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UvoD

Spravne vedeniBudskych zdrojov je cestou k UspeSnému a dihodobé&moju kazdej
organizacie. Cibom spol@nosti je dosahovanie vysokych vykonatg je dosiahnufamé
jedine kvalifikovanymi a vhodne motivovanymi zammesicami. Na to, aby zamestnanec
podaval vysoké vykony, musi mu organizacia vytvghiodné pracovné podmienky.

Zamestnavate musi by vnimavy a ochotny motivovasvojich zamestnancov. Je
dolezité klds dbéraz aj na spravne vedefiiglskych zdrojov.

Clovek je spoldensky a chapajuci tvor, ktory prfudskom pristupe zo strany

zamestnavata bude spokojny a schopny plicakavané vysledky.



1 PREHIAD O SUCASNOM STAVE RIESENEJ PROBLEMATIKY

1.1 Vyvoj riadenia Pudskych zdrojov

S rozvojom techniky a priemyslu sa na prelome 120.astorgia obratil zaujem
podnikatéov a manazérov k rezervdm vo vykonndsiili a efektivnosti ich riadenia.redali
sa dovody nizSej vykonnosti pracovniko#, uz spésobom organizovania prace, alebo
pracovného prostredfa.

Vo vyvoji riadenialudskych zdrojov vo vyspelom svete mozno vymeéddizne etapy,
ktoré su dbésledkom jednak dynamicky sa vyvijajugejdnikatéskej praxe, jednak
teoretického skimania danej problematiky.

Prva etapasa z#ala eSte v minulom sto¥ba mozno ju spajas priemyselnou revoldciou.
Bolo potrebné koordinova pracu vékého pd&@tu Tudi, ¢im narastal rozsahiinnosti
v personalnej oblasti.

Druha etapasa spaja s vedeckym manazmentom, ktorého hlavngdsfavitéom bol
Frederick Taylor. Podstatou vedeckého manazmenta beySova efektivitu prace na
z&klade jej systematického vedeckého skimania.nBmnenalo rozSiro¥aaktivity suvisiace
so zamestnancami, ich pracou a rozvojom prvych miiyoh organizacii.

Tretia etapavznika najma v savislosti so zmenami, ktoré prehlietr obdobi tridsiatich
rokov. Typicky pre toto obdobie je podiel Statumeseni roznych problémov suvisiacich so
zamestnavaninfudi. Vznikaju zakonné Upravy na vyplacanie podpenmyezamestnanosti,
minimalnej mzdy, rieSenie socialneho zabeepéa.

Stvrtad etapasa spaja so Styridsiatymi atjiésiatymi rokmi. V tomto obdobi bol uz
zabezpeéovany cely rozsah aktivit suvisiacich so ziskavanimijimanim, evidenciou,
odbornym vycvikom zamestnancov a starostliwoso nich. Zamestnanci zabezpgice tieto
aktivity sa stali manazérmi.

Piata etapazahmiuje zmeny, ku ktorym doslo v priebehu &ssiatych a sedemdesiatych
rokov. Vtomto obdobi sa pouzivali uz prepracovamétody vyberu, systematickeho
vzdelavania, odmmvania, hodnotenia zamestnancovIkfedbraz sa kladol na kolektivne

pracovné vgahy.

! http://e-knihy.wgz.cz/file/7249283



Siesta etapssa za&inala v osemdesiatych rokoch a znamenala zasadnlejsiitativnu
zmenu Vv danej oblasti. Podstata novej koncepcigigpla najma v rozvoji strategického
riadenialudskych zdrojov. Rozvija sa systém riadenia vykamameéovania podla vykonu.

Siedma etapge spojena so zmenami, ktoré sprevadzaju ttgiate roky. Sustikije sa
pozornog najma na riadenie podnikovej kultary a rozvoj katgmcii zamestnancov. Pri
rieSeni problému sa &aaju uplatiova’ nové metddy, ako napr. benchmarking a vzrasta aj

vyuZitie profesionalnych poradenskych a konzirfeh organizAcif.

1.2 Definovanie vedenid’udskych zdrojov

Vedenie je proces usnigvania a spravania ostatnythdi v zaujme dosiahnutia vopred
stanovenych cimv. Riadenie v tomto zmysle je hlavhym dévodom ftincov postupové
uréitou cestou alebo nasledujucisiestkovym smerom. V idealnej podobe je tento postup
konzistentny s takymi faktormi ako su podnikovaitia a vyrobné postupy, technologické
postupy a popisy prac.

Ustrednou témou vedenia je prideanie Uloh a veci dostawému pdtu Tudi. Je vémi
doleZité, aby manazéri mali dostatok poznatkowno, t@ vedenid’udi zaltia >

Vedenie je teda schopribpomocou ktorej jednotlivec — vedudci prestngi@ druhych, aby
s nadSenim plnili stanovené ciele. Jéastbu riadenia.

Ide o schopnasvies’ alebo umenie presviéd’, usmeiiova’ a stimulova podriadenych
ku kvalitnej praci a k dosahovaniu bie organizacie. Sposob vedenia predjg sposob
komunikécie.

RozliSujeme:

. autoritativne vedenie- preferuje priame metody riadenia, prikazovanie a
doéslednu kontrolu. Kontakty medzi vedicim a podziagm su malé. Medzi zaujmami a
nazormi veduceho a podriadeného existuju protikl@dgdriadeny sa pozera na zamery svojho
veduceho s nedéverou. Komunikacia medzi nimi jeimmétna a podriadeny ma nedostatok
informacii, ¢o umo#uje veddcemu budovamoc nad podriadenym. U podriadeného sa brzdi

iniciativa, nema zaujem, je pasivny a neiniciativny

2 A. KACHANAKOVA Riadenie/udskych zdrojoBratislava Sprint 2007 ISBN 978-80-89085-87-5 4.
V. GOZORAPodnikovy manaZzmeNlitra SPU 2005 ISBN 80-8069-462-1 str. 113



. demokratické vedenie pouziva nepriame, “méakké" metddy riadenia. Je to
motivatné riadenie. Je tu charakteristickd spolupraca ao&mé rozhodovanie. Umagje
dobrd Urové kontaktov medzi veducimi a podriadenymi. Podrigdema viac informacii,
moze lepSie realizovasvoje Ulohy. Veduci pracovnik ma dostatok inforihacvlastnostiach,
schopnostiach svojich podriadenych, mdZe ho lep#iyviiova’ a motivova.*

Cielom personalneho manazmentu je viésdi k tomu, aby s&o najviac podigali na
zvySovani produktivity danej organizacie. Tentol' gwechadza analyzou, ktord sa skiuma
pracu manazérov. V skutfioosti sa pod touto definiciou skryva takdnog’, ktora prispieva

k zvySovaniu prinosiudi v oblasti produktivity organizacre.

1.3 Naroky na manazéra s@asnosti

ManaZzér:

. musi md& potrebu ovplysiova’ zameranie a vyvoj skupiny, ktora vedie. lde
orys nazyvany dominancia osobnosti, nema vSak spol@&né s nadradentsu. Ide
0 vnutornu silu, energiu, elan, ktory je silnyma@odm dynamiky jeho spravania.

. manaZzérska osobnb@mklinuje k rozmanitej a pruznej praci. lde o ving rys
adaptability. Manazér musi jedh&acelne, rychle a presne, preto su vo vyhode osobtmsti
extrovertného zamerania.

. nesmie podlieha tlaku vnatornych avonkajSich podmienok. Jeho aier
odolnosti a tolerancie ¥ostresovym faktorom musi Byysoka.

. musi by schopny zaobefasa sdasne celym radoniinnosti, bez toho, aby
tym utrpela kvalita prijatych rieSeni.

. musi by schopny vidié veci vo vzajomnych suvislostiach, nerieSi
podrobnosti, svoje myslenie koncentruje vzdy narijailanok toho,éo je najvyznamnejSie
pre vrcholové ciele firmy.

* http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-nmarat/vedenie-a-teorie-vedenia/

®> WILLIAM B. WEATHER JR. & KEITH DAVIS: Lidsky faktor a personélni manaZmeRictoria
Publishing,a.s. ISBN 80- 85605-04-X str. 21

®J. VINOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA ManaZzmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7



Maccobyho typy manazérov
Maccoby v rokoch 1969 a 1975 skumal pomocou dokaznR50 manazérov americkych
podnikov. Vysledkom bola identifikacia 4 typov mdgeov:

* remeselnik— jeho dbvera je zaloZzend na odbornych vedomdstdiscipline,
uspokojenie ziskavaju rieSenim problémov. Su perbeksti. Pracuju najma v oblasti
vyskumu a vyvoja.

* bojovnik v dZungl+ snazi sa dosiahtfildominanciu vo vSetkych oblastiach tak pre
seba aj pre podnilCasto pritom nedodrziavaju pravidla hry a ignorujgdicie. Maju silné
sebavedomie.

« firemnyclovek- citi sa ako integralna &’ podniku, prisne dodrzuje pravidla. Vyvoj
podniku je prého rovnako dolezity ako vlastna kariéra. Je skédvly do byrokratickych
pozicii stredného manazmentu, pretoze mu chybaiengiochota riskovta

» hr&c — vSetko vnimaju ako saz, v ktorej z principu musia z@izit. Stazia férovo
a s kalkulovanym rizikom. Napriek tomu kooperatiarmchotni podigt’ sa na timovej praci,

st vzdy flexibilni a inovativn.

Nevyhnutnym predpokladom vedenia jmoc ¢ pravomoc. Moc je schopnas
jednotlivcov alebo skupin mehialebo ovplyviova’® nadzory alebo spravaniidi. Existuju
r6zne zaklady moci, ktoré mézu thpdvod v legitimnej moci, odbornosti, dévere, matno
odmeiovania a podobne. Existuje §e&6znych poliadov na moc:

1. odmeiovanie— vychadza z vlady konkrétnej osoby nad zdrojmi

2. donucovanie- zdrojom tohto druhu moci je moziidsesta ¢i odmeaiova’, moznos
ohrozovd, ¢i pouZiva urcitu poziciu na prinutenie druhych, aby vykonaliakgj¢innos’.

3. legitimita - moc, ktora sa realizuje v sulade s pravidlami rglati pre danu
organizaciu, a to na zaklade opravnenia vydanéistupnou organizaciou

4. referent - druh moci, ktory je zavisly od osobnej chariznayebo osobnej
pritazlivosti jednotlivca

5. expert- moc pochadzajuca z vedomosti, zaloZena na uahéadbornych vedomosti
druhého

" http://sk.wikipedia.org/wiki/Maccobyho_typy manaB6BE%C3%A9rov



6. informéacie o slvislostiaghktoré napomahaju predpovéddudice spravani€i
buduce udalosti
Aby mohol jednotlivec ovplyiova’ inych, musi by sam do istej miery ovplywovany.
Vedaci musi by ovplyviiovany podriadenymi. RozSirovanie pravomoci podmgadéa
nadobuda na popularite. RozSirovanie prdvomocogkygtovanie takych prav a zodpovednosti
zamestnancom na vSetkych udrovniach, ktoré im udZrozhodové na zaklade svojho

vlastného uvazenta.

1.4 Styly vedenia

Styly vedenia st zasadné pravidla konania nadréiguenai podriadenym jednotlivcom
alebo podriadenému kolektivu, ktoré su konStant@égdlhsieho obdobia.
Na opis Stylov vedenia existuje viacero tedrii/modeNa ich overenie sa vykonali tisicky

empirickych $tadii, ale ich zavery st sporné admjenané’

Zakladné kritérium pre rozliSenie Stylov riaderga |

= orientacia na /udi snaha o uspokojenie vSetkych potrieb pracovnikov,
0 vytvorenie a udrzanie pridikej atmosféry na pracovisku,
=  orientacia na pracuisilie sphat’ dané Glohy a dosiahfigo najvy3si pracovny

vykon'®

Mriezka Stylov vedenia

Manazérsky Styl prdce nadzorne &me vystizne prezentuje mriezka riadiaceho spravania
Blakea a Moutonovej. Vyjadruje p&akladnych Stylov konStruovanych na zéklade dvoch

nosnych kritérii — vyroby, jej efektu, produkcieluBeb a pod. &udi, zamestnancov,

8 http://sk.wikipedia.org/wiki/Vedenie_%C4%BEud%C3®A
® http://sk.wikipedia.org/wiki/%C5%A0t%C3%BDI|_vedeni
19 http://e-knihy.wgz.cz/file/7249283



personalu. Pd miery akceptovania tohts onoho kritéria zo strany manazéra, sa tieto Styly
rozlisuja a charakterizujtf.

