovedd rozvrstveniu medziosobnych
vztahov. Vodca skupiny je uznavany rozhodujicim mnoZstvom c¢lenov.
V neformalnych skupindch dominuje funkéné rozloZenie pozicii. (veduci,
$pecialista na ur¢itu Glohu). Casté je rozdelenie skupin podla velkosti na malé
skupiny (mikroskupiny) a velké skupiny (makroskupiny). Existuje tu urcité
Kolektivne vedomie. Socialny zivot prebicha predovsetkym v malych
spoloCenskych skupindch. Tieto skupiny st pomerne trvalé a maju znacnu
intenzitu vzajomnych vztahov ( rodina). Skupiny sa mdZu od seba liSit' aj
stabilitou, volnostou, autonémiou jednotlivych c¢lenov, pristupnostou,

sudrZnostou, participaciou a pritazlivostou.
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Typické znaky efektivnych a tvorivych pracovnych skupin podl'a Douglasa
McGregora (2006) je vtom, ze atmosféra v skupine je skor neformalna,
uvolnend, prijemna. Uloha alebo ciel’ skupiny st dobre chapané a prijimané
¢lenmi. Diskusie o cieli su vedené tak dlho, kym ciel’ nie je formulovany tak,
aby sa skupiny mohli zaviazat' k jeho plneniu. Rozhodnutia sa dosahuju
vSeobecnym sthlasom, z ktorého je jasné, ze kazdy ¢len je ochotny sa zapojit’.
Efektivne skupiny neprijimaji jednoduchu vicSinu ako dostato¢ny dovod
pre podniknutie akcie. Efektivna a tvoriva skupina je hrda na svoje pracovné
ulohy. Pracovnici maji silny pocit prislusnosti ku svojej skupine. Ludia
v tvorivych skupinach slobodne vyjadruji svoje citenie a ndzory na problémy

a ¢innost’ skupiny.

Normy a kontrola v skupindch

Ak sa skupina venuje svojim Specifickym tloham, za¢inaji sa objavovat
urcité vzorce spravania sa. Tieto vzorce sa stavaju stalym rysom skupinove;j
dynamiky a nazyvaju sa normy. Normy su pristupy, nazory, pocity alebo akcie
tvorené dvoma alebo viac P'ud’mi, ktoré riadia ich spravanie. Cim viac jedinec
vyhovuje normam, tym viac bude akceptovat skupinové Standardy spravania
sa. Pracovné skupiny vyuZzivaji normy k tomu, aby zvysili prijatel'nost’ vykonu
prace pre skupinu. Na pracovisku moze existovat’ mnozstvo roznych noriem
vzt'ahujicich sa k praci. Napriklad to mdéze byt nesuhlas s manazmentom
v jeho tsili zmenit' Struktaru miezd. To, Ze l'udia vyhovuju alebo sa snazia
vyhoviet skupinovym normam je spdsobené Specifickymi socidlnymi
procesmi. Su nimi tlak skupiny, kritika, stimuldcia skupinou a adresnost’
noriem. Tlak na jedincov je vytvarany v kazdej skupine. Je nadmerny, ak
jednotlivec prekaza pri dosahovani skupinovych cielov. Na druhej strane je
tlak nedostatoény, ak je nedostatocné reSpektovanie skupinovych noriem
¢lenmi, skupinou alebo organizidciu. Zhoda s normami je optimalna, ak je ich
vysledkom spolupraca, vykonnost' a plnenie skupinovych cielov. Uroveii
zhody v skupine ovplyviiuje rada faktorov. Zhodu ovplyviiujii charakteristiky

uloh, ako napriklad povaha kazdej jednotlivej prace.
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Kritika a stimuldcia zo strany skupiny sa prejavuje ak sa jedinci zaclenia
do skupiny. Clenovia skupiny potom pozoruji &innost’ a prejavy novych
Clenov a skumaju, ¢i dodrzuju skupinové normy, ktoré su dané napriklad
vyrobou, absenciou a podobne. Ak sa jednotlivi ¢lenovia skupiny, ¢i uz starsi
alebo novi, neprisposobuji stanovenym normam, je mozné urobit kroky
k naprave. Ak sa to ukaze ako neefektivne rieSenie, dochadza K pouzitiu
tvrdSich nastrojov napravy. Ak sa skupina pokusa dosiahnut’ urcity ciel’ a ak sa
jednotlivi Clenovia vzajomne poznaji, napliuje sa tym jedna alebo viac
z mnohych roli skupiny. Jednou z najdélezitejSich roli je rola veduceho
skupiny (lidra), ktory sa vykrystalizuje z ¢lenov a je akceptovany neformalnou

skupinou.

V  pripade formalnej organizacie je vedici menovany. Veduci
vo formalnych organizéciach su nasledovani a posluchani, pretoZe zamestnanci
ju vnimaja ako osoby S mocou, ktoré mézu ovplyvnit' ich odmenu, ¢&i
v pripade neplnenia poziadaviek i trest. Veduci neformalnej skupiny, ktory
nebol zhora oficialne menovany a ktory vzisiel z radov ¢lenov skupiny, nema
moznost udel'ovat’ odmeny a tresty tak, ako to méze veduci formalnej skupiny.
Vedici neformalnej skupiny vykonava podporné a ulahcujuce cinnosti.
Ak akakol'vek skupina nema plan a nie je ur¢itym spdsobom koordinovana, je
neefektivna. Jednotlivci nie si orientovani na splnenie ciela a to vedie
k zrateniu efektivnosti skupiny. Veduaci udava smer a iniciuje k efektivnemu
plneniu ciela. Velmi dolezita je aj komunikidcia v ramci skupiny,
jednotliveami, skupinami navzajom, medzi skupinami a jednotlivcom, ako aj
medzi skupinami s vonkaj$im svetom, kde ide o ziskavanie informacii

o hodnotdch a hodnotovej orientacii skupiny.
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Sudrinost’ v skupindach

Je definovana ako pritazlivost skupiny pre ¢lenov a velkost sily, ktora
posobi  na to aby jednotlivi ¢lenovia zostali aktivnymi ¢lenmi skupiny a
odmietali ju optstat. Tato stdrznost’ ovplyviuju vSetky charakteristiky skupin.
Napriklad ¢im vicsia je pritazlivost skupiny, tym pravdepodobnejsie je, ze
Clenovia budi dodrziavat’ skupinové normy. Skupiny s vd¢Sou sudrznostou
maji spokojnejSich €lenov ako skupiny, kde je sudrznost na nizSej urovni.
V tychto skupindch existuje aj kvalitnejSia a intenzivnejSia komunikicia.
Stdrznost’ je jadrom skupinového myslenia. V podmienkach skupinového

myslenia existuje jednohlasna zhoda s rozhodnutim skupiny.

Symptomy skupinového myslenia podla Irvinga Janina (2007) zahriuju:
1. [laziu nezranitelnosti, kde ¢lenovia skupiny su ochotni riskovat.
2. [laziu mordlky. Skupina veri, ze je moralne opravnena podniknat
nejaku akciu (vojna Srbov a Chorvatov).
3. Stereotypy o tych, ktori nepatria do skupiny. Skupina vytvara
nepriaznivé stereotypy o tych, ktori nepatria do skupiny(agresivna skupina
napadne l'udi, ktori stoja mimo skupiny).
4. Tlak na konformitu. Clenovia vyvijaju tlak jeden na druhého, aby sa
podriadili urcitej linii a zachovavali skupinové normy a nazory (vyznavanie
urcitého zivotného Stylu).
5. Autocenziiru. Clenovia skupiny sa sami od seba snaZia zastavat’ nazory,
ktoré nie st v rozpore s nazormi skupiny (politici nechct prejavit’ nesthlas s
nazorom vedenia strany).
6. Iliziu zhody. Clenovia skupiny si uvedomuju, Ze je Ziaduca jednohlasna
podpora priebehu nejakej akcie (pri vykone urcitej tlohy, znizuji rozdielnost’

Nazorov).
Skupina hodnoti svojich ¢lenov aj podl'a toho, ako sa stotoznuju s ich hodnoto-

vym systémom a to bud’ kladne alebo zaporne. Medzi faktory spdsobujiuce

sudrznost’ pracovnej skupiny patria:
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Spokojnost’ s materiadlnou odmenou za pracu
Spokojnost’ s vlastnou pracovnou ¢innostou

Spokojnost’ so skupinou ako aj organizaciou

R

Spokojnost’ so schopnostami vedtcich a so stylom vedenia clenov

pracovnej skupiny

Organizacie existuju preto, aby plnili svoje tulohy. V priebehu tohto procesu
I'udia alebo skupiny pouzivaji moc. Priame alebo nepriame pouZzivanie moci
pri ovplyvilovani spravania je vSeobecnou ¢rtou organizacie. T4to moc mozZe
byt vykondvand manaZérmi, Specialistami, neformalnymi skupinami alebo
odborovymi funkciondrmi. ManaZéri davaju rozkazy svojim podriadenym
a mali by dosiahnut taka Groven spoluprace, aby to vyplyvalo z ochoty

posliuchat’. Moc je manazérom prepozicana.

Podl'a niektorych autorov je skupina povazovand ako suhrn dvoch alebo
viacero l'udi, respektive subor viacerych l'udi. Téato skupina l'udi je na seba
zvlastnym spdsobom naviazand. Spravanie jednotlivych clenov je
ovplyviiované inym ¢lenom a on samotny ovplyviiuje spravanie ostatnych.
Ako celok skupiny st spdjané ndzormi a postojmi. Iny pohlad na socialnu, ci
pracovnu skupinu je taky, ze vytvaraja osobné vztahy. Pocet takejto skupiny je
okliesteny od 2 — 45 l'udi. Na rozdiel od predchadzajicej skupiny st vytvorené
osobnymi vztahmi. Skupina sa pozna, komunikuje, vytvara medzi sebou urcité
socialne puto, ¢im sa odliSuje od ostatnych skupin. Tato skupina ma rovnaké

principy, normy a zasady.

Existuju aj iné zdroje moci a to:

Pristup k ludom majuci moc. Blizkost’ alebo priama vizba obvykle poskytuje
I'ud’'om $irSie moznosti vykonavat’ vplyv.

Kontrola nad vysledkami. Moc ziskava ten, kto ma pod kontrolou to, ¢o
organizécia dosahuje.

Kontrola nad informdciami. Ak ludia viac vedia, maji lepSiu mozZnost

kontrolovat’ udalosti.
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Kontrola nad zdrojmi. Moc ma ten, kto kontroluje zdroje, ktoré ostatni
potrebuju.

Kontrola nad odmenami a trestami. Cudia maji moc, ak moézu udelovat
odmeny alebo tresty, ovplyviiovat’ nickoho, kto ma odmeny alebo tresty

pod kontrolou.

Odbornost. Ludia si ziskavaji a udrzuji moc, pokial moézu ostatnych Tudi
presvedcit’ o tom , ze su odbornici.

Identifikacia (stotoznenie sa) Moci nad inymi ludmi moze urCitd osoba
dosiahnut’, ak sa l'udia identifikuji s tym, ¢o tato osoba robi alebo sa dokonca
identifikuji priamo s touto osobou to, ¢o charizmaticki vodcovia dosahuju
pomocou nadSenia, horlivosti, strhavanim l'udi a silou osobnosti. (Armstrong,

1999, str.351).

Konflikty v skupindch

Konflikt v organizacidch a skupinach je nevyhnutny, pretoze tie funguju
pomocou prisposobovania a kompromisu medzi konkurujicimi si prvkami
v ich Strukture a clenstve. Tieto prvky plodia konflikty dvoch druhov.
Horizontalny konflikt medzi funkénymi celkami, oddelenim a skupinami
a vertikalny konflikt medzi r6znymi Groviami hierarchie. Konflikty vznikaju,
ked” dochadza ku zmenam, pretoze tie mozu byt povazované za hrozbu, ktort
treba spochybnit’ alebo vyvratit. St nevyhnutnym vysledkom pokroku a zmien
a mozu byt vyuzivane konStruktivnym sposobom. Konflikt medzi
jednotlivcami plodi menej problémov ako konflikt medzi skupinami.
Jednotlivei mozu jednat' nezavisle a riesit svoje nezhody. Clenovia skupin
budia akceptovat’ normy, ciele a hodnoty svojej skupiny. Jednotlivci buda
pri konfliktoch s inymi subjektmi obvykle lojalni so svojou skupinou.

(Armstrong, 1999, str.352)

Konflikt medzi ¢lenmi skupiny méze vzniknit najrdznejSim spdsobom.
Ide o pripady, ak sa objavi nesthlas s rolami ¢lenov skupiny, planmi,

programami a normami. Tento nestthlas moze spdsobit, Ze skupina bude
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neefektivna a rozdrobend. Objavi sa koalicia a mocenské centrum ¢o vyvola a
sposobi u ¢lenov pocity Gizkosti. Manazment si musi na tieto typy konfliktov
dat pozor, predovSetkym v relativne nezrelych skupinach. Ak je vykon
skupiny ovplyviiovany vnuatroskupinovym konfliktom, manazment ma zaujem
rozpoznat" pri¢inu problému. Predtym, ako ddjde zo strany manazérov
k nejakému opatreniu, je nutné tymto problémom plne porozumiet. Zdmerom
manazmentu nie je eliminovat’ vnutroskupinovy konflikt, ale minimalizovat’ ho
tak, aby bolo mozné dosiahnut’ individualne a skupinové ciele. Ku konfliktom
dochddza aj medzi skupinami pri dosahovani skupinovych alebo
individualnych cielov. Ide o situacie, ked’ skupiny spolupracuji pri urcitej
ulohe. Konflikty takéhoto druhu mézu produkciu spomalit’ alebo dokonca

1 zastavit’.
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2.1 Prostredie, vzahy a ich uloha v Zivote Cloveka

KedZze c¢lovek ma prirodzent tendenciu zdruzovat' sa, zit' vo vztahoch,
vytvara si podl'a toho svoj svet. Zije v tzv. socialnom prostredi, ktoré je tvorené
prave l'ud'mi a ich vzajomnymi vztahmi, spolo¢nymi aktivitami, ¢i produktmi
tychto aktivit a vztahov. Jedinci, ktori st dobre integrovani vo svojej
komunite, ziji dlhSie, st schopni sa lepSie a rychlejsie zotavit z pripadnych
ochoreni a naopak - socialna izolacia predstavuje znacné zdravotné riziko

(KoZeny, Tisanska, 2003).

Na zaklade roznych dalSich cleneni sa rozdeluje socidlne prostredie
na mikrosocidalne, mezosocialne a makrosocialne. Ako mikrosocialne prostredie
oznaCuje najblizs§i socidlny priestor jedinca, kde nadvdzuje priame osobné
interakcie (,,tvarou v tvar®), hovorime o malej socialnej skupine. Medzistupen
medzi nimi a spolo¢nost'ou tvori mezosocialne prostredie, tvorené vymedzenou
vacsou skupinou napriklad Studenti univerzity alebo obyvatelia mesta.
Za makrosocidalne prostredie oznaCujeme velké, Struktarované skupiny ako
napriklad region alebo spolo¢nost’ ako celok. Na oznacenie spoloCnosti
v zmysle kultarnej a medzil'udskej véazby, odhliadnuc od politicko-
ckonomickej stranky, pouziva sa pojem societa alebo spolocenstvo. Pre nas
jednotlivcov je najblizSim spoloCenstvom nasa rodina. MoZzno ho definovat
ako jednoduchy diadicky vztah medzi partnermi ¢i manzelmi. Ide o rodinu, ¢i
uz nukledrnu alebo sekundarnu, kde si jedinci vytvaraju vztahy, ktoré s
nevyhnutnou su¢astou ludskej existencie. Uspesnost’ &i naopak zlyhanie
vztahov v tomto smere ma zasadny vyznam pre jedinca a jeho zivotnu

spokojnost’.
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2.2 Socialna atmosféra v pracovnej skupine a jej vzt’ah

s osobnost’ou veduceho pracovnika

Vysledky mnohych teoretickych i praktickych prac naznacuju, ze
osobnost manazéra hrd vyznamni ulohu pri dosahovani efektivnych
pracovnych cielov. Osobnostné vlastnosti vediceho pracovnika ovplyviiuja
jeho spravanie a to nasledne clenov pracovnych skupin a ich socidlnu

atmosféru na pracovisku.

Charakteristika socidlnej atmosféry

Kollarik (2002) uvadza, ze pojmy atmosféra ¢i klima boli do psychologie
prebraté z geografie, su gréckeho povodu a obidva sa v povodnom zmysle
spajaji s prirodnymi charakteristikami prostredia. Mare§ a K¥ivohlavy (1995)
diferencuji klimu a atmosféru. Klimu chédpu ako oznacenie dlhodobych
socialno-psychologickych javov, relativne stabilnych niekol’ko rokov.
Atmosféru charakterizuji ako subor kratkodobych, premenlivych, situane
podmienenych socidlno - psychologickych javov. Tie sa formuju v skupine
najmi na zaklade vztahov k ¢innosti a k ostatnym ¢lenom skupiny v procese
interakcie. Pojmova a obsahova nejednotnost’ chapania socialnej atmosféry,
neprili§ exaktné vyznacenie obsahu pojmu sa prejavuje i v tom, ze v sucasnosti

neexistuje jeho ucelend tedria.

Snahou vedenia a manazmentu spoloc¢nosti je, aby sa vytvorili podmienky
spokojnosti, aj ked’ v pracovnom zivote je to situdcia, ¢i stav, ktory nie je
mozny. V dobrych firmach je vytvorend atmosféra na zistovanie postojov
svojich najméd dlhoro¢nych zamestnancov, aby sa mali moZnost’ vyjadrit
k problematike ¢i uz vedenia, stratégie, kazdodennych praktik. Existuju metody
monitorovania situdcie a pracovnej atmosféry v spolocnosti, ktoré sluzia
na ziskanie orientacnej informécie o firme. Na zaklade tychto zistovani by
mala byt snaha manazmentu vyuzivat tieto ziskané informacie
a zapracovavat’ vhodné podnety do prace ¢innosti, ¢i do planu plnenia uloh.

