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Anotécia

Bakalarska praca sa zaobera témou vedenia a raatlgdii ako vyznamného ukazovede
pracovnej spokojnosti zamestnancov. V teoreticka$ti je rozobratd podstata riadiacej
¢innosti, vedenia avodcovstva a dblezité ukazogatdétoré priamo ovplywijiu vedenie
ariadenie 'udi, ako je komunikacia a motivacia. Praktickds sa opiera o0 poznatky
z teoretickej casti, v ktorej je anonymnym dotaznikom skimand aniespokojnosti
zamestnancov s riadenim v konkrétnej organizaglyw riadenia na ich postoj k praci a
pracovnu atmosféru. V zavere je na zaklade vyhaédto vyskumu navrhnutych nid¢ko
spbsobov, ktorymi by sa dala vylep&pokojnogs zamestnancov s prihliadnutim hlavne na
oblasti, ktoré su z ich péadu problémové.

KTracové pojmy
Ciele organizacieg¢innosti f'udi, manazérske pozicie, podriadeni, riadenie prdkov,

Ulohy, efektivne vedenikudi, zodpovednosti



Annotation

Bachelor thesis deals with the topic of leadersail people management as an
important indicator of job satisfaction of emploge@he theoretical part is dismantled essence
of management activities, management and leadeestdpimportant indicators that directly
affect the leadership and management of peopléy ascommunication and motivation. The
practical part is based on knowledge of the theémaletpart, in which the anonymous
guestionnaires to measure employee satisfactiom ménagement of a specific organization,
management impact on their attitude to work andkimgratmosphere. The conclusion is based
on evaluation research suggested several ways iohwih could be improved employee
satisfaction, especially with regard to areas #natproblematic from their perspective.

Key words
Accountability, business people, effective leadigrstnanagement personnel, management

positions, subordinates, tasks, the objectivel@brganisation
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UvoD

VSeobecne povedané, riadenim a prevadzkou orgéinizaais’ovanim toho, abyudia
v organizacii pracovali spatae na splneni stanovovanych l'ce sa zaober4d manaZment.
.Zmyslom manazérskej prace je dosiahnutie produakjivinnosti/udi a manaZzér takisto musi
vedig’ pracovnikov ingpirova“ !

ManaZment jec¢asto opisovany ako robenie veclug’mi a prostrednictvoniudi.
Predmetom zaujmu manaZzérov a predmetom ich posobahidia.

Pod’a Bedrnovej a Nového (1994, s. 12%odstatou riadiacej prace je vedeniadi.
Vedenie/udi predstavuje vSetky formy pbsobenia na jedmetli® socidlne celky (pracovné
skupiny, Kkolektivy), ktoré uplatje riadiaci pracovnik scilem ovplyvni ich pracovné
spbsobilosti v smere kratkodobého podnietenia Ziaduaktualnych pracovnych vykonov, ako
aj dihodobého formovania ich kvalifikacie a pracejkompetencie.Cinnog’ manazérov méa
psychologické, sociologické a pedagogické aspekty.

Uspenos manaZzérov v procese riadenia je podmienend pretigvd aktivitou ich
podriadenych, to znamena, Ze Ulohou manaZérov javakanie ich kvality, poskytovanie
moznosti rozvija ich vlastnu iniciativu a genie jednoznénych meritok pre ich kontrolu.
Nejedna sa len o jednozfme ugenie Ulohy, ale sfasne aj vytvorenie priestoru pre jej plnenie,
d& podriadenym jasnu zodpovedhippomahd im innymi metédami.

Zaobchadzanie &d’'mi vyZaduje iné pristupy nez tie, ktoré preferukoromické,
technické a technologick&ddiska v riadeni. V siasnosti s&asto pouziva termin humanizécia
v riadeni. Zdorauje potrebu doplnenia humanitnych poznatkov u mémeZ zolfadiovanie
Pudskych parametrov v myslen&ianosti v savislosti s dosahovanimlwe.

Praca v oblasti riadenia, tedihnog’ veducich pracovnikov na akonikek stupni
riadeného procesu , patri medzi jednu z najtvasiefjcinnosti, ale stasne ide o pracu
naméhavu. ManaZérskénnog’ vyZaduje vypétie vOle, pruznow jednani a mysleni, ochotu
prevzi@ zodpovednal trvali pohotovos k sledovaniu okolitého vyvoja a neustaly vydaj
energie. Teodriananazmentu konkretizuje tito koncepdiadenia predovsetkym ako orientaciu
na spolény cie’. To znamend uit’ zakladny cié podnikovej politiky a potom ho zrozumitee

vyjadrit’ pre prislusné stupne podnikovej hierarchie.

1 Donnely J., Gibson J., lvancevich J., Managem@rdada Publishing, a.s., 1997, s. 25, ISBN 978-80-
7169-422-9



Bakalarska praca je zamerand na tému vedenia eni@adiudi ako vyznamného
ukazovatéa pracovnej spokojnosti zamestnancov. Je rozdela$as ¢asti.

V prvej ¢asti je popisana riadiaganog’, v ktorej st obsiahnuté zakladné informacie
0 manazmente a manazérovi, jeho osobnosti, schigcioszrignostiach, roli, kompetenciach
a poslednacag’ tejto kapitoly je venovana problematike procesdadenia, ktorymi su
planovanie, organizovanie, rozhodovanie a kontrola.

V druhejéasti je charakterizované vedenie a vodcovstvo seeranim na Styly vedenia
T'udi, orientaciu na ciele, timovu pracu, delegovank®wovanie.

Tretia ¢ag’ je venovand komunikacii ako jednému z najdéleZitdy ukazovat®v
ovplyviujicich riadeni€’udi, jej druhom, formam, spatnej vazbe a komufrilgen bariéram.

Stvrtacag’ je zamerana na motivaciu, ktora je takisto vyznamaspektom v riadiacej
praci, kde su popisané jednotlivé ukazovatele raoiey ako hodnotenie zamestnancov,
odmeiovanie, planovanie kariéry, inSpiracia.

V piatej casti je popisand organizéacia, v ktorej bol real@ov vyskum, jej histéria,
zameranie, zamestnanecké vyhody.

Siestacag’ je zamerana na prieskum, jeholc analyzu vysledkov anonymného

dotaznika a ich interpretaciu.

Cielom bakalarskej prace je preskiimanonymnym dotaznikom mieru spokojnosti
zamestnancov vplyvom vyuzivania jednotlivych aspektiadenia v konkrétnej organizacii —
Hypermarkete TESCO SR, a.s., PovaZzska Bystricaadmlli postoj zamestnancov k praci,
pracovnu atmosféru, analyzavaysledky dotaznika, gt dopad na pracovny vykon a celkovu
spokojnog zamestnancov a vytvdrindvrhy rieSenia so zameranim na otazky, ktoréidia v

z polfadu zamestnancov ako problémové.



TEORETICKA CAST

1 RIADIACA CINNOST

Této ¢as’ bakalarskej prace sa zaoberd zékladnymi informécia manaZzmente,
manazérovi, jeho schopnostiach atmastiach, opisuje vonkajSie avnutorné prostredie,

v ktorom manaZzér pésobi a procesy riadenia, kidjéls hlavnymi riadiacimi funkciami.

Pod’a Khola (1982, s. 37),Riadiaca cinnog’ je konkrétna pracovné&innos’
konkrétnychudi, sthrn ich aktivit, operécii, akcii a zdsahkigré su spoléensky podmienené
a zarove individualne, psychicky regulované.”

Riadiaci pracovnik uskutiuje svojucinnos’ na konkrétnej drovni riadenia:

Vrcholové riadenie — top management robi zasadné rozhodnutia cassodsti
a buducnosti organizacie. Vrcholovy manaZzment tstretegicku Urovg uréuje dlhodobé ciele
a smery rozvoja organizacie slfadom na situaciu v jej blizkom aj SirSom prostredi.

Stredné riadenie — middle management tvori technickd Urav&oordinuje ¢innosti
oper&nej Urovne a pobsobi ako spojovagéanok medzi opetmou Urowiou a vrcholovym
manazmentom.

Riadenie na zakladnom stupni— lower management priamo riadi vykonnych
pracovnikov v oblasti produkcie, tvori operativmowi. Cinnosti sa zameriavaji na efektivnu
realizaciu konkrétnej naplne organizacie aje jgkladom fungovania. Hlavnou ulohou je
zabezpeéit' ¢o najefektivnejSie suUstredenie a vyuZitie zdrojevpmodukovanie poZadovanych

vystupov.

Obrézok 1: Pyramida riadenia

Vrcholovy
manazment

Stratégia

Stredna Urovei
manazmentu

Taktika

Zakladny stupéi manazmentu

Operativa

Zdroj: Bedrnové, Novy (1994, s. 130)
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Medzi jednotlivymi Uroviami riadenia existuju zdaé rozdiely. Vrcholovy pracovnik
CastejSie rieSi malo Struktirované problémy, fatia riadiaci pracovnik na zékladnom stupni
riadenia sa w&inou zaoberd presne definovanymi Ulohami, ktorpostup rieSenia byva
vopred pomerne dobre zndmy. Charakter riadigicgjosti na jednotlivych Urovniach riadenia

sa meni aj v zavislosti od miery prdvomoci a zo@plowsti, ktora je s nimi spojena.

1.1 Kto je manazér, jeho osobnasa Gloha

V odbornej literatire sa stretavame s viacerynairgkteristikami pojmu manazér, ale
podstata je v principe rovnaka. Padviacerych autorov je manaZ#éovek, ktory koordinuje
¢innog’ skupiny pracovnikov, zodpoveda za ich pracovnyowyls cidom dosiahntl vysledky,
ktoré jednotlivec individualnou pracou nedosiahpianazér ma formalnu autoritu nardba
s organizénymi zdrojmi a prostrednictvom plnenia riadiacichunkcii  (planovanie,
organizovanie, vedenie, kontrola) dosahtwaganizané ciele. Jeho praca vyZadujecié
Specifické vedomosti, schopnosti acpasti, pretoZze svojim posobenim zabeajme
dosahovanie cilov riadeného organiz@mého Utvaru. Su to formalne a neformélne aktivity

a vplyvy, to¢o robi, aj ako to robi.?

Cinnog’ a vykonnogé manazérov je ovplyvnena mnozstvom vonkajSich aorngich
faktorov, ktoré musia poztiaa vo svojej praci zdiadiova’ (reSpektova ich, ovplywiovar,
reagovd na ne, mefi ich). Medzi vonkajSie prvky patria napriklad zahki, dodavatelia,
konkurencia, zdroje pracovnej sily, odbory, r6zsedécie ako odborné zdruZenia, usilujuce
o kvalitu v danej oblasti. Vnitorné prostredie i#i@hkazdodenné pbésobenie faktorov, ktoré su
siag’ou organizacie a ktoré ovphuju ¢innog” manaZérov. Predstavuju poOsobidtelské
podmienky (nadriadeni, kolegovia, podriadenitalgy, firemnd kultara), hmotné podmienky
(materialno-technologické vybavenie) a nehmotnéwedky (inform&né zdroje, spdsob prace
s nimi). Pracu manazéra ovphnje aj ekonomika vo vnutri organizacie, t. . mrneodsa sposob

rozdd’ovania financii.

Manazér by mal hlavne vytvdtataka situaciu, abyludia, ktorych vedie aaj
organizécia, boli Uspesni.
Medzi jeho zakladné ulohy patri:

» definova’ ciele a priority pre pracovnikov a pracovné skypin

» zabezpéit' zdroje potrebné na dosiahnutie stanovenyctogie

2 Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteeiomenského Bratislava, 2010, s. 9, 10, ISBN
978-80-223-2783-1
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> sledova pracu podriadenych, d&van spatni vazbu a poméhian
> motivova’ a pritom vyuZiva aj priebezné ogmvanie dosiahnutych vysledkov

Aby mohol manazér dosahavatanovené ciele, potrebuje k tonfiudské zdroje —
pracovnikov s uitymi vedomosgami, schopng&@mi a zrégnog’ami, materialne (technologické)
zdroje, finané a informéné (aktualne informécie, mozntish ziskania a prenostl).

DéleZitog’ manaZzmentu pre UspeStosrganizacii rastie a imerne k tomu rastie aj
dblezitos manazérov. Participacia zamestnancov na riaderivgsuje, to znamend, Ze rad
¢innosti, ktoré predtym vykonavali veduci pracovngti ciastane alebo aj Uplne realizované
jeho spolupracovnikmi. To v3ak nezniZuje @&y prace ani vyznam manazZérov pre
Uspednad organizicie. ManaZér musi vedlietvorit' priestor pre samostatni tvoriva pracu
vratane participacie na riadertip suvisi s delegovanim, takisto musit' kgchopny svojich
spolupracovnikov viesk tomu, aby tento priestor boli ochotni a schopiiektivne vyu#, ¢o

savisi s motivovanim a kéavanim?

Uspechy manazérov st vyznamne podmienené ich ostandanazér, ktory ma silne
vyvinuté osobnostnérty, sa vyznamne upkatje pri vykone riadiacej prace a ma lepSie
predpoklady dobre pltiiilohy svojej pracovnej funkcie. Sag’ou kvality osobnosti manazéra
je potrebné, aby si uvedomoval svoje spravaniesohiga zodpovedndas a mal ho pod
kontrolou, vedel sa rozhodtito chce v konkrétnej situacii ziska zarové dokazal vnimgé
a chapa druhych, ich pocity, postoje a potreby, ale nejgbdil ich natlaku, dokazal presadi
ciele a zaujmy firmy, Fadal a nachadzal vzjomne prijaté rieSenia a dokazal neustupdva
v podstatnych veciach a jednal pruZzne tam, kde ygbdné.

Vyznamnou Ulohou pri UspeSnom zastavani manazérpkejcie a pbsobeni na
pracovnikov zohravaju postoje, ktoré sa prejavujghe spravani, teda to, ako sa pozera na
svoju pracu, na ostatnydiudi a dianie vo svojom okoli. Takisto sU u manazékezité jeho
osobnostné charakteristiky vo t@hu ku konkrétnej funkcii na konkrétnom mieste.
NajdbleZitejSimi su inteligencia, prispésobivpsextroverzia, dominantntsa zmysel pre
humor.

Prokopenko a Kubr (1996, s. 27) uvadzaju nasleduplwarakteristiky, potrebné pre
pracu manazéra: pracovitogvnutorna energia, ktora pafgd manazéra vpred), dosledtios
(schopnos zaoberd sa detailmi bez straty celkovej vizie), ldeedomos (schopnot sustredi

% Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekdmenského Bratislava, 2010, s. 22, 23, ISBN
978-80-223-2783-1

“Blazek L., Management: Organizovanie, rozhodovamiplyviovanie, Grada Publishing, 2011, s. 14,
ISBN 978-80-247-3275-6

12



sa na vysledky), tvoriv@’s (schopnos myslie® systematicky), kultirna prispdsobivos
a porozumenie (schoprnb®dpute sa od vlastného kultirneho zézemia), schoprméce
v timoch (schopndsspolupracové s ostatnymi a vyuzivaich moznosti), sebaistota a znalos
samého seba (schoptiagalneho vnimania vlastnych prednosti a nedostatiasobné kizlo
(charizma, schopnésnspirova® druhych), vlastny systém hodn6t (dobre vyvinuthopmos
rozliSova’ ¢o je spravne 8o zIé, ako sa zachowa nepreliadnych situaciach).

1.2 Schopnosti lidra

Schopnosti lidra mézeme rozdeldo niekdkych skupin. V prvom rade ide o jeho
v8eobecne poznavacie schopnosti (inteligenciapvivg’, d'alej su to znalosti a skisenosti,
ktoré mdze vyuziva pri rieSeni narénych Gloh af’alSie predpoklady, ktoré mu umngu
nadnat’ rolu vodcu, hlavne jeho osobné a socialnermoati a emdna inteligencia. Manazéri
alidri sa obvykle vyznalji pomerne vysokou Uréwu inteligencie ato vrodenou, ale aj
rozvinutoud’alSim vzdeladvanim a praktickymi skisetamsi. Je pre nich zarukou, Ze v dobre
znamych situaciach buddrahko nachadza rieSenia problémov adokazu dkeu

pravdepodobnasu Uspedne reagoia

Tvorivos® je mozné rozvijavo vSetkych jej rozhodujucich faktoroch, ku ktoryratri
predovsetkym flexibilita, flluencia (plynuléspri vytvéarani alternativ rieSeni), elaborécia
(rozpracovanie, zdokonalenie alebo dotvaranie aituéloh a rieSeni), originalita (jediéreos’
rieSeni) a senzibilita (citlive's pozitivne nastavenie #onovym a neobvyklym moZnostiam

a zameranie na to, ako spéfadi a veci).

1.2.1 Osobné zrdnosti lidra

Bez olfadu na to, akl poziciu manazér zastava v orgamepastruktire, musi nta
urcité, vSeobecne pouZzlteé manazérske zZfmosti. Rozsah tychto zfnosti zavisi od toho, na
akom stupni manazmentu sa nachadza.

Prostrednictvom osobnych Znosti lider rozvija svoj osobny a vodcovsky potéhcie
to zrwknog' efektivne a zmysluplne vyuZitva&as a ziskawanové znalosti potrebné pre jeho
vlastnu profesiu a pre rolu lidra.

