UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO
PRAHA

Magisterské kombinované Studium

2010-2012

Diplomova praca

Bc. Juraj Mrazik

Spokojnost’ v praci a s pracou

Praha 2012

Vedica diplomovej prace: PhDr. Ondriskova Edita



COMENIUS UNIVERSITY PRAGUE

Master part time studies
2011-2012

Diploma thesis

Bc. Juraj Mrazik

Job satisfaction at workplace and with work

Prague 2012

The Diploma Thesis Work Supervisor: PhDr. Ondriskova Edita



Prehlasenie

Prehlasujem, Zze predlozend diplomova praca je mojim povodnym
autorskym dielom, ktoré som vypracoval samostatne. VSetku literatiru a d’alSie
zdroje, z ktorych som pri spracovani Cerpal v praci riadne citujem a st uvedené

v zozname pouzitej literatury.

Stuhlasim s prezenénym spristupnenim svojej prace v univerzitnej

kniznici.

V Prahe, dia 10. 3. 2012



Pod’akovanie

Dakujem vedicej mojej diplomovej prace PhDr. Edite Ondriskovej
za odbornu a konzultanii pomoc, usmernenie, cenné¢ rady a pripomienky

pri spracovani tejto prace.



Anotacia

Pre zabezpecenie spokojnosti spracou avpraci ma nezastupitelné
miesto manazér. Diplomova praca rozoberd dolezitost manazéra v riadiacej
¢innosti pri osvojeni si pozadovanych zru€nosti, s prihliadnutim na zvladnutie
motivaénych procesov a vyuZzivani efektivnych komunikaénych prostriedkov.
Charakterizuje systém vzdeladvania manazmentu, ktory vytvara predpoklady
pre zvladnutia role manazéra v praxi. V praktickej casti praca analyzuje
postavenie a systém prdce manazéra vo vybranej spoloCnosti ato najmai
vo vztahu k moZnosti vytvarania optimalnej pracovnej a socidlnej klimy
na pracovisku. Pre prieskum sa vybrali manazéri prvej linii, pracujici
vo vyrobnej sfére, kde sa Casto operativne zabezpecuje riadiaca ¢innost’. Proces
manazérskeho rozhodovania zavisi ¢asto od osobnosti manaZéra a moZnostiach
motivovania pracovnikov. Ziskané poznatky boli vychodiskom pre vytvorenie
navrhov pre zvySenie efektivity riadiaceho procesu liniovych manazérov, cestou
zvySovania manazérskych zru€nosti avyuzivania modernych foriem

vzdelavania.

Krucdové slova: spokojnost’ v praci, manazérske zruénosti, komunikacia,

liniovi manazéri, vzdelavanie






Annotation

The manager position is irreplaceable in order to ensure job satisfaction.
The graduation thesis discusses the importance of manager in management
activities, by learning of required motivation skills and with regard
to the motivational processes and by using of effective communication tools.
The thesis characterizes learning management system, which creates
prerequisites to master the manager’s role in practice. In the practical part
analyses the status and system of managerial work in selected company, mainly
with regards towards the creation of optimal work and social climate
at the workplace. First line managers working in the production sector, providing
operational management have been selected. The process of management
decision-making process depends on the manager's personality and motivational
possibilities for employees. The research results became the starting point
for creating new suggestions for increasing of the efficiency of the management

process in the way improving managerial skills and modern forms of education.

Keywords: job satisfaction, management skills, communication, line

managers, education



Obsah

L 01T PSSP 10
1. USPOKOJENIE Z PRACE A MOTIVACIA.......cocomvrmrrinrrrnriiresiirereonee 12
1.1, USPOKOJENIC Z PIACE.....cerveruiiiiiiieiieniieieeitesit ettt 12
1.2.1 MOtIVACIA QKO PIOCES .....eeeieenrieiieeiiesiieeiee sttt ettt ettt et e eee e 14
1.3 TeOTIA POLTIED....eciieiiieiieciie ettt ettt et e ene s 15
1.3.1 Maslowova teéria hierarchie potrieb ...........cceccveviieiiienieiiieniecieeieeiee 16
1.3.2. Alderferova tedria ERG .......cc.cooiiviiiiiiiiiiiceeecceee e 17
1.3.3. Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacia...........cceerveeeveereeeneenneeennen. 18
1.3.4. Adamsova tedria spravodliVOSti........cccuieruieriieriieniieiieeie e 19
1.3.5.McClellandova tedria (motivacna tedria Uspechul) ........ccceeeveevrvecveenneennn. 21
1.4. Pracovna a vyKonova MOtIVACIA .......cecueeeurieriieniieiieeieesiee e esiee e seve e 21
1.5. Faktory motivujice pracovnikoV ........cccccueeviuiieriiiiiniireciee e 22
1.6. Faktory pre SpoKOJNOSEt V PIACT .....ueeeeuieeeiieeeiieeeiieeeieeeereeeeveeesveeeseaee e 23
1.6.1. Uloha vzdelavania pri uspokojovani z prace a v praci.............ocooeeeeueen.. 24
1.7.  Odmenovanie ako vykonova motiVACIA...........cecuereerierreeneenieeieneeiennnn 25
1.8. Pracovné vzt'ahy a kvalita pracovného Zivota ...........cccceeveeniieiiieniennn. 26

1.9. Podnikova kultara ako sti¢ast’ moznosti spokojnosti v praci a s pracou....28

2. MANAZER A JEHO FUNKCIA PRI RIADENI A VYTVARANI

POZITIVNEHOPRACOVNEHO PROSTREDIA ......coocorirrrirreineeicieeneone. 30
2.1  Zékladné pojmy a principy manazZmentu...........cccecueeeereeneeneeseenieeseenneens 30
2.2 MaNAZEISKE TOIE ....oueeiieiiieiieieeeee ettt 31
2.2.1 PIANOVANIC .....eiiiiieiiieiieeieee ettt sttt 31
2.2.2 OTZANIZOVANIC ...eeevvieeeiieeiieeeiteeesiteeessteesseeesseeesseeesseesssseeessseesssseesssseesnes 32
2.2.3 Vedenie Pudi.......oouiiiiiiiiee e 32
22,4, KONIOLA ..couiiiitieie ettt sttt et 33

2.3. Rola manazéra pri vytvarani optimalnej atmosféry na pracovisku............ 34



3. EFEKTIVNA KOMUNIKACIA AKO PROCES ZVYSOVANIA

VYKONNOSTI A SPOKOJINOSTI ZAMESTNANCOV ....ooocvveieeeereeen. 38
3.1. Atmosféra na pracovisKU.........ccooveiiiieiiiiiiieieeieeee e 38
3.2 Proces KOMUNIKACIC. ........cccuiiieiieieiie ettt 40
3.2.1 Verbalna KOmMUNiKACIA. .....cc.eevuiriiniiiiiiieniieiecieeee e 40
3.2.2 Neverbalna komuniKacia ...........ccoeeuiriiniininiinieecieseeeeeeeeeee e 41
3.2.3 Zasady efektivne] KOmMUNIKACIE ........cceevuieeiiiniiiiiiiiiecieeeceeeee e 42
3.3. Informacie ako zdroj pre efektivnu komunikaciu.........c.ccoceeevverveeciiennns 43
3.4 Psychologické spracovanie informacii v komunikacii ..........ccoeeveeriennennns 43
3.5 Manazér v procese KOmunikKacie.........covveeiieriieiiienieeiienieeieesee e 44
3.6 Spitna vizba v procese komunikacie manaze€ra...........cccceevvieeivieecnveennne. 45

4.  SPOLOCNOST CEMMAC A.S. AKO VYBRANY SUBJEKT

ANALYZY oottt 48
4.1. Zakladné informacie o spolo¢nosti CEMMAC, a.s. Horné Srnie................. 48
4.1.1 Profil SPOIOCIOSTT ...ccuveeiiiiiiieiiiietieeie ettt 48
4.1.2. Organizacna Struktira akciovej SpOloCNOSti.......c.eeveveecuierieeeieeniieeieeieenee. 49
4.1.3. Stupne riadenia SPOIOCNOSTI.......ccuieeiieriieiiieiieeie ettt 50
4.1.4. Organizatng VZaANY .........ccceeeiieiiieiiieiieeie ettt sae e 51
5. PRIESKUM ..ottt ettt sttt et 52
5.1. Ciel prieskumu a prieskumnd vzorka............cccccceevviieniieciieniieiiieiecieees 52
5.2. Vybrané metddy priesKumu.........cccueevveiriieciieniieiiesie e 52
5.3. Vysledky prieskumu..........c.ccocvuiieiiiiiiiiiiciieeee e e 53
5.4. Analyza vysledky prieskumu ...........cccoeeriiiieiiieniiecce e 72
5.4.1. Potvrdenie NYPOtEZ.......ccuiieciiiieiiieeieecee et 72

5.4.2. Vizia pre inovativnost' rieSenia problematiky vytvéarania spokojnosti

V PTACT @ S PIACOU....eeeutieiieeitieriteeteeeiteeteesiteebeesate e bt e sateenbeesateeabeesseesnseesneeenseanneas 72



Zoznam zahrani¢nej pouzitej literatiry a pramenov ..........ccceeeeeveeeecveeenveeenneenns 77

ZOZNAIMN ODTAZKOV ..o e e e e e e e e e e e eeaeeeeeeenaees 79



Uvod

Spokojnost’ v praci as pracou je dolezity proces v riadeni l'udskych
zdrojov pri zabezpeCeni dosahovania vyty¢enych cielov v organizicii.
NezastupiteI'né miesto v tomto procese ma manazér, ktory sa stdva hybnou silou

pri vytvarani optimalneho pracovného prostredia a spokojnosti zamestnancev-

Cielom diplomovej prace je poukazat’ na dolezitost’ manazéra v riadiacej
funkecii pri osvojovani si pozadovanych zrucnosti, ¢o plne prispieva k tomu, aby
kolektiv pracovnikov bol riadeny v sulade s poznatkami z praxe a zdsadami
moderného manazmentu. Zo strany manazéra sa tym vytvdra priestor,
aby sa dosiahla primerana spokojnost’ s pracou nim riadenych osdb. V préci je
hlavnd pozornost’ venovand manazmentu posobiaceho v zamestnaneckej sfére,
vo vyrobnom procese firmy, s prihliadnutim na vytvaranie efektivneho timu
pracovnikov. Pre uvedenu Specificki skupinu manazmentu je charakteristické,
ze sa nepodielaju bezprostredne na vykonu jednotlivych pracovnych cinnosti,
ale svojou cinnostou ovplyviiuju vykon jednotlivcov ziaducim smerom.
Ich cielom je dosiahnutie ¢o najvysSej tUrovne ucelnosti a efektivnosti
pracovnych c¢innosti uskutocfiovanych jednotlivymi pracovnikmi organizacie.
Efektivny manazér vyuZiva poznatky zoblasti motivacie k praci
a k uspokojovaniu zamestnanca v praci. Komunika¢né zru¢nosti sa stavaju
predpokladom uspesného riadenia a najma vytvarania podmienok pre zvladnutie

vztahovych procesov v prospech plnenia tloh.

V préci sa experimentalne vybrala spolo¢nost’, ktord uz niekol’ko
rokov posobi vo vyrobe stavebnych hmot. Skiimanou skupinou boli pracovnici,
manazéri v prvej linii na vyrobnom useku. Prieskumom sa zistilo, Ze firma
disponuje manazérmi, ktori mézu eSte dynamickejSie pdsobit’ pri plneni uloh
v organizdcii. Je tu moznost vyuzivat inovativne spdsoby komunikécie
a vzdelavania manazérov, tak aby sa rezervy v uvedenej oblasti dali optimalne
vyuzit' v prospech organizacie. Navrhnuty inovativny pristup, najmé v oblasti
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dalsicho vzdelavania, prispeje k vysSej kvalite riadenia veducich pracovnikov
v organizacii a trvalo bude zabezpecovat vytvaranie kultivovaného prostredia

pri vysSej spokojnosti zamestnancov v préci a s pracou.

Firmy, ktoré chcu byt konkurencieschopné a napredovat’ musia mat’
k dispozicii schopnych a ¢asto univerzalnych manazérov, ktori vedia efektivne
komunikovat’ so svojimi podriadenymi a tvorivo rieSit pracovné problémy,
pri vytvarani spokojnosti pracovnikov. Uvedené sa da zabezpecit' vybranymi
formami vzdelavania. Profesiondlne vzdelavanie, v oblasti ziskavania zru¢nosti

manazérov v prvej linii, je vkladom do budicnosti pre dynamicky rozvoj firiem.

11



1. USPOKOJENIE Z PRACE A MOTIVACIA

1.1.  Uspokojenie z prace
Margues alJirasek (2000) wuvadzaju, ze uspokojenie Vv praci je
emociondlna odozva jednotlivca na svoju pracu. Podla nas sa vytvaraja
predpoklady pre spokojnost’ v praci as pracou. Stotozilujeme sa s nimi,
ze uspokojenie s pracou modze byt dosledkom prirodzenej motivovanej prace.’
Efektivna motivacia prispieva k ziaducim vysledkom, ktoré vyustuji do vyssej
vykonnosti, niz$ej absencie a fluktuacie, atd’.. Zaroven konstatuju, ze dosiahnut
u zamestnancov uspokojenie z prace, je vyznamnou sucastou persondlnej
politiky kazdej firmy. Je faktorom rozvoja firmy. Uspokojenie moézZe byt
dosledkom:
e prirodzene motivovanej prace (stlad medzi pracovnou orienticiou
¢loveka a predpokladov pre zvladnutie vykondvanej prace)
e prindSania Zziaducich vysledkov, ako je vykonnost, nizSia absencia
a fluktuacia atd’.
Uspokojovanie v praci je vysledkom mnohych faktorov, znich
najvyznamnejSie su individudlne faktory, vonkajSie okolnosti a faktory
vychéadzajuce zo vzt'ahu medzi jedincom a jeho okolim. Graficky su zndzornené

samotné pric¢iny a ich dosledky uspokojovania z prace na obr. 1.

Praca sama o sebe

Mzda za pracu \ /

) N Uspokojenie z prace ——> Fluktuacia

/ \ Absencia

Produktivita

Moznosti postupu

Organizacia prace

Pracovna skupina

Pracovné podmienky

Obr. 1: Pricina a dosledky uspokojenia z prace (Marques, Jirasek, 2000, 5.86)
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“Uz sam nazov motiv (z latinského slova modus = pohyb, popud,
motivuj = sliziaca pohybu) je ve'mi dynamicky, pretoze vyjadruje pohnutku
konania, alebo aj vnutorny Ccinitel spravania sa cloveka, ale aj vysSich
zivoCichov. Motiv zahrnuje: potreby, snahy, tuzby, zaujmy, postoje
a inSpiracie.,, (Tama, 2009, s.54) Motivaciu mdézeme skuimat podla Tumu
(2009) z troch vzajomnych stvisiacich pohl'adov:

e Ciele — aké su hlavné motivy naSho chovania? Bohatstvo, spoloCenské
postavenie, moc to su ciele, ktoré chceme dosiahnu a ktoré nas nuti robit’
veci, ktoré robime. Pohl'ad na motiva¢né ciele je skimany obsahovymi
tedriami motivacie.

e Rozhodnutie — preco si vyberame urcité ciele? Preco jedni l'udia studuja,
zatial’ o druhi sa bez §tidia spokojne zaobidu? Tento pohl'ad je skimany
procesnymi tedriami motivacie.

e Vplyv — akymi spoésobmi mdzeme motivovat jednotlivca?
Napr. manazéri potrebuju motivovat, svojich podriadenych, aby ich
prinutili odovzdévat’ o najlepsi vykon. Touto perspektivou sa zaobera
tedria obohacovania prace.

Vsetky podniky sa zaujimaju o to, co by sa malo urobit’ pre dosiahnutie
trvale vysokej trovne vykonu l'udi. Znamend to venovat zvySeni pozornost
najvhodnej$im spoésobom motivovania 'udi pomocou takych nastrojov, ako st
rozne stimuly, odmeny, vedenie ludi a co je najddlezitejSie — praci,
ktoru vykonéavaji a podmienok v podniku, za ktorych tato pracu vykonavaju.
Ciel'om je vytvarat’ a rozvijat’ motivacné procesy a pracovné prostredie, ktoré
napoméaha tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledky zodpovedajucich

ocakavania manazmentu.
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1.2.1 Motivacia ako proces

Tedria motivacie skiima proces motivovania, proces utvarania motivacie.
Vysvetl'uje, preco sa l'udia pri praci urcitym spdsobom chovaju, pre¢o vyvijaja
ur¢ité usilie, aby uplatnili svoje schopnosti a vyvinuli usilie sposobom,
ktory podpori splnenie cielov organizéacie a uspokojenie ich vlastnych potrieb.
Zaobera sa tieZ spokojnostou s pracou a faktormi, ktoré ich vytvdraji a maja
vplyv na pracovny vykon.

Cichovska (1996) poznamenava, 7e na spravanie &loveka maji vplyv
vnutorné faktory a vonkajSie podnety, ktoré aj vo svojej podstate rozvadza

nasledovne:

*  Vnutorné faktory / motivy: su to vnutorné pohnttky, ktoré su v dane;j
chvili pritomné vo vedomi jednotlivca a st hlavnymi pri¢inami jeho
konania, rozhoduju o jeho vol'be medzi roznymi alternativami, orientuju
jeho konanie urcitym smerom a dodavaji tomuto konaniu potrebnu
energiu. Su to vnutorne prezivané pocity ¢loveka, ktoré ho vedu k tomu,
ze vyhladava prislusnu pracu, Ze sa na iiu pripravuje, ze v ramci urcitého
zamestnania vykondva Cinnosti smerujuce k splneniu  vopred
stanovenych ciel'ov, Ze jednotlivym pracovnym ¢innostiam venuje vacsiu
alebo mensiu davku svojej energie, ze sa na svoju pracu trvale zameriava
atd’. ,,Su to teda motivy, ktoré sposobuju, Ze ¢lovek ma k praci a k danym
ulohdm urcity postoj. Na kazdom z tychto postojov potom zilezi jeho

tispech alebo netispech v praci. (Cichovska, 1996, s. 68)

* VonkajSie podnety / stimuly: ich poslanim je dosiahnut pozadované
spravanie jednotlivca , alebo timu pracovnikov. Méze to byt’ napr. vyssie
mzdové ocenenie, prestizny titul, kariérny postup, ale aj iné veci, ktoré su
dovodom na to, aby clovek alebo tim konal. Ich pdsobenie vyvolava
uréiti reakciu a l'udia sa na tomto zadklade rozhoduju, ¢o budu robit.
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Je zistené, Ze motivovany pracovnik pracuje ovela lepSie

ako nemotivovany a dosahuje vyssie pracovné vykony.

