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ABSTRAKT

LEJCIK, Peter: Vplyv $tylu vedenidudi na motivaciu zamestnancofDiplomovéa
praca]. Slovenskd foohospodarska univerzita v Nitre. Fakulta ekonomiky
a manazmentu; Katedra manazmentu. Veduci: doc. Mdria Sajbidorova, PhD.
Studijny program: Agrarny obchod a marketing. NittEM SPU, 2011. 76 s.

Teoreticka ¢cag’ prace je zamerand na objasnenie zakladnych pojgsimsiacich

s problematikou. Praktick&ag’ obsahuje vysledky dotaznikového prieskumu, ktery s
realizoval v konkrétnom podniku na vzorke respomolen- zamestnancoch daného
podniku. Ci€om diplomovej prace je zistenie a vyhodnotenienmi@cii o tom, aky Styl
vedenia uplatuju nadriadeni v konkrétnom podnikti,prostrednictvom svojho vedenia
pdsobia na zamestnancov motivujico. Na zaver diplégnpraca obsahuje sumarizaciu
vysledkov a odportania smerujluce k vedeniu podniku.

KIraéové pojmy—motivacia, motivéne teodrie, vedenibudi, Styly vedenia, manazér.

ZUSAMMENFASSUNG

LEJCIK, Peter:Der Einfluss der Fiihrung von den Menschen auf daition der
Angestellten. [Diplomarbeit]. Slowakische Landwirtschaftliche iJarsitat Nitra.
Fakultat fur Okonomie und Management; Kateder fiankgement. Leiter: doc. Ing.
Maria Sajbidorova, PhD. Studienprogramm: Agrarh&noel Marketing. Nitra : FEM
SPU, 2011. 76 S.

Der theoretische Teil der Arbeit ist ausgerichtetf alie Aufklarung von den

Hauptbegriffen, die mit der Problematik verknupfids Der praktische Teil der Arbeit
beeinhaltet Ergebnisse von der Fragebogenforschdigg,sich auf die Probe der
Angestellten von einem konkreten Unternehmen riedlishat. Das Ziel der

Diplomarbeit ist die Feststellung und die Ausweguder Informationen davon,

welchen Stil der Fihrung die Vorgesetzten in eirl@mkreten Unternehmen geltend
machen, ob sie durch ihre Fuhrung motivierend aef Angestellten einwirken.

Abschliessend umfasst die Diplomarbeit die Zusanstedinng der Ergebnissen und die
Empfehlungen zur Betriebsleitung zielend.

Schlusselbegrife- die Motivation, die Motivationtheorien, die Fuhrudgr Menschen,

die Stile der Fuhrung, der Manager
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UVvOD

Skasné podnikatské prostredie je charakteristické dynamickymi zamein
ktoré vplyvaju na vSetkych pracujucich i pradiathajacichl'udi. Zo vSetkych stran sa
ozyvaju hlasy, kriace ¢i Sepkajuce, hodnotiace a upozgice, Ze Vv centre
podnikatéského zaujmu uz nestajlovek so svojimi potrebami. Zisk sa momentalne
nechape ako prostriedok dosahovania inych, vyséiglov, ale je cifom samym.
Viaceri autori sa vo svojich knihach, ktoré vSakaleka nemozno zaradi
k bestsellerom, obavaju smerovania naSej spoisti. Obdobie, v ktorom Zijeme,
nenazyvaju finagnou, ale kultdrnou krizou.

V tomto prostredi sa nachadzajd, Ziju a prezivafli modnikatelia, podnikyi
velké spol@nosti, disponujuc&udskymi zdrojmi, ktorych je na &asnom trhu prace
dostatok. Denne sa staraju o bezproblémovy chodagrek, plnia kazdodenné ulohy,
aby boli splnené ciele spdaloosti. To vSetko sa vSak nedeje nahodne, samobad se

Kazdy podnikatksky subjekt je zaloZzeny naditom vnutornom organizovanom
systéme, ktory je tvoreny nadriadenymi a podriad@nyzamestnancami. Tento
formalne vymedzeny ¥ah by mal v podniku zabezpé symbiozu, ktora je
nevyhnutna pre spravne smerovanie a rozvoj kazpgétniku. Z poliadu nadriadenych
zamestnancov je prioritou splnenieloe, ktoré by organizacia mala thermulované
uz pri svojom vzniku. Svojim pésobenim na podrigaénzamestnancov sa shazia
vyvolat’ u nich Zelané spravanie, ktoré by newy@lo zo Zelanej cesty.

Urcite nie je trufalé nazvamanazment umenim. Bez jeho subjektov, metdd
a funkcii by nebolo mozné dosiahhu podnikani Uspech. Na svojich pleciach nesu
bremeno zodpovednosti manazéri, ktorych &@@opraca vyzaduje rabiddlezité
rozhodnutia prindSajuce uspechy, ale mnohokrat kégmsnie z nezdarov. Prave
neuspechy ponukajdas zasta¥i sa a nutia manazérov hodmosvoje rozhodnutia.
Spravny manazér vie, ze nie kazdy problém je dé&slkedprace podriadenych. Mal by
si preto nastaviakési pomyselné zrkadlo, ktoré mu bez aky€h&k prikras ukaze jeho
kvality ako aj oblasti, ktoré treba votiahu k podriadenym zlep3i

V suvislosti s pracou manazéra je nevyhnutné pauikze ak salovek chce
sta’ skutaine dobrym veducim, nesmie zabtidae Urové svojich poznatkov je treba
neustale zvySovaa rozSirové. Mal by sa snaZirozvija’ svoje vedomosti, schopnosti

a zrenosti nielen kvoli sebe, ale predovSetkym kvat’om, ktorych vedie.



Treba v8ak podotknyl Ze schopnasvies’ 'udi predpoklada okrem Studiom
ziskanych zrénosti aj vrodené osobnostné predpoklady, ktoré déankazdodenne
vyuZiva vo svojej praxi. Vedenitudi predpoklada vyuzitie teoretickych vedomosti
prirodzene prepojenych s praktick@nnog’ou. Manazér by mal dok&zausmernf
¢innog’ svojich podriadenych Zelanym smerom, aby BolimoZzno najlepSie splnené
ciele podniku. A prave tu dochadza v mnohych poaltikk problémom.

Z uvedeného sa do popredia dostava motivacia, kkocatoby hnacim motorom
¢innosti kazdéha@loveka. Mozno konsStatovaze podnik sa vydal spravnou cestou, ak
su jeho zamestnanci spokojni a pozitivne motivqusmba prejavuje nielen v celkovej
podnikovej klime, ale aj v merdteych vysledkoch podniku. Manazment preto nesmie
zabudd, Ze rovnakl pozornés(ak nie v&Siu), ktord venuje ekonomickej stranke
podniku, ma venouaaj socialnej.

Spokojnos zamestnancov vychadza z mnohych faktorov. Nejdeolénaréné
ohodnotenie ich prace. Manazér musi kazdého zaarestrchapanie ako prostriedok
dosahovania clev, ale ako osobnéss vlastnymi potrebami, zaujmami a tazbou
sebarealizacie, ktord mu jeho praca umozni. Vsgizime, aby naSa praca bola
zmysluplnd a adekvatne ocenend, vSetkym nam dealohelpsiova chvaly a uznania. Na
motivaciu zamestnancov vo Rkej miere pdsobi aj atmosféra a’ahy vo vnatri
podniku. Okrem formalnych ¥ahov vé&mi vyznamnu ulohu zohravaju tahy
neformalne, vznikajuce na zaklade vzajomnych sym@akazdodennych interakcii
medzi zamestnancami.

Vztah medzi nadriadenym ajeho podriadenymi je préw@ fungovanie
podniku obzvlas dbélezity. Tento veah je vyrazne ovplyvneny Stylom vedenia, ktory
manazér v&i svojim podriadenym uplauje. Manazér by nemal vystupaveo vz'ahu
k zamestnancom ako noditeoci v podniku, ale ako zodpovedny a odborne dpfso
reprezentant timu, ochotny fitva’ a schopny rozhodova

Podobne ako v sukromnom Zivote, tak aj v manaZgmgkexi je stavebnym
kameiom budovania wahov komunikacia, od ktorej zavisi ziskavanie, psgiwvymena
a spravne vyuzitie informacii. Komunikacia sa detykSetkychcinnosti manazéra
a pomaha realizovavSetky stanovené ciele, ktoré podnik planuje dosia

Diplomovou pracou sa snazime pribfiziozsiahlu a nakmi problematiku
vedenia a Stylov vedenia, ktoré sa povazuju zanjedeastrojov motivaciéudskych

zdrojov.



1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY DOMA
AV ZAHRANI Ci

1.1 Charakteristika motivacie

Problematika motivacie je zlozita a wa8nosti vémi casto diskutovana
vzhladom na to, Ze zamestnanci su zdrojom, ktory vat@mwdnoty a v korimom
dosledku ovplysiuje efektivnog podniku a splnenie stanovenych l'oe. Je preto
nevyhnutné, aby manazeéri dokazali svojich podrigdenspravne ,namotivova
a zabezp#t u nich spravanie, ktorym manazér dosiahnédqge pre podnik potrebné.

Odbornd literatira ponuka mnoho definicii motivadialejéik, A. (2008, s.
128) uvadza, Ze pojem ,motivacia“ pochadza z latinskghmvare®, co znamena
hyba’, pohybové a ,je ozngenim pre vSetky vnutorné podnety, ktoré vedudiému
jednaniu. Poznanie mechanizmu motivacie vytvaraagély predpoklad UspeSnosti
prace manazéra.”

Visiiovsky, J. — Nagyovd,. — Sajbidorova, M(2008, s. 115)notivaciuludskej
¢innosti chapu ako jednu z troch, resp. Styrochatdikjch subStruktur osobnosti, ktora
MOoZno povaZzouaza najzaujimavejSiu, ale aj najzlozitejSiu osolbmdssubsStruktaru.
Autori uvadzaju, ze ,motivacia vyjadruje skatmg’, Ze vIudskej psychike pbsobia
Specifické, nie vZzdy plne uvedomované vnuatorné Bysity (pohnutky, motivy), ktoré
¢loveka ajehocinnog’ urcitym smerom orientuja, aktivizuju a vyvolanu aktivi
udrzuju“. Uvedeni autori spominaju, Zze motivacidasine pdsobi v troch dimenziach:

» dimenzia smeru— motivacia orientujetinnog’ ¢loveka ugitym smerom
a naopak od inych smerov ju odvracia,

» dimenzia intenzity— ¢innog’ ¢loveka je v zavislosti od intenzity motivacie
viac alebo menej usilovnélovek vynaklada na dosiahnutie kaeueného
dimenziou viac alebo menej energie,

» dimenzia stalosti (vytrvalosti, perzistencie} vyzna&uje sa mierou
schopnosticloveka prekonéa rozlicné vonkajSieci vnutorné bariéry a
prekazky, ktoré sa vyskytuju pri realizacii daneptivovanej ¢innosti.
Vysoka miera perzistencie znamend, Ze motivovélovek pokr&uje
v motivovanej¢innosti v nezmenenom smere a intenzite aj situéei, sa

stretava s roznymi prekazkami.



Armstrong, M. (2007, s. 220) motivaciu charakterizuje ako ,dievo
orientované spravanie“Cudia su motivovani, k& oc¢akavaju, Ze uité kroky
pravdepodobne budu viek dosiahnutiu cika alebo hodnotnej odmeny, ktora uspokoji
ich potreby. ,Model procesu motivacie suvisi s pbami(obrazok 1) Motivacia je
iniciovana vedomym alebo mimokmym zistenim neuspokojenej potreby a voli si

spbsoby spravania, ktoré vedu k dosiahnutitiecte

Obrazok 1 — Proces motivacie

stanovenie | podniknutie
ciela > krokov
A
v
potreba | dosiahnutie
- ciela

Zdroj: Armstrong, M.Rizeni lidskych zdrdj: Nejnowjsi trendy a postupy. Praha : Grada, 2007. 220 s.

Pod’a Fuchsovej, K. — Kragakovej, G. (2004, s. 13)mozZzno motivaciu
definova® ako ,intrapsychicky proces, vysvefiuci dbévody spravaniacloveka
v subjektivne hodnotenej situéacii, kaispokojuje podiovany nedostatok prameniaci
Z neuspokojenych potrieb, navykov, zaujmov, hodadtealov‘. Motivacia je teda
vyvolana pocitom nedostatku, ktory davek svojim spravanim snazi odsttaaisnazi
sa tak dostasa do stavu rovnovéahy.

Heller, R. (2001, s. 6)Yefinuje motivaciu ako My kona a zarové dodava, Ze
manazér by sa mal snéazvplyviiova’ svojich podriadenych tak, aby prispdsobili svoje
osobné motivacie potrebam organizacie. ,Organiz&toré chcu vyuii cely potencial
svojich zamestnancov, sa dnes ochotne vzdavajuvaciti spé6sobom ,rozkazuj
a kontroluj* a nahradzaju ju metddou dra schvéuj“.”

Bruce, A. — Langdon, K.(2002, s. 58)upozotuju, Zze manazér by mal
.motivovat kazdého zainteresovaného tak, aby si bol vedonohyul ktord hra
v dosahovanom uUspechu”. Manazér by mal predpok|aag’udia chcu dosiahnu viac,
treba im poskytntilen priestor a ponukiium moznos. Je vSak nutné, abilenovia

timu celkom pochopili tlohy, ktoré maju vykaha



Kachaiakova, A. (2007, s. 143)sa zmid#uje, Ze ,pojmom motivacia
vyjadrujeme skuttnog’, Ze vludskej psychike pésobia Specifické, nie vzdy uplne
vedomé vnutorné hybné sily (pohnutky a motivy), r&tdloveka ajeho spravania
uréitym smerom orientujd.“ Navonok sa pésobenie tyckib prejavuje vo forme
motivovanejcinnosti.

V inej publikacii saKachaiakova, A.(2003, s. 155miaiuje, Ze ,Vv slvislosti
s motivaciou ide o zvlastny druh g@rinosti, ktory vyjadruje pojem motiv. Motiv
predstavuje psychologickd pohnutku, ¢prii ¢i dovod uritého 'udského spravania
adava mu zmysel. Pdésobenie motivu trva tak dbiokja’ sa nedosiahne jeho Eie
prejavujuci sa v uspokojenioveka.”

Vodé&ek, L. — Vodékova, 0O.(2006, s. 123thapu motivaciu spolupracovnikov
ako vytvorenie zaujmu, ochoty a chuti aktivne sgadova pri plnenic¢innosti a uloh,
ktoré zodpovedaju poslaniu akien organizacie alebo jegasti. Ide o spojenie
osobného zaujmu a Usiliacastnika pracovného procesu s potrebami orgaméga
jednotky, ato citavedomym posobenim manazéra. Autori zafoupozonuju, Ze
odborna literatdra rozliSuje medzi pozitivnou aatégiou motivaciou. Negativnu
motivaciu predstavuje obava z trestu, zlé hodnetemhiZzenie platu alebo odmeny
a podobne.

Ako uvadzajuArmstrong, M. — Stephens, T(2008, s. 7Q),motivacialudi je
vlastne ich uvadzanie do pohybu smerom, ktorym @@nahce, aby v zaujme
dosiahnutia nejakého vysledku $li“. Dobre motivavéindia maju jasne definované
ciele, robia kroky, od ktorych ¢cakavaju spinenie tychto diev. Autori zérové
dodavaju, Ze manazéri maju vyznamnu ulohu pri wardi svojich motivanych
zruenosti v usili presvaiilt’ Tudi, aby pri praci zo seba vydavali to najlepsSie.

.V pracovnom procese sa motivacia komplexne prg@wo vz’ahu ¢loveka
k praci,” piSeMihaléova, B. akol. (2007, s. 66)a dodava, Ze pracovnu motivaciu
posudzujeme z dvoch z&kladnych aspektov:

» motivacia jednotlivca v pracovnom proceseide o motivaciu individualnu,
pri ktorej sa zd6ramiju zruwnosti manazéra pri motivovani jednotlivych
¢lenov v pracovnej skupine, ktoru vedie,

» motivacia pracovnej skupiny- ret je o skupinovej motivacii, pri ktorej sa
uprednostuje kolektivny pristup a manazér sa pri jej redlizaopiera
o systém motivénych faktorov, odvodenych od hierarchie hodnot i@
skupiny.
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1.2 Tebrie motivacie

Pod’a Armstronga, M. (2007, s. 221)su pristupy k motivacii zalozené na
motivatnych tedriach. NajvyznamnejSimi tedriami su tednétrumentality, tedrie

zamerané na obsah (obsahové tedrie) a tedrie zagneagproces (procesné teorie).

1.2.1 Teorie inStrumentality

»InStrumentalita je presvednie, Ze ak urobime jednu vec, ta budetvieseci
inej. Vo svojej najSirSej podobe tedria inStrumétytdvrdi, Zeludia pracuju vyhradne
pre peniaze,” piSArmstrong, M. (2007, s. 223a dodava, Ze teoria sa objavila v druhej
polovici 19. stordia. Teoria tvrdi, Zé€lovek bude k praci motivovany vtedy, ak odmeny
atresty budd priamo nadvazdvaa jeho vykon, resp. odmeny budu zavislé od

skutaného vykonu.

