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Abstrakt

Bakalarska praca analyzuje problém sUvisiaci s motivdciou v jednotlivych pracovnych
timoch v spolocnosti. Vymedzuje zakladné pojmy z oblasti psycholdgie a riadenia lud-
skych zdrojov. Praca sa dalej zameriava na analyzu motiva¢nych faktorov v dvoch ti-
moch v konkrétnej spolo¢nosti. Cielom bakaldrskej prace je zistit aktudInu motivaciu v
timoch. Najst rozdiely, zistit priciny rozdielov motivacnych faktorov a navrhnut riesenie
optimalizacie alebo spdsob motivacie zamestnancov do buduicnosti.

Kltucové slova

motivacia, tedria motivacie, pracovna spokojnost, timova praca, timové role

Abstract

The bachelor thesis analyses the issue of motivation in particular working teams in or-
ganisation. It defines the basic concepts of psychology and human resource manage-
ment. The paper goes on to analyse motivation factors in two teams in a specific or-
ganisation. The target of this bachelor thesis is to ascertain the actual motivation in
these teams, find differences, discover the cause of these differences and offer solu-
tions for optimaliization or the way to motivate employees in the future.
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Uvod

Motivacia je v dnesnej dobe velmi ¢asto rozoberand téma v oblasti pracovného
prostredia. Coraz viac spolo&nosti si uvedomuje déleZitost ludskej préce a jej rozvija-
nia, kedZe hlavne vdaka nej dosahuju svoje ciele. Na druhej strane je aj v zaujme sa-
motného zamestnanca, aby mal pracu, ktord ho bavi a motivuje k ¢innosti a k nejakym
vykonom, nakolko ¢oraz viac ¢asu travime v praci. Takze vytvorenie motivujlceho pra-
covného prostredia je vzaujme ako spolocnosti, tak aj zamestnancov samotnych.
K tomu, aby bolo mozné takéto prostredie vytvorit, je nutné poznat faktory, ktoré pod-
necuju toto motivacné spravanie. Nakolko je kazdy ¢lovek jedine¢nd bytost, tak uz sa-
motnd analyza motiva&nych faktorov ajej ndsledné zovieobecriovanie je velmi zdi-
havy a zlozity proces, no aj napriek tomu prindsa UZitok. Aj toto bol jeden z dévodov

prec¢o som sa rozhodla vypracovat toto zadanie bakalédrskej prace.

Teoretickd Cast sa primarne zameriava na motivaciu z pohladu psycholégie, jej te-
drie, analyzu a spojitost s pracovnym vykonom. Nasledne spomina aj timovu pracu, ti-
moveé role a motivaciu v timoch, ¢&oho U&elom je previazanie teoretickej a praktickej
casti.

Prakticka ¢as je uz zamerana na analyzu motiva¢nych faktorov jednotlivych timov
v realnej spolocnosti. Cely proces vyskumu prebehne pomocou dotaznikového Setre-
nia a vyskum bude vykonany pre cell spoloc¢nost aj ked v zadverecnej praci budu blizsie
spomenuté len dva timy.

Cielom préce je zistit, & sU timy zloZené tak, aby mali podmienky pre efektivnu
timovU spolupracu z pohladu timovy roli. A ndsledne analyzovat ich spokojnost a te-
rajSiu motivaciu a zaroven zistit aj moZzné motivujlce faktory do buducnosti.

Vysledky prace st hodnotné pre vedlcich manazérov, vtomto pripade pre tim lid-
rov, a taktiez pre celd spolocnost, ktorej v zavere bolo navrhnuté odporuicanie, ktoré sa
zameriava na faktory, ktoré by do buddcnosti mohli zvysit spokojnost a motivaciu pra-

covnikov.
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1 Motivacia z pohladu psycholodgie

Psycholdgia je vednd disciplina, ktord sa zaoberd sprdvanim ¢loveka a jeho kogni-
tivnymi procesmi. Psycholdgia sa zaoberd motivaciou, predovsetkym kvoli analyzova-

niu pricin skutkov vykonavanych ¢lovekom, ¢i uz vedome alebo podvedome.

1.1 Vymedzenie pojmov

Pojmu motivacia, nie je v psycholdgii prisideny vzdy jednotny obsah. V pripade, Ze
je motivacia proces, pri ktorom jedinec preziva tizbu, ktorej naplnenie je dosiahnutie
urcitych cielov, sa pojem motivacia dé definovat ako psychologicky dévod spravania,
jej vyznam, variabilita spravania, preco sa ludia orientujd na rozdielne ciele. Motivéacia
je teda proces iniciovany motivacnym stavom, ktorého obsah odrdza nejaky deficit, ci
uz vo fyzickom alebo socidlnom byti jedinca. Cielom je odstranenie deficitu. Motivaény

stav charakterizovany deficitom sa oznacuje ako potreba. (Nakoneény, 1996, s. 12-27)

Potreby sa rozlisuju ako biologické a socidlne. V druhom rade ako primarne a se-
kundarne. Priklad na primarnu biologickl potrebu je hlad, smad, potreba odpocinku,
vyprazdnovanie alebo bezpedie. Sekundarnu biologickd potrebu pocitujeme napriklad
pridrogovej zadvislosti. Medzi primdarne socidlne potreby patri socidlny kontakt, potreba
lasky ale aj sebarealizacia, uznanie ¢i autondémia. Sekundarne socialne potreby vzni-
kaju za Ucelom obohatenia Zivota, je to napriklad kultirne Ci estetické vyzitie. (Miku-
lastik, 2015, s. 106)

Pojem potreba byva stotoZfiovany s pojmom motiv. ,Motiv je vnutorna potreba
alebo tuzba — vedoma, polovedoma alebo dokonca podvedoma — ktora pbsobi na
vasu volu a nati vas jednat tym alebo onym spdsobom.” (Adair, 2004, s. 16)

Hodnota je pojem, ktory je Uzko spojeny s potrebou. Vyska hodnoty je priamo
Umerna sile, ktord podnecuje uskuto¢riovanie potreby. Cim va&siu hodnotu ma ciel,
ktory chce jedinec dosiahnut, tym viac sa snazi. Pre kazdého ¢loveka je rebricek hodndt
individudlny. Hodnoty suU hierarchicky organizované, o znamen3, Zze ak je spokojnost
rodiny na hodnotovom rebricku vysSie ako politické postoje, tak jedinec nebude pre-

sadzovat politické ndzory na Ukor rodiny. (Nakonecny, 1996, s. 83)
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Vsetky spomenuté pojmy sU neodllcitelnou sdcastou motivacie. Pri sledovani
spravania jedinca, ¢i uz v pracovnom prostredi, studiu alebo aj v beznom zivote, je d6-
leZité brat na vedomie jeho potreby, osobné hodnoty, postoje a idedly.

V beznom zivote podnecuje spravanie mnozstvo faktorov. Napriklad to, aké za-
mestnanie si jedinec vyberie, m6zZe zavisiet od jeho vnltorného presvedcenia a hod-
not, osobnosti, charakterovych &ft ¢i temperamentu. Tieto faktory ovplyvriuju sprava-
nie a rozhodovanie vedome aj podvedome. Faktory sa daju blizsie rozdelit na vndtorné
a vonkajsie.

Tieto faktory ndsledne aplikujeme na pracovné prostredie. Ak berieme do Uvahy, Ze
zamestnanec je plne uvedomeny s danou Ulohou, ma pracovné zazemie a akceptuje
organizaciu.

Medzi vnUtorné motivacné faktory, inak nazvané motivatory, sa povazuje pocit
vyznamnosti, zodpovednost, spolupatricnost a iné. Tieto motivatory zamestnancovi
poskytuje priamo vykondvand praca, nemusia vSak posobit motiva¢ne na kazdého za-
mestnanca, pretoze suUvisia s vndtornymi hodnotami, postojmi a ideami jedinca, ktoré
sU ukazdého rézne. Organizdcia by mala umoznit zamestnancom uspokojovanie
vlastnych potrieb prostrednictvom poskytnutia prace, tym organizacia pozitivne sti-
muluje poZadovany vykon zamestnanca, ¢o je priazniva situacia pre obe strany. (Sikyf,
2014,5.132)

VonkajSie motivatory, poskytuje zamestnavatel za vykonanu pracu, pozndme ich aj
ako odmeny. Su to napriklad uznanie, pochvala ¢i mzda. Faktory, ktoré pdsobia pozi-
tivne na motivaciu a priamo sUvisia so zamestnanim suU napriklad pracovna doba, pra-

covné prostredie, bezpe&nost prace ¢&i pracovné vztahy. (Sikyt, 2014, s. 132)

1.2 Tedrie pracovnej motivacie

Tym, ako motivovat [udi nie len pracovnikov, sa zaoberalo doposial uz mnozstvo
psycholdégov. V pracovnej oblasti sa povaZzuje za najpopuldrnejSieho A. Maslow. Jeho
tedria bola natolko vyznamna, Ze na nu nadvazovali mnohé dalSie napriklad Alderfe-
rova alebo Herzbergerova teédria. Dalsim z vyznamnych predstavitelov je napriklad

D. McGregor.



Maslowova tedria pracovnej motivacie je zaloZzend na potrebach, ktoré su podla
neho najdolezitejsimi motivacnymi stimulmi. Systém, ktory vypracoval ma podobu py-
ramidy, ktord zndzorfiuje potreby, od tych najbanalnejsich - fyziologickych az po po-
treby vySsej Urovne — socidlnych potrieb. Tvrdi tiez, Ze potreby s uspokojované v po-
radi, ak neuspokojime tl najzdkladnejsiu, ¢o je naspodku pyramidy, nevieme uspokojit

ani ostatné, ¢o st o stupen vyssie. (Mikulastik, 2015, s. 129)

potreba
sebarealizacie

potreba ocenenia
a uznania
/ socialne potreby
/ potreba bezpecia a istoty \

fyziologické potreby

Obrézok 1 Maslowova pyramida potrieb  (zdroj: Hamarcakova, 2011, upravené autorom)

Potreby:
- Fyziologické
=  Primarne umoZnuju biologické prezitie
= Potrava, tekutiny, spanok, aktivita...
- Bezpedie aistota
= Chranenie svojej osoby pred akoukolvek ujmou a nebezpedim
- Sociadlne potreby
= |nak zndme aj ako potreba spolupatri¢nosti a lasky

= Niekam patrit, byt sic¢astou komunity, milovat a byt milovany



- Ocenenie a Ucta
= Potreba ocenenia alebo uznania hodnoty ¢i uz osobnej, odbornej alebo
pracovnej
= (Osobny rast

Sebarealizdcia a osobny rozvoj

= Dosahovanie hibSieho poznania a vyssich schopnosti

Neskor bola pyramida rozsirend este o tri aspekty. Dve zlozky, ktoré sa nachéa-
dzaju pod stupfiom sebarealizacie sU potreba poznania, vedenia a zazitkové potreby.
Nad sebarealizdciou sa nachddza eSte potreba sebatranscendecie, ¢o sa chape ako
potreba dosiahnut niecoho, ¢o tu zostane po nasej smrti. TaktieZ Maslow sadm potvrdil,
Ze sebarealizacia Ci sebatranscendecia nemusi byt bezpodmienecne uspokojovana az
po uspokojeni nizdich” potrieb. (Mikulstik, 2015, s. 130)

Tedria C. Alderfera vo velkej miere nadvazuje na Maslowovu tedriu. Rozdiel je,
ze Maslowovych pat potrieb zredukoval na tri drovne a to na potrebu existencnu, po-
trebu vztahovu a potrebu rastovd. TakZze potreby fyziologické a potrebu bezpecdia radi
k existenénym potrebdam. Socidlne potreby, ktoré sa prejavuju ako ddsledok emoc-
ného nedostatku, patria k potrebdm vztahovym. Rastové potreby zahffaju potrebu se-
barealizacie, ocenenia a pocit spolupatri¢nosti, tieto potreby vznikajd ako dbsledok
dosiahnutia ur&itej pozicie. Dal&ia odchylka od Maslowovej tedrie je, e Alderfer sa ne-
priklana k hierarchickému usporiadaniu potrieb. Vysvetluje to na priklade Vincenta van
Gogha, ktory nikdy nepredal Ziadny zo svojich obrazov anapriek tomu maloval
s vasnou az do konca zZivota. AvSakistl vzdjomnu zavislost medzi potrebami Uplne ne-
vylu€uje, mechanizmus zavislosti nazval frustracna regresia. Jej podstatou je akysi
kompenzacny charakter, o znamen3, Ze ak nie je uspokojena jedna z potrieb docha-
dza kvacsSej potrebe uspokojenia inej. Napriklad, ak jedinec nedosiahol naplnenia
vztahovych potrieb, tak dochddza k zvyseniu existenénych potrieb. (Mikuldstik, 2015, s.
131)

Herzbergova tedria je taktiez zalozena na charakterizovani potrieb a vysvetle-

nia zavislosti medzi nimi. Je zndma aj ako dvojfaktorova tedria. V pracovnom prostredi
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je ¢asto vyuzivand, nakolko pracuje s pojmami ako spokojnost a nespokojnost pracov-
nika. Faktory klasifikuje ako faktory hygienické alebo disatisfaktory, ktoré sUvisia s pra-
covnymi podmienkami. Hygienické faktory pracovnika nijak zvlast nemotivujd, no v pri-
pade neuspokojenia sa prejavia ako nespokojnost. Na druhej strane satisfaktory alebo
faktory motivacné slvisia s obsahom prace aludskym zaujatim ich uspokojovanie
moze viest k dlhodobej pracovnej spokojnosti. (Mikulastik, 2015, s. 131) Medzi hygie-
nické faktory sa radia pracovna doba, Styl riadenia, istota zamestnania, spravodlivy za-
robok a iné. Motivacné faktory sU napriklad obsah prace, vyznamnost prace, autondmia
pri praci, odborny rozvoj & funk&ny postup. (Sikyt, 2014, s. 133)

McGregorova tedria Xa Y, sa povazuje nie len za motivacnu ale aj za tedriu riadenia.
Ponuka dva odlisné smery ako riadit pracovnikov na zaklade odlisnych profilov. Typ X
je zaloZzeny na predpoklade, Ze ludia v pracovhom procese sU lenivi, neschopni a ne-
samostatni a teda, Ze majl negativny vztah k praci. Zamestnanec berie pracu ako po-
vinnost, ¢o si manazér musi uvedomit a v tomto pripade sa odporuica pouZit direktivny
Styl riadenia, ktory je zalozeny sa prikazoch a zdkazoch. Motivovanie takychto zamest-
nancov je sUstredené na penazné odmeny za kratkodobo splnené ciele. Typ Y je opa-
kom typu X, ¢o znamena, Zze zamestnanci maju prirodzene pozitivny vztah k praci, po-
vazuju ju za vyzvu, zvacsa sU samostatni a zodpovedni, iniciativni a zalezi im na cie-
loch, ¢i uz kolektivnych alebo osobnych. ManaZér si tak mdZe dovolit pouZit demokra-
ticky styl riadenia, ktory je zaloZeny na zadklade vzajomnej spoluprace. Pre takyto typ
zamestnancov je motivaciou prevazne nepefaznad odmena, o mbze byt napriklad od-
borny rozvoj alebo funk&ny postup. Pricom odmena je viazand na dosahovanie dlho-
dobych cielov. (Sykit, 2014, s. 134)

1.3 Teéria analyzy motivaénych faktorov

Motivaciu ako aj iné aspekty, ktoré ovplyviuju pracovny vykon zamestnan-
cov, napriklad pracovna spokojnost, ktora je podrobne opisana v dalSej kapi-
tole, mozno skdmat. Proces zistovania motivacie moze byt naro¢ny a ¢asto krat

aj nakladny, ale ak je znama aktualna motivacia a motivacné faktory pracovni-



kov, ¢i uz v time alebo v celej organizacii, tak je moZné nastavit primerané pré-
mie, platy, benefity, pracovnu dobu, styl vedenia pracovnikov ainé. Motivacia
v oblasti ludského kapitadlu, méze byt jedna z najddlezitejsich zloZiek pre efektivne ria-
denie pracovného vykonu a nasledného Uspechu celej organizacie.

