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Uvod

Proces postupného privykania hospodarskych subjektov podmienkam trhového
hospodarstva, prebiehajici na Slovensku uz dve desatro¢ia, priniesol so sebou
nevyhnutnost’ uskuto¢nit’ zasadné, nikdy predtym neodskuSané a nerealizované zmeny.
Prelomové bolo zakomponovanie novej formy vlastnictva vrozsahu, aky naSe
hospodarstvo len vel'mi tazko zvladalo. AvSak omnoho dolezitejSie bolo a je pripravit’
a spravne uskutocnit’ mnozstvo rdéznorodych strategickych, taktickych aj operativnych
zamerov a opatreni tak, aby sa zmena vlastnictva udiala sti€asne aj v rovine jednotlivca,
pracovnych skupin (pracovnych timov), celostnych organiza¢nych Struktar a systémov
riadenia. Zmena a neprestajna dynamika sa stavaji zdkladom akéhokol'vek rozvoja. Na
urovni jednotlivca sa oCakdva zmena vyznavanych hodndt, zakorenenych postojov
a prejavované¢ho spravania pri optimalnom vyuziti odbornych znalosti a zru¢nosti. Na
urovni skupin/pracovnych timov by to mala byt zmena komunikécie a riadenia
konfliktov (vzdjomna doOvera, tolerancia, spolupraca, podpora, harmonizicia)
a spoluzodpovednost’ za vlastné vysledky prace. Na urovni systému riadenia sa ukazuje
ako mimoriadne potrebné jasné a nekompromisné vymedzenie zodpovednosti
a pravomoci za procesy, zavedenie Standardnych postupov, objektivne hodnotenie
efektivnosti a spravodlivé, trhom akceptované ocenovanie vykonov za poskytnuté
sluzby a servisné ¢innosti.

Nevyhnutnou sucastou riadenia kazdého podniku, ktory sa chce stat’ ispesnym, je
odpovedajuco fungujica oblast — systém zmysluplného vyuzivania a sustavného
rozvoja ludského potencidlu. KedZze v kazdom podniku sa pracuje v prvom rade
s 'udmi, sich danostami a talentom, hlavny ciel' celého systému rozvoja l'udského
potencidlu spociva vo vytvarani podmienok pre efektivne plnenie podnikatel'skej
koncepcie podniku na zaklade maximalizacie vykonnosti' kazdého zamestnanca’.
Vykonnost’ zamestnancov, skupin a celého podniku ako celkové potencia, ako celkova
sumarna fyziologicko-psychickd schopnost’ podavat’ Ziaduci a vhodny vykon, by mala
spolu s motivéciou, ktora je kI'icovym a najdynamickej$im atributom kazdej osobnosti
(individuélnej aj skupinovej) byt v podnikoch sofistikovane pestovana a rozvijana.
Takéto efektivne a premyslené posobenie zamestnancov a skupin predpoklada ich
systematické motivovanie a z toho sa odvijajice motivacné procesy.

Tomuto usiliu zodpovedd aj pozadovany auz zafaty prechod slovenskej
ekonomiky na podmienky znalostnej ekonomiky a znalostnej spolo¢nosti. Pozornost’ sa
zacieluje najmid na intelektové bohatstvo a intelektovy potencidl zamestnancov
podnikov, na ich schopnost’ nielen kvalitne a precizne pracovat, ale predovsetkym na
ich schopnost’ vytvarat nové znalosti atak rozvijat nové poznanie, ktoré zvySuje
hodnotu celého ich snazenia. Zakladnou podmienkou vyuzivania znalostného potencialu
jednotlivcov a skupin je opdt’ motivacia.

Na jednej strane je potrebné motivovat' jednotlivcov a skupiny k tomu, aby
sustavne zvelad’'ovali svoje odborné znalosti, svoje skusenosti a nadanie. Rovnako je
potrebné motivovat’ jednotlivcov a skupiny k tomu, aby boli ochotni podelit’ sa so
svojimi poznatkami aj s inymi jednotlivecami a skupinami v prostredi podniku, pripadne
aj mimo neho (formou napr. benchlearningu). Taktiez je potrebné motivovat

! Vykonnost’ je potencial vykonu. Tymto pojmom sa ozna¢uje relativna Groveii vykonu.

% V nedavnej minulosti bol termin pracovnik synonymom terminu zamestnanec. V nasej praci pouzivame
pojem zamestnanec, ako uzsi pojem skupiny pracovnikov, ktori pracuji na zéklade pracovnej zmluvy
v zmysle Zakonnika prace. Pracovnikov chapeme ako §ir§i pojem pracovnej sily, ktord nemusi mat
v podniku pracovny pomer (pracuje na dohodu o pracovnej ¢innosti, dohodu o vykonani prace, alebo je
zamestnand na leasing). PouZivanie uvedeného pojmu vyplyva aj znovely Zakona o zamestnanosti
206/1996 a zo Zakonnika prace 311/2001 Z. z.
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rieSenia boli ochotni bez strachu v¢lenovat’ do hodnototvorného procesu — prenasat’ ich
do vyrabanych vyrobkov alebo poskytovanych sluzieb.

Motivécii ako jednému z najpodstatnejsSich predpokladov uspesnosti a efektivnosti
vyslednych vykonov® jednotlivcov a skupin je venovana rozsiahla Cast’ tedrie riadenia
arozvoja ludského potencialu, resp. l'udskych zdrojov. Nakolko sa intelektovym
schopnostiam a ich pozitivnemu ovplyviiovaniu a vyuzivaniu (motivovaniu) pripisuje
velkd véha, ,priestor venovany motivacii a motivovaniu v literatire aj praxi sa
neustale zvicsuje. Hibkovému skiimaniu sa podrobujii doterajsie poznatky stvisiace
s problematikou l'udskych motivov, motivaénych procesov (ako procesnych nastrojov
pOsobenia na motivaciu), motivacnych tedrii atd. Spajaji sa vyskumné aktivity
odbornikov pdsobiacich v oblasti manazmentu, psychologie, socioldgie, socidlnej
psychologie, organizaéného sprdvania, antropologie apod., ¢im  vznikaja
komplexnejsie, ucelenejSie a logicky vyvazenejSie koncepty vysvetlujice podstatu
I'udskej a pracovne motivacie a spdsobov ich ¢inného ovplyviiovania.

Vysledky tychto interdisciplinarnych snah eSte viac podciarkuji vyznam
motivacie v tvorbe novych a prinosnych hodnoét. Pod¢iarkuju, ze prave l'udsky potencial
je jedinym zdrojom buducich uspechov a zdkaznickych atraktivit. Zvlastnostou obsahu
(vnatornej Struktiry) ludského potencidlu je opit motivacia. Na jednej strane je
motivécia najzakladnejSou funkciou osobnosti. AvSak na druhej strane prdve motivacia
umoznuje, aby osobnosti (zamestnanci) zuzitkovali svoje ostatné osobnostné parametre
(talent, zrucnosti, ochotu, kooperativnost’, dostojnost’). Motivacia prebiidza osobnostné
danosti a buduje vytrvalost’ vich rozvijani a akceptovani. Dava dovod kazdému
konaniu, je ukrytd v kazdom rieSeni, v kazdej ¢innosti a idei. Z uvedenych skuto¢nosti
vyplyva, Ze s motivaciou jednotlivcov a skupin je nevyhnutné citlivo nardbat’ — je
potrebné jednotlivcov a skupiny motivovat’.

Motiva¢né programy (tak individudlne, ako aj skupinové) sa v podniku
najCastejSie pouzivaju ako hodnotné, Siroko koncipované programy zamerané prioritne
na povzbudenie vykonnosti a vykonu zamestnancov na pozadovanu urovei. Aby
dokazali ucinne oslovit motivaciu ¢o najvicSicho poctu jednotlivcov a skupin
v podniku, musia byt’ prispésobené nielen podnikovej kultire a moznostiam podniku.
Musia byt usposobené aj s ohl'adom na kultiru a moznosti kazdej pracovnej skupiny
alebo kazdého timu, motivaciu ktorych maju ovplyvnit, a taktiez aj kultiru a moznosti
kazdého jednotlivca, s motivaciou ktorého maju pracovat’.

Do tejto monografie sme zahrnuli vysledky naSich Styroch dotaznikovych
prieskumov. Z nich su ¢iastkovo, formou pozndmok a prezentovanych podkladov pre
metaanalyzu, spomenuté dva nase starsie prieskumy. Prvy sme uskutocnili v roku 2001,
ato na vzorke 95 zamestnancov Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej univerzity.
Druhy prieskum sme vykonali v roku 2006 na vzorke 950 zamestnancov a manazérov
slovenskych apol'skych univerzit. Oba tieto prieskumy boli inSpirdciou pre
uskuto¢nenie podstatne mohutnejSicho prieskumu, zrealizovaného v roku 2009. Toto
sociologické opytovanie sa usilovalo ziskat poznatky o sucasnej situdcii v oblasti
motivacie na Slovensku. Opytovania sa aktivne zucastnilo 3 328 respondentov z rézne
velkych, rézne odborne orientovanych ardzne geograficky pdsobiacich podnikov a
organizacii. Vysledkom vyhodnotenia a prijatia zovSeobecneni plynicich z tohto
prieskumu je navrh modelu priebehu procesu motivovania (v Casti 2.1). Ide o graficko-
verbalny model, ktorého zadmerom je napomdct manazérom kvalitnejSie a uspesnejsie
motivovat svojich zamestnancov. Zékladom procesu je venovat dokladnu

3 Vykon je realizovana vykonnost. Je to ta ast vykonnosti, ktori jednotlivec vskutku pretavil do
realneho vystupu svojho pracovného spravania.
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a neutichajucu pozornost zamestnancom aich motivacnym preferenciam (vratane
zmien tychto preferencii) a uskutociiovat’ vzdy etické a pritom inSpirativne konanie
manazéra v motivovani zamestnancov. Filozofiou modelu motivaéného procesu je
ponimat’ motivovanie ako absolutne a najkomplexnejsie poslanie manazérov (v ulohe
motivovatelov), ked’ by nemalo ist’ iba o kratkodobé motivacné snahy zamerané tak,
aby sa posilnila motivacia zamestnancov dosiahnut’ prave vytycené ciele, ale mala by sa
celkovo harmonizovat’ a integrovat’ motivacia zamestnancov tak, aby sebe a svojmu
utvaru dokazali achceli stanovovat ¢o mozno najambicioznejSie a najefektivnejSie
ciele, pomocou ktorych sa zuzitkuje uplne cely odborno-osobnostny potencial
zamestnancov.

Posledny =z prezentovanych sociologickych prieskumov, ktory sa uskutocnil
v rokoch 2000 — 2008, sa sustredil na analyzu priemyselnych podnikov, predovSetkym
podnikov drevospracujucej vyroby, ato prvostupnového, ale aj druhostupiiového
spracovania drevnej suroviny v regione stredného Slovenska, a tieZ aj na priemyselné
podniky s inym zameranim, napr. strojarskym, potravinarskym, chemickym, textilnym.
Na zéklade analyzy v 21 podnikoch aspoftom 2 576 zamestnancov roznych
pracovnych pozicii navrhujeme v monografii modelovym spésobom vytvarat
motivaéné programy pre podobne motivacne orientované skupiny zamestnancov (v ¢asti
5.3). Zavisi len od manazmentu podniku, do akych detailov v rdmci riadenia podniku,
ale hlavne v ramci systému riadenia a rozvoja l'udského potencidlu sa chce venovat’
problémom motivacie svojich zamestnancov.

Hlavnym cielom predkladanej monografie je systemizovat’, rozvinut’ a obohatit’
vlastnymi myslienkami a definiciami doterajSie nazory na vymedzenie klucovych
pojmov v oblasti motivacie, t. j. stimulacie, motivacie, pracovnej motivacie, motivov,
motivaénych programov atd., a predostriet model procesu motivovania a model
analyzy motivacie a tvorby motivacnych programov pre zamestnancov priemyselnych
podnikov, a tym poukazat' na moznost' vytvarat motivaéné programy pre jednotlivé
podobne motiva¢ne orientované skupiny zamestnancov.

Z naznaceného pohl'adu je naSe usilie v monografii venované Sirsie ponimanému
objektu vedeckého zaujmu: prvé dve opytovania (z roku 2001 a 2006) sa uskutocnili
v intelektualnom prostredi — na akademickej pdde. Objektom treticho prezentovaného
opytovania boli podniky, organizicie a inStiticie sroznorodym zameranim
(priemyselné podniky, podniky sluzieb, institicie verejného sektora, vratane
vzdelavacich institucii). Tieto tri prieskumy poskytli zakladné impulzy a inSpiracie pre
zostavenie modelu procesu motivovania. Stvrty z prezentovanych prieskumov sa
zacielil na priemyselné podniky. Jeho vysledky boli vyuzité ako vychodiské pri tvorbe
modelu analyzy motivacie a tvorby motiva¢nych programov.

Predmetom nasho zédujmu su dynamické a Strukturdlne aspektov motivacie
zamestnancov a manazérov. Zameriavame sa predovSetkym na tie atributy motivacie,
ktoré mozu byt efektivnejSie vyuzité pri posiliiovani, respektive Ziaducej integracii
motivacie zamestnancov a manazérov v podnikoch.

V snahe dosiahnut’ stanoveny ciel' tejto monografie sa usilujeme vyuzivat
relevantné vedecké metody. Napriklad metédu analyzy a metaanalyzy, metodu
historickli a metddu komparacie aplikujeme pri systemizovani ndzorov inych autorov
a zuzitkovani/detailnejSom skiimani vysledkov naSich sociologickych opytovani zr.
2001, 2006, 2009 aucelenej série opytovani zrokov 2000 — 2008). Pri nardbani
s vysledkami uvedenych prieskumov pouzivame aj metddy vSeobecnej Statistiky,
vratane t-testu a skimania hladiny vyznamnosti ziskanych udajov. Metoda syntézy
spolu s metodou generalizacie prispievaju k spajaniu a zovSeobeciiovaniu rozli¢nych
naSich zisteni. Z d’alSich vyznamnych metdd st prinosné metddy indukcie a dedukcie.




Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

Pomocou nich sa snazime odhalovat’ a definovat spolo¢né (univerzalne) prvky
a atributy motivacie a zaroven usudzovat’ na jednotlivé Specifikd aich zaradenie do
komplexnejSich uzaverov Vsetky uvedené metddy vyuzivame pri zostavovani novych
definicii motivacie, pracovnej motivacie, motivov, motivovania, motiva¢nych
programov atd’., a najmé pri najtvorivejSich ¢astiach monografie — pri rozvinuti modelu
procesu motivovania a modelu motivanej analyzy. Rovnako v tychto castiach
monografie vyuzivame aj logiku, intuiciu, systémovy pristup, uvazujeme so
synergickym efektom, efektom pripodobiiovania, fenoménom akcie a reakcie
v I'udskom spravani a pod.

Posledné kapitola monografie je venovand porovnaniu ddlezitosti motivaénych
faktorov pre analyzované kategdrie zamestnancov drevarskych a inych priemyselnych
podnikov. Zamerom je, aby tieto aaj iné vysledky a skuto¢nosti prezentované
v monografii mohli sluzit'" ako inSpiracia v Gsili trvalo skvalitiovat’ systémy rozvoja
a motivovania I'udského potencidlu v konkrétnych podnikoch.
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1. VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV V OBLASTI
MOTIVACIE

V problematike ovplyviiovania pracovnej motivacie sa Vv sucasnosti mozno
stretnat’ s mnohymi dolezitymi pojmami. K nim v prvom rade patria pojmy stimul,
stimulacia, motiv, motivacia, motivovanie a d’alSie. V nasledujucom texte bude snahou
vysvetlit’ tieto pojmy tak, aby bol dostato¢ne jasny ich obsah. Tato vyjasnenost moze
byt vel'mi napomocna pri hlbSom pochopeni oblasti I'udskej i pracovnej motivacie
a identifikovani ¢o najspravnejSich spdsobov, ako obe tieto motivacné zameranosti
ovplyvinovat.

1.1. Stimulacia a stimuly

Vyznamnym prostriedkom pdsobenia na aktivizdciu zamestnancov ana ich
ziskanie pre uvedomelu tvorivll €innost’ je stimulédcia. S problematikou motivacie sa
spaja problematika stimulacie. Stimulécia k praci zahfiia subor podnetov, podmienok,
prostriedkov a metdd, ktoré podnecuju jednotlivych ¢lenov spolo¢nosti kich
ekonomickej aktivite, to znamena k praci (Fusko, 1987).

Stimulaciu je mozné definovat ako zamerné 1nezamerné, najcastejSie
prostrednictvom inej osoby, ,,vonkajSie posobenie na psychiku cloveka, v désledku
ktorého dochadza k urcitym zmendm jeho ¢innosti,” (Fuchsovd, Kravéakova, 2004).
Cielom stimulacie je prispiet k psychickej asocidlnej rovnovahe, ktord je
charakteristickd svojou dynamikou.

Pojem stimul pochadza z latinského slova stimulus, ¢o znamend bodec, hrot alebo
osten. Ide o podnet, ktory vychddza bud’ z vnutra ¢loveka (napriklad strach, Unava...)
ako impulz posobiaci na motivaciu, alebo pochadza od inych subjektov posobiacich
v okoli uvazovaného jednotlivca (napriklad finan¢na odmena). Je zrejmé, Ze nie kazdy
stimul U¢inne ovplyviluje motivaciu jednotlivca. To znamena, Ze ak ovplyviiujici
subjekt ocCakava ziaduci Cinnostny efekt dosiahnuty procesom ovplyviovania, vyber
aplikovanych stimulov musi byt individualizovany, tzv. orientovany na konkrétneho
jednotlivca a na oblast’ pracovnej aktivity, ktord je predmetom ovplyviiovania.

Stimulovanie k praci vtomto ponimani zahffia hmotné anehmotné stimuly.
Hmotné stimuly stvisia s realnym dosiahnutim istého ocenenia vykonanej prace, ktoru
jednotlivec vnima ako nevyhnutny prostriedok pre zachovanie svojho Zivota, vyjadruje
naroky jednotlivca. Nehmotné (mordlne) stimuly nevyhnutne sprevadzaji a dopliiajt
uskutoCiiovanii pracu alebo vykonavajii Cinnost' a priamo znej vyplyvaju. Praca
samotna v tomto pripade poskytuje uspokojenie prameniace zo spolo¢enského vyznamu
a dolezitosti uskuto¢iiovanej prace.

Je nepopieratelnou skutoCnostou, ze stimuly k praci neposobia na vsetkych l'udi
rovnako. Je to dosledok spolupdsobenia suboru stimulov k praci a individuéalnej
motivacnej Struktary Cloveka, ktoré sa prejavuju v pracovnom spravani I'udi. Motivacia
jednotlivca nieo urobit’, ¢akat’ alebo nerobit’ ni¢, je jeho reakciou na urcité stimuly.
Inak vyjadrené, motivacia je vnutornym stavom cloveka, kym stimuldcia je jeho
vonkajSie podnecovanie (Fusko, 1987). Stimuldcia v pracovnom procese moze byt
vnimand ako cielavedomé ovplyviiovanie ausmeriiovanie vnutornej dynamiky
a aktivity zamestnancov, ktoré vyuziva dva logicky protichodné pristupy:

a) pozitivna stimuldcia, ktorad je zalozena na posililovani oc¢akéavania uspechu alebo
I'ubovolného zelaného profitu, napr. odmena, socialny status, kariérny rast,
pochvala a pod.,

b) negativna stimuldcia, ktora je zalozena na komunikovani hrozby netspechu alebo
dosiahnutia Tubovolnej straty aznich vyplyvajicich negativnhych doésledkov,
napriklad trestu, pokarhania, straty pozicie, odiiatia ¢asti mzdy a pod.

11



Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

Dolezitym poznatkom v tejto oblasti vSak je, ze nie vzdy sa stimul automaticky
zmeni na motiv. Mnohi autori vo svojich vyskumnych pracach venovali pozornost
skimaniu rozlicnych stimulov, ktoré vznikaju avyuzivaji sa v pracovhom aj
mimopracovnom prostredi a venovali sa dovodom i1 podmienkam, za ktorych je mozné
dosiahnut’, aby sa stimuly stali dlhodobej$im aktivaénym prvkom osobnosti jednotlivca.
Vo vSeobecnosti je zrejmé, ze stimuly maji kratSi cCasovy ucinok. Trvalejsie
ovplyvnenie vnutornej motivacnej Struktury jednotlivcov je mozné zrejme iba
prostrednictvom  hlbokého spoznania, spravneho a stladného oslovenia prave
skuto¢nych vnutornych motivov (vyznavanych hodndt, charakterovych kvalit,
osobnostnych rysov, naturelu a pod.) uvazovaného jednotlivca alebo skupiny.

Nastroje pouzité ako pracovné stimuly hmotného anehmotného charakteru,
zamerané na jednotlivych zamestnancov, mozno v stlade s Klieblom (2000) ¢lenit
podl'a nasledovnych kritérii:

a) hmotné hodnotenie individudlneho vykonu apracovného spravania mzdou,
prémiami, odmenami, jednorazovym zvyhodnenim (grafikacia), trindstym
a Strnastym platom, pri¢om stimul v tomto pripade pdsobi dvojsmerne, t. j. ak je
hodnotenie zamestnanca negativne, uplatnia sa sankcie,

b) hmotné stimuly, ktoré posobia sprostredkovane, napriklad financovanie
vzdelavania,

c) subor socidalnych poéZitkov alebo inych vyhod, ktoré podnik poskytuje svojim
zamestnancom — benefity, ako su napriklad nadstandardné poistenie, podnikové
byty, pozicky (tzv. kafeteria systém), (Szarkovd, 2002).

S problematikou stimulécie sa tizko spaja aj problematika motivacie. Ako uz bolo
spomenuté, nie kazdy stimul determinuje motivaciu. Medzi stimuldciou a motivaciou
existuje vzt'ah zobrazeny na obr. 1 (Fuchsova, Kravcakova, 2004).

Externé prostredie fyzikalne, chemické, biologické

Osobnost’ cloveka
Stimulacia Motivacna Motivacia
(stimulovanie Struktira (vysledny stav
prostrednictvom > - preferencie > pripravenosti,
podnikovych - potreby ochoty a zanietenia
stimulov) - zaujmy konat)
- idealy

Externé prostredie politické, mocenské, vztahové, kulturne

Obr. 1. Vztah stimulacie a motivacie (Doplnené podla: Fuchsovd, Kravcakova, 2004)

Podl'a M. Szarkovej (2002) ,,... stimula¢né systémy boli a st rozpracované jednak
ako stcast’ motivacnych programov, jednak ako samostatné programy hodnotenia
a odmefiovania zamestnancov v podniku.“ Podla W. B. Werthera a K. Davisa ,,...
stimula¢né systémy spdjaju odmenovanie a pracovny vykon, pretoZze zamestnanec je
skutocne odmeniovany za svoje pracovné vysledky, a nie za svoje postavenie, vek, prax
alebo odpracované hodiny* (1992, 5. 392).

Tradi¢né stimula¢né systémy vyuzivaji bud’ hmotné stimuly (mzdové systémy),
nehmotné stimuly (pracovny postup, kariéra, vnutropodnikové vzdeldvanie), alebo
kombinaciu hmotnych a nehmotnych stimulov. V ostatnom obdobi sa v podnikoch
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zacali uplatiovat’ systémy, ktoré vyuzivaju odmenovanie zalozené¢ bud’ na principe
stimulacnych odmien, benefitov, prémii, osobnych priplatkov, alebo vyuzivaju rozlicné
systémy podielov (na zisku, na zvySenom obrate, na dosiahnutych usporach). Takéto
systémy sa zvyknll oznaCovat’ ako netradi¢né stimula¢né systémy a vzdy zavisia od
konkrétneho pracovného vykonu, nasadenia, zanietenia a preukdzanych vysledkov
konkrétneho zamestnanca alebo manazéra. Nakolko sa v sucasnosti v mnohych
podnikoch preferuje najmi timova praca a vzajomna spolupraca odbornikov nielen

v ramci definovanych organizacnych utvarov (oddeleni, pracovisk), avSak aj naprie¢

organizanou Struktirou (projektové timy, inovacné timy, timy na odvratenie

nepriaznivej situdcie podniku, timy na identifikovanie arealizdciu Ziaducich
organizaénych zmien apod.), stimulacné odmeny moézu byt udelené aj celému
pracovnému timu alebo do€asne vytvorenej skupine odbornikov. Stimulacné finan¢né
odmeny a podiely sa v tomto ponimani stavaju doplnkom zakladnej mzdy.

Netradicné stimulaéné systémy poskytujii v porovnani s tradiénymi niekol’ko
vyhod, ktoré mozno zhrntit’ do nasledovnych bodov:

a) kompenzujii nestlad a pocitovani nespravodlivost, ktoré Ccasto vznikaji pri
pouzivani tradi¢nych stimula¢nych systémov tym, ze dovoluju priamo a adresne
odmenit’ (nadpriemerny) pracovny vykon, t. j. kvantitu, kvalitu a intenzitu prace,
inovativnost’, hospodarnost’, preberani zodpovednost’ atd’.,

b) zamestnanci alebo manazéri bezprostredne vidia vysledky svojho pracovného tsilia
vo vysSej mzde, ktoru ziskali za svoje snazenie alebo (v pripade manazérov)
vo zvySenom objeme mzdovych prostriedkov, ktoré mézu pridelit’ ¢lenom svojho
timu,

¢) zamestnanci a manazéri si uvedomuju zaujem a snahu vedenia podniku o vyuZivanie
najnovsich a objektivnejSich foriem ocenovania ich skutocného a neskresleného
usilia, ¢o celkovo prispieva k posilneniu ich dovery a lojalnosti vo¢i podniku
a stotozneniu ich individualnych ciel'ov s podnikovymi.

1.2. Motivacia, pracovna motivacia a motivy

Oznacenie motivacia (z latinského motio—nis, t. z. pohyb, vasenl) sa pouziva
prakticky na vSetky okolnosti, skutocnosti ¢i situédcie, ktoré I'udia prezivaja, pocit'uju,
vnimaji ako doélezité, a na ktoré sa mozno spytat’ otdzkou preco, z akého dévodu, na
zaklade akych podnetov a rozhodovani. Tento pojem je vSeobecnym oznacenim pre
vSetky podnety, ktoré vedu kuréitému spravaniu. Existuje mnozstvo definicii
motivécie, ktoré sa odliSuju sposobom vyjadrenia ¢i formulaciou, ale ktoré sa zvyc€ajne
podobaju obsahom. Pre mnohé znich je spolocné, ze ide o psychologicky proces,
ovplyviiujici vnutorné pocity, ktoré usmeriiuju spravanie cloveka, ¢ize ho aktivizuji
k ¢innosti s imyslom dosiahnut’ ciel’ (Sedlak, 1997).

Vel'mi v§eobecne mozno konstatovat’, Ze pojmom motivacia sa vysvetl'uji vsetky
jednotlivcovi alebo skupine/timu vlastné mentalne a vol'ové mechanizmy a postupy,
ktoré preukazuju, zavrSuji, vysvetluji alebo robia zrozumitel'nym spravanie
uvazované¢ho objektu. Ide teda o vnutorni ststavu sil a osobnostno-fyziologickych
tenzii, ktoré¢ jednotlivca alebo skupinu vedu ku konkrétnemu sprévaniu, vyberu
ziaducich a okolim akceptovanym foriem konania alebo parcialnych aktivit.

Podla A. Arnolda ajeho spolupracovnikov sa motivacia tyka faktorov, ktoré
jednotlivcov nutia spravat’ sa uréitymi spésobmi. Sklada sa z troch zloziek: smer (Co sa
jednotlivec snazi vykonat), Gsilie (ako vel'mi sa o to jednotlivec snaZzi) a pretrvavanie
(ako dlho sa jednotlivec snazi), (2007, s. 302).

Velmi podnetne definuje motivaciu Ceskd autorka A. Plhdkova: ,,Motivacia je
suhrn vSetkych intrapsychickych dynamickych sil alebo motivov, ktoré spravidla
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aktivizuju a organizuju spravanie a prezivanie s cielom zmenit’ existujicu neuspokojiva
situdciu alebo dosiahnut’ nieco pozitivne (2007, s. 319).

D. A. DeCenzo aS. P. Robbins definuji motivaciu ako pojem zddvodiujici
spravanie jednotlivca navonok. Ide o interny proces, ktory zacina deprivaciou (pocitom
tenzie z neuspokojenej potreby), kde ddlezita je najmd funkcna tenzia, dodavajica
jednotlivcovi energiu k vykonu. Prave funkéna tenzia spdsobuje, Ze jednotlivec zacne
prejavovat’ isté spravanie, urdité ssilie. Usilie znamena vonkajsiu aktivitu zameran(i na
urcity ciel’, pricom aktivity sa vykondvaju preto, aby sa dosiahlo splnenie zvoleného
ciela. Ak jednotlivec speSne dosiahne ciel’, povazuje svoju potrebu za uspokojent.
Uspokojend potreba nasledne redukuje alebo eliminuje deprivaciu pocitovanu spociatku
celého tohto procesu (1999, 5. 101). Graficky je toto ponimanie znazornené v obr. 2).

Neuspokojena Narastajtica R Uspokojena Znizena
; — Usilie .
potreba tenzia potreba tenzia
Deprivacia Funkcna Vonkajsie Zameranie Stav
tenzia sprdvanie na ciel’ upokojenia

Obr. 2. Proces motivacie (DeCenzo, Robbins, 1999, s. 101)

A. Jurovsky uvadza, ze pod pojmom motivacia ,,sa myslia tie silové procesy
vnutri organizmu, ktoré spdsobujll, Ze ¢lovek kond a akym smerom kona“ (Jurovsky,
1980). Obdobne, z pohladu istej sily, aj D. W. Organ a T. S. Bateman vymedzuju
motivaciu ako silu tazby, zdmer a oddanost’ jednotlivca vykonat’ ulohu na Specifickej
urovni kvality alebo v urenej miere vystupu (71991, s. 259).

Podl'a H. Koontza a H. Weihricha je ,,motivacia v§eobecny pojem, zahffiajici celu
triedu réznych snazeni, tizob, potrieb a pod.” (1993, s. 441). Motivaciu tak mozno
chapat’ ako urcity retazec nadvizujucich reakcii. V dosledku pocitu potreby vznikaji
zodpovedajuce priania alebo ciele, ktoré vytvaraji uréité napétie (z dovodu nesplnenych
cielov) a vedu ku vzniku aktivit smerujucich k dosiahnutiu cielov.

Podl’a grafického vyjadrenia ret'azca autormi mozno doplnit’ (obr. 3), Ze sti€astou
uvedenych dejov vyvoldvajacich/realizujicich motivované l'udské spravanie je okrem
uvedomenia potreby a stanovenia urcitého priania alebo konkretizovaného ciela
rovnako aj pocitovanie urcitého napétia vyvolavajuceho v istom okamihu zdmerné
aktivity, Cinnosti, reakcie, ktoré po svojom zaviSeni moézu zabezpecit bud plné
uspokojenie alebo aspont jeho isti mieru. NavySe, subjektivne prehodnotenie
vysledného efektu z uskutocneného intramotivacného retazca ma priamu spétna vizbu
na vznik novych potrieb, resp. potrieb obdobného charakteru, avSak inej kvalitativnej

urovne.
Potreba . vedzg - z?lam, . lftore . napiitie
k vzniku ciePov sposobuju
X
L ktoré v.edu' . fl.ktivit,’ - vysle’dkom —»| uspokojenie
k vzniku ¢innosti ktorych je

Obr. 3. Motivacny retazec (podla: Koontz, Weihrich, 1993, s. 442)
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Kollarik a Perlaki (7981) charakterizuju motivaciu ako predpoklad akejkol'vek
aktivity Cloveka. Je to komplex vSetkych pohnutok a faktorov, ktoré ovplyviiuju
spravanie a ¢innost’ istej osoby. V osobnosti ¢loveka je okrem individudlneho statického
potencialu, ktory predstavuji vlastnosti a schopnosti, aj dynamicky potencial, ktory
zabezpecuje akykol'vek pohyb a vyuzitie, resp. zanedbanie jeho predpokladov.

Vyznamnym poznatkom je, ze kazda motivacia ma dve zakladné zlozky, ktoré st
vzajomne prepojené:

a) dynamogénnu — predstavuje aktivaciu jednotlivca spojent so vznikom a udrzanim
urcitej energie,

b) direktivnu — predstavuje zameranie jednotlivca na urcity ciel' (Kohoutek, 2002, s.
213).

Obidve tieto zlozky st obsahom kazdého T'udského konania. Je zrejmé, ze bez
toho, aby jednotlivec disponoval urcitou silou, vol'ou, nadSenim a Zivostou, by jeho
konanie ustalo — jednotlivec by stratil nutkanie urceny ciel’ dosiahnut’. Rovnako, kazdé
konanie mé svoj zmysel, svoje ur¢enie. Pritom celd pozornost’ venovana oblasti I'udske;j
a pracovnej motivacie je vyvazovanad poznatkom, ze sila (intenzita) a kvalita motivacie
maju nepopieratelny vztah ku kvalite a irovni vyslednych pracovnych vykonov ako
jednotlivcov, tak aj skupin a podniku (obr. 4).

uroven
vyk‘onu
A

optimalna

neziaduca

sila
motivacie

nedostato¢na | optimalna | nadmerna

Obr. 4. Zavislost medzi silou motivacie a uroviiou vykonu (Riizicka, 1992, s. 7)

Obdobne obsiahlo je mozné definovat’ aj ta Cast’ I'udskej motivacie, ktord sa
priamo dotyka (vznika, realizuje sa, posiliiuje sa, je naruSovana a zoslabovana, pripadne
zanikd) v pracovnom prostredi, t. j. pracovni motivaciu. Zaujimavy je nazor, ze v
procese pracovnej motivacie sa pdsobi na osobnost’ ¢loveka, v jej rdmci na motivacnu
Struktaru, ,,v ktorej sa premietaji jeho vrodené a ziskané potreby, hodnoty, zaujmy,
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sktisenosti, jeho navyky na spdsoby konania, jeho vlastné sebavnimanie, aspiracna
uroven i jeho situacné psychické naladenie,* (Bedrnova, Novy, 2007, s. 269).

V suvislosti s pracovnom motivaciou uvadzaji V. Provaznik a R. Komarkova, Ze
ak je kazdy clovek motivovany v dimenziach svojej motivacnej Struktiry a pritom ide
o0 zdroj transformacného procesu, s ktorym je potrebné dobre hospodarit’ a od ktorého
v priebehu pracovného procesu sa ocakava pozadovany vykon, potom je potrebné jeho
motivaciu ovplyvilovat. Vysledok tejto ¢innosti sa prejavi ako zmena v ukazovatel'och,
na ktorych je mozné ukazat’ hospodarnost’ (znizenie nakladov), ekonomicku efektivnost’
(produktivitu, rentabilitu) a ktoré maji v konec¢nom désledku vplyv na efektivny rozvoj
podniku (Provaznik, Komarkovd, 1996, s. 67). To znamend, Ze pracovnd motivacia
predstavuje a sustred’'uje sa na vyvolanie a udrzanie dostato¢ne pozitivneho a dostato¢ne
silného vztahu a véle uskutociiovat’ pracovny vykon, ktory bude zretelne prinosny
v tych oblastiach a parametroch, ktoré suvisia s celkovym pracovnym spravanim
a sumarnym vykonom celého podniku.

