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ABSTRAKT

Praca je rozdelena do dvoch casti. Prva — teoretickd Cast’ obsahuje tedrie z oblasti vedenia
I'udi s dorazom na vyzdvihnutie faktorov, ktoré vedenie ovplyviiuja. Druhd cast je
prakticka, ktord pozostava z analytickej a projektovej Casti. V analytickej ¢asti bolo cielom
zistit’ skutocny stav vedenia I'udi vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. a nasledne
stanovit’ pric¢iny, pre ktoré dochadza vo firme k vysokej fluktuacii vedenych pracovnikov.
Analyza bola uskutociiovand pomocou dotaznikovej metddy pre veducich aj vedenych
pracovnikov. Nedostatky, ktoré¢ sme analyzou zistili d’alej rozoberame v projektovej Casti.
Navrhli sme také opatrenia, vd’aka ktorym by sme tymto nedostatkom predisli a tak
minimalizovali vysokll fluktudciu vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o.

KTIacové slova: vedenie l'udi, socialna zrelost, vlastnosti osobnosti, odborné znalosti
a praktické zrucnosti, osobny management, vedenie pracovnych tymov a organizacii,

metody vedenia, Styly vedenia

ABSTRACT

Our work is devided into two sections. The first one is theoretic and includes theories of
staff leadership with emphasis on factors that leadership influence. The second part of
work is practical and comprises of analytic and project part. The main goal in analytic part
there was so find out real state of management in company Udos-Slovakia Transport, L.c.
and subsequently to set the reasons of high fluctuation of firm employees. Analysis was
realized with questionnaire for management and the whole staff. The defects that were
found out are explained in the project part. We suggested some measures thanks to which
the problems with fluctuation in Udos-Slovakia Transport, L.c. comet be removed or at

least minimalized.

Keywords: leadership, social maturity, personal qualities, professional knowledge and
skills practical, personal management, leadership of teams and organizations, management

of methods, styles of management



Touto cestou by som chcela vel'mi podakovat’ svojmu veducemu diplomovej prace
p. prof. Janovi Porvaznikovi, CSc. za vedenie mojej diplomovej prace, za pomocné

rady, pripomienky a ochotu, ktort mi poskytoval pocas konzultacii.

Dalej by som sa chcela pod’akovat® vlastnikovi firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.
Jozefovi Uherkovi a jeho zamestnancom za ochotu a spolupracu, ktortt mi poskytovali pri

vypracovavani tejto diplomovej prace.

Moje d’akujem patri aj rodicom za ich trpezlivost’, déveru a podporu pri Stadiu.



[ (GRS 0Y Y —— 8|
L TEORETICKA CAST ..ouovueeurensensesenseesesussussussnsensensensenseasensussussnssnssnsensensensessessessassassases 9|
I PODSTATA A OBSAH VEDENIA ......cccoessesensenssesensenssnssesenssnssnsssssensensenssessenses 10|
B~ TEORIE VEDENIA .....oossseresesrseesresssssnsssssessssssasssssssssssssassssssasssssssssssssassssssasnnss 12]
D.1 TEORIE ZALOZENE NA RYSOCH VEDUCEHO PRACOVNIKA ...ocoviiiiiiieiiiiee 12]
P2 TEORIE ZALOZENE NA OSOBNYCH KVALITACH A SPOSOBOCH SPRAVANIA .......... 13|
D.2.1  MichigansKy VVSKUM ........cccouuiiieeiriieiieiiiieeeeiieeeeeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeaan 13

D.2.2  DVOJTOZIMEINA TEOTIA c.vvvveeeeeeeeiiiieeeeeeeeeiieeeeeeeeeeenereeeeessesssnnnsseeeeeess 14

2.3 Tedria GRID ...ttt e et e e et e e e sneseneeenis 14

R.3  SITUACNE TEORIE VEDENIA . ..vuieisseieisisessssssssssssssssesssssssssinssssnsssssnsssanssssssnssnans 15]
D.3.1  Fiedlerov situa¢ny pristup k vOdCOVStVU ......ccvveeevveeeiieeieeeiieeeieeee 16

D.3.2  Pristup k efektivnosti vodcovstva: cesta —ciel ....cocooveveiiieveiiiiiiiiiiiieee 17

P4 INTEGROVANY MODEL VEDENIA BUDI cooeeeeeitieseeeeseseseseseeeseeeeessesesnen, 18]
R.5  MULTIKULTURALNE VEDENIE ......c.vvoviveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeseseeseeeeeeeneeesne 19]

B FAKTORY OVPLYVNUJUCE EFEKT VEDENIA DPUDL....ccccoeeeseseesesussnsnccns 20
B.1  SOCIALNA ZRELOST ...oiiuisiiieisiseieisssisissessssssesssessssssessessssnssssssnsensnssesssnssssssnssnans 21]
B2  VLASTNOSTIOSOBNOSTL.....oirireisiieissssisessssinssssessssisssssssnssssssssssssssssssansasssasens 22
B.2.1  Charakterove VIAStNOS ........ecevieeeiieeeeiieeeiiieeieeeieeeeee e 22

B.2.2  Poznavacie a tvoriveé VIaStNOSti..........ccuveeevueeeerieeeiieeeieeeeiieeeiieeeveeeeivee e 22

B.2.3  TEMPEIAIMEIIE ....eeeeesenensnsnensnnenennnnnnnnne 23

B.2.4  Vykonnostné (somatické) vlastnosti 0SObNOSt ...........cceevveeeeeeveeeeeenreennn. 24

B.3 ODBORNE ZNALOSTI A PRAKTICKE ZRUCNOSTI ...eiiiiiiieiiiiiiieiiiiiieiiiceice s 25

u OSOBNY MANAGEMENT ......coeoecuiuesncusssnsunsenssnssssssnsnsssssssssssnsssssssssssasassssassssass 27|
B.1  SEBAPOZNANIE A SEBAPRITATIE .....o.oooveiesessiessisiesssessessnsesssesssesessnsnsssssenssnnsans 28]
B2 SEBAUPLATNENIE .....ovoviuieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeereeseseeseseneeseneneeseneeseneesenans 28|
13 SEBAROZVIJANIE A SEBAVZDELAVANIE ........coooeouuueiiiieeeeieeineieeeeeeeeseeeenneeeeeeesaens 28]
5 VEDENIE PRACOVNYCH TYMOV A ORGANIZACI ......cocoseerereeruesecsucnnees 29]
F.1  DEFINICIA TYMOV A PRACOVNYCH SKUPIN ..o, 29|
F.2  MANAGEMENT TYMOV A PRACOVNYCH SKUPIN.....oiuivieirisiessisscessesessensesnnesnas 30
p.2.1  Styly vedenia pracovnych SKupin ............occceoevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 30

p.2.2  Metddy vedenia pracovnych SKUPIN ..oevveeeeveeieeiieiiieeeeeeeeeeeeeeee 31
| 1 G RN N (0 S N N A — 36|

6 ANALYZA SUCASNEHO STAVU VEDENIA DUDI VO FIRME UDOS - |

BLOVAKIA TRANSPORT, SPOL. S R.O...cccoesueruerussnsensensensensensusnssnsensensensensense 37|
b.1 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI UDOS — SLOVAKIA TRANSPORT, SPOL. S R.O......... 37
p.2  POPIS FORMY KVANTIFIKACIE DAT DOTAZNIKA ........cvoveerereeerereerereerereererereenennne. 39|
6.3 VLASTNA ANALYZA — VSTUPNE DATA PRE PROJEKT .....o.voiriesrieseeinissssssessnsensness 41
b.3.1  Analyza vedenia z pohl'adu vedicich pracovnikov.........cocooeeveveeveeinnnnene... 41

h.3.1.1 Faktory ovplyviiujuce efekt vedenia.........cooeeuuuvvveeiivieieeiiieieiiieeeeeeveneannn. 41




0.3.1.2 SEV] VEACNIA....eeeeenennnnnnnneseseneennennsnne 48
5.3.1.3 MetOda VEAEINIA ......ouuunneeeeeieieeeeeee et eeeaeeeaeeaaeenes 54
h.3.2  Analvza vedenia z pohl'adu vedenych pracovnikov .........ccccouuuuueeececcne.... 57
6.3.2.1 MedZIUASKE VZUANY ...ooeeeiiiiieeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesaaeaaseeeceees 57
5.3.2.2 SEY1 & MNELOAA VEACTUA ...voovoooeeeeeeeeeeeeeeeeereeerenenrreneneenensnnsnsnransncas 60
b.4 ZAVERECNE VYHODNOTENIE ANALYZY ..occeouuiiieeeeiiieeeeeieeeeeeeneeeeeeeuveeeeeenveeeaenns 66|
b.4.1 Analyza vedenia z pohl'adu veducich pracovnikov..................................... 66
h.4.2  Analyza vedenia z pohl'adu vedenych pracovnikov ..............c..uuuuuun.......... 68
|Z PROJEKT VEDENIA I2UDI VO FIRME UDOS-SLOVAKIA TRANSPORT, |
SPOL. S R.O. ZAMERANY NA ZNIZENIE VYSOKEJ FLUKTUACIE |
VEDENYCH PRACOVNIKOV ....cocoinnnininisncncncnssnsnsssnsssssssnesssnssnssssnsssssssassasass 69|
[.1 NAVRH VZDELAVACIEHO PROGRAMU PRE VEDUCICH PRACOVNIKOV ...uuvviiiiiinnnn, 70
.2 NAVRH VZDELAVACIEHO PROGRAMU PRE VEDENYCH PRACOVNIKOWV.................. 76|
7.3 NAVRH MOTIVACNEHO PROGRAMU......ooveeeeeeeeeereeseeeseeeesereeeeseveeeseesesnsaeeneneenencas 78|
7.3.1 MedZITUASKE VZEANY ..o 79
7.3.2  Zdravotna starostlivost’ 0 ZAMESINANCOV .......ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeaaeaanene 81
7.3.3  Podnikoveé akcie @ VYIEtY ....c..vveeeceiiiieeiiieeeeceeeeeeeeeeee e 81
.4  RIZIKA UPLATNENIA NAVRHOVANEHO PROJEKTU V PRAXI PODNIKU.................... 32|
.5  ZAVERECNE DOPORUCENIA..........cveoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeseeeeeeeseeseeea 34|
T O o — 86
ZOZNAM POUZITEJ PUBLICISTICKEJ MONOGRAFIE ..........ccccovsueuencncnssnsnnens 88|
ZOZNAM OBRAZKOV ......ooeosencescessensenserssessenssnsssssensenssnssessensensesssessesssnssassessessensssssesses 90]
ZIOZNAM TABULIEK .....cosoocmncenssnssensssnssonsssansssnsssnssssssssssssssssnsssnsssnssssssssssssnsssasssnssssss 91]
Y AN N e YN 0 ) 7 ——— 93|

0y AN N X 1 00 ) T ——— 04|




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

UVOoD
Impulzom k vzniku tejto diplomovej prace je zistenie, ze vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.o. dochadza k vel'kej fluktuacii zamestnancov. Stazuju sa na zlé

vedenie. Cielom diplomovej prace je odhalit’ priCiny tejto skutocnosti a navrhnat

zmeny na jej zlepsenie.

V teoretickej Casti chceme zhrnut’ troveil doterajSieho badania na tému vedenie I'udi.
Definovat’ faktory, ktoré najviac ovplyviiuji efekt vedenia veducich pracovnikov,
ktoré sluzia k zvySovaniu Grovne oblasti vedenia. Jednu kapitolu chceme venovat
osobnému managemetnu, kde chceme vyzdvihnut' potrebu sebariadenia. Pretoze iba
&lovek ktory dokaze riadit’ seba samého, dokaze riadit’ aj druhych. Dalej rozvinit
problematiku vedenia pracovnych skupin atymov, ich rozdiel a vysvetlit metdédy

a Styly vedenia.

V analytickej Casti diplomovej prace sa pokusime zistit' aké je vedenie vo firme
Udos-Slovakia Transport, spol. sr.o. ac¢i naozaj vedenie najviac pdsobi na
fluktudciu podriadenych pracovnikov. Preskimame jednotlivé aspekty vedenia
(faktory ovplyviiujuce efekt vedenia, metddy a Styly vedenia, medziludské vzt'ahy,
uroven komunikécie, atd’.). Tuto analitickli ¢ast’ budeme spracovavat’ na zaklade

dotaznikovych metod s pracovnikmi firmy.

V projektovej Casti navrhneme opatrenia, ktoré vyplyni z analyzy situacie firmy.
Navrhnuté opatrenia madme zdmer predlozit' vedicim pracovnikom vo firme na
zlepsenie vedenia, ktoré by mali pozitivny vplyv na zniZenie fluktuacie pracovnych

sil vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.
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1 PODSTATA A OBSAH VEDENIA

Vedenie I'udi (leadership) sa vel'mi stotoziiuje s pojmom management. Niektori
autori sa dokonca domnievaju, ze vedenie l'udi je synonymom pre riadenie, teda

management. AvSak tato domnienka je nespravna, pretoze ide o dva rézne pojmy.

»Mnohi odbornici pravom zaradzuji pod pojem riadenie iba Cast’ tych poznatkov,
ktoré pokryva pojem management. Riadenie (anglicky kontrol) vyjadruje tiez
posobenie riadiacej Casti celku na riadenu cCast, ktord je v stilade so stanovenym
cielom (kyberneticky pristup), resp. tiez ich vzajomné pdsobenie, ktoré vyplyva z
funkcii riadenia, teda z planovania, organizovania, kontroly (klasicky pristup).*

(Porvaznik, 2003,  s. 46)

Efektivne vedenie predstavuje jednu zrozhodujucich vlastnosti manazéra. Jeho
schopnost’ efektivne viest' ostatnych vytvara spolu s ostatnymi podstatnymi
nalezitostami manazérskeho riadenia zaklad celkovej manazérskej prace. Ak chcu
manazéri efektivne vyuzivat' materidlne a l'udské zdroje pre dosiahnutie cielov,
musia vykonavat' vSetky manazérske funkcie. Z hl'adiska vodcovstva ma najvacsi
vyznam nasledovanie. Znamena to ochotu nasledovat’ svojho manazérskeho vodcu —
leadera. Vodcovstvo vel'mi tesne stvisi spolu s motivaciou. Na zaklade motivacie je
dobré si uvedomit’, ¢o si l'udia praji apreco sa urcitym sposobom spravaju. To
znamena, ze manazéri zodpovedaju nielen za motivovanie podriadenych, ale tiez za
to, ¢i je organizacnd klima povzbudzujica k vysSej vykonnosti, alebo ¢i ich od nej

odradzuje.

»Motivacia i organizacnd klima hraji vo vodcovstve i manazérstve vyznamnu rolu.*

(Koontz, 1993, s. 465)

James H. Donnely a kol. definuje management ako: ,,proces koordinovania ¢innosti
skupiny pracovnikov, realizovany jednotlivcom alebo skupinou l'udi za ucelom
dosiahnutia urcitych vysledkov, ktoré nemozno dosiahnut’ individudlnou pracou.*

(Donnelly, 1997, s. 24)

Z tychto troch definic moéZeme dospiet’ ku skuto€nosti, Ze management je omnoho
Sir$i pojem ako vedenie. Aj ked’ vodcovstvo ma pre riadenie znacny vyznam. Do po-
. . 9 v v 7 . . I3 . .

jmu management spadaju d’alSie manazérske funkcie ako je planovanie, organizova-

nie, kontrola a aj vedenie.
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Podl'a prof. Jana Porvaznika vedenie I'udi (leadership) je teda sucastou zakladnej
manazérskej funkcie, ktorou je organizacia. Jej obsahom st aktivity spojené
s implementaciou stanovenych ciel'ov, planov, uloh, aktivity spojené s rieSenim tuloh,
pri ktorych je potrebné kompetentné vedenie I'udi. (Zdroj: konzultacia k diplomovej
praci)

Vedenie mé v managemente vel’ky vyznam nielen pre firmu ako taku, ale najme pre
samotnych l'udi. Aj ked’ sa stretavame s roznymi definiciami vedenia, hoci definovat’
vedenie nie je 'ahké, predsa mozno ur€it’ jeho hlavné atriblty a charakterizovat’ jeho

podstatu.

Jeden z najstrucnejSich a najrozumnejSich pristupov predlozili autori James H.
Donnelly a kol. v knithe Management definiciu vedenia l'udi pri definovani vplyvu

v zmysle moci, teda kontroly, ktort ma urcita osoba:

» 1. Donucovacia moc. Donucovacia moc je zaloZzena na strachu. Podriadeny
vie, Ze ked nevyhovie prianiam nadriaden¢ho, bude nasledovat trest

(napriklad pridelenie neprijemnej prace,...)

» 2. Odmenovacia moc. Odmenovacia moc je opakom donucovacej moci.
Podriadeni vedia, ze ak vyhoveji prianiam nadriadené¢ho, bude nasledovat’

odmena.

» 3. Zakonna moc alebo legitimita. Zakonna moc (legitimita) vyplyva

z postavenia nadriadeného v podnikovej hierarchii.

» 4. Odbornd moc. Jedinec s odbornou mocou je ¢lovek so skusenostami,
zvlastnymi poznatkami alebo znalostami. Tym, Ze ma jeden alebo viac tychto

znakov, ziskava respekt a ochotu jeho kolegov alebo podriadenych.

» 5. Pritiahnutd moc. Pritiahnutd moc je zalozena na tom, Ze vedené osoby sa
stotoznuju s vodcom. Jedinci sa chct stotoznit’ s mocnou osobou, poskytnti
alebo pritiahnut’ k tejto osobe moc, pretoze ju nejakym spdésobom pritahuje
alebo pretoze sa o nej domnieva, Ze ma ziaduce schopnosti. Vyskumné Studie

odhalili vyznam kazdého z tychto piatich pilierov pre jedinca.

11
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2 TEORIE VEDENIA

Sposob, akym vedieme svojich pracovnikov ma rozhodujtci vplyv na ich efektivnost’
prace. Ako by mali jednat jednotlivy veduci alebo ako mozno zvysit' vykonnost
jednotlivych pracovnikov je asi najstarSou, najviac atraktivnou atieZ najviac
prepracovanou témou organizaéného spravania. Uz v zaciatkoch naSho storocia
zaznamenavame skimanie nielen vykonnosti pracovnikov, ale tiez efektivnost’
veducich pracovnikov, ktord mnohondsobne rozSiruje urovenn vykonu radovych
pracovnikov. Vo vyvoji ndzorov na uspesny sposob vedenia uvadzame niekol'ko

etap, ktoré nastupuju zhruba kazdych dvadsat’ rokov.

2.1 Teorie zaloZené na rysoch veduceho pracovnika

Na rysy uspesného veduceho pracovnika sa sustredil pociatony vyvoj nazorov. Tato
teoria predpokladala, ze dobry veduci sa ako taky rodi a jeho vedenie je ovplyvnené

osobnymi kvalitami.

»Na zaCiatku 20. storoCia sa predpokladalo, Zze vodcovia maji zvlastne rysy, ako

napriklad inteligenciu, fyzickou vel'kost” a sebadoveru.” (Donnelly, 1997, s. 468)

Vnuatorné a vonkajSie prostredie sucasnych organizdcii prechddza neustalymi

zmenami, rozhodujice osobné vlastnosti vodcov zostavaju nemenné.

~Empirické Stadie ukazuji, ze k najddlezitejSim vlastnostiam, ktoré maju Uspesni
vodcovia spolo¢né, patri optimizmus a sebaddvera: vodcovia sa neobdvaji vyhl'adu
do budtcnosti, st si isti sami sebou i1 svojimi schopnostami, predovSetkym

schopnostami usmernit’ ostatnych a ovplyvnit’ budicnost’.* (Urban, 2003, s. 111)

Pre vediceho pracovnika st vel'mi dolezité rozumové schopnosti ako koncepéné,
operativne a pruzné myslenie. Teoretické informacie, ktorym sa dé naucit’ Stidiom su
znalosti, ktoré st nepostradateI'nou sucast'ou veduceho pracovnika. Prakticka skuse-
nost’ patri k zdkladnym rysom osobnosti vediceho pracovnika. Charakterizujeme ju
ako praktické navyky, ktoré ziskavame vycvikom a praxou. Patri sem organizacia
prace a riadenie Casu, vedenie I'udi, motivovanie a delegovanie, komunikacné schop-
nosti, vyjedndvanie a v neposlednej rade aj praca s PC. Medzi d’alSie rysy osobnosti
patria jej vlastnosti. Medzi najviac vyuzivané vlastnosti osobnosti v praci veduceho

pracovnika patri asertivita, citova stabilita, schopnost’ ovplyviiovat’ ostatnych, empa-

12
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tia, zodpovednost, vytrvalost’ a doslednost’. V neposlednej rade medzi rysy osobnosti
zahffiame aj postoje orientované na vykon, zakaznika, tym, ¢estnost’, oddanost’ voci

firme a moralnym hodnotam.

2.2 Teorie zaloZené na osobnych kvalitach a sposoboch spravania

Podl'a tejto tedrie sa autori pokusili rozpoznat typické charakteristiky uspesSnych
veducich pracovnikov na zdklade ich spravania. Ststred’uju sa na to, o robi veduci

pri vykone svojej manazérskej prace.

2.2.1 Michigansky vyskum

Predmetom Michiganského vyskumu je rozdelenie veducich pracovnikov do dvoch
skupin. Na zdklade vyskumu vedenia l'udi, ktory bol realizovany na Michiganske;j
univerzite od roku 1947 skupina sociolégov rozdelila veducich pracovnikov
orientovanych na pracu. Téato skupina podl'a vyskumov detailne urcuje pracu svojich
podriadenych, starostlivo dozera na plnenie pridelenych uloh a stanovuje vyrobné
normy zalozené na takych postupoch, ako su napriklad ¢asové Stidie. Druht skupinu
vyskumu tvoria veduci pracovnici, ktori su orientovani na pracovnikov. Svoju
pozornost’ sustred’'ujii na l'udské aspekty problémov podriadenych a na vytvéaranie
efektivnych pracovnych skupin. Ich cielom je dosiahnutie vysoko stanovenych
vykonnostnych cielov. Takyto veduci ststred’'uje svoju pozornost’ na ciele, zdiel’a ich

svojim podriadenym a poskytuje im pri vykondvani prace vel'ka mieru vol'nosti.

Podrla autorov Jamesa H. Donnelly a kol. vyskum na Michiganskej univerzite ukazal,
ze: ,,vacsina vysoko produktivnych skupin bola vedena clovekom, ktory uplatiioval
Styl vedenia orientovany na pracovnikov. Prieskum medzi administrativnymi
pracovnikmi charakterizoval manazéra orientovaného na pracovnikov ako
nendpadného ¢i vSeobecného dohliadatela manaZzéra orientovaného na praci ako

prisneho ¢i neustaleho dohliadatel’a. (Donnelly, 1997, s. 470)

To znamend, Ze mierna alebo nendpadnd kontrola orientovand na pracovnika bola
efektivnejSia ako praca pod neustalou kontrolou. Podl'a autorov Jamesa H. Donnelly
a kol. d’alSie teodrie delime na dvojrozmernu tedriu a tedriu Grid, ktord rozvadzame

v d’alSich podkapitolach.
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2.2.2 Dvojrozmerna tedria

Predmetom vedenia I'udi sa zacala zaujimat aj skupina badatelov na Ohio State
University v roku 1945. Svoju pozornost’ sustredili do skiimania spravania vediceho
pracovnika. Ich praca zmenila pojatie vyskumu vedenia I'udi od orientacie na rysy
veduceho k orientacii na jeho spravanie. Najzndmej$im aspektom tychto vyskumov
bolo stanovenie dvoch rozmerov (dimenzii) spravania pri vedeni ludi, a to:
pozornost’ ¢i ucta voci inym a uvadzanie do chodu a Struktara. Tieto oba rozmery
popisovali spravanie veducich v organizdcidch. Badatelia sa pokusali zistit, ako
vnima svoju pracovnu poziciu veduci pracovnik, a ¢o si sami vedici pracovnici
myslia o svojom spravani. TieZ ich zaujimalo ako vnimaju podriadeni pracovnici
svojich nadriadenych. Pracovnd atmosféra vzajomnej dovery, reSpektu k napadom
podriadenych a ohl'adov na ich pocity a zdujmy prevladala u veduceho pracovnikov,
ktori boli vysoko orientovani na pozornost. Naopak, nizke ohodnotenie z tohto

hl'adiska znamenalo, ze vedtci boli vo svojom jednani s podriadenymi viac neosobni.