Metédy zistovania motivacie st rézne, celkovo sa radia do kategdrie vyskumu. Vy-
skum je v pracovnom prostredi pomerne ¢astou zéleZitostou, méze pomahat pri zis-
tovani spokojnost s produktom u zdkaznikov, ale mdze byt zamerany aj na analyzu
medziludskych vztahov na pracovisku, spokojnost s pracou a v neposlednom rade aj
na motivaciu. Niektoré ztechnik vyskumu moézu byt vykondvané len odbornikom
a teda psycholégom. No suU aj také, ktoré mdzu v pracovnom prostredi vyuzivat sa-
motni manazéri, tymi sl napriklad. rozhovor, pozorovanie, dotaznik ¢i anketa. AvSak aj
ked ich mdze vykonavat sdm manazér, tak sa Ziada aby bol pre takéto metddy dosta-
toc¢ne zauceny, inak mdzu byt jeho vysledky neobjektivne. (Mikulastik, 2015, s. 258)

Mikuldstik (2015) rovnako ako Armstrong (2007) uvédza, Ze je rozhovor jedna z né-
rocnejsich metodik. Manazér, alebo ktokolvek rozhovor vedie by mal dopredu vediet,
¢o chce zistit a mat naplanovany priebeh rozhovoru. Rozhovor je zva¢sa zamerany na
hodnoty, postoje, motivy, skldsenosti, ktoré respondent nadobudol pocas celého
svojho pracovného Zivota. ManaZzér by si mal davat pozor hlavne na to aby responden-
tovi neodporoval aj ked' s nim nesuhlasi v istych veciach, pretoze to mbéze narusit do-
veru a rozhovor tak mdZe stratit na kvalite. Rovnaky rozhovor méZe byt vedeny s via-
cerymi pracovnikmi, ak sU teda kladené rovnaké otazky, tak sa rozhovor povazuje za
Standardizovany a jednotlivé vysledky je moZno porovnat. Specifickou formou rozho-
voru, je rozhovor skupinovy vykondva sa v skupine, v ktorej vidde neformalna a uvol-
nend atmosféra, prikladom mdoze byt pracovny tim. Manazér tak zistuje nazor skupiny,
otdzky kladie spontdnne snazi sa zapojit vSetkych ¢lenov. V pripade, Ze rozhovor nie je
motivacny tak by sa manazér mal zdrZat svojich osobnych ndzorov a zamerat sa len
na kladenie otazok. Rozhovor si teda vyZaduje dostatok ¢asu aby respondenti necitili
tlak a nervozitu a pripade vyskumného rozhovoru je potrebnd priprava s podobe Stan-
dardizacie aby boli vysledky objektivne, zrozumitelné a vierohodné. (Mikulastik, 2015,

5. 247 — 248)
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Pozorovanie je ¢astda metdda, ktord manazér vyuziva v beznom pracovnom pro-
cese. V pripade, ze pozoruje ¢lenov timu ich sprdvanie a interakciu, tak vykonava po-
zorovanie formou extrospekcie. Tato metdda si vyzaduje nendpadnost pozorovatela,
v pripade ze pozoruje manazér svoj tim, mal by sa snazit aby nepbdsobil, ako spidn,
ktory sleduje kazdy krok jednotlivych pracovnikov. Vyhodou toho, Ze pozorovanie vy-
kondva manazér mbdze byt to, ze ¢lenovia timu ho poznajd a teda im nepride zvlast
podozrivé ak ich pozoruje pri praci. Aj pozorovanie by malo byt dopredu, precizne pri-
pravené, aby bolo jasné na aké prvky sa zamerat a ¢o nimi vlastne chceme zistit. (Mi-
kuldstik, 2015, s. 249 — 250)

Dotaznik je pouzivany aj v pripade, prieskumu. Ak chce manazér zistit uz spomi-
nany motivaciu svojho timu alebo len jednotlivcov, pravdepodobne vyuZije formu do-
tazniku. Md moznost vyuzit univerzalny dotaznik, ktory je uz zndmy a jeho vysledky sa
pomerne lahko interpretujd alebo si mdze vytvorit otdzky sédm, vtomto pripade je
vhodné kontaktovat sa s psycholégom, ktory preveri dotaznik a pomoéze s interpreta-
ciou vysledkov. Je to metdda, ktord nie je ndrocna na ¢as a v pripade organizacii ani na
administrativne naklady, pretoze mnohé vyuZivaju pri zbere dat elektronické pro-
striedky, napriklad intranet. (Armstrong, 2007, s. 709)

V kazdom pripade je dblezita spatna vazba pre Uucastnikov, aby vedeli na ¢o to bolo
dobré, &i to nejako ovplyvnilo alebo ovplyvni vyvoj organizacie ¢i pristupu a aby mali

dbveru v to podstupit podobné Setrenie aj nabuduce.

1.4 Pracovny vykon a jeho suvislost s motivaciou

Pracovny vykon je pozadovany vysledok prace a ovplyviiuje ho mnozstvo faktorov,
najcastejSie sa rozdelujd na okolnosti pdsobiace z vonkajsieho prostredia a na osob-
nostné predpoklady pracovnika. Tieto predpoklady ovplyviuju ako kvalitu prace tak aj
jej kvantitu. Medzi okolnosti pésobiace zvonka sa radia:

- systém organizacie a jej riadenia,

- vybavenie pracoviska a pracovné prostredie,

- technoldgia pracovnych postupov a spracovany material,

- motivacné podnety,

- medziludské vztahy a socidlne prostredie. (Mikulastik, 2015, s. 226)
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Osobnostné predpoklady su:
- zdravotny stav,
- odborna pripravenost, telesné a dusevné schopnosti,
- morélne a charakterové vlastnosti,

- motivacia a zameranie. (Mikulastik, 2015, s. 227)

Z psychologického hladiska sa v suvislosti s pracovnym vykonom hovori o vykono-
vej motivacii a tejto tematike bola venovand mimoriadna pozornost, pretoze v minulej,
kapitalistickej spolocnosti bol vykon jedinca jednou z podstatnych charakteristik ¢lo-
veka. Vyskum psycholéga McClellanda, ktori neskdr vytvoril aj motivacnu tedriu, tedriu
potrieb, vychadzal z toho, Ze na mnozstvo vydaného vykonu v danej situacii vplyvaju
dva faktory, pozitivny a negativny. Do pozitivnych faktorov zaradil motiv dosiahnutia
vykonu, vyhliadku na Uspech a pozitivnu hodnotu spojenud s dosiahnutim Uspechu. Ne-
gativne faktory su strach z neldspechu, kde motivom je vyhnutie sa nedspechu, ocaka-
vanie nelUspechu a negativna hodnota spojena s nedspechom. Podstatné je spome-
nut, Ze ani psycholdgovia vykon ako taky nedeterminuju len motivaciou ale aj prislus-
nymi schopnostami daného jedinca. (Nakonec¢ny, 1996, s. 225)

Z ludskej podstaty vychadza, ze kazdy sa dozaduje Uspechu, no nie vSetci maju
rovnako velkd silu motivu. Tato sila je dand pomerom tuzby po Uspechu a strachom
z nelspechu. Cim je strach va&si, tym je motiv vykonu slab&i. To ndsledne vymedzuje
dva typy ludi. Prvym je typ orientovany sa dosahovanie Uspechu, ktory oznacuje osoby
so silnym motivom vykonu a druhy je typ orientovany na vyhybanie sa nelspechu, ¢o
sl osoby so slabym motivom vykonu. Tieto typy sa liSia v réznom pristupe k pracov-
nym Ulohdm. U ludi, ktori sU motivovani dosiahnutim Uspechu sa vydanie maximal-
neho vykonu prejavi pri zadani stredne tazkej Ulohy, ¢o je Gloha s pravdepodobnostou
dosiahnutia alebo nedosiahnutia Uspechu 50%. Ich volba sa zakladd na vyhybani sa
z neulspechu pri tazkej Ulohe a lahké Glohy odmietaju kvoli ndslednému nevyraznému
Uspechu. Naopak ludia so slabym motivom vykonu preferujd velmi tazké alebo velmi
[ahké Ulohy, to z d6vodu strachu z nelspechu, preto volia lahké Ulohy, tazké si vybe-

rajd, pretoze nelspech pri tazkej Glohe nie je vyrazny. Pri spradvnom rozpoznani typu
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zamestnanca, je pre vedlceho jednoduchsie rozdelit Glohy tak aby pracovnici vykazo-
vali pri plneni Glohy maximalnu snahu a vytrvalost. (Nakonecny, 1996, s. 226 — 229)
Vo vykonovej motivacii sa uplatniuju tri zakladné premenné, &o vplyvaju na osoby
ako motivované dosiahnutim Uspechu tak motivované vyhnutim sa nelspechu. 1. po-
hnutka k uréitému Specifickému Uspechu, vtomto pripade pracovnému, 2. oCakdvane

Uspechu, 3. zaZitok z Uspechu. (Nakone¢ny, 1996, s. 227)

1.5 Pracovna spokojnost

Spokojnost mozno definovat ako pozitivny postoj k nejakej veci. Pracovna spokoj-
nost sa teda tyka postojov a pocitov aké maju ludia voci svojej praci. Ak sU postoje
negativne alebo nepriaznivé hovori sa o pracovnej nespokojnosti. (Armstrong, 2007, s.
214) Ciuz zamestnanec pocituje pozitivny alebo negativny stav, nadobudne ho aZ po
nejakej pracovnej skdsenosti. Za pracovnl sklsenost sa povazuje akykolvek akt ci
ovplyviujuci faktor, ktory sa zaznamenal v pracovnom prostredi. Obvykle zahffia pra-
covné podmienky, financné ohodnotenie, medziludské vztahy, moznosti kariérneho
rastu, mozZnost sebarealizacie, pocity uspokojenia z vykonania nejakej zru¢nosti. Po-
jmy ako pracovny postoj, pracovitost, efektivnost prace ¢i pracovnd morélka Gzko su-
visia ba priam su sUcastou pracovnej spokojnosti, pretoze vSetky hovoria o vztahu je-
dinca k danej firme. (Mikulastik, 2015, s. 134)

Pracovna spokojnost nie je lahko meratelna lebo pre kazdého znamena nieco iné
a dodnes nie sU pokryté vSetky Cinitele ktoré na spokojnost vplyvaju. K pochopeniu
pomohli rbzne zistenia z tejto oblasti. Jednym z nich je, Ze to ako pracovnik chdpe
svoju pracu a aky postoj k nej ma, ovplyviiuje Groven pracovnej spokojnosti. Dal&im je
preukdzatelnd suvislost medzi sprdvanim sa riadiacich pracovnikov, ich koncepcii
prace, plneni Uloh, rieSeni problémov a spokojnosti. Znamy je tiez vyskum Aveyho, Car-
tera a Buerkleyho, ktory hovori o tom, Ze 10 — 30% spokojnosti je dany geneticky a teda
70% ovplyviiuju okolnostia podmienky prace. Vec na ktorej sa vsetky poznatky a tedrie
zhoduju je, ze miera spokojnosti je jednoznacne dana synergickym pdsobenim celej
rady pracovnych a osobnostnych vplyvov. (Mikuldstik, 2015, s. 134)

VSeobecne zndme presvedcenie, ze rast spokojnosti ma vplyv na zlepsenie vykonu

nie je nerozumné ale mbze byt zavadzajlce. Armstrong zhodnocuje, Zze nie spokojnost
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je to, ¢o vedie k vysokému vykonu, ale naopak vysoky vykon vedie k spokojnosti s pra-
cou. Dalej, e spokojny pracovnik nie je obzvlast produktivnym pracovnikom a ani ten,
¢o pracuje vela nemusi byt nutne spokojnym pracovnikom. Ludi primarne motivuje
splnenie ciela, ¢o nasledne vyvoldva spokojnost, tu ndsledne mézeme zvysit odme-
nami, ¢i uZz penaznymi alebo nepefiaznymi. Hovori tieZ, Ze sU zamestnanci, o sd s pra-
cou spokojni ale nie su nijak zvlast inSpirovani ktomu pracovat viac ¢i lepSie. (Ar-
mstrong, 2007, s. 215)

Nakolko pracovna spokojnost Gzko slvisi s motivaciou je v zaujme veduUcich pra-
covnikov zistovat aktudlny stav spokojnosti svojich pracovnikov. Armstrong menuje
styri metddy skimania a to pomocou struktirovaného dotaznika, rozhovoru, kombi-
nacie dotaznika arozhovoru av poslednej rade vyuzitim diskusnej skupiny. (Ar-

mstrong, 2007, s. 216)

Struktlrovany dotaznik mé tu vyhodu, Ze sa mdze rozdat ako celej organizacii tak
len urlitej skupine a taktiez je to pomerne lacna zalezitost. Dotaznik mbze byt Stan-
dardizovany alebo ,Sity na mieru”. Pozitiva Standardizovaného dotazniku su, Ze sU od-
skisané a je mozné porovnavat vysledky. Znamy je napriklad Index of Satisfaction, vy-
tvoreny Brayfieldom a Rotheom. Rozhovor je ¢asovo velmi narocnd metdda, tieZ sa
tazko kvantifikuje a analyzuje. Na druhej strane ma vyhodu toho, Ze ide do hibky tym
sa prejavuju otvorené a Uprimné nazory. Kombindacia dotaznika a rozhovoru sa pova-
Zuje za idedlny spbsob, pretoZe poskytne kvalitativne a kvantitativne data, kvalitativne
zrozhovoru a kvantitativne z dotaznika. Diskusna skupina je vacsinou zameranda na
konkrétne zalezZitosti s reprezentativnou vzorkou pracovnikov o ktorych sa v danej si-
tudcii zaujima. Rysy takéhoto Setrenia su Struktlrovanost, informativnost, konstruktiv-

nost a dovernost. (Armstrong, 2007, s. 216)
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2 Riadenie ludskych zdrojov v time

Hlavnym cielom riadenia ludskych zdrojov slovami Armstronga, je ,zajistit, aby byla
ozganizace schopna prostiednictvim lidi Uspésné pinit své cile”. (Armstrong, 2007, s.
28)

Pojem riadenie [udskych zdrojov je zndmy od osemdesiatych az devéatdesiatych
rokov dvadsiateho storocia. Az vtedy sa ludia zacali povazovat za unikdtne bohatstvo
organizéacie a odvtedy je hlavnou naplnou ludi v organizacii rozvijat. Dovtedy sa [udska
praca povazovala hlavne za pracovnu silu a konkuren&nd vyhodu. (Siky¥, 2014, s. 32)

Kedze vela autorov vo svojich publikacidch uvadza ludské zdroje ako td najcennej-
Siu zloZku podniku, je teda mozné predpokladat, ze ak sa manazér naudi sprave riadit
ludi zaisti tak priaznivé fungovanie celej organizacie. Preto sa povazuje riadenie lud-
ského kapitadlu za velmi délezitl a podstatnd sicast fungovania kazdého dobrého
podniku.

