y

FORUM

osti

Nase 2% Gspoch Systémy pre spravu ludskych zdrojov

Specialista ludskych zdrojov

Komplexn é vzdelavanie pre HR mana zérov,
Specialistov, generalistov, konzultantov a
personalistov

Lektor: Ing. Iveta Uhrova
Bratislava, 15. maj 2019




FORU M
@ Co nas dnes caka?

ti
~ ZnaIOS ot
Nase Véé uspech

pre

Preco a ako budova t firemnu kulttru
Cas zmien — vyzva pre firemna kultaru
Utvar Fudskych zdrojov a jeho pridana hodnota vo firme

B W R

Ako sa sta t strategickym partnerom, administrativnym expertom, agentom
zmeny, resp. partnerom pre zamestnancov?

Hlavné aktivity personalneho mana zmentu

Personalna stratégia a politika

Personalny marketing , komunikacia a informovanos t

HR a interna komunikacia ako proces

SR U

Riadenie vykonnosti, hodnotenie, motivacia a stab ilizacia Fudi
10. Hodnotenie — zakladny personalny nastroj
11. Cielena stabilizacia a motivacia



y

FORUM 3 piliere firmy = 3 dimenzie

v

osti
z uspech

Nase zna!
pre Vva

-

o Stratégia
e Firemna kultdra
e Manazment

 Procesy a prostredie
e Systemy a nastroje
« Efektivnos t a vykonnos t

e Ludia

e Vykon
 Ro0zvo0j




FORUM 2 ’
D 4 ,+Ako veci robime?"

osti
5 uspech

Naée znal

pre Va

Firemna kultira

Neexistuje dobra a zla kultura.

Existuje vhodna a nevhodna kultura



FORUM

D 4 Kultara

- aIOSti
Nase zn & aspech

pre Va

Kultiru nevytvarame. Ta jednoducho JE.

Vynutena kultdra je pozlatkom
Kultdra je ved I'ajsSi produkt désledného, konzistentného

konania.

Kultaru netvori viano €ny ve Cierok, ani teambulding, ani slogan.

Kulturu predstavuju CINY, nie SLOVA.



y

FORUM : ] y
W Firemna kultara v nasej firme >

Nase znalost!

pre Vas aspech |

Firemné

E"‘deml;e ) {ax procesy
odnoty a

a spravanie h ‘ systémy

Co chceme

MY ? Zanv il

(-



FORUM Cas zmien - vyzva pre firemna kultGru

Nase Z
pre

nalosti

vas uspech  smMerovania.

= prile zitos t na predefinovanie hodnét, poslania a

Zmena ako proces Zmena ako vy zva

( Frostredie >
@] C Pofiadavky trhu >
@ <DhchudnézmeD
@ Grgani zacne szD
@ ( Kultirme zmeny >
@ @rﬂelidm a zam ESWE@
@ @ie lidra a EHMEStﬂEﬂD

Zapojte / anga zujte
VaSich l'udi do diania!




FORUM

v

ti
znalost

Nase
pre

Firemna kultira v malej a strednej firme

e vacsia preh l'adnos t a otvorenos t
e priezra ¢nos t vnatorného prostredia
« [lahSia predpovedate I'nost chovania ludi
 neform alne jednania
 ista familiarnos t
Firemna kultura vo vel'kej firme

« zlozity mechanizmus

« zlozitejSie systémy

* riziko byrokracie

« formalnost

« vyzaduje jasné pravidla, kompetencie a zodpovednosti



Organizacia, organizacné uarovne

FORUM

v

ti
- znalos -
Nase Vas uspech

pre

Charakteristiky zdrave] — sebaobnovujucej sa organiza cie:

1. Prevlada v nej nadzor, ze s lud'mi sajedna férovo, dovera je rozhodujlica
zlozka. S dbéverou prichadza Gprimnos t a chut vyjadrova t myslienky

2. Dobra v budovani timov a vo vyu  zivani timovej prace . Ludia st schopni
podria d'ovat vlastn( agendu zaujmu skupiny

3. Sustredi sa na zakaznika ( externy aj interny zakaznik) — najdéle  zitejSou
zlozkou je nas zakaznik, potom konkuren ¢€ny duch, ti zba zvitazit

Organiza €na Struktira = formalizovany systém,
pod l'a ktorého je praca rozdelena, zoskupena a
koordinovana




FORUM
. 4 Dve podoby prace s fudmi

osti

& al
Nase zn & aspech

pre Va

1. Tvrdé riadenie
¢ Pouzivame l'udi k dosahovaniu cie lov
 Ideme tvrdo za cie fom (ak sa /udia opotrebuiju, tak

ich vymenime)

2. Makke riadenie
. Doéraz na motivaciu, vedenie, komunikaciu



y < Riadenie (manazment)
FORUM

v

ti
- Znalos -
Nase Vas uspech

pre

Disciplina, pravidla — co?