Jednym z hlavnych rizik pre uspesny vykon vedugataaovnika je praca pod tlakom
terminov, vlastnych nadriadenych, zakaznikov, gpalcovnikov, konkurencie, médii —

vSetkych situacii, ktorych je &g’ou. Zvladanie tohto tlaku a praca s prioritami €eufe Si

® Tureckiova M., K¢ k (&innému vedenitiudi, Grada Publishing, a.s., 2007, s. 26, ISBN 80&47-
0882-9
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délezitych ¢innosti (napriklad vedenidéudi je zékladnou prioritou lidra) od tych menej
délezitych, su zakladnymi ztnog'ami efektivneho lidra. Dolezita je zrefos psychicka
stabilita jeho vlastnej osobnosti (pozna sam sebi,aaké su jeho moznosti a limity), jeho
motivacia (vratane potreby vigbudi) a vnatorna sloboda rozhodovania.

Zruénog’ efektivne a zmysluplne si rozvrhthévoj ¢as, ktory ma lider k dispozicii, mu
napomaha k lepSiemu zvladaniu Uloh aZ&, ktoru v ich désledku pdaie.

1.2.2 Zvladanie stresu

So stresom je to ako s motivaciou — pghdk vykonu. Ukita miera stresu je
podmienkou psychického otuZovania. V Zivote je Kadlrem negativnej Zaze vystavovany
aj pozitivnym podnetom, ktoré takisto prinaSajiaza Pokidl je vSak jedinec vystavovany
dlhodobo a vo vikej miere pdsobeniu negativnych vplyvov (stresorggtom vykon klesa
a mbze viesaj k roznym ochoreniam.

Ulohou lidra je nielen zvladavlastny stres (objavi a rozvij@ napriklad umenie
aktivneho odpéinku a nachadzazmysel Zivota nielen v praci), ale r#&usa aj rozoznava
priznaky stresw svojich spolupracovnikov a pomdhen pri jeho zvladani.

Vé¢sSina interakcii lidra so spolupracovnikmi sa zaeliidz pouZitia direktivneho Stylu
vedenia. Cudia va&Sinou @&akavaju od lidra porozumenie, podporu a reSpeld, priame

vedenie.

1.2.3 Socialne zrdnosti lidra

Socialne zranosti napoméhaju k obnove a rozvoju potencialalidé uz bezprostredne
prepojené s jeh@&innog’ami a ulohami, ktoré pIni spdipe s ostathnymitlenmi organizacie
alebo ich na niekoho deleguje. Medzi socidlnymicémog’'ami lidra m& svoje vysadné
postavenie £elnd a zmysluplnd socialna komunikacia, prostredaic ktorej vstupuje lider do
socialnych vZahov a véazieb s ostatnyiiidmi a ktora poméha tento fiegh budové, rozvija
a udrZiava.

Socialna komunikacia je zédkladom firemnej kulttkigra je rozhodujica vo vahoch
nielen v time, ale aj na drovni organizécie ak&welTimovli komunikaciu méZzeme ozinaza
»socialny tmel“ organizacie. Zakladom tejto komuduiie je vzajomna dohoda a zhoda na
poZiadavkach adakavaniach oboch strdn. &&na nedorozumeni achyb pri pracovnom
vykone a dosahovani ¢@v vznika prave v dbsledku toho, Ze Bnhea zaiatku nie s
Specifikované a vyjasnené vzgjomné predstavy aaga¥ky na pracovny vykon aaké su

kritéria a podmienky jeho dosahovania. U lidra jéledité natit sa p@éuva’ svojich
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spolupracovnikov, vysvBbva’, presvedova’, rieSt vzniknuté problémy a predchadza

interpersonalinym konflikton?.

1.3 Roly manazéra

» Rolu moZno charakterizovako @akavany suborinnosti alebo spravani@oveka
v urditych socialnych suvislostiach. Prejavované spré@ada spojené s poziciou, ktorl zastava.
S rolou sa spéjajudakavania toho, kto ju zastava a kto s nim v konkjé&ituacii prichadza do
kontaktu. Ak nie stucakavania v sulade, méze dojsrozporom, ktoré mézu prerdsz do
konfliktov. Vyhodou je, ak je konkretizované, agéwanie sa v organizacii v sulade s jegj

kultarou a filozofiou od jej pracovnikovakava."

1.3.1 Interpersonalne roly
Interpersonélne roly um&gaju manaZérovi vytvaraa udrziavé si¢’ medzludskych
kontaktov a vfahov. Vyplyvaju z formalnych prdvomoci a povinnogtioda Letovancovej
(2010, s. 21) sem patri:
» rola reprezentanta, ktora ma symbolicky charakter, manazér aj nemigdsobi ako
zastupca organizacie v okolitom prostredi
> rola veducehoje neoddelittnou rolou patriacou k pozicii manazéra, manazéieyed
komunikuje, motivuje, kontroluje, rozvija svojich ogriadenych v zaujme
organiz&nych cidov
» rola kontaktnej osoby sa viaZe Kinnosti manazéra mimo nim riadenej pracovnej
jednotky, prostrednictvom tvahov zabezpwmije aj kontakt sinymi manazérmi

v organizacii a $ud’mi mimo organizacie¢im vytvara podmienky na plnenie Uloh

1.3.2 Informaéné roly
Informatné roly vyZaduji od manaZzéra zabezpanie prijimania a prenosu
informacii, ktoré ziskava daka vytvorenym wahom v organizcii i mimo nej. Pral
Letovancovej (2010, s. 22) sem patri:
» rola zberata informacii - manaZzér vyfadava interné aj externé informacie
o prilezitostiach, ktoré ponuka okolité prostredigapr. konkurencia, legislativa,
planované alebo realizované zmeny) alebo probléktgré vznikli alebo mézu

vzniknt' v organizacii

® Tureckiova M., K¢ k (&innému vedenitiudi, Grada Publishing, a.s., 2007, s. 32, ISBN 80&47-
0882-9

” Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekdmenského Bratislava, 2010, s. 28, ISBN
978-80-223-2783-1
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> rola SiritePa informacii smerom dovnuatra organizécie, ide o informéaci&karis
prostrednictvom kontaktov vnutri aj mimo organizaditoré nemdzu podriadeni ziska
inym spésobom

» rola hovorcu sa sustréduje na Sirenie informécii smerom von z pracovndngeky
manazéra alebo z organizacigsto sa tyka presadzovania poZiadaviek pracovnej
skupiny alebo organizacie

1.3.3 Rozhodovacie roly

PInenie rozhodovacich roli nadvézuje na vytvorerti@ahly vnutri i mimo organizacie,
vyuZiva ziskané informéacie. Realizicia rozhodovaciti je jednou z hlavnych néplainnosti
manazéra. Patri sem glad_etovancovej (2010, s. 23):

» rola inicidtora zmien - pozostava Zinnosti spojenych s navrhovanim, podporovanim
alebo iniciovanim zmien v organizécii, ktoré smérigjrozvoju efektivnosti riadenej
jednotky

» rola rieSitela pordch - prejavuje sa v situaciach, Revznikli v organizacii problémy,
cielom je udrzanie stability organizaej jednotky, vyZaduje rychle a spravne reakcie

» rola rozmiestiiovate’a zdrojov - kladie na manaZzéra vysoké naroky, pretoze zdije
obmedzené a musi s nimi narélbek, aby prinieslto najv&si uzitok

> rola vyjedndvata - je zamerana von z organizécie,l'oe je ziskd zdroje, vyhody
v ramci rokovani o faktoroch, ktoré ovphuju efektivnos fungovania organizaej
jednotky

VSetky uvedené roly si &'ou prace vSetkych manazérov atvoria vzajomne
prepojeny celok. Plneniu jednotlivych roli sa marazenuji na réznych Urovniach riadenia

v rdznom rozsahuo vyplyva z napine ickiinnosti®

1.4 Kompetencie manazéra
Kazdy manaZzér by mal miaa vykonavanie manazérskej funkcigité predpoklady,
t. j. vedomosti, schopnosti a Znosti. Tieto predpoklady manaZzérov sa nazyvaju uensie
kompetencie. Letovancova (2010, s. 24) tieto koempee rozdiuje do dvoch skupin:
a) Zakladné kompetencie
Realizacia riadiaceho cyklu v ktorejkek organizacii vyzaduje zakladné kompetencie.

Tieto kompetencie méze maozvinuté kazdy manazér. Kompetencie mézeme dedinako

8 Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekdmenského Bratislava, 2010, s. 29, 30, ISBN
978-80-223-2783-1
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suhrn vedomosti, z¥nosti, postojov a osobnostnych charakteristik. Hiove aj o tzv. hard
a soft strankach manazmentu. To znamend techniickdka a stranka prace'sd’'mi u kazdého
manazéra.

Vedomosti manaZéra by sa mali t§lekonomického, podnikdtského a manazérskeho
prostredia, technoldgii, organizacie, v ktorej pjac jej Struktliry a organizaej kultdry,
systémov, zasad a metdd, sgeloskych, psychologickych a kultarnych faktorov, rkto
ovplyviiuju jeho ¢innog’. Kazda Groveé riadenia vyZzaduje rdznu Uravea Hbku vedomosti
Z jednotlivych oblasti.

Zrueénosti s schopnosti rabiurcité veci, aplikové znalosti. Do manaZérskych
zruénosti patria odborno-technické Znosti, ktoré sa viazu ku konkrétnej obla&tinosti,
koncegné (analytické a diagnostické) #nosti a interpersonalne, ktoré adju schopnas
komunikova’, chap# a motivova. °

Dal3iu skupinu tvoria procesné #Znosti, ku ktorym patria vieobecne interpersonalne
zrwgnosti, ktoré uvadzaju napriklad Bedrnova a Novy949s. 131). Manazér by mal thy
schopny:

» pracovnikom vZdy jasne a konkrétne vymeédZmer a cii
> zreténe vyjadrovéd svoje priania, prikazy, pokyny, ndmety, podnety
> presne formulovd svoje mysSlienky avecne a zrozuniite ich oznamoua
pracovnikom
rozhodovd aj v zlozitych situaciach
akceptové spravanie pracovnikov, rozuriien, tolerovd ich a usmetova’
poskytova pracovnikom spatna vazbu a tieZ ju od ni¢hlkéva a prijima
lahko sa orientovaaj v nar@énejSich odbornych problémoch
tvorivo pristupové k rieSeniu odbornych a riadiacich situacii
dobre organizowaa kontrolovéd pracu riadenych pracovnikov

pruzne reagovav novych situaciach

YV V V V V V V VY

kon&’ v zhode so svojim svedomim,tbgdslednygestny a zodpovedny

b) Kompetencie vysokého vykonu
Kompetencie vysokého vykonu predstavujulizodubesa (1998, s. 1)omerne
stabilné spravanie manaZérovgdaka ktorému dosahuju so svojim timom vysoky vykon a
v komplexnom organizaom prostredi“.

% Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekdmenského Bratislava, 2010, s. 31, 32, ISBN
978-80-223-2783-1
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MéZeme ich rozdefido Styroch skupin:

» Kognitivne kompetencie — tvoria zaklad strategického myslenia, rozhod@an
planovania a organizovania.

» Motivaéné kompetencie- zaltiaju schopnasmotivova’, zapajé ostatnych do prace.
Tu je dOlezitd zrtnog’ v poznavaniludi, odh#lovani ich kvalit a schopnts
vzbudzovd ich déveru. Désledkom by malo tposkytovanie prileZitosti pre rozvoj.

» Smerové kompetencie— zabezp&uju jasnu formulaciu civ, planov a hodndt
organizacie. VyZaduju sebadbveru, spéjaheaov skupiny do jedného timu.

» Vykonové kompetencie — znamenaju dosahovanie nadpriemernych vykonov

organizacie, orientuja pracovnikov na vykon a pékro

1.5 Procesy riadenia
ManaZér svojuéinnog’ realizuje plnenim zékladnych funkcii ato prostrietvom

planovania, organizovania, rozhodovania a kontroly.

1.5.1 Planovanie

Planovanie je najd6lezitejSim nastrojom na dosatievarganizanych cidov. Pokid
chce organizacia udrZasvoje konkureéné postavenie na trhu, nezaobide sa bez planovania
a implementécie ditych opatreni. Planovanie je zamerané na buddicno&uje, ¢o ma by
dosiahnuté a ako. Zata planovacie funkcie manazérskej aktivity zameraaéstanovenie
buddcich ciéov a vhodnych prostriedkov na ich dosiahnutie. ¥g¢lkbm planovacej funkcie je
plan, ktory Specifikuj&innosti, ktoré musi firma uskuinit’. Pritom treba brado Gvahy zdroje,
ktoré ma manaZér k dispozicii a ktoré sa musidadiova’. Nakoniec treba plany realizaa

S&ag’ou implementacie je spatna vazba.

1.5.2 Organizovanie

Pre dosahovanie diev organizacie je nevyhnutné vytvwdnthodné prostredie. Na to
sliZia organizéné Struktury.,Organizacnd Struktira je mechanizmus, pomocou ktorého sa
koordinuji a riadia aktivitylenov organizacie

Vytvorenim organizénej Struktdry sa vytvaraju podmienky pre efektivéianos’
organizéacie, jej zloZiek a jednotlivyefenov, koordinacikinnosti, pridéovanie zodpovednosti

za jednotlivé oblasticinnosti ¢lenom a skupinam, moZndssledovania a kontroly aktivit

10| etovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekomenského Bratislava, 2010, s. 25, ISBN
978-80-223-2783-1
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organizacie, prispésobovanie zmenam okolia a soEiaspokojenid’udi, ktori v organizacii
pracuja.

Z organizé&nej Struktary vyplyva nagl prace jednotlivych Gtvarov a obs&mnosti
jednotlivych pracovnych miestCinnog’ jednotlivych Gtvarov je stanovena orgawizgm

poriadkom a nagil pracovnych miest v popisoch prace.

1.5.3 Rozhodovanie

Rozhodovanie je IKicovym prvkom riadenia. Spravne rozhodnutie je nutnou
podmienkou pre dosiahnutie stanovenyctiamie
postupu, zabezpejuceho efektivitu vysledku, vyadavanie optimalneho ¢& a vd@ba medzi
viacerymi variantmi spravania vditej ¢innosti.

Teoretici rozhodovania s&asto zaoberaju otadzkodj rozhodovanie manaZzéra viac
ovplyviiuje jeho individualita alebo organigeé podmienky. Od manazéra zavisi ri&kocbude
rozhodovd sam alebo zapoji do rozhodovacieho procesu ajickvagpolupracovnikov
a podriadenych. Rozhodovanie manazéra owjij/nielen jeho samotného, ale vSetkyuati,
ktori v organizacii pracuju alebo st s nim v korealManaZéri robia r6zne druhy rozhodnuti.
Kritériom je Urové riadenia a&asovy horizont, v ktorom sa prejavia dosledky ralthdgia.
Hovorime o tzv. strategickych (konagych), taktickych a opetaych rozhodnutiach.

Daigeler (2008, s. 47) hovori, Z&ozum a cit sa ha ceste k prij@&mu rozhodnutiu
nevyluujl, ale dopiaji. Rozumom sa manaZzér dopracuje k potrebnému’gteho situécii,
analyzuje podmienky, zbiera, preveruje a triedivangnty. Intuicia’erpd z minulych skisenosti
a rozhodnuti, ktoré su v paméati a uz pbésobia v eddmi. InStinktivne rozhodovanie je na
mieste, ak sa jedn& o rychle rozhodovanie s predifdymi dosledkami. Pri strategickych
rozhodnutiach je déleZité dbaa to, aby rozum a cit boli v rovhovahe. KaZzdéomnutie nesie
so sebou riziko, pretoZzélovek sa rozhoduje pre buddcrpktori modzZe lemaZzko predvida
Preto je dolezité zhromadbva' ¢o najviac dat z minulosti, z ktorych sa vyvodi .

DoéleZité pri tom je zhromdbva' len podstatné fakty.”

1.5.4 Kontrola

Kontrola je preventivnou, priebeZznou a zaveoel fazou riadiaceho procesu. Je to
proces regulovania aktivit, ktorého koen je zosuladenie spravania sa $miea normami
organizacie a zvySenie pravdepodobnosti dosiahruigl@mv organizacie. Manazér vykonava
rézne aktivity, pfom zig'uje, ¢i dosiahnuté vysledky zodpovedaju pldnovanym. Rnaicd

¢asto vnimaju kontrolu ako nedbveru anemo#npsacovd samostatne. Tu je dblezZité
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vytvorit' pozitivne vnimanie kontroly a objagnpodriadenym, Ze kontrola sa vykonava

pravidelne, aby sa zaistili a ohodnotili vysledich iprace. V3etkym by malo Hyasné, Ze

kontrola je délezita na to, aby sa:

>

>
>
>

s oi’adom na ciEmohlo Was zasiahni) kym nevznikni vé&sie Skody
dihodobo zaistili a udrzali vysledky
zvySila motivacia oagujlca spatnu vazbu tykajlucu sa vykonanej prace

zvySovala kvalifikacia pracovnikov tym, Ze dostakinné rady od nadriadeného
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2 VEDENIE A VODCOVSTVO

V tejto casti bakalarskej prace je charakterizované vedernacovstvo so zameranim

na Styly vedenia, orientaciu na ciele, timovu préasgplyviiovanie, delegovanie a kéavanie.