Prave tieto poznatky st vhodnym podnetom na zlepSenie prace, no najmi
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zlepSenie pracovného ovzdusia, odstranenia napitia v kolektive ¢i voci svojim
nadriadenym pracovnikom. Niektoré opatrenia by sa mohli konzultovat
1 so samotnymi iniciatormi, aby sa dotvorila konkrétna predstava o danom
probléme a hladal sa vhodny kompromis moznych opatreni a zlepSeni.
Reagovanie na pripomienky a aktudlne poukazovanie na pracovné problémy
na pracovisku ma niekolko vaznych aspektov. Ak firma nereaguje na tieto
podnety, dava tym informaciu svojim podriadenym, Ze nema zaujem
na participacii riadenia, nezaujima ich, ¢o si pracovny kolektiv mysli. Naopak,
ak vhodnym spdsobom vyhodnocuje vysledky dotaznikov, reaguje na osobné
napady Ci zlepSenia zo strany podriadenych v time, vysiela informaciu, Ze jej
zéalezi na nazoroch, ocenuje ich osobny pristup k problémov, ktoré sa tykaju

skupin a nasledne celej spolo¢nosti.

Sucastou socidlnej atmosféry je aj otazka pracovnej perspektivy, ktord
vel'mi uzko na seba nadvizuje a ovplyviiuje do znacnej miery aj pracovnu
motivaciu a spokojnost’ v kolektive ¢i skupine. Do tvahy prichddza niekol'ko
sposobov, ako si vieme zasluzit’ pracovny postup. Pracovnici si ovela viac
vedia vazit, ak ich postup je poznamenany ich predchadzajacimi vysledkami,
ako ta skuto¢nost, Ze boli navrhnuti na postup Vv kariére len z ddvodu
niekol’korocného posobenia v spolo¢nosti. Zo ziskavanych informécii vieme,
ze rovnako si zamestnanci viac vazia a preferuju zaujatie mocenskej pozicie
a s nou spojené statusy, ako samotné financné ocenenie. So zmenou systému
riadenia a uplatiiovania trhu sa do popredia dostali SirSie moznosti, ktoré vsak
zobrali pocit istoty a zvysili pocit rizika. Preto mnohi zamestnanci
neuprednostiiuju neohrani¢ené pracovné perspektivy za vyhodné a stimulujtice

pre ich d’al§i pracovny vykon, rast a spokojnost’.
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2.3 Veduci pracovnici

V dneSnom hektickom tempe pracovného zivota maji vyznamné
postavenie, pretoze v organizacii aktivizuju ¢innosti a ovplyviiuju priebezné,
¢i finalne vysledky. Nazory na pojmy manazér a veduci pracovnik nie si
zhodné. Veduci pracovnik je definovany ako c¢lovek, ktory riadi a koordinuje
prislusné skupinové aktivity, na svoje miesto je zvoleny, vymenovany.
Uspesnost’ jeho pdsobenia je dana vysledkami a vykonnostou jeho skupiny.
Napriek mnohym definicidm nie je mozné jednoznacne vediiceho pracovnika
vymedzit. Je vSak zrejmé, Ze postavenie vediceho pracovnika je vyznamné.
Je to dané predovsetkym tym, ze priamo ovplyviuje kazdodenny Zivot Tudi

na pracovisku a to:

1. smerom k vysokym vykonom a spolupraci,
2. ohl'adom ich spokojnosti
3. rozvoj pre organizaciu ¢i spolo¢nost’.

Existuj niektoré overené praktiky a to, Ze funguje vzt'ah medzi pozitivhou
atmosférou na pracovisku s osobnostnou dimenziou u veduceho pracovnika.
Vztah tejto dimenzie sa preukdzal v pracovnej sfére administrativnych
pracovnikov. Vysledky interpretujeme tak, ze povahovd dimenzia koreluje
s pozitivnou atmosférou v zavislosti od miesta vykonu a druhu prace,

od osobnostnych premennych jednotlivych ¢lenov skupiny.

Nezavisly veduaci pracovnik, ktory viac preferuje samostatnu pracu ako
kolektivnu, nedd sa ovplyvilovat” svojim okolim a uprednostiluje samostatné
rieSenie, Setri slovami a radSej preferuje pisomni komunikaciu. Vysledky
pre skupinu administrativnych pracovnikov interpretujeme tak, Ze ich praca si
nevyzaduje také mnozstvo osobnych interakcii s vedicim pracovnikom.
Administrativna préaca si vyzaduje vacsi pokoj, samostatnost’, menej priamych
kontaktov s vediicim pracovnikom, preto je introvertny pristup zo strany
vedliceho vitany a podporuje pozitivnu atmosféru na pracovisku. Vykon sa
v tejto sfére tazko kvantifikuje, pravidelna kontrola a usmerfiovanie nie st

potrebné. Prave preto, ze administrativni pracovnici vykonavaji psychicku
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¢innost’, preferuju nezavisly a slobodny pristup zo strany veduceho pracovnika.
Komunika¢nd atmosféra moéze mat podobu podporujiceho pracovného

ovzdusia, podporujicej alebo uzavretej atmosféry.

Otvorenost ¢i uzavretost komunikacnej atmosféry ma vyrazny vplyv
na motivaciu zamestnancov. V podporujucej komunikacnej atmosfére maju
Iudia pocit vlastného vyznamu, zamestnanci su ochotni vol'ne hovorit’, chcu
prispiet’ svojimi nazormi i ¢innostou K spolocnému cielu. Manazér, ktory
usiluje 0 rozvoj iniciativy I'udi by mal podporovat, aby sa v organizacii

rozvijala pozitivna podporujiica komunika¢na atmosféra.

Komunikacna atmosféra je vyrazne ovplyvnena komunikaénym S§tylom
manazéra a ustalenym Stylom komunikacie v organizacii, ktory je vyrazom
organizac¢nej firemnej kultary. Komunikaénym S§tylom rozumieme urcity
ustaleny sposob komunikacie manazéra so svojimi spolupracovnikmi, urcité
komunika¢né navyky, ale aj jeho vztah k cielu, obsahu a formam

komunikacie.

Komunikacny styl odraza osobnost manazéra. Mozeme preto rozliSovat
komunika¢ny S$tyl direktivny, demokraticky (konzultativny), liberdlny a
podobne. Na zdklade preStudovanej literatury pozndme niekolko

komunikacnych stylov:

1. analyticky — sklon viac rozmyslat, menej hovorit’, kontrolovat’ sa,
nepodliehat’ vaSniam; ide skor o pasivny Styl

2. riadiaci — $tyl ambiciézne] nezavislej osobnosti, vytrvalej
i opatrnej s direktivnymi sklonmi, vyhl'adavajica moznost’ stiperit’

3. priatelsky — Styl citlivého veduceho uprednostiiujuceho dobré
vzt'ahy v organizacii

4. expresivny — ide o $§tyl citlivého veduceho, zahladen¢ho viac

do seba, so sklonom k prijimaniu undhlenych rozhodnuti.
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2.3.1 Delegovanie pracovnych uloh a povinnosti v skupine

Umenim riadiacej ¢innosti je schopnost’ rozdelit' ulohy ostatnym. To si
vyzaduje urCit’ spravneho Ccloveka, sprdvny cas na sprdvnom mieste
a za vhodnych podmienok. Vsetko zavisi od charakteru ulohy; schopnosti,
zruénosti, motivacie zamestnancov, zdrojov uréenych pre zabezpecenie ulohy.
Stvislost medzi hodnotenim arozvojom vidi aj M. Armstrong: ,,Cielom
hodnotenia je zistit potreby vzdelavania a rozvoja, poskytnut orientaciu
0 moznych smeroch rozvoja individualnej kariéry a ukazat, kto je vhodny
na povysenie.*>

Predpoklady riadiacej ¢innosti sa odliSuji od predpokladov pre bezné
¢innosti. P. Tamkin definuje nasledovné schopnosti, ktoré by mali mat’
manazéri. Zameriava sa skor na definovanie soft-skills, ktoré sa daji rozvijat
a zlepSovat’ pomocou vzdeldvania arozvoja. ,,Stimulovat’ a rozvijat' ludi -
chapat  a uplatiiovat  proces dosahovania vysledkov — prostrednictvom

6 Preto, ak manazér

schopnosti inych ludi; riadit ludi a pracovny vykon.*
nezvladne del'bu préace, nikdy neuplatni svoje manazérske schopnosti. Aby
v priebehu plnenia pracovnej ulohy sa pracovnici rozvijali a zvladali aj
naroc¢nejSie ulohy, ktoré by inak vykonaval sam veduci, je dolezité delegovat.
Od veducich sa potom ocakava, Ze sa vzdaju Ttlohy, ktoru doposial’ sami
vykonavali a deleguju ju na niektorého pracovnika. Delegovanie neznamena
nanutit’ tlohu niekomu inému, aby ju splnil. Ide o prirodzené vyuzivanie
pracovného kapitalu, iniciativy a tvorivosti zamestnancov. J. Koubek definuje
vzdelavanie zamestnancov ako ¢innost, ktora zahiia prehlbovanie pracovnych
schopnosti  (prisposobovanie  schopnosti zamestnancov —meniacim sa
poziadavkdm pracovného miesta); zvySovanie pouzitenosti zamestnancov
(roz8irovanie pracovnych schopnosti); rekvalifikacné procesy; prispdsobovanie

pracovnej schopnosti novych zamestnancov poziadavkam dané¢ho miesta,

technike, technologii, §tylu prace v organizacii a pod. (orientacia zamestnanca)

SARMSTRONG, M. Persondini management. 1999. str. 584
®Citované z: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. str. 490
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a formovanie osobnosti zamestnanca. ,Zdkladnym cielom vzdeldvania
v organizdcii je pomoct manazZmentu dosiahnut stanovené ciele vyuZitim
a rozvojom schopnosti zamestnancov. Predpokladom toho je vzdelavanie

vor . ’ Ve, s . , .. 7
manazérov koncipované ako nepretrzita a systematickd aktivita.*

Vyhody delegovania pre riadiaceho pracovnika

Uspora Casu  cinnosti - ktoré doteraz vykonaval vedlci, prejda
na podriadeného a vedtci ziska Cas na ulohy vysSej priority a naroc¢nejSie
ulohy.

Zmena obsahu prdace — vedlci sa zbavi rutinnej prace, ¢im ziska priestor
pre rieSenie koncepénych zalezitosti.

Viac prace za kratsi cas — systematicky rozdelené ulohy vicSieho charakteru
na diel¢ie Casti umoziiuju zapojit' k praci aj ostatnych zamestnancov, ¢im
manazér ziska vysledok, ktory by inak bol za hranicami mozZnosti jednotlivca.
Nové napady a pristupy — pre niektorych manazérov nie je jednoduché riesit
s novym pristupom.

Lahsie hodnotenie pracovnikov — TahSie zistime, ktori pracovnici si zaslizia
povySenie a podla ich vykonu im mézu byt pridelené odmeny.
Jednoduchsia kontrola — pridelenim zodpovednosti pracovnikovi sa
zjednoduchsi proces kontroly.

Nepodlahnut stagnacii — skutocne efektivny manazér tvrdo pracuje na tom,
aby sa stal nahraditelnym a postupil tak k dolezitej$im tloham a vy$Sim
rolam.

Vedomie z dobre vykonanej prace — delegovanim manazér dosiahne
maximalny vykon.

Hrdost a uznanie — od nadriadeného a zamestnancov za dobre vykonant
pracu.

Rast manazérskych schopnosti — delegovanie Uloh a povinnosti je jedna

z najdolezitejSich a najnarocnejSich schopnosti veducich k tispechu.

'KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, 2004, str. 7
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Vyhody delegovania pre zamestnanca

Rozvoj kompetencii pracovnikov — na pridelenej tlohe sa uéi novym
a zlozitejSim veciam, ktoré sa nedajii plne nahradit’ inymi vzdelavacimi
pripadne vycvikovymi aktivitami. Delegovanim naro¢nejsich tiloh sa rozvijaju
kompetencie pracovnika.

Motivovanie pracovnikov — pridelenie narocnejSej tlohy a jej zvladnutie
uspokoji potrebu uznania a sebarealizacie. Usilovat’ sa o dalsi rast nahor,
znamena pre nich, ze im je preukazana dovera v ich schopnosti.

Vedomie dobre vykonanej prace — st hrdi na svoju schopnost’” vykonat’ danti
pracu.

Pocit profesiondlneho rastu — pracovnik citi, Zze podnik ho berie vazne
a pomaha mu v rozvoji svojej osobnosti.

Vicsi zaujem o prdacu — poskytnuty novy impulz pracovnikovi zvysi aj jeho
snahu o roz$irenie vlastného obzoru.

Pocit hrdosti — zo svojich schopnosti a z dobrého dojmu u nadriadeného a

okolia.

Vyhody delegovania pre podnik

Vyssia efektivnost’ — delegovanie je najefektivnejSi spdsob ako vyuzit’ talenty
v podniku a zvysit tak produktivitu prace.

Objavenie a rozvijanie talentov pre riadiacu prdacu — zainteresovanim
zamestnancov pre splnenie uloh mézeme v nich odhalit’ talent pre riadiacu
pracu. Talenty st potrebné pre rozSirujuce sa podniky.

Stala pracovna sila — uznanie za pracovné vysledky podpori zamestnancov

k profesiondlnemu rastu, ¢im nebudii menit’ zamestnanie.

Vyhody delegovania pre zdakaznika

Nizsie ndklady — ziskaju sa efektivnym vyuzitim zamestnancov a dojde aj
k zvySeniu kvality. Zakaznik nezaplati za neefektivnost’ veduceho, ktory chce

vsetko robit’ sdm a zhor$i tak tiroven vyroby.
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Moznost ziskat viac informdcii — vynimoc¢nost’ v istom odbore eSte neznamena
nenahraditel'nost’. V pripade nepritomnosti veduceho podnik potrebuje ndhradu
niekoho, kto podpori zamestnancov a poskytne pomoc a informacie
zakaznikom o najrychlejsSie. Inak podnik riskuje stratu zdkaznikov.

Spolahlivost — zdkaznici poznaji uz kvalitu dodavanych vyrobkov a zdkaznici

si ju v§imaju bez akéhokol'vek ohl'adu.

Skutoéné priciny toho, Ze sa manaZéri vyhybaji delegovaniu:

Pocit nenahraditelnosti — je to syndrom: ,,.Len ja to mézem urobit’ najlepSie.
Pritom nejde o rozhodovanie medzi kvalitou prace manazéra a podriaden¢ho,
ale o prinos prace manazéra, ktory by sa mal venovat radSej dolezitejSim
ulohéam.

Nechut' opustit’ nieco, co dobre vieme — vysledok z prace, ktorti sami dobre
vieme urobit’ aby vykonal niekto iny, je tazko prijatelny

Obava z neobl'ibenosti — vac¢Sine manazérov zéalezi na tom, ako ich vnimaju
podriadeni. Niekedy preto riskujd  nezvladnutie ulohy, nez by mali

b[19

»obtazovat* svojich podriadenych.

Nedovera v schopnosti pracovnikov — manazéri podriadenym pripisuji
neschopnost’ dokoncit’ pridelent lohu. Chyba je vSak v manazéroch, ktori bud’
prijali nekompetentnych I'udi, alebo zanedbali svoju povinnost — rozvijat
potencial podriadenych.

Definovanie ulohy — zle definovana tilloha moze u pracovnika vyvolat’ odpor
a detailne vysvetl'ovanie zabera mnoho c¢asu veducemu, ktory sa nevedome
takto odsudzuje k opakovanému vykonaniu tlohy v budicnosti.

Ego — niektoré tlohy davaji vediicemu pocit osobného vyznamu a dolezitosti,
preto niekedy radsej nedelegujt. To si vyzaduje ich zamyslenie sa nad svojimi
1 podnikovymi dlhodobymi ciel'mi.

Naklady — pri delegovani ma manazér zvazit’ nielen cas, ale aj Sir§i oCakavany
prinos.

Obava z prehnaného delegovania — na jednej strane moZe manazér delegovat
nedostato¢ne a na druhej strane modzZe delegovanim ohrozit’ zdroje alebo

vysledky préce.
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Nepochopenie z0 strany vyssie nadriadeného — vysSie nadriadeny sa moze
na delegovanie veduceho pozerat’ ako na zbavovanie sa povinnosti, preto tento
vedici (delegujici manazér) by mal nadriadenému vysvetlit' prinos

delegovania a poziadat’ o pridelenie naroc¢nejSej ulohy.
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2.4 Socialna atmosféra a vedenie znalostnych pracovnikov -

Specialistov

Znalostni pracovnici su zvlastnou socidlnou skupinou o ktorej sa vie, Ze jej
¢lenovia st nadmieru inteligentni, vyborni pracovnici, Specialisti a odbornici,
ktori nemaju radi systém kontroly a vedenia. Vyplyva to ztoho, Ze za svoje
odpracované roky nadobudli svoje pracovné navyky a pracovny postoj ako
k veciam a problémom zaujat' spravne stanovisko a postoj. Pri naslednom
a opakovanom obmedzovani alebo kontrole zo strany nadriadeného, dokazu
opustit’ svoju poziciu, nech je na akomkol'vek poste a akékol'vek hmotné ¢i
nehmotné stimuly. Z tohto vyplyva, Ze robit’ s takouto skupinou pracovnikov
nie je jednoduché. Nadriadeni pracovnici musia vel'mi rozumne pristupovat
k sposobu vedenia a riadenia kolektivu, ich riadenie si vyZaduje komplexnost’
avelmi vynimo¢ny pristup. Aj ked plati, ze veduci kolektivu maji svoj
formalny Stattt, nie je 'ahké byt uznany prave touto skupinou pracovnikov.
Rola vediceho pracovnika v tychto pripadoch sa odliSuje od beznych metod.
Ocakava sa od neho nie formalnost’, no ovela viac. Timu by mal byt prinosom
svojou energiou a pristupom ako sa postavit k problémom a ako dané
problémy denne riesit. Mal by byt hnacou silou, energiou, rozoznat dobra
azli atmosféru v kolektive, rozpoznat' otvoreny pristup komunikécie
od politiky otvorenych dveri. Ovela viac musi sledovat’ a zadavat’ pracovné
ulohy k primeranosti pracovnika. Musi zvazovat’ vhodnost’ a primeranost’ prace

pre jej Clenov.