MozZnou pri¢inou toho, Ze sa ludské zdroje povazuju za najvyznamnejsi zdroj a naj-
vacsie bohatstvo organizacie, je uvedomenie si skuto¢nosti, Ze prave ludia v organiza-
cii su ti, ¢o aktivne rozhoduju o zabezpecovani, vyuzivani a rozvoji vsetkych ostatnych
zdrojov, ¢im prispievaju k dosahovaniu cielov. Samozrejme, tuto dlhodobU prosperitu
a konkurencnld vyhodu mozZe organizacia ocakavat len od dostatocne schopnych
a motivovanych ludi. (Sikyt, 2014, s. 34)

M. Armstrong definuje riadenie ludskych zdrojov ako strategicky a logicky premys-
leny pristup riadenia ludi, ktori pracuju v organizacii, ¢i uz individualne alebo v kolek-
tive, za predpokladu dosiahnutia cielov organizacie. (Armstrong, 2007, s. 25)

Riadenie ludského kapitalu v praxi znamend zabezpecovanie potrebnych pracov-
nikov, riadenie talentov, taktieZ riadenie pracovného vykonu, vzdeldvania, odmenova-
nia a ocenovania pracovnikov. Investicia do vzdelavania a zvySovania odbornej kvalifi-
kacie je pre zamestndvatela vyhodna hlavne z pohladu ndvratnosti tejto investicie,
pretoze sa oakdva zlepSenie vykonu pracovnika, zvySenie produktivity ¢i schopnosti

inovovat. (Armstrong, 2007, s. 49)
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Samostatné ponatie riadenia v stc¢asnosti vychadza z modelov riadenia ludskych
zdrojov. Prvé dva modely a to Michigansky a Harvardsky vznikli v polovici osemdesia-
tych rokov dvadsiateho storocia. (Sikyt, 2014, s. 35)

Michigansky model, za ktorym stoja Fombrun, Tichy a Devanna, je strategicky pri-
stup riadenia systému ludskych zdrojov a organiza¢nej struktury, ktory je v stlade so
stratégiou organizacie. Dalej vymedzil aj cyklus ludskych zdrojov, ktory sa nachadza
v kazdej organizacii, a sklada sa zo Styroch zakladnych procesov. Tieto procesy su vy-
ber, ¢o je spojenie zamestnanca s pracovnym miestom. Hodnotenie, ¢o je celkové ria-
denie pracovného vykonu. Odmenfovanie, ktoré sa povazuje za jeden z nastrojov, ktory
je manazérmi zle vyuzivany. Jeho Ulohou je spravne ocenit vykon pracovnika. Posled-
nym procesom je rozvoj, ktorého Ulohou je rozvijat schopnosti vysoko kvalifikovanych
pracovnikov.(Armstrong, 2007, s. 26)

Tento systém bol vytvoreny za Ucelom dosiahnutia oakdvaného vykonu organizacie.
Ukazuje, Ze riadenie ludskych zdrojov ma dopad ako na vykon organizacie tak aj pra-
covnikov. (Siky¥, 2014, s. 36)

Harvardsky model - tento model sformuloval Beer a kolektiv z Harvard Business School
v roku 1984. Model sa opiera o dblezitd Glohu liniovych manazérov v riadeni ludskych
zdrojov. Vymedzuje dva charakteristické rysy a to liniovi manazéri majd vysokd zod-
povednost za zabezpedenie stratégie, a personalny Utvar méa na starosti vymedzit po-
litiku a zasady na zdklade ktorych sa realizuju personalne ¢innosti. Harvardsky model
kladie déraz hlavne na to, Ze riadenie ludskych zdrojov je Ulohou skér manazérov ako

persondlneho oddelenia. (Armstrong, 2007, s. 27-28)

2.1 Manazérske funkcie s dorazom na motivaciu

Od manazéra sa ocakdva mnozstvo aktivit, ktoré bude vykondvat, preto je velmi
dblezité vymedzit jeho funkcie. UZ interpretacia slova manazment je velmi nejed-
notna, ale vo vacsine pripadov sa preklada ako ,riadenie”. Slovo manazér nie je mozné
jednoznacne prelozit, nakolko slovensky jazyk nepoznd presny ekvivalent, pojem je
teda nutné opisat viacerymi slovami, napriklad, ten, ¢o riadi. Ak by sme sa drzali len
tohto prekladu, ani zdaleka by nevystihoval vSetko, ¢o manazér robi, aj preto je dble-
Zité vymedzenie jeho funkcii. Prdca manazéra je narocnd, pretoze je tazké robit
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spravne rozhodnutia a pritom zaistovat kvalifikovanu inovéaciu, prijemné podmienky
pre zamestnancov a dobré miesto v konkurené¢nom prostredi. (Mikulastik, 2015, s. 174)

Autori uvadzaju manazérske funkcie v réznom mnoZstve, zavisi to primarne na tom
aky velky déraz sa kladie na urcitd funkciu.

H. Fayol definoval pat zékladnych funkcii: (Mikuldstik, 2015, s. 175)

- Pldnovanie

- Organizovanie

- Prikazovanie

- Koordinacia

- Kontrola

Podrobnejsi popis manazérskych funkcii sformuloval J.B. Miner. Okrem Fayolovych
funkcii zoznam obsahuje aj skimanie, komunikovanie, zabezpedenie zdrojov, navrho-
vanie, persondlne zaistenie, usmernovanie, vedenie [udi, motivovanie, inovovanie, re-
prezentovanie, rozhodovanie, aktivaciu, vyhodnocovanie a spravne zaistenie. (Miku-
lastik, 2015, s. 175)

Pomocou tychto funkcii manazér zodpoveda za plnenie strategickych cielov orga-
nizacie, samozrejme, funkcie velmi Gzko slvisia s ludskym kapitdlom organizacie. Pre-
toZze manazér dosahuje cielov pomocou dobre motivovanych a schopnych zamest-
nancov. TakZe sa oCakdva aby ako manaZzér, tak aj zamestnanci, vyuZili svoje predpo-
klady, vedomosti, zru¢nosti a motivaciu k dosahovaniu Uspechov pre organizaciu.

(Sikyt, 2014, s. 24)

Motivacia ako manazérska funkcia

Ako je uvedené vyssie, manazér dosahuje cielov pomocou ludi. Ti ludia musia
mat urcité schopnosti a motivaciu, pretoze tieto dve zlozky uréuju vykon, ako ich
osobny tak aj celkovy prinos pre tim ¢i organizaciu. Vztah medzi vykonom, schopnos-
tami a motivaciou vyjadruje rovnica: V = f(5xM)

Zo vztahu je mozné vycitat, Zze vykon ludi (V) je funkciou (f) ludskych schopnosti
(S) a motivéacie (M). Z ¢oho vyplyva, Ze ak s schopnosti alebo motivacia zamestnanca
nulové, taktiez jeho vykon je nulovy. Vykon (V) je vysledok prace vyjadreny mnozstvom
prace, kvalitou prace a inymi poziadavkami na dosiahnutie nejakej Ulohy. Schopnosti
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(S) vyjadrujd spdsobilost, vzdelanie a zru¢nosti vykonévat uréitd pracu a tym dosiahnut
vykon. Motivacia (M) vyjadruje ochotu vykonat dohodnutl pracu za Gcelom dosiahnu-
tia poZadovaného vykonu. Motivacia vtomto pripade vysvetluje, preco sa ludia pri pl-
neni pracovnej Ulohy alebo teda dosahovania vykonu spravaju tak ako sa spravaju. Ma
dopad napriklad na to, ¢i je zamestnanec aktivny a do akej miery. Zdkladnym motivom
pre aktivitu sd urcité potreby, ktoré vyvoldvajd pocit nedostatku, tento pocit nati ludf
pracovat. Cielené usmernovanie ¢i ovplyvnovanie aktivity pomocou vonkajsich podne-
tov, ktoré slvisia s vnatornymi podnetmi, ¢o sU spominané potreby, poésobi na motiva-
ciu. Ulohou manazéra je teda v tomto pripade, poznat potreby zamestnancov a néjst
spravne prostriedky, ktoré ich motivuju. (Sikyt, 2014, s. 21)

Armstrong (2007) prikladd motivécii zvlastny vyznam z toho dévodu, Zze pomo-
cou uplatnenia spravnej motivaénej tedrie na pracovnikov, je mozné vytvorit pridanu
hodnotu pracovného vykonu, ¢o mdze viest ktomu, Ze vysledok motivovanej prace
resp. jej hodnota presiahne naklady na vykon. Ako aj sam uvadza v publikacii, je ne-
mozné aby prave jeden zvoleny pristup vyhovoval vsetkym pracovnikom. Spravny ma-
nazér by teda mal vediet prisp6sobit motivacné prostriedky na jednotlivcov aby na-
sledne vedel efektivne riadit ich vykon. Aj preto je motivacia dblezitou manazérskou
funkciou a zahffia ako spravny vyber motivacného pristupu tak aj jej nasledny proces,

sledovanie a vyhodnotenie praktickych ddsledkov. (Armstrong, 2007, s. 207)

Ako manazér motivuje

Existuje mnozstvo faktorov, ktoré pdsobia pozitivne na motivaciu, ¢i uz rado-
vého pracovnika, alebo na pracovnika, ¢o je sicastou uzsieho pracovného timu. Kedze
sa motivacia povaZuje za jednu z funkcii, ktord ma na starosti manazér, je vjeho kom-
petencii uspokojovanie motivov a vytvorenie motivacného prostredia.

Manazér mal brat do Uvahy spravny vyber pracovnej ndplne pre zamestnanca,
zabezpedit mu priaznivé pracovné podmienky v zmysle uspokojivého rozvrhnutia pra-
covnej doby, pracovného prostredia, zaistenia bezpelnosti pri praci, osobného roz-
voja, funk&éného postupu a v neposlednom rade penazného ohodnotenia. Taktiez musi
dbat na priatelské vztahy, ¢i uz medzi ¢lenmi timu, alebo v roli nadriadeny a podria-
deny. (Sikyf, 2014,s. 134 — 142)
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Rozvrhnutie pracovnej doby a doby odpocinku ovplyviuje nie len motivaciu ale
aj zdravie, schopnosti, vysledky ¢i spradvanie v pracovnom procese. Z motiva¢ného hla-
diska sa vyuZzivaju flexibilné pracovné rezimy, ktoré majl zamestnancom optimalne
spajat pracovny a osobny zivot. Medzi flexibilné pracovné rezimy patri kratsia pra-
covna doba, pruzné rozvrhnutie pracovnej doby i distancna praca, ¢o je prdca mimo
pracoviska, teda inak nazyvané aj ,homeoffice”. (Sikyt, 2014, s. 134 — 142)

Za pracovné prostredie sa povaZzuju vsetky cinitele, ktoré pdsobia na zamest-
nanca pocas pracovného vykonu, ¢i uz priestorové rieSenie, farebnd Uprava miestnosti,
mikroklimatické podmienky, osvetlenie, hladina hluku, alebo socidlne vybavenie. Cie-
lom je vytvorit pracovné prostredie, kde sa zamestnanci budu citit prijemne a bez-
pecne. Nakolko, ako je zndme z Maslowovej pyramidy potrieb, zaistenie bezpecdia je
dbleZité pre ndsledné uspokojovanie vyssich potrieb. (SikyF, 2014, s. 134 — 142)

Vztah manazér a zamestnanec je délezity z toho titulu, Ze manazér by mal ist
svojim zamestnancom ako priklad, ¢i uz vhodného spravania, alebo efektivneho riese-
nia Uloh. Adair vo svojej publikacii zdérazfiuje, Ze manazér by mal ist sdm prikladom
nie davat nieco za vzor, pretoze to naznacuje vedomy zdmer robit nieco pre efekt, ¢o
nemusi vyzerat déveryhodne. (Adair, 2004,s.111)

Adair tiez uvddza konkrétny tip ako motivovat pracovnikov a to tvrdenim, ze ¢im viac
sa ludia podielaju na rozhodovani v danej situacii, tym viac ich plnenie Glohy motivuje.
Ak nie je mozné ovplyvnit rozhodnutie o cieli, ktory je nutné splnit, je viac ¢i menej
mozné ovplyviiovat prostriedky plnenia Ulohy. Napriklad pomocou metdd, technik,
podmienok a predbeZznych planov. Poukazuje aj na to, Ze prekonanie pociato¢nej ne-
ochoty splnit Ulohu, prindsa po jej dokonceni vyrazne valsie uspokojenie, ako napri-
klad naplnenie Ulohy ¢o sme si sami urcili vo svojom volnom &ase. Za vrchol motivacie

povazuje schopnost manazéra in$pirovat inych. (Adair, 2004, s. 89 — 100)

2.2 Vedenie timu

Pojem viest ludije inak zndmy aj ako leadership. V predoSlych kapitoladch je opisané
ako spravne riadit ludi, ale je treba zmienit aj to, ako ludi viest. Tieto dve dlohy, riadit
a viest, by mal poznat kazdy pracovnik na veducej pozicii. Schopnost viest sa da defi-
novat ako presviedcanie ostatnych. Vediet ich ovplyvnit do takej miery aby sa spravali
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inak, samozrejme v zavislosti od etického kédexu manazéra. Funkciou vedlceho timu
je dosiahnut ciel pomocou timu. (Armstrong, 2007, s. 242)

Tim je vymedzeny malym mnozstvom ¢lenov a Ucastou kazdého jedného ¢lena na
plneni spolo¢ného ciela s réznym pristupom k aktivitam. (Mikulastik, rok, s. 282)
Tim ma tiez charakteristické znaky. Tim je teda znamy tym, Ze spolupraca v niom nie je
hierarchizovana, prava a povinnosti si rovnaké pre kazdého &lena timu, v time sa na-
chadzaju rézne charaktery osobnosti, skisenosti a vedomosti su Specifické a prispie-
vaju k optimalizacii vysledkov. Timovl pracu vytvara energia, ktord prameni zo spolu-
prace. (Meier, 2009, s.7-10)

Armstrong vymedzuje dve hlavné role vedulceho, ktoré sa vyznacujl schopnos-
tami. Prvou je schopnost splnit Glohu a druhou je schopnost udrziavat efektivne vztahy
medzi ¢lenmi a nim samym. Efektivnym vztahom sa v tomto pripade mysli vzdjomné
napomahanie pri plneni Gloh. D6lezité, ako pre ¢lenov tak pre vedlceho, je uvedome-
nie si skutocnosti, Ze st na sebe vzajomne zavisli. (Armstrong, 2007, s. 434)

Pre jednoduchsiu pracu vedidceho a predpokladom dobre fungujldceho pracov-
ného timu je potrebné vybrat spravnych ¢lenov, ndjst im spravnu rolu, zaistit kompe-
tencie a umoznitim konfrontdciu. Tak to vo svojej publikacii uvddza Meier. (Meier, 2009,
s.10 - 33)

Pri vybere je tak isto délezita odbornost ¢lenov, ako aj Struktdra ich osobnosti
a sposob ako spolu vychadzaju. Je podstatné vyberat ludi na zédklade predmetu Ulohy,
ktord sa ma v budulcnosti vykonat. Vlastnosti, ktoré by mal mat kazdy dobry ¢len timu
sU pozitivny postoj k timovej praci, myslienkové pruznost, kreativita, zvedavost, frus-
tracnd tolerancia, ktord hovori o tom, Ze by ¢len timu mal zvlddat zamietnutie jeho na-
vrhu. Dal$ie vlastnosti, ktorymi by mal &len timu disponovat st schopnost prijat kritiku,
schopnost ucit sa a tiez byt ochotny sa ucit. Za nevhodného ¢lena teda mozno pova-
Zovat vysoko kvalifikovaného odbornika, ktory pracuje rdd sam alebo osobu so silno
konkurenZnym myslenim. Urdzlivy alebo bezohladny ¢len timu, ktory neustale opakuje
len svoje ndvrhy tiez nepomaha k pozitivhej atmosfére ¢i efektivnejsSiemu dosahova-
niu cielov. Samozrejme, veddci timu nemo6ze oclakavat, Ze kazdy clen bude stoper-
centne spihat vietky tieto poZiadavky, je ale dbleZité aby bol schopny dobre namiesat

slabé stranky jedného so silnymi strankami druhého. (Meier, 2009, s.15)
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Vyberu a najdeniu vhodnej timovej role bude venovana samostatna kapitola.
Dalgou poZiadavkou Uspedne pracujiceho timu je zaistenie kompetencii. Ak v time
chybaju dostatocné kompetencie, moze dbjst k pretazeniu ¢i demotivacii, preto je
podstatné, aby veduci zaistil odbornikov z danej oblasti, Specialistov z ktorych mozu
iny tazit alebo inak dosiahnut nadobudnutie kompetencii. Pouzivanym prostriedkom
ako opatrit kompetencie st sSkolenia v réznych oblastiach. Je zmysluplné zaistovat sku-
pinové Skolenia, pretoze Skolenie jednotlivcov mbze byt bezpredmetné, pretoze vsetci
¢lenovia timu reagujud na nedostatky. Ako priklad sa uvédza, na ¢o je dobré, ked sa je-
den pracovnik nauci optimalne nardbat s casom, ked mu v tom jeho kolegovia zabra-
nuju, pretoze nevedia dodrzat stanovené terminy. (Meier, 2009, s. 19)