,Pracovna motivéacia je proces, ktory iniciuje a udrziava ciel'ovo orientovany (na
ciel zamerany) vykon. Energizuje nase myslenie, energiu a nadSenie a prifarbuje nase
pozitivne anegativne emociondlne reakcie na pracu azivot. Motivacia generuje
mentdlne usilie, ktoré nds vedie k uplatiiovaniu naSich vedomosti a zru¢nosti. Bez
motivacie dokonca aj najschopnejsi jednotlivec mdze odmietat’ narocnu, namahavu
pracu,” (Clark, 2003, s. 2).

Na oblast’ pracovnej motivacie sa vo svojej Studii z r. 2003 sustred’uje taktiez B.
E. Wright. Spdja vykon a pracovni motivaciu zamestnancov vo verejnom sektore
s konceptom teorie stanovovania a dosahovania cielov. Autor predpokladal a nasledne
aj svojim prieskumom na vzorke 267 zamestnancov Uradu dusevného zdravia a Uradu
prace v Severnej Karoline preukazal, ze tedria dosahovania cielov poskytuje silné
zaklady pre porozumenie prinosu uloh, poslania a verejnych sluzieb na pracovnu
motivaciu zamestnancov a vykon vo verejnom sektore. ,,Vyznam poslania organizacie
aGroven motivacie zamestnancov verejnych sluzieb zvySuju pracovni motivaciu
zamestnancov vo verejnom sektore tym, ze posilituju dolezitost’ ich prace,” (2003, s. 2).

To znamend, Ze pracovna motivacia nie je fenoménom, ktory je dolezity iba
v priemyselnych podnikoch alebo podnikoch poskytujucich sluzby. Pracovna motivacia
ma svoje nezastupitelné miesto rovnako aj v organiziciach a inStiticidch verejného
sektoru, t. j. v organizaciach zabezpecujucich vzdelavanie (zakladné, stredné a vysoké
Skoly), zdravotnu starostlivost’ (nemocnice, polikliniky, Ustavy zdravia atd’.), prepravu
0sOb (vo verejnom zaujme), neruseny chod spolo¢nosti (miestna a Statna sprava,
sudnictvo, armdda, policia, poZziarnické zbory atd.). Inak vyjadrené, nezalezi na
konkrétnom type vykonavanej prace, nezalezi na skutocnosti, ¢i ide o pracu manualnu
alebo dusevnt, vzdy je tato prdca podmienend a poznacend silou a smerom motivdcie
Jjednotlivcov, ktori ju pripravuju, uskutocrnuju, vyhodnocuju a odmeriuju.

Je dolezité akcentovat’ d’alsiu zvlastnost’ pracovnej motivacie: I'udské konanie ma
vzdy isté svoje zacielenie, svoj dovod. AvSak nie vzdy sa tento ciel, resp. dovod
konania spdja s pracou ako zdmernym procesom tvorby novych hodnét a vysledkov.
LCudské konanie moze byt zamerané Cisto privatne, na plnenie roli naleziacich do
sukromného Zivota a zivotného poslania dan¢ho jednotlivca. Ak vSak suvisi s pracou,
potom pracovna motivacia dokaZe obsiahnut’ a vyvolat’ nielen fyzicky vykon, ale
najmi vykon mentalny, intelektovy, ktory predurcuje podobu, vysledky aj Gspesnost’
a komplexnu satisfakciu z uskuto¢neného (fyzického aj dusevného) vykonu.

Vtomto zmysle modzeme pod pracovhou motivaciou rozumiet' intenzitu
a komplexni (vnutorne podstatnym spoésobom Strukturovanu) volovia pripravenost’
sustredit’ po¢inanie jednotlivca na pracu ajej ziaduce vysledky. Pracovna motivacia
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predstavuje vyvazené posobenie internych psychickych mechanizmov jednotlivca
spojenych s vykonom prace ako jednej z klI'i¢ovych oblasti 'udského zivota a snazenia.
Ide o ¢o najplnohodnotnejsiu realizdaciu potreby dosiahnut’ aplikovanie entuziazmu
a celkového fyzického imentdilneho potencialu jednotlivca prdave v prdci
a prostrednictvom prdce.

Motivacia vo vSeobecnosti a rovnako aj pracovna motivacia predstavuju vel'mi
komplikované¢ systémy, v ktorych prichadza k vzdjomnému mnohovrstvovému
prelinaniu a suvztaznému ovplyviiovaniu mnohych jednotlivych motivov a tenzii. Prave
existencia motivov ako najzékladnejSich vysvetleni, zhmotneni a zdovodneni
dusevnych stavov a nutnosti je vychodiskom a smerovacim mechanizmom kazdého
I'udského konania a snah.

Motivy st prvkami osobnosti, ktoré podnecuju aktivitu ¢loveka k dosiahnutiu
urc¢itého ciel'a. Mozno ich povazovat’ za ,,akcelerator konania a prezivania jednotlivca.
St dynamickou a dynamizujucou silou jeho osobnosti, vyjadruju psychologické priciny
alebo dovody spravania jednotlivca, davaju jeho spravaniu presny a urcity
psychologicky zmysel (Galajdova a kol., 2007, s. 119).

Vsetko to, ¢o podnieti cloveka k telesnej a psychickej aktivite a zaroven udrziava
audava smer podmieneny cielom Ccinnosti sa nazyva motivom. Motiv je teda
energizujuci, dynamizujici Cinitel, ktory vedie k pohotovosti zacat' alebo udrzat
spravanie smerujice kistému cielu (Stefanovic, Greisinger, 1987, s. 155). A.
Kachanakova uvadza, ze poésobenie motivu trva tak dlho, pokial’ sa nedosiahne jeho ciel’
prejavujici sa v istom uspokojeni ¢loveka. Niekedy moze ist” aj o dlhodobo pdsobiaci
motiv, resp. mdze na ¢loveka pdsobit’ sucasne viacero motivov roznej intenzity a smeru
pOsobenia. Motivované konanie méze mat’ r6znu formu aj vzhladom na konkrétnu
situaciu, v ktorej sa jednotlivec nachadza. Motivacia je tak zlozity interakény proces
(Kachanakova, 2001, s. 155).

Z hl'adiska vysvetlenia obsahu a charakteru motivov mozno uvazovat’, Zze motivy
maju dve zakladné zlozky:

a) energizujucu, pretoze dodavaju spravaniu l'udi silu a energiu,
b) riadiacu, pretoze davaju smer konania, l'udia sa rozhoduju pre urciti vec a nie pre
ind, vyberaju sposob a postup, ako tito vec dosiahnut’ (Bélohlavek, 2000, s. 40).

Za najsilnejsi motiv 'udského sprévania sa zvycajne povazuju potreby, ktoré st
zdrojom vnutornych pohnutok, a ktoré spolu so zdaujmami, hodnotami a idealmi
vytvaraju Strukturdlny rdmec motivacie cloveka. Potreby su vo svojej podstate
prezivané, aj ked’ cCasto neuvedomované nedostatky niecoho, priCom maju pre
vnimaného Cloveka subjektivny vyznam (Brodsky, 2004, s. 285). V inom vyjadreni pod
potrebou mozno rozumiet’ nedostatok ¢i naopak prebytok uréitych veli¢in, ¢innosti,
pocitov, predmetov, statusov atd’. Okrem latentnych potrieb ide o Cinitele, ktoré si
jednotlivec uvedomuje, a to (v zavislosti od intelektovej urovne) zvac¢sa v plnej vahe ich
dosledkov.

Zaujmy predstavuju vsetky zaluby, konicky ahobby, ktorym sa jednotlivec
snadSenim venuje anachddza vnich hlboké uspokojenie. Hodnoty znamenaji
jednotlivcom vyznavané veliCiny, stavy, principy, atributy a zmysly, ktoré¢ povazuje za
mimoriadne dolezit¢ vo svojom zivote (sukromnom aj pracovnom) a ktorymi
uspdsobuje (koriguje) spravnost’ svojho konania. Idedlmi mozno vnimat’ uréité méty,
vizie, urCité socidlne postavenia, komplexy osobnostnych kompetencii, vzory
predstavované niekym reSpektovanym a oblibenym, ktoré jednotlivec chce ziskat’, po
ktorych t0zi, ktorymi by sa chcel stat, alebo naopak, ktorym sa chce s urcitostou
vyhnit' a zamedzit’ im v rdmci svojich dostupnych moznosti.
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Motivy mozno klasifikovat predovsetkym podla pdsobenia na vonkajSie
a vnatorné, podla zmyslu na kladné a zaporné, podla stupna vedomia na vedomé
a podvedomé, podl'a intenzity na slabé az vel'mi silné¢ a podl'a doby trvania na okamzité
az trvalé. Je nutné mat’ na zreteli, Ze sustava motivanych faktorov nie je stala, ale meni
sa s vekom, poznanim, skusenostami, vychovou, vplyvom okolia a pod. (Galajdova,
Hitka, 2002, 5. 95).

Kwvalita a miera prace sa oznacuje za bezprostredné pohnutky k ¢innosti — stimuly
ludského jednania. Stimuly a motivy posobia na Cloveka sucasne atoto pdsobenie
ajeho vysledok sa nazyva procesom motivacie ¢inov. V praxi sa vSak oba pojmy
pouzivaju ¢asto ako synonyma ¢i ekvivalenty. Znamena to, Ze ,,stimuléciou sa rozumie
také vonkajsie posobenie na psychiku ¢loveka, v ktorého dosledku prichaddza k urcitym
zmendm jeho Cinnosti prostrednictvom zmeny psychickych procesov, prostrednictvom
zmeny jeho motivacie,” (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 37).

M. Nakone¢ny vSak pojmy motivacie a stimulacie od seba rozliSuje a zdovodiiuje
to takto: ,,... stimulacia vedie sice vzdy k reakcii, ... ale nemusi vzdy nutne viest
k zdsadnejSej a trvalejSej zmene spravania. ... V pojme motivovania je vSak zahrnuté
viac, totiz vytvorenie vSetkych predpokladov na aktivizaciu ziaduceho spravania,*
(1992, 5. 13).

V psychike ¢loveka nikdy neexistuje len jedna pohnutka, len jeden motiv, vzdy je
ich niekol’ko, tvoria komplex, istl hierarchiu, su individudlne odlisné, pdsobia rdzne.
Okrem toho motivy cloveka mézu byt protikladné, co oslabuje celkovu motivaciu
amoze spdsobovat’ problémy pri nachadzani néstrojov na ovplyviiovanie motivacie.
V odbornej literature sa mozno stretntit’ s réznym ¢lenenim motivov podl'a aspektu:

a) vzniku — motivy primarne a sekundérne,

b) orientacie — motivy inStrumentalne a konzumacné,
¢) hodnoty — motivy pozitivne a negativne,

d) stupia uvedomenia — motivy vedomé a nevedomé,
e) intenzity — motivy slabé a silné.

Vo v§eobecnosti je zname, Ze nezriedka moze prichadzat’ ku kolizii motivov. Tato
kolizia moze byt zapri¢inena Casovym zaradenim motivu a ¢asovym trvanim jeho
pripadnej realizacie. Taktiez niekedy prichddza ku konfliktu motivov na zéklade
vyznavanej moralky alebo pocitovaného svedomia a etiky spravania uvazovaného
jednotlivca. Ak sa nepodari naznacené kolizie Uspes$ne rieSit, moze vzniknut tzv.
konflikt motivov. Nastastie, rieSenie konfliktov spravidla byva uspesné a je sucastou
kazdodenného zivota mnohych jednotlivcov a skupin. Niekedy vSak prichadza
k velkym alebo dlhotrvajiicim konfliktom, ktoré jednotlivec alebo skupina nevie riesit’
alebo ich riesi nespravne. Ak postup k cielu zastavi akékol'vek prekdzka a potrebu
ztohto dovodu nemozno v plnej miere uspokojit, vznikaju neprijemné emocie
podrazdenia, hnev a zlost’.

Ak tento dissatisfakény stav trva dlhSie, vznikd stav silného psychického
nepohodlia, pocitovaného napétia a rozporuplnosti, na zaklade ktorého sa méze objavit’
tzv. motivacény stres (spOsobeny nezlucitelnostou motivov). Pritom, stres podla J.
Kiivohlavého je vnutorny stav ¢loveka, ktory je bud’ nie¢im ohrozovany, alebo urcité
ohrozenie oc€akava (napr. znenaplnenia pocitovaného motivu/potreby), priCom sa
domnieva, Ze jeho obrana proti nepriaznivym vplyvom nie je dostato¢ne silna (7994, s.
10). Pocitovany motivaény stres sa moze ventilovat’ mnohymi spdsobmi, pricom nie
vSetky su vzdy spravne (avsak v danej situacii jednotlivec ¢asto nevie a nedokaze konat’
inak). MozZe sa napriklad rozhodnut hortckovito vykonavat vsSetky ,,adekvatne®
aktivity, v presvedéeni, ze konat' je vzdy lepSie ako nekonat, dufajuc, ze Cas vsetko
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vyrieS§i. MoOze sa nechat ,pohltit™ tymto stresom autiekat sa zreality do snov

a hypotetickych konstruktov.

V tejto suvislosti W. Stern rozliSuje genomotivy, t. j. skutoné priciny ¢innosti,
a fenomotivy, t. j. zdanlivé, predstierané priiny Cinnosti. Prikladom mdze byt’, ked’
jednotlivec predstiera, ze si zvolil ur¢it¢ povolanie preto, aby poméhal Tl'udstvu
(fenomotiv), hoci skutocnou pricinou jeho vol'by (genomotivom) mozu byt materidlne
vyhody plynuce z takéhoto povolania (v: Rosina, 1968).

Vyznamné je uvazovat’ aj o pévode motivov. Ak motivy vychadzaji z vnutra
jednotliveca, zvykn sa nazyvat impulzmi, inStinktmi, pohnutkami. A. Maslow bol
presvedCeny, ze vnutorné instinkty mézu lahko podlahnut’ silnym tlakom ucenia
a kultary. ,,Cudské potreby... st skor slabé a krehké nez jednoznacné a neklamné; viac
Sepkaju nez kri¢ia. A Sepot mozno lahko prekricat’,” (Maslow, 1970, s. 276). Teda,
patologické prostredie moze lahko ovplyviiovat pozitivne potencidly a vyvolavat
nenavistné, destruktivne a sebaznicujice spravanie (Vyrost, Ruisel, 2000, s. 164).

Ak motivy prichadzaji od inych jednotlivcov, z prostredia, v ktorom sa
jednotlivec zvyc€ajne pohybuje a pracuje, zvyknu sa oznacovat’ ako podnety (inSpiracie).
Motivy vnutorné (intrapersondlne) aj vonkajSie (interpersonalne) moézu motivovat
jednotlivca alebo skupinu, anaopak utlmovat, zoslabovat alebo dokonca blokovat
zamySlanu Cinnost. To znamend, Ze v osobnosti uvazovaného jednotlivca sa obe
skupiny motivov stretavaju, pricom medzi nimi méZe prichddzat’:

- kzladenému spoluposobeniu a vzajomnému podporovaniu, ked mixtira
intrapersonalnych a interpersonalnych motivov je natol'’ko vhodne vykreovana,
ze dosahuje vyvazené podnecovanie jednotlivca zvnutra i zvonku,

-k vyslednému zintenzivneniu iba jednej zo skupin alebo dokonca iba niektorych
motivov, priCom ostatné motivy stratia svoju naliechavost a motivovany
jednotlivec sa nachadza v stave istej motivacnej nerozhodnosti, ktora vSak
nakoniec vedie k ziaducemu konaniu (na zéklade Gvah jednotlivca o spravnosti
svojich aktivit a moznosti prostredia si jednotlivec zvoli vhodni moznost)),

-k dramatickému stretu a intrapsychickému konfliktu, ktoré zasiahnu jednotlivca
natol’ko silne, Ze ostane aktivatne ochromeny (nie je schopny sa okamzite
zorientovat v prebiehajicom procese, nevie zladit' svoje predstavy
a oc¢akéavania s oCakavania a podnetmi od inych, a preto radSej vobec nekona,
vyckava na prehl'adnejSie parametre situacie, vztahov, podmienok atd’.).

Dalsim hladiskom pri vysvetlovani podstaty a charakteru pdsobenia motivov
v oblasti motivacie a motivovania moze byt hladisko druhu motivov. Druhy motivov
poukazuji na konkrétny obsah, t. j. na konkrétnu satisfakciu, naplnenie, ulavu, ktoré
maju byt zdmernym konanim dosiahnuté (napriklad dosiahnutie socidlnej akceptacie,
zabezpecenie pracovne] perspektivy v podniku, naplnenie nutnosti byt tvorivy
a inven¢ny a pod.). Druhy motivov mozno klasifikovat’ nasledujucim spdsobom:

a) fyziologické motivy, ktoré vyjadruju biologické potreby organizmu, pricom tcelom
ich realizacie je zachovat’ fyzické a duSevné zdravie a vykonnost’ jednotlivca, a to
v kratSej 1 dlhSej ¢asovej perspektive; priradit’ tu mozno napriklad potrebu potravy,
pohybu, relaxu, regenerécie sil a pod.,

b) socidalno-psychologické motivy, ktoré vyjadruju potreby jednotlivca ako psychicky
aktivnej a zaroven socialnej bytosti, teda bytosti, ktord premysla, precituje, reaguje
na podnety, prehodnocuje; priradit tu mozno napriklad potrebu spolocensky
(objektivne) 1iindividudlne (subjektivne) zZiaduceho vykonu, priatel'stva,
porozumenia, opory, dovery, lojalnosti, sebarealizacie, duSevného/intelektového
rozvoja a napredovania atd’.
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Pracovné motivy, ktoré posobia na vykon a vykonnost zamestnancov, mozno
klasifikovat’ aj zhladiska ich pozitivnej akcepticie ¢i naopak vynutenej
nevyhnutnosti na strane uvazovaného jednotlivca alebo skupiny. Prva skupinu tak
mozu tvorit’ pozitivne pracovné motivy. Druhou skupinou mézu negativne pracovné
motivy. Pozitivny pracovny motiv je vedomy, zamerny a dobrovolny popud
k pracovnej Cinnosti, ktory je navodeny ocakdvanim wurcitej odmeny, uzitku,
potencialneho prinosu, atraktivneho ddsledku. Negativny pracovny motiv vznikd ako
vysledok vedomia potencidlneho trestu, sankcie, neprijemného a neziaduceho stavu,
ktory jednotlivcovi hrozi v pripade, Ze nevykona aktivitu, pripadne nebude sa spravat’
tak, ako sa od neho v danom prostredi a ¢ase ocakava. Vtedy v podstate ide o vynutené
konanie, ktoré je vyvolané a orientované prave na vyhnutie sa o¢akavanému trestu, resp.
zmiernenie hroziaceho nebezpecenstva na €o najnizSiu mozni mieru. V pripade
moralneho jednotlivea moze negativny pracovny motiv niekedy vyvolat’ neuvazené,
nelogické a neefektivne konanie. Naopak, v pripade egoistickych, na seba sustredenych
jednotlivcov moézu negativne podnety vyvolat zamerné, premyslené, rafinované
zastieranie chyb a nespravneho konania, ktoré¢ zapriCinil.

To znamend, Ze rovnako ako pozitivne, tak aj negativne pracovné motivy by mali
byt starostlivo zakomponované a uvazované v procese tvorby motiva¢nych programov.
Avsak pri tvorbe celopodnikového aj skupinovych a individualizovanych motivaénych
programov by mala byt prioritne vyuzivand vaha a inSpiratna bdza priaznivych,
podnecujucich motivov anim prislichajucich motivaénych nastrojov (vytvaranie
systémov vysokej dovery, prejavovanie uznania za nadpriemerné vysledky, vyuzivanie
jedine¢nych zru¢nosti a kompetencii jednotlivcov). Zaroven je potrebné starostlivo
Specifikovat’ tie pracovné motivy, ktorych zavrSovanie je v jasnom rozpore so
zaujmami, hodnotami a prioritami podniku i skupin existujicich v jeho prostredi.
V takomto ponimani je potom pracovné spravanie jednotlivcov (zamestnancov
i manazérov) formované aovplyviiované systémom vzijomne kombinovanych
inSpirujicich i obmedzujucich Cinitelov. Ak je navrhnuty mix motivaénych nastrojov
prioritne podnikom ddkladne premysleny a precizne harmonizovany, moze neskor
v mysliach zamestnancov a manazérov do istej miery zjednodusit’ ich psychicky stres
pri rozhodovani, ktorym aktivitdim sa venovat’ dobrovolne (Zelané, prikazové motivy
spravania), ktorym sa vyhybat (zdkazové motivy spravania) aktoré prosto treba
vykonat’ aj napriek moznej averzii (odporucacie motivy spravania). Zamerom je
dosiahnut/vypestovat poznanie, ze aj aktivitim, ktoré zamestnanci a manazéri
potencidlne v minulosti vnimali ako prili§ naro¢né a neuskutoc¢nitel'né (negativne), by sa
mali v prostredi podniku venovat dobrovolne, s plnym nasadenim a entuziazmom.
Bude to pre nich pravdepodobne menej nepriaznivé a riskantné, najma pre ich pracovnu
kariéru a uspech v podniku.

Zaujimavé su i myslienky J. Buldka, ze motivy, ktoré¢ sa vyskytuju v praci, mozno
z hl'adiska ich pdsobenia na pracovnii ¢innost’ Clenit na:

a) Aktivne motivy, ktoré priamo podnecujui k pracovnému vykonu; napriklad v aspesne;j
praci ¢loveka priamo strhdva motiv vykonnosti.

b) Podporujuce motivy. Ich uspokojenie rozsiruje pole a u¢innost’ pracovne aktivnych
motivov tym, ze nesutazia s nimi o presadzovanie sa do aktivneho spravania.
Napriklad priatel’skda pohoda na pracovisku dovol'uje ¢loveku sustredit’ sa na pracu.

c) Potlacajuce motivy, ktorych smerovanie je mimopracovné, strhavaju na seba snahu
¢loveka a presadzuju sa do aktivneho spravania. Debatujuci priatel'sky kruzok, ktory
pozabudol v bufete na pracu, je prikladom, ked motiv spolCovania vedie
k nepracovnému spravaniu.
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Ten isty motiv moze mat’ vSetky tri vyznamy. Zalezi na ¢loveku, na pracovnom
prostredi a na situécii, aky smer konkrétny motiv nadobudne (Bulak, 1980).

1.3. Motivovanie zamestnancov

Viac nez kapitadlova sila a technologické schopnosti podniku st rozhodujucim
¢initelom podnikatel'skej UspeSnosti znalosti, zru¢nosti a schopnosti zamestnancov
spolo¢nosti. PredovSetkym ich pozitivny postoj k podniku aochota zapojit' svoj
potencial do jeho usilia splnit’ vytyCené podnikatel'ské ciele (Bldhovd, Napravovad,
2002, s. 36). Na zéklade poznania, Ze kvalita motivacie 'udského potencialu zasadne
predurcuje kvalitu podnikového pdsobenia, motivacia jednotlivcov a skupin ma svoje
pozitiva 1 obmedzenia. K pozitivam patri, Ze jednotlivci a skupiny s vysokou
motivaciou su  schopni pracovat  kvalitnejSie, efektivnejSie, invencnejSie,
zodpovednejSie nez jednotlivei a skupiny s nizkou motivaciou. K obmedzeniam vsak
patri, ze akokol'vek je motivacia vysoka, je permanentne konfrontovana a zoslabovana
prili§ vysokymi narokmi sucasného prostredia, priliSnou mierou stresu a konfliktov,
pracovnymi aj interpersonalnymi neuspechmi atd’.

Totiz, 21. storoCie je charakteristické nesmiernym tempom rdznych zmien,
neustale sa zvySujucimi narokmi a ocakavaniami. Tieto dynamické znaky a poziadavky
neustale pdsobia na zamestnancov 1 manazérov, narusaju silu/intenzitu ich motivdcie,
neposkytuju jej obnovujuce impulzy, ba dokonca ju casto zoslabuju. 7 uvedeného
dovodu je potrebné motivaciu neustale posiliiovat’ (aby bola dostatocne silnd),
prispdsobovat’ a zmiernovat’ (v pripade tzv. premotivovanosti, t. j. priliSnej motivacnej
roznorodosti a neusporiadanosti) a harmonizovat s motivaciou inych (v pripade
koliznosti s motivaciou inych). Prosto vyjdrené, je potrebné jednotlivcov a skupiny
motivovat, teda uplatiiovat’ zamerné motivovanie.

Z tohto doévodu je potrebné motivaciu v podnikoch neustdle skvalitiiovat,
posiliiovat’, orientovat’ spravnym smerom (k naplneniu vizie a cielov). Tento zdmerny
a sustavny proces mozno oznacit ako motivovanie. Motivovanie tak predstavuje
zamerny, permanentny, myslienkovo-vzt'ahovy proces, ucelom ktorého je vytvarat
vhodné podmienky a vyuzivat’ vhodné motivacné pristupy, nastroje, udalosti, opatrenia
tak, aby sa zvySovala motivacia, kvalita a hodnota individualnych usili, a tym spésobom
aj hodnota vystupov a parametrov podniku.

Uplatitovat’ motivacné posobenie, t. j. motivovat’ znamena ,,... usmeriiovat’ niekoho
so zamerom, aby nieCo vykonal,” (Soanes, Stevenson, 2003, s. 1145). J. Dédina aJ.
Odchazel prezentuji, Ze motivovanie mozno chapat ako poznavaci arozhodovaci
proces, pomocou ktorého je vyvolavané, smerované a upravované spravanie
k dosiahnutiu urcitého ciel’a (2007, s. 66). M. Razicka uvadza, Ze motivovanie integruje
a organizuje celkovu psychicku a fyzicka aktivitu jedinca v smere k vyty¢enému ciel’u.
Prejavuje sa v podobe vyberu alebo aktivizacie urcitej formy a urcitého ciela jednania
z vel'kého mnozstva moznych foriem a cielov jednania. S tym suvisi premenlivost
a subjektivnost’ akéhokol'vek vykonu ¢loveka (71992).

Podl'a M. Armstronga a T. Stephensovej: ,,Motivovanie l'udi je v podstate ich
uvadzanie do pohybu v smere, v ktorom je Ziaduce, aby v zaujme dosiahnutia nejakého
vysledku $li. Dobre motivovani l'udia su ti, ktori maju jasne definované ciele, ktori
podnikaju kroky, od nich ocakavaji splnenie tychto cielov. Taki l'udia mézu byt
vnatorne motivovani, motivovani sami zo seba, a pokial’ to znamend, ze chcu ist
spravnym smerom k dosiahnutiu ciel’a, ktory maji dosiahnut’, potom je to najlepSia
podoba motivacie,” (2008, s. 70).
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Motivovanie v zmysle zamerného procesu znamena, Ze ,,... tam, kde c¢lovek
spozndva, Ze su vytvarané podmienky pre uspokojovanie jeho potrieb, uplatnenie jeho
zdujmov, vyuzitie jeho navykov, naplnenie jeho ideédlov, prejavuje smahu plnit’
poZiadavky toho, kto tieto predpoklady vytvira (moze to byt napriklad manaZzér,
podnik, spolocensky systém). Sucasne je potom clovek ochotny prijimat’ i niektoré
nepriaznivé skutocnosti, ktoré s s plnenim danych poziadaviek spojené. Znamena to,
ze do urcite] miery moze byt ¢lovek pracovne spokojny za nepriaznivych pracovnych
podmienok, ak je spravne motivovany... Ovplyviiovanie motivacie Cloveka v préci
znamend ovplyvilovanie jeho pracovnej ochoty. Pracovni ochotu vyjadruje charakter
jeho vztahu k praci v najSirSom zmysle. Tento vztah ukazuje, ako clovek hodnoti
vykondvant profesionalnu ¢innost, aké miesto zaujima praca v jeho Zivote, v jeho
mysleni a prezivani,” (Bedrnovd, Velehradsky, 1980, s. 61). Znamena to, Ze motivacia
¢loveka aktivizuje k dosiahnutiu urcitého ciel’a, k prekonavaniu prekazok, ktoré stoja
proti tomuto Uusiliu, a prispieva aj k formovaniu postojov voci tymto cielom,
prostriedkom ich dosahovania atd’.

Podl'a J. Khola motivovat niekoho znamena po6sobit’ na neho s cielom zmenit
jeho konanie (1976, s. 119). To znamend, pdsobit’ zvomku urcitymi podnetmi na
vautorné motivacné Struktury zamestnanca alebo manazéra, ktorého sprévanie je
potrebné alebo vhodné zmenit. Tieto motivujuce podnety sa oznacuju ako ponuky
(incentivy). Urcité podnety sa vSak stdvaju motivujuce iba za urcitych vnuatornych
podmienok subjektu, ktory je predmetom takéhoto podsobenia. Tieto vnutorné
podmienky efektivneho pdsobenia roznych motivujucich podnetov sa oznacuju rozlicne,
napriklad ako potreby, pohnutky, motivy a pod. Preto podl'a M. Nakone¢ného existuje
interakénd zavislost’ medzi motivovanim a motivaciou: motivovanie moze byt uspesné
iba za predpokladu, ze méa funkény vzt'ah k trvalejSim a aktudlnym motivom subjektu,
ktory je jeho predmetom (7992, s. 13).

M. Nakoneény vo svojej praci d’alej prezentuje, ze motivovanie predstavuje
vonkajsimi prostriedkami navodzovany proces motivdcie. Pritom vSak uvadza, Ze
motivovanim nemusi vzdy ist’ o0 zmenu spravania celkovo, ale o zmenu jeho motivacie,
ktord determinuje smer (ciel'), intenzitu a trvanie cinnosti. NavySe dodava, Ze
prostrednictvom tvorby a pouzivania motivatorov je cielom ziaducim sposobom
ovplyvnit’ tieto zdkladné zlozky l'udskej motivacie:

a) wytvorit’ Ziaduce motivacné zameranie, t. j. o najuzsiu integraciu jednotlivca, jeho
stotoznenie s pracovnou ulohou,

b) wytvorit’ Ziaducu intenzitu motivdcie, t. j. pohnutku, ktord by nezostala iba
jednoduchym Zelanim, ale presla by v konanie, teda, bola by natol'ko motivacne
siln4, aby spustila prislusné zacielené konanie, aby snaha motivovaného subjektu
dosahovat’ dané pracovné tlohy, resp. kvalitnti pracu s touto snahou spojenou, bola
trvald (Nakonecny, 1992, s. 16).

Motivovat’ niekoho tak znamena nasmerovat’ jedinca na dosiahnutie konkrétneho
ciela, ¢o znamend umoznit mu dosiahnutie urcitej zavrsujucej reakcie, ktora je
zvyc€ajne vyjadrend nejakym cielovym pocitom (nasytenie, lava, istota, hrdost atd’.).

Vo vSeobecnosti mozno teda konstatovat, Ze existuji dva typy motivovania —
dve zakladné cesty ako dosiahnut’ ziaducu skladbu, orientaciu a intenzitu motivécie:

a) Sebamotivovanie, ktoré je charakteristické definovanim a aplikovanim faktorov,
ktoré si konkrétni jednotlivei sami vytvaraju a ktoré ich ovplyviiuja, aby sa urcitym
sposobom spravali. Tieto faktory su tvorené Specifickymi intrapersonalnymi
a dlhotrvajiicimi elementmi, ktoré si motiva¢ne pritazlivé prave pre daného
jednotlivca. K nim sa zvycajne priradzuju nasledujuce: zodpovednost, autondémia
(volnost’ asloboda v konani), prilezitost vyuzivat arozvijat svoj potencial
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anadanie, zaujimavost  apodnetnost  vykonavanej  prace, ocCakavanie
a zabezpeCovanie pracovnych vysledkov napomahajlcich realizacii kariérneho
postupu a mnohé d’alSie. Takto vymedzené vnutorné motivacné faktory, tykajuce sa
pocitovanej kvality pracovného i privatneho Zivota jednotlivca, zvyCajne mavaju
dlhodobejsi uc¢inok, pretoze st priamou sucastou intrapsychického prezivania
jedinca a projektovania jeho/jej buducnosti prostrednictvom vlastnych predstav
a obrazov v jeho/jej mysli.

b) Motivovanie 7 vonku, ktoré je charakteristické celou ststavou/systémom vsetkych
aktivit, opatreni asnah pripravovanych a vykonavanych preto, aby uvazovani
jednotlivei boli vhodne motivovani. Mozno tu priradit’ napriklad poskytovanie
roznych odmien, ako napr. zvySenie platu, pochvala alebo povysenie, ale tiez
aplikovanie trestov, ako napr. disciplindrne konanie alebo kritika. VonkajSie
motivacné faktory moézu mat vyrazny ucinok, ale nemusia nevyhnutne posobit
dlhodobo (4rmstrong, 1999).

Uvedené nazory je vhodné doplnit myslienkou nemeckého autora H. H.
Hintergrubera, ktory prezentuje, Ze systém organizaénych motivatorov sa vytvéra
v ramci stratégii podnikov (71984, s. 337). V nich st zabudované riadené motivujuce
impulzy, vytvarané a fungujuce v uzkej suvislosti najmd s uplatiovanym S$tylom
vedenia a s vytvaranim podnikovej klimy, prevadzkovych inovéacii a d’alSich aspektov
¢innosti podniku. To znamena, Ze ak sa uskuto¢ni v podniku urcitd zmena, je
nevyhnutné uvazovat’ aj o moznych zmenach v systéme, obsahu a formach podnikovych
motivatorov, pretoze zmeny mozu vyvolavat neistotu zamestnancov a rozne iné javy,
ktoré ohrozuju doterajSie pracovné Standardy.

Z dovodu ¢o najhlbSiecho anajddkladnejSicho  vymedzenia  motivacie
amotivovania je vhodné uviest aj nazor J. Moulisa, podla ktorého: ,,... zial,
motivovanie nie je vSemocné,” (1982, p. 13). Autor uvazuje stromi situacnymi
faktormi, ktoré moderuji motivacné vplyvy manazéra: charakter ulohy, formalna
autorita a socidlna klima pracovnej skupiny alebo timu. Motivovanie je v tomto zmysle
mnohonasobne determinovany proces, C¢o pre riadenie pracovnej motivacie
prostrednictvom motivatorov znamena, ze kazdy konkrétny prostriedok motivovania ma
svoj Specificky vplyv sohladom na vnutorné psychické Struktry motivovaného
jednotlivca a s ohl'adom na komplex jeho vonkajsich Zivotnych podmienok, ktoré tvoria
nielen jeho pracovné prostredie, ale inapriklad rodinné zézemie atd’., teda celkové
zivotné podmienky.