1.2.2 Obsahové teo6rie

Podstatou tychto moti¢aych tedrii je nazor, Ze obsah motivacie tvori gyt
KedZe neuspokojena potreba vytvara stav nerovnovahgastoleniu opatovnej
rovnovahy je potrebné pozhaiel’, ktory uspokoji tuto potrebu. Z teorii zameranyeh
obsah sa v nasledujucejasti budeme venova najzakladnejSim, ale zéarave

najvyznamnejsim z nich:

a) Maslowova hierarchia potrieb — poda Visiiovského, J. — Nagyovel’. —
Sajbidorovej, M. (2008, s. 133),hierarchickd Struktiru potrielfobrazok 2)
mozno chapé ako vSeobecny, univerzalne platny model, ktorébakkétne
nadhanie nadobuda individudlne najréznejsie potreby awistosti od
Specifickych podmienok a subjektivnych predpokladdiadiska jedinca ako aj
objektivnych vonkajSich podmienok. Maslow rozdeli’ stupiovu hierarchiu
potrieb na niZSie a vysSie potreby.” AvSak nie Kajedlinec sa vo svojom Zivote
musi dost& aZz k najvy$Sej Urovni potrieb. ,Dosiahnutd Uroveotivacie je
reprezentovana najsilnejSie pésobiacimi motiviji,skupinou potrieb, ktoré su

v psychike jedinca vyjadrené najsilnejSie a detauyii jednanie jedinca.”
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Obrazok 2 — Maslowova hierarchiBudskych potrieb

potreby
rastové
potreby potreba praca
vyssieho seba- samotna
stupia realizacie
potreba uznanie,
uznani oceneni
S — potreby
potreba 5 ; deficitné
potreby spolupatrénosti vztahy na pracovisk
nizsieho
stupia potreba istoty istota pracovného mie:
zakladné fyziologické potreby mzda ako prostriedok

I I

Zdroj: Vigiovsky, J. — Nagyovd, — Sajbidorova, M.: Manazmefitdskych zdrojov. Nitra : SPU, 2008. 134 s.

b)

d)

McClellandova tedria — tvrdi, Ze existuju tri typy potrieb — potreba moci,
potreba obBubenosti a potreba Uspechu, ktoré nazyvame niogvaotreby.
Pod’a Majtana M. a kol. (2003, s. 382),na zaklade toho, ktoré motivae
potreby aktivizuju spravanie a konanie zamestnaneg@racovnom procese,
David C. McClelland ich rozdelil do skupin a staihach charakteristiky"”.
Alderferova tedéria ERG — ,koncom 60. rokov 20. stot@ vypracoval Clayton
Alderfer tedriu potrieb, zndmu ako tedria ERG (ttise — existencia,
relatedness — v¥ahy, growth — rast), resp. teoriu troch faktorouVadza vo
svojej publikacii Sedlak, M. (2009, s. 343) Model tvoria nasledovné tri
hierarchicky usporiadané urovne potridgtveka:

» existen’né potreby- materialne a fyziologické potreby,

» potreby harmonickych wahov— socialne orientované tahy,

» potreby rastu- rozvojludského potencialu.
Alderfer netrval na striktnej hierarchii dvoch pebe nasledujucich skupin
potrieb, teda nepredpokladd, Ze potreby musia deg v uvedenom
hierarchickom poradi, ¥om sa odliSuje od Maslowovej tedrie.
Herzbergova dvojfaktorova tedria —teoriu rozoberdeller, R. (2001, s. 10)
a spomina, ze dvojfaktorovl tedriu motivacie zahiZena motivatoroch
a hygienickych faktoroch vyvinul psycholdég Fredkrielerzberg. Hygienické
faktory nemotivuju, ale ak nedochadza k ich uspetij, vyvolavaju rozpor.
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Tabu’ka 1 — Herzbergove faktory hygieny a motivatory

Faktory hygieny Motivatory
» politika spol@nosti, » Uspech,
» kontrola, » uznanie,
» medzliudské vEahy, » samotnd praca,
» pracovné podmienky, » zodpovednay
> plat a vyhody. » povySenie.

Zdroj: Heller, R.: Prircka manazéra. Bratislava : lkar, 2005. 169 s.

e) Argyrisova teoria zrelosti a nezrelosti,ktord rozober&sozora, V.(2000, s.

f)

1.2.3

120), sa zmiduje, Ze jej podstatou je osobna a prirodzena sridtweka
dosiahnti existujuce potreby. Hlavhym diem snahy je postupny prechod od
duSevnej a fyzickej nezrelosti k duSevnej a fyzjdtelosti jednotlivca.
McGregorova tedria X a Y, ktoru rozpracoval Douglas McGregdizi¢kova,

L. — Simo, D. — UbreZiova, 12005, s. 71)uvadzaju, ze tedria X vychadza
z predpokladu, Ze priemerny zamestnanec nema @d pvacu a povaZuje ju
len za nutnog ktor& mu zaobstara obzZivu. S firmou nema Ziadayal,

v zamestnani nema ambicie, vyhyba sa zodpovedacstrava sa pasivne.
Naopak tedria Y ma opaé predpoklady. Pdd nej ma priemerny zamestnanec
prirodzeny sklon a chuk praci, pozitivny v#ah k podniku, pracu povazuje za

prostriedok svojej realizacie, prijima zodpovedhgs tvorivy a aktivny.

Procesné tedrie

Procesné teorie boli formulované na zéklade skuanaspravania, sklonu

zamestnanca Kk &itému spravaniu pri uspokojovani svojich potrieb.askdne

uvadzame zékladné tedrie motivacie zamerané nagiroc

a) Adamsova tedria spravodlivosti— tvrdi, Ze¢lovek je viac motivovany, pokia

sa s nim zaobchadza spravodlivo. ,Tedria sa zaobeidanimludi, akym
spbésobom sa snimi v porovnani s inyfudmi zaobchadza. Spravodlivé
zaobchadzanie znamena, Ze k jednotlivcovi sa jpuggurovnako ako Kk inej
skupineludi (referesinej skupine) alebo zodpovedajiucou inou osobou‘e pis

Armstrong, M. (2007, s. 226)Adams rozoznaval dva typy spravodlivosti:
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» distributivna spravodlivag — skima, akdudia pocfuju, Ze su odm@vani
pod’a svojho prinosu v porovnani s inymi zamestnancami,

» proceduralna spravodlivas — skima, ako zamestnhanci vnimaju
spravodlivog postupov zauzivanych v podniku v oblasti hodnateni
zamestnancov, v oblasti povySovania a podobne.

b) Vroomova tedria ofakavania, v ramci ktorejNakonea’ny, M. (2005, s. 128)
piSe, Ze ,pohnutkou prace j€akavany uzitok, ktory prinesie, a to nielen vo
forme mzdy, ktora predstavuje vysledok prvej royiale aj ako vysledok druhej
roviny, ke’ sa mzda stava prostriedkom uspokojenia Zivotnychrigh
a osobnych zaujmov.“

c) Porter-Lawlerova tedria o¢akakavania —v suvislosti s teériolkeggert, A. M.
(2005, s. 62y0 svojej publikacii spomina, Ze ,manazéri smerzgmestnancov
radSej k buddcim odmendm ako ktomim sa v minulosti nalili“. Ak si
zamestnanci uvedomia odmenu, ktord mozu Zisgeacuju usilovnejSie, rastie
ich vykonnos a v zavere dostanu adekvatnu odmenu alebo oceriddméedne
rastie aj spokojna’s ktora opé zvySuje Usilie zamestnancov. Fungovanie tejto

tedrie preliadne znazawuje obrazok 3

Obrazok 3 — Model Lawlerovej tedrie

vnimanie

schopnosti a smgvodhye;
vlastnosti oamen)
> vnatorna

odmena \ 4

vykon
—> . - » (dosiahnutie .
usilie tspecht ~ spokojnos
vonkajSia

odmena j

vnimanie
, . roli
nutné usilie x

pravdepodobna’s
odmeny

Zdroj: Eggert, A. M.: Motivace. Praha : Portal, 26063 s.
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Obrazok 3 preladne znazdiuje, Z2e hodnota d&@kavanej odmeny je
kombinovand s\J&os’ou  Usilia, ktoré je  potrebné  vynal6Zi
a s pravdepodobntisu dosiahnutia odmeny. Wlos Usilia je spéata
s individualnymi schopn@ami a so zamestnavéityym polfadom na vec, teda
¢o je potrebné urobipre to, aby bolo mozné dosialtnpoZadovanu Urove
vykonu a zarowve bolo mozné dosiahiuodmenu, ktora vyplyva zo splnenia
tlohy. Do uvahy sa berie aj vonkajSia odmena, ktoahazment poskytuje za
tito Udroveé vykonu. Spbsob vnimania spravodlivosti, resp. \Jésh
zamestnancami vytvara spolu s pocitom dosiahnutititého vykonu Urovie
spokojnosti, ktord ovplyswije buddci vykon.

d) Skinnerova stimulatna teoria (tedria posilnenia)— poda Fuchsovej, K. —
Krav¢éakovej, G.(2004, s. 37)vychadza z predpokladu, Ze konanie a spravanie
¢loveka je désledkom réznych vplyvov, ktoryckiinbk je mozné upravova
pouzitim pozitivnej alebo negativnej stimulaciedel o Thorndikeov zakon
efektu, ktory je zaloZzeny na predpoklade, Ze sprigvektorého dbsledkom je
prijemna skuténog’, sa bude opakova naopak, spravanie, ktoreho désledkom
je neprijemna skutmog’, by sa opakovanemalo.

e) tedria stanovenia ci€ov —tedriu sformulovali Gary Latham a Edwin Locke. Je
zaloZzena na tvrdeni, Ze ,motivacia avykon su wS&k su jednotlivcom
stanovené Specifické ciele, ak su tieto ciele ¢&r&&p ale prijatiné a existuje
odozva (spatné vazba)“, uvadkemstrong, M. (2007, s. 226a zarové dodava,
Ze ,dOlezitd je participacia jednotlivcov na staeov cid¢a, nakdko ide
o nastroj, ako ziskasuhlas pre stanovenie vysSichToe Tedria ciéov je
prepojena s koncepciou vedenia fedid’ov.”

f) atributivha tedria — pod’a Fuchsovej, K. — Kragakovej, G. (2004, s. 38)
skima, ako vnimame a posudzujeme infuthi ako aj seba samého. ,Zakladom
tedrie je prisudzovanie @ih vysledkov konania.” Vykon je treba posudztiva
na zaklade skumania mnohychdomj ktoré maju rézny podiel na Uspectiu
neuspechu konanidoveka. Nasledne sa motivacidiknosti bul’ zvySuje alebo
znizuje.

V ramci obsahovych ako aj procesnych tedrii sa ytyg& eSte mnohd’alSich
motivatnych tedrii. AvSak tie, ktoré sme uviedli, moZzno/gbova za najdolezitejSie a

najreprezentativnejsie.
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1.3 Charakteristika vedeniaPudi

V literature, ktora sa zaobera problematikou ve&undi, by sme nasli niek&o
definicii vedenia. KéZe sme sa v predchadzajlcej kapitole zaoberalivamtu, treba
povedd, Ze vedenid’udi je v ramci podniku jednym z jej najdélezZitefSinéstrojov.
LCudia predstavuju pre podnik subjekt, ktory vytvRaanoty. Prave spravnym vedenim
Z0 strany manazeérov je mozné dosiahprosperitu a splnenie ¢igv podniku, a to ich
pozitivnym vplyvanim na svojich podriadenych, zamascov podniku. Okrem toho
modZe kvalitné vedenie zabezjtesilu organizanej kultlry spolupracovnikov i celého
podniku.

Mizi¢kova, L. — Sajbidorova, M. — Ubreziova, (2007, s. 87)uvadzajd, ze
vedenie definujeme ako ,proces ovpigwanialudi takym spésobom, aby i¢mnog’
prispievala k najaniu ci¢ov organizacie alebo jejasti. Vedenie je schopnos
presvedit’ inych I'udi, aby ni€o robili aj vtedy, k& sa to od nich vbbec nevyzZaduje.
Autori d’alej spominaju, Ze v 8asnej literatire s&asto stretdvame aj s pojmami
funkéné vedenie a vodcovstvo ako prejav tvorivého poistkipraci Sud'mi. Efektivne
vedenie a vodcovstvo je Uzko spaté &tyumi vlastnosami manazéra, ktorymi by dany
manazér mal disponotaAk tieto vlastnosti nema, jeho kariéra je v takpnipade
vel'mi neista.

Podobne charakterizuje vedemiajtdn, M. a kol. (2003, s. 315)ked’ pise, Ze
.vedenie je schopndspresvedova’ inych, aby sa s nadSenim snazili dosiahnu
stanovené ciele“. Vedenie je proces ovglyvanialudi tak, Ze ich¢inno®’ smeruje
k dosahovaniu skupinovych a podnikovych 'oke Pomocou vedenia pomahaju
manaZzéri’udom pochopi, Ze mézu uspokojovasvoje vlastné potreby, vyuzitvavoj
potencial a stasne prispievak spol@nym cid’om podniku.

Gozora, V.(2000, s. 113yedenie chape ako ,proces ustimania a spravania
'udi v zaujme dosiahnutia vopred stanovenyclosie Ustrednou témou vedenia je
pride’ovanie Uloh a veci dosta&tmému pdtu 'udi.* Popri tom je délezité, aby mali
manazeéri dostatok vedomosti o tafon,vedenid’udi zalina. Autor dodava, Ze ,vedenie
I'udi sa tak stava jednym z predpokladov dosiahmatinikatéskej ispesSnosti“.

Pod’a Papulu, J. — Papulovej, Z(2004, s. 184)mozno vedenie chapako
~Spravanie jednotlivca, ktory usmgie ¢innosti skupiny na dosiahnutie sp&ah@ho
ciela. Prostrednictvom komunikaého procesu sa jedinec snaZzi ovplyvepravanie

druhych tak, aby ich aktivity a snazenie smerokasiplneniu witého cida.” Ide
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o interakciu medzilTud'mi, v ktorej jedna osoba poskytuje informéacie tay
presvedila druhG osobu, Ze jej vysledny efekt sa zlep3, sa bude sprava
navrhovanym spdsobom. Vedeniboudi teda rozumieme bezprostredné pdsobenie
manazéra na podriadenych zamestnancov, ktorymmsehusnazi dosiahmiuziaduce
spravanie sa.

Dédina, J. — Odchéazel, J(2007, s. 258)rozSiruju definiciu vedenia ako
schopnosti presveédva® zamestnancov vykonéwaulohy s nadSenim zacélom
dosahovania planovanych bie odalSi aspekt, asice, Ze ,vedenie nemusf by
sitag’ou prace, ale vlastnfysktora moéze by do prace vnesena. Nie je predpisana, ale
prichddza spontanne. Vedenie mézé syolupracovnikmi vnimané predovsetkym ako
inSpirativny proces.”

Plaminek, J. (2008, s.32)sa vo svojej publikacii v suvislosti s vedenim
zmienuje otom, Ze ,primarnym zdrojom firmy su firemnéys$tienky a z nich
vychadzajuci strategicky ramec firmy, ktory firmo dgitej miery definuje, dava jej
zmysel a wuje smer jejdalSieho vyvoja. Vytvaranie a presadzovanie strakggh
myslienok je obsahom roly manazéra a zagwaedstatou vedenia firmy.*

Dvordkova, Z. a kol(2007, s. 183kharakterizuje vedenie ako (a8’ riadenia
a zarova schopnos presvedova® zamestnancov robiveci ochotne a s nadSenim za
Gucelom dosiahnutia naplanovanych Ioe“. Mozno povedd Ze vedenie suvisi
sludskym faktorom, ktory umaiije stmé&ovanie celej skupiny, motivuje ju a orientuje
k dosiahnutiu daného di@ Vedenie teda Uzko suvisi s motivaciou, miadaskym
jednanim a procesom komunikacie. S pojmom vedenieligeratire uvadza mnohokrat
aj pojem manazment, ktory salwa ¢asto vyuzZiva ako synonymum vedenia,vSak

nie je spravne. Pojmy vedenie a manazment nie sigd@ treba ich vedigozl|isk.

1.4 Rozdiel medzi manazmentom a vedenim

Sedlak, M. (2009, s. 303)vo svojej publikacii upozdiuje, Zze v mnohych
definiciach manazmentu sa pojmy manazment a vedasie stoto#uju, ¢o vSak nie je
uplne korektné. ,Manazment je vSak omnoho SirSeipojVedenie je jehodag’ou, je

T

jednou zo zakladnych manazérskych funkcii.“ V rammanazmentu musia manazéri

vied’ 'udi so zameranim na stanovené ciele podniku.
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Podobne ajDédina, J. — Cejthamr, V. (2005, s. 95)davaju problém
stotoziovania manazmentu s vedenim do pozornosti a seaAigsvetli rozdiel medzi
tymito pojmami. Manazment definuju ako ,vykonavamigice prostrednictvom inych
ludi za @elom splnenia stanovenych Bi® organizacie“. ManaZzment reaguje na
Specifické situacie a zaobera sa viac rieSeninkédabych problémov. Pri vedeni je
doraz kladeny na medzidské vrZahy v SirSom kontexte. ,Vedenie nemusi nutne
zaujima poziciu v hierarchickej Struktare podniku. Mnohadi jedna ako veduci bez
toho, Ze by tato ich rola bola niekedy jasne steanévalebo definovana. Vedenie méze
byt predovsetkym vnimané ako inSging proces."

Heller, R. (2005, s. 171yVysvetuje rozdiel medzi tymito pojmami tak, Zze v
manazmente ide o pevne stanovené procesy. V SizBoysle slova sa zaobera rieSenim
problémov, planovanim, rozgmm a kontrolou. Vedenie je skér spojené s osobnym
spravanim a Stylmi. Ovplywmje emdcie a snazi sa ziskaidi pre viziu a zarowveich
podniett’ k jej uskut@neniu. Rozdiel medzi manazmentom a vedenim iljgstiordzok
4, z ktorého vyplyva, Ze na tieto dve roly manaZzmenedenia sa da pozérako na
dva konce jedného kontinua. Na jednom konci manaimentroluje systémy
aprocesy na racionalnom z&klade, Zatido na druhom konci sa vedenie

prostrednictvom Stylu a spravania orientujé’mdské emacie.

Obréazok 4 — Rozdiel medzi manazmentom a vedenim

VEDENIE

inSpiracia
splnomocnenie

osobna moc a citliva's
uznanie a podpora

budovanie timu
vizie a hodnoty

inovainé ulohy
priklad
rozhodnos

planovanie
analyza
vycvik
monitorovanie

hodnotenie
organizacia
kontrola

MANAZMENT

Zdroj: Heller, R.: Prirka manazéra. Bratislava: Ikar, 2005. 171 s.
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1.5 Styl vedenia

Pod’a Vi&iovského, J. — Nagyovejl. — Sajbidorovej, M.(2008, s. 90)
manazérsky Styl predstavuje ,spdsob ufainia metdd a nastrojov riadenia“. Na
konkrétneho manazérskeho Stylu je podmienena mniofgktormi, ako je napriklad
charakter vykonavanej prace, typ pracoviska, pnagdkolektiv, osobnas manazéra
a podobne. ,V praxi vSak neexistuje Ziadefisty Styl“, kazdy manazZér je zmesou
jednotlivych Stylov vedenia. Péd toho, aké rysy u neho previadaju, azpa sa Styl
jeho prace.” Pravdou je, Ze optimalny Styl nie jedeyhraneny, formovany
celozivotnou praxou. Optimalny Styl vedenia je takitory vyhovuje danym
podmienkam a dokaze sa popri zmene tychto podmitexibilne preorientové

Malej¢ik, A. (2008, s. 148uvadza, Ze ,s pracovnou poziciou a rolou manazéra
suvisi celkovy Styl vedenia, ktory upiaje. Ide teda o komplexny spbésob jednania
manazéra vo wahu k svojim podriadenym.” V upladvani Stylu vedenia kazdého
manazéra sa viac ako zavéazky vyplyvajuce zjehy notejavuje individualita
a konkrétna situacia, v ktorej sa vSetci zainteragbv procese riadenia nachadzaju.

