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UvoD

Kazda dobre fungujuca organizécia prinéSa prospech (pridand hodnotu) pre seba g pre
spolocnost’. Kvalita avykonnost’ 'udskych zdrojov v organizécii je velmi ¢asto kl'icovou

pre jg fungovanie, preto je velmi déleZita roven a mieraich motivéacie.

Ciel'om diplomovej préce je spracovat’ teoretické otazky motivécie, zrealizovat’ prieskum
motivacie vo futbalovom klube a nadedne vypracovat’ projekt zvySenia vykonnosti a
motivacie zamestnancov i celého futbalového klubu na priklade Gspedného klubu SK Sigma

Olomouc, a.s.

Uspednost organizécie zévisi od pracovného potencidu, ktory tvoria Tudia sich
vedomost’ami, schopnostami, skusenostami a zru¢nostami. Je preto nevyhnutné, aby boli
k svojim pracovnym vykonom dostatocne motivovani, atak prispievai k rozvoju svoje
organizécie, ale g k rozvoju samych seba. V kazde organizacii pracuje Siroké spektrum
zamestnancov  smnozstvom individudinych zaujmov, cielov, potrieb a preferencii.
V diplomove] praci sa pokiusme toto &roké spektrum zamestnancov ciastoéne
Zjednotit', vypracovat’ projekt na zvySenie vykonnosti a motivécie, atym pomdct
k napihaniu ciefov celého futbalového klubu. Tieto ciele je mozné dosiahnut
prostrednictvom systému hmotnych a nehmotnych motivétorov akvalitne spracovaného

projektu pre konkrétne podmienky daného klubu.

Prva kapitola je venovana vymedzeniu zékladnych pojmov tykalcich sa motivécie,
zameriame sa na tedrie pracovnej motivacie, vplyv motivécie na vykonnost organizécie.
TaktieZ rozoberieme druhy, formy a néstroje motivacie. V zavere prve kapitoly uvedieme
hodnotenie a odmenovanie zamestnancov, ktoré povaZzujeme za najdolezZitejSie vychodisko

zvy3ovania vykonnosti a motivécie zamestnancov, alei celgj organizécie.

V druhg kapitole, predstavime futbalovy klub, jeho histériu, know-how, organizaénu
Sruktaru, personanu politiku v oblasti odmenovania. Nasledne budeme analyzovat’ Uroven
a stav motivacie zamestnancov v klube, vyuzivané motivaéné azhodnotime zistené
vydedky. Na posidenie stavu motivacie v klube ndm podizi analyza poskytnutych
dokumentov, dotaznikovy vyskum a v neposednom rade rozhovory uskutocnené so
zamestnancami klubu. Posedné dve podkapitoly budi zamerané na motivéciu vo futbale
podra znamych osobnosti a zameriame sa g na 3pecifika motivacie mladych hratov, ktori

tvoria jeden ztroch hlavnych pilierov konkurencng vyhody klubu. Pomocou
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&ruktarovanych otazok oslovime zndme osobnosti (hr&cov, trénerov a manazérov), ktoré
pbsobia vo futbalovom prostredi amaji mnozZstvo skisenosti, ¢o nam pombZze lepSe sa

zorientovat’ v problematike futbalu.

Obsahom tretgl kapitoly bude navrh projektu na zvySovanie vykonnosti a motivécie
zamestnancov, ae i celého klubu. Tento projekt spracujeme na zéklade vydedkov analyzy
a uskuto¢neného vyskumu v klube.

Vo &vrtg kapitole posidime a zhodnotime vplyv a predpokladant G¢innost’ navrhnutych
opatreni na celkovu vykonnost” futbalového klubu SK Sigma Olomouc, a.s.
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1. TEORETICKE VYCHODISKA MOTIVACIE

V tgjto kapitole vymedzime zakladné pojmy tykajlce sa motivécie, uskutocnime analyzu
&6l apristupov k motivacii amotivaénému procesu. PopiSeme formy, druhy, néstroje
motivécie sdbrazom na ich potrebu anevyhnutnost v riadeni dneSnych organizacii.
V zavere kapitoly uvedieme hodnotenie a odmenovanie zamestnancov, ktoré povazujeme za
najdoleZitej§ie vychodisko zvySovania vykonnosti a motivacie zamestnancov i cele)

organizécie.

1.1 Vymedzenie zdkladnych pojmov

Pojem motivécia je v sicasngj dobe jednym z ngj¢astejSie pouzivanych psychologickych
pojmov. Suvisi scelkovou Ulohou apostavenim ¢loveka v spoloénosti, sjeho ¢innostou

a osobnost’ou. Kazdé cielavedomé konanie ¢loveka je vlastne motivovanym konanim.

Slovo motivacia (z lat. movere — hybat’ sa, pohybovat’) je vSeobecnym oznatenim pre
v&etky vnitorné podnety, ktoré vedu c¢loveka k uréitému jednaniu. Rozumieme pod nim
teda stibor ¢initel'ov predstavujucich vnatorné hnacie sily ¢innosti ¢loveka, ktoré usmeriuju
jeho jednanie apreZivanie. Odpoveda tiez na otazku, ¢im bola aktivita vyvolang, aebo
pre¢o sa zmenila. Pojem motivécia sa viaZze na aktivaciu, t.j. na vyvolavanie aktivity
¢loveka, na organizovanie jeho organizmu, ae zaroven na usmeriiovanie vyvijanych aktivit
uréitym smerom, na uréity ciel™. Motivécia je zloZity pojem s fyziologickymi, biologickymi,

ekonomickymi, psychologickymi, sociologickymi, ale i d'alSimi prejavmi.
Motivaciu ovplyviuju:
vonkajSie kritéria dané okolim (spolocenské normy, mordlny kodex),
vnutorné kritéria dané samotnym ¢lovekom (osobné ciele, spdsob sebahodnotenia,
Zivotné skusenosti).
Za z&ladné zdroje motivacie sa v3eobecne povaZzuju potreby, navyky, zaujmy, idedly
ahodnoty?.

! PORVAZNIK, J.: Celostni management. Pilite kompetence v tizeni. Bratisava: Sprint, 2003, s. 342.

2 FUCHSOVA, K., KRAVCAKOVA, G.: ManaZment pracovnej motivacie. Bratidava: IRIS, 2004, s.12.
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- Potreba predstavuje prezivany alebo pocitovany nedostatok niecoho, ¢o je doleZité pre
konkrétneho c¢loveka ac¢o sa usluje eliminovat, primerane odstranit’, resp.
kompenzovat’, aby redukoval napétie. Spolo¢né pre vsetkych Tudi si potreby
biologické afyziologické, zvycajne oznatované ako primarne potreby. Sekundérne

potreby predstavuju socidne, spolocenskeé a psychohygienické potreby.

- Navyky su opakovaneg, fixované a zautomatizované spésoby c¢innosti ¢loveka v urcite

situécii. | ch existenciu podmienuje vychova a sebavychova.

- Zaujem je zameranie pozornosti ¢loveka na oblast, ktord ho 1&ka, pritahuje,
uchvacuje, tzn. je predmetom jeho zéujmu. Redlizacia zaujmovej ¢innosti rozSruje

poznanie a aktivizuje ¢loveka

- ldedly ahodnoty sii modelom anormativom ovplyviujacim kazdé, teda i pracovné

konanie a kazdy ¢lovek im pripisuje roznu doleZitost.

Motivovanie je sibor postupov a proces ovplyviiovania a formovania sprévania a konania
Pudi takym spbsobom, aby ich cinnost’ prispievala na dosahovanie skupinovych
apodnikovych cielov. Slvisi so schopnostou manazéra viest' I'udi asumenim poznévat
ludské faktory poOsobiace na dosahovanie poZadovanych vydedkov. Vedenie Tudi
akoordinécia ich ¢innosti sa povazuje za hlavnl népln prace manazéra. K negj sa viaze g
schopnost’ sprdvne motivovat’ pracovnikov nielen na naplnenie im stanovenych dloh, ale g
v&etkych ostatnych cinnosti, ktoré zabezpecia Uspech podniku. V tomto procese ma

vyznamnu ulohu vychova, vzdelanie, masovokomunikacné prostriedky a pod.

Vyuzitim funkcie vedenia manaZzéri pomahaju spolupracovnikom poznavat, Ze mboZu
uspokojovat’ svoje viastné potreby, vyuZivat' svoj potencidl a sicasne napomahat’ realizécii
spolo¢nych podnikovych cielov. Motivécia teda integruje psychicku afyzicka aktivitu
¢loveka smerom Kk vytyéenému cielu. Vznik motivovaného sprévania je mozné
charakterizovat’ nasledovne (Obr. 1).
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Obr. 1. Vmik motivovaného sprévania’

Uvedomenim s vztahu medzi stimulom apotrebou vznikad motiv. Motivom je kazda
vnatornd pohnutka, ktora podnecuje konanie ¢loveka, pricom sa navonok prejavuje ako
dévod pre toto konanie. Kazda 'udské aktivita je vyvolana snahou uspokojit’ uréité potreby
aebo tuzby.

Motivacné tedrie analyzuji motivy zréznych hradisk. Vydedkom je okrem iného g
klasifikacia motivov. V manaZmente sa motivy ngj¢astejSie ¢lenia do troch zékladnych

skupin: primarne — vrodené, sekundarne — ziskané a emocionane.

M otivatormi nazyvame faktory zvy3ujdce Uroven motivacie ¢loveka v urcitg ¢innosti za
Gcelom ovplyviiovania spréavania akonania ¢loveka. V pracovng ¢innosti to mbze byt
vys§ie mzdové ohodnotenie, rozne zamestnanecké vyhody apod. Na druheg strane
demotivatory su faktory zniZzujuce Uroven motivécie. Ich poznanie je z hladiska potrieb

manazmentu podniku vermi dolezité.”

Pracovna motivécia predstavuje z ekonomického hradiska tvorbu takych stimulov zo
strany vedenia organizécie, ktoré pozitivne ovplyviuju zamestnanca k dosahovaniu
pracovnych vykonov tak, aby organizécia pracovaa ¢o ngjefektivngjSie. K tomu, aby bol
¢lovek v préci Uspedny a zéroven g organizéacia dosahovala svoje ciele, je potrebna ochota
pracovnika dosahovat’ o¢akévany pracovny vykon prostrednictvom sponténnej pracovne)
aktivity. A prave stupen jeho ochoty zavisi od intenzity jeho motivécie k pracovnému

ukonu.

3 GREGAR, A.: Personalni rizeni |., vybrané kapitoly. ZIin : Univerzita Toméase Bati ve ZIing, 2004, s. 57.
* HYRANEK, E.: Motivécia ako néstroj zvySovania efektivnosti. Dial6gy o ekonomike a riadeni, ¢. 10/2002, roénik IV, Bratidava : IRIS,
2002, s. 45.
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1.2 Teoriepracovnel motivacie

Formovanie pracovného spravania akonania zamestnancov by malo byt dlohou kazdého
sicasného manazéra. Je to dlhodoby azloZity proces, do ktorého vstupuju viaceré
osobnostné apsychické faktory, medzi ktoré nesporne zarad’'ujeme motiv amotivaciu.
Kazdy manazér pokial’ riadi I'udi, by mal vyuZivat’ motivéciu pri dosahovani podnikovych
cielov. Tedria aprax v oblasti riadenia 'udskych zdrojov analyzuje faktory, ovplyviujlace
motivaciu zamestnancov. Zameriava pozornost na Gcinnost jednotlivych néstrojov
motivovania zamestnancov v podniku.

Je v&ak zrgimé, Ze motivacné pristupy, tedrie ¢i smery nembzu dévat’ manaZzmentu nijaké
manazéri vychédzaju a v réznych podmienkach ich modifikuji ako sa oto pokusime
v praktickej casti tohto projektu.

Vyznam pracovnel motivacie spoc¢ivanajmayv tom, ze:

§ prispievak vytvaraniu pozitivnej klimy na pracovisku,

§ zosulad’'uje zaujmy zamestnancov s ciel’'mi podniku,

§ pracovné vysedky s podmienené Uroviiou motivovanosti T'udi,

§ gpU3taaudrziava aktivitu 'udi v pracovnom procese.

Slc¢asné pristupy tedrie manazmentu k motivacii mozno rozdelit’ v zasade na dva smery:

§ jeden sa zameriava na poznanie motivaénych pri¢in (tedrie pracovng motivacie
zamerané na obsah),

§ druhy sa zaobera pracovnou motivaciou ako strategickou zélezitostou riadenia
ludskych zdrojov, je zamerany na priebeh motivaéného procesu (tedrie pracovne)

motivacie zamerané na proces).

1.2.1 Tedriepracovneg motivacie zamerané na obsah
Vysvetl'uju motivaciu ako urcity retazec nadvazujlcich reakcii: pocit potreby spdsobuje
vznik zodpovedgjicich priani aebo cielov, ktoré vytvargia urcité napétie (z dévodu

nesplnenych ciel'ov) a vedu ku vzniku aktivit smerujicich k dosiahnutiu ciel'ov.
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Konec¢nym dosledkom tohto procesu je uspokojenie. Na z&klade tohto pristupu, zakladnym
predpokladom pracovngl motivécie je poznanie Grovne uspokojenosti - potrieb
zamestnancov, ich poradia aaktudnych priorit v danom ¢ase, na danom mieste, v danej

skupine, u jednotlivca. NgjznamejSie z tychto teorii motivécie su:
§ tedrieindtrumentality

§ tedriepotrieb

§ Herzbergova dvojfaktorovatedria motivacie.

Teorie indtrumentality st zaloZzené na principe posiliovania presvedéenia ¢loveka anatzv.
z&kone priciny alcinku. Té&o tedria sa objavila v 2. polovici 19 storocia v sividosti
sdérazom na snahu zracionalizovat précu asdbrazom na ekonomicky  pristup.

Intrumentalita je predstava, Ze pokial’ urobime jednu vec, povedie to k veci ing.

ZjednoduSene moZno povedat’, Ze tebria instrumentdity tvrdi, Ze T'udia pracuja len pre
peniaze aclovek bude motivovany k praci len vtedy, ak odmeny atresty budd previazané
priamo sjeho vykonom, t.j. odmeny s zavidé od skuto¢ného vykonu. Nedostatkom tejto
tedrie je, Ze je zaloZend vyhradne na systéme vonkgjSgj kontroly a nereSpektuje radu d’asSich
Tudskych potrieb.

Zakladom tedrii potrieb je presvedéenie, Ze neuspokojend potreba vytvara napétie a stav
nerovnovahy. K nastoleniu rovnovahy je potrebné rozoznat’ ciel’, ktory uspokojil tato
potrebu azvolit spésob dosiahnutia uvedeného ciela. Najzname§i predstavitelia tebrie
potrieb si A. Maslow, C. Alderfer aD. McClelland.

Masowova hierarchia potrieb bola publikovana v roku 1954. Za zékladny zdroj motivécie
Maslow povazuje 'udskeé potreby, ktoré zoradil do péat’stupnove) hierarchie. Tvrdil, Ze az po
eliminécii  pocitovaného nedostatku medzi potrebami nizSg Urovne, ktoré nazval
nedostatkové, preferuje ¢lovek uspokojovanie tych vySSich, atym sa straca hodnota niz3gj
potreby. Redukcia napétia teda zacina prirodzene (in&inktivne) u hierarchicky nizSich
potrieb, ktorymi si potreby fyziologické (zachovanie Zivota), potreby istoty abezpecia
(ochrana Zivota, zdravia, existencie) a sociélne potreby (vztahy medzi Pud'mi). DaSe dve
Urovne si potreby vySSieho radu. Potreba uznania aocenenia (vedomie uZitocnosti

a napokon potreba sebarealizécie (realizécia schopnosti).
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Maslowova tedria motivécie tvrdi, Ze v pripade uspokojenia niZzSg potreby sa stéva
dominantnou potreba vySSia apozornost’ ¢loveka sa ndsedne slstred’'uje na uspokojenie
tejto vySSg potreby. Vyznamnym zistenim bola g skutocnost, Ze potreby nemozno len

ekonomicky stimulovat’, t.z. uspokojovat’ len prostrednictvom penazi.

Maslowove tedrii sa vycita hlavne hierarchicka usporiadanost’ potrieb, ktora determinuje

ich usporiadanie.

Vyvojovo ngvyssie potreby sebarealizécie Motivy

potreby uznania

Morivy sociélne potreby
. Deficitné motivy
potreby bezpecia
Vyvojovo najnizsie fyziol ogické potreby

Obr. 2. Hierarchia potrieb 7udi®

Modifikéciu Maslowovej tedrie uskutoénil v roku 1969 Alderfer avznikla ERG tedria,
ktoré sa odliduje viacerymi znakmi. LCudské potreby st zoskupené do troch Urovni (potreby
existencné — E, potreby vzgjomnych vzt'ahov - R, potreby rastu - G), pricom nedostatok sa
mbZe prejavovat’ u viacerych potrieb sic¢asne, vrdoznom smere podla Urovni. Autor
eliminuje poZiadavku uspokojovania potrieb od ngjnizsich po ngjvysSe. Alderferova tedria
sa zaoberd Tudskymi potreba aich dolezitostou, no oproti Masdowove je pruzngSia

a zohradnuje rozdiely medzi Tud'mi.

McClelland sa pokusil (rok 1975) typologizovat’ I'udi podla preferovania réznych potrieb
aidentifikoval tri ngjdolezitejSie potreby:

§ potreba vykonu (Uspechu)

§ potreba spojenectva

5 STYBLO, J.: Personalni management. Praha : Grada, 1993, s. 179.
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§ potreba moci.

Rézni Tudia maju réznu Groven tychto potrieb. Jedna potreba méze byt dominantnd,
neznamenato v3ak, Ze ostatné neexistuju. Tieto tri potreby mdzu mat’ naréznych drovniach
riadenia r6znu prioritu.

Herzbergova dvojfaktorova tedria motivécie je zaloZena na existencii satisfaktorov
(motivacné faktory) adissatisfaktorov (hygienické faktory) a poki3a sa dat’” manazérom
navod na ovplyviovanie pocitu spokojnosti u pracovnikov, pricom Herzberg tvrdi, Ze

spokojnost’ determinuje vykon.

Tab. 1. Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacie®

Dissatisfaktory (hygienické faktory) Satisfaktory (motivaéné faktory)

§ politikaaadministrativne procesy § dosiahnutie ciela

v spolo¢nosti § wvykon
§ dohrad § uznanie
§  pracovné podmienky § précasamao sebe
§ plat § zodpovednost’
§ vztahy skolegami § postup
§ osobny zivot (avplyv prace nai) § rast
§  spolocensky Statut
§ istota

Dissatisfaktory predstavuju podnety z vonkajSieho prostredia apovaZzuje ich za faktory
primerane udrZiavgjlce Uroven spokojnosti. Satiskfaktory (motivétory) st vnutorné podnety

a sl povaZzované za zdroj spokojnosti a vykonu.

Ani Herzbergovu tedriu nemozno povaZovat' za absolltne dokonalll v zmyde platnosti
aucinnosti pre v&etkych pracujucich rovnako. Jg prinos pre manazérsku prax je vsak
nesporny, pretozZe tedria vychadza z najvacSich hibin 'udskej povahy a poskytuje navod na

projektovanie pracovnych miest.

® FORSY TH, P.: Jak motivovat lidi. Brno : Computer Press, 2003, str. 17.
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1.2.2 Tebrie pracovng motivacie zamerané na proces

Podstatou tychto teorii (nazyvaju sa g kognitivne) je snaha vysvetlit’ priebeh motivaénénho
procesu, jeho vyvolanie, usmeriiovanie audrZiavanie. Pracovna motivécia je podporovana
vtedy, ak sa bezprostredné vydedky préace viaZzu na potreby zamestnanca, ak sa zvy3enie
produktivity dang cinnosti, dosiahnuté zvySenym Usilim zamestnanca, odrazi v jeho
odmenovani aak je motivaéna angaZzovanost zamestnanca kompenzovana oc¢akavanymi
vyhodami. Tedrie sa zaoberaju tym, ako F'udia vnimaju svoje pracovné prostredie, ako mu

rozumeju a interpretuju ho.

Stredobodom z&ujmu je samotny proces pracovnegl motivécie, ktory sa chdpe ako stéle
meniaci, rozvijglci alebo odznievglci dej vnitropsychického nastavenia zamestnanca.
Pritom viaceri autori poukazuju na to, Ze v tomto procese pracovnegj motivécie zohrévaju

Ulohu ur¢ité predstavy, adpirécie, ambicie, ktoré sa prejavuju v jeho ocakavaniach.

Autori tychto teorii sa sistred’uja na problém vyjadrenia priebehu pracovngj motivacie
pomocou krivky pracovng motivacie u zamestnancov. Krivka ma v ¢asovom horizonte
stipajucu aebo klesgjucu tendenciu. Krivka tak potvrdzuje, Ze pracovnd motivéacia sa
u zamestnanca meni. Tieto zmeny si spésobené vplyvom vonkajSich podmienok. Tymito
vonkgSimi  podmienkami si spravidla: uplatiovany mzdovy systém, systém odmien,

sociélny fond, medziludské vzt'ahy a pod.

Medzi tedrie motivécie skimajuice pracovni motivéciu ako proces mozno zaradit’.

tedria reaktancie - volba spravania (J.W. Brehm)

tedria spravodlivosti - rovnosti (J.S. Adams)

- tedria o¢akavania (V. Vroom, L.W. Porter aE.E. Lawler)
- tedriaciela (G.P. Latham aA.E. Locke)

- tedriaposiinenia - stimulacna

- atributivna tedria

Teoria reaktancie predpoklada, Ze v miere, v akgj s s Tudia vedomi svojich potrieb
a sprévania nevyhnutného k uspokojovaniu svojich potrieb. Mézu zvolit' také spravanie,
ktoré maximalizuje uspokojovanie ich potrieb, t.j. ¢lovek nie je len pasivnym prijemcom.
Naopak, aktivne sa snaZi pochopit’ svoje okolie aredukovat’ neistotu hl'adania prilezitosti,

ako kontrolovat’ faktory ovplyviiujice odmeny. Manazéri mdzu mat’ vela dobrych
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my3dlienok o motivovani zamestnancov, ale tie nemusia fungovat, pokial manazér

nepochopi hodnoty a orientéciu prislusnych l'udi.

Tebria spravodlivosti (rovnosti) vychédza z toho, Ze pracovnici sa réznou intenzitou
arozlicnymi spdsobmi snaZia udrZat’, resp. dosiahnut’ rovnost. Existuju dve formy
spravodlivosti, ato distributivna spravodlivost, ktora sa tyka toho, ako sa I'udia citia, Ze sl
odmeiovani podla svojho vykonu v porovnani s ostatnymi a proceduralna spravodlivost,
ktord sa tyka toho, ako zamestnanci vnimgu spravodlivost postupov pouZivanych

podnikom v takych oblastiach, ako je napr. hodnotenie pracovnikov.

Tebria o¢akavania rozoberd pri¢iny motivécie pracovného konanie. V nima pracovnika ako
dobodného, samostatne sa rozhodujuiceho jedinca, ktorého vykon a spravanie ovplyviuju tri

premenné:

valencia — subjektivny vyznam viacerych odmien pdsobiacich sic¢asne, ktoré su pre

pracovnika atraktivne,
in&trumentalita — presvedcenie, Ze pokial’ spravime jednu vec, povedie k ingj,
expektancia — o¢akavanie, Ze ¢in aebo Usilie povedie k vysiedku.

Ulohou manazéra je tieto premenné poznat’ a mat’ ochotu ich pozitivne ovplyviiovar'. Tedria
ocakavania stavia na predstave, Ze intenzita Usilia vedlceho k dobrému vykonu je zavida od
maximalizécie prijemného aminimalizécii neprijemného, z ¢oho pre manazéra vyplyva
poZiadavka poznania pracovnikovych ciel'ov aich vyznamu.

Tebria ciePa vychadza z predpokladu, Ze Tludské konanie je motivované ciel'mi.
Aktivizaciu podmienuju vnatorné avonkaSe cinitele. Ide o podmienku stotoZnenia sa
pracovnika scielom aoddanost pri jeho napiiiani. Ciele mau byt 3pecifické, tzn.
konkrétne, dostatocne narocné apri ich stanovovani mé byt’ pritomny pracovnik. Je nutné
poskytovat’ pracovnikovi spatnl vézbu o plneni cielov a zvycajne je tiez vhodna stimulécia
k sitazivosti pri ich dosahovani.

Tebria posilnenia tvrdi, Ze konanie a sprévanie ¢loveka je désedkom réznych vplyvov,
ktorych U¢inok je mozné upravovat’ pouzitim pozitivng aebo negativng stimulécie.
V manazérskel praxi je mozné vyuZit tento poznatok napriklad pri spracovavani

auplatiovani systému stimuléacie, pri formanom i neformdnom hodnoteni pracovnikov
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apri ostatnych personanych c¢innostiach, za realizaciu ktorych nesie zodpovednost’ nielen

persondny manazér, alei priamy nadriadeny.