2.2.3 Teoéria GRID

Model mozného spravania sa veduceho, ktory vypracovali Robert Blake a Jane
Moutonova a objasnili vo svojej knihe The Managerial Grid v roku 1964. Ich teodria
spocivala vtom, Ze Styl vedenia je vyznaCeny do dvojrozmernej mriezky.
Manazérska mriezka je pouzita ako ramec, ktory ma manazérom pomoct’ rozpoznat,
aky je ich $tyl vedenia, a ¢o treba urobit, aby sa priblizili idedlnemu stavu riadenia.
Jedna sa o dobre znamy pristup k definovaniu vodcovského Stylu. Tato mriezka sa
pouziva pre vycvik manazérov apre identifikovanie réznych kombinacii Stylov
vodcovstva po celom svete. Mikulésa Sedlak v knihe Manazment v tejto manazérske;j

mriezke objasniuje pat’ Stylov vedenia:

» 1. §tyl vedenia pomenovany ako nezaujem. To znamena, Ze manazéri venuji
minimalnu pozornost' svojim l'udom a vyrobe a staraju sa hlavne o seba.
Takéto spravanie manazéra modzeme charakterizovat ako ,,ochudobneny

manazment*

> 2. Styl vedenia, kde sa veduci pracovnik koncentruje na splnenie uloh, ale

minimalnu povinnost’ venuje rozvoju a moralke podriadenych. Veduci veri,
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ze jeho hlavnou zodpovednostou je zamerat’ sa na pracu. Ide o autokraticku

ulohu manazéra.

> 3. Styl vedenia sa vyznaduje tym, e veduci pracovnici sa vo velkej miere
venuju 'ud'om a len ndhodne alebo vobec sa nestaraju o vyrobu. Tato cast
vedenia predstavuje paternalisticky $tyl, ked’ sa vytvara prostredie s dobrymi
priatel'skymi vztahmi, ale nikto nema zdujem o koordindciu pracovného
usilia na dosiahnutie cielov. Takyto typ vediceho veri, ze jeho hlavnou
zodpovednostou je vytvarat’ harmonické vztahy medzi podriadenymi
a zabezpeCit' bezpecnu a prijemnu atmosféru pre pracu. Oznacuje sa ako

manazment ,,vidieckeho klubu*

> 4. Styl vedenia spoéiva vtom, Ze veduci pracovnici venuji maximalnu
pozornost’ vyrobe i 'udom. Mdzeme ich nazvat ,timovymi manazérmi®,
pretoZze st schopni spojitt vyrobné poziadavky s potrebami pracovnikov.
Tento ,,timovy manazment™ charakterizuju mnohi autori za najefektivnejsi

sposob vedenia l'udi.

> 5. Styl vedenia, ktori predstavuje stredni poziciu. Predstavuje umierneny §tyl
vedenia a vyznacuje sa hladanim kompromisu medzi vysokou produkciou
a uspokojenim potriecb zamestnancov. Stadium spravanie sa vediiceho
vSeobecne je krokom na rucenie toho, ¢o naozaj veduci robia. AvSak otazka
ako ovplyviiuje veduceho spravanie podriadenych v tychto teoriach chyba. Ich
slabinou je to, ze neobsahuju analyzu danej situacie, v ktorej musi veduci

konat’. Ttto cast’ budem rozoberat’ v d’alSej podkapitole.

2.3 Situaéné teorie vedenia

Neustalim rozvojom tedrii sa pozornost stdle viac obracia k situaénym Stadidm
a k ndzoru, Ze leaderi si produktom danej situacie. Hypotéza, Ze vodcovstvo je naj-
viac ovplyviiované situdciou, v ktorej sa leader nachadza sa stala stredom pozornosti
radou Studii. Tento pristup k vodcovstvu vychadza z predpokladu, Ze existuje vzt'ah
medzi skupinou a leaderom. Podobé sa teérii nasledovania, ktord hovori, ze l'udia
maju tendenciu nasledovat’ toho, kto ich najviac chape a sl'ibi im, ze uspokoji ich

osobné priania. Clovek, ktory rozpozna I'udské priania a realizuje programy pre ich
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uspokojenie moze zaujat’ postavenie leadera. Jedna sa o situacny pristup, ktory ma
vel’ky vyznam pre prax i tedriu manazéra. Berie do Givahy danu situdciu, v ktorej sa

podnik momentalne nachadza.

2.3.1 Fiedlerov situa¢ny pristup k vodcovstvu

Zakladatel'mi situa¢nej tedrie vodcovstva je Fred E. Fiedler a jeho spolupracovnici
z lllinoiskej univerzity, kde predovsetkym analyzujii vodcovsky §tyl. Uvadzaju, ze
I'udia sa stavaji veducimi nielen preto, Ze maju pozadované osobné vlastnosti, ale aj
v dosledku posobenia rozli¢nych situaénych faktorov, ako aj vztahov medzi vedicim

a Clenmi skupiny.

»Na zaklade vyskumu popisal Fiedler tri kritické dimenzie situacie vodcovstva,

ktoré pomahaju pri hl'adani najefektivnejSieho vodcovského stylu. St to:

» 1. Moc pozicie. Je to stupen, v ktorom sa lisi moc pozicie od ostatnych
zdrojov moci (osobnost’ alebo odbornost’) a ktory umoziuje leaderovi
dosiahnut’ toho, aby ¢lenovia skupiny plnili jeho prikazy. Je to moc, ktora
pochaddza z organizacnej pravomoci. Fiedler zdoraznuje, ze leader so
zretelnou a zna¢nou pozinou mocou moze ziskat mnohom lahSie

nasledovatel’a, ako keby taki moc nemal.

> 2. Struktira ukolu. Tato dimenzie vyjadruje, do akej miery je mozné
jednozna¢ne vymedzit’ ukoly a stanovit’, kto je za ich splnenie zodpovedny.
Pokial’ st tlohy celkom jasné (nie neurcité alebo zle Struktiirované), je mozné
mnohom l'ahSie kontrolovat’ pracu podriadenych a jednoznacne urcovat’ ich

osobnu zodpovednost'.

» 3. Vztahy leader - ¢len. Tuto dimenziu povazuje Fiedler z hl'adiska leadera
za najdolezitejSiu, pretoze predchadzajuce dimenzie moézu byt do znacnej
miery manazérom neovplyvnitelné. Vztahy leadera s podriadenymi
ovplyvituji oblubu, déveru a ochotu podriadenych nasledovat leadera.

(Koontz, 1993, s. 478)

Pri $tudidch Fiedlerovych vyskumnych vysledkov je mozné dojst’ k zaveru, Ze nee-
xistuje ni¢, ¢o by jednoznacne opraviiovalo pouzitie vodcovského §tylu, zamerané¢ho

na ulohy alebo na medzil'udské vzt'ahy. Zo skupinového prostredia posobi rada fakto-
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rov, ktoré posobia na efektivnost’ vodcovstva. Manazéri, ktori sa ocitna v roli vodcu
by si mali uvedomit’, ze vodcovstvo je vlastne urcity druh umenia. Musia nevyhnutne
vyuzivat’ motivaciu na uspokojovanie pracovnikov ana zvysenie ich zaujmu na do-
siahnutie spolo¢nych ciel'ov a nezabtidat’ na to, Ze efektivnost’ $tylu vedenia zavisi od

situacie.

2.3.2 Pristup k efektivnosti vodcovstva: cesta — ciel’

Tato tedriu sformuloval Martin Ewans arozvinul Robert J. House z univerzity
v Toronte. Je zalozena na predpoklade, Ze leader svojim podriadenym stanovuje
a ujasnuje ciele, pomaha im najst’ najlepsi spdsob (teda cestu) pre ich dosiahnutie
a odstrafiuje prekazky. Pozornost sa sustredila na to, aby veduci ovplyviiovali
ocakavania spolupracovnikov, aby ich pozitivne motivovali. Vel'kt pozornost’ autori

sustredili aj do situdcie.

»Nejednoznacné, neurcité situacie moézu viest k nespokojnosti podriadenych a
k potrebe pouzitia vodcovského stylu prevazne tikolovo orientovaného. (Koontz,

1993, s. 481)

Teda viacery autori potvrdzuju, Ze $tyl vedenia zavisi od situacie a Zze vediici mdze
uplatnovat’ viacero Stylov vedenia. Podl'a autorov H. Koontza a H. Weihricha v knihe

Management je spravanie leadera mozné zaradit’ do Styroch kategorii:

» 1. Podporné vodcovstvo — je zamerané na potreby podriadenych. Vyznacuje
sa zaujmom o ich blaho a vytvaranim prijemného pracovného prostredia.

Tento $tyl je najviac ucinny, pokial’ si podriadeny znechuteni a nespokojni.

» 2. Participativne vodcovstvo — umoziuje podriadenym podielat’ sa na

rozhodovani, ¢o moze zvysit’ ich motivaciu.

» 3. Napomocné vodcovstvo — poskytuje podriadenym prevazne iba rady
a objasnenia toho, ¢o sa od nich ocCakava. Leader vyuziva plénovanie,

organizovanie, koordinovanie a kontrolovanie.

» 4. Vodcovstvo orientované na uspech — zahfila vytvaranie naro¢nych
cielov, vyhl'adavanie moZznosti zvySenia vykonnosti a opiera sa o doveru v to,

ze podriadeni budt chciet’ dosiahnut’ ciele.

17



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Z tejto teorie vyplyva, ze ak je podriadenym nieco nejasné, je nutné, aby im leader
povedal, co maju robit’ a ako dosiahnu ciel’ ¢o najlepSie. To znamena, ze je potrebné
podriadenym pracovnikom presne zadefinovat' ich jednotlivé postavenie, dielCie
ulohy, odstranovat’ prekdzky, zapdjat clenov skupiny do urcovania cielov,
podporovat’ tymové usilie, vytvarat moznosti pre dosiahnutie pracovného
uspokojenie, znizovat’ pocet stresujucich kontrol. Kone¢nym désledkom tejto tedrie
je, ze vodcovstvo nemoOze existovat’ bez leadera, pretoze ten svojim spravanim

ovplyviiuje cestu k dosiahnutiu vopred uréeného ciela.

2.4 Integrovany model vedenia Pudi

Integrovany model vedenia vzniké potrebou ukazat' ako rozlicné faktory mézu na

seba navzajom posobit’ pri situatnom vedeni.

Podl'a autora MikuldSa Sedldka model ukazuje, ze: ,,vlastnosti vediceho ovplyviiuju
jeho spravanie, na ktoré posobia situacné faktory a predchadzajuce reakcie

podriadenych.* (Sedlak, 1997, s. 338)

V zavislosti od danej situacie vyplyva spravanie sa k podriadenym pracovnikom. Ich
reagovanie vplyva na d’alSie situdcie vedenia a spravanie sa veducich pracovnikov.
V suvislosti s potrebou pochopit’ a uplatiiovat’ integraciu sucasnych teérii vedenia
autor Mikulas§ Sedlédk v knihe Manazment uvadza: ,,zasady a funkcie Specifikovala
predovsetkym tri osobné kvality, ktoré vyznamne prispievaju k schopnosti veduceho
ovplyvnit' inych, aktoré¢ zodpovedaju vécSine Stylov vedenia asu osobitne

kompatibilné so situaénym pristupom:

1. veduci by si mal byt vedomy vplyvu svojho spravania na tych, ktorych vedie.

Preto by sa mal usilovat’ ziskat’ viac poznatkov o svojom posobeni na inych,

2. kazdy veduci musi vediet komunikovat’ s podriadenymi. Komu tato schopnost’

chyba, moze sa stat’ pri ovplyviiovani inych neschopnym,

3. dolezitou schopnostou efektivnych veducich je, aby rozumeli sebe, svojim
podriadenym a ich situdcidm, musia chapat’ vztah priCiny a efektu individudlnej
motivacie a spravanie, ako aj skupinovej dynamiky a spravanie skupiny.” (Sedlak,

1997, s. 339)
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2.5 Multikulturalne vedenie

DalSou novou poziadavkou v praci vediceho pracovnika je potreba udeniu sa
rozdielov v kultare. Pretoze systém globalizacie je ¢im d’alej, tym rychlejsi, budu sa
musiet’ vedlici pracovnici viac ucit’ o vedeni I'udi za hranicami. S potrebou zvazovat
rozdiely aj v kulture inych krajin vel'mi dobre opisala trojica autorov Jamesa H.
Donnelly akol. vknihe Manazment: ,V stvislosti s velkymi reformami
odohravajucimi sa vo vychodnej Europe a Latinskej Amerike, v suvislosti
s vytvaranim regionalnych obchodnych blokov a v stvislosti s tim, jak vyznamnym
tématom analyzy problém efektivnosti vedenia v roznych kultirnych prostriedkoch.
Moézu napriklad japonsky veduci v zavode Toyota v Georgetownu v Kentucky
presvedcit’ americkych zamestnancov o tom, aby zlepsili kvalitu svojej prace: alebo
mdze americky inzinier v labolatérii General Electric Copany v Singapuru presved¢it’
azijskych technikov, aby za ucelom splnenia dolezitého terminu pracovali kazdy den

prevcas?* (Donnelly, 1997, s. 491)

V kazdej krajine je vedenie l'udi nepostradatelnou problematikou. Nase domace
firmy ¢im d’alej viac a viac sustred’'uji svoju pozornost do zahrani¢ia — pozornost’
z hl'adiska importu, exportu ... Myslim, Zze je dolezitou sucastou prace veducich
pracovnikov aby mali dostatok vedomosti a informacii o krajine, s ktorou
spolupracuju. Z tohto dovodu je dokonca Zziaduce, aby veduci pracovnik ovladal
jazykové rozdiely danej krajiny, sktorou firma spolupracuje, aby sa vyznal
v rozdieloch a v jej hodnotach. Je samozrejmé, Ze mdzu nastat’ urcité komplikacie
v komunikdcii a spésoboch spravania dosledkom multikulturalnych rozdielov. Preto
je dolezité, aby veduci pracovnik, ktory vedie svojich I'udi zrozliénych krajin sa

vyznal v tychto rozli¢énych kulturdlnych prostrediach.
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3 FAKTORY OVPLYVNUJUCE EFEKT VEDENIA LUDI

Vplyvom ¢asu dochddza k neustdlym zmendm v praci veduceho pracovnika. Podl'a
profesora Jana Porvaznika, ktory uvadza v knihe Psychologie pro ekonomy: ,,Praca
kazdého veduceho pracovnika (manazéra) predstavuje komplexnu ¢innost’, ktord ma
technické, technologické, ekonomické, organizatné, socidlne a psychologické
aspekty. Charakter a obsah riadiacej prace veduceho pracovnika kladie Specifické
naroky na profil jeho osobnosti. Tento osobnostni profil ovplyvituje uspesnost

riadiacej prace veduceho.* (Porvaznik, 1997, s. 184)

To znamenda, Ze osobnost z hladiska manazmentu je vel'mi nepostradatelna
amoézeme ju definovat’ ako: ,viditelny aspekt nejakej povahy, ktora pdsobi na

inych.« (Cakrt, 1996, s.19)

Tym, Ze ¢lovek posobi na inych I'udi, mal by tuto komplexnu ¢innost’ vykonavat
pracovnik, ktorého profil osobnosti je adekvatny praci, ktora vykonéva. To znamena,
e vlastnosti osobnosti vediceho pracovnika by mali spliat’ uréitd normu a kvalitu
ajeho socidlna zrelost by mala byt na vel'mi dobrej urovni. V neposlednej rade
patria k faktorom, ktoré ovplyviiuju efekt vedenia aj praktické zrucnosti a odborné
znalosti. Autor James H. Donnely akol. v knihe Management uvadza vybrané

faktory ovplyviujice efektivnost’ vedenia, ktoré sit uvedené v obr. 1.

Presnost vnimania Vzdelanie, skiisenosti a Ocakavania a Styl

veduceho osobnost veduceho nadriadeného

}

Efektivhost vykonu

veduceho
Vzdelanie, skiusenosti a Ocakavania kolegov Pochopenie a
osobnost podriadenych znalost kolegov

Obr. 1. Vybrané faktory ovplhyvitujuce efektivnost vedenia (Donnely a kol.,
Management, 1997, s.490)

PodrobnejsSie sa budeme tymito faktormi, ktoré ovplyvituju efekt vedenia venovat’

v d’al§ich podkapitolach.
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3.1 Socialna zrelost’

,.Clovek vie, ze ma zit' ako &lovek.“ (Porvaznik, 2003, s. 419)

Vieme, zZe Clovek je nie¢im, ¢o dokdze rozmyslat’, rozpoznavat’ dobré od zl¢ho, vie
sa rozhodovat’ a vie vyjednavat’. DokaZe sa realizovat’ v spoloCenstve a s inymi. Jeho
socidlna zrelost mu umoznuje konat' spravne, ¢o mdzeme povazovat za dolezith
sucast’ kazdého zivota.

Socialna zrelost’ je niec¢im, ¢omu sa nikto z nas nedokéze naucit. Je to vlastnost’,
ktort dosiahneme v procese genézy (vrodené vlastnosti), vychovou a vzdeldvanim
(rozvojom osobnosti). V dnesnom svete slova ako chudoba, honba za bohatstvom
bezcharakternost’ a povySenectvo patria medzi pojmy casto pouzivané. Akoby
existovala sama ,,Cernota“, ktord potlaca vedomost’ a zmysel vediet’ ako zit. Ale sem
— tam objavime aj ktisok svetla, ktoré je znakom vzéjomnej spoluprace, znaSanlivosti
a Cestnosti. Tento kisok svetla ndm mdze aspon trocha napomenut, ¢o to vlastne

socialna zrelost’ je.

» Socialna zrelost’ je: ,,vedomé, alebo i nevedomé respektovanie zakladnych
principov spravania (ktoré vychadzaju z rovnakych principov vnimania,
poznavania a hodnotenia), vdaka ktorym sa zachovava -celistvost
osobnosti. Tieto principy su zalozené na rozliSovani medzi dobrym a
zlym, spravnym a nespravnym, pri com sa ¢lovek nezameriava len na
samotny ciel’, ktorého ma byt dosiahnuté v stlade s tymto myslenim, ale

aj na prostriedky veduce k jeho realizacii.” (Porvaznik, 2003, s. 421)

Za socialne zodpovedné spravanie organizdcie mozeme povazovat také spravanie,
ktoré je v sulade s platnymi zdkonmi a predpismi. Pretoze spolocnost’ umoziuje
podnikanie, majii podnikatel'ské organizacie voc¢i spolo¢nosti povinnost vytvarat
zisk. Ak tato organizacia vytvara zisk legalne, je jej spravanie socidlne zodpovedné.
Naopak, ak sa neusiluje organizacia o zisk, sprava sa nelegalne a socialne nezodpo-
vedne. Tato myslienku vyjadrila trojica autorov James H. Donnelly a kol. v knihe
Management, Ze tento nazor je zosuladeny s Miltonom Friedmanom a d’al§imi eko-
noémami, ktori su presvedceni, Ze spolo¢nost’ vytvara obchodnu firmu, ktorych tlo-
hou je efektivne produkovat’ tovar a sluzby. Friedman hovori, Ze existuje iba jedna

socidlna zodpovednost obchodnej firmy: vyuzit svoje disponibilné zdroje
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v ¢innostiach zameranych na dosahovanie zisku a v podmienkach otvorenej konku-

rencie bez podvodu a klamu.

3.2 Vlastnosti osobnosti

Podl’a priorit sa d& urcit’ charakter, spravanie a osobnost’ nielen ¢loveka, organizécie
ale aj celej spolocnosti. A ked’Ze vrcholom socidlnej zrelosti st charakterové
vlastnosti subjektov managementu  modzeme tieto charaktery Tudi vidiet aj
v pracovnom procese. Tieto charakterové vlastnosti loveka nam najviac priblizia
aky clovek v skutocnosti naozaj je, akii ma uroven. Naviac odhal'uju jeho ocakavané
jednanie, spravanie a postoje. V praci veduceho pracovnika potrebujeme vediet

vSetky tieto vlastnosti, pretoZe aj vd’aka nim sa odvijaju $tyly vedenia.

3.2.1 Charakterové vlastnosti

Osobnostni vybavenost” osobnosti je mozné interpretovat’ ako Specificku sucast’
vnatorného osobnostného profilu jednotlivcov, ako ich relativne ustaleny charakter.

Predstavuje vztah ¢loveka k sebe samému, a vztah k réznym strankam skuto¢nosti.

,»Charakterové vlastnosti také urCuji mieru stladu jednanie cCloveka s obecne
prijimanymi mravnymi zisadami, zvykmi a obycajami, ktoré sa vyskytuja v
spolo¢nosti (charakterny, alebo naopak tzv. bezcharakterny jedinec). Ak pozname
charakter urcitého c¢loveka, mézeme vcelku dobre predvidat, ako sa v rdéznych

situdciach zachova.“ (Porvaznik, 1997, s. 98)

3.2.2 Poznavacie a tvorivé vlastnosti

Patria k d’alSim vlastnostiam, ktoré v neposlednej rade ovplyvituji pracu veducich
pracovnikov. Pozndvacie vlastnosti mdézeme nazvat ako proces osvojovania
poznatkov a ich zapamitavanie. Charakterizuju sa ako hibka vnimania javu, presnost
pri rozliSovani faktov, dokonalost’ postrehu, komplexnost’ rieSenia, globalny pristup

k rieSeniu, pokusna pozornost, sustredenost, tvorba hypotéz, obrazotvornost

.....

Tvorivé vlastnosti, ktoré sa u ¢loveka prejavuju su vlastnosti, v netradicnom a stale

novom pohl'ade na skutocnost’. Prejavuje sa ako odmietanie rutiny, neuzndvanie ad-
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ministrativnej autority, vynaliezavost’ a zvedavost, nonkonformizmus, nezavislost,
skepticizmus, nadSenie, dobrodruzstvo, konfliktnost’, impulzivnost, sebavedomie,
vytrvalost, samostatnost,, sebadovera a hlavne posadnutie cielom. Prva vlastnost’ je
zalozena na aktivitach, ktoré Clovek vykonava. Druhd vyjadruje l'udsky a mordlny
aspekt Clovek, jeho postoje a zivotnu filozofiu, svedomie, vzt'ah k svetu, k druhym

I'ud’om a sebe samému.

3.2.3 Temperament

Medzi profilujiice vlastnosti osobnosti z biologicky podmienenych charakteristik
byva Casto zaradzovany temperament. Je urCovany predovSetkym vrodenymi
vlastnostami nervovej sustavy. Vyjadruje celkovy stav emotivity jedinca
a prevazujuci sposob prezivania roznych situdcii a Cinnosti. Mdzeme to nazvat
akymsi citovym ladenim ¢loveka. K zakladnym temperamentnym charakteristikdm

patri:

* intenzita arychlost’ reagovania ¢loveka na najroznejSie podnety z fyzického

a sociadlneho a kultarneho prostredia,
* odolnost’ voci silnym a dlhotrvajucim podnetom
= citovost’ vyjadrujuca mieru pohyblivosti ¢i stalosti prezivania cloveka

* naladovost’, ktord vyjadruje to, ako sa clovek nechava ovladdat' svojimi

emociami a aké je ich prevazujuce ladenie

= vyrazovost alebo miera, v ktorej sa emdcie acitové zazitky prejavuja
navonok, a sposob, ktorym k tomuto dochadza (kfcovitost’, uvolnenost’, kl'ud

a rozvaha, premrstenost’ apod.)

LCudia sa teda prirodzene liSia svojimi viditelnymi znakmi. Existuju rozne typy tem-
peramentu. Najvyznamnejsie je rozdelenie podl'a Hypokratesa, a to cholerik, flegma-
tik, sangvinik, melancholik. Z tychto emotivnych vlastnosti ¢loveka plynie spolo¢ny
znak, Ze spravanie je zalozené na Stvortypovom modeli. Sangvinika charakterizuje
spolo¢enskost’, dynamickost, reaktivnost’, otvorenost’ a priatel'skost. Podla tejto
predchadzajucej vety mdézeme usudit, ze ide o vlastnosti, ktoré by mali prevladat
u vediceho pracovnika. U flegmatika prevazuji skor spomalenejSie Crty, rozvaz-

nost, stalost’, kI'udnost’ s ur¢itym odstupom voci 'ud'om. Prchkost’ je dominantnym
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znakom pre cholerika. U melancholika prevlada pesimizmus, zddumcivost’ a zna¢na

uzavretost’.

