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Abstrakt v Statnom jazyku

PredloZzend diplomova praca pojednava o podporny@strajoch analyzy
rozhodovacich problémov, ku ktorym patria kogniivmapy. Zakresleniu a adaptacii
kognitivnej mapy do prace manazérov, ako hlavnébkadejto publikacie, predchadzalo
vypracovanie parcialnych diev. Zaiatok prace patri préadu o sdasnom stave rieSenej
problematiky, kde su blizSie charakterizované tecké pristupy potrebné k naplneniu
ciela. Jadro vlastnej prace tvori podrobny popis sk@napol@&nosti a vyhodnotenie
dotaznikového prieskumu. Analyza rozhodovacich gsoe sa vykonavala
v gumarenskom podniku ContiTech Vibration Contrédv@kia, s.r.o. Dolné Vestenice.
Udaje potrebné k zobrazeniu kognitivnej mapy sargawizacii ziskavali formou
rozhovorov s manazérmi na strednom stupni riaderic@mou dotaznikového prieskumu.
V zavere mozno ndjs nadvrhy a odportania pre manazérsku prax podniku. Tato
diplomova praca slizi ako navod na zefektivneniginmania rozhodnuti riadiacim
pracovnikom nie len v analyzovanej spwlosti, ale aj pre ostatnych manazérov

pbsobiacich v Struktdrach inych firiem.

Kruacové slova analyza, rozhodovaci proces, kognitivha mapakéaph, manazérska prax

Abstrakt v cudzom jazyku

Die vorgelegte Diplomarbeit behandelt tUber die Edwdgsinstrumenten der
Analysis von Entscheidungsprozessen, zu denen amitkven Karten gehéren. Dem
Hauptziel dieser Publikation, also die Visualisrggwind die Anwendung der kognitiven
Karte in die Managerarbeit, wurde die Ausarbietuteg Teilzielen vorgebeugen. Die
Einleitung der Arbeit gehort dem Uberblick Gber dgegenwartigen Zustand geloster
Problematik, die die theoretishen Zugriffe des Mpgaments umfasst. Die Beschreibung
der Untersuchungsgesellschaft und die Fragenbogemaiung bilden den Kernpunkt der
Eigenarbeit. Die Analysis der Entscheidungsprozesaerde in Gummiwerke ContiTech
Vibration Control Slovakia, s.r.0. Dolné Vestenagsgefuhrt. Die Daten, notwendigen zur
Kognitivkartenzeichnung, haben wir durch die Géaspe und durch die Antworten im
Fragenbogen gewonnen. Am Ende der Diplomarbeit kaman Vorschlage und
Empfehlungen fir Fihrungserfahrung des Betriebhadefi. Diese Diplomarbeit dient als

eine Anleitung zur Effektivierung der Entscheiduidgjgkeit.

Die Schlusselworter die Analysis, der Entscheidungsprozess, die kivgnKarte, die

Anwendung, die Fuhrungserfahrung
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Uvod

ManazZment sa zaobera riadeninTai@domeginnostiludi za @elom dosiahnutia
vopred vytgenych ci€ov. Ma interdisciplinarny charakteto znamena, Zze vo svojej
¢innosti  kumuluje teoretické vychodiska z mnohych dmgch odborov. Kéze
v organizaciach existuje preferencia zamestnanjepsichludi, a kazdy z tychtdudi je
z pol’adu svojej psychickej stranky jedimg, praca s nim si vyzaduje osobitny
psychologicky pristup. Psycholégia ako sgeloska veda sa zapaja do fungovania procesu
manazmentu v organizaciach na vSetkych drovniaadenia. Tento vedny odbor sa
nazyva manazérska psycholégia, alebo psychologimanazmente. Manazérovi
disponujucemu znal6ami z uvedenej problematiky prinaSa v praxi ovogipodobe
kvalitnejSieho riadenialudskych zdrojov, budovania podnikovej kultdry, \gtania
pozitivnej pracovnej klimy, rieSenia problémov #&ehania stresovych momentov.
Kazdodenn& praca manazéraladiska sustavného progresu podniku vyZaduje prijiena
spravnych rozhodnuti v spravnotiase za neustaleho pésobenia mnoZstva ¢ryzh
faktorov. Osobnasmanazéra, jeho schopnosti a&rosti patria k neoddelifaej s&asti

vysledného efektu manazérskeho rozhodovania.

Na podporu analyzy rozhodovacich problémov poustigaazér nastroje akymi su
SWOT analyza alebo kognitivha mapa. Kognitivnhu mapizeme charakterizot’aako
ilustraciu jednotlivych suvislosti, sfér pésobenitgktorov, Stylov a metdd, ktoré
ovplyviiuju rozhodovaci proces riadiaceho pracovnika. 8vapbrazenim nam kognitivna
mapa ponukne elementarny fjal do rozhodovacieho procesu, ktorom su zakotvgné a
psychologické aspekty manazmentu. Poznatkov o kwggch mapach zatfanie je
v literatire véa, a preto ide medzi manazérmi o relativne nezni@&chniku analyzy. Za
vyhodu kognitivneho mapovania procesov mozno poxeZjej prakticka stranku, ke

zobrazuje vSetky prvky savisiace s rieSenou probtéwu.

Predmetom zaujmu naSej diplomovej prace bolo nadékanalyzy rozhodovacich
procesov manazérov vo vybranom podniku, znazorriagaitivnej mapy, jej aplikacia do
prace manaZéra, a navrhnutie odgani, ktoré by mohli sliZiako prinos v rozhodovani
veducich pracovnikov v podniku. K uvedenému zameroe si zvolili gumarensku
spolanog’ ContiTech Vibration Control Slovakia, s.r.o. DolMestenice, v ktorej sme
vykonali dotaznikovy prieskum ako jednu z metédtopgnia a mnoZstvo rozhovorov so

zastupcami manazmentu na taktickej arovni riadenia.



1. Prehad o si&asnom stave rieSenej problematiky

1.1 Charakteristika zakladnych pojmov v manazmente

1.1.1 Definovanie pojmu manazment

V stasnej dobe ponuka teoria a prax mnozstvo roéznyéihicié a pojati pojmu
manazment. Pre pochopenie obsahu pojmu manaznfenijddBajzikova L., Luptakova
S. a Vargic B.(2004) jeho vyznamovu stranku z trodtadisk:

Manazment ako profesia vznikol v 40. rokoch minolétor@ia v USA, v obdobi
nazyvanom manaZzérska revollcia, kedy vznikli pre&ulty zamerané na vychovu
budidcich manazérov. Organizovana priprava a &kad Stadium  sa  typickymi
poziadavkami Vv kazdej profesii. V suvislosti s tyap o manazmente hovorime ako
0 profesii.

Manazment ako vedna disciplina integruje poznatkgarych vednych disciplin
pocnuc ekonomickymi, cez technické, matematické, apgyaeholdgiu a socioldgiu. Zal
sa formové na prelome 19. a 20. stéra a prvym podnetom jej vzniku sa stala praca F.W.

Taylora pod ndzvom Scientific Management.

ManazZment ako proces sa chape ako systém manazorgahizacie ako celku. Je
tvoreny nasledujacimi Styrmi integralnymicag’ami:
» manazmentudskych zdrojov,
» finanény manazment,
» oper&ny manazment,
» marketing manazment.
Bez Ziadnej z uvedenych&sti nembze organizacia efektivne fungpyaetoze su

navzajom prepojené a sluzia spwiému ciéu, ktorym je hlavny ciéorganizacie.

Pod’a Majtana M. (2005) sa pojem manazment ako umenie spaja sgkpan
manazmentom. Snazi sa ostopragmatickl, socidlnu, moralnu, esteticku a citstranku
¢loveka. Manazment ako umenie znamena ,wedi®" Hada a umiestni spravnych’udi
na spravne miesta, komunikava nimi, realne ich motivov¥aa stimulova individualne aj

akoclenov timu, kreovéatim, predvidé vyvoj a rozumne riskova



MiZi ¢kova L., Simo D. a UbreZiova 1.(2005) vysveiuji pojem manaZment ako
proces, ktorym manazéri dosahuju stanovené cigianiracie a to transformaciou vstupov
na vystupy. Pod vstupmi mozno rozuth&roje, ktoré sa menia na vystugie vyrobky
alebo sluzby. Uvedeny proces tvori cyklus neustiakujicich sacinnosti. Z&ina
definovanim, resp. vytgnim realnych ci®v, d’alej nasleduje ich riadenie a kbn

kontrolou.

Manazment je proces alebo séria suvislych a opalkmya c¢innosti.
Prostrednictvonto najefektivnejSieho vyuzitia vecnych, firkaych aludskych zdrojov sa
zameriava na dosiahnutie podnikovychl'oiev poZzadovanondase, priestore a kapacite,
konStatujeGozora V. (2005) a stasne povaZuje za premet manazmentu:

» subjekty riadenia, ktorymi sU nositelia manazmen#u vSetkych organizaych
arovniach hospodarskeho subjektu. Oblaahina manazérov, ich Styl a metédy
riadenia a informéné toky atinnosti, ktorymi cidavedome ovplykuju spravanie
organiza&nej jednotky ako celku.

> objekty riadenia, ktoré su predmetom leeedomeho pbsobenia subjektov
manazZzmentu. Patria sem orgafiza jednotky a skupiny pracovnikov, vyrobné,
technologické a pracovné procesy.

» organiz&na Struktdra - predstavuje formu usporiadania prvikoganizg&ného
systému. Obsahuje hlavne hmotno-energetické, fmaa informané toky v ramci
organiza&nych jednotiek.

» vonkajSie prostredie a komunike vazby. Ich napl tvoria hmotno-energetické,

financné a informané vazby organizaého systému so svojim okolim.

Ind charakteristiku manazmentu ponuka&lexy J., Boros J. a Sivak R.(2004)
slovami, ze manazment je proces tvorby a udrzamastiedia, v ktorom jednotlivci
pracuju spoléne v skupindch adinne dosahuju vyiené ciele. VyuZitie poznatkov
manazmentu tvori podstatdas’ podnikat&skej cinnosti, ktorej vyslednym produktom je
prebytok a zisk, avSak nachadza uplatnenie aj weirampodnikatéskych organizacii,
v ktorych je nevyhnutné racionalita konarizalej dopnaji, Ze manaZment ako prakticka

¢innog’ vyZaduje od manazérov nadobtigasledovné druhy schopnosti:



» technické — predstavuju schoptiaszbehlos v ¢innostiach zahrnujucich metody,
procesy a postupy. Predstavuju pracu s nastrojdpeaifickymi technikami.
Tykaju sa prace manazérov na nizsich urovniach.

» Tudské — predstavuju schopriogracovad sludmi, vytvara prostredie, kde sa
¢lenovia pracovnej skupiny neboja prezentoviastné nazory,

» koncegné - ide o schopnosti vytverisi spravny pofad na veci, schopnts
rozpoznd vyznamneé prvky v danej situacii a porozutnikgtahu medzi nimi,

> projekiné — schopnasrieSit’ problémy, pgom to neznamena iba vidi@roblém,

ale aj najs vhodny spdsob rieSenia.

Pod’a Malej¢ika A. (2006) je manazment subjektivna,laeedoma a uvedomela
ludska ¢innog’, ktora vyplyva zo spol@enske] podstaty ekonomickych procesov
a spol@enskej déby prace, ktora smeruje k stanoveniu spravnyctogienajvhodnejSich
ciest a prostriedkov pre ich dosiahnutie, a ktoahezpeéuje priebeh a realizaciu takto

stanoveneginnosti. Definicia rozliSuje tri rozdielne charaktenanazmentu:

Subjektivny charakter vyplyva z psychologickych mpatkov uplaiovanych
v tomto vednom odbore a zamedzuje vzniku nejedmtitm@zorov a riadiacich zasahov
v ¢innosti organizénej jednotky.

Cielavedomy charakter opisuje motivované jednarieveka. Pri [iadani
a stanoveni cleov ako zakladného atribat@innosti subjektu manazmentu nesie

nezastupittnl Ulohu osobna'smanazéra ako determinanta tejto politiky a stiatég

Uvedomely charakter manazmentu vymedzuje uvedom&nidastného konania
a pochopenie jeho dosledkov, ktoré sa znasobu@iglasti od hierarchického postavenia

¢loveka v organizénej Strukture.

Porvaznik J. (2003) poklada manaZzment za sustavu poznatkovoomatno-
komunika&nom procese poésobenia subjektov manazmentu natolekor vo svojej
odbornej publikcii ponima riadenie akmnog’, v ktorej maju dominantné postavenie
manazéri. Od miery kompetentnosti zavisi kvaliefektivhog spravania sa organizacie

ako celku.



Autori Papula J. a Papulova Z(2004) sa zameriavaju na klasifikaciu manazmentu
prostrednictvom manazérskych aktivit na jednotlivgcovniach organizacie. NajstejSie

sa v praxi pouzivaju terminy ako prvosiopy, stredny a vrcholovy manazment.

Oper&na urové sa sustréuje na efektivnu produkciu alebo poskytovanie
produktov. Prvostufovi manazeéri zodpovedaju za najlepSiu alokaciu disponibilnych
zdrojov potrebnych k produkcii pozadovanych vystup&aral’ujeme sem veducich
sekcie, nadriadenych, predakov, majstrov a pod.

Taktickd Urové — od utitej vel'kosti organizacie je potrebné, alynnosti
realizované na opefaej Urovni niekto koordinoval a &émval, ktoré tovary a sluzby maju
byt produkované ako napr.: vyrobné plany a objem wjroblohou manazérov na
strednom stupni je premeéncelkove stratégie a pravidla od vrcholového maretmna
Specifické ciele a programy, ktoré operativa nasedvadza do praxe. danuju sa sem
riaditelia, vrcholovi manazéri vnutropodnikovych ganiz&nych jednotiek (divizie,
zavody, prevadzky) ako imanazéri fdnigch uatvarov (vyskum a vyvoj, vyroba,

marketing, financie, personalistikalat

ManaZzéri na strategickej urovni vykonavaju stratkgirozhodnutia dlhodobého

charakteru, nesu zodpovedtiaa celkové smerovanie a fungovanie organizacie.

1.1.2 Zakladn& charakteristika osobnosti manazéra
Kazda organizacia, ziskova, ale aj neziskova jeleri@a manazérmi. Manazéri
zastavaju v organizacii vyznamné postavenie, Flakod ich schopnosti zavisi volkej
miere vysledok organizaciéiZi ¢kova L., Simo D. a UbreZiova I.(2005) pisu, Ze
manazér jelovek, ktory pomocou manazérskych funkcii usiogs aktivity organizacie,
organiza&nych jednotiek, kolektivov pracovnikov v zaujme Ingnia vytygenych ciéov.
Pre manazeérsku pracu su charakteristické niekimié/p
» manaZérska praca je tvorivi@nog’,
» ¢a¥d manazérskej prace hlavne riadiacej prace vrchalovynanazérov je
neopakovatina,

» predpokladom UspesSnosti manazérskej prace su EécirEnosti.

Slavik S. (2005) opisuje manaZéra ako charizmatickli osahnktora popri

osobnom ¢are vplyva na jednotlivcov a skupiny fingmou motivaciou a réznymi



manazérskymi technikami ako napr.: participativieenie, timové riadenie, kriuzky
kvality a pod. Ulohou dobrého manazéra je pochampcenskd Struktiru podniku, pozna
vplyvné osoby, rozozma ktoré skupiny a jednotlivci su zdrojom pokrokuelad

rezistencie,¢im si zabezp#d podporu Kucovych os6b, neutralizuje pripadnd opoziciu

a dosiahne pozZzadovany konsenzus.

V spolanostiach, ktoré presadzuju timova pracu, vithyes N. (2005) ulohy
manazéra v zaisvani pristupu k zdrojom, ktoré tim potrebuje, yovarani a vyjednavani
cielov ac¢asovych harmonogramo#i, uz v spolupraci s timom, alebo s ostatnymi sekcia
podniku, a v neposlednom rade aj v starostlivordaiani timovych pokrokov. V takychto
firmach nesie manazér timu celkovl zodpovednoa tim, iniekdko timov v celej

organiza&nej Struktare podniku.

Osobnog zamestnanca predstavuje suhrn  jeho psychickyclyziekfch
predpokladov na vykonavanie ¢iteho druhucinnosti. Kvalita suhrnu pozadovanych
vlastnosti, schopnosti a vedomosti zamestnanpazitivnom smere ovplywje jeho
spbsobilos UspeSne vykonavadanu pracovnkinnog’. Visnovsky J., Nagyovall.,

a Sajbidorova M. (2007) dalej tvrdia, Ze pre pracu manazéra su dané 3pegific

poziadavky na jeho osobnsiplne odliSné od poziadaviek inych pracovnychkéiin

Ako uvadzaStrangfeldova J. (2006), moderny manaZzment kladie na manazérov

nasledovné poziadavky:

» uplatiovanie efektivnych manazérskych systémov, akynmederné IS & IT,

» manazéri sa nembézu zameritivaa ciastkové ulohy komplexného procesu, ale
postupova procesne, t.j. orientovaa na cely proces,
kr'acom k budicemu Uspechu je tvorivé myslenie a konawaieaZzérov,
v strategickom rozhodovani rastie podiel a vyznamicie a vizie,
uplatiovanie nového Stylu vedenia — kooperativne nefarengédenie,
partnersky v#ah k spolupracovnikom, interpersonalne kontaktjgmealne styky,
delegovanie pravomoci a zodpovednosti na podriatheny
timova praca,

vytvaranie podmienok na povzbudenie zaujmdi o kvalitné vysledky,

YV V. V V V V V V

schopnog motivovania a integrovania kolektivov na pinerpelscnych cié¢’ov.