Po zovseobecni vsetkych predchadzajucich ndzorov mozno teda konsStatovat’, ze
motivovanie v prostredi podnikov je charakteristické ako systematickd snaha vytvarat
a upeviovat’ entuziazmus, nadsenie, presvedcenie a ochotu zamestnancov a manazérov
angazovat’ sa v procesoch a ¢innostiach, ktoré prispievaju k naplneniu vizie, poslania
a cielov podniku, a sucasne cielov a aSpirdcii ich samotnych. Zamerom a zmyslom
motivovania je dosiahnut harmonizované spojenie individudlnej vole a Ttsilia
zamestnancov s vOl'ou a potrebami organizatného utvaru, celého podniku a jeho
relevantného okolia. Toto harmonizované spojenie je pritom dosledkom ciel’avedomého
posobenia manazérov, persondlnych odbornikov, zamestnancov a ostatnych ludi.

To znamend, Ze motivovat, resp. realizovat motivaéné Usilie moézu mnohé
subjekty (Blaskova, Grazulis, 2009, s. 67). V prostredi podniku mézu byt subjektmi
motivovania napr. manazéri, persondlni odbornici, podriadeni, kolegovia,
spolupracovnici zinych casti (utvarov) podniku, dodavatelia, zékaznici, partneri
podniku, konkurenti, zamestnanci S$tatnej spravy, bank, poistovni apod. Kazdy
jednotlivec sa totiz snazi svoju motivaciu nielen prehodnocovat, posudzovat, ale taktiez
ju na kognitivnom zéklade posiliiovat’ a predefinovat’. V §irSom ponimani moézu byt
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subjektmi motivovania napr. Zivotni partneri, rodi¢ia, deti, priatelia, znami, ndhodne
spoznani l'udia, ludia zminulosti, ktori zanechali vyrazny motivujuci alebo
demotivujtci dojem (vplyv). V tejto oblasti je vhodné pripomenut’ existenciu zzv. efektu
pripodobiiovania — motivujuce subjekty mézu poOsobit na motivované objekty aj
nepriamo; motivovanie pripodobiiovanim prebiecha ako sprievodny (nezamyslany)
vplyv v zmysle snahy jednotlivca prijimat klucové Crty a vlastnosti vzorového
jednotlivca (najcastejSie nadriadeného, vazeného kolegu, znamej osobnosti).

V podniku st odborne najviac kvalifikovanym subjektom, fundovanym prave
v oblasti riadenia a motivovania vSetkych zamestnancov, utvary rozvoja Pudského
potencidlu (utvary riadenia l'udskych zdrojov, persondlne utvary), resp. persondlni
odbornici. Uvedené utvary by mali neruSene a efektivne posobit’ v kazdom podniku,
pretoze je mimoriadne dolezité, aby vSetky tulohy a procesy venované spravnemu
vyuzivaniu a cielenému rozvoju l'udského potencidlu boli sustredené prave v takomto
utvare (obr. 5). Nezastupite'nou ulohou utvarov riadenia a rozvoja 'udského potencialu
je teda metodologicky pripravovat, dokumentaéne podporit a konzulta¢ne
zjednoduSovat’ a harmonizovat’ vSetky t'aziskové procesy, prostrednictvom ktorych sa
systematicky zuzitkliva arozvija potencial vSetkych zamestnancov podniku. Prvym
z tychto procesov je pldnovanie, ktoré pripravuje podmienky pre ¢o najdokonalejSie
vyuzitie potencialu jednotlivcov i skupin v podniku. Uréuje vyt'azenost’ zamestnancov,
ziaduce poCty zamestnancov pre plnenie definovanych uloh a povinnosti utvarov
icelého podniku. Pldnovanie neopomina odporucat’ ziaduce spOsoby sustavného
zdokonal'ovania a motivovania odborno-osobnostného potencidlu zamestnancov
i manazérov tak, aby podnik disponoval vyvazenou skladbou zamestnancov nielen
v sti¢asnosti, no i blizkej buducnosti.

Analyza pracovnych miest spolu s procesom vytvarania, pripadne redizajnu
pracovnych miest spolocne stanovuji konkrétnu podobu kazdého pracovného miesta
existujuceho v podniku. Definuji Zziaduci profil, zru¢nosti, schopnosti a skusenosti,
ktoré by mal spiiiat’ zamestnanec vhodny pre efektivny vykon a plnenie poziadaviek
pracovného miesta. Ulohou tychto analyticko-projektovych procesov je odhalit’ prvky
znemoziujuce podavat’ adekvatny pracovny vykon, umoziiujuce nesSetrne hospodarit’
s podnikovymi zdrojmi atd’., a naprojektovat’ pracovné miesto tak, aby bolo prinosné
pre podnik a dostatocne atraktivne (motivacné) pre jeho realizatora — zamestnanca.

Ziskavanie a vyber zamestnancov sa sustred’uju na u¢inné oslovenie externého aj
interného trhu prace, identifikovanie najvhodnejSiecho kandiddta pre vykon
obsadzovaného pracovného miesta a vhodné motivovanie tohto kandidata, aby sa stal
¢lenom podniku a zaujal v iom svoje miesto a rolu. Sivisiacimi procesmi su prijimanie
a orientdcia novych alebo preradenych zamestnancov. V nich sa podnik snazi pomoct’
novoprijatym zamestnancom a motivovat' ich tak, aby sa z nich v ¢o najkratSom case
vykreovali zamestnanci/odbornici, ktori bez akychkol'vek problémov zvladnu vsetky
zverené povinnosti.

Starostlivost o zamestnancov — predstavuje uceleny, vzajomne prepojeny
systém/proces realizacie roznorodych dlhodobych i kratkodobych (v pripade potreby
okamzitych) opatreni, prispievajucich k vysSiemu komfortu pracovného prostredia,
umoznujiceho vytvorit audrzat spravne a motivujuce parametre pracovnych
podmienok a ziaduco vhodne napomahat’ regeneracii sil zamestnancov.

Doménou hodnotenia vykonu zamestnancov je objektivne posudzovat’ kvalitativne
i kvantitativne vysledky pracovného snazenia jednotlivcov a skupin, a to so zdmerom
podnecovat’ a motivovat’ sustavné skvalitilovanie tohto snazenia do budicnosti, vratane
poskytovania priamych motivacnych impulzov pre nasledny rozvoj potencialu
zamestnancov. Rovnako vyznamnym aspektom hodnotenia je poskytovat’ hodnoverné
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podklady pre spravodlivé odmeriovanie za vykonani pracu. Odmenovanie v tomto
duchu je procesom, urCujicim korektnu Struktiru avysku miezd alebo platov
zamestnancom a poskytujucim im rozne typy financnych 1 nefinan¢nych odmien, vyhod
a pozitkov. Pravdepodobne prave tieto dva procesy — hodnotenie vykonu
a odmenovanie — maju najpriamej$i suvis s uspesnostou motivovania v podniku.
Poskytuji totiz spdtni vdzbu (ponimani vo vyzname objektivneho posudenia
pracovnych vystupov, slovného hodnotenia, poskytnutého uznania, vyplatenej financnej
odmeny atd’.) na celkové pracovné spravania zamestnanca a tak buduji naslednt bazu
pre pocitovanie nevyhnutnej satisfakcie a budicej motivacie.

Prostrednictvom vzdelavania a rozvoja sa podnik nepretrzito usiluje udrziavat’
arozvijat sktsenostné, zruCnostné a poznatkové bohatstvo, ktoré ma vo svojich
zamestnancoch, respektive ktorym disponujii zamestnanci zamestnani v podniku.
Napriek skuto¢nosti, ze ozajstnym vlastnikom vedomosti a zru¢nosti je sim ich nositel’,
t. j. zamestnanec, podnik musi vyvijat’ adekvatne motivacné snahy tak, aby boli tito
nositelia ochotni svoj intelektovy potencial vyuzivat nielen vo svoj vlastny prospech,
ale aj v prospech podniku.

Vizia > Poslanie > Filozofia > Ciele > Stratégie > Taktiky
I I I I I |
I I
Planovanie l'udského | | Hodnotenie vykonu
potencialu zamestnancov
| Komunikaény systém |
] N . podniku i ]
Analyza a vytvaranie | | || Odmenovanie
pracovnych miest zamestnancov
I I
Ziskavanie a vyber | | | | Vzdelavanie a rozvoj
zamestnancov UTVAR ROZVOIA zamestnancov
| LCUDSKEHO [
Priii } - S POTENCIALU .. :
rijimanie a orientacia | | || Rozmiestiiovanie
zamestnancov zamestnancov
I I
Motivovanie a tvorba || Uvolnovanie
motivaénych programov .. ) zamestnancov
Informacény systém
[ podniku [
Starostlivost’ | || Pracovné vztahy
0 zamestnancov a atmosféra
I I
| [ [ I I I
Kultura < [Person. politika| ¢ | Psych. zmluva | # [Hodnot. systém| # |Finan¢. situacia| € [Systém riadenia|

Obr. 5. Ulohy/procesy uitvaru riadenia a rozvoja ludského potencialu (ludskych zdrojov) so zvyraznenim
vyznamu motivovania

Rozmiestnovanie zamestnancov zahffla viacero typov presunov, ktorymi
prechadzaji zamestnanci v podniku. Moéze ist’ o povySenie (znamenajice postup na
zvycajne zodpovednejsiu, intelektovo naroc¢nejsiu a sucasne vyssie finanéne ohodnotent
pracu v podniku), transfer na obdobné pracovné miesto vinej casti podniku
(znamenajice podobny obsah prace a podobné finanéné ohodnotenie ako dovtedy),
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pripadne transfer na menej naro¢né pracovné miesto (znamenajlice zvyc€ajne aj nizsie
financné ohodnotenie v porovnani s predoslou pracou). VsSetky naznacené typy
rozmiestilovania musia byt vopred so zamestnancami prediskutované, odsthlasené
a musia v sebe obsahovat’ motivacny zdber.

Uvolnovanie zamestnancov sa sustreduje na procesy suvisiace s odchodom
zamestnancov z podniku. Je zrejmé, Ze dovod uvol'nenia zamestnanca predurcuje dosah
na jeho motivaciu. V pripade odchodu do doéchodku a prepustania z organizanych
dovodov sa podnik musi snazit' zanechat (motivovat) v zamestnancoch ¢o najviac
pozitivny dojem o podniku. V pripade neziaducich rezignacii je ulohou podniku
presvedCit’ (motivovat) zamestnanca, ktorého stratu podnik vel'mi silno pociti, aby este
svoje rozhodnutie o odchode z podniku zvazil.

Vytvaranie vhodnych pracovnych vztahov a atmosféry dopliuje skupinu
klucovych procesov riadenia arozvoja l'udského potencidlu o proces, ktory zvysSuje
atraktivnost’ socidlneho prostredia podniku. Vytvdra ovzduSie dovery, spoloc¢nej
¢inorodosti, aktivnej spoluprace, priatel'skej vypomoci a pod.

Celkovu podobu a motivaény doéraz podnikovému prostrediu a jednotlivym
procesom dodava informacny systém podniku, sliziaci ako systém poskytujici
zamestnancom vSetky potrebné apre vykon prace relevantné informdcie. Tymto
spdsobom odstrafiuje pocity informa¢ného opominania, zjednodusuje zamestnancom
ich pracovné snazenie, odbremenuje ich od dodatocného vyhladdvania chybajicich
informacii atd’. Tym pozitivne pdsobi na motivdciu a uispech motivovania.

Informacny systém podniku je uzko prepojeny s komunikacnym systémom.
Komunika¢ny systém podniku sa skladda z komunika¢nych systémov jednotlivych
podnikovych ttvarov a komunika¢nych systémov vsetkych jednotlivcov pracujtcich
v podniku. Sustred’'uje sa na definovanie ziaducej komunikacnej platformy v podniku,
odstraiiuje komunika¢né nedokonalosti, bariéry a prekazky efektivnej komunikacie,
umoznuje zamestnancom realizovat’ ich komunika¢né a emocionélne potreby (potreba
podelit’ sa o vlastné myslienky, ziskat’ nové postrehy, ziskat’ a poskytnat’ spatnt véazbu,
citit podporu zo strany inych, ventilovat emocionalny pretlak atd.). Komunikacny
systém je z pohladu motivacie nenahraditelnym subsystémom celkového socialneho
systtmu podniku. Podniku pomaha naplnit’ poziadavky socidlnej zodpovednosti,
akcentuje 'udskost’ a spolupatri¢nost’.

Na priebeh a vysledky splnenia uloh a realizacie procesov v oblasti vyuZzivania
arozvoja l'udského potencidlu mad vplyv mnozstvo externych a internych cinitelov,
strategickych, taktickych aj operativnych dokumentov (vizia, poslanie, Kolektivna
zmluva, persondlna politika), vyznamnych fenoménov (kultira a hodnotovy systém
podniku, finan¢na situdcia podniku, systém riadenia). Vyznamné miesto v tejto plejade
ovplyvilujucich prvkov zohrava psychologicka zmluva. Je to dokument zakotvujuci
prava a povinnosti zamestnancov na jednej strane, a prava a povinnosti zamestnavatel'a
(podniku ako socidlno-ekonomického systému) na strane druhej. Ide v podstate
o kontakt (vzniknuty na dobrovolnej baze ana baze vzajomnej akcepticie oboch
zucCastnenych stran, t. j. zamestnancov a zamestnavatel'a) obsahujuci zakladné pravidla,
povinnosti, poziadavky a predstavy oboch stran, ktory zamestnancov a zamestnavatel'a
definuje ako rovnocennych a spolupracujucich partnerov. Spajajucim prvkom tohto
partnerského vztahu je spoloénd motivdcia: snaha naplnit’ viziu a poslanie podniku
a spolocne sa starat’ o tispesné zotrvanie podniku na trhu aj v budicnosti.

Prave spojenim vSetkych uvedenych prvkov a fenoménov s podnikovymi
systémami a procesmi vyuzivania a rozvoja l'udského potencialu je mozné dosiahnut,
Ze motivovaniu bude venovania maximalna pozornost’ a vhodné informacné, vecné,
finan¢né 1 kompetencné pokrytie.
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Dolezitym vychodiskom je néazor, na ktorom sa zhoduje vicSina zahrani¢nych
i slovenskych autorov posobiacich v oblasti motivicie a motivovania: spravne
motivovany zamestnanec pracuje lepSie ako ten, ktory motivovany nie je. Je zaroven
zname, ze l'udia st ochotni pracovat, ato systematicky, precizne, disciplinovane,
s plnou vahou zodpovednosti, a venovat svoju energiu, intelekt a ¢as aj mimoriadne
naro¢nym uloham vtedy, ked’ vidia, ze ich praca je ocenend. KIicom k uspechu je
skuto¢ne motivovanie jednotlivcov a skupin. Znalosti o tom, o ich motivuje, umoziuju
motivovatelom/manazérom pripravovat podmienky pre ststavné skvalitiiovanie
a zdokonalovanie pracovného vykonu. Motivovatel musi preto poznat, vyuzivat
a posililovat’ motivéciu jednotlivcov, ¢ize vediet, ¢o ich motivuje, a pomocou vhodnych
pristupov, motivacnych nastrojov, pozitivnej komunikacie atd’. ststavne motivaciu
zamestnancov oslovovat, zlad’'ovat’ ju s motivéaciou skupiny a celého podniku, a cielene
jurozvijat’ a posuvat na stale vyssiu a vyssiu kvalitativnu troven.
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2. PROCES MOTIVOVANIA A MOTIVACNE NASTROJE

Konanie jednotlivcov a skupin je Casto vyvolané a vyplyva z predchadzajiuceho
konania a jeho uvedomenych dosledkov. To znamend, Ze sti¢asné konanie jednotlivca
alebo skupiny je prirodzenym pokracovanim a zdmernym rozvinutim predoslych usili
a vysledkov.

2.1. Argumentacia pre zostavenie modelu procesu motivovania
Motivacia je vel'mi zlozito definovatelnym a uchopitelnym, akoby abstraktnym
pojmom. Obdobné je to aj v oblasti definovania motivovania a motivacného procesu,
nakol’ko ide o ,,deje”, ktorymi sa pdsobi na motivéciu jednotlivca. Motivacia existuje
v mysliach svojich nositelov, je bytostne sikromnd, vnimana ako najvnutornejSie
pocitové a dejovo aktivacné penzum, ktoré jednotlivec v sebe ma. Toto penzum mdze
jednotlivec do urcitej miery sam v sebe riadit’, alebo mdze ponechat’ priestor inym, aby

......
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podnietia jeho/jej vol'u spravnejsie ,,pracovat’, narabat™ s tymto penzom, t. j. so svojou
motivaciou, a vyvinut’ alebo nechat’ realizovat’ proces motivovania.

Opakovane prizvukovanou a zrejme najzakladnejSou pravdou v motivovani
uskutocnovanom zo strany inych je, Ze motivovanie jednotlivca moze byt u¢inné iba za
urcitych podmienok a vytvorenych predpokladov. Tymito podmienkami su:

a) jednotlivec absolutne a dobrovolne sthlasi s motivacnymi snahami vyvijanymi zo
strany inych jednotlivcov alebo skupin,

b) jednotlivec otvori aspristupni svoje intra-osobnostné motivaéné diania
a mechanizmy inym vplyvom a inym jednotlivcom,

c¢) jednotlivec povazuje intervenujuce inSpiracie a podnety zo strany inych za jemu/jej
vlastné, priznacné a v plnej miere vyhovujuce jeho/jej motivatnému profilu,
a uzitocné aj pre ostatnych.

Akoby sa pri motivovani vzdy v jednotlivcovi stretavali snaha zachovat’ si svoje
vlastné, nikym neovplyviiované vnutorné diania, so snahou zaclenit’ sa do socialneho
systétmu, v ktorom jednotlivec pracuje, vzdat' sa svojich ochranovanych dejov
a prirodzeného (a pritom ludského, pochopitelného) egoizmu, astat’ sa prinosnym
a akceptovanym ¢lenom tohto systému.

Naznacené skutoc¢nosti bezpodmieneéne vyzaduju, aby manaZéri (v role
motivovatel’ov) vnimali motivovanie ako svoje absoliitne a najkomplexnejSie
poslanie. V ramci realizdcie motiva¢ného poslania manazérov by nemalo ist’ iba
o kratkodobé alebo narazovité motivacné snahy zamerané tak, aby sa posilnila
motivacia zamestnancov dosiahnut’ prave tie ciele, ktoré boli v podniku vytycené
a predpisané vyssie postavenymi utvarmi ako v danom case aktudlne a potrebné. Mala
by sa celkovo harmonizovat’ a integrovat’ motiviacia zamestnancov tak, aby sebe
a svojmu pracovnému timu (atvaru) cheeli a dokdzali stanovovat (a ndsledne napliiat)
¢o mozno najambicioznejsSie a najefektivnejsie vyzvy, méty a ciele, pomocou ktorych sa
zuzitkuje uplne cely ich odborno-osobnostny potencial a zaroven budu harmonizované
s motivdaciou podniku ako celku.

Avsak cCastou realitou je, Ze mnoho manazérov nedisponuje Zziaducimi
behavioridlnymi vedomostami a zrucnostami, alebo jednoducho neméd zo strany
podniku vytvorené podmienky uskuto¢novat’ permanentné a zmysluplné formovanie
motivacie svojich zamestnancov. V nasledujicej casti budeme prezentovat
najvyznamnej$ie vystupy prieskumu uskutoéneného vroku 2009 v slovenskych
podnikoch a organizéciach (spolu s porovnanim s vysledkami opytovani zrealizovanych
vroku 2001 avroku 2006). Na zdklade tychto poznatkov sa preukaze vskutku
neuteSend situdcia v oblasti uspe$ného a u¢inného motivovania.
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2.1.1.Charakteristika a vysledky prieskumu

V roku 2009 sme uskutoénili spolu s d’al§imi kolegami zo Zilinskej univerzity
v Ziline a z Technickej univerzity vo Zvolene rozsiahly prieskum zamerany na oblast
motivacie ludského potencialu slovenskych vyrobnych inevyrobnych podnikov
a organizacii. Zamerom prieskumu bolo zhromazdit’ relevantné poznatky tykajuce sa
dynamickych aspektov pracovnej motivacie a overit’ platnost’ naformulovanych hypotéz
prieskumu z hl'adiska ziskania hodnovernych argumentov pre vytvorenie grafického
a verbalneho modelu motiva¢ného procesu (procesu motivovania).

Z hladiska efektivnosti (primeraného Casu, akceptovatelnej finan¢nej néro€nosti,
ziaducej navratnosti, potrebnej vypovedacej schopnosti, zvladnutelnej naro¢nosti
spracovania) sme za najvhodnej$iu metddu uvazovaného prieskumu zvolili metédu
sociologického opytovania prostrednictvom techniky dotaznika. Snahou bolo pripravit
a uskutoCnit’” prieskum vtakom rozsahu, aby ho bolo mozné povazovat za
reprezentativny. Vo vSeobecnosti sa za reprezentativny prieskum povazuje taky, ktorého
sa aktivne zlcastnilo 0,045 % zo zdkladného stboru (napr. Katriak, 1975, s. 50),
v tomto pripade z celkového poétu aktivneho obyvatel'stva. Podl'a Statistického tiradu
Slovenskej republiky bolo na Slovensku k 31. 12. 2009 celkovo 2 356 100 aktivne
pracujucich vo veku 15 — 64 rokov (2010, s. 104), zcoho 3 328 zucastnenych
respondentov predstavuje 0,14 % podiel zédkladného suboru. Na zaklade uvedenych
prepoctov mozno uskutoéneny prieskum povazovat' za reprezentativny.

2.1.2. Hypotézy a metodika prieskumu

Za zdkladnu vedecku hypotézu uvazovaného prieskumu bol stanoveny
myslienkovy predpoklad, Ze motiviacia Pudského potencidlu vykazuje znaky
dynamiky, t. j., je premenliva, v ¢ase ovplyvilovana viacerymi CiniteI'mi a sistavne sa
vyvija.

Dotazniky boli vypracované v dvoch verzidch: pre zamestnancov a pre
manazérov. Dotaznik pre zamestnancov obsahoval spolu 19 otazok, ztoho 14
uzavretych, 3 otvorené a2 kombinované (polootvorené) otazky. Dotaznik pre
manazérov tvorilo 22 otazok, z toho i§lo o 16 uzavretych, 3 otvorené a 2 kombinované
otazky. ,,Nadpocetné“ otazky v dotazniku pre manazérov sluzili ako podklad pre
zistenie hierarchicky protipolnych vyjadreni umoznujlicich porovnat zamery verzus
dopady riadiaceho posobenia manazérov na podriadenych spolupracovnikov
(zamestnancov).

a) Ucelom kladenia wuzavretych otizok bolo ziskat vyjadrenia oboch skupin
respondentov tykajuce sa nasledujucich oblasti: podniku, pripadne organizacie (v 5-
bodovej Skale ,,ano* — ,,zvac8a ano* — ,,niekedy* — ,,zvdcsa nie* — ,,nie*);

b) uplatnovany §tyl vedenia zamestnancov (participativny, neutralny, autoritativny);

c) spdsob pridelovania pracovnych tuloh (zuzitklivanie potencidlu zamestnancov,
motivaéné vyzvy, nenaro¢né ulohy, ulohy zohl'adnujuce iba priority nadriadeného
pracovnika);

d) objektivnost’ a spravodlivost hodnotenia pracovného vykonu zo strany
nadriadeného pracovnika (v 5-bodovej Skale od ,,ano* po ,,nie*);

e) postup nadriadeného pracovnika pri hodnoteni vykonu (nezaujatost’, informovanost’
o kritériach, participacia na uréovani kritérii, oceflovanie nadpriemerného vykonu);

f) otvorenost a efektivnost’ komunikacie (v 5-bodovej skale od ,,ano* po ,,nie®);

g) vytvaranie atmosféry dovery, Ustretovosti a podnecovania ndvrhov zamestnancov (v
5-bodove;j skale od ,,ano* po ,,nie®);
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h) vyuzitie, resp. nevyuzitie potencialu, ktoré by bolo mozné kvalitnejSim
motivovanim zuzitkovat’ (v 5-bodovej skéle ,,ano* — ,,vel'mi Casto* — ,,niekedy* —
,,zriedka® — , ,nie®);

1) urovenn motivacie ku kvalitnej praci, zvySovaniu urovne vedomosti, podavaniu
nametov a k spolupréci s riadiacimi zlozkami (5-bodové Skala od ,,vel'mi vysoka*
po ,,nizka®);

j) spektrum motivacnych nastrojov uplatnovanych manazérmi vo¢i zamestnanom
(vyber z 10 moznosti, napr. priznanie odmien, pochvala, kariérny rast ap.);

k) flexibilita manazérov pri volbe motivaénych ndastrojov (neustale obmienanie,
obmienianie iba v pripade vyraznych zmien potrieb, uplatiiovanie nemenného
spektra nastrojov);

) existencia zmien vo vnimanej U¢innosti uplathovanych motivacnych nastrojov
vplyvom plynutia ¢asu (,,ano* verzus ,,nie*);

m) vytvaranie motivacnych programov pre zamestnancov zo strany nadriadeného
pracovnika (,,ano* — ,,ano, dokonca za spoluti¢asti zamestnanca“ — ,,nie*);

n) najcastejSie pri¢iny zmien minulej motivacie v porovnani so sucasnou (vyber zo 16
ponuknutych moznosti).

Otvorené otdzky boli zamerané na zistenie, aké najzavaznejSie faktory, udalosti,
vplyvy ¢i prezitky sa najviac pri¢inili o zmenu dovtedaj$ej motivacie; akymi faktormi
alebo spdsobmi respondenti motivuju samych seba; aké opatrenia by napomohli zvysit’
ochotu a motivaciu zamestnancov a manazérov dalej sa rozvijat. Prva kombinovand
otazka sa tykala prisidenia miery subjektivnej ucinnosti motivaénych faktorov, ktoré st
voc¢i zamestnancom a manazérom uplatiiované alebo ktoré by mali byt voc€i nim
uplatiiované. Druhd kombinovand otdzka mala zistit’, ¢i by sa zvysila celkova troveil
pracovného snazenia v pripade skvalitnenia motivaéného pristupu (,,ano“ — ,nie*),
pricom v pripade kladnej odpovede bolo ziaduce uviest, o kolko percent by sa
potencialne toto snazenie zvysilo.

Po prvotnom testovani vhodnosti rozsahu, obsahu, formy, zrozumitel'nosti
a respondentskej atraktivity naformulovanych dotaznikov na vzorke 30 opytanych sme
uskutocnili v dotaznikoch drobné spresnenia. Nasledne boli dotazniky respondentom
distribuované formou osobného kontaktu (prostrednictvom spoluprace s kolegami
a$tudentmi Zilinskej univerzity a Technickej univerzity vo Zvolene). Ziskané
a vyplnené dotazniky sa spractvali pomocou vlastného softvérového nastroja
vytvoreného v prostredi databazovych nastrojov FoxPro a SQL.

Charakteristika prieskumnej vzorky

V ramci prieskumu bolo distribuovanych 3 600 dotaznikov (pre obe skupiny
spolo¢ne), z ¢oho sa podarilo ziskat 3 328 spravne vyplnenych dotaznikov. To
predstavuje 92,44 % navratnost. Ugastnici prieskumu pochadzali zo 173 slovenskych
podnikov a organizicii, pricom tieto boli rovnomerne zastupené podla velkosti (malé,
stredne velké a vel'ké podniky a organizacie). Rovnako sa prieskum zameral na podniky
a organizdcie v ramci celej Slovenskej republiky (zapadné, stredné ivychodné
Slovensko) atiez na rovnomerné rozlozenie subjektov podla klasifikacie odvetvi
v ndrodnom hospodarstve.

Z celkového poctu respondentov bolo z hladiska pracovného zaradenia 2 891
zamestnancov a 437 manazérov. V skupine zamestnancov bolo 1515 muzov, o
predstavovalo 52,40 % z poctu zamestnancov a 1 376 zien, teda 47,60 % z poctu
zamestnancov. V skupine manazérov bolo 248 muZov, ¢o tvorilo 56,75 % z poctu
manazérov a 189 zien, t. j. 43,25 %. Podla hierarchického zaradenia manazérov sa
prieskumu zc¢astnilo 98 manazérov vrcholovej trovne (69 muzov a29 zien), 207
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manazérov strednej urovne (105 muzov a 102 zien) a 132 manazérov vykonnej urovne
(74 muzov a 58 zien).

Podrobnejsiu §trukturu respondentov z hl'adiska veku, dizky praxe a dosiahnutého
vzdelania uvadza nasledujtica tabul’ka (tab. 1).

Tab. 1. Identifikicia opytanych podla veku, dizky praxe a dosiahnutého vzdelania

Vek respondentov Di%ka praxe respondentov Dosiahnuté vzdelanie
Interval Pocet Interval Pocet Vzdelanie/ Pocet
v rokoch opytanych v rokoch opytanych Hodnost’ opytanych
0-20 60 0-5 641 Ucnovské 364
20-30 888 S5-15 916 Stredoskolské 1718
30-40 942 15-25 929 Vysokoskolské 1081
40 -50 925 25-35 664 PhD. 106
50 - 60 459 35-45 175 Docent 47
60—70 54 45 a viac 3 Profesor 12

Priemerny vek opytanych dosiahol hodnotu 38,63 roka (38,72 roka u muzov
a 38,53 roka u Zien), priemerna diZka praxe bola vykazana v dizke 17,39 roka (17,52
roka v skupine muzov a 17,24 roka v skupine Zien) a najCastejSie uvadzané vzdelanie
bolo stredoskolské, ato v pripade 51,62 % zo vsetkych opytanych (v skupine muzov
v pripade 52,47 % z poc¢tu muZov a v skupine Zien v pripade 50,67 % z celkového poctu
zucCastnenych Zien).

2.1.3. Najvyznamnejsie zistenia prieskumu

Jednou z uvodnych otazok prieskumu sme sa snazili zistit’, aké je suCasna situacia
v oblasti vyuZivania, resp. nevyuZivania Pudského potencidlu. Avsak (ako sme
predpokladali na zéklade dovtedajSich skusenosti ziskanych obdobnymi naSimi
prieskumami zroku 2001* a2006°) oblast’ zuzitkGivania potencidlu zamestnancov
a manazérov bola aj v tomto prieskume vyhodnotend ako nepriazniva. Totiz viac ako 82
% oslovenych manazérov uviedlo, Ze ich potencial je nevyuZzivany bud’ casto, vel'mi
Casto alebo dokonca vzdy. V skupine zamestnancov toto negativne sumarizovanie
presiahlo dokonca 83 % (tab. 2).

* Prieskum sme uskutoénili so zdmerom ziskat’ poznatky o sile a $truktare motivacie a aktivne sa ho
zh&astnilo 95 respondentov — zamestnancov a manazérov Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej
univerzity. K najvyznamnejsim zisteniam patrilo, ze 27,37 % respondentov povazuje svoj potencial za
nevyuzity, pricom sa domnievaji, Ze ich potencial by sa dal urcite zuzitkovat. Rovnako nepriaznivé sa
javilo, ze az 41,05 % respondentov sa povazuje za nedostatocne informovanych o problémoch
a smerovani svojej katedry a fakulty. Navyse, iba 21,21 % respondentov oznacilo svoju motivaciu
k neustalemu zvySovaniu svojich odbornych vedomosti a zruénosti za vel'mi vysoku. Dokonca iba 8,62
% muzov a 10,81 % zien oznalilo za velmi vysoki svoju motivaciu ku kvalitnej publikaénej
a vedecko-vyskumnej ¢innosti.

Prieskum sme uskuto¢nili so zdmerom ziskat poznatky o kI'icovych aspektoch vysokokvalifikovaného
ludského potencialu a jeho motivacie. Vzorku tvorilo 950 zamestnancov (ucitelov a vyskumnych
zamestnancov) a manazérov slovenskych a pol'skych univerzit. Prieskumom sme potvrdili predpoklad,
ze motivacia vysokokvalifikovanych odbornikov je znacne narusend. Napriklad, az 28,26 %
respondentov uviedlo, ze ich potencial nie je vyuzivany vobec. V oblasti motivacie k zakladnym
oblastiam pracovného vykonu uviedlo iba 29,67 % zamestnancov a 34,52 % manazérov, ze ich
motivacia ku kvalitnej praci je velmi vysokd. ESte neprijemnejSie bolo zistenie, ze 13,3 %
zamestnancov a 16,07 % manaZzérov povazuje svoju motivaciu k novym nametom a zvySovaniu
efektivnosti zabezpecovanych procesov za vel'mi vysoku. Tieto vysledky naozaj neboli priaznivé.
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Tab. 2. Vyjadrenia v oblasti vaimaného nevyuzivania potencialu v r. 2009, 2006 a 2001

NevyuZivanie potencialu Pocetnost’ Pocetnost’ Pocetnost’ Pocetnost’
respondentov odpovedi odpovedi odpovedi odpovedi
zamestnancov manazérov respondentov | respondentov
2009 v % 2009 v % 2006 v % 2001 v %
Absoliltne nevyuZivanie 20,06 19,45 25,44 27,37
potencialu
Nevyuiivanie potenCIélu 16.98 14.87 23.30 9.47
vel'mi ¢asto ’ ’ ’ ’
NevyuZzivanie potencialu 4635 48.05 26.55 2401
casto ’ ’ ’ ’
Nevyuzivanie potencialu 11.76 12.69 18.58 2491
zriedka ’ ’ ’ ’
Vyuzivanie potencialu 4.84 458 6.13 14.74
(odpoved’ ,,nie*) ’ ’ ’ ’
Respondenti bez odpovede 0 0,46 0 0

Napriek tomu,

ze vysledky vyuZivania,

resp.

nevyuzivania potencidlu

zamestnancov a manazérov vykazuju v roku 2009 zlepSujlicu sa tendenciu oproti rokom
2006 a 2001 (sposobenu pravdepodobne narastajucimi narokmi kladenymi na
zamestnancov 1manazérov), zistenia nasvedCuji, Zze riadiace zlozky podnikov
aorganizacii by realne mali klast vacsi doraz na identifikovanie sucasnostného
1 budiicnostného potencialu svojich zamestnancov a usilovat’ sa projektovat’ pre nich
pracovné miesta, na ktorych sa dokazu ich celkové predpoklady efektivnejSie vyuzivat'.
Mali by pre zamestnancov stanovovat’ pracovné ciele tak, aby sa v nich dokazali ucelne
zuzitkovat’ vsetky ,,formy* ich potencidlu: tvorivy, socialny, komunikacny, rozvojovy,
zodpovednostny, altruisticky, riadiaci, motivacny atd’.