Procesy — ako?

Dobra organizacia — jasné kompetencie, ka zdy vie, ¢o ma robi t
Ludia sa prestavaju pyta t, len vykonavaju

Chyba kreativita

Ked’ sa zmenia podmienky, nevedia rychlo reagova t

Stretnutia, meranie, pracovné skupiny, planovanie, rozde lenie prace,..,
kontroly

Nie je priestor na napady — frustracia, fluktuacia

Ke d'pridu nové problémy, pre ktoré zatia /'neboli
zavedené rieSenia a postupy, nesta 4 mana.zZment

Iba viac rozkazov a kriku od mana Zérov



FORUM Liderstvo - Vodcovstvo

v

osti
3 ljspech

Nase zna!
pre Va

Kazdy mo6 ze poveda t svoj napad
Ocenovanie
Nikto nikomu ni € neprikazuje
Nové a dble zité napady vznikaju rychlo
Nadsenie, spolupraca a energia
Aktivita a kreativita
Sila pravého vodcovstva — nadSenie, dobrovo  /hictvo,

kreativita — pom aha prispoésobi #'sa novym a neznamym
zmenam s prekvapujicou rychlos  fou

Pri ve /kom po de, s ve /kos fou — prichadzaju problémy



Riadenie a vedenie ludi st dve ve I'mi odliSné veci
v zmysle cinnosti, procesov a spravania sa.

nalosti

Naé:rze vas Ijspech
Riadenie (manazment) Vedenie (liderstvo)
Planovanie UrCovanie smeru
Rozpocty Usmernovanie ludi
Orgaizovanie Motivacia
Rozdelenie pracovnych funkcii InSpiracia
Meranie Mobilizujeme fudi, aby videli

prilezitosti, prekonavali
prekazky a rychlo a
inovativne posunuli
organizaciu k uspesnej
buducnosti

RieSenie problémov

Veci, ktoré vieme, ako mame robit,
robime vynimoc¢ne dobre a tym sa
konStantne dosahuju spolahlivé a

efektivne vysledky

Skibit dva rozne sposoby prace



FORUM (jloha manazérov v procese RLZ

v

Naé‘e znal

pre

N N X S " X X e

AN

osti

Véé ljspech

vedie t' si naplanova t personal

dokazat zaujat zamestnancov;

budova t si déveru

nahradi t lojalitu vo €i spolo €nosti zaujatim pracou a tlohami;

nadchnu t zamestnancov pre ciele, projekty spolo  €nosti;

ziskat ich pre nové vyzvy;

dat zamestnancom Sancu profesionalneho rastu, vzdelavan la, rozvoja;
poznat vykon, potencial a o c€akavania svojich zamestnancov

vies t ich k iniciativnosti, preberaniu zodpovednosti za s vOj vlastny vyvoj v
spolo ¢nosti;

vies t zamestnancov k stoto zneniu sa so spolo ¢nos tou, aby sa skuto €ne
citili jej st Castou.



FORUM Co,Ja“ mO zem robit

aby sa riadenie LZ bolo silnou strankou nasej firmy

~ alosti
Nase zn & aspech

pre Va

« vediet, €o firma potrebuje, aké ma ciele ( strategické i rozvoj  oveé)
AKO?

« vediet, aky ma personal
AKQO?

« efektivne zapoji t do procesov mana zérov, pou zivat efektivny Styl
riadenia, efektivne postupy
AKQO?

* budova t personalny mana zment ako systém, ktorého zlo zky na seba
nadvéazuju a su vo vzajomnom sulade
AKO?