Individualne stranky osobnosti popisiélohlavek F. (2005) ako rysy osobnosti.
Dobrého manazéra determinuju rysy delené do naghgdb skupin:

» Schopno$ je kapacita osobnosti vykonavanejaku cinnog. Pre veduceho
pracovnika hraja délezita ulohu rozumoveé schopn@steligencia) ako koncépé
strategické myslenie, operativne myslenie a fléixdbimyslenia.

»  Znalosti predstavuju teoretické informacie, ktoeglobudame Studiom. Z&diska
potreby a UspesSnosti manazérov su potrebné odbamaosti a znalas
manazmentu.

» Vlastnosti osobnosti vyjadruju staly spdsob choag&hiveka v ugitych situéciach.
Patri sem asertivita, citova stabilita, komunikati¥ a schopnas ovplyviiova’
ostatnych, empatia, zodpovedtiogytrvalog’, déslednosa pruznos.

> Postoje vnimaju wah c¢loveka kinym ludom, predmetom, skutoostiam.
Vyznam pre profesiondlny Uspech manazéra ma odentéa vykon a na vysledok
prace, na zdkaznika, tim, oddahtisne, cestnos a moralne hodnoty.

Papula J. a Papulova Z(2005) hodnotia schopnosti manazérov posudzovarim
schopnosti reakcie na zmenu a schopnosti veti#st’ neustéle sa vynarajiuce problémy.
K zakladnym funkciam manazéra, ktoré mu pomahajgsiri problémy, zardiuju

planovanie, organizovanie, vedenie a kontrolu.

Vplyvom neustalych zmien sa objavuju nové problém¥adujuce od manazérov
rieSenie, atym irozhodovanie, ktoré jec¢atiou vSetkych uvedenych manazérskych
funkcii. VSeobecne mdZzeme povédaze rozhodovanie patri medzi zakladné role

manazérov.

Pod pojmom rola rozumié&breziova I. (2008) sustavu systematicky navzajom
suvisiacich a pozorovdieych spravani sa, ktoré patria Kitdmu povolaniu. Na zaklade
stadii sa dega réznych, ale navzgjom suvisiacich roli, zoskupdo troch skupin
nasledovne:

» Interpersonalne manazérske roly (reprezentant,aj@pmojka).
> Informatné manazérske roly (monitor, rozSiroVatgormacii, hovorca).
» Rozhodovacie manazérske roly (podniKatgesSitd® vzniknutych poruch, alokator

zdrojov, vyjednava).



1.1.3 Vymedzenie pojmu manazérske prostredie

Manazérske prostredie je pracovné prostredie mamazeé ktorom riadiaci
pracovnici koordinuju pracovny proces pomocou zikjah manazérskych funkcii.
Takéto pracovné prostredie ma formu doméaceho aletealzinarodného prostredia,
domnieva s&ozora V. (2005).

Ako vysvet'uje Murga$ J. (2001), v podnikoch a organizéciach rozdielnychl'po
organiza&no-pravnej formy sa proces tvorby a udrZzovania tpedsa realizuje spajanim
jednotlivcov do skupin s vizioucinného dosahovania vytgnych cidov. Vo svojom
prispevku autor uvadza, Ze prostredie je tvoremigtmho, ako:

» manaZzéri pouzivaju vo svojej praci manazérske fienkc
» sa manazment aplikuje v réznych druhoch podnikéorganiz&no-pravne formy),
» sa manazment uplatje na rozknych Urovniach riadenia v podniku (strategicky,

takticky a operativny stupeiadenia).

Cambal M., Holkova A., a Honidk F. (2000) poukazuji na skuteos’, Ze na
manazérsku vykonnéspbsobia tak interné ako aj externé faktory vyvélamostredim,

v ktorom sa dany podnik nachadza.

Charakter vplyvu faktorov vnutorného a vonkajSighmstredia musi manazér
pozna a pri praci zobadiova’. Potreba poznania a reSpektovania rastie spolosiau
riadenia, obsahom a zameraniéimnosti jednotlivych drovni, dodavaetovancova E.
(2002).

VonkajSie prostredie pozostava z faktorov priamywebriacich tzv. ulohové
prostredie ako: poziadavky zakaznikov, konkdnén vyhody, dodavatelia potrebnych
zdrojov aludské zdroje, odbory a asociacie a z faktorov mepych tvoriacich tzv.
vSeobecné prostredie ako: ekonomika krajiny, pamdv technoldgia, politicky
a legislativny ramec, a faktory kultirnej a socéfloblasti.

Vo vnutornom prostredi organizacibudské, hmotné a nehmotné podmienky
vytvaraju podsystémy organizacie ako socialnehaésys. Z nich najviac priestoru na
uplatnenie psycholégie predstavufeidsky podsystém reprezentovany nadriadenymi,

kolegami, podriadenymi, ¥ahmi v organizacii a firemnou kultdrou, a inforéna-



rozhodovaci podsystém obsahujici infoémé zdroje a spdsob prace s informaciami. Za
sitag’ nehmotnych manazérom ZA@lhovanych podmienok pokladdme hlaviasovu
dimenziu, ktorou manazeér disponuje pri rozhodovaimotnou podmienkou vnutorného

prostredia je materialno-technické vybavenie podipi&trebné na produkciu.

Zaujem o vplyv pracovného prostredia na vykon zanaesa ajeho pracovnu
pohodu venuje vo svojej publikacii Epchanakova A. (2003) upriamenim pozornosti na
fyzikalne a socialno-psychologické faktory, ktoréojgm vplyvom formuju nepriaznivé
pracovné prostredi€jm stupiuju z&'az ¢loveka a ohrozuju jeho zdravotny stav.

K fyzikalnym faktorom pracovného prostredia radivetlenie, farebna uUpravu

pracovného prostredia, hluk, mikroklimatické podnkig ¢istotu ovzduSia a Ziarenie.

Vznik socialno-psychologicky faktorov naloveka vyplyva z obmedzenia
participova na spolurozhodovani v pracovnhom procese, z vysoighpa a monotonnosti
vykonavanej prace, zvysokych narokov kladenych smd’ahlivog” zamestnanca,
z nedostattného vyuzivania kvalifikacie pracovnikov a z dlhbdbo pasivneho

sledovania priebehu vyrobného procesu.

1.1.4 Charakteristika podnikovej kultary

Podnikova kultira sa stava neoddélieu s@as’ou moderného riadenia
organizacie. Sama o sebe neexistuje, jej zéklawori adekvatny pracovny potencial.
Organiz&na kultlra ovplyyiuje vSetky formalizované funkcie manazmentu a tietkcie
sa nasledne daju uplatniako nastroj jej formovania a presadzovania, kduofta

Kachanakova A., Nachtmanova O., a Joniakova Z2008).

v

VacSina autorov sa zhoduje v tom, Ze firemna kult@ragecificky vzorec nazorov,
socialnych hodndét, noriem a ri@mych spbésobov zvladania socialnych a pracovnych
situacii, zaloZzeny na dlhodobych skusenostiachtoTs&Usenosti vznikali @as historie
existencie firmy, povazuju sa za spravne, vhodméda aj Ziaduce, tvrdiaukeS M.

a Novy . (2005).Dalej dodavaju, Ze cesty utvarania firemnej kultiimigiuju a zarové
realizuju zamestnanci alebo majitelia firmy, rggpmanazéri. V prvom pripade sa kultara
v podniku vytvara zdola, spontdnne a néaohuje dlhodobu stratégiu firmy. V pripade

druhom je vyhodou, Ze:



» pravidla hry definuje podnikateprostrednictvom svojich konkrétnych predstav,
hodn6t a ideélov,

» takto utvoreny ramec firemnej kultary je vyraznygdstrojom presadenia dlhodobej
stratégie firmy,

» minimalizuje riziko vzgjomnych nedorozumeni medzoldgami, naslednych
neprijemnych prekvapeni, nelogickych a nekonzistgtt rozhodnuti,

» pomerne rychlo dojde k utvoreniu silnej identityradZu podniku,

» vznikne pozitivha pracovna klima ako zaklad spossina lojality,

Z uvedenych dovodov treba ako najvhodnejSi prigugit’ cestu od vilastnikowi
manazérov smerom k zamestnancom, avSak #yctiiskisenosti, nazory a priané, im

napomoéze lepSie identifikovalastné zaujmy so zaujmami organizécie.

O podnikovej (firemnej) kultire piSgbreziova I. (2008) ako o mnohostrannom
jave, ktorého pochopenie si vyZzaduje poznanie jgiggoh Urovni a zakladnych prvkov.
Poznavanie zdna na vrcholovej Urovni vytvaranej systémom syrafaoProstrednu vrstvu
definuje systém hodndt, principov, pravidiel a 8&dov, ktoré akceptuju zamestnanci.
Poslednou urawou je jadro podnikovej kultary obsahujuce predstaavyychodiska
manazmentu v trhovych oblastiach aka@’alz podniku k Zivotnému prostrediu, prostredie
ludskej ¢innosti, v2ah medzi pravdou a skutmog’ou, orientacia ¥ase, priestore
a medziudské vrahy. K z&kladnym prvkom, ktoré zohravaju doélezitohin pri tvorbe
a rozvoji takejto kultary zarkujeme:

» hodnoty- vyjadrujace preferencie spravania a merdtkentacie na ciele a situacie,

» normy — utuju predpisy a pravidla spravania sa, mézut niamu legiend
a historiek,

> ritudly a symbolick&iny- predstavuju obyaje a gesta,

> artefakty materiadlovej povahy — logo, farby, obché@dnaka.

Posikovanie firemnej kultary v spotmostiach upravuje tvorba smernic a pravidiel,
¢im sa usmaeiuje spravanie zamestnancov na vSetkych uUrovniaainallivci spajajuci
podnikovu kultdru s witym Zivotnym postojom a filozofiou pristupuju poedlome

k reSpektovaniu zakladnych predpokladov napredavpodniku.

InG formuléciu podnikovej kultdry predkladgimo D. (2006) slovami, Ze ide

o citd’'nd klimu firmy vyplyvajucu z ocenenia, myslenia,egstav, ktora sa prejavi



v urtitych spdsoboch spravania. Ak existuje perspekBugasnej firemnej kultary v
presadeni sa podnikudalSom obdobi, treba usilo¥a jej posilnenie. Poklapodnikova
kultara neprinaSa prospech alebo prekaza presadanihude ju potrebné korigavalebo

vybudova novu kultdru v organizcii.

Vo firméach UspeSne obchodujucich na trhu sluZieladaptovaliciastkové prvky
novej podnikovej kultary, vyzriajucej sa predovSetkym hodnotami ako:
» orientacia na kvalitu a vynintaog’ produktu,
orientacia na zakaznika/ spotrebite
orientacia na socialno-technologickl stranku orzgacie,

socialna inovéacia,

YV V V VY

investicie do zamestnancov, interpretuMjiehalova V. (2006).

GajdoS M. (2009) v rubrike Zamestnanie roZdg firemna kultGru do Styroch
rozdielnych typov, ptiom kladie déraz na fakt, Ze odvijanie firemnej énjt zavisi od
velkosti organizacie a od stability prostredia, v akeemorganizacia pohybuje. Ina kultdra
sa vyskytuje vo vikych firmach so stabilnym prostredim na trhu a wménalych
progresivnych firméach. V jednom podniku sa mézetretrat’ s va&sSim p@tom firemnych
kultar, spravidla oddelenymi jednotlivymi pracovéski. V zasade sa da rozdefiremna
kultara v organizaciach nasledovne:

Kultdra ostrych chlapcov — organizacie upriamuju ptdd najma na individualny
vykon a kladu vysoké poziadavky na pracovnika. S8pésa chyba sa poklada zd'we
vazny prehreSok, ®ho vyplyva rychly kariérny postup resp. rychly igany pad.
Sukromné problémy zamestnancov sa vo firme nerieBiati tu pravidlo, Ze:

~Zamestnanec je tak dobry ako dobry je jeho vykon*.

Kultiru priate Pskych experimentov charakterizuje predovSetkym timova praca
a schopnastvorby strategicky vyznamnych napadov. KultUraop#&ra o dobrd vzajomnu
komunikaciu jednotlivychélenov, medzi ktorymi vladne prijemna atmosféra,elatie
napadov i emocii. Predntm takejto kultary su silne sudrzny kolektiv a rigclvysoko

produktivna praca.

Kultdra jazdy na istotu spaja svoju podstatu s kvalitnym vykonom zamestoan

vdaka ktorému sa nedopia§lu chyb. RieSenie kazdéhdiastkového problému sa



starostlivo naplanuje,co umozni podniku prekonawarizika a neistoty vznikajluce
v procese rozhodovania.

Kultira masli¢iek suvisi s organizaciami pésobiacimi v stabilnychméo
konkurergnych prostrediach. Takuto kultaru vystihuje doraladieny na poriadok,
pripravu, presnasa spravnas pouzivanych postupov. Je plna formalit a svoj eyamri
rozhodovani nesie postavenie jednotlivych pracawikako aj slovo starSich

zamestnancov.

1.2 Charakteristika zakladnych pojmov manazérskej gycholégie

1.2.1 Komunikéacia

Charakteristika stasného obdobia manaZérskej prace ¢iso v zvySovani
vyznamu komuniké&nych zr&nosti manazéra/isiovsky J., Nagyoval’., a Sajbidorova
M. (2007) vymenuvaju sedem takychto&rasti:

»  kreativny poliad — schopna'sklas’ spravne otazky,
» citivost — znamenda, Ze kazdy pracovnik sa pkadiena zabezgeni
podnikatéskych aktivit, ale k jednotlivym ¢innostiam méze pristupova

s diferencovanym sposobom,

» vizia — manazéri disponuju jasnou predstavou oduagi organizacie

v turbulentnom prostredi,

» premenlivos — vyjadruje mnozstvo predvid@itgrch zmien,

» zameranie — zvyhddije manazérov uskuwdujacich zmeny a manazérov s rychlou
reakciou na zmeny,

» vytrvalog’ — zarduje 'udom a podnikom dlhodobu existenciu. Definuje sa ako
najv&sia prilezitog pre dosiahnutie uspechu,

» globalizacia — spaja sa s realizaciou podnikanidvcnodu v zahradi. Nezalina
len pésobenie v medzinarodnom trhovom prostredigpéxistenciu internetu, web

stranok medzinarodného podnikania, sluzieb, podelika a pod.

V kazdej fungujucej organizacii, ako uvadadalej¢ik A. (2006), prebiehaju

komunikacie mnohymi smermi.



S najv&Sim dbérazom sa uptatje komunikacia zhora nadol hlavne v organizéaciach

s autoritativnou atmosférou.

Komunikaciu zdola nahor najdeme v podnikoch s deatakym organizénym
prostredim. ManaZéri posSkodzuju inforng tok filtrovanim pre nich nepriaznivych

informacii a neprepdianim ich k svojim nadriadenym.

Snahou horizontalnej komunikécie je zabeérpekoordindciu medzi liniami

funkcii.

Diagonélna prebieha medzi pracovnikmi na r6znyapnistch za delom urychlenia

informatného toku.

Simo D. (2006) povazuje za komunikaciu odovzdavanie infaima
prostrednictvom rozinych kandélov pre prijemcu. V procese komunikaciehdoza
k pozitivnym ¢i negativnym ruSivym vplyvom a porucham sgole ozndgovanym ako
Sum. V takomto procese sa zvlgdresadzuje interpersonalna komunikacia. Efektit’nos
komunikéacie zavisi od individualnych schopnostiaspgt sa asertivne, neasertivite
agresivne. Pri asertivnom spravani predajca alédd@znik reSpektuje svoje prava,
obhajuje ich, ptiom nepohorSuje pravo ostatnych. Neasertivhe spiyanprotipdlom
asertivneho a prameni z vnutornej neistoty. Subgakivyhyba pofadom, prejavuje sa

nervozitou af’alSimi vlastnogami ¢i pristupom.

Sedlak M. (2007) vidi v komunikacii proces prenaSania inface od jednej
osoby, resp. skupiny k druhej osobe, resp. skupakgym spbésobom, aby prijata sprava
bola svojim vyznamom Veni blizka zamyBanej sprave. Z uvedeného vyplyva, Ze
efektivna komunikacia sa poklada za skotbjadro manazérskeho vykonu.

Za jednu z délezitych sasti kazdej efektivnej komunikacie pokladajikes M.
a Novy I. (2005) spatnu vazbu, ktord by mal manazér poskytatasto a dinne
v pozitivnej forme t.j. pochvala, ocenenie a varfernegativnej s napravnym charakterom.
Vo vSeobecnosti je kritériom lepSej spatnej vagpyychlog'’.