Ludia su ochotni pracovat, a to aj tvrdo, ked’ vidia, Ze ich praca
je ocenena. KIi¢om k uspechu, ale aj spokojnosti v praci, je dobre vedena
motivacia ludi. Znalosti o tom, ¢o ich motivuje, umoziuji manazérom
podniknit’ konStruktivne kroky na zdokonalenie pracovnej vykonnosti
zamestnancov. ,Manazér musi preto poznat motivaciu Tudi, vediet
¢o ich motivuje a pomocou stimulov v nich vyvolavat’ vntitorny zaujem, ochotu
a chut’ angazovat sa na plneni uloh zodpovedajiacich poslaniu a cielom firmy.*

(Sedlak, 1997, s. 360)

Sedlak (1997) uvadza, ze proces motivacie je iniciovany vedomym alebo
mimovolnym zistenim neuspokojenych potrieb. Tieto potreby vytvaraju
ocakavania nie€o dosiahnut’ alebo nieCo ziskat. Stanovené ciele, od ktorych sa
predpokladd by mali uspokojit’ tieto potreby. Voli sacesta alebo spdsoby
spravania, od ktorych sa oCakava, ze budu smerovat’ k dosiahnutiu stanovenych
cielov. Hned" ako sa dosiahne vytyCeny ciel, potreba je uspokojend a je
pravdepodobné, Ze spravanie, ktoré viedlo k cielu, sanabudice zopakuje
v pripade, Ze sa objavi podobna potreba. Pokial’ sa ciel nedosiahne, je mene;j
pravdepodobné, Ze sa budu tieto kroky v buducnosti opakovat. Vlastna
sktisenost’ smeruje ku korekcii krokov a taktiky, ktorymi sme chceli dosiahnut’
splnenie ciela. V pripade, Ze s niektoré potreby uspokojené, objavia sa nové
potreby a cely proces pokracuje. Ako hovori Maslow, su to neuspokojené

potreby, ktoré motivujl spravanie.

1.3 Tedria potrieb

Margues a Jirdsek (2000) zdoraziuju, Ze zvlast rozSirené st tedrie
zamerané na poznanie motivacnych pri¢in, na skumanie faktorov, ktoré
v ¢loveku aktivizuju, usmeriiuji, podporuji a zastavuju jeho urcité spravanie.
Ststred'uju sa na urCenie ludskych potrieb, vychadzajic ztoho, ze ludia
su motivovani ich uspokojovanim. Mnohi vedci suhlasia stym, Ze l'udia
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su motivovani snahou uspokojit’ viaceré potreby. Jednotlivé teorie sa odlisuju
v nazoroch, ktoré su to potreby a aky je ich vyznam. Medzi zname tedrie potrieb,
vytvarajicu platformu uplatiovaniu vhodnych foriem motivécie a spokojnosti

v préci, patri najmd Maslowova teoria hierarchie potrieb.

1.3.1 Maslowova teodria hierarchie potrieb

Abraham Maslow sa podl'a Marguesa a Jirdseka (2000) pokusil utriedit
Pudské potreby a odhalit’ principy ich pdsobenia. Zakladom l'udskej aktivity je
uspokojovanie potrieb. Maslow rozliSuje pdt Grovni potrieb, ktoré
su hierarchicky usporiadané od najniz$ej po najvyssiu a mozu byt vyjadrené
graficky ako pyramida. Pre dobré pochopenie je treba zacat od zakladu
pyramidy.

Maslowova pyramida potrieb

Sebarealizacie

Uznania a tcta

Socialne potreby

Bezpecie a istota

Zakladné telesné a fyziologické potreby

Obr. 2: Maslowova pyramida potrieb (Kern a kolektiv, 1999, s. 53)

Podla Kerna (1999), pochopenie aplikdcie Maslowovej teorie potrieb
na urovni podniku ndm pomoZze pri Uvahach, ako motivovat zamestnanca.

Je treba do ivahy zobrat’ nasledovné tézy:
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e Fyziologické potreby — ide o najzidkladnejSie potreby Ccloveka,
ktoré su potrebné pre prezitie v celej hierarchie potrieb. Zahfiaji
potrebu jedenia, pitia, spanku a vSetkého potrebného k zivotu.

o Potreby bezpecia, istoty — cielom je obklopovat a existovat’
v takom prostredi, ktoré  predstavuje pre Cloveka bezpecnost
pred fyzickym a psychologickym ublizenim, ochranu pred urazom,
zdravotnu starostlivost’, udrZanie zivotného Standardu, atd’..

e Socialne potreby — predstavuju potrebu zaclenit’ sa do socidlnej
skupiny, vdcsieho celku a tiez mat® dobré vztahy k ostatnym l'ud’om
(uzatvarat nové priatel'stvd, kontakty, spolunalezitost’ s cielom
vzajomnej pomoci, atd’.)

e Potreby uznania (Ucty) - obsahuju sebatictu, reSpekt a uznanie osoby
zo strany ostatnych a reSpektu okolia pri reSpektovani zékladnych
etickych principov chovania sa jedného k druhému.

e Potreby sebarealizicie- vo svojej podstate ide o najvyssi stupen
pyramidy. Je realizaciou potencidlu jedinca Maslowovymi slovami
byt viac a viac sdm sebou, stat’ sa vSetkym, ¢im sa ¢lovek moze

b[19

stat™, realizovat’ vSetky svoje schopnosti a mat’ vntitorné upokojenie,

dosiahnutia tuzob a ¢asto aj moci.

1.3.2. Alderferova teoria ERG

Alderfer prisposobil Maslowove nazory novym poznatkom z vyskumu
I'udského chovania. Pit Maslowovych turovni potrieb redukoval len na tri:
= Existencné potreby - fyziologické potreby a potreba bezpecia
» Potreby harmonickych vztahov — potreba uznania a ucty. Zahfiaji
vzt'ahy k 'ud’'om s ktorymi sa stretdvame.
= Potreby rastu — tykaju sa rozvoja l'udského potencidlu a zodpovedaji
Maslowovmu sebauznaniu a sebarealizacii.
Téato tedria sa stala znamou ako tedria ERG. Tvrdi, Ze vSetky tri
zakladné kategorie potrieb moézu byt pozadované v rovnakom okamziku.

V tomto spociva hlavny rozdiel medzi u¢enim Maslowa a Alderfera.
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1.3.3. Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacia

Maslowovu koncepciu potrieb zna¢ne modifikoval psycholdg Frederik
Herzberg, ktory so svojimi spolupracovnikmi koncom pédtdesiatych rokov
vypracoval dvojfaktorovil tedriu motivacie. Kde rozlisil dva druhy faktorov
poOsobiacich na pracovnu motivaciu. Teoria dvoch faktorov podla Marquesa
a Jiraska (2000) je zaloZena na predpokladu, Ze zatial' ¢o pozitivne skusenosti
jedinca (spokojnost’) s spojené s napliiou jeho prace, ich negativne sklsenosti
(nespokojnost’) su spojované s jeho fyzickym pracovnym prostredim. “Herzberg
teda vyvodil, ze faktory ovplyviiujuce pracovné uspokojenie sa nezhoduju

s tymi, ktoré sposobujil nespokojnost’: (Marques, Jirasek, 2000, s.77)

= Uspokojenie je odvedené z prace samotnej

= Nespokojnost’ vyplyva z faktorov pracovného prostredia“

Herzberg podl'a Marquesa a Jiraseka (2000) nazval faktory upokojenia
motivacnymi faktormi (motivatory) a tie, ktoré su zdrojom nespokojnosti nazval

faktory hygieny (satisfaktory). Tieto boli charakterizované nasledovne:

= Motivaéné faktory — maju vysoku uroven motivacie a ovplyviiuju
pracovni motivaciu a vedu k uspokojeniu: uspech, uznanie, samotna
praca, zodpovednost’, postup (povySenie), kariérny rast, atd’.. V pripade,
ze uvedené faktory chybaju, jedinec nebude motivovany. Manazér musi
pre uspesné riadenie svojho timu apracovnika vyuzivat najmi
motivacné faktory.

= Hygienické faktory — u ktorych sa predpoklad4, Ze ich dosiahnutie
neprispieva k uspokojeniu, a Ze nie st schopné v zasade bezprostredne
motivovat pracovnikov. Netykaju sa priamo samotnej prace,
ale vacSinou suvisia s pracovnym prostredim, maji teda externy
charakter. Patria sem: systém manazmentu, firemnd kultara, organiza¢na
Struktara, spdsob kontroly, vztahy s vedicim, pracovné podmienky,
mzda, vzt'ahy so spolupracovnikmi, zivotny §tyl, vztahy s podriadenymi,

pracovné postavenie, sukromny Zivot, pracovna istota v zamestnani.
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Z hladiska osobného uspokojenia a pracovného spravania maja
dominantné postavenie motivatory. Umoziuji psychologicka stimuldciu
a sebarealizaciu jednotlivca. St potrebné na jeho rast. Hygienické faktory plnia

ulohu vyhybania sa najmi neprijemnostiam.

USPOKOJENIE/ NEUTRALITA/NEPRITOMNOST
MOTIVACIA
Faktor hygieny Motivacny faktor
0

Obr. 3: Grafické zobrazenie pohladu na teoriu dvoch faktorov (Zdroj:
Marques, Jirasek, 2000, s. 79)

1.3.4. Adamsova tedria spravodlivosti

Podl'a Marqusa, Jirdska a kolektivu (2000) teoria spravodlivosti patri
do oblasti kognitivnych motivacnych teorii, povazujucich l'udi za mysliace
tvory, ktoré si uvedomuju svoje chovanie ajeho dosledky. Tedria vychadza
z predpokladu, ze l'udia povazuju za spravodlivé, ked’ pomer vykonu a odmeny
su rovnaké ako u ostatnych. Hlavné prvky uvedenej metody su vstupy (vklad
zamestnanca pracovnej ¢innosti) a vystupy (zisk a odozva, ktoré pracovnik

dostava ) a ich porovnanie
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VSTUPY VYSTUPY

Vedomosti
Cas Pracovné vysledky
Wsillic =

Postavenie

Skusenosti, atd’.
Uznanie, atd’.

Obr. 4: Schéma zakladnych atribut vstupov a vystupov zamestnanca
(Marques, Jirasek a kol.,2000, s. 82)

V organizicii si zamestnanec scita svoje vstupy a vystupy
avytvara si pomer medzi tym Co investoval atym co ziskal. Vysledky
porovnava s pomerom vstupu a vystupu u ostatnych. Rozumieme tomu tak, ze ti
»ostatni” st jedinci, Casto spolupracovnici, ktori sa s nim stretavaju, alebo aj

pracovnici inych firiem, podobne profesijne orientovanych.

Existencia spravodlivosti a nespravodlivosti nezdvisi ani tak
na objektivnych pracovnych podmienkach ako na wvnimani jednotlivca.
Na druhej strane vSak vieme, ze pre riadenie, motivaciu a spokojnost’ v praci
zamestnanca ma uvedené hladisko velky vyznam. V pripade, ze zamestnanci
budii mat’ predstavu, Ze existuje bezprostrednd vézba na vysledok prace
a odmenou, budu sa prirodzene citit motivovani a k tomu, aby podavali vyssi

vykon.
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1.3.5. McClellandova tedria (motivacna tedria uspechu)

McClelland (www.vedeme.cz) sa podrobne venoval motivacie
manazérov na zaklade ¢oho ur¢il tri typy motivaénych potrieb:
» Potreba moci — potreba ovladat’ iné osoby, ovplyviiovat’ ich spravanie
a byt’ zodpovedny za l'udi.
= Potreba spolupatricnosti — tuzba vytvarat’ a udrziavat’ priatel'ské a vrelé
vzt'ahy s inymi osobami.
» Potreba uspechu — individualna roven potreby Uspechu ma vyznamny

vplyv na vykon.

McClelland, podla Sedldka (1997), tvrdi, Ze potreba moci je
najdolezitejsim determinantom vSeobecného manazérskeho uspechu. Osoby
s vysokou potrebou uspechu maju tendenciu viac sa orientovat’ na osobny
uspech. Osoby s vysokou potrebou spolupatri¢nosti ¢asto prejavuji priliS malo

snahy presadit’ sa, aby sa tak vyhli moznému previneniu voci skupine.

1.4. Pracovna a vykonova motivacia

Tama (2009) vo vztahu k ekonomickej motivacii podmienuje dobry
vykon zamestnanca o aspekty, ako je vedomost, schopnost, znalost

a sposobilost’, ktory je v konecnom ddsledku ovplyviiovany motivaciou.

Vykon = (vedomosti + schopnosti + znalosti + spdsobilosti) x motivacia

Obr. 5: Zjednoduseny vzorec pre vykon zamestnanca (Tuma, 2009, s. 56)
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1.5. Faktory motivujuce pracovnikov

Faiweater (2009) uvadza, ze kazdého z nds motivuje v praci nieo iné,
kazdy z nds ma iné potreby. Jeho zakladné faktory mézeme situovat’ do obdobia
hospodarskej krizy, ktord pretrvava. Doplnili sme ich o nd§ pohlad v suvislosti

s vyvojom hospodarstva.

e Dobra mzda. Vyvstava potreba najmd pri poziadavke na miesto
pracovnika s hladanou  kvalifikaciou, s prihliadnutim  najma
na regionalne rozdiely, ktoré Casto ovplyvnuju vysku mzdy aj v pripade,
ze ide o tie isté profesie.

o Istota =zamestnania. Tento faktor sa vstCasnej dobe stal
determinujucim. Vysokd nezamestnanost, vzhladom k pretrvavajuce;j
hospodarskej krizy, podmietiuje zotrvanie v praci a to aj v pripade, Ze nie
sme spokojni s pracou a v praci.

e Pochopenie pre osobné problémy. Faktor sa dotyka najmid rodin
s detmi.

e Lojalita firmy kzamestnancom. Prejavuje sa najmid v malych
a strednych firméach ato najmi z hladiska vynakladanych finan¢nych
nakladov pre zaSkolenia, adaptaciu a spdsobu socidlneho zabezpecenia
zamestnancov.

e Zaujimava praca. Stiva sa dolezitou pre mladych, resp. novo
zacinajucich pracovnikov.

e Dobré pracovné podmienky. Ocenuje kazdy pracovnik.

e Ohladuplne udrziavana disciplina. Vychadza =z firemnej kultury
a nadvézuje na vyber vhodnych pracovnikov pre danu pracovnu ¢innost’.

e Kariérny rast a postup vorganizicii Prejavuje sa najmi
u ambiciéznych mladych pracovnikov.

e Pocit spoluicasti na diani vo firme. Zamestnanci maju potrebu vediet
ofirme viac ato najmid zhladiska jej rozvoja stability

a konkurencieschopnosti na trhu.

® Uznanie za vykonani pracu . Je to poziadavka kazdého ambiciozneho

zamestnanca.
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1.6. Faktory pre spokojnost’ v praci

Jedenym z prioritnych  cielov riadiacich pracovnikov je pracovna
spokojnost’ zamestnancov. Tito musia chapat’ tento fenomén v celej jeho
zlozitosti, ato najmd akceptovat’ nasledujice faktory pre zabezpecenie

spokojnosti zamestnancov s pracou a v praci:

» Vytvérat’ také pracovné miesto, ktoré podporuje rast jedinca

* Optimalizovat socidlneu politiku a $tyl riadenia podniku.

= Zosulad’'ovat’ zameranie a ciele kazdého jedinca s jeho pracou.
=  Vytvarat perspektivnost’ trvania pracovného pomeru.

» Nastavovat’ pozitivnej urovne medzil'udskych vztahov v podniku.

Medzi dalSie faktory podla (Marques, Jirasek akol.2000, ) okrem
motivacie a uspokojovania z prace sa odbornici zameriavaju na faktory, ktoré sa

viazu k vysledkom l'udskej prace a su to najma:

= Absencia. Vel'mi Casto sa viaze na spokojnost’ v praci v nadvidznosti
nanevhodné pracovné prostredie, stresy v praci, zhorSujlci sa zdravotny
stav, atd’.). Zavisi od manazmentu podniku, aby stimuloval podmienky
a dochadzalo k ¢o najmensiemu poctu absencii.

® Fluktuicia. Rozumieme presun pracovnikov medzi jednotlivymi
podnikmi. Je poznacena zvySovanim nédkladov na ziskavanie novych
pracovnikov a ich zaskolenie. Je Ziaduce zamerat’ sa na niektoré faktory,
ako je identifikéacia, uspokojovanie zapojenia sa do prace.

= Identifikacia. Je miera spolupatrinosti, stotoZnenia jedinca s podnikom,
s jeho stratégiou a ciel'mi.

* AngaZovanost’ (miera zapojenia). Modzeme ju definovat ako
psychologicky vyznam pre cloveka v zrovnaniu s jeho mimopracovnou
¢innostou. Zamestnanec ma snahu o zvySovanie produktivity prace.
Zaujima sa o inovacné aktivity smerujice k vySSej vykonnosti svojej

a timu, s ktorym pracuje.
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1.6.1. Uloha vzdelavania pri uspokojovani z prace a v praci

Kazdy novy spolupracovnik v akejkol'vek spolo¢nosti absolvuje proces
zaSkolenia a nasledného vzdeladvania. V stcasnej trhovej ekonomike je Coraz
vacsi doraz kladeny na vedomosti poradcov a zamestnancov.

Vzdelavanim spolocnosti zabezpecuju efektivnejSie vyuzitie pracovny sil
aich schopnosti. Ak niekto ovlada viac profesijnych zru¢nosti, tak spolo¢nost’

nepotrebuje tol’ko pracovnikov s mensimi vedomost'ami.

Spolo¢nosti  zabezpecuju Skolenia na zaklade internych predpisov
pomocou vlastného vzdeldvaciecho tymu alebo externymi vzdeldvacimi

spolo¢nostami.

Bartdk (2007) uvadza, ze kvoli velkému zaujmu zo strany spoloc¢nosti
o rozvoj schopnosti ich zamestnancov a partnerov vznikaju tzv. vzdelavacie
institucie, ktoré su Specializované na danu problematiku, vedia vypracovat
Skoliace materialy a zabezpecia prednasky dodavatel'skym spoésobom externou
formou.

V systéme formovania pracovnych schopnosti cloveka sa obvykle

rozliSuju tri oblasti:

= oblast’ vzdelania
= oblast’ kvalifikacie

= oblast rozvoja

V oblasti vzdelania sa formuji zdkladné vSeobecné znalosti
a vedomosti, ktoré umoznuju rozvijat' Specializované pracovné schopnosti

a d’al$ie socialne vlastnosti.
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Oblast’ kvalifikacie je orientovana na zakladnu pripravu na povolanie,
rekvalifikaciu, ZvlasStnym pripadom su preskol'ovania, dosSkolovania a tréningy,

ktoré su iniciované hlavne zo strany podnikov.

Oblast’ rozvoja je orientovana na ziskanie d’alSich znalosti, vedomosti

a rozSirovanie kvalifikacie.

V ramci rozvoja l'udskych zdrojov podla Bartaka (2007) sa realizuje
celozivotné vzdelavanie a ucenie (formalne i neformalne), v¢itane ucenia z praxe
(informalne), orientované najmid na lepSie pracovné uplatnenie, zvySenie
kompetencii a vykonnosti jednotlivcov itimov. Zahriiuje pod tento pojem
Siroka  Skalu aktivit, prilezitosti astimulov vo vzdeldvacej sustave,

v hospodarskej praxi, atd’.

1.7. Odmeinovanie ako vykonova motivacia

Za odmenu sa povazuje mzda, plat alebo iné¢ formy kompenzacie, ktort
zamestnanec ziskava ako protihodnotu za vykonant pracu. Jednotlivé zlozky
systému odmenovania mozeme rozdelit’ na finan¢né a nefinan¢né odmenovanie.
Medzi prostriedky finanéného odmenovania zaradujeme zékladni mzdu/plat
a ostatné zlozky platu, ako st prémie, odmeny, provizie a rézne priplatky.
K nefinanénym prostriedkom patria r6zne zamestnanecké vyhody a socialny
program, napr. sluzobny byt, automobil, mobilny telefén, rézne formy
doplnkového poistenia, prispevky na stravovanie, nadStandardnd zdravotna
starostlivost’, pozicky.