Uvedena typologia predpoklada, Ze l'udia sa svojou mierou stability, lability,
otvorenosti, uzavretosti mézu vzajomne znacne lisit’ a predstavovat’ tak mnoho krat
skor ako akési prechodné typy, u ktorych vyhranenost’ temperamentu méze mat’ len

charakter urcitej viac alebo menej prevazujucej tendencie.

3.2.4 Vykonnostné (somatické) vlastnosti osobnosti

Dobr¢ zdravie je predpokladom zvySovania socialnej zrelosti. Pre odbornu zdatnost’ a
prakticka zrucnost’ tvori zdravie zaklad vSetkych troch pilierov kompetencie. Avsak
existuje vela degenerujicich faktorov, ktoré na néas$ organizmus podsobia velmi
nepriaznivo. Medzi tieto faktory patri stres, psychosomatické ochorenia, vyCerpanost’
apod. Aj ked’ im dokdze nase telo veI'mi dlho odolavat, nedokdze sa im ubranit’.
V kone¢nom dosledku maji za nasledok t'azké psychické a emociondlne problémy,
ba dokonca az fyzické tazkosti. Manazérske a vedice pozicie su vel'mi vystavované
najfrekventovanej$im terminom v sti¢asnosti a tou je stres. Aj ked’ si to mnohi I'udia
neuvedomuju, alebo si to nechcu pripustit, tento stres vyvolavaju vonkajsie zdroje
ako je zodpovednost, pracovné tempo s vysokym nasadenim, nedostatok casu, apod.
alebo vnutorné zdroje ako stanovenie si vlastnych privysokych cielov, priorit atd’..
Mnohy sa urCite pytame sami seba, ako vlastne dosiahnut’ takéhoto stavu pri
zat'azujucej dusevnej praci veduceho pracovnika? Zakladom je dobry odhad vlastnej
unavy. Ak si veduci pracovnik vie vymedzit’® dostatok relaxu a odpoCinku medzi
svoje ostatné dolezité aktivity nemusi sa strachovat’ o svoje duSevné a telesné
zdravie. Aj ked’ mozno v mladom veku ¢lovek privel'mi nepocituje inavu, moze sa
to odzrkadlit' neskor. Vela psycholégov svojimi Studiami potvrdzuje, Zze l'udia
uvolnenejsi, s minimalnym naznakom agresie, privetivejsi a optimistickejsi sa venuju
pohybovym aktivitam. Co ma samozrejme pozitivny dopad aj v zamestnani. Dal3i
faktor, ktory vel'mi ovplyviiuje psychosomatickl vlastnost’ ¢loveka patria potreby.

Neuspokojenim tychto potrieb ma za nasledok upadok ¢loveka.
Z predchadzajucich stadii mozeme usudit, ze: ,,k dosiahnutiu vysokej vykonnosti a

dobrého zdravia je niemenej dolezita laska, mier, sucit, porozumenie a dobry dusev-

ny stav.“ (Porvaznik, 2003, s. 431)
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,,To, ¢o &loveka do hibky prenika a najva¢$mi zrafuje, nieje ani tizba po slasti, ani
tuzba po moci, ale tuzba po zmysle. A prave ta spdsobuje, ze ¢lovek je posadnuty
tym, aby nasSiel zmysel a naplnil ho, ale tiez tym, aby stretol blizku I'udsku bytost,
ktorti bude milovat’. Oboje, naplnenie i stretnutie, je pre cloveka zdkladom S$tastia

a radosti.” (Enkelmann, 1997, s. 18)

V koneénom désledku by clovek nemal zabudat’ ani na svoju dobru zivotospravu
(racionalna vyziva, dostatok spanku, vhodné Zivotné a pracovné prostredie, nefajcit,
obmedzovat’ pitie alkoholu a pod.), ktord v neposlednej rade ovplyviiuje pracovny

vykon.

3.3 Odborné znalosti a praktické zru¢nosti

Fungovanie tymu a skupiny zéavisi v nezanedbatelnej miere na odbornej kvalite
vediceho pracovnika. Ako vSak mé veduci ziskat’ kvalifikdcie k vedeniu tymu?
Existuju niektoré zakladné kvalifikacie, ktoré¢ v kazdom pripade musia byt osvojené
alebo d’alej rozvijané. Nejde iba o naucenie sa, ale zahfna proces celozivotného
vzdelavania. Ddlezité¢ schopnosti, ktorymi by mal veduci pracovnik disponovat’ pri
vstupe do organizacie je schopnost’ uplatnit’ svoje poznatky v praxi, schopnost’
timovej prace, rieSenie problémov, ucit sa ako sa ucit, azvladanie rdznych
konfliktnych situdcii. Vysokd dynamika v ekonomickej ipracovnej oblasti si
vyzaduje neustale osvojovanie novych vedomosti, poznatkov a zru¢nosti, ktoré st pri
praci veducich pracovnikov nevyhnutné. MoZeme spomenit’ hlavne ovladanie
pocitaca, komunikacné zruc¢nosti, schopnost’ viest tym, rozumiet systémom,
schopnost” komunikovat’ a spolupracovat’, vyhl'addvanie a osvojovanie informacii.
Jednoznacne, trendy v oblasti prace veducich pracovnikov sa odzrkadl'uji vo
vysokych narokoch na individudlnu zodpovednost. V neposlednej rade je to aj
jazykova zdatnost’” veducich pracovnikov. Vzhladom na pokracujuci dynamicky
trend rastu mobility kapitdlu viziu spolo¢ného trhu ako ivzhladom na to, ze
zamestnania v zapadnych firméch su povazované za najprinosnejSie a statusom
najvyssie, zrucnosti pozadované zapadnymi firmami, ako si jazykové znalosti
a ovladanie pocitaca, sa pridavaju k poziadavke Co najvysSej dosiahnutej urovne

vzdelania ako kl'ucové.
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Veduci tymu potrebuje: ,,metodické vybavenie k vedeniu tymu, schopnost’ komuni-

kovat’ s tymom a strategicko-organiza¢né schopnosti.© (Bay, 2000, s. 78)

Zrucnosti v podmienkach dnesnej spoloCnosti sa vyznamnou mierou podiel’aju na
priebehu a kvalite kazdej prace. Ked'ze ide o schopnost’ spravne arychlo nabité
vedomosti uplatiovat’ v praxi, existuju roézne tréningy , ktoré ucia tymto
schopnostiam: ,,vzdelavanie a Skolenie v kurzoch, ucenie akcii, ufenie sa zo
sktisenosti, planovanie kariéry, organizacny rozvoj, otvorené¢ a distancné ucenie,

sebavzdelavanie a podnikové poradenstvo.* (Prokopenko, 1996, s. 53)
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4 OSOBNY MANAGEMENT

Sebariadenie je celozivotny proces réznych aktivit pracovnika, prostrednictvom
ktorych si pracovnik urCuje svoje osobné ipracovné ciele anasledne planuje
a organizuje ich plnenie, koriguje ich ahodnoti ich dosahovanie. Tento proces
mozeme chapat’ ako suhrn metod a technik pre regulaciu vlastnych ¢innosti, prace
i celého zivota. Je tvoreny za pomocou osobnych vlastnosti, schopnosti, odbornych

znalosti a praktickych zru¢nosti pre splnenie ciel'ov, ktoré si stanovil.

Kto sa chce stat’ dobrym manazérom svojej sukromnej i profesiondlnej budicnosti,

ten musi predovsetkym ovladnut’ umenie osobného néajdenia a stanovenia ciel’a.

,P. Drucker si mysli, ze veduci pracovnik ma vlastne k riadeniu iba jednu osobu, a to
sam seba. Co Clovek nema ujasnené sam pre seba, nemoZe objasnit’ ani svojmu

okoliu.* (Bay, 1997, s. 28)

Znamy teoretik managementu, Jifi Plaminek, vnima sebariadenie ako postupnou sadu
odpovedi na otazky Co a preco robit,, ako a kto to mé robit’ a kedy to ma robit’. Teda
sebariadenie vnima ako proces, kedy pracovnik najskor zistuje, komu (subjekty)
apreco (potreby) ma Co (produkty) poskytnit, a az potom, ako (aktivity), kedy

a s pouzitim ¢oho (zdroje) toho mdze dosiahnut’.

Naproti tomu prof. Jan Porvaznik umiestiiuje porces sebariadenia na ¢asovej osy ako
sebauvedomenie a sebaprijatie, nasleduje najdutie vlastného uplatnenia v spolocnosti,
ktoré sa skladd z funkcii sebaplanovanie, sebaorganizovanie a sebakontroly. Ako
poslednu fazu sebariadenia identifikuje sebavzdelavanie a rozvoj dobrych navykov a
eliminaciu zlych.

Jednotlivym fazam sebariadenie neskor dava urcité funkcie. Funkcie sebaprijatia je
uvedomenie si, kym som, aké madm vlastnosti, schopnosti a aké su moje zrucnosti.
Obsahom funkcie sebauplatnenia je  sebaplanovanie, sebaorganizovanie
a sebakontrola. Teda stanovovanie cielov pre kariéru a osobny Zzivot, realizicia
a korekcia tychto cielov. Funkcia sebarozvijania sa prelina vSetkymi funkciami seba-
riadenia. Jej obsahom je vzdelavanie zamerané na rozvoj pozitivnych a negativnych
vlastnosti, teda sebavychovy. Dalej je to samostidium, ktoré nam poméha pri rozvoji
odbornych a v§eobecnych znalosti. Ddlezitym obsahom funkcie sebariadenia je roz-

voj potrebnych zrucnosti a potlacovanie zlozvykov.
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4.1 Sebapoznanie a sebaprijatie

Vlastna sebavychova, vlastna autoregulicia zalina sebapoznamim. Cim viac sa
pozname, tym lepSia je naSa adaptacia. Jedinec neSkoleny v metdédach sebapoznania
ma sklon jednak vidiet sa bud’ prili§ v dobrom svetle, alebo naopak v zlom svetle.
Sebapoznanie robi ¢loveka otvorenejSim voci osobnym skusenostiam a zvySuje jeho
ochotu knéaprave ak sebavychove. Sebaprijatie a sebaistota silne suvisi
s optimizmom resp. pesimizmom. Su to vlastnosti, ktoré si ¢lovek formuje uz od

svojej mladosti a st ovplyvnené zazitkami z detstva.

4.2 Sebauplatnenie

Sebauplatnenie je implementa¢nou funkciou sebariadenia. Sebauplatnenie spociva
v sebaplanovaani, sebaorganizovani a sebakontrole. Ak si dokdzeme uvedomit’, ¢o
chceme dosiahnut,, dozvieme sa o sebe (sebapoznanie), ale zadroven za¢iname proces
vlastnej zmeny (sebauplatnenie). Dobry manazér nemoze efektivne organizovat
druhych l'udi, pokial’ nevie organizovat’ sdm seba. A nestaci si ciel’ iba stanovit’. Jeho
dosiahnutie treba dobre premysliet, rozhodnut sa, ako ho dosiahnut’ a aké
podmienky pre ne pripravit. Tomu sa hovori planovanie. Kontrola sluzi k porovnaniu

skuto¢nosti s planom, aby manazér mal istotu, Ze svojho ciel’a dosiahne.

4.3 Sebarozvijanie a sebavzdelavanie

Ide oproces tvorby vlastnej osobnosti, proces rozvijania vrodenych vI6h
a odstraiiovania vlastnych nedostatkov. Obsah funkcie sebavzdeldvania je
orientovany na rast a zvySovanie kompetencii vlastnej osoby. Sebavzdelavanim
kazdy clovek rozvija azuslachtuje svoje vrodené inabité vlastnosti a zvySuje
prakticky ziskané schopnosti. Clovek v procesu sebarozvijania odstrafiuje svoje
negativne vlastnosti a zvyky arozvija svoje klady. Potrebu vzdelavat’ a rozvijat’ sa
dnes uznava prakticky kazda firma. AvSak manaZéri volia prednostne vzdelavanie
zamerané na technické znalosti a podceiiuju vzdelavanie v oblasti medzil'udskych

vzt'ahov.
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5 VEDENIE PRACOVNYCH TYMOV A ORGANIZACII

5.1 Definicia tymov a pracovnych skupin

Pri zadefinovani pojmov skupina a tym mi vzdy pride na mysel jedno velmi
pravdivé tvrdenie od Svétopluka, ktory sa snazil vyjadrit’ silu ndroda spojenectvom.

Jeho slova ako napr. v jednote je sila sa vyuzivaju aj v organizaciach.

» Pod pojmom pracovna skupina rozumieme: ,,pracovna skupina je jedna
z typickych predstaviteliek malych socidlnych skupin. Tvori ju skupina
I'udi jedného pracoviska, spojenych spolo¢nou cinnostou, vnitornou
Struktarou socialnych roli a jednotnym vedenim. Za zakladné znaky je
treba povazovat: spolocné ciele, spolo¢nt ¢innost, vnutornu Strukturu
pracovnych pozicii a roli, Cast¢ vzajomné osobné kontakty medzi
spolupracovnikmi, relativne trvalé socialne vztahy, spolo¢né pracovisko,

vedomie prislusnosti ku skupine.* (Bedrnova, 2002, s. 88)

V organizécii mézeme vidiet’ dve Siroké triedy skupin: formalne a neformélne. Medzi
formalne skupiny patria oddelenia, utvary a iné organizacné celky. Naopak, kde sa
zamestnanci zdruzuji nie za UCelom aktivit organizicie nazyvame neformalne
organizacie. St to prirodzené zoskupenia l'udi v pracovnej situacii, ktoré vyplyvaju

z ich socidlnych potrieb.

> Specifickym druhom pracovnej skupiny je tym. ,,Tym vyzaduje urdité
dozretie (cez skupinovy vyvoj) v podobe ujastiovania roli, ich
kompetencii a zodpovednosti, pravidiel komunikice a rozhodovania,*

(Mikulastik, 2003, s.196)

Musime najskor vybrat” dobru skupinu, z ktorej moze neskor vzniknut’ dobry tym.
Pretoze sa skupina s tymom v praxi dost’ ¢asto zamienaju, existuji urcité skutocnosti,

ktoré presne vymedzuji rozdiel medzi nimi.

,»Pod pojmem ,,tym* oznacujeme spravidla vnitorne formdlne nestruktirovani malt
skupinu T'udi, ktori v jej ramci podavaju po stanovenu dobu spolo¢ny vykon. Medzi
podstatné rysy odliSujuce tym od skupiny patri predovsetkym: 1. Neexistencia vna-

tornej formalnej organizac¢nej Struktary tymu, 2. Podavanie spolo¢ného vykonu a spo-
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lo¢na zodpovednost’ za jeho vysledky, 3. Casové obmedzenie existencie tymu.

(Bedrnova, 2002, s.107-108)

5.2 Management tymov a pracovnych skupin

Efektivnost’ a praca vedicich pracovnikov mé neustdle radu slabych miest. Sice st
nazory na vedenie I'udi vel'mi rozsiahlou problematikou, neustale pretrvavaji urcCité
bariéry v UspeSnosti vedenia. Jednd sa hlavne o velmi operativny pristup k
problémom, snaha rieSit' detaily a mnozstvo kazdodennych malickosti, kontrola
vSedné¢ho diania na pracovisku, podceniovanie strategického vyznamu l'udskych
zdrojov, mald pozornost' rozvijania pracovnikov, neddvera voc¢i podriadenym a

neschopnost’ alebo neochota delegovat’ ulohy.

Problémy tohto ,,bludného kruhu®“ moézeme eliminovat realizaciou niekol'kych

krokov, ktorym sa budem venovat’ v d’alSich podkapitolach.

5.2.1 Styly vedenia pracovnych skupin

Zakladnom pre S§tyl vedenia su ¢innosti veduceho, ktoré st obrazom komunikécie

a vzajomnych vzt'ahov k vedenym pracovnikom.

= Autoritativny $tyl vedenia - preferuje formu prikazov. Styl je orientovany
predovSetkym na ulohy. V oblasti komunikdcie prichddza do uvahy iba
pracovnd oblast. V rozhodovani neexistuje spoluti¢ast podriadeného
spolupracovnika. V pripade zmeny povinnosti podriadeného neinformuje tuto
skutocnost’ vopred. Takyto veduci odmieta vysvetlovat' svoje spravanie,
vladne ,,zeleznou rukou®. Neponechava podriadenym pole pre samostatné
rozhodovanie a prejavy iniciativy. Jeho poslanim je rozhodovat, vydavat

prikazy a niest’ zodpovednost’.

* Demokraticky Styl vedenia - vedlci pracovnici vyuzivajuci tohto $tylu sa
v rozhodovani podiel’'aja spolu s podriadenymi a spolu hl'adaju rieSenia. Pred
tym ako vedtci pracovnik zavedie nejaki zmenu, snazi sa ziskat’ stihlas svo-
jich podriadenych. Komunikaciou sa snazi podnecovat’ a posilnit’ medzil'ud-
ské vztahy v skupine. Svoje zdmery a ciele vopred skupine vysvetluje a dava

moznost’ spitnej vizby od svojich podriadenych. V snahe zlepsit’ vzt'ahy me-
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5.2.2

dzi veducim a jeho podriadenymi uvita kritiku vlastného postupu. Do vedenia
sa snazi zainteresovat’ podriadenych tak, Ze do praxe uvadza navrhy, ktoré
sami podali. Nepouziva donucovacie prostriedky, ale jeho $tyl je zamerany na

l'udi v snahe presvedcit’ ich a teda nie dondutit’.

Liberalny $tyl vedenia - veduci pracovnik, ktory vyuziva tento $tyl prejavuje
velku znaSanlivost. Svoju moc vyuZziva minimalne. Jeho $tyl je podobny
delegovaniu, pretoze plne dava priestor svojim podriadenym, chce aby mali
pocit nezavislosti. Akceptuje ich navrhy, u¢i ich preberat” zodpovednost’ za
vlastnu ¢innost’. Kazdému ponechava dostatocny priestor na sebarealizaciu.
Veduci vystupuje ako reprezentant svojej skupiny. Naplno vyuZziva

komunikaciu orientovanu nielen na plnenie pracovnych uloh.

Laisser — faire $tyl vedenia - je Styl vedenia l'udi, ktory sa vyskytuje vel'mi
zriedka. VyuZzivaji ho vedlci pracovnici, ktori svoju skupinu v podstate
nepodnecuju, neriadia, neaktivizuji. Podriadenym pracovnikom je ponechana
plna vol'nost’. Kazdy je zodpovedny sam za seba. Vykony musia byt splnené,
ale bez organizécie nadriadené¢ho. Taktiez je vyuzivana komunikécia, ktora je

ale cielena viac na osobné vzt'ahy ako na pracovné tlohy.

Metody vedenia pracovnych skupin

Sebarozvijanie a sebavzdelavanie - kvalita vediceho pracovnika je casto
posuzovana nepriamo podla kvality jeho pracovnikov. Preto je vhodné, aby

pracovnici mali moznost’ d’alSieho rozvoja.

Poziadavky na kvalifikaciu veducich pracovnikov sa ¢asto menili. ,,V priebehu

rozvoja postupne presli troma etapami kvalifikacie.” (Sedlak, 1993, s.211)

V prvej etape v obdobi rozvoja priemyselnej vyroby boli vediicimi pracovnikmi vac-

Sinou vlastnici, podnikatelia alebo zakladatelia podniku. V tomto obdobi vzdelanie

a kvalifikdcia nepredstavovala dostato¢né postavenie. Druhd etapa je spojena

s nastupom technikov — Specialistov do veducich funkcii. Tretia etapa, teda sicasna

sa vyznacuje profesionalizaciou vedenia. Vo vyssich veducich funkciach sa kladie

doraz na univerzalne vzdelanie, spojené so Specialnou pripravou. Preto obsadenie

pozicie vediceho pracovnika, teda leadera musi spliat’ urcité kvalifikacné predpo-
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klady a skusenosti v danom odbore a byt dostatocne motivovany. V stcasnosti su
ziadani predovSetkym pracovnici schopni d’alSieho vyvoja a ochotni sa ucit, aby sa

dokazali rychle zorientovat’ v zmenenych podmienkach.

Sebavzdelavanie moze najviac ovplyvnit' rozvoj osobnosti. Ide o proces tvorby
vlastnej] osobnosti rozvijanim vrodenych vloh a odstraiovanim vlastnych
nedostatkov. Obsah funkcie sebavzdelavania je orientovany na rast a zvySovanie
kompetencii vlastnej osoby. Sebavzdelavanim kazdy c¢lovek rozvija a zuSlachtuje
svoje vrodené vlastnosti a zvy$uje prakticky ziskané schopnosti. Clovek v tomto

procese odstraiiuje svoje negativne vlastnosti a zvyky a rozvija svoje klady.

»Medzi hlavné pristupy azlozky celkového procesu manazérskeho rozvoja:
vzdelavanie a Skoleni v kurzoch, ucenie akcii, u€enie sa zo skusenosti, planovanie
kariéry, organizany rozvoj, otvoren¢ a distanéné ucenie, sebavzdelavanie a

podnikové poradenstvo.“ (Prokopenko, 1996, s.53)

Potrebu vzdeldvat’ sa a rozvijat’ sa dnes uzndva prakticky kazda firma. Nie kazdému
sa vSak podari zvolit’ obsah a formu optimalnu vzhl'adom k danej situécii. Obecne sa
da povedat, ze veduci pracovnici volia prednostne vzdelavanie zamerané na
technické znalosti a podceniuju vzdeldvanie v oblasti medziludskych vztahov.
Veduci pracovnik v kazdej firme nesie zodpovednost nielen za plnenie uloh, ale aj za
bezkonflikné vzt'ahy. Musi mat’ dobre vyvazené technické, humanitné i koncepcné
vlastnosti, pretoze medzi vykonnostou podniku a vykonnostou veducich
pracovnikov existuje preukdzatelny vzt'ah. Najskor sa vzdy pytame po Uzitku
vzdelavacej Cinnosti, teda ,,Co* je potrebné urobit’, a az potom po efektivite ,,ako* to
urobit’. Pre odpoved’ ako dosiahnut’ vzdelavacich cielov je treba mapovat’ ¢innosti,
ktoré pravidelne vykonavame a rozliSovat, ktoré nam v dosahovani vzdelavacich

cielov pomahaju a ktory nas od nasich priorit odvracaju.

* Koucovanie - patri k najcharakteristckej$im a najsilnej$im néstrojom rozvoja
pracovnikov. Ide o rozvijanie vedomosti pracovnikov podporou veduceho.
Koucovanie ako riadiaci $tyl a néstroj spdja dva dolezité ulohy vo vztahu

k zamestnanocom - ucenie a motiva¢nu podporu.
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Je ucinny vtedy, ked’ zamestnanci citia potrebu rozsirit’ svoje schopnosti, znalosti
a sebadoveru alebo je potrebné dosiahnut' zmenu vich spravanie v oblastiach,

v ktorych opakovane zlyhali.

,Kouc¢ing zamestnancov a ich skupin je zalozeny na trvalom manazérskom vedeni,
podporovani, povzbudzovani (inSpirovani) koucovanych pracovnikov s cielom

pomoct’ im ziskat’, rozvinut’ a uplatnit’ nové schopnosti.© (Urban, 2003, s.102)

= Motivovanie - so slovom motivacia sa stretivame denne pri rozlicnych

prilezitostiach. Vyuzivame ju nielen v rodine, v roéznych spolkoch, ale aj

v organizaciach. Takisto priebeh pracovného procesu v mnohom zavisi na

tom, ako sa vlastne l'udia dokazu dohovorit. Aby firma bola ispesnd a jej

zamestnanci spokojni, potrebujeme pozdvihnat' ich hnaciu silu - motivaciu.

Ciel'mi motivacie je zaistenie okamzitych vykonov pracovnikov, ale aj ich
dlhodobu vykonnost’, spokojnost’” a d’alsi rozvoj.

Veduci pracovnik priamo ovplyviiuje kazdodenné jednanie 'udi na pracovisku, a to:

»smerom k vysokym vykonom a spolupraci, s ohl'adom na ich spokojnost, so

zameranim na ich d’al$i rozvoj.* (Bedrnova, 2002, s.136)

Aby boli pracovnici skutoéne pre firmu zdrojom prosperity potrebuji byt

motivovanymi.

Motivacia sa vSak neda uskuto¢nit’ bez motivatora. Otazka ako zamestnancov uéinne
motivovat, zamestnava veducich pracovnikov a manazérov od doby kedy vdbec

manazment vznikol.