Dvaiakova, Z. a ko2007, s. 185piSe, Ze ,Styl vedenia, resp. Styl manazérskej
prace predstavuje spésdmnosti manazéra, ktory &uje postupy jeho rozhodovania
a zvolené metody dosahovania wggych ci€ov organizacie.” Spravidla ide o formu
vztahu manazéra k svojim podriadenym, ktord vychadzamsobnych sklasenosti
manazéra, jeho znalosti a stap autority na jednej strane a uplatnenia moci
v kombinacii so spésobom jeho vyuzitia pri vedestatnych na strane druhej.

Sedlak, M.(2008, s. 247¥tyl vedenia definuje ako ,vertikalny tah veduceho
(manaZéra) k podriadenym jednotlivcom alebo ku Wdle.” Existuji mnohé tedrie
vedenia, ktoré vychadzaju zo spravania a na zaktdaedefinuju r6zne Styly vedenia.

Obdobne aMizi¢kova, L. — Simo, D. — Ubreziova, (2005, s. 68plefinuja Sty
vedenia ako ,vertikdlny vah manazéra k podriadenym jednotlivcom alebo
k pracovnému kolektivu“ a zaroedodavaju, Zze rozoznavame mnoho tedrii Stylov
vedenia, ktorymi sa budeme zaoleranasledujucej kapitole.

Tureckiova, M. (2007, s. 99%tyl vedenia charakterizuje ako ,obvykly spdsob
jednania manazéra (lidra) vot@hu k skupine, ktora vedie, a k jej jednotlivglenom.
Styl vedenia byva znazgwvany ako kontinuum pdd moZnosticlenov skupiny
podid’at’ sa na riadiacich procesoch, predovSetkym na ramteod.”
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Bruce, A. — Langdon, K,(2003, s. 44)upozonuju, Ze ,pre manazérov je k
dispozicii Siroké spektrum Stylov vedenia a dobrgnavér si ich ské¢i neskoér bude
musie’ osvoji’ vSetky. Mozno bude musiement’ svoj Styl od diktatorského az po
hradanie dohody, jeho prevazujuci charakter by vSalk ndvisi¢ od organizacie,
podstaty projektu, vlastnosti skupiny a jeho osaehifhio

Visiiovsky, J. — Nagyovall. — Sajbidorova, M(2008, s. 97)pripominajd, Ze
vyber metdd vedeniBudi vyrazne ovplyiuju nasledovné faktory:

» socialno-ekonomické a kultarne prostredie podnikeha okolia,

» obsahova natmog’ a rozsah riadenyatinnosti v podniku,

» profesionalna a kvalifikana Urové riadeného kolektivu alebo jednotlivca,
» samotna osobnésnanazéra.

Majtan, M. akol. (2003, s. 319)sa nasledne venuje jednotlivym pristupom
efektivneho vedenialudi a Stylom vedenia. Pozname tri zakladné pristupy
k vymedzeniu efektivneho vedenfiadi, ktorymi sa budeme zaobgra nasledujiucej
kapitole. Su to:

» pristup zaloZzeny na charakteristikaclfr{ach, vliastnostiach) veduceho,
» pristup zamerany na spravanie veddceho a nim spéjétyly spravania,

» situacny pristup.

1.5.1 Tedria vedenia vychadzajuca z charakteristik vedude

Vicen, M. — Hudak, J. — Torok, J. — Ubreziova, (R000, s. 125upozonuju na
fakt, Ze ,pozicia manazérov vo firme jelwd doblezita, naktko manazér vyrazne
vplyva na chod firmy“. Odpow® na otazku ,kto je manazér?* mozno wayspojme
a obsahu manazmentu.

Malej¢ik, A. (2008, s. 148uvadza, Ze ,profil osobnosti manazéra treba hatnot
v dvoch normativnych Struktarach. Ide o odbornbharakterovi vyspeldsktoré tvoria
vzajomnu jednotu.” Prejavom odbornej vyspelosfigel'a autora spésobilésnanazéra
vieg’ kolektiv zamestnancov a racionalne tigsioblémy podniku, na ktoréliele stoji.
Odborna vyspelas zahna talent pre riadenie, organéizeé schopnosti, vSeobecné
a odborné vzdelanie, praktické odborné a Zivotnésekosti. Charakterova vyspelos
manaZzéra sa musi vyatmwa’ znakmi, ktoré pozaduje spélwg’ od kazdého jedinca,

teda ide o vlastnosti, ako ¢estnos, pozornos voci 'udom, skromnoga podobne.
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,Medzi odbornikmi nie je jednotny nazor na vyznapiyvu ¢it vediceho na
riadiacu pracu. Jedna skupina tvrdi, Ze neméze UspeSny ten, kto sa vyznge
osobnostnymirtami®, piseMizi¢kova, L. — Simo, D. — Ubreziova, 12005, s. 7Q)
DalSia skupina autorov vytvorila nasledovnycht3estegorii s jednotlivymi znakmi:

» fyzické charakteristiky- napr. pohlavie, vek, vySka, vaha,
profil — napr. vychova, pévod, mobilita, skisenosti,
inteligencia— napr. sposobil@s znalosti, usudok,
osobnog’ — agresivita, dominantnfysrozhodnos, nezavislos, sebadbvera,

vzt'ah k plneniu tloh— vytrvalog, iniciativa, zodpovednds

YV V V V V

socialne charakteristiky- taktnos, prestiz, kooperativngsdiplomacia.

1.5.2 Tedria vedenia vychadzajuca zo spravania veduceho

.Ked'ze tedrie vychadzajuce z vrodenych rysov sa néjakib opodstatnené,
objavili sa iné teorie aini autori ponukajuci @ajnejSie vysvetlenia problematiky
vedenialudi“, piSuDonnelly, J. H. — Gibson, J. L. — Ivancevich, J. M1997, s. 469)
a dodavaju, Ze ,badatelia sa pokusali rozpozthgické charakteristiky spravania
uspednych veducich. Tak vznikol zastup te6rii zadgzh na osobnych kvalitach
a spbsobov spravania“. Tedria vychadzajuca z osdbrkyalit a spbésobu spravania
hovori, Ze veducich mozno najlepSie klasifikbyad’a ich osobnych kvalit a spésobov
(Stylov) spravania.

Literatira zaoberajluca sa problematikou vedé&o@di obsahuje roziné tedrie
vedenia poth spravania veduceho, ktoré determinuju to#i Styly vedenia. Na

zaklade toho rozoznavame nasledovné hlavné tegtos

a) klasické styly vedenia, resp. Styly vedenia zaloZzéma vyuZzivani pravomaoci,
ktoré definoval Kurt Lewin (1890 — 1947). Had tejto typoldgie autori
nagastejSie uvadzaju nasledovné tri Styly vedenia:

» autokraticky Sty] o ktorom Sedlak, M. (2009, s. 310)uvadza, Ze ,sa
vyznauje uplatiovanim vole veduceho bezl@tu na nadzory podriadenych,
na ¢o pouziva prislusné mocenské prostriedky“. Vedwahoduje sam,
podriadenym vydava prikazy avyZaduje ich splneri& motivaciu

podriadenych manazér vyuziva rézne postihy zamestivaa diferencované
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b)

odmeiovanie, o ktorom sam rozhodujarmstrong, M. — Stephens, T.
(2008, s. 29)dodavaju, Ze ,autokraticki manazéxidom vnucuju svoje
rozhodnutia, vyuzivaju svoje postavenie na to, ighyprinutili robit’ to, ¢o
sa od nich vyZzaduje®“.

demokraticky, resp. participativny stjg pod’a Dédinu, J. — Cejthamra, V.
(2005, s. 108j)am, ,kde je zameranie sily skor na strane skupiky celku
a kde existuje W#ia spolupraca so skupinou®. Veduci sa o funkcidevea
deli s¢lenmi skupiny a aj sam je skélenom timu.Clenovia skupiny maju
doélezité slovo pri rozhodovani,daavani politiky a podobne.

liberalny Styl,resp. v@'ny Styl charakterizujebvoirakova, Z. a kol,(2007, s.
186) ako Styl, pri ktorom veduci vyuziva svoju moc leriedka a jeho
podriadeni s pri realizovani aktivit zim@ nezavisli. Takyto veduci sa
spolieha na svojich podriadenych, nechava ich,salsami stanovili vlastné
ciele a prostriedky pre ich dosiahnutie.

Likertove Styly (systémy) vedeniaktoré rozpracoval americky profesor Rensis

Likert (1903 — 1981). V tomto pristupe rozliSujestgri Styly vedenia:

>

exploata®no-autoritativny $ty) ktory Mizi¢kova, L. — Simo, D. — UbreZiova,
I. (2005, s. 69)charakterizuju ako ,Styl, pri ktorom su veduci pragici
vysoko autoritativni, malo doveruju svojim podriagien, sami rozhoduju,
komunikacia prebieha zhora nadol“.

benevolentne-autoritativny Styluvedeni autori charakterizuju tym, Zze
prevaZzuje autorita, ale niektoré zlozky su delegévaa podriadenych
a komunikaciaiastazne prebieha aj zdola nahor.

konzultativny Styl o ktorom sa vo svojej publikaciMizi¢kova, L. —
Sajbidorova, M. — UbreZiova, 1(2007, s. 88)vyjadruji, Ze ,veduci
Ciastaine dbéveruju podriadenym, vyuzivaju ich napady, sfbapne sa
komunikuje, rozhoduje vedenie”.

participativno-skupinovy Stylspominani autori spajaju slheu doverou
k podriadenym, obojstrannou komunikéciou, spofon rozhodovanim
o diekich problémochSedlak, M. (2009, s. 313dodava, Ze ,v priebehu
vyskumu dospel Likert k zaveru, Zze manazeéri, kporiZivaju participativno-
skupinovy Styl vedenia, dosahuju najsie uspechy”. Zistil, Ze organiaae

celky, ktoré uplatuju tento systém, dosahuju vysoku produktivitu.
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c) Styly vedenia zaloZzené na badze manazérskej mrieZksesp. matice— tento
model spravania manazéra vypracovali Robert R.eB(aR18 — 2004) a Jane S.
Moutonova (1930 — 1987). Na zaklade vyskumu zanédranma dolezitas
zaujmu manazéra o vykon alehali, vytvorili tzv. manazérsku mriezku,
uréujicu mieru jeho zaujmu.etovancova, E. (2002, s. 8@vadza, Zze Blake
a Moutonova ,charakterizovali extrémne modelovélyStyedenia z Radiska
orientacie manazéra ako aj situacii, v ktorych lsadné“. Manazérsku mriezku
reprezentujebrazok 5 Na kazdej osi manazér moze dosiahhadnoty svojej

orientacie od 1 (minimum) po 9 (maximum).

Obrazok 5 — Manazérska mriezka

1,9 9,9

zaujem
o ludi

5,5

11 9,1

Zzaujem o pracovné vysledky

Zdroj: Letovancova, E.: Psycholégia v manazmentatiBava : Vydavatétvo UK, 2002. 89 s.

» 1,1 — Styl nezaujmu alebo Vmého priebehu— poda autorky veduci
vynaklada minimalne Usilie na realizaciu pracerédist&i na udrzanie prace
a nevsima si potreby podriadenych. Autorka charakie ajd’alSie Styly.

» 1,9 — Styl dedinského klubu- ,Styl je maximalne orientovany na potreby
zamestnancov, Ustretowbk nim, dobré medzudské vrahy. Styl vedie k
uvo’nenému pracovnému tempu a zniZzovaniu pracovnydedisy.”

» 5,5 — Styl strednej cesty, organiZaé vedenie, kompromisné vedenie
autorka pise, Ze ,cfem je primerané plnenie Uloh a dobré&atzy. Dosahuje
ho vyvaZzovanim potreby vykotiapracu a sfasne udrza spokojnos,

moralku pracovnikov na uspokojivej urovni.”
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» 9,1-8tyl Uloha, autorita, poslusnas— pod’a Dvorakovej, Z. a kol.(2007,
s. 192)ide o autoritativnych manazérov, ktori sd@mezaujimaju o vykon
a malo o podriadenych, ktorych berie ako stroje.efi€ktivnemu splneniu
tloh vyZzaduju jednostrannu kontrolu. Kreativitduaiské vZahy pre nich
nie su podstatné.”

» 9,9 — Styl timovej prace— manazéri venuji maximalnu pozortiosk
zamestnancom, ako aj vykonu, piBgorakova, Z. akol.(2007, s. 192)
a dodava, Ze ,ide o skutioe timovych manaZzérov, ktori s schopni pr&poji

vykonnostné poziadavky organizacie s potrebamiguaiov”.

1.5.3 Situa¢ny pristup k vedeniu

V manazérskej praxi #2al prevladd nazor, Ze vedenidudi nie je také
jednoduché, aby sa mohlo zovSeobeéam charakteristickérty veducich alebo ich
spravanie, ale do Uvahy treba tbikonkrétnu situaciu, v ktorej sa veduci nachadza a
ktorou je vedenie ovplyvnené. AvSak ani tento nazrerje jednoznéne akceptovany.

Existuje mnoho situanych pristupov k vedenitudi, my sa zameriame na nasledovné:

a) tedria premenlivého spravania veduceho (kontinuum edenia)— tato tedriu
rozpracovali Robert Tannenbaum a Warren H. SchriMdjtan, M. (2003, s.
328) pise, ze ,kontinuum spravania poskytuje moZnesrozumié spravaniu
pri vedeniludi v suvislosti s rozhodovanim. Hadejto tedrie buda efektivnymi
veducimi ti, ktori su prispésobltei, tzn. ktori m6zu delegovapravomaoci
efektivne, pretoZe starostlivo zvazuju svoje vlassthopnosti, schopnosti
podriadenych a ciele, ktoré majutbgosiahnuté.” Uvedeni autori sa prikégd
k zaveru, Ze manazéri by nemali voliani striktne autokraticky, ani
demokraticky Styl, ale mali by By dostaténe flexibilni v zavislosti od
rozlicnosti situacii. Za najdélezitejSie determinanty lgvpujice manazérsky
Styl povaZzuju silu manazérskej osobnosti, silu @mimych a situaé sily.

b) kontingentn& tedria vedenia(Fiedlerova tedria efektivneho vedenia)ktoru
formuloval Fred FiedlerDonnelly, J. H. — Gibson, J. L. — Ivancevich, J. M.
(1997, s. 475)v suvislosti s kontingentnou teériou uvadzaju, efektivnos

veduceho je ovplyvnena tromi siturymi dimenziami:
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» vzahy medzi veducimi #&enmi skupiny — dbvera, ktord prejavuju
podriadeni svojmu vedidcemu,

» Struktdra uloh (stavba a postup pri plnenB miera, v ktorej ma praca
podriadenych rutinny charakter v porovnani s pracemtinnej povahy,

» pravomoci veducej funkcie- zalina odmeny a tresty, formélnu autoritu
veduceho a podporu, ktord sa mu dostava od nadgiedex organizécie.

c) tedria vedenia na zaklade wahu ,cesta — ci® — poda Dédinu, J. —
Cejthamra, V.(2005, s.115nodel predpoklada, Ze ,motivacia jedinca zavisi od
otakavania, ze lepsi vykon poméze k pozitivnym odmerak odstraneniu

negativneho vystupu. Ide o jednu z tedtalkavania.”

Tabw’ka 2 — Porovnanie situénych teorii vedenia

Bod porovnania Kontingentna tedria Tebria cesta -iel Situaéné vedenie
nie je ziadny najlepsSi | najuspesSnejsi veduci su

Styl, Gspech veduceho je ti, ktori zvysuju uspesni veduci
Zakladna myslienka uréeny vzajomnym motivaciu pomocou prispdsobuju svoj styl
pbsobenim prostredia vysvet'ovania ciest pozZiadavkadm situacie

a jeho osobnasu k efektivnosti
od orientovaného na
Styl vedenia orientovany na ulohu direkti\_/ny, smergjuci ulohu az k spravaniu
alebo vrahy k dosiahnutiu cita orientovanému na
vztahy

podniky, armada, Skoly

oriemysel stredna az mala mala

Vyskumna zakladia

Aplika ¢én& hodnota stredna az mala stredna strednd, narastajuga

Zdroj: Mizickova,L. — Simo, D. — Ubreziova, |.: Zadklady manaZmenttraN SPU, 2005. 69 s.

1.5.4 Metddy vedenia informaciami, samostatnagou a cid’mi

Pod’a Vi&iovského, J. — Nagyovejl. — Sajbidorovej, M.(2008, s. 97)
nachadzaju v fasnosti u nas i v zahr&nsiroké uplatnenie tieto metody:

a) metdéda vedenia informaciami — povazuje za doélezité mavybudovany
kvalitny informany systém, ké&Ze podstatnéas’ metdd vedenia zamestnancov
spaiiva prave na informaciach a komunikacii,

b) metdda vedenia samostatn@®u —autori piSu, Ze ,miera samostatnosti suvisi
S priestorom vymedzenym zamestnancovi pre vlagin@odovanie a je zavisla
od delegovania pravomoci a zodpovednosti. So Zugdu sa kvalifikaciou
zamestnancov by mala r4aj miera ich samostatnosti. Vedenie samostémos
zavisi aj od povahy prace a zamestnanca a inyc¢artak
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c) vedenie poda cid’ov — ,princip vedenia pokh cidov sp@iva vtom, Ze sa
spoja dve zakladné dimenzie vedenia, a to oriemtd&ivysledok a orientacia na
pracovnikov. Ustrednym bodom nie su konkrétne Ulailg nadradené ciele,
ktoré veduci zjednava so svojimi podriadenymi.” ftakharakterizuje vedenie
pod’a cid’ov Daigeler, T. (2008, s. 30). Zamestnanci ziskaju Siu
zodpovednaos a priestor pre realizaciu opatreni, ktoré vedushutoineniu
cielov. Prinosom pre podnik je, Ze sa zvySuje motivaaimestnancov, ktori

vyvijaju v&Siu iniciativu.

