Motivace pracovnikd Cestovniho ruchu -
Hotelierstvi a jeji vpliv na skvalitneni sluzeb

Bc. Helena Rendekova

Diplomova prace i Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2005 Fakulta managementu a ekonomiky




UTB v Zline, Fakulta manZmentu a ekonomiky




UTB v Zline, Fakulta manZmentu a ekonomiky




UTB v Zline, Fakulta manZmentu a ekonomiky 3

ABSTRAKT

Abstrakt ¢esky

Zamérem mé diplomové prace bylo navrhnout potenciondni mozné ieSeni
motivacniho systému pracovnikim cestovniho ruchu — hoteliérstvi ajei vplyv na
zkvalitnéni sluzeb. V teoreticke ¢asti jsem zpracovala literarni reSer§ vSeobecniho prehledu
poznatktt motivace, jak ji chdpou jednotlivi autori. Po teoretickém zpracovani poznatki
jsem se snazila priblizit charakter odboru — hoteliérstvi aformu provadéné motivace, jako
jeden z ngjdulezitejSich opatieni personaniho managementu. Projektovou ¢ast tvoii névrh
opatieni, které by vedli k zlepSeni sou¢asniho stavu motivacniho systému v hoteliérstvi,

ajeho nasledni piinosy.
Abstrakt ve svétovém jazyce

The intention of my diploma work was to suggest a possible solution of the motivation
system of the employees of the travelling business — hotel services and its influence on
bettering the service qualities. In the theoretical part, | made aliterary research of aglobal
overview of the motivation knowledge, as understood by various authors. After completing
the theoretical knowledge, | tried to bring closer the character of the branch — hotel services
and the form of the used motivation as one of the most important ways of persona
management. The project part consists of suggestions of ways, which could lead to the
bettering of the current condition of motivation system in the hotel services and its

following contribution.
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UvoD

Spolocenské zmeny, ktoré nastali v druhej polovici 20. storocia boli podmienené
hospodarskymi  zmenami, zmenami v Struktlre rodiny apracovng oblasti zmenili
hodnotovd &truktaru 'udi. Aktualizuji sa vySSie potreby sebaredizécie, rozvoj ega, vlastng
osobnosti. Préca sa stédva prostriedkom dosiahnutia uznania, prestize, dévy apenazi,
nezavid osti.

V pracovng oblasti sa nevyhnutne hladgju postupy, ktoré by na jedng strane
koreSpondovali so zmenami v Tudskych tiZzbach a na druhej strane zabezpegili produktivitu

a konkuren¢nu schopnost’ organizécie.

Jednou z ciest, ako zvySit' pracovnu spokojnost zamestnancov, st zmeny v obsahu
aforme pracovng c¢innosti. Vznikgju tzv. autonébmne pracovné skupiny, kvalitativne

kruzky a pracovné timy.

V obdobi globalizécie, zostrovani konkurencie sa organizécie snaZia vyuzivat' zdroje,
vrétane T'udskych, plnohodnotne. Bez aplikécie poznatkov o l'udskej motivécii to nie je

mozné.

Pre diplomovu pracu som si vybralatému Motivacia pracovnikov cestovného ruchu —
hoteliérstva ajg vplyv na skvalitnenie sluzieb preto, lebo si myslim, Ze motivécia ako
psychologicka kategoria patri k najzloZitejSim problémom stcasng psycholdgie. Otézky
motivéacie v oblasti personding psycholégie sa tlatia do centra pozornosti, je to oblast,
ktora méa nesporne vzt'ah k efektivite organizécie. Dnes docenovany vyznam motivacie pre
pracovny vykon ma povod v zisteni, Ze vykon je su¢inom podmienok, schopnosti

amotivécie. Z toho vyplyva, Ze len motivovany persond je vykonny personal.

Diplomova préca sa sklada z troch casti: V prve — teoreticke ¢asti som spracovaa
literarny prieskum o motivécii. Druhda ¢ast’ diplomove préce anayzuje hoteliérstvo
amotivaény systém pracovnikov hoteliérstva, av tretg] — projektove ¢asti som sa pokusila
navrhnit motivacny systém, prostrednictvom ktorého by bolo mozné skvditnit’

poskytované duzby zékaznikom.
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Cielom diplomove prace, je skompletizovat’ Udaje, poznatky motivacie, ich
nasledné vyuZitie v praxi, ich rozobratie v analyze adoplnenie motivacného programu,

ovplyviiujlceho Uroven kvality poskytovanych sluZieb.
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|. TEORETICKA CAST
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1. CUDSKE ZDROJE —ZAKLADNY PILIER PODNIKOV, FIRIEM

A ORGANIZACII

Mnoho malych, strednych ale & velkych podnikov krachuje. Priciny sii rozne. Casto
ide 0zlG komunik&ciu medzi nadriadenymi apodriadenymi, ¢o vedie k destruktivne
anapétej timove] atmosfére anaslednému odlivu g vykonnych a odbornych zamestnancov
z firmy. Je nutné si uvedomit’, Ze v obdobi neustaleho zvySovania konkuren¢ného tlaku je

pracovnasilavitanou potrebou kazdej organizécie, ktora chce dosahovat’ dobré vys edky.

Organizécia moze fungovat’ len vtedy, ak mak dispozicii améze vyuZivat’ tri okruhy

zdrojov:

- materidne afinan¢né zdroje
- ideové ainformacné zdroje (know-how)
Pudské zdroje [16]

Napriek tomu, Ze bez budov, zariadeni afinan¢nych prostriedkov sa podnik
nezaobide, zamestnanci — 'udské zdroje su pre podnik obzvl &8t doleZité. Cudské zdroje st
tvorivym prvkov v kaZde organizécii. Cudia navrhuju avyrabaja vyrobky, poskytuju
sluzby, kontroluju kvalitu, stargju sa o uplatnenie produktov na trhu, rozdeluju financné

zdroje a stanovuju celkovu stratégiu a ciele organizécie. [15]

Vyberom pracovnikov sa organizacia snazi okrem iného dosiahnit’ optimany sulad
medzi ¢lovekom apréacou. Ide oto, aby sa ziska taky pracovnik, ktory by Uroviiou svoje

pracovnej spdsobilosti bol ¢o najskér v stlade s ndrokmi préce, ktorl ma vykonavat'. [13]

Bez investicii do ludskych zdrojov uZz dnes nemdze fungovat' Ziadna firma.
Komunikécia a vzt'ahy medzi pracovnikmi produkuju spojivo, ktoré ovplyviiuja g mieru

Gspechu firmy.
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2. NEVYHNUTNOST PERSONALNEHO MANAZMENTU

Kazdy z riadiacich pracovnikov celkom ur¢ite potvrdi, Ze vybudovanie prirodzeng)

autority vo vzt'ahu k podriadenym nie je vébec jednoduché.

Podra vysledkov S&tudie, ktoré zozbierala Doris Langenbergerova medzi tristo
manazérmi  pracujucimi v niektorom z pat'sto najvéacSich podnikov v Rakusku, chodili
dnedni Uspedni riadiaci pracovnici do materskej 3koly, dostavali vreckové arodicia ich
dostatocne chvdili za dosiahnuté vys edky.

Pojem manaZmentu ma rozli¢né vyznamy, preto je potrebné, aby sme ich rozoznéavali

aim rozumeli. SU to ngjmatieto vyznamy:

- manaZment ako prakticka ¢innost’
- manaZment ako tedria¢i vednadisciplina
- manaZment ako osobité skupina 'udi
ManaZment smeruje ku koordinacii aktivit inych udi stym, aby sa dosiahli také

vydedky, ktoré nie st dosaZitel'né jednotlivcami, konajlcimi samostatne. [14]

Aby manazér mohol zaistit’, Ze préca bude odvedend, musi najprv vediet’, o aka précu
sa jednd, ¢o je treba urobit’. Ma by poznat' hlavné oblasti, v ktorych kazdy zamestnanec
mdZe dosiahnut’ svojich vydedkov. Takato znalost’ by mala byt zrozumitel'na z rozumne
zostaveného popisu préace, mala by vychédzat' z bezng komunikécie (formang g

neformang) medzi pracovnikmi.

Hlavné ¢innosti persondneho manaZzmentu:

1. Formovanie pracovng sily. Zaobera sa otazkami, ktoré neslvisia spoctom
zamestnancov, ich poZiadavkami, dae sich prijimanim, premiestiovanim
a preputanim.

2. Rozvoj pracovnikov. Rozvoj askolenie zamestnancov patri k najdélezitegSim

angjzakladng/Sim cinnostiam v persondngl oblasti — pracovnici ziskavgi nové
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poznatky, zvy3uju kvalifikéciu, menia sa ich postoje. Cinnosti smerujlce k rozvoju
zamestnancov predstavuju vysoko Ucinny prostriedok k zvySeniu efektivnosti.

3. Odmeriovanie. Vel'a persondistov povaZzuje mzdovu politiku za najdoleZitejSiu ¢innost
v oblasti riadenia l'udskych zdrojov. Do tejto oblasti patri predovsetkym urcenie
mzdove organizécie vzhladom ku konkurencii, zaistenie spravodlivgl mzdove
diferenciécie a stanoveniu principov zvySovania miezd.

4. Vztahy so zamestnancami aodbormi. Cinnosti rozvijané v tejto oblasti majd za dGlohu
prispiet’ k vytvoreniu harmonickych vzt'ahov medzi zamestancami a vedenim podniku.
Ich ngjvyraznegjSim pregjavom su vzt'ahy s odbormi, najmé pri kolektivnom vyjednévani

a uzatvéaranim kolektivnych zmluv. [15]

2.1. STYLY RIADENIA

Podra M. Mikulé&tika, kazdy je v organizécii v pozicii, ked’ niekoho vedie alebo ked’

je niekym vedeny. Mnohi st v pozicii, ked’ niekoho vedl a si¢asne st vedeni.

Spbsob jednania by mal byt flexibilny, s prihliadnutim k osobe s ktorou jedname, ale
neprispdsobivy v takom zmysle, Ze by manazér bol neddrazne slaby, musi mat’ urcitd
charizmu, musi vystupovat’ asertivne, ale sreSpektom k osobe, sktorou jedna. Z jednania
by mal byt citit’ duch spolupréce, dovery a nestrannosti. [5]

Styly vedenia je vertikélny vzt'ah vediiceho pracovnikov k podriadenym jednotlivcom
alebo kolektivu, charakteristicky pre vedlceho. Je to konkrétny vonkajsi prejav vedlceho.

V podstate sti zndme tri druhy Stylov vedenia: autokraticky, demokraticky aliberany.

Autokraticky Styl vedenia sa vyznatuje uplatiovanim voéle vediceho, jeho myslienok

anazorov bez ohl'adu na nézory a stanoviska podriadenych aZ po pouZzivanie mocenskych
prostriedkov. Désledkom takéhoto jednania je vytvéaranie atmosféry nedévery, potl&anie

iniciativy podriadenych, odliSnych nazorov vrétane postihov.

Demokraticky &tyl vedenia je protikladom predchadzajlceho. Vyznatuje sa

obojstrannou aktivnou komunikéaciou medzi vedicimi pracovnikmi, zvySenou pracovnou

ainovacnou aktivitou zo strany podriadenych.



UTB v Zline, Fakulta manZmentu a ekonomiky 15

Liberdny &yl vedenia vyjadruje postavenie vediceho pracovnika ako puheho

reprezentanta podriadeného kolektivu. Vedici pracovnik je ku kolektivu zhovievavy
aposkytuje mu Uplna vornost’ v jednani. Negativnym dbésledkom je vytvéranie kluk na
pracovisku, presadzovanie osobnych zaujmov acielov, neplnenie Uloh anedostatky vo

fungovani pracoviska, aZ Uplna anarchia. [14]

Je nutné vytvarat’ podmienky pre to, aby pravomoci a zodpovednost’ boli rozdel'ované
adostavali sa pokial’ mozZno natie ngjniZsie stupne riadenia, v niektorych za eZitostiach az
k jednotlivcom, jedine tak mozno vyuzit' flexibilitu firmy asOcasne vytvarat' pocity

uspokojovania a sebarealizécie pracovnikov. [5]

3. VYZNAM PRODUKTIVITY PRACE

K tomu, aby sa firmy, podniky UspeSne manazovali, je potrebné okrem iného poznat’

problematiku produktivity préce apri riadeni vyuZit poznatky o jg stave avyvoji.

Myslim si, Ze pre podnikatel'a je doleZité poznat’, ovladat’ a vyuZivat tie nastroje riadenia,
ktoré ovplyviuje produktivitu prace v jeho podniku, ktord je rozhodujdcim ukazovatel'om

efektivnosti préce.

Konzultanti i manazéri sa zhoduju vtom, Ze za kaZzdym zlepSovanim produktov
i procesov stoja ich vykonavatelia — zamestnanci. Preto sa ich snaZia zainteresovat’ do
inovacii amotivovat’ k zvySovaniu kvality i efektivity. Aby nieco mohli zlepSovat’, musia
tomu rozumiet’, preto firma pracovnikov vzdeldva a,meni ich mydenie’. ZvySovanie

urovne ich poznania sa odraéZa v raste produktivity préce.[24]

Pod pojmom produktivita sa rozumie miera, ktora vyjadruje vyuZite’'nost’ zdrojov pri
vyrobe produktu. Produktivita sa rovna vystupu, vstupu. Vystupy mézu byt vyjadrené
v jednotkéch alebo v objemoch, napriklad kusy, tony, litre apodobne, cena produkcie.
Vstupy sti delené do kategorii, napriklad pracovné sily, vyrobné zariadenie, stroje, materiél

apodobne.

Produktivita préce je v nédvéznosti na rast kvality vyrobkov apokles nékladov

bezpodmienetnou nutnost’ou pre tspedni konkurencieschopnost’ firmy.
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Vysoké produktivita je preto dnes vSeobecne chapané ako rozhodujdci faktor, ktory

umoznuje podnikom preZit’ v ramci eurépskeho a svetového trhu. [12]



UTB v Zline, Fakulta manZmentu a ekonomiky 17

4. MOTIVACIA

4.1. Charakteristika motivacie

Motivéacia ako jeden zo zakladnych predpokladov UspeSnosti apracovng vykonnosti
Pudi v pracovhom procese tvori podstand cast tedrie apraxe manazmentu

a psychol ogickych vied.

Pardel tvrdi, Ze motivacia l'udske ¢innosti asprévania je motivaciou osobnosti
konkrétneho ¢loveku. Ak by sme mohli poznat” motivy aciele jeho snaZenia, hodnoty,
idedly, ktorymi sa riadi, musime ho vzdy vidief vobdobi, vktorom Zije,

v spoloc¢enskohistorickych stvislostiach. [4]

Podr'a Milana Nakone¢ného, motivy vytvérja vnitorné predpoklady Gc¢elného jednania,

ktoré smeruje k uspokojeniu urcitych biologickych a socialnych potrieb. [2]

Na jednanie ¢loveka spravidla nepbsobi motiv izolovany, ale cely stbor motivov.
V dédedku toho mdZze dochédzat’ k zdbrazneniu jednaniu, ak sa motivy navzgom
dopliuji. MoéZe vsak tiez dochédzat’ k naruSovaniu jednania, ak motivy smeruju

k odlisnym cielom. [8]

Motivécia je vSeobecny pojem aplikovany na celostnu sistavu snéh, tazieb, potrieb,
Zelani ainych podobnych sil. Ked’ sa povie, Ze manaZzéri motivuju svojich podriadenych,
znamena to, Ze tito robia také opatrenia, o ktorych sa domnievagjl, Ze uspokoja snahy
atuzby podriadenych apodnietia ich konat’ Ziadicim spdsobom. Motivdtorom méze byt
vy&Si plat, prestizny titul, kanceléria, ako g iné veci, ktoré su pre F'udi dévodom, aby
konali. [14]

Podra Stuart R., Levine a Michaeli Crom, kazdy chce Sek, trinésty plat, akcie
astbor velkych vyhod. Ale naozajstnd motivécia nevyrastie len afinancnych odmien,

alebo naopak skrachu, Ze ¢lovek pride o miesto. Ludia, ktori pracuju len kéli existencii,
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anie g preto, Ze mgu radi précu, ktora vykonava U, alebo Ze by citili nutkanie robit’ ju
dobre — taki I'udia budl pracovat’ len tak, aby si zaslUZili svoju mzdu.

Doprajme 'ud’'om, aby pocitili svoju zmysluplnost’, aby spoznali pocit, Ze pracuju na
Ulohe délezitgl pre vSetkych. Odtial’ vyrasta prava motivacia — motivacia nepracovat’ iba
pre pracu, ale motivacia, ktora je vlastne tizbou vyniknut'.

Inymi slovami, uké&zte 'ud’om, Ze im verite, Ze ich reSpektujete astarate sa o nich.

Potom budete obklopeni motivovanymi Fud'mi. [17]

Podra M. Mikula&tika ak nefunguje manazérska motivécia, potom l'udia nerobiato, ¢o

je prefirmu prospesné, aerobiato, ¢o s mydia, Ze bude kontrolované. [5]

Myslim si, Ze zuvedeng literatlry vyplyva, Ze pomoc 'udom uvedomit’ si svoje

potreby aich rozvijanie motivacie tak, aby sa zamerali na ciele, ktoré st pre nich doleZité.