Dal§im z nepriaznivych zisteni prieskumu uskuto¢neného v roku 2009 je, Ze
motivacia zamestnancov a manazérov, resp. jej Struktiirovanie s ohl'adom na jednotlivé
oblasti pracovného spravania a sledovanie motivdcie podl'a jej intenzity, nedosahuje
vzdy zelané hodnoty. V tomto zmysle mnohi respondenti oznacili silu svojej motivacie
k zakladnym oblastiam svojho vykonu iba ako priemernu (tab. 3).

Z tabulky vyplyva, Ze iba 7,19 % opytanych zamestnancov oznacilo svoju
motivaciu k podavaniu novych nametov ak zvySovaniu efektivnosti procesov ako
vel'mi vysoku. V roku 2006 tito mozZnost’ oznacilo az 13,3 %, ¢o nasvedCuje na
zhorSujuci sa trend. NepoteSujuce je aj zistenie, ze iba 20,59 % manazérov povazuje
svoju motivaciu k tvorivému vedeniu a motivovaniu svojich zamestnancov za velmi
vysoku. Avsak, nast’astie, ide o Ciasto¢ne zlepSeny vyvoj oproti roku 2006 a roku 2001,
aspoil ¢o sa tyka velmi vysokej motivacie manazérov motivovat’ zamestnancov. Pri
moznosti dostatocne vysokej motivacie je trend v Case rozkolisany — v roku 2006 sa
vykazali slabsie vysledky, no v roku 2001 boli vysledky vyrazne pozitivnejSie. DoleZzité
je mat’ na zreteli, ze prave tento aspekt pdsobenia manazérov/motivovatel'ov by mal byt
vnimany ako najdolezitejsi.

Dolezitou sucastou uskutocneného prieskumu bolo posudzovanie zdroja
podnetov, ktoré vyvolavaju zmeny motivdacie. Snahou bolo potvrdit, Ze pracovna
motivacia nie je ovplyviiovana iba faktormi, ktora uzko stvisia s vykonavanou pracou
a teda pramenia len v pracovnom prostredi. Z tab. 4 vyplyva, Ze na zmendch motivacie
sa vyznamne podiel’aju taktiez faktory privatneho charakteru, to znamena skuto¢nosti
a podnety, ktoré vznikaju a prejavuju sa v sikromnom zivote jednotlivcov.
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Tab. 3. Prezentovana uroven motivdcie zamestnancov a manazéerov v roku 2009 a 2006

9 ’ ,
Oblast i Uroveil motivacie zamestnancov Urovei motivacie manazérov
pracovného . e . C
vkonu/ (podiel odpovedi v %) (podiel odpovedi v %)
Ny VePmi | DSt~ | prie- | Skor Nigka | Vermi Dosta-| pyie. | Skor Nizk
motivacie vysoka| "€ | merna | nifsia | |vysoka| "€ | merna | nifsia | 0
vysokd vysokd
Kvalita
realizovanej prace | 20,17 | 55,38 | 21,90 | 2,39 | 0,17 | 39,36 | 52,86 | 7,55 | 0,23 0
(2009 verzus 29,67 | 53,32 | 15,60 | 1,02 | 0,38 | 34,52 | 53,57 | 10,71 | 0,60 | 0,60
2006)
Trvalé zvySovanie
urovne vedomosti | 13,35 | 48,88 | 31,68 | 5,05 | 1,04 | 21,74 | 51,03 | 25,40 | 1,83 0
a zruCnosti (2009 | 27,11 | 47,83 | 22,12 | 2,05 | 0,90 | 30,95 | 52,38 | 15,48 | 0,60 | 0,60
verzus 2006)
Podévanie novych
nametov a zvyo- | 7,19 | 40,16 | 41,68 | 879 | 2,18 | 18,08 | 48,28 | 31,58 | 183 | 0,23
vanie efektivnosti | 13,30 | 39,77 | 40,03 | 4,99 | 1,92 | 16,07 | 54,17 | 26,19 | 2,38 | 1,19
(2009 verzus 2006)
Spolupréca s 83 | 4341|3801 | 775 | 2,53
PR
manazérom’/ 10,61 | 41,18 | 3529 | 844 | 448
Motivovanie,
Zamestnancoy - - - - - 20,59 | 57,21 | 20,82 | 1,37 0
(2009 vs. 2006 vs. 13,69 | 52,98 | 32,74 | 0,60 0
2001)** 7,69 | 6923 | 2308 | 0O 0
* tato oblast’ sme skiimali iba v skupine zamestnancov
** thto oblast’ sme skumali iba v skupine manazérov
Tab. 4. Vyjadrenia o pocetnosti faktorov podmienujiicich zmenu motivacie v roku 2009
Pocet vyjadreni*
Preddefinovany faktor zmeny motivacie - ..
Celkom Muzov Zien
Vyrazny uspech v pracovnej oblasti 1225 714 511
Vel’ky neuspech/zlyhanie v pracovnej oblasti 248 137 111
Prezitie mimoriadne radostnej, napliajucej udalosti 503 258 245
Dosiahnuty Gspech a st’astie dietat’a 482 250 232
Pozvol'né dozrievanie, vyvin vlastnej osobnosti 1252 621 631
Spokojnost’ v partnerskom zivote 825 447 378
Spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka 402 228 174
Pocit frustracie, pesimizmus a depresia 259 126 133
Dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a 856 475 381
Sklamanie v partnerskom zivote 142 82 60
Umrtie blizkeho &loveka alebo priatel'a 230 110 120
Prejav latentnej potreby 139 69 70
Dlhodoba inava, stres, pocitované vyhorenie 480 217 263
Uvedomenie si vlastnych kvalit a prinosu 783 411 372
Negativny, demotiva¢ny vplyv nadriadeného 398 216 182
Netspech, nest’astie dietat’a 56 26 30

* Respondenti mohli zvolit’ viac faktorov sti¢asne, preto sucet odpovedi prekracuje pocet respondentov
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Spomedzi faktorov pracovného (podnikového) charakteru k najsilnej$im patria
vyrazny uspech v pracovnej oblasti (36,81 % z poctu vSetkych opytanych), dosiahnutie
dlhodobo Zelaného ciela (25,75 %) auvedomenie si vlastnych kvalit a prinosu pre
podnik (23,53 %). K najvplyvnejSim Cinitelom privatneho charakteru patria napr.
pozvol'né dozrievanie a vyvin osobnosti (37,62 % z poctu respondentov), spokojnost’
v partnerskom Zivote (24,79 %) a prezitie mimoriadne radostnej, napiiiajicej udalosti
(15,11 %). Neprijemnym zistenim je, Ze az 11,96 % opytanych vyjadrilo ako pri¢inu
zmeny svojej motivacie prave negativny vplyv svojho nadriadeného.

Z hl'adiska organizacného zacClenenia bolo v skupine zamestnancov u muzov
najsilnejSim faktorom dosiahnutie Gspechu v praci (podnikovad zéna) au Zien naopak
pozvol'né dozrievanie avyvin osobnosti (privatna zoéna). V skupine manazérov
najsilnej$im faktorom u muzov bolo dosiahnutie vyrazného tspechu v praci (podnikova
zo6na), rovnako i v pripade zZien, av§ak vel'mi tesne nasledované dozrievanim a vyvinom
osobnosti (privatna zona): 57,67 % verzus 55,03 % z po¢tu opytanych manazZérok.
Mozno teda uviest’, ze o zmeny motivacie I'udského potencialu sa nepochybne pri¢inuju
nielen pracovné, ale aj privatne faktory a skutocnosti.

Pozornost sme v prieskume sustredili aj na skumanie, ¢i si respondenti
uvedomuju vyzram sebamotivovania (motivovania samych seba) a jeho aplikovania vo
vlastnom pracovnom spravani. Na otvoren otdzku reagovalo spolu 1950
respondentov, ¢o predstavuje 58,59 % zo vSetkych opytanych. Z uvedeného poctu bolo
1 641 zamestnancov (56,76 % z poctu zamestnancov) a 309 manazérov (70,71 %
z poctu manazérov). Okrem pocetnosti odpovedi v oblasti sebamotivovania sa navyse
podarilo ziskat' rozmanit¢ mnozstvo vyjadreni o ndstrojoch a spdsoboch, ktorymi
zamestnanci a manazéri motivuju samych seba. Najpocetnejsie z nich uvadza tab. 5.

Tab. 5. Najpocetnejsie nastroje sebamotivovania definované respondentmi v roku 2009, 2006 a 2001

Pocetnost’ Pocetnost’ Pocetnost’
Sebamotivaél‘lé nastroje definované odpovedi odpovedi odpovedi
respondentmi respondentov | respondentov | respondentov

2009 v % 2006 v % 2001 v %
Moznost’ zvys. mzdy/odmeny 13,76 4,84 3,16
Radost’ z dobre vykonanej prace 11,87 20,74 12,63
Rozvoj zruénosti, nové poznanie 6,31 31,47 16,84
Vzdelavacie aktivity/Stadium 4,60 4,52 4,21
Kariérny rast, lepsia praca 4,36 1,37 -
Ambicie, ctiziadost’, perfekcionizmus 4,33 6,63 5,26
Zodpovednost a ciel'avedomost’ 3,91 3,79 14,74
Sebauspokojenie, tispesnost’ 3,81 0,42 1,05
Osobnostny rozvoj, prax 3,75 11,79 4,17
Dobré vztahy s nadriadenym 2,94 1,58 -
Dobr¢ vztahy s kolegami 2,79 5,68 3,16
Zaujem o pracu, praca ma bavi 2,64 3,05 6,32
Existencné dovody, uzivenie rodinu 1,95 - -
Sebarealizacia, uplatnenie potencialu 1,80 3,37 8,42
Splnenie vytyceného ciela 1,74 0,95 5,26
Strach zo straty zamestnania 1,35 - -
Ziskanie uznania, pochvala 1,29 2,32 -
Efektivnost’ v praci, ispornost’ 1,26 0,63 3,16
Spokojnost’ kolegov, spolupraca 1,20 0,84 3,16
Vysledky, spokojnost’ Studentov 1,11 2,63 7,37
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Osobné presvedcenie a charakter 1,02 0,63 5,26
Vol'nocasové aktivity, dovolenka 0,93 - -

Spokojnost’ zakaznikov 0,78 - 3,16
Ocakévanie pozitivnych vysledkov 0,66 0,63 3,16
Predstava uZzito¢nosti 0,60 1,05 2,11

Ako najsilnej$i nastroj sebamotivovania respondenti v roku 2009 uviedli moznost’
zvySenia mzdy a ziskanie finan¢nej odmeny (osobného priplatku). Pozitivne vSak
mozno hodnotit, Ze len s drobnou diferenciou sa k finanénému podnetu priblizuje
pocetnost’ nefinanéného motivacného ndastroja, tzn. radosti z dobre vykonanej préce.
Z prieskumu uskuto¢neného v roku 2006 ako najpreferovanejs$i sebamotivaény podnet
vyplynuli snaha orozvoj zru€nosti atuzba ziskavat nové poznatky (31,47 %
respondentov). Tento isty sebamotivacny impulz sa ukdzal ako najsilnejsi aj
v prieskume zroku 2001 (uviedlo ho 16,84 % opytanych), pricom bol tesne
nasledovany pocitom zodpovednosti a cielavedomost'ou opytanych (14,74 %). Prave
v tomto ohl'ade sa pravdepodobne najviac preukazala odlisSnost’ vysledkov opytovania
spdsobend inou vzorkou respondentov — v prostredi s prevladajucou dusevnou pracou
(na univerzitdch) zamestnanci a manazéri preferuji skor ,,duchovné, psychologické*
motivacné faktory, kym zamestnanci a manazéri v objektovo zmieSanej skupine
respondentov (s prevahou priemyselnych podnikov a podnikov sluzieb) uprednostnili
skor moznost’ zvySenia finanéného ohodnotenia svojej prace.

Dal§im vyznamnym predpokladom prieskumu zroku 2009 bolo, Ze opytani
potvrdia zmeny v ucinnosti motivacnych pristupov a ndstrojov uplatiovanych
riadiacimi subjektmi voc¢i nim, a to vplyvom prirodzeného plynutia ¢asu. Ako je zrejmé
z tab. 6, na zéklade vyjadreni viac ako 59 % zamestnancov a viac ako 64 % manazérov,
sa uvazovany predpoklad potvrdil.

Tab. 6. Vyjadrenia opytanych v roku 2009 v oblasti zmien ucinnosti motivacnych ndstrojov v c¢ase

Mutzi + Zeny Muzi Zeny

Vyiadrenie Pocet o Pocet % % Pocet % s o0

celku z celku | Zz muzov z celku Zien
VSetci opytani spolu
Ano 2003 60,19 1087 32,66 61,66 916 27,52 58,53
Nie 1322 39,72 674 20,25 38,23 648 19,47 41,41
Nevyjadrili sa 3 0,09 2 0,06 0,11 1 0,03 0,06
Zamestnanci
Ano 1720 59,49 915 31,65 60,40 805 27,85 58,50
Nie 1170 40,47 600 20,75 39,60 570 19,72 41,42
Nevyjadrili sa 1 0,03 - - - 1 0,03 0,07
Manazéri
Ano 283 64,76 172 39,36 69,35 111 25,40 58,73
Nie 152 34,78 74 16,93 29,84 78 17,85 41,27
Nevyjadrili sa 2 0,46 2 0,46 0,81 - - -

Z uvedeného vyplyva, ze vacSina pracujicej populdcie pocas svojho zivota zazila
isté udalosti, situdcie, momenty, prosto ziskala skusenosti, ktoré sposobili zmenenti
(znizenu alebo zvySent) ucinnost’ motivaénych nastrojov aplikovanych v podnikoch
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alebo organizaciach. Preto je mimoriadne dolezité, aby si motivujuce subjekty
uvedomovali tento aspekt dynamiky l'udskej motivacie, aby vo svojom motivaénom
posobeni boli vzdy dostatotne pruzné a ziaduco prisposobovali svoje pristupy
a prijimané opatrenia (nastroje).

V praktickej rovine motivovania je pomerne nepriaznivé dalSie zistenie, Ze
niektori manaZzéri pripisuji motivaénym ndstrojom uplatilovanym voc¢i nim (zo strany
vysSie postavenych manazérov) totoZnu ucinnost’, akil pripisuju ucinnosti nastrojov
uplatiovanym z ich strany voc¢i podriadenym zamestnancom. Znamena to, Ze v plnej
miere neakceptuji individualitu inych Tudi, t. j. nereSpektuju rozdiely vo vnimani,
prezivani, prehodnocovani a reakciach inych. Prieskum poukazal, Zze az 34 (7,78 %)
opytovanych manazérov prisudzuje rovnaku u¢innost’ motivacnych nastrojov vnimant
u seba a predpokladant u zamestnancov v pripade vSetkych 10 nastrojov pontknutych
v dotazniku (t. j. osobny priplatok a odmeny, pochvala, zdujem o nazory, kariérny rast,
ucast’ na vzdeldvani, poskytovanie potrebnych informacii, dobré vztahy a atmosféra,
priestor pre samostatnost, korektnost’ nadriadeného, uplatinovanie hrozieb a postihov).
40 (9,15 %) manazérov udava totoznu ucinnost’ v pripade 9 nastrojov, 47 (10,76 %)
v pripade 8 nastrojov a 51 (11,67 %) manazérov v pripade 7 motiva¢nych nastrojov.

Uvedené zistenia st navySe zosilnené a koreSponduju s d’alSimi poznatkami
vyplyvajucimi z prieskumu: odpovede 53,93 % opytanych zamestnancov potvrdzuju, ze
ich nadriadeny (manazér) nevypracuva pre nich ziadny motivaény program (obr. 6).
V sulade s tymito vysledkami iba viac ako 11 % zamestnancov uviedlo, ze ich manazér
vytvara pre nich motivacny program dokonca za ich spoluucasti (tzn., Ze mdzu
participovat’ na tvorbe tohto programu).

Odpovede zamestnancov
Ano, nadriadeny pre
mia vytvara
motivany program
(34,14 % z poctu
zamestnancov)

Nie, nadriadeny pre
mia nevytvara
motivacny program
(53,93 %z poctu
zamestnancov)

Ano, dokonca za

mojej spoluticasti

(11,93 % z poctu
zamestnancov)

Obr. 6. Odpovede zamestnancov o tvorbe individualizovanych motivacnych programov v roku 2009

AvSak, na rozdiel od predchadzajucich vysledkov vyjadrujucich pohlad
zamestnancov, iba 37,76 % manaZérov uviedlo, ze nevytvaraju motivacné programy
pre svojich zamestnancov (obr. 7). Tieto vystupy poukazuju na istd rozdielnost
vnimania tejto oblasti o€ami zamestnancov a ocami manazérov. Avsak tento rozdiel je
menej dolezity ako skutocnost’, Ze viac ako tretina manazérov nepripravuje a nevyuziva
individualizované motivacné programy.
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Odpo vede manazérov

Ano, vytviram
motivané programy
Nie, nevytvyram
motivacné programy
pre zamestnancov
(37,76 % z poctu
manazérov)

pre zamestnancov
(37,76 % z poctu
manazeérov)

Ano, dokonca za
spolutiéasti

zamestnancov
(24,49 %z poctu
manazérov)

Obr. 7. Odpovede manazérov o tvorbe individualizovanych motivacnych programov v roku 2009

V rdmci metaanalyzy je Zziaduce uskutocnit’ aj komparaciu vysledkov v oblasti
vytvarania motivaénych programov dosiahnutych vrokoch 2009 a2006. Napriek
skuto¢nosti, Ze sociologické opytovanie v roku 2006 bolo zacielené na zamestnancov
amanazérov slovenskych a pol'skych univerzit, aopytovanie vroku 2009 bolo
univerzalnejSie zacielené — na slovenské podniky a organizécie (avSak zacastnili sa ho
okrem zamestnancov vyrobnych podnikov a podnikov poskytujicich sluzby aj mnohi
zamestnanci univerzit), porovnanie vysledkov za obe sledované obdobia moZzZno
povazovat za CiastoCne pripustné a uzito¢né. Porovnanie tychto vysledkov uvadza tab.
7. Z nich vyplyva, Ze trend v tejto oblasti sa zlepSuje (v roku 2006 priznalo vytvaranie
motivacnych programov iba necelych 13 % oslovenych zamestnancov, kym v roku
2009 to bolo az takmer 38 %). AvSak nadalej plati, Ze pre viac ako polovicu
zamestnancov sa motivacné programy vobec nevytvaraju. Musime preto konStatovat’, ze
stale ide o vel'mi nepotesujicu situaciu (aj napriek prehnanému optimizmu niektorych
manazerov).

Tab. 7. Porovnanie vyjadreni o tvorbe motivacnych programov v rokoch 2009 a 2006

Pocetnost’ vyjadreni Pocetnost’ vyjadreni
zamestnancov manazérov
Prezentovana mozZnost’ (motivovanych) (motivovatelov)

Rok 2009 Rok 2006 Rok 2009 Rok 2006

Ano, vytvaranie motivacného

programu 34,14 12,92 37,76 27,98

Ano, vytvaranie motivaéného
programu, dokonca za 11,93 23,15 24,49 24,40
spolutiCasti zamestnancov

Nie, nevytvaranie motiva¢nych

programov 53,93 55,50 37,76 47,62

V snahe ziaduco pretvorit’, pripadne implantovat’ motiva¢né pristupy a programy
v prostredi podnikov by mali byt’ vSetky manazérske rozhodnutia a opatrenia podporené
¢o najvacsim mnozstvom informdcii a nazorov o faktoroch, zmeny ktorych zapricinili
alebo by mohli zapri€init zmeny motivaénych preferencii a potrieb. Za prinosné
vystupy zrealizovaného prieskumu mozno teda povazovat aj odpovede respondentov,
tykajuce sa najzdvaznejSich faktorov, udalosti, skuto¢nosti, prezitkov alebo sktisenosti,
ktoré sposobili rozhodujuce zmeny ich minulej motivacie, resp. vyvolali iné (odlisné,
rozdielne) motivacné preferencie, nez tito jednotlivci pocitovali predtym (tab. 8). Tieto
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mozu podstatnym spdsobom spestrit’ spektrum motivaénych podnetov, ktoré sa
zvycajne pouzivaju, pricom vSak nemaju ziaducu motivacnu vahu, pripadne aktualnost’.
V pripade negativnych vplyvov by mali riadiace zlozky dbat na to, aby sa viac
v pracovnom prostredi nevyskytovali a nenartisali pocitovanu motivacie (neprispievali
k demotivacii).

Tab. 8. Rozhodujuce faktory sposobujiice zmenu minulej verzus sucasnej motivdcie

Zamestnanci Manazéri

Vyjadrenie (faktor meniaci motivaciu) Y% o

Pocetnost’ | zamest- | Pocetnost’ A,’ .

nancoy manazérov

Zmeny v odmenovani, zvySenie platu 589 17,70 89 20,37
Ambicie, priority a potreby/ocakavania 201 6,04 27 6,18
Kariéra, kariérny rozvoj 174 5,23 49 11,21
Pracovny tspech, uznanie, prejavend dovera 160 4,81 27 6,18
Vzéajomné vztahy/timova atmosféra 149 4,48 21 4,81
Stkromny (rodinny) Zivot, priatel/priatel’ka 124 3,73 - -
Neobjektivnost’, neserioznost’ nadriadeného 110 3,31 12 2,75
ZaloZenie rodiny, narodenie diet'at’a 109 3,28 14 3,20
Zmena zamestnania, prip. pracovného zaradenia 85 2,55 19 4,35
Pocit naplnenia, sebarealizacia, sebahodnotenie 84 2,52 18 4,12
Hodnotenie nadriadeného, jeho spokojnost’ 80 2,40 10 2,29
Nové zruénosti/profesijny rozvoj 79 2,37 16 3,66
Osobnostny rozvoj, vyznamné skiisenosti 74 2,22 16 3,60
Finan¢né zabezpecenie a starostlivost’ o rodinu 74 2,22 - -
Vyssi zaujem vedenia, zmena nadriadeného 43 1,29 13 2,97
Ziskané skusenosti a prax 44 1,32 12 2,75
Zdravie 29 0,87 10 2,29
Pochvala 45 1,35 9 2,06

Je zrejmé, ze vyjadrenia respondentov, ziskané na tuto otvorenu otazku,
predstavuji naozaj pestry subor podnetov aakcentuji existenciu dynamiky
individudlnych a skupinovych motivdacii — model procesu motivovania by urcite mal
obsahovat’ nutnost neustale prisposobovat obsah motivacnych programov
amotivaénych procesov zmendm motivacnej skladby dotknutych osobnosti
(motivovanych aj motivovatelov).

Zrealizovany prieskum sa taktiez zameral na ziskanie vyjadreni, ktoré by posilnili
argumentaciu podporujucu zdoraznovanie nutnosti venovat motivacii a motivovaniu
neustdle vysoku pozornost. Preto sa jedna z otdzok zaoberala aj zistovanim, ¢i by
zamestnanci a manazéri boli ochotni zvysSit’ svoje pracovné snaZenie v pripade, ak by sa
skvalitnil motivany pristup uplatiovany vo¢i nim. Nasledujiica tabulka prezentuje
vyjadrenia respondentov v tejto oblasti (tab. 9) anasvedCuje, Ze aj tento zavazny
predpoklad prieskumu sa v plnej miere potvrdil.

Pri podrobnejSom analyzovani vysledkov zroku 2009 by k najvyraznejSiemu
zvyseniu pracovného snaZenia prislo v pripade zamestnancov s priemernou dizkou
praxe v trvani 0 — 5 rokov (zvysenie o 40,88 %). Z pohl'adu veku opytanych je mozné
dosiahnut’ najvyssi rast vykonu vo vekovej skupine do 20 rokov veku, ato 0 51,69 %.
Z pohl'adu vzdelania by knajvysSiemu narastu prislo v pripade zamestnancov
s u¢novskym vzdelanim — tato skupina prezentovala mozné zvysenie o 45,13 % oproti
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sucasnej urovni. ZovSeobeciiujuc tieto zistenia je pravdepodobné, ze prave uvedené
skupiny zamestnancov (s najnizSou uroviiou skusenostnej a intelektovej potencie) svoje
vyjadrenia zrejme istou mierou nadhodnotili. Mozné nadhodnotenie je spOsobené
zrejme urcitym sklamanim zapri¢inenym koliziou povodnych optimistickych predstav
mladych l'udi pocas Studia a skutocnych, redlnych poziadaviek a podmienok praxe.

Tab. 9. Ochota respondentov zvysit svoj vykon vplyvom ucinnejsieho motivovania v roku 2009 a 2006

Mutzi + Zeny Muzi Zeny
Vyjadrenie % % z % 7o
Pocet z celku Pocet muzov Pocet Zien
VSetci opytani spolu v roku 2009 verzus 2006
, 2769 83,20 1492 84,63 1277 81,60
Ano, 726 76,42 324 71,68 402 80,72
Ery‘lff)rr‘;me Zvysenie 040,03 % 037,79 % 042,64 %
038,84 % 033,53 % 0 43,04 %
Nic 559 16,80 271 15,37 288 18,40
112 11,79 77 17,04 35 7,03
Bez odpovede (2006) 112 11,79 51 11,28 61 12,25
Zamestnanci v roku 2009
Ano, 2406 | 8322 1281 | 8455 1125 | 81,76
priemerné zvysenie 040,59 % 038,68 % 042,76 %
Nie 485 | 16,78 234 | 1545 251 | 1824
Manazéri v roku 2009
Ano, 363 | 83,07 211 | 8508 152 [ 8042
priemerné zvysenie 036,29 % 032,36 % 041,74 %
Nie 74 | 1693 37 | 1492 37 | 1958

V ¢asovom vyvoji je evidentné, Ze celkova motivacna situacia v roku 2009 sa
mierne zhorSila. Vtedy bolo ochotnych zlepsit’ svoj vykon 83 % opytanych, kym v roku
2006 ta skuto¢nost’ potvrdilo 76 % opytanych. Vyssia ochota dosiahnut’ narast vykonu
(v roku 2009) evokuje vySSiu nespokojnost’ s existujucim stavom/Uroviiou
a uspesnost’ou motivovania.

Dolezitym poznatkom vSak ostdva, reSpektujic mozné nadsadenie Zelané¢ho
zlepSenia vykonu vyjadrené opytanymi, Ze zamestnanci i manaZéri su ochotni
zosilnit’ svoj vykon.

2.1.4. Generalizacia najvyznamnejSich vysledkov prieskumu
Ako vyplyva z prechadzajuceho textu, na zaklade porovnania vysledkov tohto
prieskumu a starSich i aktudlnejSich prieskumov inych autorov mozno uviest’, Ze:

a) Miera vyuzivania 'udského potencialu (v pripade zamestnancov aj manazérov) je
nepostacujica, pricom mnohi jednotlivei su v tejto oblasti nespokojni (mozno
porovnat’ s: McGregor, 1960; Blaskova, 2005).

b) Motivacia jednotlivcov je Struktirovana sohladom na klIti¢ové oblasti ich
o¢akavaného pracovného spravania a vykazuje roznu intenzitu podl'a individualnych
odliSnosti uvazovanych jednotlivcov. NavySe mnohi zamestnanci a manazéri
vnimaji svoju motivaciu k zdkladnym oblastiam pozadovaného vykonu iba ako
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priemernu (mozno porovnat’ s: Porter, Lawler, 1968; Maccoby, 1988; Blaskova
a kol., 2006).

¢) Motivacia a uCinnost’ motiva¢nych nastrojov sa meni v Case, pricom tieto zmeny su
sposobené mnohymi podnikovymi aj privatnymi faktormi a vplyvmi (mozno
porovnat’ s: Skinner, 1958; Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959).

d) Sebamotivovanie sa v sucasnosti stava dolezitym subsystémom ako podnikovych,
tak aj subjektivnych (inertnych) systémov motivovania (mozno porovnat’ s: Collins,
2001).

e) U¢innost motivaénych pristupov a nastrojov uplatiiovanych voéi motivovanym
jednotlivcom sa meni prirodzene tak, ako plynie Cas, a ako ubieha profesiondlny
1 privatny zivot a jednotlivci prezivaju rozne skusenosti (mozno porovnat’ s: Hitka,
2009).

f) Mnohi manazéri neakceptuji individualitu inych l'udi a pripisuju totozna ucinnost’
motiva¢nym nastrojom uplatiiovanym z ich strany vo¢i podriadenym zamestnancom
a motivacnym nastrojom uplatiiovanym voci nim zo strany vysSie postavenych
manazérov (mozno porovnat’ s: Nakonecny, 1992; Styblo, 2008).

g) Pre viac¢sinu zamestnancov manaz€ri nevytvaraji primerany alebo ziadny motivaény
program, priCom dokonca existuje rozpor vo vnimani tejto situdcie z pohladu
zamestnancov a z pohladu manazérov (mozno porovnat s: Mayerova, 1997;
Galajdova, Hitka, 2000).

h) Existuje mnozstvo faktorov, ktoré zapriCinuju zmeny minulej verzus sucasnej
motivacie (zmeny sa tykaju Struktiry iintenzity motivacie), priCom tieto faktory
moézu byt vyuzité ako inSpirdcia v tvorbe motivacnych programov, resp. niektoré
faktory by mali byt cielene vyhl'adavané v existujiicich motivaénych programoch
a odstranované z nich, nakol'’ko posobia demotiva¢ne (mozno porovnat’ s: Blaskova,
Blasko, 2009).

1) Jednotlivei st pripraveni zvySovat svoje usilie vtom pripade, ak stratégia
motivovania, motivacné programy, motiva¢né pristupy a motiva¢né nastroje buda
systematicky skvalithované (mozno porovnat s: Skinner, 1958; Blaskova a kol.,
20006).

Mnohé z uvedenych nepriaznivych zisteni si pravdepodobne priamym désledkom

a aktudlnym odzrkadlenim mnoZzstva negativnych prvkov a nerieSenych problémov

v interpersonalnych vzt'ahoch a motivaénych systémoch, s ktorymi sa podniky stretavali

v minulosti, stretdvaji v suc¢asnosti a budu mozno stretat’ aj v budiicnosti. Snad’ taktiez

poukazuju na isti neznalost’ alebo prosto neochotu manazérov pdsobit’ na zamestnancov

systematickym motivaénym sposobom. Této situdcia je natol’ko alarmujica, Ze je
potrebné ju zmysluplno riesit. Jednou z pripadnych ciest tohto snazenia moze byt
zostrojenie graficko-verbalneho modelu procesu motivovania.

2.2. Model procesu motivovania

Proces motivovania pravdepodobne patri k najzlozitejSim procesom, ktorymi sa
manazéri vo svojej praci zapodievaji. Tato zloZitost' je zapric¢inena komplexnostou
vSetkych podmienok, vplyvov, rozhodnuti a priebehom 1 vysledkami vsetkych inych
procesov, ktoré sa v prostredi podniku uskuto¢niuju a priamo ¢i nepriamo pdsobia na
motivaciu jednotlivcov a skupin.

Procesy motivovania mozeme vnimat ako aktivny implementaény nastroj
motivaénych programov, ktoré manazér zostavuje pre jednotlivych svojich
zamestnancov, vratane skupinového motivaéného programu, dopliiajiceho mnozinu
individudlnych programov vjeho skupine/time. Urcite mdzeme uvazovat aj
s mySlienkou, Ze priprava anajmi realizdcia motivacného procesu budi akousi
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previerkou spravnosti nakoncipovaného motivacného programu, moézu poskytnit’
nalichavé impulzy veduce k prepracovaniu (skvalitneniu) vytvorenych motiva¢nych
programov. Tu moze ist’” nielen o skvalitiovanie individudlneho programu urcéeného
priamo pre konkrétneho zamestnanca, no v SirSom kontexte moze ist' o skvalitilovanie
skupinového, a dokonca sprostredkovane aj celopodnikového programu.

Na zaklade uvedenej skuto¢nosti mdzeme priebeh procesu motivovania rozvrhnut’
do viacerych casovych ilogickych etap, vratane vel'mi dolezitej pripravnej etapy,
pricom kazda z etdp modze pozostavat’ z viacerych Ciastkovych faz. Tymito etapami
a fazami su:

1. Pripravna etapa.
- Definovanie ovplyviiujicich Cinitelov a ndlad, vstupov, vystupov, pristupov
a inych predpokladov procesu.
- Utvéaranie a spoznavanie ,,0sobnosti* podniku.
- Vzajomné stanovenie a uznanie statusu ucastnikov motivacného procesu.
- Volba individualnej alebo skupinovej formy motiva¢ného procesu.
2. Analyticko-projekcna etapa.
- Analyza vyznamnych externych a internych ¢initelov pdsobiacich na motivaciu.
- Stanovenie zékladného ciela motivacného procesu.
- Stanovenie parcidlnych cielov motivaéného procesu (v pripade skupinového
procesu).
- Analyza motiva¢nych preferencii zamestnanca (objektu motivovania).
- Definovanie a posudenie naliechavosti potrieb zamestnanca.
- Porovnanie potrieb zamestnanca so skupinovymi a podnikovymi moznostami.
- In$pirovanie k Ziaducim potrebam a ich definovanie do podoby individudlnych
motivacnych cielov.
- Stanovenie variantnych stratégii a vyber vhodného variantu pre dosiahnutie
motivacnych cielov.
3. Realizacna etapa.
- Stanovenie obsahu a postupnosti (harmonogramu) motivujucich aktivit.
- Vytvorenie priamych predpokladov pre realizaciu motivujicich aktivit.
- Priradenie personalnej spoluzodpovednosti za realizaciu aktivit.
- Realizacia aktivit, vratane pomoci zo strany manazéra a spolupracovnikov.
4. Vyhodnocovacia (spitno-vizobna) etapa.
- Analyza ucelnosti, u¢innosti a hospodarnosti procesu.
- Procesna spétna vézba.
- Definovanie nedokonalosti procesu a navrh korekénych opatreni.
- Vyuzitie skusenosti a zapracovanie korekénych opatreni — zaciatok nového
procesu motivovania.