1.5.5 Integrovany model vedenia

Pod’a Sedlaka, M.(2009, s. 320fines vieme, Ze ,efektivnbsedenia zavisi od
situanych podmienok, v ktorych sa uskéioje. Okrem toho teorie vychadzajuce
z vlastnosti veduceho ajeho spravania sa javidflikore. Preto vznika potreba
integrovd modely vedenidudi, ¢o vSak neznamena Ze by sa vytvarala nova teéria.”
Integrovany model ma slizk ilustracii, ako mézu rézne faktory na seba pdsob
ramci situgného vedenigobrazok 6)

Pod’a tohto modelu vlastnosti veduceho vplyvajua na jepcavanie, na ktoré
pdsobia rdézne sitdaé faktory areakcie jeho podriadenych. Spravanenabéra
ovplyviiuje reakcie podriadenych v zavislosti od konkrétr@juacie. Reakcie

zamestnancov menia buduce situacie vedenia akwajania manazérov.

Obrazok 6 — Integrovany model vedertadi

y
situané faktory

vlastnosti {rty) R spravanie - reakcie
vediceho " veducich "| podriadenych

A

Zdroj: Sedlak, M.: Manazment. Bratislava : lura Eolin, 2009. 320 s.
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2 CIEL PRACE

Mozno poveds, Ze problematika Stylov vedeniadi, ktoré povaZzujeme za
jeden z nastrojov motivaciudskych zdrojov podniku, je pomerne obSirna adao
Z tohto konstatovania vychadza aj nosna mysSlienigdomhovej prace, ktora suvisi
s priblizenim problematiky vplyvu Stylu vedenia mativaciu zamestnancov a pokusa
sa 0 objasnenie vyznamu zakladnych pojmov ako oty Styl vedenia, ako aj
objasnenie rozdielu medzi pojmami manazment a vedktoré si laickasto zamigaju
alebo dokonca stotaaju.
Hlavny ci@ empirickej c¢asti diplomove] prace predstavuje zistenia
a vyhodnotenia informacii o tom, aky Styl vedenpathuju nadriadeni v konkrétnom
podniku,¢i svojim vedenim p6sobia na svojich podriadenychivapico. Zig'ovanie sa
uskuta@nilo prostrednictvom dotaznikového prieskumu nakeoespondentov, ktori su
zamestnancami spaloosti Desma Slovakia, s. r. 0.
Ciastkovymi ciémi, ktoré podporia naplnenie zameru diplomovej erésu
nasledovné zistenia:
» aky Styl vedenia je z péadu zamestnancov vyhovujuci a najviac motivujuci,
» €0 na zamestnancov pri vykone prace posobi najnjatejsie,
» ¢i nadriadeni vo wahu k zamestnancom vyuzZivaju prevazne pozitivnipcale
negativny typ motivacie,
» ¢i je zaujem nadriadenych orientovany viac na pragowkon zamestnancov

alebo na potreby zamestnancov,

A\

akymi vlastnogami z politadu zamestnancov disponuju nadriadeni,

A\

¢i nadriadeni poskytuju svojim podriadenym dositajo priestor pre vilastné
rozhodovanie a reSpektuju pri rozhodovani aj icdona

¢i su ulohy zadavané nadriadenymi formulované zratalime a jasne,

aka je urova komunikacie medzi nadriadenymi a podriadenymi,

¢i zamestnancom praca v podniku uringz dostaténu sebarealizaciu,

YV V V V

¢i zamestnanci maju k podniku vybudovanyityrosobny vZah.

Uvedenéciastkove, resp. digle ciele by mali k vies k hlbSiemu pochopeniu
situacie v podniku, mali by napomdhaaplnenie hlavného dia prace. V zavere
diplomovej prace sa nachadza vyhodnotenie ziskamyfnmacii ako aj posudenie

zisteného stavu.
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3 METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

3.1 Pracovné postupy

Postup, ktorym bola diplomova praca vypracovanédmdeleny do niekikych
faz. Prva faza, ktorad by sme mohli charakterizoako pripravna, pozostavala
z oboznamenia sa s problematikou motivacie a nasladroblematikou vedenladi
z dostupnych literarnych zdrojov. Teoreticktag® prace tvori dvod, ktory nam
sprostredkiva prvy kontakt s problematikou, nagkegueliad literatary, v ktorom je
uvedené rozpracovanie problematiky domacimi i zabirggmi autormi, ktori sa touto
témou zaoberali vo svojich publikaciach. Snazili esnsa vybré a spracova
najdélezitejSie informacie. Je vhodné podotkrie teoretick&ad’ diplomovej prace je
vyznamna z Padiska oboznamenia sa s rieSenou problematikouvanay zakladny
ramec spracovania hlavnigjsti prace.

V realizanej etape av hlavnefasti diplomovej prace sme svoju pozomhos
zamerali na stasny stav rieSenej problematiky v podmienkach kétmiaho podniku —
Desma Slovakia, s. r. 0. Stanovili sme si cielec@erd/ziadom na tému diplomovej
prace sa ziskanie informacii realizovalo na zaklg@emej w@asti v podniku
a rozhovorom s kondteni spola@nosti. V podniku sa realizoval dotaznikovy prieskum

V etape spracovania a vyhodnotenia, resp. vo néastpraci sme na
vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov aich pesimé grafické zobrazenie zvolili
tabu’kovy program Microsoft Excel 2003.

Zavergna etapa zovSeobecnenia vysledkov prieskumu olesabkbpnutie
dosiahnutych  vysledkov, navrhnuté rieSenia a opatre ktoré by viedli

k efektivnejSiemu vedeniiudi a zvySovaniu Urovne motivacie zamestnancov igadn

3.2 Charakteristika podniku

Dotaznikovy prieskum, ktory poskytol potrebné paedkl pre vypracovanie
praktickej ¢asti diplomovej prace, sa uskudtdl na vzorke respondentov, ktori boli
zamestnancami spaloosti Desma Slovakia, s. r. o., ktora sidli v Sehedvej —

primestskefasti mesta Povazska Bystrica.
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Desma Slovakia sa zaoberd vyrobou, distriblciouedgom vstrekovacich
strojov pre automobilovy a elektrotechnicky prieelydMoZzno povedd Ze firma sa
nachadza v oblasti, kde ma strojarstvo dlkinéotradiciu. Spoknos” Desma Slovakia
bola na Slovensku zalozena v roku 2003 ako sanmdstdterska spotmog’, ktorej
materskd firma Klockner Desma Elastomertechnik GnadHi v Nemecku. Dcérske
spolanosti tejto firmy st vybudované aj v USA, IndiCéne odki& produkuju kvalitné
vstrekovacie stroje pre svetovy trh a povazujuasdmkovych dodavatéov systémov
v danej oblasti. V stasnosti ma Desma Slovakia 66 zamestnancov a priadskc
uskutaiiuje na celkovej ploche 2 500°m

Spaiiatku sa spolénog” zameriavala na vyrobu a spracovanie zvaranych
konstrukcii. Casom sa v3ak jej strojovy park podobne ako zamesthka zaklati
rozSiril natdko, Ze mohla pokty Siroké spektrum sluzieb v oblasti obrabania
a spracovania kovov priamo pre svoju materski spoks v Nemecku. V stasnosti
uz dodavky neputuju len do materskej spolisti, ale okruh odberdtev v oblasti
strojarskej vyroby sa markantne rozsiril.

Od svojho vzniku spotmos’ Desma Slovakia kontinualne budovala svoju
vyrobu. Momentalne mozno povazdvaa hlavnicinnog’ popri produkcii zvaranych
konStrukcii aj vyrobu vigkych platni a zhotovovanie vyhrevnych platni.

Spol@&nog’ si uvedomuje poziadavku na zvySujucu sa kvalitilexabilitu.

V suvislosti s uvedenou poziadavkou pri riadeniaiya systém SAP a programatori vo
vyrobe pracuju so softvérom Unigraphic®y jej umoiuje vyrabd pre svetovych

producentov vstrekovacich strojov.

3.3 Ziskavanie udajov

Zistenie aktualnej situacie v podniku, bolo usko&né prostrednictvom
dotaznikového prieskumu, ktory sa uskmibv marci 2011. Dotaznik tvorilo 26 otazok
Z oblasti motivacie, vedenia a Stylov vedeiudi a 5 klasifikénych otazok, tykajucich
sa respondentov. Dotaznik je uvedeny v priloh€str169).

Prvacag dotaznika sa zameriava na oblasotivacie zamestnancov, zdtiéo
druhd ¢ag’ sa orientuje na otazky tykajuce sa vedenia, r8spov vedenia, ktoré

manazéri podniku uphatja.
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V predchadzajucej podkapitole sme spominali, Zdogpog’ Desma Slovakia,
s.r. 0. ma momentalne 66 zamestnancov. Dotaznikrdmmlany 50 zamestnancom
spolanosti, vratilo sa 43 vyplnenych dotaznikov. Z topttu tri dotazniky museli ki
Z prieskumu vyldené z doévodu nespravneho vyplnenia. Z uvedenéhdywaip Ze
dotaznikovy prieskum sa realizoval na vzorke 4pwadentov.

Z dévodu vypovednej hodnoty prieskumu bolo potéebstanow rozsah
vyberového suboru. So diahlivog’ou 95 % sme odhadli rozsah vyberového suboru,
zarover pripu¥ame 2 % chybu odhadu a variabilitu odhadujeme #& &ouzili sme
Statisticki metédu jednoduchého nahodného vyberm bpakovania ktora je
charakterizované nasledovnyntahom:

1
A? 1
+

2 2
ul—alz XJ N

n =

Vypoétom sme zistili, Ze rozsah vyberového suboru by il aspaé 32
respondentov. NakK&o sa dotaznikovy prieskum uskébd na vzorke 40 respondentov,
moZeme konStatova Ze tento vyberovy subor je reprezentativny. Rpostgpcaitu je

uvedeny v prilohe 7.2 (str. 73).

3.4 Pouzité metody vyhodnotenia

Na vyhodnotenie dotaznikového prieskumu a spradevaipovedi respondentov

sme pouZzili nasledovné metady:

a) metdda triedenia kvalitativnych Statistickych znakw, ktord& nam umoznila
vytvara® preffadné tablky a grafy zostrojené na zaklade Uudajov z

vytvorenych tabuliek,

b) metdda triedenia udajov prostrednictvom filtrov, na zaklade ktorych sme

vytvarali tabuiky v absolitnom vyjadreni,
c) y* test Stvorcovej kontingencie (priloha 7.3 na str. 74) je Statistickd metéda
skumania zavislosti. Metdéda bola pouzita pri otazke, kel sme zigovali, ¢i

existuje zavislos medzi tym, aky majua zamestnanci vybudovanyaizk podniku
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a paitom rokov, pdas ktorych pracuju v podniku. Zisvali sme,¢i na hladine

vyznamnosti o = 0,05 existuje Statisticky singnifikantny rozdielo vz’ahu

zamestnancov k podniku piadpaitu rokov odpracovanych v podniku. Pri vype

sme zvolili sme nasledovny postup:

>
>
>

stanovenie hypotéz (HO, H1),
stanovenie empirickych a teoretickychiptnosti,
vypccet testovacej charakteristiky gadvz’ahu:

nkE
X ZZ( h)*

i=1j=1 le
vypccet tabwkovej hodnoty na zaklade funkcie CHIINY, (n — 1)*(k — 1)),
porovnanie testovacej charakteristiky s tdmwvou hodnotou, ptom moézu
nastd 2 situacie:
- testovacia charakteristika < tdfova hodnota= HO nezamietame,

- testovacia charakteristika > tdlova hodnota= HO zamietame.

d) Friedmanov test(priloha 7.4 na str. 75) sme pouzili pri vyhodmbtetazky¢. 9.

Uvedenou otazkou sme chceli zisti, medzi uvedenymi motivaymi faktormi

existuju preferencie. Postup vyjto pozostaval z nasledovnych krokov:

>
>

stanovenie hypotéz (HO, H1),

vypccet testovacej charakteristiky na zakladéaru:

k

(nk(k+1) JZRJZJ 3n.(k+1)

uréenie tablikovej hodnoty na zaklade funkcie CHIINY, (k — 1),

porovnanie hodnoty testovacej charakteristiky sitiatvou hodnotou,

pricom mdzu nastadva pripady:

- testovacia charakteristika < tdova hodnota= HO nezamietame,
neexistuju preferencie,

- testovacia charakteristika > tdova hodnota—= HO zamietame,

existuju preferencie.
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4 VYSLEDKY PRACE

4.1 Interpretacia vysledkov dotaznikového prieskumu

Tato ¢ag’ diplomovej prace je venovana prezentacii vysledkotaznikového

prieskumu, ktory sa uskutonil na vzorke 40 respondentov — zamesthancov uZz

spominanej spotmosti Desma Slovakia, s. r. 0.

Odpovede zamestnancov sa stali podkladom pre zmystavabuliek v programe

Microsoft Office Excel 2003. Na zéklade t&kavych numerickych hodnét sme mohli

vytvorit' grafy, ktoré prebadnejSie ilustruju zistenu situaciu v podniku. Zradu

lepSieho porovnania a kvantifikacie vysledkov sn@e rezhodli grafické vysledky

uvadzd v relativnom vyjadreni (v percentach).

Na za&iatku je vhodné uvieszakladné informécie o respondentoch, ktoré sme

ziskali prostrednictvom Klasifikaych otazok v dotazniku. Na dotaznikové otazky ndm

poskytli svoje odpovede len 2 Zerdyy z celkového pt&iu opytanych predstavuje 5 %,

a 38 muzov, ktori tvoria az 95 % vSetkych opytanftebuka 3 agraf 1). Zastupenie

zamestnancov pdid veku znazdiuje tabuka 4 agraf 2 Najvasiu skupinu tvorili

zamestnanci vekovej kategorie od 31 do 40 rokospytanych malo len 5 % menej ako

25 rokov. Vekovu kategoriu 61 rokov a viac nerepreaje Ziadny respondent, preto ju

d’alej nebudeme uvadzaOstatné vekové kateglrie maju svoje zastupenie.

Tabw’ka 3 — Struktira respondentov p#d pohlavia

Pohlavie respondentov Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
Zeny 2 5 %
MuZi 38 95 %
Spolu 40 100%

Tabu’ka 4 — Struktira respondentov pfd veku

Vek respondentov Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie

do 25 rokov 2 5%
26 - 30 rokov 8 20 %
31 - 40 rokov 16 40 %
41 - 50 rokov 10 25 %
51 - 60 rokov 4 10 %
61 rokov a viac 0 0%
Spolu 40 100 %
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Graf 1 Graf 2

Pohlavie respondentov Vek respondentov

O do 25 rokov
B 26 - 30 rokov
W 31 - 40 rokov
@ 41 - 50 rokov
W 51 - 60 rokov
O 61 rokov a via

Tabuka 5 agraf 3 predstavuju Struktlru respondentov 'adiska pracovnej
pozicie, ktord v podniku vykonavaju. Najf&inejSie zastipenie maju robotnici, ktorych

je 70 %, nasleduju administrativni zamestnanci%@s manazeéri (5 %).

Tabul’ka 5 — Struktira respondentov p#id pracovnej pozicie v podniku

Pozicia respondentov Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
robotnici 28 70%
administrativni zamestnanci 10 25%
manaZzeéri 2 5%
in4 pozicia 0 0%
Spolu 40 100%
Graf 3

Pracovna pozicia respondentov
5%

B robotnik

B administrativny
zamestnanec

O manazér

O in& pozicia
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Tabu’ka 6 — Struktira respondentov pfd dosiahnutého vzdelania

Relativne vyjadrenie
Vzdelanie respondentov botnici administ. .. Ik
robotnici | - o cinancil manazeri celkom
zakladné 0% 0% 0% 0%
stredné odborné bez maturity 25% 0% 0% 18%
stredné odborné s maturitou 75% 30% 50% 63%
vysokoskolské |. stugia 0% 20% 0% 5%
vysokoskolské Il. stupia 0% 50% 50% 15%
iné 0% 0% 0% 0%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 4
Vzdelanie respondentov
80% 72%
70%:
60%1 50% 50%
50%
0/4
40% 30%20 O zakladné

30%
20%
10%

robotnici

administ. zamestnanci

manazéri

M stredné odborné bez maturity
@ stredné odborné s maturitou
M vysokoSkolské 1. stufa
B vysokoSkolské Il. stum

Oiné

Tabuka 6agraf 4 poskytuju informacie o dosiahnutom vzdelani resigoov.

75 % robotnikov dosiahlo stredné odborné vzdelarkentené maturitou, 25 %

robotnikov ma stredné odborné vzdelanie bez ntgtulidministrativni zamestnanci

v 50 % dosiahli vysokoSkolské vzdelanie 2. aap20 % ma vysokoskolské vzdelanie

1. stupa a 30 % dosiahlo stredné odborné vzdelanie s itmatur

Tabu’ka 7 — Struktira respondentov pfd paitu rokov odpracovanych v podniku

Relativne vyjadrenie
Pocet rokov prace v podniku . administ. 22 6
robotnici .| manaZéri celkom
zamestnanci
menej ako 1 rok 29% 20% 0% 25%
1 - 3 roky 54% 50% 100% 55%
4 - 7 rokov 18% 30% 0% 20%
8 - 10 rokov 0% 0% 0% 0%
Spolu 100% 100% 100% 100%
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Graf 5

Pocet rokov, patas ktorych respondenti pracuju v podniku
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@1 - 3 roky

M 4 - 7 rokov

00 8 - 10 rokov

robotnici administ. zamestnanci manazéri

Uvedenatabuka 7 sgrafom 5 podavaju prefad o rokoch zamestnancov
stravenych v podniku. Desma Slovakia, s. r. 0. klanv roku 2003. Pdt odpovedi
zamestnancov moézeme konStatyvde z celkového ptu zamestnancov prevazna
vacSina v podniku pracuje 1 az 3 roky (55 %), 25 % estmancov wiom stravilo mene;j
ako rok a 20 % zamestnancowiam pracuje od 4 do 7 rokov.