Najcastejsie je vySka mzdy urcend tarifnymi triedami. Zmeny sa dojednavaji
v pracovnej, kolektivnej alebo inej zmluve. Vyska mzdy musi dosahovat

minimalnu uroven, minimalnej mzdy stanovenej zdkonom. Mzdové systémy

zavisia podla Cichovskej (2005) od dvoch skupin faktorov:
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Vnutropodnikové mzdové faktory:

= faktory, ktoré suvisia s ulohami apoziadavkami na pracovné miesto
a jeho postavenim v podnikovej hierarchii,

= pracovné spravanie pracovnika, vysledky jeho prace, vedomosti,
schopnosti,

= pracovné podmienky na konkrétnom pracovnom mieste, ktoré mézu mat’

negativny dosah na zdravie a bezpecnost’ pracovnika

Vonkajsie mzdotvorné faktory:

» situdcia na trhu prace, nedostatok alebo prebytok pracovnych sil,
odmenovanie pracovnikov v inych podnikoch, inych odvetviach, Zivotna
uroven spoloc¢nosti,

= platné zakony a predpisy, vysledky kolektivneho vyjednavania.

Joniakové a BIst'akova (2005) tvrdia, ze konkrétne pefiazné odmeniovanie
a tym aj motivacia zamestnancov zavisi od mzdovej politiky a od politiky
odmenovania kazdej organizacie. ,,Odmenovanim dobrych vysledkov sa uvadza
do suladu spravanie zamestnancov so stratégiou a cielmi podniku, atym sa

zabezpecuje efektivnost’ podnikovej ¢innosti.*

1.8. Pracovné vztahy a kvalita pracovného Zivota

Pracovné vztahy a pracovné podmienky patria medzi dolezité faktory,
ktoré ovplyviiuju kvalitu pracovného Zivota a nasledne aj vykon zamestnancov.
Zamestnanci v kazdej organizacii vstupuju do komplikovanej siete formalnych
aj neformalnych vztahov. Vytvéarat vhodné podmienky pre kvalitné pracovné
vzt'ahy najmi z hl'adiska ovplyviiovania pozitivneho spravania zamestnancov,

ato podporou motivécie, zlepSenim komunikacie, pozadovanim pracovnej
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discipliny, utvaranim vhodnych pracovnych podmienok a ujasnenim si

podmienok kolektivneho vyjednavania s odbormi.

Kolektivna zmluva podla Marqaesa a Jirdska (2000) je dvojstranna
dohoda (pravny ukon) medzi zamestnavatelom a zamestnancami v zastupeni
odborovou organizaciou. Upravuje pracovné vztahy, socidlne, zdravotné
a kultirne podmienky zamestnancov. ZvysSuje ich prava a naroky v uvedenych

oblastiach.

Pracovné podmienky — kvalitou pracovného zZivota rozumieme komplex
podmienok, ktoré pdsobia na cloveka v pracovnom procese a vplyvaji na jeho

efektivny priebeh.

Medzi tieto faktory patria:

= charakter vykondvanej prace(vyrobna a nevyrobna sféra, atd’.)

= technologické postupy a technickd vybavenost’ (fyzickd a moralna
opotrebovanost’ strojového parku, atd’.)

= personalna politika (adaptacny proces, kariérny rast, atd’.)

»= troven delby prace a kooperacie (zvladnuté procesné riadenia vyroby,
atd’.)

= uéinné systémy motivacie a stimulacie zamestnancov (vytvorené
podnikové predpisy na objektivne mzdové ocenenie)

=  §tyl vedenia I'udi (autokraticky, atd.)

= fyzikdlne a socialno-psychologické faktory pracovného prostredia
(pracovné prostredie, oddychové priestory pre matky, zeny, atd’.)

= bezpeCnost prace (vytvorené podmienky pre znizenie rizikovosti
prace, atd’.)

= pracovny rezim (dodrziavanie zasad pre oddychovy ¢as, atd’.)

Pracovné podmienky vplyvaji na spokojnost’ zamestnanca so svojou

pracou, ¢o ma vyznamny vplyv na udrzanie si zamestnancov. Nevyhovujlce
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pracovné podmienky su jednou =z najcastejSich pri¢in vysokej fluktuécie

a nespokojnost’ s pracou.

1.9. Podnikova kultira ako sicast’ moznosti spokojnosti

V praci a s pracou.

Podnikova kultara predstavuje systém postojov, hodndét a noriem,
ktoré sa v podniku prijali arozvinuli, ktoré vyznavaju a zastavaji vSetci
zamestnanci a maju vel’ky vplyv na ich konanie, uvazovanie i vystupovanie.
Podnikova kultara spociva v pristupoch aStyloch rieSenia problémov,
odovzdavania a prezentdcie zvykov, tradicii, etickych normach a v pracovnej
atmosfére. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov,

v spolo¢nych zvykoch, obycajoch, obleceni.

Margues aJirasek (2000, s.248) doslovne uvadzaji, ze “podnikova
kultira je sibor hodnotovych predstav a noriem chovania, ktory je produktom
manazmentu podniku a ovplyviiuje zékladné postoje zamestnancov podniku
(je vSeobecne prijimany a dlhodobo udrziavany), prejavuje sa vo vSetkych

formach zivota*.

Poznévanie podnikovej kultiry sa zafina na povrchovej urovni
vytvaranej systémom symbolov (organiza¢na Struktara, priestory, oblecenie,
pisomné a ustne prejavy, ceremonidly, logo a pod.). Na hlbSie poznanie
organiza¢nej kultury je potrebné zaoberat' sa systémom hodnét, principov,
pravidiel a Standardov, ktoré zamestnanci skutocne akceptovali a prejavuja
sa napriklad vich lojalite k organizacii. V nadvéznosti na uvedené urovne

Kachanakova (2007, s. 212) uvadza, Ze ,,existuje organizacna kultura ako:

= Subjektivna organizacnd kultira predstavuje historiu organizacie a jej
vodcov, vlastné manazérske Styly, vlastni atmosféru.
= (Objektivna organizacna kultira sa zvyc€ajne spaja s fyzickym prostredim

v organizacii. Mysli sa nou budova a jej dizajn, zariadenie, nabytok,
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farby, komfort. VsSetko viac alebo menej odzrkadluje preferované

hodnoty organizacie. “

Cielom organizacnej kultiry podla Kachanakovej (2008) je treba
dosiahnut, aby sa zamestnanci osobne identifikovali stakou cinnostou

organizacie, ktord smeruje k jej prosperite a Sireniu dobrého mena.

Tureckiova (2009) hovori, ak je kultura v organizécii uvazlivo riadena,
prejavuje sa to obvykle vdobrej klime organizacie. Tato skutocnost
je vyhodnocovand ako pozitivum aje merand obvykle prostrednictvom
najroznejSich prieskumov clenov organizacie. Je treba doplnit’, ze sa vytvara
pozitivny imidz (obraz organizacie navonok), ¢o ma vplyv na zaujem Tl'udi
pracovat’ v uvedenej spoloc¢nosti a znizuje sa tak fluktudcia. Prijem novych
pracovnikov vytvara finanéné ndklady (zaucenie, Skolenie, atd’.) a Casto aj

nestabilitu pracovnych timov.
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2. MANAZER A JEHO FUNKCIA PRI RIADENI

2.1

A VYTVARANI POZITIVNEHO PRACOVNEHO

PROSTREDIA

Zakladné pojmy a principy manaZmentu

Podla Rybanského a Séanviovej (2011) je manazment jednou

z najddlezitejSich Cinnosti I'udi. Ani z pohladu odbornikov nie je doteraz

vo svetovej literatire jednotny nazor ani jednotna definicia. Uvadzaju vo svojich

publikaciach niekolko definicii , ktoré st najCastejSie citovanymi v pracach

autorov zaoberajucich sa otdzkami tedrie a praxe manazmentu.

Taylor definuje manazment ako”...umenie presne vediet, Co treba
urobit’ a ako to treba urobit’ najlepSim spdsobom”

Koonty naproti tomu tvrdi, Ze”..manazment je proces tvorby
audrziavania prostredia, v ktorom jednotlivci pracuji spolocne
v skupinéch a ¢inne dosahuju vybrané ciele”

Ini autori manazment definuji ako posobenie l'udi na zlozité dynamické
systémy za ucelom zabezpecenia ich optimalneho fungovania a vyvoja,
resp. proces koordinovania ¢innosti skupiny zamestnancov, realizovany
jednotlivcom alebo skupinou T'udi za ucfelom dosiahnutia urcitych

vysledkov, ktoré nie je mozné dosiahnut’ individudlnou pracou.

Rybansky a Séanvicova (2011) uvadzaju, Ze je Ziaduce akceptovat’ novy

pohl'ad na manazment, napr. ako je u autorov Peters a Waterman, ktori vo svojej

publikacii “In Search of Excellence” tvrdia, ze manazérska praca sa stava

zaujimavejSou atym zabavnejSou. Nejde wuz oizolované myslenie
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a rozhodovanie, ale o tvorivy proces koucovania a prenaSania viery na ostatnych
zamestnancov, zamerany na cielavedomu podporu milovaného produktu.
Uvedeni autori stavaju do popredia radcovstvo, lasku k podnikaniu a pracu
s l'udmi. Manazéri podla nich by mali byt vynikajici komunikatormi
atvorcovia  hodnét, nosi¢i svetla na ceste k dosahovaniu pozadovanych

vysledkov.

2.2 Manazérske role

Medzi zakladné manaZzérske funkcie vo vSeobecnosti zaradujeme

planovanie, organizovanie, vedenie l'udi a kontrolu.

2.2.1 Planovanie

Planovanie je prvoradou funkciou manazmentu, ktord sa zaklada
na schopnostiach T'udi vytycovat si ciele, predvidat a pripravovat svoju
budicnost. Mobzeme konStatovat, Ze planovanie je vychodiskovou

a najdodlezitejSou funkciou, ovplyvitujicou vsetky ostatné manazérske funkcie.

Podl'a Sedlédka (2001,s.150) “Planovanie  je  projektovanie
buducnosti, t.j. buduceho stavu. Pomocou planovania sa urcuje ciel, resp. ciele
organizacie, alebo organizacnej jednotky a stanovuju sa cesty, ako tieto ciele
v stanovenom case a na pozadovanej urovni dosiahnut. Planovanie je nastroj,
ktory pomaha manazérom mysliet prostrednictvom vysledkov a problémov,
navrhovat’ alternativy na dosahovanie vysledkov a prekondvanie problémov
Jednou z dolezitych otazok pochopenia pldnovania je podla autora vztah
plénovania a rozhodovania. Planovanie sa moze podl'a neho interpretovat ako
proces prijimania rozhodnuti, t.j. rozhodovania o réznych strankach buducej

¢innosti. Plan je jednym z najddlezitejSich rozhodnuti.*
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2.2.2 Organizovanie

Je Ziaduce si plne uvedomovat’, Ze organizovanie ako manazérska
funkcia plni svoju ulohu v sucinnosti i s ostatnymi manazérskymi funkciami.
Ked ciele acesty na ich dosiahnutie st vypracované, nasledujucou ulohou
manazmentu je organizovat ludi a iné zdroje potrebné na ich splnenie;
to znamend, Ze treba navrhnat’ a vypracovat’ organizaciu vo vyzname Struktary,

ktora to umozni splnit’.

Majtan, (2001, s.149)” uvadza, Ze zmyslom organizovania je
utvorit podmienky na koordinované ftsilie pomocou vytvarania Struktury
procesov a Struktury vztahov medzi prdvomocami. Pod pojmom vytvarania
Struktury procesov rozumieme cielavedomé usilie manazérov zamerané
na urenie spdsobov, ako majii pracovnici vykonavat dané prace. Struktira

vzt'ahov vyjadruje pomerne stabilnt organiza¢nt Struktaru®.

Podla Sedlédka (1997, s.150)) organiza¢na Struktura predstavuje
urcitt kostru, ,,anatomiu‘ organizacie, v ktorej ramci sa uskutoctiuju rézne
¢innosti vratane riadenia. V ur¢itom sumarnom zjednoduSenom zhrnuti mozZno
uviest’, ze: ,,Organizovanie ako Cast manazmentu predstavuje teda proces
rozdelenia celkovej ulohy organizacie na jednotlivé prace (pracoviskd) a ich

opétovné spojenie do jednotiek alebo utvarov.

2.2.3 Vedenie Pudi

Schopnost’ viest’ I'udi je jednou z klI'i¢ovych vlastnosti manazéra.
S ostatnymi manazérskymi funkciami vytvara zéklad toho, aby manazér
bol efektivnym vedicim svojej organizacie. Mozno konstatovat’, Zze vedenie I'udi

ma v praxi obrovsky vyznam a preto je to vari najviac rozpracovavana oblast’
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manazmentu. Vedenie l'udi ma zabezpecit' cielavedomy a trvaly sulad zaujmov
a potrieb pracovnikov scielmi aulohami organizacie, ktory sa dosiahne
na zéklade dlhodobej koncepcie rozvoja, ako aj vytycenim konkrétnych cielov
pre pracovnikov. Systém prace s l'ud'mi musi byt komplexny, vyuzivat’ vSetky
moznosti  ovplyvilujuce  spravanie  pracovnikov,  vytvarat  priestor

pre sebarealizaciu, vychadzat zo stratégie organizacie.

Pracovné tymi sa stavaju hybnou silou vo firme. Podl'a Bayho
(2000) tymi nefunguju bez vedenia. Potrebujii niekoho, kto snimi definuje

mantinely, riadi proces, atd’.

Styl prace riadiaceho pracovnika predstavuje osobitny spdsob
uplatiiovania metdd a nastrojov riadenia. Je ovplyvilovany charakterom prace,
zlozenim pracovného kolektivu, osobnostou a celkovym profilom riadiaceho
pracovnika. Podla Kachankovej(2003)pokial ide o mieru, do akej je
podriadenym pracovnikom dovolené podielat’ sa na rozhodovani, rozliSujeme

autoritativny, demokraticky a liberalny $tyl riadenia.

2.2.4. Kontrola

Dalsou manazérskou funkciou je kontrola. Je tzko spojena s ostatnymi
manazérskymi funkciami, najviac vSak s planovanim. Na jednej strane
planovanie ana druhej nasledna kontrola dodrziavania planov. Treba sa
ubezpecit’ ¢i vSetko prebiecha s  planovanymi ukonmi, ¢i sa dodrziavaju
naplanované zdroje a ¢i sa smeruje k stanovenym cielom. Nie je to vSak len
neustdle preverovanie Cinnosti, ale zaroven proces regulacie a prijimanie
konkrétnych opatreni. Pomocou kontroly je mozné vcas zistovat odchylky
od planu a zistovat’ rozdiel medzi planom a jeho realizaciou. Podla Pitru (2002,
s. 176), kontrola predstavuje pre manazment spitni vizbu, zdroj informacii,

umoznujucich overit, do akej miery sa skutocnost odliSuje od planom
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predpokladanej ucelnosti a efektivnosti uskuto¢iiovanych pracovnych ¢innosti.

Podl'a uvedeného autora kontrola je realizovana v organizacii:

= Preventivne- zistuje sa ¢i je vOobec mozné zahajit’ urcitu Cinnost’ a ¢i
predpokladané podmienky zodpovedaji navrhovanym planom

= PriebeZne- v tomto procese je ziaduce mat’ neustaly prehlad, ¢i metody,
ktoré su pouzivané manazmentom, zodpovedaji potrebam pre splnenia
stanovenych cielov (vyrobng, atd’.).

= Nasledné — analyzuju sa vysledky cCinnosti a prehodnocuje sa, ¢i sa

dosiahli stanovené parametre

V ramci kontrolného procesu a na jednotlivych urovniach existuju rozne
fazy kontroly. V prvom kroku je to vypracovanie urcitych Standardov, ktoré su
konkrétne a meratelné. Mozu byt vyjadrené v peniazoch alebo inych
meratelnych jednotkach. Nasledne prichddza k meraniu skutoéného vykonu,
¢ize porovnavanie voCi pozadovanym Standardom. V koneCnej faze ide

o uskutocénovanie korekcii.

Podla vyssSie uvedeného autora kontrola prispieva k dosiahnutiu
potrebnej flexibility a adaptability v realizovani vSetkych Cinnosti organizacie

s ¢o najniz§imi nakladmi.

2.3. Rola manazéra pri vytvarani optimalnej atmosféry na pracovisku

Motivovanie je schopnost ziskat' vynikajicu pracu od priemerného
pracovnika. Cy Charney (1995) vo svoje ,,Prirucke manazéra“ uvadza osvedcené
zéasady, ktoré sa doporucuju, aby ich manazér v praxi pouzival a tym vytvoril
klimu, v ktorej bude motivacia prekvitat. Vybrali sme nasledujice néavody,

resp. zasady:

= Zaobchadzat' s pracovnikmi , tak ako by to boli nasi zdkaznici. Treba

pochopit’ mySlienku, Ze pozndme tzv. externych ale i internych
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zakaznikov. Interni zdkaznici su nasi podriadeni atak sa knim aj
primerane spravame chovame.

Za dobre vykonant pracu prejavovat’ uznanie. Ludia sa citia dobre, ak sa
. . : A e s N
im umozni pocit uznania. Ich dovera rastie. Tiez su ochotnejs$i podujimat
sa na t'azSie ulohy.

Ciele stanovovat’ s 'ud'mi, nie pre l'udi. Zapojit' ich do rozhodného

dosahovania ciel'ov, ktoré su :

a) meratel'né
b) Specifické
c¢) dosiahnutel'né
d) realistické

e) ¢asovo dosiahnutelné

Zapojenie vedie kvysSej angazovanosti a angaZovanost vedie
k vysledkom.

Poskytovat’ pracovnikom pravidelné¢ spédtné informécie a necakat’
na vyro¢né hodnotenie vysledkov.

Umoznovat T'udom prijimat’ rozhodnutia na ich pracovisku atym
zvySovat ich sebadoveru.

Skolit’ tych, ktori chcll vys§iu zodpovednost. Je tu predpoklad vykonavat
rozmanitejSie ulohy a zvladnut’ zlozitejSie povinnosti.

Delegovat’” pravomoci a zodpovednost. Upeviiuje to doveru a vaSu
autoritu.

Zaobchadzat so svojimi ludmi ako sindividualitami nie ako
so §tatistickym priemermi. Ziaduce je ukazat’ zaujem o nich. SnaZit' sa
informovat’ o ich c¢innosti mimo pracoviska s cielom, pokial mozZno
pomoc radou ako iinym sposobom v pripade, Ze maji objektivne
tazkosti. Pokusit’ sa najst o je spolo¢né a vyuzit' to na vytvorenie
spojenectva.

Odkryt’ silné stranky svojich ludi. Zistit aké vynikajice vysledky
dosiahli mimo pracoviska a vyuzit’ tieto schopnosti pre pracu manazéra.
Nikdy nezradit' doveru svojich spolupracovnikov. Sukromné zaleZzitosti

si nechavat’ pre seba.
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» Poskytnit’ 'udom prilezitost’ aby sa prejavili ako plnohodnotni ¢lenovia
timu.

* Informovat" ramcove svojich pracovnikov, kde sa manazér nachddza
a najmd v pripade potreby, ako sa m6Zu s manazérom spojit’.

» V pripade, Ze nie¢o sa nedari splnit' a manazér je zdrojom problémov
nerobit’ zo svojich 'udi obetnych barankov.

* Stimulovat’ pracovnikov rasticim po¢tom uloh arozhodnuti. Vytvorit’
im priestor na Cas a rast.