Atributivna tedria vysvetl'uje, ako vnimame aposudzujeme inych Tudi aseba samého.
Zakladom tejto tedrie je prisudzovanie pricin vysedku konania. Vykon mozno posudzovat’
na zaklade prisidenia roznych pricin, ktoré maju podiel na Uspechu, ¢i nelispechu konania.
V dédedku toho sa potom motivécia k ¢innosti zvy3uje, aebo znizuje. Priciny Uspechu,
alebo nelispechu zvykne ¢lovek vysvetlovat’ na zaklade osobnych pri¢in (schopnosti, Usili€e)
asituacnych pricin (obtiaznost’ Ulohy, &’astie), podl'a miesta kontroly jedinca, pricom sa do
avahy berie g stabilita prostredia. Ak je prisidenou pricinou Uspechu, ¢i nelispechu Usilie,
nésledkom byva zvySenie motivécie. V pripade, Ze za pri¢inou nelspechu sa povaZzuje
obtiaznost’ Ulohy alebo &astie, potom mozno o¢akavat’ zniZzenie motivécie. Aplikéacie tedrie
do praxe spociva v poZiadavke na manazéra, aby poskytoval jasnl, presnu a bezprostrednu
spéatnu vazbu pracovnikom za vykon. Sicast’'ou poziadavky je neskredene informovat’, ¢o je

predpokladom riadenia vykonu.

Porter aLawler vyuZzili poznatky obsahovych a procesnych teorii pracovnej motivacie ana
ich zéklade wvytvorili integrovany model motivacie’ (Obr. 3). Mode vymedzuje
determinanty vykonu, za ktory dostdva pracovnik odmenu ajg hodnota — subjektivne

postdena — ma vplyv na spokojnost’ a nasledne i na buddci vykon.

h 4
preferencia schopnosti, potreby a érty vnimanie spravodlivosti odmeny
odmeny povahy >

motivacna intenzita VYKON —» vnitorné —
x > (snaha) ‘ z > odmeny

spokojnost’

ocakavanie vnimanie vonkaj§e
roly L odmeny

*

Obr. 3. Integrovany motivachy model

"FUCHSOVA, K., KRAVCAKOVA, G.: Manazment pracovnej motivacie. Bratisava: IRIS, 2004, s. 40.
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Podra autorov vykon podmienuju tri skupiny faktorov, pricom dve z nich predstavuju
interné charakteristiky pracovnika ad’aSa je zamerand na externé vplyvy. Ako externy
faktor, ktory bezprostredne ovplyviiuje vykon, sa uvadza pracovné miesto — vnimanie roly
(Ulohy), ktoru pracovnik v organizécii zohrdva apredstavuje. Prvd skupinu internych
determinantov tvoria charakteristiky osobnosti pracovnika, odborna kompetentnost’
apotreby, tzn. Ze ide o zdéraznenie toho, aky pracovnik je aco dokéze. Dalsim faktorom
je motivécia, zdroj pracovného Uslia Motivaciu ovplyviiuje subjektivne posidenie
schopnosti potrebnych na podanie poZadovaného vykonu na zéklade Usudku o minulom
vykone. Motivéciu ovplyviuje g preferencia, vyznam odmeny pre pracovnika za realizéciu
pridelenych Uloh, resp. cielov. Délezitost odmeny vyplyva g zo spokojnosti, ktora
ovplyviiuje samotny vykon avnitorné i vonkajde odmeny za odvedeny vykon. Ulohou
manazéra je dosiahnut’ pozitivnu transforméciu faktorov do vykonu. Ma teda podporovat’
rozvoj schopnosti, U¢inne ovplyviiovat motivaciu avytvorit' pracovnikovi  moznost
participovat’ na stanoveni cielov. Autori odporic¢aju uplatiovat’ pri riadeni makké metddy
avytvarat' také podmienky, ktoré umoZznia vyuZit' kvalifikacny potencid, zvySa kvalitu
pracovného Zivota a efektivnost. V tomto smere bude Uloha 'ahSie dosiahnutel’'nd, ked” uz
rozhodnutie o vybere z adeptov na obsadenie pracovng pozicie bude zohladnovat

schopnosti a motivaciul.

V stigasnom eurépskom manaZzmente sa vyuzivaj( g dale tri tedrie (pristupy) motivécie®:

§  obohacovanie prace (job enrichment),

§  rozSrovanie pracovng spdsobilosti (job enlargement),

§  obmenovanie na pracovnych miestach (job relation).
Job enrichment vychédza z predpokladu, Ze z kazdého dobrého pracovnika za urcitych
predpokladov delegovania zodpovednosti a pravomoci je mozné urobit’ manazéra. Tymto
spbsobom je mozné odhalit’ kvality apotencid jednotlivych zamestnancov ale na druhej

strane daju sa takto rozpoznat’ g ich negativne stranky.

8 PORVAZNIK, J.: Celostni management. Pilire kompetencev fizeni. Bratisava: Sprint, 2003, s. 347.
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Job enlargement funguje na principe rozSrovania pracovnej sposobilosti. Teodria vychadza
z toho, Ze kvalitny pracovny vykon podava iba ten ¢lovek, ktory je duSevne g fyzicky
svieZi. Tdo metdda sa uplatnuje name pri stereotypne sa opakujucich pracovnych
jednotvérnych ¢innostiach ako je: pasova vyroba, niektore typy kancelarskych a Uradnickych
préc, telefonicki operétori.

Takéto ¢innosti vo v&sg miere odabuju pozornost’ a otupuju vnimanie. MoZnostou ako
eliminovat’ tieto nepriaznivé vplyvy je rozsirenie kvalifikéacie tychto zamestnancov aby mohli
vykonavat' vramci organizécie g iné cinnosti. Tymto spdsobom mbzeme  zabranit
jednostranngj z&'azi a zvySovat’ ich motivaciu.

Pri job rotation ide o obmenu aebo rotaciu na pracovnych miestach, ¢i vo funkciéch. Této
rotacia méze prebiehat’ v dvoch smeroch, bud” horizontélne, alebo vertikane.

Horizontdlna rotacia znamend taku obmenu, ked” pracovnik prechddza apracuje na
oddeleniach ktoré si na rovnakej hierarchickgl Urovni v ramci organizacne Struktdry
konkrétnegl organizécie. Ak zamestnanec z odbytu ide pracovat’ do oddelenia marketingu
atd. Predpoklada sa, Ze zamestnanec bude schopny lepSie predavat’, alebo vykonavat’ svoju
pracovnu ¢innost’.

Vertikalna forma je zaloZzena na my3lienke aby g vySSi manazéri alebo vedlci dokonalejSe
poznali z&kaznika, jeho nazory, potreby a o¢akavania. Riadiaci pracovnici z vySSich arovni
riadenia prechadzaju do niZSich pobogciek filidlok. Skusenosti, ktoré takto nadobudni mdézu
byt nenahraditel’né pri vykonévani ich riadiacich ¢innosti amdzu mat’ velmi pozitivny
dopad na celkovl vykonnost’ organizacie.

Obe spominané formy mdzu mat’ pozitivny vplyv pri utuzovani zamestnaneckych vzt'ahov,

zvySovani motivacie pracovnikov, ich kvalifikécie, atym g celkovel vykonnosti organizacie.

1.3 Vplyv motivacie na vykonnost’ or ganizacie

V dnesnych podmienkach trhového hospodérstva je dobre fungujica organizécia vo velke
vyhode v porovnani s konkurenciou. Kvalita a vykonnost’ F'udskych zdrojov v organizécii je

vel'mi ¢asto kl'di¢covou pre jg fungovanie, preto je vel'mi dblezita mieraich motivécie.

Kazdy jeden pracovnik v organizacii bez ohl'adu na to, na akej pozicii pracuje, by ma byt
dostato¢ne motivovany, pretoZze ako sa hovori: ,Retaz je tak silna ako jg jednotlivé
¢lanky”. Jeden demotivovany zamestnanec mbZze mat’ za uréitych predpokladov priam

dedtrukény vplyv na mieru motivécie u ostatnych zamestnancov, hlavne ak sa jedn&
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0 manazéra na vyssom stupni riadenia. Preto je velmi doleZité, aby manaZzment organizécie

venoval dostato¢nl pozornost’ kazdému zamestnancovi.

Cim je ¢lovek schopnejd, tym meng plati, Ze jeho motivéciou je strach zo straty
zamestnania. Spokojnost’ so sebou samym je asi ngjdoleZitejSim motivom. Aj ked’ na druhej
strane nejestvuje medzi spokojnostou zamestnanca ajeho vykonom priama zavisost.

Finan¢né ohodnotenie zamestnanca by malo byt’ zavidé na:
§  celkovych prijmoch podniku,

§  vykonnosti skupiny v ktorej pracuje,

§  vykonnosti jeho samého.

Odmenou by nemala byt len vyplata Odmenovanie ma okrem materidng formy g
nemateridine podoby. Dobry zamestnanec nepotrebuje chvdlu aona nebude jeho prvym
motivom, ale predsa mu dobre padne. ZasliZen& pochvala je silngiSim motivom ako trest.
Odmenou je dokonca g venovat’ niekomu pozornost’. Ignorovat’ znamend trestat’. VedUci
pracovnik by nemal dobrd précu povaZovat’ za samozremost’. M6Ze ziskat’ neZiadlci pocit,
Ze dobri, bezproblémovi pracovnici to zvladnu sami arad3e sa venuje problémovym

pracovnikom a problémom, ktoré produkuju.

Motivéacia podniku, podmienend jeho potrebou ziskat® dostatoéne motivovanych
pracovnikov, vedie k tvorbe motivacnych faktorov. Prostrednictvom tychto faktorov sa
upevni vztah zamestnanca k podniku, ziska sa jeho lojdlita, vytvoria sa harmonické
pracovné vzt'ahy ktoré prispievaju k efektivite prace. V Seobecne plati, Ze ¢im je spolo¢nost’
vyspelgiSia, tym vacSa je rozmanitost’ pouzivanych Uginnych stimulujucich prostriedkov.
Naopak, ¢im je spolo¢nost’ meng vyspela, tym vacSiu vahu méa ekonomicka stimulécia alebo

dokonca ekonomické donutenie.

Nasledujuci obréazok (Obr. 4.) prehladne zobrazuje motivacné faktory, ktoré pdsobia na

pracovnika pri vykonavani pracovne ulohy.
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® STYBLO, J. Personalni manaZzment. Praha : Grada, 1993, 5.192-206.
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Obr. 4. Motivacné faktory’®
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Z uvedeného mnozZstva motivaénych faktorov vyberieme najdélezitejSie apodrobneiSie

opiSeme, akym spdsobom ovplyviuju pracovny vykon zamestnancov.

§

Uroveii vykonavania personélnych é&innosti patri k najdolezitg&im motivainym
faktorom. Od analyzy préce, cez planovanie, vyber zamestnancov, hodnotenie aZ po
informacny systém, to v&etko vplyva na spokojnost’ zamestnancov ana ich pracovné
vykony.

Vykonavana préaca mdze byt vysokym motivacnym cinitelom, ak vedlci pracovnik
zabezpeci, Zze zamestnanec bude vykonévat’ taku pracu, ktord mu umozni, aby sebe
i svojmu okoliu mohol demon&trovat’ vysoku Uroven osobnej kompetencie. Je dolezité,
aby po splneni pracovnej Ulohy mal zamestnanec pocit osobného Gspechu. Préca musi

byt pritom zmyslupln& a provokujuca, bez jednotvarnosti a opakujucich sa operacii.

Pracovny postup akariéra je silngm motivatnym faktorom, ked’ zamestnavatel
podporuje planovanie pracovného postupu svojich zamestnancov. Vtedy si zamestnanci

budud skér ur¢ovat’ ciele postupu a snazit’ saich dosiahnut’.

Ocenenie vykonang préce pdsobi vel'mi silne na zamestnanca, ak nie je len vo forme
financnych odmien, ale ak vedlci uplatiuje g formy verginého uznania a pochvaly,

pretoZe zamestnanci tak ziskgju pocit, Ze naich vykone vedeniu podniku zalezi.

Kon&ruktivna kritika mdze niektoré typy Iudi motivovat’, ak je prevedend s citom.
Ciel'om kritiky je vyrieSit’ urcity problém, objavit’, kde sa stala chyba a ngjst’ rieSenie na
jg napravu.

Nedostatok informécii pOsobi na zamestnancov nemotivatne. Je dolezité, aby
zamestnanci poznali zamery podniku, postavenie kolektivu v ramci celého podniku.
Podnik by mal mat’ vybudované vhodné informacné kandly, aby podavanie informécii
bolo zabezpetené vietkymi smermi.

Moznost spolurozhodovat’, participovat’ podielat’ sa na riadeni arozhodovani, teda
pocit , byt pri veci“, vychadza z potreby sebaredlizécie, uznania a pocitu, Ze splnenie
cielov podniku poméZe i k splneniu osobnych ciel'ov pracovnika

Zamestnancov mdze motivovat' tiez imidZ organizacie, t.j. akym dojmom podnik

posobi, aku povest ma u svojich klientov. Ak je Uroven organizéacie vysoka, snahou
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zamestnancov je pracovat’ pre takUto organizéciu, udrZzat’ s pracovné miesto ataktiez

prispievat’ ku zvySeniu jgj imidzu.
Pre vedicich zamestnancov je doleZité vediet’, aka doélezitost mau pre toho ktorého
zamestnanca, urcitgl skupiny zamestnancov motivacné faktory. Len na zaklade tychto
informécii mézu  UspeSne pristlpit’ ku tvorbe konkrétnych motivacnych programov
acelkovg motivacng stratégie. O motivécii plati, Ze je z&ladnym prvkom personalnej
préce. Bez nalezitel Urovne motivovaného spravania a konania 'udi nie je mozné vytycovat
ciele, ani vyZadovat’ ich plnenie. Aka je Uroven motivacie zamestnancov, také vydedky
mbZe organizécia otakavat. Cielom kazdegj spolocnosti by malo byt, aby sa zaradenie
¢loveka do pracovného procesu stalo jednou zjg kPacovych hodnbt. To je mozné

dosiahnut’ pouzivanim réznych motivacnych faktorov.

1.4 Druhy a néstroje motivéacie

Sprévne vyuZivanie aaplikéacia jednotlivych néstrojov motivacie je velmi dolezita pre jg
efektivne fungovanie, predstavuje jednu z ngjdoleziteiSich vnutropodnikovych aktivit.
Pozndme viacero druhov motivacie, o ktorych sme sa zmienovali v predchédzajlcich
podkapitoléch.
V tgjto podkapitole sa zameriame na &yri zékladné druhy pracovne motivécie, ktoré s
podrobnejSie rozoberieme, ato na:

§ hmotni motivéciu

§ nehmotni motivéaciu
§ vnatornd motivéaciu
§

vonkajSiu motivéciu

Hmotn& motivacia je najsilngSia pre pracovnikov s nizSou Zivotnou droviiou. S rastom ich
Zivotng Urovne sa mdze menit moznost’” uspokojovat’ stdle vySSie potreby. Stimulujlci
acinok hmotnej odmeny v porovnani s pdsobenim nehmotnych motivov sa méze postupne
znizovat. Po urcitgy dobe sa mdZe zniZzovat' podnecujlci G¢inok penazi g u Tudi s
orientéciou na vysoké materialne postavenie a vysoky Zivotny Standard. Méze déjst’ k tzv.
»kulminatnému bodu“, od ktorého vyska mzdy ainych hmotnych p6Zitkov prestava posobit’
ako stimulujuci faktor. Samozrejme, Ze vyskatohto bodu je u réznych T'udi odlisna
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Nehmotn& motivéacia nie je vbbec kvantitativne alebo kvalitativne dabsi motivacny podnet
ako hmotna stimulécia. Préave naopak. Mnohi daju prednost’ nehmotnym motivom, ktoré st
SirSieho zaberu, sl rozmanitejSie, pdsobia g subjektivne, Uzko sivisia s osobnym Zivotom a
prezivanim a maju dihodobejSi efekt. Vplyv nehmotnej motivacie na vykonnost’ futbalovych
klubov je markantngj§i ako v beZnych organizaciach. Je to zapricinené hlavne
»magnetizmom" futbalu pre vel’ky pocet pracovnikov je ich préaca g konickom a posanim.
Nehmotna motivécia sa hlboko dotyka kazdej organizécie, ktor& ma viziu dihodobo
efektivne preZit a pbdsobit v okolitom prostredi. Je jednym z krdcovych faktorov
udrzatel'ného rozvoja a prosperity kazdej organizécie. Na nehmotni motivaciu existuje
nesmierne mnozstvo nédzorov. Motivovat’ pritom znamené poznat’ 8 nehmotné potreby T'udi,
ich Zivotné postoje, ciele a vyznavané hodnoty. NajvacSim problémom vsak je skutoénost,
Ze Zivotné postoje u niektorych pracovnikov su niekedy nevyhranené a ciele nizke, ¢o sa
potom odréZa g v ich vykonoch v préci. Hmotné stimuly k vykonom samozrejme
prispievaji a nie si rozhodne zanedbatel'né, ale nie si ani samospasitelné. Rozhoduje

vnatornd motivécia atd ma u kazdého svoje hranice.

V knihe MinGtovy manazér, autori Blanchard a Johnson sformulovali tzv. ,Desatoro
nehmotnej motivécie Fudi“*®, ktoré v knihe Celostni management spracoval prof. Porvaznik.

Jednotlivé zasady nehmotnej motivacie si uvedené v nasledujlicej tabul'ke (Tab. 2).

10 BLANCHARD, K., JOHNSON, S.: Minutovy manaZér. Praha : Pragma, 1993, s. 34 — 98.
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Tab.2. Desatoro nehmotnegl motivacie Judi

Porady by nemali byt priliS dihé pretoZe unavuju obe strany. Musia byt konstruktivne a
musia z nich vyplynlt’ jasné zavery.

Zésahy do rozhodovania svojich Pudi spravny manazér nerobi, méze ich usmernit’, ale ku
konecnému spravnemu rozhodnutiu by mali dojst’ sami.

Spravny manazér si uvedomuje potrebu produktivity, to viak neznamend , Ze sa viac orientuje
na vysledky nez Tudi. Inym spbsobom, nez prostrednictvom svojich Tudi, sa vo firme
nedosahuju vysledky. Manazér by sa mal zaujimat’ o F'udi g o vysledky, lebo jedno s druhym
navzajom svisi. Produktivita nespociva len v kvantite odvedeng préce, ale gj v jg kvalite.

Ak niekto nedokéze vyjadrit’, ¢o by sa podla neho malo urobit’, nemé Ziadny problém, len sa
stazuje. Problém existuje uz vtedy, ked’ nastane rozpor medzi tym, ¢o sa skutocne degie atym,
¢o s ¢lovek praje, aby sadialo. Ked” sa problém sformuluje, nastane ¢as a spdsob rieSenia.

Lud’'om treba povedat’ vopred, Ze im date vediet’, ako pracuju. ManaZzé ma povedat’ presne,
¢o pracovnik urobil dobre. M& dat” ngjavo, nakol’ko sa tesi z jeho Uspechu. Pracovnika treba
pochvélit hned’, hlavne preto, Ze pracovnika oceni bezprostredne potom, ¢o sa mu nieto
podari. Podanie ruky, dotyk, s prgavom, Ze pracu svojich pracovnikov pre organizaciu s
S v&Z. Nereba cakat’ na hodnotenie v ceoroéng sprave. V pochvale treba presne
Specifikovat’, v ¢om je prinos pochvéleného pracovnika. Pracovnik vie, Ze S je dokonale
oboznameny s jeho pracou atiez dosledny.

VI.

Manazé nemusi pracovnika pristihnit’ pri dobrg préaci a pochvdlit', pretoze & a pracovnik
maju iny ndhl'ad na to, kedy ma byt’ préca ocenend. Pracovnik sa za ngaky ¢as pristihne pri
dobrg préci sam a za¢ne sa sdm oceinovat’. Zacne g premySl'at’, kedy ho zase oceni 84, ato

ho pohéna, i ked’ 3& nie je prave nablizku.

VII.

Ked’ sa ¢lovek nepochvali sdm, nikto iny to za neho neurobi. "Ked’ trdbku, ktorou vytrubujete
do sveta svoje Uspechy nechéte dlho zahal'at’, niekto si z ng spravi pluvéatko”.

VIII.

Pokarhanie mé nasledovne bezprostredne po chybe, ma byt presne Specifikované. Pracovnik
vie, Ze 8 je nad vecou a pracovnika nechce tzv. vypléchat’. Nenapéda ho ako osobu, ale
¢innost’, preto je pracovnikovi 'ahSie ustupit’ do defenzivy. Pracovnik vie, Ze manazér jedn&
na rovinu a Ze je désledny. Pracovnik na toto nezabudne a rovnakii chybu neurobi znova. Cim
skor nasleduje bliZSie pokarhanie po vyskyte chyby, tym u¢inngsi je jeho vplyv na buduci
pracovny vykon. Existuju tri zloZzky pokarhania - povedat’ 'ud’om, ¢o urobili zle, dat’ im
najavo, aky mal z toho manaZzér pocit a utvrdit’ ich v tom, ako vel'a pre manazéra l'udia
znamenajU. Ak tieto tri zloZky pri pokarhani nechybaju, vedd k znacnému zlepSeniu Pudského
Spravania sa.

Spétna vazba s vysledkami je Fudskou motivaciou ¢islo jeden. ZIi manazéri nehovoria, ¢o od
svojich Tudi ocakévaju, nevSimaju si ich, ale potom ich zotrd, ked” nepodavaju ocakavany
vykon. Robia to preto, aby sami vyzerali dobre. Je dolezité vytvérat’ spatna vazbu, lebo ta
udrZuje pracovnika v tempe.

Ked’ chce manazé z niekoho vychovat’ vitaza, musi ho neustédle pristihovat’ pri dobrom
plneni tloh. Najprv pri priblizne dobrom a postupne pri dokonalom plneni tloh. Pri type
vitaza to nemusi manazér praktizovat’ prilis ¢asto, pretoze taky ¢lovek sa dokaze ocenit’ a
odmenit’ sdm.

Na z&klade doteraz uvedeného strucne a jednoduchym vyjadrenim zhrnieme zndme a

vyuzivané principy, formy, metédy hmotnej a nehmotnej motivécie. 1

1 PORVAZNIK, J.: Celostni management. Pilite kompetence v tizeni. Bratidava: Sprint, 2003, s. 349-352.
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Tab.3. Preh/ad najvyuZivangiSich principov, pristupov a metéd hmotnej motivécie

pracovnikov

Hmotn& motivacia aj€ nastroje

Stimulujuca z&kladnd mzda a osobné ohodnotenie,

Pravidelné zvySovanie platu,

Ciel'ové odmeny a prémie,

Podiely na zisku, zamestnanecké akcie,

13. resp. 14. plat

Odmena za nevymeskanie z fondu pracovnej doby z dévodu choroby,
Navstevy lekéra,

OSetrovania ¢lena rodiny, doprovodu diet’at’a alebo rodi¢a k lekérovi,
Stkromného alebo neplateného vol'na,

Uhrada nakladov na zvy3ovanie kvalifikécie,

Poskytovanie bezlroénych pbZiciek resp. Uhrada ¢asti Urokov,

Uhrada nékladov na Zivotné poistenie,

SluZobny automobil g na sikromné Gcely,

Platenie v&etkych telefénnych G¢tov,

Uhrada nékladov na pracovny odev,

Pozvania na davnostny pracovny alebo oslavny obed ¢i veceru,

RieSenie bytovej otézky,

Zlavy pri ndkupe bytovych produktov,

Moznosti lacného nakupu opotrebovaného inventaru,

MoZnosti taborenia, vyuzivania podnikového stravovacieho zariadenia, rekreacného a
relaxacného zariadenia, ubytovacieho zariadenia, materskej 3koly, jadli,
Vecné dary k Zivotnému jubileu a pracovnému vyrogiu,

Prispevok organizécie na rieSenie dopravy do zamestnania a zo zamestnania,
Prispevok pri nabore do zamestnania,

Prispevok pri odchode do déchodku,

Stretnutia déchodcov (napriklad raz roéne),

Prispevok na dovolenku,

Prispevok na stravu,

Prispevok na kulturu a Sport,

Prispevok nalekarsku starostlivost’, alebo bezplatné poskytnutie lekarskej pomoci, ¢i
hradenie pracovnegl neschopnosti,

Poskytovanie vernostnych preferencii, pravidelne poskytované produkty firmy

wn W W W W W W W W W w W w W w w uw w uw wn

wn W W W W W W W W

wn
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Tab.4. Preh/ad najvyuZivanegjSich principov, pristupov a metdd nehmotngl motivécie

pracovnikov

Nehmotn& motivacia aj€g nastroje

§ MozZnosti a podmienky zvySovania kvalifikécie a pristupu k celoZivotnému
vzdeldvaniu sa,

§ Ucinng, bezkonfliktna a efektivna komunikécia. ,, Stagi dobre komunikovat' a uz aj
motivujem. A mozno staci dobre motivovat’ a uz dobre komunikujem®. (Padoly
O'Brienovd),

§ Dobré pracovné podmienky vratane pracovnych pomécok a kultarne a zdravé

prostredie,

Dobré pracovne vzt'ahy a vysoka firemna kultdra,

Prejavovanie dovery,

Uprednostiiovanie vlastnych zamestnancov pri postupoch a pravidelné moznosti

postupu,

Starostlivost’ 0 novoprijimanych pracovnikov,

Kompletné delegovanie Uloh, prdvomoci a zodpovednosti,

Spolocensky vyznam prace, produktov a firmy,

Imidz a goodwill firmy,

Vhodna lokalita firmy z hl'adiska dochadzky a Zivotného prostredia,

Udel'ovanie pochva a uznani,

Moznosti a podmienky pracovného oddychu,

Kultdrne stravovacie podmienky,

Bezplatna lekarska starostlivost’,

Doplnkové dovolenky,

Moznosti vyuZivat’ firemné rekreacné a relaxacné zariadenia,

Kizava pracovna doba,

Kultdrne, socidlne a portové firemné podujatia,

Pomoc zo strany firmy pri organizovani rodinnych udalosti ajubilei.

wn W W

wn W W W W W W W w W w wn w

K pracovngl motivécii méze dojst’ dvoma cestami. V prvom pripade Fudia motivuju sami
seba tym, Ze hladaju, nachadzaju a vykonévaju pracu, ktora uspokojuje ich potreby, aebo
aspon vedie k tomu, Ze od nej ocakavaju splnenie svojich cielov. druhom pripade mézu byt
Pudia motivovani manazmentom prostrednictvom takych metdéd ako sl odmeiovanie,
povy3enie, pochvala apod.”” Ide vlastne o vnitornd avonkaj&u motivéciu. Tieto dva

typy pracovnegl motivacie mézeme charakterizovat’ nasledovne.