Podla prof. Jana Porvaznika v knihe Celostni management modZeme motivaciu

rozdelit’ na hmotnt a nehmotnu.

Hmotn4 motivacia — jedna sa o hmotnu stimuléciu a jej vysoké pdsobenie plati najma

na pracovnikov s nizSou Zivotnou uroviiou.

Nehmotnd motivdcia — je vyznamnym nastrojom stimulovania v rukéch riadiacich

pracovnikov. Jej prostrednictvom pomahaji svojim l'ud’om objavit' stimulacna

hodnotu v obsahu préace.
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* Delegovanie - mézeme chapat’ ako usmeriiovanie s malou motiva¢nou pod-
porou. Moze prebiehat’ iba u zamestnancov, ktori st dostatocne skuseni vo
svojom odbore a majui dostatocné mnozstvo sebadovery. Ide o zamestnancov
s najvyssou vykonnostou, ktory dokazu pracovat’ samostatne a maju dostatok

zodpovednosti.

»Delegovat’ znamena pridelit’ zamestnancom i odpovedajlicej pravomoci a zaistit,
aby mali k dispozicii podmienky a zdroje, ktoré su k efektivnemu dokonceniu ich
prace nezbytné, predpoklada i to, Ze nadriadeny do okruhu uloh delegovanych jeho
podriadenému v principe nezasahuje (predovSetkym tu nevykonava ziadne
rozhodnutia) s vynimkou situdcii, kedy by zamestnanec nejednal v ramci svojich tloh
aciela alebo v zmysle stanovenych smernic a svojich pravomoci.” (Urban, 2003,

5.74)

To znamend, ze na pracovisku zamestnanci samostatne uvazuju a maju plnu

pracovnu zodpovednost’.

Mozeme povedat, ze klicom k delegovaniu je vysokd ddovera k zamestnancom
v stlade s ich schopnostami. Vznikd vzajomna dovera a dobrad spolupraca. Schému
spoluprace nam ponuka PI. AvSak ak veduci pracovnik stanovy svojim
zamestnancom ulohy a oni mu ich odovzdaji vypracované iba Ciastoéne nemdzeme
hovorit’ o delegovani. Tym, ze zamestnanci nesplnili svoju tlohu dostato¢ne, veduci
strati schopnost’ spoliechat’ sa na nich. Zamestnanci zacnu stracat’ rast v schopnosti
preberat’ vyssiu zodpovednost’. Veduci pracovnici by vSak mali svojich podriadenych
viest’, nie vSak za nich dokoncovat’ stanovené Ulohy. Preto je potrebné nepreberat’
pracu zamestnancov, ale dohliadnut’ na to, aby sa samostatne zapajali do dokoncenia
vopred urcenej tlohy. Iba takymto sposobom mdzeme dosiahnut’ delegovanie svojich
zamestnancov. Stratégie v oblasti vedenia ako uvadza Jifi Plaminek v knihe Vedeni

lidi, tymt a firem ndm ponuka aj Obr. 2.
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Ludia maju priestor
k osobnému rozvoju

Integracia

Ludia maju kvalitné
vztahy

Synergetizacia

Ludia maju odpovedajuce
schopnosti

Habilitacia
Ludia podporuju firemné mys$lienky

Motivacia

Ludia poznaju firemné myslienky

Orientacia

Firemné mySlienky su definované

Definicia

Obr. 2. Stratégie vedenia ludi (Plaminek, Vedeni lidi, tymii
a firem s.69)
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II. PRAKTICKA CAST
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6 ANALYZA SUCASNEHO STAVU VEDENIA I2UDi VO FIRME
UDOS - SLOVAKIA TRANSPORT, SPOL. S R.O.

6.1 Predstavenie spolo¢nosti Udos — Slovakia Transport, spol. s r.o.

= ZaloZenie spole¢nosti s r.o.
Udos — Slovakia Transport, spol. s r.0. bola zalozena 1.11.1992.
* Obchodna firma
» Obchodny nazov spolo¢nosti: Udos — Slovakia Transport, spol. s r.o.

» Sidlo spolocnosti: 01701 Povazska Bystrica, Robotnicka ulica (Priemyselny

areal)
» Identifika¢né ¢islo spolo¢nosti: 36 300 306
» Spolocnost vlastni a spravuje tieto garan¢né listiny:

a)Certifikat EN ISO 9001:2000, CERT-APA-012-2004-SMQ-PN, b)Povolenie na
medzinarodnu cestnu prepravu tovaru, c)Poistenie zodpovednosti medzindrodného
cestného dopravcu podl'a dohody CMR do vysky 7 000 000 SKK pre kazdé vozidlo

do celej Eurdpy, d)Osvedcenia o zapise ochrannych znamok
= Zapis spolo¢nosti do Obchodného registra a vznik spolo¢nosti

Spolo¢nost’ je zapisand do Obchodného registra vedeného Okresnym sudom

v Trencine v oddiele Sro a vlozke ¢islo 10724/R
* Predmet podnikania spolo¢nosti

Predmetom podnikania spoloCnosti su ¢innosti — nehromadnd neverejna osobna
doprava, prendjom motorovych vozidiel, prendjom strojov azariadeni bez
obsluhujuceho personalu, maloobchod v rozsahu volnych zivnosti, velkoobchod
v rozsahu vol'nych zivnosti, sprostredkovanie obchodu a sluzieb, sprostredkovanie
dopravy, predaj na priamu konzumaciu nealkoholickych a priemyselne vyrabanych
napojom, koktailov, vina, destilatov a piva, nepravidelnd autobusova doprava, cestna

nakladné doprava.
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= Historia spolo¢nosti

Spolo¢nost” vznikla 15.5.1982. Zakladnou ¢innost'ou bola cestnd motorova doprava
univerzalneho charakteru. Od roku 1982 materialno-technicktl zakladnu firmy tvoril
dlhodoby ekonomicky prendjom majetku Povazskych strojarni, a.s., Povazska
Bystrica odsthlaseny FNM SR. Tvoril pozemok s rozlohou 15600 m?
s vybudovanymi  parkovacimi  plochami, skladovacimi, = administrativnymi
a servisnymi priestormi. Spolo¢nost’ zamestnavala 52 zamestnancov. Détum
23.2.1992 bol pre spolocnost’ vel'mi vyznamny, pretoze vtedy spolo¢nost’ odkupila
vSetky vozidla, ktoré mala v prendjme. To sa odzrkadlilo aj na jej nazve, ktory sa
zmenil 1.11.1992 a spolo¢nost’ bola premenovand na Udos — Slovakia Transport,
spol. sr.0. Vtomto roku spolo¢nost odkupila aj vSetky budovy, ktoré mala
v prenajme. Vzrastol pocet pracovnych sil na 92 zamestnancov a k dnesnému diu

spolo¢nost’ tvori spolu 112 zamestnancov.

Hlavnou podnikatel'skou ¢innost'ou je medzinarodny a vnutrostatny transport nakladu
aosob na trasach Slovensko-Nemecko, Slovensko-Taliansko avramci krajin
Eurdpskej unie. Zo zahrani¢nych subjektov je to predovsetkym nemecka spolocnost’
Sauer Danfoss, a.s., Povazska Bystrica - vyznamny eurdépsky vyrobca mechanickych
prevodoviek a hydraulickych zariadeni, ktory zriadil v SR filidlne spolo¢nosti, pre
ktoré spolo¢nost’ Udos -Slovakia Transport, spol. s r.0. zabezpecuje dopravné sluzby.
Dalsim odberatefom je firma PSL, a.s., Povazska Bystrica, ktord je vyrobcom

valnych lozisk.

Dlhodobé obchodné kontrakty mé spolocnost’ aj s firmami Herbert Voigt GmbH &
Co. KG a Matador a.s., Puchov.

Spolo¢nost’ prevadzkuje celkom 65 dopravnych prostriedkov. V osobnej doprave sa
zabezpecuje preprava o0sdb dvoma zajazdovymi a jednym osobnym autobusom, tro-
ma linkovymi, dvoma mikrobusmi a 10 osobnymi vozidlami. Nékladnu dopravu za-
bezpecuje 47 dopravnych prostriedkov. Tieto dopravné prostriedky tvori 7 skrino-
vych vozidiel, 10 valnikovych vozidiel vratane 17 fahatov. Specialna doprava pozos-
tava zo 4 cisternovych vozidiel, 2 autozeriavov, 3 kontajnerovych nakladacov, 2 kon-

tajnerovych hydraulickych nakladacov a 2 traktorov. Vzhl'adom na univerzélny cha-
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rakter dopravnych prostriedkov spolocnosti je mozné zabezpeCovanie vSetkych za-

kladnych dopravnych €innosti pre akékol'vek podnikatel'ské subjekty.
= Struktira spolo¢nosti
> Utvar generalneho riaditela
> Usek sluzieb, ktory zabezpeduje sluzby technického charakteru
[9 zamestnancov — veduci pracovnici]
» Ekonomicky usek [8 zamestnancov]
» Obchodny usek, ktory zabezpecuje distributorské ¢innosti [9 zamestnancov]

» Usek zamestnancov, ktori zabezpecuju pracu vodicov [86 zamestnancov]

6.2 Popis formy kvantifikacie dat dotaznika

Cielom tejto diplomovej prace je zistit vedenie l'udi vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.0. a vypracovat’ projekt pre ti oblast’ vedenia, ktory by pomohol
eliminovat’ vysoku fluktuidciu zamestnancov. Pre splnenie tohto ciela sme sa
rozhodli pouzit’ k ziskaniu informacii a popisani momentalnej situdcie dotaznikovu
formu. Otdzky st zamerané na ziskanie prehl'adu o urovni vedenia vo firme, na
zistenie faktorov, ktoré ovplyviuji efekt vedenia a zistenie hlavnych pric¢in
fluktuacie pracovnikov. Otazky budil zamerané aj na oblast’ medzil'udskych vztahov
medzi vediicimi a vedenymi pracovnikmi pretoze tato oblast’ patri k faktorom, ktoré
determinuji pokles pracovnej sily teda dochadza k jej fluktuacii. Dotazniky sme
pouzili dva zdovodu zistenia skutocného stavu vo vedeni. Prvy dotaznik pre
veducich pracovnikov a druhy dotaznik pre vedenych pracovnikov. Ako hodnotiacu
vzorku sme si vybrali vsetkych 9 veducich pracovnikov a 86 vedenych pracovnikov,

ktori zabezpecuju pracu vodicov.

Pri tvorbe dotaznika sme volili Siroké spektrum otvorenych iuzavretych otdzok.
Dotaznik pre veducich pracovnikov obsahuje celkom 18 otdzok a dotaznik pre
vedenych pracovnikov obsahuje celkom 13 otdzok, ktoré su jasne ajednoducho
formulované. U vacSiny otazok sme respondentom poskytli moznost’ vol'by jednej
z ponuknutych odpovedi. Zaroven vSak mali moznost odpovedat’ i vyberom viac
variant z ponuknutych odpovedi alebo sa priamo vyjadrit’ vlastnymi slovami k dane;j

problematike. V poslednej otdzke, ktora dotaznik uzatvérala, mali respondenti
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matike. V poslednej otazke, ktora dotaznik uzatvarala, mali respondenti moznost’ vy-
jadrit’ svoje pripomienky tykajice sa dotaznika i samotnej problematiky vedenia
v ich firme. Z celkovych 95 odoslanych dotaznikov bolo navratené spét’ 93 dotazni-
kov [2 vedeni pracovnici zdovodnili, Ze vo firme pracuju iba kratku dobu] Celkova

navratnost’ dotaznikov teda ¢inila 97,9 %.

Dotaznik pre veducich pracovnikov sme Strukturovali do nasledujucich 3 Casti:
= Faktory ovplyviiujuce efekt vedenia [1.-7. otazka]
= Styl vedenia veduceho pracovnika [8.-14. otazka]
= Metdda vedenia pracovnych tymov a skupin [15.-18. otazka]

Dotaznik pre vedenych pracovnikov sme $trukturovali do nasledujucich 2 ¢asti:
»  Medzil'udské vztahy vedtcich a vedenych pracovnikov|1.-4. otazka]
= Styly a metody vedenia [5.-13. otazka]

Tieto budeme medzi sebou navzajom hodnotit’. Na zéklade spracovanych dotaznikov
ziskame potrebné udaje o trovni sti¢asného stavu vedenia pracovnikov v spolo¢nosti,

ktoré nam bude podkladom pre navrhnutie projektu vedenia.

Kazdy dotaznik bol opatreny sprievodnym listom, kde s pomocou majitela firmy p.
Jozefa Uherka sme objasnili pracovnikom ucel tohto prieskumu a vyzval ich

k riadnemu vyplneniu dotaznika.

Je nutné poznamenat’, ze vtomto naznaCenom rozsahu si dotaznikovy prieskum
nemoézeme klast za ciel vycCerpavajuce a podrobné preskimanie vSetkych
hodnotovych orientacii zamestnancov a zmapovanie vSetkych psychologickych pri¢in
urovne spokojnosti s realizdciou motivacného programu. Pohybujeme sa v oblasti
postojov, mienok a nazorov, ktoré¢ sa mozu od skutocnej situdcie 1isit. Aj tak je
zrejmé, Ze sa nedaju dosiahnuté udaje a hodnoty vysledkov nijak podceiiovat’. Ich
nasledna analyza mdze Ciastocne posluzit’ ako zakladiia pre budicu optimalizaciu
a zdokonalenie systému vedenia pracovnikov tym, Ze naznaci, ktoré zo sledovanych

oblasti su zamestnancami vnimané ako problematické a demotivujtce.
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6.3 Vlastna analyza — vstupné data pre projekt

6.3.1 Analyza vedenia z pohl’adu veducich pracovnikov

Na to, aby sme dokladne zistili vedenie vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.
s 1.0. nas prvy dotaznik smeroval k vedicim pracovnikom, ktory bol uréeny vSetkym
9 vedacim pracovnikom. Z celkového poctu nam odpovedalo vSetkych 9 veducich
pracovnikov, ¢o teda ¢ini 100 %-na navratnost’ rozposlanych dotaznikov. Medzi

veducimi pracovnikmi nie je momentalne ziadna Zena.

6.3.1.1 Faktory ovplyviiujuce efekt vedenia

Pre oblast’ vlastnosti osobnosti sme volili celkom 7 otazok, ktoré su rozdelené na
zistenie odbornych znalosti a praktickych zruc¢nosti, vykonnostnych (somatickych)
vlastnosti, poznavacich atvorivych vlastnosti, temperamentu a charakterovych

vlastnosti.
- Odborné znalosti a praktické zrucnosti
Otazka 1. Aké je VaSe vzdelanie?

Miera vyuzitia znalosti a zrucnosti pracovnikov v pracovhom procese ma
nezanedbatelny vplyv na uskuto¢iovanu pracu. Ked’ze fungovanie tymu a skupiny
zavisi na odbornej kvalite veduceho pracovnika, volili som tento typ otdzok na
zistenie dosiahnutého vzdelania veducich pracovnikov. Z celkového poctu uviedlo

odpoved’ nasledovne:

Tab.1. Dosiahnuté vzdelanie veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Tranosport,

spol. s r.o.

) Odpoved’ Spolu Spoluv %
VS vzdelanie II. stupna 7 77,7 %
VS vzdelanie I. stupia 2 22,2 %
Stredoskolské vzdelanie 0 0
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Dosiahnuté vzdelanie veducich pracovnikov firmy
Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

22,20% @ VS vzdelanie Il.stupna

m VS vzdelanie l.stupiia

77,70%

Graf 1. Dosiahnuté vzdelanie vediicich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Zo vsetkych veducich pracovnikov ma vysokoSkolské vzdelanie II. stupna 7
pracovnikov, 2 pracovnici dosiahli vzdelanie I. stupiia. So stredoskolskym vzdelanim

nie je vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. ziaden veduci pracovnik.
Otazka 2. Akd je VaSa prax vo vedeni zamestnancov?

Nasledujtca tabul'ka uvadza, aki maji prax vo vedeni vSetci veduci pracovnici vo
firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.0. Dizka praxe je rozdelena od obdobia
s minimalnymi skdsenostami vo vedeni na pozicii vediiceho pracovnika, teda do
jedného roka. Dalej rozdelenie pokraduje na obdobie od dvoch do piatich rokov, od
piatich do desiatich rokov. Vysoku prax vo vedeni som sustredila do poslednej

odpovede, a to prax veducich pracovnikov vo vedeni nad desat’ rokov.

Tab. 2. Dizka dosiahnutej praxe vo vedeni zamestnancov vo firme Udos-Slovakia

Tranosport, spol. s r.o.

Odpoved’ Spolu Spolu v %
Do 1 roka 2 22,2 %
2-5 rokov 1 11,1 %
5-10 rokov 3 33,3 %
Nad 10 rokov 3 33,3 %
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Dizka dosiahnutej praxe vo vedeni zamestnancov vo firme
Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Odo 1 roka

| 2-5 rokov

0 5-10 rokov

O nad 10 rokov

22,20%

11,10%

33,30%

Graf 2. Dlzka dosiahnutej praxe vo vedeni zamestnancov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.
s r.o.

Dvaja zamestnanci uviedli, ze maju prax vo svojom odbore vel'mi nizku, teda do
jedného roka. Prax od 2 do 5 rokov ma iba jeden zamestnanec. Traja zamestnanci
uviedli, Ze vykonavaju pracu vediceho pracovnika od 5 do 10 rokov. Co ma vel'mi
prekvapilo, az traja zamestnanci firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. maju

praktické skusenosti vo vedeni viac ako 10 rokov.

Z analyzy odbornych znalosti a praktickych zru¢nosti moézeme posudit’, ze veduci
pracovnici spiiiajii vzdelanie v dostatoénej miere. Co sa tyka praktickej skisenosti je

dostato¢ne vyhovujucich Sest’ zamestnancov, ktori maji prax vo vedeni nad 5 rokov.

Otazka 3. Ponuka firma Udos-Slovakia Transport, spol. sr.o. prileZitosti

k rozSireniu znalosti vo Vasom odbore, alebo sa vzdelavate sami?

Vzdelavanie arozvoj osobnosti v rdmci vykonavanej profesie ma za nasledok jej
lepSie zvladanie, preto by tato oblast’ mala byt’ i v zaujme podniku samotného. Ako

na tto skutocnost’ pozeraju veduci pracovnici firmy, uvadza Tab. 3.

Tab.3. Vzdelavanie veducich pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.
Odpoved’ Spolu Spolu v %
1. Ano, ponuka 8 88,8 %
2. Nie, neponuka 0 0
3. Vzdelavam sa d’alej saim 1 11,1 %

Na tato otazku odpovedalo 8 veducich pracovnikov, ze moznost’ d’alej sa vzdelavat’ v

ich firme momentadlne maju. 1 veduaci pracovnik s vysokoSkolskym vzdelanim I
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stupnia v dotazniku uviedol, Ze sa venuje externému stadiu vysokej Skoly II. stupna.
Otazku vzdelavanie blizsie rozoberame v otazke 15 (Problematika sebarozvijania a

sebavzdelavania)
- V¥konnostné (somatické) viastnosti
Otazka 4. DokaZete si ustriehnut’ unavu?

Degenerujuci faktor, ktory pdsobi na nas$ organizmus vel'mi nepriaznivo je stres
(vid’.3.2.4) Pretoze telo sa samo nedokéze proti nemu ubranit’, je dolezité, aby si ho
dokazal kazdy ustriechnut’. K tejto problematike sa vyjadrili vSetci vedaci pracovnici
nasledovne. Svoju Unavu si rozhodne dokdzu ustriechnut’ iba dvaja veduci pracovnici
¢o spolu predstavuje 22,2 % z celkového poctu. Niekedy si nevedia ustriechnut’ svoju
unavu az Styria vedudci pracovnici, teda 44,4 % zo vSetkych vedicich pracovnikov.
Traja veduci pracovnici si rozhodne nedokazu ustriechnut’ svoju vlastna tnavu, ¢o
predstavuje z celkového poctu veducich pracovnikov 33,3 %. Detailnejsi prehl’ad

ponuka tabul’ka 4.

Tab.4. Ako si dokazu veduci pracovnici firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

ustriehnut unavu

Odpoved Spolu Spolu v %
Rozhodne ano 2 22,2 %
Niekedy nie 4 44,4 %
Rozhodne nie 3 33,3 %

Otazka 5. Venujete sa nejakej pohybovej aktivite?

K tejto otazke vyjadrili svoju skutocnost’ opat’ vSetci vedaci pracovnici. Iba dvaja
veduci pracovnici sa venuju pohybovej aktivite, o predstavuje z celkového poctu
22,22 % a ostatnych sedem veducich pracovnikov sa nevenuje Ziadnej pohybove;j

aktivite, teda 77,7 %.
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Tab. 5. Ucast vediicich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. na

pohybovych aktivitach
Odpoved’ Spolu Spolu v %
Ano 2 22,2 %
Nie 7 77,7 %

Otdazka 6. Dbdte na dobru Zivotosprdavu?

Zaujimavé zostava, zZe veduci pracovnici bud’ nie st vobec informovani o nésledkoch
nespravnej zivotospravy, alebo su tu iné dovody, pre ktoré sa nezaujimaju o svoje
zdravie. Z celkového poctu vedtcich pracovnikov az sedem odpovedalo na nasu
otazku, Ze rozhodne nedba o svoju Zivotospravu. Co dohromady predstavuje az 77,7
%. Zostavajuci dvaja veduci pracovnici, ktori predstavuji 22,2 % uviedli, Ze tiez
niekedy nedbaji na svoju dobra zivotospravu. PrehladnejSie informacie su

obsiahnuté v Tab. 6.

Analyzou vykonnostnych (somatickych) vlastnosti veducich pracovnikov sme
dospela k zaveru, ze veduci pracovnici vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.
iba slabych 22,2 %, teda dvaja zamestnanci si dokaZe ustrichnut svoju unavu

a takisto iba dvaja zamestnanci sa venuju pohybovym aktivitim vo volnom case.

Tab. 6. Zivotosprava vedicich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.

Odpoved’ Spolu Spolu v %
Rozhodne 4no 0 0
Niekedy nie 2 22,2 %
Rozhodne nie 7 77,7 %

Otazka 7. Ktora 7 tychto vypovedi Vas najviac charakterizuje?
- Poznavacie a tvorivé viastnosti

Poznavacie a tvorivé vlastnosti patria k d’al§im vlastnostiam, ktoré ovplyviiuja pracu

veducich pracovnikov. Hovorime o procese osvojovania poznatkov aich

zapamitavanie. Tymito Siestimi otazkami sme chceli zistit ako su na tom
s poznavacimi a tvorivymi vlastnostami veduci pracovnici vo firme Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o.
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Tab. 7. Poznavacie a tvorive viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o.

Otazka Ano | Nie Spolu v %
1. Patrite k vynaliezavym a zvedavym? 3 6 33,3 % 66,6 %
2. Preferujete nezavislost™? 7 3 77,7 % 33,3 %
3. Mate radi dobrodruzstvo? 8 1 88,8 % 11,1 %
4. Ste konfliktny typ? 6 3 66,6 % 33,3 %
5. Ste vytrvaly? 8 1 88,8 % 11,1 %
6. Ste samostatny? 8 1 88,8 % 11,1 %
7. Ste sebavedomi? 4 5 44,4 % 55,5 %

Poznavacie a tvorivé viastnosti

100 -

0

1. |2 [3. |4 |5 |6, |7

Ano |33,3|77,7|88,8|66,6|88,8(88,8|44,4
O Nie |66,6(33,3|11,1|33,3(11,1|11,1{55,5 ‘

Graf 3. Poznavacie a tvorivé viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol.
Sr.o.
U viac ako polovice veducich pracovnikov sa priblizuja pozndvacie a tvorivé
vlastnosti k vlastnostiam, aké by mal mat’ vedtici pracovnik. (vid’. 3.2.2) Odpoved’ na
otazku: ,,Ste konfliktny typ?“, nds velmi zarazila, pretoze az Sest veducich
pracovnikov odpovedalo na tuto otdzku kladne, ¢o je celkom 66,6 %. Vieme, Ze je to
vlastnost’, ktora by u vediceho pracovnika nemala byt dominantna. Taktiez pri
otazke o urovne sebavedomia, ktoré je pre veducich pracovnikov vel'mi potrebné sme

zistili v tejto oblasti nedostatok u 55 %.
- Temperamentné vlastnosti

Temperament vyjadruje celkovy stav emotivity ¢loveka a prevazujuci sposob prezi-
vania roznych situdcii a ¢innosti. Odpovede typu ano su charakteristické pre dobrych
veducich pracovnikov. Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. sa tempera-
mentné vlastnosti veducich pracovnikov priblizuju k pozitivam veducich pracovni-

kov.
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Tab. 8. Temperamentné viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Trans-

port, spol. s r.o.