= Poskytovat’ l'udom ¢as, podporu a peniaze na to, aby si obnovovali svoje
sktisenosti. Investovat’ do vzdelavania su prejavom dlhodobej dovery
manazéra voci nim.

* Manazér ma rozsiahle moZnosti vytvarat pozitivnu atmosféru

na pracovisku.

Manazér musi vediet® ako najlepSie zvladnutie konflikty
na pracovisku. Je to narocné atreba sa uvedenej problematike erudovane
venovat’. Zasada je nenechat’ prerast’ konflikt do tzv. krajnych medzi. Odporuca
sa, aby manazér konflikt riesil prezieravo, eSte v jeho zaciatkoch. Konflikt
na pracovisku je rozny. V pripade interpersonalnych vzt'ahov je nutné vyvarovat
sa rieSenia konfliktov zameranych na stikromny Zzivot pracovnikov v pripade,

ze nemame objektivne poznatky o skuto¢nostiach vzniku konfliktu.

Zamestnanecké vztahy su Casto ovplyviiované bezprostredne vedenim
timu. Alexy (2004) sa vo svojej publikécii zaoberd zamestnaneckymi vzt'ahmi
a potvrdzuje, Ze pracovny tim za predpokladu spravneho spésobu vedenia moze
dosahovat’ pri rieSeni problémov a najmd pri rozhodovani lepsi vysledok ako
jednotlivec. Kritérium pre volbu rozhodnutia sa viaze na charakter vlastného
problému. Podnecuje sa spoloCensky zaujem na raciondlnom rieSeni problému,
pri jeho posudzovani z viacerych hladisk a sti¢asnej korekcii nespravnych
informéacii amenej efektivnych rieSeni. Upozorfiuyje na skutocnost’,
ze nie je mozné kolektivny pristup trvalo precenovat, resp. nadhodnocovat

apovazovat ho za jednoznacne smerodajny a pozitivny. V praxi sa casto
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prejavuje, ze kolektivne rozhodovanie vedie k efektivnejsSim vysledkom,

vacsinou byva spojované s vySSim rizikom. Miera rizika sa v pracovnom time

pripisuje vyssia hodnota ako vysokej opatrnosti.

Je treba, aby kolektiv pracoval v atmosfére dovery a profesionality
a vytvaralo sa pracovné prostredie, v ktorom sa dosahuje schopnost’ efektivneho
rieSenia problémov pri dosahovani stanovenych pracovnych cielov. Manazér
sa stava v tomto procese vztahov zamestnancov rozhodujicim a ovplyvitujucim

ich stav.
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3. EFEKTIVNA KOMUNIKACIA AKO PROCES
ZVYSOVANIA VYKONNOSTI A SPOKOJNOSTI
ZAMESTNANCOV

3.1. Atmosféra na pracovisku

Efektivna komunikécia vyzaduje vytvorenie prostredia, ktoré umoziiuje
v organizacii volnu komunikéciu. Neschopnost vytvorit vhodné prostredie
pre komunikaciu, neprijemna atmosféra na pracovisku pdsobi negativne

na vykony zamestnancov.

K vytvaraniu neprijemnej a napitej atmosféry prispieva nevhodné
spravanie manazéra. Spravanie veduceho Casto aj nechtiac vyjadruje agresivitu
alebo odzrkadl'uje hodnotenia aj vtedy, ked nejde o zvycajné a funkcne
zddvodnené hodnotiace prilezitosti. Podriadeni su zvyc¢ajne na toto vel'mi citlivi,
pretoze maju strach z hodnotenia svojej cinnosti, boja sa rozlicnych
neprijemnosti. Napdtie, vyvolané¢ takymto pristupom zo strany veduceho
pracovnika, méze vyustit’ do tazko rieSitelného okruhu problémov v organizacii.
Pripadné psychické poruchy a chyby v spravani osobnosti zamestnancov nebudu

mat’ korene v sikromnom Zivote, ale v ¢innosti organizacie.

Jednou z pric¢in nepriaznivej skupinovej atmosféry su konflikty.
Vseobecn pri¢inu vzniku konfliktov vidime v stretnuti protichodnych nazorov
alebo snah dvoch alebo viacerych l'udi. Je sprevadzané zvySenym napétim v ich
vzajomnych vztahoch. Istd miera konfliktov je nielen prirodzend, ale moze byt
aj produktivna, moze podnecovat tvorivé rieSenia a skvalithovat’ vzajomné

vztahy. Mnoh¢ konflikty su vSak zbyto¢né a neziaduce.
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Klasické symptémy konfliktu:
e stresujuca atmosféra
e uviaznuta komunikacia
e ohovaranie a vzajomné osocovanie ¢lenov timu
e vidite'nd agresivita pri komunikacii.
e vytvaranie podskupin v time
e odmietavy postoj k navrhom kolegov

e nezhody pri hl'adani spolo¢nych rieSeni

Neschopnost’® manazéra vytvarat vhodné podmienky pre rieSenie
konfliktu a zasahovat vo vaznejSich pripadoch znamend, Ze sa konflikt moze
opakovane vracat’ pri roznych prilezitostiach. Indikatorom vyspelosti vzt'ahov
na pracovisku nie je nepritomnost konfliktov, ale sposob ich zvladnutia
a spolo¢né¢ hladanie rieSenia. Ak sa konflikt vyskytne, je nutné ho riesit,
odstranit’ pri¢iny jeho vzniku, inak je tu hrozba jeho rychleho narastania.
Efektivnost’ ¢i uspeSnost’ rieSenia konfliktov zavisi v zna€nej miery od urcenia
dovodov a zdrojov konfliktov a od optimalnych metdd a spdsobov ich rieSenia.
Aktivnym poctvanim, vyjadrovanim pocitov pomocou ,Ja vyrokov*,
navrhovanim alternativnych rieSeni moZeme efektivne rieSit potencialne
konflikty a tak si udrzat' dobré a otvorené vztahy. Kratkodobym a nevelmi
ucinnym rieSenim konfliktu je razny prikaz manazéra k zastaveniu existujuceho
konfliktu. Chybou je, ak sa manazér stavia ku konfliktu ako k nepodstatnému,

1 ked takym je. (Cy Charney, 1995)

Negativne stratégie rieSenia konfliktov na pracovisku

e Stratégia vyhybanie sa - ide o pristup ,,pStrosa, ktory si skryva hlavu
do piesku®. Manazér sa rozhodne ignorovat’ vlastné zaujmy a preferuje
zdujmy inych. Z dlhodobého hl'adiska je tento spdsob frustrujlci, najma
pre ambicidznych, vykonnych pracovnikov. Naopak pre menej
zodpovednych pracovnikov je vel'mi obl'ibeny.

e Stratégia prispdsobenie sa - ,,druhy ma vzdy pravdu®. Vytvéra sa priestor
pre spolupracu, ale z dlhodobejSieho hl'adiska sa nebuduju pozitivne

vzt'ahy a dochadza k zniZzovaniu seba hodnotenia jej nositel’a.
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e Stratégia stiperenie - je zalozend na tedrii prezitia silnejSicho. Jedna
strana vyhrdva, a zakonite t4 druhd prehrdva. Ide o snahu likvidovat
,slabsieho”. Vitaz disponuje len kratkodobou vyhodou, zatial’

¢o nepriatelia sa kumuluju.

Najcastejsie priciny konfliktov na pracovisku alebo v time:
e nepouziteI'né navrhy
e ndapady su prijimané eSte skor ako su vyslovené

e manazér presadzuje vlastné navrhy

3.2 Proces komunikacie

3.2.1 Verbalna komunikacia

Frankova (2005) uvadza, ze verbalnou komunikaciou nazyvame vsetky
reCové prejavy, odohravajice sa medzi ¢lenmi socidlnej skupiny. Zaradujeme
sem prenos informacii, osvojovanie si postojov a dalSich kvalitativnych
postulatov. Verbalna komunikdcia zacina vyslovenim slova, vyzaduje jediny
kanal, je pod naSou kontrolou, je Strukturovana a ziskava sa inStitucionadlnym
vzdelavanim. Nadvédzne na jej priebeh je mozné verbalnu komunikaciu
rozliSovat’ v troch fazach:

e percepénu - ¢o mi ten druhy hovori, tj. obsah aforma odovzdania
informacii, atd’.

e kognitivna rekonStrukcia- to znamena ako obsah odovzddvania vnimame,
resp. ako tomu rozumieme

e expresivnu - je to Cast, ked sa reaguje na odovzdavanie ¢i uz
odpovedou, atd’.

Podl'a Farkovej(2002) okrem priamej komunikécie slov sa rozliSuje eSte
nepriama verbalna komunikacia a to je pisana re¢. Pozname tzv. reCovy register,
rozumie sa tomu S$tyl pouzivania jazyka Obvykle byvaji rozliSované tieto
uvedené typy reCovych registroch:

e deklamacna - vyskytuju sa vo formélnych prejavoch (s pozdravom, atd’.)
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e formalne - s charakterizované doslednym dodrziavanim gramatickych
pravidiel a slovnej zasoby

¢ informativne- pouzivaju sa najcastejSie v rozhovoroch s cudzimi 'udmi

o familidrne- pouzivaji sa medzi priatelmi, atd. (moéze obsahovat
slangové slova, atd’.)

e Intimne - uziva sa medzi blizkymi a rodinou

3.2.2 Neverbalna komunikacia

Cech uvadza (2000, s. 31), Ze az 93% uéinku spravy moze vyplyvat' z
neverbalnych prvkov. Verbalna a neverbalna komunikécia sa ¢asto navzajom
posiliiuju, avSak st medzi nimi jasné rozdiely. Neverbdlna komunikacia je
nepretrzita, je mnohokanalova, ndvykova a neuvedomovana a zvyc¢ajne sa uci
neformalne od tych najblizSich, najmi rodiCov. Neverbalnu komunikaciu
vSak mozno do istej miery aj cvi€it' - na vycvikoch v socidlnej komunikécii,

pripadne pocas $tidia.” (Cech, 2000, s. 31)

Cech (2000) zaroven uvadza, Ze neverbalna (non - verbalna, mimo -
slovnd) komunikacia je proces dorozumievania sa neslovnymi prostriedkami.
VSeobecne sa jednd o prenos informacii vyplyvajicich a vychadzajucich
z postoja Cloveka. V socialnej komunikacii sa v uzSom zmysle povazuje
neverbalna komunikacia za ,,re¢ tela®, teda za ziskanie informacii z celkovych
pohybov cloveka , gest, mimiky, ¢innosti o¢i, dotykov, zaujimanie vzdialenosti a
pod. Clovek teda hovori aj ked’ ml&i, pretoze komunikaéné signaly vysiela jeho
telo. Pokial' sa stretneme s neverbalnou informaciou , ktord nie je v sulade
s informaciou verbalnou , je pravdepodobnost’ , Ze uverime neverbalnym

signalom, asi pat’ krat vacsia.

Vymeétal (2008) zdoraziuje, Ze prenos informdcii je zavisly aj na takych
faktoroch ako je celkova imidz hovorcu , ako oblecenie, spoloc¢enské spravanie,
vona, farby, ladenie farieb, vol'ba a vybavenie miesta komunikécie a pod. Potom
mozeme hovorit’ o neverbalnej komunikacii osobnosti, osobnom, respektive

profesiondlnom 1imidz. Neverbalna komunikicia ma velku vypovedaciu
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schopnost o samotnom c¢loveku a vztahoch ludi o ich vnuatornych
myslienkovych a psychickych pochodoch o ich charakteru a to ovela viac ako
diplomatické frazy a dopredu pripravené prejavy .

Znalost” neverbalnej komunikacie sa tak stidva vyznamnou
komunikacnou a teda aj konkurenc¢nou vyhodou. V tejto suvislosti je nutné
pripomenut’ fakt, Ze Uspech komunikacie zavisi z 55% na reci tela, z 38%
na hlasovom kontexte-paralingvistika a len 7% na obsahu verbalneho prejavu.
Vypovedacia schopnost’ neverbalnej komunikécie je velmi vysoka a mozno
z nej ziskat' informacie, ktoré nam hovorca povedat’ vedome nezamysla alebo

ani nechce.

3.2.3 Zasady efektivnej komunikacie

Vymétal (2008) uvadza, ze uspech v komunikacii nie je dielom néhody.
Ide o premysleni pripravu zalozeni na ddslednom dodrziavani zésad,

ktoré sa v komunikacii osved¢ili. Su to tieto:

= Miesto komunikovania - zabezpecCenie primeraného prostredia
pre ziskanie urcitej vyhody pri komunikécii.

= Dat’ najavo ochotu pochopit’ partnera - snaha o kompromis, aktivne
pocuvanie, empatické vnimanie.

= Zachovat pokoj a vecny ton - zdrzat prejavy zlosti, nevole, agresivity.

* Vyuzivat' techniku otazok - kladenie otdzok vyuzivané pre vysSiu
ucinnost’ komunikacie.

* Vhodny pristup k nadmietkam - namietky partnera potvrdzuju zaujem
0 argumentaciu.

= Aktivizovanie vnimania partnera - aktivizovat’ zmysly partnera.

= Udrziavat o¢ny kontakt - pre kontrolovanie partnerovej pozornosti,
pre prejavenie zaujmu.

* Optimalna vzdialenost’ od partnera.

» Pamitat’ aj na svoj zovnajSok. Upraveny vyzor a primerané obleCenie

podporuju pozitivny prvy dojem.
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3.3. Informaicie ako zdroj pre efektivhu komunikaciu

Komunikdciu mozno definovat ako proces prenaSania informacie
od jednej osoby k druhej. Efektivna komunikacia je odoslanie spravy takym
spdsobom, aby prijatd sprava bola svojim vyznamom vel'mi blizka zamysl'anej
sprave. Na to, aby sa v ramci organizécie uskutocnila komunikacia — formalna
i neformalna — st potrebné tri podmienky: do jej procesu musia sa zapojit
najmenej dvaja l'udia, t.j. odosielatel’ a prijimatel’, musi existovat’ informaécia,
ktora je predmetom komunikdcie musi sa uskutocnit’ prenos informaécie.
Je dolezité si uvedomit, ze komunikacia predstavujlica vymenu informacie
medzi vysielajicim a prijimajicim znamend prenos jej vyznamu, vzajomného
porozumenia medzi nimi prostrednictvom pouzivanych symbolov. Pokym
osoba, s ktorou sa komunikuje, nepochopi vyznam a zmysel informacie, ¢ize ak
z prenosu nevyplyva vzidjomné porozumenie, nijaka komunikacia sa
neuskutocni. Obrazne to mozno povedat, ze komunikovanie je ,,vystrelenie

informacie a zasiahnutie ciel’a.*

3.4 Psychologické spracovanie informacii v komunikacii

Halberstat (2005, str. 101) uvadza, ze jedna z pri¢in komunikacnych
problémov je psychologické spracovanie informacii. Manazér musi hl'adat
pri¢iny komunika¢nych problémov miesto toho aby odstraiioval ich nasledky.
Graficky zobrazil psychologické spracovanie informacii. Casté pri¢iny su
v nejasnom zamerani firmy, nejasné Standardy vykonnosti ale inevhodna

organiza¢na Struktara

43



REALITA Nie sme schopni prijat’ Giplne objektivne
Premietame nase potreby, priania a ocakavania, nase negativne
SELEKCIA
dojmy
. , Chybajtce informacie dopliiujeme vacsinou negativnymi
DOPLNOVANIE NOVY o Py gativiy
predstavami, vznik falo$nych suvislosti
CH PRVKOV
Ovplyvnena nejasnostou  situdcie, naladou, Zivotnym
INTERPRETACIA pristupom(optimizmus, pesimizmus, vzdelanim, povolanim,
narodnost’ou, politickym ndzorom a pod.),
NOVO . .
) Subjektivny odraz skuto¢nosti
ORGANIZOVANA
REALITA

Obr. 6: (Psychologické spracovanie informdacii (Halberstat, 2005, str. 101)

3.5 ManaZér v procese komunikacie

Pre spravne rozhodovanie manazérov a volby Stylov riadenia je nutné
poznat’ jednotlivé skuto¢nosti, to znamena mat’ k dispozicii dostatocné mnozstvo
potrebnych informacii. Salama a Batsler z Open University (2001) pri rieSeni

vyuzivania informacii vpraxi ato najmd vrozhodovacom procese,

sa zameriavaju na proces v ponati ,,vediet’ a nevediet™.

Obr. 7: (Matica vnimania a rozhodovania Zdroj: Nadacia CUB,
Rozvijanie manazérskej kompetencie, 2001)
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e Viem, Ze viem- skuto¢nosti, o ktorych vieme, ze ich pozname a m6zeme
ich vyuzit

e Viem, ze neviem —skutoCnosti, o ktorych vieme, ale nemézeme s nimi
nieco robit’

e Neviem, ze viem — skutocnosti, ktoré pozname, ale nevieme, ze ich
pozname. Fakty, ktoré pozname, ale nemohli sme ich viac vyuzivat'.

e Neviem, ze viem — skuto¢nosti, o ktorych nevieme , Ze ich nepozname.

Ide o oblasti ignorancie, ktoré potrebujeme odhalit’.

Uvéadzaju, Ze pre manazéra prijimajici rozhodnutia je ovel'a menej vazne
uvedomovat si, Ze nevie, ako neuvedomovat’ si, ze nevie. Z uvedeného vyplyva
snaha presuvat’ sa v znazornenej matice z pozicie Ba C do pozicie A a z pozicie

D do pozicie B.

Z uvedenych poznatkov vyplyva, Ze pre manazéra st informacie vel'mi
dolezité. Samozrejme, tieto musia byt’ ¢asovo zladené. Nie dobré sa zahlcovat
mnozstvom informaécii, ale vyberat’ si potrebné s pozadovanu kvalitou. Dobra
a objektivna informdcia pomdha zabezpecCovat efektivnu komunikéciu
so zamestnancom a nadriadenym. Pre ucely efektivnej komunikdciu manazéra
vyuziva dostupné komunikaéné prostriedky, ktoré zabezpecia aj spitnu vézbu
pochopenia ucinnosti. Podl'a Halberstat (2005) skuto¢ni manazéri vykonavaja

v zasade nasledujlice ¢innosti:

e Pravidelne komunikuju
e Vykondvaji pravidelné manazérske aktivity
e Riadia l'udské zdroje

e Vytvaraju siet, prepojuju firmu s vonkajSim prostredim

3.6 Spitna vizba v procese komunikacie manazéra

Pri manazéroch prvého kontakt, vo vyrobnom proces najcastejsie

je to veduci prevadzky a majster vel'mi, vyvstava problém zvladnutia
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chovania zamestnancov. Pre vytvarania udrzanie dobrej atmosféry
na pracovisku atym aj spokojnosti zamestnancov v praci je dolezité
nezatvarat si oci pred tymto problémom. Charney (1995) thto

problematiku riesi a dadva ndvod manazérom ako sa s tym vysporiadat’.

Odportca:

= Reagovat ihned’ ako sa problém objavi.

= Pozvat pracovnika na stretnutie.

= Reagovat v sukromi, bez toho aby bola okolo problému diskusia

* Nechodit’ okolo horucej kase

= PresvedCit ¢i zamestnanec poznd ciele anormy inStiticie, v ktorej
pracuje

= Zamerat svoju pozornost’ na problém, nie na osobu

= Prebrat’ tie sporné otazky , na ktoré ma zamestnanec vplyv

» Klast’ otvorené otazky

= Slova volte starostlivo

= Sustredit’ sa na rieSenie problému, nie na terorizovanie osoby

= Preverit’ a yjasnit’ si kI'i¢ové body diskusie

= Zhrnut diskusiu

= Zorganizovat’ nasledné stretnutie s cielom , aby obe strany pochopili ,
¢o sa povedalo a ¢o bolo dohodnuté.