Z tabuky 8agrafu 6mézeme vidig, Ze vSetci respondenti pracuju v kolektive.

Tabuw’ka 8 — Praca v kolektive

Relativne vyjadrenie

Préaca v kolektive L. administ. e,
robotnici . manazéri celkom
zamestnanci
ano 100% 100% 100% 100%
nie 0% 0% 0% 0%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 6

Praca v kolektive

robotnici admin. zamestnanci manazéri & nie
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Respondenti sdalej mohli vyjadri’ k otdzke ¢i maju pocit, Ze im praca, ktoru
v podniku vykonavaju, umakije dostatdny priestor pre sebarealizaciu. Vysledky

ilustrujetabuka 9agraf 7.

Tabw’ka 9 — Nazor respondentov na t,im praca umoZ#uje sebarealizaciu

MoZnos’ Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
seba- . . | admin. .. .ldo25 26- | 31-] 41-] 51- celkom

.« .| robotnici manazeéri 30 40 50 60

realizacie zamest. rokov
rokov | rokov | rokov | rokov

skor ano 54% 50% 100%| 100%| 50%| 75%| 40% 0% 55%
ano 11% 50% 0% 0%| 25%| 13%| 20%| 50% 20%
skor nie 21% 0% 0% 0%| 25% 0%| 40% 0% 15%
nie 14% 0% 0% 0% 0%| 13% 0%| 50% 10%
Spolu 100%| 100% 100%| 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Graf 7

Nazor respondentov na to¢i im vykonavana praca umoiiuje sebarealizaciu

100%
90%r1
80%r
70%]

50% 50%

@ skor ano
& ano

B skor nie
H nie

robotnici admin. zamestnanci manazéri

Na problematiku sme sa pozerali z dvothdisk — z hadiska pracovnej pozicie
a vekove] kategérie opytanych. 54 % robotnikov, B30 administrativnych
zamestnancov a vSetci manazeéri @gdhanoznog’ ,skér ano“. Nazor, Ze praca, ktoru
vykonavaju, im neumaitlje dostaténu sebarealizaciu, zdi@ 14 % robotnikov.

VSetci respondenti z najmladSej vekovej kategorieatili moznog’ ,,skér &no*,
najstarsi respondenti ozfilav 50 % moznos ,ano" a druha polovica oztda ,nie".
Ak by sme sa na otazku chceli pozricomplexne, mohli by sme povetijaze 20 %
opytanym ich praca tite umozuje vlastnu sebarealizaciu, 55 % skor ano, 15 % sko
nie a 10 % opytanych ma pocit, Ze praca, ktoridngal vykonavaju, im neposkytuje

priestor pre vlastnu sebarealiz&ciu.
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V nasledujuicej ulohe opytani zamestnanci uvadaké,je miera zodpovednosti,

ktord maja v podniku. Préad vysledkov méZzeme vidier tabuke 10agrafe 8

Tabw’ka 10 — Miera zodpovednosti, ktori maju zamestnangiodniku

Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
Miera . stred. stredné = &
zodpovednosti | robotnici eIl manazéri | odb. bez| odborné s U 1 A& IJ'
zamest. : . stupiia | stupia
maturity | maturitou
vysoké 54% 70% 100% 86% 52%| 100% 50%
priemerna 46% 30% 0% 14% 48% 0% 50%
nizka 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Ziadna 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Spolu 100%| 100% 100% 100% 100%| 100%| 100%

Graf 8

Miera zodpovednosti, ktorll zamestnanci v podniku mgi

B vysoka

@ priemerna
O nizka

O Ziadna

robotnic admin. zamestnar manazé

Z vysledkov vyplyva, Ze vSetci manazéri si uvedpmuze miera ich
zodpovednosti je vysoka. Vysokl zodpovednos aj 70 % zamestnancov a 54 %
robotnikov. Ako priemernd svoju zodpovedtiaszna&ilo 46 % robotnikov a 30 %
administrativnych zamestnancov. Nikto z respondemteuviedol, Ze by miera jeho
zodpovednosti bola nizka alebo Ziadna.

V tabuke 10 su vysledky uvedené aj fddiska vzdelania respondentov.
Zaujimavé je, Zze vysoku mieru zodpovednosti si owedje az 86 % zamestnancov,
ktori dosiahli stredné odborné vzdelanie bez mgtu®pytani so strednym odbornym
vzdelanim ukodenym maturitou mieru svojej zodpovednosti aanpa v 52 % za
vysoku a 48 % za priemernd. 50 % zamestnancov ialdagym druhym stupm

vysokoskolského vzdelania mé vysoku a 50 % prietarieru zodpovednosti.

37



Opytani respondenti dostali moztiogyjadrit sa k otazke, aky ¥ah maju
vybudovany k podniku, v ktorom st zamestnani. \Wisjeponukaabuka 11agraf 9.

Tabw’ka 11 — VZah zamestnancov k podniku

] Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
Vzt'ah zamestnancov - -
: . . | admin. ...|menejako| 1-3 | 4-7| Celkom
k podniku robotnici manazéri
zamest. 1 rok roky |rokov

osobny va’ah 39% 90% 100% 60%| 45%| 75% 55%
Ziadny zvlaStny va’ah 61% 10% 0% 40%| 55%| 25% 45%
Spolu 100%| 100% 100% 100% | 100% | 100% 100%

Graf 9

Vzt'ah zamestnhancov k podniku
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robotnici admin. zamestnanci manazéri
@ osobny viah pozicia
W Ziadny zviastny wah

K podniku ma vytvoreny osobny tah 39 % robotnikov, 90 %
administrativnych zamestnancov a vsetci veduci sémaaci. Naopak k podniku nema
vybudovany Ziadny zvlastny vah 61 % robotnikov. Zlladiska pétu odpracovanych
rokov v podniku ma k podniku vybudovanyteh 75 % zamestnancov, ktorinem
pracuju 4 az 7 rokov.

Zaujimalo nés,¢i existuje zavislos medzi pétom odpracovanych rokov
v podniku a vEahom k podniku. Pri uvedenej otazke sme prostrédonit Statistickej
metédy ® testu $tvorcovej kontingencie zistili, e medzi eatmancami, ktori maju
vybudovany k podniku osobny tah azamestnancami, ktori k podniku nemaju
vybudovany Ziadny zvlastny vah, nie je Statisticky vyznamny rozdiel padpaitu
rokov odpracovanych v podniku. Vy§et je uvedeny v prilohe 7.3.
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Ulohou respondentov zéstnenych prieskumu bolo v nasledujlicej otazke

ohodnot’ Urover motivacie zamestnancov zo strany manazérov. Vigledu

reprezentovant@abukou 12agrafom 10

Tabu’ka 12 — Hodnotenie arovne motivacie zamestnancosizany manazerov

. Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
Hodr?o'fenle ami dmi el
motivacie | robotnici | 22" | manazéri Spolu | robotnici admin. | o nazéri
zamest. zamest.

vel’mi dobre 3 3 0 6 11% 30% 0% 15%
dobre 11 6 1 18 39%| 60% 50% 45%
zle 12 1 1 14 43% 10% 50% 35%
vel’mi zle 2 0 0 2 7% 0% 0% 5%
Spolu 28 10 2 40 100%| 100% 100%]| 100%
Graf 10

Uroveii motivacie zo strany manazérov

50% 50%

@ vel'mi dobre
& dobre

& zle

B vel'mi zle

robotnici admin. zamestnanci manazéri

Motivaciu zo strany manazérov najlepSie hodnodimiaistrativni zamestnanci,
z ktorych ju 30 % povazuje zalirei dobru a 60 % za dobru. U robotnikov je jethna
motivaciu odlisny. Za Jémi dobrd ju oznélo 11 %, za dobri 39 %, ako zIu by ju
charakterizovalo 43 % a 7 % robotnikov motivacidmati ako vémi zIU. Polovica
manazérov si mysli, Ze motivacia je dobra a pokyicpovazuje za zIU.

Komplexne mézeme skonStat@yaze motivaciu zo strany manazérov dobre
hodnoti 45 % opytanych zamestnancovnviedobre 15 %. AvSak 35 % respondentov
ju hodnoti ako zl a5 % ako Rmi zlG, ztoho vyplyva, Ze podiel zamestnancov
nespokojnych s Ur@ou motivacie je relativne vysoky.
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V prieskume smel'alej zig'ovali, ktory typ motivacie pouzivaju nadriadeni vo

vztahu k svojim podriadenym. Pre lepSie pochopenie sespondentom sténe

charakterizovali pozitivnu motivaciu (formou odmgmynegativnu motivaciu (formou

trestu). Odpovede su pigtdne uvedenétabuke 13agrafe 11

Tabw’ka 13 — Typ motivacie, ktory uplatiju nadriadeni vo vZahu k podriadenym

Relativne vyjadrenie
Typ motivacie . admin. .z celkom
robotnici . manazeéri
zamestnanci
pozitivha motivacia 54% 90% 100% 65%
negativna motivacia 46% 10% 0% 35%
Spolu 100% 100% 100% 100%

Graf 11

Typ motivacie, ktory uplatiiuju nadriadeni vo va’ahu k podriadenym
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admin. zamestnanci manazeéri

robotnici

) pozitivna motivacia pozicia

M negativha motivacia

Z grafu 11 vyplyva, Ze vé&Sina robotnikov (54 %) je motivovana pozitivne,
zvySnych 46 % robotnikov uviedlo, Ze ich nadriadenyZiva negativhu motivaciu,
ktora ma formu hrozby alebo trestu. Administratizamestnanci uviedli az v 90 %, Ze
su motivovani pozitivne, formou odmeny. Ostatni milstrativni zamestnanci (10 %)
sU motivovani negativne. Mé6Zeme si vSiminfe nadriadeni vSetkych manazérovivo
svojim podriadenym uplatju pozitivny typ motivéacie.

Cielom otazky bolo zistenie¢i si zamestnanci motivovani pozitivne alebo
negativne. Ak by sme vysledky zosumarizovali, mblglisme poveda Ze z opytanych
respondentov je 65 % motivovanych pozitivne a zygBr85 % ma nadriadeného, ktory

ich motivuje negativne — pod hrozbou trestu.
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Nakd’ko je vzdelavanie jednou z moZznosti zvySovaniaifikatie a moznosti

osobnostného rozvoja jednotlivcov a nasledne zw$iav moznosti sebarealizacie,

zaujimali sme sa aj o t6| podnik svojim zamestnancom uniage d'alSie vzdelavanie

prostrednictvom Skoleni, rekvalifikaych kurzov a podobne. Vysledky obsahuje

tabuka 14 z ktorej sme nasledne zostroglaf 12

Tabw’ka 14 — Mozno8 d’alSieho vzdelavania formou Skoleni, kurzov a pod.

. Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
o admin admin celkom
lavani ici : 340 - . .,
vzdelavanial robotnici —— manazéri| celkom |robotnici ——— manazeri
ano 10 6 0 16 36% 60% 0%| 40%
nie 15 4 1 20 54% 40% 50%| 50%
neviem 3 0 1 4 11% 0% 50%| 10%
Spolu 28 10 2 40 100% 100% 100%| 100%
Graf 12
Moznost’ d’alSieho vzdelavania formou Skoleni, kurzov a podolen
S
>
)
©
g
M ano
. robotnici admin. zamestnanci manazéri
M nie )
E neviem pozicia

Zistili sme, Ze 54 % robotnikov nie je poskytovanéznos vzdelavania sa,
naopak 36 % robotnikov tuto moziiora a ostatnych 11 % robotnikov o tejto moznosti
nevie alebo sa

nezaujima. Skolenia alebo

Podnik pondka moZnosti
rekvalifikacnych kurzov 60 % opytanym administrativnym zamestoan, zvySnych
40 % sa vyjadrilo, Ze takéto moZznosti nema. Zaujymge polad na veducich
zamestnancov, ktorych jeden ozihanoznog’' ,nie” a jeden moznas,neviem."

Celkovo podnik ponuka mozndsglalSieho vzdelavania 40 % opytanym, 50 %

tuto moznos neponuka a 10 % respondentov sa nevedelo vgjadri
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Nasledujuca uloha ponukala respondentom mazmnggadrit svoj nazor na

otadzku, ktord z uvedenych oblasti by v podniku bdiodné ukitym spésobom zlep8i

Na vyber mali moznosti ako kariérny a osobnostngt,rgpracovné podmienky,

medziudské vZahy, bezpénogs’ a ochrana zdravia pri praci, zamestnanecké vyhody,

pripadne mohli uviesiné. Na zaklade odpovedi sme zostavili poradiedemgch

faktorov, ktoré je zndzornené&abuke 15agrafe 13

Tabw’ka 15 — Nazor respondentov na to, ktoru olfasy bolo vhodné zlepsi

Oblast’, ktoru treba zlepsit

Pocet pridelenych bodov

zamestnanecké vyhody 16
kariérny a osobnostny rast 14
medzl’'udské vZahy 14
pracovné podmienky 8
bezpé&nog’ a ochrana 2
iné 2
Graf 13

N&zor respondentov na to, ktoru obla# by bolo vhodné zlept

zamestnanecké vyhod
medzfudské vEahy
kariérny a osobnostny ra
pracovné podmien
iné

bezp&nog a ochrana

16

14

14

0 2

8 10 12 14 16
pocet bodov

18

Pod’a respondentov by bolo vhodné zlepsivedené oblasti v nasledovnom

poradi — zamestnanecké vyhody (16 bodov), nfedské vZahy zhodne s kariérnym

a osobnostnym rastom (14 bodov), pracovné podmiefikybodov) a bezgaod’

a ochrana zdravia pri praci (2 body). Dva body afskaj moznas ,iné“, avSak

respondenti, ktori ju ozidi, svoju odpove’ blizSie nekonkretizovali.
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Nasledujucaabuka 16 agraf 14 poskytuju informacie o nazore respondentov,
ktory z ponukanych faktorov je pre nich pri vykopeace najviac motivujaci. Ich

tlohou bolo faktory usporiadalo poradia poh preferencie.

Tabw’ka 16 — Umiestnenie jednotlivych motigtaych faktorov

Faktor mzda sgb’a " kolektiv | uznanie Sa”l"t”a povy3enie| spolu
realizacia praca

1. miesto 40% 15% 15% 5% 20% 5% 100%
2. miesto 35% 30% 20% 10% 5% 0% 100%
3. miesto 10% 0% 35% 30% 15% 10% 100%
4. miesto 10% 10% 15% 30% 20% 15% 100%
5. miesto 0% 30% 15% 15% 15% 25% 100%
6. miesto 5% 15% 0% 10% 25% 45% 100%
Spolu 100% 100% 100% 100% 100% 100% X
Graf 14

Faktory, ktoré su pre zamestnancov najviac motivuj@e
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H 1. miesto motivaény faktor

mzda sebarealizacia kolektiv uznanie samotna praca oNgS

V grafe 14mb6zeme vidié, Ze 40 % opytanych priradilo mzde ako mativému
faktoru prvé miesto, mzda je vSak az na druhom tenipse 35 % respondentov. Na
posledné miesto vySku mzdy zaradilo 5 % opytanygdmotnej praci pridelilo prvé
miesto 20 % opytanych a zhodnych 15 % uprednostpiled vSetkymi ostatnymi
faktorom sebarealizaciu a pracovny kolektiv. Naopek45 % je na poslednom mieste
mozZnos$ povySenia a pre 25 % je najmenej motivujlcim fedto samotna praca.

Pri uvedenej otazke sme pomocou Statistickej metédyriedmanovho testu
zistili, Ze medzi uvedenymi motigaymi faktormi existuju preferencie. Kompletny

vypocet sa hachadza v prilohe 7.4.
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Nakd’ko mzda sa v predchadzajucej ulohe umimsila na poprednych

prieckach, dostali

opytani zamestnanci

moZhogyjadrit svoju spokojnas s
financnym ohodnotenim ich prace. Vysledky spokojnostiabiogetabuka 17agraf 15

Tabw’ka 17 — Spokojnasrespondentov s finadnym ohodnotenim prace

Spokojnogt’ s Relativne vyjadrenie — OltI)Qelatlvnevyjadreme
ohodnotenim .| admin. | STEE- 090 g odb.s| VS 1. | VS I
- robotnici .| manazeri bez : . o
prace zamestnanci ) maturitou | stupia | stupina
maturity
skoér &no 7% 20% 0% 0% 8% 0%| 33%
ano 7% 20% 0% 14% 8% 0%| 17%
skor nie 39% 40% 50% 43% 36%| 100%| 33%
nie 46% 20% 50% 43% 48% 0%| 17%
Spolu 100% 100% 100% 100% 100% | 100% | 100%
Graf 15
Spokojnog’ respondentov s finatnym ohodnotenim prace
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Na otdzku sme sa pozerali fadiska pozicie avzdelania respondentov.
Z vysledkov vyplyva, Ze zhodnych 33 % responderstoysokoSkolskym vzdelanim 2.
stuma ozn&ilo moznog ,skér ano“ a ,skér nie“. Rovnako zhodnych 17 % adio

jednoznénejSie odpovede ,ano" a ,nie“. 43 % opytanych, ktdosiahli stredné

odborné vzdelanie bez maturity nie su spokojni adabtenim vykonavanej prace,

podobne ako 48 % respondentov, ktori wiostredné odborné vzdelanie maturitou.