Na tomto mieste je potrebné upozornit, ze ide o model procesu, zostrojeny na
zaklade skusenosti v oblasti motivacie, ktoré sme doposial ziskali, a na zaklade
najpodstatnejSich vysledkov nami uskuto¢nenych sociologickych prieskumov (aj
vratane série sociologickych opytovani uskuto¢nenych vrokoch 2000 — 2008).
Verbalny model procesu je pomerne rozsiahly, vnutorne zna¢ne Struktirovany, ¢o mu
nepridava na jednoduchosti. AvSak jednoduchost’ rieSenia a motivacia nie su nikdy
zlucitelné. Preto dufame, ze graficky model (obr. 8) doda procesu motivovania vyssiu
prehl’'adnost’ a poukédze na najdolezitejsSie etapy, kl'uCové aspekty a vplyvy pdsobiace na
tento proces.
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Obr. 8. Graficky model procesu motivovania
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2.2.1.Pripravna etapa procesu motivovania

Pripravnd etapa je zacielend na vytvorenie procesnych vychodisk a podmienok
motivovania v prostredi podniku. Zvlastnostou tejto etapy je, ze prebieha a realizuje sa
od samotnych pociatkov existencie podniku, tak, ako vznika a postupne sa dotvara
»0sobnost™ podniku ako socidlneho a hodnototvorného systému: ustanovuji sa jeho
zakladné Crty, priority, kreuju sa principy jeho fungovania atd’. Svoje najplnSie vyuzitie
nachadzaju Crty a obsah osobnosti podniku prave v procesoch motivovania jednotlivcov
1 skupin. Ide tak o etapu, ktord sa vyvinula akoby mimo samotnych procesov
motivovania, ktord vSak kazdému motivaénému procesu poskytuje tie najklicovejsie
a absolutne nevyhnutné podklady, usmernenia, podnety.

Je logické, Ze vzdy, ked sa podnik stretdval s roznymi problémami a tazkost’ami,
apostupne ich prekondval, vyuzival aopieral sa pritom o motiviciu svojich
zamestnancov. Zamestnanci na zdklade svojej motivacie, presvedcenia a lojalnosti boli
ochotni bojovat’ proti tymto neduhom a skvalitnovat’ svoj podnik. Odolavanie
tazkostiam vSak nielen Cerpalo z motivacie zamestnancov. Sucasne tuto motivaciu
priebezne preverovalo, a predovSetkym posiliiovalo na zdklade zazit¢ho uspechu
z odstranovania rozlicnych nedokonalosti v podnikovej ¢innosti. To vyjadruje trvalo sa
obnovujuicu symbiozu osobnosti podniku (zaloZzenej na osobnostiach vsetkych
jednotlivcov askupin) a motivacie podniku (zlozenej aformovanej motivaciou
jednotlivcov a skupin). Redlne vyuzivanie tohto poznatku moze predstavovat’ uzitocnu
sucast’” pripravnej etapy vSetkych motivaénych procesov  pripravovanych
a uskutoc¢novanych v podniku.

Vo vSeobecnosti je ulohou tejto etapy systémovo adlhodobo pripravovat
v podniku prostredie, ktoré bude priaznivo spolupdsobit’ na dynamiku a efekty
jednotlivych motivaénych procesov. V prvom rade je potrebné definovat’
ovplyviiujuce faktory, vstupy, vystupy, pristupy ainé predpoklady procesu
motivovania. Tieto by mali byt vzijomne vyvazené, a mali by byt kombinované tak,
aby napomohli vyssej u¢innosti celej mnoziny motiva¢nych procesov realizovanych
v podniku.

Zo skusenosti vyplyva, ze kazdy motivacny proces je ovplyviiovany mnohymi
externymi aj internymi CinitePmi a naladami. Pritom moZe ist o Cinitele, ktorych
budtci dosah je v sucasnosti eSte len malo vyrazny, az otdzny. Mdze ist' o Cinitele,
ktorych intenzita dosahu je a bude nesmierne vysoka, a negativne zasiahne cely podnik
amnohé jeho motivacie. Moze vsak ist' aj o Cinitele, ktoré buda pdsobit’ na podnik
napomocne, pozitivne, budu sami zosiliiovat’ a podporovat’ uvazované alebo uz aj
zacCaté procesy motivovania. Tieto pozitivne prvky a podporné vyzvy prostredia by mal
podnik ¢o najpevnejsie uchopit’ a vyuzit,, a vyt'azit' z nich ¢o najviac.

Z externych faktorov, posobiacich v blizkom okoli podniku, je potrebné
najvacsiu pozornost’ venovat' trhu, ato trhu vyrobkov asluzieb (pre ktory podnik
poskytuje svoje produkty) a trhu prace (z ktorého moze ziskat' alebo na ktorom mdze
stratit’ vybornych a zruénych odbornikov). V tomto zmysle je mozné na konkurenéné
podniky nazerat’ ako na konkurujucich vyrobcov/konkurujucich poskytovatel'ov sluzieb,
alebo ako na konkurujucich zamestnavatelov. Trh produktov je pritom miestom, na
ktorom podnik bud’ dokdze alebo nedokdze umiestnit’ svoje vystupy, a ziskat’ za ne
primerant finanénu satisfakciu (vo forme trzieb za predané produkty). Cim vyssi tispech
dosiahne na tomto trhu, tym lepSie moznosti bude moct’ vyuzivat ako zamestnavatel’
a poskytovat’ ich pri motivovani svojim zamestnancom. Opét ide o silni vzajomnost.
Cim je podnik uspesnejsi v role producenta, tym je vyhladavanejsi v role
zamestnavatela, anaopak, ¢im atraktivnejSim  zamestnavatelom je, tym
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vyhladavanej$im producentom sa moze stat’ (nakolko jeho zamestnanci disponuju
vysokou motivaciou asmeruju svoju energiu ktrvalo vybornym vykonom aich
sustavnému zlepSovaniu v o€iach d’alSieho typu subjektov na trhu — zakaznikov).

Prave od motivécie, nalad a ofakéavani zdkaznikov zavisia konkrétne poziadavky
trhu vyrobkov alebo sluzieb. Vyznamné je pochopit’ ich motivaciu: v predstihu vediet
identifikovat’, aké nové parametre uvazovanych vyrobkov alebo sluzieb budia
povazovat’ za ziaduce; akym spdsobom sa budi rozhodovat medzi cenou a kvalitou
produktov (vratane doplnkovych sluzieb alebo poézitkov spojenych s uZzivanim
produktu), t. j. ktory z tychto faktorov bude pre nich vyznamnejsi; aké aktivity moze
vyrobca uskutocnit’, aby dokazal ovplyvnit’ kiipne motivy zakaznikov atd’.

Z externych faktorov pdsobiacich v Sir§ie chapanom prostredi k doélezitym
mozno priradit’ napriklad wuroven ekonomiky, perspektivy/predpovede buduceho
ekonomického vyvoja vo vlastnej krajine a okolitych krajinach (ak podnik operuje aj na
zahrani¢nych trhoch), limity alebo poziadavky platnej legislativy, najmi legislativy
v oblasti podnikania, zamestnavania, zivotného prostredia atd. Podnetom pre
nevyhnutny rozvoj mozu byt najnovsie trendy. Dolezité s trendy v transformacnych
vstupoch, technologiach, riadiacich systémoch, sposoboch ovplyviiovania spravania
(motivovania) zamestnancov, mddne trendy v oblasti dizajnu a pod.

V internom prostredi podniku je taktiez potrebné venovat’ pozornost mnohym
skutocnostiam a vplyvom. Délezité st vysledky analyzy vhodnosti a efektivnosti
organizacnej Struktury, zastaranosti verzus vyborného stavu technologickych zariadeni,
financnej  situdcie podniku, kvality aStruktQry zrucnosti ihranic vykonnosti
zamestnancov, potencidlu vykonnosti podniku a mnohych inych.

Z hladiska vstupov do procesu motivovania moZzeme ako obzvlast vyznamné
uviest’ tzv. urcujuce dokumentové vstupy. K nim patria vSetky dokumenty, ktoré sa
v podniku vypracuvaju a viac alebo menej sa dotykajii smerovania I'udského snazenia
v podniku, napriklad vizia, poslanie a filozofia podniku. To s najzakladnejSie
pisomnosti urc¢ujice podnikova identitu a osobnost. V nich podnik motivaénym
sposobom definuje svoju strategickli zameranost, opodstatnenost’ svojej existencie
a taziskové zasady a principy svojho konania. Oficidlne odsuhlasenie znenia tychto
dokumentov v podniku im dodava nélezitd vahu a doveryhodnost. Preto ich mozno
vnimat’ aj ako zdkladny ramec definujici motiviaciu podniku ako celku (ambicie,
dovody, tizby a postoje) aramec urcujuci rysy buducich cielov a stratégii podniku
a jeho zakladnych sucasti (tzv. planovacich vstupov).

Planovacie vstupy zahtiaju vSetky ostatné plany, ktoré sa v podniku vypracuvaju.
Pri koncipovani zameranosti jednotlivych procesov motivovania je potrebné vychadzat
z podnikovej stratégie, zcielov a stratégii vSetkych odbornych oblasti podniku,
z planov vykonu jednotlivych utvarov, marketingovych planov, planov vyuziteI'nosti
kapacit, planov rozvoja a mnohych inych. Isté blizSie vychodiska a smerovania davaju
podobe motivacnych procesov priebeh a vystupy planovania ludského potencialu. Tu sa
vypracuvaju plany vSetkych personalnych Ccinnosti, prichadza kich vzijomnému
harmonizovaniu (planov orientdcie novych zamestnancov, planov hodnotenia
pracovného vykonu, planov vzdeldvania arozvoja potencidlu, planov a rozpoctov
motivovania atd’.). Takto ponimané planovanie umoznuje sivztaznost’ vSetkych planov
azamerov v oblasti riadenia arozvoja TIudského potencidlu atak umoziuje
konkretizovat' a upravovat moZznosti a ambicie motivovania jednotlivcov a skupin
v podniku.

K systéemovym vstupom, ktoré je nevyhnutné zohl'adiiovat’ v pripravnej faze, patria
vSetky systémy existujice v podniku. Tu mozno priradit’ najma:
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- kultarny systém podniku (skladajuci sa z kultarnych systémov jednotlivych
utvarov, kultirnych systémov pracovnych skupin/pracovnych timov a taktiez
z kultarnych systémov vsetkych jednotlivcov pracujucich v podniku),

- socialny systém podniku (pozostavajuci zo vSetkych socialnych prvkov
podniku, t. j. jednotlivcov, skupin, a predovSetkym vzajomnych vztahov
prebiehajiicich medzi nimi, vzorcov spravania, rozloZzenia moci atd’.),

- informacny systém podniku (vratane vSetkych jeho podsystémov, napr.
finanéného informaéného systému, vyrobného informac¢ného systému atd’.,
nevynimajic informa¢ny systém riadenia a rozvoja 'udského potencialu),

- komunikacny systém (opdt pozostavajuci zmnozstva skupinovych aj
individudlnych komunika¢nych systémov),

- hodnototvorny systém (ako systém, ktory zosobnuje tvorivll podstatu podniku,
definuje, reflektuje a formuje podnik ako mechanizmus vytvarajuci nové
hodnoty a idey, a moze fungovat’ a rozvijat’ sa na zdklade vypracovanych map
procesov generujucich vznik a udrziavanie novych hodnot a znalosti) a pod.

Napriek skutoCnosti, Ze motivacia je svojou podstatou akoby abstraktny, iba
pomyselny pojem, proces jej ovplyvilovania si nezriedka vyzaduje aj konkrétne
materidalové vstupy. Spotrebliva sa napriklad mnoZstvo papiera a tonera pri realizacii
dotaznikového opytovania v oblasti motiva¢nych preferencii zamestnancov a ziskavania
ich nametov pre zlepSenie sucasného stavu, pri vyhodnocovani a prezentovani
vysledkov tychto prieskumov, pri pisomnom zachyteni rozli¢nych uvah, postupne viac
a viac koncipovanych do podoby vyslednych motivaénych postupov, pri oboznamovani
zamestnancov podniku s najvyznamnej$imi novinkami v podniku (nastenné panely,
vnutropodnikové noviny). Mo6Ze sa uvazovat s ndkupom novych odbornych knih
venovanych tematike motivacie a motivovania, vodcovstva, pestovania socidlnej
zodpovednosti a pod.

Z pohladu technologickych (investicnych) vstupov tu mozno priradit’ zaobstaranie
nového alebo modernizaciu starSieho pocitacového vybavenia a softvéru pre urychlenie
projekénych faz procesu motivovania, zaobstaranie vykonnejSich vyrobnych liniek
a zariadeni Setriacich namahavii pracu zamestnancov, modernizaciu socidlnych
zariadeni v podniku atd’.

Priprava a naslednd realizdcia procesu motivovania je spojend aj s nemalymi
finanénymi narokmi. Financnymi vstupmi vo forme mzdovych a ostatnych osobnych
nakladov mo6zu byt: alikvotnd cast mzdovych ndkladov manazérov a persondlnych
odbornikov podniku za ¢as a usilie, ktoré venujii motivovaniu svojich zamestnancov;
uhrady externym konzultantom (poradcom) za ich sluzby pri skvalitiiovani motivacne;j
klimy podniku; finanéné odmeny, prémie abonusy vypldcané zamestnancom ako
ocenenie ich vybornej prace; odmeny manazérov za UCinné motivovanie ich
zamestnancov atd’.

Psychologické vstupy do procesu motivovania patria pravdepodobne k tym
najdolezitejSim a sucasne najkomplikovanejSie uchopitelnym. Na jednej strane ide
o dobrovol'né poskytnutie a zuzitkovanie skdsenosti manazérov, ich manazérskej
inteligencie, motivaénych zru¢nosti a kompetencii. Na strane druhej ide o vyjadrenie
a zapracovanie vlastnych predstdv a oCakdvani manazérov (subjektov procesu) aj
zamestnancov ako adresatov motivacnych procesov (objektov procesu).

Metodologické vstupy do procesu mdzu byt zastipené bohatou plejadou metod
atechnik. Moéze sa vyuzivat' sociologické opytovanie prostrednictvom dotaznikov
a/alebo rozhovorov, analyza a metaanalyza (rozklad celku na drobné elementy,
ich podrobné skumanie, vzajomné porovndvanie minulych zisteni anametov so
suCasnymi, odvodzovanie spravnych vyvodov), syntéza, indukcia, dedukcia,
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pozorovanie, benchmarking, workshopy, brainstorming, pracovné porady, podnikové
mitingy atd. Vzdy je potrebné starostlivo urovat’ budice aktivity a nadvédznost’
jednotlivych c¢innosti, spravne stanovovat rozhodovacie procesy aich ucastnikov,
vyuzivat' efektivne metodiky a odporucané postupy atd’.

Konkrétnu podobu jednotlivym motivaénym procesom moézu dodat pristupy,
ktoré sa v nich vyuziju. Mali by sa aplikovat’ minimalne tieto:

- systémovy pristup (motivovanie sa skladd zmnohych elementov, t. j.
¢iastkovych rozhodnuti, opatreni, vyuZzitych nastrojov a udalosti atd’., ktoré st
navzajom prepojené dynamickymi vdzbami, ako pozitivnymi a suladnymi, tak
1 antagonistickymi, priom motivovanie ako systém je systémom otvorenym,
ovplyviiovanym vonkaj$imi Cinitelmi  a ovplyviiujicim svoje  okolité
prostredie),

- systematicky pristup (motivovanie sa musi uskuto¢novat’ neustdle, nikdy
nesmie polavit, nesmie byt prerusené dlhymi obdobiami nezadujmu
0 motivaciu zamestnancov alebo prili§ naro¢nymi podmienkami v podniku),

- situacny pristup (motivovanie sa musi vzdy okamzite prispdsobovat’ vSetkym
aktualnym zmenam a poziadavkam, musi reSpektovat zmenu situanych
podmienok na strane motivovatel'ov i1 motivovanych jednotlivcov a skupin,
nesmie byt rigidné),

- kreativny pristup (motivovanie musi predstavovat’ proces tvorivy, Zzivy,
neustdle inovovany aktudlnejSimi i odvaznymi prvkami, nesmie sa realizovat’
ako rutinny, bez novych impulzov stale sa opakujuci a pritom nemenny proces,
vyuzivajuci stale identické faktory, nastroje, podnety atd’.),

- spétno-vizobny pristup (motivovanie je ako kazdy iny proces zaviSeny svojimi
vystupmi, ktoré¢ je nevyhnutné dokladne skiimat a vyhodnocovat ich
efektivnost’; pri zisteni, Ze sa nepodarilo dosiahnut’ ocakavané vysledky, sa
musia odhalovat’ priiny pripadnych zlyhani azamedzit' ich opédtovnému
vzniku v buducnosti).

V suvislosti so spitno-vdzobnym pristupom je vhodné skumat’ kvalitu vsetkych
vstupov a podmienok, ktoré motivaény proces v sebe spracuva. AvSak pozornost’ sa
musi koncentrovat’ najmi na samotny priebeh procesu motivovania, pretoze prave
viiom moéze vzniknit (a cCasto aj vznikd) najvicSie mnozstvo chyb, omylov
a nedokonalosti. Prave stret réznych motivacii, ku ktorému prichddza v procese
motivovania, t. j. v procese premeny vstupov motivovania na ziaduce pozitivne vystupy,
je najkomplikovanejSou castou celého tohto snazenia. Moézeme teda odporudit
realizaciu tzv. multi-stupiiovej spdtnej vdzby, pricom pocet stupiiov (uskutocnenych
cyklov) spétnej vizby bude zavisiet od poctu faz procesu motivovania — v zavere
kazdej z nich je vhodné uskutocnit’ spdtni vizbu. Tymto sposobom sa zabezpeci, ze
omyly, ktoré¢ sa vyskytli v predoslych fazach procesu, sa nebudu prenasat’ do faz
nasledujucich, a nebudu tak blokovat’ potencidlne dosiahnutel'nti procesntii dynamiku.

Vzhl'adom na vsetky uvedené pristupy (systémovy, systematicky, situaény
a kreativny) je evidentné, Ze zrucni motivovatelia by sa mali zamerat’ na preciznu
spatnu vdzbu motivacného procesu aj v pripade, Ze dosiahnuté vysledky boli pozitivne —
ved urcite budi mat snahu neustdle dynamicky zlepSovat’ svoje d’alSie motivacné
poOsobenie.

Vystupy procesu motivovania mozu byt chdpané opét rdznorodo. Na jednej
strane ocakavanym vystupom moéze byt dosiahnutie splnenia dohodnutych ciel'ov
a pracovnych uloh, ktoré je vysledkom posilnenej motivacie. Hodnotnejsie ponimanym
vystupom vSak moze byt posilnenie, harmonizovanie a skvalitnenie Struktiry motivacie
v podniku, v dosledku coho sa podnik a jeho zamestnanci stanti odolnej$i, ochotnejsi,
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lojalnejsi, tvorivejsi, zodpovednejsi, pripravenejsi zvladat’ narocné ulohy, urcovat’ si
ambiciozne ciele, asvedomito ich dosahovat, vzdy sreSpektom voci etike
a zmysluplnosti svojho spravania. ESte komplexnejsie ponatym vystupom vsetkych
uspesnych procesov motivovania v podniku moéze byt dosiahnutie dlhodobo
neotrasitelnej pozicie na trhu (pripadne prevzatie pozicie lidra v danom odvetvi),
ziskanie imidzu vyborného a vyhl'adavaného zamestnavatela atd’.

Z hl'adiska d’alSich predpokladov je potrebné vyznamni pozornost venovat
spravnemu ponimaniu a vzdjomnému uznaniu statusu, roli, povinnosti iprdv
ucastnikov procesu motivovania. Konkrétna podoba a efekty procesu motivovania totiz
vzdy budi zdvisiet predovSetkym od vyzretosti osobnosti manazéra (motivovatel'a)
a osobnosti zamestnanca (motivovaného jednotlivca). Obaja su vtomto procese
rovnocennymi partnermi, so svojimi zavdzkami ipravami, so svojimi ,,slobodami®
i nevyhnutnostami. ManaZér ma (alebo by urcite mal mat) priamo vo svojich
pracovnych povinnostiach zakomponovani ulohu vytvarat svojim zamestnancov
primerané pracovné zazemie a motivovat’ ich ku kvalitnému pracovnému sprévaniu.
Inym spdsobom vyjadrené, jeho povinnostou je vypracuvat pre zamestnancov
motivaéné programy a zabezpeCovat' uskutoCfiovanie procesov ich motivovania.
Manazér by mal byt vzorom pre svojich zamestnancov, a to ako po strdnke odborne;j
(musi byt vzdy na vysokej odbornej urovni, podavat’ vyborné pracovné vysledky) ako
aj po stranke osobnostnej (musi byt vzdy v plnej miere spolupracujici, napomahajuci,
rozvijajuci, inSpirujici atd.). Na druhej strane by mal aj on sdm mat vytvorené
predpoklady pre to, aby mohol zmysluplno a spravne pdsobit’ ako motivujiici manazér,
ako odbornik schopny prijimat’ rychle a efektivne rozhodnutia a zapajat’ do ich tvorby
svojich zamestnancov, ako organizator spolo¢nych snah, ako objektivny posudzovatel
dosiahnutych vysledkov a poskytovatel’ zaslizenych odmien a pod. To jest, manazér ma
pravo ipovinnost’ vyzadovat’ od svojich zamestnancov plnenie uloh a €innosti, ktoré
maju zakotvené vo svojich pracovnych naplniach (ako dodatkoch k pracovnej zmluve)
a ktoré vyplyvaji zo statusov pracovnych miest, ktoré vykonavaju, a spravodlivo ich
posudzovat’ a adekvatne ocenovat’.

Od organizacne vysSie postavenych manazérov alebo zodpovednych Utvarov md
pravo a sucasnej aj povinnost pozadovat' pre svojich zamestnancov najma nasledujice
skutocnosti:

- definovanie dosiahnutelnych cielov a povinnosti (aby mohol odstranit
sklamanie a pripadne aj stres plynuci zo zbyto¢ného usilia pri plneni
nesplnite'nych poziadaviek),

- stanovovanie adekvatnych terminov na splnenie zadanych tloh (aby mohol
filtrovat’ Casovy stres, ktory by narusal efektivny vykon jeho zamestnancov),

- zabezpeCenie vhodného pracovného vybavenia (vyrobnych zariadeni,
pracovnych prostriedkov, techniky, nastrojov, pomocok atd’.),

- vytvorenie vyhovujtcich pracovnych podmienok (primeraného rezimu prace
a prestavok, hygienickych podmienok, moznosti pre kratkodoby relax),

- efektivne fungovanie komunika¢ného a informacného systému podniku (aby
mohol zabezpecit' potrebnii komunikéciu aj sinymi pracoviskami a aby
zamestnanci disponovali potrebnymi informa¢nymi podkladmi),

- zabezpeCenie  objektivneho  a medziutvarovo  korektného  systému
odmeniovania a otvoreného systému vzdelavania a rozvoja zru¢nosti,

- naplfianie atribatov  socialnej zodpovednosti podniku  (podnikania)
a reSpektovanie Standardov v tejto oblasti,

- existenciu aktualneho au¢inného motivacného programu podniku, so
zabudovanymi mechanizmami Ziaducej individualizacie a pod.
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Povinnostou zamestnancov je efektivnejSie a zodpovedne vykondvat zverenu
pracu a v stanovenom cCase a kvalite plnit' naleziace pracovné ulohy, dodrziavat’ pri
vykone prace technologické postupy, podnikové zédsady a definované pravidla,
redpektovat’ podnikové hodnoty a pod. Ak zamestnanec v Ziaducej miere spiiia uvedené
povinnosti, ma pravo pracovat’ v nerusenych a vhodnych podmienkach, méa pravo byt
spravodlivo odmenovany za odvedenu pracu, ma pravo, aby bola zachovana
zamestnancova ddstojnost’, aby boli reSpektované jeho prava ako l'udskej bytosti.

Pre svoju pracu zamestnanec potrebuje ziaduci pocit intelektovej slobody,
socidlnej opory, porozumenia, suhlasného prijatia do socidlneho prostredia/systému
podniku. Inak vyjadrené, potrebuje (a v 21. storo¢i ma na to plné pravo), aby prostredie,
v ktorom pracuje, nieslo neodSkriepitelné rysy ststavného motivovania. Avsak (ako
sme uviedli v ivode ¢asti 2.1), aby podnikové a skupinové prostredie mohlo posobit’ na
motivaciu jednotlivca, musi byt jednotlivec presvedCeny, ze spristupnenie jeho intra-
osobnostnych motivacnych mechanizmov nebude nikdy zneuzité, a teda musi dat’ tymto
inter-osobnostnym motivaénym mechanizmom Sancu na ich aplikovanie a vtiahnutie do
svojich vnatornych psychickych dejov.

Specifickym prdavom a povinnostou zdroveri je moznost zuGastiovat sa na
priprave a uskutocnovani motivaénych procesov vyvijanych voc¢i ich kolegom
(spolupracovnikom), pripadne motivaénych procesov realizovanych voéi ich
nadriadenému zamestnancovi — manazérovi.

Moézeme teda zhrnt, Zze partnersky vztah medzi manazérom ajeho
zamestnancami sa v takmer vSetkych ohladoch tyka motivacie a priebezného
motivovania. Prizvukuje to nutnost’ starostlivo volit podobu, dynamiku aj obsah
individudlnych procesov motivovania jednotlivych zamestnancov.

Je pravdepodobné, ze manazér v niektorych situaciach nebude moct’ uplatiiovat’
iba individudlne procesy motivovania svojich jednotlivych zamestnancov. Urcite sa
stretne s okolnost’ami, ktoré vyvolaju vhodnost’ pripravy a realizacie aj skupinovych
procesov motivovania. V pripade celoskupinovych (timovych) motivaénych snédh bude
vysledny obraz motivaéného procesu formovany este komplikovanejsie ako v pripade
procesov uskutoctiovanych voci konkrétnemu jednotlivcovi. Proces motivovania
skupiny alebo timu bude ovplyviiovany (okrem osobnosti manazéra) osobnost’ami
a osobitost’ami vSetkych jednotlivcov (Clenov pracovnej skupiny alebo timu) a navyse
aj ,,0s0bnostou“ tejto skupiny ako sudrzného zoskupenia rdéznorodych individualit,
spojenych spolo¢nou viziou a spolo¢nym usilim.

2.2.2. Analyticko-projekéna etapa procesu motivovania

Po ukonceni pripravnej etapy motivaéného procesu sa modze zaCat praca na
analyticko-projekénej etape. V nej je potrebné vyvinut' dokladné analytické usilie
anasledne jeho vysledky zaviSit' projektovanim mnoziny viacerych typov cielov.
V prvej faze je potrebné vykonat analyzu vyznamnych externych a internych
¢initelov pdsobiacich na motivaciu (zvyklosti konkurujicich zamestnavatel'ov, praktiky
na trhu préce, legislativa v oblasti zamestndvania, nové trendy atd’.). Odporucame
vykonat nezaujatu (objektivnu) analyzu vSetkych dokumentovych, pléanovacich,
metodologickych a inych vstupov a predpokladov procesu motivovania. Mimoriadne
vyznamnou sa javi analyza spokojnosti zamestnancov, analyza pocitovanej motivacie
a motivacnych preferencii zamestnancov, ato formou vhodnej zvolenej techniky
sociologického opytovania alebo interpersondlnej komunikacie v podniku (dotaznikové
prieskumy, motivacné rozhovory, vysledky vystupnych rozhovorov s odchadzajiucimi
zamestnancami, vysledky rieSenia internych staznosti a konfliktov —medzi
zamestnancami a pod.).
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Vysledky vsetkych analyz je potrebné erudovane syntetizovat' a vyuzit' ich
v d’alSej faze — pri stanoveni vSeobecného ciela motivaéného procesu, ato ¢i uz
individualneho alebo skupinového. Vseobecnym cielom by malo byt harmonizovanie
a integrovanie motivacie zamestnancov. Pre skupinovy proces motivovania je
z hl'adiska vysSej pruznosti a presnejSieho zacielenia vhodné stanovit’ aj parcialny ciel’
alebo viaceré parcidlne ciele, ato v zavislosti od akutnych a pritom dostatocne
vSeobecnych potrieb a atmosféry v motivovanej skupine alebo time. Tieto parcialne
ciele procesu (stanovené pre celti pracovni skupinu alebo tim) sa moézu definovat’
napriklad nasledujicim sposobom (vzdy so ziaducim ¢asovym urcenim):

a) posilnit dynamiku vizieb a aktivnost spoluprace v pracovnej skupine alebo
pracovnom time,

b) posilnit doveru azomknutost celej pracovnej skupiny/timu, zvySit pocit
emocionalnej podpory zo strany skupiny alebo timu,

¢) zamedzit' pripadnym prejavom rodovej a vekovej diskriminacie (diskriminacie
podl'a pohlavia a diskriminacie podl'a veku ¢lenov skupiny/timu),

d) nepripustit’ (vykorenit) prejavy zamerného a dlhodobého neetického spravania
¢lenov skupiny navzajom (tzv. mobbingu),

e) prevziat a zrealizovat’ zodpovednost’ za vzdjomné ucenie v skupine/time a trvalé
zdokonal'ovanie disponovanych zruc¢nosti a skisenosti,

f) posilnit’ kvalitu rozhodovania a tvorivych diskusii o najvhodnejSich postupoch
vyvijanych skupinou alebo timom,

g) zvysit uspornost’ aktivit a projektov uskutoctiovanych spolo¢ne celou skupinou
alebo timom,

h) harmonizovat’ Usilie a ambicie pracovnej skupiny/timu s poziadavkami a ambiciami
inych skupin v podniku atd’.

Uvedeny zoznam potencidlnych zacieleni skupinovych procesov motivovania
nasvedcuje, ze ide o zalezitosti, ktoré sa omnoho racionélnejsie a jednoduchsie dosiahnu
prostrednictvom spolocného (skupinového) povedomia a usilia, prostrednictvom
moznosti prijimania a akceptovania spolocnych rozhodnuti a prostrednictvom istého
silnejsieho vplyvu vicsiny v skupine alebo time. Ulohou manazéra je pritom vzdy
starostlivo dbat’, aby vsetky skupinové motivy boli spravne a absolitne Ziaduce aj
s ohl'adom na zvySok socidlneho systému podniku. To znamend, svojim dlhodobym
motivaénym vplyvom musi manazér dosiahnut’ stav, ked’ pracovna skupina bude
dostato¢ne vyspeld a hodnoty a zasady, ktorymi sa riadi, buda stladné s hodnotami
podniku a celej spolo¢nosti. To predpoklada skutone vysoku kulturu, neochvejnu
moralku  a zanietenie  manazéra  sprostredkiivané  aststavne  odovzdavané
a prizvukované jeho pracovnej skupine alebo timu.

Podstatnym ostava fakt, Zze v pripade nutnosti ,pracovat s motivaciou
skupiny/timu sa budu realizovat' oba typy motivaénych procesov: skupinovy aj
individudlne (vo¢i kazdému zamestnancovi). Pojde tak o simultinny priebeh aj
skupinovych aj individudlnych procesov motivovania, kde bude mimoriadne
vyznamnym momentom skibenie vietkych dotknutych motivacii.

Dalsou fazou procesu je analyza motivaénych preferencii zamestnanca
(objektu motivovania). Napriek prvotnym vychodiskdm procesu, zndmym z Gvodnej
analyzy externych ainternych CcCinitelov, je vtomto momente procesu dolezité
podrobnejsie spoznat’ a pochopit’ uprednostiiované motivaéné atributy motivovaného
jednotlivca alebo skupiny. Pripadne je potrebné aktualizovat, obnovit a doplnit
doterajSie poznanie tychto atributov v situdcii, ak manazér (motivovatel’) dlhodobo
a sustavne udrziava aktivny kontakt a spolupracu so svojimi zamestnancami/skupinou.
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V tomto pripade sa dokdze zrucne orientovat’ vich motiva¢nych profiloch, alen
priebezne dopliia svoje poznatky o zmeny, ktoré sa v motivécii udiali.

Z celkového komplexu motivov zamestnancov alebo skupiny je potrebné presne
definovat’ kP'i¢ové motivy, t. j. najméd pocitované potreby, uprednostiiované zaujmy
a vyznavan¢ idedly. Tieto je nasledne vhodné skumat’ z hladiska naliehavosti, akutnosti,
aku im zamestnanci pripisuju. V motivacnej Struktire kazdého jednotliveca sa urcite
ndjdu motivy, ktoré st pre jeho osobnost’ a spravanie urujuce. Prave im je potrebné
venovat’ najviac pozornosti, pretoze ak tieto urcujuce atribity motivacie ostani
nenaplnené, nedosiahnuté¢ alebo nezrealizované, mozu spoOsobit’ vyrazny intra-
individudlny alebo inter-individudlny konflikt. Nenaplneny deficit alebo prebytok
akéhokol'vek druhu bude branit plnému pracovnému nasadeniu a nefalSovanej
oddanosti préci, skupine a podniku.

Intenzivne pocitované potreby a zaujmy zamestnancov je potrebné porovnat’
s potrebami a zdujmami inych zamestnancov v skupine/time, so skupinovymi/timovymi
potrebami a moznostami (kapacitami), a taktiez s ich podobou z hl'adiska podniku ako
komplexu zosobiiujuceho vSetky prevladajice motivy. Je mozné, ze niektoré
z pocitovanych potrieb zamestnanca budi v rozpore s hodnotami a kapacitami skupiny
alebo podniku. Vtedy je tUlohou manazéra pokusit’ sa citlivo ,,presmerovat® tieto
potreby tak, aby viac vyhovovali dostupnym skupinovym a podnikovym podmienkam,
avSak aby stile eSte boli podnecujiuce a vlastné motivovanému zamestnancovi. Ak
takéto ,,predefinovanie® potreby nie je mozné, motivovatel musi motivovanému opatrne
a taktne vysvetlit’ celu situdciu, a to so vSetkymi Zelanymi suvislostami. Vysledkom by
malo byt dosiahnutie stavu, v ktorom sa nenarusi komplexna zamestnancova motivacia
a on dobrovol'ne uskuto¢ni prenos svojej preferencie na iné, vhodnejsie potreby.

Uvedena faza procesu by mala priamo viest k inSpirovaniu Kk Ziaducim
potrebam. To znamend, Ze ak sa v repertodri zamestnancovych potrieb nenachadza
ziadna taka a ani podobna potreba, ktorej splnenie by bolo vel'mi prospesné pre skupinu
alebo podnik, m6ze manazér inSpirativnym spdsobom vyvolat’ v zamestnancovej mysli
vznik takejto novej, ziaducej potreby. To moze dosiahnut’ osobnym prikladom, svojou
ustretovost’ou, vzajomnost'ou vzt'ahu voci zamestnancovi, vysvetl'ovanim potencidlneho
prinosu znaplnenia uvazovanej potreby atd. Ako dalSie vhodné prvky tzv.
transformacného vodcovstva (Bass, 1990), tzn. vodcovstva zameraného na prijatie
kvalitativne hodnotnejSich potrieb nez boli pocitované predtym, mozno uviest
napriklad prejavovanie individudlnej ucty zamestnancom (viac uvedieme v Casti 2.2.5).