Tieto aktivity vyvoja v pracovnom zamerani jednoznaéne smerujl
k efektivnosti a k dosahovaniu dobrych a oakavanych pracovnych aktivit.
Za vhodnost’ vyberu a pridelenia uloh nielenze zodpoveda, no predovsetkym
nedovol'uje, aby nebola podporovana aktivita jej jednotlivym ¢lenom v time. Je
nevyhnutné a Ziaduce, aby bol podporovany osobny rast jej clenov, nakolko
uspech jednotlivych timovych hra¢ov prindSa konecny uspech jej celého

kolektivu, ako i samotného veduceho pracovnika.
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Praca a osobity pristup k pracovného timu si vyzaduje vel'mi vela Casu
a energie, preto je na zvazeni samotného veduceho, akym sposobom a kol'ko
Casu bude venovat svojej praci a ktoré aktivity bude uprednostiovat
pred inymi. Jednoznac¢ne z toho vychadza, ze vytvori viac priestoru a ¢asu
aktivitdam, ktoré najviac prinesi uspech, ¢i uz finanéného alebo osobného
charakteru, ako i prinos kolektivu. Samotny kolektiv funguje dobre len vtedy,
ak pozna, aké ciele, ulohy a stratégiu firma ma. Inak je to v skupine
profesionalov, ktori tieto pravidla velakrat nepoznaju alebo nechcu poznat.
Prvou dobrou zisadou je, aby veduci pracovnik na uvod stanovil jasné
pravidla, konkrétny ciel’ a taktieZ spOsoby, ktoré si kolektiv stanovil a ktoré sa
bude snazit' dodrziavat. Ak sa nepodari vedicemu takéto pravidla zaviest
a korigovat’, da sa hovorit’ 0 formalnom veducom a formalnom riadeni timu.
Formalne ¢i administrativne vedenie timu nestaci na uspeSné fungovanie
a stanovovanie stratégii, ¢i vizii vo firme. Ocakdva sa byt’ silnym manaZérom,
dobrym odbornikom a Specialistom vo svojom obore. Byt odbornikom taktiez
nedéava istotu, Ze udrzi rozhadany tim. Jeho tlohou je stmelit, udrzat’ emoécie,
zIh energiu a negativne spOsoby spravania. Musi viest a manazovat’ tim
sudrzne, no zaroven si musi vytvorit’ reSpekt a zdravo si hajit’ svoje miesto
a svoju poziciu. Prave tieto pravidla davaji priestor na osobny rast kazdému
veducemu pracovnikovi. Veduci pracovnik nesmie zabudnit, Ze nielen
pracovny tim sa musi vzdelavat, no samotny rast sa oCakava predovsetkym
prave od neho. Ulohou je, aby dokéazal byt vzdy o krok d’alej a mohol byt
oporou prave takémuto timu, ako byt pracovnou oporou Specialistov

Vo svojom kolektive.

Jednou z podmienok tUspesnosti je mat svoj vlastny priestor, dostatok
pracovného casu na dobré avcasné plnenie svojich uloh. Okrem tychto
najzakladnejSich povinnosti sa musi orientovat’ na pracovné stretnutia
a vykonavat’ svoje zverené kompetencie od svojho nadriadeného v zastupovani
firmy navonok. Je overené teoriou, no taktiez prax ukazala, Zze veduci
pracovnik je ovela prospesnejsi v time svojich spolupracovnikov, pri zdolavani
dennych prekaZzok aobmedzeni  problémov, ako fungovat samostatne

pri hl'adani novych ciest a novych sposoboch riadenia. Vedenim svojho timu
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vytvori ovel'a vyssie hodnoty, ako by vedel pracovny tim vytvorit’ bez dobrého
vodcu timu. Vo vSeobecnosti sa hodnoti vykon tohto vediceho nie od jeho
vlastnych tkonov ale ohodnotenia tspesnosti jeho zvereného oddelenia alebo
skupiny, ktort riadi a za ktoru nesie zodpovednost’ a taktiez i svoj ispech. Silu
vediiceho pracovnika sa da vyjadrit taktiez jeho podporou zo strany
spolo¢nosti. Ocenenie spolo¢nosti a uznanie prace navyse, ¢i prace nadcas su
dobrou odozvou pre stranu poriadenych v kolektive. Prave toto uznanie,
hmotné ¢i slovné stimulovanie motivuje vynakladat’ ovela vicSie pracovné

nasadenie ako je len minimum odpracovania fondu pracovného casu.

Predpokladom ispechu timu je samotna podpora zo strany vedenia firmy. Mali
by mat’ priamu podporu od $¢éf a zmysle toho, ze dava T'udom najavo, Ze

fungujtce timy su jednou z najvyssich priorit firmy.
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2.5 Vedenie skupiny zacinajucich absolventov

Specialnou skupinou, ktora predstavuje uréité zlozenie v kolektive st mladi
ludia - absolventi odbornych ucilist, strednych a vysokych $kol. Prave tato
Specialna skupina, oproti predchadzajucej kapitole vO svojom pracovnom
zivote len zacinaju, potrebuju pomdct a to réznymi sposobmi: motivaciou,
vhodnym uvedenim na pracovné miesto, oboznamenim s pracoviskom a najma
s vytvorenim dobrych pracovnych navykov. V praxi sa osvedCilo priradit
k takémuto zamestnancovi pracovnika, ktori ho uvadza, dozoruje jeho
pracovné postupy a svojim vlastnym sposobom prebera za neho zodpovednost’

pre d’alSie fungovanie v kolektive.

Uloha tohto ¢&lanku vo firme je vePmi délezitd. Odbremetiuje veducich
pracovnikov, nakolko ti maji ovela zodpovednejSie tulohy a povinnosti.
Celkovd pomoc nie je len v ukazani dobrych pracovnych navykov, no
predovSetkym vo  vybudovani dobrych socidlnych, emocionalnych
a interpersonalnych schopnosti. VSetky tieto navyky uz by mladi zamestnanci
mali mat, nakolko nauéit’ sa zit' a posobit’ v kolektive uz zvladli v Skole.
Predsa len prichddzaji do novych podmienok, je velou vyhodou, aby ich
prechod od Skolského kolektivu bol neruSivy pre ich uspeSny ndstup
do spoloc¢nosti a pracovného zivota Na druhej strane poverit pracovnika
na uvadzanie novych zamestnancov ma vyznam pre firmu v tom, ze dobry
pracovnik ma moznost’ hned’ zistit’ koho firma prijala. Vidi zacinajace talenty
a Sikovnych mladych zamestnancov, ktorych vhodnym usmerfiovanim a
venovanim c¢asu, pozornosti mozno vypracovat na Spickovych tvorivych
odbornikov, ktori moézu byt vel'mi vybornou investiciou a finanénym prinosom
pre spolocnost’. Skupina mladych l'udi su budtci nasledovnici, preto je
pre spolo¢nost’ dobré zapracovanie velmi dolezité, nakolko tato genericia

budu pokracovatelia v tradiciach a technikach sti¢asnej firmy.

Je niekolko odlisnych ndzorov, ako spravne pristupovat k zaskolovaniu
tychto skupin mladych l'udi. Jedna sa priklana dokladnému zaskoleniu v rdmci

zasad spolo¢nosti a pracovnych technik, ind skupina si mysli, Ze nechat’
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na mladych l'udi rozhodnutie, ako sa samozaclenit, ako chci vo firme
fungovat’. Téato otazka je vel'mi ddlezita, pretoze odovzdavanie informacii by
malo byt systematické a najméd postupné. Vela informécii v kratkom case
mozu byt Skodlivé a mozu viac ublizit, ako byt prinosom. Taktiez
zodpovedanie vSetkych nejasnosti a odpovedi je vel'mi dolezité  pri vstupe
do pracovného Zivota. Ziadice je, aby vo firme bol otvoreny pristup
k vyjadreniu informacii, aby neboli obavy sa nieCo znova opytat’, nemat’ zly

pocit povedat’, Ze nieCo nie je zrozumitel'né.

Prave od pristupu, otvorenosti a komunikicie v skupine zavisi akd vel'ka
skupina ¢lenov je uvadzajicemu pracovnikovi pri¢lenend. Iny pristup treba
zvolit v malej skupine a Uplne iny postup treba zvolit, ak je skupina
nadpocCetna. Prave vo vicSej skupine sa straca mnoho efektivneho, vznikaju
problémy, klesa efektivita , nakol'ko systém zasluhovosti sa stava neprehl'adny
a taktieZ pocit spolundlezitosti prinasa stratu dovery a zdujmu. Meratelnost’
vykonu v takychto zac¢inajucich skupinach musi byt’ od samého pociatku jasna
a vopred dand, aby kazdy vedel, ¢o sa od neho oc¢akdva. Meradla vykonnosti
by mali byt’ nastavené vyvazene vo viacerych oblastiach, zahfnajuc financie,
kvalitu, uspech na trhu ¢i osobny rozvoj. Odporaca sa, aby sa vysledky
jednotlivych skupin pravidelne hodnotili a vyhodnocovali. Tieto stretnutia by
mali odpovedat’ na otdzky, ¢i su mladi ludia dostato¢ne pripraveni
na postavenenie do svojich pracovnych pozicii, uviest problémy a uspechy
skupiny. Neustale navrhovat’ konkrétne opatrenia na ti ktora skupinu, pretoze
zostava pracovnikov je vzdy ind, preto pristup taktiez musi byt velmi
individualny. Kazdé takéto stretnutie by malo koncit’ tym, ze sa vytycia d’alSie
ulohy a zapracuji pripomienky do uloh a terminov, aby malo zmysel’ takéto

stretnutia uskutocnovat’.

Na hodnotenie je mozné pouzit dotazniky, ktoré dostane kazdy clen
skupiny. Tvrdenia na dotaznikoch (s odpoved’ami uplne sthlasim - Uplne
nesuhlasim) by mali byt’ kladené v nasledujucom zmysle: Kazdy ¢len skupiny
ma jasnu predstavu o cieloch skupiny. Kazdy sa zapaja do rozhodovania.

Kazdého ndzor je vypocuty. V tejto skupine je vyzva a radost pracovat....
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Rovnako by sa malo hodnotenie dotykat aj veduceho skupiny v zmysle:
Pomaha mi splnit’ vysoké kritéria vykonnosti. Pomaha mi rast’ a rozvijat’ sa.
Aktivne ma inSpiruje k novym napadom. Viac ma podporuje, ako kritizuje

a podobne.

V ramci nefinanénych meradiel autori odporucaju hodnotenie kvality praxe
v zaujme zvySovania zisku, kladenia si va¢sSich vyziev a rozvijaniu schopnosti.
Kazdy novy prinos by mal byt zhodnoteny v zmysle otazok: Umoziuje nam
osvojit’ si nové schopnosti? Prehlbuje vztahy s nasimi klientmi? UmozZiuje

nam vyplacat’ vysSie mzdy?

V ramci hodnotenia finaénych ukazovatel'ov sledujeme: marzu, priemernt
hodnotu za hodinu, priemerny pocCet hodin, ktoré osoba stravi pracou
pre Kklienta, investicie, neplatena praca, pohladavky, zisky a podobne.
Nastavenie meradiel pre kazda skupinu je individualne. Navrhnuté ¢lenenie

mdbze ponuknut’ voditka pre navrh meradiel vasej skupiny.
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2.6 Vytvaranie vzt’ahov v skupinach

Predchéadzajuca kapitola hodnotila spdsoby tvorivej iniciativy veduceho
pracovnika v skupine odbornikov a S$pecialistov, ale tiez v skupine
zacinajucich mladych pracovnikov vo firme. Mieru usilia je treba vynalozit’
na spravnu komunikaciu a empatiu s  pridelenymi kolektivmi
a spolupracovnikmi. Dobré vztahy v skupine st vel'mi dobrym predpokladom
uspesné¢ho fungovania. Firma potrebuje vytvarat' nielen dobré vzt'ahy, no
cielom je dosahovanie vysledkov a budovanie dobrého mena. Hovorit' o
dobrej komunikacii je zakladnym predpokladom pre uspech spravania sa I'udi

nielen na pracovisku ale aj v beznom zivote.

Veduci pracovnik by mal pracovat’ na tom, aby bol odbornikom pri
jednani s 'ud’'mi nielen vo vnutri spolo¢nosti, mal by reprezentovat’ vhodnym
sposobom firmu aj navonok, vediet o empatii, interpersonalnych ako
I socialnych vzt'ahoch. Vyzaduje sa, aby bol nielen dobrym odbornikom, no
doveryhodnym ¢lovekom v pripade rieSenia osobnych a 'udskych problémov,
ktoré¢ casto byvaji predmetom obmedzovania pracovného nasadenia
a zlej pracovnej atmosféry. Ak nefunguju vztahy v rodine, vedaci pracovnik
by mal vediet o kazdom tie najddlezitejSie informacie, aby vedel pochopit’,
vedel porozumiet’, ze pracovnik nie je psychicky v poriadku a preto docasne
nedokaze mat’ oCakévanu pracovnu vykonnost. Okrem problémovych situacii
sa vyzaduje od dobrého pracovného timu vytvarat' aj neformalne vztahy, kde
by sa zamestnanci mali vyjadrit' o predstavach o firme, problémoch, ktoré
riesia. Tento priestor by mal byt otvorenou diskusiou aj na rovine Tludskej,
aby vedaci poznal rodinu, aby sa mohol oboznamovat o ambiciach
a pracovnych predstaviach svojich pracovnikov. Ulohou vediicich timov je
uvolnit’ potencidl v P'udoch - inSpirovat’ ich. Aby sa kazdy citil "vys$si" ako
v skutoc¢nosti je. Mal by spravit' z kazdého ¢loveka niekoho lepSieho, ktory by

S pomocou manzéra dokazal viac, aby bol sdm So sebou spokojnejsi.

Je niekol’ko odporucani pri delegovani nového vediuceho pracovnika na jeho

novu riadiacu poziciu. Nie vSetky skusenosti su uplatnitelné pre vsetkych
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a za kazdych okolnosti. Kazdy nastup nového pracovnika ma svoje Specialne
podmienky a vytvara rozdielnu situaciu. VSeobecnosti vSak platia tie
najpouzivanejsie a najosvedCenejsie situacie ako je v€as vystihnat a vytvorit
podmienky na odovzdanie a delegovanie pracovnika na vedice miesto. Tento
pracovnik by mal byt uz vopred niekol’ko mesiacov, ¢i v niektorych pripadoch
I rokov pripravovany na tito poziciu. Vedenie musi byt presvedcené, ze ma
dostatok odbornych a osobnych predpokladov na tito poziciu. Pri osobnych
rozhovoroch treba zistitt v ktorych oblastiach by potreboval usmernit
a pomodct’. Snazit' sa vhodne odhadnut’ casové obdobie, aby bol jeho nastup
spravne nacasovany, aby sa necitil, Ze len nahrddza niekoho pracovné miesto,
alebo z inych podobnych dévodov. Mal by samostatne fungovat, on sam sa
musi citit’ a vyjadrit, Ze je schopny samostatného fungovania. Mal by
pochopit’, Ze vo svojom pracovnom okoli a vo svojom veducom pracovnikovi
ma stale pontikanti odborni pomoc a poradenstvo. Je treba zostavat’ s tymto
pracovnikom vo vel'mi tesnom kontakte, najmda pri odovzdavani informacii
a pokynov. Z pracovnych rozhovorov je vhodné, aby pochopil pocit spoluprace
a spolupatricnosti zo strany kolektivu a kolegov. Podl'a Struktary pracovného
kolektivu treba zohladnit’ ti skuto¢nost’, Ze su rozdielne typy pracovnikov.
Skupina, ktori si predstavuji vysoké a rychle tempo rastu a skupina l'udi, ktora
naopak potrebuje ¢as, potrebuje dozriet’ na urcitu vyss$iu a nova poziciu. Toto
je velmi dolezitd informacia pre nadriadeného pracovnika mat na zreteli
a podla toho vytvarat' rozdielne podmienky kariérnu rastu. Ak by sme tato
informaciu  prehliadali, podcenili tato skutoCnost, mézeme mnohych
talentovanych odbornikov stratit’ a znechutit’ Stagnaciou tempa vyvoja. Pokial
skupina pracovnikov nevidi zmyselnost’ ich prace a citi pomalé tempo rastu,
zostane stagnovat’ a prestane byt motorom v time. Tuto nepriaznivu situaciu
dokonca moéze riesit’ svojim odchodom, nakolko citi, Ze by stratila svoje

osobné tempo rastu a pracovnej kariery.

V ramci celkovej prace vedenia skupiny odbornikov sa od veducich
pracovnikov ocakava uréity spravodlivy a fundovany pristup k hodnoteniu
svojho timu. Hodnotenie prebieha vo vSetkych kolektivoch ¢i pracovnych

oddeleniach, nie je teda tato skupina v ramci hodnotenia odlisnou od ostatnych.
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Je preto dolezité zvolit’ ur¢ité pevné kritéria hodnotenia, aby neprichadzalo
k mnohych neziaducim a neprijemnym stretom. Ide o vel'mi dolezitt tému, je
treba vel'mi citlivo ako i profesionalne zvazit mozné nasledky a neprijemnosti
nasich rozhodnuti. V prvom rade je dobré alebo je odporucané odbornikmi
V oblasti oceniovania stanovit' presné stanoviska kritéria pracovného vykonu,
nasledne stanovenie hodnotenia za tento vykon. V niektorych pripadoch je
dobré hovorit’ pri hodnoteni s pracovnikmi, aby sme vedeli ich stanovisko, ¢i
sa citia nadhodnoteni alebo ocakavali od svojho ocenenia viac. V pripade
takéhoto pripadu je dobré hned’ vysvetlit, c¢o viedlo k takémuto hodnoteniu
anazor opacného vyjadrenia pracovnika. Dokonca sa dopori¢a moZnost
objasnenia dovodov nemoZnosti uvedent ulohu splnit’ ¢i prekrocit’. V takychto
obojstrannych rozhovoroch, ak s orientované spravnym spdsobom, je mozZné
ziskat’" vela pozitivneho a mdZe naviest vediceho pracovnika na nové
moznosti vyvinu, ako 1V pripade nejakych nezrovnalosti k naprave. Ocakava
sa , ze tieto rozhovory budu prinosom do budicna, nemali by sa niest’ v Kritike
alebo nespravnom pochopeni situacie. Aj vedaci pracovnici su len I'udskym
¢lankom celého procesu a taktiez mozu pri tol’kych pracovnych povinnostiach
urobit’ chybu, mali by o takychto situaciach vediet’ a odstranovat’ ich. Vsetky
tieto opatrenia su v rukdch veducich pracovnikov, ich osobné rozhovory by
mali byt prinosom a odstranenim vzniknutého problému ¢i problémov, nie

naopak k zhorseniu vztahov a odchodov pracovnikov zo zamestnania.
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2.6.1 Pravidla stanovovania ciel’ov v skupinach

Veduci pracovnici nemaju jednoduché a l'ahké postavenie, je treba aby
okrem uz vSetkych spominanych opatreni dokdzali zvladat stale vysSie a tazsie
ulohy. Je treba, aby pracovny kolektiv bol na naro¢nost’ tychto tloh odborne
ako ipracovne pripravovany na zvySovanie narokov a kompetencii. Ak
hovorime o trhoch a konkuren¢nom prostredi, nemyslime len na domace trhy.
Sucasny trend globalizacie pontika moznost obchodovania na eurdpskych
trhoch atrhoch svetovych. V mnohych pripadoch mame iné Startovacie
podmienky ako zahrani¢né firmy, o to viac musime byt pripraveni na tato

skutocnost’.