2 AMSTRONG, M.: Personalni management. Praha : Grada Publishing, Praha, 1999, s. 298.
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§ Vnatorna motivacia predstavuje faktory, ktoré s [ludia vytvargju aktoré ich
ovplyviuju, aby sa urcitym spdsobom spravali, aebo sa vydali urcitym smerom. Tieto
psychologické pohnutky, priciny ¢i dévody urcitého Tudského spravania, ktoré mu
davaju zmysel sa nazyvaju motivy. Pb&sobenie motivu trva tak dlho, pokial sa
nedosiahne jeho ciel’ prejavujlci sa vistom uspokojeni ¢loveka. Tieto faktory tvori:
zodpovednost’, vornost’ konat', prileZitost’ vyuZivat'’ arozvijat’ vedomosti a schopnosti,

zaujimavé a podnetna préca, prilezitost” k funkénému postupu.

§ VonkajSa motivacia predstavuje to, ¢o sa robi pre 'udi, aby sme ich motivovali.
VonkajSe podnety, ktoré potvrdzuja, resp. aktivizuju motivy jednotlivca a ovplyviuju
jeho sprévanie sa oznatuju pojmom stimul (motivator). Ich podanim je dosiahnut
Ziaduce spréavanie ¢loveka, ich posobenie vyvolava ur¢ita reakciu aludia sa na tomto
z&lade rozhoduju, ¢o budd robit. Tvoria ich napr.: financné odmeny, povySenie,

pochvala pred kolektivom a tresty (disciplindrne konanie, zniZenie platu, kritika a pod.).

Vnitorna motivacia sa tyka kvality pracovného Zivota a bude mat’ hibSi adihodobeisi
Gcinok, pretoZze sa stdva sicast'ou jedinca anie je mu nandtena z vonkgSieho prostredia.

VonkajSia motivacia méze mat’ okamzity a vyrazny Ucinok, ale nemusi pdsobit’ dihodobo.

Motivy — pohnutky ¢i stimuly ako hnacia sila pre aktivity, mdzu prichadzat’ od Tudi,
spolupracovnikov svySSou, ale g rovnakou pravomocou. MéZu tiez prichadzat’ zvnutra,
z vnutornych potrieb ¢loveka. Motivacny profil kazdého pracovnika je rozdielny. U uréitych
T'udi previada potreba motivov pre ich vykonnost” zvonku, u inych zase zvnitra. Bez ohl'adu
na to, odkial’ pochadzaju, ¢lovek je ngjviac motivovany vtedy, ak sl vonkgjSie a vnutorné

motivy v rovnovéhe.

15 Hodnotenie a odmerfiovanie zamestnancov

V tejto podkapitole sa zameriame na hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov, ktoré
sa povaZuje za doleZité vychodisko zvySenia vykonnosti kazdej organizécie. Budeme
charakterizovat’ riadenie pracovného vykonu, zékladné vychodiska, kritéria a metddy
hodnotenia vykonu. Definujeme dbélezitost”, ciel, metdédy aproblémy spojené

S odmeinovanim zamestnancov v organizacii.
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151 Riadenie pracovného vykonu

Riadenie pracovného vykonu by sa malo zameriavat’ skor na plénovanie a zdokonal’ovanie
budlceho vykonu ako na retrospektivne hodnotenie vykonov ¢i zamestnancov amalo by
poskytovat’ vychodisko na pravidelny a casty dialdg medzi manazérmi a jednotlivcami alebo
timami o pléanovani vykonu arozvoji. ** Riadenie pracovného vykonu sa v ostatnom &ase
stédle viac dostéava do pozornosti vedicich pracovnikov, pretoZze v snahe o spravodlivé

odmeiovanie musia poznat’ a vediet” spravne ohodnotit’ vykon zamestnancov.

Hodnotenie pracovného vykonu nepredstavuje len zé&kladné vstupy na vypracovanie
osobnych planov aebo planov jednotlivych timov, ae poskytuje g Udaje na rozhodovanie
o odmenovani podla vykonu, na identifikaciu potreby vzdeldvania a rozvoja zamestnancov
prostrednictvom plénovania kariéry, ae g na zdokonalovanie d’aSich funkcii riadenia
ludskych zdrojov. Riadenie pracovného vykonu je teda nemyditelné bez merania
a hodnotenia vydedkov vykonu v porovnani s planovanymi cie’'mi a patri do kompetencie

priamych nadriadenych.

Veduci pracovnik mbze vyuzit dva hlavné néstroje na zvySovanie vykonu svojich

podriadenych, ato:

1. poskytnutie moZnosti vzdeldvania arozvoja pracovnikov, aby s udrZiavali

a zlepSovali svoje schopnosti,
2. informovanie podriadenych o o¢akavanom pracovnom vykone.

Z&kladom riadenia pracovného vykonu je dohoda medzi vedicim pracovnikom a
jednotlivcom vyjadrujica o¢akévané povinnosti zamestnanca v nadvéznosti na podnikové
plany a kompetencie potrebné na poZadovany vykon. To sa potom premieta do konkrétnych
planov vykonu aosobného rozvoja zamestnancov. Ich plnenie predpoklada priebezné
monitorovanie priebehu a poskytovanie spéatnej vazby na dosahovany vykon, ako g rieSenie
pripadnych problémov. Riadenie pracovného vykonu je teda nepretrZity a sebaobnovujUci

proces pldnovania vykonu a hodnotenia.

¥ AMSTRONG, M.: Personalni management. Praha : Grada Publishing, 1999, s. 240.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Vykon kazdého zamestnanca sa v priebehu roka meni, dosiahnut’ trvaly vzostup vykonu je
takmer nemozné. Pri porovnani vykonu na zaciatku a konci roka by viak mala byt’ zretel'na
vzostupna tendencia. Ak tomu tak nie je, treba hl'adat’ priciny znizeného vykonu. Znizeny

vykon moZno rieSit’ nasedovne:

§ ldentifikécia problému. VedUci pracovnici i zamestnanci analyzuju svoju pracu a hl'adaju
chyby, ktoré mohli spdsobit’ pokles vykonu.
§ Urcenie pricin nedostatkov a chyb. Je nespravne, ak veduci pracovnici vzniknutt chybu,

nedostatok niekomu ,,pripisu“, spolu so zamestnancami by mali hladat’ pric¢iny tohto

neZiaduceho stavu. Priciny mézu byt’ rozne:
o nedostato¢na podpora veduceho,
0 nepochopenie Ulohy,
0 nekompetentnost’ zodpovedného zamestnanca.

8 Rozhodnutie o daSom postupe napr. formou zlepSenia postoja zamestnanca, jeho
zruénosti, vétSou podporou vedenia, vysvetlenim o¢akévanych vydedkov, vzdelavanim

arozvojom.
§ Redlizécia prijatého rozhodnutia.
§ Kontrola a priebezné dedovanie pracovného vykonu.

Pod hodnotenim pracovného vykonu sa teda rozumie hodnotenie dosiahnutych vysledkov
aproblémov za ur¢ité obdobie vratane pricin existujiceho stavu, ktoré je vychodiskom na
koncipovanie pléanov do budicnosti. NajkompetentngjSiu osobou na hodnotenie pracovnéno
vykonu predstavuje priamy nadriadeny manazér, ktory najlepSe pozna Stuaciu na

pracovisku a hodnoteného zamestnanca.
Mozno rozli&t dve podoby hodnotenia zamestnancov:*™*

1. Neformalne hodnotenie, ktoré vykonéva nadriadeny v priebehu vykonavania préce
zamestnancom. M4 prilezitostni povahu, je podmienené situéciou, pocitom

hodnotiaceho, jeho dojmom, momentdlnou ndladou. lde o sicast kazdodennych

¥ LASSAK, V., STYK, O.: Podnikovy manaZment. Banska Bystrica: UMB v Banskej Bystrici, Ekonomicka fakulta, 2000, s. 134.
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vztahov medzi podriadenym anadriadenym. Neformdne hodnotenie nebyva obvykle

Zaznamenavané.

2. Formane hodnotenie je raciondne, &Sandardizované, vykonavané periodicky
v pravidelnom intervale (systematickost’ aplanovitost). Z forméneho hodnotenia sa
vypracovavaju dokumenty, ktoré duZia pre d'alSiu personalnu pracu azarad’uju sa do

osobnych zloZiek zamestnanca.

15.2 Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie pracovného vykonu mé vyznam v kazdej modernej organizacii, ktorej zaleZi na
jg vlastnom rozvoji, na rozvoji zamestnancov, konkurencieschopnosti a vykonnosti. Ak je
toto hodnotenie dobre pripravené aredlizovangé, jeho vydedky znamenal prinos pre

jednotlivych zamestnancov, manazérov i pre cell organizéciu.

Hlavny ciel’ hodnotenia vykonu spociva v dosahovani trvalého zlepSovania pracovného
vykonu na z&klade nepretrzitého rozvoja zruénosti a celkove) kompetencie zamestnancov,
ako g ich vhodného pracovného sprévania.™® Kazdé hodnotenie by malo byt orientované do
budlcnosti, nie retrospektivne. Vykon na U¢ely hodnotenia je chapany v SirSom zmyde
dova, t.j. ako jednota vysedkov prace, pracovného spravania ai schopnosti a charakteristik
osobnosti majucich vzt'ah k vykonévang préci ak podmienkam aprostrediu, v ktorych

apréca vykonava.'®

Kritéria hodnotenia pracovného vykonu

Uslie zamestnanca, schopnosti, vedomosti, zru¢nosti, skisenosti, vlastnosti, miera
identifikécie sdlohami, to v3etko si faktory ovplyviujlice pracovny vykon. Vykon
zamestnanca mozno posudit’ len prostrednictvom vyberu adekvétnych kritérii, ktoré sa
vztahuju na pracovné ulohy, pracovné podmienky apoziciu zamestnanca v organizaénej
&ruktare. Mali by preto vychédzat znaplne préce adpecifickych poZiadaviek na

Zzamestnanca.

* KACHANAKOVA, A.: Riadenie /udskych zdrojov. Bratidava : Sprint, 2001, s. 142.
16 KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdroji:. Praha : Management Press, 1997, s. 166.
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Kritéria hodnotenia vykonu davaju hodnoteniu zmysel, ale len ak si stanovené objektivne,

gpravodlivo atransparentne.

Pri hodnoteni pracovného vykonu sa okrem kritérii stanovuju i ciele a normy vykonu, ktoré
dlZia na porovnanie s aktualnym vykonom zamestnanca. Kritéria hodnotenia budd G¢inné

len za podmienky, Ze budd odvodené od planu organizécie.

Metddy hodnotenia pracovného vykonu

Existuje mnoho metéd hodnotenia pracovnéno vykonu. (Kachandkovd, 2001) uvédza

nasledovné metady:
1. Hodnotenie na z&klade stanovenych ciel'ov
2. Hodnotiace stupnice
3. Hodnotenie kI'a¢ovych udalosti
4. Hodnotiace stupnice orientované na spravanie
5. Hodnotiaca sprava
6. Hodnotiaci dotaznik
7. Hodnotenie porovnavanim
8. Assessment centre (diagnosticko-vycvikoveé, resp. rozvojove centrd)
9. Sebahodnotenie
10. Hodnotiaci rozhovor

Kazda zuvedenych metéd ma svoje vyhody inevyhody. Zavisi len od rozhodnutia
manazéra, ktorl znich aplikuje pri hodnoteni pracovného vykonu zamestnancov v
organizécii. Nas zaujala metdda hodnotiaceho rozhovoru, ktory ma osobitné miesto v ramci

metdd hodnotenia pracovného vykonu.

Formélne hodnotenie pracovnéno vykonu formou hodnotiaceho rozhovoru je potrebné

chpat’ ako dialdbg manaZzéra a zamestnanca o jeho pracovnom vykone, ktorého vysedkom




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

je dohoda o zaveroch, t.j. nie ako rozhovor, v ktorom sa jeden pyta a druhy odpoveda. Pri

vedeni hodnotiaceho rozhovoru sa odporuca dodrZiavat’ tieto zasady.

§ Vedlci pracovnik sa vopred pripravi, postupuje podl'a jasného plénu a snazi sa vytvorit’

priaznivi atmosféru.

§ Hodnoteného obozndmi s cielom hodnotenia a umoZni mu ¢o najviac hovorit’, vedie ho

k sebahodnoteniu pocas celého roka.
§ Vydovenakritika musi byt’ konStruktivna.

§ Veduci pristupuje k zéleZitostiam podriadeného citlivo, udrzuje otvoreny a priatel’sky
spOsob komunikéacie. Veduci musi byt pripraveny prijat’ pripadnd kritiku zo strany

podriadeného a usiluje sa 0 dosiahnutie dohody.

§ Na zaver hodnotiaceho rozhovoru sa overuje, ¢i s vedlci s hodnotenym zamestnancom
spravne porozumeli, veduci klasifikuje vykon avyplni prisdusnd dokumentéciu

(formulér). Stretnutie ukon¢i v pozitivnhom duchu.

Formuldr na hodnotenie vykonu zamestnanca je nenahraditelnou poméckou pre jeho
sprehladnenie, vyhodnotenie, pripadne nasdednt archivaciu ajeho opéovné pouZitie.
V praktickel casti préace navrhneme formular, ktory by mal manazérom klubu poméct’ pri

hodnotiace ¢innogti.
153 Odmeiiovanie zamestnancov

Problematika odmenovania patri nesporne ku kl'déovym otazkam persondling préce
v kazdej organizécii, pretoZe vypracovany transparentny systém odmeiovania je zakladnym
predpokladom Gspedngl motivacie zamestnancov. Systém odmenovania by mal podporovat’
motivéciu zamestnancov, t.z. ma by byt porovnatelny sodmenovanim v inych
organizécidch azohladinovat' Usllie aprinos zamestnancov. Dobry systém odmenovania

musi byt’ spravodlivy araciondlny g z hr'adiska nakladov.

V tomto procese sarieS rada otdzok, medzi ktorymi sa dnes presadzuje nielen kor'ko platit’,

ale taktiez ako platit’ svojich zamestnancov.
Systém odmerovania sa sklad&:
z penaznych odmien (zékladny plat a pohyblivé zlozky),

Z nepenaznych odmien (uznanie, pochvala, Uspech, zodpovednost’ a osobny rast).
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Vychodiskom finanénych odmien v organizécii je z&kladny plat. Vy3ka platov

zamestnancov zavisi od niekol’kych faktorov:
§ hodnota préce na vonkajSom trhu prace,
§ hodnota préce na vnutropodnikovom trhu préce,

§ hodnota jednotlivého pracovnika, ktora zavisi od jeho hodnotenia a plnenia pracovného

vykonu,
§ prinosjednotlivca alebo celého timu,
§ kolektivne vyjednavanie, ktoré vedu odbory .

Okrem zakladného platu dostdvail zamestnanci pohyblivd zloZzku, ngma osobné
ohodnotenie, ktoré zavisi od vykonu pracovnika, jeho schopnosti, funkcie a dizky praxe.
Dalde dodatky k zakladnému platu predstavujl rézne priplatky za précu nadéas, sviatky,
vikendy a pod.

Slc¢asna tedria riadenia 'udskych zdrojov zahihia do systému odmeiovania rézne formy
nepenazngl odmeny, ktoré ¢asto nemagu ani hmotni povahu, no rovnako prispievau
k uspokojovaniu potrieb zamestnancov, posiliuju ich pocit uZito¢nosti a dbleZitosti pre
podnik, atym zvy3ujd ich pracovn motivaciu. Zamestnanci pozitivne reaguju na nepenazné
formy odmeiovania, pretoZe ich vnimgu ako ocenenie vlastného vyznamu a délezitosti pre
podnik, ¢o zvyduje stimulacny Ucinok odmeny a zabezpecuje dodatocny synergicky efekt
v porovnani s penaznym odmeniovanim. Predpokladom takéhoto pozitivneho pdsobenia
nepenaznych odmien je v&ak ich spravne zacielenie, ktoré predpokladé znalost” motivacného

profilu a zaujem o socidlne potreby vlastnych zamestnancov.

Ciele odmeriovania zamestnancov

Z hradiska or ganizacie mé odmeriovanie zamestnancov nasledovné ciele:

§ zastavat’ vyznamnu Ulohu pri tvorbe hodnét, plneni noriem a ocakévani organizécie,

§ podporovat’ také spravanie zamestnancov, ktoré bude prispievat’ k plneniu cielov
organizécie,

§ podporovat’ program organizacnych zmien,

§ podporovat’ také ¢innosti ako je kvalita, timova praca, flexibilita, rychlareakcia,
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§ zabezpecit, aby organizécia za svoje peniaze ziskala hodnotu.
Z hradiska zamestnancov by systém odmenovania mal:

§ jedna’ snimi ako spartnermi, ktori sa zU¢asthuju procesu vytvarania stratégie

odmeiovania,

§ napliar ich otakavania tak, Ze bude spravodlivy a dostani odmenu, ktora im skutoéne

zavykonanu pracu prindlezi,

§ byt transparentny, aby zamestnanci vedeli, ak& je politika odmefiovania v organizécii a

aky ma na nich dopad.

Problémy spojené s odmesiovanim

Dobre kon&truovany akvalitne riadeny systém zamestnaneckych vyhod a duZieb poméha
integrovat’ zaujmy oboch stran. Podniku umoZziuje zvyst konkurencieschopnost’” svojho
systému odmenovania pri ziskavani a stabilizovani kvalitnych zamestnancov. Napriek tomu,
Ze kategoria zamestnaneckych vyhod aduzZieb je atraktivhou arychlo sa rozvijgjlcou
formou odmenovania, prindsa jg riadenie so sebou viaceré, opakovane sa vyskytujuce
problémy. Organizécie ¢asto ponikal svojim zamestnancom uréité univerzane , sady*
duZieb, bez ohl'adu naich skuto¢né potreby. Tieto potom nenachédzaju ocakavany ohlas
u zamestnancov, nakol’ko ich preferencie sa v zavidosti na veku, pohlavi, rodinnom stave

ainych faktoroch menia.

Problémom byva taktiez daba orientdcia zamestnancov Vv systéme nepenazného
odmenovania. Napriek tomu, Ze tento byva v podnikoch detailne rozpracovany, je pre
zamestnancov slabo zrozumitelny, alebo sii o iom nedostatoéne informovani. Casto sa
stava, Ze zamestnanci 0 poskytovanych sluzbéch nevedia, aebo naopak, duzby vyuzivgl
bez toho, Ze by s to uvedomovali aregistrovali to, ako sato deje g v skimanom klube. Tu

sa prirodzene stimulacny G¢inok vynaloZenych prostriedkov stréca.

Systém volitelnych zamestnaneckych vyhod aduZzieb umozZnuje eliminovat’ vsetky
spomenuté problémové oblasti. Jeho podstata spociva v zapojeni zamestnancov do vyberu
nepenaznegl odmeny. Zamestnancovi je prideleny urcity financny limit, ktory mbze pouZit’ na
cerpanie duzieb z ponuky podniku podra vlastného uvézenia asvojich potrieb. Tento
pristup predpoklada informovanost zamestnancov aich aktivnu Gcast, no je spojeny

svySSimi administrativnymi  ndkladmi, pricom v3ak umoziuje ich presneSiu kontrolu.
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Volitelny systém zamestnaneckych vyhod umozZiuje podniku cielene aUlcelngSe
vynakladat’ prostriedky a sicasne roz&irovat’ Skalu ponukanych nepenaznych odmien, ¢im sa

stava pre zamestnancov pritazlivejSim.
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Il. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYZAA ZHODNOTENIE SUCASNEHO STAVU

V teito kapitole predstavime futbalovy klub, popiSeme jeho histériu, know-how,
organizacnu Sruktdru apersondnu politiku klubu v oblasti odmenovania. Anayzujeme
Uroven a stav motivacie zamestnancov klubu, vyuZivané motivacné prvky azhodnotime
zistené vydedky. Na potrebn analyzu nam podlUZia poskytnuté interné dokumenty klubu,
rozhovory uskutocnené so zamestnancami klubu a anonymny dotaznikovy vyskum.
Podedné dve podkapitoly venujeme motivécii vo futbale podla znamych osobnosti
azameriame sa g na pecifikd motivacie mladych hré&cov, ktori tvoria jeden ztroch
hlavnych pilierov konkuren¢ngj vyhody klubu. Pomocou &trukturovanych otazok osovime
zndme osobnosti (hr&ov, trénerov a manazérov), ktoré pdsobia vo futbalovom prostredi

amaju mnozstvo skusenosti, ¢o ndm pomdze lepSie sa zorientovat’ v problematike futbalu.

21  Charakteristika futbalového klubu SK Sigma Olomouc, a.s.

Akciova spolo¢nost’ SK Sigma Olomouc, a.s. so sidlom Olomouc, Legiondiska 12 (d’ae
jen ,spolo¢nost) bola zaloZzena podpisom Zakladatel'skegl listiny dna 20.7.1995.
Zakladatelom spolocnosti je obgianske zdruZenie Sportovy klub Olomouc SIGMA
Moravské Zeleziarne, 1CO 00534013, so sidlom v Olomouci, Legiondiska 12 (dalg len
zakladatel’). Spolo¢nost’ bola zaloZena jednorézovo.

§ Spolocnost’ vznikla zdpisom do Obchodného registra do Krajského obchodného stdu v
Ostrave v oddiely B, zlozke 1090 ku diu 2.10.1995.

Obchodné meno spolo¢nosti: SK Sigma Olomouc, a.s.

Sidlo spolo¢nosti je: Legionarska 12, 771 00 Olomouc

|dentifikacni ¢ido spolo¢nosti: 61 97 46 33

w w W W

Predmetom podnikania spolocnosti je:

a) usporadivanie a organizovanie §portovych akcii,

b) kGpatovaru za u¢celom d’alSieho predaja a predqj,

C) sprostredkovatel'ska ¢innost,

d) reklama a marketing,

€) pohostinska ¢innost’.
§ Produkt, ktory spolocnost na trhu  ponika mézZzeme rozdeit na materidny

anemateriany:
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- nematerialny, je samotny Sportovy vykon, timovy herny vykon, individudiny herny
vykon, ktory predpokladé g hrééske individuality, trénerske osobnosti.
Vlastny zapas v produktovej sfére futbalového klubu mézeme definovat’ ako suzbu pre
divakov. Klub tiez produkuje v ramci vychovy mlédeze najtalentovanejSich jedincov.

- materialny, t.j. propagacné predmety, reklamné plochy na &tadione, marketingové a

televizne préva zépasov g hrécov.