2.1 Charakteristika vedenia a vodcovstva

.vedenie je jednou zo zakladnych funkcii riaderai, ktorej ide o ovplywovanie
pracovnikov v smere dosahovania/oieorganizacie.**

Od manazéra sa vyZaduje tmarozvinuté najma interpersonalne &mosti.
Prostrednictvom vedenia sa realizuju aj planovaaiganizovanie a kontrola v organizacii.
Efektivnos vedenia 'udi podmiéuje celkovl efektivnas organizacie. Nevyhnutnym
predpokladom vedenia je formalna moc, pravo trabzhodnutia a tym ovplyiova’ alebo
meni’ spravanie alebo nazory druhyiaidi.

V suvislosti s vedenim je mozné sa strétajis pojmom vodcovstvo. Vodcovstvo, ktoré
pouzivaclovek vo vedlcej pozicii, vyplyva z moci a jecag’ou riadenia. S vodcovstvom sa
spajaju potla viacerych autorov (Tureckiova, Letovancova, Makvito tri pojmy:

» moc — ako potencialna moznosvplyvnit’ spravanie druhych

» vplyv — ke’ osoba vedome alebo nevedome prejavuje moc oipla spravanie
alebo postoje niekoho iného

» autorita — ako moc tvorena a delegované organiaacio

Clovek musi by vybaveny utitymi charakteristikami, viastnéami alebo povahovymi
rysmi, ktoré z neho mdézu v budicnosti urobodcovski osobnds Vodcovstvo nesie v sebe
pozitivny néboj aktivity a zmeny, zmyslupiného vk ktory prindSa kvalitny vysledok,
slobodny rozvoj osobnosti a aktivne odstneanie prekdZok. Vodcovia maju pozitivny
charakter, moralku avV@, reSpekt k ostatnymPudom ik sebe a vlastnému preZivaniu
a predovSetkym maju dékladni znaleameého seb&p vedie k pozitivnemu sebahodnoteniu
a Uprimnej ochote a schopnosti viéadi

Vodcovia maji moc a pouZivaju ju na ovpigwvanie druhych. Zakladnymirtami
vodcov sU inteligencia, asertivita, dobra undvechopnosti vyjadrovania, sebadbvera,
atraktivnos.

! Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekomenského Bratislava, 2010, s. 26, ISBN
978-80-223-2783-1

2 Tureckiova M., KG¢ k G&innému vedenitiudi, Grada Publishing, 2007, s. 25, ISBN 978-80-0882-
9
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Vedenie ako stag’ prace manaZéra je zaloZzené na legitimnej moci dbove
a donucov§, ktord manaZérovi dava organizécia a je spojekankrétnou zastavanou poziciou.
Manazér mbze nard@mva’, prikazova. Vodca ma tiez ¢ité formy moci, ta vSak nie je dana
zvonka, ale vyplyva z jeho charizmy, z expertnejcm@nformécie, vyniménog’ v profesii).
Ich prostrednictvom potom ovplivje spravanie. Pracovnici nemaju pocit tlaku, ale
dobrovd’nosti. Pre manazéra je idealne zast@kidve roly — rolu veduceho aj rolu vodcu.

2.2. Styly vedenia

V odbornej literatdre sa stretivame s radou te@denia. SU to tedrie zaloZené na
rysoch veduceho, na osobnych kvalitaich a spOsobévapga manazéra/lidra vo tahu
k skupine, ktori vedie akjej jednotlivyrtienom av akom rozsahu s#enovia skupiny
podid’aju na riadiacich procesoch, hlavne na rozhodovdigra, s akou sélenovia skupiny
podig’aju na rozhodovani, sa prejavuje va@’alzu manazéra k nim a v ich miere pripravenosti

prijat’ zodpovednass rozhodovacou pravomocou.

Medzi klasické Styly vedenia, ktoré vo svojej pkubltii uvadza aj BlaZzek (2011, s. 174)
patria:

Autoritativny (autokraticky) Styl — pre tento Styl je typické, Ze veduci rozhoddms
a svoje rozhodnutia rieSi formou prikazov. Komugikje jednoduché a jednozima — prikazy
idu zhora dole a zdola hore idu hlasenia o ich glnExistuje tu tvrda disciplina, podriadeni
maju minimalnu a presnedand autonémiu pre vlastné rozhodovanie. MotivéeiagloZzena na
autorite. Popri odmenach za splnenie prikazov durfije i hrozba trestov za ich nespinenie.
Tento Styl vedenia méa uplatnenie tam, kde ithsto o podmienky jednoduchej prace
vykonavanej malo kvalifikovanymi pracovnikmi a kegistuje vyrazna kvalifikéna prevaha
veduceho a vyrazna prevaha jeho znalosti.

Demokraticky (participativny) Styl - je zaloZeny na tom, Ze veduci formuluje Glohy
a postupy ich rieSenia zacasti svojich spolupracovnikov. Vedudci predloZi péoi,
zhroma@’uje navrhy rieSenia a nasledne sam rozhodne. Kd@ciai je zloZitejSia, autondémiu
pre vlastné rozhodovanie spolupracovnikov veducnegzuje relativne SirSie, motivacia je
zaloZzen4 predovSetkym naakdvani odmien a na aktivnej spalasti na priprave rozhodnuti.
Tento Styl vedenia dosahuje wadnosti znénd mieru uplatnenia. Jednd sa o podmienky
zlozitejSej tvorivej prace vykonavanej kvalifikowani pracovnikmi. Na strane vedlceho
existuje prevaha kvalifikdcie a znalosti tykajuca selkovej prace, ale v konkrétnych

¢innostiach vykonavanej prace tato prevaha uz sglieavieexistuje.
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Liberalny (voPny) Styl — ide o relativne iU autonémiu spolupracovnikov. Veduci
rozhoduje len o zakladnych Etech a o zaleZitostiach, ktoré sa tykaju koordina@eleného
kolektivu ako celku. Ale itieto rozhodnutia obvgkko svojimi spolupracovnikmi vo faze
pripravy prejednava. VSetko ostatné je zverené Ktorg dané ulohy vykonavajd. Hlavna rola
veduceho pozostava z podpory prace spolupracovnggoastredkovania dolezitych informacii,
pomoci pri prekonavani prekazok, ktoré presahujd moZnosti. Tento Styl je UspeSne
aplikovatény vo vedeni kolektivov vysoko kvalifikovanych poanikov vykonavajucich
vysoko tvoriva pracu. Prevaha kvalifikacie a zn#logko tato pracu realizovaje jednoznéne
na strane vykonnych pracovnikov. \fadom ktomu, Ze praca tohto charakteru s&nza
vyznamne rozsirova pretoZe sa stavd’licovym faktorom efektivnosti organizacii, d4 sa teda

ocakava vyznamné rozSirovanie liberalneho Stylu vedenia.

2.3 Vedenie potia cid’ov

Kazda organizacia sleduje zakladné podnilsk@ ciele. Uspesni vedlci pracovnici
dokazu pre tento ciel pracovnikov zigk@amestnanci su jedit)\gym zdrojom, ktory svojou
aktivitou v dynamickych podmienkach podnecuju autigkiuju potrebné zmeny. Pre efektivne
vedenie je dblezité zlatlivSeobecné ciele organizacie s osobnymi’nsiea moznogami
pracovnikov.

Princip vedenia pdd cidov (pouZiva sa tieZz anglicky pojermanagement by
objectives, MBPvychadza zo spojenia dvoch zakladnych dimenziew&, a to orientacie na
vysledky a orientaciu na pracovnikov. Ustrednymdindhie su konkrétne ulohy, ale nadradené
ciele, ktoré sa komunikuju s podriadenymi. Pracovniskaji v&Siu zodpovedna'sa priestor
pre realiziciu konkrétnych opatreni veducich k tgtaeniu cidov. Ve’lkym prinosom pre
organizaciu je zvySujuca sa motivacia pracovnikdtori vyvijajd vé&Siu iniciativu.

Z pracovnikov sa stavaju spofdci, ktori pri plneni Uloh jednaju relativne slolbe a su
hodnoteni poth dosiahnutia cia!?

Ciele su dolezité preto, aby:

bolo mozZné rozligipodstatné od nepodstatného &wet’ priority

bolo mozZné zahajovaa koordinové potrebné aktivity

bolo mozné posudzovaieSenia a vysledky

bola pracovnikom zverena zodpovedhna seba a sebariadenie

YV V. V V V

boli pracovnici motivovani pre zamery organizacie

13 Daigeler T., Vedeniéudi v kocke, Grada Publishing, a.s., 2008, s. SBN 978-80-247-2158-3
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Nastrojom ziskavanitudi pre formuléaciu, prijatie a plnenie néngch ci¢ov vychadza
z0 stanovovania SMART diev. Aby bol ¢lovek motivovany k dosiahnutia ditého cid’a, je
potrebné, aby tento didol pod’a Daigelera (2008, s.31):

S = 3pecificky (obsah cita je formulovanyc¢o najkonkrétnejSie a zrozuniitey pre
v3etkych zdastnenych)

M = meratelny (pouZivanie jednoziaych kvantitativnych alebo kvalitativnych
kritérii, za zaklade ktorych sa méZe hodtistupéi dosiahnutia cika)

A = Ambiciézny, atraktivny, akceptovany (inSpirativny, podnecuje pracovnika
a prebldza wviom skryté moznosti, zaroireby mal ma& pracovnik moznas rozhodujicim
spbsobom sam ovplyuvhstupé dosiahnutia ciéa)

R = Realisticky (dosiahnutény, pracovnik by mal miapre realizaciu ci&a vytvorené
podmienky a mal by nt&k dispozicii potrebné zdroje)

T = Terminovany (dokorteny v stanovenom termine, doleZité jeitirkonkrétny

datum, nietasové obdobie

Uspedna formulacia diev podstatne prispieva k Gspechu vedenialgodigov.
Jednoznéne rozhodnt) do akej miery bol ciedosiahnuty sa dé len v pripade, Ze jd’ cie
vyjadreny meraténou veltinou. Vystizne formulovany cfeumo#iuje kontrolu vysledkov
prace a vyhodnotenie pripadnej odchylky od poZadéha stavu.

2.4 Participacia a delegovanie

Participativny veduci je ten, kto zapaja podriadénflo procesu rozhodovania a tym
ich wahuje do procesu riadenia vlastré@nosti. Pritom vSak musi vychadzao situacie
zrelosti pracovnikov. Participdcia sa vysmjg otvorenofou systému, decentraliziciou
pravomoci a zodpovednosticag’ou pracovnikov na stanovovani g, dé’be Uloh, kontrole
priebehu a vysledkov prace a obozndmeéows pracovnikov s principmi a podmienkami
odmeiovania.

Skag’ou prace manaZéra, ktorého jednym Zwmieje rozvoj pracovnikov, je aj
delegovanie uloh a zodpovednosti na podriadenyetedovanie znamena prenesenie Uloh na
pracovnikov, ktoré je vhodné vytiziri rieSeni dolezitych, nie naliehavych uloh aletyripade
vel'mi naliehavych a nedélezitych dloh. Na pridelenéhgl by mali m& podriadeni osobné
predpoklady, kompetencie, dostaia pracovnu kapacitu.

Efektivne delegovanie vyZzaduje zo strany manazdpeed si stanovi

» ¢o chce delegovatyp ulohy a Zelatay stav)
> aky cig tym chce dosiahnu(preso treba delegova
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» komu chce delegova(jeho predpoklady na spinenie ulohy — pracowi@nos’,
vytazenie, schopnosti a skisenosti, potreba sebaealikariérny plan)
» ako to treba uroldi (rozsah, zdroje, detaily, mozné rizikd — vysveadedelegovanej
Glohy)
» dokedy treba ulohu splhi
ManaZér delegovanim uloh ziskas, vyuZije znalosti, ztmosti, tvorivog a skisenosti
podriadenych, podpori ich samostathaodpovednas motivuje, pripravuje ich na nafioejSie

dlohy i pozicie, testuje sposobilba rozvija kompetencie podriadenyéh.

2.5 Vedenie timu
Zakladnym prvkom timovej prace su skupiny piatiehdaadsiatich pracovnikov, ktori
plnia rozsiahlejSie pracovné Ulohy, ktoré @Zelji rad na seba nadvazujlcich pracovnych
operacii. KaZzdylen pracovného timu je obvykle schopny vykonéaneekd’ko odliSnych prac.
Praca tak mdzZe Isypod’a potreby organizovana a vykonavana réznym sposobmohéidza
k mensej dibe préace, k zniZzeniu st Specializacie a k redukcii Specifikacii o vykoadv
dieleich pracovnych uloh. Redukcia podrobnosti pracokingostupov poskytuje manazérom
v&Siu vd’nog’ a prindSa rast produktivity a zvySovanie akosiicpr
Vyhodou timovej prace je , Ze je sprevadzana tefiekodpovedajlicimi vysokému
stupiu Specializicie. Nie je potrebné kontroloy@racovné tempo ani podrobnetava’, ako
maju ¢lenovia timov pracova Nedochadza pri tom ani k prehnane vysokym po¥icala na
kvalifikaciu pracovnikov. Timovy pristup sa stalacvuplatiuje viade vo svetg.
Daigeler (2008, s. 82) uvadza tieto znaky timgwége:
» clenovia timu su zapojeni do vSetkych relevantngahodovacich procesov
» vtime sa aktivne spolupracuje ajasne sa vnintgdielne schopnosti i silné stranky,
funguje vzdjomna podpora
» ¢lenovia timu si navzajom déveruju a prijimaju svejpajomna zavislas udrzuju
osobnu komunikéciu
» ciele timu su odvodené z firemnychlice a su pracovnikom zname
> jednotlivé ciele si vo vzajomnom suladéenovia timu neustdle dbmju ciele
inovaciami
» vnutornd motivaciac¢lenov timu vznikd zapojenim, delegovanim zodpovstino

a ve’lkou osobnou slobodou v organizacii prace

4 Letovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekomenského Bratislava, 2010, s. 99, ISBN
978-80-223-2783-1

15 Donnely J., Gibson J., lvancevich J., Managem@rdada Publishing, a.s., 1997, s. 262, ISBN 978-80-
7169-422-9
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» spolane su stanovené pravidla a Struktary pre plnerdh Ul
» porady timu s rovnopravnoda@g’ou a otvorené diskusie su pevnogasgiou pracovnej
¢innosti
Dobry veddci timu sa definuje ako Kgumedzi jeho hlavné dlohy patri podpora
pracovnikov a socialnych procesov timu, formul&palainych ci¢ov, koordinacia a kritick&
podpora ¢lenov timu, urovnavanie konfliktov, reprezentaciandt navonok, oslavovanie

uspechov, podpordialSej kvalifikacie.

2.6 Ovplyviiovanie

V suvislosti s dosahovanim €@ manaZéri potrebuju ovplireva Fudi, musia vedie
Pudi presvetiova’. V skut@nosti sa stivaju predajcami, predavaju napady #enky,
priority, zmeny a rieSenia.

ManaZér mozéudi ovplyviova, aby akceptovali jeho dopafenia. Je to prilezZitostna
transakcia medzi manazérom a podriadenymi. Owijglyanie ma niektoré podobné principy
ako motivovanie. Strach, chtigs lenivos’ ariziko funguju z Badiska riadenialudi
s neomylnou presntisu. Su to Styri dbleZité dimenzie pri ovpiyowani. Cudia chcd uniknt
strachu, o nig sa usiluji (chtivas a nadej), alecelia dvom prekdzkam v podobe rizika
a lenivosti. Dobry ovplykovate’ vie, ako narahiaso vSetkymi tymito dimenziami.

Chtivog’ je charakteristicka tym, Z&idia chcu nigo dosiahntl a ak sa to podari, chcu
stéle o niéo viac. Netyka sa to len odmeny za vykonanu praiuznanie, napriklad verejné
ocenenie za dobre odvedenU pracu, sfoiské uznanie alebo verejné vyznamenanie
ambiciézneho jedinca v organizacii prostrednictvlukrativnych prac a funkcii. Efektivny
manazér musi aisva’, ¢o ludia chcu.

Strach je op&ou stranou mince chtivosti. Je tcity spésob, ako si ziskaochotu
suhlasi s ndpadom nadriadeného prostrednictvom vyvolab&vy 6o by sa stalo, keby sa
nieco nesplnilo®.

Lenivog’ sa mbze prejavipri predlozeni nového napadu podriadenym. Napaunsa
sice moZe pat, alel'udia ho nepokladaju za dostaty dévod, aby prestali pracaaa svojich
priorithch a pomohli uskutoit’ priority manazérovi. Dobry manazér dokaze zatiadiby
nebolo zlozité pre podriadenych povédde.