Ked’ze vyvoj trhu a tvrdd konkurencia vytvara tlaky na neustale zlepSovanie
technologii a vyrobkov, musi aj firma reagovat’ na tieto skuto¢nosti. Urcitym
sposobom je treba reagovat a venovat zvySenu pozornost vysielaniu
pracovnikov na Skolenia, neustdle sa zucastiovat' roznych domacich, ako
I zahrani¢nych vystav a konferencii. Je vel'mi prospesné pre zviditeInenie
firlem, aby sa z(castiiovali a ponukali svoje nové technoldgie atym si
upevilovali svoje pozicie na trhoch v ramci svojej konkurencie ako i dobrého
mena firmy. Je ve'mi dobrou premyslenou politikou firmy sa prezentovat, byt
krokom vpred pred nasou konkurenciou, byt povedomi na trhoch. Dobré meno
firmy a imidz je ve'mi dobrym marketingovou politikou ako sa zviditel'nit’ na

trhu.

Praca v skupine je GspeS$na vtedy, ked’ vSetci chapu jej zmysel’ a poslanie,
vyhody plyntice z timovej prace, ktoré by samostatne jednotlivci nedosiahli.
Spolo¢nd timovd praca v ramci konkurencieschopnosti predpoklada, zZe
spolo¢nou timovou pracou sa ndm podari timu ako celku vytvorit’ o sebe lepsi
obraz, ziskat’ viac klientov a prildkat talenty. V rdmci prinosu pre jednotlivcov
by mala byt’ skupina kazdému oporou, pomahat mu v kariérnom raste, rozvijat’

ho, napliat’ jeho ciele.
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Stanovenie pravidiel Clenstva v skupine

Vel'mi dobrou stratégiou je hovorit’ 0 prednostiach skupinovej prace, ktora
dava predpoklad Gspesnosti a sily. Cim skorej jednotlivi ¢lenovia pochopia, Ze
nie je zaujmom spolocnosti podporovat’ len rast individui, ale celého timu
skupiny, tym je praca efektivnejSia a nevznikaji problémy medzi jej clenmi ¢i
uz v odbornej pomoci ako i pri naslednom netispechu a problémoch. Casto sa
potom hlada dovod, preco sa dany problém nevyrieSil podl'a ocakavanych
predpokladov, ¢i v asovom termine. Zodpovednost’ tu zohrava vel'mi dolezity
moment rastu v skupine pri neodovzdavani si odbornych informdcii, zanikaju
tu osobné hodnoty a vznika pracovna atmosféra plna napitia a sporov. Ak sa
Z kolektivov  vytrati pocit jednoty a zodpovednosti, ochoty pomoct,
zodpovednost’ za naro¢nost’ problému, ako i zodpovednost’ za mozné nasledky
Z nedodrzania terminov a parametrov, dochddza k situdcii, ked’ vedenie
spolo¢nosti nezvladlo dant skupinu a dant situaciu. V praxi sa stava, ze jeden
usek musi pomoct’ druhému a naopak, aby zmysel nasadenia celej skupiny
dokézal splnit’ vSetky zadania a poziadavky. Stéale sme v kolektive znalostnych
pracovnikov, pre ktorych je vel'mi dolezité, ze st hnacim motorom firmy, su si
vedomi dodlezitosti a preto ich nasadenie ako i hodnotenie a stimulacia je
d’aleko nad priemer ostatnych. Je preto vel'mi ddlezité, aby tato Specificka
skupina odbornikov — $pecialistov citila, Ze si suc¢ast'ou nadstandardnych uloh,
sucast'ou vel'kych projektov firmy od ktorych je zavisli d’alsi vyvoj alebo zanik
spoloCnosti. Preto T'udia odovzdavaji svoje skusenosti neustdlym sa
zdokonalovanim, ziskavanim informéacii i vo svojom vol'nom ¢ase, su ochotni
navstevovat’ rozne pracovné staze. Vedia, Ze predstavuju spolocné hodnoty
timu, si ochotni sa podelit’ a taktiez prijat novy napad ¢i mySlienku
Vv niektorych pripadoch cely postup od svojho kolegu a taktiez mu dat’ pocitit’
reSpekt, ocenenie ako i pod’akovanie. Tieto predpoklady davaju silu kolektivu,

davaju mu Sancu prezit’ v ¢ase slavy ako 1V Case krizy, ¢i depresie na trhu.

Spolocné hodnoty timu st predpokladom, aby sa vybudovala kultara
uspechu, aby bolo mozné zamestnavat’ 'udi, ktori maji motivaciu dosiahnut’

dokonalost’. Z tohto dovodu si spolocnost’ nastavuje svoje kritéria, ktoré

42



pozostavajii z uréitych principov. Pracovnici vedia, ze je prijimana a bude
akceptovand len ta najlepSia praca, bude samozrejmostou a kritériom
samovzdelavanie a svoj osobny rozvoj Jednanie na pracovisku a taktieZ mimo
neho bude prebiehat’ s reSpektom a tuctou. Prave hodnoty opa¢ného charakteru
st nepripustné, nezmieritelnym sa stavaji postoje neucty, podrazov, zneuzitia
a vyuzitia postavenia, taktiez postoj Sikanovania a znevyhodnovanie pozicii
vo firme. Medzi hrubé poruSovanie, respektive zIé praktiky mozno zaradit’ aj
nedodrziavanie pracovnych technik a normativov a v kone¢nom dosledku aj
vynasanie informacii z firmy konkurencii a spésobovanie firme tnik internych
udajov o dodavateloch, patentoch a technologiach pred ich oficialnym
vyhlasenim, ¢o byva taktieZ predmetom stidnych sporov a finanénych sankcii.
Sposob myslenia a uvazovania tejto skupiny Specialistov je odlisné, ako uz
bolo spominané v predchadzajicich Castiach. St to zvlastni l'udia, ktori st
orientovani na vysledky a uspech. Veria si, davaju do svojho vzdeldvania vel'a
prostriedkov ¢i uz mozno spomenut’ finan¢ne ako i ¢asovo naro¢nych. Vsetko
toto st ochotni obetovat, lebo vedia, ze budu ziskavat’ finan¢né a osobné
uspokojenie pre seba a svoje najblizSie okolie. Do hry vkladaji svoj talent
a potencial, rozumne zvazuju, kde tieto svoje investicie vlozia, ktora
spolo¢nost’ ich dokaze nielen finan¢ne motivovat’, no kde dokazu zviditel'nit
sami seba. Je preto preto na spolo¢nosti, aby rozoznala tieto typy odbornikov,
aby dokazala byt pripravend ponuknut im svoje vizie. Tento moment
rozhodne, ¢i je ponuka pre tato skupinu ludi zaujimava. Skupine tychto

zamestnancov je treba pontknut’, aby v praci nasli zmysel’, aby nasli sami seba.

Pri stanovovani cielov musi firma zvazovat’, ¢i si moze dovolit’ mat’ takato
skupinu ado akej miery ju dokaze prefinancovat. UrCite to nedokaze
financovat’ firma, ktora len zacina alebo firma, ktord mé existencné problémy.
Firmy, ktoré maju dostatok prostriedkov na experimentovanie, nové vyskumy
¢i vynalezy, by nemali pocitat’, ¢i na to bude dostatok prostriedkov, ide alebo
by malo ist’ o firmy dostato¢ne silné a stabilné na trhu. Od tychto firiem okolie
ocakava noévum, ¢aka od nej nové vytvaranie hodnét a predpoklada vyvoj,
aky naSa spolocnost’ asucasna doba vyzaduje. Spdsob uskutociiovania

riadenia a premyslenie si ciest uspechu veduceho pracovnika zavisi
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od mnohych komponentov a rozhodnuti. Prax ukézala, Ze je vel'mi vhodny
sposob zaineresovanosti vSetkych na ucasti riadenia, tym je dand moznost
hl'adania a objavenia novych ciest a dany priestor pre novy odliSny smer.
Casto vedtici pracovnik pracuje v zabehnutych kolajach a nevidi chyby &i
nedostatky, ktoré su pri rieSeni ¢i rozhodovani. Novym pristupom, ¢i novym
pohl'adom nestranného pracovnika sa ¢asto ovel'a rychlejSie hl'adaju rezervy,
¢i potrebné rieSenia. Novy potencidl anovy spdsob myslenia skuseny
manazér rychlo vyuZije a zuzitkuje nielen pre svoj osobny rast, no ipre
prospech firmy. Je vel'mi dobré, aby sa tento tim stretaval nielen na pode
firmy, no pravidelnymi rozhovormi sa otvaraji nové moZnosti. Prave
stretnutia urychlujd mnohé hodiny badania a samostatného vyskumu
jednotlivcov vo firme. Od vedtceho pracovnika sa ocakava, ze vSetky

pripomienky a oc¢akavania prehodnoti, zisti moznosti realizacie

V podobe spitnej védzby areakcii, pracovnici citia svoju doleZitost
a vyznamnost, rozpoznaji, ¢o pre firmu a jej finanéné vysledky predstavuju.
Vsetky tieto prvky im davaju novu silu, novy motor a stimuldciu do d’alSich
vyziev a tvorcovstva. V opacnom pripade, ak by sa ich opodstatnené
pripomienky nerealizovali, nezavadzali do vyroby ¢i riadenia, dostavaja pocit,
ze ich snahy su nedocenené, zbytoc¢né a preto firme a vediicemu pracovnikovi
na ich nazoroch a pracovnych uspechov nezalezi, pre firmu len stracaju energiu

a cas.

V niektorych pripadoch, ak ndm situdcia dovoluje, je dobré ocenit
a zviditelnit' viac iniciativnych jedincov. Nemalo by sa zotrvat len
na celkovom ohodnoteni a celkovej spokojnosti. Pri naslednej tlohe by sme
mohli tychto inicidtorov stratit, pretoZze sme ich nedokdzali vyzdvihnut,
stimulovat’, a stimulovat’ na vysSie usilie a energiu pre spolo¢nu vec. Veduci
pracovnik by mal vyhladdvat’ prilezitost’ pochvalit' jedincov a taktiez ukazat
ostatnym, Ze vedenie ma zaujem o tychto pracovnikov. Firma a vedenie musi
ukdzat' ato roznymi stimulaénymi nastrojmi, Ze si takychto l'udi véazi, vie
ocenit’ a S takymito pracovnikmi pocita pri rozvoji svojej spolo€nosti. Plati

zasada, ak nevieme, aky prinos dal do spolo¢ného diela jednotlivec, cela
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skupina sa schova za par jednotlivcov a prave tychto v dalSich projektoch
demotivujeme K priemernosti. Na druhej strane je treba citlivo pristupovat’ aj
k samotnému hodnoteniu, pretoze ak by naopak ¢asto boli ti isti I'udia chvaleni
a vyzdvihovani, kolektiv ma pocit, Ze su to jednotlivci, ktori maju k vedicemu

pracovnikovi blizsie, osobnejsie a blizsie k informaciam.

Preto ocenenia ako aj slovné pokarhania sa musia realizovat’ vel'mi uvazene
s citom pre spravodlivost’ s davkou zodpovednosti. Mali by sme v kone¢nom
dosledku docielit’ pre firmu pozitivne vysledky, nie pravy opak — rozhadany
kolektiv, ktory sa bude snazit’ len o svoje zviditeI'nenie. Zmysel tychto stretnuti
mdze poskytnut’ aj opaény vyznam a to pre samotného riadiaceho pracovnika

a firmu.

Pre vysledky firmy by malo byt tieZ rozhodujice, Ze vytvara dobré a zdravé
konkurencné prostredie pre pracovné skupiny, ktoré¢ dovol'uju rast, dovol'uju sa
rozvijat’ a to nielen po odbornej stranke, no dnesné firmy zaujimaji vlastnosti
pracovnikov ako st lojalnost,, oddanost’, zodpovednost’, kreativita a pracovné
nasadenie spojené s pomocou adoverou vocCi pracovnikov na vSetkych
stupnoch riadenia. Moderné firmy pochopili, Ze prave s takymito l'udmi sa
dokazu vybudovat dlhodobé tradicie, ktoré dokazu wuspiet na trhoch

v dnesnych nel'ahkych obdobiach konkurencie.

Aby vo firméach neprichddzalo k dennodennym problémom a otvorenym
hadkam, je vhodné pri hodnoteni svojej prace, aby sa dokazali samotni
jednotlivei ohodnotit’, aby dokazali sa pochvalit' a taktiez, aby vedeli aj
sebakriticky povedat, ¢o sa im pocas pracovného snazenia nepodarilo
zvladnut, nedokézali wvyrieSit, co sa zcasovych dovodov alebo
z prevadzkovych problémov neurobilo do konca. Prave aj tento vychovny
postoj vediuceho pracovnika smeruje k tomu, ze vSetci sebakriticky hodnotenia
nielen ostatnych, no taktiez seba Ak takyto systém na pracovisku funguje a je
zavedeny, je to dobrou pomoéckou pre veduceho pracovnika. VSetci st si
vedomi, ze pri kone€nom hodnoteni treba pravdivo vidiet svoj podiel
na celkovom vysledku pri kazdodennom vykone a kazdodennom plneni si

svojich povinnosti a vytvarani urcitej nadhodnoty na viac.
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2.1 Zaver teoretickej Casti

Témou mojej bakalarskej prace je zameranie Sa na vysvetlenie pojmu
pracovnej atmosféry, ktora vplyva na jednotlivcov v skupine tak negativne ako
aj pozitivne. Tato cast bakalarskej prace hodnoti pracovnu skupinu ako
uceleny celok l'udi, ktori vytvaraju ur¢ité formalne a neformalne vztahy.
Vytvaraju urcité postoje ¢i ndzory na problematiku, ktora sa tyka celej skupiny,
ako i jej jednotlivych ¢lenov. V ramci socialnej skupiny definujeme pojem
vodcu alebo veduceho skupiny ako i vytvarania vztahov, ktoré sa formuluju

v rdmci socialnej atmosféry.

Pracovné prostredie je definované v dalSej Casti tejto prace. Skupina
vytvara socialne prostredie, atmosféru, v ktorej sa vytvaraju urcité hodnoty
a vztahy. Okrem toho skupiny musia pracovne spolupracovat’ pri vytvarani
urcitych hodndét. V tomto prostredi sa vytvara hierarchia, delegovanie
pravomoci a delegovanie uloh. Od skusené¢ho vodcu a veduceho skupiny sa
oCakava rozdelovanie Uloh medzi jej Clenov, ako 1 zodpovednost za jej
vysledky. V urcitej miere sa vytvara v skupine tlak na rast, ako 1 bariéry

v osobnom ¢1 spolo¢nom raste celej skupiny.

Dalgia &ast mojej prace opisuje a definuje skupinu $pecialistov —
odbornikov, ktorych riadenie a organizovanie si vyzaduje celkom odlisné
prvky spravania veduceho pracovnika. Ide o skupinu znalostnych pracovnikov,
ktori maju svoje skusenosti a pracovné navyky vyssej urovne. Su schopni
samostatne fungovat, riadenie takejto skupiny si vyzaduje vediceho
pracovnika s niekolkoroénymi pracovnymi a osobnymi skusenost'ami
s riadenim kolektivu. Uspiet’ v takomto time si vyZaduje neustale vzdelavanie
a zdokonalovanie, ktoré prenasaju rast celej skupiny. Samotné uznanie
vedtceho je prakticky ukazat’, presvedCit’ a viest kolektiv tak, aby ho celok

bral ako prirodzeného vodcu, nie forméalneho vediiceho ¢i nadriadeného.
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V praktickej Casti bakalarskej praci chcem analyzovat stcasnu situdciu
v podniku, tykajiicu sa vytvarania pracovnej atmosféry , motivacie a Stimulacie
zamestnancov na zaklade pozorovania a empirického zistovania. Vysledkom

tychto zistovani je hl'adat’ odpovede na tieto vyskumné otazky:

1. Davate najavo skutocny zaujem o to, co chcu jednotlivci v ramci
kariéry dosiahnut?

2. Ponuika spolocnost odbornui ¢i inii pomoc, ak ju niekto v skupine
potrebuje?

3. Davate svojej skupine dostatocne najavo, Ze vam zadlezi na raste Vasich

zamestnancov a raste vasej firmy na trhu?
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EMPIRICKA CAST

Tato kapitola pozostdva z vyskumu, spdsob pouzitia metod, identifikaciu

spolo¢nosti, kde sa vyskum a prakticka Cast’ realizoval.