Otazka Ano | Nie Spolu v %
1. Dokazete rychlo reagovat’ na podnet? 6 3 66,6 % 33,3 %
2. Nechavate sa ovladat’ svojimi emdciami, ¢o 3 6 33,3 % 66,6 %

sa odraza aj vo Vasej naladovosti?

3. Mate radi spolo¢nost™? 7 2 77,7 % 22,2 %
4. Ste dynamicky? 9 0 100 % 0

5. Méte vel'a priatel'ov? 8 1 88,8 % 11,1 %
6. Rad sa uzatvarate pred okolim? 2 7 22,2 % 77,7 %

Temperamentné vilastnosti

100

0-
1. 12 3. |4 |5 |6

B Ano (66,6/33,3|77,7|100 |88,8(22,2
O Nie [33,3|66,6|22,2] 0 |11,1|77,7 ‘

Graf 4. Temperamentné viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.
- Charakterove viastnosti

Vedenie pracovnikov zdlezi nielen na uZz spominanych vlastnostiach, ale aj na
vlastnostiach, ktoré mézeme nazvat’ osobnostnou vybavenostou osobnosti. Mézeme
ju interpretovat’ ako Specifickt sucast’ vntitorného osobnostného profilu jednotlivcov,
ako ich relativne ustaleny charakter. O charakterovych vlastnostiach, ktoré by mali
mat’ veduci pracovnici vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.0. sme ziskali

otazkami, ktoré blizSie uvadzame v Tab. 8.
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Tab. 9. Charakterové viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o.

Otazka Ano | Nie Spolu v %

1. Viete vopred urcit’ svoje spravanie v 4 5 44.4 % 55,5 %
konkrétnej situdcii ?

2. Dokazete sam od seba pristipit’ k 4 5 44.4 % 55,5 %
ostatnym a naviazat’ rozhovor?

3. Dokézete vychadzat' s doverou v Ustrety 7 2 77,7 % 22,2 %
druhym lud’'om?

4. Dokazete sa chopit’ u€asti nazorov, 8 1 88,8 % 11,1 %
myslienok a napadov druhych?

5. Dokazete zdiel'at’ radost’ z tispechu 7 2 77,7 % 22,2 %
s ostatnymi?

6. Myslite, ze Vasi podriadeni pracovnici
potrebuju vzdelavanie? (Ak ano, uved'te v akej 4 5 44.4 % 55,5 %
oblasti ...)

Z deviatich veducich pracovnikov iba Styria uviedli, ze podl'a nich vedeni pracovnici
potrebuju vzdelavanie. Z tychto Styroch traja veduci pracovnici v otvorenej otazke do
dotaznika uviedli, ze vzdelavanie by malo byt’ v oblasti komunikativnych zruc¢nosti,

z dovodu lepSieho zvladania konfliktnych situacii na pracovisku.

Charakterové vilastnosti

100

0-

1. |2. |3. |4 |5 |6

B Ano |44,4|44,4|77,7|88,8|77,7 |44,4
O Nie [55,5]55,5|22,2(11,1|22,2|55,5 ‘

Graf 5. Charakterové viastnosti veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.

6.3.1.2 Styl vedenia
Otazka 8. Preferujete formu prikazov?

Obrazom komunikacie a vzdjomnych vzt'ahov k podriadenym je ich §tyl, ktorym ve-
du svojich pracovnikov. Otdzky 8-10 su zamerané na autoritativny §tyl vedenia. Dob-

ré vedenie mdze mat’ bud’ pozitivny dopad na cela firemnu spolo¢nost’, alebo prave
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naopak, ak je styl vedenia zly, méze mat’ tento negativny pristup zly dopad na vsetko.

Ci uz ide o vykonnost’ vedenych pracovnikov, medziludské vztahy, ...

Styl vedenia veducich pracovnikov vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.o. formou prikazou

22,20% O ano
preferujem
44,40% H niekedy
preferujem
11,10% O skér
nepreferujem
22,20% O rozhodne
nepreferujem

Graf 6. S't)}l vedenia veducich pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.
formou prikazov
Styria veduci pracovnici uviedli, Ze plne preferujii $tyl vedenia formou prikazov.
Teda 44,4 % veducich pracovnikov vo firme sa priklana skor k autoritativnemu Stylu
vedenia. Dvaja veduci pracovnici, ktori tvoria 22,2 % z celkového poctu preferuje
vedenie formou prikazov niekedy. Jeden veduci pracovnik uviedol, Ze skor
nepreferuje prikazy, o je 11,1 %. Rozhodne nepreferujici vedenie formou prikazov

uviedli dvaja veduci pracovnici, ¢o tvori spolu 22,2 %.

Otazka 9. V interakcii s ostatnymi pracovnikmi sa predovSetkym orientujete na

pracovné ulohy?

Podobne ako hovori vyskum na Michiganskej univerzite z roku 1947 (vid’. 2.2.1) sa
delia veduci pracovnici orientovani na pracovné ulohy a vedlci orientovani na
pracovnikov. Vysledkom tohto badania je dokaz, ze tam, kde veduci pracovnici
sustred’uju svoju pozornost’ viac do pracovnych tloh ako na samotnych pracovnikov
byva praca menej efektivna. Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. tvori 55,5
% vedlcich pracovnikov, ktori sa rozhodne sustred’'ujii len na samotné pracovné
ulohy. Spolu pat’ veducich pracovnikov je takto orientovanych. Vedenie jedného
veduceho pracovnika, teda 11,1 % sa sustredi do oblasti pracovnych tloh len obcas.
Traja veduci pracovnici uviedli, Ze rozhodne ich orientacia v préci nie je sustredena

len na pracovné ulohy.
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Orientacia veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport,
spol. sr.o. na pracovné ulohy

O rozhodne ano
33,30% H obéas

Orozhodne nie

55,50%

11,10%

Graf 7. Orientacia veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. na

pracovné ulohy

Otazka 10. Ste si vedomy myslienky, Ze mdte ako jediny pravo rozhodovat’?

Na pozicii veducich pracovnikov sa neustidle dostdva do popredia mysSlienka
dominantného postavenia medzi vedenymi spolupracovnikmi. Vo firme Udos-
Slovakia Transport, spol. s r.0. na tto otazku odpovedalo 22,2 %, teda dvaja veduci
pracovnici, ktori si zastdvaju myslienku, Ze maji plné pravo rozhodovat. Skoro
polovica z veducich pracovnikov (44,4 %) uviedla, Ze pravo rozhodovat maju
vacsinou. To znamena, Ze maju pravo moznosti rozhodovania s ur€itymi vynimkami.
Pravo v rozhodovani niekedy nemaju traja veduaci pracovnici. K odpovedi, ktora
uvadza, ze veduci pracovnik nema rozhodne ziadne pravo rozhodovat’ sa nepriklana

ani jeden z veducich pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.
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Pravo v rozhodovani veducich pracovnikov vo firme Udos-
Slovakia Transport, spol. sr.o.

0,00% 22,20%

33,30%

O rozhodne ano
B vaésSinou ano

O niekedy nie

44,40% O rozhodne nie

Graf 8. Pravo v rozhodovani veducich pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.

Otazka 11. Posudzujete spolu s vedenymi pracovnikmi ulohy a hladdte spolocéné
rieSenia?

Otazky 11 az 12 su zamerané na demokraticky §tyl vedenia. V otazke, ¢i veduci
pracovnik posudzuje svoje pracovné Tulohy spolo¢ne so svojimi vedenymi
pracovnikmi odpovedalo vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. 22,2 %, teda
dvaja vedtici pracovnici. Dalgich 33,3 % veducich pracovnikov uviedlo v dotazniku,
7e svoje pracovné ulohy vypracovavaji vacsinou so svojimi vedenymi pracovnikmi.
Az 444 % veduacich pracovnikov nevypracovdva niekedy svoje pracovné ulohy
spolo¢ne. Jeden veduci pracovnik dokonca uviedol, Ze si rozhodne vypracovava
svoje pracovné ulohy uplne sam, bez pomoci vedenych pracovnikov. Vedeni
pracovnici, ktori vyuzivaju demokraticky Styl vedenia posudzuju spolocne
s vedenymi pracovnikmi pracovné ulohy a hl'adaju aj nasledujuce rieSenia spolocne.
Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.0. tak postupuji iba dvaja veduci
pracovnici. Ked’ze d’alsi veduci pracovnici uviedli, Ze pracovné ulohy vypracovavaja
vacsinou spolo¢ne, mézeme konstatovat’, Ze je demokraticky $tyl vedenia vyuZzivany

na 50 %.
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Spoloc¢né posudzovanie pracovnych uloh veducich
pracovnikov s vedenymi pracovnikmi vo firme Udos-
Slovakia Transport, spol. s r.o.

11,10%

22,20%

O rozhodne ano
B vacsinou ano

O niekedy nie

44,40% 22,20%

Orozhodne nie

Graf 9. Spolocné posudzovanie pracovnych uloh veducich pracovnikov s vedenymi

pracovnikmi vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Otazka 12. Opierate sa o svojich vedenych pracovnikov pri vykondvani pracovnych

uloh?

Veduci avedeny pracovnici by sa vrozhodovani apri hladani réznych novych
rieSeni mali podiel’at’ spolo¢ne. Podnecuju sa tak nielen medzil'udské vztahy v tyme
ale 1 vzdjomna spolupraca. (vid’. 5.2.1) V spolocnosti Udos-Slovakia Transport, spol.
s1.0. sa veduci pracovnici k tejto problematike spoluprace vyjadrili nasledujucim
spdsobom. K veducim pracovnikom, ktori sa rozhodne opieraju pri vykonavani prace
o svojich vedenych pracovnikov patria dvaja veduci pracovnici. Co spolu predstavuje
22,2 %. Vedaci pracovnici, ktori sa vidcSinou opieraju o svojich vedenych
pracovnikov je tiez 22,2 %. Niekedy vynechéavaju svojich vedenych pracovnikov zo
spolo¢ného posudzovania pri vykondvani prace traja veduaci pracovnici. Dvaja veduci
pracovnici sa rozhodne pri vykondvani prace neopieraji o svojich vedenych

pracovnikov. Podrobnejsi prehl'ad uvadza graf 9.
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22,20%

33,30%

22,20%

22,20%

Spoloc¢né posudzovanie vykonavanej prace veducich a
vednych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport,
spol. s r.o.

O Rozhodne ano
W Vacsinou ano

O Niekedy nie

O Rozhodne nie

Graf 10. Spolocné posudzovanie vykondvanej prace veducich a vedenych pracovnikov

firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Otazka 13. Rozumiete si so svojou skupinou vedenych pracovnikov?

Vo

Otazka 13. a 14. je zamerand na zistenie existencie liberalneho Stylu vedenia a $tylu

Laisser-faire vo firme. (vid’. 5.2.1)

Tab. 10. Existencia liberdlneho stylu vedenia vo firme Udos-Slovakia Transport,

spol. s r.o.
Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, rozumiem 2 22,2 %
2. Rozumiem. Aj ked’ sa ob-
vyskytnu problémy, ktoré 4 44,4 %
daju ihned’ do poriadku.
3. Nerozumiem. Ked vznikne 3 33,3 %
nejaky problém, dlho sa
4. Nie, nerozumiem 0 0

Dalsou analyzou sme zistili, ze liberalny §tyl vo firme méze vyuzivat 66,6 %

veducich pracovnikov. Dvaja veduci pracovnici odpovedali, Ze si so svojou skupinou

rozumeju a Styria veduci pracovnici dokézu vzniknuté problémy v skupine ihned’ dat’

so svojimi vedenymi pracovnikmi do poriadku. AvsSak existuje aj skutocnost’, ze

veduci pracovnici si nerozumeju so svojimi vedenymi pracovnikmi. Pri vzniku

konkrétneho problému nasleduje rieSenie, ktoré dlho pretrvava. K takémuto nazoru

sa vyjadrili traja veduci pracovnici. Odpoved’ ,,nie nerozumiem* neuviedol ani jeden

z veducich pracovnikov.
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Otazka 14. V snahe k dosiahnutiu lepSich vzt'ahov davate svojim vedenym pracov-

nikom pocit nezavislosti a vol’nosti?

Ak je vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. vyuZivany liberalny §tyl vedenia
alebo Styl Laisser-faire, veduci spolupracovnici nechavaju svojim vedenym
pracovnikom dostatoény pocit nezavislosti a volnosti nielen v plneni svojich
pracovnych tloh, ale aj v komunikacii na pracovisku a v medziludskych vztahoch.

Na tato otazku odpovedali veduci pracovnici nasledovne.

Tab. 11. Nezavislost vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.
Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, ddvam 1 11,1 %
2. Ano, ale len do uréitej mie- 5 55,5 %
3. Nie, nedavam. Vedeni 3 33,3 %
pracovnici by nemali mat’
Vv praci pocit nezavislosti

Z tab. 10. vidime, Ze vo firme dava pocit nezavislosti a volnosti vedenym
pracovnikom jeden veduci pracovnik. Pat’ vedicich pracovnikov sa k tejto otazke
vyjadrilo, Ze pocit nezavislosti a vol'nosti davaju svojim vedenym pracovnikom len
do urcitej miery. Traja veduci pracovnici maju ndzor na tito problematiku taky, ze
vedeni pracovnici by pocit nezavislosti a vol'nosti ani nemali mat’. TakZe tento pocit

im ani nedavaju.
6.3.1.3 Metoda vedenia

Otazka 15. Rozvijate d’alej svoje vedomosti a schopnosti?

Otazka 16. a 17. st zamerané do oblasti sebarozvijania a sebavzdeldvania vedicich

pracovnikov, od ktorej sa odvija kvalita veducich pracovnikov. (vid’. 5.2.2)

Veduci pracovnici vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.o. uviedli rozvoj

svojich vedomosti a zru¢nosti nasledovne.
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Tab. 12. Rozvijanie schopnosti a vedomosti veducich pracovnikov vo firme Udos-

Slovakia Transport, spol. s r.o.

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, formou $tadia na VS 1 11,1 %
2. Ano, formou firemnych 8 88,8 %

Skoleni zameranych len na
technické vedomosti

3. Ano, formou firemnych 0 0
Skoleni zameranych nielen na
na technické vedomosti, ale
aj medziludské vztahy

4. Nie, firma ndm ziadne 0 0
d’alSie vzdelavanie neponuka

Z tab. 12. vidime, Zze vo firme jeden veduci pracovnik navstevuje vysokoskolské
Stidium. Ostatnych osem veducich pracovnikov uviedlo, Ze sa zic¢astiiuju firemnych

Skoleni. Tieto Skolenia st vSak zamerané len na technické vedomosti.
Otazka 16. DokdZete svojich vedenych pracovnikov dostatocne povzbudzovat’?

Otazka je zamerana na zistenie metddy vedenia vo firme formou koucingu (vid'.

5.2.2)

Tab. 13. Vyuzivanie koucingu vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, vzdy 2 22,2 %
2. Niekedy nedokézem 5 55,5 %
3. Nie, nedokazem 2 22,2 %

Vedenie formou koucingu vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.o.
pravdepodobne vyuzivaju dvaja vedici pracovnici, pretoze odpovedali na otazku
kladne, to znamena, Ze svojich vedenych pracovnikov dokazu vzdy dostatocne
povzbudit'. Z tedrie, ktordt uvaddzame v kapitole 5.2.2 mozeme povedat’, Ze piati
veduci pracovnici vyuzivaji metédu vedenia formou koucingu iba obcas, pretoze
s povzbudzovanim maja niekedy problém. V dotazniku uviedli, ze svojich vedenych
pracovnikov niekedy nedokdzu povzbudit. Dokonca bola zistend aj uplna

neschopnost’ povzbudzovania vedenych pracovnikov, a to v dvoch pripadoch.
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Otazka 17. Myslite, Ze vedeni pracovnici su dostatocne motivovani?

Vieme, ze bez nalezitej irovne motivované¢ho spravania a jednania I'udi nemézeme
vytyCovat’ ciele a dokonca ani vyzadovat ich plnenie. (vid. 5.2.2) V grafe 10.
uvadzame podrobnejsi prehl'ad motivacie vedenych pracovnikov podl'a ich vedacich

pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.

Motivacia vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.o.

11,10% 0%

O Rozhodne ano
@ Niekedy nie
0O Rozhodne nie

88,80%

Graf 11. Motivacia vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Motivacia vedenych pracovnikov je podla veducich pracovnikov rozhodne
dostacujtica. Uviedlo tak osem veducich pracovnikov. Jeden veduci pracovnik sa
priblizuje k odpovedi, Ze motivacia je pre vedenych pracovnikov iba niekedy

nedostatocna.
Otazka 18. Su vedeni pracovnici podl’a Vs dostatocéne zodpovedni?

Otazka bola poloZzena na zistenie metddy vedenia formou delegovania. MoZe sa
vyuzivat’ len pri pracovnikoch, ktori su dostatocne skuseni vo svojom odbore, dokazu

samostatne pracovat’ a maji dostatok zodpovednosti. (vid’. 5.2.2)

Tab. 14. Vyuzivanie metody delegovania vo vedeni firmy Udos-Slovakia Transport,

spol. s r.o.
Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, sti zodpovedni 1 11,1 %
2. Ich zodpovednost’ je 6 66,6 %
nedostacujica
3. Nie, nie su zodpovedni 2 22,2 %

Az Sest’ veducich pracovnikov uviedlo, ze zodpovednost, ktort maju vedeni pracov-

nici je nedostatocnd. Z tohto hladiska moézeme usidit, Ze metdéda vedenia formou
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delegovania neméze byt’ vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. pouZita. Dalsi
dvaja veduci pracovnici v dotazniku uviedli, Ze zodpovednost’ vedenych pracovnikov
nie je ziadna. Spokojny so zodpovednost'ou vedenych pracovnik je iba jeden veduci

pracovnikov.

6.3.2 Analyza vedenia z pohl’adu vedenych pracovnikov

Z celkového poctu 86 vedenych pracovnikov vykonavajucich pracu vodicov vo firme
Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o0., ktorym bol dotaznik odovzdany odpovedalo 84
respondentov, ¢o ¢ini 97 %. Tychto 97 % bude reprezentativna vzorka skuimania,

ktora na zaklade ich odpovedi bude hodnotena. Vsetci 86 vedeni pracovnici si muzi.

6.3.2.1 Medzil’'udské vztahy

Z1¢ vztahy medzi spolupracovnikmi vedu ¢asto nielen k frustracii pracovnikov, ale aj
k zatazovym situaciam, s ktorymi sa l'udia denne stretdvaji na svojich pracoviskach.
(vid’. 2.4) Cielom vyskumu je zistit’, ako si v tejto oblasti stoji firma Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.0. Volili sme 4 otazky, ktoré by mali asponi z Casti priblizit

momentalnu situaciu vo firme.

Otazka 1. Ste spokojny s jednanim veduceho pracovnika voéi Vam a VaSim

spolupracovnikom?

43 %, teda 36 vedenych pracovnikov je skor nespokojnych s jednanim svojho
veduceho pracovnika. 32 vedenych pracovnikov je celkom spokojnych (38 %) a 9
nespokojnych (11 %). 7 vedenych pracovnikov je s jednanim svojho veduceho
pracovnika voci nim samotnym a ich spolupracovnikom vel'mi spokojnych. Vysledky

odpovedi vedenych pracovnikov mdézeme nézorne vidiet’ v nasledujicom grafe.
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Spokojnost’ vedenych pracovnikov firmy Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.o. s jednanim veducich pracovnikov

11% 8%

O Vel'mi spokojny
@ Celkom spokojny

38% O Skér nespokojny
43%

O Nespokojny

Graf 12. Spokojnost vedenych pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

s jednanim veducich pracovnikov

Otazka 2. MoZete bez zabran hovorit’ so svojim vediucim pracovnikom o svojich

problémoch, namietkach, nazoroch a st’aZnostiach?

Na tuto otdzku v dotazniku uviedlo az 56 vedenych pracovnikov, Ze o svojich
problémoch, namietkach, nazoroch a st'aznostiach so svojimi veducimi pracovnikmi
skor nemoéze hovorit. 17 vedenych pracovnikov uviedlo, Ze niekedy mo6zu hovorit,
niekedy nie. Rozhodne nemo6ze hovorit’ so svojimi veducimi pracovnikmi o svojich
problémoch 6 vedenych pracovnikov. Iba 5 vedenych pracovnikov rozhodne médze
hovorit’ o svojich problémoch so svojim veducim pracovnikom. Podrobnejsi prehl’'ad

uvadza graf 13.
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Ako mézu vedeni pracovnici hovorit’ o svojich problémoch
so svojimi veducimi pracovnikmi?

7% 6%
20%

O Rozhodne ano
l Niekedy ano-niekedy nie
67% 0O Skor nie

O Rozhodne nie

Graf 13. Ako mozu vedeni pracovnici hovorit o svojich problémoch so svojimi vediicimi
pracovnikmi?
Z predchadzajticej analyzy sa priklaname k nazoru, ze vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.0. vedeni pracovnici nediskutuji o vzniknutych problémoch so
svojimi vedicimi pracovnikmi. Tym moézu vznikat' nedostatky v komunikacnej

oblasti, ¢o nasledne vedie k vzniku konfliktom.

Otazka 3. Poskytuje Vam Vs veduci pracovnik dostatok informdcii potrebnych k

vykondvaniu Vasej prdce, teda viete vidy presne, akd prdaca sa od Vs ocakdva?

Spravne a v€asné informdcie st vel'mi dblezité pre dobre odvedent pracu. Najviac,
teda 38 vedenych pracovnikov na tato otdzku odpovedalo, Ze ich veduci pracovnici
im celkom poskytuju informacie. 36 vedenych pracovnikov uviedlo, Ze informécie
skor nemaji poskytnuté. Dostatocné informacie su rozhodne poskytnuté 6 z
vedenych pracovnikov a4 vedeni pracovnici uviedli, Ze im rozhodne nie su

poskytnuté dostatoné informacie potrebné k vykonéavanej prace.

Ako poskytuju veduci pracovnici svojim vedenym
pracovnikom informacie?

5% 7%

O Rozhodne ano

B Celkom ano

0,
43% 45% 0O Skér nie

O Rozhodne nie

Graf 13. Ako poskytujii veduci pracovnici svojim vedenym pracovnikom informdcie?
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Poskytovanie informacii vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. mézeme roz-
delit’ priblizne na dve polovice. Prvd polovica vedenych pracovnikov sa priklana
k nazoru, ze informécie st odovzdavané dostatocne. Druhd polovica vedenych
pracovnikov uvadza, Ze poskytovanie informacii je nedostatocné. AvSak pri dobrom

vedeni nepostacuje aby iba polovica zo skimanych respondentov odpovedala kladne.

Otazka 4. Ako sa celkovo citite medzi svojimi spolupracovnikmi a VasSim vedicim

pracovnikom?

Pri vyhodnoteni tejto otazky sa 36 vedenych pracovnikov vyjadrilo, Ze vztahy medzi
spolupracovnikmi a aj ich veducimi byvaju niekedy dobré, niekedy zlé. Medzi
svojimi spolupracovnikmi sa dobre citi 27 vedenych pracovnikov, teda 32 %
z celkového poctu. 12 pracovnikov uviedlo, ze vzajomné vztahy v spolo¢nosti su
velmi dobré a9 vedenych pracovnikov uviedlo, ze sa citia medzi svojimi

spolupracovnikmi zle, ¢o spolu predstavuje 11 %.

Tab. 15. Ako sa citia vedeni pracovnici medzi svojimi spolupracovnikmi

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Vel'mi dobre 12 14 %
2. Dobre 27 32 %
3. Niekedy dobre, nickedy zle 36 43 %
4.7Zle 9 11 %

6.3.2.2 Styl a metéda vedenia

Zakladnym faktorom pre Styl vedenia su ¢innosti veduceho, ktoré st obrazom jeho
komunikacie a vzajomnych vztahov k vedenym pracovnikom. Aky sa pouziva §tyl
ametoda vedenia vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.0. sme sustredili

otazku 4 az 13.
Otazka 5. VyuZiva Vas veduci pracovnik vedenie formou prikazov?