S finarknym ohodnotenim svojej prace jecitie spokojnych 7 % robotnikov,

20 % administrativnych zamestnancov, avSak annje@dduci zamestnanec.
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DalSou otédzkou sme Zisvali, ¢i si zamestnanci motivovani podévay3sie
vykony, resp.¢i by za nadStandardné vykony oproti svojim spolapvaikom boli
adekvatne ohodnoteni. Vysledky su znazornetabwu'ke 18agrafe 16

Tabu’ka 18 — Adekvatnasohodnotenia zamestnancov pri podavani vyssich mgko

Adekvatne Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
ohodnotenie . .| admin. .| do 25 26- 1 31-1 4l-) 51- f oom
vy&sich vykonov robotnici samest| M2 Suov 30 40 50 60
rokov | rokov | rokov | rokov
ano 4% 30% 0% 0%| 25%| 0%| 20%| 0%| 10%
nie 57% 40%| 100%| 0%| 50%| 63%| 60%| 50%| 55%
neviem 39% 30% 0%)] 100%| 25%| 38%| 20%| 50%| 35%
Spolu 100%| 100%| 100%]| 100% | 100% | 100% | 100% | 100%| 100%
Graf 16
Adekvatnos® ohodnotenia pri podavani vyssich vykonov
100%:
90%|
80%|
70%1
T 60%:1 50% 50%
S 50%
S 0%
30%]
20%1
10%-

do 25 rokov 26 - 30 rokov 31 - 40 rokov 41 - 50 rokov 1 560 rokov

. vek respondentov
E neviem po

V grafe 16pristupujeme k vysledkom Z'&diska veku respondentov. Ani jeden
respondent mladSi ako 25 rokov sa k otazke newsgadirit’. Vekova kategoria 31 az
40 rokov si v 63 % mysli, si mysli, Ze sa im netipt@dava vysSie vykony, pretoZe za
ne aj tak nebudd odmeneni. Takyto nazorladi@ 60 % respondentov od 41 do 50
rokov. Opa&ny nazor vSak zdla 25 % respondentov od 26 do 30 rokov a20 %
respondentov od 41 do 50 rokov.

Ak by sme sa na problematiku pozreli komplexnetilziby sme, ze 55 %
zamestnancov si mysli, Ze je zhyté podavea vyssi vykon, za ktory by aj tak neboli

ohodnoteni, opak si mysli 10 % respondentov a 3&a % otazke nevedelo vyjatri
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Respondenti odpovedali aj na otazku, ktorou sm&ow#i, ako vnimaju

spravodlivogs odmeiovania v porovnani s inymi zamestnancami. Vysledkyadiska

pracovnej pozicie respondentov reprezentalperka 19agraf 17.

Tabu’ka 19 — Vnimanie spravodlivosti v oblasti odifoania

Vnimanie Absolutne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
spravodlivosti . . | admin. .2 . . | admin. .. .| celkom
SRS aETTE robotnici samest | Manazeri Spolu | robotnici samest | Manazeri

vel’mi dobre 0 0 0 0 0% 0% 0% 0%
dobre 13 9 2 24 46%| 90% 100%| 60%
zle 13 1 0 14 46%| 10% 0%]| 35%
vel’mi zle 2 0 0 2 7% 0% 0% 5%
Spolu 28 10 2 40 100%/| 100% 100%]| 100%
Graf 17
Vnimanie spravodlivosti v oblasti odmdovania
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Vysledky sa tentokrat nachadzajutabuke 19 v absolatnom i relativnom

vyjadreni.

Oblag spravodlivosti

svojho

odnievania Vv porovnani

S

inymi

zamestnancami hodnoti 46 % robotnikov, 90 % adtn&tisnych zamestnancov
a 100 % veducich zamestnancov dobre. Za zIU ju Zagead6 % robotnikov a 10 %
administrativnych zamestnancov. 7 % robotnikov\smithvos’ v tejto oblasti hodnoti

vel'mi zle. Moznos ,vel'mi dobre* neoznél ani jeden respondent.

K dispozicii mame aj sumarne vysledky vSetkych tapych zamestnancov.

Celkovo spravodlivas odmeiovania hodnoti dobre 60 % opytanych, 35 % zle a5 %

respondentov ju vnima i zle.
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Nasledne sme zievali, ako opytani vnimaju spravodlitbszauzivanych
postupov Vv podniku Vv oblasti povySenia zamestnanc@®dpovede respondentov
zachytavdabuka 20agraf 18

Tabw’ka 20 — SpravodlivaszauZivanych postupov v oblasti povySenia zamestoan
Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
26-| 31-| 41-| 51-

Spravodlivost’ v

oblasti ipospbov rot?o_t- adm. manas. do 25 30 40 50 50 celkom
povysSenia nici zam. rokov
rokov | rokov | rokov | rokov
postupy su

o 18%| 70% 0%]| 0%| 50%| 25%| 20%| 50%| 30%
spravodlivé

nie vSetky postupy
su spravodlivé

68%| 30%| 100%| 100%| 25%| 75%| 80%| 0%| 60%

postupysu - 14%| 0%|  0%| 0%| 25%| 0%| 0% 50%| 10%
nespravodlive
Spolu 100%| 100% | 100%]|100% | 100% |100% | 100% | 100%| 100%
Graf 18
Spravodlivost’ v oblasti praktik pri povySeni zamestnancov
100%;
1 0,
90% ©
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0%-
m postupy s spravodiivé robotnici admin. zamestnanci manazeéri
@ nie v3etky su spravodlivé pozicia
B postupy su nespravodli

Z vysledkov vyplyva, Ze postupy Vv oblasti povy&eriamestnancov vnima
spravodlivo 18 % robotnikov a 70 % administrativimgamestnancov. Za nie celkom
spravodlivé ich povaZzuje 68 % robotnikov, 30 % adstiativnych zamestnancov
a vSetci manazeéri. Ako vyslovne nespravodlivé izhaduje 14 % robotnikov.

Z hradiska vekovych kategorii je zaujimave, Ze polovéspondentov, ktori maju 51 az
60 rokov, vnima praktiky ako spravodlivé a polovida povaZzuje za nespravodliveé.

Celkovo si 30 % opytanych mysli, Ze postupy priy@@niach zamestnancov su

spravodlivé, 60 % sa prikia k tomu, Ze nie vSetky su spravodlivé a 10 % sanieva,

Ze postupy povySovania su nespravodlivé.
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Tabuka 21 agraf 19 obsahuju odpovede respondentov na otazku, ako by
charakterizovali svoj wah s nadriadenym. K&e na tento wah moze m@avplyv aj
typ motivacie, ktory nadriadeni vyuzZivaju&resvojim podriadenym, rozhodli sme sa

vyuzit' otazkuc. 6, na ktoru uz respondenti odpovedali, ako kilesihé Hadisko.

Tabu’ka 21 — Vzah respondentov so svojim nadriadenym

Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
Vztah s . — .
nadriadenym | robotnici admin. | o nazéri spolu pozitivne | negativne celkom
zamest. motivovani | motivovani
vel’'mi dobry 18% 70% 0%| 30% 46% 0% 30%
dobry 54% 30% 100%| 50% 46% 57% 50%
priemerny 21% 0% 0%| 15% 8% 29% 15%
zly 7% 0% 0% 5% 0% 14% 5%
Spolu 100%| 100% 100%/| 100% 100% 100% 100%

Graf 19

Vzt'ah respondentov so svojim nadriadenym

% podiel

@ vel'mi dobry
& dobry - ' : . . ,
B priemerny pozitivne motivovani negativne motivovani
W zly typ motivacie

Pozitivne motivovani zamestnanci vyuzili v ramapovedi tri moznosti —
vel'mi dobry vz’ah (46 %), dobry wah (46 %) a priemerny vah (8 %). Aj negativne
motivovani zamestnanci vyuZili pri odpovedi tri qilkané moZnosti, avSak nie
rovnaké. 57 % z nich ozdtifo svoj vz'ah s nadriadenym ako dobry, 29 % ako
priemerny al4 % negativne motivovanych zamestnangpn&ilo svoj vz'ah

s nadriadenym ako zly.

Sumarne ma 30 % opytanych so svojim nadriadenyiimivdobry vz'ah, 50 %
dobry, 15 % priemerny a 5 % zlytah.
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V prieskume smedalej zigovali, ktory zo Stylov vedenia je z piddu

opytanych zamestnancov vyhovujuci a nhajmotivujlic@dbuka 22agraf 20 obsahuju

Gdaje, ktoré reprezentuju odpovede respondentawedenu otazku.

Tabw’ka 22 — Styl vedenia, ktory je pBa respondentov najmotivujlce;jsi

o, Relativne vyjadrenie
Najmotivujucejsi Styl dministrativni —
vedenia robotnici azarlmlasétr?alr:/cil manazéri
autoritativny Styl 14% 10% 50% 15%
demokraticky Styl 36% 30% 50% 35%
liberalny Styl 14% 20% 0% 15%
neviem 36% 40% 0% 35%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 20
Najmotivujucejsi Styl vedenia z polfadu respondentov
50%-
45%1
40%-]
35%-
S 30%-
8 25%
S 20%
15%
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B demokraticky 0%-

M liberalny
E neviem

robotnici admin. zamestnanci manazéri

pozicia

Z grafu 20je zrejmé, Ze autoritativneho veduceho by si aeldl % robotnikov,

10 % administrativnych zamestnancov a polovica gietiizamestnancov. Liberalny

Styl vedenia preferuje 14 % robotnikov a 20 % adsiiativnych zamestnancov.

Demokraticky Styl povaZzuje za najvyhovujucejSi gnmmaivujicejsi 36 % robotnikov,

30 % administrativnych zamestnancov a 50 % manezéro

Celkovo za najviac motivujuci Styl vedenia opytaznaili demokraticky Styl

(35 %), zhodnych 15 % sa priki& k autoritativnemu a liberalnemu Stylu. Pomerne

vysoky podiel respondentov (35 %) sa k otazke nelwegadri’.

49




V nadvéaznosti na predchadzajucu otazku o tom, &idyvedenia zamestnanci
uprednostuju, odpovedali aj na otazku, aky Styl vedenia wtaknosti uplatiuju ich
bezprostredni nadriadeni. Okrem Klasifikacie ljgodpracovnej pozicie sme ako
klasifikacné Hadisko zvolili aj uz interpretovanu otazku 4, ktora sa zaoberala

vztahom zamestnancov k podniku. Udaje su spracovéaaiguike 23agrafe 21

Tabu’ka 23 — Styl vedenia, ktory upkatju nadriadeni va@i podriadenym

Styl vedenia, Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
ktory . osobny | neosobny
e . .z Ik
uplatiuju robotnici admln.t manazeéri | Spolu | vztah k vzt'ah k celkom
nadriadeni zamest. podniku podniku
autoritativny 64% 40% 0%| 55% 36% 78% 55%
demokraticky 11% 30% 0%| 15% 18% 11% 15%
liberalny 7% 0% 0% 5% 0% 11% 5%
neviem 18% 30% 100%| 25% 45% 0% 25%
Spolu 100%| 100% 100%| 100% 100% 100%| 100%
Graf 21

Styl vedenia, ktory uplatiiuji nadriadeni vo&i podriadenym
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Napriek tomu, Ze urobotnikov je autoritativny |Styedenia najmenej
preferovany, v skutmosti je va@i robotnikom najviac upléabvanym Stylom (64 %).
Demokraticky Styl, ktory je urobotnikov najprefeamejSi, je v skutnosti
uplatiovany len ul1ll % robotnikov. Na fah zamestnanca k podniku méze Styl
vedenia naozaj vply¥a nakdko az 78 % zamestnancov, ktori maju autoritativneho
veduceho, k podniku neprechovava Ziadny zvlastmatvzCelkovo mé autoritativneho

nadriadeného 55 % respondentov, demokratického a3iBeralneho 5 % opytanych.
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Respondenti sa zaraveyjadrovali k otazke, o ktorl z oblasti sa ich miadieny

najviac zaujima. Na vyber mali tri moznosti — splieenim zadanej ulohy, pracovny

vykon zamestnancov a starostlivas zamestnancov a ich potreby. Hiah vysledkov
odpovedi respondentov obsahtgbuka 24agraf 22

Tabw’ka 24 — Oblag, o ktoru sa nadriadeni respondentov zaujimaju nay

Relativne vyjadrenie

Oblast’ manazérskeho zaujmu . admin. .s. celkom
robotnici , manazeéri
zamestnanci
splnenie zadanej ulohy 54% 50% 100% 55%
pracovny vykon 46% 50% 0% 45%
starostlivos’ 0 zamestnancov 0% 0% 0% 0%
Spolu 100% 100% 100% 100%

Graf 22

Oblast’, o ktor sa nadriadeni respondentov zaujimaju najiac
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54 % robotnikov uvadza, Ze ich nadriadeny sa zaupredovsetkym o splnenie

nim zadanej ulohy, zvySnych 46 % robotnikov vedeslici, ktory je orientovany

vysledkovo, resp. na pracovny vykon svojich poderagth. Polovica administrativnych

zamestnancov za obtagaujmu svojho nadriadeného oznj splnenie ulohy, druh&a

polovica pracovny vykon. VSetci manazéri maju nadenych orientovanych na

splnenie dlohy. MoZnd's Ze nadriadeny sa zaujima najviac 0 starostfivos

0 zamestnancov, neuviedol ani jeden respondent.

Z komplexného fadiska ma 55 % zamestnancov nadriadeného, ktoeahora

splnenie zadanych aloh a zvySnych 45 % vykonoventovaného nadriadeného.
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Respondentom bola okrem iného poloZzena otazka, iaklgstnogami poda

ich nazoru disponuje ich bezprostredny nadriad@an&it’ mohli najviac 5 moznosti,

pricom v ponuke mali uvedenych 15 vlastno$abuka 25agraf 23 obsahuju poradie

vlastnosti vytvorené na zaklade respondentmi m@idalh bodov.

Tabw’ka 25 — Vlastnosti manazérov

Potet Zodpovedno$ je vlastnos, ktora sa
Vlastnost” manazéra| ziskanych . . :

bodov v paéte bodov od respondentov umiestnila na
zodpovednas 32 prvom mieste (32 bodov), nasledovali vlastnosti
samostatnas 24 : .
diplomatickos 22 ako samostatnds (24 bodov), diplomaticka’s
ochota pomoe 18 (22 bodov), ochota pomba priatéskos’ ziskali
priate’skos’ 18 o
flexibilita 16 totoznych 18 bodov.
cestnos_ 12 Je zaujimavé, Ze respondenti asnaali
spravodlivog 12
kritickost’ vogi inym 6 prevazne pozitivne vlastnosti svojich
UCt.ak',nym 4 nadriadenych. Kritickas voci inym ziskala od
lenivog 0
arogantnos 0 opytanych 6 bodov. Vlastnosti ako lenivps
nesamostatngs 0
nezodpovednas 0 arogantno§ nesamostatnés nezodpovedna's
necestnos 0 a ne&estnog neoznail ziadny respondent.
Graf 23

Vlastnosti, ktorymi podl’a respondentov disponuju ich nadriadeni
zodpovedno8

samostatnas
diplomatickos’
priatd’skos’
ochota pomée
flexibilita
spravodlivos
cestnos

kritickost’ voci inym

Gcta k inym

15 20 25 30 35
pocet bodov

Vlastnosti, ktoré respondenti neuvadzgiaf 23 nezobrazuje. \grafe 23 su

z dévodu prefadnosti uvedené len vlastnosti, ktoré od respomndeziskali body.
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V ramci dotaznikového prieskumu nas zaujimal ajonamspondentov na

odbornu spésobilesich nadriadeného pre veducu poziciu. Vysledkytilys tabuka

26 agraf 24

Tabw’ka 26 — Nazor respondentov na odbornu spésobilmh nadriadeného

Néazor o Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
odbornej . str. odb. = =
sposobilosti | robotnici admln.t mana- bez str.toqtb.s \t/S } \{S IJ. celkom
rEaerE zamest.| Zéri maturity maturitou | stupiia | stupia
skor ano 50% 40%| 100% 43% 52% 0%| 67% 50%
ano 43% 60% 0% 57% 40%| 100%| 33% 45%
skor nie 7% 0% 0% 0% 8% 0% 0% 5%
nie 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Spolu 100%| 100%| 100% 100% 100%| 100%| 100% 100%
Graf 24
Néazor respondentov na odbornu spoésobilasich nadriadeného
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43 % robotnikov si mysli, Ze ich nadriadeny je’adiska odbornosti dostaiue

sposobily na to, aby zastaval veducu poziciu, posovobotnikov oznala moznos

.Skér ano“ a7 % moznds,skér nie“. 60 % administrativnych zamestnancov je

presvedenych o tom, Ze ich nadriadeny je odborne sp6sobdy% si mysli, ze skér

ano. VSetci manazéri ozkikh moznog’ ,skor ano.“

Celkovo moznas ,skor ano“ vyuzila polovica respondentov, 45 % mof

,ano“, 5 % si vybralo moznds,skér nie* a ani jeden respondent si nemysli, et@o]

nadriadeny vyslovene nie je dostate odborne spésobily vigsudi.
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V nasledujicej polozke bolo udlohou respondentovatiznmanaZzérsku rolu,
ktord ich veduci zvlada najlepSie, arolu, ktoruldela najhorSie. VSetky uvedené

manazérske roly boli stne charakterizované z dévodu odstranenia nejasnosti

Vysledky obsahujéabuka 27atabuka 28spolu sgrafom 25agrafom 26

Tabuw’ka 27 Graf 25
Rola, ktoru x ManaZérske roly, ktoré nadriadeni zvladaju najlepse
lad Pocet y J J
zvlada
S bodov
najlepsie vodea 18
vodca 18 rieSitd’ 12
riesite’ 12 vyjednava 4
. ; rozSirovaté 2
vyjednavé 4
spojka 2
reprezentant 2
- reprezentant 2
spojka 2
- hovorca
rozSirovaté 2 .
monitor
monitor 0 ‘ ‘
0 5 10 15 20
hovorca 0 po&et bodov
Tabu’ka 28 Graf 26
Rolal, ,kc;[oru Potet Manazérske roly, ktoré nadriadeni zvladaji najhorse
zvlada
najhoréie bOdOV rozSirovaté 8
rozSirovaté 8 spojka 6
. monitor 4
spojka 6
vodca 4
VOdC& 4 rieSite’ 2
monitor 4 vyjednava
riesitd’ 2 hovorca
reprezentant 0 reprezentant
hovorca 0 o > 4 5 8 10
vyjednéva 0 pocet bodov

Respondenti pri otazke, ktora rolu ich nadriademjada najlepSie, najviac

bodov pridelili role manazér ako vodca (18 bodavasledovala rola rieSita (12

bodov), vyjednavéa (4 body) aroly rozSirovdia, spojky a reprezentanta dosiahli

zhodne 2 body. Rolu hovorcu a monitora nedimakto.