Problematika firmy bola zamerand na zodpovedanie vopred zadanych
otazok, ktoré sa v danej spolocnosti uskuto¢nili na zdklade empirického
zistovania. Tento vyskum bol uskutoCneny vyuzitim vopred pripravenych
dotaznikov pre jednotlivé skupiny pracovnikov a naslednymi osobnymi
pohovormi, aby som si dokdzala dotvorit’ atmosféru pracovného prostredia
a postrehy, ktorymi som [lahSie dokazala pochopit reakcie a odpovede
opytanych. Vsetky tieto informacie som nasledne spracovala a vyhodnotila.
Spolo¢nost’, ktort spominam je ALFA s.r.o., ktord ma c¢innost’ zameran
na strojarenska  vyrobu a sprostredkovatel'ské sluzby. Je to sukromna
spolo¢nost, ktoru majitel zalozil ako s.r.o. Spolo¢nost zaznamenala
v poslednych rokoch vela persondlnych a organizacnych zmien, ktoré
vyplynuli z kazdodennych pracovnych situacii a ktoré priniesol trh. Trh
a samotny vyvoj spolo¢nost’ podstatne ovplyvnil, nakol’ko orientacia vyroby
bola zamerand prevazne na pracu vo mzde pre zahrani¢nych obchodnych

partnerov.

Cielom modjho zistovania bolo pomocou vyskumu, na zidklade vopred
stanovenych okruhov otazok, poukazat’ na faktory pracovnej spokojnosti, ktoré
zamestnanci Vv praci preferuju. Dalej som sa snazila zistit, ¢i si o¢akavania
zamestnancov V oblasti pracovného zamerania podla ich povodnych oc¢akavani
napiané. Zaujimalo ma aj otazka na osobny rast firmy, ako i osobny rast
jednotlivych veducich pracovnikov, ¢i existuje snaha o rozvoj nielen
jednotlivych manazérov, ale i ich zverenych pracovnych skupin. VSetky moje
predpoklady na ziskanie mojho pohl'adu na uvedent spolo¢nost’ boli
upriamené na ti skuto¢nost, aby som vedela rozpoznat’ rozdielne spdsoby
spravania sa roznych socialnych a pracovnych skupin, ktoré v uvedenej firmy

existuju. Pochopit’ vyznam rozliSenia rozdielneho pristupu riadenia,
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organizovania, delegovania pracovnych uloh, no najmi uplatiiovania
a zabezpeCovania rastu V jednotlivych tychto skupindch. Poznat' priority
a vyznam jednotlivych rozdielnych skupin nie jednoduché , ukazuje Siroku
skalu moznosti a pristupov k zadavani uloh, vysvetlovanim kladov a zaporov

svojich rozhodnuti .
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3.1 Ciele vyskumu

Prax ukazala, ze dolezitym predpokladom firmy je ziskat spravneho
zamestnanca pre svoju firmu. Ich prinos by mal spocivat’ vo finanénom, ako 1
osobnom so stuhrnom jeho vnatornych pracovnych postojov. Pre firmu je
vel'mi dblezité, kto bude jej pracovnik, preto tejto oblasti venuje zvySenu
pozornost’. Pracovnici, ktori st vo firme povereni pracou s riadenim l'udskych

zdrojov, maji svoje interné smernice na prijimanie novych zamestnancov.

Clovek sa stavia k pracovnej &innosti aktivne, hodnoti ju, formuje postoje,
¢o sa najvyraznejSie prejavuje v jeho pracovnej spokojnosti. (Kollarik, 1986).
Hodnotenie aspektov prace potom prenasa do svojho spravania, ¢o ma vplyv
na jeho vykon, motivaciu a celkovu stabilitu v spolo¢nosti. V suc¢asnosti mnohé
spolo¢nosti zapasia s existenénymi problémami. Potreby svojich pracovnikov
odkladaja, pricom si neuvedomuju, ze prave zaujem o podriadenych,
dodrziavanie slubov, priestor pre ich sebarealizciu, skibenie vzijomnych
oCakavani vramci psychologického kontraktu, st predpokladmi oddanosti,
lojality a wvysokej pracovnej moralky zamestnancov a tak uspeSnosti

spolo¢nosti.

Firma od svojho vzniku nema problémy so zamestnanost'ou, nakol’ko oblast’
Vv ktorej firma posobi, ma dostatok pontk na trhu a 0 oblast’ strojarenstva je
v danej oblasti velky zaujem. Firma ma stalych kmenovych zamestnancov,
ktori poznaju zaujmy a zamerania firmy. Od svojho zaciatku poznaja ako firma
reagovala na problémy voci existujucej konkurencii as meniacimi sa
podmienkami na trhu. Boli pri tom ako zahrani¢ny trh dokazal nicit
a likvidovat' ceny ich kvalitnych vyrobkov. Uvedené¢ zakladné problémy
spolo¢nosti bolo treba riesit, treba sa rozhodnut’, prijat’ tieto skuto¢nosti, postoj
politiky a zamestnanosti firmy. Uvedené skuto¢nosti ma zaujali natol’ko, Ze
som sa rozhodla danej problematike venovat. Spolo¢nost’ ma stanoveny svoj

motiva¢ny a Stimulaény program, ¢im sa snazi udrzat' svojich kmenovych
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zamestnancov, urobit’ vSetky opatrenia smerom Kk plnej zamestnanosti, s plnym

vyuzitim vSetkych vyhod a motivacnych zamerani.

Symbolickym cielom a hlavnym pilierom bolo prostrednictvom vyjadreni
nazorov opytanych respondentov zistit' skuto€nosti, priiny a nazory
na spokojnost, respektive nespokojnost s postojmi vedenia firmy,
uplatiiovanim riadenia veducich manazérov a taktiez postojmi pracovnikov na
vSetkych stupnioch riadenia. Aby moje zistovanie bolo zamerané na viacero
okruhov, zadala som si dalSie Ciastkové otazky, ktoré by mali pomoct’ pri

zavere¢nom zhodnoteni.

Ciastkové ciele prdace su zistit:

1. akd je celkova pracovnd atmosféra a pracovna spokojnost
Zzamestnancov,
2. do akej miery su ocakavania a faktory spokojnosti jednotlivych skupin

napliané zo strany spolo¢nosti,

3. ktoré z faktorov nespokojnosti povazuju zamestnanci za rozhodujtice

pri zvazovani odchodu zo spoloc¢nosti,

4. ktoré faktory pracovnej spokojnosti st predmetom ocakavani

zamestnancov voc¢i spolocnosti

Aplikacnym cielom je vyuzitie zistenych vysledkov prieskumu ako
podporni pomoc pri rieSeni beznych kazdodennych problémov. Uvedend firma
sa priebezne zaoberd tymito otdzkami, ktoré taktiez prispievaju k zistovaniu
0 spokojnosti  a nespokojnosti  pracovnikov, na zistenie neoficialnych
a neosobnych vyjadreni 0 socidlnej atmosfére, ktora je na pracovisku. VSetky
tieto zistovania st anonymné a preto aj vyjadrenia sa ocCakavajii otvorené
a pravdivé, nakolko nikomu z opytanych odpovede a pravdivost’ nespdsobi
nasledné problémy. Nie je teda zdmerom firmy trestat’, ¢i inym sposobom
postihovat’ svojich pracovnikov, ide skuto¢ne o zistenie stavu a situacie firmy

(napriklad pri tvorbe motivaénych planov, rozvoji zamestnancov, personalnom
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riadeni a podobne.). Vystupom prace budu okrem vysledkov aj odporucenia

pre vylepsenie persondlneho riadenia.

V praktickej Casti sa budem zaoberat” problematikou vedenia pracovnych
skupin, motivaciou a stimuldciou rozdielnych pracovnych skupin v spolo¢nosti,
pricom vyuzijem a aplikujem poznatky z teoretickej casti a ziskanych
informacii zo Stidia na vysokej Skole. Pri svojej praci budem skumat
dokumentaciu, pouzijem metdodu desk research — analyza sekundarnych dat,
zaloZzeni na spracovani uz exitujucich dat, metdodu pozorovania, riadeného

rozhovoru a metdédu empirického Setrenia medzi zamestnancami.
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3.2 Charakteristika firmy

Spolo¢nost’ ALFA s.r.o. existuje na trhu od roku 1999. Spociatku zacinala
s poCtom 25 zamestnancov, ktorych hlavnou c¢innostou bolo strojarenstvo
a poskytovanie sprostredkovatel'ského obchodu v oblasti techniky
a technologie. Majitel’ ako jediny konatel' mal vzdelanie a prax v tomto smere,
zaCinal v oblasti, ktord mu bola blizka, poznal trhy na ktorych sa dovtedy
pohyboval a vedel, o méze od podnikania ocakavat’ . Administrativu a odbyt
mu robila najblizSia rodina, ktora sa venovala firme po svojej hlavnej praci.
Dnes ma firma v priemere 140 zamestnancov.
Ludsky kapital je podl’ 1. Vagnera ,najcennejsim disponibilnym zdrojom
organizacie. Mal by byt preto manazZmentom organizacie cielavedome

’ , 7. 7«8
utvdrany a rozvijany.

Zameranie firmy sa nezmenilo, naopak firma sa rozrastla a to nielen po¢tom
zamestnancov, no predovsetkym svojim obratom a trhom. Svoju produkciu
a kontrakty sa podarilo rozsirit do zahranicia, spolupracuje s firmami, ktoré
poOsobia na automobilovom trhu. Cielom spolocnosti je rozSirovat’ a vytvarat
kvalitné vyrobky a sluzby, ktoré by prinesli firmédm, ako i konecnym
zékaznikom kvalitné vyrobky a servis. Firma chce rozSirovat’ svoje trhy nielen
na domacom ale i zahrani¢nom trhu, vytvarat' svojim vyvojovym oddelenim
nové technologie , ktoré by boli velkym prinosom pre strojarstvo a d’alsi vyvoj
automobilového priemyslu. Dalou prioritou bude, aby technologia, ktora si

zakupili zékaznici priniesla pre nich usporu financnych prostriedkov.

K lepSim vysledkom a dosiahnutiu cielov prispievaju hlavne zamestnanci
spolo¢nosti. Jednotlivé oddelenia a kazdy jeden ¢lanok, ktorym na firme
zalezi, 7iji s fiou a robia pre nu d’aleko viac ako sa d4 finan¢ne vyjadrit’. Tym,
ze spoloc¢nost’ ziskala obchodnych partnerov aj v zahranici , Standart je vel'mi

vysoko nastaveny. Trend spolocnosti je nastaveny na neustaly rozvoj

®VAGNER, 1. Management z pohledu vieobecného a celostniho. 2004, str. 105
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a zvySovanie urovne pracovnikov, aby dokézali zachytit meniace sa trendy
a najmodernejSie technolégie nielen atomobilového priemyslu, no vyvoja

vobec.

Prave v otazke zamestnanosti md vel'mi dobre prepracovanu politiku
zamestnanosti, nakol’ko cela stratégia firmy je postavena prave na l'udskom
¢lanku. Firma ma kmenovych zamestnancov, ktori V nej pracuju od svojho
zalozenia. Prave toto je filozofia a tradicia - udrzat si svojich stalych
kmenovych zamestnancov, ktori sa stanu lojalnymi a jej sucastou. Nakolko
vo firme je otvoreny priestor na komunikdciu, I'udia maji voci sebe vel'mi
priatel'sky a kolegialny pristup. Pracovna a socidlna atmosféra spolo¢nosti je
nastavena Scielom na dosahovanie nielen pracovnych, ale i osobnych

podmienok.

Velky potencial firma vidi v mladych zac¢inajucich zamestnancoch, ktori sa
snazia ucit’ a ziskavat’ ten najlepsi obraz o konkurujicej a prosperujucej firme,
ktora ma dobré postavenie na trhu. Finan¢na situacia firmy je vel'mi stabilna,
aj ked sa snazi firma o dlhodobé plnenie finanénych planov. Cas krizy
a devizovy trh stazuje tento rast oproti predchadzajucich obdobiam. Mnohé
obchodné spolocnosti s ktorymi firma roky obchodovala zanikli a preto
pre marketing je stale zlozitd situacia hladat nové a dalSie obchodné
prilezitosti. Za 0U¢elom zvySovania odbytu svojej produkcie st vyclenené
financie na prezentacie na medzinarodnych vystavach. Prave tymto sp6sobom
firma prezentuje svojou vyrobou a svoje meno na zahrani¢nych prezentaciach
avystavach. Dal§im vyznamom a prinosom je nalerpanie novej energie,
novych nipadov a trendov, ktoré trhy technik a strojarstva ponukajia. Treba
vediet ocakavania, ¢o sa od firiem ocakdva, ktoré vyrobky chybaja
zakaznikom, o sa oCakava od trhu a ako treba nastavit’ parametre firmy, aby
sa mohlo konStatovat’, ze budiucnost’ firmy je pod konrolou, firma ma na ¢om

stavat’ a udrzat’ nastaveny Standart a vyvoj.

Od kandidatov firmy sa preto opravnene ocakdva vysoké nasadenie

a nadStandart, nakol'ko nie je Sanca inak konkurovat’ s takymi firmami, ako st
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VO svete automobilového priemyslu a strojarstva zndme . Od kazdého jedného
zamestnanca sa Cakd a taktiez vyzaduje vysoké odborné a odbornostné
predpoklady, aby bol prepoklad d’alsieho rastu a vzdelavania sa. Dal$ou brzdou
strednej generacie je jazyk a jazykové znalosti ako st anglictina, ktora sa berie
ako zéklad od kazdého absolventa strednej a vysokej Skoly. Su vitané
a finan¢ne stimulované znalosti nem¢iny , rustiny a francuzskeho jazyka.
Firma v ramci odbornosti a rastu firmy uvoliiuje vel’ké finanéné néklady prave
na kurzy, seminare, rekvalifika¢cné kurzy. Svojmu timu veduacich pracovnikov
vytvara réznorodé Specializované semindre Na svoj osobny rozvoj a rast, ktoré
su orientované na vedenie zamestnancov, komunikaciu a stimulaciu kolektivu
ako 1 d’alSie podporné programy, ktoré si venované $tylu a spdsobu vedenia
a riadenia timu. ,,Vdcsina spolocnosti zniZovanim ndkladov do vzdeldvania
ludi, marketingu, podpory predaja, inovacii a kontinualneho zlepsovania si
mysli, Ze ziska financné zdroje. To je vSak kratkodobé riesenie. Na niekolko
tyzdnov alebo mesiacov si sice organizacie pomozu, strednodobo a dlhodobo je

to cesta do zahuby, pretoze klesa ich konkurencieschopnost na trhoch.*®

Spoloc¢nost’ v rdmci stimulacie a odmenovania méa dobre prepracovany svoj
hodnotovy systém. Vytvorenim mnohych Standardov odmefiovania, ktoré je
vysoko nad priemer mesacnej mzdy v okolitych firmach je prvotnou
motivaciou, ktorl firma poklada za Startovaci zéklad, ktory je rozvinuty prave
o d’aliiu zlozku mzdy a to stimulaciu odmien. Cim su vyssie kladené naroky
na svojich zamestnancov, tym firma vie ponuknut zaujimavé podiely aj
na svojom hospodarskom vysledku. Mesacne a StvrtroCne su spracovavané
vysledky vykonov jednotlivych divizii, vyhodnocuju sa tspechy a snazia sa
eliminovat’ problémy, ktoré sa denne pri plneni povinnosti a tloh vyskytuju.
Vedenie si ceni zamestnancov, ktori poddvaji opakované vel'mi dobré
pracovné vysledky a to na vSetkych stupnoch riadenia, vedia priniest ndévum

a zniZzenie namahavosti niektorych pracovnych tikonov ako 1 Setrenie

° PRIBISOVA, S. Firmy s investiciami do vzdelavania vyckavaji. Profit. (online) 3.2. 2009.
Dostupné na: http://www.etrend.sk/podnikanie/riadenie-a-kariera/organizacie-s-investiciami-

do-vzdelavania-vyckavaju/157089.html
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finanénych prostriedkov vo vyrobe. Spolo¢nost’ si vazi zamestnancov, ktori sa

vedia rychlo zorientovat’ v problémoch, navrhuju rieSenia alebo aspon sa snazia
byt ¢lenmi timov, ktoré maji nové napady a dévaju podnety na zlepSenie,
skvalitnenie pracovnej a socialnej atmosféry spolocnosti. Prave oblast
socialnej atmosféry je pre spoloc¢nost’ citlivou témou, nakol’ko sa vedenie snazi
o tradicie a vytvorenie dobrého mena spolocnosti zalozeného na Tl'udskosti
a spravodlivom odmenovani. Preto snaha 0 alibizmus, karierizmus na ukor
inych, pokrytectvo v rieSeni a komunikovani v danej firme, nema miesto a ak
aj vznikne situdcia v ktorej sa objavi snaha o podobné praktiky, je povinnostou

a moralnym pravom takéto spdsoby zastavit’ a udrzat’ pod kontrolou.

Spolo¢nost” si  uvedomuje, Zze spravodlivé a motivujice odmenovanie
zamestnancov (¢1 uz finanéné alebo ustne) je hnacim motorom v podavani
vysokych a kvalitnych vykonov. Medzi vyznamné benefity patri tyzden
dovolenky navysSe (spolu 5 tyzdiov), tzv. sick days (platené vol'no, pokial’ ma
zamestnanec zdravotné problémy), stravné listky (z ¢coho 55% hradi
zamestnavatel' a 45% zamestnanec). Dal§im benefitom su mobilné telefény
a notebooky, ktoré moze zamestnanec vyuzivat’ aj na sukromné tcéely. Okrem
tychto zakladnych motivujucich zloziek spolo¢nost ma zaujem o stmelovanie
kolektivu, ktoré je prvym predpokladom dobrej komunikacie. Za tymto ucelom
vyClenuji d’alSie financie, aby aj takymto sposobom ponukla stimulaciu
rodindm zamestnancov, nakol’ko firma je si vedoma, Ze v nejednom pripade
zamestnanci venuju firme d’aleko viac ako je ich povinnostou a tento Cas
kratia venovany svojim rodindm. Preto, aby bolo pochopenie chapané
a pochopené, vytvara podmienky na letné ¢i zimné dovolenky zo socidlneho
forndu, navstevy divadiel a predstaveni, kazdorotné tradicné trojdnové vylety
po Slovensku, réznymi teambuildingovymi aktivitami, spolocnymi vecierkam ci

oslavami a podobne.
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3.3 Pouzité dotaznikové metody

Vsetky tieto pouzité dotazniky st kladené tak, aby boli zodpovedané tri
zakladné otazky, ktoré ma zaujimali Vv spolo¢nosti a st spracované V mojej

bakalarskej praci. Su to:

e Davate svojej skupine dostatocne najavo, zZe vam zdlezi na raste vasej
firmy na trhu?

e Davate najavo skutocny zdujem o to, ¢o chcu jednotlivci v ramci
kariéry dosiahnut?

e Poniuika spolocnost odbornui ¢i inii pomoc, ak ju niekto v skupine

potrebuje?
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3.3.1 Vytvorené podmienky a technické vybavenie prace pracovnym
skupinam
Zaujimalo ma, ako pracovnici vnimaji rozsah poskytovanych

bezpe¢nostnych a pracovnych podmienok na zabezpecenie plynulého

vyrobného procesu.