4.2. ZDROJE MOTIVACIE

Motivaciu ¢loveka vytvaraju skutocnosti, ktoré sa zhimigil pod ndzvom zdroje

motivacie. Medzi zakladné zdroje motivécie patri:

potreby — potreba je prezivany alebo pocitovy nedostatok nie¢oho dolezitého pre Zivot

jedinca

- navyky - ndvyk je opakovany, ustaleny a zautomatizovany spdsob jednania ¢loveka
v urcitg situécii

- zaujmy — z&ujem mozno charakterizovat'’ ako trvaleSie zameranie ¢loveka na urditl
oblast’ podnetov ajavov skutocnosti

- hodnoty — hodnotu je moZno vymedzit' ako nieto Ziadlceho, ¢o ho si ¢lovek vézi, ¢o
ovplyviuje vyber vhodnych spésobov aciel'ov jeho jednania

- idedly — ideova ¢i nézorova predstava nietoho subjektivneho, Ziadlceho, pozitivne

hodnoteného, ¢o pre daného jedinca predstavuje vyznamny ciel’ jeho snaZenia,

skuto¢nost’, o ktoru usiluje [8]
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4.3. TEORIE POTRIEB A ICH PREDSTAVITELIA

Prvym ado sUc¢asng doby as nagjvplyvngSim autorom tedrie motivécie pricin bol
americky humanisticky psycholdg Abraham H. Maslow. Nim vytvorend tedria hierarchie

potrieb je zndmatieZz ako Maslowova pyramida (vid’. obr. 1) [3]

Usporiadanie potrieb podl'a Maslowa:

- fyziologické potreby — predstavuju zakladné potreby 'udského Zivota ako si potrava,
népoje, pristreSie a podobne

- potreby bezpecia— ochranav préci (napriklad pred Urazom) a doma

- socidne potreby — slivisia so socidnou podstatou P'udi aznamengu potrebu byt
akceptovany, byt rovnopravnym c¢lenom kolektivu, mat’ moznost zUcastnit’ sa
rozhodovania a podobne

- potreby uznania — je to uznanie osobnych kvalit pracovnika, ocenenie vysiedkov jeho
préce a podobne

- potreby sebaredlizécie — ide napriklad o stotoZnenie vykonang prace spocitom
osobného rozvoja aspolocenskéno uplatnenia, naplnenie pocitu Zivotného poslania,
splynutie zaujmov a prace
Mnohi manazéri adasi odbornici si presvedceni, Ze Maslowova interpretécia

motivacie pomocou hierarchie potrieb je spravna, stru¢ndainformativna. [14]

Novych poznatkov v oblasti vyskumu 'udského chovaniavyuzil Clyaton Alderfer. Ten
zredukoval pét’ trovni potrieb podla Maslowaiba natri:

- potreby existenéné — st vSetky materiane a fyziol ogické potreby

- potreby vzt'ahové — zahriuju vsetky vzt'ahy k 'udom, sktorymi sa stykame: hnev g
nendvist takisto ako léska apriatel'stvo. Neuspokojenie nespdsobuje ani tak
nepriatel’'stvo, ako skdr emocionany odstup a opojenie jedinca7]
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Herzbergove teorii sarozlisuju:

- satisfaktory (motivétory), ktoré vyvolavaju uspokojenie avzt'ahuja sa k obsahu préce.
Ich dosiahnutie poskytuje uspokojenie, v Ziadnom pripade neprinaSa neuspokojenie.
- hygienické faktory — na rozdiel od satisfaktorov mézi prinaSat’ neuspokojenie. Ak sa

v pracovnom prostredi neuspokojuju v dostatocnej miere, vznika nespokojnost’. [10]

Dasi sposob klasifikécie potrieb vytvoril v roku 1975 D. McClelland, ktory tedriu

zaozil hlavne na Studiu préce manazérov. Identifikoval tri najdoleZitejSie potreby:

- potreba vykonov (Uspechu), definovanou ako potrebu Uspechu dosiahnutého v sit’azi
s ostatnym a meraného osobnou normou dokonal osti

- potrebu spojenectva, definovani ako potrebu priatel’skych aslcitnych vztahov
s ostatnymi Pud’mi

- potrebu moci, definovanu ako potrebu kontrolovat’ a ovplyviovat’ ostatnych Tudi [17]
Vroom, Porter aLawrel si predstavitelia tedrie o¢akavania, zahrnutg) do motivaéného
procesu. Zaklada sa natom, Ze aktivizujlcou silou zavisi od sily ocakévania. Motivécia
z4visi od toho, ako silno chce ¢lovek dosiahnut’ urcity ciel’ a aka je pravdepodobnost,
Ze ho dosiahne. Pritom zvaZuje tak Uspech, ktory dosiahnu, ako a ndmahu, ktoru pri
tomto Usili vynaklada. [10]

Adamsova tedria spravodlivosti — jg hlavnym principom je socidne porovnavanie

av pripade nerovnovahy, Usilim dosiahnut’ rovnovahu [10]

Clovek v procese porovnavania hodnoti sam seba, iného pracovnika, porovnava sa
snim av konetnom dbédedku nadoblda pocit spravodlivosti aebo nespravodlivosti:
Porovnéva svoj podiel Usilia adosiahnutého Uspechu spodielom Usilia a dosiahnutého

Uspechu svojho kolegu [9]

Douglas McGregor je autorom tedrie X atedrie Y, inak povedané g tebrie pracovneg
motivécie. Poukéazal na to, Ze n& nazor na urcitého ¢loveka méze tomuto ¢loveku
napomahat’, aby si zodpovedajucim spésobom pocina. Ak napriklad niekomu poviete, Ze
jelenivy ako vos, vagsinou svojim chovanim vasu predpoved’ potvrdi. Ak déte niekomu na

javo vysokeé uznanie, i ked’ nie je préve podloZené faktami, mdZe sa stat’, Ze sa prinQti vase
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ocakavanie splnit’. Doverujte 'ud'om aoni vas nesklamu, hovori Emerson. , Chovajte sa

k nim ako k skvelym osobnostiam a oni svoju skvelost’ preukézu. [21]

Podra tedrie X sa priemerny c¢lovek snaZi vyhybat' préci, uprednostiuje istotu,
odmieta zodpovednost,, chce byt’ vedeny... Pracovny vykon je zavidy od externych tlakov.
Riadiaci pracovnici, ktori vyznavagju takato filozofiu, uplatiuju autoritativne metody

riadenia a spoliehaj U sa na taktiku cukru a bicu.

Tebria'Y predpoklada, Ze pracovné aktivity st ¢loveku viastné, ked” st jeho aktivity
odmerované (ngima uspokojovanim potreby sebarealizécie) je schopny sebakontroly
adiscipliny (pri dosahovani ,, dobrych” ciel'ov organizécie), zodpovednost' prijima acasto
vyhladdva. Organizécia smanazérskymi pristupmi v zmyde tedrie Y sa snaZia
pracovnikov v zapojit' do procesov rozhodovania, obohacuju ich ¢innost’, podporuju ich

iniciativu. [25]

4.4. MOTIVACNY PROFIL CLOVEKA

Tak ako je (pracovnd) motivécia situatne podmienena apremenlivg, tak na druhej
strane plati, Ze motivatné ladenie a zameranost’ osobnosti javi urcitd stabilitu aje vnatorne
konzistentné. V tejto slvislosti sa hovori o motivacnom profile ¢loveka, ktory je
vyjadrenim relativne trvalg aebo dihodobe orientécie apreferencii uréitych potrieb,

hodnét, a to v kontexte celkového zamerania (profilu) osobnosti.

Za zékladné dimenzie motivacného profilu je moZzno pokladat’ nasledujlce pélovo

vyvodené charakteristiky:

- Situatné zameranie — perspektivne zameranie

- individudlna orientécia— skupinova orientacia

- 0sobné orientacia— neosobna orientécia

- cinorodost’ — pasivita

- orient&cia na Gspech — orientécia na obsah ¢innosti

- ekonomicky prospech — mora ne (ideové) uspokojenie
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- zameranie smerom k podniku — zameranie smerom od podniku
[11]

4.5. ZAKLADNE PRAVIDLA MANAZERSKEJ MOTIVACIE

K vSeobecnym vychodiskam motivacie zamestnancov patria Styri zakladné pravidla
manaZerskej motivécie:
1. Motivéacia zamestnancov je Ulohou manaZzéra — manazéri sa casto domnievgu, Ze
motivacia ich zamestnancov zévisi predovsetkym od ich osobnych vlastnostiach
amanazéri tieto vlastnosti nemo6zu prilis zmenit. Vyskumy vSak dokazujl, Ze najvassi

vplyv na droven motivécie zamestnancov maju ich manazéri.

2. Zdhodobého hradiska mozno d’aleko vySSiu vykonnost zamestnancov dosiahnut
vtedy, ak davame prednost’ pozitivnym motivacnym nastrojom pred negativnymi — nie je
v&ak pravda, Ze pri riadeni nie je miesto pre potrestanie, ¢i dokonca prepustenie.

3. Zamestnanci sa chovaju podla toho, aké chovanie ich manzéri (¢i obecné firmy)
motivuju — dévodom, pre¢o sa zamesthanci ¢asto nechovagu tak, ako by s pridi ich
manazéri, nie je skutoénost’, Ze by na nich motivainé faktory nepdsobili. Castym dévodom
je fakt, Ze motivacné faktory nie s pouZivané spravne.

4. Co motivuje jedného zamestnanca, nemusi motivivat' ostatnych zamestnancov - kazdy
zamestnanec ma v ramci Pudskych potrieb svoje jedinetné motivacné faktory. Ulohou
manaZéra je tieto faktory najst’.

[11]

Individudina motivécia je taka motivécia v pracovnom procese, pri ktorgl sa dbraz

kladie na uplatnenie zru¢nosti manazéra pri motivovani kazdého ¢lena pracovng skupiny,
ktoru vedie ariadi. Uplatnit’ ju méZe vtedy, ak dékladne pozné jeho hodnotova stupnicu,

hierarchiu potrieb a spésob zivota

Skupinova motivacia je motivécia pracovng skupiny. Tu sa preferuje timovy pristup

amanaz&r sa pri jg aplikacii opiera osystém motivacnych faktorov odvodenych od
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hierarchie asystém hodndt, potrieb, zaujmov, ambicii konkrétneho timu, ktory riadi

avedie

V praxi dochadza ku kombinacii individudling askupinovej motivacie, vysledkom

¢oho su prepracované motivacné programy firmy.

45.1. Hmotna motivéacia

Pre pracovnikov sniZSou Zivotnou Uroviiou je predovSetkym hmotna stimulécia

silnym motivom. Medzi ngjvyuzivanejSie priklady hmotngl motivécie patria:

Stimuluj Gca zakladna mzda a osobné ohodnotenie
Pravidelné zvySovanie platu

Ciel'ové odmeny aprémie

Podiely na zisku

Zamestnanecké akcie

13. resp. 14. plat

Uhrada n&kladov na zvySovanie kvalifikécie

Poskytovanie bezdrocnych pbziciek

© o N o 0~ 0w D P

SluZobny automobil a na sikromné tcely

=
o

. RieSenie bytove otazky, Uhrada nékladov na pracovny odev

[EEN
=

. Uhrada nékladov na Zivotné poistenie

[EEY
N

. Neplatené vol'no

[EEY
w

. Prispevok narieSenie dopravy do zamestnania a zo zamestnania

[EY
~

. Pravidelne poskytované produkty firmy vo forme naturalii

[EEN
(82

. Prispevok na dovolenku, stravu, kultaru, Sport, lekarsku starostlivost’, atd’.
[10]

4.5.2. Nehmotna motivacia

V poslednom c¢ase sa do popredia dostdvaju nefinan¢né nastroje motivécie, ktoré

néklady podniku nezat'aZia.

Medzi zakladné formy nehmotngj motivacie patri:
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1. MoZnosti apodmienky zvySovania kvalifikacie apristup k cveloZivotnému
vzdelavaniu

Uginna, bezkonfliktna a efektivna komunikéacia

Dobré pracovné podmienky

Dobré pracovné vzt'ahy avysoka firemna kultara

Prejavovanie dbvery

Kompletné del egovanie Uloh, pravomoci a zodpovednosti

Image firmy

Udel'ovanie pochval a uznani

© 0 N o a0~ 0D

Moznosti a podmienky pracovného oddychu
10. Pohybliva pracovna doba
11. Uprednostiiovanie vlastnych zamestnancov — pri postupoch a pravidel né postupy
12. Kulturne stravovacie podmienky, atd’.

[10]

46.VYKONNA MOTIVACIA

Vykon jednotlivca nezodpoveda vzdy rovnako jeho schopnostiam. Za urcitych
okolnosti podava mimoriadny vykon, za inych slaby. Vyskumy ukézali, Ze motivécia
znésobuje vykon, ktory sme schopny dosiahnut’ danymi schopnostami. Tento vzt'ah mozno

schematicky znézornit takto:
vykon = schopnosti x motivéacia

Z tohto vzorca vyplyva, Ze pri nulove] motivacii (bez motivécie) sa vykon rovna nule. Pri

silng motivécii @ ¢lovek s priemernymi schopnostami méZe podat’” nadpriemerny vykon.
[1]

Pracovny vykon jedinca z&visi od sthry subjektivnych (motivécia, schopnosti)
aobjektivnych (pracovné podmienky) ¢initelov vykonu. V podstate mozu byt’ vSetky tieto
Cinitele organizécie v Ziadlce) — motivacia a schopnosti nepochybne nie v absolUtng -
miere kontrolované. Z hradiska motivovania potom plati, Ze Ziadlca Uroven vykonu je
podmienena optimanou Uroviiou motivécie, ¢o znamend, Ze priliS nizka, ae a prilis
vysoka Uroven motivécie vykon zniZuje. V tomto zmysle sa niekedy hovori o ,pod-

motivovani“ a, nad-motivovani“. [2]
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Niektori I'udia maju tendenciu podéavat’ vysoky vykon v podstate vZzdy avo vSetkych
sférach T'udskej ¢innosti, v ktorych je meritko vykonu uplatnitel'né, zatial’ ¢o u inych T'udi

této tendenciazrggmanieje. [11]

4.7.DEMOTIVACIA

Urcité cinitele mbzu vyvolavat’ znizenie motivacie, aZ jg Uplné vymiznutie — taky
vplyv sa oznatuje ako demotivovanie. V oblasti pracovng motivéacie sa pregjavuje ako
zniZenie , chuti k préci“, resp. ako ,nechut’ k préci®. Typickym demotivaénym cinitelom je
jednotvarna, ¢i zmyselpostrédajica préca, socidne konflikty (obzvlés® svedenim

organizacie), nespravodlivé odmenovanie za vykon a pod. [2]

Tieto bariéry veda ¢asto k neuspokojeniu potrieb anésledne na to vznika frustracia.

Ludia potom reaguju na frustraciu réznym spdsobom:

- vzdavagu sa svojho zameru (Unik)

- zosinuja svoje Gsilie, aby prekazku prekonali

- vybijaju potlatovani energiu nésilim (agresia)

- hradaju ndhradné ciele

- sami seba presviedca U, Ze ciel’ o ktory usilovali, nestoji za to, a Ze je vlastne dobre, Ze
ho nedosiahli (racionalizécia)

- vracaju sak vyvojovo nizsim spésobom uspokojovania potrieb (regresia)

Demotivéciu pracovnikov moze sposobit’:

- nevSimavost’ vediceho k dobrym pracovnym prostriedkom
- nespravodlivé odmenovanie

- chaos aebo zl4 organizécia préce

- hrubé jednanie alebo zastraSovanie

- nezadlUZend kritika

- nezaujem anézory podriadenych

- prilisné zasahovanie vedlceho do pravomoci podriadeného
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- nepotrestany podvod aebo krédez zo strany inych pracovnikov
- nedostatok prace, materiau
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5. SYSTEM ODMENOVANIA

Ak sa slovo odmena dnes pouZije vo svete podnikania, takmer vZdy je synonymom
penazi. Plat, prémie, zvyhodnenie, pridelené odmeny — to s druhy finanénych odmien,

ktoré zidu Pud’om na um.

NemoZzno pochybovat’ 0 vyzname penazi. V naSg spolocnosti predstavuju vyznamny
prvok. Aleto nie je jediny efektivny spdsob odmeiiovania. Motivacnymi faktormi su urcite

g sebalicta a Gcta druhych, pochvaa a uznanie.

Podra Armstronga systém odmeiovania pracovnikov sa sklada zo vzgomne
prepojenych politik, procesov apraktickych postupov organizécie pri odmeinovani

pracovnikov podraich prinosov, schopnosti a zru¢nosti aich hodnoty.

Je utvérany v ramci filozofie, stratégie a politiky odmenovania organizécie a zahriiuje
usporiadanie procesov, praxe, Struktdr apostupov, ktoré zabezpeduju audrzuju vhodné

typy a Urovne miezd a platov, zamestnaneckych vyhod a inych foriem odmeiovania. [22]

5.1.FINANCNA ODMENA

Z&ladn& penazna odmena — je pevny plat alebo mzda, ktoru tvori sadzba za uré¢izu
précu aebo pracovné miesto. Z&kladna penaZznd odmena méze byt zakladiou pre uréenie

dodato¢nych odmien v zavidosti ha vykone alebo schopnostiach. [22]

Mzda podra ,zé&kona omzde, odmene za pracovnl pohotovost ao primeranom
zarobku predstavuje penazné plnenie aebo plnenie penaZzng hodnoty (naturalna mzda)

poskytované zamestnavatel’'om zamestnancovi za pracu

V systéme odmeinovania zamestnancov v podnikatel’skych organizéciach sa pristupilo
k liberalizécii miezd“. Zakon o mzde uréuje len zakladny ramec pre dohodovacie konanie
a z&kladné pevné body, garantujUce urcité istoty pracovnika (minimana mzda aminimalne

sadzby priplatkov, resp. mzda dojednand), ale a zamestnavatel’a (zmier v organizécii).
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Pri tvorbe mzdového systému na konkrétne pracovisko je potrebné uvaZovat' g

s poskytovanim nérokovych priplatkov.
SU to najma priplatky ku mzde:

- zaprécu nadcas

- zaprécu v noci

- zaprécu vo sviatok

- zaprécu v sobotu av nedel’u

- zaprécu v staZzenych a zdraviu Skodlivych podmienkach
[13]

511 Zakladnéformy mzdy

Casova mzda — je najpouzivanejSou formou mzdy, vyjadruje sa ako hodinova mzda,
pripadne ako mesacny plat. Vypocita sa ako sicin odpracovanych ¢asovych jednotiek
auréeng sadzby penazi za ¢asovl jednotku. Stimulagny G¢inok ¢asove mzdy mozno

zvySovat’ spagjanim s prémiou, pripadne za kvantitativne vysledky préce.