Riziko dokaze potogimnozstvo napadov. Kazdy novy napad nesie so selnoistvo
rizik ako napriklad: ,mozno to nebude fungtiya,mozno nebudd financie na iné veci,
.,mozno to povedie kzmene Struktdry“, ,aké to budea’ nasledky“ a podobne.
NajefektivnejSie je orientovapodriadenych na vyhody a prileZitosti vyplyvajuzeového
napadu este predtym, neZ sa stihnu orientosavSetky mozné rizika a problémy.
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»Ovplyviiovanie je proces, ktory kombinuje logické a emadiom prvky ugené k tomu,
aby Uahdili sthlas inéhatloveka a zabrzdili jeho nesthla&’

Efektivny manazér by si mal vedipred predloZzenim nového nipadu odpoveta
niekd’ko otézok:

» aké su vyhody nového napadu pre toho druhého

aké su z jeho uhlu pdadu rizika
ako sa dalalit jeho suhlas
aky je jeho Styl prace a ako by sa dalo najlep$ieho vychadza

kedy je najvhodnejias prig za nim

YV V V V V

¢i je dostupny vSetok material, ktory je potrebng diskusiu s tymtslovekom

2.7 Kowovanie ako UspeSny model vedenia

.Koucovanie znamend rozvijanie potencialu vSetkych mritov podia ich aktualnej
urovne rozvoja, aby mohli optimalizavsvoje vykony. Kaovanie aktivuje schopnogloveka,
aby zvySoval svoj vykon sdm od seba. Pomaha musaaliil sam, miesto toho, aby hail
niekto iny. Kodovanie znamena, Ze veduci vnima svoje Ulohy a jegmacovnikmi tak, aby
dok&zali poznéa rozliSova svoje moznosti a mohli tak zvySos&oju vykonnasa motivaciu.

V kowovani ide o odhadnutie potencialu pracovnikov, @ vypracovanie
a formulovanie cifov a uUloh, spolénu definiciu zodpovednosti, metdd a kontrolnycholpd
o pravidelni vymenu vzajomnycrakéavani a recipréné poskytovanie spatnej véaziy.

Manazér by mal vytvaraatmosféru dovery & najlepSie podmienky k tomu, aby
mohli pracovnici sami n&s aktivova a zvySovd svoju motivaciu. Manazér by mal
podporové podriadenych v tom, aby svoje Ulohy plnili eStesie, aby mohli lepSie dosahdva
stanovené ciele, aby ich plnio najsamostatnejSie a mnoZstvo Uloh si postupri@rovali. To
vedie automaticky k Uspechu a k tomu, Ze pracatialdn podriadenych, ale aj manazéra.

Pri kouwovani je ustrednym bodom pracovnik, ide o podpasusirany manaZéra
v ramci stanovenych a jasne komunikovanych podnkignapriklad ciele, zdroje) a o priamy
personalny rozvoj. Pri integracii kéingu do ¢innosti manaZéra sa zvySuje efektivita jeho
prace. \Waka zlepSeniu ¥ahov medzi vedidcim a pracovnikmicma kontrolu nahrddra
dovera. V dosledku 8ej viery v schopnosti podriadenych vzrastaju idmgetencie riegi
samostatne problémy a klesa potreba pomoci zoysteailiceho. Rastlica vzajomna akceptacia

eliminuje prekazky a zvySuje motivaciu. Pdkjaracovnici vnimaju vedenie manazéra tak, ze

1 owen J., Tri piliere UspeSného manazéra, Gradashiry, a.s., 2008, s. 93, ISBN 978-80-247-2400-3
" Haberleitner E., Deistler E., Ungvari R., Vedehidi a kodovanie v kazdodennej praxi, Grada
Publishing, a.s., 2009, s. 31, ISBN 978-80-247-2654
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ich reSpektuje, podporuje ich rozvoj, prejavuje swoju (tag’, vznika vémi perspektivny
vztah. Pracovnici, ktori maju neustéle pocit, Ze idoba a schopnosti si akceptované
a vnimané ako cenné, su ochotni prifinddlezité rozhodnutia a niekedy i bolestné dosledky

bez straty vlastnej motivacie.

2.7.1 Zakladné pristupy ko&ovania

Kazdy c¢lovek je jedinény amal by dosta moznos svoju jedinénos’ prejavi
a uplatnf. Potrebuje rozvifa svoje Specifické schopnosti. Je dbélezité, aby jsmanazéri
uvedomovali svoju jedir@og’ a svoje silné a slabé stranky. Potom su schoprdveelomo
a s reSpektom pristupat/& ostatnym.

V medziudskych vrahoch neexistuje Ziadna ,objektivna pravda“. Zijeme
v subjektivnych, vykonsStruovanych realitach, kteeé moézu vzajomne lii Z tohto poliadu
mozZu vznikd nedorozumenia, kazdy vnima rézne fakty inak alpselfe ich za jediné. Kazdy
¢lovek si konStruuje svoju skutnog’ a je preto za svoju realitu sdm zodpovedny.

Pri kowovani pomaha veduci pracovnikovi déwanimanym faktom zmeneny alebo
d’alSi vyznam. Kot podporuje pracovnika v tom, aby pozoroval svofg@smnie a jeho dopady
a skimal konstrukcie skutoosti (vnimanie a dodavanie vyznamu), ktoré stojpozadi.
Pracovnik sam rozhoduj€j a do akej miery si chce tito konStrukciu skuwmsti a siou
spojené spdsoby spravania zachioalebo zmeni. Kazda zmena vytvara znalotti.

Kazdy ¢lovek méa v sebe potencial rastu arozvoja. Tutoebot méZzu obmedzova
pripadne blokova rézne skutdnosti. Pracovnici s&asto citia ako ,neschopni“ atak sa aj
spravaju. Z tohto spravanéasto vedici narychlo vyvodzuji skateé nedostatky pracovnikov
a poda toho k nim pristupuji¢o ich ,neschopné spravanie len zintenzivni. Jeespravny
pristup. Kowgovanim mdze veduci pracovnika priviek tomu, aby presunul pozornosd
nedostatkov ku schopnostiam. Je rozumnejSie viasUst&redi na silné a pozitivne stranky
pracovnikov, ako sa sndzdstraova’ jeho domnelé nedostatky.

Koucovanie vyZaduje, aby bol nadriadeny ochotny vydnteistotu a natil sa siiou
zaobchadza Doévera v pracovnikov umadje vyuzt' maximum ich potenciélu. Prejavovanim
doévery kow pracovnika podporuje, aby rozvijal svoje schognagiosival hranice smerom
hore. Nadmerna kontrola, ktora sa uiplge pri nedostatku dévery, zabitge pracovnikovi, aby

sam prevzal zodpovedrba dostava ho pod tlak.

8 Haberleitner E., Deistler E., Ungvari R., Vedehidi a kodovanie v kazdodennej praxi, Grada
Publishing, a.s., 2009, s.50, ISBN 978-80-247-2654-

28



2.7.2 Zakladné postoje

Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009, s. 70) dr, ze: ,Kazdy jedinec je
v neustélom procese zmien a ma schapaasitkanie rozvijasa k vasej zrelosti a psychickej
funkinosti (sebarealizacii). Je schopny prijithzodpovednasza svoje napady, pocityday
a rieSi’ za priaznivych podmienok Zivotné problémy. V dfitnes ktora sa vyzraje Uctou,
reSpektom, déverou a empatickym pochopenim, jeédmade’ k tomuto potencialu cestu,za
vyjadrova’ vlastné preZivanie a ako osobadasrie’.”

Za dblezité povazuju tieto postoje a z nich vypjyea spésobgpravania:
Empatia

Empatia vo vSeobecnosti znamena vcitenie sa divardga a pocitov druhého. Nie je to
sucit. Empaticky koti zameriava svoju pozornbsa skisenosti a pocitové zazitky, ktoré
vyjadruje druh& osoba. SnaZi sa chigrahého tak, ako sa vidi on sam. Kdiadne vyjadrené
pocity a skusenosti nehodnoti, fiatla ich vysvetlenie, len vnima a chape svetlgddm
druhého. Vlastné emdcie kiaj napriklad hnev, znemwaiju, aby citlivo vnimal pocity

pracovnika a znamenaju prekazku pre empaticky posto

Akceptovanie

Akceptovanie znamend reSpektovanie, ktoré niegearié na Ziadne podmienky. Kou
reSpektuje a akceptuje druhl osobu nezavisle na &g sklsenosti a pocity vyjadruje, aké
Uspechy alebo neuspechy vykazuje. Pracovnik je amymako osoba, ktora ma vlastnd hodnotu
a je reSpektovana ako individualita. Konesmie zosmi@dva’ spravanie a prezitky druhého.
Prejavuje pracovnikovi neobmedzeny reSpekt s jali@ssymi mozZna&ami, schopna@ami
a hranicami. Tento postoj kdavaného podporuje, je Ustretovy, pozitivny, nierjajetnicky,
obmedzujici, sudiaci alebo hodnotiaci. ReSpekt ammnecha druhému jeho sklamanie,

agresiu, zlog rados, zodpovednasa poskytnél mu ¢as.

Kongruencia

Kongruencia (zhoda) znamena skutog’, sulad, autenticitu. Znamena nespraga
umelo a n¥ pred druhymi nepredstigtaKouw sa prejavuje v pracovnikom taky, aky
v skut@nosti je. Neklame, neimituje spravanie inej osobgchovava si image, otvorene
rozprava o svojich pocitoch, ale aj zlosti a sklafrjasne hovori svoj nazor.

Postoj zamerany na osobu mé pozitivny dopad tfiahvemedzi kotiom a pracovnikmi.
Pokid’ pracovnici vnimaju v spravani kisuempatiu, akceptovanie a kongruenciu, postupne sa
u¢ia takto pristupovd sami k sebe. Rastie ich osobfiog si schopni lepSie nachéflza

a vypracovavékreativne rieSenia.
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3 KOMUNIKACIA

Tato cas’ bakalarskej prace je zamerana na komunikaciu, kieréevyhnutnou
sitag’ou a jednym zo zékladnych nastrojov vedenia aniadBudi. SU tu opisané procesy,
ktoré ovplywviuju komunikaciu, rézne druhy aformy komunikacietork sa vyuzivajl
v manazérskej praxi, jednmg’ je venovand komunikaym bariéram, ktoré nariSaju priebeh

komunikacied’alSia¢as’ poskytovaniu a dostavaniu spatnej vazby.

Vo vSeobecnosti m6zeme komunikaciu definbwveko proces prenosu a vymeny
informacii medzi dvoma alebo viacerymi subjektmi. ffenose musi hyinformacia, ktora sa
komunikuje a musi byurobeny pokus preniginforméciu prostrednictvom zvoleného média.

Pod’a Letovancovej (2010, s. 51) sa komunikacia paeliSetkymi cinnog’ami
manazéra a suvisi s plnenim jeho riadiacich roli:

> interpersonalna — pri interakcii s podriadenymi,lekami ainymi f'udmi mimo
organizacie

» rozhodovacia — pri ziskavani informacii potrebnfiehrozhodovanie a na oznamovanie
rozhodnuti

» informatna — pri zbere a Sireni informacii slvisiacich &pu manaZéra ajeho
podriadenych

ManaZzér by mal poztiavplyv r6znych zloZiek komunikacie na jej efektigiopozna
komunik&né bariéry a vedieich eliminova, mal by mé& vytvoreny obraz otom, ako ho
vhimaju ostatnifudia, pozné zdsady poskytovania a prijimania spatnej vazbedie ako

komunikova’ pri rieSeni neZiaducich situécii na pracovisku.

3.1 Procesy ovplyiujuce komunikaciu

Proces, ktory jednotlivec pouZiva na ziskavaniermBcii sa nazyva vnimanielra
vyznamnu Ulohu v prijimani oznamu od odosidiata pri jeho dekddovani. Funguje ako filter ,
poméha vybetda organizovéinformacie.

Dal§im procesom ovplywjicim komunikéaciu su postoje, ktoré st osobnymi
predispoziciami odpovedairiitym spdsobom na objekt (osobu, myslienku, v€bvek objekt
urcitym spbésobom preZiva, zvaZujg onom vie a vytvara si zavery, akym spésobom sa bude

spravd. V ramci postojov pbsobia pri komunikacii tri zkyz — emociondlna (prezivanie
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objektu), inform&né €o vieme o objekte) a zloZzka t@ého spravania. Na zékladetahu
k objektu a ziskanych informacii 8bvek uki zamer ako sa bude spréva

3.2 Druhy komunikécie v praci manazéra

Komunikéacia s&leni na dve zakladné formy:

Verbélna (slovnd) komunikacia méze mé Ustnu alebo pisomnua formu, Specificka je
elektronickd komunikécia, ktor4 sa usktifioje prostrednictvom pitata. Ustna forma sa
uskutanuje napriklad v rozhovore, v skupinovej diskuseka pri telefonovani. V organizacii
sa vyuziva pri rieSeni tloh medzi spolupracovnikminanazéra pri pridlevani dloh, diskusii
o ¢innosti, hodnoteni alebo pochvale. Pisana formaukdkdcie sa nepouZziva t&ksto v praci
manazéra. Pouziva sa vinformovani prostrednicti@mtov, pripisov, sprav, manualov,
dokumentov. Vyhodou pouZivania pisanej formyge na presnu formulaciu myslienok.

Neverbalna (neslovna) komunikaciadogiia verbalnu komunikaciu. Pri neverbalnej
komunikécii je dblezZité, akym spdsobom su inforragmbdavané, aky je postoj k posluding,

k veci, o ktorej sa komunikuje, aké su pocity. Nb@&na komunikacia méze podpordyale aj
narusé priebeh komunikacie. Mnohé neverbalne prejavy naairtv komunikacii nevnima
vedome. K neverbalnej komunikacii sa mézu pritagji podmienky, v ktorych komunikacia
prebieha napriklad zariadenie miestnosti, usponiadiateriéru pracovne. Vyznamnou zlozkou
komunikacie manaZéra su jeliiny, ktoré vytvaraju podmienky na doveru alebo redop
nedéveru v jeho slova alebo tvrdenia.

Komunikacia sadalej ¢leni na formalnu a neformélnu. Formalna komunikécia
zabezpeuje Sirenie informacii v organizacii. C@n je vytvort’ podmienky na plnenie
pracovnych povinnosti. Neformalna komunikacia vyplyzo socialnej podstatgloveka,

z potreby socialneho kontaktu, dd@ formalne komunikmé siete. Neformalna komunikacia

ovplyviiuje utvaranie veahov medz&lenmi skupiny.

3.3 Spatné vazba (feedback)

Spatné véazba je ustrednou aktivitou v rdmci vedenfalSieho rozvoja. Je &dg’ou
komunikacie. Poskytovanim spatnej vazby veducirmige pracovnika o tom, ako vnima jeho
spravanie, pripadne jeho vykon, aky vyznam mu suipi ato pri tom citi. Spatna vézba je

formou stanovenia polohy na ceste k dosiahnutitoeieObsah adinok spatnej vazby zavisi

19 | etovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekomenského Bratislava, 2010, s. 55, ISBN
978-80-223-2783-1
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do ve’kej miery na dévere medzi manazérom a pracovniktakigto na spdsobe, akym sa
spéatna vazba poskytuje.

ManaZér potrebuje zo svojich timov a jednotlivcaastd’ to najlepSie. Vyzaduje to
jemné vyvazovanie medzi poskytovanim pomoci a pogizbvanim a zlepSovanim pracovného
vykonu. Niekedy robia manaZéri chybu, Zedbueposkytuju Ziadnu spétni vazbu alebo
poskytujd negativnu spatnu vazbu. Poskytovanietipogj spatnej vazby nie je len o tomtby
k T'udom prijemny, ale napoméha pri povzbudzovani sptéwndruhu spravania, vytvara
u prijemcu spatnej vazby pocit sebadbvery, otvaeodg o pracovnom vykone,lahtuje
koucovanie a zvySuje individualnu a timova moralku.

Pri poskytovani spétnej vazby je dolezité uznakieré patri k zakladnym potrebam
l'udskej prirodzenosti, prispieva k motivacii a pa&azitky uspechu. Hlavne vo fazgenia,
ked pracovnik prijima nové vyzvy, potrebuje uznanie we'kej miere. Uznanie pomaha
v rozvoji, zviditdmiuje Uspechy a posilje sebadbveru. Pre podriadenych je dblezité, aby i
pravidelne manaZzér venoval svoju pozorios

Pri poskytovani spéatnej vazby je takisto déleajtkonstruktivna kritika. Pracovnik si
uvedomi neZiaduci dopad svojho spravania a mozeSiglevoje vykony, pripadne sa moZze
v buducnosti vyhntfichybam. Potléovanim kritiky sa ubera pracovnikovi Sanca na jefavoj.
Konstruktivna spétna vazba druhého neanalyzuje resudi. Tato forma je pre pracovnika
lahSia, neciti sa Wynapadnuty a neprechadza okamzite do obrannej ipogithajoba,
ospravediovanie). Neustala kritika vSak vedie pracovnikov dttate dovery, mbze to ma
negativny vplyv, pracovnici s@ahuju, neriskuju a uclivji sa k vnutornej vypovedi miesto
toho, aby na sebe pracovali. Keracovnici prijimaju a skiSaju nové ulohy, je ddke aby im
bolo poskytnuté pravo rabthyby a potit' sa z nich?