* Pomdct’ si tak, Ze manazér bude systematicky sledovat’ kontrolny proces

podl'a schémy na obr. ¢ 8
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SCHEMA SPATNEJ VAZBY

Pozvat a sthlasit’ s diskusiou

Urcit’ fakty

Potvrdit’ a ujasnit’ si ich

Stanovit’ pri¢inu

(zistit,, poctvat)

Néjst’ rieSenia

(zistit’ a poctvat)

Suhlasit’ s opatreniami a terminmi

Usporiadat’ nasledné stretnutie

Sledovat’ vyvoj/Pochvalit’ alebo vycitat

Obr. 8: (Schéma spditnej vizby)

Pochopit’ spitnu vizbu a realizovat' ju v kone¢nom dosledku pomoze
manazérom uspesne zvladat ¢asto narocnu komunikaciou v praxi a to najma

vo vyrobnej sfére podniku.
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4. SPOLOCNOST CEMMAC A.S. AKO
VYBRANY SUBJEKT ANALYZY

4.1. Zakladné informacie o spolo¢nosti CEMMAC, a.s. Horné Srnie

4.1.1 Profil spolocnosti

Akciova spolocnost CEMMAC patri medzi vyznamné podniky
v Tren¢ianskom samospravnom kraji, s dlhoro¢nou tradiciou vyroby stavebnych
hmoét, ako je najmd portlandsky cement vysokej kvality. Je uznavanou
spolo¢nostou medzi obchodnymi partnermi v tuzemsku a v zahrani¢i. Svojou
Struktirou a po¢tom cca 240 zamestnancov zarad’uje sa medzi stredné velké

podnikatel'ské subjekty, v regione Stredné Povazie.

Medzi podnikatel'ské aktivity, ktoré firma vo svojom portféliu ma, mimo
vyroby cementu, je to vyrobu minerdlnych nekovovych materidlov (mlety
vapenec),vykondvanie trhacich prac, vyroba nahradnych dielov, obchod
a poradenskd cCinnost’® v oblasti ekonomiky, organizacie, atd. Vzhl'adom
k environmentalnej zatazi, suvisiace s vyrobou cementu, sa podnikanie
uskutocnuje aj v oblasti nakladania s nebezpe¢nym odpadom. V sti¢asnej dobe
st majoritni vlastnici firmy rakuske spoloc¢nosti vlastniacich viac ako 5 %
eminenta. Ide o spolo¢nosti Asamer & Hufnagl Baustoff Holding Wien GmbH
Co. KEG, Rakusko 82,72 % a Rieder Fertigteile GmbH, Maishofen, Rakusko.
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4.1.2. Organiza¢na Struktira akciovej spolo¢nosti

V akciovej spoloc¢nosti je vytvorena podnikatel'ska organizacna Struktura,
ktord vychadza z del'by prace, Specializacie a charakteru podnikania. Vyjadruje
v konkrétnych podmienkach optimalne zoskupenie utvarov spolocnosti,
umoziuje plnit’ stanovené podnikatel'ské ciele, tlohy a funkcie spolocnosti.
Vnutornd organizacia a zdsady vnutorného riadenia spoloc¢nosti sit vo vyhradne;j
posobnosti predstavenstva spoloénosti. Utvary st vytvorené na zéklade
zoskupenia pribuznych, alebo na seba nadvédzujucich Specializovanych ¢innosti.
Specializované utvary st zodpovedné za zékladné &innosti podnikatel'ského
subjektu. Je vytvoreny ekonomicko-obchodny usek, vyrobno-technicky usek,
usek udrzby, atd. Na cele podniku je vrcholovy manazment s generdlnym
riaditelom ajemu st podriadené odborné utvary. Na ich Cele su manazéri,

ktori maju svojich podriadenych pracovnikov.

Podrla platného organiza¢né poriadku organizacnej Struktura spolo¢nosti

spliiuju nasledovne ciele:

¢ V maximalnej miere si vyuzivané pruzné formy organizacnej Struktury.

e Organiza¢na Struktra je tvorend tak, aby pripdjanie dalSich
organizaénych jednotiek si nevyzadovalo d’alSie upravy organizacnych
Struktar kazdy riadiaci stupeni (a jednotlivec) musi mat’ jasne vymedzené
pravomoci a zodpovednost, musi byt vybaveny potrebnymi
prostriedkami k plneniu tloh.

e K maximalne] podnikavosti, efektivnosti a tvorivému pristupu su
zamestnanci ~ motivovani  pomocou  ekonomickych  nastrojov

a uplatnenim prvkov trhového hospodarstva.

Dochédza k obmedzeniu administrativy v akciovej spolo¢nosti.

1. Usek zabezpetuje uceleny rozsiahly segment riadiacich &innosti

akciovej spolo¢nosti.
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2. Odbor, oddelenie zabezpecuje jeden komplexny predmet Cinnosti
s posobnostou v celej akciovej spolocnosti.
3. Utvary GR a.s. zabezpeuju stbor Giastkovych &innosti akciovej

spolocnosti

4.1.3. Stupne riadenia spolo¢nosti

Akciova spolo¢nost’ sa riadi atributmi (Valné zhromazdenie,

Predstavenstvo, Dozorna rada).

Podla organiza¢ného poriadku spolocnosti, v ststave ,,samostatného

riadenia spolo¢nosti* st uplatnené tieto 3 zédkladné stupne riadenia:
1. stupen riadenia

Ide o tzv. riadiaci manazment spolo¢nosti medzi, ktorych sa zarad’uje
generalny riaditel’ a odborni riaditelia (ekonomicko-obchodny riaditel’, vyrobno-

technicky riaditel’ )

2. stupern riadenia - VOJ a obsluzné ¢innosti
e odborny riaditel’
e veduci odboru,(vedtci oddelenia)
3. stupeni riadenia - priame riadenie
e veduci odboru, (veduci oddelenia)
e veduci prevadzky
e majster
e veduci referent

e samostatny referent

Veducich zamestnancov zastupuju po dobu ich nepritomnosti menovani
zastupcovia alebo zamestnanci nimi riadne a preukdzatelne zmocneni
k zastupovaniu. Veduci ttvaru stanovi vzajomné zastupovanie zamestnancov vo

vnutri Gtvaru, v horizontalnej i vertikdlnej rovine
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4.1.4. Organiza¢né vzt'ahy

Kazdy utvar je riadeny jedinym zodpovednym veducim. Veduci riadi
¢innost’

utvaru, ma pravo a povinnost’ samostatne rozhodovat’ v rdmci stanovenej
kompetencie a prikazov nadriaden¢ho, ukladat twlohy a vydavat prikazy
podriadenym zamestnancom, organizovat ich pracu, kontrolovat, riadit
a odmenovat’ ich. Veduci plne zodpovedd za rozhodnutia a vysledky ¢innosti
utvaru

Kazdy zamestnanec je podriadeny bezprostredne iba jednému vedicemu,
od ktorého prijima tlohy a ktorému zodpovedd za ich plnenie. Zamestnanci
internych Utvarov st povinni spolupracovat’ v horizontdlnej rovine riadenia
anavzajom sa informovat, pokial neddjde k ohrozeniu plnenia vlastnych

doélezitych uloh skor prijatych.

Jeden znajvyznamnejSich odborov, ktory je organizacne sucastou
vyrobno-technického tiseku je odbor vyroby. Kde sme sa zamerali na profesiu
majster, ktory je prvoliniovy manaZzér, spriamym riadenim na svojich

podriadenych.

Odbor vyroby zabezpecuje realizaciu planu, resp. cielov, efektivnu
¢innost’ na useku vyroby slinku a pri vyrobe a expedicii cementu, operativno-
technickli evidenciu a dispecerskil ¢innost na riadenom useku vyroby.
Zodpoved4d za kvalitu hotovych vyrobkov na sklad, resp. odberatelovi
a zabezpeCuje dodrzovanie technologickej discipliny vo vyrobe slinku
a pri vyrobe a expedicii cementu v zmysle platnych predpisov a pokynov.
Zabezpecuje prostrednictvom podriadenych zamestnancov c¢innosti spojené

s funkciou spravcu vlecky
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5. PRIESKUM

5.1. Ciel’ prieskumu a prieskumna vzorka

1. Zistit, akd je posobnost veducich pracovnikov na vytvarani
spokojnosti v praci aspracou vo vybranej spolo¢nosti audrzanie timov

v aktivite.

2. Identifikovat’ faktory podmienujuce zvySenie efektivity liniovych

manaz¢rov v spolo¢nosti.

Prieskum sa u v mesiaci priebehu mesiaca januar 2012 na vyrobno -
technickom useku spolo¢nosti CEMMAC, a.s, Horné Srnie. Prieskumnua vzorku
tvorili pracovnici v manazérskych funkciach majster. Tato pozicia je pozicna
a pre zabezpeCenie vykonov pracovnikov, ich spokojnosti v praci as pracou
vel'mi dolezita. VSetci manazéri (10 osob), ktori boli osloveni, vyplnili dotazniky

a vratili ich spét’ na vyhodnotenie.

5.2. Vybrané metody prieskumu

Pre ucely prieskumu existuje viacej druhov metéd. Spomedzi nich,
pre vel'ké mnozstvo vyhod (anonymita, poskytnut’ vAacsi Casovy priestor
na zodpovedanie otdzok, atd’.) sa nam javila ako najlepSia alternativa forma

dotaznika.
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Hypotézy pre potvrdenie prieskumu sa nadvédzuju na ciele prieskumu.

Hypotézy:

1. Manazér v prvovyrobe (majster) ma predpoklady k vytvaraniu
efektivneho timu pre zabezpecenie pldnovanych uloh pri vytvarani
spokojnosti pracovnikov na pracovisku.

2. Vzdelavanie sa v poklada uvybranych manazérov aza dodlezite
pre zabezpecenie zvySovania riadiacej urovne.

3. Organizicia poskytuje manazérovi, na prvom stupni riadenia,
prostriedky na efektivne zabezpecenie motivacie pre uspokojovanie

zamestnancov v praci a s pracou.

5.3. Vysledky prieskumu

1. Oznacte, v ktorej vekovej skupine sa v sucasnej dobe nachdadzate.

Vek 18-25 26-30 31-40 41-50 51 aviac rokov

Graf 1: Vek respondentov

Vekovka
—HMHH 31-40

rokov
30%

0%
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V skupine 10 respondentov st vSetci starsi ako 31 rokov. 4 pracovnici
maju viac ako 51 rokov. Vzhl'adom k naro¢nosti manazérskej prace v prvej linii
(profesia majster) si spolocnost’ pravdepodobne vybrala I'udi skiisenych z praxe,

vo vyrobnej sfére. Zaroven sme zistili, Ze v uvedenej profesii pracuji len muzi.

2. Prdcu, ktoru vykonavate povazujete za zmysluplnu a uspokojujuicu ?

Graf 2: Spokojnost’s pracou

Zmysluplnost a spokojnost s pracou

1. Kategoria
. (najmenej)
5. KaFegorla o 2. Kategoria
(najviac) i
D (menej) 5
10% % 3. Kategoria

_ (priemerne)
S _10%

Konstatujeme, ze 70% respondentov poklada svoju pracu za zmysluplna
apre nich uspokojujucu. Dvaja pokladali svoju pracu za menej uspokojivu.
Z uvedené¢ho nam vychadza, ze v si€asnej dobe je relativna spokojnost’ s pracou

profesie majster (liniovy manazér).

3. Ktoré z foriem hmotnej motivdcie pouzivate k Vasej manazérskej prdace

(zdkladnd mzda, prémie, mimoriadne odmeny, in¢ formy hmotnej

motivacie)
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Graf 3: Zakladna mzda

Zakladna mzda

5. Kategoria
(najviac)
10%

4. Kategdria
(viacej)
0%

3. Kategoria
(priemerne)
10%

Podla ziskanych vysledkov prieskumu na motivaciu sa v najmensej
miere, vyuziva zékladnd mzda (80 %). Jeden z respondentov vyuziva pre
motivaciu a uspokojenie podriadenych zakladnii mzdu a to viac menej. Jeden

respondent uviedol, Ze uvedeni moznost’ vyuziva najviac.

Graf 4: Vyuzivanie pohyblivej zlozky (prémie) pre motivdciu

Prémie

\

1. Kategoria
(najmenej)
0%

2. Kategoria
(menej)
10%

5. Kategora
(najviac)
20%

Vyuzivanie pohyblivej zlozky mzdy prémie sa u cca 70 % respondentov
vyuziva vo vicse] miere. Uvedené motivovanie, v pripade, ze je ,,spravodlivé®,

pri nastaveni objektivnych kritérii, je wvariabilné a dynamicky pdsobiace
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vo vyrobnej sfére. Zmena nastavenia kritérii sa viaZze na pracovnu ¢innost

jednotlivca a je ¢asto normovana.

Graf 5: Uplatiiovanie mimoriadnych odmien pre zvysenie motivdcie
a vykonu prace

Mimoriadne odmeny ) Katestr
kategoria

1.Kategoria .
) . (menej)

(najmenej) 0%
0% 3uKategoria ’

(priemerne)

Respondenti takmer vtom istom percentudlnom zastipeni (70%) ako
pri vyuzivani prémiovej zlozky mzdy, vyuzivaji pre motivaciu svojich
podriadenych mimoriadne odmeny za splnené tlohy, ktoré su Specifické a najmé
,harazové*“ vo vyrobe. Plnia sa tym mimoriadne ulohy, Casto nad rdmec
zakladnych pracovnych povinnosti(zmeny vo vyrobnom procese, atd’.). Majster,
resp. veduci vo vyrobe, vzhladom k zlozitosti problematiky odbytu, casto
vyuziva uvedeni pohybliva ¢iastku. Motivuje pracovnikov tak k vyS$im
vykonom. Iné formy (spdsoby) hmotnej motivacie, ako je zvySenie zakladnej
mzdy, plnenie prémiovych ukazovatelov a mimoriadne odmeny respondenti

v dotazniku neuviedli.

4. Ktoré nehmotné ndstroje odmenovania vyuzZivate pre motivdciu

k vyssim pracovnym vykonom?

(verejna pochvala, ndvrh na zvySenie mzdového ocenenia pracovnika,

moznost’ postupu pracovnika a iné)
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Graf 6: Vyuzivanie verejnej pochvaly v manazérskom riadeni

Verejna pochvala

- —

5. Kategoria
(najviac)
11%

1. Kategoria
(najmenej)
0%

2. Kategoria
(menej)
34%

Liniovi manazéri vyuzivaju tito moznost ,,sporadicky®. Neprezentoval
sa ani jeden manazér, ktory by uvedenu formu motivacie u svojich podriadenych
nevyuzival. Je z prehl'adu zrejmé, Ze verejna pochvala sa moc ¢asto nevyuziva.
Z hladiska psychologického pdsobenia na ¢loveka je to pochopitelné. Casta
prejavovana pochvala sa moze minut pozadovaného aktivneho ucinku.
V dotazniku sme nezistovali frekvenciu vyuzivania vysSie uvedenej moznosti
motivacie. Uvedeny usudok vyplyva =z praktickych skusenosti z praxe
vo vyrobnej sfére. Je to viazané aj na osobnost’ ¢loveka, ktorému je pochvala

uréend, ako i samotné prostredie a spdsob ako sa verejna pochvala uskutoc¢niuje.
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Graf 7: Mzdové ocenenie

ocenenia
1. Kategoria
(najmenej)
15%
5. Kategdria 2. Kategoria
(najviac) (menej)
39% 8%

4. Kategoria
(viacej)
15%

Navrh na zvysSenie mzdového

Respondenti menej vyuzivaji moznost' zvySenia mzdového ocenenia

u svojich podriadenych. Uvedena skutocnost’ sa mdze viazat’ najmi na plnenie

hospodarskych vysledkov spolo¢nosti .

Graf 8: Vyuzivanie individudlnej pochvaly ako ndstroja nehmotného

odmernovania
Individualna pochvala
1. Kategoria
2. Kategoria (najmenej)
(najviac) 11%
34%
2. Kategoria
(menej)
22%
3. Katego6ria
(priemerne)
11%
Manazéri  vyuzivaju primerane moznost motivovania  svojho

podriadené¢ho individudlnou pochvalou. U jedného respondenta sa uvedena
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forma motivacie uvadza ako malo vyuzivana, pre zabezpeceniu vyssich vykonov

u zamestnanca.

Jeden manazér v ramci inych spdsob odmenovania uviedol, ako formu
odmenenia a motivacie pre podriadeného, zadelenie na PahSiu pracu. Ide
o zaujimavt formu odmeny, ktora v urcitych pracovnych podmienkach (fyzicky
namahavé praca) moze byt inspirujica a to v pripade, Ze nedochédza k finan¢ne;j

strate u podriadeného pracovnika, ktory je preradeny na inu pracu.

5. Ktoré formy komunikdcie manazéra vo svojej prdci so zamestnancami

vyuzivate?

(informac¢ny rozhovor, motivaény rozhovor, zaddvanie uloh a kontrola,

pochvala a kritika a iné)

Graf 9: Informacny rozhovor v komunikacii manazéra

Informacny rozhovor ako
> komunikaény prostriedok

Kategoria(najvi 1. Kategoria
ac) (najmenej)
20% 20%

4.
Kategoria(via
i)
10%

3 2. Kategoria(
Kategoria(men viac menej)
20%

ej)
30%

Informacny rozhovor ako jedna z foriem komunikacie je Casto viazany
na kariérne moznosti zamestnanca v spolo¢nosti, poskytovanie informacii
o strategickych cielov podniku, atd’. Jeho efektivne vyuzivanie je Casto viazané
na skuto¢nost’, ¢i liniovy mé dostatok kompetencii ako i disponibilné zdroje

relevantnych informécii, ktoré modze poskytnit' svojmu podriadenému.
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Respondenti sa v nami urcenych kategoriach vyuzivania pohybuju rovnomerne.
Zaujimavostou je, ze informacny rozhovor vyuzivaju v komunikécii vekovo

mladsi pracovnici (manazéri), ako je zndzornené v grafe €. 9.

Graf 10: Vyuzivanie vybranych foriem komunikdcie manazérov
s prihliadnutim na ich vek a skumanej kategoria (viac a najviac)

Iné (nadavka, prikaz,
rozkaz, atd')

Hodnotiacirozhvor

M Vekova kategoria 51 a

Pochvala a kritika viac rokov

m Vekovad kategoria 41-50

Zadavanieuloh a rokov

kontréla

W Vekova kategoria 31-40

N rokov
Motivacny rozhovor

Informacny rozhovor

Graf 11: Motivacny rozhovor v komunikacii manazéra

..  Motivacny rozhovor

- 1. Kategoria

5. Kategoria (najmenej)
(najviac) 20%

10%

2. Kategoria
(menej)
10%

Motivacny rozhovor sa nevyuziva tak, ako by sa predpokladalo. Traja
manazéri uviedli, Ze tito formu komunikacie vyuzivajii najmenej, resp. menej.

Zistilo sa zaroven, ze ide o vekovu kategoriu 52 rokov a viac. Najviac uvedent
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formu komunikécie spodriadenymi vyuziva skupina liniovych manazérov

vo veku 41-50 rokov.