Ukolova mzda — uplatiiuje sa na pracoviskéach, kde mozno evidovat' akontrolovat’
mnoZstvo aakost’ préce akde je moZné vopred stanovit’ technologicky postup avykonné
normy. VySka zarobku je viazana priamo na skutoc¢ny vykon pracovnika. Stimulacny
acinok Ukolove) mzdy z&visi od kvality avyvéZzenosti noriem ¢asu. Stimuléciu Ukolove

mzdy je mozné vhodne vyvaZit' spganim s odmenami, prémiami.

Podielovd mzda — dobre sa uplatiiuje tam, kde prevaZzuje zaujem na dosiahnutie

vykonu, ktory mozno merat’ a kontrolovat’ len sihrnnymi ukazovatel’mi. Sadzba podielovej
mzdy sa uréi vopred percentudne z penaZne vyjadrenych prinosov (napriklad z trZieb,
zisku apodobne). Predpoklada sa vSak predchédzajlci rozbor akakulécia o¢akévanych

prinosov a odmien podla druhu préace.
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ZmieSand mzda — je forma mzdy, pozostévalca zo vzgomng kombinécie ¢asove

aulkolovey mzdy, pripadne ¢asovel apodielove mzdy podla konkrétnych podmienok

pracoviska a zamerov podnikatela. [13]

5.1.2. Doplnkové formy mzdy

Stimulacné pbsobenie celkového zarobku vyrazne ovplyviuje spréavne volené
auplatnené doplnkové formy miezd, icelovo zamerané na poZadované ciele (napriklad

kvalitu, terminy, technickd Uroven a pod.).

Osobné ohodnotenie — konkrétna vyska tejto formy odmeny je dané percentom zo

zé&kladného platu. Dolezitym predpokladom je prepracovany systém hodnotenia

pracovnych vykonov.

Odmeny — tvoria zéklad medzi doplnkovymi formami mzdy. Odmeny sa mézu
poskytovat’ zo zakladnych miezd za splnenie menovitych dloh. Rozdel'uje ich nadriadeny.
Odmeny zo zisku sa viaZzu na splnenie vopred stanovenych Uloh, ngcastejSie na
hospodarsky vysledok podniku. Ide ojednordzové odmeny, ktoré sl nastrojom hmotnej

stimulécie v3etkych pracovnikov podniku.

Prémie - patria medzi preferované dolpnkové formy mzdy. Ich stimulagna ¢innost
zavisi od ich diferenciacie podla nérocnosti, obtiaznosti, plneni Uloh vyjadrenych
ukazovatel'mi, ktoré obsahuju prémiové sadzby. PouZivaji sa periodicky (Stvrtrocne,

ro¢ne, apod.).

Podiely na hospodarskych vysledkoch — si formou mzdy, ktora hmotne

zainteresuvava jednotlivca na celkovych vysdedkoch hospodarenia podniku. Podiely na
hospodarskych vysledkoch sa poskytuj v rozsahu prostriedkov, ktoré si podnik na podiely
vytvoril. Celkovéa vy3ka sa ur¢i po uzavreti vysledkov hospodérskej ¢innosti v podniku za
uplynuly rok. [13]
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V sticasnosti sa v podnikatel’skom sektore odmenuje niekol’kymi spdsobmi, z ktoych
najznamejSi je penaZznd odmena. Nézor, Ze na motivéciu sliZia hlavne peniaze odmieta
v3ak uZ rovnako tedria ako @ prax. Pri dosiahnuti bodu nasytenia sa totiZ tento sposob

stava, mydim si, ne(icinnym.

5.2. NEPENAZNA ODMENA

Ide vlastne o podobu socidneho programu firmy, v ktorom rozhoduje firma spolu
s odborovou organizéciou, v pripade ak té&o v podniku pésobi. Tieto socidne opatrenia sa

vzt'ahuju na vsetkych zamestnancov. V podstate sa méZe rozdelit’ do troch skupin:

- vyhody socidnej povahy
- vyhody, ktoré maju vzt'ah k préci

- vyhody spojené s postavenim v organi zacii

5.2.1.Nepenazné formy odmeny

Tieto formy odmeny zvy3uju pozornost, pocit vyznamu ¢i prestize pracovnika. V poli
moZe ist’ napriklad o formdne uznanie, ¢i pochvau, povysenie (g ked’ to byva obvykle
sprevadzané g zmenou penaznej odmeny), poverenie vyznamnou alebo podnetnou Ulohou,
zaradenie do vyznamného timu, pridelenie urcitého zariadenia alebo vybavenia, ktoré
napoveda o tom, ako si organizécia vazi pracovnika, uznanie spolupracovnikov, poverenie

reprezentaciou organizécie a pod. [22]

DaSe zamestnanecké vyhody, ktorymi zamestnédvatel! odmeiiuje amotivuje
zamestnancov, zahriuju rozmanité duzby. Si to napriklad kaZzdorocnd dovolenka na
zotavenie, penzijné systémy, rozne formy poistenia, financna vypomoc, narok na odev,
podnikové stravovanie, vzdelavacie programy zamestnancov, organizovanie Sportovych

akultarnych akcii, prevédzkovanie jasli a Skélok.
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5.2.2.Vzddlavanie a rozvoj zamestnancov

Medzi nepenazné formy odmenovania okrem inych foriem patri Skolenie arozvoj

pracovnikov.

Vzdelavanie pracovnikov slGzZi nielen k uspokojovaniu potrieb organizécie, ade g

k uspokojovaniu potrieb pracovnikov samotnych.

Efektivne vzdeldvanie méze zvysit' oddanost’” aangaZzovanost’ pracovnikov tym, Ze
podporuje ich stotoZnenie sa sposanim acie’mi organizécie. Ngjviac méze napomoct’
k vytvaraniu pozitivng kultlry v organizacii a umozniuje zamestnancom dosiahnutvacsie
uspokojenie z prace, ziskat’ vySSiu odmenu a postupnost’ v organizécii po rebricku funkcii.
[22]

Systém podnikového vzdelavania je pre podnik vyhodny. Ide viom hlavne
omoznosti  ziskat” konkurencné vyhody prostrednictvom zamestnancov, o podporu
riadiacich, organizacnych arozhodovacich procesov, je si¢astou systému personane

préce:

- systém ziskavania (, nabory") a vyberu zamestnancov
- systém formovania pracovng sily — jg stabilizacie amotivovania
- systém vzdeldvania a rozvoja zamestnancov
- systém hodnotenia a odmeiovania
Systém podnikového vzdel dvania vedie k optimdnemu zovretiu pracovnikov s firmou,
ktoré sa prgavuje zvySenim po pracovneg) spokojnosti, motivovanosti, angaZovanosti

alojality voci firme, v dédedku ¢oho dochédza:

-k rastu vykonnosti v triade jednotlivec-tim-firma

-k skvalitneniu sluZieb poskytovanych zakaznikom

-k celkovému image firmy

- krastu atraktivnosti, resp. lepsgj uplatnitel’nosti zamestnancov na pracovnom trhu

- kzlepSeniu ,kvality Zivota® zamestnancov (podnikové vzdelavanie ako prostriedok
osobnostného  rozvoja zamestnancov) — rozvoj Sebapoznavania aprevzatie

zodpovednosti za vlastny kariérovy rozvoj

[3]
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Podra M. Mikul&stika Skolenie avycvik zamestnancov je nevyhnutnou stcastou
zvySovania efektivnosti préce aneustde) adaptéacie na meniace sa podmienky ainovacné
procesy. Svoj vyznam maju g z hladiska motivacného pdsobenia. [5]

Myslim s, Ze hizZevnati, cielavedomi alojani pracovnici si zasl(Zia rozvijat’ svoje
vedomosti a zru¢nosti, pretoZe si nenahradite’nym prinosom firmy. Né&klady spojené sich

vyukou st dobrou investiciou podniku.
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6. INDIVIDUALNY PRISTUP K PRACOVNIKOM

6.1. HODNOTENIE PRACOVNIKOV

Hodnotenie pracovnika samo o sebe je pre neho motivujlce a z hl'adiska motivacného
systému podniku mé hodnotenie pracovného vykonu jednotlivych pracovnikov velky

vyznam pri zistovani jeho efektivnosti.

Proces hodnotenia pracovnikov sa da rozdelit’ do desiatich faz, ktoré mozno rozdelit’

do troch ¢asovych obdobi.
a) Pripravné obdobie

1. Rozpoznat' astanovit’" predmety hodnotenia, stanovit’ zésady, pravidla apostupy

hodnotenia, vytvorit’ formulare vyuzivané k hodnoteniu.

2. Analyza pracovnych miest, ktorA d& predstavu o poZiadavkéch na pracovnika,

0 kategdriéch pracovnikov, o moznostiach zlepSenia, atd’.

3. Formulovanie kritérii vykonu ajeho hodnotenia, ich vyber, stanovenie noriem

pracovného vykonu, vol'by metéd hodnotenia a klasifikécie.

4. Informovanie pracovnikov o pripadnom hodnoteni ajeho Ucele, najma v kritériach

hodnotenia a normach pracovného vykonu.
b) Obdobie ziskavaniainformacii a podkladov pre hodnotenie

5. Zistovanie informécii, napr. porovnanim pracovnika priamo pri préci, pri skimani
vydedkov jeho préce.

6. Obstaranie dokumentacie o pracovnom vykone, ktory je nastrojom spétne vazby
hodnotiaceho.

¢) Obdobie vyhodnocovaniainformacii o pracovnom vykone

7. Vlastné vyhodnocovanie, ktoré ma prebiehat podla Standardného postupu.
Spravidla sa porovnavagju skutoéné vykony aschopnosti pracovnika s poziadavkami

pracovného miesta.
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8. Pohovor shodnotenym pracovnikom o vysledkoch hodnotenia a o rozhodnutiach
znich vyplyvajucich. Sl¢astou tejito fazy je a nécvik moznych ciest ruSeni zistenych
nedostatkov, pripadne ciest zvySenia vykonnosti.

9. Nédedné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika, poskytovanie pomoci pri
zlepSovani pracovného vykonu av neposlednom rade skimanie efektivnosti hodnotenia

a celého motivacného procesu podniku. [15]

6.2.EFEKTIVNA FIREMNA KOMUNIKACIA

Jednym zo za&kladnych néstrojov riadenia a uplatiiovania moci (vplyvu) vo firme je

systém firemnej komunikécie, ktory ovplyviuje firemné procesy ajednanie 'udi.

Efektivita systému firemng komunikécie je okrem iného podmienena efektivnou

komuniké&ciou jednotlivych ¢lenov firmy.

Management firiem by nemal zabldat’” ani na to, Ze nejde iba — dokonca ani nie
predovSetkym — oto, ¢o hovori, ae tiez oto, ako to hovori, v akg situacii asakym
zédmerom to hovori. Teda taktieZ o to, aky efekt (reakciu) ocakava. V konecnom dbsledku
ide totiZ vo firemngj komunikacii predovsetkym o riadenie a ovplyviiovanie chovania 'udi

vo firme. [3]

Podra Mikuléstika vysoka miera informovanosti pracovnikov je nevyhnutnou
podmienkou konkurencieschopnosti podniku. Je to tak preto, Ze zarucuje funkénost’ celého
systému, zarucuje efektivny chod, zvySuje motivaciu pracovnikov, umoZziuje spatnd vézbu
kazdému jednotlivcovi aje predpokladom pre rozvoj a motivaciu.

Vd’aka komunikécii st méZu zamestnanci lepSie umoznit’ svoje prispenie k zvySeniu
produktivity. Vysoka informovanost na pracovisku teda nie je samoucelnd Je to

prostriedok pre udrZanie konkurencieschopnosti a zvySenie miery motivacie. [5]
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6.3. DELEGOVANIE

Ulohou kazdého manaZéra je postarat’ sa o to, aby préaca bola odvedena NajviacSia cast

jeho Uspechu potom zévisi na schopnosti zabezpegit', aby ju l'udiariadne a veas odviedli.

Ak si viak manaZér vSetky ulohy, potrebnl zodpovednost’ a prdvomoci ponechava sém
pre seba, nedokdZe, aebo nechce ich delegovat’, zabranuje tak Uspechu, nedava
podriadenému pracovnikovi Ziadnu Sancu ulohy zvl&dnut’, ¢im sa citia pracovnici nevyuZziti
ato spge k demotivécii. Okrem toho kariéra manazéra mdze skonéit' na bode, kedy

prestane zvladat’ nahromadent précu.

Niekor'ko zakladnych pravidiel delegovania:

- odovzdavajte Ulohy a zaroven zodpovednost’

- davateautoritu

- delegujte dialbgom

- nikdy nedelegujte Ulohy, ktoré patria do oblasti discipliny, moraky alebo dévernosti
- nedelegujte len kéli delegovaniu, ale len ak mate vhodného spolupracovnika
- zamedzte spatnému delegovaniu

- urcite presné ciastkové limity na splnenie ¢iastkovych ciel'ov

- nerobte sa nenahraditel’nym

- zabezpectte tok informacii

- pri delegovani urcite vzdy len jednu osobu s plnou zodpovednost'ou

- podriadenych ubezpecte 0 svojgl pomoci bez toho, aby ste sa vnucovali

- podporujte svojich spolupracovnikov v diskusii s ostatnymi

- nenapédajte od chrbta

- davajte vzdy pinu dbveru

- dolezité ulohy vZzdy delegujte pisomnou formou

[19]

Pri delegovani zodpovednosti na ostatnych sa musi manazér snazit’ vytvorit’ rovhovgu

medzi dvoma extrémami — delegovanie takmer absol itne a del egovanie takmer Ziadne.
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6.4. SPATNA VAZBA —KRITIKA ALEBO POCHVALA

Bez spétne) véazby sa takmer kazdé préca stane drezdrou. VSetci potrebujeme spétni
vadzbu, hlavne podriadeni od svojich nadriadenych. Je v3ak rozdid, ¢i je spdtnéd vézba
spravne formulovana, podand ¢o ngskér po vykone vhodnym spdsobom, aebo

nekonkrétna, neskoro, v hevhodnom prostredi, ¢ase a podobne.

Chyby, ktoré vznikau pri spétnej véazbe sa odrazia v dangj komunikacii, vzt'ahoch
i atmosfére na pracovisku. Pri absencii spétng vazby treba jednoducho o fiu poZiadat),

avSak diplomaticky a asertivne.

Kritika — patri tieZ k néstrojom motivécie. Je vel'mi doleZité, vediet kritizovat, ae g

kritiku pijat’. Nakritiku sa dareagovat’ roznymi spdsobmi: pasivne, agresivne aasertivne.

Podra Mikul&stika je kritika nevyhnutnou st¢ast'ou Zivota apracovng aktivity, ae
ked’ jg je prilis vel'a, zniZuje sebavedomie kritizovaného. Nie vZdy je akceptovana v plng

Sirke. Casto vyvol&va obranny postoj, odmietanie spolupréace a nepriatel’stvo.

Kritika mbze naruSit’ spolupracu, nemusi totiZz byt’ vZzdy stopercentne objektivna. Ale

a keby bola, zAleZi natom, akym spdsobom ju podavame. [5]

Pochvala — je jednym z nasilngSich motivacnych néstrojov. Vedlci oznamuje
zamestnancovi, ¢i je sjeho précou spokojny a naznacuje , takymto spésobom pokragujte.”
Pochvala mé& naplnit’” zamestnanca novou energiou aradost’ou z Uspechu. Ak mé& manazér

tohto Uspechu dosiahnut’, musi sa drZat’ ur¢itych zasad. [7]
Niektoré zasady, motivujuce pochvalu:

- pochvala by nikdy nemala byt formélna, anopak, pracovnik by mal pri ng citit’ zaujem
nadriadeného, akym spésobom zamestnanec Uspech dosiahol

- pochavla by mala byt vyslovena hned’ po dosiahnuti Uspechu, ma omnoho silngSie
posobenie

- pochvala by maabyt’ adresni
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- pochvaa by mala byt konkrétna, to znameng, Ze pracovnik by ma vediet, za ¢o je
chvaeny

- pochvalaby maabyt’ vereging, vtedy je viac G¢inna

- nadriadeny by mal aktivne vyhladavat’ Uspechy, za ktoré bude méct svojich
pracovnikov chvalit’
Z uvedeného vyplyva, Ze pochvala je hnacim motorom Kk pozitivnym vykonom

zamestnancov a dobrych medzil'udskych vzt'ahov.
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7. TVORBA MOTIVACNEHO PROGRAMU

7.1. CHARAKTERISTIKA MOTIVACNEHO PROGRAMU

Dobre prepracovany motivaény program je sicastou vnutra podnikovej, ae &

mimopodnikove stratégie. Uspech firmy spociva g v jeho dokonalgj priprave.