Grid — dvojrozmerna mriezka, matica zlozena z 9gficfgk. Na kolmej osi znazauje
orientaciu ndudi a na vodorovnej osi orientaciu na ulohu.

Horizontalne usporiadanie poli od 1 do 9 vyjadmajgticu intenzitu pozornosti manazérov
venovanej uloham a vertikdlne usporiadania poli lodlo 9 znamena rasticu intenzitu

pozornosti manaZérov venovaiiei’om. Poléka reprezentuju Styly vedenta.

Obr. ¢. 1 —Mriezka Stylov vedenia

A 1,9 vedduci 9,9 timovy

S spolku veduci

a zahradkarov

<

pd

<

O 55

< kompromisny

< ¢lovek

E -

O 1,1 vd’ny 9,1 autorita,
priebeh poslusnos¢’

v

ORIENTACIA NA ULOHY

Zdroj: http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobetiaynazment/behavioristicka teoria/

e Veduci spolku zahradkarov (1,9) — starostlivo sa venuje potrebaiiudi, aby
uspokojil vz'ahy, ktoré vedu k prijemnej priditkej atmosfére v organizacii a znelgitemu
pracovnému tempu. Pozorge zamerana na vytvaranie dobrych pocitov medigdami a
podriadenymigasto na ukor pracovnych vysledkov.

« Timovy veduci (9,9)- dosahuje pracovné vysledkyaka zaujatid’udi. Pracovnici si

navzajom dbéveruju a reSpektuju. Timovy veduci jéemdovany na dosahovanie e

3. VISNOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA ManaZzmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 90
12 http://sk.wikipedia.org/wiki/Mana%C5%BE%C3%A9rskarie%C5%BEka_Blaka_a_Moutonove;



timovym pristupom, ktorym sa snazi dospkeoptimalnym vysledkom. Problémy rieSi spolu
SO zamestnancami.

- VoPny priebeh (1,1)— veduci, ktory vydava minimalne Usilie na vykorzadovanej
prace a nevSima si potreby zamestnancov. Sna&nsdol tej miery, aby na svojom mieste
prezil.

« Autorita, poslusnog’ (9,1)— vykonnos v opergnom riadeni je spojend s minimalnou
pozornosou na problémyludi. Veduci sa venuje len plnenie uUlohy a dosahiovao
najvyssieho pracovného vykonu, opiera sa 0 modaitu Désledne kontrolujéudi, diktuje
im ¢o maju robf a ako. Akykdvek odpor tvrdo potlaje.

«  Kompromisny ¢lovek (5,5)— dosahovanie priemerného vykonu balansovanim medzi
potrebou prijatne pint’ dlohy na jednej strane a udfzanosni moralkd’'udi na druhej

strane™®
Styl vedenia Maxa Webera

Max Weber (1905) rozliSoval Styri ideélne formyl&tyedenia, ktoré dnes povazujeme za
tradicné Styly vedenia a &istej forme sa dnes vyskytuju zriedkavo. Su to:

. patriarchalny Styl vedenianadriadeny funguje ako ,otec rodiny“, ktory ma
autoritu a dobrotu. Podriadeni su povinni ho pdslic Postavenie veduceho vyplyva
z vysSieho veku, lepSich znalosti a skusenosti.sDse vyskytuje uz len v niektorych
rodinnych podnikoch.

. charizmaticky Styl vedeniaadriadeny méa charizmu (vrodenu schopnass’
Pudi svojim ,vyZarovanim“). Od podriadenych méze gadva akukd'vek obe&, podriadeni
su od veduceho zavisli.

. autokraticky/autoritativny Styl vedeniaadriadeny ma takmer neobmedzené
pravomoci a prisn&leneny riadiaci aparat. Podriadeny je povinny beppien&ne poslichéa

. byrokraticky Styl vedeniaozajstny nadriadeny neexistuje, déraz sa kladie na
regulaciu resp. byrokratické inStancie a pravomm@covnych miest. Typické su presné
popisy pravomoci pracovnych miest a procesov a’ybis dozivotného zabez@enia pre

zamestnancoV’

13 http://e-knihy.wgz.cz/file/ 7249283
% http://sk.wikipedia.org/wiki/%C5%A0t%C3%BDly_vedenMaxa_Webera



Styl vedenia pod’a Lewina, Lippita Whita

RozliSuje Styly vedenia pdd vyuzivania pravomoci nadriadenym.

. autokraticky Styl vedenia: adriadeny upldiuje svoju vdu bez ofiadu na
nazory podriadenych pomocou prislusnych mocenskyobstriedkov. Nadriadeny sam
rozhoduje, vydava prikazy podriadenymdaalava ich splnenie, komunikacia s podriadenym
je jednostranna. Nadriadeny motivuje svojim postawve diferencovanym odmevanim
a postihmi spolupracovnikov.

. demokraticky Styl vedenia:yznaiuje sa obojstrannou komunikaciou medzi
nadriadenym a podriadenymi. Nadriadeny sa s poemyadi radi o ulohach, rozhodnutiach,
ako aj postupoch na ich zvladnutie; okrem radefiklatine zvazuje aj ich nazory.ca’
podriadenych vyuZiva aj pri hodnoteni a odmenéch.

. liberalny Styl vedenia: nadriadeny zriedkavo vyuZiva svoju moc a
spolupracovnikom prenechavalké va'nog’ v konani; pomaha im len zaobstagpotrebné
informéacie a zabezp®g styk s vonkajSim prostredim. Podriadeni si dokeg miery sami

stanovia ciele svojgjinnosti, prostriedky na ich dosiahnutie a postuprializacie

Likertove Styly vedenia

Likert rozliSuje 4 zakladné Styly vedenia najma fsdozhodovania a miery zapojenia
Tudi pri rozhodovani.

» exploatano-autoritativny Styl vedenianadriadeni su autoritativni a malo sa
staraju o nazory podriadenych. Rozhoduje sa ibarohole organizacie. Komunikacia je
jednosmerna zhora nadol. Motivacia je pomocou Btrag trestov, len vyninéme pomocou
odmien.

* benevolentne-autoritativny Styl vedenmadriadeni su autoritativni, ale 0 nazory
podriadenych sa uz staraju, t.j. niektoré pravonrozhodovania sa uz deleguju a existuje
urgita komunikacia zdola nahor. Motivuje sa pomocounith, ale aj pomocou strachu

a trestov.

Phttp://sk.wikipedia.org/wiki/Klasick%C3%A9_%C5%A118%BDly_vedenia_pod%C4%BEa_Lewina,_Lippi
tta_a Whita
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» konzultativny Styl vedenianadriadeni sa uZz o nazory podriadenydstaine
staraju. Hlavné rozhodnutia stale robia nadriadeniyuzitim napadov podriadenych, ale
Specifické rozhodnutia sa deleguju na nizSie omgné Urovne. Upldiuje sa obojstranna
komunikécia. Na motivovanie sa pouZivaju odmenipgine tresty, ako aj ista spotad’.

. participativno-skupinovy Styl vedeniamadriadeni sa takmer Uplne staraju o
nazory podriadenych. NiZzSim organimgm Urovniam umazuju ¢o najv&Siu participaciu a
rozsiahlu autondmiu. Obojstranna komunikacia sgppage acasto sa pouziva na spohml
pripravu délezitych rozhodnuti. Motivuje sa na aéld spolutasti na spolénejcinnosti.

Pod’'a Likerta je najefektivnejSi participativno-skupigiostyl vedenia, nakido veduci
s takymto Stylom sa orientuju miadské aspekty podriadenych a snazia sa o efektinmyU

pracut®

1.4.1 Situaény pristup k vedeniuPudi

Pod’'a tohto pristupu je vedenie silne ovplgvané situaciou, v ktorej veduci pdsobi.
Zaginaju sa objavouakoncom 50. rokov. Chovanie vediceho ma 2 dimenzie:
0 vz‘ahové chovanie erientacia ndudi

o direktivhe chovanie erientacia na ulohu

Fiedlerova tedria efektivneho vedenia

F. Fiedler sa od z@tku 50. rokov systematicky zaujimal o vodcovstéd. koncom 60.
rokov priSiel so svojim modelom zavislosti. Svogotiu zalozil na tedrii charakteristickych
vlastnosti a tedrii behavioristického Stylu.

2 zakladné piliere jeho tedrie:

» Styl vedenia
e motivovany vahom — viac nas budul zaujitaracovnici
* motivovany ulohou — viac nas bude zaujfrpénenie uloh

» systém kontroly

18 http://sk.wikipedia.org/wiki/Met%C3%B3da_syst%C3%hAu_4

11



» vzt'ah veduceho a podriadenych — je najdolezitejSitaham. Odraza rozsah,
v ktorom ma veduci podporu, lojalnba diverziu svojej skupiny. Kije tento viah dobry,
veduci mdze dbverovasvojim pracovnikom

» Struktura pracovnej ulohy — uloha, ktori mame ftiesia by jasne a presne
definovana. Uloha moZe Byestruktirovana, kenie su jasné ciele, metddy, spésoby, zmysel
prace a kto a zéo je zodpovedny

* moc z funkcie, z postavenia — je zamerand na nwtividodriadenych, t. j.

akym spdsobom bude vedtci motivéyaacovnikovgi ich bude odmiova’ alebo tresta’’
Housov — Evansov model Stylu vedenia

Nazyva sa taktieZ tedriou vedenia p@d/z’ahu cesta a die Tvrdi, Ze nadriadeny moze
ovplyvnit' vykon, uspokojenia a motivaciu podriadenych:
1. odmeiovanim za dosiahnutie ¢mv (zvySovanim prilezitosti na osobné
uspokojenie z dosahovania kne)
2. pomahanim najscesty ( spésoby) k tymto ¢iem

3. odstraovanim prekazok braniacich dosiahnutiu tohtdaie

Model cesta-ciérozliSuje 4 Styly vedenia, ktorych vhodiigsavisi od situacie:

. direktivne vedenie vyuZivanie prikazov, nariadeni a smernic, dodsée
noriem a c¢asovych planov. Veduci vyuziva planovanie, orgavemie, koordinovanie
a kontrolu

. podporné vedenie prejavuje zaujem o potreby zamestnancov, fdisitie a
rovnocenny pristup k podriadenym. Vytvaranie prij¢hmo pracovného prostredia

. participativne vedenie konzultdcia s podriadenymi a Zsldhiovanie ich
nazorov pri rozhodovanép umozuje podriadenym podiet’ sa na rozhodovani

. vedenie orientované na vysledky - povzbudzovanie podriadenych pri
vynakladani vysSieho Usilia na plnenie vysokycHare prejavovanie dévery v schopnosti

zamestnancov, vytvaranie néngch ci¢ov.'®

17 http://www.euroekonom.sk/manazment/vseobecny-maaa#Bituacne-teorie/
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Vorba stylu zavisi od problému — situacie. Styl ovplyje mnoZstvo faktorov, preto je

v jednom pripade vhodny jeden Styl a v druhom ditily Nevyhnutnou zloZkou je flexibilita

veduceho.

Herseyho-Blanchardov model situéného vedenia

Situacia je v tomto modeli je vyjadrena ,sti@mn zrelosti podriadeného votahu k jeho
tlohe*, ktory pozostava z technickej schopnostir@mitného vykonavaulohu ako aj z jeho
psychologickej zrelosti. Vysoky stuperelosti sa prejavuje v sebavedomi, tuzbe po pmuav
vykonov a v holistickom nazerani.

Stupe zrelosti m6Ze nadobudtigtyri hodnoty:

. autoritativny Styl nadriadeny jednoziae stanovuj€innog’ aj casovy okamih
ginnosti podriadeného (ako vo vojne). Styl je vhogmg¢ podriadeného s nizkym stiom
zrelosti.

. integrujuci Styl -nadriadeny sa snazi Z@unt’ ndzory podriadeného a snazi sa
podriadenému svoje navrhy ,pretarozhoduje viak sam. Styl je vhodny pre stredmdého
podriadeného

. participativny Styl - nadriadeny aj podriadeny sa rovnako pbaji@ na
rozhodnuti. Styl je vhodny pre vyspelejSieho steedrelého podriadeného.