BeZnou situdciou v kazdom time je, Ze vznikaju vztahy medzi ¢lenmi, ktoré nie
sU celkom bezproblémové, avsak aj napriek tomu je mozné aby &lenovia boli produk-

tivni. Musia vSak prejst Styrmi zakladnymi fazami. (Meier, 2009, s. 33)

Prva sa nazyva orientacia, v tejto faze sa pracovnici upinajd na veduiceho a po-
zoruju okolie, Glohou vedUceho je spolo¢ne nastavit pravidla spoluprace a dat priestor
vzdjomnému poznéavaniu. (Meier, 2009, s. 34)

Druhou fazou je konfrontacia, ¢im viac sa pracovnici poznajd, tym viac suU od-
vazni prezentovat svoje ndzory, postoje a myslienky, ¢o nie vZzdy prebieha hladko,
preto je tato faza nazvana konfrontdcia. TieZ sa povazuje za podstatnu, pretoZze az ked
sa prejavi kazdy z ¢lenov timu sU jasné ich zaujmy, ktoré sa mdZu zjednotit a nastavit
tak ciele skupiny. V tejto faze je hlavnou Glohou vedulceho timit konflikty. (Meier, 2009,
s. 35)

Tretou fazou je organizacia, v tejto faze je typické vytvorenie pozitivheho pocitu
spolupatri¢nosti, ¢lenovia sa snazia o harmonické fungovanie, ktoré niekedy pdsobi
len na oko. Preto je Ulohou vedlceho v tejto faze predchadzat tlaku na konformitu, o
hovori o tom, Ze kritika alebo odliSné nazory by v time nemali byt umlicované len za
zdmienkou udrzania harmonie, &¢im by mohol tim utrpiet na kvalite. Veduci by mal po-
vzbudzovat vyjadrovanie odliSnych nazorov, napriklad prostrednictvom preukézania

vlastnej iniciativy. (Meier, 2009, s. 36)
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Poslednou, stvrtou fazou je integracia, preukazuje sa najvyssou produktivitou,
kombinuju sa silné stranky ¢lenov timu ale vznika tu aj rola neformdlneho vodcu, ¢o
moze viest k rivalite. Veduci timu by mal davat pozor na vznik konfliktov a to tym, Ze sa
bude snazit pridelit vhodnu Ulohu kazdému z ¢lenov a tak ich zapojit, aby sa nefor-

malne role kryStalizovali samé a prirodzene. (Meier, 2009, s. 37)

Vodca v time

Ako kazdy podnik, organizacia Ci projekt potrebuje manazéra, tak je dolezité, aby
sa v podniku, organizacii nachadzal alebo na projekte podielal &lovek, ktorého budd
ostatni prirodzene nasledovat. Takého ¢loveka nazyvame vodca. M. Belbin (2012) defi-
nuje vodcu ako &loveka, ktory ma vasnivych privrzencov a ktory bez vahania na seba
prevezme akukolvek rolu a preberd zodpovednost, ktord by inak niesli vSetci ¢lenovia
timu, skupiny alebo akéhokolvek iného hierarchického systému. Videdlnom pripade
by mal manazér zastavat aj rolu vodcu. (Belbin, 2012, 5. 126)

V timoch sa vadsinou zastdva nazor, Ze su si vsetci ¢lenovia rovni a Ze sa riadia sami,
no aj napriek tomu je potrebnd osoba, ktorej hlavné kompetencie budu koordinovat
a moderovat. Takl osobu nazyvame vodca timu. Okrem koordinovania a moderovanie
je Ulohou vedulceho povzbudzovat timového ducha a to tym, ze bude zdbrazrovat vy-
znam spoluprdce a bude vytvarat pocit Uspechu. Mal by si davat pozor hlavne na to
aby tim nehierarchizoval, a teda komunikovat s kaZzdym ¢lenom a nikoho neuprednos-
triovat. (Meier, 2009, s. 118 — 121)

Belbin, ktory sa zabera timovou pracou rozlisil dva kontrastné styly vedenia, ktoré
mobze vodca alebo teda aj manazér uplatiiovat v time. (Belbin, 2012, 5. 126)

Prvym typom so Specifickym Stylom riadenia je sélovy vodca. Charakterizuje ho
volnost a vlddne neobmedzene, o znamen4§, ze zasahuje do ¢innosti druhych, pokUsa
sa formovat ostatnych podla akéhosi Standardu, poskytuje presné postupy a navody
ako riesit Ulohy a jasne vymedzuje, ¢o by mal kto robit. Tento Styl zaznamendaval Us-
pech v dobdch ekonomickej krizy a do dnesnej doby je pouzivanejsi ako druha alter-
nativa, typ timového vodcu. (Belbin, 2012, s. 128)

Timovy vodca v prvom rade neprijima moznost absolltnej vliady. Nepredpo-

kladd, Ze by bol mudrejsi alebo kreativnejsi ako jeho kolegovia. Aj preto vybera do
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svojho timu nadanych pracovnikov aby mohol pripadne kompenzovat svoje nedos-
tatky. Nezasahuje do sp6sobu prace, povzbudzuje rozvoj svojich kolegov a vyuziva
moznost delegovat prdvomoci a zodpovednost v time. Jeho hlavnou Glohou ako vedu-
ceho je vytvarat obsah poslania, pricom kazdy usiluje o dosiahnutie spolo¢ného ciela.
V tomto pripade je jeho zdsadnou Ulohou vybrat spravnych ¢lenov timu a ich nasledné
rozvijanie. O tomto type sa v poslednych rokoch hovori stale viac a viac a to z dévodu,
Zejetojedind forma vedenia, ktord je prijatelnd v spolocnosti, kde nie je centralizovana
moc a ludia sU si rovni. A taktiez kvoli tomu, ze prizndva fakt, ze jeden ¢lovek nie je
schopny porozumiet vsetkym odborom ludskej ¢innosti a Ze neexistuje univerzalny
spdsob rieSenia problémov. (Belbin, 2012, s.129)

Neexistuje ziadny vseobecne platny recept na to aby bol vodca uznavany za
kazdych okolnosti a vsetkymi. No vSak existuju vlastnosti vedulceho, ktoré si ¢lenovia
timu vazia na vedlicom a to sU spolahlivost, vyZarovanie pozitivnej energie, za¢lenenie
seba samého do timu alebo zodpovednost. Za nepriaznivé vodcovské vlastnosti sa
povazuju netrpezlivost pri vykonavani Gloh, poskytnutie nedostatku priestoru pre sa-

mostatnu pracu ¢i nerozhodnost. (Meier, 2009, s. 119)

2.3 Timova praca

Je zrejmé, ze tim vznikol kvoli vyhodam, ¢o prinasa ak sa v hom pracuje. Hlavné
vyhody, ktoré prindsa timova prdca su: zefektivnenie a zvySenie vykonu jednotlivych
¢innosti a procesov, Ci zvysenie rychlosti pri vykondvani prace a taktiez zvysenie jej
kvality. (Smida, 2007, s. 202)

Formy vedenia timovej prace zavisia ako na vedldcom tak na ¢lenoch. Daju sa
rozdelit do Styroch zakladnych principov ato delegovanie, participdcia, ziskavanie
arozhodovanie. (Smida, 2007, s. 202) Delegovanie pouZiva sa v pripade motivovanych
a samostatnych pracovnikov, ktori maju vyssSie mnozZstvo pradvomoci a zodpovednosti.
Clenom timu sa ni¢ priamo neriadi, vedtci ich len koordinuje a informuje o diani. Pri
participantovom vedeni, maju &lenovia vtime podiel na rozhodovani o pracovnej
Ulohe, veduci timu zasahuje do rieSenia problému ale jednoznacne o fom nerozho-
duje. (Mikuldstik, 2015, s. 188) Ziskavanie pouziva sa v pripade, zZe je v time maélo ski-

senych ¢lenov a teda sa nemoze ponechat rozhodovanie vylucne na nich, o praci teda
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rozhoduje veduci ale o rozhodnutiach s ¢lenmi timu diskutuje a vysvetluje im dévody
vdaka, ktorym sa tak ¢i onak rozhodol. Rozhodovanie, tdto forma riadenia sa pouZiva
v pripade, Ze pracu v time vykondvaju nesklseni alebo malo aZz vbbec motivovani pra-
covnici, veduci tak rozdeluje Ulohy a ndsledne ich kontroluje. (Smida, 2007, s. 204)

Z toho je mozné vidiet, ze timovéa praca sa zaklada hlavne na Urovni motivacie
pracovnikov. Ak veduci pozné Uroverl motivacie, tak na jej zdklade vie urcit najpriazni-
vejsi styl vedenia timu, ktory mu pom&ze dosahovat najlepsie vysledky. V pripade, Ze
chce manazér prenechat timu volnu ruku pri rozhodovani a dalej pracu timu delego-
vat, je vjeho zaujme, aby bol tim o najlepsSie motivovany.

Motivacia v time

Motivdcia v timoch funguje na zaklade rovnakych principov ako motivacia
v akomkolvek pracovnom prostredi a teda na zaistovani motivov a ndslednom apelo-
vani na ne. Meier (2009) vymedzuje Styri dblezité motivatory v sdvislosti s motivaciou
VvV praci a toistotu, uznanie, prestiz a status, osobny rozvoj. Ako aj Maslowova pyramida
potrieb ani tieto motivatory nestoja vedla seba ale nad sebou. Veduci timu by sa mal
starat o vSetky uvedené motivatory. (Meier, 2009, s. 82)

V prvom rade by mal vytvorit isté a bezpecné prostredie, pretoZe inak je pra-
covnik nGteny sa zaoberat faktormi neistoty namiesto rieSenia pracovnych Gloh. (Meier,
2009, s. 82)

Uznanie je potrebné ako pre vsetkych ludi, tak aj pre ¢lena timu, ktory chce, aby
bola akceptovand jeho osobnost, chce si ndjst svoje miesto v time. Timovy veduci by
mal dbat na to, aby nebol nikto povazovany za outsidera a mal by sa starat o dobry
pocit z Uspechu. (Meier, 2009, s. 83) Belbin (2013) sa tieZ priklana k ndzoru, Zze uznanie
sa da povaZovat za jeden z najlepsich typov odmien. Za najvacsi motivator sa poklada
verejné uznanie, obzvlast, ked je spojené s ocenenim. V pracovnom prostredi, ¢i v pro-
stredi timu, je to osobné docenenie vo forme privatneho uznania. Veduci by mal brat
na zretel, Ze je najprinosnejsie ocenit kvalitnd timovu préacu, v pripade jednotlivcov je
vhodné oceriovat profesijny rast. (Belbin, 2013, s. 53)

V pripade zohladniovania priania prestize a statusu, to méa veduci timu obzvlast

naroc¢né, pretoze to sa zaklada na vysledkoch celého timu. Veduci by mal zd6razfiovat
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spoloc¢né Uspechy, pritom vsak vyzdvihnlt obzvlast dobré vykony jednotlivcov. Dble-
Zité vsak je, aby nemenoval stale jednu a tu istd osobu. Ak tomu tak je, mbze to viest
k demotivacii ostatnych clenov, alebo v pripade nedocenenia jednotlivcam to mdbze
viest k demotivacii jeho samotného. V kazdom pripade trpi cely tim. (Meier, 2009, s. 84)

V poslednom rade je Ulohou vedulceho timu podporit osobny rozvoj ¢lenov.
V pripade timovej prace to ma jednoduchsie z toho ddévodu, Ze tim by mal davat do-
hromady pracovnikov, ktorf s odbornikmiv réznych smeroch a navzdjom sa dopifiaju.
Takze si tak kazdy pracuje na ,svojom piesku”, ale za Gc¢elom dosiahnutia spolo¢ného
ciela. (Meier, 2009, s. 84)

Ak sU v time uspokojované vsetky potreby a veduci s nimi vie dobre pracovat,
tak je to idedlny stav. Vtedy sa staci len vyhybat demotivacii, ktord sa mdze dostavit
v pripade, Ze neprichddzajd Ziadne Uspechy, ¢isa z prace stava rutina, v najhorsom pri-
pade sa stdva az nudnou. Potom sU moznosti obnovit stratend motivaciu napriklad
pomocou novych pracovnych postupov alebo apelom na zodpovednost. V kazdom
pripade je jednoduchsie demotivacii predist alebo aspon zamedzit v pociatku. Meier
tieZ spisal skutocnosti, ktoré ukazuju na miznutie motivacie, a su to tieto:

- Zo skupiny neprichddzaju ziadne ndpady alebo navrhy

- Spolupracovnici sa snazia vyvliect z ndro¢nych Uloh a zodpovednosti s nimi
spojenou

- Robisalento, ¢oje nevyhnutne nutné

- Ulohy zadané zvonka alebo zhora su nekriticky prijimané

- Clenovia timu sa neustéle pytaju, & spravne splnili pracovné zadanie

- Silno sa zddéraznuje hierarchia - ,To musi rozhodnut séf"

- Zamestnanci lahostajne trpia chyby

- Uradny postup je prisne dodrziavany (Meier, 2009, s. 84 — 85)

Motivacia vediuceho timu

Ziaden tim sa nepovaZuje za motivovany, pokial nie je motivovany jeho sa-
motny vedduci. Ci uz v time, alebo v celej organizacii, sa da uplatnit princip patdesiat na

patdesiat. Tento princip, ako ho opisuje Adair (2004), hovori o tom, Ze patdesiat percent
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motivacie vychddza zo samotného ¢loveka a dalsich patdesiat percent je z prostredia,
teda z vedenia. Prinos tohto principu je v pripominani veduicim, ¢i uz timu alebo celej
organizacie, Zze hraju Ustrednu Ulohu v motivovani zamestnancov, ktori sa nachadzaju
na nizsej pozicii v hierarchickej struktare. (Adair, 2004, s. 110 — 116)

Je tedajasné, ze vedlci musi motivovat aj sdm seba, otdzkou ale stale zostédva, kde
ma veduci ndjst svoju motivaciu. V prvom rade si musi uvedomit, ¢i mé spradvnu pracu,
¢i rozvija jeho prirodzené schopnosti a ¢i ho bavi. (Adair, 2004, s. 117) PretozZe, ako pre
¢lenov timu, tak aj pre vedulceho plati, Ze ked' sa citi angazZovany, zdiela viziu a podiela
sa na rozhodovani v organizacii, vyrazne narasta jeho motivacia. Angazovanost spolu
s oddanostou odraZaju aj nasledny podany vykon. Oddanost je pocit, ktory ¢lovek na-
dobudne, ked ho nieco tesi, alebo ked s niecim suhlasi, pricom angaZovanost je stav,
ktory vznikne, ked sa ¢lovek na nie¢om aktivne podiela. (Armstrong, 2007, s. 220)

Ak ma veduci spravnu pracu, v ktorej sa dobre citi a citi, Ze do nej patri, tak dalSim
faktorom, ¢o pdsobi na jeho motivaciu, mbéze byt i citi nejaké poslanie vtom viest
inych ludi, ¢i sa na to hodi vlastnostami, charakterom a temperamentom. V minulosti
O.Tead vo svojej knihe, Uménivést (1934), napisal: ,Ti najvétsi vedouci (vidci) byli udr-
Zovani virou, Ze jsou ucitym zpdsobem nastrojem osudu, protoZze dobyvaji skryté re-
zaInéj3im Uclelem nebo zamérem."(Tead 1934, podla Adair 2004, s.117). Vdnesdnej
dobe je to skbr o spoliehani sa na svoje vnutorné ja, poznanie seba samého a tym na-
stavené ciele a motivy. (Adair, 2004, s. 117)

Aby mohol vedulci pracovnik dosahovat vo svojej praci efektivne vysledky, mal
by mat na pamati, Ze motivacia sa siri a prendsa z osoby na osobu, Ze nadsenie, odda-
nost veci a vytrvalost sU zndmkami skutoZného vedenia. TaktieZ, by nemal Ziadat svo-
jich zamestnancov, aby robili nieco, ¢o sdm nechce urobit, pretoze dobry priklad je in-
Spirativny a zarucuje vedicemu moralnu autoritu. Adair spomina staré prislovie ,Nee-
xistuji Spatni vojaci, jenom Spatni dlstojnici” nestotoZznuje sa s nim na sto percent, ale
uznava, Zze pokial pracovnici nie st oddani svojej praci je to z velkej ¢asti chyba vedu-

ceho. (Adair, 2004, s.119)
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2.4 Timové role

Ako som uz spominala v kapitole vedenie timu, k tomu aby tim fungoval bez vac-
Sich problémov a efektivne je okrem uz vyssie zmienenych faktov potrebné, aby sa
kazdy ¢len v time citil zainteresovany a aby zastdval tu spravnu rolu.