V literatlre aj v praxi sa naj¢astejSie stretdvame s ¢lenenim motivacnych programov
do dvoch z&kladnych skupin:

1. individudlne motivacné programy, ktoré su urc¢ené ur¢itymi pracovnikmi (IMP)
2. skupinové motivacné programy, resp. podnikoveé (firemné) motivacné programy, resp.
systémy (SMP), ktoré sa vypracuvavaju pre cel é pracovné skupiny, resp. cely podnik.

Podr'a toho, o aky motivaény program ide, zostavuje ich bud” manazér, bezprostredny

nadriadeny, alebo k tomuto Ucelu vytvoreny Gtvar v podniku [13]

Motivatny program musi byt’ zostaveny diferencovane pre rézne skupiny pracovnikov
avedla disponovania s financnymi odmenami zahriiuje g postupy persondneho riadenia
v oblasti rozvoja kariéry pracovnikov, pracovného hodnotenia, vytvarania pracovnych

podmienok, vytvarania pracovnych vzt'ahov a podobne. [15]

Pri zostavovani motivacnych programov sa osvedcili tri typy motivaénych tedrii:

1. Tedrie potrieb, ktoré vychadzaju z analyzy zékladnych, sekundérnych aluxusnych
potrieb ¢loveka.

2. Tedrie posilnenia— odmeny. Ide o princip sprévania sa ¢loveka, ktory sa orientuje nato,

¢o mu prinesie UZitok. Spravanie, ktoré je odmenené alebo ¢innost, ktoréa je odmenend, je
nim vzdy opakovand Spravanie, ¢innost, ktoré nie si odmenené, c¢lovek obycane

neopakuje. Tento princip funguje na ziklade spétnej vazby.
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3. Tedrie otakavania, adpiracné tedrie, an rozdiel od tedrii posilnenia, ktoré zdéraznuju
objektivnost’ medzi pracovnym vykonom aodmenou, sa orientujd na vytipovanie toho, ¢o

¢lovek ocakéva

7.2, VLASTNY POSTUP PRiIPRAVY, TVORBY A REALIZACIE
MOTIVACNEHO PROGRAMU

1. Anayza motivaéng Struktiry (motivacného profilu) pracovnikov podniku
a zostavenie problémov, ktoré ma motivacny program vyriesit'.
Stanovenie krétkodobych a dlhodobych ciel'ov motivaéného programu

3. Spracovanie charakteristiky reang vykonnosti pracovnikov v st¢asnosti.
Vymedzenie stimulatnych prostriedkov, ktoré s navrhované individudne pre
jednotlivcov a skupiny

5. Stanovenie podmienok na uplatnenie konkrétnych foriem apostupov stimulacie
pracovného jednania.

6. Zostavenie vlastného motivacného programu vo forme dokumentu.

7. Oboznamenie pracovnikov podniku s prijatym motivatnym programom.

7.3. ZASADY ZOSTAVOVANIA MOTIVACNEHO PROGRAMU

Pri tvorbe motivacnych programov v zésade reSpektujeme teoretické vychodiskd,

spracované v motivacnej teorii, ktoré sme pre dand firmu zvolili. [13]

Pri zostavovani motivacného programu je dobré riadit’ sa nasledujtcimi zésadami:

- vytvorit’ pozitivne motivacné pole (ciele, informécie, stratégia)
- zaistit” meranie individudneho a skupinového vykonu

- zaistit’ vazbu odmeny zaindividuany a skupinovy vykon

- stanovit’ poZadovanu normu vykonu

- vykon je potrebné hodnotit’ pravidelne

- zaviest’ sUt'aZ medzi jednotlivcami a skupinami
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- netolerovat’ priemerny a podpriemerny vykon jednotlivca a skupiny

- nizky vykon ihned’ prejednat’ a odstranit’ priciny

- pomOct’ zaostévajlcim

- byt nekompromisny voéi zamestnancom, ktori dlhodobo nedosahuju poZadovane)

arovne vykonu [15]
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II. PRAKTICKA CAST
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2. CHARAKTERISTIKA CESTOVNEHO RUCHU - HOTELIERSTVA

Cestovny ruch ako odvetvie spolocenskeg cinnosti sa zacal formovat koncom 19.
storocia a zatiatkom 20. storocia. Novodoby cestovny ruch vznika v obdobi priemyselng
revollcie vo vyspelych &atoch, ako dosledok technického, ekonomického asocianeho
rozvoja. Ako ngjdoleziteSie podmienky vzniku novodobého cestovného ruchu mozno

uviest’ prirodné, kultarno-historické, lokaliza¢né a spolo¢enské podmienky.
Specifikéa cestovného ruchu:

1. Rozvoj cestovného ruchu je podmieneny politicko-spravnymi podmienkami.

2. Produkt cestovného ruchu sa neméze vyrabat’ na sklad.

3. Miestnaviazanost’, bezprostredna spojitost’ s Gzemim, na ktorom sarealizuje.

4. Vyrazna sezénnost'.

5. Trhjesilne ovplyvneny prirodou a d’alSimi nepredvidatel’nymi vplyvmi.

6. Vysoky podiel T'udskej préce.

7. Uzky vzt'ah ponuky a dopytu — premietaj i sa bezprostredne v cenéch a prijmoch.

8. Dopyt je ovplyvneny prijmami obyvatel'stva, volnym ¢asom, cenami, motivaciou,
maodou, celkovym spdsobom Zivota.

0. Ponuku silne ovplyviiuje rozvoj avyuZivanie techniky atechnoldgii. (internet,

rezervacne
ainformacné systémy)
Ekonomické aspekty cestovného ruchu:
1. Aktivna Ucast’ natvorbe prijmov do &tétneho rozpocétu a vytvaranie devizovych rezerv.
2. Vytv&ranietzv. neviditelného exportu sluzieb atovarov.
3. Ekonomicky multiplikétor — vystupujev stvidosti s budovanim technickej z&kladne
ubytovacich, stravovacich zariadeni, s rozvojom dopravy a zariadeni doplnkovych
sluzieb.

4. Vytvéranie novych pracovnych prilezitosti.
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5. Nositel’ konecng spotreby.

Z hradiska slovenského cestovného ruchu predstavuje doélezity prvok v jeho vyvoji
vstup Slovenska do EU. Aj v podmienkach Slovenska budl objavované nové turistické
destinicie, nové &ty EU ziskaju v&sSe zviditelnenie auznanie na vndtornom
amedzindrodnom trhu. Na druhgj strane, rozSirovanie cestovného ruchu prinesie potrebu

rozvojal'udskych zdrojov akvality sluzieb cestovného ruchu.

Hoteliérstvo tvori neoddelitelni sicast” cestovného ruchu, plni nezastupitel’né dlohy
pri tvorbe ponuky na trhu. Hotel je motor miestngj ekonomiky. Z objemu prijmov
cestovného ruchu a2 polovicu tvoria prijmy na ubytovacie apohostinské duzby.
Z prepoctov vykonov hotelov na Slovensku za rok 2002 vyplyva, Ze tvoria az 45-55%
pridang hodnoty. Z tohto vyplyva, Ze hoteliérstvo ma pozitivny vplyv na tvorbu HDP,

danové prijmy, zamestnanost’, vyrovhavanie medziregionanych rozdiel ov a podobne.
Hotel, ako podnik cestovného ruchu, predstavuje ubytovacie zariadenie, kde sa
vergnosti poskytuje za Uhradu prechodné ubytovanie a s nim spojené d’alSie sluzby.
Ciel'om organizacie hotela je rychle, kvalitné, Gcelng, efektivne plnenie vaetkych dloh
za podmienky dosahovania ¢o ngjvysSg produktivity.

Réznorodost’ avariabilita ¢innosti v hoteli determinuje réznorodost’ préac, napr.

vyroba jeda anpojov, ubytovacie a doplnkové sluzby a podobne.

2.1. SLUZBY CESTOVNEHO RUCHU

SluZby st ekonomické statky nehmotného charakteru, pri ktorych vznikaju uzitocné
efekty. SluZby sa spotrebuju vo vSetkych sférach hospodarstva.Sa stic¢ast’ou Zivotng Urovne
akvality Zivota.

Cestovny ruch mé& napoméhat uspokojovat’ potreby reprodukcie fyzickych
adusevnych sil mimo bezného Zivotného prostredia avo vornom case. Zameranie sluzieb

ma smerovat’ k maximal nemu uspokojovaniu potrieb sticasného cestovného ruchu.
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Ubytovacie sluzby — slUZia na prechodné ubytovanie, pripadne prenocovanie

Ucastnikov cestovného ruchu. Cim je dih§a priemerna dizka pobytu, tym je pobyt hosta
z pohr'adu podnikatel’ai ciel'ového miesta ekonomicky efektivnejSi. Efektivnost vzrasté pri
ponuke apredaji suboru sluZzieb pre hosti, ¢im sa zéroven vytvarau predpoklady g pre

dasi rast poctu prenocovani.

Stravovacie sluzby — zabezpeduju uspokojenie zakladnych potrieb vyZivy G¢astnikov

cestovného ruchu. lde osluzby z&kladného stravovania aobcéerstvenia, ako g sluzby

spolocenské, zabavné, spojené s hudbou, kultirnym programom a podobne.
Rozlisuje sa:
- Stvrtpenzia— nocl’ah arangky

- polpenzia— nocl’ah s ranajkami ajedno hlavné jedlo (obed alebo vecera)

- plnapenzia— nocl’'ah a celodennd strava (3 jedla pocas dna)

Re&taurécie st zaradené do |.-111. Kategdrie podl'a vybavenosti:

Zahrani¢ni hostia vyZaduju slovenskl kuchyiiu. Personal musi vediet” komunikovat’” aspon
jednym svetovym jazykom, jedane listky s napisané vo viacjazyénych verziach.

K spokojnosti prispieva slusné oblecenie persondu, ¢istota, ismev, ochota, Ustretovost.

Doplnkove sluzby — s komplementarne asi spojené s poskytovanim ubytovacich

astravovacich dluzieb. Vo velkych hoteloch sa stdvaju nevyhnutnou zakladnou sluzbou
(napr. kongresovad sdla stlmocénickym zaiadenim, Specidne kluby, tenisové Kkurty,

kozmeticke Studia a podobne.)

Doplnkové duzby zabezpecuje hotel aubytovacie zariadenie nadedujucimi
spdsobmi:
- priamo vo svojich zariadeniach
- sprostredkovane nédkupom od inych dodavatel’skych subjektov
- sprostredkovane od dodévatel'skych subjektov, ktoré tieto sluzby redizuju

v priestoroch daného ubytovacieho zariadenia
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Velkokapacitné hotely sa snaZia vytvéarat’ produkty, ktoré obsahujd maximany pocet
doplnkovych sprostredkovanych sluZieb. Tieto produkty ¢asto maju charakter produktu
cestovného ruchu a ponukdu sa vo forme tzv. balika sluzieb. Velky hotel sa vSak nemdze
orientovat’ iba na ponuku cestovného ruchu aak chce pontkat’ nezévisle Siroky balik
sluZieb, zriaduje si svoju vlastnl cestovnu kancelariu, ktora potom zabezpecuje nielen
uvedeny produkt, ale prebera na seba i Ulohy slvisiace smarketingom vo vzt'ahu

k zabezpeceniu klientely hotelatak z domova, ako & zo zahranicia

2.1.1. Kvalitasluzieb

Kvadlita vyjadruje suhrn uzitoénych vlastnosti aznakov sluzby (tovaru), ktoré jg
davaju schopnost’ uspokojovat’ potreby aocakdvania zékaznika. Znakom kvality sl

uzitoé¢né vlastnosti.

Kvalita sluzby sa d4 hodnotit’ vtedy, ak si zndme jg podstatné znaky. Kvalitativne
znaky sluzieb moZno posudzovat z hradiska dopytu, t.j. znakov, ktoré méze zistit
azhodnotit’ z&kaznik az hradiska ponuky, t.j. znakov vyjadrujlcich procesy poskytovania

sluzby, ktoré nemusi z&kaznik zistit', ale priamo ovplyviuju produkciu sluzby.

Znaky kvality sluzby mozu byt kvantitativne alebo kvalitativne.

Kvalitaniejelen problémom, ktory trebariesit’, alejeto g konkurencna prilezitost’.
V cestovnom ruchu sa uplatiuju tri koncepcie riadenia kvality:

1. Koncepcia ndrodnych Standardov. V SR je to VyhléSka Ministerstva hospodérstva
SR o kategorizécii ubytovacich a pohostinskych sluZieb.

2. Koncepcia kvality podra 1ISO 9000. Je zaloZzend na slUstave Standardizovanych
vzt'ahov, pri ktorych si identifikovatelné poZiadavky na kvalitu bez ohladu na
odvetvie alebo charakter vykonu. Poskytovanie sluzieb stanovuje STB ISO 9000 —
2 ako ndvod na vytvéranie a zavadzanie systému kvality v podniku.

3. Koncepcia kompletného manazérstva kvality (TQM). Spocivav orientécii v3etkych

pracovnikov na zakaznika.
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4. Vpraxi existuju rézne modifikécie systémov riadenia kvality. V pripade
poskytovania sluZieb je doleZité nielen ¢o poskytujeme svojim zékaznikom, ae g
akym spdsobom ana akej Urovni.

Hotely aubytovacie zariadenia, ktoré venuju zvySenu pozornost komplexnému
riadeniu kvality i z aspektu kvality préce, maju vo svojich manudloch vypracovaneé kritéria
pre svojich pracovnikov, ktorych plnenie je neustdle sledované a vyhodnocované. Kvalitou

je mozné dosiahnut’ |epSie hospodarske vys edky.

2.1.2. Hodnotenie kvality suzieb

Produkt hotela (sluzby) je vzdy hodnoteny klientom. Predpokladom vytvorenia
podmienok pre vysokokvalitny produkt av kone¢nom dbésledku pozitivne hodnotenie
kvality produktu hotela @ zo strany klienta je pozitivhe hodnotenie kvality zo strany
hotelového podniku ako producenta. Preventivne hodnotenie kvality s vyZaduje, aby
hotelovy podnik venoval maximanu pozornost’ vietkym poskytovanym sluzbam este pred

fézou spotreby. Toto hodnotenie sa uskutocnuje aplikaciou model ov samohodnotenia.

Hodnotenie klientov sa m6Ze uskutoénit’ roznymi spdsobmi. Ciel'om kazdého spdsobu
je ziskat' informécie na zéklade priameho styku shostom. Z&ladné metddy, vyuZivané

v praxi v hotelovych podnikoch su:

- dopytovanie
- pozorovanie
- experiment
Uvedené metddy vytvaraji moznosti, aby sa hotelovy podnik dozvedel informécie,

ktoré budu vypovedat’ o spokojnosti, nespokojnosti host'ai o jeho poziadavkach na sluzby.

Podr'a prieskumov mienky zahrani¢nych navétevnikov so sluzbami cestovného ruchu
v SR bola zistend nespokojnost’ s¢istotou ahygienou prostredia, scenovou Uroviiou

aurovinou zna osti cudzich jazykov zo strany persondlu.
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LETO 2000 (BABINSKY, JAN —BABINSKY, MIROSLAV: Turistika na vidieku)
Leto 2000 - hodnotenie ( %)
Sluzby VePmi |Skor nie| Nespo- | Nevie | Od O
spokoj ni kojni do 100

Stravovacie sluzby 39,2 33,6 3,5 23,7 82,1
Jazykova arovei| 38,6 30,3 11,5 19,6 76,9
sluZieb
Ubytovanie 36,8 22,3 1,5 39,3 | 859
Privetivost’ personalu 36,6 39,0 7,0 17,5 77,8
Cenova Uroveii 33,6 46,3 8,3 11,7 | 758
Cistota a hygiena| 32,9 41,1 151 | 10,9 | 723
prostre,
Zmenarenske sluzby 31,9 32,0 59 30,2 78,3
I nformaéné sluzby 25,7 37,0 91 28,2 73,1
Kultdrno-spolo¢enské 23,3 20,2 51 51,5 78,8
akt
Sluzby  spojené s| 23,0 30,8 8,3 378 | 733

doprav.
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2.2. STRUKTURA HOTELOVEHO PODNIKU

V slvidosti sa tvorbou organizacnych Struktdr v hoteli podl'a poctu hierarchickych

arovni a podra poctu periodickych Utvarov sav hoteloch méZu vyskytovat’:

- Siroké anizke organizacné Struktiry

- vysokeé a &tihle organizacné Struktary

Siroka anizka organizatna Sruktdra je charakteristicka mendim po¢tom riadiacich

stupniov sva&sSim poétom Utvarov podriadenych kazdému vedlcemu. D& sa pouZivat
v mensich g velkych hoteloch. V absolitnom pripade méze predstavovat’ model, kde

s

veduci hotela, manazér, riaditel’ sam riadi vSetky rozhodujUce Gtvary v hoteli.