Prikazy sa vyuzivaji pri autoritativnom Sstyle vedenia. (vid’.5.2.1) Vo firme Udos-
Slovakia Transport, spol. s r.o. odpovedalo 57 vedenych pracovnikov, ze ich veduci
pracovnici formu prikazov vo vedeni vyuZzivaju. 23 % uviedlo, Ze veduci pracovnici
vyuzivaju prikazy iba niekedy. 6 pracovnikov sa priklana k ndzoru, ze ich veduci

formu prikazov skor nevyuzivaju a dvaja pracovnici uviedli, ze ich veduci pracovnici
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formu prikazov rozhodne nevyuzivaju. To znamend, Zze vo firme Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.0. je autoritativny §tyl ve'mi preferovany.

Autoritativny styl vedenia vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.o.

7% 2%

23%

O Rozhodne ano

HE Niekedy ano-niekedy nie
0O Skor nie

O Rozhodne nie

68%

Graf 14. Autoritativny $tyl vedenia vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Otazka 6. Je Vas veduci pracovnik orientovany na pracovné ulohy alebo viac na

pracovnikov?

Podla Michiganského vyskumu je mozné rozdelenie veducich pracovnikov do
skupiny pracovnikov orientovanych na pracovné ulohy a na pracovnikov (vid’.2.2.1)
Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. sa vedlici pracovnici podl'a ndzorov
vedenych pracovnikov priklanaja skor k veducim pracovnikom orientovanych na
pracovné ulohy. Uviedlo tak 54 vedenych pracovnikov, teda 64 % z celkového
poctu. Podla 22 wvedenych pracovnikov su ich vedaci orientovani viac na
pracovnikov. Rovnaka orientacia veducich na pracovné tlohy aj na pracovnikov je

podla 8 vedenych pracovnikov.

Tab. 16. Orientacia veducich pracovnikov firmy Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.
Odpoved Spolu Spolu v %
1. Viac na pracovné tlohy 54 64 %
2. Viac na pracovnikov 22 26 %
3. Orientdcia je na pracovni-
aj na pracovné ulohy 8 10 %
rovnaka

Veduci pracovnici sa teda viac priklanaja k plneniu pracovnych tloh, a nie k pracov-

nikom. V kvalitnom vedeni by mala byt’ pozornost’ sistredena na pracovnikov.
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Otazka 7. Komunikuje s Vami veduci pracovnik aj o veciach, ktoré sa netykaju

pracovnych uloh?

Ak si veduci pracovnik néjde ¢as aj na komunikaciu orientovanu nielen na pracovné
ulohy, utvrdzuje si vztahy so svojimi pracovnikmi. AvSak vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.o. uviedlo az 48 vedenych pracovnikov, teda 57 %, Ze ich
veducich pracovnikov zaujima najviac splnenie pracovnych tloh (¢o je rozobrané aj
v predchadzajucej otazke). 29 vedenych pracovnikov komunikuje so svojim veducim
o inych ako pracovnych zdleZitostiach iba niekedy a 7 pracovnikov komunikuje so

svojim veduicim aj o veciach, ktoré sa prace netykaju vzdy.

Komunikacia medzi veducimi a vedenymi pracovnikmi vo
firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

8%

@ Ano, vzdy

E Niekedy ano-
niekedy nie
O Nie, nikdy

57% 35%
(]

Graf 15. Komunikdcia medzi vediicimi a vedenymi pracovnikmi vo firme Udos-Slovakie
Transport, spol. s r.o.

Otazka 8. Podielate sa spolu s VaSim vediuicim na rozhodovani a hladdte spolocné
rieSenia?

Spolo¢né posudzovanie stanovenych ciel'ov je charakteristické pre demokraticky styl
vedenia. Veduci pracovnici hl'adaju spolo¢né rieSenia pracovnych tloh spolu so
svojimi vedenymi pracovnikmi. (vid’. 5.2.1) PoloZzenim tejto otdzky sme zistili, Ze
veduci pracovnici stanovené ciele vobec so svojimi vedenymi pracovnikmi
neposudzuji a nehladaju spolo¢né riesenia. V dotazniku tak uviedlo 72 vedenych
pracovnikov, teda 86 %. Iba 12-ti vedeni pracovnici maji mozZnost spolocne

posudzovat’ rozhodnutia a hl'adat’ rieSenia.
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Tab. 17. Podiel vedenych pracovnikov na rozhodovani vo firme Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o.

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, podielam 0 0
2. Niekedy podielam 12 14 %
3. Nie, nepodielam 72 86 %

Otazka 9. Ponechdava Vam Vas veduci pracovnik vol’nost’ pri praci?

Volnost pri praci ponechava veduci pracovnik, ktori vyuziva Laisser-faire Styl
vedenia. Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.0. tento Styl urCite vyuziva
minimalny pocet vedlcich pracovnikov, pretoze 50 vedenych pracovnikov
v dotazniku uviedlo, Zze nema ponechant vol'nost’ pri praci. 22 vedenych pracovnikov
na otdzku odpovedalo, ze volnost’ im je ponechand niekedy a 12 pracovnikov

uviedlo, Ze ich veduci im vol'nost’ plne ponechava.

Tab. 18. Volnost pri prdaci vedenych pracovnikov firmy Udos-Slovakia

Transport,spol. s r.o.

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, ponechava 12 14 %
2. Niekedy ano — niekedy nie 22 26 %
3. Nie, neponechava 50 60 %

Otazka 10. Ste v praci dostatoéne motivovany?

Hnacou silou kazdej tspesnej spolocnosti je jej dostatocnd motivacia pracovnikov.
(vid’. 5.2.2) Vedeni pracovnici vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. nie st
spokojni s momentalnou motivéaciou vo firme a navrhovali by jej zlepl'enie najmé po
hmotnej stranke. Uviedlo tak 27 pracovnikov. 24 pracovnikov by chcelo zvysit
nehmotnt motivaciu. K odpovedi, ktora uvadza Ze hmotnd aj nehmotna motivacia je
vel'mi slaba sa priklana 14 vedenych pracovnikov. 13-ti pracovnici su spokojni s

motivaciou iba niekedy. Pracovnikov, ktori su dostato¢ne motivovani je 6.
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Tab. 19. Motivacia vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.
Odpoved Spolu Spolu v %
1. Ano, som dostato&ne 6 7 %
motivovany
2. Niekedy ano — niekedy nie 13 15 %
3. Nie, hmotna motivacia by 27 32%
mala byt’ vyssia
4. Nie, nehmotna motivacia by 24 29 %
mala byt’ vyssia
5. Hmotn4 aj nehmotna 14 17 %
motivacia je vel'mi slaba

Otazka 11. Uved’te, akou formou Vas firma motivuje a zaSkrtnite o aku motivdciu

by Ste mali zaujem.

K tejto otdzke sa vyjadrili vSetci vedeni pracovnici. Tab. 20. zobrazuje poradie od

uviedli, Ze jediny faktor, ktorym st motivovani je preplacanie diét pri dlhych trasach.

Tab. 20. O aku motivdciu maju vedeni pracovnici zaujem

Odpoved Spolu Spolu v %

1. Pri dlhych trasach vyssie 26 31 %
preplacanie diét

2. Rekreacie 23 27 %

3. Pruzna pracovna doba 19 23 %

4. Zdravotné sluzby 5 6 %

5. Pripoistenie 5 6 %

6. Vicsia volnost’ v ramei 4 5%
pracovnej doby

7. Vzdelavanie 2 2%

Otazka 12. Je dovera medzi Vami a veducim pracovnikom dostatocna?

Ak neexistuje dovera medzi veducimi a vedenymi pracovnikmi, narasaji sa vnutorné
vztahy, je oslabena komunikéacia, ¢o modze viest k celkovému naruseniu chodu

spoloc¢nosti. Tto problematiku blizsie Specifikujeme v nasledujucom grafe 16.
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Dévera medzi veducimi a vedenymi pracovnikmi vo firme
Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

1% 23%

O Rozhodne ano
B Vaésinou ano
O Skor nie

O Rozhodne ie

40%

Graf 16. Dovera medzi vediicimi a vedenymi pracovnikmi vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.

S r.o.

Z celkového poctu 84 vedenych pracovnikov uviedlo 34 pracovnikov, ze dovera
medzi nimi a ich veducimi pracovnikmi je skor nedostatoéna. Co spolu predstavuje
az 40 %. 22 vedenych pracovnikov, teda 26 % sa snazi doveru zachovavat, i ked’
niekedy sa vyskytni obcasné problémy. 19 vedenych pracovnikov ma rozhodne vy-
pestovanu dostato¢ntt doveru so svojimi vedenymi pracovnikmi. 9 vedenych pracov-
nikov uviedlo, ze medzi nimi a veducim pracovnikom nie je vypestovana ziadna do-

vera.

Otazka 13. Pokial’ Ste s nie¢im nespokojny, uved’te, v ¢om je hlavnd pricina VaSej

nespokojnosti?

Nespokojnost’, ktord mé nepopieratelny dopad na fluktudciu vedenych pracovnikov
bola vyjadrena najCastejSie vo vztahoch medzi spolupracovnikmi, poradie uvadza

Tab. 21.

Tab. 21. Poradie hlavnych pricin nespokojnosti vedenych pracovnikov vo firme

Odpoved Spolu Spolu v %
1. Vzt'ahy medzi pracovnikmi 38 45 %
2. Pristup veduceho 18 21 %
3. Nedostato¢na motivacia 16 20 %
4. Nezaujimava praca 7 8%
5. Pracovna doba 5 6 %
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6.4 Zavere¢né vyhodnotenie analyzy

Konfrontaciou skuto¢ného stavu analyzovanych oblasti vedenia pracovnikov vo fir-
me a popisovanym stavom v teoretickej ¢asti sme dospeli k zaverom, ktoré d’alej po-

piSeme.

6.4.1 Analyza vedenia z pohladu veducich pracovnikov
» Analyza faktorov ovplyviwjucich efekt vedenia

Miera vyuzitia odbornych znalosti a praktickych zruc¢nosti veducich pracovnikov
v pracovnom procese vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. je na vel'mi dob-
rej trovni. Vediice pozicie si obsadzované pracovnikmi, ktori spifiaju vysokoskolské
vzdelanie druhého stupiia. Z dvoch veducich pracovnikov, ktori maji vysokoskolské
vzdelanie prvého stupiia, jeden navitevuje externé §tudium druhého stupna. Co sa
tyka praktickych skusenosti vo vedeni vedlicich pracovnikov ma viac ako polovica
znich (66 %) prax vo vedeni l'udi nad 5 rokov. Traja zamestnanci vo firme maji

praktické skusenosti nad 10 rokov.

Rozsirenie odbornych znalosti firma ponuka, ale len v oblasti technického charakte-
ru. Co by sa malo zmenit v oblasti vzdelavania, je skuto¢nost,, aby pracovnici mali
vacsie prilezitosti vzdelavat’ sa ziskavanim odbornych znalosti a zru¢nosti v oblasti
medzil'udskych vztahov, komunikativnych zru¢nosti, zvladania konfliktnych situacii

na pracovisku, ...Pretoze takuto moznost’ im firma neponuka.

Analyzou vykonnostnych (somatickych) vlastnosti sme zistili, Ze veduci pracovnici si
svoju unavu v praci nedokazu ustriehnut’. Ked’ze pri praci veducich pracovnikov do-
chadza velmi Casto k vzniku stresovych a zatazovych situdcii, je potrebné, aby si
pracovnici vzniknutu unavu dokézali ustriechnut’ ¢o najviac. Vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. s r.0. az 77,7 % pracovnikov si unavu nevie ustrichnut’ niekedy, ale-
bo dokonca vobec. Pohybovym aktivitim sa venuju len dvaja pracovnici, ¢o sa
samozrejme odzrkadl'uje aj na uz spominanom regulovani vlastnej tnavy. Zivoto-
sprava veducich pracovnikov je tiez na vel'mi nizkej Grovni. V tejto oblasti by sme
navrhovali vzdeldvanie v oblasti spravnej zivotospravy spolu s realizaciou pohybo-

vych aktivit.
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V oblasti poznavacich a tvorivych vlastnosti veducich pracovnikov z analyzy nevzni-
ka vel'a nedostatkov. Vlastnosti sa priklaiaja k urovni akt by mali veduci pracovnici
na svojich pracovnych poziciach dosahovat’. Touto analyzou sme zistili vo firme je-
den nedostatok u veducich pracovnikov atou je konfliktny typ ich osobnosti.
V dotazniku nam viac ako polovica pracovnikov uvadzala, ze naozaj patri do skupiny
konfliktnych typov, ¢o nas vel'mi prekvapilo, pretoze sa nikto svoju konfliktni osob-
nost’ nesnazil zatajit. V temperamentnych vlastnostiach sme u vedenych pracovni-
kov analyzou nezistili ziadny nedostatok. V oblasti charakterovych vlastnosti sme sa
z odpovedi uistili, Ze vedici pracovnici by mali naozaj zaujem aj potrebuji vzdela-
vanie v oblasti komunikativnych zru¢nosti z dovodu lepSieho zvladania konfliktnych

situdcii na pracovisku.
» Analyza stylu vedenia

Po zhodnoteni oblasti Stylu vedenia dochadzame k zaveru, ze vela veducich pracov-
nikov pri vedeni vyuziva autoritativny $tyl. V interakcii s ostatnymi pracovnikmi sa
predovSetkym orientuje na pracovné ulohy, nie na samotnych pracovnikov. Vo firme
si vel'a veducich pracovnikov prisvojuje myslienku, ze z pozicie, ktori zastdva ma
jediny pravo rozhodovat’. Takisto posudzovanie pracovnych uloh a spolo¢né posu-
dzovanie vykondvanej prace spolu s vedenymi pracovnikmi sa vo firme vel'akrat ne-
vyuziva, ¢o sa nasledne prejavuje na vzniku konfliktnych situdcii medzi veducimi
a vedenymi pracovnikmi vo firme. Vo firme je zriedka vyuzivany aj liberalny §tyl

vedenia. Styl Laisser-faire nepouziva ani jeden z veducich pracovnikov.
»  Analyza metody vedenia

Veduci pracovnici maju ¢astokrat vo vedeni svojich pracovnikov problém s povzbu-

.....

do tychto oblasti avyuzivat' vedenie formou koudingu. Co sa tyka motivécie

z pohl'adu veducich pracovnikov, vedeni pracovnici su motivovani dostatocne.
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6.4.2 Analyza vedenia z pohl’adu vedenych pracovnikov
» Analyza medziludskych vztahov

Dolezitost’ dobrych a priatel'skych vztahov na pracovisku si zamestnanci sami uve-
domuju. Avsak vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. vedeni pracovnici vac-
Sinou nie su spokojni s jednanim svojho veduceho pracovnika. Nemo6zu bez zabran
hovorit’ s nimi o svojich problémoch, ndmietkach a nazoroch. Nedostato¢né nie je len
hodnotenie vedenych pracovnikov ohl'adne vztahov na pracovisku so svojimi vedua-
cimi, ale Castokrat uvadzali aj nutnost’ vidcsSej informovanosti o v§etkom, ¢o sa vo

firme deje. PretoZze momentalna informovanost’ je vel'mi slaba.
» Analyza stylu a metody vedenia

Pri analyze vyuzivaného Stylu a metddy vo vedeni sme sa utvrdili v nazore, ze veduci
pracovnici naozaj vyuzivaju autoritativny $tyl vo vedeni. Takisto sa viac orientuju na
pracovné ulohy a nie na pracovnikov. Komunikacia mimo pracovnych tloh je vel'mi
slaba. Veduci pracovnici o veciach, ktoré sa netykaji pracovnych uloh vébec neko-
munikuji. Zistili sme aj to, ze vedeni pracovnici sa minimalne podielaji spolu s ich
vedicim pracovnikom na rozhodovani a nehl'adajii spolo¢né rieSenia. Tiez by mala
byt v tejto oblasti zmena, pretoze ak vedeni pracovnici nevedia o hlavnych zdmeroch
a cieloch spolocnosti, je tazké hovorit’ im ¢o maju a o nemaji momentalne robit’.
Vo firme by mal byt zavedeni systém s vel'’kou informovanostou vedenych pracov-
nikov, aby si sami dokazali rozplanovat’ jednotlivé aktivity a nasledne aj ich realiza-
cia bude omnoho lepsia. Dalsia skutoénost’, ktora negativne vplyva ne vedenych pra-
covnikov je to, Ze ich motivacia je nedostatocnd. I ked’ z pohl'adu veducich pracovni-
kov je pre nich dostacujica, sami vedeni pracovnici vyjadrili znacni nespokojnost’.
Mnohi v dotazniku uviedli, Ze by chceli aby sa motivacia zlepsila aj v oblasti rekrea-
cii, pruznej pracovnej doby alebo v oblasti zdravotnej starostlivosti. Aby sa predislo
fluktuacii vedenych pracovnikov vo firme, mal by sa navrhnut' celkom novy moti-

vacny program, ktorym by sa vysokej fluktuacii predislo.
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7 PROJEKT VEDENIA LUDI VO FIRME UDOS-SLOVAKIA
TRANSPORT, SPOL. S R.0. ZAMERANY NA ZNiZENIE VY-
SOKEJ FLUKTUACIE VEDENYCH PRACOVNIKOV

Usilie o zlep3enie vedenia pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol.
s r.0., vd’aka ktorému navrhneme ako predist momentalnej vysokej fluktuacie vede-
nych pracovnikov by malo byt vyjadrené v dlhodobom programe — najvhodnej$im

typom je realizacia troch zakladnych etap, a to:
1. etapa — ndvrh vzdelavacieho programu pre veducich pracovnikov

Ked’ze analyzou $tylu a metody veducich pracovnikov sme zistili ich nevhodny spo-
sob pouzivania vo vedeni, je naSim cielom navrhnit’ pre veducich pracovnikov taky
vzdelavaci program, ktory eliminuje tieto nedostatky. Hlavnou napliou a cielom
vzdelavacieho programu ako uvadza Joseph Prokopenko v knihe Vzdelavéni a rozvoj

manazerd bude naucit’ veducich pracovnikov dobre viest’ svoju skupinu pomocou:
- vzdelavania a Skolenia v kurzoch

- ucenim sa akecii

- ucenim sa zo skusenosti

- planovanim kariéry

- sebavzdeldvanim

- realizaciou podnikového poradenstva

Vzdeldvanie bude zamerané hlavne na ucenie sa manazérskym a komunikacnym
zruénostiam s dorazom na predchadzanie konfliktov v zamestnani a vytvaranie dob-
rych medzil'udskych vzt'ahov. V doésledku vytvarania dobrych medziludskych vzta-
hov je potrebné aby firma realizovala r6zne podnikové akcie a outdoor tréningy kde
sa budu veduci a vedeni pracovnici lepSie spoznavat’, ¢im si postupne zacnll vytvarat’
lepSie vzajomné vztahy. Realizaciou outdoor tréningov bude népliou aj vzdelavanie
v oblasti spravnej zivotospravy ardzne pohybové aktivity, ktorymi by sme chceli

predist’ vzniku stresovych situacii na pracovisku.
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2. etapa — navrh vzdeldvacieho programu pre vedenych pracovnikov

Cielom vzdelavacieho programu pre vedenych pracovnikov bude vzdelavanie
v oblasti komunikaénych zruCnosti s dorazom na predchaddzanie konfliktov
v zamestnani a vytvaranie dobrych medzil'udskych vztahov so svojimi spolupracov-

nikmi, tymova praca.

3. etapa — novy motivacny program by sme chceli navrhnat’ v oblasti zlepSenia me-
dzil'udskych vztahov, zavedenim pruznej pracovnej doby vo firme. Zlepsenie by ma-
lo nastat’ aj v zdravotnej starostlivosti pre zamestnancov firmy, kde by sa kladol vacsi
doraz na bezplatné a Casté zdravotné prehliadky. ZvySenie motivacie vo firme by
vel'mi pomohla realizécia outdoor tréningov — podnikovych akcii a rekreanych po-

bytov.

7.1 Navrh vzdelavacieho programu pre veducich pracovnikov
» ZlepSenie medzil'udskych vzt'ahov odstranovanim konfliktov na pracovisku

Vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. dochadza casto ku konfliktom medzi
veducimi a vedenymi pracovnikmi. V analyze faktorov, ktoré ovplyviuju efekt vede-
nia sme zistili, Ze st spoésobené konfliktnym typom osobnosti. Na pracovisku vznika-
ju problémy, ktoré sa dlho riesia. Preto povazujeme za vhodné vo vzdelavacom prog-
rame navrhnat’ opatrenia, ktoré pomdzu vedicim pracovnikom riesit’ tieto konflikty.
Podl’a autora Jifiho Plaminka, ktory uvadza v knihe Vedeni lidi, tyma a firem, je na-
vrhnuta schéma zvladania konfliktnych T'udi a odstraiiovania pricin konfliktného
spravania. PouZijeme ju ako pomocku pre kazdého veduceho pracovnika v snahe ve-
diet’ konfliktu predist’ alebo vzniknuty konflikt riesit. Prvym krokom vo vzdeldvani
bude naucit’ pouzivat’ veducich pracovnikov tuto schému v praxi. Najskor treba ve-
diet pomenovat’ konkrétny problém, ktory konflikt sposobuje a mé rozhodujtci

vplyv na Gspesné rieSenie situacie.

Podl'a prof. Jana Porvaznika konflikt vznika z dvoch pohladov. Z prvého pohladu,
teda znalostného, kedy vznikaju konflikty z toho dovodu, Ze dané situdcie su vnima-
né kazdym c¢lovekom rozdielne. To znamena, ze kazdy clovek méze jednu a ta istu
situdciu vidiet’ inak ako ju vidime my. Druhy pohl'ad je pohl’ad na situaciu v ramci

rozdielnych zaujmov. Kazdy ¢lovek mé pri pohl'ade na dant situédciu iny zdujem. Tu
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sa vytvara druhé ohnisko, v radmci ktorého medzi nami 'ud'mi vznikaju konflikty.

(Zdroj: konzultacia k diplomovej praci)

Aby sme zistili skutocné dovody vzniku konfliktu a postupne ich mohli eliminovat,
mali by sme si vopred vytycit' ciele, ktoré chceme dosiahnut’ a snazit’ sa najst’ uz
spominané skuto¢né ohnisko vzniku konfliktu. Je naozaj problém v pracovnikovi a-
lebo vo mne? Veduci pracovnici si musia uvedomit’, ze konflikty mozu vznikat aj
z ich strany. Zaujimava pomocnd otdzka v tomto smere je, ¢i uvedené konflikty s da-
nym ¢lovekom maju aj ostatni pracovnici alebo ¢i veduci pracovnik nema podobné
problémy s inymi pracovnikmi. Pochopenie veducich pracovnikov, ze ku konfliktom
prispievaju aj oni sami, nie je ziadnou zlou spravou. Pretoze sa najlepSie pozname
kazdy sam, naprava je omnoho jednoduchsia, akoby sme mali menit’ druhého Clove-
ka. Nezabudat, ze konfliktné spravanie moze byt sposobené systémom. Mozno je

prislusny ¢lovek riadeny dvoma nadriadenymi. Tu moZe nastat’ rozpor.

Ak sa postupom podl'a schémy zvladdania konfliktnych l'udi, ktort uvadza autor Jifi
Plaminek v knihe Vedeni lidi, tymt a firem (vid’. PII) podarilo zistit’ konfliktného
cloveka, ktory naozaj konflikt sposobuje, postupujeme podl'a autora v d’alSej schéme
odstraniovania pri¢in konfliktného spravania, ktora je znazornena v prilohe PIIl. Mu-
sime zistovat’ d’alSie priciny konfliktnosti. Hladame priciny, ¢i konfliktnost’ je spo-
sobovana zamerne. Dal§im krokom je zistit’ pri¢inu zamerne sposobovaného konflik-
tu. V prilohe PIII su popisané najcastejSie pri¢iny 'udského konfliktného spravania a
priklady sposobov, ako je mozné zasahovat. Poslednym krokom v tejto schéme je
definovanie odpovedi na otdzku: ,,Podarilo sa to? Pokial je otdzka negativna, treba
este raz skontrolovat’, ¢i naozaj kazdy postupoval spravne. Je dobré sa opdt’ vratit’
a skusit’ schému odznova. DalSou moznostou je zvazit, ¢ vznikajice problémy st
naozaj tak dolezité. Ak st, vtomto pripade vyhladat odbornika na medziludské

vzt'ahy.