Rozdelenie pracovnikov do timov na zaklade timovych roli je pomerne novy feno-
mén v riadeni. Belbin, jeden z najzndmejsich autorov, ktory sa zaoberd problematikou
timovych roli hovori, Ze moznou pri¢inou je postupné prenikanie nového spdsobu po-
pisu pracovnych roli a vztahov v pracovnom procese a tiez sa mu zd3, Ze byrokraticky
systém pomaly ale isto nahradza systém pridelovania skuto¢ného zmocnenia pracov-
nika na zaklade jeho talentu a timovej spoluprace. (Belbin, 2012)

Mnozina timovych roli je konecnd a aj ked typov sprdvania je mnoho, tak typov
spravania, ktoré mozu efektivne prispiet k ¢innosti timu je podla Belbina len devat.
Tieto typy sU vSeobecne nazyvané ako timové role. (Belbin, 2012, s. 23)

Na zdklade zistenia timovej role, ktorl sa ¢len dozvie napriklad po vyplneni dotaz-
nika, ktory vypracoval uz spomenuty manazérsky teoretik Belbin, vie vedlci manazér
poskladat tim najvy$sej kvality. Meier (2009) uvédza ideédlny pocet ¢lenov timu a to pat
az sedem zamestnancov, ¢o ale neznamena, ze v time nebudld obsadené vsetky role.
U Ziadneho jedinca sa jeho timova rola neprejavi na sto percent, takZze pokojne mdze
v time zastavat role dve a niekedy az tri. ESte predtym ako uvediem vsetkych devat rolf
je dobré vediet, Ze timové role vymedzuju ako slabé a silné stranky jednotlivca, tak aj
spolo&né pdsobenie v jednom time, to ako sa navzajom dopifaju, a to ako sa spravaju

v krizovych situéciach. (Meier, 2009, s. 29)

Role a ich popis
Zakladné vymenovanie — inovator, vyhladdvac zdrojov, koordinator, usmerfiovac, mo-

nitor vyhodnocovac, timovy pracovnik, realizator, kompletovac finisér, Specialista. (Bel-

bin, 2012, s.25)
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Inovator

Jeho hlavnou ¢rtou je tvorivost, ndpadity a nekonvenény pristup k praci, ktory vyu-
Ziva pririeSeni tazkych problémov. V dnesnej dobe sl v organizdcidch vzadcnostou, ve-
dia inspirovat svojich kolegov a taktiez im poradit. Slabymi strdnkami, ktoré sa pri-
pustné, mbdzu byt: zaujatie Specifickou myslienkou a ndsledné zanedbanie praktickej
stranky veci, neefektivna komunikacia, ¢i nedostatocny ohlad na detail. Nepripustnou
slabou strdnkou v timovej spolupréci, je fakt, Ze inovator mé silny pocit, ze vie urobit
veci sam a najlepsie a to aj v situaciach, kde by spolupraca priniesla lepsie vysledky.

(Belbin, 2012, s. 25, 58,67 — 75)

Vyhladavac zdrojov

Je to nadSeny a komunikativny extrovert. Vyznacuje sa tiez toleranciou, druznostou
a aj preto sa mbzu povazovat za nekonfliktné typy. Nedotahuje veci do konca, preto je
velmi dobré, ak spolupracuje s kompletovacom finisérom, ktory dokoncuje veci za
neho. Napriek tomu vsak velmi radi pracuju v time a to aj ked zastavajd veduicu funk-
ciu. Za slabu stranku sa povazuje najma to, Ze po prvotnom nadseni strati zaujem o
pracu avjeho pripade moze byt na obtiaz to, Ze zvacsa je az prilis velky optimista.

(Belbin, 2012, s. 25,58, 67 — 75)

Koordinator

Tato rola je velmi vhodnéa do vedUcej pozicie a to vdaka charakteru. Jeho &rtou je
vyzrety a sebaisty pristup, ¢i uz k plneniu Ulohy, alebo jednaniu s ostatnymi. Vie dobre
objasnit ciel, podporit kolegov, ovldda delegovanie a je zodpovedny. Ak nie je vo ve-
ducej funkcii, tak vie podat velmi dobry vykon, nakolko je to prave on, kto svedomito
pIni svoje povinnosti. Tiez mu nevadi podriadena funkcia, pretoZe vie dobre ovplyvno-
vat nadriadenych atakisto mu nechyba ani tolerancia. Jeho slabymi strankami su
sklony k pripisovaniu si zasluh celého timu, vplyv, o mbze prerast az do manipuldcie
a sklon k ni¢ nerobeniu, ak sa ndjde ¢lovek ¢o vykond pracu za neho. (Belbin, 2012, s.

25,58,67 — 75)
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Usmernovac alebo formovac

Ludia, ktori zastavaju tuto rolu, st vac¢sinou velmi Uspesni, pretoZze v porovnanis 0s-
tatnymi sa dokdzu presadit a rychlejsie dosiahnut povySenie. Ich dominantnost sp6-
sobuje problémy najma v personalnej oblasti, pretoZze sU zdrojom problémov v me-
dziludskych vztahoch. Okrem priebojnosti, st ich silné stranky inSpirativnost, dynamic-
kost, energickost atiez im nevadi pradca pod tlakom. Slabou strdnkou je najma ich
bezohladnost voci ostatnym, neschopnost povzniest sa nad nelspech a problém s os-

pravedlfovanim sa. (Belbin, 2012, s. 25, 58,67 — 75)

Monitor vyhodnocovac inak znamy ako analytik

T4to rola sa prejavuje hlavne nerozhodnostou, preto jedinci, ktori zastdvajd tuto
rolu musia byt neustale povzbudzovani a podporovani aktivnejSimi &lenmi. Tim zlo-
zeny najma z ¢lenov s touto rolou je vacsinou menej Uspesny ako iné, pretoze maju
sklony viac uvazovat ako robit. Ich silné stranky sU vyznamné pre tim a to z dévodu, ze
prave analytici maju triezvy pohlad na vec, premyslaji do hibky veci, dokdZu sa zamys-
liet nad vSetkymi variantmi a na zdklade toho maju ten najpresnejsi tsudok. Napriek
tomu vedia v time narobit dusnl atmosféru, pretoze dokdzu byt voci kolegom prilig

kriticki. (Belbin, 2012, s. 25, 58, 67 — 75)

Timovy pracovnik / Stmelovac

UZ z ndzvu role vyplyva, Ze je to pracovnik snov, s nim sa totiZz vychadza najlepsie.
Tento Clovek je vnimavy voci okoliu, rdd spolupracuje, je mierny, nema vyhrotené na-
zory, jeho prejav je skor diplomaticky, preto dokédZe urovnat spory, av time je casto
oblibeny. Jeho silnou strankou je, ze dokazZe nasllichat druhym. Ich problémom teda
nie je kompatibilita, skér je to efektivita prace, v kld€ovych situdcidch su nerozhodni
a lahko ovplyvnitelni, tiez sa stiahnu do Ustrania, ked sa blizi do tuhého. (Belbin, 2012,

s.25,58,67 - 75)
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Realizator

Tatorola je velmi prospesna z dévodu, Ze realizator svoje myslienky, ndpady a pos-
trehy, vie aj implementovat do danej situacie, ¢i problému. Charakterovymi ¢rtami su
disciplinovanost, spolahlivost, ¢i vykonnost. Dobre vychddza s nadriadenymi aj podria-
denymi, ¢ize sa hodf aj na post vedlceho. Ako veduci preferujd skér formalne vztahy
s ostatnymi &lenmi timu. SU nekonfliktni, ale ak sa uz nejaky problém vyskytne, vedia
to dohnat do velmi dramatického konca. Vyhodou aj nevyhodou vich pripade méoze
byt konzervativnost, za slabl strdnku sa povazuje najma v pripade, ked dochadza
kzmenam. Na tie suU realizatori totiz velmi citlivy, pomaly reagujld a maju k nim priro-
dzeny odpor.(Belbin, 2012, s. 25, 58,67 — 75)

Dotahovac/finisér

Jeho vrodenou vliohou je sklon k perfekcionizmu, ¢o je dobré v pripade, Ze sa to ne-
prehana. Clen timu, ¢o zastdva tdUto rolu, ma za Ulohu riadne dokon¢it a dotiahnut
vsetky pracovné Ulohy do vydareného konca. Dbaju na svoje vysledky a maju radost,
ked sa mozu rozvijat, preto su velmi oblUbeni u nadriadenych. Do konfliktnych situdcif
sa dostava najma s vyhladavacmi zdrojov, pretoZe ich pracu povazuje za lahkomy-
selny, naopak sa im dobre pracuje s realizatormi s ktorymi sa vedia dohodnut, nakolko
zdielaju podobné hodnoty. Silnymi strdnkami sU teda d6kladnost, snazivost a dochvil-
nost. Ako slabé stranky sa prejavuju sklony k Uzkosti, neochota delegovat zodpoved-

nost na druhych a prehnané punti¢karstvo. (Belbin, 2012, s. 25, 58, 67 — 75)

Specialista

Specialisti sU ¢asto krat hrdi na svoju pracu a zastavaju ndzor, ze nepotrebujud ani
podriadenych ani nadriadenych, ¢o vsak nie je mozné, preto videdlnom pripade je ich
nadriadeny ten, kto nepochybuje oich profesionalite, ¢iZze napriklad realizator. Ciela-
vedomost, odbornost, iniciativnost a ¢asto krat vynimocné schopnosti st velkym pri-
nosom do kazdého timu. AvSak jeho slabinou je ignorancia mimo oblasti jeho pola p6-

sobnosti. (Belbin, 2012, s. 25,58, 67 — 75)
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PRAKTICKA CAST
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3 Ciel'prace a vyskumné otazky

Praktickd Cast bakaldrskej prdce sa venuje zloZeniu timov a motivaciou v nich
v konkrétnom podniku. Vychadza z poznatkov teoretickej ¢asti blizsie Specifikovanych
v jednotlivych kapitolach. Spravnosti, efektivnemu zloZeniu timu a timovym roliam je
venovana kapitola 2. Riadenie ludskych zdrojov v time. Tedrii pracovnej motivacie je
venovana celd podkapitola (1.2) v kapitole 1. Motivacia z pohladu psycholdgie.

Cielom praktickej Casti je zistit, ¢i sd v dvoch vybranych timoch konkrétneho pod-
niku obsadené vsetky podstatné timové role. Ateda, ¢i timy maju z tohto pohladu
priaznivé podmienky pre efektivne plnenie Gloh. Dobré zloZenie timu vplyva na moti-
vaciu ako ¢lenov, tak vediceho timu. (vid. kap. 2.3). Dalsim z cielov je zistit aktudinu
motivaciu v oboch spominanych timoch a ndjst slabé a silné miesta ich motivacie. Za-
ver praktickej Casti obsahuje porovnanie vysledkov timov, navrhuje riesenia pripad-
ného zlepSenia bud usporiadania timov alebo motivovania a tiez poskytuje spatnu
vazbu podniku.

Vyskumnymi otazkami su:

- Aké timové role sU zastlUpené v jednotlivych timoch?

- Su c¢lenovia timu spokojni so svojou pracou?

- Co ¢lenov motivuje k praci a poskytujem im to ich terajia praca?

Pouzité metédy vyskumu

Vzhladom na vyskumné otdzky a velkost skdmanej vzorky bolo pouzité dotazni-
kové Setrenie. Jednotlivé timy dostali dva nezavislé dotazniky, ktoré boli vytvorené pre
kazdy tim zvIast z dévodu zachovania anonymity a validity dat, tzv. aby sa dali vysledky
vyhodnotit po timoch. VSetky dotazniky boli vyplnené elektronicky.

Jednym z dotaznikov bol Belbinov dotaznik timovych roli (priloha 1.), ktorého cie-
lom bolo zistit aktudlne timové role v jednotlivych timoch. Druhym podanym dotazni-
kom bol dotaznik, ktory sa zameriaval na motivaciu vdanom time, jeho ndzov bol -

Motivdacia v pracovnom time (priloha 2.).
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Vyskumu sa zUcastnilo celkom 43 zamestnancov, ktori sU &lenmi 7 réznych timov da-
ného podniku. Pre Ucely vyskumu bakalarskej prace boli vybraté dva timy s rovnakym

poctom &lenov.

4 Charakteristika podniku

Z dbvodu poZiadania o anonymizaciu zo strany podniku, v praci nebude spome-
nuty ndzov ani predstavitelia podniku. Dalej bude spominany ako ,skimana spolod&-
nost” alebo len ,spolo¢nost”.

Spolocnost, v ktorej bol vykonany vyskum patri pod nemecky koncern, ktorého
hlavnou oblastou pdsobenia je poskytovanie software a poradenstva v oblasti pldno-
vania, vystavby stavieb a spravy budov a nehnutelnosti. Ich informacné technolégie su
vyuzivané vo viac ako 142 krajinach sveta a maju cca 1,8 miliéna zakaznikov. Slovenska
pobocka, ktord sa zucastnila vyskumu, vznikla v roku 1992 a jej hlavnym predmetom
¢innosti je tvorba a vyvoj pocitacovych programov a poskytovanie autorskych prav
k vytvorenym programom. Spoloc¢nost mala v pociatkoch 15 pracovnikov, dnes
k31.12.2016 je to uz celkom 75 zamestnancov. V roku 2014 doslo k vyznamnej zmene
v oblasti organizacnej struktiry spolocnosti. Vysledkom zmeny bolo preskupenie vy-
vojarskych pracovnikov do novych timov, ktoré sa plne zodpovedaju transformacii pra-
covnych postupov na takzvané agilné metddy vyvoja software, ¢o sa d& povazovat za
ich stratégiu v oblastiriadenia ludskych zdrojov. (informacie dostupné zvyrocnej
spravy spolo¢nosti)

Agilné metédy — metddy vedenia timov, ktoré sa vyuZivaju prevaZzne v oblasti vy-
voja software-u, pretoZe maju dopad na kvalitu produktu. Aj v tomto pripade ide o me-
tédy, ktoré maju poméct veducim pracovnikom ako riadit tim, tak aby posilnil ich mo-
tivaciu a tym zvysil kreativitu najma v oblasti inovacii, o je dbleZitou sucastou Uspes-
ného riesenia projektu. Hlavnymi metédami st napriklad scrum, lean (stihly) software

vyvoj, dynamicky systém alebo tzv. extreme programming. (Altameem, 2015)
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Organizacna Struktidra spolocnosti
Aktudlnu organizacnu struktlru zachytdva organizacnd schéma spoloc¢nosti. Tato

schéma nie je dostupnd zo ziadnych verejnych zdrojov, pre Ucely tejto préce bola po-
skytnuta vedulcim pracovnikom spolo&nosti.
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Obrdzok 2 Organizacéna Struktura spolocnosti

Zdroj: Man Director spolo¢nosti
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Zo schémy mozno vidiet jasné timové clenenie. Kazdy z timov mé veduceho, tim
lidra, ktory sice nie je postaveny nad Uroviiou timu, ale mé Specifické prdvomoci. Jed-
notlivé timy sa dalej zodpovedajd ManDirectorovi, ktory je konatelom celej Slovenskej
pobocky. Vtimoch sU obsadené jednotlivé pracovné miesta ato tim lider, software
tester, developer, product owner ¢i pozicia nazvana secretary. Samostatnym oddele-
nim je predaj a marketing, kde st zastavané role predajcu, marketéra a pozicia hotline.