Napriklad:
MAJITEL HOTELA
RIADITEE HOTELA
PREVADZHEA |[ErowdmM || TECHYIE |[vED. opevT) FEF- VEDTCI GAFDINL

TETovHIK || UDREBAR || sTREDISK KUCHAR | |RECEPCIE

v M7

Vysoka aédtihla organizatna &truktura je charakteristickd va&sSim poctom stupnov

riadenia. V porovnani snizkou organizatnou Struktirou je mensi pocet Utvarov
podriadenych kazdému vedlcemu.Takyto typ Struktlry predpoklada rozdelenie pravomaci

medzi jednotlivé drovne riadenia.
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Priklad vysokej a &tihlgj organizacne) Struktiry hotela

| GEMERALNY RIADITEL |
|
| VYKONNY RIADITEL |
| |
EEONOMICKY OBCHODNOPREVADZKOVY TECHNICKY
MAMESTHIE HAWMESTHIE MAMESTHIK
VEDIICI VEDUICT VEDUICT
UETOVHIE FPREVADZFEY UDRZBY
—— — |
UCTAREHN || skrapy DIELHE
ODDELENIE | | viRroEA PRACOVHA|
Pall —
| ODBYT ATTTO- |
DOPRAVA
| |RECEPCIA
L HOTEL

2.3. PRACOVNE PROFESIE

Na riadeni azabezpetovani ¢innosti gastronomickych aubytovacich zariadeni sa

podiel’a niekolko profesii Specialistov, odbornikov, ktorych préca je nezastupitelng, ale

popri nich pracuju @ nekvalifikovani pracovnici, nggméa pri pomocnych pracach apri

udrzbe.

Pocet pracovnikov, ako & konkrétne profesie su flexibilné, prispdsobuju sa velkosti

gastronomického zariadenia, dopytu natrhu, frekvencii hosti, sezénnosti a podobne.

V ubytovacich zariadeniach je pocet a profesie pracovnikov zavidy od druhu, kapacity

afunkcie zariadenia.
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Hotelové zariadenia mgu na cele riaditela alebo generdneho riaditela. Riadiaci

kolektiv tvoria:

- riaditel’ pre Gsek stravovania
- riaditel’ pre Usek ubytovania
- veduci Useku marketingu

- riaditel’ ekonomického Useku
- vedUci technického Useku

- magjitel’, vedici alebo manazér gastronomického zariadenia
- zastupca vediceho

- veddlci skladu

- skladnik — zésobova¢ (vodic)
- veddlci vyroby (Séfkuchar)

- kuchér (vedlci smeny)

- kuchéri podra Specializécie (tepld, studena kuchyna)
- cukrar

- mésiar

- kuchynské gazdina

- umyvackariadu

- hlavny ¢asnik

- pomocny ¢asnik

- népoj&

- bufetar

- tranzér

- pokladnicka

- vedlci recepcie

- recepeny

- pokladnik - zmenarnik

- telefonistka

- vranik

- dvernik

- nosi¢ batoziny

- zriadenec na parkovisku

- obsluhavyt'ahu
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- hotelova gazdina
- chyzna

- upratovacka

- vedlcapr&ovne
- skladni¢ka pradla
- kragcirka

- UdrZbér, technik

- gar&Zmagjster

- ochranka objektu
- UdrZbazelene a parku
- plavcik

- masér

- predavac v butiku

Pocet profesii v hoteloch sa obohacuje roz&rovanim duZieb a3pecializéciou
zariadeni. Napriklad na liecbe arehabilitécii, kde sa zamestnava zdravotnicky persondl,
hotely skasinami a heriiami zamestnavaju Skolenych pracovnikov pri obsluhe hracich

stolov a podobne.

2.3.1.V&eo0becné poziadavky na pracovnika

Zamestnanci v3etkych profesii, ktoré sa v prevadzke gastronomickiého zariadenia

zamestnavaj U, musia okrem profesionalnej kvalifikécie plnit’ tieto povinnosti:

- pracovat’ svedomito a disciplinovane podla svojich schopnosti

- plnit pokyny nadriadenych

- v zaujme plynulého chodu zariadenia a zabezpetovania planovanych Uloh dodrZiavat
zésady spolupréce vaetkych pracovisk

- plne vyuzivat' pracovny cas, zariadenie, technologiu na vykonavanie zverenych prac
a poskytovanych sluzieb

- kvalitne, v¢as ahospodarne plnit’ pracovné ulohy a povinnosti

- dodrZiavat’ pracovny poriadok, vzt'ahujlci sa navykonavanu préacu
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dodrZziavat’ ostatné predpisy na pracovisku, naima predpisy ochrany majetku,
protipoZiarne predpisy, predpisy o bezpecnosti préce a hygienické predpisy

riadne hospodérit’ s prostriedkami zverenymi zamestndvatelom, stréZit’ a ochranovat’
majetok

nekonat’ v rozpore s opravnenymi zaujmami zamestnavatel'a

zachovat’ mi¢anlivost’ o realizovanych trzbach zariadenia a o skuto¢nostiach, o ktorych
sa dozvedeli pri vykone svojg pracovne] ndplne, aktoré v zaujme magjitela nie je
Ziadlce zverginovat’. PoruSenie tohto prikazu sa mézZe klasifikovat' ako poruSenie
pracovngj discipliny.

VedUci pracovnici st navy3e povinni:

riadit, kontrolovat’ précu svojho zariadenia apodriadenych ahodnotit’ vzt'ah
zamestnancov k préci ak planovanym Glohédm

hodnotit’ pracovné vys edky svojich podriadenych

efektivne organizovat’ pracu v zaujme zvySovania produktivity préce adbat’ na to, aby
poskytované sluzby a ostatné vykony zodpovedali poZiadavkém akritériam kvality
vytvérat’ podmienky na zvySovanie odborngl Urovne svojich podriadenych
zabezpedovat’ dodrZiavanie préavnych a ostatnych predpisov na pracovisku

viest’ pracovnikov k pracovnegj discipline, ocefovat’ ich iniciativu a pracovné Usilie

2.4.PRODUKTIVITA PRACE

Ktomu, aby sa hotel UspeSne manazoval, je potrebné poznat’ problematiku

produktivity préce a pri riadeni vyuZit' poznatky o jg stave avyvoji.

Ovplyviiyju ju vnutropodnikové i vonkgjSie skuto¢nosti. Vyjadruje sa hodnotovymi

afyzickymi ukazovatel'mi. St doleZité na meranie efektivnosti. Preto je déleZitou sicastou

néplne préce manazmentu pri riadeni hotela vyuZivat’ ukazovatele produktivity préce najméa

pri zabezpecovani plnenia planovanych tloh na Usekoch a strediskéch.

Précu v hoteli mozno charakterizovat”:

jeto précarbznorodd, vyZaduje pracovnikov, odbornikov rozli¢nych profesii
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- je to préca, ktorgl harmonogram organizécie pocas dna je silne kolisavy, narazovy
atym g naméhavy, prevaZzne prispdsobeny stravovacim zvyklostiam aterminom
podavaniajedd anapojov (ranajky, obedy, vecere)

- produkty avydedok préce nie je mozné vyjadrit’ jednym stuhrnnym ukazovatel’om na
celé zariadenie

- zuvedenych dévodov sa na celé zariadenie, ako g strediska pouziva ukazovatel
produktivity préce, ktory udéva vykon pracovnika v hodnotovych ukazovatel'och
(korunéch) ako vykon, dosiahnuty zarok, mesiac, den alebo smenu
Produktivita préce je doleZity ukazovatel’ préce avykonnosti hotelového podniku.

VyuZivasana

- hodnotenie efektivnosti zabezpecenia ¢innosti a ciel'ov hotela pracovnymi silami
- pladnovanie trZzieb a néstrojov planu trzieb
- zabezpectenie spravnych relacii medzi trzbami, poctom pracovnikov a odmenovanim

- nastimulovanie pracovnikov na plnenie planovanych vykonov

2.4.1. Meranie produktivity préce

V obchodng sfére ubytovacich agastronomickych zariadeni sa pouZiva hodnotny
ukazovatel’ produktivity prace v podobe ,priemernych roénych trzieb na jedného
pracovnika podniku“. MézZe sa v&ak pouzit’ g iny hodnotny ukazovastel’, ako je napriklad
»priemerné ro¢né realizované rozpétie - prirdZka, pridana hodnota, alebo ¢isty zisk na

pracovnika podniku*.

Ukazovatel’ sa mbZe vypocitat' z vynosov podniku alebo zariadenia, spravne je pre
vypocet pouZit’ netto trzby, t.j. vynosy bez tych ¢asti prijmov podniku, ktoré sa dosiahli z
neobchodng ¢innosti (napriklad bez finanénych vynosov), na ktorych sa zamestnanci
nepodiel’a .

Vypocita sa nasledovne:

vynosy za rok — neobchodné vynosy

produktivita préce =
(hodnotny ukazovatel’) priemerny pocet pracovnikov

prepocitany na plny uvézok
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Produktivita prace sa prevazne vyjadruje ako ukazovatel’ za kalendarny rok apocet
pracovnikov ako priemerny stav na rok. M6zZe sa pocitat’ g na sezonu, ak hotel ovplyviiuje

sezénnost’.

V hoteliérstve univerzalnym ukazovatelom produktivity prace, pouzivanym g pre
planovanie a hodnotenie pracovnikov ku kapacite je pocet pracovnikov zariadenia na jednu
izbu. Toto je presny ukazovatel’ poctu pracovnikov, ktory je z&visly od viacerych
ukazovatel'ov, ato ngjmaod:

- Standardu duZieb stivisiacich striedou hotela
- stboru zé&kladnych adpolnkovych sluZieb, ktoré hotel ponika apre ktoré musi mat
zabezpecené pracovné sily

Vypocita sa:

pocet pracovnikov hotela

Pocet pracovnikov najednuizbu = -----

pocet izieb hotela

2.4.2. Cinitele ovplyviiujtce produktivitu prace

V ubytovacich zariadeniach produktivitu prace ovplyviiuju:

- kategdria atrieda ubytovacieho zariadenia

- kvalita ubytovacieho zariadenia, produkt zariadenia, rozsah zékladnych a doplnkovych
sluzieb

- sezénnost’ poskytovanych sluzieb

- StruktUratrzieb v ¢leneni natrzby za ubytovanie, za jedla a ndpoje a za ostatné sluzby

- obsadenost’ ubytovacich kapacit zariadenia

- frekvenciandv&tevnosti a priemerna dizka pobytu

Na produktivitu préce v gastronomickom zariadeni, vyjadrent vy3kou trZieb na

jedného pracovnika, vplyvaju najméa
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- druh prevadzkovaného gastronomického zariadenia
- sortiment podavanych jedal a ngpojov

- lokalita podniku

- kvadlifikéacia pracovnikov

- gposob redizécie

- ceny ponukaného sortimentu

- StruktdratrZieb v ¢leneni zajedld andpoje

- spdsob vyroby a pouZivana technol 6gia vyroby

- §p0sob stolovania

Z usporiadania a prepoctu produktivity na jedného pracovnika je zrgmé, Z2e medzi
podielom trzieb za jedla aproduktivitou prace na jedného pracovnika gastronomického
podniku v percentach existuje nepriama zavislost', t.j. rastom podiglu trzieb za jedla klesa

produktivita préce.

2.4.3.Aplikovanie ukazovatePov produktivity préce pri vypracovani planu trZieb

Vedenie hotelového podniku vyuZiva poznatky o produktivite préce pre svoje
zariadenie ako jeden z néstrojov riadenia z&kladnych vzt'ahov, podmiefiujlcich celkovu
efektivnost ¢innosti. Vypocitané ukazovatele produktivity préce sa aplikuja pri priprave
planu trzieb zariadenia, ngjma pri formovani vzt'ahov medzi:

- trzbami podniku

- poctom pracovnikov

- mzdovym fondom

Urcity pocet zamestnancov vyprodukuje planované trzby zariadenia. Produktivita
préce ako rozhodujuci ukazovatel’ efektivnosti prace je determinovand trzbami delenymi
poctom zamestnancov.

Pri tvorbe rocného planu zariadenia sa pri aplikécii produktivity prace vychadza

z nadledujlcich poZiadaviek a principov:

- produktivita by malaréast’ vysSim tempom, ako tempo rastu pracovnikov
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- trZzby podniku by mali rést’ rovnakym alebo nizSim tempom, ako produktivita prace
jedného pracovnika a vy3Sim tempom, ako pocet pracovnikov

- pocet pracovnikov by ma mat’ najpomalsi rast, pomalsi rast, ako dva predchadzajlce
ukazovatele
Napriklad hotel pripravuje vyhl'adovy plén trZzieb na pét’ rokov od roku 2005 do 2009.

Zabezpecenie pracovnymi silami sabude riesit’ pri tomto raste produktivity prace:

Roky | Trzbyv | Index Pocet Index |Produktiv| Index
1000 SK | ,3jgpy | Pracovni | pracovniita préce| produkti
kov kov |v Sk vity
2005 16 200 100,0 36 100 450 000 100
2006 17 500 108,0 37 102,8 | 473000 | 105,1
2007 18 770 115,9 38 105,6 | 494000 | 109,8
2008 19 280 119,0 38 105,6 | 507000 | 1128
2009 21100 130,2 40 111,1 | 527000 | 117,1

Cielové indexy si planované v spravnych reléciach. Index rastu trZzieb je najvyssi,
predstavuje 130,2%. Index rastu produktivity préce vo vyske 117,1% je niZzSi angniZsi je

rast indexu poctu pracovnikov s planovanou droviiou 111,1%.
Plati vzt'ah:
index produktivity préace x index po¢tu pracovnikov = index trZieb

Z uvedeného vzt'ahu mozno odvodit’;

index trzieb

= index produktivity

index pracovnikov
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index trzieb

= index pracovnikov
index produktivity

Plan trZieb v podniku na roky 2005-2009 predpoklada v cielovom roku rast trZieb
0 30.2%, rast pracovnikov 0111,1% arast produktivity préce 0 17,1%. Uvedené vztahy
slvisiaapodmienuju rentabilné podnikanie g prostrednictvom rastu miezd v podniku, ato
nasledovne:

- mzdy aodmeny by mali rést’ pomalSie, ako produktivita prace

- mzdy aodmeny by mali rast’ rychlejSie, ako stav pracovnikov, ale pomalsie, ako trzby
zariadenia

To plati oindexe rastu miezd aodmien vo vztahu k produktivite prace ak stavu

pracovnikov.

Aj tieto kritérid rozvoja mozno znazornit' na priklade, v ktorom sa vyuziju priklady

z predchadzajlcg tabul’ky. Rast miezd by sa mal vyvyjat’ v zavislosti na raste produktivity

préce takto:
Roky | Produkti- [Index |Pocet I ndex Priemern |Index
vita préce|produk- pracovnik | pracovni |a miezd
v Sk tivity ov kov mesacna
mzda
2005 | 450 000 100 36 100 12 600 100
2006 | 473000 105,1 37 102,8 13104 104,0
2007 | 494 000 109,8 38 105,6 13482 107,0
2008 | 507 000 1127 38 105,6 13923 110,5
2009 | 527000 117,21 40 1111 14 364 114,0
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Plan trZieb podniku na roky 2005-2009 predpoklada v cielovom roku rast produktivity
0 17,1%, rast pracovnikov 0 11,1% a priemerngj mzdy o 14,0%. lde o pocty pracovnikov,

ktoré vyjadruju priemerné ro¢né stavy.

Uvedené priklady naznacuju tendencie a g urcité poziadavky na efektivne vyuzivanie
ukazovatela produktivity prace vo vztahu K rastu trzieb, poctu pracovnikov amzdém

aodmenam.

2.5.PERSONALNY MANAZMENT V HOTELI

Ulohou persondneho manazmentu hotela je zamestnat' jednotlivca na béze jeho

w

profesionalng  kvalifikécie, zabezpecit potrebny odborny vycvik avyuZit ¢o
naj efektivneiSie ngihodnotnegjSi zdroj — 'udsky kapitdl.

Obsah persona neho manazmentu:
1. prijimanie spolupracovnikov

- urcenie potreby nového pracovného miesta
- ndbor spolupracovnikov

- vyber spolupracovnikov

- uvedenie prijatych spolupracovnikov

2. Ulohy v oblasti motivécie a stimulécie spolupracovnikov
- motivaény systém v oblasti materidnej ponuky

- motivaény systém z prestizng ponuky

- motivacny systém v socianej oblasti

- delegovanie

3. Ulohy v oblasti Skoleniaa vycviku spolupracovnikov

4. Uulohy v oblasti spolupracovnikov
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NajdbleZitejSou Ulohou persona neho manazmentu v akomkol'vek podniku cestovného
ruchu atym a v ubytovacom zariadeni vo vyspelgj trhovej ekonomike je, aby
spolupracovnici kvaitne obslUzZili hosta, z&kaznika. Zamestnanci, hlavne ich vykony

uréuju spokojnost’ zakaznikov atym aj konecny Uspech majitel’a.

2.6. MOTIVACNY PROGRAM

Motivacny program hotelov je charakteristicky hlavne financnymi odmenami, ktoré
podporuji vykon zamestnancov na pozadované dluzby. AvSak na kvalitu vykonu
zamestnancov pdsobi g moZnost postupu, pracovné podmienky apracovna klima.
Zmyslom motivacného programu je podporovat’ naplnenie vytyceného ciela v dosahovani

kvality a dobrych vykonov v préaci zamestnancov.

2.6.1. Systém odmeifiovania

Odmerovanie zamestnancov Vv hoteliérstve sa organizuje v zavidosti od objektivnych
kritérii, ktoré st cel ospolocensky platné a stanovené z&konom a st obsiahnuté v zékonniku
préce, sticasne g v zavislosti od konkrétneho systému odmerniovania, ktoré pre zariadenie

ur¢i vrcholovy manazment, vedenie alebo majitel’ zariadenia

2.6.1.1. Mzdovy systém

Mzda je penaZzné plnenie, poskytované zamestnavatel’'om zamestnancovi za précu.