PouZivanie spatnej vazby je déleZitou Ulohou mamazéNa jednej strane to znamena
pravidelné poskytovanie spatnej vazby pracovnikanforme uznania a konstruktivnej kritiky
ana druhej strane poZadovanie spatnej vazby odoymékov smerom k manazéromiim
manazér ziskava informécie otom, ako ho vnimaju Rokid dostane manazér negativnu
spatnu vazbu, je dbleZité ju vnithako prinos pre rozvoj vlastnej osobnosti. Kazdatrep

vazba je Sancou zlegSilastné spravanie.

20 Haberleitner E., Deistler E., Ungvari R., Vedehidi a kodovanie v kazdodennej praxi, Grada
Publishing, a.s., 2009, s. 123, ISBN 978-80-2474265
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3.4 Efektivha komunikacia

Aby bola komunikacia v organizacii efektivna, jetrgbné jednotlivé jej zlozky
skvalitiova’. ManaZéri by mali zefekthwova® svoje zrénosti v poskytovani informacii,
venova pozornos vyberu jazyka, pouZivanych slov a ich obsahu.

Funkéna efektivna komunikéacia znamené vedome aktivigiya a tyka sa hlavne
pochopenia druhych a chapania ich oznameiiadiska obsahu, hodnoty a priorit.
~Aktivhe pa‘lvanie je zlozkou verbalnej komunikacie, ktorl iradfvny manazér vyuziva pri
verbalnej komunikacii so svojimi spolupracovnikiei,to zrihog, prostrednictvom ktorej
rozvija svoju schopndsprijimas informacie a spatnt vazbu. Aktivhecpeanie zalia aj
schopnos pozorova a adekvatne vyhodnocavvaeverbalnu komunikaciu pévodcu oznamenia
areagova na iiu. Ochy kontakt je zndmkou ochoty, otvorenosti a respeRhybajuci ény
kontakt m6ze bywnimany ako vyhybavseistota alebo ignorovanie. Naopak nadmertigyo
kontakt (upreny pdlad) mdZe vzbudivcloveku dojem agresivneho spravania a pocit
zastraSovania !

VSetky znalosti a komunikaé zrignosti by mal manazér pouziyale bez manipulacie
sTud’'mi. Komunikacia manazéra by mala vych&tzaeho Uprimného zaujmulodi, zo snahy

pochopt’ ich motivy a ciele, ich nazory, obavy, podporbich napady a rozvifaich potencial.

3.5 Komunika¢né bariéry

Letovancova (2010, s. 61) vo svojej publikacii wad Ze efektivny priebeh
komunikacie m6zu nartBaiaceré faktory. Na strane odosielad¢o moze by jeho neochota
poskytov& informécie, jeho nespahlivog’, nezrozumittnog’ a nejasnas vyjadrovania
pripadne poskytovanie konfliktnych informécii. N#&age prijemcu mézu Iy bariérami
v komunikacii hlavne situécie, #enie je ochotny p&@iva’ a ak chyba predispozicia rozmigs
rovnakym spdsobom. Bariérou v komunikacii mézé alyinforma&né pr&aZenie pracovnikov.
Pracovnici mézu reagotzadznymi spdsobmi, filtruju informacie na délezZitég ktoré reaguja
okamZite, menej doleZité, ktoré odsuvaju a nediepi ktoré nereaguju vobec.

Bariérou v komunikacii mo6Zze By aj samotny wah medzi odosielatem
a prijimat&om informacii, rozdiely v statuse, moci, vo vnimasituacie, komunikaé

prostredie (napriklad hluk, pteZzenie komunikénych kanalov).

L Tureckiova M., KG¢ k G&innému vedenitiudi, Grada Publishing, 2007, s. 75, ISBN 978-80-0882-
9
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Komunikané bariéry maju rézne zdroje adbniy:

Subjektivne komunikaé bariéry- vznikaju na strane odosieltad na strane prijimala,
vyplyvaji z osobnostnych charakteristidadtnikov komunikéného procesu ako su:

» rozdielne vnimanie
prijimatd’ nep@&uva, neprijima vSetky informécie
zmena psychického stavdastnikov komunikacie
predsudky, neddvera
nizke socialne vnimanie

emocionalny v#ah medzi dastnikmi (sympatia, antipatia)

YV V V V VYV V

rozdielne tempo myslenia
» nizka empatia
Objektivhe komunikaé bariéry- vznikaju najastejSie pri:
» nevhodne zvolenych komunikaych prostriedkoch
nevhodne zvolenorase komunikéacie
nevhodne zvolenom komunikaom médiu
nepriechodnosti komunikaych tokov v organizacii

Y V V VY

filtrovani informacii

Komunikané bariéry sa mézu vyznamne pddiena skresleni a sprostredkovani
informécii. Spdsobuju inforntaé Sumy, vysledkom ktorych mézZze tbyv podniku
nepredvidattné sprivanie a konanie zamestnancov. V praxi jéo piéleZité, aby manaZzér

komunika&né bariéry identifikoval a pruZzne odstoval.

3.6 Lidrovska komunikéacia

Zrugnog’ Einne a zmysluplne komunikot’asl'ud'mi je prepojend s charakteristikami
osobnosti lidra, ktorymi st ochota alebo tuZbatviesli, iniciativa a prijatie zodpovednosti za
vysledok procesu a aktivit, ktoré vykonava.

,U ¢elom lidrovskej komunikacie je vytvaranie a udrdide Specifického vahu medzi
Ucastnikmi komunikécie, ktory je zaloZeny na vzajommeSpekte a dévere a dosahovani
vykonovych a rozvojovych e prinasajicich organizacii pozitivne vysledky.

Lidrovskd komunikacia sa vyz@ige otvorenotou a obojstranndsu, ktord
predpoklada zvlddanie a zmysluplné vyuZivanie ketmgého cyklu komunikamej vymeny
a zaffina ukitd pripravu ozndmenia, ktorého obsah je zrozuimjtea motivujici pre vSetkych

Ucastnikov komunikacie. Takato komunikacia vediecikdému dosahovaniu komunikaych

22 Tureckiova M., KG¢ k G&innému vedenitiudi, Grada Publishing, a.s., 2007, s. 85, ISBN 80@47-
0882-9
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cielov ak zaisteniu porozumenia mediidmi v organizacii. Konzistentndsv lidrovskej
komunikéacii znamena doésledrioa zasadovasv jednani lidra, jeho spahlivog’ a stabilitu

v komunikacii, ktorych efektom je déveryhodrid&lra v @iach jeho podriadenych.
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4 MOTIVACIA A RIADIACA PRACA

Této ¢as’ bakalarskej prace je venovana motivadiglSiemu z Riacovych faktorov
ovplyviiujucich riadenie 'udi, ktora predstavuje vnuatornd hnaciu siiinnosti ¢loveka,
ovplyviiuje jeho pracovny vykon. Je tu opisanych ni&ko spdsobov a foriem ¢inného

motivovania, ktoré sa vyuZivaju v praxi a prostkigdktoré zvysuji motivaciu zamestnancov.

Poda viacerych autorov je motivovanie charakterizovaké vonkajSie pdsobenie na
vnutornt motivand Struktaru¢loveka prostrednictvom &itych podnetov, ptiom cidom je
dosiahnti Ziaduce spravanie. VonkajSie podnety sa nazyvaitnul. Pre efektivnas
motivovania je doélezité, aby stimuly dokazali vyatblpozitivhu rezonanciu motivov. Tri
zakladné typy motivov, ktoré davajiudskému spravaniu smer a silu st potreby (napriklad
potreba pgazi, kontaktu s inymiud’'mi alebo spoldenského uznania), zaujmgirfnosti, ktoré
prindSajicloveku ugkitd mieru radosti a uspokojenia) a hodnoty (pokwyt

Pod’a Daigelera (2008, s. 63) sa rozliSuju dva druhyivéoie: vnatorna a vonkajSia.
Pri vnlatornej motivacii (nazyvanej tiez intrinsigkdezi motiv v osobe a vahuje sa
bezprostredne k obsahu alce. Tu je délezitégo sdm pracovnik chceca povaZzuje za
dolezité. Klasickymi faktormi vnudtornej motivaciel sobsahovo atraktivnecinnosti,
zodpovednas rozSirovanie schopnosti a kvalifikacie, uznanigleon.

O vonkajSej motivacii (nazyvanej tieZ extrinsickéd hovori vtedy, k& k uritému
jednaniu poh#aju pracovnika podnety zvonka. VonkajSia motivasepdsobi trvale, funguje
len v pripade neustale dodavanych podnetov. Typickgodnetmi sU peniaze, postavenie

a titul, privilégia, istota, pracovné podmienky.

Motivacia zalina individuélne usilie, vytrvale’s a ugité zameranie tohto Usilia.
JednoduchSie povedané, je tolatk vykonu. Vysoko motivovani jedinci neustale dugé
dobré vysledky a v pracovnom procese z nich vygamrergia a nadSenie. Pri prekonavani
organiza&nych problémov dokdzu spolupracévaludmi acasto vyZzaduju alebo prijimaju
povinnosti alebo zodpovedribsiaviac, maju vy3Siu ochotu akceptovarganiz&éné zmeny.
Motivovani jednotlivci v&Sinou pracuju s vy$Sim nasadenim a sebaddverosahuid vysSiu
produktivitu, st spokojnejSi so svojou pracou apvaym prostredim.

Na druhej strane nemotivovani zamestnanci sa jakia apaticki a maju sklon

povazova problémy za neprekonditel brzdu pokroku v praciazsie sa adaptuji v meniacom
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sa prostredi, upada prestiagskvalita, maju nedostatok energie, uvadzaju lekdamiesto
rieSenia, zvysuje sa nepritomtiaspraci alebo oneskorené prichody.

4.1 Motivacia k praci v organizacii
Organizéacie svojim pdsobenim vyrazne ovjilyjé motivaciu svojich pracovnikov. Do
motivacie pracovnikov sa premietaju pad.etovancovej (2010, s. 85) tieto prvky:
» osobna situacia (psychologicka a socidlna, charaktedelanie) a predstava seba
(sebavedomie, sebaobraz)
potreba uznania od socialneho prostredia (pantodiia, priatelia, kolegovia)
potreba sebarealizicie a sebaucty

presvedenie pracovnika, Ze je schopny realizbugele organizacie

Y V V V

miera akceptacie stanovenychlae (ak pracovnici ciele neakceptujd, ich dosialeuti
je mozné len prostrednictvom vonkajSieho tlaku)
» rozsah, v ktorom je nadriadeny presieuy, Ze zamestnanci su schopni realizaiale

(prejav dovery, pouzitie réznych motiirgych nastrojov od nadriadeného)

Pre ovplywovanie motivacie pracovnikov je vhodné tmeorganizacii vytvoreny
motivainy program, jeho tvorba by mala vych&lzato najdokonalejSieho poznania situécie
v organizaciifudi aj zdrojov a vizii firmy.

ManaZéri mdZzu priamo ovplyeva® motivaciu svojich pracovnikov napriklad
hodnotenim, odm®vanim v réznej forme, planovanim jeho kariéry, mamai v praci. Odborne
aj psychicky vyspeli pracovnici dok&zu plnillohy aj bez Gasti manaZérov, pracuju
samostatne, efektivne sa rozhoduji, manazéra iofarm situacii pri plneni Gloh. ManaZzér
deleguje zodpovednt's za rozhodnutia aich realizaciu na pracovnikov, maloa

v mimoriadnych situaciach a méze sa venosteategickym otazkam.

4.2 Zasady a prostriedky &nného motivovania

Podstatou &inného motivovania je stabilny a Gprimny zaujenfudi a budovanie
vztahov zaloZenych na vzajomnom reSpekte a dbovereakdainsa musia zaujimaj o ich
pracovny vykon, o produktivitu ich prace a o tooakl pre organizaciu uzioi. Stéle ale
nesmuU zabuda Ze pracuju $udskymi bytogsami, ktoré maju Specifické potreby, zaujmy
a hodnoty a disponuju jediéreymi znalogami a zrgnog'ami.

Doélezité je vedié rozpoznd motivy a schopnostiudi a pom6t im v tom, aby ich
dokazali uplatri v prospech organizacie a aj vo svoj vlastny. Takie doélezité $udmi
neustale komunikovaa vedi€ pochvalf, ked’ sa im ni€o podari. Komunikacia v organizacii

medzi zamestnancami a manazérmi je zivotne délezikmzkou motivacie. Pre silnd vnitornu
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odmenu je potreba komunikédcie zjavnd. Zamestnanci ¢asto motivovani uznanim
a konstruktivnou spéatnou vazbou svojich najblizSfadriadenych. Zamestnancom neista
dobre odvadzasvoju pracu, nemenej dbleZité je pre nich taktizdanie. Komunikacia musi
byt naviac obojsmerna. Tedrigakavania nazriaje, Zeludia si motivovani snahou dosiakinu
Ziaducich vysledkov. Zamestnanci o tychto vysledtkgotrebujui komunikotaso svojimi
manazérmi. Zatiaco jeden zamestnanec moze gotivovany vidinou prémii na konci roka,
iny dava prednas moznosti pracoua s konkrétnym timom alebo na konkrétnom projekte

a spojenie tychto potrieb je délezité pre ich napla.

4.3 Motivaéné faktory

Motiva¢éné faktory, ¢i uz pozitivne alebo negativne, pramenia z vnutchngvalit
Pudskej povahy, ktoré ponukaju najlepSiu prileditdstomu, aby ich manazéri vyuzili
k zlepSovaniu pracovnych vykonov svojich zamestoand<Pucové faktory, ktoré tvoria
pozitivnu motivaciu suU Uspech, uznanie, nagirace, zodpovednfis povysSenie/postup
a moznos rastu.

Uspech je doleZity,fudia ho maju radi a predstavuje nagié ¢as’ celkového
pracovného uspokojenia. Zamestnania, ktoré nedaVeifom prileZitog pocitu dobre
odvedenej prace, patria medzi menej uspokojujucéiaP 'udia dosahuju Uspech, citia sa
spokojni. Uspech je najsilnejsi motivator, jedemajitelnejsich a jeho sila je znasobena, pbkia
je spojeny s uznanim.

Uznanie vykonu je eSte &ou potrebnodag’ou dobrej motivacie. Uznania by sa mali
udd’ova’ skér verejne ako v sukromi, niekym z vedenia wipisej alebo Ustnej forme,
viditelrnym spésobom napriklad v internorasopise, vyvesenim na nastenkDalSimi
moznogami udelenia uznania je napriklad vyhlasenie zamesta mesiaca, rézne certifikaty,
odznaky alebo ceny, ktoré viditee svedia o tom,¢o bolo dosiahnuté. Tento druh ocenenia
moézZe by udeleny jednotlivcom, ale aj celym timom. Manabgrmal udrZiavé so svojim
timom neustdly kontakt a tym vytvdiranotivaciu napriklad formou pravidelnych stretnuti
s celym oddelenim.

Kombinécia uznania s dosiahnutymi vykonmi je vhadmurileZitosou poskytnutia
hmataténej odmeny ato napriklad vo forme poskytnutianfiného automobilu, provizie,
finanénej pomoci, podielu na zisku, bonusov, pohybliveigovnej doby a podobne.

Nie vSetci zamestnanci moézuthbgpokojni so svojou nafbu prace, ale aj napriek tomu
sa mdze staich praca atraktivnejSou, poRifunguje dobrd komunikacia, #emajurudia svoje
miesto v spolénosti a vidia, Ze ich praca je uiitéd a dbleZitd. ManaZéri m6Zzu podpomdva
zamestnancov rdéznym motiraym programom napriklad uvitanim novych napadov
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a podnetov¢im vytvaraju u podriadenych pocit déleZitosti atodiosti. U zamestnancov mbze
ovplyvnit' ich motivaciu napriklad pracovné prostredie, pvaéo atmosféra, pracovné
vybavenie, jeho funinog’, Usporadasu, komfort, ku ktorému patria napriklad parkoeaci
priestory a podobne. VSetky tieto prvky mézu’ pye zamestnancov dblezité.

Zodpovednos prinaSalud’om pocit vé&Sej dbleZitosti ich prace a tym sa zvy3uje nielen
ich produktivita, ale aj efektivita, kvalita praeekreativita. Malo by b§/v zaujme manazérov,
aby produkovali dostatmé mnozZstvo napadov k tomu, aby ich praca fungowdaé napady
poh&aju k neustalym zmendm a rozvoju. ZodpovednoamdzZe by pridelena, ale musi By
prijata. Délezité je, aky postoj k tomu dany prati&vzaujme. Ambiciézni pracovnici ¥&inou
takéto prilezitosti u svojich nadriadenych Vgtavaju. Manazér méze vydzrodpovednas
ako motiv&ny néstroj. Tento proces vyZaduje povzbudéodi, aby mali zaujem, pomHim
vyhlad& spravne oblasti k prevzatiu zodpovednosti a posgkytm spatnd vazbu, ktora ich
povzbudi a prinesie im nie nové a uzZittné.

Motivaénym faktorom pre zamestnancov je aj pocit potrebyypenia. VySSie stupne
v zamestnani sU spojené s platovym nérasidaiSimi podmienkami a pracovnou poziciou.
LCudia by mali dostd moznos urtitého zamerania. Pravidelné zmeny a moZnosti rbéalne

posunu pomahaju udrzaamestnancov a ti potom pracuiju efektivnéfsie.