Vsetky stuladné avzajomne prekonzultované potreby je nutné spravne
pomenovat, objasnit’ ich podstatu azmysel, a definovat’ ich ako individudlne
motivacné ciele. Tato faza by mala byt chapana ako spolo¢né tvorivé usilie manazéra
a zamestnanca (skupiny/timu). Vybornou pomdckou je vyuZitie metodiky SMART,
pouzivanej pri ur¢ovani cielov. To znamena, ze kazdy individudlny motivaény ciel’ by
mal byt presne Specifikovany (zangl. ,specific®), meratelny (,,measurable*),
akceptovatelny (,,acceptable®), redlny, dosiahnutelny (,,realistic*) a ¢asovo ohraniceny
(,,time-bounded*). V sucasnosti mézeme k uvedenym charakteristikdm doplnit’ aj d’alsi
parameter — ambicidzny, aby sme naznalili, ze zadmerom je dosiahnut trvalé
zlepSovanie (Karlof, Lovingsson, 2006, s. 48). Je zrejmé, Ze parameter meratelnosti je
nutné chapat’ vo volnejSom vyzname (oproti napriklad finanénym alebo vyrobnym
cielom). Méze ist’ o definovanie ofakavanej trovne produktivity prace, avSak napriklad
aj o zlozitejSie definovateIné zvySenie miery invencie, kooperacie, oddanosti,
uplatiiovania interného zdkaznickeho pristupu atd’.

Pre celu mnozinu definovanych individuadlnych motivaénych cielov je potrebné
vypracovat’ vhodné varianty stratégii na ich dosiahnutie. UvaZované varianty pritom
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maju blizSie urCovat’ sposoby a zdroje (materidlne, financné, l'udské, Casové atd’.),
prostrednictvom ktorych bude mozné dosiahnut’ splnenie zvoleného motivacného ciel’a.
Tato fazu do istej miery komplikuje skutocnost’, Ze je potrebné harmonizovat’ sposoby
dosiahnutia v§etkych definovanych ciel’ov, t. j. vSeobecného (zakladného) ciel’a procesu
motivovania, Specifickych cielov skupinového procesu motivovania a individudlnych
motivaénych cielov, vlastnych prave konkrétnemu zamestnancovi. Zo vSetkych
vypracovanych variantov sa musi ako urcujuci, smerodajny vybrat’ ten, ktory najviac
vyhovuje stanovenym rozhodovacim kritériam. Kritériami pri tomto type motiva¢ného
rozhodovania moézu byt napriklad financna anefinanéna naroc¢nost’ variantov,
oc¢akavany efekt kazdého =z variantov, pravdepodobnost implementicie zvolenej
stratégie, miera rizika z nedosiahnutia ciel'a, disponovanie potrebnymi manazérskymi
zruénost'ami a pod.

2.2.3.Realizacna etapa procesu motivovania

Prvou fazou realizacnej etapy by malo byt o najdokladnejSie stanovenie
vSetkych nevyhnutnych aj doplnkovych aktivit a postupov, ktoré napomdézu dosiahnut’
zvolené motivaéné ciele, resp. pomocou ktorych sa bude moct uskutoCnit’
implementécia prijatého variantu stratégie. Zo psychologického hladiska sa javi ako
uzitoéné vypracovanie postupnosti ziaducich aktivit, jasné definovanie ich obsahu
a dostatocne zdvizného a zaroven aj pruiného harmonogramu ich realizacie. Tato Cast’
procesu moze sluzit’ aj ako urcitd spresiiujuca, uvedomujuca snaha, v ramci ktorej sa
opdtovne harmonizuje sumar a podstata vSetkych motivujucich ¢innosti a opatreni.

Ak napriklad zakladnym (vSeobecnym) cielom procesu motivovania je
harmonizovanie a integrovanie motivacie zamestnanca, sivisiacim ciel'om skupinového
procesu motivovania (nakol’ko zamestnanec je pevnou sucastou tejto skupiny) je
prevzatie arealizdcia zodpovednosti za vzijomné ucenie v skupine a trvalé
zdokonal'ovanie disponovanych zrucnosti a sklisenosti, a individudlnym motivaénym
cielom zamestnanca je realizdcia jeho potreby trvalo rozvijat svoj odborny
a osobnostny potencidl a dosiahnut’ pocit sebaaktualizacie, odporaanymi aktivitami
mozu byt nasledujuce:

- preskiimanie ponuky a moznosti systému vzdeldvania arozvoja potencialu

zamestnancov v podniku,

- porovnanie vlastnych predstav a profesijnej zameranosti zamestnanca
s moznostami podnikového vzdelavacieho systému,

- vyber zodpovedajucej odbornej vzdelavacej aktivity zpodnikovej ponuky
(vratane prihldsenia zamestnanca na prislusnua aktivitu),

- (subezne s tym) nakup najnovsej odbornej literatiry vztahujicej sa k profesii
zamestnanca,

- uvolnenie zamestnanca z pracovnych povinnosti pocas jeho ucasti na
vzdelavacej aktivite,

- nahlasenie zaujmu o atypicka vzdelavaciu aktivitu tvaru riadenia a rozvoja
l'udského potencidlu, t. j. prejavenie zdujmu o tréning timového ucenia
a dobrovol'nej vymeny disponovanych znalosti a skusenosti,

- vyber zponuky externych poradenskych inStiticii (na zdklade kvality
deklarovaného obsahu a/verzus cenovej ponuky takychto tréningov),

- zabezpecenie financnej 1 nefinan¢nej kompenzécie zamestnanca za jeho ucast’
na tréningu (nakolko sa tréning uskuto¢nil pocas vikendov, teda v ¢ase jeho
osobného volna),

- vytvorenie podmienok pre postupné aplikovanie ziskanych odbornych
teoretickych 1 praktickych zru€nosti a timovych kompetencii,
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- poradenstvo a konzultacie v ramci d’alSieho prehlbovania zru¢nosti timového
ucenia zo strany manazéra,

- zorganizovanie spolo¢nych skupinovych podujati zameranych na rozvoj dovery
a spoluprace v skupine (sutaz v minigolfe, Sachovy turnaj, koncert popularnej
hudby), za aktivnej sufinnosti manazéra a celej pracovnej skupiny,

- (pocas trvania vSetkych aktivit) sustavné sledovanie prinosu zvolenych aktivit
vzhl'adom na intenzitu pocitovanej potreby rozvijat’ svoj potencial,

- (v pripade potreby) navrh a doplnenie d’alsich aktivit vhodnych pre dosiahnutia
stanovenych ciel'ov, vratane ich uskuto¢nenia,

- (v zéavere stanového obdobia) celkové postdenie efektivnosti motivujucich
aktivit a satisfakcie z dosiahnutia motivaénych cielov, ato formou
individudlneho rozhovoru so zamestnancom a formou diskusie v celej
pracovnej skupine.

Uvedeny zjednoduseny priklad upriamuje pozornost’ aj na d’alSie fazy tejto etapy
motiva¢ného procesu: je potrebné priamo vytvorit’ vSetky predpoklady pre realizaciu
motivujucich aktivit (re-organizicia pracovnych povinnosti zamestnanca, kompenzacia
za stratu vol'na, nakup odbornej literatiry, konzultacie s manazérom atd’.); je treba urcit’
jednotlivcov, ktori budlii participovat na tomto procese (zamestnanec, manazér,
spolupracovnici, Utvar riadenia a rozvoja l'udského potencialu) a dohodntit’ sa s nimi na
prevzati spoluzodpovednosti za jednotlivé aktivity; je potrebné uskutocnit’ vSetky
stanovené aktivity (Cinnosti, opatrenia, rozhodnutia, kroky) smerujuce k dosiahnutiu
motivaénych cielov. To znamend, ze v realizacnej faze procesu motivovania modzu
okrem manazéra a zamestnanca napomodct aj ini jednotlivci, ato nielen v ramci
pracovnej skupiny, ktorej ¢lenom je uvaZzovany zamestnanec, no aj kolegovia z inych
pracovnych skupin v SirSom kontexte organizaéného utvaru a podniku. Mdze pritom ist
o pomoc poradenskt, ked’ spolupracovnik alebo manazér vysvetli zamestnancovi novy
pracovny postup, efektivnejsi nez zamestnanec uplatiioval doposial. Mdze vSak ist’ aj
o priamu angazovanost’ vo vhodnych ¢innostiach, ked’ spolupracovnici aktivne vtiahnu
zamestnanca do netypického (pre neho nového) projektu a aktivne snim buda
spolupracovat’ a tvorit’ nové, originalne projektové rieSenie.

2.2.4.Vyhodnocovacia (spitno-vizobna) etapa procesu motivovania

ZavereCna etapa motivacného procesu by mala obsahovat’” dokladni analyzu
ucelnosti, ucinnosti a hospodarnosti. Z hladiska #celnosti je vhodné zamerat
analytické usilie na dosiahnutie, resp. mieru dosiahnutia zamyslanych cielov. V tejto
suvislosti si  dovolime pripomenut  parameter ,meratel'nosti, pripadne
kvantifikovanosti zvolenych cielov. Redlne prinosy zo splnenia kvalitativnych cielov
(dosiahnut’ sustavny rozvoj potencidlu zamestnanca, skvalitnit’ spoluprdcu v time,
upevnit’ sudrznost’ a spolupatricnost’ a pod.) sa budi moct posudzovat’ iba pomocou
kvalitativnych vyjadreni (napriklad pomocou nazorov a pocitov jednotlivcov) alebo
nepriamo odvodzovat zinych kvantitativnych vysledkov (niz§i pocet reklamacii
zdkaznikov moéze svedCit o kvalitnejSej spolupraci medzi zainteresovanymi
podnikovymi utvarmi).

V tejto suvislosti méZzeme komplexné posudzovanie procesu motivovania vnimat’

opat roznorodo, a to napriklad oami:

- motivovanych zamestnancov (Ci proces prispel k integracii ich motivécie, ¢i im
priniesol pocit zelanej ulavy a satisfakcie, ¢i pocituji vyssiu mieru svojho
prinosu pre podnik a pod.),

- motivujuceho manazéra (¢i prislo k skvalitneniu motivéacie zamestnanca, a tym
k hodnotnejSiemu pracovnému spravaniu),
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- spolupracovnikov motivovaného zamestnanca (¢i postrehli intenzivnejSiu

motivaciu svojho kolegu, zniZenie napétia v skupine, vyssi skupinovy vykon),

- zamestnancov utvaru riadenia arozvoja ludského potencialu (i prislo

k skvalitneniu motivécie celej skupiny, a tym k vysSej hodnote vlozenej do
prace, narastu spokojnosti nadvézujucich pracovisk atd’.),

- podnikovych analytikov (Ci sa v dosledku kvalitnejSej motivécie jednotlivcov

a skupin v podniku dosiahlo zlepSenie pozicie na trhu, ¢i je podnik vnimany
ako atraktivny a seriézny zamestnavatel’ a pod.).

Z pohl'adu #cinnosti je dolezit¢ skumat, aka bola vyslednd ,,vytaznost™
z jednotlivych motivujucich aktivit a opatreni. Modzeme odporucit permanentné
porovnavanie s potencidlnou vytaznostou/prinosom zinych aktivit, ktoré sa
v aktualnom procese motivovania nevyuzili, av§ak mohli by sa aplikovat’ v budicnosti
(ak sa predpoklada ich vyssia potencidlna Gi¢innost’). Na druhej strane sa moze stat’, ze
napriek relativne nizkemu efektu niektorej aktivity nie je mozné zvolit’ in aktivitu,
pretoze tato nahradnd aktivita nie je v stlade s hodnotami a postojmi, ktoré vyznava
jednotlivec alebo jeho skupina.

Obdobné¢ moéze byt aj posudzovanie hospoddrnosti procesu motivovania.
Niektoré aktivity st finan¢ne absolitne nenaro¢né (poskytnutie rady, podanie pomocnej
ruky). Iné su finan¢ne naroc¢nejsie, avsak musia byt’ doplnkom predoslych aktivit preto,
lebo iba spolocne dokazu dosiahnut’ ziaduci efekt, t. j. posilnenie, harmoniziciu
a integraciu motivacie. Tu mozno priradit’ vyslanie zamestnanca na zahrani¢nl staz,
nakup nového pocitaca, vyplatenie finanéného bonusu za dosiahnuté Uspory atd’.
Odporucame vhodne kombinovat oba typy aktivit, vzdy v zavislosti od finan¢nych
moznosti podniku. AvSak ak podnik zapasi s vyraznymi finanénymi tazkostami, nesmie
to znamenat’, zZe absollitne upusti od motivovania svojich zamestnancov. Vzdy moze
zvolit' lacnejSie, apritom casto omnoho ucCinnejSie aktivity, nastroje a pristupy
(pochvalu, prejavovanie ucty a vaznosti, pridelovanie zodpovednosti, rozvijanie
priatel'stva a timového ducha a mnoho inych).

Mimoriadne dblezitou sti¢ast'ou vyhodnocovacej etapy je uskutocnenie procesnej
spitnej vizby. V tvode verbalneho modelu procesu motivovania sme uz uviedli, Ze je
nevyhnutné venovat’ adekvatnu pozornost’ multi-stupniovej spétnej vdzbe. To znamena,
ze kazda etapa procesu by mala podliehat’ dokladnému posudzovaniu, ato najmi
z hl'adiska dynamiky navodenej v kazdej faze, spravnosti postupov a pouzitych metod,
technik a néstrojov, vykonanych chyb, nevyuzitych prilezitosti, vynalozenych ndkladov,
dosiahnutych prinosov, pripadne uspor.

Logické bude uskutocnovat’ spdtni vdzbu v obratenom procesnom poradi, t. j.
zacat’ od konca celého procesu, v samotnej vyhodnocovacej etape. Uz vyhodnocovacia
etapa totiz poskytuje vel’ky priestor pre rozne postupy, metody, kritérid atd’. A navyse,
aj hodnotiace postupy sa neustale zdokonal'uju, a preto aj samotna spétnd vizba moze
byt bud’ zastarana alebo aktudlna, spravna, v stlade s najnov$imi trendmi. Nésledne je
ziaduce pristapit’ k spatno-vizobnému skumaniu predchadzajicej (realizacnej) etapy,
potom opét postlpit’ v procese smerom k zaciatku (do etapy analyticko-projekénej), az
nakoniec do etapy pripravne;.

Spdtna vizba kazdej etapy by sa mala ukoncit' definovanim nedokonalosti
a navrhom korekénych opatreni. Negativne zistenia a skisenosti by mali byt
vystrahou a mali by sa v podniku prijat’ seribzne opatrenia pre to, aby sa uz viac
neopakovali a nenartSali priebeh dalSich motivaénych procesov (bud’ motivaénych
procesov realizovanych pre tohto ist¢ho zamestnanca alebo realizovanych pre ostatnych
zamestnancov/kolegov v ramci identickej pracovnej skupiny/timu). Korekéné opatrenia
musia byt adresne zacielené a ziaduco uderné. Musia vyburcovat ucastnikov
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motivacnych procesov k sustavnému zlepSovaniu, hl'adaniu stale efektivnejSich rieSeni.
Korekéné opatrenia musia mat’ svoju vahu a zodpovedni inicidtori zlepSovania musia
trvat’ na ich realizécii.

Sucasne s poukdzanim na pripadné nedostatky je potrebné vyuzit' aj vSetky
pozitiva vyplyvajice z procesu. Preto je vzdy vybornou odmenou pre pripravovatel'ov
arealizatorov motivaénych procesov, ak ich podnik poziada o sprostredkovanie
a zovSeobecnenie ich kladnych skiusenosti a tspesnych postupov. Zuzitkovanie
ziskanych sklisenosti by malo opit’ priamo smerovat’ k priprave eSte kvalitnejSicho
buduceho procesu motivovania.

Ziskané motivacné skusenosti by sa mali stat’ oficialnou sucastou planovacich
¢innosti v ramci sustavného skvalithovania systému riadenia arozvoja l'udského
potencidlu v podniku. Mali by byt zakomponované do politiky riadenia arozvoja
I'udského potencialu (persondlnej politiky), motivacnej stratégie, motiva¢nych
programov a pod. Ak sa to podari zodpovedne zabezpecit, kazdy predosly motivacny
proces modze prispievat’ a prerastat’ do prvej etapy d’alSieho, nasledného procesu
formovania a ovplyviiovania individualnej aj skupinovej motivacie.

2.3. Motivacné faktory, nastroje a udalosti

Motivacné faktory, nastroje a udalosti spolocne predstavujii vzajomne vyvazeny
apreviazany subor vSetkych ,prvkov®, ktorymi sa posobi na silu, Struktiuru
a smerovanie motivacie jednotlivcov a skupin existujicich vistom ohrani¢enom
prostredi (najcCastejSie podniku, organizacii, institucii a pod.). V podrobnejSom ponati st
motivacné faktory vsetky elementy, Cinitele, skutocnosti a vplyvy, vratane pristupov,
mechanizmov a technik, ktoré zamerne i mimovol'ne (neplanovite, ndhodne) pdsobia na
motivaciu. Predstavuji najbohat$iu mnozinu spoésobov ovplyviiovania celkovej 'udske;j
motivacie. Motivacné ndstroje mozno definovat’ ako priame, vzdy cielené a aktivne
poOsobiace prvky, pristupy a formy ovplyviiovania pracovnej motivacie, uplatiované
konkrétnymi motivovatelmi (najCastejSie manazérmi a spolupracovnikmi) s jasnym
zamerom dosiahnut’ konkrétnu formu spravania a reakcie motivovaného jednotlivca
alebo skupiny. Ich zdmerom je ucinne zasiahnut existujucu motivacna Struktiru
jednotlivca alebo skupiny, avyvolat jej posilnenie alebo zjednotenie s vhodne
definovanymi motivacnymi preferenciami (nikdy vSak nesmie ist o manipulovanie
a necitlivé zaobchadzanie s trvalou motivaciou uvazovaného objektu motivovania).
Motivacné udalosti znamenaju spektrum roznych aktivit a dejov, ktoré podporne
a pritom aktivne poOsobia na motivaciu (vSeobecnu ipracovnl) tym, Ze vtiahnu
motivovanych jednotlivcov a skupiny do vopred starostlivo pripravenej akcie, ¢innosti.
ZvycCajne sa zameriavaju na posilnenie ducha spolunélezitosti, radosti zo spolo¢ne
prezitych momentov, poskytnutia tutechy alebo opory v danom prostredi. Tomu
zodpovedaju aj konkrétny podoby motivacnych udalosti, napriklad organizovanie
podnikovych Sportovych podujati, viano¢nych posedeni, priatel'ského sutazenia medzi
podnikovymi utvarmi atd’.

Pri zostavovani spektra motivaénych faktorov, podmienok, nastrojov a udalosti,
ktoré by mohli vyuzivat’ motivovatelia v konkrétnom podniku, je délezitou myslienkou,
ze vsuCasnom neistom socidlno-ekonomickom prostredi financna odmena uZ
pravdepodobne nie je jedinym, dlhotrvajucim a efektivnym motivacnym ndstrojom
ucinnym rovnako voci vsetkym zamestnancom, odbornikom a manazérom. Chapanie
mzdy ¢i platu ako iba jedného z mnohych motiva¢nych nastrojov je vyznamnou zmenou
v nazerani na problém motivovania. Prinosnym poznatkom je, ze pri zlepSovani vykonu
zohrava ulohu mnoZstvo faktorov a ze mnohé z tychto faktorov st vzajomne zéavislé
(Armstrong, 2002, s. 169).
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V tejto suvislosti je ziaduce vnimat’ a uplatinovat’ ¢o najvacsiu a najpestrejSiu zmes
motivaénych faktorov aprvkov, ktoré moézu byt viac alebo menej ucinné pri
ovplyvitovani motivacie v podniku. Ci uz ide ohmotné alebo nehmotné G&initele,
finan¢né alebo nefinancné, kratkodobo alebo dlhodobo pdsobiace, vSetky dohromady by
mali vytvarat komplexna a systémovu ponuku motivaénych elementov. Cim bohatsia
a roznorodejSia bude plejada motivaénych prvkov definovand v podniku, tym vacsiu
Sancu budi mat’ motivovatelia tcelovo si znej zvolit a kombinovat medzi sebou
viaceré prvky tak, aby ucinne zasiahli motivaciu uvazovanych jednotlivcov a skupin.
NavysSe sa bohatou ponukou motivacnych prvkov motivovatelia mézu inSpirovat’ pri
tvorbe novych, doposial’ nevyuzivanych spdsobov oslovenia motivacie.

Inak vyjadrené, vsetky elementy a atributy prostredia podniku by mali byt
vybudované audrZiavané tak, aby podnecovali ausmeriiovali motivaciu. J. Khol
napriklad uvadza, Ze motivaéné moznosti pracovného prostredia, t. j. vztahov
zamestnanca kjeho spolupracovnikom, pramenia z psychologickej potreby
komunikacie, styku s druhymi l'ud'mi. Jednotlivec sa usiluje o kontakty s druhymi,
pretoze prave nimi sa vac¢sina jeho odmien zhodnocuje. Pre mnohych jednotlivcov su
peniaze nielen prostriedkom hmotného zabezpecenia, ale symbolom, ktorym sa
zhodnocuju ich schopnosti, vykonnost’ a postavenie. Navyse, ¢asto saim kontakt s inym
jednotlivcom moze byt sam osebe vyznamnou odmenou (7982, s. 256).

Zostavenie a klasifikacia systému motivaénych prvkov, néstrojov a opatreni by
mala nevyhnutne reflektovat dynamické ponimanie najcennejSicho aktiva kazdého
podniku — Tudi aich potencidlu, ato vo vSetkych troch ¢asovych rozmeroch
(minulostnom, st¢asnostnom i budiicnostnom). Napriek znacnej snahe zjednodusovat’
mnohé podnikové procesy by vSak pri motivovani, t. j. pri uplatiiovani zvolenych
motivaénych nastrojov a udalosti, mala vzdy existovat’ tendencia starostlivo selektovat’
a uplatiiovat’ prave tie pristupy a néstroje motivovania, ktoré zohl'adnia kvalifika¢no-
osobnostné odli$nosti a individualitu i socializacny aspekt kazdého jednotlivca.

NavySe ziaduca volba konkrétnych motivujicich podnetov by mala byt
podriadend pdsobeniu situaénych sil a podmienok, tuspesnosti predchadzajucich
motivaénych pdsobeni, casovym, finannym avecnym moznostiam podniku,
zruénostiam a kompetenciam manazéra i spolupracovnikov efektivne napliiat
motivacné prisl'uby a rozhodnutia atd’.

V sulade s predchadzajicimi myslienkami mozno Kklasifikovat® motivacné
faktory, nastroje a udalosti nasledujucim spésobom:

- procesng,

- osobnostné,

- symbolovgé,

- intelektové,

- komunikacno-socialne (Blaskova, 2007, s. 16 — 19).

2.3.1.Procesné motiva¢né nastroje

Podstatou procesnych motivaénych nastrojov je systémové a systematické
uplatitiovanie motivacného akcentu vo vSetkych klP'ucovych procesoch riadenia
a rozvoja Pudského potencidlu (strategického riadenia a rozvoja, planovania 'udského
potencidlu, vytvarania novych pracovnych miest, profilovania, ziskavania a vyberu,
orientdcie, hodnotenia pracovného vykonu, tvorivého vedenia, vzdelavania a rozvoja
zamestnancov a manazérov). To znamena, Ze v kazdom z persondlnych procesov je
potrebné nielen dosiahnut’ primarny zamer daného procesu, ale rovnako aj posilnenie
motivacie zamestnancov a manazérov. Podl'a tejto filozofie je motivaénym néstrojom

55



Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

v tomto pripade cela €innost’/proces riadenia a rozvoja l'udského potencialu, so
vSetkymi svojimi motivujucimi nalezitost'ami, metédami, prvkami atd’.

Napriklad v procese orientdcie je primarnym ucelom skratit’ obdobie, v ktorom
novy zamestnanec eSte nie je schopny podavat’ plny pracovny vykon, a zjednodusit’
prvé tyzdne a mesiace jeho/jej pracovnej kariéry v podniku. Podl'a D. A. DeCenzoa a S.
P. Robbinsa zahfiia orientdcia novych zamestnancov aktivity spojené s uvedenim
nového zamestnanca do podniku aorganizanej jednotky. Obohacuje (rozvija)
informacie ziskané¢ v priebehu jednotlivych faz procesov ziskavania a vyberu
a napomaha redukovat’ pociato¢ntl uzkost’ pocitovani na zaciatku nového zamestnania
(1999, 5. 223). Avsak subezne s napifianim tohto zameru/poslania moZe proces
orientacie splhat aj sprievodny, subezny zamer — posiliiovat motiviciu novych
zamestnancov. Persondlni odbornici a predovSetkym manazéri a kolegovia by sa mali
usilovat’ pozitivnym pristupom, ustretovostou, vysvetlovanim a sprehl'adiiovanim
postupov, prejavovanou ochotou, vhodnym S$tylom vedenia a komunikacie motivovat
novych zamestnancov k ¢o najplnsej harmonizacii ich cielov a motivov so smerovanim,
filozofiou a kultirou podniku a k efektivnemu pracovnému vykonu.

Na druhej strane by sa novi zamestnanci mali usilovat udrzat a zvySovat
priaznivy dojem a pozitivny vztah manazérov, spolupracovnikov a persondlnych
odbornikov vo¢i nim, ktory si zacali vzajomne budovat’ este pocas akviziéného procesu
(ziskavania a vyberu). To znamend, ze by sa mali spravat apracovat tak, aby
predstavitelia podniku a najblizsi spolupracovnici (organizacne nadriadeni, podriadeni,
rovnocenni, pochddzajici zinych spolupracujicich utvarov) boli jednoznacne
presvedCeni a dostatocne silno motivovani ponechat’ si ich nastdlo (po skonceni
skasobnej doby) a nenasilne ich v¢lenit’ do jestvujucej Struktiry pracovného potencidlu
podniku.

Rovnako moéze efektivne uskuto¢iiovana orientdcia prispievat’ k upevneniu
motivacie stabilizovanych zamestnancov — ¢im skor bude novy zamestnanec vyborne
zvladat’ svoju pracu, tym skor sa stane plnohodnotnym a spolahlivym ¢lenom danej
pracovnej skupiny/pracovného timu ajeho/jej vysledky tym skor prispeja
k dosahovaniu lepsich vysledkov uvazovanej skupiny, timu, utvaru a celého podniku.

Tymto spdsobom realizovana orientdcia novych zamestnancov a manazérov moze
byt vnimana ako procesny a komplexny motivaény systém/ndstroj, podporujici mieru
vstupnej 1 naslednej motivacie novych aj stabilizovanych ¢lenov podniku.

V inom z interpersondlnych procesov, napriklad v procese projektovania novych
pracovnych miest je primarnym ucelom procesu naprojektovat a urobit funkcénym
novovytvorené miesto. To znamena vytvorit’ taky projekt prace, ktory bude prospesny
pre podnik: zaplni medzeru v doposial vykonavanych c¢innostiach, produkovanych
vystupoch alebo vyrdbanych vyrobkoch a bude pre podnik ekonomicky prinosny. Avsak
v rovnakom ¢ase mozno od projektovania novych pracovnych miest o¢akavat’ aj d’alsi —
sprievodny a subezny — vysledok, t. j. navrhnat’ pracovné miesto takym sposobom, aby
nepretrzito posiliiovalo motivaciu nielen samotného drzitela tohto miesta, ale aj jeho
spolupracovnikov. Predpokladom takéhoto vysledku je, ze pracovni projektanti budia
zretelne vnimat’ svoju tvoriva zodpovednost’ a budi pocitovat’ voci tomuto svojmu
usiliu dostatoéne vysokil motivaciu a presvedCenie o vyznamnosti prace ako takej
a vyznamnosti hodnototvornej a uspokojujucej ¢innosti 'udi vo vSeobecnosti.

Obdobne naznaenym spdsobom je mozné implantovat’ motivany akcent do
vSetkych ostatnych c¢innosti/procesov riadenia arozvoja l'udského potencidlu. To
znamena, ze kazdy z personalnych procesov by mal okrem svojho prvotného ucelu vzdy
zohl'adnovat’ a obsahovat’ aj snahu posiliiovat’ pracovni motivaciu.
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2.3.2.Osobnostné motivacné nastroje

K osobnostnym ndstrojom motivovania mozno priradit’ tie, ktoré zvycajne
z pohl'adu aktudlneho uplatiiovania nepredstavuji pre podnik prili§ finanéne narocné
spdsoby ovplyviiovania motivacie. AvSak nezriedka su tieto nastroje pre mnohych
motivovatelov zaroven implementa¢ne najnarocnejsSie — ich aplikovanie zavisi od vole
motivovatela zapojit' do motivovania inych svoje vlastné osobnostné nadsenie, svoju
vlastni motivéciu, skiisenosti, tacitné znalosti, presvedcenie, zapal atd’.

Ide prosto o dobrovol'ny, casto mimoriadne senzitivny vklad/transfer osobnosti
motivovatela do osobnosti a motivacnej Struktury iného jednotlivca. Prave z tohto
dévodu sa osobnostné motivaéné nastroje niekedy v praxi uplatiiuji zriedkavejsie. Ide
najmé o skupinu motivujiicich osobnostnych ¢vt, kompetencii, charakteristik, rysov
a vlastnosti iniciujucich aktérov motivaéného vztahu, t. j. najcastejSie nadriadené¢ho
pracovnika, spolupracovnikov, podriadenych spolupracovnikov, kolegov z inych
organizanych tutvarov, ¢lenov uZzSieho i SirSieho vedenia podniku atd’. Napriklad:
prejavovanie pozitivnych vlastnosti nadriadeného zamestnanca, vyuzivanie vhodného
a dostatocne podnecujiiceho S§tylu vedenia, korektnost aplikovand zo strany
nadriadeného/manazéra azo strany podniku, oslovovanie a vyuzivanie potreby
altruizmu a mnoho inych.

Osobnost’ manaZéra ako motivaény ndstroj, jeho ustretovost, Cestnost,
prejavovanie dovery, reSpektu a Ucty, otvorenosti, priatel'ského pristupu, charizmy,
empatie, jeho zasadovost’, seriéznost’, korektnost’, dodrzanie daného slova alebo sl'ubu,
reSpektovanie individudlnych odliSnosti, prejavovanie zaujmu o nazory a inSpiracie zo
strany zamestnancov a kolegov, pochopenie pri do¢asne nizSom vykone zamestnanca
spOsobenom osobnymi problémami a pod., si silnymi motivaénymi néstrojmi.
Napriklad, v pripade posledného z vymenovanych prvkov, si zamestnanci vykazujici
dlhodobo kvalitny vykon urcite budt vazit’ poskytnutu docasnu ,,ul'avu* z pracovnych
povinnosti a po vyrieSeni drobného zavahania alebo osobnych problémov ich nasledny
vykon prekroc¢i beznu troven a pravdepodobne citel'ne nahradi aj poskytnuté Gstupky.

Ako uc¢inné osobnostné motiva¢né nastroje mézu byt aplikované taktiez napriklad
svedomitost’, pracovitost, pevna vola, emociondlna, socidlna a politickd inteligencia,
taktnost’, zodpovednost’ atd. manazérov. Tieto néstroje patria zo strany podriadenych
spolupracovnikov k mimoriadne citlivo vnimanym.

Styl vedenia velmi uzko suvisi sosobnostou manazéra (motivovatela)
1 zamestnanca (motivovaného). Niektori zamestnanci (najma tvorivi, zapodievajuci sa
intelektudlne naro¢nejsimi ¢innost'ami, ktori potrebuju pocit vol'nosti a rozletu pri svojej
praci) najCastejSie vyzaduju participativny styl vedenia. Zo skusenosti vyplyva, ze
zamestnanci odvadzajuci kvantitativne vykony (manualne pracujici zamestnanci, ktori
napliiiajii viykonové normy) na niz§ich urovniach podniku vyzaduju skor autokratickejsie
formy vedenia, ktoré ich nenttia preberat’ zodpovednost’ a nenutia ich spolurozhodovat'.
Radsej plnia rozhodnutia ostatnych, nez by sa zatazovali pracou navyse.

Na druhej strane moze niekedy prichadzat’ k demotivacii v tych pripadoch, ak
manazér nie je schopny alebo ochotny uplatiiovat’ taky styl vedenia, aky podriadeni
spolupracovnici potrebuji, nakol'’ko v obidvoch spominanych skupinach zamestnancov
sa mdzu niekedy vyskytovat’ vynimky z vyhranenych kvalifika¢no-osobnostnych typov.
Velkou pomocou su vtedy odborné zasahy personalnych odbornikov alebo tréningy
interpersondlnych zrucnosti manazéra. Zavisi od zanietenia uvaZzovaného manazéra, ¢i
skutocne chce zmenit' svoje spravanie a uplatinovany S$tyl vedenia. V tejto suvislosti
zaujimavy ndzor zastava I. Prno: , Autoritativna osobnost’ sa boji chyb a neskusa
nezname,”“ (2005, s. 271). Zrejme prave tento aspekt je najpriznacnej$i pre
autokratickych manazérov — tak vel'mi sa boja svojej nedokonalosti, ze za Ziadnych
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okolnosti nedaju priestor pre situacie, v ktorych by ju niekto iny mohol odhalit. To
znamend, ze tréningy interpersondlnych zrucnosti a uplatinovania vhodnych Stylov
vedenia nemusia byt Uplne G¢inné v pripade vSetkych manazérov.

Korektnost’ a Cestnost’ jednania zo strany manaZéra i podniku (pocit istoty,
vztahovej stability a vyjasnenost’ pracovnej buducnosti) odburava v zamestnancoch
obavy znepoctivého pristupu, z neprimeraného zneuzivania schopnosti a osobnych
sktsenosti zamestnanca.

2.3.3.Symbolové motivacné nastroje

Symbolové motivacné ndastroje st priznacné vyuZzivanim vahy (vyznamu)
a pridelovanim istych symbolizujicich hodndt, ktoré odzrkadl'uju mieru ocenenia,
uznania a prinosu doterajSieho pracovného usilia jednotlivcov ipracovnych skupin
alebo timov. Avsak, okrem prejavu ocenenia, reSpektu a vdaky voci konkrétnym
zamestnancom alebo skupindm, symbolové ndéstroje sucasne obsahuju aj urcité
o¢akavanie v rovine pozadovanej urovne alebo kvality budiceho pracovného spravania
motivovanych zamestnancov a manazérov. Inak vyjadrené, prijatie symbolového
motiva¢ného prvku vyvazuje poskytnutie istej hodnoty na jednej strane akceptovanim
psychologického zavidzku do budicnosti na strane druhej. Do skupiny symbolovych
motivatorov mozno zaradit napriklad umoznenie kariérneho rastu, udelenie
vyznamného statusu a postavenia v podniku, posililovanie prestize jednotlivca alebo
skupiny, priznanie vysokej zodpovednosti a udelenie rozsiahlejSich pravomoci ako
vysledku aplikovaného delegovania mimoriadnych povinnosti, prizyvanie do rozli¢énych
timov odbornikov napoméhajicich implementovat’ rozsiahle organizacné zmeny alebo
fundovane rieSit zavazné organizacné problémy a tazkosti, menovanie za clenov
zmieriovacich timov napomahajicich zvladat vypuklé konflikty alebo zbytocné
nedorozumenia a tenzie v podniku, pridelenie financnej odmeny alebo zamestnaneckych
vyhod a bonusov atd’.