Z&onnik prace v 8119 stanovuje, Ze mzda nesmie byt’ niZSia, ako minimana a mzda
ustanovena osobitym predpisom. Mzdové podmienky musia byt rovnaké pre muzov a

Zeny, bez akejkol'vek diskriminécie podla pohlavia

Zamestnavatel’, u ktorého nie je odmenovanie zamestnancov dohodnuté v kolektivnej
zmluve je povinny poskytnit’ zamestnancovi mzdu najmene v sume minimaneho

mzdového naroku, uréeného pre stupei naro¢nosti prace prislusného pracovného miesta.
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Pracav hoteliérstve sa zaklada prevazne na vykonoch, v ktorych dominuje Ziva praca,
tj. pracovnad sila Vysoky podiel pracovng sily sa premieta g v nakladoch na

odmeriovanie, ktoré tvoriavelka ¢ast’ celkovych nakladov.

V hoteliérstve sa pouziva systém odmenovania, zaloZzeny na fixngj apohyblive
zloZke mzdy. Pohyblivé ¢ast’ mzdy je zavid 4 od plnenia ekonomickych ukazovatel'ov, ako
su zisk, produktivita préace, podiel osobnych nékladov na celkovych vynosoch zariadenia
apod. Pohyblivd ¢ast mzdy nie je pevnou sUcastou mesatng mzdy. V niektorych

zariadeniach savyplaca jednorézovo raz za Stvrt'rok.

U pracovnikov v prevédzke zariadenia je pevna ¢ast’ mzdy stanovena v zavidosti od
pracovného zaradenia apopoziadaviek na kvalifikéciu, pohyblivi ¢ast mzdy, ktord sa
odvodzuje od vysky trZzieb, zisku atakych charakteristik pracovnika, ako je disciplina,
plnenie pracovnych povinnosti nad rdmec stanoveny pracovnou zmluvou. Pohyblivu ¢ast’
mzdy navrhuje prevaZne vedulci alebo nadriadeny pracovnik, pricom sa radi svedicim —

riaditel’om zariadenia
Mzda, ako odmena za préacu méze mat’ rozne formy:

- gasovamzda
- Ukolovamzda
- podielova mzda

- kombinovand mzda

V hoteliérstve sa ngjcastejSie vyuzZivaju dve formy mzdy, ato podielovd mzda

a kombinovana mzda.

Casova mzda zévisi najmé od pracovnéno zaradenia, od kvalifikécie aod vyznamu
prisludng pracovng funkcie pre podnik. Tao forma mzdy obsahuje rézne priplatky za
soboty, nedele, no¢né priplatky, sviatky. Jg podstatou je mzda, ktord je podmienena
poétom odpracovanych hodin. Touto mzdou sa mbzZzu odmenovat pracovnici
administrativy, pracovnici UdrZzby, pomocni pracovnici. Tak&o mzda je v ¢istegj podobe

pomerne malo Uginna.

Ukolovd mzda sa v podmienkach cestovného ruchu vyuziva zriedkavejSe. Je
bezprostredne spojena svysledkami  prislusnénho pracoviska. Napriklad upratovacka

v hoteli sam6Ze odmeiovat’ podla plochy, ktort upratuje, chyZna podl'a poctu izieb.
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Podielova mzda je velmi U¢innd forma odmernovania, ktorg podstatou je vypocet

mzdy v z&vidosti od dosahovanych vysedkov, ktoré su reprezentované jednym, pripadne
viacerymi ukazovatelmi. Takymito ukazovate’mi mozu byt napriklad trzby, devizové
trzby, pocéty ubytovanych hosti apodobne. Tak&to forma mzdy sa méZze vyuZivat

u pracovnikov obsluhy, kucharov, recepénych a podobne.

Kombinované formy mzdy sa tiez ¢asto vyuZival v ubytovacich zariadeniach.

Vhodnou kombinéciou casovel apodielovg mzdy sa mozu rieSit napriklad otézky
odmeriovania mimo sezony.

PouZivany systém odmeiovania akonkrétne mzdy pracovnikov v zariadeniach
gastronomickych aubytovacich sluZzieb sa neuvergnujl. V tgito oblasti nie je mozné

navrhnlt’ jednotny mzdovy systém.

V taburke sa uvédza priemerna mzdavo vybranych hoteloch na Slovensku v roku 2001:

Poradie hotelov podl'a priemerngl mzdy dosiahnuteg v hoteloch

Por. Hotel mzda v Sk

Hotel triedy ==«

1 Devin Bratislava 18 190
2 Hubert Gerlachov 14 532
3 Tatra Trenéin 12 625
4 Patria, Tatra Hotel Slovakia 11104
5 Grand Ski Jasn& 10555
6 Grandhotel PrahaT. L. 10 528
7 Jalta Michlovce 7 400

Hotel triedy ===

1 Holiday Inn Bratislava 13928
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2 Senec Senec 11 900
3 Poprad Poprad 11 500
4 Wili achov 10 650
5 Reduta L u¢enec 10 078
6 Sirava Kaluza 10 010
7 I|H Druzba Michlovce 8800
8 Centrum Kosice 8 500
9 Satel Levoca 8 090
10 Polana Zvolen 6 150
11 L ux Banska Bystrica ?
12 Zlaty byk Rimavska Sobota ?
Hotel triedy »+
1 Grand Ski Jasn& 10555
2 Zahradky Ski Jasna 10 295
3 Liptov Ski Jasna 10 048
4 Panor ama Strbské pleso 8951
Hotel triedy *
1 Canyon Lipovec 6 469
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2.6.1.2. Zamestnanecké vyhody

V hoteliérstve sa zamestnanci odmenuju g formou zamestnaneckych vyhod, cize
benefitov. Maju peiazni formu alebo podobu vyhod uréite] penazngl hodnoty. Zahtiaju
rozmanité sluzby, napriklad trinésty plat, socianu starostlivost’, stravovanie, déchodkové

poistenie a podobne.

Zamestnanecké vyhody poskytuje zamestndvatel v zmysle internych pravidiel,
prejednanych v stilade so zakonom o socidnom fonde a ostatnymi vSeoibecne zavaznymi

predpismi.

K da8im vyhodam sa zarad’uje bezplatné pracovné oblecenie pracovnikov, odmeny,
Uhrada za doskolovacie kurzy za predpokladu, Ze zamestnanec dany kurz dokonci

apredlozi doklad o jeho absolvovani.

2.6.1.3. Odborna priprava zamestnancov

Podnikanie v gastronomickych aubytovacich sluzbach by nemohlo prosperovat’ bez
cielavedomého a systémoveého zabezpecenia Skolskej i mimoskolske pripravy odbornikov,
profesionalov. Aby sa mohli zariadenia gastronomickych aubytovacich sluzieb UspeSne
vyvijat’, st potrebni odbornici. K tomu je potrebné odborné Skolenie, ktoré zabezpecuje
odbornu pripravu.

Dal&a forma pripravy odbornikov predstavuje organizovany systém kvalifikacnych
kurzov a Skoleni pre ziskanie vedomosti alebo zvySenie odbornosti.

Osobitnll starostlivost’ o vzdeldvanie organizuju pre svojich zamestnancov hotelové
siete. Proces vzdel dvania zamestnancov je sicast'ou personane politiky.

Personalny rozvoj avzdeldvaci proces zacina:

- oboznamenim zamestnanca s manazérom hotela
- obozndmenim zamestnanca s prevadzkami

- oboznamenim zamestnanca sdolezitymi informéaciami v oblasti odmeiovania,

zamestnanecke politiky a podobne
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Dizka zécviku je rézna azavisi od schopnosti apraxe zamestnanca, od druhu préce,
povinnosti, stanovenych pracovnym manualom, ktoré si pocas zécviku musi osvojit’, aby

mohol samostatne vykonévat’ danu précu.

Po skonceni zacviku podpiSe skolitel’ a zamestnanec manudny formulér, v ktorom su
okrem vedomosti azru¢nosti uvedené g osobné prednosti adepta aslivisia spracou na

danom pracovnom mieste.

V persondneg politike je zahrnuty g systém zacvikov medzi oddeleniami. Na zaklade
odporucania manazéra pracovnik méze absolvovat’ zacvik pocas pracovne doby apriznd

samu mzda ako na svojom stalom pracovisku.

Internou formou Skolenia moZu byt & mesacné indtruktdze, v ktorych manazeéri
informuju o préci, o rieSeni kritickych ariskantnych problémov sdopadom na efektivitu
zariadenia.

Vzdelanie atrvalé vzdeldvanie v profesiach pre gastronomické aubytovacie sluzby
podporuju g profesijné organizécie pecialistov. Zvaz hotelov areStaurécii SR, Zvéz
kuchérov SR, Zvaz someliérov SR ad’alSie podporuju ainiciuju usporiadanie seminarov o
vzdelani i samostatné kurzy vzdelavania, ngima v problematike, ktora je novd, ktora sa
legislativne rieSi po novom, kde doch&dza k novym prevratnym technol 6giam aebo novym

poznatkom v oblasti kultdry aoblasti hygieny potravin, ekol6gie a podobne.

2.6.2. Sankcieatresty

V pripade zlyhania motivacného systému na zéklade osobnostnych aebo psychickych
danosti zamestnancov, ¢o vedie k ndslednému zniZovaniu vykonu, je nutné pristipit’
k trestom.

V hoteliérstve sa tieZ vyskytuju situécie, v ktorych nie je mozné dosiahnut’ optimanu

vykonnost” alebo disciplinu zamestnancov motivaénymi prostriedkami.
Vyuzivaj U sa nasledovné sankcie:

- zamestnanci s hmotne zodpovedni za Skody, vzniknuté pri vyrobe aodbyte jedd

anépojov, nasledne ich uhradit’ jednorézovo alebo formou zréZky zo mzdy
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- zamestnanci sU hmotne zodpovedni za poskytovanie kvalitnych sluZieb, v pripade
neuskutocnenia dangj kvality st financne stihatel’ni vo forme zniZovania finan¢nych
odmien

- zamestnanci s0 hmotne zodpovedni za poctivost predaja sluZzieb, za nasledné
nedodrZanie pokynu st sankciovani pokutami SOI (Slovenske) obchodngj inSpekcie)”

Zad'aSie vyrazné poruenie discipliny sa povazuje:

absencia bez udania dévodu

poskytovanie a vynaSanie know-how uré¢eného len pre potreby hotela
pouzivanie akoholu ainych omamnych l&ok

nedodrZanie zésad OBP, PO a hygieny préce

vynéSanie alebo zneuZitie majetku hotela

zneuZitie univerzanych kl'acov

odcudzenie akychkol'vek veci a cennosti ndvstevnikom hotela

© N o g &~ w DR

nesludné spravanie savoéi hostom, svojim kolegom
Pri dlhodobom neuspokojivom vykone a dlhodobom poruSovani pracovnej discipliny je

ukoncéeny pracovny pome.

2.7.HODNOTENIE ZAMESTNANCOV

Neoddelitelnou  sicastou persondneho manaZzmentu je &  hodnotenie
spolupracovnikov. Zistené informécie o svojich zamestnancoch vyuZiva manaZzér pri
diferencovanom odmenovani na spravne vyuZitie ich schopnosti, tvorivosti, odborného

rastu, vzdelavania

V hoteliérstve posobi mnoZstvo rozdielnych pracovnych profesii, ktoré st rozdelené

do kategorii:

- riadiaci pracovnici
- nevyrobni pracovnici
- vyrobni pracovnici

- ostatni pracovnici
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V hotelovych podnikoch sa hodnotenie vykonéva:

1

Priebezne, ktoré vykonava priamy nadriadeny, napr. u chyZnych hotelova gazding,
u pomocnych ¢adnikov hlavny c¢asnik, alebo ekonomicko-finanénom Gtvare
ekonomicko-finanény riaditel’. Pracovnici st upozoriiovani na chyby, nedostatky,
neuspokojivé vysledky, ktoré sa musia odstranit’.

Mesacné hodnotenie s koné zvycajne kazdé dva mesiace so zamesthancami hotela.
Vykonéva ho nadriadeny. Toto hodnotenie mbze poslUZit’ na pridel’ovanie odmien
aprémii.

Po uplynuti sk(Sobng lehoty, ktora je v sllade s 845 ZP trojmesacnd, pripadne
kratSia auvédza sa v pracovng zmluve, so zamerom, ¢i danému pracovnikovi
predizit pracovny pomer v skiiZobnej lehote.

Pocas pléna zamestnancov hotela, ktoré sa uskutociiuje 2x roc¢ne pre vsetkych
zamestnancov, spravidla v januéri av juli, kde sa organizuju previerky znalosti
ahodnotia sa vydedky zamestnancov hotela ako celku za Ucasti vedenia hotela.

Slcasne sa preveruje, ¢i st zamestnanci spravne pracovne zaradeni a odmenovani.

Pravidelné hodnotenie spolupracovnikov je doleZité jednak:

pre manazéra, aby lepSe spoznaval svojich podriadenych spolupracovnikov, ich kladné

anegativne strénky, pretoZze mu to umoziuje volit sprdvne metddy, Styly vedenia

spolupracovnikov, ako & volit’ spravne motivy ich motivacie.

pre spolupracovnika, ktory na zaklade objektivneho hodnotenia mdZe objektivnejSie

posudzovat’ svoje schopnosti avlastnosti, podcat’ sa vz vlastnych chyb avyuZivat

moznosti na zdokonal’ovanie svojgj préce.

Na hodnotenie sa pouZivaj U rézne metddy. NajcastejSie pouzivanymi metodami su:

metdda pisomného alebo slovného posudzovania, kde sa pracovnik hodnoti komplexne,

vol'ne formulovanym posudkom

metody kritickych vysledkov, kde sa hodnotia iba vyrazne pozitivhe avyrazne

negativne vyslekdy préce

metddy porovnavania sistymi spolupracovnikmi. Pri tejto metdde je mozné stanovit’

poradie hodnotenych pracovnikov aebo ich zatriedit’ do skupin (najlepsi, premerni,
slabi).
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- Metddy porovnévania spolupracovnika so stanovenymi kritériami, ku ktorym patria

kriterialne poZiadavky kvalifikéacie, vykonove, kvality prace a podobne.

Pri hodnoteni pracovnikov vychédza kazdy hotelovy podnik okrem vSeobecnych
platnych kritérii zo svojich konkrétnych potrieb avyuZiva svoju pecifickd hierarchiu
Kritérii.

Pre gastronomické aubytovacie zavody moZzno na splnenie kritérii kvality préce

vyuZit’ dodrzZiavanie podmienok stanovenych kategorizacnou vyhléskou.

NgjcastejSie pouzivané kritéria v hoteliérstve, ktoré si stanovené na zaklade

charakteristik pracovnych miest, ¢cinnosti akvalifikacnych predpokladov st:

- kvalitapréce

- dosahovany vykon

- odborné vedomosti a zru¢nosti
- iniciativaazaujem

- dochédzka

- disciplina

2.8. HODNOTENIE MOTIVACNEHO SYSTEMU

Podstatu motivacného systému v hoteliérstve je zabezpedit’ vykonnost’ zamestnancov
na dosahovanie kvalitnych gastronomickych g ubytovacich sluZieb a nésledne uspokojenie

z&kaznikov a hosti.

Da sa v3ak kon&tatovat’, vzhl'adom na réznorodost’ profesii, Ze motivacny systém nie je
schopny eliminovat’ urc¢ité problémy profesii. Ide hlavne o naro¢nost, neatraktivnost,
nedostato¢nd mzdovu motivéciu (chyZnd, pomocny kuchér, pomocny ¢asnik, upratovacka),
Zlyhanie motivacného systému sa prejavi na pracovnych vykonoch zamestnancov, v kvalite

poskytovanych sluzieb a samozrejme nespokojnosti zékaznikov, hosti.

Vo v&eobecnosti platové podmienky v hoteloch nepbsobia prili§ motivatne. Dokazuje
to g Sprava o hospodarskom asocidnom vyvoji STV v rokoch 1998-2004, v ktorg) sa

pise, Ze ,ngniZzSa priemerna mesatnA mzda vroku 2004 bola dosiahnuta
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v polnohospodarstve, polovnictve alesnictve — 12 210 SK, v ostatnych spoloc¢enskych,
socidnych a osobnych sluzbach — 12 310 SK av hoteloch arestauraciach — 12 342 SK.

Mzdovy systém v hoteliérstve by ma byt stimulaény. Priemerna mzda by sa mala
pohybovat’ nad droviiou priemerngl mzdy v narodnom hospodarstve SR, ktora v roku 2004
dosiahla vysku 15 825 SK.

Napriek tomu je praca v hoteliérstve pre mnohych rudi zaujimava a atraktivna, o ¢om
sved¢i g Udag o vyraznom néraste zamestnanosti v roku 2004 v hoteloch are&tauréciach

0 26,2% / 9,2 tisic osdb.
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3.ZAMERANIE PROJEKTU

V podedng ¢asti diplomovel prace sa pokisim formou projektu navrhnit
doporucenia, ktoré by mohli v praxi poslUZit' na finanéné odmenovanie zamestnancov a
zamestnanecké vyhody, ¢o sa bezprostredne viaZze na vykon zamestnancov, kvalitu

poskytovanych sluzieb a spokojnost’ zakaznikov, hosti.

Doporucenia by mali byt potenciondne G¢inné pri zdokonalovani motivacného
programu hoteliérstva a zéroven prispiet’ g k zlepSeniu komunikécie medzi zamestnancami
aich nadriadenymi.