4.4 InSpirativne vedenie
Za najiinnejSi spdsob motivovania byva povazované jedneausieazéra. Pre vykon su
rozhodujuceginy. Ulohou manazérov je nielen pozitivne pégoha motivaciu a vytvara
vludoch zaujem alebo ochotu zapdjsa do plnenia Uloh, ale viesludi k aktivnej
a zmysluplneginnosti v ich vlastny prospech a aj v prospech oigcie.
Délezité je, ako manazér:
» nazn&uje smer, ktorym sa treba ubgra
» komunikuje s ostatnymi o v3etkych vyznamnych skabstiach (ako pfiva
spolupracovnikov, ako ich informuje, argumentujgsvwetuje a ovplyviuje, poskytuje
podporu prostrednictvom priebeZnej spatnej vazby)

» podporuje rozvoj vykonnosti a ¥ahov vo svojom time a v organizacii

A\

ocaiuje (hodnoti) prispevky kazdého jednotlivca
» reSpektuje individualne motivy a vhodne pdsobicharozvijanie
Zamestnanci &akavaju od svojich manaZérov, Ze im budu prikladm®piraciou, Ze

ich budd peéuva’ a priebeZzne s nimi komunikaf/ao vSetkom,¢o suavisi s ichéinnog’ami

23 Forsyth P., Ako motivouasvoj tim, Grada Publishing, a.s., 2009, s. 31 NSB8-80-247-2128-6
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a Ulohami, Ze ich budl podpordva ocenia ich dobry vykon vratane prejavov ich spnéa, Ze
budud konkrétni pri vyjadrovani svojicltakavani a formulovani tloh a .

4.5 ZvySovanie motivacie
ManaZzér mo6ze priamo ovplfgva® motivaciu svojich pracovnikov hodnotenim
formalnym aj neformélnym, odmevanim v rbéznej forme, pldnovanim jeho kariéry aleb

zmenami v praci.

4.5.1 Hodnotenie

Hodnotenie v organizacii je jednou zo zékladngaimosti, ktord ma zobrazireélny
obraz otom, s akynfudskym potencidlom firma disponuje, aké ma v tosieere rezervy
a kde moze zlepSiriadiaci proces. Hodnotenie riaa informa&na, kontrolni a motiven
funkciu. Je to jeden z vyznamnych motimgch nastrojov. Aby bolo hodnotenie efektivne
a motivujuce, malo by byplanované, kazdy pracovnik by mal poz@medodrziavé stanovené
pravidla. Cidom je objasni pracovnikovi jeho pracovny vykon, standdialSie ciele a rozvo;.
Aby hodnotenie pdsobilo motitae, malo by by jednoznané, komplexné, jednoduché
a spravodlivé.

Prvym krokom pri hodnoteni by malo tbyvzbudenie zaujmu u hodnoteného
a otestovanie jeho ochoty spolupraacbv@d manaZéra to vyZaduje Znog’ v kladeni otazok,
citlivost na verbalne aj neverbalne prejavy. Druhym krokamvyziadanie a podnecovanie
sebahodnotenia pracovnika. Tu je déleZité pozorakiane pdlvanie a kladenie otdzok. Po
sebahodnoteni by malo nasleddbvsamotné hodnotenie manazéromcéa&&ou by malo by
porovnanie oboch a vyZiadanie spatnej vazby odoprdka. Nakoniec spotme formuluju
ciele do buducnosti a plan na ich dosiahnutie. Qda®éra je dblezité sa uistze podriadeny

pochopil, je uzrozumeny a prijima navrhnuté krolgiede.

4.5.2 Odmdiovanie

Spravodlivy systém odmevania je predpokladom celého systému motivacie
v organizacii. Tento systém by mal dokézazliSi’ vyznam prace kazdého pracovnika pre
organizaciu a kvalifikenl narénog’ jeho prace.

V naSich podmienkach najdoleZitejSiu Ulohu zohrdwadovy systém. Tato forma
odmeiovania stale dominuje€i uz z polfadu manaZmentu alebo pracovnikov. I'Adiska
spravodlivosti je pgazna odmena najzrétejSim ukazovatem vz’ahu medzi vkladmi
a odmenou. Ak vS8ak ma motivayamusia by pracovnici presve@ni, Ze vyska ich odmeny

zavisi od kvality vykonu, pre ktory su stanoversngkritéria.
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Skag’ou motiva&ného systému organizacie su aj ngmé formy odmigovania,
nefinartny motivany systém. SO to prispevky ki@anému prijmu vo forme rdznych
zamestnaneckych vyhod néjpgnej povahy, napriklad rekreécie, rézne kulturodugatia,

preplacanie dovolenky a podobne.

4.5.3 Planovanie kariéry

Planovanie kariéry jefalSou z moZnosti, ako m6zu manaZéri zvySometivaciu
u svojich zamestnancov. Priebeh kariéry, jej vamstostup alebo zotrvanie, je vysledkom
posobenia organizacie (vytvaranie pracovnych pizigipracovnika (jeho individualneho
pristupu k profesijnej priprave, vlastnej’by cid’ov).

.Kariéra zah/ia zivotné a profesionalne sklsenosti, rozvoj koemgét a utvaranie
profesionalneho imidzu jednotlivca. Je tdlhodoby proces prijimania a vykonavania
profesionalnych pozicii aroli, slizi na dosiaheuplanovanych ciev, ktoré si vyznamné
v Zivote a préci jednotlivca®

Cielom kariéry je utitd pracovna pozicia, ktort ch&®vek dosiahnt}, je viak dblezité
ju planovd a riadt’. Pri planovani kariéry sa definuju jednotlivé kyaka realizaciu kariérnych
cielov, pricom sa berd do Uvahy schopnosti, zameranie a hodiaoi§ho pracovnika. Kroky su
zhrnuté v ,tréningovom plane“. Manazéri by mali plnovani kariéry zamestnanca motivva
a sledové dodrZiavanie a plnenie jednotlivych krokov z trégového planu. Organizacia by
mala vytvaré priaznivé podmienky pre rozvoj pracovnikov, poskst’ zdroje, poradenské
sluzby, Skolenia a informacie potrebné k planovdaitéry.

Cielom riadenia kariéry zamestnancov je, aby si orgmz zabezp#la urité
mnoZstvo kvalifikovanych zamestnancov, ktori buaddlpovedé budicim poZiadavkam. Pri
planovani kariéry je dbélezité, aby organizacia pldad schopnosti a potencial svojich
zamestnancov, m6Ze vychadzahodnotenia pracovného vykonu, assesment ceratiriglov,
z0 zdznamov o vzdelani a z predchadzajdcich prgobveklsenosti.

Pre organizaciu je prinosom pri planovani a riademiéry najma prejavenie zaujmu
0 zamestnancov, redukovanie nakladov spojenych m&pbu zamestnancov, ¢asné
uvedomenie si potrebyudskych zdrojov, zladenie personalnych aktivit ajkeo vyber,
rozmiestiovanie, rozvoj a riadenie kariéry s planmi orgaciea

Pre zamestnanca je prinosom pri planovani a riadaniéry pocit uspokojenia
Z progresu, postupu na ceste za kariérou, uvedems&nwvlastnych schopnosti, pri realne

stanovenom plane pravdepodohthdsesiahnutia stanovenych Bie.

24 | etovancova E., Psycholégia v manazmente, Uniteekomenského Bratislava, 2010, s. 117, ISBN
978-80-223-2783-1
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Efektivnog planovania kariéry v organizacii suvisi s vybermaimestnancov, systémom
hodnotenia pracovnikov a i¢innosti, systémom hodnotenia, predpokladov ich o@v
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PRAKTICKA CAST
5 SPOLOCNOST TESCO STORES SR, a.s.

5.1 Historia a zameranie spolénosti

Histéria spol@nosti siaha do roku 1919 do Rkej Britanie, jej zakladatem bol Jack
Cohen, vyslazily vojak z britského Kidvského letectva, ktory otvoril prvy stanok
s potravinami v Londyne. V roku 1924 uviedol nagrkiy vyrobok vlastnej zriky — ¢aj Tesco,
ktorého nazov vznikol z inicialok mien spofokov T. E. Stockwell a Jack Cohen.

Spolatnos’ Tesco ma v siasnosti prevadzky v 14 krajindch sveta:U'kée Britania,
irsko, Slovenska republikaCeska republika, Msarsko, Poisko, Turecko, Juzna Korea,
Thajsko,éina, Japonsko, Malajzia, USA a India.

Na slovensky trh vstupila spa@ioog’ v roku 1996 a v stasnosti prevadzkuje viac ako
130 obchodov réznych forméatov - od formatov Extcaz hypermarkety, supermarkety,
expresy aj obchodné domy. Prevadzkuje tieZ dveildighé centra v Beckove a v PreSove, Styri
obchodné centra a sedemhésrpacich stanic. So svojimi takmer 10 000 zamestamhje
spola@nog’ Tesco Stores SR, a.s. druhym n&itn sukromnym zamestnavéten na
Slovensku.

Zakladnym poslanim spalposti je poskytnti zakaznikom najvysSSiu kvalitu za
najlepSiu cenu, udrfasi ich doéveru, podnikatransparentne a zodpovedne vadal k
Zivotnému prostrediu, ku krajine, ale aj k budigemeraciam.

Dlhodobou stratégiou spaloosti je podporovaslovenskych dodavdiev a ponuké
zékaznikom¢o najviac lokalnych potravin. V &asnosti Tesco spolupracuje s viac ako 800
slovenskymi dodavaleni, najma cerstvych potravin — mésa, udenin, mlieka a ¢nlreh
vyrobkov, ovocia a zeleniny a s lokalnymi pekarmi.

Tesco patri k svetovym lidrom v inovaciach na pukloobchodu. K inovativnym
projektom spol®énosti patri zavedenie samoobsluznych pokladni, &nik sluzba ,Tesco
potraviny domov“, ale aj vernostny systém Club Cdpdiekopnikom je Tesco i v oblasti
ekoldgie. Ako priklad mozZno uvigsizkoenergeticky supermarket v Rajci.

Aj ked je Tesco spoknog’ou s celosvetovou posobiios, snazi sa by,dobrym
susedom”“ miestnym komunitdm. Spétos’ je aktivna tiez v oblasti dobtfimnosti. V roku
2009 bola zaloZzena Nadéacia Tesco. Jaf&vymi projektmi st grantové konania podporujice
projekty v sociélnej a zdravotnej oblasti, rovnakm akcia Beh pre Zivot, ktora kazdéme
prindSa niekiko tisic Eur na vyskum a kibu detskych nadorovych ochoreni.
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Tesco svoje dlhodobé snaZenig lzpdpovednou firmou a dobrym susedom uZ pred
nieka’kymi rokmi sformulovalo do Planu zodpovedného dsse, v ktorom sa sustfaje na
niekd’ko hlavnych oblasti:

» Na znizenie dopadu svojho podnikania na Zivotr@stpedie svojou komplexnou
ekologickou politikou

» Na podporu zdravého Zivotného Stylu

» Na budovanie férovych a spravodlivychtahov s dodavateni

» Na pomoc miestnym komunitdm prostrednictvom Fonelscd

Daldim poslanim je snaha o motivaciu a spokajrzemestnancovSpolanos’ to
povaZuje za cestu k spokojnosti zadkaznike®as’ou jej podnikania je dodrziavanie Tesco
hodndt:

Hodnoty zamerané na zdkaznikov
» Nikto sa nestara o zékaznikov lepSie ako my.
» Zakaznikom rozumieme.
» Vyhovieme potrebam zakaznikov ako prvi.
>

V nasSom susedstve koname zodpovedne.

Hodnoty zamerané na zamestnancov:
» Spravame sa k ostatnym tak, ako chceme, aby spoivali k nam.
Pracujeme ako tim.
Navzajom si déverujeme a reSpektujeme sa.
Pailivame sa, podporujeme sa, vieme sfgmva’.

Vymiename si vedomosti a skdsenosti.

YV V V V V

VyuZivame nase sily pre dobri V&c.

5.2 Ako sa spolénost’ stara o zamestnancov
Vzdelavanie a rozvoj

Spolainog’ vel'mi dba o profesijny rast zamestnancov. Svojim zanaesom sa snazi
porozumié, identifikova’ ich silné strdnky a ponukfium zodpovedajici smer kariérneho
rastu. Kazdy zamestnanec mé moZnaszvij@® svoj potencidl a vedomosti pomocou
tréningovych a rozvojovych programov. V zavislostd pracovného zaradenia moéZu
zamestnanci absolvoXaimové alebo individualne Skolenie. Druh {dké Skolenia zavisi od

pracovného zaradenia, individualnych ambicii aigmaicova na svojej kariére.

%5 http:/lwww.itesco.sk/sk/tesco-v-sr/
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Ciel'om rozvojovych programov je pripraviamestnancov na prevzatie novej role. Pre
zamestnancov, ktori uZ v spotmsti pracuji, su tieto programy zamerané na ipestie
znalosti prace ostatnych oddeleni a ziskanie poyab zrinosti , ktoré uplatnia v novej
pozicii. Zamestnanci, ktori prichadzaju do sgalusti z externého prostredia a stoja este len na
zadiatku svojej kariérnej cesty v Tesco, spoznajlaka tymto programom fungovanie a
Struktdru spolsdnosti, rozlénos’ obchodov, procesy, ktorymi sa organizacia rias@@ozrejme,
formou rdznych Skoleni ziskaju i potrebnécmosti pre zvladnutie novej role.

Zamestnancom je taktieZ ponuknuté Siroka Skaleegkot ktorych moézderpa’ d'alSie
znalosti vyuziténé pri ich praci. Tieto Skolenia pokryvaju na jedsteane potreby rozvoja tzv.
,Soft skill" zru¢nosti, ako napriklad prezetiteé alebo argumentaé zrinosti. Na druhej strane
sa jedna o tzv. ,hard skill" Skolenia, ktoré #gdja napriklad systémové Skolenia.

Jednou z foriem vzdeldvania v spaiosti je ,Tesco Academy” - vzdelavaci institat pre
manazérov oddeleni/Usekov zabezpéci kontinualny rozvoj. PrinaSa manazérom mozZnos
vzdelavad sa a zvySouasvoju kvalifikaciu. ZjednoduSene povedané, jekiml& pre manazérov.
Ponuka prilezitasstretnd sa so Skolitemi - odbornikmi a Specialistami v obore a ztskak
nielen informécie, ale aj praktické rady. Stretaidi Skolenia su zaloZené na diskusii, athié
skusenosti, rieSeni nejasnych a problematickychhmkr. V ramci on the job tréningov maja
moznos tienova’ skusenych kolegov, vymiet’ si skisenosti a aplikovaiskané rady a tipy vo

vlastnej praxi.