211 Histéria futbalového klubu

V roku 1919 bol na predmesti Olomouca v Hej¢ingé zalozZeny futbalovy klub. Traduje sa, Ze
zakladatel'om bol iba Sestnéstrocny Karel Tati¢ek. Klub pod ndzvom SK Hejcin vstipil do
Hanécke Zupy, kde hral az do zjednotenia telovychovy. V roku 1949 dodlo k zlU¢eniu so
Sokolom aDTJ avznikol tak ZSJ Sokol Moravské Zelezarny Olomouc. Ten &artoval v I.
A triede HFZ od roku 1952 ako DSO Banik MZ Olomouc. V roku 1954 muZstvo
vybojovalo postup do moravskej divizie, ale po roku zostUpilo spét’. Toho roku sa klub
ZIicil sRH Olomouc apod novym ndzvom DSO Spartak Olomouc. Dres timu obliekali
okrem inych Palivec, Kramerius a Mackowski. Kariéru v drese DSO Spartak Olomouc
koncil toho ¢asu popularny futbalista Otto Nozit, ktory obliekal g dres ASA Olomouc
aprazske Slavie.

V roku 1959 postupil klub do I. moravskej divizie, ae opét’ len na rok. Obdobie vzostupu
klubu nasava aZ od roku 1960. Pod novym nézvom TJ MZ Olomouc v sezéne 1963-1964
zvitazil v krgskom kole a&artoval vll. futbaove lige, ale len docasne. Klub sa
v nadedujucich rokoch pokusal kazdy rok o postup do reorganizaciou vytvoreng 1l1. ligy.
To sa mu podarilo a2 v roku 1974 pod vedenim nového trénera Karla Briicknera. Klub sa
zacal zameriavat’ na hratov z vlastnych radov az nabliz§ieho okolia, ktori sa zaduzili

0 konjunktdru olomouckého futbalu.

V drese Sigmy sa po roku 1974 zagingju objavovat’ hré&ci, ktorych men& bolo mozno skér ¢i
neskOr spozorovat' v zostavach ligovych druzstiev. Napriklad Smetana (Banik, Hradec,
Vitkovice), M&saa (Gottwaldov), Gomola (Zilina, Teplice, Plzen), Sima (Banik, Cheb),
Jiskra (Banik, Ttinec), Ulicny (Sparta, Plzen), J. Fida (Plzen), Palicka (Plzen), Vybira
(Bohemians). Ti sa spolu sfutbalissami z blizkeho okolia aodchovancami  zadUZili
o konjunktaru futbalu v Olomouci, ktorg zatiatok bol prédve vtomto obdobi. Je

zaujimavostou, Zze od roku 1974 tim kazdy rok postupova vysSie, aebo sa umiestnil
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v tabul’ke na lepSom mieste nez v predchédzajucom ro¢niku. V roku 1977 obsadil klub
postupové miesto do novo vytvoreng |. ¢eskgl narodng ligy. To sa viak uz formovalo
muZzstvo s ambiciami na postup do 1. futbalove ligy. Za Sigmu vtedy hravali napr. Palicka,
Vybiral, bratia Fialovy, Knoflicek alebo Petrzela a ich vykony boli predmetom pozornosti
ligovych oddielov.

V roku 1982 postUpila Sigma pod vedenim trénera Vlastimila Zemana do prve ligy.
Historicky prvé ligové stretnutie bolo odohrané dna 28.8.1982 proti sUperovi z Nitry
asvydedkom 1: 1. Dlhoro¢né prianie olomouckej futbalovej vergjnosti sa tak konecne
splnilo, i ked’ len na jednu sezénu. Po zostupe bolo muZstvo doplnené skdsenymi hrami
(Lauda, Knapp, Hajsky), na poste trénera zahgjil svoju hviezdnu kariéru Karel Brickner
a so Sestnéstbodovym naskokom priviedol SK Sigma Olomouc spét’ do najvysSegl futbalovey
sit’aze.

V nadedujlcich sezénach sa Olomouc Vv I. lige nielen pevne  uchytil, ale patril
k ngjuspedngiSim timom teto sitaze. Otom nglepSe svedéi jedno druhé (ro¢nik
1995/1996) asdtyri tretie miesta (v ro¢nikoch 1990/1991, 1991/1992, 1997/1998

a2000/2001) v kone¢nom bilancovani ligovych sezon.

TaktieZ na medzinarodngj scéne sa SK Sigma Olomouc nestratila apri osemnasobnom
&arte v Pohé&ri UEFA zahrala rad vybornych stretnuti s renomovanymi europskymi klubmi
(Real Madrid, Juventus Turin, Olympique Marseille, Hamburger SV, Fenerbahce | stanbul,
Rea Mallorca, Celta de Vigo). NajvacSe Gspechy v tomto smere dosiahol klub v ro¢niku
1990/1991, kedy sa prebojoval do &vrtfinde ao rok neskor do 3. kola. Uspechom bolo
i findle Intertoto Cupu (ro¢nik 2000/2001), kde Olomouc podrahol taianskemu Udinese
Calcio. Pocas tychto dvadsiatich ligovych ro¢nikov sa v k&dre ,A* muzZstva vystriedalo
mnoho skor ¢&i neskér znamych hr&ov (Prilozny, Prilozny, Sidka, Beznoska, Druhék,
Mlgnek, Sedl&ek, Kouril, Kalvoda, Vadura, Marod, Slaby, Bokij, Rada, Pivarnik,
Barének, Smarda, Spilar, Mucha). Mnoho znich vzido & zvlastnych mladeznickych
muzstiev (Latal, Hapal, Kovér, Heinz, Ujfaus, Kobylik, Rozehnal, Kov&?), ktori sa neskor
uplatnili vo verkych europskych kluboch.
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212 K now-how futbalového klubu

»Know-how" futbalového klubu SK Sigma Olomouc, ktoré je postavené na troch
zékladnych pilieroch, ktoré predstavuju hlavné konkurenéné vyhody tohto klubu

V porovnani s ostatnymi:

I. Majetok klubu

Klub vlastni dobre vybaveny Sportovy aredl, ktory odkupil od sikromnej osoby, ktorej bol
vrateny v re&titlcii za peniaze ziskané odpredajom hr&ov do zahranicia. Obcianske
zdruZenie, ktoré je majoritnym akcionarom klubu, je zarukou transparentného nakladania

s majetkom klubu.

Il. Vedenie organizécie

Jedna sa o stabilitu vedenia, jeho skisenosti a Sportove , know-how*, ktoré za diht dobu

svojg ¢innosti, stidiac podl'a Sportovych vysledkov nepochybne mé

[11. Préaca s mladezou

Chceli by sme vyzdvihnlt' vynikajlcu précu s mlddezou, na ktorel je postavena filozofia

klubu. Investicia do ml&deze je investiciou do budicnosti.

213 Organiza¢na &ruktura futbalového klubu

Organizacnu Struktaru uvédzame tak ako nam bola zapoZi¢ana vo futbalovom klube g
spolu s vymedzenim kompetencii vybranych a ngjdélezitgiSich Utvarov riadenia organizécie.
Vo futbalovom klube pracuje v si¢asnosti 123 zamestnancov, z toho 77 su profesiondni
Sportovci (hr&si), 15 THP pracovnikov, 9 trénerov a22 pracovnikov kategérie D

(robotnici, maséri, rehabilitacni pracovnici, zdravotnici, obsluzny persond).

NajvysSim orgdnom klubu je Vané zhromazdenie. Dozornd rada vykonéva kontrolnG
¢innost’ klubu a za svoju ¢innost’ zodpovedéa valnému zhromazdeniu.  Vykonnym organom
klubu je predstavenstvo, ktoré riadi veducich Gsekov. Ako vyplyva z organizacnej Struktaru
kKlubu (Obr. 5), SK Sigma Olomouc, as. ma 2 hlavné Useky, ato Sport amarketing
a Ekonomicko-personalny Gsek. Veduci Gseku Sport a marketing zodpoveda za Useky ako:

»A* muzstvo, juniorov, Sportové centrum mlédeZe, Ziakov, marketing a public relations.
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Veduci Useku Ekonomicko-personaneho riadi Useky Uctovnictva, personalinu administrativu

a spravu klubu.
r'al me  hrmmuddenir
I
[42amma rada
I
Predroe o
I
|
Vidhiri iselm Faduvi weku
hnﬂnmnr‘lmﬂnz Flmnaradelmperaamnlneha
Jedretaidl Traeait
I I I I I I I I
A g | Do [ M [ e | | Bghekey | Falwevzame  [Lébesighod| | Proaeaabiziln | | Fpee

Obr. 5. Organizacna &truktura futbal ového klubu

Kompetencie a Ulohy ngjdoleZitejSich a vybranych Gtvarov klubu sii nasledovné.

Veduci Gseku Sport a marketing:

§
§

riadi ¢Ginnost’ klubu podra OS,
usporadiiva a organizuje Sportové akcie a denny Sportovy Zivot a pripravy,

vykondva a zodpoveda za persondnu politiku v hr&éskych ké&droch arealizacnych

timoch v slilade s uznesenim predstavenstva,

uskuto¢nuje ariadi medzindrodny styk amedzindrodné Sportové akcie vrétane

uplatnovania TV areklamnych prav,

zabezpecuje styk s pridusnymi Sportovymi organmi vSetkych Urovni a marketingovymi
spolo¢nostami a manazérmi,

zodpoveda za zabezpecenie vystroja a ostatnych technickych, lie¢ebnych, masaznych,
ubytovacich a d’asich podmienok pre Uspesnli ¢innost” Sportovych druzstiev vrétane

navrhovania zmlv s dodavatel’mi a sponzormi,
uskutoénuje vo zvereng oblasti medidnu politiku,
podpisuje vaetky faktdry,

udrZuje kontakty s vedenim armédy, policie, univerzitami a ostatnymi klubmi,
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§

zaistuje organizacnl a vzt'ahovi politiku s delegatmi CMFS arozhodcami.

Oddelenie Sportové centrum mladeze (SCM):

§
§

organizuje $portové akcie a denny rezim SCM  a jeho podriadenych podla OS,
zabezpeduje spojenie s CMFS ajeho orgénmi a s reprezentainymi trénermi mladeze,
vyhladavatalenty,

uskutoénuje persondlnu politiku mlédeze,

spolupracuje so Skolami a klubmi,

organizuje vybery a medzinarodné zajazdy.

Oddelenie Ziaci:

§ organizuju sitaZe, sustredenia a pripravy Ziackych druzstiev v3etkych kategorii,

§ uskutociuju vybery do Ziackych druzstiev,

§ spolupracujl so Solami, s CMFS ajeho organmi.

Oddelenie M arketing:

§
§

deduje vyvoj v marketingovej a reklamnej oblasti, vyhl'adava novych partnerov klubu,
prejednéva a spracovava marketingovu koncepciu klubu,

rokuje a uzatvara zmluvy so sponzormi,

zodpoveda za umiestnenie reklam,

spolupracuje so STES (STES - oficidny marketingovy zéstupca CMFS),

pojedndva aredizuje propagéciu klubu v médidch (TV Zzpasy, Soty, rozhovory,
besedy, vyjadrenia o sponzoroch, podpisoveé akcie atd’.)

zabezpetuje foto a video dokumentaciu,
zUcastiuje sa akcii, na ktoré je klub pozvany,

spolupracuje so sponzormi,
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ponuka vzgomnu spoluprécu,

vybavuje koreSpondenciu, permanentky, V.1.P listky, sit'aZe, reklamné oblecenie,

vyhladava mozZnosti pre sponzorov (n§om a pod.),

prezentuje vliastné aktivity (hotel, obchody, sazka).

Veduci tseku Ekonomicko-per sonélneho:

§
§
§

zodpoveda za spravne vedenie G¢tovnictva klubu,

riadi personalnu administrativu klubu,

schval’uje vyber, prijimanie a rozmiestiiovanie novych pracovnikov,

riadi sprévu klubu (UdrZba, starostlivost’ o aredl, budovy, travniky a pod.),
schval’uje zakladné koncepcie klubu v stlade s uznesenim predstavenstva,
schval’uje systém odmenovania zamestnancov,

vytvéra podnikové socialne sluzby.

Oddelenie Personalistika:

§
§
§

vedie a eviduje personalnu administrativu vSetkych zamestnancov klubu,
uskutoénuje vyberové konania, ziskavanie a vyber novych zamestnancov,
zabezpetuje aktivity s adaptéciou novych pracovnikov, ich zaSkolenie,
informuje zamestnancoch o aktudlnych zalezitostiach personélneho charakteru,
vykonéva administrativu poskytovania zamestnaneckych vyhod,

eviduje dochadzku zamestnancov a vykonava ich kontrolu,

zabezpecuje vietky potrebné ¢innosti na zaklade av silade s prisusnymi

zakonmi,
navrhuje systém odmeinovania zamestnancov klubu,

poskytuje zamestnancom poradenstvo v personénej oblasti.

platnymi
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2.2  Persondlna palitika futbalového klubu v oblasti odmefiovania

Persondna politika futbalového klubu SK Sigma Olomouc, a.s. v oblasti odmenovania je
gpracovana podra formalizovaného dokumentu ,Systém stanovenia mzdy a odmenovania
SK Sigma Olomouc, as. schvaleného vedenim klubu ajeho posedna aktuaizéacia sa
uskutocnilav roku 2002.

Zamestnanci futbalového klubu SK Sigma Olomouc, a.s. st rozdeleni do Styroch kategorii:

a) pracovnici kategérie D - robotnici, maséri, rehabilitaéni pracovnici, zdravotnici,

obsluzny persond a pod.

b) technicko-hospodérsky pracovnici - do tejto kategdrie spadaju g riadiaci pracovnici
klubu.

C) tréneri
d) profesiondni Sportovci — hr&i

Hr&i v SK Sigma Olomouc, a.s. vykondvau zavidu ¢innost’ vtom, Ze hr& sa musi
podriadit’ ¢asovému a programovému rezimu, jeho vecngl ndplni a kolektivnemu pdsobeniu
na tréningu apocas zapasu. Zmysom teto zavideg c¢innosti je stdle zdokonalovanie
individuadlnych schopnosti, rast Sportovych zruc¢nosti afyzickel pripravenosti scielom
zhodnotit' svoju pripravenost’ pri verginom vystUpeni aebo v sltaZi pocas zapasu.
Zamestnavatel’ vytvéra Sportovcovi potrebné pracovné podmienky (poZiciava mu pracovné
pombcky, vystroj, zabezpetuje dopravu na tréning a zapas, hygienické prostriedky a pod.).
Hr& mo6Ze popri zavide cinnosti v klube uskutoc¢iovat’ a zavézovat' sa k inym ¢innostiam,

alebo Studovat’, de nie formou zavisého vzt'ahu k inému zamestnavatel’ovi.

221 Charakteristika z&kladngj mzdy

Klub SK Sigma Olomouc, a.s. vytvéra spravodlivé podmienky pri poskytovani mzdy, ato

predovsetkym dodrZiavanim ustanoveni platného zakonnika préce a jeho noviel.

Mzda je v tomto klube chdpand ako penazné plnenie aebo plnenie peiaznej hodnoty
(naturdlna mzda) poskytovana zamestnavatelom zamestnancovi za pracu, ato podra jej
zloZitosti, zodpovednosti a vynaloZzengj namahy, podl'a obtiaznosti pracovnych podmienok,

pracovne vykonnosti a dosahovanych pracovnych vysiedkov.
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Za mzdu sa v klube nepovazuju d’aSie plnenia poskytované v slivisosti so zamestnanim,
predovsetkym ndhrady mzdy, odstupné, cestovné ndhrady, vynosy z kapitdovych podielov

(akcie) alebo obligécie a odmena za pracovnu pohotovost’.

Klub uplatiiuje ¢asovi alebo mesagnl mzdu. Casova mzda sa vyuziva jednozlozkova alebo
dvojzloZkova, kedy jednou zloZkou mzdy je zakladnd mzda hodinova aebo mesacna
adruhou zloZkou je mesaénd odmena. Kazdy zamestnanec ma stanovené maximum mozZnej
mesatngj odmeny, ktorl kazdy mesiac navrhuje zamestnancovi priznat’ jeho priamy
nadriadeny.

Mesatn4 odmena, resp. jg cast’ je priznand vzdy v slvidosti splnenim konkrétnych
meratel’'nych ¢i inak kontrolovatel'nych dloh. Inak névrh na priznanie mesacnej odmeny
vychadza z hodnotenia kvality vykonang préce, jef mnozstva vratane nad¢asov ainiciativy
zamestnanca. DGvodom na nepriznanie navrhovanegl mesacngl odmeny zo strany klubu mbze

byt momentdna alebo dihodobé nepriazniva ekonomicka situacia.

Klub v mimoriadnych pripadoch méZe nahradit’ cast’” mzdy naturdnym plnenim, ale len po

vzgjomnej dohode so zamestnancom.

Popri pracovnych zmluvach uzatvara zamestnavatel’ i dohody o pracovnych ¢innostiach
auskutoéneni préce konang mimo pracovného pomeru, ako u kmenovych zamestnancov,

tak g u externych v stlade s ustanoveniami Zakonnika prace.

222 Stanovenie zakladnej mzdy

Pri stanoveni aurcovani mzdy zamestnancom SK Sigma Olomouc, as. dodrZiava
nasledovné zasady.

a) Pracovnikom kategérie D sa vyplaca tarifnA mzda, ktord zavisi od poctu
odpracovanych hodin alebo mesacna tarifnd mzda krétend za neodpracovanu dobu.
Podkladom pre stanovenie a zaradenie do tarifnych tried v tejto kategorii pracovnikov je
Katalég robotnickych povolani vydanych OS KOVO vroku 1991. Klub vyuZiva
dvanast’stupiovy systém mzdovych tarif podla vykondvangj ¢innosti (Tab. 5).
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Tab. 5. Z&kladna mzdova tarifa pracovnikov kategérie D v roku 2002

Tarifnatrieda Zakladna mzdova tarifav K ¢
hodinova mesaéna
1 36,20 5 700,-
2 37,60 5900,-
3 40,70 6 400,-
4 45,50 7 150,-
5 50,80 8 000,-
6 56,20 8 850,-
7 62,60 9 850,-
8 - 10 900,-
9 - 12 050,-
10 - 13 350,-
11 - 14 750, -
12 - 16 500,-

b) THP pracovnikom sa vyplaca mesac¢na tarifna mzda kréten& za neodpracovant dobu.

Stanovenie azaradenie do tarifnych tried sa uskuto¢iuje podla Jednotného katalogu

préc vydaného vroku 1991. V teito kategérii sa uplatiuje trinast'stupnovy systém

mzdovych tarif a funkéného zaradenia podl'a vykonavanej ¢innosti.

c) Trénerom sa vyplaca mesaénd tarifnd mzda, ktora zavisi na splneni podmienok

vyjadrenych v pracovnej zmluve pri dodrZani platnych zakonnych ustanoveni.

Tab.6. Zakladnd mzdova tarifa trénerov, THP a veducich pracovnikov v roku 2002

C‘l’SIC_) Nazov funkdie Tarifna Zakladna
funkcie trieda | mzdovatarifav K¢
1. |administrativno-technicky pracovnik | 1 5700,-
2. |[administrativno-technicky pracovnik 11 2 6 400,-
3. |[administrativno-technicky pracovnik |11 3 7 450,-
4. |referent |, tréner | 4 8 000,-
5. [referent |1, tréner 11 5 9 000,-
6. [referent |11, tréner [11 6 10 500, -
7. Ireferent IV, tréner IV 7 12 000,-
8. [technicky pracovnik | 8 9 000,-
9. [technicky pracovnik I 9 11 000,-
10. [technicky pracovnik |11 10 13 500,-
11. |Specidistal, tréner-metodik |, veddci tréner 11 13 500,-
12. |Specidistall, tréner-metodik 11, vedici tréner SCM | 12 15 000,-
13. |vedlci Utvaru, Useku s viac ako 10 podriadenymi 13 20 000,-
14. |Statutérny zéstupcaklubu - predseda, riaditel 14 zmluvny plat
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d) Profesondlnym Sportovom (hr&om) sa vypléca tarifna mzda (Tab. 7) za plnenie

povinnosti profesiondineho Sportovca v sllade s uzatvorenou pracovnou zmluvou.

Profesionalnym $portovcom sa stanovi zaradenie podla pét'stupnového systému

mzdovych tarif s prihliadnutim k diZzke doby a Uspe3nosti vykonu profesiondlngj ¢innosti

Sportovca a vyske vazku uvedeného v pracovnegl zmluve.

Tab. 7. Z&kladné mzdové tarify profesional nych Sportovcov v roku 2002

Trieda Nazov funkcie mzdo%/aéktlsr?:‘qyev K&
1. |profesiondlny Sportovec | - zagiatocnik 8 000,-
2. |profesiondlny Sportovec |1 10 000,-
3. |profesiondlny Sportovec || 12 000,-
4. |profesiondny portovec IV 14 000,-
5. |profesionalny Sportovec V - §portovec s vynimocnymi kvalitami 16 000,-

ZvySovanie z&kladng mzdy sa uskutoénuje v zadvidosti na zakonnom ustanoveni
o minimilng mzde apodla ekonomickych moznosti zamestndvatela. Zamestnavatel
kaZdoro¢ne vyhodnocuje skuto¢ny vyvoj priemerného hodinového zarobku pracovnikov
vkategorii D aTHP pracovnikov alda Ceského &atistického dradu o vyvoji
spotrebitel'skych cien.

Vyplatné terminy v klube SK Sigma Olomouc, a.s. si stanovené na 11-ty kalendarny den

v mesiaci. Tento termin sa upravuje ak:
11-ty kalendérny den je piatok, vyplatny termin pripada na 10-ty kalendarny den
11-ty kalendérny den je sobota, vyplatny termin pripada na 9-ty kalendarny den

11-ty kalendarny den pripadne na nedelu alebo sviatok, vyplatnym terminom sa stava

nasledovny najbliz&i pracovny dex.

V pripade nemoZznosti dodrZania stanovenych vyplatnych terminov zamestnavatel musi

0 tgjto skutocnosti zamestnancov vopred informovat'.

223 Dohoda o zékladngj mzde
Kazdy zamestnanec v klube je oboznameny sdruhom préce, funkciou apopisom préce
v pisomngj podobe spolu spracovnymi  amzdovymi podmienkami. Klub prideluje

jednotlivym zamestnancom précu zodpovedajucu funkcii alebo povolaniu, ktord je
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dohodnuta v pracovng zmluve. Klub uré¢i mnoZzstvo préce apoZadované tempo, pritom
berie do uvahy fyziologické aneuropsychické mozZnosti zamestnancov, predpisy
0 bezpetnosti aochrane zdravia pri praci acas na prirodzené potreby, jedlo aoddych.
Neplnenie prace sa v klube deduje z pohladu zamestnanca az pohl'adu zamestnavatel’a,
teda klubu.

1. Pokial’ zamestnanec neplni vliastnym zavinenym podmienky, na zéklade ktorych bola
uzatvorena pracovna zmluva apridelena mzda, pridusny priamy nadriadeny snim
prejedna neplnenie dohodnutych podmienok aje oprévneny znizit' z&kladni mzdu az
0 20%. Pokial’ neplnenie dohodnutych pracovnych podmienky trva dihdiu dobu ako tri
mesiace, pridusny priamy nadriadeny so zamestnancom klubu mbéze po vzgomne)

dohode ur¢it’ zamestnancovi ind népli prace, prip. s nim rozviazat’ pracovny pomer.

2. Pokial’ klub z dévodu nedostatku dohodnutého druhu prace nembZe voci zamestnancovi
plnit podmienky dohodnuté v pracovng zmluve, ponudkne zamestnancovi zmenu

pracovngl zmluvy spolu so zmenou mzdy.

Klub uzatvdra skazdym zamestnancom Dohodu o z&kladng mzde (hodinovej, prip.
mesacng) na predpisanom formuléri apri vykone funkcie s hmotnou zodpovednostou za
zvereny majetok alebo financné prostriedky Zmluvu o hmotnegj (finan¢nej) zodpovednosti

alebo Zmluvu za zverené predmety zapozicane k vykonu funkcie.

Preradovanim zamestnanca do ing kategorie, povolania, ¢i funkcie uzavrie klub so
zamestnancom zmenu pracovng zmluvy vratane zmeny dohody o mzde. Pri prechode
zamestnanca do iného tarifného stupna (triedy) uzavrie klub so zamestnancom iba dohodu

0 zmene mzdy.

S trénermi klub dohodu 0 mzde samostatne neuzatvéra, je sic¢astou podmienok v pracovne
zmluve. Akakol'vek zmena tychto podmienok sa vyjadri bud’ v dodatku pracovnej zmluvy

alebo dohodnutim novej pracovngl zmluvy bez preruSenia pracovného pomerul.

Nalezitosti dokumentu Dohoda o zakladngl mzde v klube SK Sigma Olomouc, a.s. sl
nasledovné:

a) druh préce vyjadreny:
pri pracovnikoch kategorie D nazvom povolania

pri THP pracovnikoch ndzvom a ¢isom funkcie
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pri profesionalnych Sportovcoch uvedenim druhu Sportu
b) tarifné trieda
C) z&kladnd mzda (mesa¢néa alebo hodinova)
d) priplatky
€) podmienky poskytnutia dohodnutej vysky mzdy

f) podmienky priznania mesacnej odmeny.