Podnikatel’ alebo manazér musi pri zabezpecovani sluZzieb v svojom hoteli venovar’
pozornost’ Standardom kvality, ktroé s vysledkom spolo¢néno pdsobenia vedenia a
pracovného kolektivu.

Mysdlim si, Ze manaZovanie kvality v hoteiérstve vyZzaduje pri realizécii duzieb
reSpektovanie tychto skuto¢nosti:

- orientovanie sa na potreby host’a, ktory hodnoti a vyjadruje sthlas alebo nesthlas

s kvalitou ponukanych sluzieb

- nepretrzité zvySovanie kvality produktu hotelového podniku, vrétane kvality vzt'ahov

s uzZivatel'om duzieb

- einné riadenie hotelového podniku, ktoré predpoklada Sirokd Gcast vSetkych

pracovnikov na zvy3ovanie kvality

- proces riadenia hotelového podniku je zaloZeny na timove spolupréci, ktora zlepsuje

vykon riadenia, zniZuje néklady a zlepSuje podmienky préce pre zamestnancov
- neustdle zvySovanie odborngj kvalifikécie pracovnikov
- systém motivacie povzbudzujUci realizaciu stanovenych ciel'ov

Dovolim s tvrdit, Ze t&o koncepcia dodrZiavania kvality predpoklada, Ze kvalita

sluZieb sa stdva predmetom zaujmu vSetkych pracovnikov.

V sfére gastrondmie a ubytovania pri opatreniach na realizéciu svojich cielov musi

podnikatel’ alebo manazér pocitat’ s priemernym poctom zamestnancov, ktori budd schopni
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zabezpecit' kvalitni prosperitu podniku. Nato je vSak potrebné riesit’ otazku dostatocného
stimulovania na planované vykony a kvalitné sluzby ndezite honorovat’. Aj produktivita

préce patri k zakladom pre stimuléciu pracovnikov na vyske mzdy.

3.1. ODMENOVANIE

3.1.1. Mzdovy systém

Vzhradom na n&klady na odmenovanie, ktoré tvoria vel’ku ¢ast’ celkovych nakladov,
vznika problém, aky mzdovy systém uplatnit’ v hoteliérstve a skimat’ odmeiovanie g

z hradiska ovplyviovania celkovych nékladov atym & rentability podniku.

Mal by to byt’ systém, ktory by:

zabezpexil plnenie podnikatel'ského zameru majitel'a a manazmentu hotela

- zabezpetil konkurencieschopnu kvalitu sluzieb

- zabezpecil rast produktivity prace

- stimuloval zamestnancov k rastu kvalifikacie

- prispel k stabilite kolektivu

- vytvara trvae pritaZlivé prostredie pre zamestnancov

Aby bolo odmenovanie Ucinné, mala by mzda zamestnanca teda plnit’ ngjma:

1.Motivaenu funkciu — aby podnecovala zamestnanca k zvy3ovaniu intenzivnej prace,

k zlepSeniu kvality préce ak zaujmu o zvySovanie kvalifikacie.

2. Zabezpecovaciu funkciu — aby zabezpecovala uréitl vysku Sirokej Urovne, ktora by
malabyt’ vySSia, ako je Siroka Uroven dana socialnymi dévkami tak, aby motivovaa
zamestnancov k snahe ziskat' précu a aby pracou zamestnanec dosiahol lepSie

uspokojenie svojich narokov.

3.Regulacnu funkciu — aby prispievala k udrZaniu rovnovéhy na vnitornom trhu a tak

k obmedzovaniu rastu infl&cie.
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Mzda patri k faktorom, ktory je najviac zvyraznovany v pracovnom procese. Mzda
ako stimul (vonkajSi podnet) sa najrychlejSie transformuje na motiv (vnitorny podnet) a
akceptuje motivované spravanie a konanie zamestnancov. Tento faktor narychleSie
vyvoldva a viaZe na seba pocity, ako pocit spravodlivosti, pocit hodnotenia, pocit

porovnavania sa, napr. g zavisti a podobne.

DA sa v3k konstatovat, Ze vcase vysokg nezamestnanosti nie je systém
odmefiovania pre zamesthancov prvoradym problémom, na prvom mieste je zamestnanie.
Myslim si, Ze prijmu kazdy systém bez ohl'adu na jeho nedostatky alebo prednosti, ¢o vSak
mbZe mat’ g negativny dopad na kvalitu poskytovanych sluZieb v hoteliérstve.

3.1.1.1. Modd systému mzdového odmeiiovania

Skor, ako sa pokusim navrhnlt’ potensiondny mzdovy systém, chcem pripomendt’, Ze
v hoteliérstve je mozné pouZit’ g viac mzdovych systémov v ramci jedného zariadenia.
Napriklad iny systém plati pre stalych zamestnancov, iny pre sezdnnych zamestnancov,

praktikanov, uéniov a podobne.

Ja sa konkrétne budem zaoberat’ navrhom namoznost’ uplatnenia mzdového systému,
ktory sa sklada z dvoch zloZiek mzdy ato pevng a pohyblivej. Venujem sa ngima pristupu

k stanoveniu pevng ¢asti mzdy a zdévodnenie pohyblivej ¢asti mzdy.

Pracovnici s0 priamo zainteresovani na hlavnych kvantitativnych a nama
kvalitativnych  ukazovateloch, ktoré s obsiahnuté v podnikatel’'skom zamere

v strategickom plane rozvoja, d'algj v rocnom plane vykonov, trZieb a zisku zariadenia.

Zavedenie systému sobjektivnymi kritériami je ovplyvnené mnozstvom rizikovych
¢initelov, ktoré zésadne vplyval na dosahované vydedky zariadeni. Stda organizacia
préce, planované trzby a vykony su konfrontované spomerne nestdlym dopytom
v hoteliérstve. Stymito ¢initelmi sa musi systém odmenovania vyrovnat tak, aby sa

dosiahla spokojnost’ g na strane zamestnavatel’'a, ako g na strane zamestnanca.

Zamestnanci by mali byt zainteresovani na dosiahnutych trzbach a zisku z viacerych

aspektov, ato na:
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- dosiahnutych trzbéch za zariadenie
- trZzbach za odbytové stredisko
- trZzbéach najedného pracovnika, t.j. produktivite préce v zariadeni
- dosiahnutom zisku v absolltng ciastke z dosiahnutych trzieb spolu zazariadenie i
jednotlivé strediskd, pripadne aj na zniZovani nékladov

Zainteresovanost’ na trzbach motivuje k vySSiemu vyt'azovaniu kapacit izieb, kapacit
odbytovych stredisk, t.j. k aktivng ponuke a predaju sluZieb, pri zachovani kvality a
Standardu sluzieb.

Zainteresovanost’ na zisku motivuje nielen k tomu, aby sa v stlade so zachovanim
kvality a &andardu sluzieb maximalizovali trzby, ade g ktomu, aby sa sicasne
minimalizovali naklady narealiz&ciu sluZieb, vykonov atrzieb.

Takto formovana zainteresovanost’ vSak musi vylucovat’ nepristupné postupy, t.j. aby
sa vySSie vykony, vytaZzenost a trzby dosahovali vySSimi ndhradami, takymi, ktoré by
pohltili zisk, a sic¢asne aby sa kvoli zisku nenarusili kritérid kvality a Standard sluZieb a
neprihliadalo sa na Uptreby rastu produktivity prace. Tento systém pdsobi g do vnutra
podniku, nabada k Setrniu na nékladoch.

Od takéhoto systému je oprévnené ocakavat’ to, Ze bude podla moZnosti motivovat’
vSetkych zamestnancov spolocne (nidlen zamestnancov v odbytovych strediskach) na

vySke trZieb, na produktivite prace a sicasne g na uspore nakladov.

Systém odmeriovania je mozné navrhnit’ ako model ové rieSenie, ktoré by:

- vyhovovalo zamestnavatelom, ktorym by zabezpecovalo takl konStrukciu, systém
odmenovania, ktorym by sa pohyblivou ¢astou mzdy dostatocne stimulovali vykony a

produktivita a stabiliz&cia pracovného zariadenia

- vyhovovalo zamestnancom, ktorym by zabezpecilo prijmy g v mesiacoch s nizSimi

trZzbami a stimulovalo pre dobré vzt'ahy k hotelovému podniku, ktory ich zamestnava
Pri rieSeni metodiky teda nastava problém:
- nazaklade ¢oho by samal tvorit’ podiel pevnegj mzdy

- korko by malatvorit’ pevna mzda z celkovel mzdy a ako by sa mala odstupnovat’
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- aku vysku by malav percentach (maximane) tvorit’ pohybliva cast’ z pevngy mzdy

Je potrebné deklarovat’ to, Ze vzhl'adom na Sirok( Skalu profesii a vyZadovang
kvalifikécie bude odstupnovanie zékladnych miezd v hoteliérstve vyrazne. Rozdiely medzi
najmeng kvalifikovanym a snajvysSim postavenim v hierarchii pracovnych miest bude

M

znacny, vyssi, ako sauvadza v Zakonniku prace.
Pevna cast’ mzdy by malareflektovat’ tieto kritéria
- odbornost’ a zaradenie v hierarchii pracovnych zadel eni
- postavenieV riadiacg Struktire a zodpovednost’ za ekonomické vysedky riadenia

- prax, odpracované roky v hotelovom podniku so zahranicnymi hostami, g znaost’

cudzich jazykov
- hmotna zodpovednost’

Pevnu ¢ast’ mzdy navrhujem od 70%-90% z celkove) mzdy, pricom t&to vyska by

mala byt’ samozrejme diferencovana pre zamestnancov podl'a uvedenych kritérii.

Samozregime sa pre pevnl ¢ast’ mzdy akceptuje zésada, Ze nebude niZSia, ako minimana

Statom garantovana mzda.

Systém odmenovania odvodeny od miniméne mzdy je vypracovany tak, aby sa
mohol aplikovat’ pre vSetky pracoviskd v odvetviach hoteliérstva. Preto je potrebné

vymenovat’ vSetky pracoviské a Specializované profesie v hoteli.

Navrh na odstupnovanie pevne ¢asti mzdy pre pracovnika moZzno modelovat’ vo

forme zaradenia zamestnanca do nasledujtcich skupin:

1. skupina pracovnikov snajnizSim vzdelanim a kvalifikaciou (upratovactka, robotnik
pre udrzbu, no¢ny stéznik, stréZnik parkoviska, chyzna, pracka, umyvacka riadu,

pomocni¢ka v kuchyni, vrétnik, kuric)

Tu navrhujem, aby sa zékladna mzdy stanovila pouZitim minimanej mzdy
nasobeng koeficientom cca od 1,2 do 1,7. Tieto profesie sa viazu shmotnou

zodpovednost’ou.

2. skupina pracovnikov so zaékladnym vzdelanim - vyuénym listom (predavat, kuchér,
¢asnik, barman, pokladnicka, kuchynska gazding, vedlca pracovne, plavcik, masér,

Gdrzbar, technik)
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Profesie v 2. skupine st ndroc¢nejSie, sU tu zaradeni pracovnici svyucénym listom,
s odbornym vzdelanam a praxou doma, pripadne v zahraniéi. Ich z&kladna mzda sa

stanovi nasobenim minimanej mzdy v rozpéti ccaod 1,8 do 2,8.

3. skupina praconikovso strednym odbornym vzdelanim, pripadne nadstavbou a praxou
(hlavny ¢adnik, pracovnik recepcie, veduci strediska, vedici skladu, manazér pre
kongresy, hlavny technik, hotelova gazding, ekondm-uctovnik, mzdér, sekretérka
riaditela)

Tato skupinu charakterizuje kvalifikovana odbornd priprava, zamestnanci maju
stredo3kolské, pripadne vysokoskolské vzdelaniae, popripade ovlddaju aktivne
cudzie jazyky.

Navrhujem minima nu mzdu nésobit’ koeficientom od cca 2,4 do 3,4.

4. skupina pracovnikov (vedlci recepcie, vedlci ubytovacieho Useku, vedlci
marketingu, vedici stravovacieho Useku, vedici ekonomického Useku, veduci

personélneho Useku, pravnik, asistent riaditel’a)

Tito pracovnici sl riadiaci pracovnici, ktori riadia svoj Usek. Maju stredodkolské
alebo vysokoskolské vzdelanie. Niektoré funkcie s aktudne len vo vyspelych
hoteloch, napr. Pravnik, vedulci ekonomického alebo personalneho Useku. Zakladnu

mzdu by mala tvorit” minimalna mzda nésobenéa koeficientom ccaod 2,8 do 4,1.
5. skupina pracovnikov (hlavny kuchér, zéstupcariaditel’a, riaditel’)

Pilierom vykonnosti restaurécie je nepochybne hlavny kuchér, ktory sa, myslim si,
svojimi  vedomostami, zrucnostami podiela na tvorbe imidzu hotela Spolu
sriaditelom alebo zéstupcom riaditel'a hotela tvoria skupinu, ktorg) zékladna mzda
by sa mala formovat’ ndsobenim minimalngy mzdy koeficientom od cca 3,0 do 5,4.
Odmeinovanie riaditel'a by sa malo formovat’ nasobenim minimang mzdy cca od
3,6 do 5,4, ato v zavidosti od velkosti riadeného hotelového podniku, velkosti
zamestnaneckého kolektivu, dizky praxe.

Pre vypocet mzdy sa zvoli koeficient v ramci rozpétia pre kazdu profesiu, pripadne
pre kazdého zamestnanca osobitne. Koeficient sa nemusi a any by sa nema uplatiovat’

pausdne pre vsetkych zamestnancov teg istej skupiny pracovného zadelenia, napr. Pre
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v&etkych ¢adnikov, pre vsetky chyZzné, atd’., e mbze sa urcit’ podla d’aSich kritérii, napr.
U ¢asnikov podra znalosti cudzich jazykov, upratovacky podla spdsobu ovlédania strojov

pre udrzbu hygieny atd’.

Konkrétny koeficient pre zamestnanca stanovi riaditel’ podniku. Na zéklade
koeficientu sa zamestnancovi vypocita pevha mzda a téo sa stéava vychodiskom pre

vypocet pohyblive ¢asti mzdy.

Pohybliva ¢ast’ sa uréi ako ciastka v podobe urcitého percenta, ktoré by nemalo
v hoteliérstve prekrocit 30% celkovel mzdy. Toto percento bude pre konkrétneho
zamestnanca fixné, ale jeho absolGtna ciastka bude pohybliva v zavislosti od vysky
realizovanych trzieb a produktivity prace. Ta sa vypocita na zaCiatku kalendarneho roka a
podra stredisk. Vzhl'adom na pohyblivost’ realizovanych trzieb a produktivity prace bude

absol tna ¢iastka pohyblive ¢asti mzdy v kazdom mesiaci vySSiaaebo nizSa

V priebehu roka sa zamestnancom vypléca ¢ast’ pohyblive) mzdy ako zéloha, a to
mesatne alebo ku koncu Stvrt'roka a na konci roka, po prepocitani presnych ukazovatel'ov
trzieb a produktivity préce, ur¢i sa definitivna cast’ pohyblivel mzdy a doplatky. Rozdiel
medzi zélohovanou ¢ast'ou pohyblivej mzdy a skutocnou vypocitanou na zaver roka sa
jednorazovo vyplati zamestnancom najneskdr v priebehu mesiaca janu& nasledujlceho
roka. Za predpokladu dostato¢nych sklsenosti s vyvojom trZieb za posledny mesiac rokaje

mozné uz v decembri vyplatit’ pohyblivi ¢ast” mzdy.

Vyska mesacne alebo Stvrtrocne z8ohovane pohyblive casti mzdy by maa byt’ 15-
30%.

Priklad vypo¢tu mesaénej mzdy ¢adnika:

Vyska miniméne mzdy 6.600 SK
Koeficient pre vypocet zakladngl mzdy 1,8
Vychodiskom pre vypocet je mzdavo vyske 11 880 SK

Pohybliva ¢ast’ mzdy je v pevnej ¢asti mzdy
vo vyske 20%
Pevna ¢ast’ mesacngl mzdy bude 9504 SK

Mesatne sak pevne ¢asti mzdy bude z&lohovat’ 15%
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V absolltng ciastke 1782 SK
Spolu bude ¢asnik poberat’ pocas roka mesacne 11 286 SK

Na konci roka sa zisti, Ze produktivita préce vzrastla o 4%, ¢im ¢asnikovi prislicha
pohyblivé ¢ast’” mzdy vo vyske o0 4% viac, teda 24%. Doplatok na pohyblivej ¢asti mzdy sa
zvySi abude vySSi 0 5% + 4%, ¢o spolu dava 9% z pevng casti mzdy mesaéne. Mesacne je
to 1069 SK, za rok 12 830 SK. Cadnik t(to ¢iastku dostane vyplatent jednorézovo. Této
Ciastka, za predpokladu skorSieho prepoctu, napr. uz v decembri na zéklade oc¢akévanych
ukazovatel'ov produktivity prace by mohla mat’ charakter tzv. trinasteho platu. Priemernd
mesacna mzda ¢asnika bude 11 286 SK + 1 069 SK = 12 355 SK.

Vedenie hotela moZe ¢adnikovi vyplatit' naviac odmenu za mimoriadne vykony pri
nérazovych akciach, pracovne pohotovosti, samovzdeldvani, napr. do vysky 5% mesane

mzdy.