Graf 12: Zadavanie vloh a kontrola v komunikacii so zamestnancami

Zadavanie uloh a kontrola

1. Kategoria 3. Kategdria
(najmenej) \ (priemerne)

0% 0%

2. Kategoria
(menej)
0%

Z prieskumu je zrejmé, Ze manazéri si uvedomuju svoju riadiacu
a kontrolnu rolu. V komunikécii s podriadenim ma svoju prioritu. Délezité je,

aka je spitna vizba pri plneni tloh zadavanych manazérom.

Graf 13: Vyuzivanie pochvaly a kritiky v komunikacii s podriadenym

Pochvala a kritika

1. Kategoria 2. Kategoria

—_— _
(najmenej) (menej)
0% 10%

4. Kategoria ‘

(viacej)
20%
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Respondenti v zdsade vyuzivaji uvedeni formu komunikécie
so zamestnancami. Vekovo najmlads$i manazéri (31-40 rokov) uviedli, Ze tuto

formu komunikécie vyuzivaju priemerne.

Graf 14: Komunikacia manazéra formou hodnotiaceho rozhovoru

. . 5.
Hodnotiaci rozhovor «utesoria

4. Kategoria {naj\:iac}
(viacej) / o

9%

3. Kategoria

(priemerne)
10%

Z prieskumu vyplynulo, ze v komunikacii s podriadenymi sa v menSej
miere vyuziva hodnotiaci rozhovor. Najmi u vekovo mlads$ich manazérov ( 31-
40 rokov) je to vyraznejSie, ako u vekovo starSich manazérov.

Iné formy komunikdacie uviedli traja manazéri. V dotazniku uviedli formu
komunikacie tzv. rozkazom, prikazom aj formou pouZivanim tzv. negativnych
slov (nadavok).

5. Viete sa stotozmit, Ze spolocnost investuje dostatok financnych

prostriedkov do vasho vzdelavania a odborného rastu?
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Graf 15: StotoZnenie sa respondenta, Ze spolocnost investuje dostatok
financnych prostriedkov na vzdelavanie a odborny rast

Fianancné prostriedky pre
vzdelavanie a odborny rast

5. Kategdria 1. Kategoria
(najviac) (najmenej)
33% 11%
4. Kategoria 2.
(viac) Kategoria

0% (menej)

11%

Vicsina respondentov uvadza, Ze financné prostriedky spolo¢nost
na vzdelavanie poskytuje. Skimali sme, ¢i v plane vzdelavania zamestnancov
podniku je zahrnuté aj manazérske vzdelavanie. V plane dominuje vzdelavanie
odborné, nadvédzne dodrziavania prisluSnych ustanoveni zdkonov a predpisov
ako 1 osvojenie si ovladdania technoldgie a techniky, s ktorymi zamestnanci

prichadzaji pracovne do kontaktu.

6. Domnievate sa, zZe mdte ako manazeér k dispozicii poskytované
zo strany organizdcie primerané hmotné prostriedky k motivacii a k spokojnosti

pracovnikov vasho timu?
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Graf 16: Financné prostriedky manazéra v prvej linii pre motivaciu

Hmotné prostriedky pre
motivovanie timu

5. Kategoria
(najviac) 1. Kategoria
10% (najmenej)
20%
3. Katego6ria
(priemerne)

10%

Respondenti v dotazniku uvadzali, Ze maji finanéné prostriedky

na motivaciu timu. Vytvara sa priestor pre spokojnost’ pracovnikov.

8. Ak mam motivovat inych, vzdy sa presvedcim o tom, Ze pracovnik ma

k dispozicii vietky zdroje potrebné pre splnenie uloZenej ulohy?

Graf 17: Manazérska kontrola zdrojov pre splnenie vytycenej ulohy

Motivacia a kontrola disponibilnych

zdrojov
1. Kategéria 2. Kateg('_)r'la
(najmenej) (menej)
0% 22%
1. Kategoria
(najviac)

33%

3. Kategoria
(priemerne)
11%
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Dosiahnut’ spokojnost’ v praci je zavislé aj od kvalitného a v¢asného
plnenia uloh zadanych manazérom. Efektivny manazér motivuje svojich
podriadenych a pred ich zadanim preveruje, ¢i zamestnanec ma poZadované
disponibilné prostriedky pre ich realizdciu (materidlnej ai nemateridlnej
povahy). Respondenti potvrdili, Ze sa zaujimaju, ¢i zamestnanci pre plnenie tiloh

maju zabezpecené potrebné zdroje.

9. Vypripade, ze mam sprostredkovat rieSenie interpersonalneho
konfliktu :

e zostavam ddsledne neutraly k obom strandm
e snazim sa pomdct, aby obe strany nasli obojstranné prijatelné rieSenie

e snazim sa obe strany upozornit' na to v ¢om sa spolu zhoduju.

Graf 18: RieSenie interpersondlneho konfliktu - zostat’ dosledne neutralny

Interpersonalny konflikt L
(zostavam dosledne neutralny) Katesoria
(najmenej)
20%
2. Kategoria
(menej)
20%
- 3. Kategdria
4.K§tegt_3r|a (priemerne)
(viacej) 0%
10%

Pri konfliktnej situacii v interpersonalnych vztahoch respondenti uviedli,
Ze zostavaju z vicsej Casti neutrdlny. U vekovo najmladSich manazérov (31-40

rokov) je opacny postoj, priklanaju sa ku kategdrii najmenej a menej. Vystava
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tu otdzka, z akého dovodu sa prejavil uvedeny rozdiel v postojoch k rieSeniu

konfliktov. (opatrnost’, nerobit’ si problémy, atd’.)
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Graf 19: RieSenie interpersonalneho konfliktu - napomoct, aby obe
strany nasli obojstranné riesenie

Interpersonalny konflikt
(napomaoct k prijatelnémurieseniu)

2. Kategoria
(menej)
20%

1. Kategoria
(najmenej)
0%

3. Kategoria
(priemerne)
20%

4. Kategorie
(viacej)
10%

Respondenti, najmd .mladsi manazéri (31-50 rokov), v dotazniku

uviedli, Ze sa snazia napomdct, aby obe strany nasSli obojstranné prijatelné

rieSenie.

Graf 20: Upozornenie manazérov, v com sa obe strany spolu zhoduju

Interpesonalny konfikt
(upozornenie, v com sa strany
spolu zhoduju)
5. Kategdria 1. Kategoria
(najviac) (najmenej)
33% 11%
2. Kategoria
(menej)
11%
3. Kategoria
4. Kategéria (priemerne)
(viacej) 11%
34%
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Dvaja respondenti, vo vekovej kategdrii 51 aviac, sa kuvedenej
problematike postavili nezaujato (najmenej a menej). Respondenti mladsi (31-
40 rokov) sa pozitivne vyjadrili s tym, Ze sa snaZia upozornit’ obe strany v com

sa zhoduju.

9. Domnievate sa, Ze vami riadeni pracovnici su spokojni s pridelenou

pracou a je vytvorend pozitivna atmosféra pre zabezpecenie plnenia pracovnych

uloh ?

Graf 21: Spokojnost pracovnikov s pridelenou pracou

Spokojnost pracovnikov s
pridelenou pracou

5. Kategoria 1. Kategoria

{najvoiac} (najmenej)
10% 10%

o’

Z grafu je vidiet, Zze manazéri si uvedomuji spokojnost svojich

podriadenych s pridelenou pracou. Z prieskumu vyplynulo, Ze nie vSetci
manazéri hodnotia spokojnost’ ¢lenov svojho timu pozitivne. Uvedomovanim si

predmetnej skutocnosti vytvara sa moznost’ rieSenia problému.
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Graf 22: Pozitivna atmosféra pre plnenie pracovnych uloh

Pozitivnha atmosféra na pracovisku

1. Kategdria 2.

(najmenej)
0%

5

Kategoria
(menej)
30%

Z prieskumu  vyplynulo,

7ze je pozitivna atmosféra pre plnenie

pracovnych uloh. U troch manaZérov bolo hodnotenie kategorizované ako malo

pozitivne.

11. Je podla vas dolezité zucastnovat' sa vzdelavania zameraného na:

e Ziskavanie zru¢nosti a imidZ manazéra.

e Profesijného vzdelavania v jeho komplexe.

e Iného vzdelavania (vysokoskolského, atd’.) zabezpecujuceho osobny

a odborny rast.

Graf 23: Vzdelavania zamerané na zlepSenie zrucnosti a imidZu

manazérov

1. Kategaria
(najviac)
40%

20%

4. Kategoria
(viacej)

DdleZitost vzdelavania
(zruénost a imidZ manazéra)

1. Kategodria
(najmenej)
20%

2. Kategoria
(menej)
10%

3. Kategoria
(priemerne)
10%
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Respondenti pozitivne hodnotili dolezitost vzdeldvanie v oblasti
ziskavania zru¢nosti a imidZzu. Z uvedeného vyplyva zamerat’ sa na vzdelavania
liniovych manazérov s cielom ziskavania zruc¢nosti vo vedeni pracovnikov,
kontrole a riadenia pracovnych ¢innosti, pouzivanie efektivnych komunikac¢nych

technik, atd’..

Graf 24: Ucast manazérov na profesijnom vzdelavani

Délezitost komplexného
profesijného vzdelavania

1. Kategoria
(najmenej)
10%

5. Kategoria
(najviac)
20%

2. Kategoria
(menej)
30%

3. Katego6ria
(priemerne)
10%

Respondenti su v dotazniku v pomere 60% k 30% v prospech dodleZitosti
komplexného profesijného vzdelavania. Jeho uskuto¢iiovanim sa zvysi efektivita

prace manazéra vo vyrobnej sfére spolo¢nosti.
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Graf 25: Iné formy vzdelavania (vysokoskolské, atd’.) zabezpecujuce
osobny a odborny rast

Iné formy vzdelavania
(vysokoskolské, atd'.)

5. Kategdria
(najviac)
27%

4. Kategoria
(viacej)
9%
3. Kategorla P Kateg(')r'la
(priemerne) .
0% (menej)
’ 0%
Velkd cast’ respondentov (60%) nema zaujem rozSirovat si
vedomosti na 1. all. stupni vysokoskolské  Stadia. Iba traja

zmanazérov  prejavili  zdujem o dalSie vzdeldvanie  formou

vysokoskolského, pripadne nadstavbového stadia.

Graf 26: Zdujem o rozne formy vzdelavania z hladiska vekovej Struktury
respondentov

Iné vzdelavanie (1. a Il
stupen vysokoskolskeho
vzdelavania, atd'.)

Profesijné vzdeldvanie v WVek (51 a viac rokov)

jeho komplexe m Vek (41-50 rokov)

W Vek (31-40 rokov)

Vzdelavaniev oblasti
ziskavania zruénosti a imidz
manzera
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Graf vyjadruje zaujem o jednotlivé formy vzdelavania, v zavislosti
od veku respondentov. O ucast na vysokoSkolskom vzdelavani, resp.
nadstavbovom S§tudiu prejavila  zdujem len vekovo najmladSia kategoria
liniovych manazérov (31-40 rokov). Vyssie vekové kategorie o uvedenu formu

studia neprejavili zaujem.

5.4. Analyza vysledky prieskumu

5.4.1. Potvrdenie hypotéz

1. ManaZzér v prvovyrobe (majster) ma predpoklady k vytvaraniu
efektivneho timu pre zabezpe€enie planovanych tloh pri vytvarani spokojnosti
pracovnikov na pracovisku.

Hypotéza sa potvrdila. Manazér (majster) vo vyrobe ma predpoklady
k vytvéraniu efektivneho timu pre zabezpecenie vyrobnych uloh.

2. Vzdeldvanie sa pokladd uvybranych manazérov za dolezité
pre zabezpecenie zvySovania riadiacej tirovne.

Hypotéza sa potvrdila len ciastocne. Vekovo mladsi manazéri pokladaju
vzdelavanie za dolezité¢ pre zvySenie zru¢nosti manazéra. (Vid'. grafy 22-25.).
Starsi manazéri, najma po 50 rokov veku, tomu neprikladaji vyssiu dolezitost’.

3. Organizdcia poskytuje manazérovi, na prvom stupni riadenia,
prostriedky na efektivne zabezpeCenie motivacie pre uspokojovanie
zamestnancov v praci a s pracou.

Hypotéza potvrdend ciastocne. Manazéri moézu vplyvat na motivaciu
svojich podriadenych v zmysle platnych predpisov pre odmeiovanie

pracovnikov.

5.4.2. Vizia pre inovativnost’ rieSenia problematiky vytvirania

spokojnosti v praci a s pracou

Pre zabezpecenie vyssej efektivity riadenia a komunikacie manazmentu

na prvom stupni riadenia vo vyrobnej sfére odporuca:
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I. Inovovat’ systém odmenovania formou:

Vyclenenia finanénych prostriedkov pre majstrov  k priamemu
odmenovaniu, tzv. vyrobnych robotnikov a obsluzného personalu (forma
bonifikécie za vopred stanovené kritéria)

Do odmenovania zapojit rodinnych prislusnikov formou tzv. vecnej
odmeny (kratkodoby pobyt v kupeloch, atd.). Vyuzit pri tom fond
socidlneho rozvoja, atd’.

Vytvorit’ systém spétnej vizby dotaznikom o spokojnosti zamestnancov
s pracou a v praci na vyrobno-technickom useku (aspoi raz polro¢ne)
Ocenovat’ inovativnych pracovnikov vo vyrobe v pripade, Ze sa aktivne
zapajaju do inovacnych procesov, zameranych na skvalitnenie vyroby

a dosiahnutie vysSej produktivity, atdd’.

II. ZvySovanie manazérskych zrucnosti

Doplnit’ firemné vzdeldvanie pre manazérov pdsobiacich v prvej linie
o informalne vzdeldvanie prostrednictvom vybranej institicie. Zamerat’
sa na manazérske vzdelavanie (komunika¢né zruc¢nosti, riadenie,
koucovanie, motivécia, atd’.). VyuZit’ pritom moderné formy vzdelavania
(zazitkové ucenie, atd’.).

Pre vzdelavanie vyuzit nendvratné financné prostriedky z eurofondov.

Zamerat sa na vyzvy z jednotlivych opera¢nych programov.
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Zaver

Vytvarat’ spokojnost’ v praci a s pracou je dolezitym faktorom pre rozvoj
spolo¢nosti. Zabezpecuje sa tak stabilizacia pracovnikov a plnenia strategickych
cielov firmy. Znizia sa finanéné naklady na adapticiu novych pracovnikov

a zvysi sa pracovna vykonnost'.

Efektivny manazér, ktory mé zvladnuté komunikacné zru€nosti a
priestor pre motivaciu sa stdva nositelom vytvarania pozitivneho pracovného
prostredia.

Diplomova praca v teoretickej rovine rozobera metody vytvarania
podmienok pre uspokojenie zamestnancov. Charakterizovala sa nezastupitelna
uloha manazéra pri budovani pracovného timu a ovplyviiovanie pracovnikov,
tak aby tito robili sprdvne veci, spravnym spdsobom a radi, pri maximalnom
uspokojeni z prace.

Analyzou posobenia manazérov v prvom stupni vo vybranej spoloc¢nosti
sa ukazalo, ze pred nimi stoji tazka uloha, osvojit’ si kvalitni komunikéciu
s pracovnikmi a vzdelavanim, modernymi formami zabezpecit eSte vysSiu

riadenia a tym plnenia stanovenych uloh vo vyrobnej sfére.
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1. Profil spolo¢nosti

Akciova spolo¢nost CEMMAC a.s. Horné Srnie je uzndvanou spolo¢nostou medzi
obchodnymi partnermi v tuzemsku a zahranici.

Svojou Struktirou a poctom 238 zamestnancov k 31.12.2010 nad’alej patri medzi
stredne vel'ké podnikatel'ské subjekty v odbore vyroby stavebnych hmot. Hlavnymi
podnikatel'skymi aktivitami v rdmci predmetu podnikania sd najmé:

- vyroba cementu

- vyroba inych minerdlnych vyrobkov nekovovych (mletych vdpencov)
- vykondvanie trhacich prac

- ¢innost’ organizacnych a ekonomickych poradcov

- vyroba cementov, mletej trosky a vyroby na baze cementov

- kdpa tovaru na tucely jeho predaja konecnému spotrebitel'ovi v rozsahu volnych
Zivnosti (maloobchod)

- kiipa tovaru na tcely jeho predaja inym prevadzkovatel'om Zivnosti v rozsahu
vol'nych Zivnosti (vel'koobchod)

- sprostredkovanie obchodu v rozsahu volnych Zivnosti

- poradenska ¢innost’ v rozsahu volnych Zivnosti

- technické testovanie, meranie a analyzy v rozsahu volnej Zivnosti
- prevadzkovanie dopravy na drdhe

- podnikanie v oblasti nakladania s nebezpe¢nym odpadom

- montaz, opravy a udrzba strojnych a elektrotechnickych zariadeni

- vyroba néhradnych dielov

2. Podnikatel’ské aktivity

Hlavnou podnikatel'skou aktivitou spolo¢nosti je vyroba cementu. Sticasnd technicka
urovenl vyrobného zariadenia umoziuje vyrdbat’ cement zodpovedajici norme STN P ENV
197-1 v triede:

CEM 1I/B-S-32,5 R
CEM II/B-M 32,5 R
CEMI425R

CEM II/A-S 42,5 R
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3. Sprava predstavenstva spolo¢nosti o ¢innosti a financ¢nej
situacii za rok 2010

3.1 Sprava o ¢innosti spolo¢nosti a finanénej situacii za r. 2010

3.1.1 Predaj vyrobkov

Vyroba cementu bola oproti planu nizsia o 24 000 ton cementu a predaj o 28 756 ton.
Nesplnenie planu vyroby a predaja cementu bolo ovplyvnené predovsSetkym poklesom predaja
cementu na domacom trhu v dosledku poklesu stavebnej vyroby na Slovensku.