Vyskumu sa zUcastnili timy pocinajdc Engineering 1 konciac timom Bim+. Skimanie
timovych roli a motivacie bude podrobne opisané na dvoch vybranych, blizSie nesSpe-
cifikovanych timoch. KedZe zamestnanci tychto siedmych timov zastavajul len pozicie
tim lidra, software testera a developera. Tu je ich bliZsia charakteristika:

Tim lider — zamestnanec na tejto pozicii ma na starosti administrativne ¢innosti aj
¢innosti tykajlce sa priamo projektov. Jeho Ulohou je zabezpelovanie bezproblémo-
vého chodu a fungovania celého timu. Takisto ma priamu zodpovednost za jednotlivé
vykony v time.

Software tester — zamestnanec, ktory zastava tuto pracovnud poziciu, je zodpovedny
za overenie spravnosti funkcionality projektu v redalnom prostredi.

Developer — zamestnanec na tejto pozicii je dblezitym &lankom timu, a to z toho
doévodu, Ze je zodpovedny za nadvrh, realizaciu a nasledné automatické testovanie

funkcionality projektu.

5 Analyza vysledkov vyskumu

Na zdklade stanovenych vyskumnych otdzok boli zamestnancom predloZené do-
tazniky. V tejto kapitole budld uvedené a nasledne rozobraté vysledky dvoch vybra-
nych timov spolocnosti, ktoré sa zUcastnili dotaznikového Setrenia. Spolo¢nym zna-
kom oboch timov je, Ze maju rovnaky pocet &lenov, ¢o je sedem, v ktorych je vZdy je-

den z nich tim lider. Timy budud dalej v praci nazyvané len ako ,Tim 1" a ,Tim 2".
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5.1 Interpretacia vysledkov Belbinovho dotaznika

Cielom Belbinovho dotaznika, bolo zistit aktudine sa nachadzajuce role v timoch,
a na zaklade nich zistit, ¢i ich zastlpenie je vyvazené, rovnomerné a teda prispdsobené
podavaniu efektivneho vykonu celého timu. Dotaznik pozostdva zo siedmych sekcii
otadzok, ku kazdej otédzke je na vyber desat réznych odpovedi, pricom respondent, teda
¢len timu, vybral tie odpovede, ¢o ho najviac charakterizujd a tym pridelil body od
jedna po desat. Vysledky zapisoval priamo do dotaznika, z ktorého boli body preve-
dené do tabulky, kde sa jednotlivé body pridelili timovej roli. NajvysSsie skére hovori
o primarnej timovej roli ¢lena timu a druhé najvyssie skére vypovedd o sekundarnej
timovej roli, ktoru je jedinec schopny bez velkych problémov zastdvat. V pripade naj-
vyssieho skére v koldnke ,neutrdlne body"” sa brali do Uvahy timové role s druhym
a tretim najvyssim bodovym skére.

ZastlUpenie jednotlivych timovych roli Timu 1 a Timu 2 spolu s hodnotami jednot-
livcov sU zobrazené v tabulkach ¢. 1T a & 2avgrafoch & 1ac.2.

Tim1.

Tabulka 1 Timové role jednotlivych ¢lenov timu 1.

T|movva Ino- Vy/hl‘av— Koordi-| For- | Ana- | Timovy | Reali- | Dota- |[Specia- [ Neutr.
rola/ Clen . davac . Y . . Y :
p vator . nator | movac| lytik prac. | zator | hovac lista Body
timu zdrojov
1 8 5 3 11 6 6] 13 5 8 5
2 5 2 7 7 9 8 14 11 4
3 15 7 4 7 5 9 3 8 10 7
4 10 8 6 5 7 4 5 3 10
5 46 21 35 31 46 45 40 49 52 42
6 4 2 5 2 4 9 13 18 7 5
7 24 16 27 32 36 60 51 46 49 48

Zdroj: autor, vyskum

Z prvej tabulky mozno vidiet bodové skdre jednotlivych ¢lenov timu. V pripade Cle-
nov 5 a7 su vyrazne vysSie hodnoty a to z toho dévodu, Ze tito dvaja ¢lenovia pridelo-
vali body (1 az 10) kazdej z uvedenych moznosti. Vdak nevidim v tom ziaden problém,

nakolko aj napriek tomu bolo moZné zistit ich preferenciu a inklinovanie k nejakej z ti-
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movych roli. Inak nie je viditelny Ziaden extrémny skok medzi rolou s najvyssim a v po-
radi druhym najvyssim skére, ¢o vypovedd o tom, ze by pre jednotlivych ¢lenov nemal
byt problém zastavat jednu z tychto dvoch roli. Z tabulky je taktieZ vidiet, ktord rola by
jednotlivym ¢lenom najmenej sedela a v ktorej by sa mohli citit neprijemne. Napriklad

urespondenta ¢&islo jedna je to rola koordinatora.

Graf 1 Zastupenie timovych roli v time 1

Zastupenie timovych roli

Specialista I

Dotahovaé |

Realizator |

Timovy prac.
Analytik

Formovac

TIMOVA ROLA

Koordinator

Vyhladavac zdrojov

Inovator |

POCET CLENOV TiMU

Zdroj: autor, vyskum

Z grafu €. 1 je uz jasne Citatelné aké timové role sU zastUpené. Je teda badatelné,
Ze vtime sa nenachadzaju dve timové role ato koordindtor aanalytik. Absencia
koordinatora nie je vbbec tragickd, nakolko sa vtime nachadza formovac, ktory by
mohol zastavat jeho funkciu. TaktieZ prave zamestnanec, ktorého timova rola je
formovag, je vhodnym kandiddtom do pozicie tim lidra, pretoze formovaci, inak znami
ako usmerniovaci, si osobnosti priebojné aindpirativne (vid kap. 2.4). Analytika vie
dobre zastlpit Specialista, pretoze obe tieto timové role sa vyznacuju tym, Ze maju
triezvy pohlad na vec a velmi dobré myslenie. Vyhodou tohto timu je pritomnost role
vyhladdvaca zdrojov, pretoze, aj ked je len sekundarna, tak je vbbec jedind, ktord

zastdva iba jeden zo vsetkych zU&astnenych respondentov a nachddza sa prave
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v tomto time. Celkovo teda mozZno konstatovat, Ze tim je zlozeny vyvazene, aje tak
vysoko pravedpodobné, ze je jeho spoluprdca viacmenej bezproblémova a rieSenie

Uloh prevazne efektivne.

Tim 2.
Tabulka 4 Timové role jednotlivych ¢lenov timu 2.
Timova Vyhla- . . , . . x )
Y Ino- . | Koordi- | Formo- | Ana- | Timovy | Reali- | Dota- | Specia- Neutr.
rola/ Clen . davac . o ) . . :
P vator . nator vac lytik | prac. zator | hovac lista Body
timu zdrojov
1 8 3 6 5 4 7 9 7 8 10
2 6 3 6 3 6 13 10 8 8 6
3 6 6 6 6 16 6 6 6 6
4 16 3 3 2 7 7 11 3 11 7
5 1 0 8 9 9 1 15 12 7 8
6 4 4 9 5 7 8 10 10 8 5
7 37 31 29 39 30 34 33 38 33 31

Zdroj: autor, vyskum

Vdruhom time sa tiez vyskytol problém srozdelovanim bodov ato v pripade
posledného ¢&lena timu, taktieZ sa tu vyskytla anomalia utretieho clena, kde su
vysledné body rovnaké az na jednu moZnost. Po spatnom prestudovani dotaznika
v poradi tretieho respondenta, bolo zistené, Ze bol prideleny jeden bod vsetkym
moznostiam. Ztoho sa daju vyvodit minimalne dva zdvery ato, bud zamestnanec
nechcel odpovedat a tak rezignoval, alebo sa nevedel rozhodnUt, teda az na jednu
moznost, ktorej nasledne dal ako jedinej 10 bodov. Nasledne som sa rozhodla pre

jednoduchsiu interpretaciu, timovu rolu toho ¢lena zanedbat.
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Graf 2 Zastupenie timovych roli v time 2
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Z grafu druhého timu vidiet, Ze v time chyba rola vyhladdvaca zdrojov a taktiez rola
analytika. Absencia vyhladdvaca zdrojov mdze prindsat nelspech napriklad v smere
nedostatoného styku s ostatnymi timami, alebo celkovo ludmi mimo pracovného
timu, a tak mézZe tim prichddzat o akysi nadhlad. Naopak silnou strankou tohto timu je
pomerne vysoky pocet realizatorov, o hovori o tom, Ze v time sa nachddzajl prevazne
spolahlivi, vykonni a tolerantni zamestnanci. Taktiez v celkovom hodnoteni mozZno tvr-
dit, ze je tim zloZeny primerane dobre a nemali by sa v nom vyskytovat vacsie prob-

lémy v oblasti efektivneho pristupu k vykondvaniu uloh.

5.2 Interpretacia motivacného dotaznika

Tento dotaznik bol vytvoreny za Gcelom zistenia motivacie a faktorov, ktoré maju
vplyv na terajsiu motivaciu. Taktiez boli poloZené aj otdzky, ktorych cielom bolo zistit,
¢o by zamestnancov do budulcna motivovalo. Dotaznik pozostava zo sedemndstich
otazok, ktoré boli rozdelené do troch sekcii a to na sekciu tykajlcu sa osobnej charak-
teristiky ¢lenov, sekciu dotykajlcu sa prace a poslednd sekcia bola zamerand na pracu

v time.
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Tim1.

Zakladna charakteristika timu — v sedem ¢lennom time sa nachddza jedna Zena.
Pat ¢lenov je vo vekovej kategdrii medzi 41 a 50 rokov. Jeden je vo veku 31 az 40 rokov
a jeden je este o kategdriu mladsi. Najvyssie dosiahnuté vzdelanie vietkych zUcastne-
nych je vysoko$kolské. Dizka pracovného pomeru ¢lenov timu je detailne vyjadrend

v grafe Cislo 3.

Graf 3 DZka pracovného pomeru ¢lenov timu 1

Dlzka pracovného pomeru
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Zdroj: autor, vyskum

Postoj clenov v time k pracovnému procesu — vsetci ¢lenovia timu citia spokoj-
nost so svojou pracou na stupnici od 1 po 10 (pricom 10 je najviac) v hodnotach 7+,
pricom dvaja zUc¢astneni oznacili svoju spokojnost na 10 bodov. Dévody ich pracovnej

spokojnosti su uvedené v grafe Cislo 4.
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Graf 4 D6vody pracovnej spokojnosti ¢clenov timu 1

Dovody pracovnej spokojnosti
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-V moznosti ,Iné" respondenti uviedli dévody ako lenivost néjst si nieco iné
alebo dobra lokalita zamestnavatela.

- Zgrafu je viditelné, Ze vsetci zamestnanci sU spokojni s pracovnym kolekti-
vom, a ze Siesti zo siedmych pracuju pre vybranu spolo¢nost v ddvodu stabil-

nosti prace, prijemného prostredia a zaujimavej ndplne prace.

Na otdzku, ako sa citia zamestnanci vo svojej praci, boli odpovede prevazne kladné.
Piati z nich sa citia v praci prijemne a ostatni dvaja nad nie¢im takym nerozmyslajd.

Siesti zo siedmich zamestnancov maju pocit, Ze je ich préaca dostato¢ne ohodno-
tend vedulcimi pracovnikmi, jeden z nich, ¢o sa citi skbr nedoceneny, ma pocit, ze je
nedostatolne oceneny po finanénej stranke.

Na otazke, ktord sa zaoberala tym, ¢i maju zamestnanci mozZnost vyjadrit svoj nazor
na pracovnu Ulohu, sa jednoznacne zhodli vSetci ¢lenovia timu. Ich jednohlasnou od-
povedou bolo ,ano".

To, ¢i maju jednotlivi ¢lenovia pocit, Ze sa ich napadom a postrehom venuje dosta-

tok pozornosti opisuje nasledujuci graf ¢islo 5.
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Graf 5 Pocit zamestnancov na otazku ohladom sebarealizacie

"Mate pocit, Ze sa VasSim napadom a postrehom venuje
dostatok pozornosti?"

Nie, 2
Ano, 4

ESte som nad tym
nerozmyslal/a, 1

Zdroj: autor, vyskum

Postoj ¢lenov timu na pracu v time - v tejto sekcii bolo zistované okrem iného, ¢i
¢lenovia timu povaZzuju svoju pracu v time za vyznamnu, pocty bodov jednotlivych ¢le-

nov boli s¢itané a nasledne vyhodnotené podla tabulky.

Tabulka 7 VVyhodnotenie vyznamnosti prace ¢lenov timu

Hodnotenie Pocet bodov
Bezvyznamna do5
Nevyznamna 6az10
Skbér nevyznamna 11az15
Priemerna 16 az 20
Skér vyznamna 21 az 25
Vyznamna 26 az 30
Velmi vyznamna 31 az 35

Tim 1 dosiahol 28 bodov, ¢o hovori o tom, Ze ¢lenovia timu povazujl svoju pracu

za vyznamnu.
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Dalej bolo zistované aké su vztahy medzi &lenmi timu. Vysledkom je, Ze dvaja zo
siedmych ¢lenov povazuju vztahy za dobré a zvysok ¢lenov (5) povazuje vztahy do-
konca za velmi dobré. V oblasti motivacie bola poloZena otdzka, ktord sa zameriavala
na motivaciu vedliceho pracovnika, a to tak, ¢i sa ostatnym ¢lenom timu zdé ich tim
lider motivovany. Pomer odpovedi dno/nie 5:1 teda len jeden ¢len timu povaZuje tim

lidra za nemotivovaného.

Otazku, ¢o ¢lenov timu, vratane tim lidra, motivuje k praci znadzorruje graf ¢islo 6.

Graf 6 Faktory ovplyvriujuce motivaciu v time 1

Faktory vplyvajuce na motivaciu
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Z grafu vidiet, Ze vSetkych zamestnancov motivujd dobré pracovné vztahy a pra-
covné prostredie, a Zze najmenej Clenov timu motivuju benefity. Taktiez, je zaujimavym

zistenim, Ze vySka platu nemotivuje ani len polovicu timu.
Dalsi graf &islo 7. zndzorfiuje, ¢o by vedelo pracovnikov najviac motivovat do bu-

dulcnosti. Na vyber boli Styri moznosti, pricom v tomto pripade mohla byt zvolena len

jedna.
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Graf 7 Faktory, ktoré by vedeli motivovat v buducnosti

Faktory motivujuce do buducnosti

Zlepsenie pracovného prostredia 0

Lepsie vztahy na pracovisku a moznost kariérneho

rastu
Moznost vlastného korigovania pracovnej doby 3
Benefity a odmeny vo forme uznania 3

Pocet clenov timu

Zdroj: autor, vyskum

Poslednou Ulohou sekcie aj celého dotaznika bolo ohodnotit seba samého v zmysle
motivacie. Otdzka bola jasne poloZzend a to ,Ako sa citite Vy sém motivovany/a?". Opat
bolo nutné vybrat bod na Skdle od 1 po 5. Metodika vyhodnotenie je rovnakéa ako pri
vyhodnocovani vyznamnosti prace ¢lenov timu a to pomocou tabulky, na zaklade kto-

rej od¢itame vysku motivacie celého timu.