Odpoved Hodnota
1. Podmienky absolitna %
technického vybavenia |velmi dobré 94 78
zodpovedajii Vasim dobra 26 21
poziadavkam prace? nedostatoéna 0 0
120 100
; Hodnota
2. Aky mate nazor Odpoved absolitna %
Sasg‘g‘féilzﬁ}; velmi dobré 95 79
) dobré 24 20
nedostatocné 1 1
SPOLU 120 100
; Hodnota
3. Pro'sttredie, v ktorom Odpoved absolitna %
racujete a
‘?echmj) l6gia, ktoru pri vibornd 4 61
praci pouZivate je dobra 21 17
podla Vagho nazoru? |nedostatona 25 25
SPOLU 120 100

Zdroj: autor

Otazka ¢. 1 —-3:

Oblast’ vybavenia spolo¢nosti modernou technikou a najmodernejSimi
programami vysoko prevySuju ocakavania jednotlivych oddeleni a pracovnych
skupin. Pokrok atechnika predstavuji neodmyslitelna sGéast’ prace
jednotlivych oddeleni najmd oddelenia vyskumu.  Hodnotenie bezpec¢nosti
a technologii v spolo¢nosti, rozsahu poskytovanych opatreni je kladne
hodnotena, zamestnanci ocenuju opatrenia, ktoré firma poskytuje

a vynakladd na tlto oblast’ a vytvorenie dobrych podmienok.
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. . H t
4. Myslite si, Ze Vase Odpoved’ - odnota
. . absolitna %
pracovné prostredie -
A 1 . .~ | &no 115 92
pOsobi pozitivne na Vas -
pracovny vykon? neviem > 8
nie 0 0
SPOLU 120 100

Zdroj: autor

Odpoved’ ¢. 4

Z opytanych respondentov sa prevaznou mierou pracovnici zhodli na tom,
7ze existuje priama Umera vytvoren¢ho dobrého, pozitivneho prostredia
na dobrych vysledkov, na anulovani stresu a vytvarania zlych konfliktnych
situdcii. V dobrom vytvorenom prostredi, najmé ak ide o tvorivl ¢innost, je

treba viac ako v inych oddeleniach prave vytvorit’ takato atmosféru.

Odpoved’ Hodnota
5. Vyhovuje Vim absolatna %
pracovna doba vo VaSom ano : 9 75
podniku? nezalezi mi na tom 23 17
nie 1 8
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
absolitna %
ano, aj v pripade,
6. Myslite si, 7e mate S laci 69 -
moznost’ slobodne e .
vyjadrit’ svoj nazor? V?cs%nou ar.lo o1 50
vacsinou nie 0 0
nie, svoj nazor
vyjadrit nem6éZem 0 0
SPOLU 120 100
Odboved Hodnota
7. Ako hodnotite pove absoltitna %
komunikéciu medzi Vami |vyborna 54 42
a vedicim pracovnikom | dobra 66 58
podniku? nedostato¢na 0 0
SPOLU 120 100
Hodnota
8. Aky je Vas vztah Odpoved absolttna
S Vasim nadriadenym? je zalozeny na
autorite
0 0
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je zalozeny na

autorite a
spolupraci 56 42
je zalozeny na
spolupraci 64 58
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
absolitna %
9. Aké st Vase vztahy vyborné 35 25
S Vasimi kolegami? dobré 70 67
neutralne 15 8
zI1é 0 0
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
absolitna %
prijemna a
10. Podl'a Vasho nazoru je | priatel'ska 8 67
atmosféra v podniku? neutralna 4 33
zla a necitim sa
tam dobre 0 0
SPOLU 12 100
Odpoved Hodnota
absolitna %
11. Je pre Vas osobny rast | ano 80 66
v podniku dolezity? nezalezi mi na tom 40 44
nie 0 0
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
absolatna %
12. Uznavate firemné urcite dno 69 16
akcie na stmel'ovanie skor 4no 50 42
kolektivu? skor nie 0 42
urcite nie 1 0
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
absolatna %
Lo, .. konflikt 0 0
13. Ktoré¢ situdcie najviac
vyvoldva Vasa osoba pod[.)ora.a pomo‘f 70 58
smerom k okoliu? motivacia k praci 20 17
prikazovanie 8 1
sut'azivost’ 22 25
SPOLU 120 100
14. Pocit dobrého mena , Hodnota
. . Odpoved
firmy je pre Vas absolutna %
stimulujuci? ano 100 84
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neviem 10 8

nie 10 8

SPOLU 120 100

Zdroj: autor

Otazka ¢. 5

Viacsina opytanych teda 75% pozitivne suhlasia s rannou pracovnou
smenou, je to v prevaznej miere vyhodou pre tychto vyvojovych pracovnikov,
ktori Casto vyuzivaju zostat’ po uplynuti 8 hodinovej smeny v pripadoch, ak
situacia a Casova tiesenl vyZaduju zostat’ a veci doriesit. Pre zvySok opytanych
nie je podstatnd tato otazka, nakolko nemajii rodinu, preto im podmienky
umoznuji a snaZia sa byt flexibilni vo firme. V tejto firme naozaj treba ocenit’
lojalnost’ a spolupatricnost’ s firmou. Najméa pokial’ sa vyskytnii neo¢akavané
a nepredvidané okolnosti, zamestnanci maju socidlne citenie a nemaju problém
pracovat’ v neskorych no¢nych hodinach a d’aleko nadc¢as ich fondu
pracovného c¢asu uvedenych v pracovnych zmluvach. Firma si vazi, pamita
na takychto zamestnancov a taktiez vie pochopit’ aj mnohé sukromné rodinné
problémy, ktoré zamestnancom vznikni a naru$ia ich optimalny pracovny

vykon.
Otazky €. 6 - 7:

Opytani respondenti sa zhodne vyjadrili k oblasti komunikacie, hodnotenia
a vyjadrenia sa k otazkam ¢i uz pracovnym, problémom medzi oddeleniami
a pracovnikmi navzijom. Vo firme su otvorené jednanie a pristup
samozrejmostou, nepodporuje sa ziadna ind moznost vytvarania zlych

a negativnych situacii, ako i zlych pracovnych vztahov.

Otézka ¢. 8: na zaklade empirického zistovania som zistila, ze podnik
a vedenie prevazne funguje a vyuziva liberalny alebo particicpativny Styl
riadenia a vedenia. V Ziadnom pripade sa nepodporuji iné spdsoby

a nevytvaraju sa podmienky pre direktivne riadenie a vytvaranie autorit.

Otazky ¢. 9 — 10: nam dava obraz pracovnej atmosféry a vztahov

na pracovisku. Ako uz z predchadzajiiceho vyplynulo, je kladeny velky doraz
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na tvoriva a dobrt pracovnu atmosféru. Firma a vedenie spolo¢nosti veri, ze
len dobra atmosféra a podmienky davaju moznost rastu nielen osobnych
hodnot a kvalit jednotlivych odddeleni ale i ich pracovnikov. Takto nastavena
firemna politika a firemna klima je vnimand aj navonok. Dobré meno firmy
a imidz st vel'mi dolezité nielen pre majitelov firmy, no je vnimana vel'mi

pozitivne pre trh a jeho okolie.

Otazka ¢. 11 sa tyka osobného rastu zamestnancov, vystihnutie ich pocitu ako
pristupuju k tejto otazke a aky maju postoj. Zo zistovanych informacii mame
dva uhly pohl'adu, skupina tvorivych iniciatorov vo firme, ktori su vo vyskume
a uprednostiiuji svoj rast a svoju odbornost’. Pochopili, ze sucasny vyvoj
atrend si vyzaduju neustale zdokonal'ovanie si svojich pracovnych navykov.
Druha skupina opytanych boli jednotlivé profesie: technici, pomocné a vyrobné
profesie, upratovacky a podobne, ktori tito oblast’ svojho profesionalneho rastu
takto nepocituji, pre nich préaca, ktori vykondvaji roky je ako rutinnd
zélezitost’. Ni¢ od tychto profesii neocakdavaji, chcu len dobre a zodpovedne
pristupovat’ k svojim povinnostiam a byt dobrym medzi¢lankom fungovania

spolo¢nosti.

Otazka ¢. 12 — 13: z odpovedi je vel'mi kladne hodnotena pomoc, ochota,
prirodzena sutazivost’, ktora je obrazom danej spolo¢nosti. VSetci opytani sa
vyjadrili, Ze ocCakavaji vSetky pozitivne stimuly a pomoc pri rieSeni
problémov od svojho okolia. Je dobré zistovat, ¢i st ochotni a poskytuju
svojim pristupom a pomocou svojmu okoliu takto sluzbu a su pre firmu
oporou . Toto je vel'mi dblezité pri novych prijatych pracovnikov, aby sa im

venovalo dostatok ¢asu a usmerneni  pri socializacii.

K tomuto vSetkému by malo prispievat’ aj vytvorenie dobrych otvorenych
vzt'ahov na pracovisku, ¢o by mohlo pomdct na spolo¢nych akcidch, ktoré
spolo¢nost’ pravidelne organizuje pre svojich zamestnancov. Vytvaraji sa
neformélne vztahy, otvorené diskusie a reakcie, vedlici zamestnanci maji
priestor na otvoreni diskusiu o predstavach o svojom raste, prekazkach
a problémoch, ktoré im brania sa rozvijat' a podobne. Vhodne kladenymi

otazkami sa daji zistit' aj skyté, respektive zainajuce sa problémy. Prave
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zameranim sa na rychle a v€asné odstranovanie tychto bariér je velky

predpoklad na uspesné vyrieSenie a zabezpecenie naprav.

Otazka ¢. 14 ako som uz spomenula, viéSine opytanych respondentov zalezi
na dobrom mene a imidzi svojej firmy. V dnesnych casoch je vel'mi zI4 situdcia
na trhu, firmy si neplatia zavdzky nacas, niektoré vobec, dostavaju sa
do druhotnych platobnych podmienok. Nevyplacaji sa nacCas mzdy
zamestnancov a d’alSie podobné problémy, ktoré st kazdodennym zdrojom
problémov vo firmach. MozZno zhodnotit, Ze podobné situdcie dosial
nevznikli, spoloCnost’ sa snazi dodrziavat svoj platobny kalendar, dokaze
otvorene jednat’ s 'ud’'mi, vysvetlovat situdcie, ktoré hladaju pri znizovani
svojich ndkladov. Hl'adanim vnltornych opatreni, vytvaraju politiku Setrenia
a uspor, aby dokazali konkurovat’, hl'adat’ podporné programy vyroby, dokézali

pripravit podmienky na dal$iu vinu krizy.

Dokladnym zhodnotenim a zdvere¢nym zhodnotenim uvedenej podkapitoly
vidiet' celkovu spokojnost’ s vytvorenymi podmienkami, socidlnym pristupom
a bezpe¢nost'ou na pracovisku. Viac ako spokojnost’ s tymto zakladom, ktory
firma vytvara, pracovnici a vSetci opytani ocenuji nadstavby, ktoré vedenie
vytvara proaktivnou socialnou politikou. Prave toto je to, Co si vSetci
uvedomuju, nakolko stres a neistotu dava l'udom zl¢ a velmi nezdravé
fungovanie vo firme, nesustredennost, podrazdenost’ a vytvaranie zlych
hodnét a to nielen v ciselnom vyjadreni vysledkov, no predovsetkym
nevycislitelnou zlou atmosférou. Je preto nad’alej v zdujme vsetkych, aby sa
spolo¢ne podielali na tomto pristupe aj nad’alej, aby sa ni¢ nezmenilo z tohto

dobrého fungovania.
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3.3.2 Hodnotenie podmienok osobného rastu pre jednotlivé skupiny

V tejto podkapitole st otazky zamerané na postoj zamestnancov k svojmu
rastu a nasledne K rastu spolo¢nosti.

Hodnota
Odpoved’
absolitna %
o ite & 4 7
15. Mate radi svoju uli(ilte, an 2 5 38
pracu? SXOT aflo
skor nie 0 0
urcite nie 0 0
SPOLU 120 100
Odpoved Hodnota
16. Povasys ) absolitna %
- Fovazujete svoju I ki 4no 59 25
pracu za primeranu or 4 26 =0
svojmu vzdelaniua 29300
praxi? skor nie 35 25
urcite nie 0 0
SPOLU 120 100
od 7 Hodnota
. pove
17. P,ost;atocn'e absolitna %
VyuzIvate svoje urdite ano 52 42
schopnosti a —
Zruénosti? vacs§inou ano 58 58
vacsinou nie 0 0
urdite hie 10 0
SPOLU 120 100
18.V pripa.de pc')nuky Odpoved ’ Hodnota
zvysujete si svoje absolitna %
odbornosti, ochotne 67 50
VYUﬁVatﬁ_’ vietky ¢iastoCne vyuzivam 27 50
pOﬂUky flrmy? odmietnem 26 0
SPOLU 120 100
19. _Odovzdai_vate Odpoved , Al
svojmu okoliu a absolttna %
spolo¢nosti ziskané | ano 84 67
poznatky zo Skoleni | primerane 32 33
a Vz_delai\;ania sa prili§ malo 4 0
vo firme SPOLU 120 100
Hodnota
Odpoved
20. Citite Vasu absolatna %
zodpovednost za rast | prili§ velkn 52 44
svojho kolektivu? primeranti 50 41
necitim zodpovednost’ 18 15
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SPOLU 120 100
Hodnota
Odpoved’
21, Viete byt brzd absolatna %
. Viete . yt brzdou Ano, niekedy 7 5

pre kolektiv _

v odbornom raste? ~ [M€ 98 82
nie som si vedomy 15 13
SPOLU 120 100

Zdroj: autor

Otazky ¢. 15 — 16:

Odpovede na tieto dve otazky zretelne hodnotia spokojnost’ prevaznej
skupiny opytanych. Je to vel'mi podstatny moment pre vedenie spolo¢nosti,
dokédzat vytvorit' takyto tim a vytvorit pozadované a nadstandardné
podmienky v praci, ktoré si vyZzaduje nielen pozornost’ vedenia, no taktiez
ziskania finan¢né prekrytie. Vedenie ma dobru a spravnu filozofiu, navratnost’
investicie do spokojnosti a vytvorenia zdzemia pre tvorivost ddva neskutocnu
finan¢nu prestiz firmy do buducna. Prave v oblasti inovatorstva a novatorstva
plati dvojnasobne zvySena starostlivost, podpora politiky zamestnanosti

a socialnej kultury.

Vztah k podniku maji zamestnanci vyborny alebo neutrdlny. Nikto nema
k podniku vyluéne zly vztah. So vztahom ku praci savisi aj tretia vyskumna
otazka: Poniika spolocnost odborni ¢i inu pomoc, ak ju niekto v skupine

potrebuje?
Otazka ¢. 17 - 18:

Viacsina opytanych si mysli, ze su dostatoéne vyuzivané jeho schopnosti
a prax, ktoru si dopiiaju o d’alsie doskol'ovacie seminare ¢i vystavy na ktorych
sa v ramci vzdelavania skupiny pracovnikov pravidelne zicastiiuju. Firma si je
vedoma, Ze aj v Case krizy sa nesmie zastavit kolobeh investovania
do vzdelavania, nakolko to je jedind cesta napredovania nielen firmy na trhu,
no je to spojend nddoba aj s rastom urovne kolektivu, ¢i jedincov. Preto
neexistuje ind vol'ba, hl'adaju sa prostriedky, uprednostiiuji sa polozky vydajov

do seminarov a konferencii, raz ro¢ne aj na medzinarodné trhy. TaktieZ v ramci
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konkurencie sa nemodze pristupit’ na kratenie vydajov do vzdeldvania, nakol'ko
obmedzit’ vyvoj a novl technolégiu znamend pre firmu stratu prestize,

inovatorstva a nasledne stagnacia spolo¢nosti.
Otéazka ¢. 19:

Pri zistovani odpovedi na tuto otazku Sa vyjadrila va¢Sina z opytanych, ze
odovzdava skusenosti a informacie zo Skoleni svojmu okoliu. Je to vel'mi
dobry a profesionalny spdsob zo strany veducich pracovnikov, nakol'ko vyslat’
celt firmu na jednotlivé Skolenia nie je technicky a ani finanéne mozné. Tento
sposob Skoleni sa vylucuje, preto je vypracovany plan jednotlivych skoleni
a zoznam zucCastnenych pracovnikov. Tym sa zabezpecuje transparentny
a spravodlivy pristup k zvySovaniu si osobného rastu vsetkych pracovnikov

na vSetkych stupiioch odbornosti.

Ak nedovoluje systém pozvat’ si Skoliaceho do firmy, zac¢astneny delegat
po navrate zo Skolenia ¢i seminaru , respektive kurzu nasledne informuje
o novych informaciach ziskanych na Skoleni, odovzdava svoje ziskané
poznatky a postrehy. Toto je jeden zo spdsobov ako priblizit ¢o najSirSej
skupine odbornikov nové informacie a nové ¢i meniace sa poznatky. Tento
spdsob ocenili aj samotni pracovnici, pretoze im vyhovuje Z mnohych dévodov
odovzdéavanie informacii nasledne po Skoleni. Tento sposob vzdelavania firmy
vidia ako prinos nielen v uspore financii, no najmia ako dovod, ze dokazu
skibit’ svoje pracovné povinnosti a dodrzat’ plan aloh, ktory by spdsobom, Ze

stale niekto odchadza mimo pracoviska, nebolo mozné docielit’.