Naopak, poradie roli, ktoré idu nadriadenym najiegrfe nasledovné — rola
rozSirovatéa (8 bodov), rola spojky (6 bodov), rola monitoracalcu dosiahla rovnako

4 body a rola rieSita ziskala 2 body. Nikto neoztibrolu hovorcu a reprezentanta.
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Problematika Stylov vedenia suvisi aj s priestopymvlastné rozhodnutia, ktory
maju zamestnanci k dispozicii. Respondenti tedaowelpali aj na otazkug¢i im
nadriadeny pri vykone prace poskytuje dostiajo priestor pre
rozhodovanie. Odpovede su spracovatabuke 29agrafe 27

ich vlastné

Tabu’ka 29 — N&zor respondentov na dostatok priestora plastné rozhodovanie

. . Relativne vyjadrenie
Priestor pre vlastné ami —re
rozhodovanie robotnici admin. manazéri
zamestnanci
skor ano 54% 60% 50% 55%
ano 14% 40% 0% 20%
skor nie 18% 0% 50% 15%
nie 14% 0% 0% 10%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 27
Nazor respondentov na priestor pre vlastné rozhodanie
o
o
2
L
B skoér ano
B ano
B skor nie robotnici admin. zamestnanci manazéri
B nie pozicia

Z vysledkov je zrejmé, Ze odpovede robotnikov tézku,¢i maju dostatény

priestor pre vlastné rozhodovanie su nasledovné %5ozngilo ,skér ano“, zhodne

14 % robotnikov ozr@o jednozn&né odpovede ,ano“ a ,nie“, 18 % ,skor nie".
Administrativni zamestnanci maju v 60 % pocit, Z@rsmaju priestor pre vilastné
rozhodnutia, a 40 % si je istych, Ze od nadriaderdistavaju tento priestor. Polovica
manazérov ozrida moznos ,skor ano®, druha polovica manazérov ,skor nie”.
Celkovo dostava priestor pre vlastné rozhodnuBid2@ opytanych, 55 % skor

ano, 15 % skér nie a 10 % respondentov nema Zipdestor pre viastné rozhodnutia.
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Nasledne sme zisvali, ¢i pri rozhodovani nadriadenych zaujima aj nazor
svojich podriadenych. Odpovede respondentov saatizel vtabuke 30agrafe 28

Tabw’ka 30 — Zaujem nadriadenych o nazor podriadenych ymzhodovani

Zaujem nadriadeného o Relatl\(/jne.vyjfldrenle —re
nazor podriadenych robotnici administr. manazéri
zamestnanci
skoér &no 36% 30% 50% 35%
ano 21% 60% 0% 30%
skor nie 21% 10% 50% 20%
nie 21% 0% 0% 15%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 28
Zaujem nadriadenych o nazor respondentov pri rozhodvani
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Vysledky ukazuju, Ze nadriadeni nazor svojich padkiEnych skoér akceptuju
v pripade 36 % robotnikov, 30 % administrativnyamestnancov a 50 % manazeérov.
Jednoznéné ano vyslovilo 60 % administrativnych zamestnarne@1 % robotnikov.
Moznog’ ,skor nie* ozndilo 21 % robotnikov, 10 % administrativnych zamasitov
a 50 % veducich zamestnancov. Jedndzégnie“ uvideli len robotnici (21 %).

Suhrnne mozno povetlaZze nadriadeni pri rozhodovani bert do Uvahy apna
svojich podriadenych v 30 %, &inou ich akceptuju v 35 %, skor ich neakceptuju
v20% al5 % respondentov uvadza, Ze ich nadn@attepri prijimani rozhodnuti
vbbec nezaujima ich nazor, resp. nazor podriadenych
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Opytani 40 respondenti mali moZrogjadrit sa k otdzke¢i sa mbzu v pripade

akéhokdvek problému obrétina svojho nadriadeného, aby ich usmernil a pomiomol

Odpovede zamestnancov zachyttatauka 31agraf 29

Tabu’ka 31 — MoZnos opytanych obrat’ sa ha nadriadeného v pripade problému

Pomoc od Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
nadriadeného v 26-| 31-| 41- | 51-

. . = celkom
pripade | robotnici | 39M- | MAna- [4029) "5y | 49 | 50 | 60
problému ' rokov | rokov | rokov | rokov

ano, vzdy 46%| 70%| 100%| O0%| 50%| 38%| 80%)| 100% 55%
ob¢as 54%| 30% 0%] 100%| 50%| 63%| 20%| 0% 45%
nie 0% 0% 0%]| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 0%
Spolu 100%| 100%| 100%]100% | 100% | 100% | 100% | 100%| 100%
Graf 29
MozZnogt’ obratit’ sa na nadriadeného v pripade problému
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20%;
10%;
® ano, vzdy 0%-

@ ob¢as
H nie

do 25 rokov

vek respondentov

26 - 30 rokov  31-40rokov 41 -50rokovl -%0 rokov

Uvedenou problematikou sme sa zaoberali z dvocovupbadu — z fiadiska

pracovnej pozicie aveku respondentov. Z odpovednestnancov vyplyva, Ze na

svojho nadriadeného sa m6zu kediak obrat’ vSetci opytani vo veku od 51 do 60
rokov, 80 % vo veku od 41 do 50 rokov, 50 % vo vekli26 do 30 rokov. VSetci

zamestnanci mladsi ako 25 rokov uviedli, Ze saoblpmami obas mézu obréatina

svojho nadriadeného. Zédiska pracovnej pozicie sa na svojho nadriademébie

vzdy obrati’ 46 % robotnikov a zvysnych 56 % lercab.

Na zéklade sumarnych vysledkov konStatujeme, Zzéd5Bamestnancom ich

nadriadeny pomdze vzdy, 45 %dals, moznas,nie, nikdy* neoznail nikto.
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Manazéri

by mali

pri

zadavani

tloh dévapozor

na jednozraos’

a zrozumiténog’ formulacie uloh. V ramci prieskumu sme sa opytangmoznili

vyjadrit’ k otazke, ¢i ich nadriadeny formuluje dlohy, ktoré maju vykéngasne

a zrozumiténe. Tabuka 32agraf 30reprezentuju vysledky ziskané z odpovedi.

Tabu’ka 32 — Jasna a zrozumitaa formulacia tGloh od nadriadeného

Jasna a Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
zrozumitelPna = =
formulcia tloh robot- | adm. | mana- strbgglb. str. odb. | VS 1. | VS II. | celkom
od nadriadeného| NIC! zam. zerl maturity S matur. | stupna | stupna
ano, vzdy 18%| 20% 50% 14% 20%| 100%| 33% 20%
vaéSinou ano 68%| 80% 50% 57% 72% 0%| 67% 70%
vaésSinou nie 14% 0% 0% 29% 8% 0% 0% 10%
nie, nikdy 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Spolu 100%| 100%| 100% 100% 100%| 100%| 100%| 100%
Graf 30
Jasna a zrozumit&#na formulacia uloh od nadriadeného
80%-
70%
60%
T 50%-
2 40%
S 30%;
20%
B ano, vzdy 10%;

sy , 0/
B v&¢Sinou ano 0%

E vagsSinou nie
O nie, nikdy

robotnici

admin. zamestnanci

pozicia

manazeri

Pri vyhodnocovani odpovedi nas zaujimali vysledkif'adiska pracovnej

pozicie, ako aj zladiska dosiahnutého vzdelania respondentov. Jecrvid, Ze

nadriadeni svoje uUlohy w&inou formuluju jasne a zrozuniitee pre 68 % robotnikov,

80 % administrativnych zamestnancov a polovicu rbé@mea. 18 % robotnikov, 20 %

administrativnych zamestnancov a druh& polovica abémov uviedla, Ze ulohy su

e

formulované jasne vzdy. Moznbgvacsinou nie* vyuzilo 14 % robotnikov, mozros

»nie, nikdy* neoznail ani jeden respondent.
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Nakd’ko komunikacia je zakladnym stavebnym kaom pri budovani

medziudskych vfahov ako aj prostriedkom na eliminadciu nejasnosti,

nezrozumiténosti a nedorozumeni, mali opytani zamestnanci p®Zmhodnot’

arover komunikacie medzi nimi a ich bezprostrednym natmeym. Situaciu v podniku
odhduje tabuka 33agraf 31

Tabw’ka 33 — Hodnotenie komunikacie medzi respondentnicta nadriadenymi

Uroveii komunikacie Ro/qlynelyyjadiehic
zamestnancov s nadriadenym{  robotnici admin. . manazéri celkom
zamestnanci

vePmi dobra 25% 50% 0% 30%
dobra 43% 20% 100% 40%
priemerna 11% 30% 0% 15%
zla 21% 0% 0% 15%
velmi zla 0% 0% 0% 0%
Spolu 100% 100% 100% 100%
Graf 31

Uroveii komunikacie medzi respondentmi a ich nadriadenymi

% podiel

B vel'mi dobra
E dobra

O priemerna

robotnici

admin. zamestnanci manazéri ]
N mzia
pozicia

B vel'mi zla

Z celkového pétu opytanych povazuje uroirekomunikacie s nadriadenym za
vel’mi dobru, 40 % za dobru a zhodnych 15 % opytanycbzn&ilo ako priemernu a
ako zIu. Ani jeden z respondentov nepovaZzuje kokaaii so svojim nadriadenym za
velmi zIU. Z Hadiska pracovnych pozicii hodnoti komunikacid’me dobre 50 %
administrativnych zamestnancov a 25 % robotnikobyel ju hodnotia vSetci manazeéri,
43 % robotnikov a 20 % administrativnych zamestaandomunikaciu so svojim
nadriadenym charakterizuje ako zIU 21 % opytangtomikov.
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Nakoniec mali opytani zamestnanci priestor pre drgaie svojho nazorwi
maju pocit, Ze pracuju v dostéte stimulujicom prostredi, ktoré by unio¥alo
zvySova ich pracovny vykon. Vysledky ilustrujabuka 34agraf 32

Tabu’ka 34 — Nazor respondentov na té,pracuju v stimulujicom prostredi

Stimuluje pracovné Relativne vyjadrenie Relativne vyjadrenie
prostredie k .| admin. ...| pozitivne | negativne | celkom

zvysovaniu vykonu? EleE zamestnanci 222N otivovani | motivovani

ano 14% 60% 0% 31% 14% 25%
nie 43% 10% 50% 23% 57% 35%
neviem 43% 30% 50% 46% 29% 40%
Spolu 100% 100%|  100% 100% 100%|  100%
Graf 32

N&zor respondentov i pracuju v stimulujicom prostredi

60%0

50%-
_ 40%
(O]
2
8 30%
S
20%-
10%-
Wano 0% n ) _ .
H nie robotnici admin. zamestnanci manaZzeéri
B neviem pozicia

Na problematiku sme nazerali Paldiska pracovnej pozicie, ale aj latiska
typu motivacie, ktory manazéri vyuzivajudresvojim podriadenym. 14 % robotnikov
podobne ako 60 % administrativnych zamestnancov po&it, Ze pracuju
v stimulujucom prostredi, ktoré napomaha zvySovatiepracovného vykonu. Naopak
43 % robotnikov, 10 % administrativnych manazér®0 &b manazérov si mysli, Zze
pracovné prostredie nie je dostate stimulujlce.

Celkovo az 40 % opytanych sa nevedelo vyfadtaujimavy je udaj, Ze 57 %
opytanych zamestnancov, ktori su motivovani negatiformou trestu) si nemysli, Zze

pracuja v prostredi, ktoré by ich stimulovalo k $igdnu pracovnému vykonu.
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4.2 Diskusia a odpor&ania

Diplomova pradca sa zaoberala problematikou motivéaai Stylov vedenia.
V praktickej ¢asti sme sa od zamestnancov konkrétneho podnikulSpbkziska
informacie o tom, aky Styl vedenia upiaji ich nadriadeni & prostrednictvom tohto
vedenia pésobia na zamestnancov motivujuco. Aby \&a& na rieSenu problematiku
ziskali komplexnejSi pdiad, zaujimali nas aj iné otazky, vyhodnotenie ktbrgnalo za
Glohu podpoti splnenie hlavného die.

Zistili sme, Ze na zamestnancov pri vykone pracgopd ako najmotivujucejsi
faktor vySka mzdy, ktoru za odvedenu pracu dostéstii 43). Na ich motivaciu
vyznamne posobi aj moznbsebarealizacie, ktord im praca poskytuje. Dolealthu
pri plneni dloh, ktoré maju v podniku vykahazohrava aj pracovny kolektiv
a atmosféra viom.

V podniku vSak situacia v oblasti spokojnosti skoi mzdy ako
najmotivujicejSieho faktora nie je priliS priazniv®revaznacas zamestnancov
s finartnym ohodnotenim svojej prace nie je spokojna (gi). Jednoduché
odpor&anie zvysf mzdy vSetkych zamestnancov by v3ak nebolo celkonektné,
nakd’ko finartna situacia nie kazdému podniku umofe podnikd takéto kroky
a rozpaget je pochopittne obmedzeny. Vhodnym rieSenim by &rdolo poskytové
zamestnanecké vyhody, ktoré sa na tédorifaktorov, ktoré treba v podniku zlefSi
umiestnili na prvom mieste (str. 42) ako afitd motivané priplatky zamestnancom,
ktori podavaju nadsStandardné pracovné vykony, lak@z 55 % zamestnancov si
mysli, Ze napriek dosahovaniu vySSej produktivityrdge oproti svojim
spolupracovnikom by neboli adekvatne fitia® ohodnoteni (str. 45).

Ked'Ze je pre zamestnancov pri vykone prace doéleZitdodinos sebarealizacie,
zistili sme, Ze tato obldsv spol@nosti Desma Slovakia nie je priliS problematicka,
nakd’ko az 75 % respondentov uviedlo, Ze im praca v odekér umo#uje alebo
uréite umoziuje vlastnu sebarealizaciu (str. 36). Napriek tomupodnik mohol zvysi
usilie v organizovani Skoleni, resp. umo¥ani dalSieho vzdelavania zamestnancov,
ked'Ze polovica zamestnancov tuto mozhoema a 10 % opytanych o takejto moznosti
nevie (str. 41).

Zamestnanci uviedli, Ze je pre nich motivujici aaqgovny kolektiv, s ktorym
denne prichaddzaju do kontaktu. Prave tato olitata zo strany zamestnancov uvadzana
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nagastejSie hn& po zamestnaneckych vyhodach ako ahlddoru treba ufitym
spésobom zlepSi(str. 42). Jednou z moznosti, ako Zistharakter problémov nielen
v oblasti pracovnej atmosfeéry, je obratenie sapecializovanu organizaciu, ktora by
v podniku vypracovala eticky audit, na zaklade & by bolo mozné podnikfid
d’alSie kroky.

Prieskumom sme zistili, Ze v podniku hodnoti Groveotivacie zo strany
manazérov 60 % opytanych zamestnancov kladne, kvySbodnoti negativne alebo
velmi negativne (str. 39). Zaujimavé je, Ze podobnydiglo respondentov je
motivovanych pozitivne (65 %), ale na 35 % opytdnymuZziva ich nadriadeny
negativny typ motivacie, vyuziva svoju veducu paefta uplatovanie moci (str. 40).
Zatia’ ¢o pozitivne motivovani zamestnanci maju so svojadriadenym vybudovany
prevazne pozitivny wah, negativne motivovani respondenti maja v 29 fénperny
av 14 % zly vfah so svojim nadriadenym (str. 48). V manazérsiajipe vSak dobre
zname, Ze negativha motivacia nie je z dihodobélamiska najastnejSim typom
motivacie. Na pracovisku s takouto atmosférou ddzai napatiu, ktoré méze vieaz
k akémusi ,prehriatiu“, ktoré ma za nasledokl'ké problémy nielen v oblasti
produktivity prace, ale (a to predovSetkym) mézalty posSkodi dlhodobo budované
medzl'udské vZahy.

Vztahy na pracovisku su pasivané, ale otas aj oslabované dbélezitym
aspektom riadenia, a sice komunikaciou. Okrem imghee komunikacia by mohla by
prostriedkom pri rieSeni fingnej otazky, naktko sme sa zmimvali otom, Ze
v podniku prevliada nespokojrtoss finarknym ohodnotenim prace (str. 44).
Predstavitelia spotmosti by mohli osobne alebo prostrednictvom im f@amych
veducich zamestnancov svojim zamestnancom vysvetliomentalnu situaciu
spolanosti, ubezp#@t zamestnancov, Ze vedia o problémoch a nedostatkod#i tak
zamestnancom pocit, Ze sU plnohodnotny&lenmi organizacie, informovanymi
o aktualnej situacii v podniku, tlam najavo, Ze aj ich nazor je vyhdy a akceptovany.
Z opytanych ma 65 % zamestnancov pocit, Ze ich mgeo pri rozhodovani
zohadhovany, 35 % vSak zastava @ps nazor (str. 56). Zamestnanci hodnotili
prevazne pozitivne (70 %) aj priestor pre vlastoghodnutia, ktory im nadriadeni
poskytuju (str. 55).
nadriadenym pozitivne, 15 % priemerne a 15 % haodatd komunikaciu zle (str. 59).

V tejto suvislosti sme zistili, Ze zamestnanci &0 hodnotili kladne otazku jasného
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a zrozumiténého zadavania Uloh od nadriadenych. 10 % si mysliflohy nie su
formulované jednozrime a zrozumiténe (str. 58).

Problém vSak mozno vidiev tom, Ze zamestnanci maju pocit, Ze nadriadenych
nezaujimaju ich potreby, ale len mechanické sptnestanovenych uloh (55 %),
pripadne sa orientuji na pracovny vykon zamestnan@b %). Starostlivas
0 zamestnancov ptéid nich stoji v Uzadi aje hodnotena negativne Etj. Ak by
zamestnanci nadobudli presvedie, Ze pre podnik neznamenaju len prostriedok na
dosahovanie zisku, ale maju pre podnikkéecenu, snd by sa zmenil a prébil ich
vzt'ah k praci a v korimom dosledku k podniku ako takému, nEdm 45 % opytanych
sa priznalo, Ze k podniku, ktory ho zamestnava, &serybudovany Ziadny vah.

A pokia’ by sa zvysilo kolektivne povedomie a pocit prishsti k podnikatéeskému
subjektu, zvySil by sa priamo Umerne aj pocit ppdpovednosa produktivita prace.