HRM / Riadenie ludskych zdrojov /Personalny

FORUM

v manazment

sti
se zna"{ .
Na‘::‘:l:,ma Vas uspech

. Pojem sa za €ina objavova t v 80-tych rokoch
. Nie je mo zné néjs t jednozna €nu definiciu
. Neustale nové poh l'ady, pristupy, metédy

Kvalita a kvantita ludi + vytvaranie podmienok pre efekt. fungovanie
Hlavné charakteristiky R LZ:
Komplexny, systemovy a strategicky pristup

Dole zita rola liniovych mana zérov
Suadr znos t politik vo firme — podpora firemnych hodnét a cie  lov

VN YVaRY Y

Efektivna komunikacia
Ludské zdroje = aktivum = konkuren €na vyhoda

RLZ je integralnou st €astou podnikania,
nie oddelenou podnikate I'skou aktivitou



FO&M Ako suvisi personalistika s riadenim LZ ?

sti
zeg znalost
Nas Vvas uspech

pre

Personalistika

Riadenie LZ
v

v
v

odborna disciplina, ktora sa zaobera personalom
vnutroorganiza €na slu zba
komplex personalnych €innosti

komplexny a uceleny systémovy pristup k
personalnym procesom

zapaja do procesu mana Zzérov

strategické postupy s cie l'om efektivnosti a
optimalizacie

zamestnanecké vz tahy, rozvoj firmy, vykonnos t



FORUm Personalny manazment- komplexne

ti
pre Vvas uspech

Naée znalos

v’ Makke faktory v Hard pristup

> ovplyv Rovanie firemnej > riadenie vykonnosti
kultary » systém odme novania

> pracovné prostredie » systém rozvoja a

> vyber ludi vzdelavania

> priprava l'udi > riadenie kariery

> motivacia > riadenie mobility

> AF | S ————



FORUm Kopirovanie moze byt nebezpecné

Personalne metody

1. Univerzalne personalne metédy= Siroké vyu  zitie
a/ metddy spojené s riadenim talentu  (vytypovanie, udrZanie, rozvoj a vyuZitie talentov)
b/ vykonové odme Rovanie (vykonové ciele, odmenovanie vykonu)

c/ interna komunikacia (pravidelnost, stratégia, ciele, ziskavanie nazorov a podnetov od

zamestnancov)

2. Metody zavislé od trhovej a podnikate [I'skej orientacie
a/ stanovenie politiky zakladnych miezd
b/ meranie a hodnotenie vykonu

c /nastroje sli ziace na zvySovanie produktivity —  rozvoj zamestnancov, podpora timove;

prace



FORUM
g HR - kto su klienti ?

Naée Znalos
ore Va5

ti
uspech




FORUM
g HR a jeho klienti

pre vas uspech

Ocakavania [~
HR

MoZnosti




Hlavné aktivity LZ

sti
ljspech

Nase Znal,o.,
pre vas

Organiza €ny mana zment

Planovanie LZ

Nabor a vyber

Vzdelavanie a rozvoj

Riadenie vykonu zamestnancov

Odme novanie

Zamestnanecka politika

Socialny program a zamestnaneckeé vyhody
Zdravie a bezpe cnost

Personalna a mzdova administrativa
Personalne poradenstvo

Vybavovanie s taznosti

Prepus tanie

Spolupraca s odbormi, vyjednavanie, kolektivhe zmluv
Sprava a U C¢tovanie slu zobnych ciest

AN

AN N N NN N N Y N N N NN



FORUM Model zmiesanych roli pre RLZ

v

~ alosti
Nase Zn & aspech

pre Va

Strategicky
partner

Zameranie na buddcnos t'/ Strategicke zameranie Agent

zmeny
Strategické riadenie Riadenie transformacie
4 a zmeny
PROCESAS LUDIA
ASEL Riadenie firemne; Riadenie prinosu
[iniss infrastruktury zamestnanco Partner pre
expert zamestnancov

Zameranie na kazdodenné zalezitosti / Operativne
zameranie



m&m Strategicky partner = podnikatel

ti
- znalos -
Nase Vas uspech

pre

Prinos: Uskuto ¢novanie stratégie
Cinnos t: Prepajanie personalnej a podnikovej stratégie

» premietanie podnikovych stratégii do personalnych ¢innosti

e personalne postupy pomahaju pini  t podnikové ciele

e organiza ¢na diagn6za — silné a slabé stranky firmy

« personalisti vedia zodpoveda t otazku: , Ak mame vytvori t'organizaciu,
aby sme splnili strategicke ciele?”