224 Priplatky a mzdové zvyhodnenia

Vo futbaovom klube SK Sigma Olomouc, a.s. maju formalizované nasledovné druhy

priplatkov a mzdovych zvyhodneni.

1. Mzdaanéhradnévorno za préacu nadéas

Za précu nadéas prindleZi zamestnancovi dosiahnuta mzda apriplatok vo vyske 25%
priemerného zérobku, pokial’ sa klub so zamestnancom nedohodli na poskytnuti ndhradného

vol'nav rozsahu préce konangj nadcéas.
2. Mzda anahrada mzdy za sviatok

Za dobu prace vo sviatok prindleZi zamestnancovi dosiahnutd mzda andhradné volno
vrozsahu préce konang vo sviatok, ktoré mu je poskytnuté v dohodnutej dobe, ae
najneskér do konca tretieho kalenddrneho mesiaca nasledujiceho po vykone préce vo
sviatok. Zamestnavatel’ sa sklubom mbdze dohodnit na priplatku vo vy3ke 125%

priemerného zarobku k dosiahnutej mzde namiesto ndhradného vol'na

3. Odmena za pracovnu pohotovost’
Za hodinu pracovnej pohotovosti na pracovisku ziska zamestnanec odmenu vo vy3ke
30% z&kladngj hodinove) mzdy. V pripade, Ze sa jednd o den pracovného pokoja,
prindlezi mu odmena vo vyske 60% z&kladnej hodinovej mzdy.
Za hodinu pracovngl pohotovosti mimo pracoviska dostane zamestnanec odmenu vo
vyske 15% zékladnej hodinovej mzdy. V pripade, Ze sa jedna o den pracovného pokoja,
prindlezi mu odmena vo vyske 30% z&kladnej hodinovej mzdy.
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4. Prémie

Systém prémii je v klube vytvoreny pre Ucel dosiahnutia ¢o najlepSich vydedkov pre
Sportovcov atrénerov. Po schvéleni vedenim klubu je vydany tzv. ,Prémiovy poriadok*
obvykle na obdobie od 1.7. do 30.6. pridusného roka. Vyhlasit mimoriadnu prémiu za
spinenie dielcieho Sportového ciel’a je opravnené vedenie klubu s ohl'adom na zabezpecenie

financnych zdrojov a neprekrocenie vysky prémie pripadajlicej na jednotlivca

Zamestnanci a vedUci pracovnici mdzu ziskat’ prémie alebo mimoriadnu prémiu za pracovni

iniciativu, podané a realizované namety.
5. Mimoriadna odmena

Vedenie klubu mbZze po zvaZeni potrebnosti aefektivnosti poskytnit zamestnancovi
mimoriadnu odmenu. T&o odmena nesmie v jednotlivych pripadoch prekrocit’ vysku

z&kladngl mesacnej mzdy alebo vy3ku zékladnel odmeny.

225 Prémiovy poriadok klubu

Prémiovy poriadok futbalového klubu SK Sigma Olomouc, as. upravuje ocenenia
mimoriadnej pracovng iniciativy, podanych a realizovanych ndmetov a précu zamestnancov

afunkcionérov.

Prémie mdZe obdrzat kazdy zamestnanec alebo funkcionar, okrem tych, ktori maju
prémiované ¢innosti uvedené vo svojg pracovng alebo funkéng ndplni. Vysku prémie
v percentéch urcuje, resp. konkrétnemu zamestnancovi priznava priamy nadriadeny

pracovnik. V klube sarozlisuju nasledovné moznosti priznania prémie.

1. Ziskanie finanénych prostriedkov pre klub alebo sprostredkovanie inzercie,

reklamy, prendmu, darov, sponzorstva a pod.

Vy3ka prémie - do 10% z¢istého uctovného zisku bez zohladnenia podielu neskor
vypocitang dane z prijmu, t.j. po odpocitani DPH andkladov spojenych sredlizaciou.
Zamestnanec alebo funkcion&r musi o priznanie tejito prémie poZiadat' pisomne vedenie
klubu, ktoré je povinné zamestnancovi prémiu priznat’, upravit alebo odmietnut’, ale

v kazdom pripade pisomne odpovedat’ do 1 mesiaca po prevzati Ziadosti.

2. Dosiahnutie preukazatelne lepSich hospodérskych vydedkov v porovnani
svydedkami rovnakého polroku minulého roku.
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Vyska prémia — do 15% z celkového zvySenia trzieb alebo vynosov v porovnani s prvym,
resp. druhym polrokom minulého roka. Navrh na rozdelenie prémie predklada priamy
nadriadeny vedeniu klubu, ktoré prémiu priznd, upravi alebo odmietne, ae taktieZz musi
pisomne odpovedat’ do 1 mesiaca.

3. Cieloveé prémie

Vyska prémie — do 50% dosiahnutych tspor. Ciel'ové prémie sii vypisované vedenim klubu
na prace acinnosti, ktoré nie si pravidelné, beZzné aebo opakujlce sa, resp. ich
uskutocnenim zamestnancami mozno preukézatelne uSetrit' naklady, ktoré by inak vznikli
v spolupréci s externym dodavatel'om. Cielova prémiu mozno vypisat’ jednotlivcovi alebo
kolektivu zamestnancov. Stanovena Uloha musi byt ¢asovo obmedzend, konkrétna

ameratel'né
4. Prémie za isporu, resp. zniZzenie spotreby energii a vody

Vy3ka prémie — do 10% z aspor, resp. zniZzenia spotreby za 1 rok vyjadrené v kW aebo
v m’. O priznanie prémie Ziada prisudny zamestnanec, ktory zodpoveda za zésobovanie
Sportovych aredlov aobjektov energiami, vodou v pracovng ndplni, ato uskutoc¢nenim
celorocnym vyuétovanim dodavatelovi. V tomto pripade je prémia vynimocne priznana g
zamestnancovi, ktory mé prémiovanu ¢innost’ v pracovnegl ndplni. Vedenie klubu prémiu
zamestnancovi prizna, upravi aebo odmietne, ale vzdy odpovie nagjneskdr do 1 mesiaca od

obdrzania ziadosti.

2.3  Dotaznikovy vyskum vo futbalovom klube

V klube SK Sigma Olomouc, as. sme uskutocnili dotaznikovy vyskum, ktorého sa
z(c¢astnila potrebné ¢ast’ zamestnancov (osem hracov, Styria riadiaci pracovnici, &tyria THP
pracovnici, piati tréneri a osem zamestnancov zaradenych do kategorie ,,iné- t.j. pracovnici
kategorie D — robotnici, maséri, obsuzny persond atd’.) futbalového klubu. Bolo vydanych
35 dotaznikov, riadne vyplnenych sa vrétilo 29. Dotaznik (Priloha P 1) nebolo mozné dat’
vyplnit' vetkym zamestnancom klubu g vzhl'adom na to, Ze ich velka cast’ tvoria hré&i,
ktori sa zU¢astnuju hostovania vinych kluboch. Dotaznik bol zostaveny tak, aby
zamestnanci nemuseli dopisovat’ odpovede, ale iba zaskrtavat, ¢im sa zarwcila ich

anonymita, atym predpokladdme aj objektivnost’.
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Dotaznikového vyskumu sa zU¢astnilo 6 Zien a23 muzov. Dotaznikom sme odovili
starostlivo vybrani reprezentativnu vzorku zamestnancov, vd’aka ¢omu sme ziskali
mnozstvo relevantnych informéacii, ktoré mdzeme vyuzit' pri ndvrhu motivatnej koncepcie
pre klub SK Sigma Olomouc, a.s. Otazky boli formulované tak, aby sme pomocou nich
mohli posudit’ viacero vyznamnych kritérii, ktoré maju zasadny vplyv na motivaciu
zamestnancov. Dotaznik sme podl’a obsahu jednotlivych otédzok rozdelili do &yroch oblasti,
ato: oblast préce, oblast osobného rozvoja, oblast’ vedenia atimove préce aoblast
motivécie. Vydedky vyskumu pre lepsi prehl'ad uvadzame v nasledujicich tabulkéach (Tab.
8., Tab. 9.).

Tab. 8. Viydedky dotaznikového vyskumu

Odpoved’ Otazka¢. 5 |Otazka €. 6| Otazka ¢.7 |Otazka €. 11| Otazka €. 12

ano 23  7931% 10 34,48% 21 72,419 120 4444% 5 17,24%
prevaZzne &no 5 17,24% § 17,24% 8§ 2759% 4 1481% O 0,00%
neviem 0 000% § 17,24% O 0,009 2 741% 2 6,90%
skor nie 1 345% 4 1379% O 0,00%9 35 18,52% 9 31,03%
nie 0 000% § 17,24% O 0,009 4 1481% 13  44,83%
spolu 29 100,00%| 29100,00%| 29 100,00%| 27 100,00%| 29 100,00%

Odpoved’ Otazka ¢. 13|0Otézka ¢.14 Otézka ¢.15 | Otézka ¢.16 | Otazka €. 17

ano 7 250099 7| 25,00% 5 17,24% 22, 75,8694 4 13,79%
prevazne ano 13 46,43%9 14 50,0094 15 51,72% 1 3,45%
neviem 3 10719 5 17,8694 2 6,90% 9 31,03%
skor nie 3 10,719 2 7,14% 7 24,14% 7 24,14%
nie 2 714% 0 0,00% 0 0,00% 7 24149% 8 27,59%
spolu 28 100,00%| 28100,00%| 29 100,00%| 29 100,00%| 29 100,00%
Tab. 9. Vydedky dotaznikového vyskumu
Odpoved’ Otazka¢. 8 Otazka¢. 9 Otazka¢. 10

vel'mi spokaojny 3 10,34% 2 6,90% 1 3,57%
spokaojny 20 68,97% 16 55,179 17 60,71%
Ciastoéne spokojny 3 10,34%) 11 37,93% 7 25,00%
je mi to jedna 0 0,00% Q 0,00% 1 3,57%
skor nespokojny 3 10,34% 0 0,00% 2 7,14%
nespokojny Q 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
vel'mi nespokajny 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
spolu 29 100,00% 29 100,00%| 28 100,00%
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231 Oblast’ préace

Oblast’ préce je vel'mi dolezitd pre motivaciu avykonnost pracovnika, pretoZze kazdy
pracovnik venuje zvy3ené Usilie ¢innosti, ktora je v prioritng sfére jeho zaujmu arobi ju
slaskou a s ovel'a vacSim nasadenim ako ¢innosti, ktora ho nebavia. Do oblasti préce z nami
vypracovaného dotaznika spadaju tieto otézky:

otazka ¢. 5: Vyhovuje Vam népls prace, je primerana Vasg kvalifikacii?

otazka ¢. 8: Ste spokojny/a so vzrahmi na pracovisku?

otazka ¢. 12: Mate pocit, Ze Vam chyba nejake dolezité pracovné vybavenie?

otazka ¢. 19: Oznacte poztiva Vasg prace.

w w W W wW

otazka ¢. 20: Oznacte demotivujlce faktory VaSg prace.

Na otazku ¢. 5 odpovedalo 23 respondentov (79,31%), Ze praca ktoru vykonévaju ich bavi
aje primerand ich kvalifikécii. Iba jeden z 29 dotazovanych uviedol, Ze s préacou, ktorl
vykonava je nespokojny. Vzh'adom na predmet podnikania sato dalo g ocakavat’, pretoze
pre Tudi venujucich sa futbalu na vysokej profesiondng Urovni je ich praca zaroven g
konickom. Medzi mengj spokojnymi anespokojnymi zamestnancami nebol pracovnik,

ktorého pracovna ¢innost’ je priamo spojena s futbalom.

Otézka ¢. 8 bola zamerana na zistenie Urovne a kvality interpersondnych vztahov, ktoré st
v pracovngl motivécii kl'acovym faktorom. Pozitivne hodnotilo tuto kateg6riu takmer 90%
respondentov (,,vel’mi spokojny* - 3, , spokojny” - 20 a ,,iastocne spokojny* - 3). Zvysni 3
zamestnanci spadaju do kategérie ,,skér nespokojny”. Jednd sa o hr&a, THP pracovnika

a zamestnanca z kategorie iné.

V otazke ¢. 12 sa venujeme problematike pracovného vybavenia, ktorého nedostatok alebo
nekvalita moze do velkey miery ovplyvnit’ kvalitu vykonavang préace, a tym a motivéciu
a pracovny vykon zamestnanca. Na tito otédzku odpovedalo 29 zamestnancov, z toho 21 sa
vyjadrilo, Ze im dblezité pracovné vybavenie nechyba, traja sa nevedeli vyjadrit’ a piati sa
vyjadrili, Ze im takéto vybavenie chyba.

Otézky ¢. 19 a ¢. 20 boli zamerané na monitoring motivacnych néstrojov, ako ich vnimgju
zamestnanci futbalového klubu aakd dbleZitost im pripisuju. Pozitivne vyjadrenia sme
o&etrili o negativne, ktorych bolo podstatne mene. Pre zaujimavost uvédzame, Ze 14
zamestnancov neuviedlo Ziadny demotivujuci faktor prace. Pre ziskanie prehladu sme

pouzili nasledovné grafické vyjadrenie (Obr. 6).
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vzt'ahy na pracovisku ‘ ‘ ‘ ‘ ] 31,82%
&yl préce vedenia organizécie | ‘ ‘ ‘ ] 18,18%
finanéné ohodnotenie + 18,18%
napli préce | ] 13,64%
pracovné prostredie | 13,64%
zamestnanecké vyhody ,55%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Obr. 6. Poztiva v praci zamestnancov futbal ového klubu

Ako vyplyva z vySSie uvedeného grafického zobrazenia (Obr. 6), za ngvacSe pozitiva
v klube SK Sigma Olomouc, a.s. zamestnanci oznacili vzt'ahy na pracovisku, Syl vedenia
organizécie, finanéné ohodnotenie, napli prace, pracovné prostredie a ngjmensdie pozitivum

préce sl zamestnanecke vyhody.

232 Oblast’ osobného rozvoja

Oblast’ osobného rozvoja zamestnancov je vel'mi dolezita v dnesnej dobe predovsetkym pre
mladych Tudi, ktori maja potrebu na sebe neustdle pracovat azlepSovat sa. Pre ich
motivéciu je moznost postupu Vv kariére velmi doleZita Na zistenie aktudneho stavu
v oblasti osobného rozvoja v klube nam podUZili nasledovné otézky:

§ otadzka ¢. 6: Mate moznost povy3enia, rastu v ramci Va3e organizacie?

§ otézka . 11: Chceli by ste sa vzdelavar’ za Gcel om, Ze by Vam dosiahnuté vzdelanie
zabezpecilo pracovné povysenie?

§ otézka ¢. 17: Keby ste dostal/a platovo vySSiu ponuku z ingl podobnej organizacie,
prijali by ste ju?

Obr. 7 prehl’adne zobrazuje vysedky vyskumu v oblasti osobného rozvoja zamestnancov.
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Obr. 7. Oblas’ osobného rozvoja zamestnancov

V otazke ¢. 6 sme sa respondentov priamo pytali na moznosti povy3enia v organizécii, kde
pracuju. Pozitivnu reakciu sme zaznamenali u 15-tich zamestnancov (,,ano“- 10, ,prevazne
ano" - 5), piati sa nevedeli rozhodnit’ a9 zamestnancov (,,skor nie" - 4, ,nie" - 5) s mysli,
Ze nema moznost’ pracovného postupu v danej organizécii. Z respondentov, ktori uviedli, Ze
nemaju mozZnost’ postupu, traja nemaju ani potrebu vzdeldvat’ sa a podl'a vietkého patria do

kategorie zamestnancov iné.

Aj napriek tomu na otézku ¢. 11 odpovedalo pozitivhe 16 zamestnancov (,ano“ - 12,
.prevazne ano“ - 4), nevedeli sa rozhodniit’ dvajaa potrebu vzdeldvania sa nema 9 (,skor

nie’ - 5, ,nie* - 4) zamestnancov.

V otazke ¢. 17 sme dedovali lojalitu zamestnancov k organizécii ako g silu prvkov
nehmotnel motivécie uplatiiovanych v organizacii. Na uvedent otézku sa kladne vyjadrilo
15 zamestnancov, t.. 51,7% (,nie“- 8, ,skor nie® - 7), 9 sa nevedelo vyjadrit a5
odpovedalo, Ze keby dostali vySSiu platovi ponuku, tak by z klubu odidli. Medzi tymito
piatimi zamestnancami st 4 hr&Si. Hlavne pre mladych hr&ov v si¢asnych financénych
podmienkach v NFL je nagjvacSou motivaciou zviditelnenie sa na medzinarodnej futbalove)
scéne s pripadnym uplatnenim sa v kvalithom zahraniécnom futbalovom klube. To im
futbalovy klub vzhl'adom nato, Ze sa pravidelne zG¢astiuje eurdpskych futbalovych sitazi,

VO Zvy3eng miere g umoziuje.
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233 Oblast’ vedenia a timovej préce

» Ak chceme vybudovar’ firmu, ktoré bude v konkurencii vifazi¢, musime zacar’ z hora, pretoze tito /udia si
zakladnym faktorom Uspechu ¢i nelspechu. Ak maji motivovar’ svojich podriadenych musia by sami
odrazom hodnét firmy.*

Jack Welch

Oblast vedenia atimovej préce patri medzi najdoleZzitejSie motivacné faktory
v organizéciach. Z dotazniku do tejto oblasti mozno vyclenit’ nasledovné otazky:

otazka ¢. 7: Mydlite, Ze vedenie VaSgj organizacie je kompetentné na svoju ¢innost?
otazka ¢. 10: Se spokojny/a stym ako pracuju Vas kolegovia?

otazka ¢. 14: Méte pocit, Ze Vas nadriadeni dostatocne doceriuju?

w W W wn

otazka ¢. 15: Méte pocit, Ze méate vcasny pristup k potrebnym informéaciam?

Prva otazka vyskumu v oblasti vedenia atimovej préce dopadla pre vedenie organizécie
vel'mi priaznivo. Mydime g, Ze takéto hodnotenie od svojich podriadenych by poteSilo g
pana Welcha pocas jeho pdsobenia v General Electrik. Na otazku ¢. 7, v ktorgl sme sa
zamerali na spokojnost’ zamestnancov s vedenim organizécie, odpovedalo 21 respondentov
,ano“ azvysdnych 8 , prevazne ano“. TUto ¢ast’ vyskumu hodnotime vyborne, zamestnanci sa
stotoziuju svedenim organizécie, déveruju mu, ¢o je velmi dblezity prvok pre ich
motivéciu.

Na otézku ¢. 10, ako si zamestnanci spokojni spracou kolegov sa vyjadrilo 28
respondentov, ztoho pozitivne reagovalo 25 (89,29%), z nich 7 bolo ciastocne
nespokojnych, Jednému hr&covi to bolo jedno, dvgja zamestnanci sa vyjadrili, Ze s skor
nespokojni sprécou ich kolegov a v kategdriach ,vel'mi nespokojny*, , nespokojny” sa
nevyskytol Ziaden pracovnik.

V otazke ¢. 14 a 15 sme sa zamerai na zistovanie vztahu medzi vedenim a zamestnancami,
tak ako ho vnimaju zamestnanci. K prvej otazke (¢. 14) sme pozitivnu odozvu zaznamenali
v 21 pripadoch, 7 zamestnancov ma pocit, Zze s ich précu vedenie velmi v&Zi, v&etci
zamestnanci v tejto kategorii pracuju v organizécii 11 aviac rokov. P&’ zamestnancov sa na
danu otazku nevedelo vyjadrit’, 2 sa vyjadrili, Ze s ich pracu vedenie skér nevéZi (jeden hr&s
a jeden zamestnanec z kategorie “in€"). V otézke ¢. 15 sme sa zamerali na informovanost’
zamestnancov, pretoZe ak méa zamestnanec pocit, Ze nie je ,pri veci“ moze to mat’ vel'mi

negativny dopad na jeho motivaciu. Na otézku sa vyjadrilo 29 zamestnancov, z toho 20 ma
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pocit, Ze mgju dostatocny avéasny pristup k informécidm, 2 sa nevedeli vyjadrit a7 ma
pocit, Ze skér nemaju dostatocny pristup k informaciam. Medzi tymito zamestnancami je g

jeden riadiaci pracovnik. VySSie uvedené informécie graficky zobrazuje Obr. 8.

Onie

m skor nie

O neviem

@ prevazne &no
O éno

Otazkac.7 Otazka¢.14 Otazka ¢.15

Obr. 8. Oblast’ vedenia a timovej prace

234 Oblast’ motivéacie

Motivécia je z&kladnym prvkom persondnegj préce. Motivovat’ jednotlivca znamena dat’ jeho
¢innosti zmysel, vytvorit” mu primerané podmienky, objektivne zhodnotit’ jeho vydedky

aocenit’ kvalitny vykon.

§ otazka ¢. 9: Ste spokojny/a stym ako sa dari Vasegl organizacii?
§ otazka ¢. 13: Mate pocit, Ze ste za VaS vykon dostatocne ohodnoteny?

§ otézka ¢. 16: Poskytuje Vam zamestnavate!’ niektoré z uvedenych zamestnaneckych
vyhod?

§ otéazka ¢. 18: Ohodnorte, aké si pod/a Vas délezité nad edujUce skutocnosti. Zoradte
jednotlivé poloZky pod/a toho, aky vyznam im pripisujete.

V otézke ¢. 9 sme zistovali spokojnost’ zamestnancov S vykonnost'ou organizécie, atym
Ciastoéne @ ich vlastnou. Vykonnost organizacie, akou je futbalovy klub je Uzko spéta s je
Sportovymi  Uspechmi. Nemame na mydi len Gspechy ,A“ muzZstva, de g ostatnych
klubovych druzstiev, Ziakov adorastu. V&etkych 29 respondentov sa vyjadrilo pozitivne
(,,vel'mi spokojny* 2, “spokojny” 16, , ¢iastocne spokojny” 11).

V otazke ¢. 13 sme sa zaoberali otazkou spokojnosti s ohodnotenim pracovného vykonu.
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Obr. 9. Spokojnost’ s pracovnym ohodnotenim

Ako je uz z grafu (Obr. 9) zregjmé, prevazna vatSina zamestnancov je s ohodnotenim svojegj
préce spokojnd. 20 z 28 zamestnancov sa vyjadrilo, Ze si spokojni so svojim prijmom. Traja
sa nevedeli vyjadrit’ apa’ zamestnancov je s vyskou ohodnotenia nespokojné. Patria sem 2

hr&ci, 1 THP pracovnik, 1 pracovnik z kategorie iné a 1 riadiaci pracovnik.

V otazke ¢. 16 sme zistovali stav mimomzdového odmenovania zamestnancov. Z 29
dotazovanych zamestnancov 22, t.j. 76,9% zamestnancov vyuZiva zamestnanecké vyhody
(40,91% mobilny telefén, 36,36% SluZzobny automobil, 13,64% notebook, 54,55% pristup
K internetu a22,73% iné, blizSie nedpecifikované) a7 zamestnancov nevyuziva Ziadne
z dotazniku uvedenych zamestnaneckych vyhod. Problematike zamestnaneckych vyhod sa
podrobnejSie budeme venovat’ v nasledujice] podkapitole s ndzvom VyuZivanie néstrojov

hmotnej a nehmotnegl motivécie.

Na otézku ¢. 18 odpovedalo vetkych 29 zamestnancov a v nasledujicom grafe (Obr. 10) je
prehl'adne uvedeny zoznam motivaénych faktorov podla toho, aku doleZitost’ im pripisuju
zamestnanci klubu. Z grafického zobrazenia vyplyva, Ze ngjvacsi vyznam zamestnanci klubu
pripisuja ndplni préce, za nou nasleduju pomerne rovnocenné faktory, ako vyska mesacného
prijmu, pracovné podmienky — prostredie avztahy na pracovisku. Namensi vyznam pre
zamestnancov predstavuju pracovnéa doba, moznost’ participacie na riadeni a rozhodovani a

moznost’ lobodne vyjadrit’ svoj nézor.
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obssh préce W 14,23%

vy&ka mesagného prijmu | 13/04%

pracovné podmienky, prostredie |12,

85%

vztahy na pracovisku | 12,556%

moznost’ postupu v préci 9,58%

dobré meno organizacie 9,49%

moznost’ slobodne vyjadrit svoj nézor | 8,20%

moZnosti participacie nariadeni a rozhodovani | 7,11%

pracovna doba # 6,62%
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Obr. 10. Sruktdra motivacnych faktorov

2.4  VyuZivanie nastrojov hmotnej a nehmotnej motivéacie vo

futbalovom klube

00% 16,00%

V tgto podkapitole sa zameriame na zistovanie stavu uplatihovania néstrojov hmotnej
anehmotng motivacie v klube SK Sigma Olomouc, a.s. na z&klade tabuliek (Tab. 4

aTab.5) uvedeych v teoretickg casti tejto diplomovej prace, ktoré obsahuju ngjcastejSie

pouZzivané principy, pristupy a metédy hmotnegj a nehmotnegj motivécie. Tento vyskum sme

uskutocnili pomocou rozhovorov so zamestnancami.