. delegujuci Styt nadriadeny sa takmer vzdava vedenia a prenec@dovanie

podriadenému. Styl je vhodny pre zrelého podriatien®

1.4.2 Burnsova tedria transakiného a transformaného Stylu vedenia

Patri medzi tedérie nového vedenia, rozliSuje dvglyStvedenia — trans&ky

a transformany.

18 http://sk.wikipedia.org/wiki/Housov-Evansov_modetsta-cie%C4%BE
19 http://sk.wikipedia.org/wiki/Herseyho-Blanchardaemodel_situa%C4%8Dn%C3%A%ho_vedenia
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Transformaény Styl vedenia

Nadriadeny motivuje podriadenych, aby pracovali ngsSich ci€och skor
sebaaktualizaciou ako bezprostrednou odmenou. j8tyeda postaveny na uspokojovani
vySSich potrieb pracovnikov.

Nadriadeny meni (transformuje) podriadenych aj oignu Struktdru, a to dvoma
spésobmi:

* pozdvihnutim Urovne uvedomenia si vyznamu a hodnggledkov prace a ciest
na ich dosiahnutie

* pbsobenim néudi, aby svoje osobné zaujmy preorientovali namgujmu

Nadriadeny takéto vedenie usk&iiaje nasledujacimi prostriedkami:

. charizma— vz’ah medzi nadriadenym a podriadenym zaloZeny ndazcharma
intenzivne emociondlne zlozky, ako su odd@ndszét a slepa viera, nespochdvana
doévera v nadriadeného. Charizmaticki veduci vylkagssvojim podriadenym atraktivnu viziu
stavu, ku ktorému dovedie organizaciu ich Usilie.

. inSpirativne vedenie inSpirujuce podriadenych emocionalnymi prostriedkam
InSpirativne konajuci veduci stimuluje medzi podeaymi nadSenie pre pracu.

. individualizovana Ucta tnadriadeny vystupuje ako benevolentny otec svojich
podriadenych (prejavuje im individualizovanu uctuMa sklon k priateskému, neformalnemu
a dbévernému konaniu. Zaobera sa kazdym podriadenypaividualne. Formami
individualizovanej Ucty su ocenenie dobre vykonammagedi pridefovanie mimoriadnej tlohy
podriadenému, ktora povzbudi jeho sebadbveru awdgritezitos na wenie

. intelektuélna stimulacia fozvoj podriadenych a zmena ich osobnosti (zmena

chapania problémov, myslenia, hodnot).

Transakény Styl vedenia

Nadriadeny motivuje svojich podriadenych poskytdwarodmeny za vykonané ulohy.

Zakladom tohto vedenia je transakci&ize vzajomna vymena medzi nadriadenym a
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podriadenym — nadriadeny poskytuje odmenu, podnag®skytuje svoj talent, skisenosti a
usilie.
Nadriadeny takéto vedenie usktitaje nasledujacimi prostriedkami:

. podmienena odmenap&iva v suhlasnom nazore nadriadeného a podriadeného
na to,co ma podriadeny urofjiaby bol odmeneny alebo aby sa vyhol postihu. Mafdrmy:
bud’ pochvala za dobre vykonanu pracu, alebo odfzorél zvySenie platti povySenie

. riadenie vynimkou - p takomto riadeni nadriadeny spravidla nezasaluge
priebehu plnenia Uloh (teda deleguje zodpovetinaa podriadeného), zasahuje iba vo
vynimoénych situaciach, k& sa objavi problém alebo &eracovnici nedosahuju pozadované
Standardy?®

1.5 Motivacia

Termin motivacia pochadza z latinského slowaeo, area znamena hyliapohybova.
Motivacia je v@&@a kona. Kedysi sa tvrdilo, Ze motivacia musi prisvonka, ale dnes uz
vieme, ze kazdého motivuje iné. Na pracovisku satisnaZiovplyvnit’ pracovnikov tak, aby
prispésobili svoje osobné motivacie potrebam ormgasie. Organizacie, ktoré chcu vyizi
cely potenciél svojich zamestnancov, sa dnes oehatdavaju motivacie spésobom ,rozkazuj
a kontroluj*“ a nahradzaju ju metddou dra schvéuj“.

Tato zmena v postoji sa &da prejavova vtedy, kel si zamestnavatelia uvedomili, Ze
odmena za dobr( pracu je efektivnejSia neZ hrog@sivnych opatreni za zI( pr&cu.

Motivaciu chapeme ako vnutorny stav, vyvolavajindividualne spravanie &innostiach,
ktoré zarduju dosiahnutie nejakého &@ Ulohou manazérov je ovlatlaspravanie
pracovnikov prostrednictvom¢iiného ovplywiovania na dosiahnutie podnikovych lde.
KedZe vykonnos je vysledkom spravania pracovnikov podniku, jehglgviiovanie je
krdcom manazérov k zvySovaniu produktivity pré&te.

Motivaciu Tudskej ¢innosti chapeme ako jednu ztroch (resp. Styrochljlazinych
osobnostnych Struktur. Zditého Hadiska je mozné tento aspekt osobnosti povaZzaea

Phttp://sk.wikipedia.org/wiki/Burnsova_te%C3%B3riearisak%C4%8Dn%C3%A9%ho_a_transforma%C4%8Dn
%C3%A9%0_%C5%A1t%C3%BDIu_vedenia

I R. HELLERUspe$na motivacid/ydavaté'stvo Slovart s.r.o. Bratislava 2001 ISBN 80-71463 str. 6

22\/. GOZORAPodnikovy manazme8PU Nitra 2005 ISBN 80-8069-462-1 str. 117
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najzaujimavejsi, ale aj najkomplikovanejSi. Pojenotimécia vyjadruje skutmod’, Ze
v F'udskej psychike pbsobia Specifické, nie vzdy plwvedomované vnutorné hybné sily —
pohnutky, motivy, ktor&loveka a jehcatinnog’ urtitym smerom orientuju, v danom smere
aktivizuju a vyvolanua aktivitu udrzuju. Navonok g#dsobenie tychto sil prejavuje ako
motivovan&innog’, resp. motivované jednarfi.
Motivovanie pracovnikov rieSi Va délezitych otazok, ktoré stoja pred manazérmi:
» Ako ziska a udrzd pracovné Usilie a zaujem pracovnikov o firmu?
* Ako podniett’ 'udi k H'adaniu uspor a k zlepSeniu pracovného procesu?
« Akym sposobom presved pracovnikov, aby zotrvali vo firme afazSich
obdobiach?
» Ako ziska do firmy schopnych odbornikov?
* Ako dociell, aby pracovnici boli ochotni nastéipia mimoriadne smeny i mimo
pracovnej doby v pripade potreby?
Ked saclovek snazi uspokojovasvoje potreby a postavi sa mu do cesty neprekinmeate
prekadzka nastaviaustracia.
Spbsob reagovania na frustraciu:
* energizacia zvysenie Usilia na prekonanie prekazky
» Unik —vzdanie sa zadmeru
» agresia —vybijanie potl@éovanej energie nasilim
» sublimacia -hradanie nahradného rieSenia
» racionalizacia —upustenie od cla

= regresia —pokles na niz&i stupexakavanid’
1.6 Vymedzenie pojmov motivacie
Kracovym pojmom motivacie jemotiv, predstavuje uitd jednotlivd vnutornu

psychologicku silu — popud, pohnutku, ktotoveka a jehocinnog’ orientuje ukitym

smerom, ktord& ho v danom smere aktivizuje a vzbadehtivitu udrzuje. Motiv teda

2 JVINOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA ManaZzmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 115
24 F. BELOHLAVEK Jak7idit a vést lidiComputer Press Praha ISBN 80-7226-308-0 str. 43
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predstavuje witi psychologickl pohnutku, @inhu, ¢i dévod utitého ludského spravania,
dava mu psychologicky zmys&l.

Motivy maju dve zlozky:

0 energizujucu pretoze dodavaju silu a energiu jedndhidi
o riadiacu —pretoZe davaju smer jednaffiu

Pojem motiv je Uzko spaty s pojmoaiel. VSeobecnym zakonnym ¢mm kazdého
motivu je dosiahnutie titého finalneho psychického stavu — nasytenia,yktoa spravidla
podobu vnatorného uspokojenia z dosiahnutifiacraotivu. P6ésobenie motivu trva tak dlho,
kym sa nedosiahne jeho Bigokid’ jedinec nedosiahneiakavané uspokojenfé.

Stimulaciou rozumieme také vonkajSie p6sobenie na psychilaveka, v dosledku
ktoreho dochadza ké&itym zmenam jehocinnosti prostrednictvom zmeny psychickych
procesov, prostrednictvom zmeny jeho motivacie.

Stimul je akykd'vek podnet, ktory vyvolava &ité zmeny v motivaciéloveka. Niekedy sa
rozliSujua tzv.impulzy — endogénne t.j. vnatorné, intrapsychické podnigfyadizujice nejaku
zmenu Vv tele alebo mysiloveka aincentivy — exogénne t.j. vonkajSie, zvonku prichadzajuce
podnety vZahujuce sa geneticky alebo gaoym spdsobom k impulzom, podnety, ktoré

aktivuju ugity motiv.

1.7 Teorie motivacieludského spravania

Problematike motivacieludského spravania, objasnenie mechanizmu a prwcipo
motivacie bola venovana vyznamna pozothog na rozhrani 19. a 20. stdi v ramci
vSeobecnej psychologie a psychologie osobnosti. kMyis a experimentovanie v oblasti
motivacie viedli ku vzniku mnohych vSeobecnych, &l&pecifickych teorii.

Tedrie motivécie si zasluhuju pozoriias ’adiska interpretacie a objamsvania situécii,
ktoré sa uskutmili, ale aj z poliadu tvorby zovSeobecneni poskytujucich zaklad jicibe
rozhodnutia a pristupy manazérov. V pripade neilmpeceznalosti fungovania a principov

motivacie reaguju manazéri len na zaklade instiaktulhadovg¢o vedie k prilis subjektivnym

% J. VINOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA Manazmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 116

% F. BELOHLAVEK Jak7idit a vést lidiComputer Press Praha ISBN 80-7226-308-0 str. 40

27J. VINOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA ManaZmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 116
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nadzorom a pdadom rieSenia otdzok motivaciedského spravania a sotva sa tym vytvori

seribzny manazérsky pristup k predikcii, planovanarganizovaniu podnikovych aktivit.
Rézne pristupy kotazkam motivacie umo@l nielen detailnejSie pochopenie

problematiky, ale ivytvorenie pozadovanych vnayoim osobnostnych predpokladov

manazérov pre efektivne ovpljavanie motivaci¢udského spravanfi.
1.7.1 TeoOrie zamerané na poznanie moti¥aych pri¢in (obsahoveé teorie)

Obsahoveé tedrie s zamerané na opis motivosinppreto suludia motivovani k praci.
Maju vysoku popularitu a vysoku aplikai frekvenciu. Vychadzaju z koncepcie potrieb,
alebo sklonovludi a ke’ ich manaZér spozna a dokaze uspakdik motivuje svojich
podriadenych.

Zaralujeme sem:

* Maslowovu tedriu

e Teolriu X —Y McGregora
* Herzbergerovu tedriu

» Aldefferovu teoriu

* McClellandovu teo6riu
Maslowowa tebria

Jednym z vyznamnych predstavie tzv. humanistickej orienticie je americky psyiéhgo
Abraham Harold Maslow.
Pod’a Maslowa kazdéudska bytog ma v sebe dva druhy sil:
» vychadzajuce zo strachu o be&pe ktoré tiahnucloveka sp#é, vyvolavaju
strach postuiriziko a ohrozf tym to,co ¢lovek vlastni,
» tiahnuce ¢loveka dopredu, k celku, k jedigrmosti ,ja“, k uplnej funknej

schopnosti vSetkych sil a k dévere k vonkajSienailsv

2 J. VINOVSKY, L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA Manazmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 116
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Tedriu potrieb a ich uspokojovanie povazuje MaskavnajdolezitejSi a zdsadny princip
zdravéhd’udského vyvoja’
Jeho tedridudskych potrieb uvadza paakladnych potrieb:
» fyziologické potreby
* bezpeénostné potreby
» socialne potreby
» spolaienské uznanie

= moznos sebarealizacie

Obr. ¢.2 Maslowova pyramida potrieb

Potreba sebarealizacie
Potreba uznania, ucty
Potreba lasky, prijatia, spolupatri¢nosti
Potreba bezpé¢ia a istoty
Z&kladné telesné, fyziologické potreby

Zdroj: http://sk.wikipedia.org/wiki/Maslowova_pyra&nC3%ADda

» fyziologické potrebysa dotykaju normalneho telesného a fyziologickéogbvania
¢loveka. Fyziologické potreby zataju vodu, potravu, odgmok, sex avzduch.
Proporcionalita tychto potrieb péoveka je vecou individualneho rozhodnutia.