Priklad vypoctu mesaéngl mzdy manazéra pre kongresy:

VySka minimalngl mzdy (pre tento priklad) 6 600 SK
Koeficient pre vypocet z&kladnel mzdy 34

Pevna ¢ast’ mesatngl mzdy 22 440 SK
Pohyblivéa cast’ mzdy z pevngj ¢asti mzdy vo vyske 27%
Pevna cast’ mzdy bez pohyblive ¢asti mzdy 16 831 SK
Vyska pohyblive ¢asti mzdy 6 059 SK

V absolltng ciastke 4488 SK
Spolu bude manazér pre kongresy poberat’ mesatne 20 869 SK

Ku koncu roka produktivita prace vzrastla o 4%, ¢im manazérovi pre kongresy
prisliicha pohybliva ¢ast’ mzdy vo vyske 4% viac, teda sa zvyS na 33%. Doplatok na
pohyblive ¢asti mzdy sa zvys a bude mesacne vySSi o 7% + 4%, spolu 11%, ¢o ¢ini 2 469
SK.

Manazér pre kongresy dostane tuto sumu vyplatend jednorézovo za 12 mesiacov, ¢o

bude 29 628 SK. Tato sumatiez méze mat’ charakter tzv. trindsteho platu.
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Priemerna mesatna mzda manazéra kongresov bude 20 869 SK + 2 469 SK = 23 338 SK.

Vedenie podniku méZe priznat® manazérovi re kongresy osobitni odmenu za
zorganizovanie piatich kongresov v ramci neplanovanych marketingovych aktivit, ktoré
podniku zvysili trzby o 500 000 SK. Z teito sumy manazér pre kongresy dostane este 3%,
tj. 15000 SK.

Spolu prijmy manazéra pre kongresy tvoria zarok 280 056 SK + 15 000 SK = 295 056 SK.

Tieto postupy vypoctu mzdy podra kombinovaného systému pouZitim fixng a
pohyblivej ¢asti mzdy su len ilustréciou moznosti. V praxi je mozné do skupiny faktorov,
ovplyviujacich vySku pohyblive ¢asti mzdy zahrnlt' g d’alSie, ktorymi sa pohybliva cast’
spresiuje a diferencuje. TaktieZ je mozné zvolit’ osobity koeficient pre stanovenie pevng
Casti mzdy v niektorych vynimoénych pripadoch, ako je napr. odmeniovanie generdneho
riaditel’a hotela na zaklade manazérskeho kontraktu.

3.1.2. Zamestnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody sa prevaZzne pohybuju vo v&sich hoteloch, no mnohé platia
pre v&etky. Zamestnanecké vyhody, ¢iZe benefity si zlozky odmeny poskytované nagjviac
k roznym formédm penaznej odmeny. Za benefity v hoteloch sa povazuju zavodné
stravovanie, penzijné systémy, zamestnanecke ubytovanie, prispevok na rekreéciu, mobilny
telefén, Uhrada nékladov za zvySovanie kvalifikacie, Uhrada pracovng uniformy a

podobne.

Myslim si, Ze benefity by mali spinat Glohu motivécie k vy&iemu vykonu a

zotrvaniu v dangj spolo¢nosti, pretoZe ponukaju stimuly, ktoré ina spolo¢nost’ neponuka.

Pri rozhodovani pocas hl’adania zamestnania dnes teda rozhoduje okrem vy3ky platu
g systém benefitov v danom podniku. Zarovei je silnou zbraiou, vd’aka ktorej mézu
personalisti zl&kat’ do svojg firmy kvalitnych odbornikov, o ktorych maju zaujem. Benefity

s podra mna silnym motivatorom, ale g vyhodou pre zamestnavatela. Napr. pruzny
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pracovny ¢as mbze mat’ motivacné Ucinky v sivislosti stym, Ze zniZuje absencie a neskoré
prichodydo préce a urcite zarovein zvysuje spokojnost’ s pracoul.

Pbdsobia teda vSetky benefity na kazdého motivujuco? Kazdy ¢lovek ma svoje
potreby, ktoré potrebuje mat’ uspokojené. Ich uspokojovanie ho motivuje k vySSiemu
vykonu. Akékol'vek prijemné benefity, ae neuspokojujlice si¢asnll situaciu zamestnanca
neprinéSaju Ziadny efekt. Napr. zamestnanankynu nebude motivovat’ k podaniu lepSieho
vykonu kaderni¢ka alebo posilnoviia, ak jg nebude mat’ kto rano dopravit’ dieta do 3koly,

ale ju bude motivovat’ moznost’ pruzného pracovného casul.

Z tohto dévodu by som navrhlatzv. kafetériu alebo pruzny systém zamestnaneckych
vyhod, ktory by umozioval zamestnancom vybrat’ si zrady vyhod v ramci stanovenych

finanénych limitov.

3.1.2.1. Motivaény program na podporu sociélng politiky

M otivaciu zamestnancov by som chcela zvysit’ nasledovnymi aktivitami:

KultUrno-spol o¢enské oblast’

1. Vorlba ngjlepsieho zamestnanca hotela

a) riadiaci zamestnanci hotela

b) vyrobni zamestnanec roka

2. Humanitny ¢in roka

3. Projekty zamestnavatel'a smerom k zamestnancom

a) moznost’ navstevy koncertov, muzikélov, divadelnych predstaveni
b) Den matiek

c) Dei otcov

d) MDD

€) stretnutie s MikuldSom

f) Vianoce
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4. Vecny dar pri narodeni diet'at’a zamestnanca, pri sobési, oslava narodenin, menin

Zdravotno-socid na oblast’

5. Zdravotna starostlivost

a) rekondi¢né pobyty

b) diagnosticko-preventivne prehliadky

c) ockovanie proti chripke

d) ambulantnakupel’'naliecba

6. Socidlnastarostlivost

a) prispevok nastravovanie, pitny reZzim

b) prispevok na dopravu do zamestnania

C) sociadnavypomoc

d) prispevok nakupelna liecbu zamestnancov
€) doplnkové ddchodkové poistenie

f) prispevok nakaderni¢ku a kozmetic¢ku 1x tyZdenne

g) prispevok na oSetrenie pracovne uniformy

3.1.3 Vzdeavanie zamestnancov

Vzdeldvanie zamestnancov v hoteliérstve ma Siroku Skdlu vyberu v ponuke Skoleni,
konferencii, vystav, sit'aZi a rekvalifika¢nych kurzov. Myslim si, Ze profesionéine zvézy,
ako napr. Zvéz hoteliérov, ale g malé hotel ové podniky sa v dostatocnej miere venuju tejto
problematike a podporuju pravidené 3kolenia svojich zamestnancov, aby zabezpecili
aktualizéciu ich vedomosti a ziskavali tak pracovnikov svySSimi vedomostami. Systém
interného vzdel avania mbze mat’ rozne formy, rozhodujuci je efekt pre zamestnancai pre
zamestnavatela, pricom zamestnanec musi ziskat' rastom kvalifikécie a adekvane

ohodnotenie v podobe pracovného postupu a vysSel mzdy.
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Navrhujem doplnenie vzdelania nielen v profesii, ale g v znaosti cudzich jazykov a
schopnosti komunikovat’ s hostami. Kvalitna praca pracovnikov v hoteliérstve je dolezitym
predpokladom rastu trzieb podniku & rastu produktivity préce. Cim je v podniku

kvalifikovane i jednotlivec, profesiond, de g cely kolektiv, tym je produktivita vySSia

Talentovanym zamestnancom by som navrhla odporGcanie na externé &adium i
prax v zahrani¢i. Na podporu kvalifikécie by som zriadila odbornd kniZnicu s knihami,

¢asopismi, videokazetami.

Okrem navrhnutého odborného vzdeldvania by som zabezpecila pre zamestnancov

v hoteliérstve g povinny kurz prvej pomoci a sebaobrany.

3.1.4 Firemnakomunikécia

Komunikécia ako jeden zngdoleziteSich aspektov spolu smotivéciou a
organizaciou pri riadiacej praci manazéra nepochybne ovpyviuje kulttru podniku. Vdaka
komuniké&cii pracovnici mézu uplatnit’ svoje prispievanie na skvalitiovanie suZieb a

produktivity préce.

V hoteliérstve je rozsirena forma tzv. vertikéing komunikécie smerom od zhora
dola. Myslim s, Ze takd&o komuniké&cia nie je G¢innd, pretoZe sa skladd hlavne
z prispevkov a pridel'ovania uloh. Plodn& je pri poradéch a manazéri s informovani o
konkrétnych problémoch, ktoré ich ale na druhg strane zbyto¢ne zaneprézdnujd, a o ktoré
by sa mohli postarat’ podriadeni pracovnici. Takdto komunikécia je autoritativna, acasto

byva bez spétnej vazby, pretoZe zamestnanci si nechcu robit’ zbyto¢né problémy.

Ja s myslim, Ze komunikécia by mala prebiehat’ na rovnake) Urovni. Kazdy ma
prdvo na svoj nazor, g podriadeny, musi to v3ak vediet’ podat’ asertivne a diplomaticky.
Takto sa mbéze vedenie podniku dozvediet’” skutoént pravdu o problémoch, ktoré tazia
zamestnancov, ¢o nésledne pdsobi na ich vykon a slaba vykonnost’ na kvalitu ich prace —

poskytovania sluzieb zékaznikom, host'om.
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Prostrednictvom komunikécie ss mbzu zamestnanci uvedomitich dolezitost’ pri
produktivite prace a kvalite duZieb. Svoje nézory, postrehy, napady, navrhy na zlepSovanie
by mohli prezentovat’ na poradach. DdleZité informacie viak méZe vedlci zozbierat’ g pri

obchéadzke pracoviska. A tym si z&roven upevnit’ Uctu areSpekt u pracovnikov.

3.1.4.1. Zamestnanecké vzt’ahy

V tgto Casti sa mi natiska otézka, ¢o vlastne zlepsuje kvalitu pracovného Zivota
pracovnikov v hoteliérstve anésedne kvalitu poskytovanych suZzieb? Podla mna sa da
kvalita pracovného Zivota, okrem pochopitel'nych pracovnych motivétorov (zaujimava
préca, plat, socidne vyhody), charakterizovat’ filozofiou ¢o mozno najvé&sieho zapojenia

zamestnancov do rozhodovacich procesov.

Vytvorila by som vagsi priestor pre iniciativu, dala by som zamestnancom moznost’
pozitivne ovplyvnit' svoju pracu — svojimi napadami, postrehmi, ndvrhmi na zlepSenie.
Neuzndvam anepodporujem separovanie zamestnancov od rozhodovacich procesov,
pretoZe si myslim, Ze to zbavuje zamestnancov pocitov sebapatri¢nosti, zodpovednosti,

vysokej kvality prace, vysokel Urovne poskytovanych sluZieb a produktivity.

Prejavom sympatii a porozumenia by som zlepSila vzt'ahy na pracovisku, ae zéroven

by som tento nastroj pouZila ako jeden z néstrojov pri demotivécii.

3.1.5. Hodnotiaca metodika

Ako som uZ uviedla v analytickg casti, pri hodnoteni pracovnikov vychédza kazdy
podnik okrem v3eobecne platnych kritérii zo svojich konkrétnych potrieb avyuZiva svoju
Specificku hierarchiu kritérii.

Pri hodnoteni pracovnikov, resp. ich slabSieho vykonu by som sa zamerala na priciny

tohto stavu:

1. Zamydela by som sa nad tym, ¢i doké&Zem organizovat, komunikovat' avhodne

motivovat’ svojich zamestnancov.
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2. Objektivne by som preverila, ¢i slaby vykon zamestnancov nestivisi sinou prekézkou

v pré&ci (napr. vzt'ahy na pracovisku aebo zmena néplne préce a pod.).

V mnohych firmach, ade g v hotedovych podnikoch sa pri hodnoteni pouziva
klasifikacny systém porovnévania pracovnikov medzi sebou. Mydlim si, Ze tento systém
nie je ucelny, pretoZe problémom sa stdva bodovaci systém, ktory porovnéava jednotlivé

hodnotiace polozky.

Navrhujem hodnotit na zéklade systematického hodnotenia pracovnikov
ahodnotiacim pohovorov tvérou v tvar vo forme diskusie avymieianim nazorov o tom,
ako pracovat’ kvalitne a efektivne. Zmyslom hodnotenia by mali byt' vzgjomné informécie
0 n&zoroch apostojoch. Pracovnici by mali mat’ pravo vyjadrit’ sa k spésobu hodnotenia

anavrhnut’ zlepSenie pracovného vykonu.

Pri hodnoteni by som pouZila kritiku g pochvalu, ale ak by som kritizovala, spojila by

som kritiku zérovei s pochvalou.
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4. PRINOSY NAVRHNUTEHO PROJEKTU

4.1. Zhodnotenie navrhnutého motivaéného systému

Na zé&klade mdjho navrhnutého rieSenia na zvySenie kvality sluzieb v hoteliérstve
formou motivaéného programu som urobila mensi prieskum vo forme dotaznika medzi
pracovnikmi hoteliérstva. Dotaznikom som oslovila 34 respondentov. Z toho dotaznik
vyplnilo 31 respondentov, tj. 91%. Dotaznik obsahoval z&kladné osobné Udaje
o respondentovi astyri otdzky k dang téme s moznostami odpovede (&no, nie, neviem).
Otéazky boli nasledovné:

1. Vyhovovaaby Vam takéo forma mzdy?

2. Uvitdi by ste vo vzdeldvacom programe bezplatny kurz cudzich jazykov, sebaobrany

aprvej pomoci?
3. Mydited, Ze je komunikécia doleZitav pracovnych vzt'ahoch?

4. Ovplyviuja medziludské vztahy V&S pracovny vykon?

V prveg otazke sa sodpoved’ou ano stotoznilo 22 respondentov, sodpoved’ou nie 8

respondentov a s odpoved’ou neviem 1 respondent.

Na druht otézku spozitivnou odpoved’ou &no odpovedalo 20 respondentov,

s odpoved’ou nie 6 respondentov a s odpoved’ou neviem 5 respondentov.

V tretg otazke, ktora riesila problematiku komunikécie, prekvapujlco odpovedalo 28

respondentov éno, 2 niea 1 savyjadril 1.

Aj v &tvrtg otézke sa vyskytli zaujimavé odpovede. Na danu otdzku medzil’'udskych
vzt'ahov aich pozitivnej doleZitosti odpovedalo 25 respondentov éno, s odpoved’ou nie sa

4 respondenti a s odpoved’ou neviem 2 respondenti.

Z uvedenych vysledkov vyplyva, Ze zamestnanci vo svojich hotelovych podnikoch na
prvé miesto zvybranych faktorov, ktoré ovplyviiuju vztah zamestnanca k préci radia
komuniké&ciu, ktord sa tyka toku informécii v podniku, komunikacnych néstrojov, vzniku

a eliminacie Sumov, spatnej vazby.
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Na zéklade odpovedi sa na druhé miesto radi otdzka dolezitosti medziludskych

vzt'ahov.

Dalsi faktor, ovplyviujici vztah zamestnancov k préci je mzda. Téo otézka sa

zaradila s po¢tom pozitivnych odpovedi natretie miesto.
Na stvrté miesto sa zaradila otazka vzdel avania

Treba v&ak uviest, Ze otazku ¢islo 3 a 4 zakrizkovalo viac riadiacich pracovnikov,

s

aotazku 1 a2 viac pracovnikov s nizsim kvalifikacnym vzdelanim.
Z uvedenych zistenych Udajov vyplyva, Ze i napriek nizkegl vzorke respondentov by
mdj névrh na rieSenie motivacného systému v hoteliérstve mohol n§jst uplatnenie

v budicnosti.
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ZAVER

Hlavnym cielom diplomove préace bolo prevedenie prieskumu Urovne motivécie
zamestnancov V hoteliérstve, navrhnutie mzdového systému asocidneho programu na

skvalitnenie sluzieb a vyhodnotenie prinosov vyhodnotenie uvedeného projektu.

V literatlre existuje mnoZstvo tedrii, ndvodom o motivécii. Na z&klade prieskumu
som v3ak zistila, Ze nie v3etky tedrie o motivécii sl v praxi pouzitel'né, vzhl'adom nato, ze
to, ¢o motivuje jedného ¢loveka, nemusi motivovat’ iného. Preto som sa pokusila navrhnit
mzdovy systém asocidny program, ktory by odovil Srokd 3kd8u zamestnancov,
pracujacich v hoteliérstve, uspokojil ich potreby aprisped kvyssg vykonnosti
zamestnancov, ae g k va&iSe spokojnosti atymto spdsobom zlepsil kvalitu poskytovanych
sluzieb.

Po preskimani vysledkov dotaznika, tykajuceho sa méjho navrhnutého motivacného
programu, na vzorke respondentov konStatujem, Ze mnou navrhnuty projekt napliiuje
pozZiadavky riadenia svojim rozsahom moze byt vyuZivany ako motivacny program

niektorych hotelovych podnikov.
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Priloha ¢.1

Tabulka¢.5 TRZBY ZA JEDLA A NAPOJE

Interval podielu Pocet Priemerné Priemernaroc¢na
tr¥ieb za jedla gastronomickyc podiely produktivita

hzariadeni | 54 zajedlav préce najedného

intervalev %, pracovnikav Sk
30,0-325 3 31,0 550 000
32,6 - 35,0 3 334 520 000
35,1-375 5 36,0 540 000
37,6 - 40,0 3 38,2 507 000
40,1 - 42,5 5 411 511 000
42,6 - 45,0 6 44,3 481 000
451-475 8 45,9 467 000
47,6 - 50,0 9 49,0 454 000
50,1-52,5 5 51,2 452 000
52,6 - 55,0 4 53,8 424 000
55,1-57,5 5 56,5 417 000
57,6 - 60,0 4 59,0 420 000

spolu 60