241 Nastroje hmotngl motivacie

V skimanej organizacii sa vyuZivaj i nasledovné néstroje hmotnej motivécie zamestnancov.

§ Stimulujuca zakladnd mzda a osobné ohodnotenie - zékladna mzda zamestnancov sa

sklada z fixnej a flexibilng casti.

§ Cielove odmeny a prémie — zamestnanec ma moznost’ ziskania odmeny v pripade, Ze

sa mu podari zohnat' sponzora apod., a tym ziska pravo na percentuany podiel

z obstarangl sumy. V pripade hr&a si odmeny priamo zévidé od podavaného vykonu

pripadne od vykonu celého muzstva.
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§ SluZzobny automobil aj na sikromné Géely - vedenie klubu mé k dispozicii uzobny

automobil a moznost’ vyuZivat’ ho a na sikromné Gcely.

§ RieSenie bytove otdzky — je vyuzivané u niektorych hr&tov (napr. pri hostovani
v klube).

§ Prispevok na stravu - preplatenie 50% z hodnoty poukézky v stravovacom zariadeni
Gol.

§ Lekarska pomoc, ¢ hradenie pracovne neschopnosti - hr&éi klubu maju k dispozicii
bezplatnu lekarsku starostlivost’.

§ Poskytovanie vernostnych preferencii, pravidelne poskytované produkty firmy -

vstupenky na $portové podujatia klubu.
Organizécia vobec nevyuZiva nasedovné néstroje hmotnegl motivécie:

Pravidelné zvySovanie platu,

Podiely na zisku, zamestnanecké akcie,

13., resp. 14. plat

Stkromné alebo neplatené vorno,

Odmena za nevymeskanie z fondu pracovnej doby z dévodu choroby,
Navstevy lekéra,

OSetrovania ¢lenarodiny, doprovod diefat’a alebo rodicak lekarovi,
Uhrada nakladov na zvy3ovanie kvalifikécie,

Poskytovanie bezlroénych pbZiciek, resp. Uhrada casti Urokov,
Uhrada nékladov na Zivotné poistenie,

Platenie vetkych telefénnych G¢tov,

Uhrada nékladov na pracovny odev,

Pozvania na davnostny pracovny alebo oslavny obed ¢i veceru,
Zlavy pri ndkupe bytovych produktov,

Moznosti lacného nakupu opotrebovaného inventaru,

w w W W W W W W W W W W W W W W

Moznosti taborenia, vyuZivania podnikového stravovacieho zariadenia, vyuZivanie
rekreacného a relaxa¢ného zariadenia, ubytovacieho zariadenia,

VyuZivanie materskej Skoly, jadli,
Vecné dary k Zivotnému jubileu a pracovnému vyrogiu,
Prispevok organizécie na rieSenie dopravy do zamestnania a zo zamestnania,

w W W wn

Prispevok pri nabore do zamestnania,
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Prispevok pri odchode do déchodku,

Stretnutia déchodcov (napriklad raz roéne),

Prispevok na dovolenku,

Prispevok na kulturu a Sport,

Prispevok nalekarsku starostlivost’, alebo jef bezplatné poskytnutie.

24.2 Nastroje nehmotne motivacie

V skimangl organizécii sa vyuZivaju nasedovné néstroje nehmotngl motivécie

Zamestnancov.

§

MozZnosti a podmienky zvySovania kvalifikacie a pristupu k celoZzivotnému
vzdeldvaniu sa - tento nastroj sa vyuZziva hlavne u trénerov, ktori povinne zvy3uja svoju
kvalifikéciu. Nie si vk vynimkou jazykové kurzy alebo Stddium zamestnanca na
vysokej Skole. Priame naklady s vSak musia platit’ zamestnanci sami.

Uginna, bezkonfliktna a efektivna komunikécia - o komunikéciu v klube sa staréa
vedUci financno-persondlineho Utvaru, ktory podl'a vyjadreni zamestnancov organizacie
ma ve'mi dobré komunikatné schopnosti a skisenosti skomunikéciou so

zamestnancami.

Dobré pracovné podmienky vratane pracovnych pomécok a kultirne a zdravé
prostredie - samotné prostredie Stadiona je vel'mi prijemné, s mnoZstvom zelene

vzh'adom nato, Ze sa nachédza v centra mesta.

Dobré pracovné vzt'ahy a vysoka firemna kultura.
Pregjavovanie dovery.

Starostlivost’ o novoprijimanych pracovnikov.
Kompletné delegovanie Gloh, pravomoci a zodpovednosti.

Spoloéensky vyznam prace, produktov afirmy - organizécia pdsobi vo velmi

lukrativnhom a zaujimavom segmente trhu.

ImidZz a goodwill firmy - klub sa nachéddza na vynikaucom &vrtom mieste
v historickych tabul’kéch Cesko-Moravskej futbalovej ligy. Predstavuje to velmi
dblezity motivacny impulz hlavne pre hr&éov atrénerov, pretoZze maju moznost’

zviditel’nenia sa na eurépskych futbalovych sit'aziach.
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Vhodné lokalita firmy z hPadiska dochadzky a Zivotného prostredia - klubovy ared
sa nachédza priamo v historickom centre mesta Olomouc. Spojenie je vyhodné pre
v&etkych zamestnancov Zijucich v okoli mesta. Zamestnancom z inych miest (v&¢Sinou

sajednao hratov) klub poskytuje sluzobné byty.

Udelovanie pochval auznani - je v kompetencii vedlceho personalineho oddelenia,

ktory je podla mnohych vyjadreni natito ¢innost’ kompetentny
M oZnosti a podmienky pracovného oddychu.
Kultdrne stravovacie podmienky.

Doplnkové dovolenky - zamestnanci, ktori si zamestnani v klube dihdu dobu maju

nérok na dihSu dovolenku.
K izava pracovna doba - samotna klubova ginnost’ si vyZaduje kizavi pracovnt dobu.

Kultdrne, socidlne a $portove firemné podujatia — pri vynimoénych prilezitostiach
objednéa klub divadelné predstavenie, Sportové podujatia si jednou z hlavnych ¢innosti
klubu.

Pomoc zo strany firmy pri organizovani rodinnych udalosti ajubilei - firma
poskytuje svoje priestory zamestnancom a pomaha im organizovat’ osavy vyznamnych

jubilei, pripadne svadby.

V skimangj organizacii sa nevyuZzivaju nasledovné néstroje nehmotng motivacie

zamestnancov uvedenév Tab. 4.

§

Uprednostiovanie vlastnych zamestnancov pri postupoch a pravidelné moznogti
postupu.

Bezplatna lekarska starostlivost’.
Moznosti vyuZivat’ firemné rekreacné a relaxacné zariadenia.

25  Zhodnotenie systému odmeiovania a uskutoéneného vyskumu

Analyza uplatiovaného systému odmeiiovania vo futbalovom klube SK Sigma Olomouc,

a.s. poukézala na urcité pozitiva, ale i negativa.

1. Pozitiva uplathovaného systému odmenovania su:

formalizovany systém odmenovania,

zamestnanci si hmotne zainteresovani na vysledkoch ¢innosti klubu,
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uplatnena diferenciacia zamestnancov v odmenovani je zdévodnitel'na, pochopitel'na

a zamestnancami akceptovana,
mechanizmy vypoétu mzdy, odmeny a prémie s jednoduché a zrozumitel'né,
zamestnanci vedia, za ¢o a ako mdzu byt odmeniovani,

z dotaznikového vyskumu vyplynulo, Ze zamestnanci sti pomerne dobre informovani

(tyka sato g informovanosti 0 systéme odmeiovania),

71,48% zamestnancov je spokojnych s vyskou svojho platu aich lojdita ku klubu je
vysoka. Dotaznikovym vyskumom satotiz zistilo, Ze viac ako 50% zamestnancov by

neprijalo platovo vySSiu ponuku z ingj podobne organizécie.
2. Negativa uplatiovaného systému odmenovania zahinajU:

neformalizovany systém hodnotenia zamestnancov (na vyznam hodnotenia
pracovného vykonu v organizécidch sme poukazali v teoretickeg ¢asti diplomovej

préce),

ako vyplynulo z dotaznikového vyskumu, zvySovanie platu sa neuplatiiuje, rovnako
ako podiely na zisku, zamestnaneckeé akcie (g ked’ st v systéme odmeiovania klubu

ustanovené),

zamestnanci ozn&Cili ako ngimenSie pozitivum ich préce zamestnanecké vyhody.

Dotaznikovy vyskum motivacnych astimulaénych prvkov dopadol pre futbalovy klub
pomerne priaznivo. Najlepsie hodnotenie ziskala oblast’ vedenia atimovej prace klubu, ¢o
mozno hodnotit’ velmi pozitivne, pretoZze vel'mi ¢astou pricinou nelispechu organizécii byva

préve nekompetentnost’ vedenia vykondvat’ svoju ¢innost’.

Dotaznikovy prieskum v3ak odhalil g nedostatky, a to predovdetkym v oblasti osobného
rozvoja zamestnancov, predovsetkym v otazke moznost’ povySenia arastu v klube, kde sme
zaznamenai najvaSe mnozstvo nespokojnych zamestnancov. 31% dotazovanych
zamestnancov klubu s mydli, Ze nema moznost’ postupu a 17% sa nevedelo pri tejto otazke

rozhodnut.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

Pri zistovani stavu uplatiiovania nastrojov hmotngj a nehmotnej motivacie vyplynulo,
Ze v klube sa vyuziva vel’ké mnozstvo nastrojov ngjmé nehmotnej motivacie. Zamestnanci

v&ak oznacili ako ngjmenSie pozitivum ich prace prave zamestnanecké vyhody.

Odporucania na rieSenie zistenych nedostatkov uvedieme v kapitole 3 Projekt zvySovanie

vykonnosti a motivacie zamestnancov.

2.6  Maotivéacia vo futbale podlPa znAmych osobnosti

Pre lepSie zorientovanie sa vo futbale sme zostavili &ruktdrované otézky (Priloha P I1),
pomocou ktorych sme uskutocnili prieskum medzi znamymi osobnostami - hracmi, trénermi
a manazérmi futbalovych klubov, ktori sa pohybuju vo futbalovom prostredi uz vel'mi dihi
dobu. Mgju mnozstvo sklsenosti a vedomosti o dangj problematike a sme im povd'atni za

ochotu podelit’ sa o ne.

Vyskumu sa zU¢astnili osobnosti, ako sU pani: Karambeau (majster sveta a Eurdpy), doc.
Venglo$S (hlavny tréner vyberu Eurdpy amaster Eurdpy), Mgr. Kubicek (predseda
predstavenstva SK Sigma Olomouc, a.s.) a JUDr. Val&Sek (technicky riaditel CMFZ). Této
¢ast’ diplomovej préce je zamerana na motivaciu vo futbale vieobecne. Vd'aka tomuto

prieskumu mdzeme uviest’ ndsledovné vybrané postrehy.

1. Poznéte vePmi dobre néS @ svetovy futbal, ¢o podra Vés predstavuje najvaesi

motivaény impulz v nadich podmienkach v porovnani so svetovou $pickou pre
a) hrécov:

p. Karambeau - z(O¢astnit' sa medzinarodnych podujati, kde mdézem porovnavat’ svoje
futbalové umenie s absoltnou hr&éskou Spickou. V pripade talentovaného hréaga, ktorych je
g vdaka kvalitng trénerskgj 3kole v byvalom Ceskoslovensku velmi vel'a, je pomerne
vysoka pravdepodobnost’ ziskat” angazman v kvalitnom futbalovom vel’koklube, ¢o zaroven
prindSa g vysoké finanéné ohodnotenie. Hr&s sa taktiez dostava do povedomia odbornikov
a $pickovych trénerov.

doc. VengloS - wyuZit nesporny talent kazdého hr&taintenciondnym pristupom,

individualnym tréningom, odriekanim a d’aleko v&Sim dynamickym zat'azovanim s vacsim
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po¢tom zapasov v porovnani s vyspelym futbalovym svetom; pribliZit' sa viac k svetovym
poZiadavkam v rozvoji techniky — dynamickej avyrovnanosti vSetkych zloziek futbalového

tréningu.

JUDr. Valasek - pro kariéru hr&ée mel pro mne velmi velky vyznam vliv ucitele télocviku
aprvniho fotbalového trenéra, ktery nas opravdu nadchnul nejen pro fotbalovou hru, ae
i pro fairplay principy ai po porézce uznat silu soupetfe. Podobné vSchni ostatni fotbalovi
trenéfi a divaci, kteti uméli ocenit moderni fotbalovou hru. Nemendi roli urcité sehrdli rodice
a sourozenci, kteri maji ldsku k fotbalu podporovali adobré vykony ocenili pochvalou
auznénim. Penize nehrdli priméarni roli, i kdyZ jsem s piirozené pid, aby penize za fotbal
pomohly naplnit jiné klukovské amladické sny o pekné manzelce, roding, domku se
zahréadkou...

Mgr. Kubi¢ek - v nadich podmienkach g vo svete je to jednoznatne laska k futbalu Futbal
je fenomén vo svete - kazdé mesto ma futbalovy &tadion. Pre hr&ov je vel’kou motivaciou

vysoky spolo¢ensky kredit, uz v pomerne mladom veku narozdiel od inych profesii.
b) manazérov klubov:

doc. Venglos - vytvorenie podmienok zodpovedajucich poZiadavkam doby v ké&dri hr&ov,
préci s mladezou a jg sutazivosti, vytvoreni potrebnej zakladngj infradtruktdry, realizacnych
timov av redpektovani postavenia trénerov spoZiadavkami na kvalitu, vzdelanie,

sklisenost’!

JUDr. Valédek - pro dalsi manazerskou afunkcionarskou praci ve fotbale pak pro mne byla
zésadni motivaci a inspiraci vysokd Uroven ceskosovenské trenérské 3koly, ktera mé
vynikajici renomé v zahrani¢i. M&m namydli predevdim vliv takovych trenérskych osobnosti
jako byli Karel Kolsky, Jarodlav Vejvoda, Véclav Jezek, Jozef Venglo§, FrantiSek Havranek,
Jozef Masopust alLadidav Novak.. A samozigimeé také Micha Viéan, Anton Malatinsky,
Jozef Marko, Arno& Hlozek adalsi, abych jmenoval aspon nekteré zaslouZilé
ceskodovenské trenéry. Samozigimé obrovsky vliv ainspiraci meli amaji ti Spickovi
fotbalovi trenéfi, se kterymi jsem se dostal adostdvam do styku: ing. Werner Licka, ing.
Josef PeSice, Petr Ulicny, dr. Ivan Hadek, ing. Jozef Jarabinsky, karel jarusek, dr. Karel
vecefa asamozigmé naS posledni reprezentacni trenéfi DuSan Uhrin st., Jozef Chovanec

aKarel Bruckner.
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C) zamestnancov:

doc. Venglo$ - praca zamestnanca nie je len zamestnanie, ale g laska ku klubu, futbalu
aradost na podielani sa na Uspechoch klubu, reprezentacie. V praci chyba radost’

a zanietenie, hodnoty k historii klubu a priatel’stvo vo vnutri.

JUDr. Vaédek - na hr&te, trenéry a manazery ¢i zaméstnance fotbalovych klubi u nés ave
svété v&ak nejen pasobi stejné a podobné faktory, ae také rozdilné ¢i specifické faktory,
které jsou typické pro naS kulturu aregion. Napiiklad nad hr&ci atrenéti jsou dle mého
nézoru daleko motivovanéjsi atrénovangjsi k dosahovani Spickové vykonnosti srovnatelné
se svétem (0 ¢emZ svédéi pocet hr&ca a trenért, kteri se uplatnili ve 3pickovych
zahrani¢nich klubech), zatimco manazeti aostatni zaméstnanci stdle maji spise sklony k
pramérné ¢i pohodIngjsi cesté svého zdokonalovani atudiz se prakticky ve Spickovych
klubech v zahrani¢i neprosadili avétSinou se o to ani nepokousdli.Ale ono je to ponekud
dozitéjsi avliv maji i jiné faktory, pro¢ se tieba hr&éi atrenéri prosadili v zahrani¢i ajiné
profese nikoliv, protoZe jejich funkce, role avykonnost se neméti podle stejnych kriterii
avydedki, respektive vyZzaduje jiny typ znaosti, dovednosti avlastnosti. Hlavnim
handicapem, pro¢ se nasi talentovani hr&éi atrenéfi neuplatiuji ve Spickovych klubech, maji
v adaptacnim procesu negvétsSi problémy, jsou nedostatecné znalosti cizich jazykua
anedostatecné socidné-komunikaéni dovednosti odpovidajici moderni mezindrodni a

kosmopolitni spolecnosti, které dnes Spickove fotbalove kluby v zahranici predstavuiji.
d) trénerov:

doc. VengloS - teoretické apraktické skisenosti, osobnostné predpoklady aneustéle
doplihovanie vedomosti v teoretickej a prakticke rovine, poznanie psychologie Sportu, kde
proces vzdeldvania je otvoreny systém. Vediet® nardbat’ amodifikovat pristupy
v individudlnom @& kolektivnom pristupe, rozpoznat' rozdielne kvality pri skupinovom
zdruZzovani sa v muzstve, ktoré je pozitivhe anegativne. Moderni hr&gi vysoke kvality
postupne potrebuju g individudine pristupy avediet’ nardbat’ g Vv krizovych situéciéch
sprincipmi rizika astresu, ngst spoznat auplatiovat vlastny model fyziologickej

a psychickej regulacie a autoregulécie.

Mgr. Kubicek - tréner vo futbale podobne ako dirigent v orchestri musi zladit’ hragov,

kazdy z nich je iny. Vela kré st to vel'mi komplikované individualne osobnosti a tréner
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z nich musi dostat” maximum. Tréner dokazuje svoju pracu vergine, ak je uspedny, odmenou

mu je obdiv a uznanie od fanisikov.

2. CoVaésviedlo k tomu aby ste venovali futbalu torko lasky a energie? Akt zasuhu

natom maj u:
a) futbal ako taky:

doc. Venglos - ktory chdpem ako vyrazny Sportovy, socidlny, ekonomicky, spolocensky,
esteticky fenomén uznavany v 205 asociaciach FIFA, vyrazna konkurencia a sebarealizécia
ngjrozSirengSeho $portu sngvyrazngiSou konkurenciou amoznostou spoznania sveta

a nadviazania novych priatel'stiev.

JUDr. Vaasek - krom¢ ,,magnetismu” fotbalové hry samotné, asi mne nejvice motivovaly ty
pozitivni priklady v nejblizSim okoli, nejdiive pii fotbale na ulici a v parku, pak na hiigi
vnasem mésté apozdéji samozigmé ty priklady hvézd zligy areprezentace,
z mezindrodnich televiznich utkani. Pro mne osobné treba Josef Masopust na MS 1962
v Chile, hra Dukly Praha v 60. letech, vitézstvi Slovanu Bratidava v PVP v roce 1969 proti
Barcelong, hra nadeho néarodni muzstva Ceskoslovenska v kvalifikaci ana MS 1970
v Mexiku nebo éra Spartaku Trnava.

b) kolektiv spoluhracov:

Doc. VengloS - ak su v kolektive dobré vztahy, Gspechy tie pretrvavajl g po skonéeni
¢innosti. Pre mna vyborni tréneri a u¢itelia mali vyrazny vplyv na moje d’alSie smerovanie po

skon¢eni, mam dobré vztahy s hr&mi, ktorych som trénoval.
c) davaauznanie:

Doc. Venglo$ - dava vo futbae je velmi premenliva. Uznanie — ano, ked” som necitil, Ze
futbal prindSa radost’ a g reprezentéciu krajiny, mat’ poteSenie, Ze futbal ako radost” prinédsa

a uznanie kolektivneho citenia, uznanie vo svete a g prezentacia krajiny.
d) peniaze:

p. Karambeau — peniaze m6zu byt vel'mi silnym motivacnym stimulom hlavne pre mladych
hrécov. V pripade 3pickovych profesiondnych hré&ov si vysoké financné odmeny

samozrejmost’ou, ale nepredstavuju pre nich hlavny motivacny impulz. Ten je stale rovnaky,
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ato radost’ z hry, laska k nadhernému, kolektivnemu akreativnemu Sportu, ktorym je
futbal.

doc. Venglos - peniaze nie — tie v minulosti boli minimélne. Za ziskanie Majstra Europy sme
dostali 300$, stperi 80 000 DEM. Neskdr peniaze boli odrazom kvality a UspeSnosti, ktoré
do futbalu patria. Moderné doba prindsa g nové pohl'ady na peniaze a odmenu. V minulosti

sme dostali vyznamenania — ina doba, iné pohl'ady.

3. Aky je vdnesnom futbale doleZity fanusk, aké si podra vas zékladné rozdiely

medzi fanG&kmi ich vzt'ahu k futbalu a klubu vo sveteav CR ?

doc. Venglo$ - vSade vo svete je faniSk najrozhodujucegsi, ato na Stadione alebo pri TV
prijimaci. Preto je prepojenie faniSka, hraca, trénera, média tvoria .... svetového futbalu.
V tomto postoji s hladaju miesto g funkcionéri, sponzori a ostatné dolezité podmienky,
ktoreé robia futbal najdolezitejSi Sportovy fenomén. FaniSk s vyZaduje g iné noveé pristupy,
aby fair play, ktoré je vyznavam, nebolo posunuté na vedlgSiu kol'sj. Vztahy vyrazne
poznatuje kvalita hry, Uspechy - nelispechy, kvalita riadenia avzgomny redpekt medzi
vSetkymi faktormi!

JUDr. Valések - fanousek je klicovym faktorem, kvuli divékam se fotbal hraje. Na vSech
arovnich soutézniho fotbalu. Pouze u fotbalu pro radost jde aktéram jen o potéSeni ze hry
samotné. V&ude jinde pak plati, Ze ¢im vice fanouska, tim 1épe pro sportovni vykon i pro
ekonomickou a obchodné-marketingovou strénku véci. Hlavni rozdil mezi fanousky u nés
av jinych zemich ani tolik nevidim ve fanouscich samotnych (v téch pozitivnich
i negativnich vlastnostech ¢i projevech), ale spise v celkovém prostiedi a kultuie, ve které
Ziji afandi oni acelé jgich rodiny. A totéz plati i o fotbalovych klubech. Ty naSe nebo
sdovenské kluby potiebuji, aby své fanousky pojimaly nejen jako fotbalové priznivce, ae
také jako obchodni partnery — tedy zakazniky (1), kterym musi nabidnout porédné zboZzi

a doprovodne duzby, servis a celkovy komunikagni a vztahovy pristup, ktery s zasouzi.
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2.7  Specifika motivacie mladych hréagov

Zaneme motivéciou hr&ov so zameranim sa na mladych hr&éov v Ziackom veku, na
ktorych klub SK Sigma Olomouc, a.s. postavil svoju stratégiu aktori tvoria jeden z troch
pilierov know-how klubu. Rozoberieme zakladné moderné motivacné trendy pre tato
vekovu skupinu, ako ich vo svojich pracach popisali popredni odbornici zaobergjuci sa

problematikou motivécie vo futbale Darren C. Treasure, Ph.D. a Giorgio Volpi.

» Ak nebol najlepsi, wkadal sa nato.” Tento vyrok poukazuje, aké je dblezité, aby tréneri
arodicia rozumeli tomu, ako deti vnimaju Uspech vo futbale a aky znac¢ny vplyv méze mat’
Uspech na ich motivéciu hrat’ futbal. Ci sa budd snaZit’ trénovat’ arozvijat’ svoje schopnosti
g ked’ ich v sicasng dobe nemaju rozvinuté. Vzhl'adom na skutoénost’, Ze deti do 10 rokov
nerozoznavaju snahu od schopnosti, nie st ani schopné rozumiet’ prehre ¢i vyhre. V 11 az
12 rokoch ziskavaju schopnost’ rozlisit’” schopnosti (talent) od snahy azistia, Ze snaha im

mbze dopomoct’ do uréitej Urovne schopnosti. Autori rozliduju dva druhy orientécie hrécov.

1. Egom orientovani hréci vnimaju vykon a prekonanie druhych ako Uspech aten je u nich
determinovany schopnostami. Podvédzanie je pre nich prijatel'né sprévanie, ak vd'aka
nemu vyhraju. Prestdvaju sa snazit' v okamihu, ked” sa im nedari, aby neukazali svoju

»heschopnost™.

2. Cielovo (Ulohovo) orientovani hraci  vnimau Gspech ako snahu byt stdle lepsi. Tym
zostévaju motivovani dihSie, ato g v ¢ase ked’ nemaju Uspech, ked’ prehravaju. Ciel'ovo
orientovani hr&i sa snaZit’ neprestanu, lebo Uspech vnimaju ako snahu aprebergu
zodpovednost’ za svoj vykon. Futbal im nedava schopnost citit' Uspech, ked'ze sa

nesnaZia byt’ najlepsi v porovnani s ostatnymi.