* bezpénog alebo potreba istotysi potreby osobnych pocitov, Z#ahjuce osobné
a ekonomické negstie. Ulohou manazmentu je poridpracovnikom pri uspokojovani
fyziologickych potrieb a socialnej istoty prostréctmom miezd alebo odmien, ktorymi
pracovnici si zabezpaju 'udské potreby. Istota je zakladniudskou potrebou.

» socialne potrebyzahmnaju tazbu po laske, spdlenskych a priatiskych vz’ahoch.
Tieto potreby reflektuji na osobné tuzby ostatniudhi.

29 7. VINOVSKY,L. NAGYOVA, M. SAJBIDOROVA ManaZzmentudskych zdrojoWitra SPU 2007 ISBN
978-80-8069-956-7, str. 133
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» spola’enské uznanige tazba po uznani. VSeobecne sa tieto potrebyefapd do
dvoch kategorii, ato do kategorie viastného refpelnia a do kategorie reSpektovania
ostatnych pracovnikov vo svojom okoli.

* moznosti sebarealizac®l tazby maximalizowasvoj vlastny potencial. Ako priklad
mozno uvies nedostattné vyuzitie kvalifik&nej Urovne podniku a snahu zigskaysSie
funkné postavenié®

Maslow veril, Ze uspokojenie iba fyziologickych peb a potreby bezga nestdi na
dosiahnutie Uplnej motivovanostioveka. Po uspokojeni jednotlivych potrieb sa objav
dalSie, ktorécakaju na to, aby zaujali ich miesto. Maslowovu stap mozno aplikovia
v kazdej oblasti Zivota &m je clovek ambiciéznejSi a spokojnejsi, tymesi je moznag Ze

naplno prispeje k rozvoju organizadfe.

Tedria X — Y McGregora

Teoria X — Y, ktord sformuloval Douglas McGregorézaziuje vnimanieludskej
povahy. Potlh McGregora je spésob, akym manazér pristupujeokmvpodriadenym a aké
pracovné podmienky vytvara, zaloZzeny na pressetdmanazéra o spdsobe spravania sa jeho
podriadenych.

Nazov teorie vyplyva zo snahy nehodrdatkimané protikladné typy spravania &a,
povahy, preto bolo zvolené neutralne pomenovame $pravania sa ,X“ a ,Y".

Typ X
Spravanie sd’udi typu X v pracovnhom procese vyplyvajuce z ictvglty vnimaju
manazeéri nasledovne:
e Tudia maju prirodzeny odpor k praci
* pokid’ je to mozné, praci sa vyhybaju, su lenivi
* suU nechdpavi a egocentricki
* maju mald ctiziadostive’sa Zelaju si méavo vSetkom istotu
» davaju prednastomu, aby boli stale usmevani, chcu by riadeni

* Tudia sa radi poddavaju autorite

V. GOZORAPodnikovy manazmeritjtra SPU 2005 ISBN 80-8069-462-1 str. 119
31 R. HELLERUspe$na motivacia/ydavaté'stvo Slovart s.r.o. Bratislava 2001 ISBN 80-71463 str. 8
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» vyhybaju sa zodpovednosti

* ludia sa prirodzene brania zmenam

Z presvedenia manazZérov o vlastnostiach a spravani sa peyah vychadzaju

manazérske praktiky:

* manazéri sa spravajulkd’om ako k strojom

» davaju podrobné pokynyp urobt’, a ako roli pracu

» dbsledne kontrolujdinnosti podriadenych, vSetko sleduju

» chyby a nedostatky trestajdiduaju vinnikov

» davaju plat a pracovnu istotu na prvé miesto

* nepytaju sa na nazory svojich podriadenych, netligku
Typ Y

Spravanie séudi typu Y v pracovnom procese je vnimané uplnékieaine:

» Tudia potrebuju rolsizmysluplna pracu

* vynakladaju fyzické a psychické Usilie na pracu tstmozrejme, ako je
samozrejmy odpdnok

* Tudia st mudri a tvorivi

» sU schopni riadia kontrolovd sa sami

» chcu robf dobra pracu a hyiojalni

» zodpovednasprijimaju, ale aj vybadavaju

* radi preberaju na seba zodpovednms rozhodovani

e podnecuju ich vyzvy a zmeny

e vyuZivaju dovtip, predstavivés tvorivos

» ludia vyiadavaju prilezitasuweit’ sa

» stupaé stotoZnenia s cfeni je Umerny vékosti odmien spojenych sich
dosiahnutim
V tomto pripade su manazérske praktiky uplne odlgko v prvom pripade:

* manazéri déveruju podriadenym a pokuSajussé zichyb

» dovolia robf F'ud'om svoju robotu, nechavaju ich vybrsi, ako pracu spravia

* snazia sdudi vies’ k samostatnosti

* sU zdvorili a reSpektuju prava jednotlivca
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» vyhladavaju napady pre zmenu a zlepSenie od kazdého
» vyhladavaju nové spbdsoby ako unbpracu zaujimavejSou
Teoria X je autorativna, pesimisticka, statickdrawga, predpoklada vonkajSiu kontrolu
pracovnikov. Teo6ria Y je naopak dynamicka, optimist a pruzna, pita s &as’ou a so
sebakontrolou pracovnikov. Kladie déraz nalzohovanie individuélnych i podnikovych
potrieb.
Odpora sa nepouzivavyluéne Styl X. Tieto teorie su len predpoklady. Dobdnazéri
vychadzaju z predpokladu tedrie Y, Ze ostatni atavies’ dobra pracu, uznvaju déstojiios
a schopnostiloveka, no prihliadaju aj na nedostatky v chovardi a koriguju svoje chovanie

pod’a situacie’

Obr. 3 Tebria X-Y

[CEE 3 fmewi B g e T . Wl peerwe by
M e s Fareey B el By [FR

Zdroj: http://sk.wikipedia.org/wiki/Te%C3%B3ria_X_8%C3%B3ria_Y
Herzbergerova tedria

Herzberg vo svojej dvojfaktorovej tedrii rozliSikupinu faktorov, ktoré sa viazu

k osobnosti a skupinu faktorov, ktoré sa viazu jekitbvnym podmienkam prace. Prva

%2 http://sk.wikipedia.org/wiki/ Te%C3%B3ria_X_a_te%#%B3ria_Y

22



skupina faktorov, tykajuca sa osobnosti je @owand akomotivatory, druha skupina sa
oznauje akohygienické vplyvi frustratory.

Zatia’ ¢o motivatory ovplyviuju pracovnu spokojnds pozitivne alebo negativne,
hygienické vplyvy v pripade optimalneho stavu neémaplyv na spokojna$ v pripade
negativneho stavu podsobia na nespokajnpsacovnikov. K& su hygienické vplyvy
v poriadku,¢lovek si ich neuvedomuje, #enie su v poriadku, podije nespokojnas

. motivatory s pozitivnym¢inkom —Uspesny vykon, vyslovené uznanie, zaujimava
praca, moznaspostupu

. motivatory s negativnynrinkom - nedspesny vykon, nedostatok uznania, nudna
praca, prekazky v postupe, nedostatok prilezikoséibarealizacii

. frustratory s pozitivnym dinkom - plat, istota pracovného miesta, dobra
podnikova a personalna politika

. frustrdtory s negativnym c¢inkom - zlé pracovné podmienky, neistota
pracovného miesta, zI4 podnikovéa a personalnaikesfit

| ked’ nezavislu existenciu motivaych a hygienickych faktorov mnohi popieraju, taoéri
Fredericka Herzberga umiafe jednak zlep$i prezivanie prace zo strany zamestnancov,
jednak dava do ruk zamestnavate vhodné motivéné faktory a ich pouzitie zabezjge
pomerne dihodobu spokojrtbgamestnancov. TieZ upozoje na zhubné nasledky absencie
hygienickych faktorov. Vznik tejto teorie zvysSil @m o podnikovu psycholdgiu, na pracu

obohacujuce programy, vzbudil aj zaujem o vnutonadivaciu.

Alderferova ERG tedria

Clayton P. Alderfer koncom S&esiatych rokov vypracoval alternativnu teoriu j@iitr
Iudi, znamu ako tedria ERG (existence — existenelatedness — vahy, growth — rast).
Alderferov model pozostava z troch Uroviidskych potrieb, ktoré su usporiadané do troch
hierarchickych skupin:

- existergné potreby — maju hmotny charakter

- vzt'ahoveé potreby — socialne kontakty a status

% R. KOCIANOVA Personalnicinnosti a metody personalni pra@rada Publishing 2010 ISBN 978-80-247-
2497-3 str. 30
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- rastové potreby — zaluju osobny a kvalifikény rast.

Podobne ako Maslow aj Alderfer predpoklada, Zegddrti maju tendenciu pohybovaa
po hierarchii nahor, v pripade uspokojenia nizSefjrgby. Plati, Ze potreby nizSieho radu
(existertn€) musia by uspokojené skor, ned’alSie dve skupiny motivaych faktorov
vySSieho radu. Tedria netrvad na striktnej hierangygSich potrieb. UvaZzuje o moznosti, Ze ak
jedna z nich nie je pracovnikom dostate uspokojenda, mobéze to viesk zosilneniu
naliehavosti druhe.

Na rozdiel od Maslowa vSak jednotlivé skupiny peitrmézu existoasubezne. Dokonca
je mozny aj spatny vyvoj - ak sa neda uspakejysSia potreba, venuje sa jednotlivec

excesfvnemu uspokojovaniu potreby niZe;.
McClellandova tedria

Tedria troch potrieb alebo McClellandova teériarigdt je motiv&na teoria, ktorej
autorom je David McClelland. Pod tejto tedrie sa potreby kazdétloveka daju v podstate
zhrnt’ do troch oblasti, v ktorych ho mozno aj UspeSnavoweat’”:

» potreba moci (N-Pow — Need for Power)
e potreba spolupatmosti (N Affil — Need for Affiliation)
« potreba Uspechu (N-Ach — Need for Achievem&nt)

Rozdelenie potreby pdd M. Nakonéného:

Potreba moci —je to potreba ovplysovania a kontrolovania ostatnych pracovnikov.
Predstavuje Usilie o paziy vplyv a tendenciu obsadilstredné postavenie v organizacii.

Potreba spolupatrinosti — definovana ako potreba kamaratskych, laskavych
a empatickych wahov s ostatnymiud'mi. Ide o snahu vytvotidobré pracovné a pridtké
vzt'ahy s ostatnymi zamestnancami.

Potreba Uspechu €harakterizovana ako potreba dosiahdspech v siazi s ostatnymi.
Takychtoludi motivujuc¢innosti neStandardného charakteru, akaak mézu uplattisvoje
aktivne konanie. Pracovnik u ktorého previada patigspechu si kladie stredne rdm® ciele

a je presvegeny o ich dosiahnuti, pretoZze potrebuje doR&s&be aj okoliu svoje schopnosti.

# www.ekf.tuke.sk/KMaM/Simkova_Dist/Dist_Motvacia.clo
% http://sk.wikipedia.org/wiki/Te%C3%B3ria_troch_pieb
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Osobna prezentéacia by pre tento §pveka bola nezaujimavou, keby ciele boli priiEhko
dosiahnuténé a opane, prezentacia by nebola mozna, keby ciele boig prarainé 3

1.7.2  Teorie zamerané na priebeh motivmého procesu (procesné teorie)

Tedrie pracovnej motivacie zamerané na procesfbotiulované na zéklade skimania
spravania a zi®vania,éo vedie pracovnika k sitému spravaniu pri uspokojovani potrieb.