,Odborné vzdelavanie a vycvik pracovnikov predstavuje systematické prisposobova-
nie spravania ucenim, ku ktorému dochadza v désledku vzdelavania, inStruktazou,

rozvoja a planovaného ziskavania skusenosti.* (Armstrong, 2002, s. 491)

Vzdelavanie veducich pracovnikov je dlhodoby proces (vid’.4.3) Nejde len o jedno-

razovy kurz,ale o dlhodobé ucenie sa. Pokial’ ma byt toto vzdeldvanie naozaj funkéné
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musia byt’ splnené podmienky, ktoré¢ uvadza autor Joseph Prokopenko v knihe Vzde-

lavéani a rozvoj manaZzert:
- motivacia veduceho pracovnika, k tomu aby sa ucil
- vytvorené podmienky k uc¢eniu
- mal by sa vediet’ naucit, ako sa ucit’

Cyklus rozvoja veducich pracovnikov (Obr. 3.) sa sklada z pat’ blokov, ktoré dobre

znazoriiuju kontinuitu procesu z hl'adiska veducich pracovnikov i organizacie.

Blok | Blok Il
Analyza potrieb p| Ztanovenie cielov
manazérskeho manazérskeho rozvoja
rozvoja v ) L) v
A Stanovenie cielov ——gy Stanovenie
P vzdelavania «— ostatnych cielov
A A
Blok I
\ 4 v

Nawhovanie programov
vzdelavania a rozvoja

Vzdela’vtcie Orgaztaény rozvoj,
Blok V | metody a techniky [ [ podnikové
T poradenstvo, rotacia
funkcii atd.
" 1 T A Vv
Vyhodno.covanle Planovanie zdrojov pre
pracowne) vzdelaanie a rozvoj
/organizagnej v A ¥ 4 ¥ %
wkonnosti Vzdelava- Pomécky Cas a
telia, a priestory finanéné
poradci pre wuku prostriedky
Vyhodnocovanie —— g Dok V¢ v
wysledkov Realiz4cia programu
vzdelavania [@

Obr. 3. Model cyklu manazérskeho rozvoja (Prokopenko, 1996, s.70)

Doporucujeme vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. sr.o. zaviest vedenie
smerujuce k vzdelavaniu  pomocou dopredu prediskutovanych dlhodobych

individuélnych programov. Navrhli sme nasledujtci formular vzdelavacieho planu do
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programov. Navrhli sme nasledujuci formuldr vzdelavacieho planu do roku 2007

(Tab. 21):

DIlhodoby plan rozvoja vedtcich pracovnikov do roku 2007
Meno a priezvisko :

Datum narodenia :

Funkcia, doba vykonu funkcie :

NajvysSie vzdelanie a doba vykonu praxe :

Na zaklade komplexného hodnotenia stanovujeme program rozvoja veducich pracovnikov:

1. Komunikativne zruénosti

2. Zvladanie konfliktnych situacii na pracovisku

3. Ako motivovat’ svoju skupinu

4. Tymova praca

5. Techniky kolektivnej tvorivosti

6. Zlepsovanie telesnej kondicie a zdokonalovanie v pohybovych aktivitach

Kontrola :

dna:

Podpis nadriadeného pracovnika :

Podpis vediceho pracovnika, ktorému bol stanoveny program rozvoja :

Tab. 21. Formular dlhodobého vzdelavacieho planu pre veducich pracovnikov

(vlastny zdroj)
» Ndakladova analyza vzdelavacieho planu pre veducich pracovnikov
Na realizaciu projektu budeme potrebovat’ naklady na zdroje:
- T'udské zdroje (vzdelavatelia, poradci)
- materialno-technické zdroje (pomocky a priestory pre vyuku)

- finan¢né zdroje (financné prostriedky)

» Casova analyza vzdelavacieho planu pre veducich pracovnikov
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Projekt bude realizovany od 1.8.2006 do 31.12.2007

1. Uvodné stretnutie, vysvetlenie ciel'a projektu

August-September 2006

Realizacia skupinovych aktivit

2. Komunikativne zruénosti

September -November 2006

3. Zvladanie konfliktnych situacii na pracovisku

December-Februar 2007

4. Ako motivovat svoju skupinu

Marec-Jul 2007

5. Tymova praca

August-December 2007

6. Techniky kolektivnej tvorivosti

Januar-M4j 2007

7. Pohybové aktivity

Maj-September 2007

Vyhodnocovanie projektu

8. Zhrnutie realizovanych aktivit projektu

Oktober-November 2007

9. Vyhodnocovanie projektu

November-December 2007

Tab. 22. Casova analyza vzdeldvacieho planu pre vediicich pracovnikov

(vlastny zdroj)

» Navrh na zlepSenie pouzivaného Stylu vo vedeni

Z vysledkov analyzy zameranej na pouzivany §tyl a metodu vo vedeni sme vo firme
zistili, Ze veduci pracovnici pouzivaju autoritativny $tyl vedenia (vid’. 6.3.2.2). Nasim
cielom bude tento nevhodny §tyl vo vedeni eliminovat navrhom realizacie nasled-
nych opatreni zameranych na vedenie formou demokratického a liberdlneho $tylu ve-
denia (Tab. 22). V zaujme zlepSenia vedenia vo firme je nasim zdmerom vytvorit’
zoznam vhodného spravania sa veducich pracovnikov. Tento vytvoreny zoznam by

mal dat’ majitel’ firmy kazdému vedicemu pracovnikovi aby ho mohol pouzivat

v praxi a pomocou neho sa kazdodenne pridrziavat’.
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Zoznam, pomocou ktorého budem viest’ svoju skupinu vedenych pracovnikov

1. Ako vedici pracovnik sa budem spoloc¢ne s vedenymi
pracovnikmi podiel'at na rozhodovani a hl'adat spoloéné
riesenia

2. Pred zavadzanim nejakej zmeny vo firme nebudem
zabudat’ na informovanie svojich vedenych pracovnikov
a kladenie dorazu na ich siihlas so zmenou

3. Budem dostatoéne podnecovat a posilfiovat’
medzil'udské vztahy pomocou pozitivnej komunikacie vo
svojej skupine

4. Budem svoje zamery a ciele vysvetlovat svojim
vedenym pracovnikom a ddavat' mozZnost spétnej vizby

5. V snahe vedenych pracovnikov motivovat’ pri praci
sa budem snazit' zapajat ich do tvorby novych ndavrhov
pre firmu. Dobré navrhy vedenych pracovnikov budem
ndsledne uvadzat do praxe a vedenych pracovnikov
verejne odmernovat pochvalou pred celou skupinou

6. V snahe odstranit orientdciu na pracovné tlohy si
budem uvedomovat a kaZdodenne pripominat, Ze
najvacsim pokladom a zdrojom vsetkého, co firma
viastni a prevadzkuje su samotni pracovnici. Bez ich
pritomnosti  firma nebude méct  pokracovat
v kaZdodennom chode.

7. Ako vedici pracovnik sa budem snaZit minimdine
vyuZivat svoju moc vodi svojim vedenym pracovnikom

Tab. 22. Navrh na zlepsenie $tylu vo vedeni firmy Udos-Slovakia Transport,

spol. s r.o. (vlastny zdroj)
» Navrh na zlepsenie pouzivanej metddy vo vedeni

Metoda vedenia je sice podl'a veducich pracovnikov dostato¢nd, avSak my sme d’al-
Sou analyzou, ktord bola stanovena pre vedenych pracovnikov zistili, Ze vo firme je
vel'kéd absencia pouzivania vhodnej metddy (vid. 6.3.2.2) Preto navrhujeme, aby sa
veduci pracovnici pri vedeni svojich pracovnikov pridrziavali ndsledného zoznamu
vhodnych metdéd pouzivanych vo vedeni a zaroven ich aj uplatilovali v praxi (Tab.

23).
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Metédy, ktoré budem pouzivat’ pri vedeni svojej skupiny pracovnikov

1.Koucovanie

Ako vediici pracovnik sa budem snazit pomahat’ svojim
vedenym pracovnikom rozvijat ich vedomosti a
schopnosti

Podporovat’ich sebadéveru

Povzbudzovat a inspirovat’ ich

2.Motivovanie

Ucinne, bezkonfliktne a efektivhe komunikovat’

Rozvijat dobré pracvoné vztahy

Udel'ovat pochvalu a uznanie pred celou skupinou

3.Delegovanie

(pri zodpovednych pracovnikoch)

Usmernovat svojich vedenych pracovnikov

Pomahat im, aby plnili ciele zodpovedne

Vytvorit si dostatoénd déveru so svojimi pracovnikmi
Napomdahat'im k samostatnosti

Pri realizacii stanovenych ciel'ov dohliadat na vedenych
pracovnikov, ale nepreberat zodpovednost’

Tab. 23. Navrh pouzivanej metody vo vedeni firmy Udos-Slovakia Trans-

port, spol. s r.o. (vlastny zdroj)

7.2 Navrh vzdelavacieho programu pre vedenych pracovnikov

Analyzou vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. sa
nam potvrdila skuto¢nost, ze vznik konfliktov na pracovisku je naozaj rozsiahli.
(vid’. 6.3.2.2) Aby sme predisli vzniku tymto demotivujucim situdciam na pracovisku
medzi vedicimi a vedenymi pracovnikmi navrhujeme realizaciu vzdelavacieho prog-

ramu aj pre vedenych pracovnikov. Vzdelavaci program bude zamerany na:

- odstraiiovanie konfliktov medzi veducimi a vedenymi pracovnikmi
pomocou aplikdcie foriem ametéd efektivnej komunikacie

a asertivnym reagovanim

- rozvijat’ tymovl spolupracu v snahe uvedomovania vedenych pracov-
nikov vyznam dovery pre efektivnu spolupracu v skupine 1 v celej fir-

me

- lepsie spolupracovat’ s kolegami pri priprave a rieSeni ciel'ov firmy
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- poznat avyuzivat vyhody timovej prace ardéznych metdd rieSenia
problémov

Pre vedenych pracovnikov sme navrhli plan vzdeldvania, ktorého cielom je odstranit’

vSetky spominané bariéry a predist’ tak vysokej fluktuacie vo firme. (Tab. 23)

DIhodoby plan rozvoja vedenych pracovnikov do roku 2007
Meno a priezvisko :
Déatum narodenia :

Na zéklade komplexného hodnotenia stanovujeme program rozvoja veducich pracovnikov:

1. Komunikativne zru¢nosti

2. Zviadanie konfliktnych situacii na pracovisku
3. Sebamotivacia

4. Zvladania stresu, zataZovych sitacii

5. Pozitivne myslenie

6. Budovanie dévery v tyme

Kontrola :

dna:

Podpis vedticeho pracovnika :

Podpis vedeného pracovnika, ktorému bol stanoveny program rozvoja :

Tab. 23. Navrh vzdelavacieho programu pre vedenych pracovnikov vo firme Udos-

Slovakia Transport, spol. s r.o. (vlastny zdroj)

» Ndakladova analyza vzdelavacieho planu pre veducich pracovnikov
Na realizaciu projektu budeme potrebovat’ naklady na zdroje:
- T'udské zdroje (vzdelavatelia, poradci)
- materialno-technické zdroje (pomocky a priestory pre vyuku)
- finan¢né zdroje (financné prostriedky)
> Casova analyza vzdelavacieho planu pre veducich pracovnikov

Projekt bude realizovany od 1.8.2006 do 31.12.2007
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1. Uvodné stretnutie, vysvetlenie ciel'a projektu |August-September 2006

Realizacia skupinovych aktivit

2. Komunikativne zruc¢nosti September -November 2006

3. Zvladanie konfliktnych situacii na pracovisku |December-Februér 2007

4. Sebamotivacia Marec-Jul 2007

5. Zvladania stresu, zataZovych sitacii August-December 2007

6. Pozitivne myslenie Januar-Méaj 2007

7. Budovanie dbévery v tyme Méj-September 2007
Vyhodnocovanie projektu

8. Zhrnutie realizovanych aktivit projektu Oktéber-November 2007

9. Vyhodnocovanie projektu November-December 2007

Tab. 24. Casova analyza vzdeldvacieho planu pre vedenych pracovnikov

(vlastny zdroj)

» Hodnotenie vysledkov vzdeldvania veducich a vedenych pracovnikov

Aby sme zistili, ¢i naozaj vzdeldvanie malo zmysel a podarilo sa ndm dosiahnut’ cie-
le, ktoré sme si na zaciatku vzdelavacieho programu stanovili pouzijeme hodnotiacu
metddu, ktorti uvadza autor Joseph Prokopenko v knihe Vzdelavani a rozvoj manaze-
ri. Medoda sa nazyva inStruktivna a model bol vypracovany Parlettom a Hamiltonom
v sedemdesiatych rokoch. V inStruktivnom hodnoteni sa pouzivaju aj testy a stupni-
ce, ale len zriedka. Ich pozornost sa sustreduje do hibkovych rozhovorov
s tCastnikmi vzdeldvania, kde sa pozoruje vel'mi dlhé obdobie, ¢i nastala urcita zme-
na. Je to samozrejme vel'mi ndkladnid metéda hodnotenia, ale v overovani zakladnych

predstav o tom, €o sa stane je vel'mi cenna.

7.3 Navrh motiva¢ného programu

Ciel'om navrhu nového motiva¢ného programu je zlepsit’ irovenn momentalnej nedos-
tatoCnej motivacie, ktora v znacnej miere spdsobuje fluktudciu vedenych pracovni-
kov. Analyzou vedenych pracovnikov sme zistili (vid.6.3.2.2), ze motivécia je podla
nich nedostato¢na hlavne v oblasti zlepSovania medziludskych vztahov formou re-
kreacnych pobytov (outdoor tréningov), zdravotna starostlivost’ a realizacia pruznej

pracovnej doby. Preto by sme v novom motiva¢nom programe pre vedenych pracov-
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nikov venovali pozornost’ v tychto oblastiach, a tak pravdepodobne s va¢Sou moz-

nost'ou predisli fluktuacii vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.

7.3.1 Medziludské vzt'ahy
» Spolo¢né motivacné stretnutia

Motivacné stretnutia by bolo vhodné uskuto¢iiovat’ medzi vediicimi a vedenymi pra-
covnikmi v dizke priblizne 15-20 minut. Ich cielom bude obojstranna vymena infor-
macii na pracovisku nielen v oblasti plnenia pracovnych tuloh, ale celkovych pocitov
z vedenia a spokojnosti pracovnikov vo firme. Kazdy veduci pracovnik by si mal tie-
to motivacné stretnutia organizovat’ pre svojich vedenych pracovnikov v rdmci pra-
covnej doby. Ked’ze sa jedna o pracu vodicov, kedy je praca uskutociiovana v teréne,
bude vhodné stretnutia uskutociovat minimdlne jeden krat do tyzdna ato
v pondelok, kedy vSetci vedeni pracovnici nastupuju v rovnakom ¢ase do zamestna-
nia a vacSinou nikto v tom ¢ase nie je mimo pracoviska — v teréne. Cielom bude u-
pevnit’ vedomie vedenych pracovnikov o ddlezitosti ich prace vo firme, aby presne
vedeli, ktord ich ¢innost’ viedla ku ktorym konkrétnym vysledkom ¢i posunom pri

plneni stanovenych firemnych ciel'ov.

Analyzou sme vSak zistili, Ze vedeni pracovnici nemo6zu hovorit’ so svojimi veducimi
pracovnikmi o réznych problémoch (vid’. 6.3.2.1). Dovody tejto nedostatocnej ko-
munikécie je sposobeny bud’ strachom zo strany vedenych pracovnikov pred ich ve-
ducimi pracovnikmi alebo z nedostatoéného sebavedomia uplatiiovaného
v komunikdcii. Z tohto dovodu pri uskutocnovani spolo¢nych motivaénych stretnuti
navrhujeme, aby veduci pracovnici vzdy na koniec odovzdali vSetkym vedenym pra-
covnikom dotazniky, ktoré su uvedené v Tab. 24, kde budu mat’ priestor na vyjadre-
nie svojich pocitov, novych navrhov alebo staznosti aj ti pracovnici, ktori maju prob-
1ém komunikovat’ v skupine. Dotazniky budu anonymné a vyhodnocovat’ ich budu
vedutci pracovnici spolocne. Po naslednom vyhodnocovani sa napiSe kratka sprava,
ktora sa odovzda majitel'ovi firmy. Ten na zéklade spravy z vyhodnotenych dotazni-
kov bude vidiet, ¢i jeho zamestnanci su spokojni alebo nespokojni a takisto aj dévod

tejto skutocnosti.

Na tychto spolo¢nych motiva¢nych stretnutiach by nemali veduci pracovnici zabudat

na udel'ovanie uznani a pochval pred ostatnymi pracovnikmi.
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DEN: MESIAC: ROK:

DOTAZNIK Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

Ubezpeéujeme Vds, Ze dotaznik je ANONYMNY.

1. Ste spokojny s jednanim Vaseho veduceho pracovnika?

ano

nie / dovod:

2. Ste dostatocne informovany o diani vo firme?
ano

nie / v ¢om:

3.Je komunikacia medzi Vami a Vasim veducim pracovnikom bezproblémova?

ano

nie / dévod:

4. Citite sa v zamestnani dobre?

ano

nie /dévod:

5. Mate nejaky novy navrh na zlepSenie dosahovanie cielov vo firme?

6. Ste s nieCim nespkojni vo firme?

Tab. 24. Navrh dotaznikovej formy u motivacnych stretnuti vo firme Udos-Slovakia

Transport, spol. s r.o. (vlastny zdroj)

» Pruzna pracovna doba

Firma by mohla zamestnancom zaviest’ pruznu pracovnt dobu. Analyzou sme zistili,
ze vol'nost’ nie je vedenym pracovnikom poskytovana ziadna. Pruznu pracovnu dobu
by sme navrhli takym sposobom, Ze vodi¢om, ktori st na cestach v dizke viac ako 2-
3 dni, nemusia na d’al$i defi za¢inat’ pracovni dobu od 6.00 hod., ale ¢as by sa posu-
nul na 7.30 hod. Myslime, Ze vedeni pracovnici by mali vi¢$i pocit vol'nosti a takisto

by sme mohli predist’ vyCerpanosti a stresu.
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7.3.2 Zdravotna starostlivost’ 0 zamestnancov

Zamestnavatel' by mal zacat’ pre svojich zamestnancov hradit’ zdravotné prehliadky,
¢im by viac motivoval nielen momentalnych zamestnancov vo svojej firme, ale aj
svojich buducich zamestnancov. Ked’ze praca vodicov je pracou vel'mi naro¢nou na
fyzické zdravie ako napr. zrak, psychické a fyzicka vyCerpanost’, potreba byt neustale
v strehu,... bolo by vhodné aby sa uskutocnovali pravidelné zdravotné prehliadky,
ktoré by boli hradené zamestnavatelom. V ramci spolocnosti by bolo vhodné¢ mat’
aspon jedného kvalifikovaného psycholdga, ktory by realizoval psychologické pora-

denstvo pre rieSenie osobnych problémov zamestnancov.

7.3.3 Podnikové akcie a vylety

Cely navrhnuty motivacny program, ktoré¢ho cielom je zlepsit medziludské vztahy
na pracovisku a predist sucasnej fluktuacii vo firme sa uskutoctioval priamo
v prostredi firmy. AvSak motivacia pracovnikov sa da ovplyviiovat’ aj mimo tohto
pracovného prostredia, a to v rdmcei rdéznych podnikovych akcii a vyletov nielen pre
vedenych, ale aj veducich pracovnikov spolo¢ne. Jedna sa o outdoor tréningy. Podla
autora SvatoSa, ktory uvadza v knihe Outdoor tréning pro manazéry a firmeni tymy

ich prednost’ou su:

realnost’ situacii

- nazornost’ a prenositelnost’
- vysoka miera zapaméitavanie
- atraktivnost, zabavnost’

- bezpecné prostredie pre experimentovanie

rozvojovy efekt

Outdoor tréning uc¢i zvladat nové, neCakané siticie, zvladat' stres a paniku. UC¢i
ucastnikov rychlo a spol'ahlivo nachddzat’ svoje miesto v skupine, ktora bola vytvo-
rend k zvladnutiu nového problému. Zvysuje schopnost’ kazdej osobnosti mobilizo-

vat’ svoje Casto skryté schopnosti.

Bolo by vhodné realizovat’ atraktivny program v neformélnom pojati, aby si mohli

zamestnanci duSevne odpocinat’ od svojich pracovnych povinnosti. K tomu, aby po-

81



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

nuka bola dostatocne ldkava, by sme doporucili zainteresovat’ aj samotnych zamest-
nancov, ktori budu v predstihu dostato¢ne informovani o pripravovanej akcii. Umoz-
nit’ prijem ich vlastnych névrhov a ndpadov na priebeh pripravovaného vyletu je
mozné vyuzitim uz skor prijimanych ndvrhov a staznosti . Zaroven tak vedenie pod-
niku zisti predbezny zdujem pracovnikov. Analyzou (vid’.6.3.1.1) sme zistili, ze mélo
z veducich pracovnikov sa venuje pohybovym aktivitdm a spravnej Zivotosprave. Pri
spravnom vedeni vel'mi zalezi aj na tychto faktoroch (vid’.3.2.4), preto navrhujeme
v ramci outdoor tréningov Skolenie v oblasti spravnej zivotospravy. Cielom bude
predist’ vzniku novych stresovych situacii na pracovisku. Nasim navrhom je realiza-

cia outdoor tréningov minimalne kazdé dva mesiace.

7.4 Rizika uplatnenia navrhovaného projektu v praxi podniku

Pri realizécii projektu vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. predpokladdme
aj s urcitymi rizikami. Prvy rizikovy faktor, ktory najviac ohrozuje firmu pri realiza-
cii projektu je nedostatok financii. Dal§im rizikovym faktorom je ¢asové oneskore-
nie. Ked'ze sme si stanovili plan projektu do roku 2007 musime pocitat’ aj s tym, ze
nastant urc¢ité ¢asové oneskorenia napriklad z dovodu nedostatku lektorov alebo ne-
dostatok priestorov. Medzi d’alsi rizikovy faktor, ktory predpokladdme patri nezau-
jem, ktory moze nastat’ zo strany nielen veducich, ale aj vedenych pracovnikov, ktory
sa bude prejavovat vysokou neochotou a nespolupracou zich strany. VySku

a pravdepodobnost’ vzniku rizika uvadzame v nasledujucej Tab. 25.

Riziko Vyska rizika Pravdepodobnost vzniku rizika]| Rizikovy faktor
Nedostatok financif Vysoka Vysoka A
Casové oneskorenie Nizka Nizka B
Nezaujem veducich Nizka Nizka C

pracovnikov o projekt

Nezaujem vedenych Nizka Nizka D
pracovnikov o projekt

Nedostatok lektorov Nizka Nizka E

Nedostatok priestorov Vysoka Vysoka

Tab. 25. Rizikova analyza projektu firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o.

(vlastny zdroj)
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Po realizacii projektu bude mozné ocakavané vysledky merat’ az z odstupom ca-
su, teda po uplynuti uréitého obdobia, minimalne 6 mesiacov. Predpokladame, ze
nastane pokles vysokej fluktuacie vedenych pracovnikov vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.0. minimdlne o050 % na zdklade vzdeldvania vedenych
a veducich pracovnikov a navrhu nového motivaéného programu pre vedenych
pracovnikov. Pri urovani percentualnej uspesnosti poklesu vysokej fluktuacie
vedenych pracovnikov sme vychdadzali z implementacii doterajSich skusenosti
a intuitivneho odhadu. Predpokladdme, Ze aj naklady vynalozené na projekt pri-
nesu efekt az po urCitom obdobi. Po realizacii projektu ocakavame nasledovné

vysledky.