MoZnogt’ kariéry

Spola@nog’ ponuka  pracovné prileZitosti nielen pre Spedilisa skldsenych
manazérov, ale aj pre absolventov, ktori maju msZmadobudntl neoceniténé skisenosti.
Spolanog’ sa stara aj o to, aby mal kazdy zamestnanec mbZrazvijg sa a budovwasvoju
kariéru v ramci Tesco. Pripravila tzv. ,Kariérnestyg, ktoré mdézu by navodom pre buddci
profesijny rast. Ponudka cely rad Skoleni arozvggbv programov, ktoré si zamerané na
prevadzkové aj profesijné zmosti, ako aj na podporu komunikacie a manaZérskych

schopnostf®

Zamestnanecké vyhody a motivéné programy
Pre spolénog’ su na prvom mieste v rebkil hodndét’udia a preto sa snazi zodpovedne
stard o svojich zamestnancov, ponuka im mnoZstvo zaramstkych vyhod a benefitov,

akymi su napriklad:

26 http:/www.itesco.sk/sk/tesco-v-sr/
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» rodinné ndkupy — je to poukazka dawou 10% na vSetok sortiment okrem tabakovych
vyrobkov, tla&e a zéloh na vratné obaly, ktord dostavaju vSeachestnanci kazdy
mesiac a mdzu ju pouzv ktorejkd’vek predajni Tesco na Slovensku

» vernostn4d odmena - spolmg’ vzdy ku koncu roka odeje vernos vSetkych
zamestnancov formou p&Znej odmeny, ptom jej vySka zavisi od ptu
odpracovanych rokov v Tescu

» odmena poskytnuté pri pracovnom \ire- spol@&nog’ si vazZi dihodobu lojalitu svojich
zamestnancov, ktori poméhaju firme vyttarstabilné zéklady, preto im poskytuje
peiazni odmenu v hodnote 70 Eur vzdy po piatich odpaych rokoch

» Zzlavy na odevy — niekiokrat rane dostavaju zamestnanci poukazku s 208au na
nakup odevov, obuvi a doplnkov v ktorefkek predajni Tesco na Slovensku

» zlavy v obchodoch, ktoré st umiestnené na najomngoach — vo vySke 3% az 20%
v kaviamach, kvetinarstvach,gistiamiach, parfumériach, obchodoch so Sperkami
a podobne

» zl'avy 10% vo vybranych cestovnych kancelariach

» zlavové portdly — moznédsziska na uz zlacneny produkffalSiu Zavu 10%,
zamestnanci ju mézu uplatnio vybranych Pavovych portéloch

» chaty, hotely arelaxaé pobyty — spoknog’ ponuka favy na vybrané chaty, hotely

a relax@né pobyty na Slovensku,Gechach, Rakusku a Marsku

Spolanog’ pondka mnoZstvalalSich zamestnaneckych vyhod v nggaej forme,
akymi su napriklad:

» pracovné obl&enie — kaZzdy zamestnanec ma nérok dvakedteraa pracovnu uniformu
vratane obuvi a k nej aj prostriedky na praniegjairziavanie

» kuchyha a jeddl® — spol@&nog’ zabezpéuje stravovanie prostrednictvom externej
firmy, ktora pripravuje denne tri druhy tepléholg@griamo v obchodnych jednotkach.
Popri teplej strave je tu moZnosakupi’ si rézne iné okerstvenie. V pripade mensich
forméatov obchodov, ktoré nemaja vlastna kualydostavaju zamestnanci stravovacie
poukazky

» pracovné vbno naviac — spolmog’ poskytuje pracovné ¥ao naviac s ndhradou mzdy
vo vynimasnych situaciach ako je napriklad svadba zamestpamogtie rodinného
prisludnika, vybavovanie osobnych zéleZitosti pgée Zivelnej pohromy, prerusenie

dopravy v stvislosti so Zivelnou pohromotatsovanie zamestnarféa

%" Interné zdroje spotmosti TESCO STORES SR, a.s.
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Spolainog’ kladie veky dbraz nd'udsky faktorFudské hodnoty, zaleZi jej na celkovej
spokojnosti jej zamestnancov a ziskani si ich dbhegl lojality, snazi sa vytvéfea zlepSova
pracovné podmienky a prostredie pre kvalitny vykom prace, zamestnanci maju mozhos
profesijného, kariérneho a osobnostného rastu,ujeorvinuty Siroky motivény program

a mnozstvo zamestnaneckych vyhod, z ktorych majlestnanci mozndssi vybra'.
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6 PRIESKUMNA CAST

6.1 Ciele prieskumu

Cielom tejto bakalarskej prace je na zaklade spracpuadee analyzowvia celkovu
pracovnu spokojndszamestnancov v Hypermarkete Tesco Stores SR; Bmerazskej Bystrici,
pricom vyskum je zamerany na jednotlivé aspekty, kbaq@yviiuju vedenie a riadenigidi ako
je spdsob riadenia, komunikéacia, prvky motivactamova praca, moznésozvoja, podpora
a pomoc zo strany nadriadenych, 7isth dopad na postoj zamestnancov k praci, pracovny
vykon, pracovnu atmosféru azanterga na oblasti, ktoré vnimaju zamestnanci ako

problémové.

Vyskumné otazky, ktoré si v praci kladieme znejpritdad takto:

.Mate pristup ku vSetkym informéaciam, ktoré su riawtné pre UspesSné zvladnutie vaSej
prace?"

»Vyhovuje vam styl, akym vas vedie vas nadriadeny?*

.Myslite si, Ze praca, ktoru vykonavate, je vaSiadnadenym uzndvané a cenend?”

.Méate v organizacii moZndsosobného rozvoja a kariérneho rastu?"

Za (Eelom dosiahnutia cfa tejto prace bola stanovena nasledovna hypotéza:
Predpoklada sa, Ze manaZzment v hypermarkete Bteoes SR, a.s. v PovaZskej Bystrici je na
vysokej Urovni a vSetky pouZivané metddy a pndgeriia majua pozitivny vplyv na celkovu

pracovnu spokojn@szamestnancov a udrziavanie ich dlhodobej lojality.

6.2 Metdda vyskumu

Ako vyskumna metdda bola pouZzitd forma anonymnéftazika, ktory tvori prilohu
A. Tato metdda patri medzi ®aptejSie pouzivané metdédy vo vyskume. PouzZiva sa na
hromadné a rychle zigvanie faktov, nazorov, postojov, hodndt, motivoporieb. Vyhodou
dotaznika je, Ze mozZzno osléve’ké mnoZstvo respondentov za kratsys, je anonymny,
nerobi natlak na respondentaigs na vyplnenie je individualny a pri pouziti uzaknych

otazok je jednoduchy na vyhodnotenie.
6.3 Vyskumny subor

V sikasnej dobe pracuje v hypermarkete Tesco StoresaSRy PovaZzskej Bystrici

celkovo 130 zamestnancov. fadom na ciktejto prace boli do vyberového suboru zamerne
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zahrnuti len radovi pracovnici hypermarketu. Dofieavého prieskumu sa &astnilo 50
respondentov, ato pracovnici objedndvok a kontmdgob, pracovnici cien a marketingu,

pracovnici pokladinej zény, predavas inkasom a pracovnici prijmu tovaru.

6.4 Zhodnotenie vysledkov vyskumu a ich interpretéda
V tejto casti bakaldrskej prace su zhrnuté a zanalyzovarsledky, ktoré boli

zozbierané v dotaznikovom prieskume na zakladeoftidych otazok.

Otazka¢. 1: Aké je vaSe pohlavie?

Z celkového pé&tu vyplnenych dotaznikov vyplynulo, Ze v Hypermdek&esco Stores
SR, a.s. v Povazskej Bystrici pracuje na pozicévpdzkového pracovnika 78% Zzien a 22%
muZov.
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Otazka¢. 2: Aky je vas vek?
Priemerny vek oslovenych respondentov je u ZieB38skov a u muzov 18-29 rokov.
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Otazka ¢. 3: Ako dlho ste zamestnancom spotaosti TESCO STORES SR, a.s.?

Z celkového p&tu oslovenych zamestnancov pracuje v sprodsti 38% v obdobi 1 az 5
rokov a az 62% zamestnancov tu pracuje v obdolsi dal 10 rokov¢o je mozné povazovaa
vel'mi pozitivny vysledok vzFadom k tomu, Ze Hypermarket Tesco Stores SR, &evaZskej
Bystrici je otvoreny od roku 2004. Z toho vyplyvie v&Sie % zamestnancov tu pracuje od
otvorenia hypermarketu alebo zamestnanec pracovakjvobchodnej jednotke v ramci
spolainosti a prestupil do hypermarketu v Povazskej Bgistia zaklade tohto vysledku mozno
konStatovd, Ze zamestnanci su v sp&hosti spokojni a z toho vyplyva ich dlhodoba vethos
a lojalita.
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Otazka ¢. 4: Ste spokojnély so svojou pracovnou népbu?

Z uvedeného vysledku v tejto otdzke vyplyva, Ze 92&mestnancov je so svojou
pracovnou naplou spokojnych alen 8% zamestnancov spokojnychjaiegricom mozno
konstatovéd, Ze zamestnanci su celkovo so svojou pracovnoliodpa danych poziciach
spokojni. Kazdy zamestnanec je so svojou pracovidphou oboznameny uz pri nastupe na
danud poziciu a tvori g8 pracovnej zmluvy. V spotmosti je moznasrotacie pracovnikov,
pokid’ nie sU na svojej pozicii spokojni, pripadne praauq jednej pozicii viac rokov a ich
preradenie na inl poziciu znamena pre nich a preazbpozitivhu zmenu.
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Graf ¢. 4
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Otazka ¢. 5: Rozumiete vSetkym vaSim pracovnym Uloh&dm a pawostiam?

90% oslovenych zamestnancov odpovedalo kladne, addeda predpoklada Ze
zamestnanci sU na svojich poziciach riadne zaSkoteaju potrebné vedomosti a Znosti,
jasne stanovené a definované ciele, su zapajaniadenia vlastneginnosti a funguje tu
efektivna komunikacia medzi manazmentom a podriaderZ toho vyplyva, Ze pracovnici su
vedeni efektivne, maju zodpovedfiosi samostatni a mdzu pri vykone svojej prace ivaia;
vlastnu tvorivos a kreativitu.
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Otazka €. 6: Su vaSe pracovné ulohy a povinnosti primeranévaSim vedomostiam
a zruénostiam?

Aj pri tejto otazke mozno zhodnéfi Ze zamestnanci sU na svojich poziciach
pravdepodobne spokojni, Ree 96% odpovedalo kladne. Je to vysledok efektioréddenia
Pudi zo strany manazmentu, kde sU zrozuindgestanovené ulohy primerané jednotlivym

poziciam a takisto je to vysledokdto odpracovanych rokov v organizacii, to znameedain
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dlhSie zamestnanci pracuju na pozicii, nadobudagom skusenosti a istotu vo svojej praci,
ktora vykonavaju.
Graf ¢. 6

00%

O Uplne suhlasim
B Suhlasim

O Nesuhlasim

O Voébec nesuhlasim

Otazka ¢. 7: Mate pristup ku vSetkym informéciam, ktoré sl nevyhnutné pre Uspesné
zvladnutie vasej prace?

Napriek tomu, Ze 84% oslovenych zamestnancov odfzoe kladne, 16%
zamestnancov ma pocit, Ze nedostavaju vSetky pudrétformacie k vykonu svojej prace.
Z uvedeného vysledku vidieZe sa tu mohli vyskytniurgité komunik&né bariéry, ktoré treba
charakterizové a odstrani alebo v ukitych konkrétnych situaciackei ¢innostiach moze
zlyhdva komunikacia medzi vedenim a zamestnanca&mimbZe predstavovaproblém pri
dosahovani cl@v organizacie. Preto je dbleZité sa na tuto dhlaste zamera.
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Otazka ¢. 8: Mate moZnos¢ absolvova’ v organizacii vSetky Skolenia, ktoré su potrebné
pre vykon vasej prace?
100% kladny vysledok v tejto dotaznikovej otazkesveatuje faktu, Ze spokmosti

zalezi na tom, aby zamestnanci dostavali potrelboéersia k vykonu svojej prace atie im
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samozrejme aj poskytuje. Funguje tu systém tzv.tiddaSkoleni“, ktora zatia vSetky Skolenia
prislichajuce k jednotlivym poziciam pd organizénej Struktdry. Persondlne oddelenie
presne sleduje ukazdého zamestnanca v person&normdovom systéme Persims, ktoré
Skolenia mé& absolvované, pripadne, ktoré trebadsfkolt’ alebo po ufitom ¢ase preskofi
Pre riadiacich pracovnikov sa organizuju eSte dapié Skolenia, ktoré chcu absolvdva
v ramci osobného rozvoja na zéklade paisech alebo vyrénych hodnoteni.
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Otazka ¢. 9: Je v organizacii uplatiovand forma timovej prace?

Z uvedeného grafu vyplyva, Ze 78% oslovenych zamaesbv odpovedalo kladne, ale
zvydnych 22% si to nemysli. Vidom k tomu, Ze ¥die % zamestnancov suhlasi s tym, Ze
timova praca je vspalaosti uplatiovand, pravdepodobne problém nie je vo vedeni
a organizacii timovej prace zo strany manazmenl,ngdzi jednotlivymi zamestnancami.
Dovodov mdze by niekd’ko, napriklad medzi konkrétnymi pracovnikmi nefujegu
komunikéacia, vzdjomna spolupraca, mézu sa vytvékupinky, vtime viddne vzajomna
nedbvera, je tu moZznbsyzniku konfliktov a méze to hyaj pocit demotivacie niektorych

zamestnancov.
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Graf ¢. 9

O Uplne suhlasim
M Suhlasim
O Nesthlasim

O Vvébec nesuhlasim

Otazka ¢. 10: Dostavate od vaSho nadriadeného potrebna odbal pomoc a podporu?

Z 92% kladného vysledku mozno konStativze riadiacim pracovnikom v spélmsti
zéleZi na tom, aby zamestnanci vykonavali svojeyréa vysokej Urovni, aby mali dobry pocit
Z prace a aby sa citili motivovani. Pdkifanguje pomoc a podpora zo strany nadriadenych,
zamestnanci to vnimaju pozitivne hlavne zljgalu ich odbornych manaZérskych
znalosti, zranosti a skdsenosti a méze to v nich podpaie@sSiu motivaciu k praci a k lepSim

pracovnym vykonom. Tu zohravalkeél Ulohu aj osobn@ssamotného manaZéra.
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Otazka ¢. 11: Vyhovuje vam Styl, akym vas vedie vas nadriaghy?

Tento pozitivny vysledok zobrazeny v grafe vypovetllavne o manazérskych
zrugnostiach, osobnostiach manaZzérov, ich rysoch, gabbkvalitdch a spdsobe spravania vo
vztahu k podriadenym a takisto o tom, ako jednotlianaéri realizuju zadkladné manaZérske
funkcie ako je planovanie, organizovanie, rozhodiea kontrola. J€azké v tomto pripade
zhodnott, aky konkrétny Styl vedenia jednotlivi manaZéwi svojej praxi vyuzivaju, ale pri

92% kladnych odpovediach mozno skonstafp¥a to zamestnancom vyhovuje a su spokojni.
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Graf ¢. 11
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Otazka ¢. 12: Myslite si, Ze medzi vami avaSim nadriadenynfunguje dostatana
komunikacia?

Komunikacia je jednym z najdélezitejSich faktorowplyviujlcich riadenieTudi
Vv organizacii. 96% oslovenych respondentov odpoleekladne a len 4% z nich zaporrie, je
vysoko pozitivny vysledok. To znamenda, Ze manaiétejto organizacii dokdZzu so
zamestnancami efektivne komunikéyaaktivne na&lva’ a vnima& svojich podriadenych,
poskytova a zarové prijima’ spatnd vazbu. \fahy medzi nimi st otvorené a nevznika tu
Ziadny problém v komunikaej vymene.
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Otazka ¢. 13: Citite sa v praci nadmerne stresovana/y?

Vysledok tejto otdzky dopadol jednoZna najmenej pozitivhe z celého dotaznika.
Stres predstavuje jeden z faktorov, ktory moze tiega ovplywviova pracovny vykon a postoj
zamestnancowo moZze by problém pri plneni ci®v organizécie. Wit4 miera stresu moze
posobi’ motivaine, ale pokih je stres nadmerny a trvd dlhodobo, m6Ze predstive&zny
problém pre jednotlivca a navazne na to aj preroegaiu. Z vysledku tohto grafu vidie ze az

68% zamestnancov sa citi v praci nadmerne stregokiaan30% nie. Stres moZetbspdsobeny
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réznymi situaciami a okolngami. DéleZitd ulohu by tu mal zohtananazment a mal by sa
sustredi na zistenie konkrétnych doévodov, ktoré spésobui@mestnancom nadmerny stres
a snai sa pométim ho zvladéd pripadne Uplne odstrani
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Otazka ¢. 14: Myslite si, Ze praca, ktoru vykonavate, je v@m nadriadenym uznavana
a cenena?

Z uvedeného grafu vyplyva, Ze 88% zamestnancov\atfado kladne a 12% zaporne.
ManaZment pravidelne vyhodnocuje tzv. ,Zamestnaneaiaca“ za cely hypermarket, gmn
tento zvoleny zamestnanec dostava odmenu vo foarekd, odznak ,,Zamestnanec mesiaca“
a jeho fotka spolu so zasluhami je jeden cely necesiesena na nastenke v sgolpch
priestoroch hypermarketu ako motivécia pre ostdtrgamestnancowalSou mozna®u, ako
je moZné udefi uznanie a ocenenie zamestnancovi je certifikatsgdelakujem®, ktoré sa
udd’uje zamestnancom na spétgch akcidch alebo stretnutiach za vynémé zasluhy a takisto
sa tieto certifikaty umiestiji na nastenky do spdlaych priestorov hypermarketu ako
motivacia pre ostatnych zamestnancov.
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Otazka ¢. 15: ZohPadiuje vas nadriadeny vaSe navrhy a ndpady suvisiac® zlepSenim
prace?

Pri tejto otdzke vidi& Ze aZ 96% zamestnancov suhlasi stym, Ze ajviotivos’
a kreativita¢i navrhy na zlepSenie prace su manaZmentom v hypkete akceptované a
podporovanégo je veémi pozitivne alen 4% oslovenych stym nesuhlasi.tq) vysledok
efektivneho delegovania, tzn., Ze zamestnanci prgsne definované ulohy a ciele, terminy na
splnenie Uloh, poznaju zdroje, su tu vyuZivanéznhlosti, zrdnosti, skdsenosti a tvorivas
ManaZment tym podporuje ich samostath@sdpovednasa motivaciu.
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Otazka ¢. 16: Je zo strany nadriadenych uplatovand hodnota v&Sej pochvaly ako
kritiky?

Aj tato otdzka bola zamestnancami vyhodnotend ipo&t aZz 90% respondentov
odpovedalo kladne a 10% zaporne. To znamena, Aeytpwanie spatnej vazby tu funguje,
manazment zamestnancov motivuje aj takymto spbspbmm niektorych podriadenych
pochvala modZe predstavava&iSiu hodnotu motivacie ako akdkek finartnd odmena. Je
vidiet', Ze manazment v hypermarkete kladie dérakudé a to, aby boli v praci spokojni a citili

sa pre tuto spotmog’ doleziti.
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Otazka ¢. 17: Absolvujete pravidelne so svojim nadriadenynhodnotenie vaSej pracovne;j
vykonnosti?