K symbolovym néstrojom motivovania mdze patrit’ taktieZ prejavovanie lojalnosti
manazérov voci svojim podriadenym spolupracovnikom (v zmysle tzv. obojstrannej
lojalnosti, ktora zahfta vzdjomnu, a nie iba jednosmernu lojdlnost medzi manazérom
ajeho zamestnancami ako je to badateIné v mnohych podnikoch), poskytovanie
vykonnej a modernej techniky aergonomickych zariadeni pre pracu, pestovanie
a vyuzivanie dobrého mena podniku, jeho pozitivneho imidzu v ociach laickej
1 odbornej verejnosti a tak d’alej.

Pravomoc a zodpovednost’ posobi na zamestnancov vel'mi motiva¢ne. Aby mohli
zamestnanci plne uplatiiovat’ zvereni pradvomoc a zodpovednost, musi im manazér
delegovat’ ulohy, ktoré su schopni zvladnut. V tomto zmysle delegovanie predstavuje
poskytnutie takych prav a zodpovednosti zamestnancom, ktoré im umoznia rozhodovat’
na zéklade svojho vlastného uvazenia. Delegovanie teda znamena rozsirenie stupniov
volnosti, t. j. priestoru pre rozhodovanie a konanie zamestnancov, ¢o zvysuje ich pocit
hodnoty seba samych a vedomie zodpovednosti (Sahm, 1975, s. 2426). Participativny
manazér uznava zamestnancov ako partnerov atak sa k nim aj sprava. T. j. uznava
zamestnancov ako zodpovednych a spoluzodpovednych odbornikov a tym ich motivuje
k optimdlnemu vykonu.

Spoluucast’ pri rieSeni doleZitych problémov pracoviska alebo celého podniku
(napriklad ucast’ v rozlicnych timoch, krazkoch kvality, operativnych zasahovych
skupinach a pod.) navodzuje v zamestnancoch vedomie, Ze podnik si ceni ich nazor
a odborné skusenosti a povazuje ich za uzndvanych odbornikov schopnych hladat’
a realizovat’ inovativne rieSenia.
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Kariéra a moZnost’ pracovného postupu predstavuju pre niektorych
zamestnancov opdt’ silny motivaény nastroj, pretoZe casto prdve moznost realizacie
kariéry postiva konanie a zanietenost zamestnancov a manazérov smerom K trvale
dynamickému spravaniu. Z tohto dovodu by mal kazdy zamestnanec vediet, aké su
moznosti jeho pracovného postupu v hierarchii podniku. Je namieste poznamenat, ze
urciti zamestnanci st spokojni s poziciou a statusom, aké dovtedy dosiahli, a odmietaju
postupovat po kariérnom ¢i hierarchickom rebricku vysSie. Obavaji sa vicsSej
zodpovednosti, vi¢Siecho mnozstva a naro¢nosti pozadovanej prace, udrziavania SirSich
pracovnych kontaktov atd’. Vtedy zéalezi na citlivosti a spravnom odhade manaZéra
uspokojivo zvladnut potrebu organiza¢nej dynamiky a osobnostnej vybavenosti
a komfortu uvazovaného zamestnanca. Nie je vhodné nutit zamestnanca prijat’
zodpovednejSiu a naro¢nejsiu (aj ked’ Casto lepSie platentl) pracovnl poziciu, na ktort
sa neciti a s ktorou bytostne nesuhlasi, pretoze by sa to mohlo odrazit’ v jeho pracovnom
strese Ci frustracii a dokonca i1 v odpore k préci a k celému podniku.

Podpora odbornej autority, renomé a prestize jednotlivcov alebo skupin najmi
v pripade zanietenych a oddanych odbornikov a Specialistov podniku mdze byt
mimoriadne silnou pohnutkou pre dosahovanie este vyssej kvality, origindlnosti alebo
flexibility pracovného spravania a pracovnych vysledkov v buducnosti.

Vybavenost’ najmodernejSou technikou a zariadenim (sofistikované technologie,
vykonny pocitac, skener, tablety, pristup k internetu, vyuzivanie vnitropodnikovych
socialnych sieti, dostupnost’ odbornej literatiry, vnutropodnikové datové a znalostné
kniZnice, vyrobné zariadenia, pristroje a nastroje Setriace namahavu alebo nebezpecnu
pracu zamestnancov a pod.) buduje v zamestnancoch hrdost na efektivnost
a pokrokovost’ podniku a prebiehajtcich procesov.

Imid; podniku, t. j. dojem a povest’ podniku v jeho okoli, vyrazne ovplyviuje
sucasny ibuduci vykon a vykonnost. Mnohych zamestnancov a manazérov motivuje
prave skuto¢nost’, Zze pracuju v dobre zavedenom, zndmom a seriéznom podniku. Su
hrdi na prisluSnost’ k podniku s vybornou poziciou na trhu prace alebo trhu produktov
atd’.

Penainé odmeny (odmeny, prémie, podiely na zisku atd.) su zvycajne
povazované aj zo strany manazérov (subjektov motivaéného procesu) aj zo strany
zamestnancov (objektov motivaéného procesu) za vhodny motivaény néstroj. Peniaze
odnepamiti predstavovali univerzalny prostriedok, ktory moéze sluzit' k uspokojeniu
najréznejsich potrieb. MoZe ist’ pritom o potreby existenéné¢ho charakteru, statusového
charakteru, charakteru poteSenia z nadbytku atd’. Je evidentné, Ze vySka penaznych
odmien zavisi od mnozstva faktorov. Z nich niektoré su jednotlivcom alebo skupinou do
velkej miery ovplyvniteIné (napriklad kvalita a hodnota preukdzaného pracovného
vykonu). Naopak, niektoré faktory, ovplyviujice vysku a symbol obsiahnuty v odmene,
st priamo neovplyvnitel'né, nakol'ko zavisia napriklad od mzdovej politiky Statu, vysky
minimdlnej mzdy, Gspesnosti odvetvia a podniku atd’.).

Je dolezit¢ upozornit na skuto¢nost, Ze nadmerné zdoraziiovanie penaznej
motivacie zamestnancov vedie k prehliadaniu alebo podcefiovaniu G¢innosti mnohych
d’alsich motivacnych nastrojov. NavySe jednotlivci, ktord su a priori motivovani
peniazmi aich sustavnym hromadenim, byvaji rezistentni voci akymkolvek inym
spdsobom ovplyvilovania ich vykonu aspravania, abez dlhého rozmyslania
uprednostnia d’alSiecho zamestnédvatel'a, ktory im prisl'ibi vysSie finanéné ohodnotenie
ich prace. Alebo nutia svojho aktualneho zamestnavatel'a stistavne im zvySovat mzdu
a prisluchajuce odmeny, ato formou neprestajného ,,vydierania® moznostou svojho
odchodu z podniku.
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Na to, aby vykonova zlozka mzdy pdsobila motivacne, by mala byt zaloZzena na
jasnom a jednoduchom systéme merania ¢i hodnotenia vykonu, do ktorého pripravy boli
zapojeni 1 zamestnanci a ktorému doveruji. Medzi hodnotenim vykonnosti a vyplatou
odmeny by pritom mal byt miniméalny ¢asovy odstup (http://www.itnews.sk). Mzdové
podnety mdzu podl'a charakteru svojho pdsobenia vytvarat:

- kratkodoby osobny hmotny zéujem jednotlivca pocas vykonédvania prace alebo

vykonavania pridelenej pracovnej roly,

- dlhodoby hmotny zaujem, ktory je zacieleny na trvalé zlepSovanie pracovného

spravania jednotlivca, a to v sulade s planom jeho/jej pracovnej kariéry.

V praxi moZe ist o vymedzenie zakladnych faktorov, ktoré maju schopnost’
ovplyvnit’ motiva¢ni ucinnost’ mzdového podnetu na jednotlivca alebo skupinu v smere
vytvarania celkovej pracovnej spokojnosti. NajCastejSimi faktormi, ktoré ovplyviiuju
efekt peniazného podnetu, st nasledujuce:

- vedoma zéavislost’ medzi vy$Sou mzdou a pracovnym Usilim,

- miera ovplyvnitel'nosti pracovného vysledku jednotlivcom alebo skupinou,

- zachovanie istoty zarobku do budticnosti,

- situdcia a stabilita trhu prace,

- moznost’ osobného rozvoja a pracovného postupu,

- pracovné podmienky,

- prestiz pracovnej funkcie alebo profesie v ociach verejnosti.

Je velmi doélezit¢ aby manazmenty podnikov venovali patriénii pozornost’
mzdovym podnetom, rozvoju persondlu, zvySovaniu U¢innosti vSetkych podnetov
k praci a faktorom, ktoré tieto podnety ovplyviiuju. (Kleibl, Dvoidkovd, Subrt, 2001).

NavySe pri pefiaznom motivovani jednotlivcov a skupin je potrebné sledovat
ramec, v ktorom su financné odmeny ako motivany nastroj ucinné. Tak ako vela
ostatnych motiva¢nych nastrojov, ani peniaze nemotivuju nepretrzite a ich efekt je casto
iba kratkodoby. Z uvedeného dovodu by mal byt systém poskytovania penaznych
odmien a prémii v kazdom podniku zamerany ¢o najviac individudlne a objektivne.
Cim viac bude mechanizmus pridel'ovania pefiaznych odmien a bonusov zohl'adiovat
individualitu a prinos vykonu zamestnancov a manazérov, tym bude Uc¢innejsi. To
znamena, ze tym bude viac prispievat’ k pocitovanej podnikovej seridznosti a teda
pracovnej spokojnosti.

2.3.4.Intelektové motiva¢né nastroje

Zmyslom intelektovych motivaénych nastrojov je pozitivne oslovovat,
podnecovat a zarovei napomdct’ napiiat potrebu intelektovej sebarealizdcie
zamestnancov a manazérov. Nutnost' a nalichavost’ realizacie vlastnej intelektovej
potencie, ktoru nastoj¢ivo pocituju mnohi zamestnanci a odbornici, zvyc¢ajne zavisi od
dosiahnutej kvalifikacie a intelektovej trovne jednotlivca, frekvencie a naro¢nosti
doposial’ zvladnutych a Gspesne vyrieSenych unikatnych problémov, objavenych novych
rieSeni atd’.

Vychodiskom definovania tejto skupiny motivaénych nastrojov je premisa, Ze
mnohi jednotlivei o¢akavaju od svojho pdsobenia v podniku nielen satisfakciu v oblasti
socialneho vyzitia, materidlneho zabezpecenia, prijemného a obohacujuceho stravenia
Casu, ale aj vyuzitie svojich rozumovych predpokladov a kompetencii, talentu, vratane
latentnych invenénych dispozicii. MozZe ist’ pritom o vyuzitie odbornych (profesijnych)
poznatkov a zrucnosti, schopnosti strategického myslenia, analytického myslenia,
organizacnych schopnosti, vodcovskych kompetencii, kreativity atd’.

Pritom podla P. Zika predstavuje kreativita schopnost predstavit si alebo
vymysliet nieo nové, postoj charakteristicky prijatim zmien, ochotou hrat sa
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s napadmi a myslienkami a flexibilitou pohladu na veci, aproces charakterizovany
tvrdou pracou, myslienkovou c¢innostou na generovani rieSenia, priestorom pre
improvizaciu a pravidlami (2004, s. 29). Inak vyjadrené, v moznosti uplatiovat’ svoju
kreativitu si jednotlivec uplatiluje sti¢asne viacero rovin svojho myslenia a prezivania,
¢o modze byt pre jeho motivaciu apracovni spokojnost velmi vyznamné, az
nevyhnutné.

K najicinnejSim intelektovym motivacnym nastrojom mozno priradit’ napriklad
definovanie = a komunikovanie vyziev k ziaducemu organizaénému rozvoju,
k identifikovaniu, priprave a realizovaniu potrebnych organizacnych zmien, zapajanie
zamestnancov do rozhodovania o buducom zamerani organiza¢ného utvaru, vtahovanie
zamestnancov do procesu tvorby dlhodobych, strednodobych i kratkodobych cielov,
poskytovanie relevantnych informacii potrebnych pre neustile zlepSovanie uUrovne
preukazovanych vykonov, zaddvanie naro¢nych, avSak pritom realizovateI'nych uloh,
vytvaranie prostredia podnecujiceho vysokl mieru inovativnosti a invencie atd’.

Redlnost’ a splnitel’nost’ ciel’ov predstavuje motivacny nastroj, pri uplatiiovani
ktorého by mal byt manazér vel'mi obozretny, pretoze narocnost’ cielov mdze posobit’
na kazdého jednotlivca inym sposobom. Niektorych zamestnancov moze narocné uloha
motivovat’ k poddvaniu vysokého vykonu, pretoze tato Ulohu povazuji za vnltornu
vyzvu a prilezitost’ vyskusat si spravnost’ svojich znalosti, svoju vytrvalost,, originalitu
atd. Naopak u inych jednotlivcov modze prili§ narocny ciel' alebo predimenzovana
pracovna uloha prispievat’ k zvySeniu stresu, zazitiu sklamania a frustracie. Obavaju sa,
ze tieto ciele nezvlddnu, Ze su nad ich schopnosti a Ze si s nimi nedokdzu uspesne
poradit’ a ze by mohli byt okolim posudzovani ako neschopni.

Ndplii a obsah prdce su dolezitymi nastrojmi, pretoze ak je praca pre
zamestnanca atraktivna, méze pdsobit’ silne motivac¢ne. Je veI'mi vhodné obmedzovat’
stereotypnost’ a monotoénnost’ prace obohatenim prace, rozSirenim pracovnej naplne
alebo striedanim pracovnych tuloh, zatraktiviiovanim neprijemnych pracovnych operacii
a ¢innosti a pod. Negativne dosledky stereotypnosti alebo prili§ uzkej Specializacie
prace je mozné tiez znizovat vytvaranim podmienok k tomu, aby sa v pracovnej
¢innosti uplatilovali stale viac typicky 'udské rysy ako tvorivost’, rozhodovanie, rieSenie
problémov a pod. Obsah prace ma rozhodujuci vplyv aj na to, ¢i zamestnanci citia, ze
im ich préaca prindSa pocit osobného rastu, tispesného prekondvania prekazok, vlastnej
hodnoty a pod. (Osvaldova, 1984).

Dostatok relevantnych informdcii taktiez ovplyviiuje vykon jednotlivcov
a skupin pozitivnym sposobom. Nedostatok informacii negativne vplyva na vykon
zamestnancov, pretoze tito nemaju dostato¢né mnozstvo a kvalitu podkladov pre svoju
pracu. Citia sa informacne podcenovani a opominani. Okrem informacii patriacich do
okruhu odbornych informdcii (technickych, ekonomickych atd’.) by mali zamestnanci
nepretrzito ziskavat’ poznanie o zdmeroch, cieloch a stratégiach podniku, uvazovanych
partnerstvach, trhovych ambiciach a pod. Mimoriadne doélezité je taktiez poskytovat
spatnu vézbu o prinose jednotlivcov alebo skupin a oich podiele v systéme tvorby
novych hodnét a nového poznania v podniku.

2.3.5. Komunika¢no-socialne motivacné nastroje

Komunikacia vo wvnutri podniku, medzi zamestnancami a manazérmi, je
mimoriadne délezitou a nezastupitel'nou zloZkou motivacie. Aby vSak komunikacia
mohla a dokazala napomdct skvalitiovaniu motivacie v podniku, musi byt’ obojsmerna,
aktivna, priatel'skd, bez umelo vytvaranych prekdzok, musi vyuZivat spravne
komunika¢né kandly, prostriedky, nesmie byt zdrziavand zastaranymi informacno-
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komunika¢nymi technologiami, neochotou alebo netstupcivostou niektorych ¢lenov
podniku a pod.

Zékladom je odstranit’ vSetky vyskytujuce sa komunika¢né bariéry a blokady
v podniku. St zbytocnymi prekdzkami, ktoré stazuji komunikaciu a poskodzuju
motivaciu a doveru medzi zamestnancami. M6zu mat’ rozne priiny. NajznamejSimi
pri¢inami su mentélny alebo fyziologicky hendikep, eventudlne rézne zabrany alebo
poruchy psychologické. Komunika¢na bariéra vznikd iv pripade nekompatibilnosti
referencnych systémov. K mnozstvu portich méze prist’ z roznych dévodov vo vsetkych
fazach komunika¢ného procesu. Aby bolo mozné organizovat akykol'vek proces
produktivnym spdésobom, musi prist’ k spoloénému porozumeniu (Brooks, 2003).

ManaZment
Komunikaéné kanaly o pastenky, ,
smerom nahor informacéné tabule
e podnikovy Casopis
e obchdodzky e vyro€né spravy
manazmentu e celopodnikové
e udaje z prieskumov zhromaZzdenia
postoja zamestnancov . worlfslrlopy,
e pravidelné brifingové seminare
stretnutia e konferencie
e systém podavania . ‘Felefomcké
navrhov informacna sluzba
o spitna viizba od e podnikovy rozhlas
predstavitelov e audio
zamestnancov a videokazety
e rozhovory so
zamestnancami Komunikacné
kanaly smerom
. dole
Zamestnanci

Obr. 9. Zakladné komunikacné kanaly pre zamestnancov a manazérov (Brooks, 2003)

Zamestnavatel usilujuci sa o kooperativnu klimu v podniku vychéadza z toho, ze
informovanost’ a komunikécia so zamestnancami su formami vytvarania pozitivnych
vztahov zamestnanca k podniku a k jeho cielom, formuju pracovni schopnost’ a ochotu
k aktivnemu a kreativnemu pristupu k plneniu pracovnych uloh. Bez dobrych
komunika¢nych vézieb su v podniku ohrozené faktory zvysujuce efektivnost’ pdsobenia
Iudského potencidlu. Kvalitnd informovanost’ a komunikacia st sti¢astou uspe$ného
Stylu vedenia. V ramci nich je okrem in€¢ho potrebné stanovit’ iinformacné stratégie
podniku arealizovat’ ich v systéme vedenia zamestnancov. Sucastou informacnej
stratégie pre zadkladni komunikaciu je i vyuzivanie moznych firemnych informaénych
médii a sustavné hodnotenie ich zamerani a G¢innosti. Je zrejmé, Ze manazment podniku
ma k dispozicii znacné mnozstvo moznosti, akymi je mozné realizovat’ informacné
stratégie a ovplyvitovat’ komunikaciu v podniku (Kleibl, Dvoidkova, Subrt, 2001).

Z predoslého textu vyplyva, ze k motivacnym ndastrojom, ktoré dokazu obsiahnut’
a pokryt’ socidlny rozmer kazdého podniku, skupiny a jednotlivca, patri vyuZzivanie
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vietkych foriem motivacne realizovanych medziludskych vit’ahov a interpersondlnej
komunikdcie, ktoré sa odvijaju v prostredi podniku. Obdobne ako prezentovala Cast’
o ¢innostnych/procesnych motivaénych nastrojoch, aj vSetky typy rozhovorov
a jednosmernej alebo obojstrannej komunikacie, ku ktorym prichadza v podniku
a pracovnych timoch a skupinéach, by mali byt realizované zamerne motivacne. Plati to
pre pracovné porady, cielene organizované komunikacné stretnutia vedenia podniku so
zamestnancami, neformalne diskusie, ndhodné pracovné stretnutia, workshopy atd’.

Priaznivo sa mézu osvedcCit’ napriklad aj atraktivnou formou vydavané podnikové
noviny/Casopis, forma a obsah intranetovych stranok podniku, vhodne korigovana
komunikacia na socidlnych sietach a blogoch podniku, systém vnutropodnikovych
kaviarni alebo kutikov pre riadeny oddych a regeneraciu sil. Prave tieto kaviarne alebo
relaxaéné¢ kuatiky zvyknt fungovat ako promptny a priatel'sky kanal pre
sprostredkuvanie (ziskavania aj odovzddvanie) novych informacii bud v ramci
priamych organiza¢nych vizieb alebo vizieb idlcich prie¢ne cez organizacnu Strukturu.
Casto  sluzievajo  ako zdroj prilevu novych inpiracii aidei alebo
objektivnych hodnotiacich tsudkov, ¢o spolo¢ne moéze vyrazne zvySovat udroven
pracovného naladenia anajmid vykonu amodze odstrafiovat eventudlny vnem
opominania alebo nereSpektovania konkrétneho zamestnanca alebo manazéra zo strany
ostatnych spolupracovnikov alebo utvarov v prostredi podniku.

Vybornym nastrojom je vyuzivanie interpersondlnych rozhovorov, t. j.
rozhovorov, ktoré su sucastou procesov riadenia a rozvoja I'udského potencialu. Ide
najmi o naplianie motivaéného charakteru vyberovych, orientaénych (vstupnych,
priebeznych aj naslednych), hodnotiacich a vystupnych rozhovorov. Samostatnou
kategoriou su motivacné rozhovory, ktoré sa primarne zaoberaju otazkami motivacie.
V priebehu motivacnych rozhovorov sa mézu zistovat motivacné preferencie verzus
motivaéné frustracie zamestnanca, diskutovat’ o premenlivosti pocitovanej ucinnosti
jednotlivych motivaénych nastrojoch, potrebe ich obmienania v zavislosti od zmeny
pocitovanych potrieb a vyznavanych hodnot a pod. Na motivaénych rozhovoroch mézu
motivovatel a motivovany zamestnanec spolocne hladat’ spdsoby zvySovania
(skvalitiovania) trovne pocitovanych potrieb, ato napriklad v duchu modelu
transformaéného vodcovstva. Transformac¢né vodcovstvo je zalozené na uspokojovani
vys$sich potrieb nasledovatelov, pricom ich posilnenie vedie k vyvijaniu mimoriadneho
usilia. Vodcovia rozvijaju svojich nasledovatelov k sebaaktualizécii, sebaregulacii
a sebakontrole. Prebtidzajt €asto v 'ud’och potreby, o ktorych mozno ani netusili, Ze st
v nich zakomponované.

Podla B. M. Bassa a vysledkov jeho rozsiahleho vyskumu mozno transformaciu
vodcovstva docielit’ trojakym sposobom:

- pozdvihnutim trovne uvedomenia o vyzname a hodnote vysledkov prace aj

o cestach, ako ich dosiahnut’,

- poOsobenim na nasledovatel’'ov, aby svoje osobné zaujmy pretransformovali na

zaujmy timu, podniku ¢i spolocenstva,

- rozsirenim dovtedajSieho spektra pocitovanych potrieb.

Transformacny vodca pritom vedie svojich nasledovatelov charizmou,
inSpirativnym vedenim, individualizovanou tictou a intelektudlnou stimuléciou (7990).

Urcite vkazdom zuvedenych interpersondlnych rozhovorov (vyberovom,
orientacnom, hodnotiacom, motiva¢nom, vystupnom) je vel'mi vyznamny priestor pre
vyslovenie verbalneho ocenenia — pochvaly. Taktiez je tu vyborna prilezitost pre
uplatnenie mnohych nastrojov neverbalnej komunikacie, napriklad ismevu, pritakania,
spolucitiacej emocnej reakcie a pontknutia pomoci v pripade potreby, priklonu tela
k partnerovi v komunikécii a pod. Vycibrena realizécia tychto rozhovorov opit’ nie je

63



Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

finan¢ne priliS§ naroCnd, avSak iste mozno uviest, ze je ndrocnd po stranke
kompetentnosti realizatorov rozhovorov, po stranke ich snahy viest’ rozhovory a vztahy
obsahovo 1 proceduralne spravne apritom povzbudzujico, po stranke UspeSného
zdolavania doposial’ existujucich fiktivnych komunikaénych tabu, psychologickych
bariér a komplexov menejcennosti alebo nedostatocnosti.

K dalsim motivanym nastrojom v tejto skupine mozno priradit’ napriklad
uplatnovanie motivacnej spétnej vizby, socidlnej politiky a najrozli¢nejSich vyhod
poskytovanych  podnikom, budovanie priaznivych medziludskych vztahov
v skupine/time, a tiez vyuzivanie klIaCovych komunikaénych zrucnosti (asertivita,
empatia, aktivne poCuvanie, persuazia a metakomunikacia).

Pochvala alebo verbalne vyzdvihnutie pozitivnych prejavov vo vykone
zamestnanca zo strany nadriadené¢ho vzdy zvysuje chut’ a eldn do d’alSej kvalitnej préce,
sprostredkuva pocit radosti z vykonanej prace, zvySuje pocit zadostudinenia za
odvedené dusilie. Tymto spdsobom pochvala nésledne posilituje sebahodnotenie,
sebaocenenie a sebauctu jednotlivcov a celkové pozitivne naladenie na dobrovolné
spajanie individudlnych cielov zamestnancov a manazérov scielmi a zamermi
pracovnej skupiny/timu a celého podniku.

Spéitna vizba odovzdiavand zamestnancom a manazérom modze byt silnou
motivaciou ich trvalého zlepSovania. Na jednej strane, poskytovanim spétnej vizby
zamestnancom realizuju manazéri svoju potrebu moci (uplatiiuji vhodnu mieru dohl'adu
nad pracou zamestnancov auchopuju prilezitost posudzovat’ a porovnavat urovei
pracovného vykonu svojej skupiny/timu v minulosti verzus sucasnosti). Inak vyjadrené,
poskytovanie spitnej vdzby nemusi byt prinosné iba pre jej adresatov; moédze byt
motivacné aj pre jednotlivcov (manazérov a spolupracovnikov), ktori ju poskytuji. Na
druhej strane, povzbudzujico poskytnutd spidtna védzba sprostredkiva zamestnancom
nazor ich nadriadeného ainych kolegov na uspeSnost acelkovii hodnotu ich
pracovného nasadenia a vysledkov. Tieto informacie ich mozu posuvat’ vpred, dodavat
impulzy k zdokonal'ovaniu, naznacovat’ im mozné Sance kvalifika¢ného a osobnostného
rozvoja, smerovaného k uspesnému postupu v kariére.

To znamena, ze kazdy manazér by mal svojim zamestnancom venovat
dostato¢nu, avsak pritom nendsilnu a neobtazujicu pozornost. Mal by im poskytovat’
odozvu na kvalitu ich pracovného sprévania. Zaroven tym moze ziskavat’ informacie
a skusenosti, ktoré moze vyuzit pre zlepSenie svojej vlastnej manazérskej prace a
svojho fungovania a pdsobenia voci podriadenym, nadriadenym 1 organizaéne
rovnocennym spolupracovnikom.

Socidlna politika a vedlajSie vyhody p6sobia na motivaciu zamestnancov a ich
spokojnost’, znizuju fluktuaciu, utlmuji pocet absencii, pomahaju podporovat’ lojalnost’
a spolunalezitost s podnikom. Urovenr poskytovania vedlajiich vyhod zavisi
predovsetkym od charakteru podniku a ¢innosti, ktorymi sa zaoberd, jeho financnej
situacie, dovtedajsich zvyklosti v podniku i na regionalnom trhu prace a pod. Prioritne
vSak zéavisi najmd od schopnosti manazérov spravne odhalit, ¢o je pre kazdého
zamestnanca dolezité, a ¢o ho modze nasledne oslovit a motivovat k podavaniu
ziaducich vykonov, harmonizécii stikromnej motivacie s pracovnou a zazivaniu
vysSieho pocitu radosti a naplnenia z vlastnej prace.

K tymto motivaénym prvkom mozno priradit’ napriklad pruzny pracovny cas,
predizenie dovolenky v zavislosti od urovne a prinosu vykonu pre podnik, moZnost
pracovat’ doma, moznost’ zvySovat’ si kvalifikaciu (kurzy, tréningy, zahrani¢éné pobyty,
stdze, navstevy odbornych sympozii atd’.), poskytovanie sluzieb a vyhod hradenych
podnikom (relaxacno-Sportové a kultirne podujatia), moznost vyuzivat sluzobné
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motorové vozidlo pre sukromné ucely, moznost’ zaktpit’ si produkty podniku so zl'avou

a pod.

Vztahy na pracovisku (v skupine alebo time) ovplyviiuju v pozitivnom alebo
negativnom zmysle efektivnost’ vykonu pracovnej skupiny. Je velmi motivujuce
pracovat’ v ovzdusi kolegiality, tvorivej atmosféry, otvorenej spoluprace, priatel’stva
a ustretovosti. Naopak je frustrujiice a demotivujuce, ak jednotlivei musia pracovat’
v ovzdusi poznacenom konfliktami, nevrazivostou a napdtim medzi spolupracovnikmi.
Je preto nevyhnutné vedome formovat’ sudrznost’ skupiny/timu, a to i formou rozvijania
neformalnych vzt'ahov prostrednictvom rozli¢nych ,,team-buildingovych* aktivit, ktoré
potom odréazaju priatel'stvo, oddanost’ a doveru Clenov skupiny v seba a ostatnych. Tieto
pevné vztahy otvorenosti, dovery a spoluprace mozu nasledne manazéri vyuzivat pri
stanovovani vysSich a naroc¢nejsich ciel'ov pre scelent pracovnu skupinu.

VyuZivanie rozvinutych komunikacénych zrucnosti je vybornym prostriedkom
zvySovania urovne motivacie zamestnancov imanazérov. To znamend, 7e spravne
pouzivanie komunikacnych zru¢nosti moze byt nazerané ako Specificky motivacny
nastroj. Pravdou vSak je, Ze komunikovanie ako motivacny nastroj musi byt excelentne
zvladané, bez akychkol'vek zavahani, omylov akomunika¢nych 1 procesnych
nepresnosti. Cesta rozvoja aaplikdcie zakladnych komunikacnych zrucnosti
zamestnancov a manazérov je totiz spolocnou cestou posililovania a harmonizacie
individudlnych a skupinovych motivacnych systémov s podnikovym, a tiezZ dynamizacie
vSetkych procesov riadenia a rozvoja 'udského potencialu.

Komunika¢nymi zru¢nostami, ktoré moézu byt vyuzivané v zmysle posiliiovania
a harmonizovania motivacii su v najsicasnejSom ponimani nasledujice:

a) asertivita, t. j. zru¢nost komunikovat aktivne, pokojne, eticky (bez najmenSich
naznakov manipulacie) a zodpovedne (s oh'adom na buducnost)),

b) empatia, t. j. ,porozumenie citom druhych, schopnost’ vidiet' situdciu zich
perspektivy a schopnost’ reSpektovat’ ich rozdielne emocie a nazory®, (Goleman,
1997, s. 255),

C) aktivne pocuvanie, t. j. zruénost’ prejavovat’ hlboky zadujem o komunikovani tému
a tymto sposobom aj o komunikac¢ného partnera,

d) persudzia, t. j. zruCnost pozitivne ovplyviiovat a presviedCat partnerov
v komunikadcii a ziskavat’ si ich suhlas (opét’ bez pouzivania manipulécie),

e) metakomunikdacia, t. j. komunikdcia o komunikéacii, ktora moze napomoct’
zamestnancom a manazérom uvedomovat si spdsoby/zvyky, ktoré zapriciiiuju
neefektivnost’ ich komunikaénych praktik (Tubbs, Moss, 1991, s. 130).

Vhodné integrovanie alebo zapracovanie tychto komunikaénych zru¢nosti do
motivaénych systémov jednotlivcov askupin sa urcite odzrkadli v posilneni
a integrovani motivéacie vSetkych clenov podniku a v ndraste Urovne celkovych
vysledkov v buducnosti.

Zefektivnenie a dynamizacia systému motivovania zamestnancov sa moéze teda
dosiahnut’ vytvaranim obojstrannej, otvorenej a neblokovanej komunikacie v prostredi
podniku, a vysSou kvalitou a vyvazenym fungovanim individudlnych a skupinovych
systémov komunikovania a rovnako aj komunika¢ného systému podniku.

Ako komplexne vyplyva zpredchddzajuceho textu, predpokladom a ziroven
nevyhnutnou podmienkou ucinnejSicho motivovania je najmd ochota riadiacich
zloZiek podnikov akénym sposobom vnimat® mozné prinosy pésobenia Pudského
potencidlu v podniku. Rozhodujuce je vSak poznanie, Ze ak maji manazéri posiliiovat’
motivaciu seba samych a motivaciu svojich zamestnancov, ak maju uplatiiovat’ vzdy tie
spravne motivacné nastroje, musia disponovat’ vysokou motivaciou spravat’ sa vskutku
motivacne.
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3. MOTIVACNY PROGRAM

V suvislosti s predoslou cCastou je vhodné uviest ndzor K. Pavlicu ajeho
spolupracovnikov, Ze sa doposial’ nepodarilo identifikovat’ Ziadny univerzalny faktor,
ktory by jednoznatne ovplyvitioval pracovni motivaciu a spokojnost, pripadne
nespokojnost’. Pri ur€ovani vyznamu jednotlivych prostriedkov ovplyviiovania pracovného
spravania je preto nevyhnutné vychadzat’ z analyzy konkrétnej situacie v podniku. Takato
analyza moze byt jednym z krokov pri vytvarani motiva¢ného programu podniku (2000, s.
149). Ziada sa dodat, Ze podrobné preskimanie motivaénych atributov podnikového
prostredia a motivacnych preferencii a ofakdvani jednotlivcov askupin by sa malo
realizovat’ aj pri tvorbe tzv. motivacnej stratégie podniku.

3.1. Motivacna stratégia

Utelom motivacne]j stratégie je cielavedome, systematicky atrvalo posobit’ na
uspesnost’  a konkurencieschopnost’ podniku  prostrednictvom jeho zamestnancov
amanazérov a ich motivovaného snaZzenia. Motivacna stratégia (stratégia motivovania)
predstavuje konkrétnejSie rozpracovanie spdsobov a zvyklosti, ktorymi bude mozné
zabezpecit' splnenie cielov v oblasti dosiahnutia ziaduco silnej a vhodne zameranej
motivacie, invencie a satisfakcie zamestnancov a manazérov. Svojou podstatou ma
motivacnd stratégia obsiahnut najmd zefektivnenie vyuzivania a premysleny rozvoj
odborno-osobnostného potencidlu vsetkych ¢lenov podniku tak, aby sa z nich stali vysoko
motivovani, nadchnuti, odhodlani a oddani jednotlivci, snaziaci sa pracovat prospesne
a hodnotne nielen pre seba, avSak sucasne aj pre podnik.

V konkrétnejSom ponati motivacna stratégia Specifikuje pristupy, cesty, zdroje
(Tudské, financné, vecné, Casové, priestorové atd.), podmienky, opatrenia, spdsoby,
metody, techniky a postupy ako dosiahnut' motivaéné ciele podniku v zdujme jeho
dynamického napredovania do buduicnosti.