Tabulka 10 Vvhodnotenie celkovej motivacie timu

Hodnotenie Pocet bodov
Uplne nemotivovany do 5
Nemotivovany 6az10
Skér nemotivovany 11az15
Priemerny 16 az 20
Skér motivovany 21 az 25
Motivovany 26 az 30
Velmi motivovany 31 az 35

V oblasti motivacie dosiahol tim 1 celkom 26 bodov, ¢o vypovedd o tom, Ze Cle-

nov timu, a teda tim samotny, mozno povazovat za motivovanych.
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Zhrnutie analyzy motivacie vtime 1.:

Tim pozostava zo siedmych ¢lenov, ktorych tvori Sest muZov a jedna Zena. VSetci
¢lenovia maju vysokoskolské vzdelanie a 57% z nich pracuje pre spolo¢nost 16 a viac
rokov. Spokojnost s prdcou pre danu spolo¢nost je pomerne vysokd, jej ddvodom je
hlavne dobry pracovny kolektiv, ktory zamestnanci povaZzuju aj za jeden z hlavnych
zdrojov ich motivacie. Stabilita prace, prijemné prostredie a zaujimava ndpln prace,
tiez posobi na spokojnost vacsiny pracovnikov. Plat posobi na spokojnost len u dvoch
zamestnancov a motivuje len troch zamestnancov zo siedmych. Moznost vyjadrit svoj
ndzor maju vSetci zamestnanci a Styria z nich maju pocit, Ze ich pripomienky su vypo-
¢uté. Svoju pracu v time povazuju celkovo za vyznamnu a vztahy v niom su tieZ pozi-
tivne, Coho dbésledkom mdze byt vysokd spokojnost, nakolko su pre nich vztahy velmi
dolezité. Faktory, ktoré by ¢lenov timu vedeli motivovat do budulcnosti s najma moz-
nost vlastného korigovania pracovnej doby i benefity a odmeny vo forme uznania.
Motivacia v time je pomerne vysokd, ¢o sa odrazilo aj na nazore ¢lenov timu na vedu-
ceho, ktorého len jeden &len nepovazuje za motivovaného. Hlavnym zdverom analyzy
je, ze Clenovia timu 1. sa citia motivovani a spokojni vdaka dobrym vztahom, ako

v time, tak na celom pracovisku.

Tim 2.

Zakladna charakteristika timu — tak ako vtime 1, aj vtime 2. sa nachadza len
jedna Zena. Zvysok timu, ktory tvori celkom 7 ¢lenov je muzského pohlavia. VSetci, ¢le-
novia su tieZ vysokodkolsky vzdelani. Vekovu &truktiru znézorfiuje graf &islo 8 a diZku

pracovného pomeru ¢lenov timu znazornuje graf &islo 9.
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Graf 8 Vekova Struktura timu 2
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Graf 9 DI?ka pracovného pomeru &lenov timu 2

Dizika pracovného pomeru
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Postoj €lenov v time k pracovnému procesu — pracovna spokojnost v time bola
prevazne hodnotend bodmi hornej desiatky, ale neobsahovala ani 9 ani 10 bodov. Je-
den ¢len timu je so svojou pracou evidentne nespokojny, nakolko zo Skaly 1 az 10
oznadil bod 4. Co vypovedd o tom, Ze je skdér nespokojny ako spokojny. Hlavné dévody,

preco pracuju pre danu spolocnost, opisuje graf 10.
Graf 10 Dévody pracovnej spokojnosti ¢lenov timu 2
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Na tuto otdzku nadvazuje to, ako sa zamestnanci citia v praci pocas dna. V time 2
je tieZ prevaha odpovedi pozitivna, avsak jeden sa citi neprijemne a jeden z timu nad
tym neuvazuje.

Otazka, ktord sa tykala mozZnosti vyjadrenia nazoru na pracovnu Ulohu, bola jed-
noznacne pozitivhe ohodnotena celym timom. Kazdy ¢len timu 2 ma pocit,Ze ma moz-
nost vyjadrit svoje nazory a postrehy k aktudlne prejedavanej Ulohe, & celému pro-
jektu.

Cely tim mé pocit nielen, Zze sa ma moznost vyjadrit sa, ale mé aj pocit, Ze st ich ndpady
a myslienky brané do Uvahy ateda, ze sa im prikladd dostato¢nd pozornost, ako od
veducich, tak aj od ostatnych ¢lenov timu. T4to 100% zhoda medzi moZnostou vyjad-
renia sa a nasledného vypocutia a spracovania informacii podavanych v time, je skvely
zaklad pre efektivne fungovanie timu.
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Druhému timu bola taktiez poloZena otazka, ¢i maju pocit, Ze je ich praca dosta-
to¢ne ohodnotend, a ak nie je tak po akej stranke, &i citia skor nedostatok uznania, ne-
dostatok financii za vykonanu pracu alebo oboje. Vysledkom je, Ze aZ traja zo siedmych
¢lenov timu sa citia nedostatocne ohodnoteni. Pramen ich nespokojnosti vtomto
ohlade je nedostato¢né ohodnotenie po financnej stranke v pripade dvoch ¢lenov a je-
den z ¢lenov citi aj nedostatok uznania aj nedostato¢né financné ohodnotenie svojej

vykondvanej prace.

Postoj ¢lenov timu na pracu v time — v prvej Casti sa zistovalo, ¢i ¢lenovia timu
povazuju svoju pracu za vyznamnu. Postup je rovnaky ako v hodnoteni prvého timu a
vysledky sU oddcitané z tabulky ¢. 3. Tim 2 dosiahol 25 bodov z celkovych 35 moznych.
Tejto hodnote zodpovedd vysledok — skdr vyznamné préca. Clenovia povazuju svoju
pracu v time za skér vyznamnu, tato hodnota je uz na hranici s hodnotou, ktora by vy-
jadrovala rovnaké hodnotenie ako vtime 1. a to, vnimanie svojej prace ako vyznamné

a celkovo prinosné pre tim.

Vztahy medzi ¢lenmi timu sU tiez pozitivne, ale ¢lenovia timu to nevnimajd tak
jednoznacne, ako v predoslom time. V time dva je len jeden &len, ktory je presvedceny
otom, Ze vztahy v time sU velmi dobré, ostatni ich povazujd za skoér dobré. Vo vysledku

je samozrejmé, Ze vztahy v time su tieZ vnimané kladne.
Co sa tyka motivéacie, vysledky su tie? podobné ako v time 1., a to &lenovia timu 2.
povazuju svojho vedlceho za motivovaného, pomer odpovedi dno/nie je vtomto pri-

pade 4:2.

Graf Cislo 11, zndzornuje vysledky na otazku ¢o zamestnancov najviac motivuje

k praci.
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Graf 11 Faktory ovplyvriujuce motivaciu v time 2

Faktory vplyvajuce na motivaciu
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Z grafu vidiet, Ze na rozdiel od timu 1, tim 2 motivuje zaujimavéa pracovna uloha
a to jednohlasne cely tim. Na druhom mieste sU pre nich tiez dolezité dobré vztahy
a prijemné pracovné prostredie. Najmenej ich motivuju benefity.

Nasledujuci graf uz zndzorfiuje faktory, ktoré by ¢lenov timu 2 mohli motivovat

v buddcnosti.

Graf 12 Faktory, ktoré by vedeli motivovat v buducnosti 2

Faktory motivujuce do buducnosti
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Zdroj: autor, vyskum

|52



Posledna otazka bola samostatné ohodnotenie svojej motivacie. Vyhodnotenie
vychddza z tabulky &islo 4. StUcet jednotlivych hodnét bol v time 2 26 bodov. Hodnota
zodpoveda presne hodnote timu 1. Vysledkom je teda, Ze tim samotny a ¢lenovia

v iom sU motivovani.

Zhrnutie analyzy motivacie v time 2.:

Tim zloZeny zo siedmych ¢lenov tvori $est muZov a jedna Zena. Clenovia celého
timu suU vysokoSkolsky vzdelani. 43% zamestnancov tohto timu pracuje pre spolo¢nost
16 a viac rokov. AZ na jedného ¢&lena je cely tim spokojny so svojou aktualnou pracou.
Za hlavny d6vod spokojnosti je vich pripade povazovany dobry pracovny kolektiv, sta-
bilita prace a zaujimava napln prace. Napln prace Uzko suvisi so zadanou Ulohou, ¢o
v pripade, Ze je pUtava, mdze mat pozitivny vplyv na ich motivaciu. V oblasti vyjadro-
vania ndzorov na zadany projekt, ¢i Ulohu, sa zhodli vSetci ¢lenovia timu na tom, ze
maju dostatolny priestor na to, aby sa vyjadrili. A takisto nemaju ani pocit, Ze by ich
napady a postrehy boli bezpredmetné, nakolko tiez vSetci uviedli, Ze sl ich nazory
brané na zretel veducich pracovnikov. Z celkového hladiska povazujl svoju pracu v
time skor za vyznamnu ako bezvyznamnu a vztahy v time hodnotia ako dobré.
Na aktudlnu motivaciu najmenej vplyvaju benefity, na druhej strane posilnenie
tohto faktoru by mohlo do buduicnosti motivovat miniméalne troch zo siedmych za-
mestnancov. ZlepSenie pracovného prostredia by nijak vyznamne nemotivovalo Ziad-
neho z ¢lenov timu. Samotny tim sa celkovo povaZuje za motivovany a veduci timu je
tieZ povazovany za skdbr motivovaného. Hlavnym zdverom analyzy je zistenie, Ze tento
tim najviac motivuje pracovna uUloha, teda zameranie sa na tuto oblast by mohlo pozi-

tivne ovplyvnovat pracovny vykon a spokojnost.
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6 Vyhodnotenie vyskumnych otazok

a navrhy na zlepsSenie

Jednym z cielov prace bolo zistit zastUpenie timovych roli v dvoch vybranych ti-
moch a na zaklade toho zistit, ¢i jednotlivé timy obsahujl potrebné timové role pre
efektivne fungovanie.

Prvym zaverom je zistenie, Zze timy vo vybranej spolocnosti, ktorej organizacna
Struktdra je zloZzend len z timov, obsahuju vsetky timové role, ktoré napomahaju k Us-
pesnému plneniu cielov a Uloh. V oboch bliZzSie skimanych timoch sa nachadza mini-
malne jedna timové rola, ktord vie prirodzene motivovat ludi, viest ich spravnym sme-
rom a podnecovatich k dobrému pracovnému vykonu. V idedlnom pripade by mali byt
0soby s tymito rolami obsadené do pozicie tim lidra.

Dalej z vysledkov moZno badat, Zze timy disponujd pomerne vysokym mnoZstvom
pracovnikov, ktori nedrzia svoje ndpady len v teoretickej rovine, ale vedia ich premenit
na realne vysledky. O tom vypoveda vysoké zastUpenie timovej role ,realizator” &i
,Specialista”. TaktieZ je v kazdom time obsadenéd rola dotahovaca, ¢o by malo odrazat
skutocnost, Ze st timy schopné dodrzat terminy a neodovzdavajd nedokon&ent pracu.

Celkovym zaverom prvej vyskumnej otazky je, Ze timy sd poskladané vyvaZzene a ti-
mové role by mali pdsobit pozitivne na vykon timu ako celku. Podrobné zastlpenie

jednotlivych roli v oboch timoch je rozobrané v kapitole 3.1 v praktickej ¢asti.

Odpovedou na druhd vyskumnu otadzku, ktorej predmetom bolo zistit spokojnost
zamestnancov v pracovnom prostredi, je, Ze ¢lenovia oboch timov su v celkovom po-
nimani spokojni s pracou, ktord vykonavaju pre dand spolocnost. Hlavnymi dévodmi
ich spokojnosti sU dobry pracovny kolektiv, prijemné prostredie, zaujimava napln
prace av neposlednom rade stabilita pracovnej pozicie, ktord im zamestnavatel po-
nuka. Odrazom toho je napriklad to, Ze polovica zamestnancov pracuje pre spolo¢nost

viac ako 15 rokov.
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Poslednou Ulohou bolo zistit, ¢o jednotlivych ¢lenov timu, vratane tim lidra, moti-
vuje k praci. V tejto ¢asti sa vysledky timov mierne, ale naozaj len miniméline, odliSovali.
V time 1 bola jednohlasne zvolend moznost ,dobré vztahy a prijemné prostredie” ako
faktor, ¢o vplyva na ich motivaciu v pracovnom procese. Na druhd stranu v time 2 bola,
tiez jednohlasne, zvolend mozZnost ,zaujimava pracovna Uloha" ako najviac motivu-
juca. Zaujimavostou je, ze moznost, ktord sa objavila na prvom mieste jedného timu
sa objavila na druhom mieste druhého timu. Z toho mozno vyvodit, Ze timy motivuje
prevazne to isté a ziadne vyznamné rozdiely sa tu nevyskytuju.

Z predoslej otazky vidiet, Ze zamestnanci sd spokojni vdaka dobrym vztahom a za-
ujimavej ndplni prace, z tejto zase poznat, ze ich dobré vztahy a neobvykléd pracovné
Uloha motivuje. To vypoveda o motivovanych pracovnych timoch, ¢o potvrdzuje aj vy-
sledok otazky, ktora zistovala, ¢i a ako velmi sa zamestnanci sami povazuju za motivo-
vanych.

Uplnym z&verom je, Ze motiva¢né faktory, ktoré s pre zamestnancov ddle?ité, im
vedenie spolocnosti poskytuje a pozitivne na ne pdsobi, o hovori o celkovej spokoj-
nosti s vykonavanim prace a o vysokej motivacii v oboch timoch. Porovnanie faktorov
nemozno vykonat a to z dévodu, Ze vysledky timov su takmer rovnaké. Co moZe hovo-
rit o tom, Zze timy v spolo¢nosti sU naozaj starostlivo skladané a formované uz dlhsiu
dobu a na zdklade toho Ziadne priepastné rozdiely, ako v motivacii, tak ani v spokoj-

nosti nevznikaju.

Navrhy na zlepSenie

Aj napriek velmi kladnym vysledkom z oblasti spokojnosti a celkovej motivacie, vy-
skum ukazal par slabych miest. Slabinou oboch timov bolo, Ze sa naSiel v oboch mini-
malne jeden (clen, ktory sa citi nedostatocne ohodnoteny vedudcimi pracovnikmi.
Vtime 1 to bol prave jeden aciti sa nedostato¢ne ohodnoteny skbér po finanénej
stranke. V time 2 boli nespokojni ¢lenovia celkom traja zo siedmych. Ti sa citili nedo-
ceneni ako po finan¢nej stradnke, tak aj po strdnke nedostatocného uznania, mozZnou
pricinou mo6ze byt, Ze si tento tim zaklada hlavne na pracovnej Ulohe a teda o to vadsiu

maju potrebu uznania a vysokého ohodnotenia. Daldou slabinou mdZe byt pomerne
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malo mladych zamestnancov, ¢o do budlcnosti méze spdsobit napriklad pomald re-

akciu na novodobé trendy v oblasti rozvoja a inovacii.

Na zaklade dotaznikového Setrenia sU vyvodené zavery a odporutcania, ktoré by
mohli pomoct vedlcim pracovnikom v pripade, Ze by motivacia v timoch zacala vidi-
telne klesat. TaktieZ je moZné s tymito vysledkami operovat v pripade posilfiovania te-
rajsSej motivacie. Vtime 1 by sa vedlci mal zamerat hlavne na poskytnutie mozZnosti
vlastného korigovania pracovnej doby. Okrem toho, ze by si ¢lenovia timu mohli riadit
svoj vlastny ¢as, to ma vplyv aj na pocit dbleZitosti a pridelenia istej zodpovednosti,
¢omu je pripisovany velky vyznam v oblasti motivacie zamestnancov. Vzhladom na to,
ze sa spoloc¢nost sUstreduje na vyvoj software-u, zamestnanci neprichddzaju do den-
ného styku so zakaznikmi. Takze pri optimalnom nastaveni podmienok korigovania
pracovného ¢asu vtom osobne nevidim velké prekazky. Druhou moznostou, na ktoru
by bolo dobré sa zamerat, a to uz v oboch timoch, je poskytnutie benefitov alebo ne-
jakej formy uznania. To by v pripade timu 2 mohlo zvysit aj terajsiu spokojnost s pra-
cou, nakolko v tomto time sa pracovnici citia nedoceneni. Poskytnutie pochval, odmien
a benefitov by im mohlo pomoédct k tomu, aby sa v praci citili prijemnejsie. Odporuica sa
tiez posilnovat uz teraz dobré a priatelské vztahy na pracovisku napriklad réznymi
team-buildingmi, nakolko aj napriek tomu, Ze vsetci ¢lenovia timu povazuju vztahy
v time za dobré a motivujlce, ich zlepSenie by minimalne jedného z nich vedelo do
budulcnosti eSte vacsmi motivovat. TieZ sa odporuca zaddvat ¢lenom timu nevsedné,
origindlne a puUtavé Ulohy a projekty, pretoze to je uvacsiny timov preferencia cislo
jedna.