1. Uspesnost’ po realizacii vzdelavania veducich pracovnikov ocakdavame hlavne

v oblasti:

» ziskania vhodnych komunika¢nych zru¢nosti pri praci dobrého vediuceho pra-

covnika
» budovania kontroly nad svojim spravanim
» zvladania konfliktnych situacii vzniknutych na pracovisku

» mnaucia sa motivovat’ vedenych pracovnikov pri dosahovani vopred stanove-
nych cielov

» mnaucia sa ako budovat’ dobry pracovny tym na zaklade technik kolektivnej
tvorivosti a spolo¢nej tymovej prace

» realizaciou pohybovych aktivit si zlepSia vlastnt telesni kondiciu a ziskaja
lepsi pre-
hl'ad o zdravej Zivotosprave

» na zaklade hrania roli a ueniu sa z akcii sa veduci pracovnici naucia pouZzi-

vat’ pri vedeni svojich pracovnikov demokraticky a liberalny $tyl a metodu

formou koucingu, motivovania a delegovania.
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2. Uspesnost po realizacii vzdelavania pre vedenych pracovnikov ocakavame

hlavne v oblastiach:
» odstranenia konfliktov v medzil'udskych vztahov na pracovisku

» v snahe zvladat’ stres a zatazové situacie sa naucia sebamotivacii a pozitiv-
nemu mysleniu, a tak budu prispievat’ k poklesu vzniku konfliktnych situacii

na pracovisku

3. Uspesnost po realizacii nového motivacného programu pre vedenych pracov-

nikov ocakavame hlavne:

» realizaciou spolo¢nych motivaénych stretnuti, podnikovych akcii a vyletov,
kde oc¢akavame vybudovanie dovernych vztahov medzi veducimi
a vedenymi pracovnikmi a tak sa nasledne budu eliminovat’ konfliktné situa-

cie na pracovisku

» realizaciou pruznej pracovnej doby, ¢im predideme nielen vysokej unave ve-
denych pracovnikov, ale zvysi sa aj motivacia vodic¢ov, ktori st na sluzobne;j

ceste viac ako 2-3 dni

» zdravotnou starostlivostou o zamestnancov, vdaka ktorej predideme vzniku
neziaducemu zdravotnému stavu a nasledne ich fyzickej a psychickej vycer-

panosti

7.5 Zavere¢né doporucenia

Vypracovanie navrhu vzdeldvacieho programu pre vedenych a vedtcich pracovnikov
vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. je vel'mi zloZity a zdlhavy proces. Ta-
kisto pri ndvrhu motiva¢ného programu je potrebné vyvolat’ u zamestnancov zaujem,
ochotu a chut’ podiel'at’ sa na plneni uloh a ciel'ov spolo¢nosti. Je ddlezité, aby si
zamestnanci dokazali zladit’ osobné zdujmy s potrebami spolo¢nosti. Toto vSetko sa

da dosiahnut’ cielavedomym a hlavne trvalym pdsobenim na zamestnancov.

V 7. kapitole sme uviedli ndvrh vzdeldvacieho programu pre veducich a vedenych pra-
covnikov a navrh motiva¢ného programu. Realiz4ciu projektu by sme firme doporucili
¢o najskor, pretoze na zaklade zisteni z analyzy, je firma v oblasti medzil'udskych

vztahov, vedenia a motivacie pracovnikov vel'mi oslabend. Moézeme povedat, Ze
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k fluktuacii pracovnikov dochadza z dévodov zlych medzil'udskych vzt'ahov na praco-
visku, vedenie, ktoré negativne vplyva na vedenych pracovnikov a ich nedostato¢na

motivacia.

Tiez by sme doporucovali nasledné hodnotenie uspeSnosti zavedeného projektu
v pripade dosiahnutia negativnych vysledkov navrhujeme riesit’ realizaciou oprav-

nych opatreni.
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ZAVER

Spracovanie tejto diplomovej bolo pre mna vel'mi zaujimavou a prinosnou skiisenos-
tou. Vedenie l'udi vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. sme spracovali po-
mocou dotaznikovej metddy. Dotazniky sme pouzili dva z dévodu zistenia skutocné-
ho stavu vo vedeni. Prvy dotaznik bol adresovany vedicim pracovnikom na zistenie
faktorov ovplyvnujucich efekt vedenia, stylu a metédy vedenia, ktory pouzivaju ve-
duci pracovnici. Druhy dotaznik sme vypracovali pre vedenych pracovnikov na odha-
lenie medziludskych vztahov vo firme medzi veducimi a vedenymi pracovnikmi
a odhalenie skuto¢nej metody a Stylu pouzivanej vo vedeni. Navratnost’ rozposlanych
dotaznikov bola u veducich pracovnikov 100%-na. Na zaklade navratnosti dotazni-
kov sme nasledne zacali vypracovavat’ analyzou faktorov ovplyvitujticich efekt vede-
nia veducich pracovnikov, kde sme zistili nedostatok v oblasti ich vzdelavania. Vo
firme sice existuje vzdelavanie, no je zamerané len do oblasti technického charakte-
ru. Vzdelavanie na ziskanie odbornych znalosti a zru¢nosti v oblasti medzil'udskych
vztahov, komunikativnych zrucnosti, zvladania konfliktnych situacii na pracovisku
firma nepontika. Dal§im zistenim vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. bolo
dosledkom analyzy vykonnostnych (somatickych) vlastnosti. Veduci pracovnici ne-
venuju pozornost” pohybovym aktivitdm a spravnej zivotosprave. Nedokazu si sami
ustrichnut’ vlastnt inavu, ¢o sa nasledne odréza aj na neschopnosti zvladat’ stresové
a zatazové situacie. Analyzou $tylu vedenia sme zistili, ze veduci pracovnici sa pri-
klanaji k autoritativnemu Stylu vo vedeni. Veduaci pracovnici vyuzivaji minimalne

metddu koucovania a delegovania.

Analyzou vedenych pracovnikov, kde bola névratnost’ 97 %-né sme zistili, ze vedeni
pracovnici nie st spokojni v oblasti medzil'udskych vztahov na pracovisku a vel'mi
Casto dochadza ku konfliktnym situdciam medzi vedicimi a vedenymi pracovnikmi.
Nedostato¢na je vo firme aj informovanost’ vedenych pracovnikov v oblasti ciel'ov
a zdmerov firmy. Analyzou S$tylu a metédy vedenych pracovnikov sme dospeli
k z&veru, ze veduci pracovnici preferujii autoritativny Styl vedenia. Orientuju s viac
na pracovné ulohy, nie na samotnych pracovnikov, ¢im je nasledne postihovana aj
komunikécia. Dalgia skutoénost’, ktora negativne vplyva na vedenych pracovnikov je

to, Ze motivacia, ktort im firma ponuka je na vel'mi nizkej tirovni.
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V d’alSej Casti sme venovali pozornost’ projektu vedenia l'udi vo firme Udos-Slovakia
Transport, spol. sr.0., kde sme sa snazili rieSit’ oblasti, ktoré prispievaji k vzniku
fluktuacie vedenych pracovnikov a su pre pracovnikov najviac problémové. Projekt
sme rozc¢lenili do troch etap. V prvej etape sme venovali pozornost’ navrhu vzdeléva-
cieho programu pre veducich pracovnikov, ktorého cielom bolo zlepSenie medzil'ud-
skych vzt'ahov odstranovanim konfliktov na pracovisku, zlepSenie Stylu vo vedeni
pomocou liberdlneho a demokratického §tylu a vyuzivanie metédy formou koucingu
a delegovania. V druhej etape sme ststredili pozornost’ na navrh vzdelavacieho prog-
ramu pre vedenych pracovnikov zamerany na zvladanie konfliktnych situacii medzi
vedenymi a vedicimi pracovnikmi, komunikativne zru€nosti, tymova spolupracu,
doveru v tyme a sebamotivaciu. Tretia etapa zahffia navrh nového motiva¢ného prog-
ramu, ktorého cielom bolo zlep$it momentalnu nedostato¢nii motivaciu vo firme.
Pozornost’ sme sustredili hlavne na zlepSovanie medzil'udskych vztahov realizaciou
spolo¢nych motivaénych stretnuti a pruznej pracovnej doby. Vysokej fluktudcii sme
chceli predist’ aj ndvrhom zdravotnej starostlivosti zamestnancov a uskuto¢fiovanim

podnikovych akcii a rekreacnych stretnuti, teda outdoor tréningov.

Myslime, Ze sme dospeli k zaverom spiiajici ciel’ nasej diplomovej prace, ktory spo-
¢ival v odhaleni pricin vysokej fluktuacii vedenych pracovnikov vo firme

a navrhnutim takého projektu, ktorym predideme tejto neziaducej skuto¢nosti.
Verime, ze vedenie vo firme Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0. sa bude o vysledky
a navrhy tejto diplomovej prace seriézne zaujimat’ a postupne dojde k realizacii opat-

reni veducich k zniZzeniu momentalnej vysokej fluktuacii vo firme.
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PRILOHA P II: SCHEMA ZVLADANIA KONFLIKTNYCH LUDI
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PRILOHA PI1V: DOTAZNIK PRE VEDUCICH PRACOVNIKOV

Dotaznik

Vézeni pracovnici firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.,

dovol'te mi obratit’ sa na Vas so ziadost'ou o spolupracu. Som Studentkou vysoke;j
Skoly s ekonomickym zameranim a po dohode s vedenim vaSej spolo¢nosti Vam predkla-
dam k vyplneniu tento dotaznik. Mate v iom moznost’ vyjadrit’ svoje nazory na vedenie,
ktoré je dolezitou skutocnostou ovplyvitujucu fluktudciu zamestnancov vo Vasej firme.
Vase néazory budu sluzit' vedicim pracovnikom k rozpoznaniu problematickych oblasti,
ktoré najviac zapri€inuju tuto skutocnost’.

Svojou ucastou mi pomdzete nielen pri rieSeni Vasej vicsej spokojnosti, ale u-
moznite mi ziskat’ potrebné udaje, ktoré st nutnym predpokladom k vypracovaniu mojej
diplomovej prace.

Prosim Vas, pozorne si precitajte otazky a zakruzkujte tie odpovede, ktoré su naj-
uprimnejsie podl'a Vasho presvedc¢enia. Ubezpecujem Vas, ze dotaznik je celkom anonym-
ny.

Dakujem

Alena Kosutova

Studentka FaME v Zling
Univertita TomasSe Bati ve Zliné

So suhlasom majitela fimry

Jozefom Uherkom



= Faktory ovplyviiujuce efekt vedenia

Odborné znalosti a praktické zruénosti
1. Aké je VaSe vzdelanie?
o VSIL stupia
o VS I stupia
O Stredoskolské vzdelanie
2. AKka je Vasa prax vo vedeni zamestnancov?
o Do 1 roka
o 2-5 rokov
O 5-10 rokov
o Nad 10 rokov

3. Ponuka firma Udos-Slovakia Transport, spol. s r.o. prilezZitosti k rozSireniu znalosti
vo

VasSom odbore?
o Ano, pontika
o0 Nie, neponuka
0 Vzdeldvam sa d’alej sam
Vykonnostné (somatické) vlastnosti
4. Dokazete si ustriechnut’ inavu?
o Rozhodne ano
o Niekedy nie
o Rozhodne nie
5. Venujete sa nejakej pohybovej aktivite?
o Ano
o Nie
6. Dbate na dobru Zivotospravu?
0 Rozhodne 4no
0 Niekedy nie

o Rozhodne nie



7. Ktora z tychto vypovedi Vas najviac charakterizuje?

Poznavacie a tvorivé viastnosti

- patrite k vynaliezavym a zvedavym? O ano O nie
- preferujete nezavislost’? O ano O nie
- mate radi dobrodruZstvo? O ano O nie
- Ste konfliktny typ? O ano O nie
- Ste vytrvaly? O ano O nie
- Ste samostatny? O &no O nie
- Ste sebavedomi? O ano O nie
Temperament
- dokazete rychlo reagovat’ na podnet? O ano O nie
- nechavate sa ovladat’ svojimi emdciami, ¢o sa odraza aj vo vaSej naladovosti?
O ano O nie
- mate radi spolo¢nost’? O ano O nie
- Ste dynamicky? O ano O nie
- mate vela priatel'ov? O ano O nie
- rad sa uzatvarate pred okolim? O ano O nie

Charakterové vlastnosti

- viete vopred urcit’ svoje spravanie v konkrétnej situdcii?
O ano O nie

- dokazete sam od seba pristupit’ k ostatnym a naviazat’ s nimi rozhovor?
O ano O nie

- dokazete vychadzat’ s doverou v ustrety druhym 'ud’om?
O ano O nie

- V4 it’ GiCasti nazorov Sli A \% ych?
dokazete sa chopit’ ucasti nazorov, myslienok a napadov druhych?
O ano O nie

- dokazete zdiel'at’ radost’ z uspechu s ostatnymi?
O ano O nie

- myslite, ze Vasi podriadeni pracovnici potrebuju vzdelavanie?
O ano O nie

(ak A0, V aKEJ ODIASHI..c..viiiiiieeiiieciee e



=  Analyza §tylu vedenia

Autoritativny Styl
8. Preferujete formu prikazov ?
0 Ano preferujem o Skor nepreferujem
o Niekedy preferujem o Rozhodne nepreferujem
9. V interakcii s ostatnymi pracovnikmi sa predovSetkym orientujete na ilohy?
0 Rozhodne 4no
o Obcas
0 Rozhodne nie
10. Som si vedomi myslienky, Ze mate ako jediny pravo rozhodovat’?
0 Rozhodne ano 0 Niekedy nie
O VAacsinou ano 0 Rozhodne nie
Demokraticky Styl vedenia
11. Posudzujete spolu s vedenymi pracovnikmi ilohy a hPadate spolo¢né rieSenia?
0 Rozhodne ano 0 Niekedy nie
O VAacsinou ano 0 Rozhodne nie
12. Opierate sa o svojich vedenych pracovnikov pri vykonavani pracovnych uloh?
o Rozhodne ano 0 Niekedy nie
o0 VAacsinou ano 0 Rozhodne nie
Liberdlny $tyl vedenia a Laisser-faire Styl vedenia
13. Rozumiete si so svojou skupinou vedenych pracovnikov?
0 Ano, rozumiem
0 Rozumiem, aj ded’ sa obCas vyskytnu problémy, ktoré sa daju ihned’ do poriadku
0 Nerozumiem. Ked’ vznikne nejaky problém, dlho sa riesi
o Nie, nerozumiem
14. V snahe k dosiahnutiu lepSich vzt’ahov davate svojim vedenym pracovnikom pocit
nezavislosti a vol'nosti?
0 Ano, davam
0 Ano, ale len do uréitej miery

o Nie, neddvam. Vedeni pracovnici by v praci nemali mat’ pocit nezavislosti



= Analyza metéd vedenia pracovnych skupin
Sebarozvijanie a sebavzdeldvanie
15. Rozvijate d’alej svoje vedomosti a schopnosti?
o Ano, formou $tadia na VS
o Ano, formou firemnych §koleni zameranych len na technické vedomosti
o Ano, formou firemnych §koleni zameranych nielen na technické vedomosti, ale
aj medzil'udské vztahy
0 Nie, firma nam ziadne d’alSie vzdeldvanie nepontka
16. Dokazete svojich podriadenych pracovnikov dostato¢ne povzbudzovat’?
o Ano, vzdy
0 Niekedy nedokazem
o Nie, nedokazem
Motivovanie
17. Myslite, Ze vedeni pracovnici st dostato¢ne motivovani?
0 Rozhodne 4no
0 Niekedy nie
0 Rozhodne nie
Delegovanie
18. Su vedeni pracovnici podl’a Vas dostato¢ne zodpovedni?
o Ano, st zodpovedni
o Ich zodpovednost’ je nedostacujica
O Nie, nie st zodpovedni
19. Ak mate nejaké pripomienky voc¢i tomuto dotazniku alebo mate pocit, Ze tu neboli

obsiahnuté urcité pre Vas podstatné veci, vyjadrite prosim svoj nazor:

Dakujem za objektivne a pravdivé vyplnenie dotaznika



PRILOHA P V: DOTAZNIK PRE VEDENYCH PRACOVNIKOV

Dotaznik

Vézeni pracovnici firmy Udos-Slovakia Transport, spol. s r.0.,

dovol'te mi obratit’ sa na Vas so ziadost'ou o spolupracu. Som Studentkou vysoke;j
Skoly s ekonomickym zameranim a po dohode s vedenim vaSej spolo¢nosti Vam predkla-
dam k vyplneniu tento dotaznik. Mate v iom moznost’ vyjadrit’ svoje nazory na vedenie,
ktoré je dolezitou skutocnostou ovplyvitujucu fluktudciu zamestnancov vo Vasej firme.
Vase néazory budu sluzit' vedicim pracovnikom k rozpoznaniu problematickych oblasti,
ktoré najviac zapri€inuju tuto skutocnost’.

Svojou ucastou mi pomdzete nielen pri rieSeni Vasej vicsej spokojnosti, ale u-
moznite mi ziskat’ potrebné udaje, ktoré st nutnym predpokladom k vypracovaniu mojej
diplomovej prace.

Prosim Vas, pozorne si precitajte otazky a zakruzkujte tie odpovede, ktoré su naj-
uprimnejsie podl'a Vasho presvedc¢enia. Ubezpecujem Vas, ze dotaznik je celkom anonym-
ny.

Dakujem

Alena Kosutova

Studentka FaME v Zling
Univertita TomasSe Bati ve Zliné

So suhlasom majitela fimry

Jozefom Uherkom



* Analyza medzil’'udskych vzt'ahov
1.Ste spokojny s jednanim nadriadeného vo¢i Vam a Vasim spolupracovnikom?
o Vel'mi spokojny o Skor nespokojny
o Celkom spokojny o Nespokojny
2. MoézZete bez zabran hovorit’ so svojim veducim pracovnikom o svojich problémoch,
namietkach, nazoroch a st’aznostiach?
0 Rozhodne 4no O Skor nie
0 Niekedy ano- niekedy nie o Rozhodne nie

3. Poskytuje Vam Vas veduci pracovnik dostatok informacii potrebnych
k vykonavaniu

VasSej prace, teda viete vZdy presne, aka praca sa od Vas ofakava?
0 Rozhodne ano o Skor nie
o Celkom ano 0 Rozhodne nie

4. AKo sa celkove citite medzi svojimi spolupracovnikmi a Vasim vedicim

pracovnikom?
0 Vel'mi dobre o Niekedy dobre, nickedy zle
o Dobre o Zle

* Analyza pouzivaného Stylu a metédy pri vedeni
5. Vyuziva Vas veduci pracovnik vedenie formou prikazov?
0 Rozhodne 4no o Skor nie
0 Niekedy ano-niekedy nie 0 Rozhodne nie
6. Je Vas veduci pracovnik orientovany viac na pracovné ulohy alebo viac na
pracovnikov?
0 Viac na pracovné ulohy
0 Viac na pracovnikov
o0 Orientacia je na pracovnikov aj na pracovné ulohy rovnaka
7. Komunikuje s Vami vedici pracovnik aj o veciach, ktoré sa netykaju pracovnych
uloh?
o Ano, vzdy
0 Niekedy ano-niekedy nie

O Nie, nikdy



8. Podielate sa spolu s VaSim vediicim na rozhodovani a hl’adate spolo¢né rieSenia?
o Ano, podielam
o Niekedy podiel'am
o Nie, nepodiel'am
9. Ponechava Vam Vas vedici pracovnik dostato¢nu vol’'nost’ pri praci?
o Ano, ponechava
o Niekedy ano-niekedy nie
o Nie, neponechava
10. Ste v praci dostato¢ne motivovani?
0 Ano, som dostatoéne motivovany
o Niekedy ano-niekedy nie
o Nie, hmotna motivacia by mala byt vyssia
o Nie, nehmotna motivacia by mala byt’ vyssia
0o Hmotn4 aj nehmotna motivécia je vel'mi slaba
Otazka 11. Uved’te, akou formou Vas firma motivuje a zaSkrtnite o aki motivaciu by

Ste mali zaujem.
MOMENtAING MOTIVACIA J& ..eevvieiiiieeiiieeiiieeeieeeeieeesteeeseteeeeaeeeteeessseeessseeessseeesseeesneesseeenns
Mam zaujem o zvySenie motivacie v oblasti :

o Pri dlhych trasach vyssie preplacanie diét

o Rekreacie

O

Pruzna pracovna doba

0 Zdravotné sluzby

O

Pripoistenie

0 Vaécsia volnost’ v rdmci pracovnej doby

O

INE (UVEALE).cneeieeeieeee ettt et e e e e e e eaeeeaseeenneeens

11. Je dostatocna dovera medzi Vami a vedicim pracovnikom?
o Rozhodne ano o Skor nie

o Vadésinou ano o Rozhodne nie



Otazka 13. Pokial’ Ste s nie¢cim nespokojny, uved’te, v ¢om je hlavna pric¢ina VaSej ne-

spokojnosti?

O

Pracovna doba
Nezaujimava praca
Nedostato¢na motivacia
Vzt'ahy medzi pracovnikmi
Pristup veduceho

INE (UVEAIE) vttt et e e e e e enree s

14. Ak mate nejaké pripomienky voc¢i tomuto dotazniku alebo mate pocit, Ze tu neboli

obsiahnuté urcité pre Vas podstatné veci, vyjadrite prosim svoj nazor:

Dakujem za objektivne a pravdivé vyplnenie dotaznika



PRILOHA P VI: VYPIS Z OBCHODNEHO REGIS-

TRA

Foenam vypEoy & i|,‘5|f|:'.|5- i’

VYIS
Z OBCHODNEND REGISTRA
Okresndbio ahidu Trendn

ddiel: Srm
Wiekkn Sislo: [OT24R

I OBCHODNE MENO
UDNOS-SLOVAKLA TRANSPORT, sao.
1. SinLo

Podzov mblee (imého verejniéhn pricstranstyva) & arlentsdénd Sl (prip. sdpisné fsle):
Ul Robaimicka 59

Mizov abce: Povaekd Bystrico

PEC: 017 B

LIL BEO: 36 300 306

IV. DER ZAPISU: 01 121997

V. PRAVMNA FORMA: Spolofnost s rudenim obmedeenim
VI FREDMET PODRIKANLA (CINNOSTI)

1. - nchronsinh peversjnd cschnd dogprava

2, - prendjom maborovyeh voziitiel

3. - prendjom stropoy o zarindend bez obstubujiccho persondiu
4. - mabnohchod v roxsabu volnych Evmosli

&, = velipobechod v rozsabo vol'nych #haoost

.= sprostroilkovanie obehodu o slutich

T. = sprostredicovanie dopravy

[ . ﬁutd.lj- nn priamna konzumicin nealkoholickich o prieoyssine vrkbangch ndpojov, kokiafloy, wina,
deanbitoy a piva

G, = moprovidelnd aulchasovd Goprave

10 = cestnd roikladnd doprava

(=]

VIL STATUTARNY ORGAN: KONATED

Meena u priggvisko: Miro Uherek

Bydiisko:

Mdzov ulice (iného verejného priestranstva) o orientadnd fisbo (prip, sapisndé dsloj:
R Saefknikn 1497296

Mizov odeee: PovaZskd Bysicica

PO 017 01

Debiwm narsdenia: (49,07, 1975

Rodnd Ebo: TAOTONEIO5

Vimik funlccle: @112, 1957

Spisob kenanks Statutirneho orgdoe v mene spolefnosti s rudenim obmedzengm:
Spalodnost’ zastupaje 4 zn fu podpdsuge konaleT samosiaine, |
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Menn o pricevisho: Mado Uherck

RBydlisko:
Mazov mlice (iného verejndhn priestransiva) a orientaing fislo {prip. supisné fislo):

b Siefindka 149296
Mizoy obee: Povalald Bysirica
PSC: 017 01

Wotha viladu: 200 B Sk
Bozsah splatenia: 200 000 Sk

IX. VYSKA ZAKLADNEHO IMANIA

2040 D0 Bk

X ROZSAH SPLATENIA ZAKLADNEHO IMANIA

200 003 5k

DALSIE PRAVNE SKUTOCNOSTI

XI. INE DALSIE PRAVNE SKUTOCNOSTI

I, Spoloénast’ s rudendm ebmedzenym bola zalodend zakladatel'skou listinou ve forme notdrske| =pisnice
M 269/97, NZ 27597 2o din 24.09. 1996 pedlfa § 105 8 nasl. zdkona & 31371991 £b,

2, Dodatok 2. 1 k saklndatefikej listine spisany formou notirske] zdpisnice MW 22898, NE 22398 zo dfa

30071998,
3. Dodatok &. 2 /notarska sdpisnica B 1E&D9, MZ LEEDY zo dhe 17.9,199% k rakladaielekej listine.

Trendin, 09.0]1 2004
Spravoost’ vpisu sa potvrdzuje .
Za sprivnost vipisu: Be, Roman Bredlansky " ]
\ > .?‘
_,—T!\l y _.l.--"'r-
{ podpis opravnenc] osoby ) ( odtingok dradnej pefiatky )
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