Vyvoj predaja vyrobkov podl’a sortimentov ( v tonach):

Zmena v porovnani s rokom

r. 2010 2009 2008

Cement celkom 511244 -6,2 % -19,6 %
z toho:
CEM II/B-M 32,5R 91265 X X
CEM II/B-S 32,5 R 143 077 -48,3 % - 64,3 %
CEMI142,5R 211931 - 15,5 % -47,1 %
CEM II/A-S 42,5 R 64 971 X X
Cement-baleny 174 256 -14 % -16,2 %
Cement-VLC 336 988 -7.8 % -21,3 %
Doméci predaj 208 068 -13,2 % - 50,4 %
Vyvoz cementu 303 176 -0,6 % +39,9 %
z toho: Rakusko 58 479 -46,3 % X

CR 83 892 -17,0 % - 15,7 %

Mad’arsko 90 445 + 60,2 % +32,1 %

Pol'sko 70 360 + 81,8 % +94,4 %
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Vyvoj vyroby a expedicie cementu v porovndvanom obdobi je zndzorneny v nasledujicom
grafe:

Vyvoj vyroby a expedicie cementu za roky 2008 - 2010

700 - @ Rok 08
| Rok 09
O Rok 10

tis. ton

O < . RS 3
) 0@ ,bo‘Q* <,;\~ Q:s{.o @'bbo Qo
&
& °
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3.1.2 Investicie a zdroje

V roku 2010 vydaje na investicie predstavovali sumu 1 358 tis. EUR, z toho 982 tis.
EUR na stavby, stroje a zariadenia zahrnuté do rozpoctu stavieb, 304 tis. EUR na stroje
a zariadenia nezahrnuté do rozpoctu stavieb a 73 tis. EUR na projekty. Najvacsi podiel na
investicidch za rok 2010 tvorili vydaje na investicnd akciu ,,On-line analyzator suroviny AB
a ,,Doplnenie zdsobnika a ddvkovacich vdh na OMS*. Investicie boli financované z vlastnych

zdrojov.
Vyvoj investicii (v tis. Eur):

Zmena v porovnani s rokom

r.2010 r. 2009 2008
Investicie celkom 1358 -5357 -2 509
z toho:
- stavby, stroje a zariadenia
zahrnuté do rozpoctu stavieb 982 -4 121 -1418

- stroje a zariadenia nezahrnuté
do rozpoctu stavieb 304 -1104 - 891

- projekty 73 - 131 - 199
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Vyvoj investicii v porovndvanom obdobi je zndzorneny v nasledujicom grafe v (mil. EUR):

Vyvoj investicii v rokoch 2008 - 2010

@ Rok 08
m Rok 09
O Rok 10

mil.Eur
S

Investicie SZR SZNR Projekty
celkom

3.1.3 Hospodarsky vysledok (v tis. Eur)

Zmena oproti roku

r. 2010 r. 2009 2008
Vynosy 44 317 -4 106 -15 655
Naklady 41 164 -3544 - 6 006
Hospodarsky vysledok
pred zdanenim +3 153 - 562 - 9649
Hospodarsky vysledok
po zdaneni +2 542 -454 -7 841

ZniZenie hospodarskeho vysledku v roku 2010 v porovnani s predchddzajicimi dvoma
uctovnymi obdobiami zapri€inil predovSetkym pokles trzieb za vlastné vyrobky v dosledku
zniZenia cien cementu na trhu s touto komoditou.
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Vyvoj hospodarskeho vysledku v porovndvanom obdobi je zndzorneny v nasledujicom
grafe(mil. EUR):

Vyvoj hospodarskeho vysledku za rok 2009 - 2010
70
60
50 4

40 -
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0O Rok 10

mil. Eur

30 +

20 +
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Vynosy Naklady Zisk pred Zisk po zdaneni
zdanenim
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3.2 Financ¢na analyza

3.2.1 PrehPlad vybranych ukazovatelov

Text polozky Min| Opt | Max |31.12.2009 | 31.12.2010

Ukazovatele likvidity:

Okamzita likvidita 0,80] 0,90 | 1,00 0,33 0,56
Bezna likvidita 1,00{ 1,50 | 2,00 0,66 0,98
Celkova likvidita 1,50( 2,50 | 4,00 1,39 1,95
Ukazovatele viazanosti a stavu majetku v rokoch:

Obrat neobezného majetku 1,59 1,59
Viazanost neobezného majetku 0,63 0,63
Opotrebovanost dlhodobého majetku 0,28 0,26

Ukazovatele vyuzitia obezného majetku v droch :

Priemerna doba inkasa pohladavok 41 36
Obratka zasob 4 4
Doba obratky celkovych zasob 89 82
Doba obratky vyrobnych zasob 69 59
Doba obratky nedokoncenej vyroby 16 17
Doba obratky vyrobkov 4 6

Ukazovatele rentability:

Rentabilita celkového kapitalu 0,07 0,06
Rentabilita viastného kapitalu 0,11 0,11 0,09
Rentabilita trzieb 0,07 0,07
Rentabilita nakladov 0,07 0,06

Iné ukazovatele:

Celkova zadizenost 0,40 0,60 0,41 0,35
Urokové zatazenie zisku 0,03 0,10
Nakladova néarocnost trzieb 1,08 1,08
Altmanov Z-score model 0,30 2,00 | 4,50 2,24 2,59

Ukazovatel’ celkovej likvidity informuje o platobnej schopnosti alebo likvidite podniku,
jeho hodnota sa oproti predchddzajicemu roku zlepSila a spolocnost’ vykazuje dobra platobnud
disciplinu. Ukazovatele rentability si udrZuji hodnoty z minulého roka, pripadne mierne
poklesli, napriek tomu su stdle priaznivé. Najvyssiu ziskovost’ dosahuje vlastny kapitdl a to
9%. Priemernd doba inkasa pohl'addvok je 36 dni, Co je oproti predchddzajicemu roku o 5
dni menej. TaktieZ sa skrétila doba obratu vyrobnych zdsob ato o 10 dni. Altmanov Z-test
pomodZze odhadnit’ pravdepodobny financny vyvoj spolo¢nosti. Hodnoty ukazovatel'a maji
¢asovom rade vzrastajicu tendenciu, pohybuju sa nad optimdlnou hodnotou, ¢o naznacuje
stabilnd finan¢nu situéciu a priaznivy vyvoj spolocnosti.
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3.2.2 PrehlPad o Struktidre aktiv a pasiv, nakladov a vynosov a ich vyvoji

31.12.2009 31.12.2010
v EUR % v EUR %

MAJETOK spolu: 45 891 821 | 100% 41 827 732 100%
V tom:

Pohladavky za upisané vlastné imanie

Neobezny majetok 26355026 | 57% 24 340 428 58%
1. DIhodoby nehmotny majetok 998 646 820 921

2. DIhodoby hmotny majetok 25 356 380 23 519 507

3. Dlhodoby finanény majetok 0 0

Obezny majetok 19498 826 | 43% 17 480 437 42%)
1. Zasoby 10177 813 8 692 586

2. DIhodobé pohradavky 58 770 56 761

3. Kratkodobé pohladavky 4 612 961 3741 029

4. Finan¢né ucty 4 649 282 4990 061

Casové rozlienie 37 969 0% 6 867 0%
VLASTNE IMANIE A ZAVAZKY spolu: 45 891 821 | 100% 41827 732 100%
Vlastné imanie 27 287 622 | 59% 27 325 383 65%
1. Zakladné imanie 16 414 080 16 414 080

2. Kapitalové fondy 2868 406 2 898 406

3. Fondy zo zisku 3961 245 3961 245
4. Vysledok hosp. minulych rokov 1017 924 1509 570

5. Vysledok hospodarenia za uctovné

obdobie 2995 967 2542082

Zavazky 18604 199 | 41% 14 502 349 35%
1. Rezervy 4 168 534 4666 113

2. Dlhodobé zavazky 364 784 870 766

3. Kratkodobé zavazky 4 070 881 1965470
4. Kratkodobé finanéné vypomoci 0 0
4. Bankové Uvery a vypomoci 10 000 000 7 000 000

Casové rozlisenie (i 0% 0 0%

Struktira majetku sa vyrazne nezmenila, majetok spolo¢nosti klesol 09 %, najmi
v dosledku poklesu zdsob a pohladdvok. Zavizky spolocnosti klesli 022 %, ¢o zapriCinil
pokles kriatkodobych zdvidzkov abankovych tverov. VySka vlastného imania sa udrzala
priblizne na rovnakej trovni ako v predchadzajicom roku, priCcom sa dosiahol zisk vo vyske
2542 082 EUR. Pri analyze ndkladov a vynosov moZzno konStatovat, Ze trzby z predaja
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vlastnych vyrobkov a sluzieb klesli o 12 %, vyrobna spotreba o 14 %. Celkovo pridana
hodnota je oproti predchddzajicemu roku nizsia o 2 185 922 EUR.

Z finan¢nej analyzy mozno konStatovat, Ze majetkova a finan¢nd situdcia je nadalej
dobrd a v pripade pokracovania podnikatel'skej Cinnosti na drovni roku 2010 mozno
predpokladat’ d’alSie zhodnocovanie kapitalu.

3.2 Udalosti osobitného vyznamu, ktoré nastali po skonéeni ti¢tovného
obdobia

Spolo¢nost’ po skonceni uctovného obdobia nezaznamenala Ziadne udalosti, ktoré by
mali vyznamny vplyv na jej financnd a majetkovi situdciu vykdazand v uctovnej zavierke za
rok 2010.

4. Predpokladany vyvoij spolo¢nosti v roku 2011

4.1 Navrh obchodného planu na rok 2011

Merna. Skutocnost’ Plan
Ukazovatel’ jednotka 2010 2011
Slinok-vyroba T 390 000 390 000
Nakupovany slinok 4842 16 000
Cement spolu - 516 000 540 000
Z toho: CEM II/B-S 32,5R 144 100 140 000
CEM II/B-M 32,5R 91 600 90 000
CEM 1425 209 400 170 000
CEM II/A-S 42,5R 70 900 140 000
Balenie cementu -4 174 256 170 000
Predaj cementu spolu - 511244 540 000
Doméci predaj - 208 068 220 000
Export 303 176 320 000
-z toho: Ceskd rep. - 83 892 90 000
Rakiisko 58 479 100 000
Mad’arsko == 90 445 65 000
Pol'sko 70 360 65 000
Vynosy tis. EUR 44 317 36 572
Niklady tis. EUR 41 164 34 264
Zisk tis. EUR 3153 2308
Odpisy tis. EUR 3383 4814
Cash flow tis. EUR 6 536 7122
Pocet pracovnikov osoby 242 233
Vynosy/ pracovnik tis. EUR 183 157
vyroba cementu/ pracovnik t 2132 2318

V néavrhu obchodného plinu si premietnuté predpokladané ceny cementu podla
jednotlivych teritérif a sortimentov, ako aj o¢akdvané ceny vstupov v roku 2011.
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4.2 Navrh investiéného planu na rok 2011

A. Stavby vE
1. Odpraskové hospodarstvo 500 000
2. Doprava a ddvkovanie energosddrovca do MC 60 000
3. Rekonstrukcia chladi¢a RP 200 000
4. Davkovanie intenzifikdtora do MC 1 a MC 2 220 000
5. Vymena kominového ventildtora 50 000
6. Protihlukové opatrenia 50 000
7. Uprava dopravy TAP 30 000
SPOLU: 1110 000
B. SZNR
1. Vysokozdvizny vozik do baliarne cementu 35000
2. Zdvihacia montdZna ploSina 12 000
3. Meraci pristroj elektro 3 000
4. 3 ks osobné motorové vozidlo 98 000
5. Chladenie oleja radidlnych kladiek 20 000
6. Rezerva 162 000
SPOLU: 330 000
C. Projekty 60 000
SPOLU A+B+C 1 500 000

5. Vvhlasenie o dodrziavani zasad Zjednoteného kodexu spravy

a riadenia spolo¢nosti

Riadiace organy spolo¢nosti CEMMAC a.s. prijali Zjednoteny kddex sprava a riadenia
spolo¢nosti v dole uvedenom rozsahu na zdklade odporicani Uradu pre finan¢ny trh a Burzy
cennych papierov v Bratislave.

A) Organizacia spolo¢nosti

Najvy$sim organom spolo¢nosti je valné zhromazdenie.

Valné zhromaZzdenie rozhoduje najma o:

- zmene stanov a zvySeni azniZeni zdkladného imania a o povereni predstavenstva
zvysit' zdkladné imanie, kde sa vyzaduje dvojtretinovd vicSina hlasov vsetkych

pritomnych akciondrov,

- o zruSeni spoloCnosti a zmene jej pravnej formy, sthlas musi vyjadrit’ trojStvrtinova

.....

- premene formy akcii vydanych vo forme zaknihovanych cennych papierov na listinné
cenné papiere, skonceni obchodovania s akciami spolo¢nosti na burze a premene akcii
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na dorucitel’a na akcie na meno a naopak. Na rozhodnutie o zmene prav spojenych
vlastnia tieto akcie . V pripade rozhodnutia o premene akcii na dorucitel’a na akcie na
meno a naopak ma akciondr pravo na vymenu takto premenenych akcii.

Valné zhromazdenie d’alej voli a odvoldva ¢lenov dozornej rady s vynimkou tych ¢lenov
dozornej rady ktorych v zmysle § 200 Obchodného zdkonnika volia zamestnanci spolo¢nosti
atiez schval'uje riadnu a mimoriadnu G¢tovnu zavierku, rozhodnutie o rozdeleni zisku alebo
uhrade strat a urceni tantiém.

V roku 2010 zasadalo Valné zhromaZdenie iba jedenkrat a to 28.4.2010, ktoré na svojom
zasadnuti zobralo na vedomie predloZend spravu o ¢innosti spolo¢nosti, spravu auditora
a spravu dozornej rady. Schvélilo predlozent u¢tovnu zdvierku a vyro¢nu spravu za rok 2009,
rozdelenie zisku vyplyvajiceho z tejto zavierky, pravidelné mesacné odmeny ¢lenom dozorne;j
rady pre rok 2010, podnikatel'sky plan na rok 2010, auditora na rok 2010.

Akciondr ma pravo na podiel na zisku spolo¢nosti, ktorého vyska bola stanovend na
vyplatenie rozhodnutim valného zhromazdenia. Je oprdvneny zucastiiovat’ sa na valnom
zhromazdeni. M6zZe hlasovat’, poZadovat’ vysvetlenia a predkladat’ ndvrhy. Hlasovacie pravo
patriace akciondrovi sa riadi menovitou hodnotou jeho akcii, pricom kazdych 33,20 EUR
predstavuje jeden hlas.

V pripade zaniku spolo¢nosti mé pradvo na podiel na likvidacnom zostatku spolo¢nosti.

Vrcholnym spravnym orgdnom spolocnosti je predstavenstvo, ktoré je zodpovedné za
vSetky aktivity spolocnosti.

Predstavenstvo v roku 2010 pracovalo v tomto zloZeni:

Dipl. Ing. Karol Podhora predseda predstavenstva
Mag. Klaus Foedinger ¢len
Dipl. Ing. J4n Simko ¢len

Predstavenstvo v priebehu obdobia, za ktoré sa vyhotovuje tito sprava riadilo ¢innost’
CEMMAQC, a.s. arozhodovalo vo vSetkych zalezitostiach CEMMAC a.s. pokial tieto neboli
upravené pravnymi predpismi alebo neboli stanovami vyhradené do pdsobnosti inych
organov.

Hlavna c¢innost’ predstavenstva bola zamerand na rast akciondrskej hodnoty, zvySovanie
efektivnosti a na zabezpecenie transparentnosti aktivit spolo¢nosti vo¢i zainteresovanym
strandim. Rovnako tak predstavenstvo vynakladalo tsilie na riadenie podnikatel'ského rizika

Kontrolni funkciu spravy a riadenia spolo¢nosti zabezpecuje dozorna rada.

Dozorna rada pracovala v roku 2010 v tomto zloZeni:

S10/ER/Vyrocna sprava za 2010slov.doc 1 1



Mag.Kurt Asamer predseda

Mag. Manfred Asamer ¢len
Mag. Wolfgang Rieder ¢len
Robert Pree Clen
Dipl. Ing. Ivan Kebisek ¢len
Mairia Martonovéa ¢len
Galko Pavol ¢len

Clenovia dozornej rady Dipl. Ing. Ivan Kebisek, Méria Martonovd, a p.Galko Pavol si
voleni z radov zamestnancov spolo¢nosti.

Dozornd rada v priebehu obdobia, za ktoré sa vyhotovuje tito sprdva kontrolovala
dodrziavanie stanov spolo¢nosti a pravnych predpisov v ¢innosti spolo¢nosti, vykondvanie
hospodarskej a finanCnej cCinnosti, kontrolovala stav vedenia uctovnictva a majetku
spoloCnosti, jej pohladdvok a zdvidzkov. Dozornd rada preskimala tctovnud zavierku
spoloc¢nosti za rok 2010 a svoje stanovisko, ktoré je sucastou tejto spravy predkladd valnému
zhromazdeniu.

V roku 2010 nedoslo k Ziadnym zmendm v zloZeni predstavenstva ani dozornej rady.

Vsetci Clenovia dozornej rady a predstavenstva mali riadny pristup ku vSetkym
relevantnym informécidm tykajicich sa spolocnosti. Pocas obdobia , ktoré je predmetom
vyrocnej spravy, predstavenstvo zasadalo 12- krat a dozornd rada 4-krat. Pisomnosti
s podrobnymi informdciami boli distribuované v dostatoénom c¢asovom predstihu, ¢im sa
zabezpecila schopnost’ dozornej rady a predstavenstva vynasat’ kvalifikované rozhodnutia
v jednotlivych zdlezitostiach. Predstavenstvo aj dozornd rada v priebehu roka 2010 prijali iba
rozhodnutia tykajice beZzného riadenia spoloc¢nosti vo vSetkych oblastiach jej Cinnosti.
Pocas roka 2010 neboli predstavenstvom a dozornou radou prijaté rozhodnutia zdvazného
charakteru, ktoré by mali vplyv na zmenu kurzu akcie.

V sicasnosti ani jeden z Clenov dozornej rady nie je Clenom  predstavenstva
spolo¢nosti a nezastdva ind vyznamnu riadiacu funkciu v spolo¢nosti.

Odbornost’ ¢lenov dozornej rady aj predstavenstva a ich skisenosti z praxe su zarukou
efektivneho riadenia spolo¢nosti.

B) Vztahy medzi spolo¢nost’ou a akcionarmi

Spolo¢nost” dodrziava ustanovenia Obchodného zdkonnika tykajice sa ochrany prav
akciondrov obzvlast ustanovenia o v€asnom poskytovani vSetkych relevantnych informacii
o spolo¢nosti a ustanovenia o zvoldvani a vedeni jej valnych zhromazdeni.

C) Zverejnovanie informacii a transparentnost’

S10/ER/Vyrocna sprava za 2010slov.doc 1 2



Spolo¢nost’ dodrziavanim principov Zjednoteného kédexu spravy a riadenia spolocnosti
a pravidiel Burzy cennych papierov zabezpecuje akciondrom, investorom ako i tretim strandm
rovnaky pristup k vSetkym relevantnym informacidm, na zdklade ktorych mozu prijimat
kvalifikované rozhodnutia v oblasti investicii i obchodu.

D) Auditorsky vybor, Nominaény vybor , Vybor pre odmeiiovanie
a vnitorna kontrola

V spolocnosti nebol v roku 2010 zriadeny ani jeden z hore uvedenych vyborov. Funkcie
auditorského vyboru plnila dozornd rada. Po6sobnost’ nominacného vyboru a vyboru pre
odmenovanie vykondvali dtvary v rdmci organizacnej Struktiry spolo¢nosti.

V oblasti riadenia kvality aenviromentu vnudtornd kontrolu vykondvali spolo¢nostou
povereni interni auditori. Z vykonanych previerok boli vedené zdznamy, ktoré obsahovali
opatrenia na odstranenie pripadnych nedostatkov s uvedenim terminu na ich odstranenie. Po
uplynuti terminu bolo vykonanie opatreni skontrolované a v zdzname z kontroly bol uvedeny
datum, kedy bol nedostatok odstraneny.

E) Pristup spolo¢nosti k akcionarom

Spolo¢nost’ v stcasnosti akceptuje vSetky svoje, zo zdkona vyplyvajice, povinnosti voci
akcionarom ako aj zamestnancom, veritelom a doddvatel'om.

6. Druh a objem vydanych cennvch papierov

Zékladné imanie spolo¢nosti: k 31.12.2010 predstavovalo ciastku 16 414 080 EUR a je
rozdelené na

akcie na meno

zaknihované, verejne neobchodovatel'né
ISIN SK1110013663 séria 01-02
menovita hodnota akcie 33,20 EUR
pocet 415 865 kusov

podiel na zakladnom imani 84,1%

akcie na dorucditela

zaknihované, verejne obchodovatel'né na regulovanom trhu
ISIN CS 0009007752

menovita hodnota akcie 33,20 EUR

pocet 78535 kusov

podiel na zakladnom imani 15,9%
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Ak st akcie vydané ako verejne obchodovatelné cenné papiere, spoloCnost moze
rozhodnit, Ze prestani byt verejne obchodovatelné iba v pripade , ak otom rozhodne
jednomysel'ne 100% akciondrov spolocnosti a ak s tym vyslovi sihlas Ministerstvo financii.