Medzi zakladné procesné tedrie patria:

* Vroomova tedria takavania

» Adamsova tedria rovnosti

» Skinnerova tedria zosilnenych vnemov

» Teolria podnecovania

* Lockova teoria cikov

* Atributivna teéria

Vroomova tedria ofakavania

Vroomova teodria, tedriacakavania obsahuje tri podstatné faktory:
= valencia—hodnota
» inStrumentalita — presvedenie, Ze k& urobime jednu vec, povedie to k ingj
= expektacia— ocakavanie — pravdepodobnpZecin alebo Usilie povedie k &itému
vysledku
Vztah M=f(V.E) vyjadruje, Ze Urowemotivacie je séinom:
» valencie (V)t.). subjektivna hodnotacakavaného vysledku, ku ktorému
motivované spravanie povedie
» expektacia (E}.j. subjektivne dakavanie, Ze spravanie skéne povedie

k otakavanému vysledkd/.

% M. NAKONECNY Motivace pracovniho jednani a jejizeniManagement Press Praha 1992 ISBN 80-85-
60301-2 str.116

3" R. KOCIANOVA Personalnicinnosti a metody personalni pra@rada Publishing 2010 ISBN 978-80-247-
2497-3 str. 31
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Pod’a tedrie dakavania Victora Wrooma je potrebné spltri podmienky k tomu, aby
pracovnici vyvinuli Usilie:
»  Usilie pracovnika musi Idynasledované primeranym vysledkom
» vysledok jehaiinnosti musi by oceneny
» odmena musi migore pracovnika vyznam
1) Usilie musi by nasledované primeranym vysledkom
Praca, ktora je zbytma a neprinaSa vysledok, alebo je vysledolkakavatény, sotva
najde zaujem a osobné nasadenie pracovnika. Néktgkonava rad nezmyselnu pracu. Praca
musi davé predpoklad prislusného efektu, az potom vyvoldhsn@ravdepodobntsZe
¢innog’ prinesie vysledok — vykon sa nazyexpektacia— ccakavanie.
2) Vykon musi byodmeneny
Ak zostane vysledok prace bez povSimnutia, aleboviakne, Ze sa odmeny sotva
dockdme opé to vedie k mizivému Usiliu. Pracovnik méze vykoaapracu vémi Uspesne,
nedostatok zodpovedajucej odmeny ho bude demotivoReavdepodobndsodmeny sa
nazyvainstrumentacia. Je to vZah medzi vysledkom a odmenowimn lepsSi vysledok, tym
vySSia odmena.
3) Clovek musi o odmenu sta
Vieme, Ze pré’udi su prioritné r6zne motivy. Pre niekoho su dfdegeniaze, inému
ide o slavu alebo istotu. Pozname r6zne druhy ogmarejné uznanie, prekonanie prekazky,
poteSenie z prace. Vyznamcitého typu odmeny pre pracovnika nazyvawaencia Pre
niekoho maju vysoku valenciu peniaze, pre inéhoanin pracovnikov. Valenciu odmeny
pozname aj zapornu v pripade, Ze pracovnik odmiptwySenie z obavy dalSich starosti

a uspokoji sa z niz&im ohodnoterim.
Adamsova teoria rovnosti
Teodria spravodlivosti je tedria ktord povazuje Zkladnaludskd motivaciu vnimanie

pocitu spravodlivosti pri hodnoteni toho, ako sairsi v porovnani s referénou skupinou

Iudi (alebo osobou) zaobchadza. Tvrdilddia buda lepSie motivovani, ak sa s nimi bude

% F. BELOHLAVEK Jakidit a vést lidiComputer Press Praha ISBN 80-7226-308-0 str. 46
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zaobchadza spravodlivo, v opé&nom pripade budld demotivovani. ZdGmage Ulohu
socialnych v#ahov pri vysvditovani motivacie pracovného spravania sa.
Autorom je profesor J. Stacy Adams.
Spravodlivé zaobchadzanje hodnotené vzdy zTladiska pocitu a vnimania a vzdy ide o
porovnavanie. Pd@ teorie ald’'udia nedakavaju rovnostarske spravanie sa, vnimali by ho
nespravodlivos Nespravodlivé spravanie vyvolavalwd’och frustraciu a znizuje ich
motivaciu. M6Zu reagovanasledovne:
* motivacia sa zniZi, znizia svoju vykoniioa Usilie dovtedy, kym sa odif@vanie
nezmeni spésobom, ktoré vnimaju ako spravodlive,
* motivacia sa zvysi, budlu sa snazvrati’ sp6sob odmivania v ich prospech, no ak
sa to nepodari, mdZze ich frustracia pré@sv odchod z danej spdlmwsti.
Pod’a Adamsa mézZeme hovoie dvoch formach spravodlivosti:
= distributivna spravodliva$ tyka sa hodnotenia odii@vania potla svojho prinosu
a v porovnani s ostatnymi
= proceduralna spravodlivs tyka sa vnimania spravodlivosti pri hodnoteni
postupov pouzivanych zamestnavata v takych oblastiach, ako je hodnotenie pracawnik
povySovanie a disciplinarne zalezitosti. Pocitydjjice sa proceduralnej spravodlivosti su
zko spojené s interpersonalnymi faktofthi.

Skinnerova tedria zosilnenych vnemov

Té&to teodria je tieZ niekedy charakterizovana akigwminulych skdsenosti na chovanie
zamestnancov. Teoriu vypracoval B. Frederic Skinner

NasSe skor ziskané poznatky a skusenosti dénepaniery predufuju reakciwloveka na
podobné situacie v pritomnosti. M6Zeme teda preldplak Ze ak naSe prvotné skisenosti s
nejakou podobnou uz skér prezitou situaciou badidki, v pripade, stretnutia sa sc¢ime
podobnym budeme reagavpodobne, teda kladne. Naopak ak sme nemali zrpoadivne
skusenosti, budeme uz vopred vystupaovedovetivo a teda zaporne.

Skinner analyzoval Styri zakladné mozné postupytppoej a negativnej motivacie:

%9 http://sk.wikipedia.org/wiki/ Te%C3%B3ria_spravodisti
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. pozitivna motivacia spojena s ¢gakavanim odmeny za opakované jednanie, za
ktoré uz bol skor odmeneny. Vhodné opakovanie t@agtupu, "za opakovanu dobru pracu
bude$ op@ odmeneny", vytvara u zamestnancov matiwasklon k opakovaniu pfih, ktoré
viedli k odmene. Ide o ¥eni U¢inny postup.

. negativna motivacia ktord vedie ku snahe pracovnika vytirsa opakovaniu
chovania, za ktoré bol napominany, pripadne mudtialhnuté alebo odobraté odmeny. Tento
postup odmeovania nie je vBmi obldbeny medzi zamestnancami ale pre spravne vedenie
podniku je nevyhnutné.

. utimenie utitej aktivity - dochadza napriklad Kahostajnosti dokonca az k
ignoracii dosahovanych vysledkowitého pracovnika. Méze Bypouzity pri zvySeni vykonu
na strane jednej aktivity a zhorSeniu vykonu nargrdruhej aktivity, mozno dolezitejSe;.

. trestanie- je to sice krajny postup ale nie zas tak mattany v praxi. Ide o
priamu, explicitne vyjadrend snahu eliminévarcité jednanie ( napr.: zavazné narusenie

zasad bezpmosti prace, poruenie pracovnej discipliny &°i.)
Tedria podnecovania

Je motivé&nou tedriou, ktora sa spaja s odimeanim. Odmena ma nasledévanead’ po
vysokom vykone, takto sa zvySuje jeginnos’ a pravdepodobnésvysokého vykonu
v buducnosti.

Nezaobera sa potrebami. Spravafuei sa poklada za vyvolané prostredim, preto sa
tedria sustréuje nan a na jeho dosledky pre osobu. Namiesto predpokiexiatencie
mechanickej vazby typu stimul — reakcia, navrhnotgkorSim vyskumom, predstavitelia tejto
tedrie veria, Zéudia vedome prejavuju rozhé spravanie a volia si také, po ktorom nasledu;ju
najziadanejSie nasledky (odmeny). Tedria sa zaklmaelkom jednoduchom tvrdeni, Ze

spravanie je funkciou predchadzajticich nasledkov.

0 http://www.svti.sk/MTF/DP/SEMPROLP.HTM
“l vypre.net/Documents/2/5/2_5 5.doc
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Lockova tedria cid’ov

Vychadza z predpokladu, Zedské konanie je motivované hiei. Na vykon vplyvaju
vnatorné a vonkajSi€initele. Zakladom tejto tedrie je stotoZnenie sacpwnika s cikom
a jeho oddana'sk spineniu tohto ci@.

Motivacia aj vykon su na lepSej urovni, pdkgl pre jedinca stanovené Specifické ciele,
narané ale prijaténé aak existuje odozva na vykon. Ciele informugdinca o arovni
vykonu, ktoru ma dosiahiiua spatna vazba mu poskytuje informaciu akoladbm na
stanovené ciele pracoval. Rfei dblezita je das’ jedinca pri stanovovani diev, nakdko
prerokovanie ciBov s pracovnikom skor zabezjpgeho suhlas a prijatie dia. Teoria ciéa
hra K'Gcovi rolu v procese riedenia vykoftu.

Teoria poskytuje navod pre manazérov v praxi ndefovanie a hodnotenie uloh pre

pracovnikov.
Atributivna teodria

Patri medzi mladSie tedrie motivacie. Atriblciu @& chapa ako proces, ktory
poméahd’udom vysvetl dévody spravania.

Pod’a Heidera mozno vykon posudzévaa zaklade prisudenia réznych dgmj ktoré
maju podiel na uspechd, netuspechu konania. V désledku toho sa potom racigvkeinnosti
zvySuje, alebo znizuje. Autor tvrdi, Ze Jny Uspechu, alebo neulspechu zvyktlevek
vysvefova’ na zaklade osobnych pin (schopnosti, Usilie) a sittaych prEin (obtaznos
tlohy, fastie), potla miesta kontroly jedinca, om sa do Uvahy berie aj stabilita prostredia.
Ak je prisudenou péinou uspechuw¢i neuspechu asilie, nasledkom byva zvySenie magvac
V pripade, Ze za pgfihu nedspechu sa povazujetabnos ulohy alebo &astie, potom mozno
ocakava zniZzenie motivacie.

Aplikacia tedrie do praxe spiva v poziadavke na manazéra, aby poskytoval jasna,
presni a bezprostrednd spatna vézbu pracovnikonvykan. Sé@as’ou poziadavky je

neskreslene informovaco je predpokladom efektivneho riadenia vykonu.

2 R. KOCIANOVA Personélnicinnosti a metody personéalni praGeada Publishing 2010 ISBN 978-80-247-
2497-3 str. 32
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Kelley spravanie jedinca vysveje atriblciou. Ptiny spravania mozno identifikova
vo vonkajSom, alebo vo vnutornom prostredi,é@m podmidéujicim cinitelom je vek,
skuseno vztahy a pod. Ak jedinec posudzuje vlastni osobu,enddnciu pgiiny uspechu
konania prisudzovavlastnym kvalitam (interné prostredie, naprikladhapnosti) a piny
neuspechu prisudzovaituécii (externé prostredie, napriklad pracovodmpienky). Ak vSak
jedinec (manazér, spolupracovnici) posudzuje vyidekonania inej osoby, ma tendenciu

priciny Uspechu Pada v situacii a determinanty netspechu v kvalitactirotenej osob?

1.8 Motivaéné stimulatory

Ulohou stimulatora je aktivova Pre stimulatory plati, Ze pdsobia na dimenziursine
intenzity a vytrvalosti motivacie. Je samozrejme inok kazdého stimulatora na jednotlivé
uvedené dimenzie je odliSny. Tento poznatok je gibwté vyui pri zostavovani suboru
nastrojov na ovplykovanie pracovnej motivacie, konkrétne na ovpbwanie oblasti

pracovnej aktivity.