Neodporulca sa zameriavat svoje sily na zlepSovanie pracovného prostredia, z vy-
sledkov mozno tvrdit, Ze podmienky na vykon prace a pohodlie s v danej spolo¢nosti
dostato¢ne dobré, kedZe ani jeden z ¢lenov ani v jednom time neoznacil tento faktor
ako mozZnu motivaciu do budulcnosti.

Koneénym zhrnutim a najvacsim odporidcanim je okrem poskytnutia novych be-
nefitov a moZnosti vlastného stanovenia pracovnej doby, urlite udrZiavanie aktualnej

motivacie, ktord je samotnymi pracovnikmi hodnotend velmi pozitivne.
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Zaver

Cielom bakalarskej prace bolo objasnit problematiku motivécie v pracovnom pro-
cese, Specidlne v timoch.

V teoretickej ¢asti je obsah sUstredeny na vysvetlenie pojmov a celkovej proble-
matiky. Nasledne je téma motivacie zamerand na oblast timovej spoluprace. Z tejto
¢asti vych&dzaju poznatky ako napriklad, ze ak je motivovany veddci timu, s motivo-
vani aj jeho ¢lenovia, alebo, Ze motivacia je velmi vyznamnym prvkom v oblasti riade-
nia vykonu. Na zaklade tychto poznatkov je mozné tvrdit, Ze kazda spolo¢nost by mala
povazovat za dblezité motivovat svojich pracovnikov.

Po dokladnom prestudovani problematiky je praktikd cast zamerand na vyskum
v konkrétnej spolocnosti. Na zdklade vyskumu su dalej vyhodnotené prvky, ktoré za-
mestnancov podnecuju kdobrému pracovnému vykonu. Spoloc¢nost sa pohybuje
v oblasti vyvoja software-u a organizacna Struktlra spociva v rozdeleni zamestnancov
do timov. V bakalarskej praci s dokladne analyzované dva timy spolo&nosti. Ulohou
analyzy bolo najst rozdiely v motivacii jednotlivych timov a porovnat ich.

Vysledkom vsak je, Ze spoloc¢nost, ktord na trhu posobi uz takmer 25 rokov mé roz-
delené timy tak precizne a vyvazene, ze ¢lenov v nich motivuje prevazne to isté. Avsak,
na zaklade vyskumu vykonanom v spolocnosti, bolo zistené nielen, Ze rozdiely medzi
motivaciou a spokojnostou sU zanedbatelné, ale aj vysledky, v oblasti aktudlnych mo-
tivacnych faktorov pdsobiacich na ¢lenov timu, boli zaujimavé. Jednym z nich je ziste-
nie, ze najvacsimi motivatormi v tejto spolocnosti st dobré a priatelské vztahy na pra-
covisku a zaujimava pracovna Uloha. TaktieZ velmi vyznamnymi poznatkami sU moti-
vacné faktory, ktoré by eventudlne vedeli motivovat zamestnancov v budulcnosti.
V tejto kategdrii boli zvolené motivacné faktory ako vlastné korigovanie pracovnej
doby, zvySenie odmien vo forme uznania, ¢i poskytnutie novych benefitov. Tento zaver,

je vyznamny hlavne pre vedenie, ako timov, tak spoloc¢nosti.
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Priloha 1

Belbinov dotaznik timovych roli
Dobry def, voldm sa Linda Jan&ovicova som studentkou MUVS, CVUT v Prahe a prosim

Vas o niekolko mindt Vasho ¢asu na vyplnenie dotaznika, ktory sa tyka timovych roli.
Ide o dotaznik, ktory vytvoril psycholég Meredith Belbin za U¢elom poznania silnych a
slabych strdnok ¢lenov timu. Vysledky dotazniku budd pouzité len v bakalérskej praci,
v ktorej budd celkom anonymné. Ak mate zaujem o vyhodnotenie, napiste Vasu e-

mailovu adresu do prislusnej kolénky na konci dotazniku.

Pokyny k vypineniu:

Dotaznik ma celkovo sedem sekcii. V kazdej sekcii si vyberte z desiatich ponukanych
tie moznosti, ktoré vas najlepsie vystihuju. MéZete si vybrat jednu, dve, alebo aj viac
moznosti. Tie ndsledne ohodnotte tak, Zze medzi ne rozdelite vzdy desat bodov. (Je
mozné dat jednej moznosti O a inej vsetkych 10, len ddleZité je vzdy rozdelit viet-

kych 10 bodov). Napr.a)0,b) 2,¢c)4,d)0,e)0,f)0,9)2,n)1,i1)0,j) 1

1. €im mézem byt pre tim prospesny:

Myslim, ze si dokaZem vsimnut nové prilezitosti a v€as ich vyuzit

Moje nazory Ci uz vseobecné alebo Specialne s dobre prijimané

Viem dobre spolupracovat s velmi Sirokym okruhom ludf

Velmi lahko a prirodzene prichddzam na nové myslienky a na-

pady

e. DokdZem vyhecovat ludi k ¢innosti, ked zistim, Ze m&Zu nie¢im
cennym prispiet k skupinovym cielom

f. Ulohy, ktoré som prijal, dotahujem so spolahlivostou do konca

g. Odborné a technické znalosti Ci skdsenosti sU mojim hlavnym
kladom

h. Dokazem &elit doCasnej neoblUbenosti, ak to nakoniec vedie k
dobrym vysledkom

i. Rychlo vycitim, i je plan redlny a ¢o sa ma robit v situdciach,
ktoré dobre poznam

j. DokaZzem bez predsudkov a zaujatosti navrhnit rozumné a alter-
nativne rieSenia

o0 T
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2. Keby som mal nedostatky v timovej praci, najskor by to boli:

a. Necitim sa dobre, pokial jednanie nema jasnu struktlru a nie je
dobre vedené

b. Mam tendenciu byt prilis velkorysy k ludom, ktori zastavaju opod-
statnené stanovisko, ktorému nebola venovana nalezitd pozor-
nost

c. Odmietam reagovat na zalezitosti, ktoré su z oblasti, ktord dobre
nepoznam

d. Médm tendenciu hovorit prilis vela, ked sa skupina dostane k no-
vym myslienkam

e. Mam sklon podcenovat svoj vlastny prinos

f. M&j objektivny pohlad mi neumoznuje zdielat nadSenie ostat-
nych

g. Niekedy sajavim ako prilis energicky a autoritativny, ked'je po-
trebné nieco dokoncit

h. Je pre mna tazké vystupovat vo veducej roli, pretoze som citlivy
na atmosféru v skupine

i. Stavasa mi, ze sa tak ponorim do svojich mysSlienok, Ze stratim
ponatie o tom, ¢o sa deje

j.  Odmietam sa vyjadrit k ndzorom a ndvrhom, ktoré sd nekom-
pletné a malo podrobné

3. Ked'spolupracujem na nejakom projekte s inymi ludmi:

a. Mam schopnost ludi ovplyvnit, bez toho aby som ich k nie¢omu
nutil

b. Moja bdelost umoznuje predchadzat omylom a chybam z nepo-
zornosti

c. Som pripraveny tlacit ostatnych do ¢innosti, aby sa na jednani
nestracal ¢as a aby sa neodbocovalo od hlavnej témy

d. D& sa pocitat s tym, Ze prispejem niecim origindlnym

e. Som vzdy pripraveny obhajovat dobry napad v spolo¢nom za-
ujme

f. Kazdy si mbzZze bytisty, Ze ostanem sdm sebou

g. Som blazon so novych myslienok a poslednych vyvojovych novi-
niek, rychlo rozpoznam novu prileZitost

h. Snazim sa zachovat zmysel pre profesionalitu

i. Verim, Ze ostatni ocenuju moju schopnost chladného Usudku a
spravnych rozhodnuti

j. D& sanamnaspolahnutvtom, Ze dohliadnem na to, aby sa uro-
bilo ¢o je potrebné, vnasam organizovany pristup do riesenia
problému

163



4. MJj charakteristicky pristup k skupinovej praci je, ze:

a.

O T

Mam zaujem lepSie spoznat kolegov

Prispejem tam, kde viem, o Com hovorim

Nezdraham sa v odmietani ndazorov druhych a v zastavani sa
mensinového stanoviska

Obvykle najdem mnozstvo argumentov, o vyvracaju nezmy-
selné navrhy

Dokazem dostat do pohybu, ked je potrebné zacat plan uskutoc-
novat

Mam tendenciu vyhybat sa obvyklym veciam a prichadzat s nie-
¢im necakanym

Snazim sa vniest naznak dokonalosti do kazdej timovej prace, na
ktorej sa podielam

Rad zaistujem kontakty mimo skupinu a mimo firmu

Zaujimaju ma socialne stranky pracovnych vztahov
Prirozhodovani mam zaujem pocut vSetky nazory a bez problé-
mov sa prispdsobim, ked'je nutné sa rozhodnut

5. Praca ma tesi, pretoze:

a.

® Q 0O O

-

h.

I
J.

Bavi ma analyzovat situacie a zvazovat vsetky varianty

Rad nachadzam praktické riesSenia problémov

Rad podporujem dobré pracovné vztahy

MbZem uplatnit svoj silny vplyv na rozhodovanie

Mam prilezitost sa stretdvat s novymi ludmi, ktori mi mézu po-
skytnut nové sklsenosti

Dokazem zjednotit nazory ludi, ich priority a viest ich k spoloc-
nym cielom

Som vo svojom Zivly, ked' sa mbézem s plnym nasadenim venovat
nejakej Ulohe

Mam rad veci, ktoré rozpinaju moju predstavivost

Velmi vyhodne vyuzivam svoju Specialnu kvalifikaciu a prax
Praca mi dava prilezitost k sebarealizacii

6. Ked'dostanem narocni Glohu, ktori je nutné spinit vobmedzenom
case a s neznamymi ludmi:

a.
b.
C.

Obycajne som Uspesny bez ohladu na okolnosti
Rad si o probléme precitam tolko, kolko je vhodné
Sadol by som si niekam do kUta a premyslal by som, aby som na-
Siel rieSenie. Potom by som sa ho pokusil predniest skupine
Bol by som ochotny pracovat s ¢lovekom, ktory prejavuje najpo-
zitivnejsi pristup bez ohladu na to, ako tazko by to bolo znesi-
telné
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e. Hladal by som spdsob zniZenia zlozitosti Ulohy stanovanim toho,
¢im by jednotlivci mohli prispiet

f. MOj prirodzeny cit pre povinnost by prispel k tomu, Ze dodrzime
harmonogram

g. Verim, Ze by som zostal pokojny a udrzal si schopnost racionalne
mysliet

h. Stale by som sa drzal icelu a presadzoval vsetko, o musi byt
splnené aj navzdory tlakom

i. Bolbysom pripraveny sa ujat vedenia, keby som citil, Ze sa sku-
pina nehybe dopredu

j.  Zahajil by som rozhovory so zamerom stimulovat nové myslienky
a uviest veci do pohybu

7. Vo vztahu k problémom, do ktorych som angazZovany pri praci v time:

a. Mam sklon prejavovat netrpezlivost s tymi, ktori zdrzuju postup a
rézne reagovat

b. Ostatni ma mdozu kritizovat za to, Ze som prilis analyticky a malo
citlivy

c. Moja potreba uistit sa, Ze je praca urobend dobre, nie je vzdy vi-
tana

d. Rychlo sa zacnem nudit, pokial nedokazem ucinne stimulovat os-
tatnych k akcii

e. Je pre mna zlozité zacat, pokial nie je jasny ciel

f. Niekedy sa mi nedari vysvetlovat a objasriovat zlozité myslienky,
ktoré mi napadaju

g. Som sivedomy, Ze pozadujem od ostatnych veci, ktoré sam ne-
dokazem alebo neviem urobit

h. Myslim, ze mi ostatni davaju priestor na to aby som sa vyjadril

i. Casto mam pocit, Ze strdcam &as a Ze by som to sdm spravil lep-
Sie

j. Vaham sa postavit za svoj ndzor a vyjadrit ho pred ludmi, ktori
maju moc alebo sa s nimi tazko vychadza

8. V pripade, Ze Vas zaujima Vasa timova rola a jej charakteristika, za-
nechajte e-mail
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Priloha 2

Dotaznik — Motivacia v pracovnom time

Dobry den, voldm sa Linda JancoviCova a som sStudentkou tretieho roc¢nika
MUVS, CVUT v Prahe. Chcela by som Vas poZiadat o vyplnenie nasledujlceho
dotaznika tykajuceho sa motivacie vo Vasom pracovnom time, ktorého vy-
sledné data budu pouzité v bakalarskej praci. VSetky Udaje si anonymné a ne-
budy poskytnuté tretim strandm. Dakujem za V&3 ¢as.

Sekcia1 -0 Vas

1. Aké je Vase pohlavie?
a. Muz
b. Zena

2. Aky je Vas vek?
a. 20az 30rokov
b. 31 az 40 rokov
c. 41 az 50 rokov
d. 51 az 55 rokov
e. b6 aviac

3. Aké je VasSe najvysSie dosiahnuté vzdelanie?

a. Zakladné

b. Stredoskolské
c. Vysokoskolské

4. Ako diho pracujete vo firme?
a. 2roky alebo menej

3 az 5 rokov

6 az 10 rokov

11 az 15 rokov

16 a viac rokov

© o0 o

Sekcia 2 — Vasa praca

1. Na stupnici od 1 po 10 ako ste spokojny/a so svojou pracou?
2. o je hlavny ddvod, preco pracujete prave pre tito spoloénost? (je
mozné zaskrtnit viac moznosti)
a. Dobry pracovny kolektiv
b. Moznost kariérneho rastu
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Stabilita prace
Prijemné prostredie
Zaujimava napln prace
Plat
g. Iné ...
3. Ako savacsinou citite v praci?
a. Prijemne
b. Skér neprijemne
c. Nepremyslam nad tym
4. Mate pocit, ze je Vasa prace dostatocne ocenena vedicimi pracov-
nikmi?
a. Vbbec nie
b. Skoér nie
c. Skbérano
d. Urcite ano
5. V pripade odpovede skdr nie a vdbec nie. Mate pocit, Ze je Vasa
praca nedostatocne ocenena po financnej stranke alebo citite ne-
dostatok uznania?
a. Skorfinancne
b. Citim skér nedostatok uznania
c. Oboje
6. Mate moznost vyjadrit svoj nazor na pracovnu Glohu?
a. Ano
b. Nie
7. V pripade odpovede ano. Mate pocit, Ze sa Vasim napadom a pos-
trehom priklada dostato¢na pozornost?
a. Ano
b. Nie
c. ESte som otom nerozmyslal/a

D Q0

Sekcia 3 — Vas tim

1. Ako velmi povazZujete svoju pracu v time za vyznamnu?
a. Stupnicaod1pob
2. Aké si vasSe vztahy s ostatnymi clenmi timu?
a. Stupnicaod 1 pob
3. Zda sa Vam vediici Vasho timu motivovany?
a. Ano
b. Nie
c. Jasom veduci timu
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4. Co Vas najviac motivuje k praci?
a. Vyska platu
b. Benefity
c. MoZnost sebarozvoja
d. Dobré vztahy a prijemné prostredie
e. Zaujimava pracovna uloha
f. Iné ...
5. Ktora z nasledujicich moznosti by Vas do budiicnosti vedela naj-
viac motivovat?
Moznost viastného korigovania pracovnej doby
b. LepsSie vztahy na pracovisku a moznost kariérneho rastu
c. Benefity a odmeny vo forme uznania
d

. ZlepSenie pracovného prostredia

o

A na koniec, ako sa citite Vy sam/sama motivovany/a? (pricom 1 jevéobeca 5
je velmi)

- Skdlaod1po5
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