K podmienkam efektivnej komunikacie patria umerkigvae naslichéa pozitivna
orientacia jej Gastnikov. Dobry posluckédby nemal vystupovalen ako pasivny prijemca

informacii, ale mal by davanajavo rénikovi, Ze ho p&iva ato prejavenim ustretového



postoja, prijemnym chovanim, udrZzovanim pozornoptikyvovanim a vZzitim sa do

pocitov r&nika.

Postupom ¢asu sa Vv podnikove] praxi vyvinuli Specifické typypanazeérskej
komunikécie, ktoré sa navzdjom liSia komudikan za&merom i komunikaymi
technikami a metédami.Majtan M. (2005) zarduje nafastejSie pouzivanym
vyjednavanie, lobizmus a kdovanie a obchodné rokovanie.

Vyjednavanie je dlhodoby komunikay proces, vramci ktorého castnici
prezentuju rozdielne stanoviska slo dosiahntl dohodu — kompromis. Vysledkom

vyjednavania je podnikova zmluva.

Lobbing znamenadglové sprostredkovanie informacii o zaujmoctitay skupiny
s cidom dosiahntijej prospech.

Obchodné rokovanie patri k najprepracovanejSimrntyptanazérskej komunikacie.
Jeho ciéom v oblasti marketingu je uptaiva® také komunik&né techniky, postupy
a Styly, aby sa dosiahol kupno-predajny akt pri imginych kulpno-predajnych
podmienkach. V modifikovanej forme sa pouziva vmogodnikovom prostredi pri vybere

a prijimani zamestnancov alebo pri roimeani pracovnych dloh a pod.

Podstatu kotpvania, jedného z najnamejSich typov manazérskej komunikéacie,
tvori poradenska komunikacia so Skalou komutnkah poradenskych prostriedkov.
Manazeér, ktory pouziva kéavanie ako jednu z metdd vedetiiali v pracovnom procese,
musi vo svojej komunikacii profesionalne poufiva mentoring, tatorstvo, tréningy

a metddy konfrontanej komunikéacie.

Berry M.L. (2009) predklada bariéry prijimania komunikaciena&nazérskom
prostredi. Za bezné problémy vyskytujice sa v kakawii povazuje neprijatie
a nepochopenie odoslanej spravy.¢iAt mozno vidi€ v preg’azenosti informénych
kanalov, na&o manaZzéri reaguju pouZzitim nigkgch stratégii.

Jednou z nich je filtrovanie, ktoré sa objavujetakstnej, ako aj v pisomnej forme,
hoci v pisomnej je zrefaejSie.

Druhym spdsobom preklenutia pagenej siete je presmerovanie komunikacie tak,
aby sa znizila zodpovednbsgaiu. Realizuje sa pridanim prostrednika do komufrikao

procesu, napr. asistenta, ktory prekontroluje prilziajlce informacie.



Informacia nemusi hypodana v spravnordase, spravnym sp6sobom a spravnej
osobe na spravnom mieste aj v pripade, Ze jej néanadeli mala prioritu a nevenuje tak

dostatok pozornosti vzniknutému problému.

1.2.2 Motivéacia

Porvaznik J. (2003) chape motivaciu ako procg8sobenia medzi subsystémami
manazmentu, Vv ktorom subjekty s vlastnickymi alebo/$Simi  manazérskymi
schopnogami ovplywiuju spolupracovnikov s diem dosahovac¢o najvysSiu vykonnas
alebo s umyslom dosiahfitstanoveny cié Ak chce manazér uplathivhodné motivy

¢i stimuly pre pozadovanu aktivitu pracovnikov, mpsizna ich motivany profil.

VSeobecny model procesu motivacie by maliljao8edldka M. (2007) tvori tri

zakladné komponenty:

Prvy komponent zdna vnutornymi hnacimi silami (pohnuatky, motivy)toké
vyplyvaju z vnatornej nerovnovahy jednotlivca, vettvytyceniu cid¢ov a vyvolavaju
v niom napétie, aby sa angazoval spravanim potrebnyosikhnutiu ciéa,

Druhym komponentom je spravanie jednotlivca, ktoréprispdésobenim sa
vyhladavaju prostriedky na dosiahnutie l'eie¢im reguluje prislusné napétie v sebe,
v presvedeni, Zze uspokoji svoje vnatorné pohnutky,

Koneinym komponentom sa stava splnenid@ie kedy jednotlivec vedome alebo
nevedome hodnoti vynalozené usilie. Tento pocibaleysledok spravania podmiige

zasa iné pohnutky a proces motivacie sa opakuje.

Ako uvadzaju autoriAlexy J., Boro$ J., Sivak R.(2004), motivom moéze loy
vSetko,¢o ¢loveka aktivizuje datinnosti, utuje smer a ciec¢innosti (potreby, hodnoty,
plany, zaujmy). Kym motiv je vnutornd pohnutka, kajie préiny sa ozn&uju ako
stimuly (mzda, inA hmotnd odmena, povzbudenie, gwa& podmienky, rezim prace,
atmosféra na pracoviskudaj. Stimuly vémi ¢asto moézu viesk:

»  zvySovaniu kvantity i kvality pracovného vykonu,

»  zvySovaniu tvorivosti zamestnancov,
» cielenejSiemu sebarozvoju,
>

neformalnej spolupréaci a zodpovednosti.



Bajzikova L., Luptdkova S. a Vargic B.(2004) rozliSuju vnutorna a vonkajSiu
motivaciu.

Vnutorna upresuje va’ah zamestnanca a jeho prace a j&ajne samouplaébvana
faktormi ako zodpovednés vo’nog’, konanie, prilezitas vyuziva® svoje schopnosti
a zrenosti, vaznos na pracovisku, zaujimava a podnetna praca, pokzk funkénému
postupu a iné. Sila vnutornych motivatorov tkvielbSom a dlhodobejSom vplyve, pretoze

su si@ag’ou jednotlivca a nie si mu vnatené z vonku.

VonkajSia prameni z vonkajSieho prostredia a jenged&ne podmienena
sekundarnou osobou (zamestnaki@ae). Prikladom takejto motivacie s firaeé
ohodnotenia, pochvaly, povySenia, ale aj trestylakika, disciplinarne konanie, znizenie
prémii adalSie. Motivatory vonkajSieho prostredia sa vyana bezprostrednym

a vyraznym dinkom, ale nemusia posatilhodobo.

Heller R. (2005) povaZuje motivovanélitena timu za energického a nadSeného,
podavajuceho pravidelne dobré vykony a aktivnelagvajuceho &iu zodpovednas

Ako jednotlivec sa neboji vyhliadok na zmenu a fieae pristupuje k problémom.

Naopak demotivovanylen nejavi zaujem o ulohy a ciele podniku. Vysletki@
slaby vykon avyhybanie sa zodpovednosti. Demoi@vde nakazliva v pripade, ak
nedéjde k ndpravnému opatrenidase, kd jediny demotivovanylen zlyha pri plneni
zavazkov. Pretoze ostatfiénovia timu ho budu nasledava

Bélohlavek F. (2005) vo svojej publikacii llada rieSenie otazky: ,Rie suludia
demotivovani?“ Odpowe je, Ze pri uspokojovani potrieb sa objavuju neprgiténé
prekdzky — bariéry, ktoré branigdoveku dosiahnti zvoleny ci€. Nastava frustracia
a motiva&na energia zostava nahromadena a nevylhitdia nasledne reaguju na frustraciu
réznymi prejavmi:

» znasobuju usilie na prekonanie prekazky (energidaci
vzdavaju sa svojho zameru (Unik),
vybijaju nahromadenu energiu nasilim (agresia),

hradaju nahradné ciele k uspokojeniu (subliméacia),

YV V V VY

sami seba presvedju, Ze cié, ktory sa snazili napltyj nestoji za to, a je nakoniec
dobré, Ze ho nedosiahli (racionalizacia),

» vracaju sa k vyvojovo niz§im spdésobom uspokojentagb (regresia).



Patas vyvoja manazmentu vzniklo nidko r6znych tedrii motivacie snaziacich sa
odhalt’ a vysvetli podstatu motivacie k praci a jejttah medzi sprdvanim sa a vysledkom.
Chyba vSak komplexna teoria motivacie, ktora byhégzala z existujucichiastkovych
tedrii, nazdava saMartincovd M. (2000). Rozoznava dve zakladné daajejSie
diskutované kategorie teorii motivacie: zameranébsah a zamerané na proces.

Procesné tedrie motivacie vyskgtl proces vyvolavania &itého spravania, jeho
riadenia, udrziavania a ukéenia. Ich snahou je definavdlavné premenné, nevyhnutne
pre vysvetlenie viby, Usilia a vytrvalosti.

Obsahové tedrie sa susfrgl na uteniel’udskych potrieb, vychadzajuc z toho, Ze

Pudia st motivovani ich uspokojovanim.

Gozora V. (2005) povazuje manazérsku komunikaciu za zaklatenia
podnikovych ¢innosti a za zakladny nastroj uspokojeiiielskych potrieb podnikovych
pracovnikov. Manazérska komunikacia s pracovniknodniku je poda neho
najdélezitejSou motiwaou stratégiou, ktora mbze uspokdjudské potreby, ako je zmysel

pre majetok a osobna bezpeg.

1.2.3 Vedenid’udi

V kontexte socialnych w¥ahov, ktoré vznikaju v pracovhom procese, skima
tematiku vedenia a vodcovstva socialna psycholdgaenieludi v pracovnom procese
vymedzuje ako cimvedomi proces, v ktorom sa vyuzZiva skupinova dykerma
dosiahnutie podnikovych diev, interpretujeSzarkova M. (2009). V tedrii manazmentu
sa vedenie povazuje za manazérsku funkciu, ktooéi wsymetricky prienik formalnej
a neformalnej moci. V suvislosti s vedenim vystupugocialnej psycholdgii pojmy vodca
a vodcovstvo, ktoré chape ako spésobfrog’ nardbania s mocou, vplyvom a autoritou.
Autoritu jednotlivec ziskava ki priamo obsadenim pracovnej pozicie v podniku, aleb

v procese riadenia a vedeliiadi na baze ditych osobnych priorit.

Vodcovstvo, piselavik S. (2005), sa prejavuje vo vyigni strategickych clev,
ziskani osadenstva podniku pre ich realizaciu réstitucionalizacii strategickej zmeny.

V organizacii je ulohou vodcovstva formavlaodnotovy a moralny profil podniku.



Vodca podnecuje vnimavdpodnikového osadenstva na meniace sa podmienky,
ostrazitog proti novym hrozbam, citlivasna prilezitosti, zhromadije inova&né napady
a podporuje podnikafekého ducha, ktory dovoli neprestajni adaptacimatde zmeny

prostredia.

Principy vedenialudi odvodzujeHayes N. (2005) z vlastnosti dobrého vodcu,
ktorého naplou préace je:

» zaistt, aby &el, ciele a pristupudi boli stale relevantné a davali zmysel,

» vypestovd v ¢lenoch timu oddanésa sebadbveru,

» neustdle sa usilova orozmanitejSie zastUpenie schopnostudi aich
zdokondovanie,

» udrza vztahy s okolim a odstiava’ z cesty prekazky,

» vytvara’ prilezitosti pre ostatnych,

» odvieg’ skut@nu pracu.

Ako Heller R. (2005) uvadza, je vedenie o osobnom spravanila@citypdsobi na
emacie, snazi sa zigkBudi pre viziu a podnietiich k jej realizciigo je obzvlag délezité
v ¢asoch vyznamnych zmien. Vhodtiomanazérskeho Stylu vedenia zavisi od zvazenia
dvoch zasadnych prvkov:
» aky druhr'udi riadime,
» aky druh ulohy plnia.

Sedlak M. (2007) vidi v Style vedenia vertikalny fgh veduceho k podriadenym
jednotlivcom alebo ku skupindm. Existuju reénké tedrie vedenia vychadzajuce zo
spravania a pda toho charakterizuju rozhé Styly vedenia:

» zaloZené na vyuzivani pravomaoci, resp. klasickéy $8denia,
>  Likertove Styly (systémy) vedenia,

» zaloZzené na baze manazérskej mriezky.
Klasické Styly vedenia pdd vyuzivania pravomoci:

Autokraticky — uplaiuje sa v@a veduceho bez tadu na ndzory podriadenych,

k ¢omu pouZiva prislusné mocenské prostriedky.



Demokraticky — prebieha obojstrannd komunikacia znedducim a podriadenym.
Subjekty rozhodovania sa radia o navrhovanych @ohd dosiahnuté vysledky
prerokuvaju.

Liberalny — veduci zriedkavo upfatje svoju moc, vystupuje skor ako reprezentant

kolektivu.

Ako informuju Papula J. a Papulova Z.(2005), sluzi manaZérska mriezka od
Roberta Blakea a Jane Mouton na meranie spraviania v dvoch dimenziach:
» orientacia ndudi (0s y)
» orientacia na produkciu (0s x)
Z takto vypracovanej manaZzérskej mriezky sa roglipa’ Stylov vedenid'udi:
>  Kantri klub Styl — lider sa sustfeje naludi, na uspokojenie ich potrieb, priéglel
atmosféru a primerané pracovné tempo. Vysledkygpsama druhom mieste.
» Autoritativny Styl — lider zadava podriadenym Ulplsyistrd’uje sa na pracovné
vysledky aludi vnima ako nastroj efektivneho zabezrmea ci¢ov.
> Neefektivny Styl — lider sa v minimalnom rozsahstssf’'uje na vysledky afudi
a snazi sa len udrZai svoju poziciu v organizacii.
»  Stredna cesta — vodca sa nachadza na polovici pedtg oboch kritérii. Vychadza
dobre s podriadenymi i nadriadenyrim udrzuje stiasny stav.
» Timovy Styl dosiahne vodca, ak sa maximalne zameaiavysledky a potreby
a zaujmyludi. Od podriadenych vyZaduje interes o ciele dmgane. Predstavuje

idealny Styl vedenia.

Pod’a Bélohlavka F. (2005) utuje spravny spdsob vedenia situacia t.j. it
sa situany Styl vedenia. Pri Mibe spbsobu vedenia ako zakladnej podmienky situacie
pripada do Uvahy predovsetkym zrelgsacovnikov:
» pracovna — dana technickymi znalasi potrebnymi k spineniu ulohy,
» psychologicka — sgidva v pripravenosti prigazodpovednasza splnenie ulohy.
Manazér ako veduci voli spravny Styl vedenia vgiégti od zrelosti svojich
podriadenych nasledovne:
»  Prikazovanie F¥udi nezrelych treba viékrok za krokom, presne dova’, ¢o a ako

sa bude vykonavaa neustale na nich dohliata



» Presvedovanie — pracovnici sa orientuja v mnohych veciaami. Veddci im
vysvef'uje len svoje rozhodnutia a ziskava ich pre aktpinenie dloh.

» Participovanie — veduci obmedzuje pozothegnovanuludom, ponechava im
vyber vd’by rieSenia problému a mnohé veci rozhoduje s nimi.

» Delegovanie — pracovnik odborne a psychologickypels zviada pracovné ulohy
samostatne. Veduci pomaha prekbnanimoriadne udalosti avenuje sa

strategickym zalezitostiam.

Martincova M. (2000) rozliSuje Se&'smetdd vedenia:

» Vedenie ciémi — zakladom je MBO. Vrcholové podnikové ciele rmament
rozpracuje do opatreni, ktoré maju pre nizSi stupadenia (divizia) charakter
cielov, ktoré su opé& konkretizované do Specifickych opatreni pre uUtaat, sa
dostanu k jednotlivym pracovnikom v prevadzke aletministrative.

» Vedenie informéciami — prechadza stami ako podiel na informé&ciéch, iniciativa
'udi, spolupraca a kooperacia, podiel na rozhodavaimiova suhra.

» Vedenie samostatntmsu — zavisi od typu prace a pracoviska na podnikkiee
aod riadiaceho Stylu. V &asnosti metdoda nabera na vyzname z dévodu, Ze
manazment je plny zmien.

» Job rotation — prebieha v horizontalnom a vertikélrsmere. U horizontalneho job
rotation sa striedaju pracovné miesta na rovnakayni riadenia medzi Utvarmi
rézneho odborného zamerania. Vertikdlnu forma poen& praxe, k& vysSi
manazéri prichadzaju do nizSiglankov riadenia, alebo do zahramych dcérskych
spolanosti, filidlok, kde po witd dobu pbsobia.

» Job enrichment — obohacovanie pracou. Podstatoubdyefe delegovanie
pravomoci a zodpovednosti na niZSie stupne riadenia

» Job enlargement — ide o Z&dvanie o rozSirovanie prace, pracovnej spésobilosti,
¢o moze by rekvalifikacia, doplnenie kvalifikacie, zé&enie adl’.