Stimulatory vyuZivané na ovplyevanie pracovnej motivacie pracovnikov a pracovnych
skupinc¢lenime na:

1. stimula¢né prostriedky

hmotné odmeny finamé,

hmotné odmeny nefinané,

zamestnaneckeé vyhody,

neformalne hodnotenie — povzbudzovanie,

socialna stimulacia — atmosféra pracovnej skupiny,

pracovné podmienky a rezim prace,

obsah prace,
2. metdody manazmentu (koncepcie)
- manazment pdé konkrétne vyt§enych ciéov,

- manazment na zaklade prenesenia pravomoci a zodipastt za vymedzené Ulohy,

“3 http:// e-knihy.wgz.cz/file/7438920
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- manazment na z&klade rozdelenia Uloh — nadriademgisuje prevaZzne strategickym
tloham, podriadeny operativnym uloham,

- manazment na zaklade zvySovania informovanostinaukikacie,

particip&ny manazment — spoltas’ na rozhodovani, majetku a vysledkoch,

manazment na zaklade podpory celoZivotného vzdeidya

- manaZment na zaklade podporovania tvorivosti adtiomosti**

a4 http:// e-knihy.wgz.cz/file/7438920
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2 CIEL: PRACE

Za ostatnych sto rokov sa v usporiadani spwisti odohrali obrovské zmeny.
V minulosti ju tvorili najma jednotlivci, ktori provali prevazne len pre seba, kym dnes
pracuje véké mnozstvd'udi spol@ne v organizaciach ré6zneho druhu. Ak su tieto argene
spravne manazovane, vyplyva ztoho, Ze budla prosgeraj jednotlivci, z ktorych sa
spolanog’ sklada. A naopak, ak nie su organiziciBudia v nich zamestnani spravne
manazovani, bude trpi@j jednotlivec.

LCudia predstavuju zdroje kazdého podniku. Svojouwquasa piinuju o nové hodnoty
a zarové tym aj o prosperitu podniku. ZvySovanie prinddwdskych zdrojov predstavuje
Glohu stale naliehavu a né&ral. RieSenim tohto problému je moderné riadduidskych
zdrojov, ktoré sa pozitivne odrazi vo vykonnogtbakurencieschopnosti podniku.

Hlavnym cid¢om prace je:

* preskumé tedrie vedenia
» preskumé tedrie motivacie
» zhodnot?’ predmetné tedrie v manazmente vybraného podniku.

Spracovanie jednotlivych diev bolo naréné hlavne zasového Padiska kvoli
vyhradaniu dostupnej literatdry. Osuwdgi stanovisko k tretiemu die, t.j. zhodnoti metody
vedenia a motivacie vo vybranom podniku bolo agiai&gie nakiko potrebné informéacie
som ziskavala z konkrétneho podniku, kde vypovedeqvnikov boli dogneutralne.
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3 METODIKA PRACE

Praca sa skladd zo Siesti¢hsti. Jednotlivé ciele prace su zahoval metodickym
postupom spracovania bakalarskej prace.

V Gvodnej ¢asti som sa zaoberala definiciou vedeiudskych zdrojov a zaroxiesom
rozobrala jednotlivé Styly vedenia od najstarSizipa modernejSie.

V d’alSej ¢asti som zadefinovala pojem motivadiedskych zdrojov a zaoberala som sa
réznymi teGriami motivacie.

Vo vlastnej praci som sa snhazila predstabrany podnik a zamerala som sa hlavne na
oblag’ personalnej¢innosti, vyber zamestnancov, orgagiza Struktdru, pracovnu néapl
jednotlivych zamestnancov. Pokusila som sa o zhedi® vedenia a motivaciBudskych
zdrojov, hoci prave tata@as’ bola najnarénejSia nakdtko na otazky ofedne vedenia
a motivacie som dostala skoér vSeobecné odpovekian&atovanim o Jiych rozdieloch v
praxi a v skutdnosti.

Zvoleny metodicky postup:

. nahromadi ¢im v&sie mnoZstvo odbornej literatuyi uz v kniznej podobe
alebo formou kniznych fondov a internetu,

. z dostupnej literatary nastudavgdnotlivé Styly vedenia a tedrie motivacie,

. nasledne spracovgrel’ad, odraZajuci siasny stav

. zhodnoti’ vedenie a motivaciu na zaklade poskytnutych udagovastného

uvazenia.
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4 VLASTNA PRACA

4.1 Charakteristika spolaénosti

VysokoSkolsky pbtnohospodarsky podnik Slovenskej 'pohospodarskej univerzity
s.r.o. Kolhany alej VPP SPU, s.r.o. Kdalany) vznikol dia 1. 7. 2003 zapisom do
obchodného registra v odd. Sro vo viogkelo 13922/N. Vyhradnym vlastnikom podniku je
Slovenska pknohospodarska univerzita v Nitrd'glej SPU). Na zaklade zmluvy ma VPP
prenajaty majetok od SPU. Podnik, v ramci podnikam péde, sa zameriava na vytvaranie
podmienok a poskytovanie sluzieb v oblasti pralgjokyucby, vyskumu, vyvoja a realizacie
odbornych praxi Studentom SPU v Nitre d'ora pripravi’ absolventov pre ich Uspesné
uplatnenie na trhu prace.

VPP sa sklada z dvoch samostatnych zavodov s rdzrpmnodnymi, pédnymi
a technologickymi podmienkami a technickym vybawenako aj Struktlrou a Specializaciu
vyroby. Vykonava prace v oblasti rastlinnej vyroliyyocisSnej vyroby, obsluznycklinnosti
ako ivo finalizacii vyrobkov. Réznoroddgrirodnych podmienok dava mozrioaslternativ
hospodarenia na pbéde, gndic rastlinnou vyrobou prepojenou na vyrobu mlielkazavode
Oponice, az po vyuzivanie externych pasienkov ma @dviec, aj agroenviromentalny sposob
obrabania pédy v zavode Kudiny.

Hospodarsky rok 2009 bol ovplyvneny celosvetovoapoalarskou a fingmou krizou.
Prerastla do krizy odbytovej ale najmd cenovejyrdatym, Zze ceny goohospodéarskych
komodit konkrétne mlieka poklesli pod uUrdveyrobnych nakladov. Na eliminaciu krizy
manazment spodmosti prijal aktivhe opatrenia.

VPP v s@asnosti hospodari na vymere 2 113,03 h#npbospodarskej pbdy, ktora
prenajima od:

= sukromnych vlastnikov o vymere 1 083,09 ha ( 51,25%
= Slovenského pozemkového fondu o vymere 975,52416a1(7 %)
= cirkvi o vymere 54,42 ha ( 2,58%)

Za tto pddu VPP plati prenajom a je platcom danehnuténosti pre obcé®

5 Vyrogna sprava za rok 2009, VPP, s.r.0. Katly
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Taburka €. 1 Struktira osevu a dosiahnuté hektarové trody nawiRu 2009

Plodina Vymera, ha Uroda, t.hat
PSenica ozimna 476,40 5,24
Jamei ozimny, jarny 373,71 4,85
VRK 342,42 31,76
Repka ozimna 239,49 2,83
Kukurica silazna 163,08 33,85
Kukurica osivova 111,57 3,09
Cukrova repa 77,19 68,02
Horcica biela 68,25 0,67
Tekvica olejnata 58,05 0,53
Raz 55,06 4,53
Ovos 30,00 4,69
Sin&nica 29,00 2,40

Taburlka ¢. 2 Priemerné stavy HZ na VPP v roku 2009

Kategoria HZ Pocet ks
Bazanty 1345
Hovadzi dobytok spolu vratane dojnic 1038
Ovce vratane bahnic + kozy 446
Dojnice 423
OSipané spolu vratane prasnic 334
Bahnice 248
Hydina 126
Prasnice 45
Kone 19

Zdroj: Vyro¢na sprava za rok 2009, VPP, s.r.o. Kaliy
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Valnym zhromazdenim v roku 2009 schvaleny podnliskig zamer sa upriamoval na
intenzifikaciu rastlinnej a ZiwdSnej vyroby.

Intenzifikaciu rastlinnej vyroby uskutoil rozSirenim pestovania osiv, ale aj
netradénych plodin. ISlo hlavne o pSenicu ozimnd, repkimodl, hoticu, kukuricu, jarny
jaémei. Z netradéinych plodin iSlo o rozSirenie pestovania tekvicejrij bezSupkovej na
produkciu oleja, ktorG mbdzeme povazévaa stabilizujaci prvok rastlinnej vyroby
a ekonomiky vébec.

V zivocisnej vyrobe pretrvava dlhodoba stagnacia a pokies jat@nych oSipanych
a hovadzieho dobytka.

Vdaka Sikovnému manazmentu a spravnym protikrizovypatreniam moZzeme
skonStatovg, Ze VPP uko&i hospodarsky rok s kladnym hospodarskym vysledkom.

V novembri 2009 VPP uviedol do prevadzky prvy audbmma predaj suroveého
kravského mlieka v Nitre. Automat je umiestnenyredi SPU. Mlieko je pravidelne
kontrolované okrem Standardnych institicii aj Statreterinarna sprava a regionélny drad

verejného zdravotnictva SR.

4.2 Vyhodnotenie ekonomickych ukazoval®v za rok 2009

Spolainog’ bola zaloZena v roku 2003, mbéZzeme poveda od toho obdobia bol prave
rok 2009 najnarnejSim ato waka celosvetove] hospodéarskej a fitiagj] krize, ktoré
prerastla do odbytovej krizy a enormného poklesn giroduktov, pod Urovevlastnych
nakladov. \@aka protikrizovym opatreniam sa podarilo sgalwsti dosiahnti priaznivé
ekonomicke vysledky.

Na druhej strane sa spotmsti podarilo v roku 2009 zrealizavgrojekt z Programu
rozvoja vidieka a zrekonStruo/darmu dojnic Oponice a nakup strojov do rastlinngpby.
Taktiez spolénog’ uviedla do prevadzky prvy automat na predaj surouwéavského mlieka.

Medzi obchodnych partnerov spotmsti patri:

* Alchem, s.r.o0., Senica
» Agropodnik, a.s. Nitra (nafta, hnojiva)
e Povazsky cukor, a.s. , Tr&@anska Tepla

« KWS Semana, s.r.o.
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Medzi hlavnych odberakev spol@nosti patri:
* Agro Tami, a.s. Nitra (mlieko)
» Povazsky cukor, a.s. Tréianska Tepla (cukrova repa)
e Alchem, s.r.0. Senica (repka, obilie)
» Heineken Sladovne, a.s. Hurbanovo (sladovnicém)
e Topvar, a.s. Tog@&any (sladovnicky jamei)
e Arimex, s.r.o. Bratislava (tvrda pSenica)
« adalSi
Vysledkom podnikatiskych aktivit spolénosti bolo dosiahnutie hospodarskeho
vysledku zisku po zdanei70 035 €Uvedeny hospodarsky vysledok bol dosiahnutiaka
vel’kej snahe manazmentu eliminévaopady hospodarskej krizy, zlepSenim obchodnej
a marketingovej stratégie a vyuzivanim vsSetkychtugos/ch podpornych nastrojov fondov
EU.
Najvassi podiel nacelkovych nakladoch spolénosti predstavuju naklady na spotrebu
materialu v hodnote 1 426 433,63 €, z toho:

- ndklady na PHM 222 072,10 €
- néklady na CHOP 185 509,36 €
- néklady na nahradné diely 170 603,93 €
- ndklady na nakupené krmiva 94 572,95 €
- ndklady na komponenty do krmnych zmesi 186 078,53
- ostatny nakupeny material 567 596,76 €
- 0sobné néaklady 1206 971,18€

Vynosy spol@&nosti:

- trzby za vyrobky rastlinnej vyroby 1310176 €
- mlieko 670 168 €

- trzby za zvierata 228 049 €
- trzby za sluzby 751 737,64 €

Pre stabilitu podnikatskych aktivit a prekonanie dopadu hospodarskejbgtogej

krizy spol@nog’ reagovala stratégiou realizacie vyrobysiay komodit rastlinnej vyroby na
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objednavku s istotou odbytu za primerané ceny ggpektovani reciptmych poZiadaviek
obchodného partnera.