Otazka 20 - 21:

Odpovede sa v niektorych pripadoch rozchadzali, plati v§ak jedno, zamestnanci
nepodcenuji  trend neustaleho rastu, hovorim predovSetkym 0 skupine
odbornikov - $pecialistov, ktori sti veI'mi uizko napojeni na krivku informacie -
uspech. Nie je teda moZna ind volba a iny sposob ako tento ciel' dosiahnut

a tempo rastu udrzat’.

Nikto z opytanych nechcel byt brzdou kolektivu, v dobre naStartovanej

skupine orientovanej na rast tento moment ani nie je mozny. V oblasti tychto
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otazok boli pripomienky, ze tempo je naozaj vel'mi vysoké. Na druhej strane sa
zamestnanci prejavili, respektive niektori jedinci, ze by uvitali ohodnotenie
vysledkov aocenenic dobrej prace aj pred ostatnymi. Vyzdvihnutie
zasluhovosti kolektivu, v niektorych pripadoch jedincov ako symbol snahy
a nasadenia tempa rastu. Nejde v tomto pripade 0 ukazovanie a zameranie
pozornosti kolektivu na jednotlivcov, no je to vnimané ako povzbudenie aj

tych, ktori sa nedokazali eSte presadit’, zviditel'nit' v kolektive.

Po vyhodnoteni empirického Setrenia moéZem zhrnut', Ze zamestnanci maju
svoju pracu radi a su spokojni s materidlnymi a spolo€enskymi podmienkami
prace. MenSie nedostatky pracovnici pocituji v oblasti ocenenia prace

a slovnom ohodnoteni. V podniku sa nerieSia ziadne vac¢si problém avo

vSeobecnosti si zamestnanci spokojni.

67



3.3.3 Interpretacia vysledkov

Tato kapitolu zameriam na zavery, ku ktorym som dospela po analyze
informacii o firme. V nadvdznosti na teoreticki cast firmy doporucujem
opatrenia, ktoré mozu pozitivne vplyvat na vyjadrené znizené percenta
spokojnosti, nakol’ko sa da stile nieCo vylepSovat a vytvarat' tak motivaciu
a spokojnost’ pracovnikov, ktoré budi Vkoneénom désledku pozitivne

ovplyviovat efektivitu a produktivitu podniku.

Ak chcem hodnotit’ spokojnost’” a nespokojnost’ pracovnikov vo firme, ako
uvadza Kollarik T(2002) , na tento faktor poukazuju objektivne ukazovatele
ako su  fluktudcia — stabilita. Absencia - jeden z pravdivych ukazovatel'ov,
aby si vedenie ¢i prisluSné oddelenie riadenia l'udskych zdrojov vedelo
zhodnotit’ dochadzku a teda zaujem pracovnikov o firmu. Taktiez vypoveda
o miere zodpovednosti tychto zamestnancov k cielom a planovanym ulohdm.
Prave firma si musi vo vlastnom zaujme tieto ukazovatele pravidelne
vyhodnocovat, stanovit mieru akceptacie a inosnosti, kedy uz tieto vysledky
st pre firmu rusivé a neprijatelné. Tieto ukazovatele inak mézu ohrozit’ vicsiu
firmu, pri menSom pocte zamestnancov toto mdéze znamenat neplnenie uloh

a taktieZ ohrozenia d’alSieho fungovania spolo¢nosti.

Graf znazoriiuje mieru fluktuacie vo vybranej spolo¢nosti v grafickom

vyjadreni hodnot.

Graf ¢. 1: Miera fluktuacie vo firme pocas roka 2012
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Zdroj: interné materialy spolo¢nosti
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Z grafu konStatujem, Ze najvySsi pohyb vSetkych zamestnancov bol prave
v 1. Q, ked mnohym zamestnancom kon¢ili zmluvy , va¢Sina mladych T'udi
prave z oblasti pomocného persondlu, obsluznych a vyrobnych prevadzok sa
rozhodli odist’ do zahrani¢ia. V okoli firmy je vel'mi znama pracovna agentura,
ktora sprostredkuva prace v zahrani¢i, preto je znacne vysoky priemer
odchodu prave tejto skupiny. Do tejto skupiny odchodov sa zapocitali aj Zeny
a muzi, ktori odili do starobného ddéchodku. Dalsia mensia skupina sa
rozhodla odist’ do konkuren¢nej firmy, nakol’ko mali lepSie a jednoduchsie
podmienky na cestovanie do tejto novej firmy. Poslednou mensou skupinou bol
odchod zamestnancov po 3 mesacnej skuSobnej lehote. Konkurovat
podmienkam préace a najmi finanénému ohodnoteniu a vySky minimalnej mzdy
je vel'mi tazké, doslova nemozZné, no treba na to reagovat’ a premyslat, ako
presvedcit’ tychto pracovnikov o vyhodach zostat’ vo firme a postupne ziskat

lepSie postavenie, ktoré prinesie aj lepSie ohodnotenie prace.

Uloha: zainteresovat’ vediicich pracovnikov, aby sa viac zaujimali
o spokojnost’, respektive nespokojnost’ zamestnancov, najméa tych, ktori maja
predpoklady byt dobrou sucastou timu firmy. Firmu by nemali zbyto¢ne
opustat’ T'udia, ktori maju odliSné predstavy 0 spOsobe rieSenia problémov.
Ich dobré navrhy a pripomienky by sa mali lepSie zuzitkovat' a zaviest’
do riadenia firmy. Neudrzanie si zapracovanych ludi na jednotlivych
oddeleniach  tak destabilizuje celd  spolo¢nost a ohrozuje  kvalitu
poskytovanych sluzieb. TaktieZ je neziadliice neustdle zapracovavanie novych
pracovnikov, ktoré je vel'mi naro¢né a finanéne stratovou zalezitostou v tom
pripade, ak zamestnanec po troch mesiacoch, ked’ uz dokaze plnit' vyrobné

normy a svoj plan, odchadza.
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Graf zobrazuje plan plnenia vyroby v roku 2012 v hodnoteni jednotlivych
Stvrtrokoch. Taktiez vysledkom tychto zistovani je vyjadrenie planu vyroby

V percentach.

Graf¢. 2: Index plnenia vyroby v roku 2012
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Plan plnenia vyroby je nastaveny na zaklade ukazovatelov
z predchadzajiiceho roka, nakolko sa podarilo firme ukazovatele prekrocit.
Znamena to, ze plan vyroby je dobre nastaveny, vSetky predpoklady smeruji
k tomu, Ze aj pre ten nasledujuci rok nebol problém tieto vysledky prekracovat.
Z predchadzajicich hodnoteni je vidiet, ze vedenie a spolo¢nost’ ma zaujem
na  dobrych  pracovnych  vysledkoch.  Spokojnost  zamestnancov
na vytvorenych pracovnych, hygienickych a technickych predpokladoch firma
povazuje za dostatocny nadStandart, Co sa prejavuje prave na financnych
vysledkov firmy. Podl'a odpovedi z dotaznikov, opytani respondenti prejavili
jednozna¢ni spokojnost’ s vytvorenymi podmienkami zo strany firmy, vazia si
toho, snazia sa, aby plnili terminy stanovenych uloh, ako aj vyrobny plan

firmy.

Uloha: navrhujem, aby vedici svojich oddeleni nad’alej sledovali plynulost
vyroby a vyrobného procesu. Verim, ze pri plynulom nadvizovani
jednotlivych tkonov sa zd4, Ze su eSte nejaké straty pracovného Casu. Taktiez

treba premysliet’ rozdelenia priru¢ného skladu, ktory nie je dobre priestorovo
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umiestneny z hl'adiska pristupu vozika na dovoz alebo vyvoz z vyrobnej haly.
Ako dalSie rieSenie ma zaujala ¢innost' jedalne, ktord je vyrieSend vel'mi zlym
sposobom, nakol’ko pracovnici na obed ¢akaju dlhSie ako je vyclenena doba
na obed. Viac ako polovica zamestnancov vyuziva moznost’ sa stravovat
v jedalni, preto pri vyhodnoteni stran prave na tomto useku vidim zna¢né
uspory. Ind skupina zamestnancov, ktori sa nechodia stravovat do jedalne
ovela viac a CastejSie chodia faj¢it’ s tvrdenim, Ze na obed nechodia a preto
tento Cas vyuzivaju na fajciarsku prestavku. Pri sledovani skupiny takychto
pracovnikov zdaleka viac ostdvajd mimo pracovnej prevadzky ako
zamestnanci, ktori Cakaji na svoj obed. Je preto v zdujme nadriadenych
pracovnikov, aby aj takéto na prvy pohlad zanedbatelné mintty prepocitali

a mozno aj je jedno z moznych rieSeni na hl'adanie rezerv vo vyrobe.
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Graf  vyjadruje  Struktaru  zamestnanosti Vv spolo¢nosti  roz¢lenent

na jedntlivé profesie pre obdobie troch rokov.

Graf 3: Profesijna Struktura zamestnancov za obdobie rokov 2010 — 2012
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V nadvéznosti na predchadzajice doporucenia na veducich pracovnikov,
aby dokazali hl'adat’ rezervy v oblasti vyroby a pracovného ¢asu, v nasledne;j
Casti budem formulovat’ svoje postrehy a doporudenia, ktoré by mohli viest

k vicsej spokojnosti pracovnikov.

Pri otazke spokojnosti ¢i nespokojnosti pracovnikov so svojimi
podmienkami na pracovisku treba vychadzat' z viacerych hl'adisk, ktoré toto
vyjadrenie a postoj moze usmernit. Je to najméd pozicia, ktord vo firme
zastavaju, vek, vzdelanie, dizka odpracovanych rokov a podobne. Nemalu
mieru tu zohravajii osobnostné faktory ako su zaujmy, potreby, priorita hodndt,
moralna hierarchia hodnét. KedZe kazdy ma ina hierarchiu svojich priorit,
hodnoty pre kazdu skupinu pracovnikov st odli§né. To ¢o uprednostiiuje jeden,
¢o napiha niektorGi skupinu, je nepodstatné pre skupinu ini. Analyzou
zistovania a nasledného vyhodnocovania som zistila, ze za skupinu opytanych

respondentov, poradie dolezitosti v spolo¢nosti je nasledovné:
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Zaujimava praca
Samostatnost’ rozhodovania
Primerana pracovna zat'az
Moznost’ sebarealizacie
Spravodlivé ohodnotenie

Dobry kolektiv

N o g~ D oE

Zodpovedny nadriadeny

Faktor zaujimavost prace

- tento faktor je zaujimavy pre vSetkych zo skupiny opytanych, to znamena
prevaznl vacSinu zaujima, aku pracu robia, Comu venuju najviac svojho Casu.
Ak tato skupinu zaujima nielen to, ¢o im naplfia ich Zivot, no dalsi
z dbovodou, preco si tato pracu zvolili je, ze im déava pocit slobody,

samostatnosti, rastu, s tym spojeny osobny rast a moznost’ osobnej kariéry.

Tieto vSetky hodnoty sa daju vyjadrit na vSetkych stuptioch riadenia
a fungovania. Teda plati zasada, ze aj v skupine pomocného persondlu, ¢i
kategorie upratovaciek moze platit’ pravidlo, ze aj tdto pracovnicka nasla
uspokojenie v tom, ¢o vykonava pre firmu. Neocakava rast na svojej pozicii
vo firme. Vie, Ze ak svoju pracu bude vykonavat’ zodpovedne, jej zodpovedny
pristup ukaze, Ze ma schopnosti aj na iné pracovné zaradenie, je tu mozny jej
pracovny presun. Prave tento moment je dolezity vediet’, vidiet' zivé priklady,

ktoré touto cestou i§li a ¢o dokdzali svojou kvalitnou a pravidelnou pracou.

Faktor samostatnosti v rozhodovani

- nie vSetci z opytanych potrebuji k svojmu fungovaniu préve tento faktor,
myslim tym prevazne oddelenia, ktoré nevytvdraji nové projekty
a nezucastiiuju sa na tvorbe novych technologii, no plati pravidlo, ze urcity
stupen samostatnosti by uvitali vSetci. Tento faktor ubezpecuje vedenie, ze ma
dostato¢ne uvedomely tim, ktory si vie poradit’ na zverenom pracovisku, ktory
chce tvorit,, vyvijat’ nové myslienky. Tato skupina pracovnikov preto potrebuju
ur¢ité ohraniCenia, terminy a financny ramec a vedia sa stotoznit’ so svojou

ulohou. Préave skupina pracovnikov - Specialistov, ako uz bolo uvadzané
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v teoretickej Casti, sloboda rozhodovania a tvorivosti st pre nich v mnohych
pripadoch viac cennejSie ako zvySenie mesacnej mzdy. Je to skupina, ktord ak
citi urCitd sputanost, pravdaze neopodstatnentl, dokdze odist’, nakolko ziska
pocit obmedzovania a zamedzenia svojho kariérneho a osobnostného rastu.
Preto treba s velkou déavkou citlivosti a osobitosti viest oddelenie a mat’
neustdle na pamiti toto obmedzenie zo strany vedenia. Inak to plati
u novozacinajucich pracovnikov, tito vnimaju svoju samostatnost’ tiplne v inom
obraze ako pracovnici, ktori uZ maji svoje pracovné navyky, vedia, o obnasa

ich pracovna napln a ktort vykonavaju.

Faktor organizacie prace

- faktor, ktory je velmi dolezity tak pre stranu vedenia, ako aj stranu
zamestnancov. Uvazujeme o tej moznosti, ak by vedenie nezabezpecilo vSetko
podstatné a dolezit¢é pre fungovanie nielen firmy, no taktiez pre plnenie
a zabezpecovanie Uloh. Tym, Ze firma funguje uz niekol’ko rokov, ma bohaté
sktasenosti s vedenim a riadenim, ma pracovnikov, ktori maju niekol’koro¢né
dobré pracovné vysledky, nema vazne problémy s organizaciou prace. Prave
naopak, tato firma neustdle napreduje, hl'ada, vyvija nové trendy a preraza
nad ramec ocakavania nielen samotného vedenia, no najmid zo strany
zamestnancov a taktiez zo strany trhu. Preto pri vyjadreni spokojnosti va¢Sina
opytanych respondentov vel'mi pozitivne ocenila a vyzdvihla organizaciu vo
firme. Pracovnici firmy tento fakt neberu ako samozrejmost’, Ze takto to musi
byt’, nakol’ko vidia, ako okolité firmy koncia a po niekol’korocnom fungovani
zatvaraju svoje firmy. Naopak dobré organizacné schopnosti firmy ocenuju , st
pravom pysni, Ze v takejto firme mézu pdsobit’ a robia vo vicsine pripadov
vel'mi dobré meno firme. Vel'mi dobrou Skolou je prave tento sposob riadenia
pre novych pracovnikov. Vidiet, byt pritom ako to funguje, je najlepSou
Skolou zvolenej politiky v Case krizy, ako aj v Case rastu ekonomiky.
Pre ostatnych pracovnikov tento pocit dobrej organizovaanosti firmy vytvéra
pocit stability, ¢o v konecnej miere vytvara dojem istoty, ¢o je najmi
v dnesnych Casoch vel'mi délezitou devizou nielen zamestnancov ako i

samotného vedenia.
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Faktor pracovnej zdtaze

- tento pojem je vnimany rozdielnym sposobom v tejto spoloCnosti. Aj
v beznom zivote platilo a plati, Zze to, o jednotlivec vnima ako nemozné
zvladnut, pre druhého je to Standard, od ktorého ocakéava d’alSie navysenie, aby
sa citil spravne vyuzity a dolezity. Rovnako tento faktor zataze je vnimany aj
v spoloc¢nosti. Jedno oddelenie od druhého je rozdielne zatazované, je to
zasislé aj od hierarchie postavenia a naroCnosti pracovnych povinnosti.
Spominala som prave skupinu odbornikov - Specialistov. Prave tato skupina
potrebuje neustdle navySovanie svojho tempa, zaddvanie novych
nepreskiimanych uloh, rieSenim nemoZzného. Mnohi z opytanych reagovali, Ze
hnacim motorom je stres, ktori ich tla¢i a dokdzu prave pod tymto tlakom
vymysliet’ nemozné. Inak reagovali zamestnanci z oddelenia vyroby, ktori uz
tento pocit nemaju, chca vediet’ ich plan a podl'a toho sa snazia zorganizovat
svoj pracovny Cas a vykon. Vel'mi pozitivne sa tato vel'ka skupina vyjadrila
smerom k vedeniu, nakolko zhodnotila, Ze vyrobné linky sa neustéle
modernizuji, vyroba sa tak stava ovela jednoduchSia a manualne menej
naro¢na, ako to bolo niekol’ko rokov nazad pri starSej technologii. Je preto
na vyrobnych oddeleniach, aby pri novej technike mohli ukéazat svoju
zru¢nost’, dat’ do pohybu nielen manualne navyky, ale taktiez svoju techniku,
aby dokazali ¢o najoptimalnejSie vyuzit' technické parametre stroja. Len vel'mi
nepatrny pocet z opytanych nedokaze robit’ pod tlakom, potrebuju sa na nové
podmienky aklimatizovat’. Potrebuju svoj priestor, aby si dokazali prestudovat
potrebné informécie k tomu, aby postupne dokazali vel'mi kvalitne vykonavat

nové zaClenenie sa do vyrobného procesu alebo novej prace.

Faktor dobrej pracovnej atmosféry

- ak funguji dobré pracovné vztahy, vedenie tak ziskalo najzikladnejSie
predpoklady na stabilitu a svoj rozvoj. Ak su dobré vztahy, vSetci maju pocit,
Ze su na jednej pozicii a vSetci moézu firmu bud’ pozdvihnut’ alebo zlikvidovat'.
Zodpovednost’ za svoje oddelenie, zodpovednost’ za seba, je najdolezitejSou
devizou pre vSetkych. V takejto spolo¢nosti mozno hovorit’ nielen o odbornej

pomoci, no vidime, Ze tu funguje dobra pracovna atmosféra, pomoc, ochota,
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otvorenost, ddvera, podpora pri uvddzani novych pracovnikov, prirodzena

autorita voc¢i nadriadenym, ako i voci kolegom navzajom.