1.2.4 Konflikty, problémy a ich rieSenie

Konflikt sa vSeobecne definuje ako stretnutie miime dvoch protikladnych,
vzajomne sa vykujucich a priblizne rovnako silnych tendencii vodeei jednotlivca,
ktoré vyZaduju protikladné konanie na ceste KwieJednotlivec preziva tlak
nevyhnutnosti sa rozhodtijore niektord z alternativ rieSenia a realizbya Konflikt na



pracovisku ma pdé Szarkovej M. (2009) psychologicki podstatu a jeho zvladnutie
Vv rovine rieSenia podmigju osobnostné dispozicie manazéra na urovni:
» racionalneho zhodnotenia §ri a priebehu vzniknutého konfliktu,
» emocionalnych doésledkov v osobnosti priamo a nepia z(Eastnenych
zamestnancov,
»  pracovnej skupiny ako celku.

V tedrii a praxi manazmentu i psycholdgie sa v degZlobe preferuju stratégie
systematického manaZmentu konfliktov, ktoré sa ntwi@ na riadenie vzniknutych
konfliktnych situacii v pracovnych skupinach alaborganizéacii v troch rovinach:

» aktivne neustale prekonavavznikajuce napatie v interpersonalnych aj v
intrapersonalnych ¥ahoch,
» vcas rozpozn@apriciny, zdroje a potencial moznych konfliktov,

» minimalizova’ existujuci potencial v zarodku jeho vzniku.

Berry M.L. (2009) vysvdiuje okamzité nasledky konfliktu pojmami miery, do
akej obe zo stran uspeju pri dosahovani svojichoieteda pojmami vyhier a prehier.
Zvladnutie konfliktu v podniku determinuje Uspechi plneni ci€a. Kombinaciou
uvedenych nasledkov dostaneme celkowesu podobe jednej z tychto alternativ:

» pozitivny sidet — obe strany dosiahnu svoje ciele, aspastkovo,
» nulovy sitet — ak jedna strana reizi, druh& zakonite prehra,

» negativny stet — ani jedna strana nedosiahne svoje ciele.

Vysporiadanie sa s konfliktnou situaciou pozitivngtebo negativnym spésobom
nesie zo sebou vplyv na pracovnétalzy a na budice mozné konflikty. Negativne
dosledky zvyknu pokkmva’ v buduicnosti. Ak pracovné skupiny nie su Uspepogjd’

ide 0 vykon, manazment sa usiluje o zmenu urovimdiktu alebo Stylu jeho vedenia.

Americky psychologHill G. (2004) interpretuje pojem rieSenie problémov ako
kognitivny proces umaditijuci dosiahnti stanoveny cig hoci v sdasnej situacii nie je
zrejmy Ziaden spdsob potrebny k dosiahnutiu tolgtac Problém méze lfydobre alebo
zle definovany (Struktlrovany) v zavislosti na toakd jasna je sasna situacia, de
a dostupné prostriedky pre jeho dosiahnutie. Zéstaa tvarovej a informmej
psycholégie preferuju spolgas’ kognitivnych procesov pre rafinovanejSie rieSenie

problémov prejavujucich sa doveka. Problém mozZzno poklatdaza vyrieSeny, ak



kognitivne preskupeniej reorganizacia roznych stranok problému (situggorastriedky,

ciel’) vyusti do nového porozumenia StruktUryaaov medzi nimi.

Problém, piSeLetovancova E. (2002), je situacia, v ktorej existuje nezZelana
odchylka, rozdiel medzi Ziaducim a existujacim, ¢agnym, skuttnym stavom.
Predpokladom Uspesného rieSenia problémov v or§eidizh je, aby manazeér:

> mal avedel ziskava potrebné informacie o &asnom a Zelafeom stave
v podniku, spracovaich a vhodne pou#j

» vedelco chce podnik dosiahda vytvort preto podmienky,

» mal motivaciu vyrie§i problémovu situaciu,

» mal podmienky na ziskanie informacii, prostriedkaypriestoru na realizaciu
rozhodnuti. Takéto podmienky predstavuje firemndtika, filozofia, realne

materialne, informéné, finarkné aludské zdroje, ktorymi firma disponuije.

Proces rieSenia problému sa sklada z riekch samostatnych krokov, ktorymi postupne
prebieha. P&atocnu fazu tvori spoznanie a definovanie problému,rg@ale vytvorenim
alternativ, cez ich hodnotenie. ®alSom kroku prechadza do vyberu najvhodnejSej
alternativy, na zaklade ktorej sa nasledne impleaperrozhodnutie. Na konci sa cely

proces zhodnoti a skontroluje.

1.2.5 Kognitivha mapa

Kognitivne (mySlienkove) mapy (mind mapshetovancovd E. (2002)
charakterizuje ako graficky néastroj zobrazenia ktmy rozhodovacieho problému,
podporujuci identifikaciu jeho zakladnych prvkozabrazenie ich vzajomnych véazieb. Su
nastrojom jednotlivca, #oho vyplyva ich individualnas — zobrazenie Struktary
a suvislosti tak, ako ich subjekt vnima, ako ichidiv vo svojej mysli. Touto
individualnogou sa ,mapa“ stava pre rozhodoVatenidzornou v nim uvedomovanych

a vnimanych suvislostiach.

Pri tvoreni kognitivnych map je vhodné zachougitl postupnos krokov:

> identifikova’ vSetky prvky, ktoré s problémovou situdciou staviairozhodovate
ich v kontexte povaZzuje za vyznamne, dolezit®, sa da nazva aj ako
brainstorming prvkov situacie, v ktorom sa nekateayge, nehodnaoti.

»  vytvorenie skupin prvkov kategorizacia.



» dekddovanie prvkov a zobrazenie ich kauzalnych stdsti. Na to sa pouzivaju
orientované spojnice, kde Sipka naana smer suavislosti, znamienka plus alebo
minus vyjadruju priama's(+) alebo nepriamdq(-) suvislosti.

Zapisovanie pomocou kognitivnych map umge StruktUrové si prijimanie
informacie vlastnym spbsobom, v slvislostiach. Tatiopn umoauje jednoduchsSie ich
znova reprodukova (pokid’ nejde aj o doslovndsformy, nie len obsahu). V pripade
nadmernej zlozitosti zobrazenia tahov je mozné robi aj ciastkové mapy, ktoré

podrobnejSie rozoberaju jednotlivé oblasti.
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Obr. 1.3 Kognitivha mapa

Zdroj: Letovancova E.: Psycholdgia v manazmentati8lava: Vydavatistvo UK, 2002.
S. 58

Ako uvadzajuUbreziova I., Markuskova M., a Ubreziova A.(2007), kognitivha
mapa zobrazuje manazérske rozhodovanie ako plrhemkrétnych rozhodovacich roli

urgitym Stylom, na r6znych stuipch riadenia a v réznych oblastiach pésobeniayyuziti



moznych nastrojov a metdd rozhodovania a z&asieho pdsobenia ditych faktorov

ovplyviujucich cely proces rozhodovania, z ktorych podstat prvkom je stres.

Véazby medzi uvedenymi prvkami zobrazuju Sipkytatzy, ktoré maju charakter
vazby ,priina — nasledok” zobrazuju Sipky s plna@iarou. Tato vazba je medzi
manazérskym rozhodovanim a rozhodovacimi rolamstrogni analyzy, manazérskym
Stylom a metdédami rozhodovania, n&ko tieto suU nasledkom manazérskeho

rozhodovania.

Vazba, ktora je zrejma, ale nema charakte®akm ,prina — nasledok”, je medzi
manaZzérskym rozhodovanim a olftas a Uroviou, na ktorej manazéri vykonavaju svoju
¢innog’. Tato vazba je tiez medzi stresom a ostatnymofakit, ktorych nasledkom nie je
manazérske rozhodovanie, ale ¥it@j miere s nim savisi a je nim ovplyvnene.

Kognitivna mapanie je medzi manazéermi i znama a jej vyuZzitie je minimalne.
Za prednot mozno povazoua jej praktickl strdnku vAladom na to, Ze umaije
komplexny naliad vSetkych prvkov, ktoré suvisia s danou problématna jednej strane,
¢o podporuje predstavivismanazérov. Pfiny slabého uplatnenia v praxi sfpeaju
v nedostaténych poznatkoch o spésoboch a moznostiach jej pautiedostatkontasu

pre kreslenie na papier ako aj averziodigrafickému zobrazovaniu.

Spolanog” Cogent zaoberajluca sa zvySovanim vykonnosti organizécisvojej
stranke uvadza, Ze mind-mapping - tvorba myslieggkbvmap je vEmi jednoducha a
zarovei velmi (¢innd pomdcka zaznamenavania a mapovania mysldidik8vé mapy
su priamo vo svojej podstatelvei hierarchické a maju moznbdgachovavé si pojmové
vzt'ahy naprié touto hierarchiou. Pomahaju identifikav&l'acové pojmy, vyzn&gova' a
prezentové suvislosti medzi mysSlienkami a vytvé@ramysluplné Struktiry z tohaio
vieme a comu rozumieme, pomahaju pri planovadinnosti ¢i projektu tak, ZzZe
zjednoduSuju usporiadanie a zoskupenie myslienatolarazia suvislosti medzi nimi.
Napomahaju hodnatiskisenostii znalosti uvazovanim ol'kicovych prvkoch tohogo

vieme alebo tohdo sme urobili.

Smida F. (2007) dodava, 7e mapovanie procesovizalivorbu mapy procesov,
ktoré su vysledkom reengineeringu, teda novovyitwek procesov. Vo vSeobecnosti
mozno konStatova Ze procesna mapa je dizajnom procesov vrataredkb bude praca

organizovana a ako sa do priebehu zapoji persornéktamoldgia. Okrem uvedeného



zahnuje v sebe i podnikové okolie. Pre konkretizdcgebe model spaja nasledovné sféry:
stratégia firmy, podnikové procesy, riadenie prtjek organizaciu, zdroje, IS & IT,

znalosti, rizika, trh a produkty.

Pod’a internetového portalu spélwosti Ipa Slovakia sa kognitivne mapy

vyuzivaju pri:

»  popise problému,
hradani definicii problému,
analyze problému,
priprave prezentécie,
planovani akcii,
zapise prednasky,

organizovani obchodného jednania,

V V V V V VYV V

hradani moznosti rieSenia problému.



2. Ciel’ prace

Za efektivne riadenid¢udskych zdrojov nesu zodpovedtioskiseni a vzdelani

manazéri. V stasnom obdobi sa preto pre naplnenie strategickyallow organizacie

kladie ve’ky doraz na osobnf6snanazéra, jeho spravanie, znalosti, schopnoskinasti

a vlastnosti, ktorymi disponuje. Uvedené vlastnaestiajva&sej miere dokadzu ovplyvii

jeho rozhodovanie.

Hlavnym ci¢om tejto diplomovej prace je skonStruovanie kognitj mapy a jej

naslednu aplikaciu do prace manazérov vo vybranodnigu za delom zdokonalenia

rozhodovacieho procesu. Pre uvedekgl (sme ako najvhodnejSi podnikigky subjekt

vybrali gumarensku spaloog’ ContiTech Vibration Control Slovakia, s.r.o. Dolné

Vestenice.

K naplneniu hlavného dia diplomovej prace boli genéciastkové ciele zahrnuté

Vo vypracovani nasledujucich bodov:

>

teoretické pristupy manazmentu, charakteristikdogsti manazéra, manazérskeho
prostredia, podnikovej kultlry, definovanie zaklgdm pojmov manaZzérskej
psycholdgie a teoretické pristupy tvorby kognitigimynap,

analyza vybraného podnikéiského subjektu z péhdu jeho historického vyvoja,
predmetu podnikania, predstavenia produktov, opigtobného procesu a jeho
vplyvu na Zivotné prostredie a z galdu posobenia podniku na trhu,

analyza poznatkov o manazérskom rozhodovani iglahého vo vybranej
spolanosti, potrebnych na vytvorenie kognitivnej mapyrogprednictvom
rozhovorov s pracovnikmi persondlneho oddelenidprraou dotaznikového
prieskumu na vybranej vzorke respondentov,

vymedzenie zakladnych manazérskych Stylov riadeniapver riadenia
a ovplywviovanie,

urtit’ v podniku preferovany spésob rozhodovania a vgstijeho silné a slabé
stranky,

analyza vplyvu motivacie na zamestnancov, komum&ho procesu, pracovného
prostredia, vzdelavania, faktorov stresu, pévoduedenia konfliktov, a to so
zamerom komplexného zakreslenia kognitivnej mapy

na zaklade vysledkov prieskumu navrtindpatrenia na zlepSeni€innosti

manazérskeho rozhodovania v praxi.



3. Metodika prace a metody skiumania

Dosiahnutiu  hlavného stanoveného Taie diplomovej prace predchadzalo
preStudovanie odbornych prac domacich a zaémgoh autorov. Teoretické podklady sme
nadobudali z literatiry tykajucej sa okruhov probddiky manaZzmentu, osobnosti
manaZzéra, manazérskeho prostredia, podnikovejrguttianazérskej psycholdgie a tvorby
kognitivnych map.

Objektom skumania sa stala jedna z dcérskychnfimeedzinarodnej spatoosti
Continental AG, firma ContiTech Vibration Conti®lovakia, s.r.o. Dolné Vestenice.

Udaje pre vypracovanie vlastnej prace boli zoziiérgriamo vo vybranej
organizacii. Rozhodujucim faktorom vyberu spwlosti pre rieSenie problematiky
aplikacie kognitivnhej mapy v praci manazérov balibékium paitu zamestnancov a z toho
vyplyvajuci paet riadiacich pracovnikov na jednotlivych sioph manazmentu. Za
primarny zdroj ziskavania potrebnych podkladovyoforimacii o podniku sme zvolili
metoddu rozhovoru s veducou personalneho utvareferentkou pre vzdelavanie, s

referentom kvalifikacie a s jednotlivymi zastupcaradenia na taktickej arovni.

Pre zostrojenie kognitivnej mapy sa potrebné Udigjeavali vykonanim prieskumu
v podniku formou opytovania. Na tentéal tvoril pouZzitl techniku dotaznik ako pisomna
forma opytovania, uvedeny ako priloha A. Tento m@stmozno definova ako

formalizovany subor otazok, na ktoré ma responddpbveda.

Zoznam vZahov, ktoré by mala kognitivna mapa zobraZpveme zahrnuli
v tvorbe dotaznika do 23 otazok rozdelenych do dvasti. Potia variant sa v prvejasti
nachadzalo 17 uzavretych a polouzavretych otdzdkukej pre blizSiu analyzu vybranych
sfér skimania 6 otvorenych otdzok. Zameranie otézaktykalo podnikovej kultury,
pracovného prostredia, motivacie, stresu, komumgkaplnenia nadStandardnych uloh,
charakteristiky Stylu vedenia, pracovnych poradnflktov, obsadzovania furéhého

miesta na post manazéra a vzdelavania.

Prieskumu podrobenad skupina respondentov bola fdme@na na zaklade
funkéného zaradenia, z dévodu efektivnejSieho zakreslkagnitivnej mapy. Tvorili ju
manaZzéri na taktickej Urovni riadenia pracujuci iekoch riadenia kvality, vyroby,

inZinieringu a vyvoja, nakupu a logistiky, serviBpé centra uadrzby, a ekonomicko-



personalneho Useku, v segmentoch KFZ a Industie&vode SSC Partizanske, a na

personalnom, ekonomickom oddeleni a na oddelemiovania a kalkulacii.

Prieskumu sa zastnilo spolu 12 respondentov, z toho 11 fixnyakckfhicko-
hospodarski) a 1 Q- fixnyésovy) zamestnancov. Dotaznik bol anonymny a balaoy
osobne. Po vyplneni sa dotazniky rovnako osobnpradovnikov zozbierali, pfom sa

uskuta@nili i konzultacie k jednotlivym nejasnym bodom.

V poslednej faze prebehlo spracovanie udajov, kpmstupne prechadzalo bodmi
ako triedenie, korekcia, klasifikacia a kédovanaajov, zostavenie grafov a zakreslenie
vysledkov do kognitivnej mapy. K spominanym vyslkeak sme dospeli na zéklade
pouZzitia metdéd analyzy, syntézy, dedukcie a komperdNa spracovanie podkladovych

materialov sa pouzila vygtova technika (MS Word a MS Excel).

Zaver spracovania patril analyze zozbieranych (gajoktorej sa interpretovali

vysledky a vyvodili sa vSeobecné zavery.



4 Vysledky prace a diskusia

4.1 Charakteristika vybraného podnikatd’ského subjektu

4.1.1 Continental AG

Akciova spol@énog’ Continental-Caoutchouc- & Gutta-Percha-Compagniéa b
zalozenad 8. oktébra 1871 v Hannoveri. ¥agnej dobe sa nadnarodna spots’
Continental AG nachadza celosvetovo v prvefkpamedzinarodnych dodavéte pre
automobilovy priemysel, v Eurdpe jej patri druhéegka. Ako Spékovy predajca vlastni
rozsiahle know-how v oblasti technoldgie vyroby pmatik a brzdovych systémov,
regulacii dynamiky jazdy, elektroniky a senzorikystémov a komponentov pre pohony,
podvozky av oblasti technickych produktov z elastoov. Podnikafiska ¢innog’
spolatnosti Continental AG s&leni do Siestich divizii: Chassis & Safety, Powarty

Interior, Pkw- a Nfz-Reifen a ContiTech.