Pre podnik je ufite pozitivnym zistenim, Ze nadriadeni sU zlaol
zamestnancov vnimani ako zodpovedni, samostapignaaticki, priatéski a ochotni
pomda (str. 52) a vo viac ako 90 % ich charakterizuj@ akibornikov (str. 53). Pre
vedenie by bolo sk zaujimavé uZz len zistenie, Ze pre zamestnancov je
najmotivujicejSim Stylom vedenia demokraticky &str. 49). Takého veduceho by si
Zelalo 35 % respondentov, autoritativneho aleberdilmeho by uprednostnilo 15 %
opytanych. V skuténosti je vSak paradoxné, Ze najviac preferovanydieaticky Styl
vedenia je v podniku upladvany len v pripade 15 % zamestnancov, ?atm55 %
zamestnancov vedie autoritativny manazér (str. 38)vSak potrebné dafjaze aj
autoritativny Styl vedenia ma v podniku svoje opatienie. Nemo6zeme ho chéko
negativny Styl vedenia, ktory by v praxi nemaltrsaoje miesto.

Kazdy podnik disponuje svojimi silnymi, ale aj ssatni strankami. Podstatné
vSak je, aby tieto stranky boli odhalené a nasleofetrené potrebnymi opatreniami,

ktoré by viedli k vySSej efektivite a spokojnosdinzestnancov v podniku.
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5 ZAVER

Samotny nazov diplomovej prace pravdepodobne jika feznie nijak zlozito,
ba dokonca méze nadobudng@ocit, Ze problematika Stylov vedenia ako nastroja
motivaciel'udi je relativne jednoducha. Zodpovedne vSak m@goweda&, Ze opak je
pravdou. Manazment ako taky je umenie, ktorému rehat nadit, ale zarova
predpoklada uité vrodené schopnosti jednotlivca, bez ktorychakgkdvek precizne
Stadium v rdmci tejto discipliny nepriniesléakavané vysledky.

Diplomova praca je zamerand na objasnenie zaklédppgmov suvisiacich
s uvedenou problematikou, ako aj vyuZiti teoretiotky poznatkov v reélnych
podmienkach konkrétneho podniku. Po preStudovahow] literatiry bolo potrebné
stanovi’ ciele, ktoré mali by dosiahnuté prostrednictvom praktickégsti prace.
Nakd’ko sme skumali vplyv Stylu na motivaciu zamestnance dotaznikovom
prieskume nas zaujimali informacie o tom, aky $#tlenia povazuju zamestnanci za
najviac motivujuci, aky Styl vedenia upiaju veduci zamestnanci vo feahu
k podriadenym v skutmosti, aky typ motivacie pouZzivaju votiahu k zamestnancom
ich nadriadeni¢i im poskytuju dostainy priestor pre vlastné rozhodovanie, akceptuju
v ramci rozhodovania nazory svojich podriadenycfabsie informéacie, ktoré by
podporili splnenie vyt§enych ci€ov diplomovej prace. Uvedené informacie sme
ziskali na zaklade odpovedi reprezentativnej vzadkyestnancov spalnosti Desma

Slovakia sidliacej v Sebggnovej, primestskejsti mesta Povazska Bystrica.

Podobne ako iné podnik@iské subjekty mal skimany podnik relativhe
pozitivne hodnotenia zo strany svojich zamestnareovbotnikov, administrativnych
zamestnancov ako aj veducich zamestnancov. Maé silnjé i slabé stranky, pozitiva,
ktoré je vhodné rozvija ale aj negativa, ktoré je potrebné v zaujtiadSieho (nielen
ekonomickeho) rozvoja eliminova

MbZzeme poveda Ze manazment nie je uzavretou vednou disciplitkbora
disponuje witymi zauZivanymi pravidlami a poznatkami, ktoré ssemenia.
Samozrejme je zalozena na myslienkovom bohatstueoskych odbornikov, ktori
manazmentu venovali kus svojho Zivota. Zatov8ak mozno tvrdi, Ze manazment je
Zivou a dynamickou disciplinou, ktora je neustdteualizovana novymi poznatkami,

ktoré su podlozené rozsiahlymi vyskumami z oblastienia.
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Expresivne mozno poveflaze manazérom sa moézetstazdy. Existuje vSak
obrovsky rozdiel medzi manazérom a dobrym manaZékomlitny manazér musi nia
okrem nadobudnutych odbornych vedomosti aj osabmiisponujicu vlastngami,
ktoré predpokladaju UspesSné planovanie, organizeyvaedenie a kontrolovanieudi,
ktori s mu zvereni. Mal by si uvedom@wsvoju zodpovedndsnielen va@i podniku,
ale aj vai kolektivu, na ktoréhdele sa nachadza.

Netreba vSak zabutlaaj na fakt, Ze aj manazér jdovek, ktory nema len
povinno$ dosahové stanovené ciele, ma pravo aj na omyly, ktoré heidmkoncov
podobne ako Uspechy okresavaju a posuvaju doprietknrako odbornika, ale aj ako
¢loveka. Poki dokaze vyuii svoj odborny potencial a spoji holwskosou
a reSpektom w® kazdému jednotlivcovi zapojenému do pracovnéhocesu, jeho

snaha bude bezpochyby korunovana uspechom.
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7 PRILOHY

7.1 Dotaznik

Vazeni respondenti, volam sa Peter ¢ilej som Studentom Slovenskej
po’nohospodarskej univerzity v Nitre. Dotaznik, ktsg Vam dostal do ruk, bude
sluzit k vypracovaniu diplomovej prace, ktora je zamerar@a problematiku Stylu
vedenia.

Nakd’ko je dotaznik anonymny, nemusitenam uvadza Ziadne osobné
informécie. Prosim V&s, aby ste si pri iglani dotaznika jednotlivé otazky pozorne
preditali a nasledne krizikom{) ozna&ili jednu moznosg (ak nebude uvedené inak),
s ktorou sa najviac stotidjete.

Za VaSu pomoc a svedomity pristup privyplneni doilea Vam vopred
d’akujem.

1. Pracujete v kolektive?
(] &no, [ nie.

2. Mate pocit, Ze Vam praca, ktord v podniku vykonavaé, umoziuje
sebarealizaciu?
[] skér ano, (] skor nie,
[] ano, [ nie.

3. Aka je miera zodpovednosti, ktord mate v podniku?
(1 vysoka, [ nizka,
(] priemerna, (] Ziadna.

4. Aky vzt'ah mate vybudovany k podniku, v ktorom ste zamestnay?
[J k podniku mam vybudovany osobnytah,
(] k podniku nemam vybudovany zvlastny'ata.

5. Ako by ste ohodnotili Grovar motivacie zamestnancov zo strany

manazérov?
[l vd’'mi dobre, [l zle,
[l dobre, [1 vemizle.

6. Ktory typ motivacie pouziva vo va’ahu k Vam VA&s nadriadeny?
(] pozitivha motivacia — realizuje sa formou odmeny
[] negativna motivécia — realizuje sa formou trestu

7. Umoziuje Vam podnik dalSie vzdelavanie prostrednictvom Skoleni,
rekvalifika ¢nych kurzov a pod.?
(] &no,
(] nie,
] neviem.
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8. Ktory z uvedenych faktorov by bolo vhodné utitym spésobom zlepdt?
MbZete oznéir’ viac moznosti.

kariérny a osobnostny rast zamestnancov,

pracovné podmienky,

medzfudské vEahy,

bezpénog’ a ochrana zdravia pri préaci,

zamestnaneckeé vyhody,

TN , UVEITE. ..ttt cmmmmns ettt e e e e e e e e e e e e eaeaeeaeseaannnn
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9. Ktory zuvedenych faktorov je pre Vas pri vykone pace najviac
motivujuci? MoZznosti usporiadajte od 1 do 6, gam 1. miesto znamena
najviac motivujuci faktor, 6. miesto znamena najmgrmotivujuci faktor.

[] samotna praca, (] dobry pracovny kolektiv,
[J uznanie od nadriadeného, [J povySenie,
[] sebarealizacia, (] vySka mzdy.

10. Ste spokojny s finaknym ohodnotenim VaSej prace?
[] skér ano, [J skor nie,
(] &no, [ nie.

11. Ak by ste v praci podavali oproti svojim spolupracanikom nadsStandardné
vykony, boli by ste za ne adekvéatne ohodnoteni?
(] ano, [] neviem sa vyjadfi
[ nie,

12.Ako vnimate spravodlivog® V4Sho odmdiovania v porovnani s inymi
zamestnancami?
(] ve’'mi dobre, [ zle,
[] dobre, (] ve’mi zle.

13.Ako vnimate spravodlivog® zauzivanych postupov v podniku v oblasti
povysenia zamestnancov?
(] postupy pri povySeniach zamestnancov su sprasyd|
(] nie vSetky postupy pri povySeni zamestnancospsavodlivé,
[] postupy pri povyseni zamestnancov su nesprax@dli

14. Ako by ste charakterizovali svoj va’ah s nadriadenym?
(] ve’mi dobry, (] priemerny,
[] dobry, [ zly.

15.Ktory z uvedenych Stylov vedenia je z Vasho pdladu vyhovujaci a
najmotivujucejsi?
[] autoritativny Styl, (1 liberalny (vd'ny) Styl,
(] demokraticky Styl, [] neviem sa vyjadfi

16.Ktory z nasledujacich Stylov vedenia v skuténosti vyuziva Vas
bezprostredny nadriadeny?
[] autoritativny Styl, [ liberalny (vd@ny) Styl,
(1 demokraticky Styl, [J neviem sa vyjadfi
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17.0 ktora z uvedenych oblasti sa Vas nadriadeny najaic zaujima?
[] splnenie nim zadanej ulohy,
(] pracovny vykon zamestnancov,
] starostlivos 0 zamestnancov a ich potreby.

18. Akymi vlastnostami podra Vasho nazoru disponuje Vas bezprostredny
nadriadeny? Krizikom ozndate najviac 5 moznosti.

[] c¢estnos, ] diplomatickos,

(] spravodlivos, (] ne&estnos,

] ochota pomag [ lenivog,

(] priatéd’'skog’, [] arogantnaj

[] dcta k inym, (] kritickog’ voci inym,
[] samostatna’s (] nesamostatnés

] zodpovednal ] nezodpovednds
1 flexibilita,

19. Myslite si, Ze je Vas nadriadeny z Padiska odbornosti dostat@éne spdsobily
pre veducu poziciu?
(] skor ano, (] skor nie,
(] &no, [l nie.

20.Ktord z uvedenych manazérskych roli zvlada V&S nadadeny najviac
a ktort najmenej? Cislicou 1 oznéte rolu, ktorli zvlada najlepSietislicou 2
rolu, ktoru zvlada najhorsie.

[J manazér ako reprezentant podniku — vystupuje aKwiaoy
reprezentant, napriklad pri podpisovani zmluv,

[] manazér ako vodca — vediedi, resp. koordinujéinnog’ podriadenych
za (elom dosiahnutia vyt{eného ciéa,

[J manazér ako spojka — udrziava kontakty so vSetkgamnestnancami,
aby ziskal ¢co najviac informécii, a nasledne sprostredkuje gimté
informacie jednotlivym zamestnancom,

[J manazér ako monitor — sleduje prostredie vnutawenkajSie okolie
podniku (zakony, situacia na trhu a pod.), galém ziskania informacii,
sleduje zmeny, analyzuje problémy a prilezitostzhoduje,

(] manazér ako rozSirovdtéenformacii - podriadenym poskytuje potrebné
informacie, ktoré inak nie su schopni zigka

[1 manazér ako hovorca — prindSa informacie, komyeaiksl’ud'mi
s vonkajSieho okolia podniku,

[1 manazér ako rieSitevzniknutych problémov — ak vzniknu problémy,
manaZzér robi opatrenia, ktorymi by problémy elinvialp

[J manazér ako vyjedna¥a- vystupuje v mene podniku, gshuje sa
rokovani s inymi podnikmi.

21.Poskytuje Vam nadriadeny pri vykone prace dostatény priestor pre
vlastné rozhodovanie?
[] skér ano, (] skoér nie,
(] &no, [l nie.
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22.Zaujima Vasho nadriadeného pri rozhodovani aj Vas azor, resp. nazor
jeho podriadenych?
] skor ano, [] skor nie,
(] &no, [l nie.

23.MbZete sa v pripade akéhokkvek problému obratit na svojho
nadriadeného?
[] &no, vzdy mi pomdzZe s kazdym problémom,
[] okxas,
[J nie, nadriadeny byva nerad vyruSovany otazkardripdenych.

24.Formuluje Va$ nadriadeny ulohy, ktoré mate vykona&, jasne
a zrozumitel’ne?
(] &no, vZdy, [J v&Sinou nie,
[] v&sSinou ano, (] nie, nikdy.

25.Ako hodnotite Uroveir komunikadcie medzi Vami a bezprostrednym
nadriadenym?
(] ve’'mi dobre, [l zle,
[] dobre, (] vemi zle.
[] priemerne,

26.Mate pocit, Ze pracujete v dostaténe stimulujicom prostredi, ktoré
umoziuje zvySova’ VAs pracovny vykon?
(] &no,
[ nie,
[] neviem sa vyjadfi

Pohlavie
[] Zena, 0 muz.

Vek
[J do 25 rokov, J 41 -50 rokov,
[] 26 — 30 rokov, (] 51 -60 rokov,
[J 31 -40 rokov, [J 61 rokov a viac.

Dosiahnuté vzdelanie

(] zakladne, (] vysokoSkolské 1. stup,

[] stredné odborné bez maturity, (] vysokoSkolské 2. stup

[] stredné odborné s maturitou, [ iné, uvete........cccvvvvvviiiiinenee.
Pracovna pozicia

[ robotnik, (] manazér,

[J administrativny zamestnanec, (] in& pozicia, uuéte .................
KoPko rokov pracujete v podniku?

(] menej ako rok, [l 4 -7 rokov,

(] 1 - 3roky, (] 8- 10 rokov.
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7.2 Vypocet rozsahu vyberového suboru

Rozsah vyberového suboru sme stanojtinoduchym nahodnym vyberom bez

opakovania.

Postup vypatu:

Hladina vyznamnosti a =95 %,
Pripustna chyba A=2%,
Variabilita 0=8%
Zakladny subor N = 66
U102 funkcia NORMSINV (1 ©/2) = 1,96
. 1
N? 1
2 2 t
ul—a /2 XJ N
1 31,82
n= =
0,02 + 1
1,96 x 0,08 66

Rozsah vyberového suboru by malthya zaklade vypfiu metédou jednoduchého

nahodnéeho vyberu bez opakovania 32 respondentov.
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7.3 y?test Stvorcovej kontingencie

HO: Medzi zamestnancami, ktori maju vybudovany k pkdniosobny v#ah
a zamestnancami, ktori k nemu nemaju vybudovanyprgswz’ah, nie je Statisticky

vyznamny rozdiel pdé patu rokov odpracovanych v podniku.
H1: Medzi zamestnancami, ktori maju vybudovany k pkdniosobny v#ah
a zamestnancami, ktori k nemu nemaju vybudovanybrosovz’ah, je Statisticky

vyznamny rozdiel pdé patu rokov odpracovanych v podniku.

Tabw’ka 35 — Empirické péetnosti

Pocet rokov v podniku osobny va’ah neosobny vrah Spolu

menej ako 1 rok J 4 10
1 - 3 roky 10 12 22
4 - 7 rokov 6 2 8
Spolu 22 18 40

Tabw’ka 36 — Teoretické peetnosti

Pocet rokov v podniku osobny v2’ah neosobny vrah Spolu

menej ako 1 rok 5b 45 10
1 - 3 roky 12,1 9,9 22
4 - 7 rokov 4,4 3,6 8
Spolu 22 18 40

Vypocet testovacej charakteristiky pod’a vzt’ahu:

=33 &

. L 2 i=1j=1 TIJ
Testovacia charakteristikg = 2,20.

Vypocéet tabuPkovej hodnoty na zaklade funkcie CHIINV (a, (n — 1)*(k — 1))
kdea=0,05;n=3; k=2.
Tabu’kova hodnota = 5,99.

Nakd’ko je testovacia charakteristika< tabulkova hodnota HO nezamietame
a mdézZeme povedaze medzi zamestnancami, ktori maju vybudovangdngku osobny
vztah azamestnancami, ktori k nemu nemaju vybudovasgbny vrZah, nie je

Statisticky vyznamny rozdiel péd paitu rokov odpracovanych v podniku.
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7.4 Friedmanov test

HO: Neexistuju preferencie medzi jednotlivymi motimgimi faktormi.
H1: Existuju preferencie medzi jednotlivymi motéraymi faktormi.

Tabw’ka 37 — Poradie motiwinych faktorov poda jednotlivych respondentov

samotna , eba- . A
Respondent 1otha 1 znanie S.b?. kolektiv | povySenie| mzda | spolu
praca realizacia

N

[
R RPOIMNOWWOANDDOOIMOIRPIWARRERIRPOPMONAWWAN|RPRAP OO MO P WO
HOIONWWRARDOODWNRPRAWWAPOARWPROAOAAINWWRAROIO|WWIN|IRP|IAW WP OIS
WWINWPARPRPNPOOWOAOWOIRINWOWINW®RARWRW®NWPARPRERNAOAOPM®OAOWOARINWINW
QAW IOW OGO |0~ OIFRPIOIOO|IOOTAIW OO OICTIWO OO O OO0 (O
NINRPIRPIRPOINRPIRPIBARPWINEINOINIEAIRPINININIRPRPIRPOINRPIRPIEANEPWINEPINWINIA P
XXX XX XXX XX XX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XX [X|X|X|X|X|X

[EEN
%(DCD-PU'INNU‘IANI—‘OI\)I—‘NU‘IU‘IU‘II—‘NU‘ICDCD-PU‘INI\)U‘I-PNI—‘U‘ICDNI—‘NU'IU'IU‘II—‘I\)

148 118 840

e
[EEN
a1
N
[EEN
(o}
(22]
(o]
N

Rj’ 23104 21 904 20 164 13 924 38 416/ 7 056| 124 568
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Vypocet testovacej charakteristiky pod’a vzt’ahu:

k

ZRf -3n.(k+1)
nk(k+1) =
kde n =40,

k=6.
Testovacia charakteristika (F) = 645,68.

Vypocéet tabuPkovej hodnoty na zéklade funkcie CHIINV (a, k - 1)
Tabu’kova hodnota = 11,07.

Nakd’ko je testovacia charakteristika > tabWw’kova hodnota HO zamietame

amdzZzeme konStatowa Ze existuju preferencie medzi jednotlivymi motrgami

faktormi.
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