e liniovi mana zéri = partneri HR

 trpezlivos t, disciplina, zamera t sa, sustredi t sa....

 priority, ak €né kroky, vyhodnocovanie



FORUM

. Agent zmeny, iniciator

sti
ze znalost
Naspre Vas uspech

Prinos: Vytvaranie inovovanej, vylepsenej organizacie
Cinnos t: Riadenie transform acie a zmeny

. personalisti pri zmenach ,stra  zia“ firemnua kultdru
. zlepSenie a realizacia iniciativ
° pomahaju opusti t staré a prija t nové, vedia riadi t zmenu
° vedia rozpozna t a definova t problémy, budova t vztahy a nap Ihat
akcné plany
. zvladanie 4 veci:
- byt bojovnik = bojova t za zmenu
- byt facilitator = u lI'ah€ovat zmenu
- byt tvorca = meni t
- byt demonstrator = demonstrova t zmenu vo svojej vlastnej oblasti pdsobenia



FORUM

Administrativny expert

sti
ze znalost
Naspre Vas uspech

Prinos: Budovanie U cinnej infraStruktary
Cinnos t: Nepretr zity reengineering org. Procesov

« tradi €na rola pers. Utvaru = vytvaranie org. infraStruktar ~ y personalnych
c¢innosti (firemné procesy i procesy v pers. praci)

e navrhovanie a uplat novanie U €innych procesov pre ziskavanie, vyber,
vzdelavanie, hodnotenie, odme Rnovanie, riadenie kariéry a mobility

o optimalizacia nakladov

o stredisko slu zieb, stredisko odbornosti

« poznat poziadavky svojho zakaznika

» styk a komunikacia so zakaznikom — rozdelenie pravom  oci a spolupraca —
spolo ¢ny spésob myslenia



FORUM

v Bojovnik za pracovnikov

sti
ze znalost
NaSPre Vas uspech

Prinos. Zvysovanie oddanosti a schopnosti pracovnikov
Cinnos t: Poclvanie a reagovanie na zamestnancov

zapajanie sa do ka zdodennych problémov, starosti a potrieb zamestnancov

venovanie pozornosti skuto  €nym potrebam skuto ¢nych l'udi
prile zitos t vyjadri t sa a by t vypo cuty

zapajanie zamestnancov do rozhodovania

e manazéri su tie z vedeni k tomu, aby po cuvali a travili €as so zamestnancami
« hladanie spravnej rovnovahy medzi po ziadavkami a zdrojmi

« dobveryhodnos t personalistov, by t psycholégom, kreativcom, ....

« personalisti dop [haji pracu mana Zérov



FVOR'—W Bola definovana vizia...

osti
5 uspech

Nase znal
pre Va

Aka je MOJA vizia v nase firme?

Aka je MOJA misia v nasej firme?



FORU M Personalna stratégia

v

osti
5 uspech

Nase znal
pre Va

Co chceme dosiahnu t?

Aké cesty / prostriedky pou zijeme ?



FORUm Personalna politika

v

ti
- znalos -
Nase Vas uspech

pre

Odvija od vizie a strategie firmy
« Je to subor zasad, ktorymi sa firma riadi v person  alnych cinnostiach

«Je to systém opatreni, ktorymi firma ovplyv ~ RAuje oblas t prace a ludi
Co vplyva na personalnu politiku?
vonkajsSie prostredie — konkurencia, trh, legislativa

vnutorne prostredie - vizia, misia, firemna kultara, ekonomika
firmy, Styl riadenia, organiza ¢na Struktlra



FORUM

v

~ alosti
ase zna’~"~ _
N pl“e Vas us

pech

Personalny marketing a predaj

Necakajte! Ponukajte! ,,Predavajte” aktivity! Ziskavaijte manazérov

g}(gnunik%

o

HR:

« Nastroje HR stratégia Manazeri:
5 Styl riadenia
e Systemy

< J J

Zis tujte po ziadavky zakaznikov



FORUM Personalny marketing

v

sti
se zna"{ i
NaSPre Vas uspech

Poznaijte trh, po ziadavky uchadza cov - vytvarajte image firmy -
vyh ladavanie potencialnych zamestnancov, poznanie zakaz  nikov

Zistite po ziadavky zakaznikov / zamestnancov — prieskumy, dotazniky,
rozhovory... - predaj zna cky pre zamestnancov

Prepus tanie zamestnancov — outplacement — zachovanie zna cky aj
pre odchadzajlcich

» Personalny marketing:

e Komunikacia (interna / externa)

* Poznanie trhu / Analyza konkurencie
» Praca s verejnos tou (PR)

» Firemné produkty

« Zamestnanecké akcie....