4.3 Organiza‘na Struktira spoloénosti

Spolanog’ zamestnava spolu 109 zamestnancov. Z tohi@upge 56 pracovnikov
zamestnanych v Kalanoch a 53 pracovnikov v Oponiciach.
V zavode v Kolhanoch sa uskudtuije:
. prevadzka rastlinnej vyrohykde je zamestnanych 20 pracovnikov, z nich 2

maju ukortené Uuplné stredoskolské vzdelanie, 16 pracovnikay ukortené neuplné
stredoskolské vzdelanie a2 pracovnici maju dkog zakladné vzdelanie. Ich hlavnou
¢innog’ou je obrabanie pod§o patri k zdkladnym prvkom v technolégii pestovapiiadin.
Zahima mnoZzstvo réznorodych operacii, ktorymi sa regufpujedovietkym pddne podmienky
pre rastliny. Obrabanim pddy sa nazyvaju vSetkyape, pomocou ktorych sa mechanickym
sp6sobom menia vlastnosti afnej vrstvy pody.
K tymto ¢innostiam patri:

- zakyprenie a rozdrobenie pody

- obracanie a premieSanie pody

- zapracovanie rastlinnych zvyskov na zelené hnojenie

- zapracovanie madi@aého hnoja

- ni¢enie burin, resp. Skodcov

- sejba

- chemické oSetrenie pas vegetacie

- zavlazovanie

- zber

- orba

- priprava pédy na zimovanie

V zavode v Kolhanoch sa pestujedaei, cukrova repa, repka olejka, Bma, kukurica,

datelina.
Hodnotenie kvality prevedenej prace:

a) Priprava a spracovanie poddy - dodrziavanie pozaug\ibky
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- nevynechané miesta
- dokonale spracované Uvrate
b) Sejba - dodrziavanie poZzadovaného vysevku
- dodrziavanie pozadovandphy sejby
- nevynechané a neprekryté miesta
- Uvrate dosiate dokonca
c) Chemickéa ochrana - dodrzanie poZzadovanej davky
- rovnomerne spracovana hmota
- dokonalé rozvrstvenie a dtaie
d) Hnojenie a prihnojovanie - dodrzanie poZzadovadeky
- rovhomerne vyhnojena cela poZzadovanéhglo
e) Vyroba krmovin - dokonale pokosené porasty
- rovnomerne spracovana hmota
- dokonalé rozvrstvenie a uttanie
f) Zberové prace - bezstratovy zber

" prevadzka Specialnej rastlinnej _vyrobyamestnava 5 pracovnikov, 1

zamestnanec ma uk&emé uplné stredoSkolské vzdelanie a4 pracovnigil montené
neupliné stredoskolské vzdelanie.

Ulohou v prevadzke Specialnej rastlinnej vyroby je:

okopéavka tekvice,

- okopavka ligivych rastlin,

- kastracia kukurice,

- okopavka tekvice po pt&ovani,

- spracovanie tekvice ( pranigstenie ).

" prevadzka Ziw&isne| vyroby kde su zamestnani 3 pracovnici, 1 pracovnik ma

ukoniené uplné stredoSkolské vzdelanie a 2 pracovnifti mleoniené neuplné stredoSkolské
vzdelanie.
Do ich¢innosti patri:
- oSetrovanie hovadzieho dobytlkdoré zahia — vyhnanie masttného hnoja a jeho
vyvoz, cistenie valovov, kmenie a dodrziavanie davokinknych zmesi pdé pokynov,
pomoc pri veterinarnych Ukonoch, udrziavanie pdaiada farme
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- oSetrovanie koniktoré zalma — priprava krmiva, fknenie koni, vyvadzanie koni
na pasienokiistenie stojisk a boxov, vymena podstielky, zakiadycvik koni,cistenie koni.

" dielenski pracovnigije tu zamestnanych 7 pracovnikov, ktori maju dkoge

neupiné stredoskolské vzdelanie. Ich pracovnou nioéplie oprava plmohospodarskych
strojov.

. prevadzka zavodného strediskamestnava 2 kucharky a 1 véaliautobusu

" prevadzka stavebnej skupingamestnava 3 pracovnikov, 2 zamestnanci maju

ukoniené neuplné stredné vzdelanie al zamestnanec wi&enk zakladné vzdelanie.
Vykonavaju opravy budov, vystavbu ubytovacich zieid pre Studentov SPU, remeselnicke
a stavebné préace.

" administrativa, kde je zamestnanych 10 pracovnikov, 5 pracovniku

ukontené vysokoSkolské vzdelanie a5 pracovnikov ma téwd Uplné stredoskolské
vzdelanie.
Do tohto Useku patri:

- konat&

- namestnik predelovacinnog’

- namestnik pre investiu ¢innoy’

- investiny technik

- asistentka konafa

- hlavna ekonémka

- fakturantka

- pokladnéka

- mzdova a personalna referentka

- samostatna ekonémka
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Obr. €. 4 Organiz&na Struktura spoltmosti
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4.3.1 Prijimanie zamestnancov

Ziskanie novych zamestnancov sa usktige na zaklade zaujmu uchadaaktory sa o
vol’'nom pracovnom mieste méze dozveédia Urade prace.

Uchédza vyplni na personalnom oddeleni spwiosti osobny dotaznik, ktory Zzaila
zakladné udaje o uchadowi, jeho dosiahnuté vzdelanie, priebeh predchédiz)
zamestnani, znalésudzich jazykov.

Ak sa podarilo nagsvhodného kandidata a tento ma za danych podmiermkcovné
miesto zaujem, uzavrie s nim personalny Gtvar prazamluvu.

Pracovna zmluva obsahuje:

|. PREDMET ZMLUVY

. druh prace( pracovné miesto, funkcia) Podrobny popis pracotr@nnosti je
uvedeny v pracovnej naplni zamestnanca

. miesto vykonu pradgpracovisko)

. dei nastupu do prace a trvanie pracovného pomeru

. mzdové podmienkyizda pozostava z dvochsti - zakladna sadzba

- vykonnostna sadzba

. vyplatny termin

. ustanoveny tyzdenny pracowas

. vymera dovolenky

. skusobna dob&3 mesiace)

«  dizka vypovednej doby

Il. PRAVA A POVINNOSTI ZMLUVNYCH STRAN
Ill. ZAVERECNE USTANOVENIA

4.3.2 Vzdelavanie pracovnikov
V spolanosti VPP s.r.0. Kotiany sa uskutgiuju rozne Skolenia, ktoré s zamerané na

formovanie pracovného potencialu atym efektivnenepie Udloh podniku a jeho

kokurencieschopnosti na trhu.
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Skolenia:

BOZP — Bezpé&nog’ a ochrana zdravia pri praci
PO — Poziarna ochrana

Skolenie zvaréov

Skolenie vodiov

Skolenie vodiov vysokozdviznych vozikov

4.4 Motivovanie zamestnancov

Zasady odm@vania

Zasady odmigovania upravuju platové pomery zamestnancov VPP BRblinanoch.

1)

upravuje 8118 Zakonnika prace

2)

Zamestnancom patri za vykonand pracu mzda. @Qdvamie zamestnancov

Minimalne mzdové naroky v zmysle 8120 Zakonnikapra

Taburka ¢. 3 Minimalne mzdové podmienky pracovnikov VPP SPU

Stupeai naroénosti Koeficient Sadzba minimalneho mzdového naroku
prace minimalnej mzdy |za kazdld odprac.| za mes. pre zamest.

hod. odmei. mes. mzdou
1. stupa 1,0 1,768 307,490
2. stupaé 1,2 2,121 368,884
3. stupé 1,4 2,475 430,452
4. stupé 1,6 2,828 491,845
5. stupé 1,8 3,182 553,413
6. stupé 2,0 3,536 614,981

Zdroj: Zasady odmevania VPP Koliany
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3) Mzda vyplacana spoibog’ou sa sklada z tychto mzdovych zloziek:
» zakladna mzda éasova - hodinova
- Ukolovéa
- mesé&na
* mzdové zvyhodnenie za pracu tasl
* mzdové zvyhodnenie za pracu vo sviatok
* mzdové zvyhodnenie za &l pracu
* mzdové zvyhodnenie za pracu tagenom a zdraviu Skodlivom
pracovnom prostredi
* 0sobné ohodnotenie
* mimoriadne odmeny
» vykonnostna odmena
a) Casova mzda hodinova
Uplatiuje sa urobotnikov zaradenych do tarifnych stwp v sulade
s charakteristikami stapv nar@nosti pracovnych miest.
b) Casova mzda ukolova
Uplatiuje sa u robotnikov, kde prevazuje zaujem na plodazovatéov vykonu,
kde charakter prace umafe vopred hospodarne standpracovné alebo technické postupy,
vykonové normy, sg@hlivo kontrolova a evidové mnozstvo a kvalitu prace a kde robotnici
svojim vykonom vyznamne ovpljuju kvalitativne a kvantitativne vysledky préce.
c) Casova mzda mesaa

Uplatiuje sa u vSetkych THP zaradenych do tarifnychisiup

Mzda za pracu nats:
0 Vo vysSke mzdy sa zdhdiuje pripadna praca néak v suhrne do 150 hodin
0 Vv pripade vaznych dévodov mozno dohatlm®d zamestnancom vykon prace
nadtas nad hranicu 150 hodin najviac vSak do 250 hatimestnancovi patri za tato pracu
nadctas mzdové zvyhodnenie 25% jeho priemerného zarobku
0 za pracu v sobotu av nddepatri zamestnancovi mzdové zvyhodnenie 50%

jeho priemerného zarobku
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0 za pracovnu pohotovopatri zamestnancovi nahrada 20% mzdového naroku za
hodinu a v pripade pracovnej pohotovosti na pratavi50% mzdového naroku. Pracovna
pohotovog méze by najviac 8 hod. v tyZdni alebo 36 hodin v mesianapviac 100 hodin
v kalendarnom roku.

0 ak sa zamestnavditeo zamestnancom dohodnedeapani nahradného ka za
pracu nadas, patri zamestnancovi za hodinu praceiamdhodina ndhradného [va, v tom

pripade mu mzdové zvyhodnenie nepatri.

Mzda a ndhrada mzdy za sviatok
o] za pracu vo sviatok zamestnancovi patri dosiahmatzda a mzdové
zvyhodnenie 100% jeho priemerného zarobku
o] ak sa zamestnavditeso zamestnancom dohodne deapani nahradného ma
Za pracu vo sviatok, patri zamestnancovi za hogiéae vo sviatok hodina ndhradnéhdnan

V tom pripade mu mzdové zvyhodnenie nepatri

Mzdové zvyhodnenie zadmal pracu
Zamestnancovi patri za &md pracu popri dosiahnutej mzde za kazdu hodintnejo

rdce mzdové zvyhodnenie 20% miniméalneho mzdovéhoku.
y

Priplatok za pracu vi&aZzenom a zdraviu Skodlivom pracovnom prostredi
Patri zamestnancovi vo vySke 20% minimalneho mzdowgaroku, za kazdu hodinu
prace vtomto prostredi. Priplatok za pracut@zenom a zdraviu Skodlivom pracovnom

prostredi patri zamestnancovi pri pésobeni chersleikodlivin, prachu, vibracie...

Vykonnostna odmena

Okrem z&kladnej mzdy a mzdovych priplatkov méZetoix obdrza pohybliva zloZzku
mzdy — vykonnostnd odmenu. Poskytnutie vykonnosttejpeny je podmienené splnenim
stanovenych kritérii. Pri neplneni pracovnych Ulehv pravomoci vedudceho alebo nim
povereného technika vykonnostni odmenu vyraznétkizd i neprizné Percentualna vyska

vykonnostnej odmeny je stanovené od 0% do 20%godsledovnych kritérii:
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Rastlinna vyroba
1. Kuvalita prevedenegj prace:
a) Priprava a spracovanie pddy - dodrziavanie pozaug\ibky
- nevynechané miesta
- dokonale spracované Uvrate
b) Sejba - dodrziavanie poZzadovaného vysevku
- dodrziavanie pozadovandphy sejby
- nevynechané a neprekryté miesta
- Uvrate dosiate dokonca
c) Chemické ochrana - dodrZzanie poZzadovanej davky
- rovnomerne spracovana hmota
- dokonalé rozvrstvenie a dtaie
d) Hnojenie a prihnojovanie - dodrZzanie poZzadovadeky
- rovhomerne vyhnojena cela pozadovanéhglo
e) Vyroba krmovin - dokonale pokosené porasty
- rovnomerne spracovana hmota
- dokonalé rozvrstvenie a uitmie
f) Zberové prace - bezstratovy zber

Zivo&isna vyroba
Dojnicky
- dodrziavanie technologickych postupov
- kvalita mlieka Q+1
- udrziavanigiistoty v dojarni, mliénici
Vyvoz masStaého hnoja
- udrZiavanigiistoty okolo napajéek
- udrZiavanigiistoty a poriadku okolo mastali
- pravideln&istenie a udrzba strojov
- aktualizacia udajov vo vozovom zosSite
Udrzbar
- Cistota v dielni a jej okoli
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- neodkladné odstii@vanie zavad

Krmi¢

- Cistota silaznych priestorov a okolia

- pravideln&istenie a udrzba strojov

- aktualizacia udajov vo vozovom zoSite

- dodrziavanie technologickych postupov
OSetrovanie teliat

- dodrziavanie technologickych postupov
- Uhyn teliat pod 5%

- Cistota ustajovacich priestorov a okolia

2. Starostlivog o zverenu techniku
- udrZiava techniku v praceschopnom stave s dérazom na Rty
- db&’ nacistotu filtrov a chladia
spotrebu PHM
- po ukorgeni prace strojdstit’ pod’a pokynov vyrobcu

3. Vykon

Hodinovy vykon musi b§/v sulade s norm@asom.