Multinacionalny koncern zamestnava takmer 140 Of#qvnikov v zhruba 190
lokalitach (zavody, vyskumné centra a testovacighgr roztrusenych po 35 krajinach
sveta. Na Slovensku su zavody Continental AG umést v Dolnych Vesteniciach a

Partizanskom, v Puchove a vo Zvolene.

4.1.2 Divizia ContiTech GmbH

Podnikova sekcia ContiTech realizuje sv@juonos’ ako samostatny koncernovy
zavod Continentalu a zafaje sa k celosvetovo vyadavanym obchodnym partnerom na

trhu ako Specialista v oblasti technolOgie spran@&awkuku a technolbgie plastov.

Divizia rozvija a produkuje furtkié diely, sdiastky a systémy pre automobilovy,
strojarsky, Zeleziny, tlatiarensky, stavebny priemysel, a pre lodnu a letqui@pravu.
Jadro podnikania zéie 7 Specializovanych obchodnych odvetvi:

»  Air Spring Systems
Benecke-Kaliko Group
Conveyor Belt Group
Elastomer Coatings

Fluid Technology

YV V. V VYV V

Power Transmission Group



> Vibration Control.

Mnohé medzinarodné kooperacie sposobili, Ze poddikekupina ContiTech
produkuje svoje vyrobky na 11 lokalitdch v 5 kragh sveta (Nemecko, Brazili@jna,
Mexiko a Slovensko). To potvrdzuje stratégiu koncerContinental ,follow the

customers®, ptiom reSpektuje regionalne osobitosti a zahogarantuje nemecku kvalitu.

4.1.3 ContiTech Vibration Control Slovakia, s.r.o.Dolné Vestenice

Dna 1.4. 2002 odkupenim know—howasti aktiv od ContiTech Vibration Control,
s.r.o. Dolné Vestenice &ala p6sohi spol@&nog’ ContiTech Vibration Control Slovakia,
s.r.o. Dolné Vestenice na trhu vyroby gumovych angtkovovych vyrobkov pre
automobilovy priemysel akd’alSia z dcérskych spaloosti ContiTech Holding GmbH
Hannover, SRN.

Spola@nog’ bola podla 8§ 105 anasl. Zaki.513/1991 Zb. v zneni neskorsSich
predpisov zapisana do Obchodného registra nas@dm sude v Tréme, oddiel: s.r.o.,
vloZkacislo 13137/R.

V oktébri 2003 spolénog’ so sidlom v Hannoveri odkupila byvaly zavod Elégsn
v partizanskom pre segment SSC a v januéri nasleenp roku \nom nabehla vyroba.

Prevadzka sa deli do troch vyrobnych segmentov:

» dodavky pre automobilovy priemysel - KFZ segment
» dodavky pre vSeobecny priemysel - Industrie segment
» dodavky pre brzdové ariadiace systtmy -  C S&ment

4.2 Predstavenie vyrobkov, sluzieb a ich popis

ContiTech Vibration Control je partnerom pre indvae komponenty a systémy vo
vibraénej a tesniacej technike pre automobilovy priemysea] pred’alSie priemyselné
odvetvia, ako aj tesniace systémy pre napravy yoaziadenie.

Hlavnym predmetondinnosti spold@nosti je:

» vyroba gumovych vyrobkov a vyrobkov z plastickyamdt a ich spajanie s inymi
materialmi, hlavne kovmi,
» nakup tovaru na dely jeho predaja koweemu spotrebit®vi (maloobchod)

v rozsahu vbnych Zivnosti,



» nakup tovaru na dely jeho predaja inym prevadzkoviden Zivnosti
(velkoobchod) v rozsahu Yoych zivnosti,

» sprostredkovanie obchodu a sluzieb v rozsalfayah Zivnosti.

Produktmi spol®nosti su:

Vibra ¢né technika (Silentbloky pre motorové vozidla) - CTVC vyvijasegmente
Automotive Vibration Control inovativne produktysgstémy pre kontrolu vibrécii a pre
optimalizaciu hluku vozidiel. Moderné dopravné preslky pozaduju pokrokové
koncepcie riadenia podvozku a motora. Aktivhe \dbéasystémy patria k technologii
buddcnosti a predstavuju vyznamny prinos smerom&emu komfortu, radosti z jazdy a

ekoldgii tak v ndkladnych a osobnych autach, akoajtobusoch.

Produkty: gumokovové prvky - pre izolovanie a tlngewibracii, hydraulické
loZisk&- poskytuju hydraulické tlmenie a mézZut hyouzité pre oba typy izolacie t.j.
aktivnej aj pasivnej, adaptivne loziska- s moZaosspinania v rozinych prevadzkovych
situaciach (rezimoch), aktivne systémy pre zlepSiev&komfortu- vykonny prvok a
moderna regutma technika v spojeni s klasickym uloZzenim motomimmalizuju vSetky

vibracie a Sum z rozsahu obratok motora.

Tesniace systémy pre motorové vozidla segment Automotive Sealing Systems
rozvija a vyraba tesnenia a tesniace systémy pbzajste z elastomérovych materialov
pre rdzne oblasti pouzitia v automobiloch a priel@ysd projektovania systému az po
vyvoj komponentov. Svoje uplatnenie najdu v obkagtiako brzdové systémy, podvozky,

riadiaci mechanizmus a riadenie motora.

Vibra éné technika priemysel- Industrial Vibratino Control ponuka rieSenia pre
izolaciu vibracii a optimalizaciu hluku, polohovanstrojov a zariadeni od technického

navrhu az po zosuladenie jednotlivych systémovyarhgonentov.

Produkty: motorové loziska- prvky pre optimalne adoie, uloZenie kabiny-
produkty sjnajice najazsie poziadavky, vzduchové odpruzenie- rieSenge vilorasne
zamerané ulozZenie strojov, komponenty do strojaareadeni ako napr. veterné elektrarne
a vzduchové kompresory, gumokovovy element- prvospéjenie gumy s kovom,
Rotafrix- trecie kolesa, trecie kruzky a vodiacadidy v gumovalcovych mechanizmoch,
Specialne produkty/Specialne elastoméry- produktyC@NTILANuU polyuretanovych

elastomérov pre vySSie mechanickéazanie.



Silentbloky / gumovo- kovové spojenia, lepidla Uz viac nez 50 rokov dodrZuje
produktovy program pre gumokovové spojenia CT Sobwietall kritéria najvysSej
kvality. Uvedené produkty sa mnohonasobne oSliesl zostavaju zatianedostihnuténe
inymi systémami. ContiTech SCHWINGMETALL produkujgrobky, ktoré timia otrasy,

izoluju chvenie (oscilaciu) strojov, redukujua zrjehia a chrania pred hlukom.

4.3 Podnikatd’ska vizia a ciele

Viziou firmy do budicnosti je $fiat’ nar@éné poziadavky zakaznikov, tykajlce sa
kvality, ceny, ndkladov a servisu, slmen dodrZziavania zdsad Zivotného prostredia. Tento
ciel chce spolétnog’ dosiahnt plnohodnotnou kvalifikaciou zamestnancov, timovou
orientaciou a skupinovou pracou, ako aj neustalwitind k zabezpé&eniu planovaného
zisku, zniZzovania nakladov, zvySovania produktiatglepSenim pracovnych podmienok
zamestnanca. Vedenie si je plne vedomé vplyvu wnghb procesu podniku na Zivotné

prostredie a svojotinnog’ou sa preto snazia tento vplyv minimaliztva

Podnikové ciele predstavuju zakladny kaméspechu spotmosti, utuju jej
budidcnos a predpisuju spravanie gkenov spoldnosti. Medzi zakladné podnikové ciele
stanovené pre rok 2010 spahog’ zaradila:

» progres v oblasti dinnej komunikacie v ramci spalnosti a v ramci obchodnych
vztahov
produkcia bezchybnych vyrobkov
spokojnosg zakaznikov
silna motivacia zamestnancov
prezentacia otvoreného dialdgu
prevencia a trvalé zlepSovanie
minimalizovanie odpadov

dodrziavanie dodacich terminov

vV V V V V V V V

pozitivny hospodarsky vysledok

Investicie firmy k dosiahnutiu stanovenychl'cie smeruju do viacerych sfér:

V automobilovom segmente KFZ butianos’ zamerana na nasledovné projekty:



» Global Epsilon 2 - objednanie vulkanirgich nastrojov, plniacich liniek a
prisluSenstva

» BMW PL6 - rozbiehanie projektu

> Pendelstitze PQ46 - rozbeh projektu pre navySeapadit stasného stavu -
nakup montédzneho a popisovacieho zariadenia

» stahovanie strojnych zariadeni z&elom uvdnenia vyrobnej plochy pre plniace
linky projektu Global Epsilon2 a gasného rozdelenia priestoru vyroby na KFZ a
Industrie

» postavenie prvajasti Presscentra KFZ v ramdiasiovania vyrobnych zariadeni

V segmente Industrie do nasledovnych projektov:

» preskladnenie vyroby a s tym suvisiacich strojnyehiadeni z Gothy. Stavebné
Gpravy vyplyvajuce z osadenia vulkaniagich lisov

» preskladnenie a rozbeh vyroby Schweinenenthaarohigeger z Hamburgu

» zabezpeéenie vyroby nastrojov pre "Konus Hydrolager" (K35Q02, V1500,
K2000)

» zavadzanie zmesi FSIN - ndhrada za BSTN

» postavenie prvefgasti Presscentra Industrie vramci rozdelenia vyeplpiochy

pod’a segmentov

V segmente SSC v zavode v Partizanskom bude itmésinnog’ zamerana hlavne na:
» zabezpeéenie navySenia vyrobnych kapacit pre vyrobu Nutnin@/Vabco)

» zabezpeéenie vyroby Rollmembran a Vakuumstopfen pre CaeI&Novy Xin

4.4 VVyrobny proces, kvalita vyroby, zivotné prostrelie

4.4.1 Vyroba

Vstupnymi materialmi produwého procesu spainosti CTVCS su guma, kovy a
plasty. VSetok material pred prijatim na sklad pefth podla predpisov prisnej kontrole.

Samotnému vyrobnému procesu predchadzaju nasledoperacie:

Zakaznik zada objednavku referentovi riadenia vyralzasobovania priamo cez

diarkovy prenos udajov (PC) alebo cez fax. Ten ju zageado SAPu (SAP — Systeme



Anwendungen Produkte in Datenverarbeitung — sofiwexr spracovanie dat pouzivany v
spolanosti). Na zaklade prijatej objednavky musi refermabezpéit potrebné mnozstvo
priameho materialu (externi dodavatelia), t.j.J&scie a montazne kovy, k&ukové zmesi,
montazne skrutky, plastové puzdra. Zarowe preveri mnozstevnu kapacitu strojnych
zariadeni. Pomocou vyrobnych zakaziek pre lisydagk vyrobenie objednanych dielov.
Vytazenos a obsadenie strojov su vypracované na sekundungré&nikne zakazkovy
subor (tabika) pre kazdy jeden stroj, z ktorého mozno \idi¢oré objednavky musia By

na danom stroji vyrobené.

Nasledne méze referent potwidiplnenie objednavky zakaznikovi a da pokyn do
vyrobného procesu k samotnej realizacii produkoiekkétneho vyrobku.

Gumar — lisar vlozi do strojného zariadenia vstvakgeho lisu zmes a zérave
nauklada oSetrené kovy do formy. Lis pomocou etelitkého ovladania uzavrie, kde sa
za ugitej teploty (priblizne 200 stufv Celzia) a stanovenejaky trvania zmeni plasticka
forma zmesi na elastickép sa nazyva vulkanizacia. Po skeni stanovenejidky sa lis
automaticky otvori alisar vyberie hotové vyrobkyformy, vyisti formu pomocou
stla&teného vzduchu od pretokov a jednotlivé Ukony opakuy priebehu procesu
vulkanizacie gumar opracovava a kontroluje vyroblNasledne vyrobky putuju na
montazne linky, kde sa k nim vmontuju dorazy, dkyutrézne puzdra. Po skéeni
montazneho procesu ich obsluha zabali do obalové ldi zabezfi¢ zakaznik, pripadne
do Skatli pod’a baliacich predpisov.

Po zabaleni tovar putuje do priestorov vystupnaiiady, ktora vykona ndmatkovu
kontrolu v sulade s predpismi a zartivezabezp& prepravky riadnym uzavretim
a ozngenim. Nasledne sa tovar prepravi do expeghio skladu, kde zodpovedny
zamestnanec vystavi vSetku dokumentaciu potrelexpé&dicii. Taktiez sa v exp&dom
sklade zabezé naloZenie tovaru do nakladnych automobilov, kiooéprepravia priamo

k zadkaznikovi na definované miesto.

4.4.2 Kvalita vyroby a vplyv technolégii na Zivotnérostredie

Kvalita zvySuje hodnotu kazdej spohwmsti a determinuje spokojnbdsjej
zakaznikov. Filozofia spotmosti Continental Contitech pod Mottom "One Grome
Spirit" vyustila v integrovanie systémov manazéastvality a environmentu. Viziu silnej

a jednotnej spokmosti so silnym a jednotnym systémom manazérsigae definuje



politika kvality environmentu. Systém manazérstyzija v jednotnej forme vSetky
spolanosti ContiTech a je zaloZeny na normach ISO (90&116949 a 14001).

Systém kvality v organizacii sa dialej dynamicky vyvija. Charakterizuju ho najma
uzSie prepojenia s centralnymi funkciami (vyvoj, akia, vyroba, logistika, rozvoj
dodavatéov).

Firma si je vedoma svojej socialnej zodpovednastireto neoddeliteou siags’ou
jej aktivit sa stala dlhodoba bezpeg’ l'udi a ochrana Zivotného prostredia. Jednym
Z najvyznamnejSich aspektov vznikajucich vo vyrgbaaevyrobnej sfére z pdédu
nakladov spolénosti a vplyvu na Zivotné prostredie su odpadyldasanie s nimi. \Waka
nasadeniu manazmentu v oblasti dodrziavania pglikikality enviromentu produkcia

nebezpéného odpadu z roka na rok klesa.

4.5 Obchodny styk

4.5.1 Dodéavatelia

Pre svoju vyrobnu¢innog’ potrebuje spoknog” CTVCSI, s.r.o. cyklicky sa
opakujuce dodavky kvalitného vyrobného materialayte gumarenskych zmesi a kovov.
Dodavatelia znamenaju pre spéiog’ kI'a¢ k zlepSeniu kvality a spokojnosti zdkaznikov.
Vzajomna uspesSna spolupraca v plnej miere zavisspdlahlivosti a kvality dodavok.
Strategickym dodavafem gumarenskych zmesi je materska firma ContiTeitiration
Control GmbH Hannover, kde podnik v priebehu rokkupuje 90,1 % vSetkych zmesi.
Ostatné zmesi sa ziskavaju od dod&imtezro Slovenska a@eskej republiky. V druhej
polovici uplynulého roka ziskala organizdcia CTVCS.r.o. nového IKicového

dodavatéa zmesi, firmu Phoenix Compounding.

Najv&sSie percento nakupeného materidlu tvori hlavne makavov (74,85 %)
a komponentov (25,15 %). Kovy spéims’ nakupuje u 74 dodavdwmy. V&Sinovy
podiel, 66,3 % nakupu, tvori nakup v krajinach Bakup z krajin mimo EU({ina) tvoril
12,7 %. V tuzemsku bolo nakipenych spolu 21 % kovov

Z vysledkov dlhodobého pozorovania kvality dodawvdmyyrobkov vyplava fakt,
Ze 50% reklamacii od zdkaznikov CT VC je spOsobenghiybnymi vyrobkami
dodavatéov. Z uvedeného ddévodu firma posilnila pracu s datdimi fyzicky — prijala
novychTudi na poziciu zabezgenia kvality dodavat®v. Taktiez boli posilnené audity

u dodavatkov. V najblizSom obdobi spaloog’ planuje pripravu programu na intenzivnu



spolupracu s dodavdtmn a zavedenie QM modulu pre SAP, ktory umozni Ipasi

vstupnu kontrolu dodavanych materialov.

4.5.2 Odberatelia na zahraninom a domacom trhu

Spolainog’ ContiTech vyrdba v domacej krajine a svoje vyrolpkgdava hlavne
mimo domaceho trhu. Produkty su fyzicky prenitiegsané na montazne linky do inych
krajin. Kapacita podniku je vyhradena pre pravideftdsobovanie zahr&niych trhov.
Podnik Wada avyberd vhodné distrimé kandly. S rastom dopytu zo zahé@nisa

zvysuje usilie podniku, zamerané na uspokojenigginjednotlivych zahragnych trhov.

Zakladom presadenia sa na medzindrodnom trhu jesveutét zékaznika
podavanim kvalitnych vykonov a inovacii, nie len vgrobnej ale aj dodavdiekej
politike. Top zahrarnymi odberatBmi spol@nosti, ktori vo svojej spokojnosti odoberaju
bezchybné vyrobky a sluzby, su: Volkswagen (Audio@®), GM (Opel; Saab; Fiat), CT
VC GmbH, Ford (Jaguar), Benteler, Wabco, CT LuFeb8mZF Lenksysteme, Fagor,
Fissler, Deutz, Still GmbH, Koenig&Bauer AG, Daim{@hrysler, a Mann + Hummel.