Pri tejto otazke je pda 100% kladného vysledku zrejmé, Ze hodnotenieopres
vykonnosti v spolénosti sa vykonava presne ffadstanovenych pravidiel, tzn., Ze prevadzkovi
zamestnanci absolvuju hodnotenie pracovnej vykdnijedenkrat v roku a to vzdy do 30. 04.
daného roka. Prevadzkovi pracovnici, ktori nastigm spolénosti ako novi zamestnanci,
absolvuju naviac priebezné hodnotenie po uplyneti iadapténého procesu v ramci
trojmes&nej skiSobnej doby.
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Otéazka ¢. 18: Myslite si, Ze medzi vami a vaSim nadriadenyrfunguje vzajomny reSpekt
a dbvera?

Je zrejmé, Ze na zaklade 92% kladného nazoru zaamestv funguju v tejto organizacii
vysoko pozitivne wahy medzi manaZzmentom a podriadenymi a takista jeplatiované aj
koutovanie ako UspeSny model vedenia,¢@m manazéri vytvaraju atmosféru dbvery

a podporuji tym u zamestnancov mozhdsh samostatnosti a sebarealizacte, vedie
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k UspeSnému plneniu stanovenych Uloh BosieLen Styria zamestnanci odpovedali zaporne,
¢o tvori 8% z celkového @tu oslovenych respondentov.
Graf ¢. 18
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Otazka ¢. 19: Méte v organizacii moZzno# osobného rozvoja a kariérneho rastu?

Aj v tejto otdzke odpovedalo aZz 92% zamestnancadreé,co vypoveda o tom, Ze
spolainog’ ma tendenciu podporofa rozvij@ u zamestnancov ich potencié je opisané aj
v Uvode praktickefasti tejto prace. MoZnosti kariérneho rastu staozaj véké, spolénog’
dava predovSetkym prednbgamestnancom zo svojich radéivuz v rAmci jednej obchodnej
jednotky alebo je tu aj moznoprestupu z jednej obchodnej jednotky na ind. Tekje aj
moznosg postupu do centralneho skladu Tesco v PreSov8exkove alebo do centralnej
kancelarie v Bratislave. 8% respondentov odpovedapmrne a to boli Styria zamestnanci, ktori
sU zamestnani v hypermarkete PovaZska Bystrica odo 15 rokov, ¢o znamend, Ze
pravdepodobne nemali eSte mozhdsalSieho rozvoja pripadne kariérneho postupuladbm
k tomu, Ze sU na svojej pozicii kratko.
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Ot4zka ¢. 20: Citite sa zo strany vedenia organizacie dosténe motivovanaly?

KedZe 90 % zamestnancov odpovedalo kladne, je tyidie motivany program zo
strany vedenia spotoosti je na vysokej Urovni, @m svedia aj vysoko pozitivne vysledky
z predch&dzajlcich otdzok zameranych na konkrétodvainé stimuly ako je napriklad
pochvala, uznanie, reSpekt, dbvera, napady a nawdyzlepSenie prace, kde reagovali
zamestnanci vysoko pozitivne.
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Otéazka ¢. 21: Myslite si, Ze mzda, ktord dostavate za vaguracu, je dostata@ne primerana
a spravodliva?

Vysledok v tejto otazke nie je kmi pozitivny vzifadom k tomu, Ze 44% oslovenych
zamestnancov nie je spokojnych so svojou mzdou%s B&'om mzda, ktora za svoju pracu
dostavaju, vyhovuje. Mzdovy program v spmiosti Tesco Stores SR, a.s. je nhastaveny
centralnou kancelariou a jej internymi mzdovymidpismi, to znamena, ze na jednotlivych
obchodnych prevadzkach nie je mozné ziadnym spdsathm tejto problematiky zasahava
Kazda pracovna pozicia ma presne stanoveny dryilkaivmzdy. Prevadzkovi zamestnanci
s pracovnym tyzdennym Uvazkom do 20 hodin maju fmdi sadzbu, ku ktorej sa eSte
pripocitava regionalna zlozka mzdy — ta je stanovend’ggednotlivych regionov. Ostatni
prevadzkovi zamestnanci s tyZdennym pracovnym rézkad 20 hodin maji mesal mzdu,
ku ktorej sa takisto prigiftava regionalna zlozka mzdy. V rdmci benefitov paenestnancov sa
naviac prizndva fma vernostnd odmena, ktorej vySka zavisi ottipodpracovanych rokov
a vyplaca sa kazdy rok v decemtbialsim benefitom pre zamestnancov vo forme finap
odmeny je odmena pri pracovnom W0 ktorej vySka je presne stanovena Jzod

odpracovanych rokov (5, 10, 15 rokov).
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Otéazka ¢. 22: Ste hrdd/y na to, Ze pracujete v spotaosti TESCO STORES SR, a.s.?

Na zaklade tohto vysoko pozitivneho vysledku piesu, kde vSetci osloveni
zamestnanci odpovedali 100% kladne, mozno vSeolsdwanoti, Ze zamestnanci radi pracuju
pre tato spolénog’, kazdy z nich si dokaze vyhtanieto pozitivne,éo spol@nog’ robi pre
svojich 'udi a¢o im ponuka,i uZ je to pracovné prostredie, pracovna atmosf@racovna

doba, riadenie a pristup zo strany manaZzmentu,Zstvm motiv&nych zamestnaneckych
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vyhod a benefitov, moznoprofesijného rastu a kariérneho postupu a iné.
Graf ¢&. 22
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Na zaklade celkovych vysledkov prieskumu mozno mhotid, Z2e v sedemnastich
otdzkach odpovedali zamestnanci nad 90% kladnpiatich otdzkach odpovedali pod 9086,
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znamena4, Ze sU tudité nedostatky, na ktoré je dbleZité sa zamera

61




ZAVER

Vedenieludi je délezita funkcia, ktord smeruje k tomu, aganizacie mohli plri
svoju zakladnu dlohu, ato vytvaranie zisku. Taloktia pozostava z dosahovanidityich
vysledkov, ciéov, ktoré je moZzné pliilen s pomocou svojich zamestnancov. Preto sa ieden
neriadi len Glohami, ktoré je treba piniale vzdy aj potrebami a poziadavkami jednotlivych
pracovnikov a mediiidskymi vzahmi.

Cielom tejto bakalarskej prace bolo zistielkovi pracovnu spokojnbsadovych
zamestnancov v Hypermarkete TESCO STORES SR, &svaZskej Bystrici aich postoj,
nazor a vyjadrenie k jednotlivym prvkom riadenia.

Spracovana teoretickéas’ je zamerana na jednotlivé prvky riadenia, je réei® na
Seg celkov, préom v prvejcasti je charakterizovany vyznam riadiadginosti, v druhegasti je
popisané vedenie a vodcovstvo, trétia’ je venovana komunikécii a StvRiag’ je zamerané na
motivaciu. V piatejcasti prace je opisand samotna spoba’, v ktorej bol realizovany
prieskum formou anonymného dotaznika a v Sie&sti je na zaklade spracovanej teodrie
realizovany samotny prakticky vyskum.

Na naplnenie ci@ tejto bakalarskej prace bola stanovena nasledoypatéza:
Predpoklada sa, Ze manaZzment v hypermarkete Bteoes SR, a.s. v PovaZskej Bystrici je na
vysokej Urovni a vSetky pouZivané metddy a pndgeriia majua pozitivny vplyv na celkovu
pracovnu spokojn@szamestnancov a udrziavanie ich dlhodobej lojality.

Na zaklade vysledkov prieskumu mozno zhodhate uvedena hypotéza sa naplnila,
manazment v tejto organizacii je na vysokej Urozamestnanci st celkovo pracovne spokojni,
o ¢om vypoveda fakt, Ze aZz v sedemnastich otdzkachwediali zamestnanci nad 90% kladne
atakisto 100% kladny vysledok v poslednej otazkee vSetci osloveni zamestnanci
odpovedali, Ze su hrdi na to, Ze pracuju pre tp@osnog’. Za vysoko pozitivny vysledok
moZno povazouwaaj vysledok v otadzké. 3, kde az 62% zamestnancov odpovedalo, Ze pracuje
v organizacii viac ako péarokov, z¢oho vyplyva ich vernasa lojalita, é0 moZno povaZzova
pre organizaciu ako Vi pozitivne.

Z vysledkov vyskumu vyplynulo, Ze v piatich otédekaboli odpovede zamestnancov
hodnotené menej pozitivne, z ich jatiu mézu predstavovaurtity problém, na ktory je
dblezité sa zamefa Najmenej pozitivny vysledok bol vyhodnoteny vak#&¢. 13, kde za
najv&si problém zamestnanci povaZzuji nadmerny stegotvrdili 70% suhlasom. Ako bolo
spomenuté vySsie, stres v malom rozsahu mozno pesaza utity motivator, ale ak pdsobi
dlhodobo, mbéZe hy Skodlivy pre zamestnancov atakisto aj pre spue’. Preto je

nevyhnutné, aby sa manazment v tejto organizactento problém zameral. RieSenim mo6ze
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byt individudlne stretnutie manazéra s jednotlivymimeatnancami, zistenie pir stresu
u jednotlivych zamestnancov, ¢enie konkrétnych krokov na ich odstranenie a naplanie
d'alSich pravidelnych stretnuti na poskytnutie sgatrdzby a monitorovani¢i sa situécia
zlepSuje alebo nie.

Daldou spornou otazkou v dotazniku je pre zamestivaotizkac. 21. a tou je mzda,
pricom aZz 44% pracovnikov odpovedalo negativne. Akoo beySSie pri interpretovani
vysledkov vysvetlené, mzda je regulovana interngmadovymi predpismi centralnej kancelarie
a jednotlivé obchodné jednotky nemézu Ziadnym spdsodo tejto problematiky zasahdva
Realnym pozitivnym navrhom mézethye manazment na tejto prevadzke sa viac zamaria n
vzdelavanie a profesijny rast svojich zamestnanpavpm ich bude motivouaku kariérnemu
postupu a tym k moznosti dosialtmaplinenie ich mzdovych predstav.

Tretou otazkou, kde zamestnanci odpovedali v 22% neugtije otazka. 9. ato je
uplatiovanie formy timovej prace. Ako bolo vysvetlené SigS pri interpretovani tohto
vysledku, pri tejto otazke vznikd pravdepodobnebfhm medzi niektorymi konkrétnymi
jednotlivcami v time. Tu je jednoztree zodpovedndsna manaZmente organizacie, aby sa
snazil dosté svojich ¢lenov timu pod kontrolu. RieSenim by mohlitbgravidelné spokné
stretnutia jedenkrat tyZdenne s celym timom, kdesiblgonkrétny manazér presiel jednotlivé
kroky timovej prace, to znamena jasne formuloval@mé ciele (vSetci musia maedomos
0 tom, ¢o maju robf), koordinoval, podporoval a motivoval vSetkydlenov timu, urovnaval
konflikty (ak nejaké vzniknu), oslavoval Uspechylggne so svojim timom, reprezentoval svoj
tim navonok (aby zamestnanci citili déleZit@vojej prace a aj to, Ze ciele dosahuju sproo
pracou a spolmym usilim).

V otdzkeé. 7 ma 16% oslovenych zamestnancov pocit, Ze neprétup ku vSetkym
informaciam, ktoré si nevyhnutné pre UspeSné zulinich prace. Pravdepodobne tu
v nejakom bode zlyhdva komunikacia medzi manaZmmerdgpodriadenymi alebo aj medzi
samotnymi spolupracovnikmi, pretoZze na zakladeed}sl k 84% zamestnancov sa informacie
dostavaju. Praktickym rieSenim by mohld’lzavedenie knihy odkazov a spatej nastenky na
kazdom oddeleni a to na konkrétnéamé miesto dostupné pre vSetkych zamestnancowykde
mali mozno$ a pristup k potrebnym informaciam k i¢mnosti. Takisto by bolo vhodné zo
strany manaZmentu organizéadenkrét tyZdenne spdieé stretnutia s celym timom, kde by
im boli poskytnuté vSetky potrebné informacie prgnply vykon ich prace.

Poslednou otazkou, na ktoru zareagovali respongelt% negativne je problematika
uznania a ocenenia zamestnancov za ich vykonandéu pvédenim spolmosti. Program
ocdiovania zamestnancov je popisany vyssie pri vyhaotysledku grafu. Na zaklade tohto

vysledku mozno skonStatayaze niektorym zamestnancom tento systém pravddpedo
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nest&i. Praktickym navrhom rieSenia by mohlo tbynielen zverejnenie ocenenych
zamestnancov na nastenke, ale aj verejné vyhlaseeigenych zamestnancov na spojeh

stretnutiach s celym timom.

Anonymny prieskum na zistenie nazorov a postdjodi, ich pracovnu spokojnts
s vedenim spotmosti, spésoboch riadenia a aplikovania jednotlivpevkov riadenia je dite
prakticky a @inny a mal by sa vykonavas organizécii na pravidelnej frekvencii aggeden az
dvakrat r@éne,co mbéze manaZzmentu v organizacii napotribeytvoreniu si obrazu o tom, ako
saludia v préci citiago im vyhovuje a naopado nie a zist ich celkovl pracovni spokojnds
Prinosom je zefektivnenie riadiacej prace manaamenspol@nosti, pretoZze na zéklade

vysledkov je mozZné zisti na ktoré oblasti je potrebné sa zanier&o treba zlepSova
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

Vazeni zamestnanci, chcela by som vas poZiadayjadrenie vaSho nazoru v tomto
anonymnom dotazniku &gného na vyskum v mojej bakalarskej praci.'@ie je zist’' vasu
pracovnu spokojn@s poméze odhadmivas postoj k praci a pracovnu atmosféru v orgafiiza
V kaZzdej otdzke vyzrige prosim len jednu odpodenajviac vystihujdcu vas néazor.

1. Aké je vaSe pohlavie?

Zena

Muz

2. AKY je vas vek?

18 -29 30-39 40 a viac

rokov rokov rokov

3. Ako dlho ste zamestnancom sp#iosti TESCO STORES, a.s.?

0 — 1 rokov 5 —10 rokov

1 -5 rokov viac ako 10 roko

4. Ste spokojndly so svojou pracovnou mapf?

Uplne suhlasim Nestimas

Suhlasim Vobec neslihia

5. Rozumiete vSetkym vasSim pracovnym Uloham a povitiaog

Uplne suhlasim Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nesuhlag

6. Su vaSe pracovné Ulohy a povinnosti primerané vasmomostiam a ztimostiam?

Uplne suhlasim Nesuhlasim

Suhlasim Voébec nesuhlag




10.

11.

12.

13.

Mate pristup ku vSetkym informéaciam, ktoré su newythé pre Uspesné zvladnutie

vasej prace?

Uplne suhlasim

Nesuhlasim

Suhlasim

Vobec nesutq

Mate moZnosg absolvové v organizécii vSetky Skolenia, ktoré su potrebreé p

vykon vaSej prace?

Uplne suhlasim

Suhlasim

Je v organizacii uplabvané forma timovej prace?

Uplne suhlasim

Suhlasim

Nesuhlasim

Vobec nesuhlag

Nesuhlasim

Vobec nesuhlas

Dostavate od vasho

nadriadeného potrebnd odbomoga podpo

ru?

Uplne suhlasim

Nesuhlasim

Suhlasim

Vobec nesuhlas

Vyhovuje vam Styl, akym vas vedie vas nadriadeny?

Uplne suhlasim

Nesuhlasim

Suhlasim

Vobec nesuhlas

Myslite si, Ze medzi

vami a vasim nadriadenym fyeglostaténa k

omunikacia?

Uplne suhlasim

Nesuhlasim

Suhlasim

Vobec nesuhlag

Citite sa v praci nad

merne stresovanaly?

Uplne suhlasim

Nesuhlasim

Suhlasim

Vobec nesuhlag




14.

15.

16.

17

18.

19.

Myslite si, Ze praca, ktoru vykonavate, je vaSimrislenym uznavana a cenena?

Uplne suhlasim Nesuhlasim

Suhlasim VObec nesuhlas

Zohradiuje vas nadriadeny vaSe navrhy a napady suvis@mezkegsenim prace?

Uplne suhlasim Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nesuhlag

Je zo strany nadriadenych ugilatana hodnota ¥&ej pochvaly ako kritiky?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nestihtas

. Absolvujete pravidelne so svojim nadriadenym hodniat vaSej pracovne;j

vykonnosti?
Uplne suhlasin Nesuhlasim
Suhlasim Vobec néssim

Myslite si, Ze medzi vami a vasim nadriadenym fyagzajomny reSpekt a
doévera?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Voébec nesuhlas

Mate v organizacii mozn@ssobného rozvoja a kariérneho rastu?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nesuhlas




20. Citite sa zo strany vedenia organizacie dos&tetanotivovanaly?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nesuhlag

21. Myslite si, Ze mzda, ktoru dostavate za vaSu plaalipstaténe primerana
a spravodliva?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Voébec nesuhlas

22. Ste hrdaly na to, Ze pracujete v sgalusti TESCO STORES, a.s.?

Uplne suhlasin Nesuhlasim

Suhlasim Vobec nesuhlas

Dakujem za vagas, ktory ste investovali do vyplnenia tohto dotkan

S pozdravom Karin Husarova
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