V detstve adospievani je dblezité presadzovat’ Ulohovu orientovanost’. Ak tréner mladym
hr&om zdéraziuje vyhravanie avydedok (ego orientéciu), potom budd vnimat' svoje
schopnosti obmedzene v porovnani sinymi hr&mi. Budu sa snazit’ prekonat’ druhych a ak
sa im to nepodari, skoncia sfutbaom. Aj u ngjlepsich hr&ov v skupine sa treba zamerat’
Ulohovo, pretoZe ako postupuju zo dabSeho timu do silngSieho, ich schopnosti sa menia
relativne k druhu aurovni inych lepSich hratov. Porovndvajl sa snimi, ¢o nepriaznivo

ovplyviiuje ich vykon.
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Z motivacngj perspektivy je preto dolezité, aby rodicia atréneri definovali Uspech in&e ako
vyhravanie, hr&éi tak zostanl motivovani celt kariéru. Chvdit’ agratulovat’ by saim malo

predovetkym za snahu a zlepSovanie, nielen za vyhru.

Tréner by sa ma pytat: ,Co mdZzeme urobif, aby sme dosiahli Uspech ako tim?*
Autori odpori¢gu zacat® sulohami, ktoré si rednejSe apostupne ich staZzovat, ciele
hr&com vysvetlit zrozumitelne a jednoducho. Prostrednictvom nich sprostredkuju
jednotlivym hr&om tazbu dosiahnut’ rovnaky ciel’, atak sa zrodi tim. TaktieZ tréner by mal
dodrZiavat’ isté pravidla motivacie hré&ov, mal by si verit', nekricat’ a nepouZivat’ sarkazmus.

Mal by byt sam sebou a taktieZ nenapodobnovat’ inych trénerov.

Banell and Wakrs (1986) vyvinuli Sest’ vzgomne nezavislych motivaénych faktorov, ktoré

sa vSak mbzu vzgjomne ovplyviovat'.

1. ,Vedomie potreby atuzby“. Medzi potrebami, tizbami amotivaciou je priama
umernost’. Cim je potreba a t(zba va&sSa, tym rastie g motivécia. Tréner musi stanovit’
timu dosiahnutel’né a pre vetkych hré&ov vyhodné ciele, ktoré hr&i budli mat’ potrebu,
resp. tuzbu dosiahnut. Nie je v3ak dblezity spdsob dosiahnutia tychto cielov, ale

skutocnost, Ze hré&i spolupracuju na spolocnom cieli.

2. ,Vnimanie dostupnosti“. Stanoveny spolo¢ny ciel’ musi byt dosiahnutelny, funkény
ajednoduchy. OdporG¢a sa ho stanovit' viacstupnovo, atak rozli&§it rozdielne

moznosti hragov a chvdlit’ ich cestu k ciel'u, nielen dosiahnutie tohto ciel’a.

3. ,Odpoved’ na ciel™. Motivécia hr&ov ag trénerov je velka, ak z hry maja radost’
anevnimgu ju len ako povinnost. Kazdého hré&ca v time treba vnimat’ individuélne a
préve tréner by mal poznat kazdého hrasa Ulohou trénera je g vytvorit atraktivnu,

pozitivnu atmosféru v time, aby vzbudil zaujem hratov o hru ataktiez o tréningy.

4. ,UZto¢nost’ ciela“. Dolezity element v motivécii hrééa je Uroven jeho sebavedomia a
v time musia mat’ v&etci hr&ci moznost” uspiet’. Vel'kym problémom v time byva, ak si
dabsi hr&i postaveni mimo ihriska. DOl€Zité je, aby tréner tychto hra&tov uistil, Ze sl
slcast’ou timu, aby ich zapga do kazdeg hry adodaval im sebavedomie, Ze g oni
prispievaji k napinaniu spoloéného ciel'a.

5. ,Alternativne spésoby”. Motivécia hr&ov mdze byt narusend, ak existuje iny spdsob
na dosiahnutie daného ciela. Napr. ak hr& vie, Ze bude hrat’ g ked’ netrénoval pocas

celého tyzdna. V désledku toho hré&ci, ktori tvrdo trénovali strécaju motivéciu, pretoze
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niekto iny tento ciel’ dosiahne bez akeglkol'vek snahy. Taktiez hr&, ktory netrénoval
stréca motivéciu trénovat’ a zlepSovat’ sa, ak ciel’ dosiahne g bez toho. Prave preto je

e

dolezité nepouzivat’ Ziadne aternativne spbsoby, pretoZze mdzu hratov demotivovat'.

6. ,ZvaZenierisku“. Strach z prehry, alebo sklamania méZe byt vel’mi demotivacny, preto
je vel'mi délezité, aby tréner vnimal, kedy je hr& pod tlakom. Komunikécia s hr&mi je
vel'mi dolezitd, tréner by ich mal vediet’ upokojit’, aby znova nabrali istotu a nestratili
motivaciul.

Na zaklade uvedeného mozno kontatovat’, Ze motivovat’ tim znamena, Ze tréner musi mat’

filozofiu, ktora stanovi timu ciel’. Ten by mali hr&ci vnimat’ ako potrebu, resp. tuzbu, mal by

byt pre nich dosiahnutelny. Hr&i tak ziskgu istotu, sebavedomie amotivaciu pri
dosahovani ciel'a. Tréner musi mat’ rovnaké poZiadavky na vetkych hrécov v time, nikto by
nema mat’ I'ahSiu aternativu, resp. zvyhodnenie pri dosahovani stanoveného ciel'a. Riziko
straty motivacie spojené s prehrou by malo byt eliminované. Motivécia vo futbale je cesta

k Uspechu timu. V&&na l'udi povazuje futbal za fyzicky ndro¢ny Sport, ae v skutoénosti je

skér psychicky naro¢ny, ngima v zavere hry. Motivécia satak stdva hnacim motorom timu,

aby uspel prave vtedy, ked’ je hra ngjtazSia.
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3 PROJEKT ZVYSOVANIA VYKONNOSTI AMOTIVACIE

V tejto kapitole sa zameriame na vypracovanie projektu na zvySenie vykonnosti a motivacie
zamestnancov a zaroven i celého futbalového klubu. Budeme sa pri tom opierat’ o ziskané
poznatky o systéme odmeiovania v SK Sigma Olomouc, a.s. a o vydedky uskuto¢neného

vyskumu, ktoré poukazali na 3 hlavné problémy v motivacii zamestnancov klubu, ato:
1. neformalizovany systém hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov,

2. nedostatky v oblasti osobného rozvoja zamestnancov klubu,

3. neefektivne uplathované zamestnanecké vyhody.

V nadedujucich podkapitolach postupne rozoberieme uvedené hlavné nedostatky
v motivécii zamestnancov, na ktorych by mal byt’ postaveny projekt zvySovania vykonnosti

amotivécie zamestnancov klubu SK Sigma Olomouc, a.s.

3.1  Systém hodnotenia pracovného vykonu

Na zéklade analyzy sicasného systému motivacie zamestnancov vo futbalovom klube SK
Sigma Olomouc, a.s. sme pridli k zaveru, Ze v klube chyba formalizovany systém hodnotenia
pracovného vykonu. Na déleZitost’ a vyznam hodnotenia pracovného vykonu sme poukéazali
a v teoreticke casti v podkapitole 1.5 Hodnotenie a odmenovanie zamestnancov. Na Ucely
hodnotenia vykonov by ma byt vkaZdg organizacii prijaty efektivny, spolahlivy

av3eobecne akceptovatelny systém hodnotenia.

Systematické riadenie a hodnotenie pracovného vykonu s vyZaduje uskutoénit’ v klube
nasledujuce ¢innosti:
1. stanovit’ kritéria hodnotenia zamestnanca a meranie vykonu zamestnanca,

2. 0znamit’ zamestnancovi vysedky,

3. upravit’ ciele zamestnanca.

311 Stanoveniekritérii hodnotenia vykonu zamestnancov

Kracovou ulohou pri uplatneni modelu riadenia pracovného vykonu je stanovenie kritérii

hodnotenia jednotlivych zamestnancov alebo timov tak, aby mohli z&roven plnit’ svoj
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z&kladny ciel’ — prispievat’ k naplneniu ciel'ov celého futbalového klubu. Kritérid hodnotenia
zamestnancov je preto treba odvodit’ od strategickych ciel'ov klubu a konkretizovat’ ich, aby
boli meratel'né. Tymto sa stanovenie kritérii hodnotenia stéva g procesom merania vykonu

zamestnancov.

Kritéria hodnotenia by mali:

§ byt konkrétne, jasne formulované, objektivne, meratel'né,
§ byt ndrocné, ae dosiahnutel’'né,

§ umoziovat’ vytvorit’ spatnd vazbu o pracovnom vykone,
§ byt pracovnikom prijaté,

§ vecne odrézajlice vykon.

NajefektivneiSie sa javi, ak zamestnanec sdm navrhne svoje kritéria (samozrejme v silade so
strategickymi cielmi  klubu) ajeho priamy nadriadeny ich schvdi, pripadne upravi.
Zamestnanec sa tak stéava viac zainteresovany na plneni cielov celého klubu, lepSie sa
stotozni s politikou odmefiovania a vyvinie vySSie Gsilie na dosiahnutie stanovenych kritérii.

Z&kladné kritéria hodnotenia musia skuto¢ne vyjadrovat’ to, ¢o prispieva k UspeSnému
pracovnému vykonu. Z&ovein musia byt formulované prakticky azrozumitelne pre
hodnotenych i hodnotitelov. Za uZitoéné sa povaZuje uplatiovat’ normalizovany systém
hodnotenia v jedngl organizécii s diferencovanym stanovenim kritérii pre jednotlivé
kategorie zamestnancov. Podl'a tohto odporU¢ania budeme postupovat & Vv pripade
futbalového klubu SK Sigma Olomouc, a.s. a odporuc¢ame diferencovane stanovit’ kritéria

hodnotenia pre hr&cov, trénerov, THP pracovnikov klubu a pracovnikov kategorie D.
Kritéria pre v3etkych zamestnancov navrhujeme rozdelit’ do Styroch hlavnych kategorii:
1. dosiahnuté vysedky,

2. odborna spbsobilost’, vlastnosti,

3. pracovneé spravanie,

4. socidne spravanie.

Stanovené sa budu odliSovat hlavne v prvel adruhegj kategorii u jednotlivych skupin
zamestnancov. Pracovné asocidne spravanie je zévazné arovnaké pre vdetkych

zamestnancov, pretoZe sivisi sfilozofiou klubu ajeho prezentéciou navonok. Konkrétne
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kritérid pracovného a socidlneho sprévania pre zamestnancov klubu SK Sigma Olomouc,

a.s. sl uvedené vo vzore dokumentu (Tab. 10).

Tab. 10 Vzor dokumentu Kritéria hodnotenie vykonu zamestnancov

KRITERIA HODNOTENIA VYKONU ZAMESTNANCOV
SK SSIGMA OLOMOUC, as.

Meno zamestnanca:

Pracovné zaradenie:
K ritérium Vaha Dosiahnuty
kritéria %-ny podi€l
1. Dosiahnuté vydedky: 0,4
2. Odborna spbsobilost’, vlastnosti 0,3
3. Pracovné spravanie 0,2

- dodrZiavanie stanovenych postupov

- dodrZiavanie nariadeni a prikazov

- reprezentéacia klubu

- zaobchédzanie s pracovnym vybavenim

4. Socidlne spravanie 0,1
- schopnost’ timove spolupréce

- vzt'ah k spolupracovnikom

- spravanie voci priamemu nadriadenému
- spravanie voci vedeniu klubu

Spolu:

Miesto a datum schvélenia

Podpis priameho nadriadeného Podpis zamestnanca

Kritéria dosiahnutych vydedkov aodborng spdsobilosti, vlastnosti uplatnime pre kazdu

kateg6riu zamestnancov zvl&st. Mozné kritérid hodnotenia zobrazuje Tab. 11.
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Tab. 11. Kritérid dosiahnutych vysledkov a odbornej spdsobilosti, viastnosti

Dosiahnuté vysedky | Odborna spbsobilost’, vlastnosti
Hré&ci
- vykon v zapasoch - fyzicka zdatnost’
- pocet strelenych gblov a asistencii - odolnost’ proti stresu a namahe
- disciplina pocas zépasov - lojalita ku klubu
- pocet odohranych zapasov - sebarozvoj
Tréneri
- pocet Uspesnych zgpasov - odborné vedomosti, sebarozvoj
- pocet odohranych zapasov - schopnost’ koordinécie cinnosti
- disciplina pocas zdpasov - samostatnost’, vyrovnanost’
- celkova vykonnost’ - lojalita ku klubu
THP pracovnici

- Setrenie nakladov - jazykové znalogti
- kvalita vykonangj préce - odborné vedomosti
- pocet staznosti - sebarozvoj
- iniciativne navrhy - lojalita ku klubu

Pracovnici kategorie D
- kvalita préce - cestnost’
- Setrenie nakladov, pracovnych prostriedkov | - prispdsobivost
- pocet staznosti - ochota, samostatnost’
- narocnost’ prace - lojalita ku klubu

Kazdému stanovenému kritériu prindlezi urcita vaha (ako je to uvedené v Tab. 10), ktord sa
vynésobi dosiahnutym percentudnym plnenim stanoveného kritéria. Ciastkové vézené
vydedky za uvedené 4 kategorie Kritérii sa zosumarizuju a dostaneme koeficient, ktory sa

prendsobi smaximalnou stanovenou vyskou odmeny, tj. 1,5 aZ 2 nésobok platu

jednotlivého zamestnanca, podrl'a finan¢nych moznosti klubu v jednotlivych obdobiach.

Systém merania pracovnéno vykonu kladie déraz na spatni vazbu, t.j. na poskytovanie

informécii o dosiahnutom pracovnom vykone

312 Oznamenie vydedkov zamestnancom

Ciel'om tejto fazy hodnotenia a riadenia pracovného vykonu je poskytnutie spédtnej vazby
zamestnancovi klubu. Ugelom informécie o dosiahnutom pracovnom vykone poskytovane
zamestnancovi je zlepSenie jeho vykonu. SI0Zi teda k zisteniu pricin nedostatocného vykonu

a hradaniu moznosti k odstréneniu nedostatkov.
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Informécie o pracovhom vykone duZia sic¢asne klubu k prevereniu systému hodnotenia
pracovného vykonu, a to hlavne k prevereniu strategickych ciel'ov, k prispdsobeniu ciel'ov

meniacim sa okolnostiam a k zdokonaleniu celého systému hodnotenia pracovného vykonu.

Z mnozstva existujucich metdd hodnotenia pracovnéno vykonu za ngucinngsi
angefektivng§i pre futbalovy klub povaZzujeme hodnotiaci rozhovor, v kombinécii
shodnotiacim formul&rom azéroven g sebahodnotenim zamestanaca. Sebahodnotenie
umoziuje Vv&Su zaangaZzovanost hodnotenych zamestnancov do celého procesu
hodnotenia, ktory sa tak stédva otvorengiSim. Vo futbalovom klube odporu¢ame hodnotenie
spojit’ g so sebazdokonalovanim a sebarozvojom zamestnancov. Prave té&o oblast’ sa v

klube prostrednictvom dotaznikového vyskumu ukézala ako demotivacne pdsobiaca.

Systém hodnotenia zamestnancov teda navrhujeme uskutocinovat’ formou periodicky sa
opakujucich hodnotiacich pohovorov - raz rocne. Uvedeni metédu hodnotenia a jgj zasady
sme blizSe opisali v teoretickg casti diplomove préace, konkrétne v podkapitole 1.5.2

Vychodisk& hodnotenia pracovného vykonu.

Zmyslom kazdého stretnutia vediiceho pracovnika so zamestnancom je dialdg o pracovnom
vykone. Hodnotiace rozhovory by sav klube mai vyuzZivat’ g pri zarad’ovani pracovnika do
vySSg platove triedy anemali by sa nikdy obist’ pri zvySovani platov. Aby bol zamestnanec
motivovany k lepSiemu vykonu v klube, vedici pracovnik by ma zamestnanca hodnotit’

v nadvéznosti na jeho pripadny funkény postup.

Hodnotenie uskuto¢nuje priamy nadriadeny vrocnom intervale. Futbalovému klubu
odporuc¢ame hodnotenie vykonu spracovat’ pisomne, ato pomocou Formuldra na
hodnotenie vykonu zamestnanca. Najprv formuléra vyplni zamestnanec sam, druhy vyplni
jeho priamy nadriadeny. Nédedne pri vzgomnom rozhovore ich porovngd. Jadrom
hodnotenia sii stanovené a schvdlené kritérid a hodnotenie ich plnenia. Zdoéraziujeme, Ze pri
uskutoc¢novani hodnotiaceho rozhovoru by sa mali dodrZiavat’ a reSpektovat’ zasady vedenia
hodnotiacich rozhovorov uvedené v teoretickel casti diplomovej prace. Nami navrhovany
formuldr pre potreby klubu SK Sigma Olomouc, as. prehladne znazoriuje nasledovna
taburka (Tab. 12).
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Tab. 12. Formulér na hodnotenie pracovného vykonu

FORMULAR HODNOTENIA ZAMESTNANCOV

SK SSIGMA OLOMOUC, as.

Meno zamestnanca:

Pracovné zaradenie:

Meno priameho nadriadeného:

Obdobie, za ktoré sa hodnotenie vykonava:

Dévod hodnotenia:

Zhodnotenie pracovného vykonu

Kritérium

Zamestnhanec

VedUci

Zaver

1. Dosiahnuté vydedky:

2. Odborna spdsobilost’, vlastnosti

3. Pracovné spravanie

- dodrZiavanie stanovenych postupov

- dodrZiavanie nariadeni a prikazov

- reprezentéacia klubu

- zaobchédzanie s pracovnym vybavenim

4. Socidlne spréavanie

- schopnost’ timove spolupréce

- vzt'ah k spolupracovnikom

- spravanie voci priamemu nadriadenému
- spravanie voci vedeniu klubu

Celkové zhrnutie hodnotenia vykonu:

Specifické silné stranky zamestnanca prekraéujtice otakavania:

Slabé stranky zamestnanca potrebné pre zdokonalenie:

Vyjadrenie a poznamky zamestnanca:

Miesto a ddtum hodnotenia:

Podpis priameho nadriadeného

Podpis zamestnanca
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3.13 Uprava ciePov klubu

Na z&klade dosiahnutych pracovnych wvykonov je mozné spresnit’ formulovanie
strategickych cielov futbalového klubu. Tieto ciele navySe nie st dlhodobo nemenné. V
zévidosti na meniacich sa okolnostiach je potrebné ich upravovat’ tak, aby vyjadrovali
skuto¢né potreby futbalového klubu.

K efektivnemu fungovaniu systému riadenia pracovného vykonu je potrebné, aby bola
zachovana jeho vnutorna previazanost. Mimoriadny vyznam tu ma zésada, Ze pracovnici
musia citit' tesni vézbu medzi ich Gsilim a meranym vysedkom préce, t.j. musia mat’

moznost’ ciele dosiahnut’.
Pre systém hodnotenia pracovného vykonu st preto kI'tiicove dve vazby:
Usilie — merany vykon
Vykon mbdze byt ovplyvneny znalostami, schopnostami zamestnanca, pracovnymi

podmienkami a motivaciou. DéleZité je, ako je té&to vazba vnimana zamestnancom a je preto

potrebné tito zavisost’ objasiovat’.
Vykon — odmena

Zavidost' odmeny na vykone asi ngjpresvedCivejSie vyjadruje priama kvantifikécia, ktora je
na jedngj strane objektivna, na strane druhej ale mao pruznd Mengj formalizovany pristup
tento problém sice odstrani, ale nesie so sebou riziko niz&g objektivity a znizuje pocit

z&vidosti odmeny na vykone.

Téo zaverecna féaza hodnotenia zamestnancov sa sic¢asne stéva prvou fézou nového cyklu
uplatnovania systému riadenia a hodnotenia pracovného vykonu na d’aSie obdobie ¢innosti
klubu.

3.2  Osobny rozvoj zamestnancov

Z vyskumu vyplynulo, Ze ¢ast’ zamestnancov futbalového klubu SK Sigma Olomouc, ass. je
nespokojnych smoznostami osobného rozvoja apostupu v klube. Té&o situacia mbze
pOsobit’ znacne demotivacne, pretoze sa jedna predovsetkym o mladych, vykonnych
zamestnancoch. Jeden ztroch hlavnych pilierov konkurencngj vyhody klubu je préaca
smladymi hr&mi. Tato filozofiu by ma klub uplathovat’ g pri inych kategoridch

zamestnancov, najma THP ariadiacich pracovnikoch.
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Nespokojnost’ je vel'mi nakazliva choroba, ako sa o tom na vlastnych chybach poucilo uz
vel'ké mnoZstvo organizécii. Ako uzZ g z typu organizaénej Struktiry so Sirokym rozpétim

vyplyva, nie je mozné uspokojit’ ambicie rastu a rozvoja zamestnancov.

V SK Sigma Olomouc, as. sme uz pri hodnoteni zamestnancov odporucili fazu
sebahodnotenia spojit’ g so sebazdokonal’ovanim a sebarozvojom zamestnancov. V klube
sa neuplatiuje organizovany pristup k vzdelavaniu arozvoju zamestnancov, vzdelavacie
aktivity akolenia sa podriadujd momentdlnym potrebdm apovinnym 3koleniam
vyplyvajucich zo z&konnych Uprav. Zvy3ovanie kvalifikacie je ponechané na iniciativu

Zamestnancov.

Ak nie je v klube vytvorena moZnost” postupu, alebo zmena naplne préce, odporucame Styri

rieSenia tejto nepriaznivej situacie:

1. Avizovat' vytvorenie nového pracovného miesta srozsirenymi kompetenciami, so
zaujimavou funkciou asvy3Sou zodpovednostou. Tymto spdsobom podnietit’
sitazivost’ medzi apirujucimi zamestnancami, a tym zvysit’ ich vykonnost’.

2. Organizovat' sutaze o najlepSieho zamestnanca sjasne definovanymi pravidlami. Ako
»vyhru* ponuknut” zamestnancovi zaujimavy ,,balik zamestnaneckych vyhod* (v urcite)

financngl vy3ke podl'a jeho vliastného vyberu, pripadne priamo finanéni odmenu).

3. Spolupracovat’ sinymi klubmi, najlepSie v zahranici, posielat’ svojich perspektivnych
zamestnancov, nielen hr&ov na ,hostovanie*. Napr. po odpracovani miniméne 3 rokov
v klube apo splneni jazykovych poZiadaviek, by zamestnanec ziskal moznost
nieko’komesaéng staZze v niektorom zahranichom klube, sktorym mé& SK Sigma
Olomouc, as. dobré vztahy. Tento néstroj sa javi ako najucinngisi abol by velmi
vyhodny pre obe strany. Zamestnanec by uspokojil svoje rozvojové ambicie, zdokonalil
by sa v jazykoch, ziskal by mnoZstvo cennych sklsenosti, ktoré by mohli byt zaroven

pre ¢innost” klubu vel'mi prospesné.

4. Mozné rieSenie spociva @ v kvalitnom projektovani préce uz pri prijimani nového
ambiciézneho zamestnanca, ¢0 mu umoziuje ziskat’ to, ¢o od prace ocakava a zaroven
sa g klubu dari efektivne napinat’ stanovené ciele. Vnimanie préce uz existujlcich a
nespokojnych zamestnancov sa da vylepSit' vyuzitim urcitych nastrojov, atym u nich

zvyst spokojnost avykonnost'. Tieto néstroje sU: zvySovanie rozmanitosti préce,
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zvy3ovanie vyznamu pracovneg Ulohy, zvySovanie Urovne zodpovednosti za précu a

ZlepSovanie spétnej vazby od nadriadenych.

Klubu sa tak podari zvydt vykon zamestnancov, konkurencieschopnost' a spokojnost’

zamestnancov aich lojalitu voci klubu.

3.3  Systém uplatiovania zamestnaneckych vyhod

Dobre kon&truovany akvalitne riadeny systém zamestnaneckych vyhod a duZieb poméha
integrovat’ zaujmy zamestnancov @ klubu. Napriek tomu, Ze kategoria zamestnaneckych
vyhod aduZieb je atraktivhou arychlo sa rozvijgjicou formou odmeinovania, prindsa jg
riadenie so sebou viaceré, opakovane sa vyskytujuce problémy, sktorymi sme sa stretli g
vo futbadovom klube SK Sigma Olomouc, as. aktoré sl uvedené v teoretickg casti

diplomovej préce.