Export tvoril 97,52 % celkovych trzieb. Vysledky rak 2009, ktoré spotmos’
dosiahla v suvislosti so strategickym smerovanimlagmosti, tvoria podklad pre ich
zadmer — vybudovadynamicku a efektivnu spalnog’ .

Hlavnym odberat®om na doméacom trhu je najméa spwlog” BSH Drives and

Pumps s.r.o.

V siEasnom obdobi sa nevyuZzivaju sluzby sprostredkb@atako tomu bolo
kedysi, ke’ sa vyrobky exportovali najprv do centra v Hannogeodtid boli zasielané ku
konenej spotrebe v automobilke. Dnes sgolog’ ContiTech Vibration Control Slovakia,
s.r.o. vyuziva priamy distrilday kandl. Hotové produkty prevazaju dopravné pognik

priamo do montaznych hal vyrobcov automobilov.

Presun tovaru od vyrobcu k spotrebiteé je ovplyvneny nielen vyberom vhodného
distribikného kanala, ale aj samotnou fyzickou distribUcig@derny pristup k rieSeniu
problematiky fyzickej distriblcie vychadza z poaagbk trhu, ktorym su podriadené
vSetky procesy a operacie pddigice sa na pohybe produktu. Sgolog’ ContiTech
Vibration Control Slovakia, s.r.o. na fyzicku dibticiu produktov uprednastje nakladnu
dopravu. Tuto realizuje, okrem inych dopravcowavine Dopravna spataos’ Bydos a.s.

1 — 3-krat tyzdenne. Ret zasielok sa determinuje v zavislosti od frekwerubjednavok



zékaznika. V pripade naliehavej objednavky vyuzfirma kombinovanu nakladnu
a leteckd dopravu ako tzv. ,Sondertransport”.

4.5.3 Administrativhe a dokument&né zabezpéenie obchodnej operacie

Administrativne a dokumentaé zabezpgenie obchodnych operacii spohmsti
ContiTech Vibration Control Slovakia, s.r.o0. vykeadddelenie logistiky 16 hodin denne
prostrednictvom dvoch zamestnankyonuky su zasielané cez internet a objednavky su
realizované systémom SAP.

Pri priprave pisomnej formy kdpnej zmluvy je détézj vdba jazyka. V praxi sa
¢asto voli neutralny jazyk, ktorému obidve strangumeju (napr. angltina), alebo sa
pripravi dvojjazg¢na verzia kipnej zmluvy.

Uradnym jazykom v automobilovom priemysle na cekrate je angltina. Tento
jazyk sa pouziva v 95 %-ach pripadov. Zvysnych &6&ti zvasSa nendina spolu s inymi
jazykmi. Nemecky je jazyk je pre spolmg’ dblezity v oblasti dodavatskych vz’'ahov,
pretoze katukové zmesi pre finalne vyrobky sa dovazaju z Némec

Spolainog’ ContiTech Vibration Control Slovakia, s.r.o. m&azdym svojim
odberatéom uzatvorent zmluvu, ktora obsahuje upresnenidolphgch a dodacich
podmienok.

4.5.4 Poistenie obchodnych operacii

Hlavni odberatelia spotmosti CTVCSI ako napr. OPEL, FORD JAGUAR, GM
apod. maju so spatnog’ou uzavreté dohody o kryti Skdd spdsobenych oméskan
dodavky tovaru. OmeSkanie dodavky tovaru vzniké&casigjSie v dosledku poruchy
vyrobného pasu. Poistenie obchodnych operaciitemto pripade prejavi tak, Ze za kazdu
1 mindtu zastavenia vyrobného zariadenétujeé odberaté penale v priemere 25000,-
EUR. Co predstavuje Mini velky finanény obnos, ateda hroziace Veffie naklady

prameniace z poruchovostidkovych vyrobnych strojnych zariadeni.

Vyrobca ri&i pod’a zakona SR o deni za Skody sposobené vadou vyrobku az do
vySky 38 000 EUR. Ztohto dévodu sa v podniku zdhaetzv. 100 %-na kontrola
vyrobkov a tzv. 200 %-n& kontrola vyrobkov



4.6 Organizana Struktdra a vnutorné usporiadanie spol@nosti

V divizii ContiTech sa kladie déraz na decentraiadenie dcérskych spaioosti.
Organiz&na Struktira odraZa ciele spéhosti. Struktira prideaije Pudi k Gloham a
Specifikuje ako sa tieto budu koordingvdirma sa riadi aktualne platnym orgaizgm

poriadkom, v ktorom su popisané vSetkynosti a zodpovednosti spélwosti.

Najvyssim organom spalnosti je valné zhromaZdenie. Kond sa kazé&hoeopo
zostaveni rénej &tovnej zavierky, najneskdér v mesiaci april. Mimdna valné
zhromazdenie sa zvolava, &keje potrebné prija rozhodnutie spotmikov alebo z
akéhokdvek dévodu v zaujme spaloosti.

Statutarny organ, ktory riadinnog’ spola@nosti a konda v jej mene, reprezentu;ju
dvaja konatelia spotmosti. Konatelia spolmosti predstavuju zaroievykonny orgéan
spola@nosti a za svoju¢innog’ su zodpovedni spatoikom. Konatelia spolmosti
vykonavaju funkciu riadittov spol@nosti a zastupuju spaioog’ v rozsahu:

» riadia ¢innog’ spol@nosti, obstaravaju obchodné a bezné zélezitostiemia
spola@nosti,
plnia funkciu veduceho spainosti v pracovno-pravnych vahoch,
menuju a odvolavaju veducich usekov, oddeleni

zodpovedaju za plnenie uloh a za dosahované vyslediCSl s.r.o.,

YV V V VY

vo svojich rozhodnutiach sa riadia platnymi predpjsnormami a prikazmi

spolanika,

» rozhoduju o otadzkach inve&tiého a technického rozvoja vyrobnej Struktary a
vyrobného programu, ekonomickej oblasti, obchodr@pnosti, socialno-
personalneho rozvoja, pracovného a zZivotného m@aistr

» zabezpeéuju budovanie, udrziavanie a zdokdoeanie systému riadenia kvality a

environmentu,

zodpovedaju za plnenie €@ stanovenych koncepciou kvality a environmentu,

rozhoduju o organizamej Strukture Utvarov a oddelent,

uzatvaraju a schv¥aju mzdové podmienky zamestnancov spoisti,

YV V VYV V

schvduju vysledky inventdr a rozhoduju o spbsobe vyrowaaresp. Uhrade
vzniknutych rozdielov,

»  zabezpeéuju dodrziavanie zakonnosti a pravnej prevencie/C3l s.r.o.,



deleguju pravomoci na styk s bankou, zodpovedaju fimaniné cinnosti
spola@nosti,

podpisuju zmluvy vyplyvajuce z podnikdigi&ejcinnosti spol@nosti.

Hierarchia manazérov v Struktire spolo  €nosti

83%

O operacnd Uroven
m takticka Uroven

O strategicka Urover

Obr. 4.1 Hierarchia manazérov v Struktire spodsti

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentéacia, vlastné spvacie

Ako vidno v grafe, spoknog’ zastupuju na vrcholovej Urovni 2 top-manaZéri

(2%), ktorym priamo podlieha 12 pracovnikov na itédj Urovni riadenia (15%). 83 %

vSetkych manazérov tvori prvostiqvi manazment (6T.Z). Na jednotlivych Urovniach

spolanosti dovedna pracuje 81 manazerov.

4.6.1 Systém riadenia spolmosti

Vnutorny systém riadenia spdlwosti kodifikuje suUstava vnutornych noriem.

Primérne zakladné organtze normy tvori :

>

YV V VYV V

Spolaienska zmluva
Organiz&ny poriadok
Pracovny poriadok
Prirwcka kvality

Prirwgka environmentu

Organiz&no-riadiaca dokumentacia spétmsti utuje pravidla a zasady riadenia.

Vymedzuje vzdjomné rozdelenie kompetencii za zaliex@nie c¢innosti medzi

organiza&nymi Utvarmi / oddeleniami a popisuje ako sa jetivdtéinnosti vykonavaju.

Patria sem:



Dokumenty popisujuce systém manaZzmentu kvality @r@mmentu — prirtka

kvality, prirutka environmentu funiné prirkky, smernice
Dokumenty operativneho charakteru - prikazy, pokyny

Skupina dokumentacii, kde su pracovné a kontroi8&rukcie, popisy pracovnych
miest a normativna dokumentécia. Kontrolné inSteika plany manazmentu kvality
stanovuju dokumentované postupy pre vykonavanigramych cinnosti v celom priereze
pohybu vyrobkov od ich vstupu po vystup. Pracowm&rukcie su detailnymi navodmi na
vykonavanie presne Specifikovanych prac. V popispaicovnych miest su stanovené
zodpovednosti a pravomoci konkrétnych famgch miest v rdmci organizaej Struktary.
Normativna dokumentacia stanovuje technické katarpoziadavky na vyrobok a vyrobny
proces.

Metodické riadenie je osobitna forma riadenia minmahov nadriadenosti a
podriadenosti. Belom metodického riadenia je zabedpgednotny a racionalny vykon
tych istych¢innosti vo vSetkych Gtvaroch spoétmsti. Formy metodického riadenia su

zavazne pokyny, konzultacie, porady a kontroly.

V riadeni spolénosti CTVCSI su uplabvané nasledovné rozhodujuce principy:
» koncegnod’, odbornos a vecnos riadenia s cibom dlhodobej efektivnosti,
»  pruznos v reagovani na zmeny,
» prehlbovanie priamych a vecnych tehov s jednozrime vymedzenymi

kompetenciami a zodpovednos na kazdom stupni riadenia.

4.6.2 Vnutorné usporiadanie spolénosti

Zakladnymi organiz&nymi zoskupeniami spotaosti charakterizuju tieto jednotky:

> Useky, segmenty — ako organingé celky zamerané k vykonu prislusnej funkcie v
oblasti vyrobnej, ekonomickej a riadenia kvalijinnog’ segmentov, Gsekov sa
zameriava na jednotny komplexny predmeéinnosti alebo na navzajom
nadvéazujucecinnosti.

» Oddelenia — sustdaju svoju ¢innog’ spravidla na uzatvoreny predmet — okruh
strategického nakupu, materidlového hospodarstvabyto, inZinieringu,
actovnictva, personalnych a servisnyghnosti.

e

jej casti.



CTVC Slovakia, s.r.o. Dolné Vestenice zamestnakaladiu 31. 12. 2009 372
zamestnancov, z toho 204 zamestnancov kategorie FAIK@65 %), 82 zamestnancov
kategorie Q-Fix (22 %) a 86 zamestnancov katedar€23 %).

Usporiadanie zamestnancov pod Fa kategorii

23%

o Akord
@ Q-fix

22%

Obr. 4.2 Usporiadanie zamestnancov ljgokiategorii

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentéacia, vlastné spvacwe

Ked’Zze vyrobny proces, hlavne obsluha vstrekolisoypgmerne fyzicky narmy,
spolanog’ sa orientuje na zamestnavanie muzskej pracovigj (829 I'Z). Zeny
vykonavaju pracu v opracovani, 100 % kontrole, miistrativnych a technickych
¢innostiach v celkovom pite 143 z 372 (38 %).

Struktdra zamestnancov pod Fa pohlavia

0 muZi
@ Zeny

62%

Obr. 4.3 Struktira zamestnancov pagohlavia

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentéacia, vlastné spvacwe



Tab.1 Vekova Struktira zamestnancov

Vek Po&et zamestnancov Percentuéalny podiel

do 25 rokov 29 7,8 %
26 - 35 rokov 155 41,7 %
36 - 45 rokov 105 28,2 %
46 - 55 rokov 76 20,4 %
56 — 62 rokov 7 1,9%
spolu 372 100,0 %

Vekova ruktira zamestnancov

28%

@ do 25 rokov

@ 26 - 35 rokov
0 36 - 45 rokov
046 - 55 rokov
W 56 - 62 rokov

42%

8% 2%

Obr. 4.4 Vekova Struktira zamestnancov

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentacia, vlastné spvatie

Z tabU’ky a z grafu mbézeme konStatdyde v podniku pracuje 29 zamestnancov vo
veku do 25 rokov (7,8 %), 155 zamestnancov v kate@6-35 rokov (41,7 %) a 105
pracovnikov v rozmedzi 36-45 rokov (28,2 %). Vekbwvanica nad 46 rokov je zastupena
vo firme 76 pracovnikmi do 55 rokov (20,4 %) a @qovnikmi vo veku 56-62 rokov (1,9
%). Na zaklade priemerného veku mozno konstatak@ spolénos’ je mlada, zamestnava

zamestnancov prevazne v produktivnom vekgopmi priemerny vek je 37,36 roka.

4.6.3 Vzdelavanie a kvalifikacia zamestnancov v sfognosti
AngaZovano$ a odborno$ zamestnancov zabezpe Uspech podniku do
buddcnosti. Uznanim neklesajlcej vykonnosti zanaestowv pri svojej praci je podpora ich

schopnosti a osobného rozvoja. Vzdelavanie zamesima spolgénosti ContiTech



Vibration Control Slovakia, s.r.o. Dolné Vestenipetas roka prebieha v sulade so
schvalenym Planom rozvojaudskych zdrojov, schvéalenym pre dany rok. Plan o@v
Iudskych zdrojov vypracuvaju referent vzdelavaniafarent kvalifikacie spolu s vedidcou
personalneho atvaru podrobne na jednotlivych praikmy. Vzdelavacie aktivity sa
vykonavaju hlavne formou seminarov, workshopov,zkura Skoleni. Uskut@iované su
pod’a pozZiadaviek, charaktefinnosti a pracovnej napine, ktoré jednotlivi zamasti

vykonavaju a v plnom rozsahu ich zabeage personalne oddelenie.

Kvalifika éna Struktira zamestnancov

15% 1%

3506 o zakladné
O wucny list

0O UpIné stredné

O wsokoSkolské

49%

Obr.4.5 Kvalifikaina Struktira zamestnancov

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentéacia, vlastné spvatie

Silnou strankou spotmosti je kvalifika&na Struktira zamestnancov. Firma
zamestnava len 2 zamestnancov so zakladnym vzdel@b4 %). V tomto pripade ide o
ob¢anov so zniZzenou pracovnou schopioos Takmer 50 % zamestnancov ma uplne
stredoskolské vzdelanie a 35,48 % ullinstrednu Skolu s vyinym listom. V podniku

pracuje 15,05 % zamestnancov s vysokoskolskym andtel

Operativne sa organizuju aj Skolenia, ktoré saawelrozvoja nenachadzaju.
Délezitog’ ich vykonania spfiva v neustalom zlepSovani vykonov internych
zamestnancov. Napriek snahe referentov vzdeldvamiavalifikdcie, sa niektoré
vzdelavacie aktivity sa z r6znych @ pocas roka nemo6zu realizokaPod nizsi péet
vzdelavacich aktivit sa podpisala celosvetova hiéssta kriza a z toho vyplyvajlce

pozastavenie odbornych seminarov a Skoleni.



Spolanog” dba na rozvojludskych zdrojov i prostrednictvom interného
vzdelavania, na ktoré v roku 2009¢lgnila 1 zamestnanca, ktory periodicky praike
vSetkych zamestnancov vyrobného procesu. Obsahoratitkej pripravy zamestnancov
je povrchova uprava kovov, vulkanizacia, technadgyroby, a v pripade datenia
reklamécie ide o oboznamenie zamestnancov s doévadklamacie, aby sa vyvarovali
chyb v procese produkcie. Prehlbovanie, zopakovaaieudrzZiavanie vedomosti
zabezpeéuju v priestoroch CTVCSI, s.r.0. Skolenia realizo&anternymi zamestnancami,
hlavne vo sférach: ,Systémy kvality”, ,Environmelmya manazérsky systém*, ,Ranie

za vyrobok* a pod.

Do vychovno-vzdelavacieho procesu v roku 2009 polila Statistickych udajov
vedenych spolnod’ou zapojeni vSetci zamestnanci sgalusti CTVCSI, s.r.o. a
realizacia vzdelavacich aktivit sa uskirida v prepéte na 1 zamestnanca 5,28ad S
percentom plnenia planu 52,86 %. Z celkovych samnwath nakladov podnik pouzil 50 %
financnych prostriedkov na jazykové kurzy. Hlavhym déwvodoozvoja zamestnancov
v oblasti jazykovych kurzov je, Ze ide o nemeckiolgfnog’, ktord od svojich
zamestnancov vyZaduje komunikéva cudzom jazyku, predovSetkym v anglickom

jazyku.