Marketing nie je oddelenie. Marketing vytvara ka  zdy zamestnanec.



Personalny marketing a predaj

Ako je to u nas?



A ile i
FORUAM Komunikacia

'  Zabezpeduje vzéjomné spojenie, styk, dorozumievanie,
Nase znaloss odovzdavanie inform A&cii

pre V&

Personalna praca je zalo zena na komunikacii, potrebna
kvalitna vymena inform acii

Komunika €na stratégia:

e ¢o musi poveda t manazment
e ¢o chcu po cut zamestnanci

e rizikd, ktoré mé_zu nasta t

Komunika €ny systém, nastroje, plan

Manazérska komunikacia / vnatropodnikové vz~ tahy / vz tahy s okolim

« Web, tla€, prospekty..
« Workshopy, porady Intranet, casopis, nastenky, video konferencie..

Obojstranna komunikacia, otvorena komunikacia,
spatna vazba, pozitivna / negativha SV




y N Komunikacna stratégia = riadena

FORUM

v komunikacia

sti
ze znalost
NaSPre Vas uspech

- Externd vs. Interna komunikacia
- Kto, Komu (cie l'ové skupiny), Kedy?

- Zasady komunikacie ( v€asna, transparentna, otvorena,

citliva,...)

Team Work

- Komunika €né kanaly

- Standardy pre komunikaciu




FORUM  CyKlus riadenia l'udskych zdrojov vo firme

v

sti
ze znalost
Naspr'e Vas uspech

| Odme novanie

A
« —

Hodnotenie )
. , a riadenie Pracovny
Nabor / Vyber .| pracovného vykon
Zzamestnancov vykonu

Vzdelavanie /
— Rozvoj

Zo strategického h /adiska je dole zté neustale
rozvija £'potencial zamestnanca a tym
maximalizova ¢ jeho vykon v budicnosti.



FORUM Riadenie a hodnotenie vykonu zamestnanca

ti
- znalos -
Nase Vas uspech

pre

V_modernom podniku je riadenie l'udi zalo zené hlavne na oce novani
ich prinosu na vysledkoch firmy.

Vykon zamestnanca = kl'Gc€ovy faktor pri dosahovani vysledkov firmy

Vykon zamestnanca = dosiahnuté vysledky + profesionalne spravanie

Odme novanie reaguje na dosiahnuté vysledky

Rozvoj, vzdelavanie a kariéra reaguje na potencial, motivaciu a vykon



FORUM Hodnotenie vs. Personalne nastroje

v

alosti

Nase % vas spech T

Vyber a nabor

Adaptacia

Hodnotenie

Riadenie
vykonu

Odmenovanie

Vzdelavanie
a

Rozvoj




FORUM

osti = vychodisko pre odmenovanie a dalsi rozvoj

Hodnotenie zamestnancov

se znal -
Nae'spre Vvas uspech

VYKON
PROFESIONALNE SPRAVANIE

minul € obdobie bud Uce obdobie

CIEL: VYSSIVYKON A LEPSIE SPRAVANIE V BUDUCNOSTI



FORUm Riadenie podla cielov alebo kompetencii?

sti
ze znalost
Naspr'e Vas uspech

Kompetencie = vedomosti + zru €nosti + postoje = kvalitny vykon

CO?
Ao 3

vysledky Kompetencie

oboje



FVORUM Od zamestnanca sa ocakava vykon =

o0 znalost prinos pre firmu
as:re Vvas uspech
Profesionalne spravanie / Pristup Vysledky
= , N
Vykon

pridana hodnota
- zamestnanca )

A

Jednozna ¢ne definované
kritéria




FORU Kritéria hodnotenia

v

sti
ze znalost
Naspr'e Vas uspech

1. Vysledky prace - splnenie cielov, Gloh, kvalita spokojnost zakaznikov,
mnozstvo reklamacii

2. Pracovné spravanie - rozhodovanie, zodpovednost, efektivita,
dodrziavanie....

3. Socialne spravanie - schopnost a ochota spoluprace, Styl vedenia
ludi, timovost, komunikativnost, konflikty

4. Kvalifika €né predpoklady — odbornost, vedomosti, zru¢nosti, zaujem o
rozvoj

5. Osobné vlastnosti — spolahlivost, samostatnost, hodnotova orientacia,
fyzicka kondicia



FORUM

“."V'