Firemna politika, jej nastavenie ddva podmienky, aby sa nedostala do praktik
oddeleni rivalita, podrazanie kolegov, politika otvorenych dveri, ked sa
ziskavaju informacie nepravdivé. Veduci pracovnik, ktory podporuje prave
tento sposob ziskavania informacii a komunicie robi velmi zlu socidlnu
politiku na pracovisku. S touto myslienkou sa taktieZ stotoznuje prevazna
vacSina opytanych. Je vel'mi dobrou skusenostou utuzovat’ tieto pracovné
vzt'ahy na mimopracovnych aktivitach, ktoré spolo¢nost’ pravidelne organizuje
pre svojich zamestnancov. St to akcie: opekacky, divadla, organizovanie plesu,
Den deti a zavere¢ny denn v roku. Su to akcie, ktorych tlohou je nielen
uvolnené stretnutie sa mimo prace, no taktiez zoznamenie sa s rodinami
navzajom. Je to dobry priestor zblizovania sa, nasledného pochopenia
jednotlivych typov zamestnancov, ich zmyslanie, Vvyjadrenie cielov
neformalnou cestou. Velakrat sa tu vyjadria mysSlienky na ktoré nie je dostatok
priestoru a ani Casu, najdu sa skupiny rovnako zmyslajucich l'udi, ktori st si
blizki svojim spdsobom prace a svojim postojom. V mnohych pripadoch sa
tieto neformdlne stretnutia zmenia na pracovné rozhovory, ktoré si odburané

stresom a ktoré posuvaju mnohé sporné rieSenia do priaznivého svetla reality.

Faktor nadriadeného

- faktor, ktory sme uz spominali v nasej teoretickej Casti je uz menej dolezity,
no napriek tomu niektoré pracovné skupiny s tym stale maji urcity problém ,
respektive vyhrady. Pracovné oddelenia vnimaji tento post rozdielne, je
nel’'ahké byt nadriadenym v pracovnej skupine odbornikov — $pecialistov. Tito
vyzaduji od svojho nadriadené¢ho nielen formalne uznanie, no ak ma ziskat’
svoj postavenie, musi naozaj presvedCit o svojich kvalitach, pracovnych
skusenostiach, odbornosti a najmé informéciach z daného oboru. Je dolezité,
aby mal vSeobecny prehlad, vedel jednat' s 'ud'mi na vSetkych stupnioch
riadeniach a poziciach, bol otvoreny k novym veciam, ku kritike. Vedel
stimulovat’ a povzbudit, byt neustupny pri dodrziavani uloh a terminov,

nehovoriac o samozrejmosti kvality prevedenia. Na druhej strane sa ziada
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od neho cit pre spravodlivost’, intuiciu, pochopenie, riskovanie a taktiez
zodpovednost’ za rast svojho zvereného timu. Pre vSetkych pracovnikov je
dolezité, aby boli informovani a obozndmeni s ciel'mi podniku. Preto si
myslim, Ze veduci pracovnik by mal c¢astejSie komunikovat' s pracovnikmi
0 tejto téme a zdoraznit' potrebu naplnenia cielov. Zamestnanci by mali mat
svoje vlastné ciele aje dolezité povzbudit ich v tvorbe anaplneni tychto
ciefov.  Ziada sa od neho, aby bol psycholog, ked’ sa mu niekto zveri
so svojimi osobnymi problémami, vie pochopit a byt trpezlivy s takymto
zamestnancom, ktori ak ma velké rodinné problémy a tazké situacie,
nedokaZze podavat’ 100 % plnenie svojich uloh. Zamestnanci vel'mi citlivo
reaguju na odmenovanie, pochvalu, kritiku a hodnotenie svojej prace.
V niektorych pripadoch sa zamestnanci vyjadrili, ze pochvalu pred kolegami
si vazia viac ako jedorazové odmeny, aj ked financna strdnka v dneSnych
casoch je pre kazda rodinu doblezitd. Prioritou pre vSetkych ostdva l'udsky
pristup k zamestnancom, aby necitili nadradenost’ zo strany vedaceho, ale citili
jeho profesiondlnost’ a dlhodobé skusenosti. Potrebuji pocut’, ze firma si vazi
ich pracu, Zze vie o kazdom jednom zamestnancovi a s kazdym dobrym

a zodpovednym pocita v buducnosti.

Faktor spravodlivého ohodnotenia

- oblast’ hodnotenia a ohodnotenia je vel'mi citlivou oblastou spravania sa
a reagovania pracovnikov na vSetkych stupnioch riadenia. Pracovnici nemali
pripomienky na vysky ich miezd, len v niektorych pripadoch sa vyskytli
pripomienky na nespravodlivy pristup a osobny postoj k niektorym
pracovnikom. Mali pocit, Ze rovnaky vykon bol inak ohodnoteny, ¢o nerobi
dobru pracovni atmosféru na jednotlivych pracoviskach. Z tohto vychadza, ze
pracovnici st vel'mi citlivi ak ide o ich osobu. Z niektorych oddeleni by
zamestnanci navrhovali odmenu pri rocnom prekracovani uloh. Jednohlasne
vel'mi pozitivne ocenili nefinanéné benefity, ktoré neberti ako samozrejmost’
dani zo strany vedenia. Socidlny fond vytvoreny na kultirne akcie
zamestnancov ako i ich rodiny, cestovné, stravné, vianocné balicky, ¢i vstup

do sauny, predplatné Sportovej haly, posiloviia pre zamestnancov, bazén,

77



odmeny pri vyroc¢iach ¢i odchodoch do déchodku beru ako slusny nadsStandart

ich ocenenia za spokojnost’ vedenia s ich pracou.

Faktor neformdlneho hodnotenia

- faktor, ktory kazdy opat’ vnima rozdielne. Mnohym zamestnancom sa javi
uplne dostato¢né finacné ohodnotenie a navySovanie platu berie ako svoje
ohodnotenie, zatial Co inej skupine doslova chyba klasickd pochvala
a zadostuCinenie za Cas a energiu venovani naviac pre firmu. Zrejmi
to vychadza aj zo samotnej podstaty cCloveka, jeho Zivotnej sktsenosti
a dokonca si myslim, Ze ma urcité¢ problémy vo svojom osobnom a rodinnom
zivote a citi sa nedoceneny. Od dobrého a skiseného veduceho pracovnika sa
oCakava, ze poznd svoj kolektiv a prave vhodnym spdsobom, ktory by bol
najucinnej$i pre konkrétnu osobu pochvali a povzbudi na d’alSie nasadenie
a vykon. Prave tento moment by bol povzbudenim aj pre cely kolektiv,
nakol’ko sa presvedcia, ze nadriadeny pozna ich pracovné kapacity a nasadenie.
Tito ostatni sa presvedCia, ze na d’al$i mesiac, ¢i projekt, prdve oni mdzu

ukazat’ svoje kvality a svoju tvorivu iniciativu.

Faktor sebarealizacie

- niekol’kokrat boli uz spominané kolektivy, ktoré¢ st orientované
na uspech a na dobré vysledky, ddva im to pocit slobody, neobmedzenia.
Dokazu rozvijat’ svoj talent a davaju okoliu a svojej profesii novy trend a nové
rozmery. Maju neobmedzené moznosti vo svojom rozvoji a su ochotni ich
rozvijat a zdokonalovat. AK vedenie vie vytvorit technické a pracovné
podmienky pre nové vynalezy a inovatorstvo, st to spokojni pracovnici.
Ocakavaju nadstandardné ohodnotenie, no nie je vzdy prioritou prave mzda,
ale naopak rozvoj. Vnimanie rozvoja beru ako sucast’ vlastnej realizécie, preto
v danych momentoch nepoznajii koniec pracovnej doby a nemaji Ziadne

obmedzenia, pokial’ sa im problém nepodari doriesit’.

Inak tuto oblast’ vnimaji novi zamestnanci, tito pre zaciatok potrebuji

vytvorenie dobrého pracovného zazemia a pristupu, pochopenia zo strany
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okolia. Su nabiti vedomost’ami a najnovs§imi informaciami zo Skoly, potrebuju
len urcity ¢as a podmienky na to, aby dokazali zosuladit’ tato teoriu s uvedenim
do praxe. Postupnym delegovanim mensich uloh dokazu nielen seba, ale aj
svoje okolie presved¢it’ o svojej hodnote . Maju vel’kt prednost’, chct sa ucit’
a maji mnozstvo nevyuzitej energie, ktori treba vyuzit. DneSna mlada
generacia ma tendenciu sa rychlo zaclenit’” do kolektivu, prijat’ pravidla hry
a zasady firemnej politiky. Pre svoju sebarealizdciu potrebuji dostat’ Sancu
a pochopenie. Vyuziji vSetky pristupné cesty na rast prostrednictvom
seminarov, Skoleni ¢i absolvovani vystav a konferencii. Je to nova generacia

s dobrou vybavenostou jazykovych schopnosti a schopnosti sa rychlo ucit’.
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ZAVER

"Socialna atmosféra pracovnych skupin vzhPadom na rézne druhy

run

povolani’’.

V Case krizy sa menia podmienky a vznikaji nové situacie, ktoré sa
v normalne fungujicej ekonomike nevyskytuju. Firmy musia upeviiovat’ svoje
postavenie na trhu za neustaleho tlaku zvonka, ako aj vo vnutri firmy. Musia
vytvarat’ pracovné a socialne podmienky na udrzanie chodu vyroby. Daliim
momentom je tlak na znizovanie nakladov, nezabrani sa tomu, aby hl'adali
rezervy prave voblasti ludskom zdrojov. Ide vo vicSine pripadov
0 kumulovanie funkcii, ¢o nie je vel'mi prijemné pre pracovnikov. Znamena to
praca naviac za rovnakych platovych podmienok, uvoltiuji sa pracovnici,
ktori spifiajii vek predéasného odchodu do dochodku. Prepustaju sa brigadnici
a socialna atmosféra nie je prave povzbudzujuca. NajhorSie na tom je, ze nikto
nevie odpovedat’ na otazku, ako dlho tato situdcia potrva, o bude nasledovat
dale;.

Socidlna atmosféra tymto sposobom narusa aj pracovné vztahy a atmosféru
v skupinach. 'V Case krizy je zaujmom kazdej spolo¢nosti, aby sa snazila
hl'adat’ moznosti a rieSenia, ktoré by dokazali podrzat firmu a dosiahnut
optimalnych podmienok na dosahovanie ukazovatel'ov. Tieto ukazovatele su
zéavislé od viacerych momentov a zavisi, akd je silna spolo¢nost’, aké ma
finanéné zdzemie. Mieru uspesSnosti dokdzu podvihnat dobri manazéri,
vedenie a pristup riadenia, aka zvolia politiku. Vel'mi dblezity podiel vytvaraju
pracovné kolektivy, ako sa postavia k problémom a k rieSeniu svojich

pracovnych tloh.

Vedenie firmy prostrednictvom svojho riadiaceho timu - manazérov sa
snazi firmu modernizovat, tym vytvara podmienky na odstranenie tazkej
fyzicky prace pre svoje vyrobné oddelenia. Dodrziavanim bezpe¢nostnych
a pracovnych predpisov sa snazi chranit svoje pracovné kolektivy, aby
neprichadzalo k zbyto¢nym pracovnym urazom a aby sa stala praca bezpecnou.
Pravidelnymi bezpecnostnymi Skoleniami, ktorymi prechadzaji pracovnici, sa

zamedzuje vznik $kod na majetku firmy a ochrana vsetkych na pracovisku.
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Na druhej strane spolo¢nost’ vychovava svojich manazérov, aby vytvarali

vsetky dolezité podmienky na to, aby sa vyuzili investicie na nakup techniky..

Na jednotlivych pracoviskach treba vytvarat’ atmosféru nevyhnutni k tomu,
aby nevznikali konflikty tak pracovné ako ikomunikativne. Veduci oddeleni
aby mali vycitit' zdrava pracovnii atmosféru a mat’ pod konrolou niektorych
jedincov, ktori sa snazia tito socidlnu atmoféru narusat. Ak sa nezastavi
konflikt na jeho zac¢iatku, dokazZe sa nabalit’ do takého rozmeru, ze to zasiahne
cely vyrobny proces a naru$i pracovni moralku. Veduci musi komunikovat’,
vidiet, ¢i kolektiv pracuje ako tim, ¢i si pracovné skupiny pomahaju, rieSia veci

spolo¢ne alebo kazdy hré len o seba a svoju kariéru.

Ak som v mojej praci hovorila o dolezitosti veduceho, ¢i dokonca
0 vodcoch v kolektive, myslela som na tych l'udi, ktori maju prirodzent
autoritu. Ti, ktori si ju vyslazili tym, Zze dokazali 'udi okolo seba strhnat, boli
im mentorom, zabudli na seba v mnohych momentoch a rozmysiali za svoj
kolektiv. Ak prijmu nejaké rozhodnutie, vidia v nom zmysel a ciel, vedia
urobit’ nemozné, len aby sa k tomu vysledku dokézali priblizit. Veduci, ktory
si dokaze takto pritiahnut' k sebe svojich I'udi, ma vel'mi dobry vplyv
a autoritu svojej skupiny. Ak dokazal presvedCit, Ze ma svoje osobnostné
hodnoty, mysli to so svojimi zverenymi pracovnikmi dobre, nemusi vela

hovorit’.

Realizovat’ svoje hodnoty, svoj potencial je v rukach kazdého jedného
zamestnanca. Ak je vSak v dobrom kolektive na cele so silnou osobnostou
veduceho, ktory ma vynikajuce znaky odbornika, ma ovela jednoduchsiu
poziciu. Potvrdzuje to aj M. Synek ,VSsetky tispesné aktivity organizdcie sa
realizuju prostrednictvom cinnosti jej zamestnancov; clovek a jeho tvorivé
schopnosti maju preto pre fungovanie organizdcie a jej rozvoj rozhodujuci
vznam.“™® Ak vak st veduci, ktori citia, Ze tieto nevyhnutné predpoklady byt

silnym a uspeSnym vodcom nemaju, je lepSie vzdat’ sa svojej pozicie.

Hovorime o socidlnej atmosfére aj vtedy, ak rieSime konflikty, hl'adame

rieSenia a snazime sa vytvorit’ atmosféru, ktora potrebujeme na dosahovanie

Y SYNEK, M. Podnikova ekonomika. 2006. str. 209
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pracovnych vysledkov. Ak spomeniem pracovni skupinu odbornikov —
Specialistov, nemozno vytvarat' nové myslienky a inovacie Vv atmosfére, kde je

vytvarané napétie, tlak a stres.

Druht skupinu mladych pracovnikov - absolventov $kol treba viest
a ukazat’ sposob, ako by to malo fungovat’. Treba ukazat' kolektiv, kde je
dobré pracovné prostredie, v ktorom st prirodzene vytvarané podmienky
pre pracu. Treba si velmi opatrne premysliet, ¢o ukazeme, ako ich
motivujeme, €1 sklameme a stratime. Mladi I'udia vel'mi rychlo vycitia, ¢i
hovorime, ako by sme si veci predstavovali a ¢i ich vieme vo firme aj
zrealizovat. Ovela jednoduch$ie sa vychovéava, ak sme dokazali vytvorit
atmosféru tvorivosti, pracovného nadSenia a vyziev na neustdle Ssa
zdokonalovania a osobného rastu. NajlepSie su osobné priklady, ked netreba

vela hovorit’, prezentuju nas priklady, ktoré hovoria samé za seba.

Atmosféra to nie st len vzt'ahy medzi kolektivmi navzajom. Je to vysledok,
ktorym sa firma prezentuje vo svojom okoli. Hovorime o dobrom mene firmy
a imidzi. Menovka, ktora je vel'mi dolezita pre budiicnost’ spolo¢nosti a ktoru
budujeme nickol’ko rokov. Snahou je, aby sme vo svojej firme vytvorili
zézemie, aby ludia boli prirodzene spokojni s podmienkami fungovania,
spravodlivého odmenovania, zvySovania kvalifikacie a osobného rastu.
Vytvorme a dokdzme mat’ dobré vztahy so svojimi spolupracovnikmi, potom

nie je problém hovorit’” 0 svojej firme na verejnosti v tom najlepSom obraze.

Podporovanie socidlnej politiky robi firmu l'udskejSou, pracovnici nemaju
zaujem menit’ svojho zamestnavatela. Vytvarame lojalnost’ vo svojej firme,
empatiu k pochopeniu a vnimaniu nasich podriadenych ako 'udskym osobam.
Tito prichddzaju dennodenne do nasej firmy vytvarat’ nové hodnoty. No taktiez
st to tie isté osoby, ktoré mavaji obcas aj svoje problémy a hlavu plnu
rodinnych problémov. S to zamestnanci, ktori ked to situdcia potrebuje,
dokazu byt tvrdi, dokazu sa postavit’ zodpovedne k svojim povinnostiam
a ulohdm, vedia zabudnit' na koniec pracovnej smeny a pokracuju v praci,

pokial’ to ich spolo¢nost’ o situacia vyZaduje.
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Priloha A

Spolo¢nost ma vypracovani Strukturu obsadenia svojich pracovnych miest
na zadklade potrieb vyroby a organizacie prace. Nasledovny graf vyjadruje
roz¢lenenie pracovnikov na =zaklade jednotlivych dosiahnutych stupiiov

vzdelania.

Strukttra vzdelanostného zastipenia vo firme za obdobie 2010 — 2012
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Priloha B
Plan vyroby je orientovany na rozlicné trhy a snahou je ziskanie obchodnych

partnerov aj v inych krajinach. Graf vyjadruje percentné zastipenie spoluprace

s jednotlivych obchodnymi partnermi v obdobi pre uvedené obdobie.

Rozdelenie trhov za obdobie rokov 2010 — 2012
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Priloha C

Graf poukazuje cerpanie benefitov spolo¢nosti.

Cerpanie benefitov firmy za obdobie rokov 2010 - 2012
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Priloha D
Graf vyjadruje mieru spokojnosti a délezitosti v hierarchii hodnot jednotlivych

pracovnikov. Stimul ako je pracovné hodnotenie sa v poprednych miestach

nenachadza, zamestnancom Vviac zalezi na nasledovnych faktoroch.

Faktory socialnej atmosféry firmy za obdobie rokov 2010 - 2012
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