Néklady vynaloZené na kurzy cudzieho jazyka

16%

O anglicky jazyk
0 nemecky jazyk

84%

Obr. 4.6 Naklady vynaloZené na kurzy cudzieho jazyk

Zdroj: Vnutropodnikova dokumentéacia, vlastné spvacie

Pre rok 2010 v sulade so strategickym planom s$polsti si na vzdelavanie

zamestnancov naplanované fitiaé prostriedky vo vyske 40,9 TEUR.



Vzdelavacie aktivity st rozdelené do piatich zakkath skupin:

>

vV V V V

kvalita

environment

Specializované profesie
odborné seminare a Skolenia

jazykové kurzy

V obdobi od 1.1. do 31.12.2009 sa uskotm 31 vstupnych Skoleni novoprijatych

zamestnancov. Vstupné Skolenia obsahuju :

>

YV V. V V V V

YV V V VYV V V

Gvodné 3kolenie o BOZP v zmysle zak@n&30/96 Z.z. a smernice GR OA 8547-
43

vstupné Skolenie v zmysle zakona314/2001 Z.z. o ochrane pred poziarmi a
Vyhlasky MV SR 121/2002 Z.z. o poZiarnej prevencii

environmentalny manazérsky systém

vstupné Skolenie na pracovisku

avodné slovo, pracovny poriadok, orgatizaporiadok, vstupny test

informacie o kolektivnej zmluve,

systém riadenia kvality — ISO 9001:2000, QS 900DAV6.1

riadenie systému vzdelavania v spwolosti (BAM): - Gvod do gumarenskej
technolégie, povrchova uprava kovov

technoldgia vyroby

THE BASICS, moralny kédex, mzdovy systém, socidhag’

prehliadka vyroby

zoznamenie sa s pracoviskom

vystupny test, vyhodnotenie Skolenia

tok materialu - FIFO

4.6.4 Socialna politika spolénosti

Podnik orientuje svoj socialny program na staresii 0 zamestnancov a na

plnenie zavazkov vyplyvajucich z Kolektivnej zmluayjej dopinkov. Socialny fond sa

pod’a zakona o socialnom fonderpa na socialne, zdravotné, rekire@a a iné potreby

zamestnancov. Socialny fond v spwlosti je tvoreny v zmysle platnej Kolektivnej zmjuv



vo vySke 1 % suhrnu hrubych miezd. Jékganie sa uskuttuje v sulade so zakonom
takymto sposobom:
»  prispevok na stravovanie
rekre&nacinnog’ deti zamestnancov
odmeny na udelenie JAnskeho plakety
poskytnutie odmeny pri déSeni zivotného jubilea 50 rokov
poskytnutie odmeny pri déseni pracovného jubilea 10 rokov v CTVC
poskytnutie nefinatnych odmien zamestnancom spwiosti
zakupenie &kovacich latok proti chripke
zakupenie d&ekov ku diu matiek

zakupenie vianinych kolekcii

YV V.V V V V V V V

divadelné predstavenia

4.7 Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu

V skimanej spoknosti pracuje na 81 manazérov na réznych riadiaaiokniach.
Pre vypracovanie kognitivnej] mapy sme sa rozhodibki dotaznikovy prieskum len na
strednom stupni manazmentu. Dotaznikovému prieskusrtiému: ,Kognitivna mapa a jej
aplikacia v praci manazérov‘ sme podrobili 12 mama¥, ¢o predstavuje 15 %
pracovnikov v celkovej riadiacej Strukture. Dot&zsa sklada z dvoctasti. Prva tvoria
zatvorené a polozatvorené otazky, v druhej sa mlepa otvorené otazky. Dopytovani
postupne odpovedali na otdzky obsahovorizglice informacie z oblasti dosiahnutého
vzdelania, funkného zaradenia, podnikovej kultary, pracovného tped&, stresu,
komunikacie medzi¢lenmi a v organizacii, motivacie, vedenia, rieSerkanfliktov
a z oblasti tykajucej sa rozvoja avzdelavania tlmmnych pracovnikov. Zadiska
pohlavia charakterizovalo vyberovy subor 6 Zien m@Zov, z ktorych 33 % ukeilo
vysoku Skolu na Il. stupni a 17 % dosiahlo vysokiské vzdelanie |. stuja.
StredoSkolské vzdelanie s maturitou ma 42 % opyfamyanazérov a 1 riadiaci pracovnik
ma stredné vzdelanie bez maturity. Zfedu funkného zaradenia sa &stnilo

dotaznikového prieskumu 11 fixnych zamestnancowvaribbilny zamestnanec.

I. éast’ dotaznikoveho prieskumu

Otéazka ¢.4: Podnikovu kultaru vo firme povazujete za:



Ucelom kladenej otazky bolo zitiponimanie podnikovej kultiry zamestnancami na

taktickej arovni.

Podnikova kultara

0%
58%

msilna
O priemerna
Oslaba

42%

Obr. 4.7 Podnikova kultaura
Zdroj: Vlastna analyza

Ziaden z opytanych nepovaZzuje podnikov( kultrurgeaizacii za slabu. 58 % sa
priklonilo k odpovedi priemerna podnikova kultird2% oznéilo odpovel silna.

Otazka ¢.5: Pracovné prostredie v podniku je potta Vasho nazoru:

Ciel'om otazky bolo zisfi nazory na pracovné prostredie, v ktorom skiumarérka

vykonava svoji&innog’.

Charakteristika pracovného prostredia

83%

O volné, priatelské

@ nenvdzne, napaté

O premenlivé v zavsilosti od Useku
Oiné

0%

17% 0%

Obr. 4.8 Charakteristika pracovného prostredia

Zdroj: Vlastna analyza



Pod’a 83 % respondentov je pracovné prostredie vo fipramenlivé v zavislosti od
Useku. Len 2 manaZzéri povazuju pracovné prostasdie’né a priatéské.

Otazka ¢.6: Stres na pracovisku zaZivate:

Zameranie otazky skimalo frekvenciu vyskytu strgsb\situacii pri vykone prace.

Frekvencia vyskytu stresu na pracovisku

O nikdy

@ ob¢as, pri plneni
neStandardnych Uloh

o kazdy deft

0%

Obr. 4.9 Frekvencia vyskytu stresu na pracovisku

Zdroj: Vlastna analyza

Z analyzy vyplyva, Ze v 17 % pripadov dochadza kiddodennému stretavaniu sa so
stresom na pracovisku. 10 opytanych zaziva stregraeovisku obas, alebo pri plneni

neStandardnych dloh. V percentualnom vyjadrendi88 %.

Otazka ¢.7: Komunikacia medziélenmi podniku prebieha:

Otazka bola zamerana na skimanie intenzity komuamkaedzi zamestnancami.



Intenzita komunikacie medzi zamestnancami

8%

42% o silna

@ stredne silna
O slaba

Obr. 4.10 Intenzita komunikacie medzi zamestnancami
Zdroj: Vlastna analyza

50 % zamestnancov zo skimaného suborudmnae komunikécia v podniku prebieha
¢asto, dochadza k neustalej vymene informacii, a teGZzeme konStatovaze v podniku
je silna komunikacia. 5 respondentov poklada kokagiu za stredne silnu, s&snym
priebehom a 1 zamestnanec vyjadril svoje stanovistkouzkovanim slabej komunikéacie,
prebiehajucej len v minimalnom rozsahu, ¢pm sa vymiéaju len zakladné typy

informa&cii.

Otazka ¢.8: Priebeh komunikacie v organizacii ma smer:

Ulohou otéazky bolo zistismer komunikécie v podniku z pialdu manazéra

Smer komunikacie v organizacii

8%

@ zhora nadol
B zdola nahor
0O horizontalne

33% 0% @ diagonalne

O viacerymi smermi

34%

Obr. 4.11 Smer komunikacie v organizacii

Zdroj: Vlastna analyza



Na zaklade vysledkov zobrazenych v grafe mézeméthtova, Ze podla 3 respondentov
komunikécia smeruje zhora nadol (25 %). 33 % opjthnuviedlo smer komunikacie
horizontalne, a rovnako 33 % diagonalne. V jednaipgule respondent charakterizoval
priebeh komunikacie viacerymi smermi. Z uvedenéhglywa, Ze v organizacii na

strednom stupni absentuje typ komunikécie zdolanah

Otazka ¢.9: Pomaha Vam motivacia lepSie plrti svoje pracovné ulohy:
Odpovede tykajuce sa otazky vypovedaju o vplyve motivacie na plnenie pragmm

aloh pracovnikov.

Vplyv motivacie na pracovny vykon

0%

25% @ velky vplyv
O Ciastocny wlyv

75% O Ziadny wplyv

Obr. 4.12 Vplyv motivacie na pracovny vykon

Zdroj: Vlastna analyza

Z vysledkov znazornenych v grafe mozno tvydie na 25 % pracujucich motivacial’ne
vplyva na ich pracovny vykon. 75 % odpovedi sa &i&Ziastaznému ovplyvwiovaniu

pracovného vykonu pésobenim motivécie.

Otazka €.10: Ak splnite nadStandardnu pracovnu ulohu, ktorasa odzrkadli v lepSom
vysledku organizacie, odmenia Vas:
Odpovede na kladenu otazku mali vypowedaodmeovani za splnenie nadStandardnej

pracovnej tlohy.



Odmena za splnenie nadstandardnej tlohy

8% 0%

17% - —
O uznanie od manazéra

@ jednorazova finanéna odmena
0O zwSenie platu
O iny spdsob

25% O ziadna odmena

Obr. 4.13 Odmena za splnenie nadStandardnej tlohy

Zdroj: Vlastna analyza

Ak zamestnanec firmy spini nadStandardnu pracovoldug v 25 % pripadov ho odmenia
uznanim, alebo pochvalou od nadriadeného, v 50 fhagov dostane jedno razovu
financnd odmenu, v 8 % dojde k zvySeniu jeho mzdy. 17dazbvanych nedostalo Ziadne

ohodnotenie za splnenie nadStandardnej ulohy, ldaréddzrkadlila v lepSom vysledku

organizacie.

Otazka ¢.11: Co Vas nafastejsie ovplyvni spin nadstandardni pracovn( Glohu?
Otazka bola koncipovana z&elom odhalenia skudoosti, ktoré najastejSie ovplyvnia

plnenie nadStandardnej ulohy

Vplyvy na plnenie nadstandardnej Glohy

8% 0%

@ odmena

0% @ prikaz, donucovanie

O rozhodnutie nadriadeného
O ni¢

o neplnim ich

75%

Obr. 4.14 Vplyvy na plnenie nadStandardnej ulohy

Zdroj: Vlastna analyza



Pre 75 % respondentov ma naj$iavplyv na plnenie nadStandardnych uloh rozhoénuti
nadriadeného. Mengjastym vplyvom je odmenaio dokazuje jej relativna petnos
prostrednictvom 17 % odpovedi. Jedného dopytovam@wwplywviuje pri plneni uloh

Ziadnyciniter.

Otéazka ¢.12: Ktory z nasledujucich Stylov vedenia sa upldiuje vo Vasom podniku?

Otazka sa sustdmvala na ziskanie informacii o preferovanom Sty@denia v podniku

Styl vedenia uplatneny v podniku

33%

0%

@ kantri klub

O autoritativny
0O neefektivny

O stredna cesta
0O timowy

Obr. 4.15 Styl vedenia uplatneny v podniku

Zdroj: Vlastna analyza

Ako mb6zeme vidié na grafe, v 50 % prevlada autoritativny Styl vedekedy sa veduci
zameriava hlavne na pracovné vysledky. S 33 % dagepreferencia timového Stylu.
Kedy veduci maximalne dba na vysledky podniku agint a zauimy'udi. V 17 % voli

veduci strednu cestu a teda vychadza dobre s pledryani i nadriadenymi.

Otazka ¢.13: Ako ¢asto sa zdastiujete pracovnych porad v podniku?

Ciel'om otazky bolo skimaicas’ manazérov na pracovnych poradach v podniku.



42%

Ugast’ na pracovnych poradéach

17% 0%

8%

O kazdy den
Oraz do tyZzdna
Oraz do mesiaca
O raz do roka

m vObec

Obr. 4.16 Wag’ na pracovnych poradéach

Zdroj: Vlastna analyza

Pracovnych porad sa &istiuje 42 % respondentov raz do mesiaca. 17 % opybanyc
uvadza, Zze sa dostavia na pracovnl poradu razkdo CastejSie sa na poradach stretava
33 % dopytovanych, ato raz do tyizd KaZdodenné zasadnutia absolvuje 8 %

respondentov.

Otazka €.14: Ako ¢asto sa na pracovisku stretavate s konfliktnymi sitaciami?

Konstrukcia otazky sledovala frekvenciu vyskytu #tidtov na pracovisku

Vyskyt konfliktnych situdcii na pracovisku

0%

33%

@ casto

O zriedka

O stredne ¢asto
O nikdy

Obr. 4.17 Vyskyt konfliktnych situacii na pracouisk

Zdroj: Vlastna analyza




Ucastnici prieskumu sa v 33 % zhodli, ze konfliktitéi&cie sa na pracovisku vyskytujl
zriedkavo, len vo vynimimych pripadoch. Odpoukecasto, teda takmer kazdyidevolilo
25 % zamestnancov. 42 % charakterizuje pritomnamnfliktnych situacii na rozhrani
castych a zriedkavych, ateda strediasto. Oznét moznos nikdy nevyuzil Ziaden

Z respondentov.

Otazka ¢.15: V pripade, ze pri plneni pracovnych tloh déjde&u konfliktu

V odpovediach na tato otdzku sme sa stretli s jeda@omymi reakciami respondentov. 100
% opytanych sa zhodne vyjadrilo odpdeel, Ze pokié pri plneni pracovnej ulohy

vznikne konfliktna situacia, snazia sa ju okam#ftediskutové a Hadaju obojstranne

vyhodné rieSenie.

Otazka ¢.16: Za hlavné kritérium pri vybere manazéra v podnku mozno povazova

Touto otazkou sme sledovali kritéria vyberu preaalemie postu manazéra na prislusné

funkéné miesto.

Kritéria vyberu manazéra

@ dizka praxe

0%

25% @ odborné vedomosti

0O zru¢nost a schoponost odolavat

75%
stresu

O kombinécia a) b) c)

Obr. 4.18 Kritéria vyberu manazéra
Zdroj: Vlastna analyza

Ako vidiet' na grafe, odborné vedomosti tvoria 25 % hlavnéhitéria pri vybere
manazéra. 75 % skumanej vzorky adlta odpovel’, ktord vyjadrovala kombinéciu
kritérii: dizka praxe- odborné vedomosti- #mos’ a schopnasodolava stresu.



Otazka ¢.17: Vzdelavanie a rozvoj manazérov v podniku sa edizuje:

Zamerom poslednej uzatvorenej otazky bolo sleierahu podniku rozvifaschopnosti

a zrunosti svojich zamestnancov.

Vzdeldvanie a rozvoj manazérov v podniku

92%

@ Skolenia a seminare

O samowvzdeldvanie a osobny
rozvoj

O vzdeldvanie manazérov nie je
potrebné

8% 0%

Obr. 4.19 Vzdelavanie a rozvoj manaZérov v podniku
Zdroj: Vlastna analyza

Prevazna w&ina dopytovanych (92 %) vyberoveho suboru uvied®podnik realizuje
vzdelavanie arozvoj svojich manazérov prostresiniot Skoleni a seminarov. Piad
jedného pracovnika firma nepripisuje vzdelavaniurozaoju svojich veddcich

zamestnancov Y&y vyznam.

ll. ¢ast’ dotaznikového prieskumu

Otazka ¢.18: Aky je hlavny dbévod zvolania pracovnych poradvo Vasom podniku

a ako éasto k tomu dochadza?

Z celkového suboru 12 respondentov 7 odpovedaldtvarenej otazke, Ze hlavnym
dévodom zvolavania pracovnych porad je rieSeniekvrtych problémov (58 %). 17 %
opytanych sa uviedlo ako dévod napravy vzniknutyat a poruch a zlepSovacie navrhy.
Po jednom pripade dochadza k usporiadaniu poradgvodu prediskutovania kvality

vyroby, konzultacie projektov a zabezpaia informovanosti.

Zvolavanie porad sa uskutauje na niektorych usekoch pravidelne kazdy,ddebo raz
do tyzdia, ako sa zdbverilo 50 % opytanych. V 33 % odposgadiyskytla odpowe pod’a
potreby, o koreSponduje najma so vznikom problémov pri vgrolleséne sa porady

konaju kvoli analyze mesaého vysledku a kvoli prerokovaniu kvality.



Otazka ¢€.19: Ktory faktor je naj¢astejSou priinou VAsho stresu na pracovisku
a preco?

NajcastejSou ptinou stresu na pracovisku je gadprieskumu nedostataasu pri plneni
znaného mnoZstva Uloh v riadnom termike, spomenulo 33 % dopytovanydhal3ich
25 % vyuzilo moznas otvorenej otazky azahrnulo do svojich odpovedheple
nadStandardnych uloh mimo nagdrace, ktoré im zadava ich priamy nadriadeny. R&on
25 % ziskali faktory vzniku stresu ako problémyolyy, pozZiadavky zédkaznika a konflikty
so Speditérskymi firmami. U jedného respondenta havnym faktorom stresu
odstraiovanie poruch a v jednom pripade sa jednalo o vgmésu z dévodu nizkej miery

tolerancie od kolegov.