Nase znal
pre Va

o L
(D D@

ost h
g uspec

Zadavanie uloh

Y

(3

KONTROLA

c

CIEL

Napravne
opatrenie

PLAN

ULOHA




y

FORUM Stupne hodnotenia vykonnosti

v

Naé:r:n\? s l_,spec:h

Slaba vykonnos t
? %

Akceptovate I'na
vykonnos t

Ocakavana / Standardna
vykonnos t

Vynimo €na / excelentna
vykonnos t

]
D




FO&M Pravidlo pre definovanie uloh

sti
ze znalost
Naspr'e Vas uspech

Zamestnanec: .

SMART T Viem, €o to znamenéa

Viem, €¢o som dosiahol

Vyzva, ale da sa
dosiahnu t

Specific (Specifické)
Measurable (merate I'né)
Ambition (ambiciozne
akeptovate I'né)

Relevant (realistické)
Time (cost) limited (Casovo,
prip. nakladovo obmedzené)

Je to pre moju pracu
podstatné/ dole zité

Poznam term in, hodnotu



FORUM Hodnotenie zamestnancov = (loha manazéra

- alosti
Nase zn 3 aspech

pre Va

Rezhovor so zamestnancom —raz ro €ne / raz polro ¢ne/ neplanovane..

Vstup: ciele stanoveneé na prislusny rok
kompeten €ny model
karta kvalifikacii
dalSia stratégia a ciele firmy

Vystup : zhodnotenie vykonu a potencialu = podklad pre:
- pre odmenovanie

- vzdelavanie rozvoj na dalSie obdobie

- riadenie kariéry

- rdzne personalne rozhodnutia



Priebezna spatna vdzba

ti
znalost
vas uspech

Nase
pre

STANOVENIE ULOH / CIELOV
/

\

VYHODNOTENIE PRIEBEZNA
KONTROLA

ML



FORUM Motivacia a stabilizacia zamestnancov

ti
ljspech

Nase znalos
pre Vvas

Nastroje na zvySenie stabilizacie:

« Pracovné podmienky a prostredie

e Riadeny adaptacny proces

 ZlepSovacie navrhy, kreativita

« Efektivny, konkurencny a na vykon orientovany systém odmenovania
 Riadenie mobility / riadenie kariéry

 Retencné programy

« Cielené rozvojoveé programy

Socialna starostlivost’ — benefity; work-life balance



Kruh motivacie

Uspech

Motivacia

fy

AV

Uspokojenie

Sebadobvera

Uspech vyvolava dalSiu potrebu Gspechu




sti
ze znalost
Naspr'e Vas uspech

» tvoriveé prostredie, dostatok priestoru na sebarealizaciu

« moznostiam zodpovedajlice, adekvatne po ziadavky kladené na
zamestnanca

e vzajomny reSpekt medzi zamestnancom a manazérom

« eticka Urove n riadenia

» delegovanie uloh i zodpovednosti

e pristup zamestnanca k inform aciam, ktoré potrebuje

e doOraz na silné stranky zamestnanca

e podpora rozvoja potencialu zamestnanca



FORUM Pracovna energia ma svoje dno, treba ju
doplnat

sti
se zna"{ i
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Podporte pozitivne em 0cie na pracovisku
a
vytvorte bezpe €nu a tvorivl atmosféru

zjednodu Senie procesov

optim alne vyu zitie I'udsk ého potenci alu

optim alne vytv aranie pracovnych t imov

chv alte a teSte sa z Uspechov

podporujte rovnov ahu medzi pracovhym a s Ukromnym Zzivotom

NadSenie je najvySSim stup nom motivacie.
Dodava silu, aby sme vydali zo seba to najlepsie



FORUM

4 Motivacia a stimulacia
Nase Z"\"‘;Ié%sgspech
pre
| A Motivacia — vnutorné faktory
Vykon

Stimulacia — vonkajSie faktory

v



Ak su nastavené optimalne
podmienky a pristup,

ludia su schopni uzasnych vysledkov