4. Pristup pracovnika k pracovnym povinnostiam s démana jeho iniciativu.

Osobné ohodnotenie
K zakladnej mzde sdalej priznava osobné ohodnotenie. Pri priznani yy&kobného
ohodnotenia sa prihliada na:
v 10% dZku praxe
v' 10% dodrziavanie pracovnej a technologickej diseipl
v 20% dodrZiavanie stanovenych terminov, pravnych dmpsev,
vnutropodnikovych smernic a nariadeni z pracovrpatad
v' 60% dosahované pracovné vysledky
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Osobné ohodnotenie tvori pohyblivi zlozku, ktor& né narokovatma. Uprava

osobného ohodnotenia je v kompetencii kofegpol@nosti v celej vyske.

Prémie
Prémie ako pohybliva zloZzka sa vyplacaj&nme na zaklade vyhodnotenia¢enych

prémiovych ukazovatev.

Odmeny

Odmena sa priznava:
» pri dlhodobo dosiahnutych dobrych pracovnych vylsbeth
> pri kvalithom splneni navySe pridelenych pracovnyitdh

O priznani odmeny rozhoduje konaspolanosti.

Odmeny pri Zivotnych jubileach
Odmena sa priznava zamestnancovi pri okruhlomdiypo 20 odpracovanych rokoch

v spola@nosti.

Naturalna odmena
Pracovnici VPP maju moznsnakupu obilia, vina, odst&at za zvyhodnenych

financnych podmienok.

4.5 Vedenid’udi

Nakd’ko vo vybranom podniku bolo n&meé ziskd presna definiciu Stylov vedenia,
vzh’'adom na neutralne odpovede opytanych zamestnareodweolanim sa na skétmwg’, Ze
inak to vyzera v praxi ako to ¢uje tedria, rozhodli sme sa zhodtigednotlivé Styly vedenia
viac z teoretickéholiadiska.

Vedenie je proces usnigvania a spravania ostatnyiindi v zaujme dosiahnutia vopred
stanovenych cimv. Prave tejto problematike sa venovali mnohy @uktori definovali r6zne

typy a Styly vedenia a titi tak charakteristické vlastnosti a povahavty manazérov.
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Jednym z najznamejSich definicii n&riezka Stylov vedeniaBlakea a Moutovej, ktora
charakterizuje 5 typov manazérov. Kazdej osobnwoséinazéra sa pripisuju zakladné
charakteristiky jeho spravania. Pre podriadenych peg efektivny chod podniku je
najvyhovujucejsi timovy veduci a kompromisny vedineikd’ko pri tychto Styloch vedenia sa
beri do Gvahy potreby podriadenych. Ich nazorys#&ivaju v rozhodovacom procese. Pre
manazéra je takisto délezité plnenie stanovenyglivei

DalSie charakteristiky manazérov nam predstavujraativneho veddceho, ktorému
ide len o plnenie clv spol@nosti a dosahovanie maximalneho vykonu a nepregaxéjijem
a potreby podriadenych. Veducemu spolku zahradkaide o vytvaranie priaznivych
medziudskych vrZahov a menej preferuje plnenie stanovenychlosie Mriezka nam
charakterizuje aj typ manazéra, ktoremu ide hlavmsobné blaho a zachranu manazérskej
stolicky. Zial' aj v praxi sa stretavame s podobnym Stylom vederago potom doplacaju
kolegovia, ktorym naopak zalezi na prosperite dganie, ale najmé podriadeni, ktorych
nema kto usmeépvar’.

Styl vedeniaMaxa a Weberanam predstavujd’alie formy vedenia, medzi ktoré patri
Vv praxi menej vyuzivany patriarchalny Styl vedeni# z ndazvu nam vyplyva, Ze veduci
predstavuje v spotmosti hlavu rodiny — otca, prave z jeho vedomostk@senostterpaju
ostatni zamestnanci organizécie. Vedenie sa dgéheracie na generéciDalej popisuji
charizmatického veduceho, ktory svojim vnatornyriarpvanim dokaze zisk@odriadenych
az do takej miery, Ze ti mu naslepo doveruju. \kpsa s podobnym manazérom stretavame
len zriedka. Aj uvedeni autori opisuju autoritattm vedudceho, ktory neprijima nézory
podriadenych a svoje postavenie dokazuje mocensggosiriedkami.

Zname su al.ikertove Styly vedenia, ktory rozliSuje manazérov padoho, do akej
miery zapdjaju podriadenych do rozhodovacieho mcedj vtejto tedrii sa opisuje
exploat&no — autoritativny Styl vedenia, ktory je charaisgiicky nezaujmom veduceho
0 potreby zamestnancov. Samozrejme zamestnancijinethsolltni moznaszasahova do
chodu organizécie. Komunikacia je vtomto pripagéné jednostranndDal$im stupiom
vyvoja manazéra je benevolentne — autoritativny, $iye manazér zéna bra do uvahy
nazory podriadenych a taktiez sa rozvija komuniéola nahorDalsie dva typy Stylov
vedenia konzultativny a participativno — nadriaderykred'uju charakter veduceho, ktory sa

zaobera potrebami podriadenych a vyuziva ich nazrw rozhodovacom procese. Pre
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efektivny vyvoj organizicie su najvhodnejSie prypesledné dva Styly vedenia, ndko
v plnej miere vyuzivajliudsky potencial v rozhodovacom procese.

Dal3im autorom, ktory sa zaobera Stylom vedenibgesey, ktory zoladiuje stupé
zrelosti podriadeného vo ¥ahu k tlohe. Konkrétne rozilge stupé zrelosti podriadenych do
4 skupin, kde na najnizSom stupni zrelosti si putbny vyZaduje autoritativny Styl vedenia.
Manazér musi presne stanovciele a prostriedky kich dosiahnutiu a takti€asové
vymedzenie tohto procesu. Integrujuci Styl vedeaiayuZiva u stredne zrelého podriadeného.
V pripade vyspelejSieho stredne zrelého podriadeis@hvyuziva participativny Styl vedenia,
kde sa rozhodovacieho procesu aktivnéastiuje aj podriadeny. Delegujuci Styl vedenia je
vhodny pre zrelého podriadeného, kde veduci mégeguhd rozhodnutia na podriadenych.

Zohradnt’ stupe zrelosti podriadenych je imni dblezite v pracovnom procese, nBko
moZe nastasituacia, kedy sa ,ubija“ potencial a schopnostiriadeného. Taktiez sa manazér
mo&ze vzda niektorych svojich povinnosti, delegovanim praveimgodriadenému, ktorému
doveruje. Pri delegujucom Style ma zamestnanec agdavsobného rastu, dom vidime aj
pozitivnu motivaciu.

V transformaénom Style vedeniaide o uspokojovanie vySSich potrieb pracovnikov.
Opisuje sa veduci s vnutornym vyZarovanim, inSpgujsvojich podriadenych k nadSeniu
Z prace, veduci, ktory sa zaobera potrebami svgi@mmestnancov, ma k nim individualny
pristup a zaobera sa rozvojom podriadenych.

V transakénom Style vedeniade o motivaciu pomocou odmien, ktora sa ustuige 2
prostriedkami, k& manazér radi svojim podriadenym akym spésobom miaijiéi GUlohy aby
boli nalezite odmeneni a&amanazér zasahuje do priebehu plnenia Uloh lemvaidpade ak

nastane nejaky problém, alebo ak sa nedosahujapweaaé vysledky.
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5 Zaver

V skasnej dobe su jednym z najdolezitejSich faktorayanizacieludské zdroje. Hoci
financny zaklad organizéacie tvori kapital, podmienkouojeétiorby a efektivneho vyuZzitia su
odborne pripraveni a motivovaniludia. Tym sa zabezpe adekvatny vykon
a konkurencieschopnbgodniku. Vytvaranie systémov riadediadskych zdrojov by sa malo
sta’ prirodzenou stag’ou manazmentu kazdého podniku. Sposoby a Stylywadsak treba
kontinuitne inovova a zdokonBova. DneSny stale dravSi svet podnikania spoésobil, Ze
nevyhnutnogou kazdej organizacie su vysoko motivovdnidia. Potreba n&ir sa, ako
motivova’ sa stala zakladnou zmpg’ou manazeérov.

V spolatnosti VPP SPU Kofiany, na zéklade zhodnotenia dostupnych materialov
moZeme skonsStatovaze manazéri sa snazia motivoveamestnancov v dostéteej miere
s prihliadnutim na dopady fin&nej a hospodarskej krizy. Pracovnici su zaraderadimych
tried od ktorych sa odvija ich me&sgé mzda. Okrem tohto fin&aného ohodnotenia im méze
byt pridelené mzdové zvyhodnenie za pracucaadvo sviatok, v noci... Zamestnanci sa
moZzu uchadza aj o osobné ohodnotenie, mimoriadne odmeny, vyésim& odmeny
v pripade splnenia vopred danych podmienok. VPP $Bskytuje svojim zamestnancom
prémie, ktoré sa vyplacaju &we, po vyhodnoteni ukazovéte, odmeny po dosiahnuti
dobrych pracovnych vysledkov a splneni navySe fardeh pracovnych Uloh. Odmeny sa
poskytuju aj pri zivotnom jubileu zamestnanca. Zsimanci maju mozndsnakupu obilia,
vina za zvyhodnenych finanych podmienok.

Uvedené finatné motiv&né prostriedky patria v dneSnej dobe medzi najd@isie,
nakd’ko najma wase hospodarskej krizy sa peniaze stali dolezigktofom prezitia.

Zamestnancom by sme navrhli aj iné benefity aka.néiky na kultirne predstavenia,
rekondéné a rehabilittné pobyty v kupkoch alebo permanentky na masaze z dévodu, Ze

Vedenie sa ndm podarilo zhodmatkdr z teoretickéholladiska, naktko v podniku sme
sa nedopracovali ku konkrétnej analyze Stylu vealehi zavere by sme mohli vykresli
charakter ,idealneho manazéra“ pre VPP SPUaoly. Jeharty by sme docielili zhrnutim

pozitivnych vlastnosti veducich, ktorych opisujicauv jednotlivych tedriach Stylov vedenia.
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Veduci by sa mal staffab potreby svojich zamestnancov, mal byt'rkaim individualny
pristup aich nazory a postrehy zapratoda rozhodovacieho procesu podniku. Vyuzitim
tychto poznatkov by docielil to, Ze pracovnici @y \skratSontase stotoznili s naplanovanymi
cielmi atym padom by dosSlo kich rychlejSiemu naploenVedidci by sa mal snazi
zabezpéit spokojnog zamestnancov vytvaranim pozitivheho pracovnéhstgdia. Mal by
odhalt’ stupeé zrelosti zamestnancov a umaZmin tak cestu k osobnému rastu. Z mriezky
Stylov vedenia Blakea a Moutovej by sme odgdrikombinaciu timového a kompromisného
veduceho, ktorym zalezi daid’och aj na plneni clev. Spravodlivo kontroluju a motivuju
odmeiovanim.

Na z&ver bakalarskej prace by sme mohli wuiyslienky V. Gozoru

.Kazdy prikaz, ktory mdéze Bypodriadenym zle pochopeny, bude s n&oa
pravdepodobnadu aj zle vykonany.”

,Uspesné vedenigudi je umenim, ktoré nemozno kiiple sa ho moZno naia.“ *°

6 GOZORA V.:Podnikovy manaZmeNlitra SPU 2005 ISBN 80-8069-462-1
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