Otazka ¢.20: Co VAm poméaha bojova’ proti stresu v takychto situaciach?

Proti faktorom stresu uvedenych vo vyhodnoteni lotaz.19 bojuju 2 manazéri na
pracovisku zmenowinnosti, doprianim si chiky oddychu. Pre 17 % opytanych
spbésobuje uvinenie stresu rodinné zazemie a partner. 33 % pomaldaa’ stresove

situacie ich priamy nadriadeny a dobry pracovnyktil. Po 8 % sa vyskytovali odpovede
ako pozitivne myslenie, timova praca, pokojné epoké pracovné prostredie

a ignorovanie stresového faktora.

Otazka ¢.21: Aky druh motivacie uprednostiujete (uved’te prosim aj dévod)?

Z vysledkov analyzovanej otazky moézeme tvydie 75 % opytanych preferuje ako
motivator finaknd odmenu, naproti tomu len 8 % by uprednostnilosanize nadriadeného

a tak isto 8 % uviedlo ako motivator psychicku painma pracovisku. Jeden respondent sa
z nezistenych p&in k otdzke nevyjadril. Ani jeden z dopytovanychvyeZil moznos

uvedenia dovodu preferovaného druhu motivacie.

Otazka ¢.22: Ako Vas nagastejSie v praci motivuje Vas nadriadeny?

Na zaklade vysledkov odpovedi na tato poloZenukot&a da konstatovaze nadriadeny
v spola@nosti motivuje svojich zamestnancov na taktickepviai nagastejSie finaénou
odmenou (42 % pripadov) a pochvalou (taktiez 42 2@espondent uviedol, Ze ho jeho

nadriadeny nemotivuje vobec k podavaniu lepSiela@@mého vykonu. Na strane druhej



sa jeden dopytovany vo svojej odpovedi vyjadril, @ priamy nadriadeny motivuje

moznosou kariérneho postupu v organizacii.

Otazka ¢.23: Vyuzivate svoj vdny ¢as nad’alSie vzdelavanie, alebo vzdelanie, ktoré

realizuje zamestnavaté pokladate za postdujuce? Ak ano uval’te akym spésobom:

Z odpovedi na uvedenu otazku mézeme vywadanovisko, Zze pre 25 % opytanych je
vzdelavanie poskytované zamestnék@ae postdujuce. Inych 25 % respondentov vyuziva
svoj vdny ¢as na doplnkové vzdelavanie navStevovanim kurzdgich jazykov
pouzivanych pri dennom pracovnom nasadeni v podfaaglicky, nemecky). 17 %
rozvija svoje vedomosti v ramci eéhocasu Studiom Il. stufa na vysokej Skole a pre 25
% manazérov slizi ako nastroj sebarozvoja Studidbomej literatlry, resp. odbornych

élankov na internete.

KedZze celkova suhrnna interpretacia vysledkov dotammiko prieskumu by bola
komplikovana, na &ely sprefiadnenia uskutmenej analyzy slizi zostrojenie kognitivnej
mapy ako hlavného dia naSej diplomovej prace. Kognitivha mapa zobramgeazérske
rozhodovanie ako plnenie konkrétnych rozhodovacth urcitym Stylom, na réznych
stupioch riadenia a v réznych oblastiach pésobeniasyuziti moznych nastrojov a metéd
rozhodovania a za &asneho poésobenia diiych faktorov ovplywiujucich cely proces
rozhodovania, z ktorych podstatnym prvkom je siidbreziova |., Markuskova M.,

a Ubreziova A.(2007)). Kognitivnu mapu nam zna#afe nasledujici obrazok:
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Obr. 4.20 Kognitivha mapa
Zdroj: vysledky vlastného vyskumu




5. Zaver

Efektivne napredovanie organizacie nezavisi len sgrdvneho riadenia
manazmentu. Organizacia, to su vSetci zamestnanttipracovnikov udrzby az po
vrcholové vedenie a Uspech podniku je podmieneriy kealitnym a kvalifikovanym
pristupom Kk praci. V siasnej dobe, k& sa podniky postupne zotavuju z ran, ktoré im
uStedrila celosvetovd hospodéarska kriza, je potrelohrého manazéra v podniku
nevyhnutnogou. Manazér vystupuje v podniku ako nosimodpovednosti za pracovné
vysledky svojho timu. Aby dosiahol organizaciouedetinované ciele, musi ovlatiatyri
z&kladné manaZzérske funkcie ako planovanie, orgeaide, vedenie a kontrolu.
Ovladanie tychto funkcii podmieju Specifické vedomosti, schopnosti acrosti vhodné
pre danu sféru pésobenia. Manazér dnednej dobyabgpiat’ aj tie najprisnejSie kritéria
tykajuce sa udrZzovania aformovania podnikove] it vytvarania priazniveého
pracovného prostredia, zvladnutia stresovych situdguzivania asertivnej komunikacie,
schopnosti motivacie zamestnancov, ich ovpbmania pri plneni Uloh, nasadenia
vhodného Stylu vedenia pre konkrétnu situaciu, miggevania a vedenia pracovnych porad,
rieSenia konfliktnych situacii a vyberu vhodnéhomeatnanca. S rozhodovanim sa

manazér stretava na kazdom kroku svojho pdsobenia.

Pre naplnenie cfa diplomovej prace bolo potrebné zozbietamaje sliziace ako
podklad pre zakreslenie kognitivnej mapy zachyifgjj rozhodovaci proces manazéra,
jeho psychologicku stranku, faktory a waly, ktoré ho pri samotnom rozhodovani
ovplyviuju. Prioritoucislo jedna pre spotmog’ ContiTech Vibration Control Slovakia,
s.r.o. Dolné Vestenice je jej neustale zlepSovaniepredovanie. K tomu su potrebni
vyspeli a psychicky odolni manazéri ako hlavné elety rozhodovacieho procesu. Pre
tento &el by sme chceli podniku navrhhddpor&ania, ktoré by prispeli k zefektivneniu
rozhodovacieho procesu manazérov aplikaciou nastaéym je kognitivha mapa.

5.1 Navrhy na vyuZzitie vysledkov praxi

V dosledku zodpovednosti pri rozhodovani o riad&ninosti v podniku moéze
vznika® u manazérov stresova situacia. Predmetom skiumaspolanosti preto bolo
zZistenie, aka@asto sa manazéri so stresom na pracovisku strét&@m@yznavanie faktorov

vyvolavajucich stresovu situaciu, a faktorov pomabiah zvldd# a odburavé stresove



situacie. Miera variability vnimania stresovej aitie sa odraza od osobnosti a fyzickej
zdatnosti manazéra, jeho schopnosti @mmsti odolavania takymto nepriaznivym
momentom. Ako sme predpokladali, Gavahy o nulovomes& pri vykone prace sa
nepotvrdili. Na druhom stupni riadenia sa pmd/ysledkov dotaznika stresové situacie
vyskytuju u malého mnoZzstva skimanej vzorky v kaleshmych intervaloch, v8ia cas’
dopytovanych zaZiva stres @s. Faktorcasu je najastejSim zdrojom pdvodu stresu pre
manazéra. Ostatné moznosti tvorby stresu sa tykapStandardnych uloh a faktorov
vyplyvajucich z pracovnych ¢innosti. V podniku dochadza zrejme Kk priliSnému
pracovnému z@Zeniu a hrozi syndrom vyhorenia. Ztychto dévodmy sme pre
gumarensku spotmos’ odporwili poskytnutie SirSieho¢asového horizontu svojim
veducim pracovnikom pre plnenie ich uloh, alebcegelanie niektorych kompetencii a
pravomoci na nizSi stupenanazmentu. DOlezité bude upridimpozornog na sledovanie,

¢i sa pracovna zodpovednoga uUlohy neprenesie na nekompetentného pracovbiia.
Gvahy prichddza aj zamestnanie nového staleho yméa ktory by pracoval ako asistent,
pripadne vyuzitie sluzieb personalnej agentury ogashé obsadenie prislusSného miesta
odbornikom v danej oblasti.

Jeden z respondentov sa vyjadril o vzniku stredGvodu nizkej miery tolerancie
od kolegov. Myslime si, Zze tento dévod netreba aeamepovSimnuty. Aby nedosSlo
k podceneniu situacie, navrhujeme podniku preskitdto problematiku aj na nizSom
stupni riadenia a samotnych pracovnikoch vo vyr@ddeby sa potvrdil zvySeny vyskyt

podobnych reakcii, navrhujeme podniku implementacagramov na zvladanie stresu.

Odolavaniu stresu napomaha v mnohych pripadoch ydolpracovny
kolektiv, konzultacia s nadriadenym, zmeianosti, ¢i chvila oddychu, Zoho vidi¢, Ze
zamestnanci podniku si sami dokazu vytvavalné a priateské pracovné prostredie.
Z tohto adiska mézZzeme organizaciu oZiwaza dobre fungujucu a k uvedenému bodu

nepredkladame Ziadne navrhy na zlepSenie.

Ziskanie a praca sasnymi, aktualnymi, zrozumiteymi a uplnymi informaciami
mozu poskytntl pre podnik konkurefmu vyhodu na trhu a lBytak hlavnym kritériom
prezitia véase hospodarskej krizy iteraz. Snahou podniku [onby udrziavanie
komunika&ného toku s externym prostredim ale aj v rdmci padsamotného. Intenzita
komunikacie v skimanej spdloosti sa da oz privlastkom stredne silnd az silna,

pretoZze prebieha medzi jednotlivymi zamestnancardngku ¢asto a dochadza k neustélej



vymene informécii. NajtypickejSimi smermi komunikého procesu v organizécii su
komunikécia horizontélne a diagonalne. To znameeapriebeh informaého toku na

strednom stupni aj medzi pracovnikmi na jednotlivicovniach mézeme charakterizéva
ako vyborny. Vyznamné percento Uspesnosti zazndmejekomunikacia zhora nadol,
¢iZze v organiz4cii panuje autoritativha atmosféraséntuje komunikacia zdola nahor.
Pricinu mozno fiada’ v poSkodzovani informé@ého toku filtrovanim informacii. Nasim
navrhom pre prax je iniciativa vedenia podniku reggvenie zaujmu o komunikaciu
uvedenym smerom. PrediSlo by sa tak vzniku komffigh situacii, narastaniu problémov
a z toho rezultujucichéastych pracovnych porad a efektivnejSieho vyuzé@esu, pri

ktorého nedostatku vznika stres. Po zavedeni naghavopatrenia by v podniku mohlo
nastd# demokratické organizaé prostredie,co by zvySilo zaujemlPudi Hadajucich

zamestnanie, a tym by sa ovplyvnili pracovné vylsfesitasnych zamestnancov.

Motivacia patri k vyznamnym aspektom osobnosti méarea Manazér si pri
vykone pracovnych povinnosti nemusitbyedomi, Ze jeho rozhodovanie usigd
vnatorné hybné sily. S problematikou motivacie zsimancov boli spojené viaceré otazky
realizovaného dotaznikového prieskumu. Skimanakezaastupcov taktickej Urovne
riadenia v podniku si je plne vedoma vplyvu motieana ich pracovny vykon. Uroite
odpovedi, ze motivacia iba viastane] miere vplyva na pracovny vykon, svéed
0 pozitivnom stotozneni sa pracovnika $riea viziou podniku.

Motiv ako psychologicka pfina cinnosti disponuje rozdielnou intenzitou
posobenia ndudsky faktor. Dobry manazér ako vodca skupiny & poznd motivatny
profil kazdého podriadeného, aby ho vedel spravogévava’ pre potreby podniku. Ako
vyplynulo z prieskumu, za najpreferovanejsSi druhtimdeie prec¢loveka mozno povazova
financnd odmenu. Peniaze a majetok su prirodzenou vis&inospravneho fungovania
trhového mechanizmu, preto si myslime, Ze zamestnapovazovali za bezprostredne
nutné uvadziadovod uprednosbvaného druhu motivacie. Nadriadeny v naggj miere
vyuziva ako motivator finamd odmenu a pochvalu, pripadne motivovanie kariérny
postupom. Z inej otdzky sme zistili, Ze ak zamastgaorganizacie splni nadStandardnu
pracovnu ulohu, ktora sa prejavi v lepSom vyslediganizacie, dostane sa mu uznania od

nadriadeného, alebo v polovici pripadov déjde Kemia vykonu finadnym ohodnotenim.

Tieto skut@nosti su prejavom vyborného pristupu k poznaniu ivaéych

profilov pracovnikov nadriadenym. Stretli sme sakvgj s odpow#ou, Ze zamestnanec nie



je svojim nadriadenym motivovany vobec. Z naSha’adh, by sa podnik mal zaménaa
odstrdnenie takéhoto stanoviska pracovnika preirarersprdvneho fungovania

motivatného programu.

Splnenie nadStandardnej pracovnej Ulohy v podniké&sSimou prameni
z rozhodnutia nadriadeného (v relativnom vyjadréhi%). Prikazy a donucovanie ako
metoda vedeniBudi nie su v zrénostiach manazéra v analyzovanej organizacii zangiy
¢o svedi vysokej vyspelosti a kompetentnosti pracovnénwutiK uvedenej forme sme

teda nezaujali Ziadne negativne stanovisko.

V spolanosti sa na zaklade analyzy dotaznikového prieskuplatiuje hlavne
autoritativny Styl vedeniBudi. Podriadeni predstavuju spésob dosiahnutlajdkedy su
im priamo ugované povinnosti a spésoby a techniky ich plne@ialkovo uspokojivé
percento opytanych (33 %) vnima Styl vedenia pamtvnadriadenym v podniku ako
timovy. Tento Styl sa v $asnej manazérskej praxi povazuje za idealny, peetogebe
spéja zaujem veduceho nie len o pracovné vyslealkyaj o potreby zamestnancov. Vo
vysledkoch dobre obstal aj Styl nazyvany stredrséacdtory sa v rovnakej miere orientuje
na ludi avykon. Riadenie podniku predstavuje kombimdtioch pre chod firmy
najkomplexnejSich Stylov vedenia. Upilavanie Stylov neefektivny a kantri klub sa
v podniku pri rozhodovani nerealizuje. Pre firmu limlo poda nasho nazoru prospesne
zavedenie timového Stylu vederiadi vo v&Sej miere,cim by zamestnanci nadobudli
presvedenie, Ze firma, v ktorej pracuju nesleduje len priay vysledok hospodarenia, ale

aj prospecliudskeho faktora.

Otazky v dotazniku zamerané na problematiku pragdvrporad mali za ulohu
zistit’” hlavné doévody ich zvolavania rozdiely medzi intémz konania porad aas’ou

manazérov na nich.

Z prieskumu vyplynulo, Ze hlavnou piriou usporiadania pracovnych zasadnuti, je
rieSenie novovzniknutych né&akavanych problémov na réznych Usekoch (az 58 %).
Trendom dnesnej doby pre UspesSny podnik nie jel@nop spravne riesia odstraova’,
ale efektivne sa im vyhybapreto by sme podniku odpdili zvolavat’ pracovné porady

z dévodu zavadzania preventivnych opatreni. Jelpoé odhati tazkosti a nezrovnalosti



na usekoch pdsobnosti manazérov ¥gtocnom Stadiu vzniku problému, alebo eSte skor

predvidanim takéhoto problému.

Hoci sa pracovné rokovania na niektorych uUsekodinixa organizujic¢asto, na
zaklade vyskumu mézeme konsStatvae &as’ na nich nie je viémi vysoka. Za dbévody
absencie sa daju vo vSeobecnosti poklasl@ubenog v negativnom zmysle, nespravne
planovanie a organizovanie porad. Nespravne veperagy vedu k znizovaniu moralky a
poklesu produktivity. Vnutornou pohnutkou kazdélmmestnanca v pracovnom procese
by malo by nagnanie svojich pracovnych povinnosti a tym ajloie firmy. Podnik by
mal vzbudi zaujem pracovnika o pravidelnt pritomfiasa pracovnych zasadnutiach

podniku spravnym planovanim, organizovanim a vedearacovnych porad.

Vzdelani a dobre zaSkoleni zamestnanci vytvaragiiladny predpoklad pre
dosiahnutie stanovenych toy. Z prieskumu vyplynulo, Zéas’ manaZzérov, ktori tvorili
vyberovy subor navstevuje vo svojomImom ¢ase doplinkové kurzy anglického, resp.
nemeckého jazyka pouzivaného pri dennom pracovresadeni v podniku. Ind skupina
rozSiruje svoju kvalifikaciwitanim odbornychkélankov alebo rozvija vedomosti Stadiom
na vysokej Skole. Nesmieme nesponterie po preskimani vzdelavacieho procesu sme
zistili, Ze firma dba na rozvdjudskych zdrojov formou interného a externého vadeiéa,
ato prostrednictvom Skoleni, seminarov a kurzodziho jazyka. BlizSie je popis
vzdelavania rozpisany v podkapitole 4.5.3. S tak@kiut@nos’ou sme v odpokianiach

pre prax stotoZneni a navrhujeme podniku pékrat’ v nej nal’alej.
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