Akcie na meno ani akcie na dorucitel'a nemaji obmedzend prevoditelnost. Nejestvuji
Ziadne dohody medzi majitel'mi cennych papierov, ktoré by mohli viest' k obmedzeniam ich
prevoditel'nosti a obmedzeniu hlasovacich prav.

Zamestnanecké akcie neboli v spolo¢nosti vydané.

Spoloc¢nost’ nevlastni Ziadne vymenitel'né dlhopisy.

7. Struktira akcionarov CEMMAC. a.s.

Struktiara akcionarov vlastniacich viac ako 5 % akcii emitenta:

Asamer & Hufnagl Baustoff Holding Wien GmbH Co. KEG, Rakisko 82,72 %
Rieder Fertigteile GmbH, Maishofen, Raktsko 11,76 %

Podiel tychto dvoch akcionarov na zakladnom imani spolo¢nosti predstavuje 94,48 %.
Ostatni akciondri sa na zdkladnom imani podiel'aji 5,52 %.

Hlasovacie pravo patriace akciondrovi sa riadi menovitou hodnotou jeho akcii, priCom
kazdych 33,2 EUR predstavuje jeden hlas.

8. Pravidla vol’by a odvolania ¢lenov Statutarneho orginu a ich
pravomoci

Clenov predstavenstva spolo¢nosti menuje a odvoldva v zmysle § 194 ods. 1 veta druhd
Obchodného zdkonnika dozornd rada. Pravo na vol'bu alebo odvolanie ¢lena predstavenstva
maju cClenovia dozornej rady, pricom predseda dozornej rady ma pravo prednostného navrhu.
Z Clenov predstavenstva moZze dozornd rada navrhnit' predsedu predstavenstva. Funkéné
obdobie ¢lenov predstavenstva je stanovené na tri roky.

Predstavenstvu prindlezi najma:
a) vykondvanie vedenia spolo¢nosti
b) vykondvanie zamestnavatel'skych prav
¢) zvolavanie valného zhromazdenia
d) vykondvanie uznesenia valného zhromazdenia

e) riadne vedenie uctovnictva, obchodnych knih a inych dokladov spolo¢nosti
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f) predkladat’ valnému zhromaZzdeniu na schvélenie ndvrh zmeny stanov, ndvrhy na zvySenie
a znizenie zdkladného imania ana vydanie dlhopisov, ndvrh na rozdelenie zisku
spolo¢nosti, ktory musi byt’ predloZeny spolu so stanoviskom dozornej rady

g) zodpoveda za realizaciu premeny akcii na doruditel’a na akcie na meno a naopak

9. Informacie o0 0 vyznamnych dohodéach.

a) Spoloc¢nost’ uzatvorila vroku 2010 iba zmluvy, ktoré suviseli so zabezpecCenim jej
podnikatel'skej Cinnosti. Tieto zmluvy sa pravidelne uzatvaraji na obdobie jedného roka.
Ziadne mimoriadne zmluvy dlhodobejSieho charakteru spolo¢nost’ nemé uzatvorené.

b) Spolo¢nost’ nema uzatvorené ziadne dohody s ¢lenmi jej organov alebo zamestnancami, na
zéklade ktorych by sa im mala poskytnit’ ndhrada, ak sa ich funkcia alebo pracovny pomer
skon¢i vzdanim sa funkcie, vypoved’ou zo strany zamestnanca, ich odvolanim, vypoved’ou zo
strany zamestnavatela bez uvedenia dovodu, alebo sa ich funkcia alebo pracovny pomer
skonc¢i v dosledku ponuky na prevzatie.

10. Navrh na rozdelenie zisku

Spolo¢nost’ dosiahla k 31.12.2010 hospodarsky vysledok pred zdanenim vo vyske
+3 153 248,63 EUR , ktory bol zdaneny datiou z prijmu vo vyske 611 166,78 EUR.
Hospodarsky vysledok po zdaneni za rok 2010 teda predstavuje Ciastku

+2 542 081,85 EUR

nerozdeleny zisk z minulych rokov predstavuje k 31.12.2010 ¢iastku

1 509 569,74 EUR.

Celkové prostriedky k rozdeleniu k 31.12.2010 predstavujua 4 051 651,59 EUR

Predstavenstvo spolo¢nosti navrhuje riadnemu valnému zhromaZdeniu rozdelit’ tieto

prostriedky nasledovne:
a) vyplata dividend akciondrom 7,- EUR/akcia 3 460 800,- EUR

b) tantiémy 27431,- EUR
¢) nerozdeleny zisk 563 420,59 EUR
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11. Navrh na odmenovanie ¢lenov dozornej rady na rok 2011

Pravidelné mesacné odmeny pre ¢lenov dozornej rady pre rok 2011 st navrhnuté takto:
a) 35,- EUR mesacne pre ¢lena dozornej rady z radov zamestnancov

b) 35,- EUR mesacne pre Clena dozornej rady, ktory nie je v pracovnom pomere
v spolo¢nosti

c¢) 100,- EUR za kazdé zasadanie dozornej rady pre Clena dozornej rady, ktory nie je
v pracovnom pomere v spolo¢nosti. Odmeny sa budu vyplacat’ Stvrtrocne.

V Hornom Srni, dina 8.04.2011
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PLAN VZDELAVANIA A VYCVIKU ZAMESTNANCOV

EMMA Strana 1z 3
C Cas. NA ROK 2011 Zaznam: QIE
Plan VaVv-2011 /rev.1 © CPC
Termin . Rozsa . Naklad
Aktivita Tematicky okruh - obsah Ucastnici h Forma Skolitel d (€)a y
Plan Plnenie (hod)
1/2011 Periodické skolenie a presktsanie spravcu vlecky IL-IV. Q 2011 XY 16 externe
2/2011 Period. skolenie a preskuSanie zastupcu spravcu vlecky | IL-IV. Q 2011 XY. 16 externe
3/2011 Period. skolenie a preskuSanie ved. posunu vo vlecke IL-IV. Q 2011 18 0s0b 8 externe
4/2011 Periodické Skolenie a preskuiSanie rusiiovodicov IL-IV. Q 2011 5 0s0b 16 externe
5/2011 Period.skolenie a preskus. skladnikov vozniov vo vlecke | IL-IV. Q 2011 3 osoby 8 externe
6/2011 Periodicke skolenie a preskusanie vozmajstrov L.-IV.Q 2011 3 osoby 8 externe
Period. skolenie a preskusanie vedicich riadiacich
7/2011 zamestnancov z protipoziarnych a stvisiacich predpisov [-1I. Q 2011 47 osbb 8 externe
a Havarijného planu (1x za 2 roky)
Period. skolenie a preskusanie ostatnych THP
8/2011 z protipoziarnych a suvisiacich predpisov a Havarijného II. Q 2011 20 os6b 4 interne
planu (1x za 2 roky)
9/2011 Periodické skglc?nle a pres.kus'ame VOdlCOVV motorovych 1.Q2011 16 0s6b 18 externe
vozidiel (profesionalov) (1x rocne)
10/2011 Periodické skolenle’a presk.usame vodicov referentskych 1.Q2011 73 0s6b 10 externe
motorovych vozidiel (1x za 2 roky)
112011 Periodické skolrenle a prc?skusame pre obsluhu ru¢nej motor. 1.Q2011 19 0s3b 16 externe
pily a krovinorezu (1x za 2 roky)
122011 Periodické skolenie a preskusanie strojnikov stavebnych LL.Q 30 0s6b g externe
strojov (1x za 2 roky) 2011
132011 Kvalifikacny kurz pre obsluhu stavebnych strojov skupiny 1Q 2011 XY, 2 externe

4,529 (1x za 2 roky)




PLAN VZDELAVANIA A VYCVIKU ZAMESTNANCOV

CEMMAC a.s. NA ROK 2011

Strana2z 3
Zaznam: Q/E

Plan VaVv-2011 /rev.1 © CPC

14/2011 Kvalifikacny kurz pre obsluhu autozeriavu (1x rocne) II. Q 2011 XY 8 externe
152011 Period. skf)lenle a'preskusame obsluhrvysokozdvvlh. motor. IV.Q 2011 80 0s5b 16 externe
vozikov a nizkozdv. akum. vozikov (1x ro¢ne)
16/2011 Skolenie a preskiis. zvaradov so §tat. skugkou zvaraca I1.Q 2011 XY 24 externe
17/2011 Skolenie a preskiis. zvaracov so zakl. kurzom zvarania I1.Q 2011 9 0sdb 8 externe
18/2011 Skolenie a preskiis. zvaraéskych robotnikov - rezaov 11.Q 2011 5 0s6b 8 externe
19/2011 Skolenie a preskus.vz'ame‘stnancov straznej sluzby 1.Q2011 8 0s3b 6 interne
z poziarnej ochrany
2012011 Periodické sk(’)lenle’ z bezpec. pr?dplsov pre obsluhu IV.Q 2011 16 0s6b 4 interne
zasobnikov na sypké hmoty
21/2011 Odborna priprava protipoziarnych hliadok IL.-ITI.Q 2011 8 0s0b 4 interne
22/2011 Skolenie a preskusanie olbsluh a udrzF)y priemyselnych 1I.Q 2011 Vyklad.+ 4 interne
plynovych zariadeni oM
23/2011 Kratkodobé skolen,la, semindre a kurzy pf)dl a aktualnych | L-IV.Q 2011 rozne come | externe
ponuk vzdelavacich agentar
SPOLU :
z toho povinné periodické Skolenia a kurzy :
Poznémky: 1. Néklady a rozsah vzdeldvania a vycviku st orientac¢né.

2. Plan skoleni a preskusani pre profesie, u ktorych sa vyZaduje vzdelavanie v zmysle zakona, vypracovava prislusny veduci pracovnik.

v Hornom Srni, dnia 31.12.2010

Vypracoval : Mgr. Margita JUriZOVA  ....cccccceeviievieeiieiecie e sreseenenns Schvalil : Ing. Karol Podhora ...




CEMMAC a.s. NA ROK 2011

PLAN VZDELAVANIA A VYCVIKU ZAMESTNANCOV

Plan VaVv-2011 /rev.1l

Strana3z 3

Zaznam: Q/E
©CPC

1/ISO/11 Doskol'ovanie internych auditorov v ramci SRK a EMS | podl'a potreby :3;?:2; 2 dni | externe
2/1SO/11 Konferencia — ,,0ZP 2011« IV.Q 2011 2 osoby 3 dni externe
3/1SO/11 Konferencia ,,Cement 2011 IV.Q 2011 4 osoby 2 dni externe
4/1SO/11 Odborny seminar ,,Kvalita 2011 IV.Q 2011 2 osoby 2 dni externe
5/1S0/11 Odborné skolenie v oblasti ochran}i ;wotneho prostredia LI Q 2011 Podl'a Podl'a externe
zamerané na vodu, ovzdusie a odpady potreby ponuky
SPOLU:
Poznamky: 1. Naklady a rozsah vzdelavania a vycviku st orientacné.

2. Plan Skoleni a preskuSani pre profesie, u ktorych sa vyzaduje vzdelavanie v zmysle zakona, vypracovava prislusny veduci pracovnik.

v Hornom Srni, dna 31.12.2010
Vypracoval : XY ....coooevieniiiieiieeeieee e Schvalil : XY .o




DOTAZNIK
pre riadiacich pracovnikov na prvom stupni riadenia vo vyrobnom useku
VézZeny respondent, dovolujem si Vas poZiadat’ o vyplnenie dotaznika. Vami poskytnuté udaje su anonymne
a budu pouzité v moje diplomovej praci. Dotaznik sa zaobera problematikou vytvarania spokojnosti v praci
a s pracou, nadvazne na riadiacu ¢innost manazérov prvej linii. Prosim oznacit Vami jednu vyhovujucu
v kategorii 1-5.
1. Vek 18-25 26-30 31-40 41-50 51 a viac rokov
2. Pracu, ktoru vykonavate povazujete za zmysluplnu a uspokojujucu?
( Stav obodujete na stupnici 1-5, kde 1- najmenej , 5- najviac) 12345

2. Ktoré z foriem hmotnej motivacie pouzivate k vykonu Vasej manazérskej prace

( Oboduijte jednotlivé formy uvedené na stupnici 1-5, kde 1- najmenej , 5 najviac)

e zakladnu mzdu 12345
e prémie 12345
e mimoriadne odmeny 12345
o b, (uvedte sposob) 12345

3. Ktoré nehmotné nastroje odmenovania vyuzivate pre motivaciu timu k vyssim prac.
vykonom ?

(Oboduijte jednotlivé nastroje uvedené na stupnici 1-5, kde 1- najmenej , 5 najviac)

e verejna pochvala 12345
e navrh na zvySenie mzdového ocenenia pracovnikov 12345
e moznost postupu pracovnika 12345
e individualna pochvala 12345
®  NE i (uvedte spOsob) 12345

4. Ktoré formy komunikacie manazéra vo svojej praci so zamestnancami najviac vyuzivate?

(Obodujte jednotlivé formy uvedené na stupnici 1-5, kde 1- najmenej, 5 najviac)

¢ Informacny rozhovor 12345
e motivany rozhovor 12345
e zadavanie uloh a kontrola 12345
e pochvala a kritika 12345
e hodnotiaci rozhovor 12345

®  NY i uvedte spdsob) 12345
y ( p



5. Viete sa stotoznit’, ze spolo¢nost’ investuje dostatok finanénych prostriedkov do Vasho

vzdelavania a odborného rastu?

(Stotoznenie obodujte na stupnici 1-5, kde 1- najmenej, 5 najviac) 12345

6. Domnievate sa, ze mate ako manazér k dispozicii poskytované zo strany organizacie

primerané hmotné prostriedky k motivacii a k spokojnosti pracovnikov Vasho timu?

(Obodujte na stupnici 1-5, kde 1- najmenej, 5 najviac) 12345

7. Ak mam motivovat’ inych, vzdy sa presved¢im o tom, ze pracovnik ma k dispozicii vSetky
zdroje potrebné pre spinenie ulozenej ulohy.

( Svoj postoj obodujte na stupnici 1-5, kde 1- najmenej , 5 najviac) 12345

8. V pripade, Zze mam sprostredkovat’ rieSenie interpersonalneho konfliktu:

(Oboduijte na stupnici 1-5, kde 1- najmenej, 5 najviac)

e zostavam désledne neutralny v stanovisku k obom stranam 12345
e snazim sa napomoct, aby obe strany nasli obojstranné prijatelné rieSenie 12345
e snazim sa obe strany upozornit' na to v ¢om sa spolu zhoduju 12345

9. Domnievate sa, ze vami riadeni pracovnici:
(Obodujte na stupnici 1-5, kde 1- najmenej , 5 najviac)
e sU spokojni s pridelenou pracou 12345

e je vytvorena pozitivna atmosféra pre zabezpecenie plnenia pracovnych uloh 12345

10. Je podla Vas ddélezité ziucastnovat’ sa vzdelavania zameraného na :
(Obodujte na stupnici 1-5, kde 1- najmene;j , 5 najviac)
e ziskavanie zru¢nosti a imidzZ manazéra 12345

o profeisijného vzdelavania v jeho komplexe 12345

e iného vzdelavania( vysokosSkolského, atd.) zabezpec€ujuceho osobny a odborny rast 12345



PRACOVNA NAPLN

PRACOVNIK XY

NAZOV FUNKCIE Zmenovy majster vyroby slinku /ZMVS/
UTVAR: OVS ODDELENIE: Rotacnejpece /RP/
PRIAMY NADRIADENY ved. odboru vyroby /VOV/

OPERATIVNY NADRIADENY ved. Odb.riad.kvality /ORK/
NADRIADENY V SYSTEME KVALITY |ved. Odb.tecn.pripr.vyroby /OTPV a OZP/
a EMISNEHO MERACIEHO

SYSTEMU /EMS/

PRIAMI PODRIADENI : - pracovnici vyrobnych stredisk surovinova mlynica a rotaéna pec

OPERATIVNI PODRIADENI: - zmenovi majstri vyroby a expedicie cementu
- pracovnici obsluhy cementovej mlynice a obsluhy Zeriavu
- pracovnici prevadzkového laboratéria

- Zmenovi pracovnici udrzby

VYMEDZENIE CINNOSTI (vykonavacich/riadiacich)

- operativne zabezpecuje plnenie uloh OVS vo vSetkych ukazovateloch

- kontroluje dodrziavanie pracovnej a technologickej discipliny a dodrziavanie predpisov
BOZP a PO

- vykonava oboznamovanie a informovanie pracovnikov v zmysle platnych pravnych
predpisov

- vykonava v spolupraci s poziarnym technikom skolenie pracovnikov na useku poziarnej
ochrany

- vedie prvotnu evidenciu

- riadi technologicky proces pripravy suroviny a paliva pre linku rotaénej pece, vypal slinku,
mletie cementu a suSenie trosky

- odovzdava informacie o prevadzke striedajucemu pracovnikovi

VYMEDZENIE ZODPOVEDNOSTI

a) funkénej -zodpoveda

- v zmysle platnych pravnych predpisov za plnenie uloh zamestnavatela
v oblasti starostlivosti o BOZP v rozsahu uloh vyplyvajucich z jeho funkcie

- za dodrzovanie pracovnej a technologickej discipliny podriadenymi zamestnancami

- za dodrzovanie planovanych hodinovych vykonov surovinovych mlynic,novej cementovej
mlynice a linky RP

- za dodrZzovanie mernej spotreby paliva a el.energie

- za Cistotu a poriadok na strediskach odboru vyroby slinku

- za bezpe€né pouzivanie a prevadzkovanie strojnotechnologickych zariadeni na nim

riadenych vyrobnych strediskach




- za odovzdanie strojnotechn.zariadenia do opravy a prevzatie po oprave v zmysle

predpisu na opravu strojnotechnologického zariadenia

b) v systéme kvality a EMS

-za kvalitu sur. mucky ,slinku a cementu

-za realizaciu zodpovednosti, Uloh a pravomoci vyplyvajucich pre jeho funkciu z ,Prirucky
kvality“ (PR 0201-Q).

- za riadenie a organizaciu environmentalnych ¢innosti v zmysle EMS politiky a

prislusnych riadiacich dokumentov.

VYMEDZENIE PRAVOMOCI

a) funk&nych

-ma pravo odstavit technologicku linku v pripade, Ze zisti nedostatky, ktoré brania
bezpectnej prevadzke, pripadne by mohli spdsobit Skodu na strojnotechnolog. zariadeni

-navrhuje opatrenia voci pracovnikom, ktori nedodrzuju pracovnu. resp. technologicku

disciplinu,pripadne porusuju predpisy BOZP a PO

b) v systéme kvality a EMS
-ma pravomoc kontroly a podavanie navrhov na napravné a preventivne opatrenia svojmu
priamemu nadriadenému pri poruSeni ustanoveni platn. dokumentov pre EMS riad.kvality

VYMEDZENIE SPOLUPRACE

a) internej
-S0 zmenovym majstrom vyroby a expedicie cementu pri operativhom rieSeni

prevadzkovych problémov

b) externej
- spolupracuje s pracovnikmi dodavatelskych organizacii

pri odstraniovani poruch

POZIADAVKY NA VZDELAVANIE A VYCVIK

- podla schvaleného planu vzdelavania a vycviku zamestnancov na prislusny kalendarny

rok
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Pracovnik prebera pracovnu naplf a berie na vedomie zodpovednost’ v syst. kvality a EMS.
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