Ciel'om zamestnaneckych vyhod je prostrednictvom uspokojovania osobnych potrieb
zamestnancov  ovplyviiovat' ziskavanie kvalitnych zamestnancov aposiliovat’ ich
angazovanost’ i lojaitu voci klubu, ¢o napokon vedie k zvySovaniu vykonov celého klubu.
Na rozdiel od miezd zamestnanecké vyhody nie si viazané na vykon zamesthanca
a predstavuja mimozdovu formu motivécie. Jednotlivé zamestnanecké vyhody vSak nie sl

rovnako zaujimave pre v3etkych zamestnancov.

Na zaklade uvedeného navrhujeme vo futbalovom klube umoznit’ zamestnancom vybrat’ s
zo Sroke ponuky vramci stanoveného financného limitu. Ide o tzv. ,kafeteria systém”,
ktory sa nam javi spravodlivgiSi azaroven sa pre klub stane zdrojom informéacii, ktoré
vyhody zamestnanci preferujd, ¢o klub m6ze vyuzit' v budicnosti pri zvySovani motivécie
jednotlivych zamestnancov. Zavedenie tohto systému v klube v3ak zahina nasledovné
podmienky:

1. vypracovanie systému riadenia ndkladov na poskytované vyhody, pretoZe v désledku ich
rastlceho podielu sa stdvaju podstatnou nékladovou poloZkou,

2. rozvinutie efektivngl komunikécie so zamestnancami.

Systém volitelnych zamestnaneckych vyhod aduZzieb umozZnuje eliminovat’ vsetky
spomenuté problémové oblasti. Jeho podstata spociva v zapojeni zamestnancov do vyberu
nepenaznegl odmeny. Zamestnancovi je prideleny urcity financny limit, ktory mbze pouZit’ na

Cerpanie duZieb z ponuky podniku podla viastného uvéZzenia asvojich potrieb. Tento
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pristup predpoklada informovanost zamestnancov aich aktivhu Gcast, no je spojeny
svysSimi administrativnymi  ndkladmi, pricom v3ak umoziuje ich presneiSiu kontrolu.
Volitelny systém zamestnaneckych vyhod umozZnuje podniku cielene aUlcelngSe
vynakladat’ prostriedky a sticasne roz&irovat’ Skalu ponukanych nepenaznych odmien, ¢im sa

stava pre zamestnancov pritazlivejSim.

Mozné volitel'né systémy zamestnaneckych vyhod pre jednotlivé kategérie zamestnancov
z v klube s nasledovné (Tab. 13).

Tab.13. Volitelny systém zamestnaneckych vyhod

Tréneri

suZobny automobil g na sikromné Ucely,

mobilny telefon,

poskytovanie bezplatného vzdelavania,

Uhrada nékladov na zvySovanie kvalifikécie,

bezplatné lekéarske oSetrenie,

zamestnanecké akcie,

pristup k internetu,

vecneé dary k Zivotnému jubileu, prip. pracovnému vyrociu

Hragi

ziskanie bytu,

suzobny automohil,

preplatenie dovolenky, rekreatného pobytu,
Uhrada nékladov na Zivotné poistenie,
mobilny telefon

THP, riadiaci pracovnici a pracovnici kategérie D

prispevok narieSenie dopravy do a zo zamestnania,
notebook,

sluzobny automohil,

mobilny telefdon,

moznost’ lacného nékupu opotrebovaného inventaru,
Uhrada nékladov na Zivotné poistenie,

bezplatné lekérske oSetrenie,

Studijné vorl'no,

Uhrada ndkladov na zvySovanie kvalifikécie,

vecneé dary k Zivotnému jubileu,

pristup k internetu,

notebook
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4 ZHODNOTENIE PRINOSOV A NEDOSTATKOV
NAVRHNUTEHO PROJEKTU

Cielom diplomovej prace bolo zhrnlt teoretické vychodiska motivécie, uskutoénit’
prieskum motivécie vo futbalovom klube a nédedne vypracovat’ projekt zvySenia
vykonnosti a motivacie zamestnancov i celého futbalového klubu na priklade UspeSného

klubu SK Sigma Olomouc, a.s.

V prveg kapitole sme sa zamerali na ziskanie teoretickych poznatkov o problematike
motivécie, obozndmili sme sa s mnozstvom zaujimavych pristupov k motivécii, vysvetlili
sme vplyv motivacie na vykonnost' zamestnancov, atym g celgl organizécie. Popisai sme
jednotlivé druhy, formy anéstroje motivacie, ktoré sa Uspesne vyuZivgu vo velkom
mnozstve organizécii. Obsahom prve) kapitoly bolo g hodnotenie aodmeniovanie
zamestnancov, ktoré povaZujeme za najdélezitejSie vychodisko zvySovania vykonnosti a
motivacie zamestnancov, ale icelého klubu. Vytvorili sme s pomerne uceleny obraz

adobry z&klad pre aplikéaciu ziskanych poznatkov v d’aSich kapitoléch diplomovej préace.

V druhg kapitole sme predstavili klub, jeho historiu, know-how, organizacni &ruktaru
spolu svymedzenim kompetencii jg najddleZitejSich Utvarov. Nésledne sme sa venovali
analyze persondng politiky v oblasti odmenovania klubu, samotnému vyskumu motivécie
prostrednictvom dotaznikového vyskumu a analyze uplatiovanych motivacnych hmotnych
i nehmotnych néstrojov vo futbalovom klube. Pomocou dotaznikového vyskumu sme
identifikovali niektoré g ked’ mozno zatial’ nie vel'mi vyrazné prejavy nespokojnosti, ktoré
ak by sa v3ak nepodchytili véas, mohli by mat’ v budicnosti velmi negativny vplyv na
motivéciu niektorych zamestnancov. Tento negativny vplyv by sa postupne prejavil
v pracovng vykonnosti, lojalite a d& sa predpokladat’, Ze g v zotrvani v pracovnom pomere
zamestnancov. Nemotivovani a nespokojni zamestnanci maju velmi zly vplyv naich okolie,
svojimi postojmi andzormi mdzu nakazit' g ostatnych zatial spokojnych zamestnancov.
Anayzu uplathovanych motivaénych hmotnych i nehmotnych néstrojov v klube sme
uskutoénili pomocou rozhovorov s kompetentnymi zamestnancami a posuzila nam na to
teoreticka cast’ diplomovel préce, kde su jednotlivé nastroje prehladne zobrazené
v tabul'kéch. V zévere druhgj kapitoly sa nachadza podkapitola zamerana na motivaciu vo
futbale podra znamych osobnosti azamerai sme sa a na Specifika motivacie mladych

hr&cov, ktori predstavuju ¢ast’ know-how klubu. Prostrednictvom &rukturovanych otazok
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sme oglovili zndme osobnosti (hr&cov, trénerov a manazérov), ktoré pdsobia vo futbalovom
prostredi amaju v tejto oblasti vela skdsenosti. Této cast’ préace nam pomohla zorientovat’
sa v problematike futbalu a poukézala na niektoré motivacné Specifika arozdielne

motivacné pristupy, ktoré s tato ¢innost’ vyZaduje.

Tretia kapitola obsahuje névrh projektu na zvySovanie vykonnosti a motivacie
zamestnancov, ale i celého klubu SK Sigma Olomouc, a.s. Tento projekt sme spracovali ha
z&klade vydedkov analyzy auskutoéneného vyskumu v klube. Ako problémové oblasti

motivacie zamestnancov v klube sa javia:

1. neformalizovany systém hodnotenia pracovného vykonu zamestnancov,
2. nedostatky v oblasti osobného rozvoja zamestnancov klubu,

3. neefektivne uplatiiované zamestnanecké vyhody.

Délezitost’ hodnotenia amerania pracovného vykonu je nespornd. Na jeho délezitost
avyznam sme poukazali i v teoretickegj ¢asti diplomove préce. Klubu sme navrhli systém
formaneho hodnotenia zamestnancov uskuto¢novaného na zéklade zamestnancom
stanovenych meratel'nych a objektivnych kritérii, ktoré maju priamo vplyv na jeho vykon.
Tieto schvdi jeho priamy nadriadeny a nasedne pomocou periodicky sa opakujucich
hodnotiacich rozhovorov zamestnanec sam seba, de g jeho nadriadeny hodnotia jeho
vykon. Vypracovali sme jednoduchy formulér, ktory vyplnia obaja aktéri hodnotiaceho
rozhovoru. Tento formul& je velmi cennou pomdckou na vedenie hodnotiaceho
rozhovoru, jeho sprehl’adnenie, vyhodnotenie, pripadne néslednu archivéaciu a jeho opétovné
pouzitie. Na zé&klade dosiahnutych pracovnych vykonov je mozné nasedne spresnit
formulovanie strategickych cielov futbalového klubu. Té&o zéverecna féza hodnotenia
zamestnancov sa sUcasne stava prvou fazou nového cyklu uplatiiovania systému riadenia

a hodnotenia pracovného vykonu na d’aSe obdobie ¢innosti klubu.

Problematicky osobny rozvoj zamestnancov v klube navrhujeme rieSit pomocou &yroch
z&ladnych moznosti, ktoré by mali pri ich kvalitng implementécii v klube odstranit’
nespokojnost’ zamestnancov. Ak nie je v klube vytvorend moznost’ postupu, alebo zmena
ndplne prace, odporucame Styri rieSenia tejto nepriaznivej situécie:

1. Avizovat' vytvorenie nového pracovného miesta srozsirenymi kompetenciami, so

zaujimavou funkciou a s vy3Sou zodpovednostou.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 87

2. Organizovat' sutaze o najlepSieho zamestnanca sjasne definovanymi pravidlami. Ako

,Vyhru“ pontknut’ zamestnancovi zaujimavy ,,balik zamestnaneckych vyhod” .

3. Spolupracovat’ sinymi klubmi, najlepsie v zahranici, posielat’ svojich perspektivnych
zamestnancov, nielen hratov na ,hostovanie®. Tento néstroj sa javi ako najucinngSi
abol by velmi vyhodny pre obe strany. Zamestnanec by uspokojil svoje rozvojové
ambicie, zdokonalil by sa v jazykoch, ziskal by mnoZstvo cennych skisenosti, ktoré by

mohli byt zéroven pre ¢innost’ klubu velmi prospedné.

4. Mozné rieSenie spociva g v kvalitnom projektovani préace. Pri projektovani préce sme
dali do pozornosti kompetentnym néstroje ako: zvySovanie rozmanitosti préce,
zvy3ovanie vyznamu pracovneg Ulohy, zvy3ovanie Urovne zodpovednosti za précu a

ZlepSovanie spétne vazby od nadriadenych.

Neefektivne uplatiiované zamestnanecké vyhody navrhujeme vo futbalovom klube riesit
pomocou tzv. ,kafeteria systému“. Zamestnancom sa umozni vybrat’ s zo Sirokej ponuky
zamestnaneckych vyhod v ramci stanoveného financného limitu. Tento systém sa ndm javi
spravodlivejsi azaroven sa pre klub stane zdrojom informécii, ktoré vyhody zamestnanci
preferuju, ¢o klub méze vyuzit v budicnosti pri zvySovani motivacie jednotlivych

zamestnancov.
Prinosy navrhovaného projektu predstavuju:

hodnotenie vykonov zamestnancov je zakladné vychodisko na zdokonaenie ¢innosti
celého klubu,

porovnavanim redlneho pracovného potencidlu zamestnanca s poZadovanymi kritériami

sarozvijgju jeho zru¢nosti, vedomosti, postoje, motivéaciu a pod.

okrem rozvoja zamestnancov mé ich hodnotenie pozitivny vplyv na cely systém riadenia

'udskych zdrojov v klube, ¢o sa ndsledne prejavi vo zvy3eni jeho efektivnosti,

hodnotenie dosiahnutych vysledkov aproblémov vrétane pricin existujlceho stavu sa

stava vychodiskom koncipovania planov klubu do budicnosti,

sebahodnotenie umoziuje v&Siu zaangaZzovanost’ hodnotenych zamestnancov do celého

procesu hodnotenia,

volitel'ny systém zamestnaneckych vyhod umoznuje dosiahnut’ klubu ngjvacsi motivacny

efekt na zamestnancov,
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spravne zacielenie zamestnaneckych vyhod zvy3uje angaZzovanost’ alojalitu voci klubu,

ataktiez to vedie k zvySovaniu vykonnosti celého klubu,

osobnym rozvojom zamestnanec uspokoji svoje rozvojové ambicie, zdokonali svoje
zruénosti a vedomosti, ziska nové sklsenosti, ¢o vSetko zaroven ovplyviuje vykonnost
zamestnanca, alei celého klubu

postup v préci umozni ziskat’ zamestnancovi to, ¢o od préce o¢akava a zaroven g klubu
sa dari efektivne napinat’ stanovené ciele.

Nedostatky navrhovaného projektu zvySovania vykonnosti amotivécie zamestnancov
i celého futbalového klubu vidime v tychto oblastiach:

néro¢nost’ vedenia hodnotiacich pohovorov na kvalifikéciu azrucnosti priameho

nadriadeného hodnoteného zamestnanca,

chybajlci cieleny systém vzdeldvania zamestnancov v klube,

finan¢na néro¢nost’ vysielania zamestnancov na st&Z do zahrani¢nych klubov,
administrativna ndro¢nost’ volitel’ného systému zamestnaneckych vyhod,
zamestnanci ho mdzu vnimat’ ako nedostatocne pruzny,

potreba désdedného dedovania nakladov,

moZné potreba prijatia d'alSieho kvalifikovaného persondineho pracovnika, ¢o bude mat’
zanasledok zvySenie mzdovych nakladov klubu.

Motivécia je nikdy nekongiaci proces, g ked” vydedky vyskumu dopadli pre klub pomerne
priaznivo, Uroven astav motivacie by sa ma neustdle monitorovat’, pretoZze hodnoty

a adpiracie zamestnancov klubu sa neustéle vyvijaji a menia.

ManaZzmentu a kompetentnym zamestnancom klubu navrhujeme, aby sa nechali indpirovat’
popisanymi nastrojmi motivécie, pokusili sa niektoré z nich postupne, efektivne a nenasilnou
formou implementovat’. Ak sa to manaZmentu podari, odmenou bude spokojny
amotivovany zamestnanec, ktory bude podavat’ kvalitny pracovny vykon, ¢o bude mat’
vel'mi pozitivny vplyv na vykonnost a konkurencieschopnost celého klubu SK Sigma

Olomoug, a.s.
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ZAVER

» Ked’s mydis, Ze to dokazes, tak to dokdzes, a ked’ s mydis, Ze to nedokazes tak mas pravdu.”

Mary Kay Ashova

V minulosti bolo riadenie Tudskych zdrojov amotivacia zamestnancov iba okrajovou
z8lezitostou anevenovala sa mu v organizécidch dostatocnd pozornost. V  dnednych
organizéciédch viak mbZze byt kI'i¢covym faktorom ich Uspechu. V diplomovej préci sme sa
pokusili poukézat’ na to, Ze doba, ked” motivacia zamestnancov zostavala bez povamnutia,
je uz nenavratne prec. Ak chce byt organizécia konkurencieschopnd musi, ¢o
najefektivneSie hospodérit’ so svojimi zdrojmi. NajcenngiSim zdrojom si Tudia, ich
pracovny atvorivy potencia. Maximélne vyuZitie tohto cenného zdroja je mozné len

pomocou kvalitného strategického riadenia pracovnel motivécie.

V diplomovej préci sme sa venovali pomerne Specifickému typu organizécie, ktord by na
prvy pohlad nemala mat smotivéciou vaSiny zamestnancov, vzhladom na predmet
¢innosti, ktorym je vel'mi atraktivny Sport - futbal, Ziaden problém. Drviva vadina naSich
profesiondnych futbalovych klubov nema vypracovany kvalitny motivacny program.
Problém motivécie sa potom negjavi taky akutny, ked” sa porovnavaju kluby ¢eskej, pripadne
dovenske ligy. AvSak pri porovnani sa so $pickovymi eurépskymi klubmi je tento rozdiel
evidentny a kvalitne vypracovany motivacny program je jednym z hlavnych dévodov tohto

markantného rozdielu.

Taktiez sa vnaSich podmienkach vyskytujl pomerne velké rezervy v obchodno-
marketingovej a spolocenskej prezentécii futbalu ako Specifického produktu a duzby, ktora
musi mat’ nielen svoju kvalitu, ae g atraktivnost, dbéveryhodnost, systematickost’
aperspektivu. Odovit’ aprilakat’ faniSkov pokladdme za prvorady ciel’ futbalu v stredne)
Europe ako na klubove), tak i na zvézove Urovni. Jednoducho, zvydt névstevnost,
konkuren¢nl schopnost’ futbalu a skvalitnit’” ponuku je zasadnou prioritou, ktora sa musi
premietnut’ nielen do investi¢ng politiky pre vybudovanie a udrZanie celého aredlu, kde sa
hrd atrénuje, ¢i do budovania muzstiev acelg mladeZnicke zékladne, ae taktiez do
celkovg kultary astratégie riadenia futbalovych zvazov. Motivécia a uplatiovanie je
néstrojov  je zé&kladom kvalitného fungovania organizécie. Preto je velmi doblezité
pristupovat’ k tejto problematike komplexne asystematicky. Kazdy moderne riadeny
futbalovy klub musi strategicky mydiet do budlcnosti, vediet” odhadnit’ hrozby
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aprilezitosti, byt’ pripraveny rychlo reagovat’ a prispésobit’ sa. Ako poveda P. Kotler: ,, Sl

iba dva typy firiem. Tie, ktoré sa zmenia a tie, ktoré zmizn*“ .

Uspech sa da dosiahnut’ len za predpokladu, Ze sa futbal na klubovej a zvézovej Grovni bude
robit naoza efektivne, teda koncepéne, systematicky, férovo adbdsedne podra
najnaro¢nejSich &tandardov akritérii nielen pre §portovy, teda tréningovy a sit'azny proces,
de taktiez vo v&etkych dalSich oblastiach — finanéno-uctovnickych, obchodno-
marketingovych apersonalnych dimenziach, vratane vyuzitia najmodernejSich technoldgii
pre chod ahodnotenie klubov azvdzov ako subjektov, ktoré musia preukézat’ svoju

solidnost’ a efektivnost’.

V&S vplyv musia zohrat' taktiez mesta ¢i obce, Skoly adaSe vzdeldvacie indtitlcie,
pretoze bez rozvoja poznania bude futbal stagnovat’ a bude mat’ menSiu obranyschopnost’
proti negativnym javom ako su napr. korupcia, nekvalifikované riadenie apod. Aby tomu
tak bolo, je dblezité investovat’ do vzdeldvania v3etkych rudi, ktori vo futbale pbsobia,
nielen do hr&ov atrénerov. A samozreime, je treba viac alepSu medzindrodnu spoluprécu,
¢o je v CR ataktieZ g na Slovensku stdle problémom. Medzinarodné spolupréca je nielen
vyznamnym zdrojom rastu, ale taktiez dynamickym stabilizatorom futbalu a jeho integréacie
do celkového spolocenského diania, vratane boja proti drogdm, rasizmu, terorizmu ainym

neZiadlcim vplyvom, ktoré produkuje spolo¢nost’.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

FIFA
CMFS
0S
SCM
SFz
SK
THP
UEFA
MS

V.I.P

Medzindrodna futbalové federécia
Ceskomoravsky futbalovy zvéz
Organizacna &ruktura

Sportové centrum mlédeze

Slovensky futbalovy zvéz

Sportovy klub

Technicko-hospodarsky pracovnik
Medzindrodna eurdpska futbalova asociacia
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PRILOHA PI: NEVYPLNENY DOTAZNIK

V &Zeni zamestnanci,
cielom tohto dotaznika je zistit’ Uroven a kvalitu Vasgl motivécie v organizécii, kde
pracujete, a preto Vas Ziadam o jeho pravdivé vyplnenie. Zistené skuto¢nosti tak mézu
v budlcnosti viest’ k zlepSeniu kvality VaSg pracovngl motivécie.
V z&ujme zachovania objektivity predloZzeného dotaznika zostane VaSa anonymita
zarucena
Dakujem Vam za spoluprécul

1. Pohlavie:
O muz

O Zena

2. Vek:

O do 20 .

0O 21-30r.

O 31-40r.

0O 41-50r.

O 51-60r.

O 61-viecr.
3. Akodlho pracujete v organizacii?

omeng ako 1r.

ol1-5r.

0 6-10r.

o 11-20r.

o2l aviacr.

4. Do ktorg kategérie zamestnancov patrite?

o riadiaci pracovnik

o technicko-hospodarsky pracovnik

O tréner

o hr&

O iné

5. Vyhovuje Vam néplii préce, je primerana Vasg kvalifikacii?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
6. Méate moznost’ povySeniarastu v ramci Vasg organizacie?

O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
7. Mydlite, Ze vedenie VaSg organizacie je kompetentné na svoju ¢innost’?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie



8. Ste spokojny/a so vzttahmi na pracovisku?

o vel'mi spokojny/a o spokojny/a o Ciastocne spokojny/a O je mi to jedno
o skér nespokojny/a o nespokojny/a o vel'mi nespokojny/a

9. Stespokojny/astym ako sadari VaSg organizacii?

o vel'mi spokojny/a o spokojny/a o Ciastocne spokojny/a O je mi to jedno
o skbr nespokojny/a o nespokojny/a o vel'mi nespokojny/a

10. Ste spokojny/a stym ako pracuju Va3 kolegovia?

o vel'mi spokojny/a o spokojny/a o Ciastocne spokojny/a O je mi to jedno
o skbr nespokojny/a o nespokojny/a o vel'mi nespokojny/a

11. Chceli by ste sa vzdelavat’ za u¢elom, Ze by Vam dosiahnuté vzdelanie zabezpetilo

pracovné povysenie?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
12. M éte pocit, ze Vam chyba nejaké délezité pracovné vybavenie?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
13. M éte pocit, Ze ste za Vas vykon dostatoéne ohodnoteny?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
14. M éte pocit, Zze Vas nadriadeni dostato¢ne doceiiuju?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
15. M éte pocit, Ze méte véasny pristup k potrebnym informaciam?
O ano O prevazne ano O neviem o skér nie O nie
16. Poskytuje Vam zamestnavatel niektoré z uvedenych zamestnaneckych vyhod?

onie  oano
o mobilny telefon o sluzobny automobil o notebook o pristup k internetu o iné
17. Keby ste dostal/a platovo vySSiu ponuku zingf podobnej organizacie, prijali by ste

ju?

O ano O prevazne ano O neviem o skor nie O nie



18. Ohodnot’te, aké si podrla Véas doleZité nadeduj Uce skutoénosti. Zorad’te jednotlivé
polozky podra toho, aky vyznam im pripisujete. Ciso 1 znamena najvySiu
dolezitost’, ¢ido 10 najniZSiu.

vyska mesacného prijmu

vzt'ahy na pracovisku

moZnosti postupu v préci

pracovné podmienky prostredie

obsah prace

dobré meno organizacie

socidlna starostlivost’ podniku

pracovna doba

O00000O0O00O0

moZnosti participacie na riadeni a rozhodovani

o)

moznost’ lobodne vyjadrit’ svoj ndzor

19. Oznadte pozitiva Vasg prace (mdzete oznacit’ aj viac odpovedi):

o financné ohodnotenie

O zamestnanecké vyhody

O pracovné prostredie

o vzt'ahy na pracovisku

o &yl préce vedenia organizéacie
o népli Vasg préce

20. Oznaéte demotivujuce faktory VaSg préce (mbZete oznaciz aj viac odpovedi):

o financné ohodnotenie

O zamestnanecké vyhody

O pracovné prostredie

O vzt'ahy na pracovisku

o &yl préce vedenia organizéacie
o népli Vasg préce



PRILOHAPI11: NEVYPLNENE TLACIVO NA VYSKUM POMOCOU
STRUKTUROVANYCH OTAZOK

OTAZKY DP

Dobry den, som Studentom 5. ro¢nika Fakulty manazmentu a ekonomiky Univerzity
ToméSa Bat'u v Zline, pracujem na diplomovom projekte, ktorého cielom bude vypracovat’
motivadnl stratégiu pre futbalovy klub, atym pomdct’ rozvoju futbalu v CR.

Dakujem Vam za V&S ¢as a som s isty, Ze VaSe dlhoro¢né skiisenosti bud( velkym
prinosom pre skvalitnenie tohto projektu.

1 Pan .o, poznéte vel’mi dobre naS aj svetovy futbal, ¢o podra Vas

predstavuje najva¢si motivaény impulz v naSch podmienkach v porovnani so

svetovou Spic¢kou pre

a) hrécov:

b) manazérov klubov:

C) zamestnancov:

d) trénerov:




2. Co Vasviedlo k tomu aby ste venovali futbalu toPko lasky a energie? Aku zasuhu

natom maj u:

a) futbal ako taky:

b) kolektiv spoluhracov:

c) davaauznanie:

d) peniaze:

3. Aky je v dnednom futbale doleZity fanusik, aké si podra vas zakladné rozdiely

medzi fanG&kmi ich vzt'ahu k futbalu a klubu vo sveteav CR ?