Motivacna stratégia by sa v suCasnom dynamickom prostredi mala stat’
prirodzenou sucastou systému podnikovych stratégii, amal by jej byt prisudeny
rovnako velky vyznam ako ostatnym odbornym stratégiam podniku. To znamena, Ze by
mala byt rovnako dolezitda ako napriklad vyrobna stratégia, finan¢néd stratégia,
marketingova stratégia alebo stratégia rozvoja atd’.

VSetky tieto stratégie musia byt navzajom zosuladené a musia byt nakoncipované
tak, aby aktivity uskuto¢iiované v ramci 'ubovol'nej z odbornych stratégii podporovali
a napomahali dosiahnutiu aktivit inych stratégii. Napriklad zaobstaranie novej vyrobnej
linky ako jedna z priorit rozvojovej stratégie moze byt mimoriadne cenné aj z hl'adiska
dosahovania motivacnej stratégie, ked’ nové vyrobné zariadenia buda Setrit’ namahavi
pracu zamestnancov a budi mat’ menej skodlivy vplyv na ich bezpe¢nost’ a zdravie, ¢im
prispeju k posilneniu motivacie zamestnancov uvazovaného organizaéného utvaru,
ateda k plneniu motivacnej stratégie. V inom pripade napriklad zvySenie turovne
motivécie a tvorivosti v rAmci napliiania motiva¢nej stratégie moze prispiet’ k narastu
produktivity prace v podniku a pridanej hodnoty na jedného zamestnanca, atym
sprostredkovane pozitivne ovplyvnit' aj vysledky v dosahovani finan¢nej stratégie —
moze prichadzat’ k uspore nakladov zivej a zhmotnenej prace.

Motivaéné stratégie maju za ulohu vytvorit’ pracovné prostredie a vyvinit’ politiku
a postupy, ktoré povedu k vyssiemu vykonu zamestnancov. Tieto stratégie sa podl'a M.
Armstronga buda zaoberat’:

- meranim motivacie za ucelom identifikovania oblasti, v ktorych je potrebné

zlepsit’ motivacné postupy,

- zabezpeCenim toho, aby mali zamestnanci pocit, Ze si ich podnik vazi a ocenuje

ich,
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- formovanim  zodpovedného  aangazovaného  spravania  a oddanosti

zamestnancov podniku,

- vytvaranim takej atmosféry v podniku, ktora bude posiliiovat’ motivaciu,

- zlepSovanim zrucnosti v oblasti vedenia l'udji,

- vytvaranim pracovnych tloh a pracovnych miest,

- riadenim pracovného vykonu,

- riadenim odmenovania,

- pouzivanim metdd modifikacie spravania (1999, s. 313).

Aby mohla byt motivacnéd stratégia pre podnik skutocne prinosom, mala by
obsahovat’ vsetky vyssie uvedené prvky. To znamend, Ze tlohou motivacnej stratégie je
integrovat’ vSetky ¢innosti a procesy riadenia a rozvoja 'udského potencidlu tak, aby
spolocne a synergicky pdsobili na ovplyviiovanie motivéacie vSetkych jednotlivcov
a skupin v podniku.

3.2. Motiva¢ny program

V riadeni kazdého podniku, ktory sa chce stat’ serioznym subjektom na trhu
vyrobkov asluzieb ana trhu pracovného potencidlu, musi byt venovana pozornost’
mnohym zavaznym otazkam. Mozno k nim priradit’ h'adanie ¢innych ciest a pristupov
ako ponimat’ a napomdct’ efektivnejSiemu vedeniu zamestnancov, pracovnych skupin
a celého pracovného kolektivu podniku, ako hodnotit’ dosahované vysledky a ich prinos
z hladiska profitability podniku, ako podnecovat angaZovanost' a tvorivost
zamestnancov, ako upeviiovat’ ich pracovnu disciplinu a trvalé vykonové zaujatie, ako
vytvarat’ podmienky, aby pracovny tim bol ¢inorody, dynamicky a vnutorne sudrzny.
Vsetky tieto otazky sa tykaji motivacie a vykonnosti zamestnancov. Je nutné ich riesit’
ako Specificku, strategicky vyznamnu ulohu a povinnost' v podmienkach konkrétneho
podniku.

Sustavné rieSenie vySSie uvedenych otdzok umoziiuje motivaény program
podniku, resp. mnozina motivaénych programov, ktoré su v podniku vypractvané
a uskutocniované. V tomto zmysle moZeme uvazovat o potrebe vytvarat nielen
podnikovy motivaény program, no aj celi siet’ motivaénych programov vsetkych
skupin, ktoré v podniku existuju a taktiez vSetkych zamestnancov (jednotlivcov), ktori
su ¢lenmi podnikového timu.

3.2.1. Vymedzenie motiva¢nych programov

Motivaéné programy su organizatorskym vyjadrenim a spodobnenim predstav,
nametov arozhodnuti, ktoré smeruji k zvySeniu neSpecifickej aktivacnej urovne
pracovného konania. Ovplyviiuji neSpecifické charakteristiky vykonného rieSenia
pracovnych problémov a uloh podniku, teda napriklad iniciativnost, tvorivost,
aktivnost’ zamestnancov, ich pracovni moralku, disciplinu a iné (Khol, 1982, s. 255).
Z uvedeného nazoru aobdobia jeho prezentovania (osemdesiate roky dvadsiateho
storo€ia) vyplyva, ze motivacné programy by mali byt pevnou sucastou proaktivnych
riadiacich systémov, priCom nie st vonkoncom ziadnym novym fenoménom riadenia.
V podstate sa istd podoba motivaénych programov zacala objavovat uz v tzv.
Hawthornskych stadiach, ktoré sa v tridsiatych rokoch minulého storocia zapodievali
zamernou a premyslenou Upravou pracovnych podmienok zamestnancov. UZ vtedy
studie preukazali, ze sice pracovné podmienky su dolezitym aspektom zvySovania
vykonu, av§ak omnoho ddlezitejsie je prejavovat’ zamestnancom pozornost’, zapodievat’
sa ich problémami a usilovat’ sa skvalitiiovat’ cely vyrobny proces aj prostrednictvom
socializacnych aspektov (otvorend komunikécia, zaujem o nazory, spolo¢né hl'adanie
rieSeni apod.), (Roethlisberger, Dickson, 1939). Motiva¢né programy su teda sucastou
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tedrie 1praxe riadenia uZ mnoho desatroCi, avSak najmd v ostatnom obdobi sa im

venuje zvysena pozornost’.

Vo vSeobecnosti si motivacné programy zamerané na zmysluplné vyuzivanie
a sustavné, kultivujice rozvijanie I'udského potencialu pri plneni tloh, ktoré si podnik
vytyc¢il pre stanovené obdobie. AvSak motivacné programy musia byt’ zacielené sucasne
aj na vyvazené a etické uspokojovanie arozvoj osobnosti jednotlivcov a skupin
zapojenych do transformaéného podnikového procesu. Uéinné a logicky spravne
zostavenie kazdého motivacného programu predpoklada, Ze podnik je schopny vyclenit
tie oblasti, ktor¢é maji v danom obdobi nizku vykonovu alebo inak vymedzenu
satisfakénu Urovent alebo z akéhokol'vek iného dovodu st pre pracovnil cCinnost’
zamestnancov natol’ko vyznamné, ze je ziaduce sa im precizne venovat'.

Zaroven je nutné zamerat pozornost’ na sustavné sledovanie zmien vsetkych
dolezitych faktorov, ktoré ovplyviuju pdsobenie a uspesnost’ podniku v sucasnosti
alebo mdézu podnik potencidlne ovplyvnit’ v blizkej i Casovo vzdialenejSej budicnosti.
Cielom je vytvarat na urovni podniku také podmienky, ktoré budi podporovat’
harmonizovant, dostato¢ne silni a dostatocne vhodne Struktirovani pracovnu
motivaciu vSetkych zamestnancov podniku. Z tohto pohladu mézeme pri kreovani
motivaénych programov zohl’adnovat’ nasledujice ponimania:

a) Participacné ponimanie, ktoré navodzuje potrebu ucasti viacerych participantov na
tvorbe motivaénych programov. Uéastnikmi tvorivého procesu by mali byt’ nielen
motivacne subjekty, tzn. jednotlivci, ktori ich nasledne budu uplatnovat’ pri
motivovani zamestnancov (manazéri, zamestnanci Utvarov riadenia arozvoja
I'udského potencidlu, spolupracovnici z daného utvaru alebo iné¢ho spolupracujuceho
utvaru v podniku, zdkaznici, partneri podniku, dodéavatelia, rodinni prislusnici atd’.).
Motivujucim subjektom vSak méze byt aj samotny motivovany jednotlivec (v
pripade neustale prebiehajiceho sebamotivovania). Uastnikmi participujiicimi na
tvorbe motivaénych programov by vsak ur¢ite mali byt aj motivované objekty ako
adresati motivaénych programov, t. j. zamestnanci (vridtane manazérov
a Specialistov), voci ktorym budt uplatiované.

b) Vnimanie tvorby motivacnych programov v zmysle harmonizujiiceho ponimania
navodzuje, ze uplatiiovanim motivacnych programov sa nemd dosiahnut' iba
zvySenie urovne pracovného vykonu, avSak najmd posilnenie, Strukturalne
skvalitnenie, vhodné nasmerovanie motivacie jednotlivcov a skupin a zosuladenie
vSetkych motivacii prevladajucich v skupinovom a podnikovom prostredi. Inak
vyjadrené, je potrebné vzajomne zladovat’ vSetky motivacie, ktoré maju/pocituja
vSetci jednotlivei a vSetky skupiny v podniku, vratane podniku ako takého. Totiz,
aby neprislo k vzajomnej kolizii mnohych zaujmov, potrieb, egoistickych snazeni,
pro-spolocenského konania atd., ktoré sa vyskytuji v podniku, aplikované
motivaéné programy musia dosiahnut’ skibenie tejto réznorodej zmesi vietkych
pozitivnych inegativnych motivov, ato ako individudlnych, tak aj skupinovych
a dokonca podnikovych.

c) Dynamické ponimanie tvorby motivaénych programov upozoriuje a reSpektuje
pravu podstatu motivacie jednotlivcov a skupin. Napriek skutoc¢nosti, Ze vSetci
jednotlivei a skupiny disponuju istou motivaciou (motivacia je funkciou osobnosti,
a to ako individualnej, tak aj skupinovej a bez nej jednotlivei alebo skupiny nemézu
existovat), nie vzdy je tdto motivacia dostatoCne vysokd alebo nie vzdy je
nasmerovana na dosahovanie spravnych potrieb a priorit. Preto je vhodné zosilfiovat
motivaciu vtedy, ak jej intenzita je nizka, utlmovat motivaciu vtedy, ked je
nadmerne, az Skodlivo vysokd, a presmerovat’ motivaciu vtedy, ked’ je sice mozno
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d)

g)

dostatocne silna, no jednotlivec sa zameriava na dosahovanie takych potrieb, ktoré
nie st vhodné pre neho, pracovnu skupinu alebo podnik.
Informacno-znalostné poriatie odzrkadl'uje obrovské mnozstvo réznych skutocnosti
(potrieb, tizob, nevyhnutnosti), ocakévani, vnemov, vyziev, odoziev atd’., ktoré su
podkladom (zdrojom a prameniom) seridznej tvorby motivacnych programov. Pre
ucinné zacielenie motivaéného pdsobenia je zdkladom dokladné poznanie
a porozumenie motivaénym  profilom motivovanych objektov  (adresatov
motivaénych programov) a vSetkych kli¢ovych cCinitel'ov, ktoré pdsobia a mdzu
posobit’ na motivaciu. VSetky takéto informécie je nevyhnutné erudovane nielen
ziskat’, no najmd spravne spracovat aodvodit znich korektné poznatky. To
znamena, ze su potrebné nielen informdcie, no aj znalosti a zru¢nosti ako s nimi
efektivne nardbat’ aako ich plnohodnotne zuzitkovat: analytické, synteticke,
induktivne, deduktivne, komparativne a generalizacné zruc¢nosti, vratane schopnosti
vytvarat’ nové znalostné spojenia a relevantné impulzy. Takymto sposobom budu
podnikovi predstavitelia schopni vytvorit’ program, ktory dokaze pozitivne oslovit’
a udrzat’ Ziaducu motivaciu.
Tvorba motivaénych programov v zmysle rozhodovacieho ponimania naznacuje
nutnost’ spdjat’ motiva¢né snahy so sustavnym rozhodovanim. Proces pripravy,
tvorby anaslednej implementacie motivaénych programov je charakteristicky
prijimanim velkého mnozstva réznych rozhodnuti. Napriklad je potrebné
rozhodnat, ktoré motivacné nastroje aprvky bude vhodné zakomponovat
do motivacného programu, ktoré znich bude vhodné uplatiovat’ prave voci
uvazovanému jednotlivcovi (vyber motivaénych prvkov  z podnikového
a skupinového motivacného programu), akym spoésobom sa bude sledovat’ stalost’
a/verzus premenlivost motivaénych preferencii motivovaného objektu, akym
spdsobom by sa mal vypracovat’ motivacny program podniku a akym spésobom by
sa z neho mali odvijat’ skupinové motivacné programy, a tiez akym spésobom by sa
zo skupinovych programov mali odvijat’ individualizované motivaéné programy.
Rovnako sa musi prijat rozhodnutie tykajice sa sposobu, akym by sa mala
posudzovat’ u¢innost’ zvolenych motivaénych pristupov a nastrojov, ako by sa mali
zapojit’ samotni motivovani jednotlivei do procesu ich vlastného motivovania a pod.
Selektivne ponimanie tvorby motivanych programov predurcuje potrebu sustavne
mat’ na paméti, Ze motivacia je velmi ,ziva“ aneustidle sa meniaca rovina
psychického Zivota kazdého jednotlivca a kazdej skupiny. Jednotlivci aj skupiny
sustavne osobnostne aj znalostne dozrievaju, nepretrzito napreduju, zavrhuji svoje
byvalé potreby, ambicie a tizby, zameriavajl sa na nové, odvaznejsie, alebo naopak
realistickejSie, menej ambiciozne motivy. To znamend, Ze je z motivacnych
programov vyluovat’ — vyselektovat’ — tie motivacné podnety (nastroje, udalosti,
opatrenia), ktoré uz stratili svoju povodni ucinnost’.
Dopliiujice, kompletizacné ponimanie tvorby motivaénych programov naznacuje,
ze neucinné (vyselektované) motivacné nastroje je potrebné nahradit’ novymi,
spravne zameranymi a osobnostne pritazlivymi a u¢innymi podnetmi. Je potrebné
sustavne doplnat’ existujiice podoby a obsahy motivaénych programov tak, aby sa
stali vyvazenymi a v kazdom case platnymi, spolahlivymi a i¢innymi néstrojmi
riadenia podniku a rozvoja l'udského potencialu. To znamena, Ze je potrebné vzdy
promptne reagovat na zmeny v motivacnych preferencidach jednotlivcov.
Koncipovanie motivaénych programov by malo byt podporené hlbokym

poznanim psychologie a socioldgie, resp. ich tvorivého spojenia: socialnej psychologie.
Je potrebné poznat' zakonitosti I'udskej motivacie a spdsoby mozného reagovania na
akékol'vek (vhodné aj nevhodné) podnety (motivatory aj demotivatory). Okrem sily
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motivacnych podnetov je potrebné zvazovat aj disponované alebo naucené formy
spravania a konania v motivaénych odozvach.

V tejto suvislosti M. Nakone¢ny uvazuje stzv. vzorcom motivovaného
spravania, kde motivaciou nemusia byt iba aktudlne vystupujuce potreby, ale tiez
ocakavanie urcitého uspokojenia, ktoré¢ vyplyva znauceného ziskavania odmien
a vyhybania sa trestom, ale ktoré vzdy suvisi snejakou trvalejSou tendenciou,
s tendenciou k maximalizacii prijemného a minimalizacii neprijemného. UcCenim sa
s potrebami asociuji urCité kognitivne a motorick¢ elementy (obr. 10), pretoze
spravanie, jeho spdsob, zavisi od situdcie, a samo spravanie, respektive konanie, je
v podstate komplexna ucelova pohybova aktivita. Sicasne st s potrebami asociované
ur¢ité emocie, pretoze vznik potreby a jej redukcia su spojené s uréitymi emotivnymi
stavmi (prezivanie hladu a nasytenie). Takto vytvoreny vzorec motivovaného spravania
sa teda utvara ucenim a je preto interindividudlne rézny a odliSny s ohl'adom na dant
situaciu (2009, s. 178).

Kognitivna zlozka Cielovy objekt
Potreba ———— Emotivnazlozka ——— Spravanie —» |

| Motoricka zlozka Dovrsujlca reakcia

Redukcia potreby Uspokojenie <—|

Obr. 10. Vzorec motivovaného spravania (Nakonecny, 2009, s. 178)

Motivaéné programy v podniku by mali vytvarat harmonizovany systém
ucelenych akénych ,,planov podnecujucich a zameriavajicich motivaciu jednotlivcov
a skupin sprdvnym smerom - smerom k naplneniu vytyCenej vizie, poslania
a strategickych cielov podniku. V tomto duchu motivaény systém pozostava
z nasledujucich troch typov motiva¢nych programov:

a) podnikového,
b) skupinovych,
¢) individualizovanych.

Motivaény program podniku predstavuje komplexny systém a sucasne
jedine¢ny dlhodoby plan, prostrednictvom ktorého sa ma Zziaduco formovat
a ovplyviiovat’ motivacia vSetkych jednotlivcov a skupin v podniku. Mal by byt’ urceny
pre motivovanie vSetkych kategorii zamestnancov subezne, a to bez ohl'adu na:

- dosiahnutu kvalifikaciu zamestnancov (v tomto pripade musi byt program
vhodny pre zamestnancov s ucnovskym, stredoskolskym aj vysokoskolskym
vzdelanim, pricom ma taktiez odstranovat’ kvalifikaéni diskriminaciu
a vytvaranie kvalifikacnych klik v podniku),

- pracovné zaradenie zamestnancov (program je ureny pre zamestnancov
robotnickych kategorii, odbornikov pdsobiacich v rozliénych podnikovych
¢innostiach, ako aj manazérov pdsobiacich na cele vSetkych podnikovych
utvarov, a ma zamedzovat’ vzniku odbornej diskrimindcie a profesijnych klik
v podniku),

- umiestnenie pracovného miesta zamestnanca v hierarchii podniku (program je
urceny pre pracovné miesta a pozicie na najnizsej, strednej aj vrcholovej urovni
organizac¢nej Struktiry, ama svojim obsahom otvarat medziatvarova
a hierarchickii  spolupracu a participaciu vSetkych Urovni na riadeni
a rozhodovani o dolezitych otazkach podniku),
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- dosiahnuty vek zamestnanca (program ma obsiahnut vplyv na motivaciu
zamestnancov mladSej, strednej aj zrelSej generdcie, ma sa usilovat' o ich
vyvazené pracovné poOsobenie v zmysle kombinacie nedocCkavosti a vitality
mladych  zamestnancov so  skusenostami a prezieravostou starSich
zamestnancov),

- dlzky pésobenia v podniku (program ma oslovit motivaciu novoprijatych aj
dlhoro¢nych a stabilizovanych zamestnancov, ma byt dokonca akymsi
spojivom medzi novymi a dlhoro¢nymi zamestnancami),

- pohlavia zamestnancov (program by mal byt obsahovat’ prvky a podnety tak,
aby nimi bolo mozné pozitivne zasiahnut’ motivaciu Zien aj muzov, ato bez
akychkol'vek naznakov rodovej diskrimindcie; navySe by sa mal venovat
podnetom a impulzom, ktorymi je mozné skibit' preciznost, pozornost
detailom a taktnost’ Zien s objektivnostou, nadhl'adom a fyzickou vykonnostou
muzov).

To znamena, Ze podnikovy motivaény program musi byt koncipovany natol’ko
pruZne a multidimenzidlne, aby dokéazal poskytovat oporu a funkény naéstroj
ovplyvnovania motivacie akejkol'vek osobnosti v podniku. To je vel'mi vysoka ambicia.
Preto, aby sa tato ambicia dokéazala uspeSne naplnit, je vhodné, aby motiva¢ny program
podniku bol nésledne blizSie konkretizovany a uspdsobovany jednotlivym skupinam
a jednotlivym zamestnancom posobiacim v podniku, ato v podobe previazanej spleti
skupinovych a individualizovanych motiva¢nych programov.

Aby sa zachovala kontinuita a harmonizacia skupinovych aj individualizovanych
motivacnych programov s podnikovym, vychodiskom pri tvorbe podnikového programu
by wur¢ite mali byt najvyznamnejSie podklady apodnety vyplyvajiuce
z individualizovanych a skupinovych motivaénych programov, ktoré sa v podniku
vypracuvaju. To znamend, Ze podnikovy motivacny program priamo i menej priamo
zahfna aodrdaza vSetky individudlne a skupinové motivacné programy existujuce
v podnikovom prostredi. Napriek tejto skutocnosti podnikovy program spétne pdsobi na
skupinové a individudlne motivacné programy, ktoré s jeho imanentnou sucastou —
musi sa usilovat’ spravne nasmerovat ich obsah, zdmery a dynamickost’ tak, aby v nich
nikdy neprichadzalo k ziadnej disharmoénii. Navyse je nevyhnutné zabezpecit', ze vsetky
tri typy tychto programov sa budd nepretrzito a sustavne prisposobovat’ kontextu redlne;j
a aktudlnej podnikovej situacie.

Skupinové motivaéné programy predstavuju programy motivovania menSich
organiza¢nych celkov — pracovnych a socidlnych skupin v uzSom aj SirSom ponimani.
Tymto sposobom sa mdzu vytvarat motiva¢né programy jednotlivych skupin na zaklade
nasledujucich principov:

- organizacného, kde si motivaéné programy vytvdrané pre jednotlivé
pracoviska, oddelenia, utvary, sekcie atd., t. j. pre organiza¢né jednotky
mensSieho aj viacsieho rozsahu, ktoré su vztahmi spoluprace vzajomne spojeng;

- hierarchického, kde skupina pozostava zo zamestnancov danej hierarchickej
urovne; takto Siroko ponimant skupinu mézu tvorit manazéri a Specialisti
vrcholovej trovne, manazéri a Specialisti strednej organizacnej urovne,
manaz€ri a zamestnanci najnizsej, vykonnej urovne;

- profesijnom, kde sa motivatné programy tvoria pre skupiny manazérov
a zamestnancov, ktori profesijne spadaju do rovnakého alebo vel'mi blizkeho
odboru ¢innosti (napr. skupina pozostavajuca zo vsSetkych marketingovych
odbornikov, skupina pozostdvajica zo vSetkych finan¢nych odbornikov atd’.);

- expertnom/krizovom, kde sa programy pripravuju pre expertov (odbornikov),
spojenych do jednej skupiny/timu so zamerom vyrieSit ¢o najskdr a co
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najefektivnejSie vyrazny problém alebo odvratit’ moznu krizu v podniku; tito
odbornici mézu pochadzat’ z roznych organizacnych utvarov, pricom ich spéja
nutnost’ zvladnut’ zadant tlohu — maja spolo¢nu motivaciu;

- osobnostnom/socialnom, kde sa moédzu vytvarat motivatné programy pre
rozli¢né socialne skupiny, do ktorych sa jednotlivci zdruzuji nie iba z dévodu
zhodnych profesijnych aspektov ich prace, ale najmd z dovodu osobnostného
porozumenia, zhodnych Zivotnych nézorov a zdujmov — ich motivaciou je
udrZanie a naplnenie vizieb priatel'stva, vzajomnosti, ustretovosti a otvorenosti.

Je zrejmé, ze motivacné programy takychto réznorodych pracovnych a socialnych
skupin st vzdjomne odliSné svojim obsahom, dynamikou arazanciou. AvSak je
potrebné zabezpecit, aby neobsahovali ziadne nepriatel'ské alebo diskriminacné prvky
a nebranili motivacnému podnecovaniu inych skupin a jednotlivcov.

Vsetky skupinové motivacné programy by mali zahfnat a reflektovat’
individualizované motivacné programy. AvSak oproti jednoduchému ,suétu®
individualizovanych programov je tento systém motivovania komplikovany a zaroven
obohateny o nevyhnutné zakomponovanie skupinovych hodnét, noriem, zvyklosti,
predstav, preferovanych pristupov, nastrojov, udalosti, vyziev, a rovnako aj
vyskytujucich sa limitov efektivneho motivovania v danom prostredi. Z tohto hl'adiska
dokazu skupinové motivacné programy v pozitivnom i negativnom smere ovplyviiovat’
ako individualizované programy, tak aj celopodnikovy.

Je potrebné uviest, Ze motivovanie skupiny alebo timu prostrednictvom
skupinového motivacného programu je podstatne ndro¢nejSie neZ byva zvycajne
chapané. Pri nevyhnutnosti zachovat’ pozadovanu t¢innost’ a spravne zacielit’ jednotlivé
motivaéné nastroje je potrebné zohladiiovat’ individualitu a jedine¢nost’ ako skupiny,
tak aj kazdého jej Clena. Zaroven je nutné dokladne reSpektovat’ skupinovu atmosféru,
nalady a moZnosti. Znamena to, Ze kazdy ¢len pracovnej skupiny ma na jednej strane
svoje vlastné — individualne — motivy svojho konania, prezivania a prehodnocovania
situdcii, a na druhej strane je taktiez ¢lenom skupiny, ktora sama o sebe ma svoje
vlastné skupinové ciele, hodnoty, ocCakévania, zaujmy apod. Pri uplatiovani
skupinového motiva¢ného pristupu je teda potrebné pracovat so vSetkymi uvedenymi
vplyvmi a hodnotami.

Individualizované motiva¢né programy predstavuju programy generované pre
ucinné motivovanie konkrétnych jednotlivcov (zamestnancov, odbornikov, manazérov).
Kazdy tento individualizovany program je vo velkej miere formovany osobnostou
motivovaného  objektu. Je teda formovany celozivotnymi  pracovnymi
1 mimopracovnymi preZitkami, skdisenostami, spédtnou vidzbou od ostatnych. Je
poznamenany dosiahnutou kvalifikdciou, usilim o trvalé¢ zlepSovanie, aSpiraciami
a ambiciami, ako aj vplyvom ostatnych individualizovanych a skupinovych
motivaénych programov. To znamend, ze individualizovany motiva¢ny program pre
kazdého konkrétneho jednotlivca sa musi vytvorit na zéklade poznania jeho motivov
ako zamestnanca (manazéra) a jeho motivov ako osobnosti vrovine pracovnej
1 mimopracovnej.

Koncipovanie individualizovanych motivaénych programov je naplnenim
pragmatickej filozofie, v ramci ktorej sa motivovatelia (najcastejSie manazéri) usiluju
motivovat kazdého svojho (podriadeného) spolupracovnika osobitne — intuitivne
spravne, na zéklade svojich dlhoroénych skisenosti tusia, ze prave individualizovany
pristup je najvhodnejSim pristupom a klI'icom k osobnosti a jej motivacii. Program
vytvoreny pre konkrétneho jednotlivca a jeho osobnost’ kladie doraz na reSpektovanie
individudlnych  Specifik a pracovno-osobnostnych  vynimoc¢nosti uvazovaného
jednotlivca. Vychodiskom pre zostavenie skutocne efektivneho a adresne ucinného
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motivacného programu je preto nevyhnutnost’ dokladne poznat’, pochopit’ a oslovit’ jeho
motivacnu Strukturu a vnaitorné motivacné mechanizmy.

Z hladiska najnovsich poznatkov mozno odporucit, aby podniky vyuZzivali
vSetky tri uvedené typy motivaénych programov sucasne. To znamena, ze pre
zmysluplné a u€inné zvySovanie urovne pocitovanej motivacie je vhodné, aby si podnik
kreoval dostatoCne bohati Struktiru individualizovanych a skupinovych
motiva¢nych programov, ktoré si zastreSované motivaénym programom podniku.
Tymto spdsobom mozno dosiahnut, aby motivaéné vplyvy a usilia boli v podniku
koordinované a zlad’ované.

3.2.2. Tvorba metivaénych programov

Tvorba motivaénych programov je podmienena hibkou a spol’ahlivostou poznania
o mnohych kvantitativnych aj kvalitativnych skutoCnostiach v internom aj externom
prostredi podniku. Vskutku existuje vela informacii a vel'a faktorov, ktoré ovplyviiuju
motivaciu a formy jej ovplyvilovania. Niektoré ztychto faktorov maju kratkodobu
platnost’ a len nepatrny, nezdvazny vplyv na pracovni motivéaciu. AvSak mnohé faktory
su privel'mi ohrozujuce, aby ich podnik nebral na zretel’.

V podstate takmer vSetky faktory posobiace na podnik sa dotykaju motivacie. Ak
uvazujeme napriklad o technicko-technologickych faktoroch a ocakdavanych trendoch,
tieto urcite ovplyvnia podobu price atym aj satisfakciu s iou spojentt (ak podnik
obstard nové vyrobné zariadenia a technologie, tieto zariadenia mézu Setrit’ namahavi
pracu; ak do podniku o takychto technologickych novinkach presiaknu informaécie,
avSak podnik ich nezakupi, mdze tento fakt vzbudzovat' sklamanie a deSpekt voci
vedeniu podniku a celkovo tym aj voci organizacii prace). Ak uvazujeme o zmene nalad
na trhu pracovného potencidlu, mozu aj tieto (kladne alebo zéporne) ovplyvnit’ silu
motivicie amieru nadSenia zamestnancov — najmd ak ponukaju konkurenéni
zamestnavatelia svojim zamestnancom lepsie alebo horSie pracovné podmienky, vyssie
alebo nizSie financné ohodnotenie, pruznej$i alebo obmedzovany kariérny rast atd’.
Obdobne mézeme uvazovat' o pdsobeni vsetkych ostatnych externych faktorov, napr.
o zmene priznané¢ho zivotného minima, o zdsahoch vlady v oblasti vySky minimdlnej
mzdy, o ekonomickom raste alebo poklese rastu krajiny a pod.

Mimoriadne vyznamné su vSak aj faktory, ktoré vznikajii v samom jadre podniku
a absolutne priamo sa dotykaju motivacie. Medzi tieto skuto¢nosti patria informacie
o charaktere (vyspelosti verzus rigidnosti) pracovného prostredia, o kvalite socidlneho
systému podniku, o miere pracovnej spokojnosti alebo nespokojnosti, o zmendch
hodnotove;j orientdcie zamestnancov (jednotlivcov aj skupin), o kvalite vztahu k préci,
k spolupracovnikom, k nadriadenym, k podniku ako celku, o pripravenosti alebo
odmietani trvalého zlepSovania, o uplatiiovani principov spolocenskej zodpovednosti
podniku atd’.

Je dolezité disponovat’ detailnymi a pravdivymi informaciami o Struktire a kvalite
I'udského potencidlu (o sociadlnych, demografickych, kvalifikacnych, intelektovych
avolovych danostiach a zru¢nostiach zamestnancov). Nevyhnutné st informacie
o funk¢nosti systému riadenia arozvoja [ludského potencidlu a vsetkych jeho
podsystémov, tzn. o uplatiilovanom systéme hodnotenia a odmeiiovania zamestnancov (z
hladiska jeho objektivnosti), o systéme vzdelavania arozvoja zruc¢nosti, o systéme
kariérneho postupu, o systéme starostlivosti o bezpecnosti pri praci a ochrane zdravia,
o komunika¢nom systéme (z hladiska jeho otvorenosti a spitno-vdzobnych
mechanizmov) atd’.

Inspirujiice mozu byt informacie Cerpané zo schranok napadov (boxov nametov,
skriniek zlepSovacich névrhov), ktoré podnik ucelne vyuziva ako podporu
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zaangazovania a splnomociiovania (z angl. empowerment) svojich zamestnancov a ich

vtiahnutia do rozhodovacich procesov podniku. Napomocné st informdécie o charaktere

vyrabanej produkcie, ouzkych hrdlach vyrobného/transformacného procesu,

o moznostiach Setrenia nakladmi a mnohé iné. VSetky znich zapri¢inuju zmeny

motivacie zamestnancov, a preto je potrebné pri tvorbe motivaénych programov ich

starostlivo zvazovat’ a odhadovat’ mieru ich dosahu na budicu motivaciu, a tym Ziaduci
obsah pripravovanych motivacnych programov.

V suvislosti s informaciami, uvedenymi v ¢asti o vymedzeni motivacnych
programov, je vhodné opidtovne uviest, Ze motivacné programy nemaju za ciel iba
zvySenie urovne preukazované¢ho vykonu. Mali by byt ponaté ako komplexné akéné
dokumenty sustredené na:

a) zlepSenie kvality (Struktiry) motivacie (podporovanie kladnych motivov,
utlmovanie negativnych alebo neziaducich motivov jednotlivcov a skupin,
a podnecovanie vzniku novych motivov, ktorych realizdcia bude napomocna pre
podnik, avSak ktoré v plnej miere zodpovedaju a koreSponduji s motivaénym
profilom uvazovaného jednotlivca a prinesu mu Zelany pocit uspokojenia),

b) ovplyvnenie intenzity (sily) motivacie (zvySenie miery motivacie v pripade, ked’
zamestnancovo zanietenie je nepostaCujuce, alebo naopak, znizenie, utlmenie
motivacie vtedy, ked’ zamestnanec pocituje prili§ silni, nezdravo intenzivnu
motivéciu k ur¢itému momentu svojho pracovného spravania, braniacu mu vyvazene
sa venovat’ ostatnym aspektom vykonavanej prace alebo pozicie),

) spresnenie zamerania (orienticie) motivacie (nasmerovanie motivacie zamestnanca
tak, aby jej naplnenie bolo prinosné aj pre podnik a pracovnt skupinu alebo pracovny
tim, v ktorom pracuje, a rovnako aj pre zamestnanca samotného a predovsetkym pre
jeho budicu motivaciu),

d) zladenie vSetkych motivacii v podniku (harmonizovanie vsetkych pro-socidlnych
verzus egoistickych, hierarchickych, utvarovych, profesijnych, osobnostnych
a mocenskych motivacii prejavenych a prizivovanych v prostredi podniku).

Okrem tychto najvSeobecnejSich zamerov sa motivacné programy (tak
individualizované, ako aj skupinové) v podnikoch casto pouzivaju ako sucast’
programov aktivneho prispdsobovania, a to najmé v pripade, ze ide o inova¢né zasahy
alebo zmeny v transforma¢nom podnikovom procese, ktoré je potrebné rychlo
a kvalitne zvladnut’. Casto sa s nimi mozno stretniit’ v spojeni s programami stabilizacie
audrzania kIicovych zamestnancov (najmd pri stabilizovani takych kvalifika¢nych
typov zamestnancov, ktorych je na trhu pracovného potencialu nedostatok, alebo cena
ktorych je prili§ vysoka a podnik si nemdze dovolit’ ju akceptovat’). V ostatnom obdobi
sa nane$tastiec motivaéné programy zacali vyuzivat' aj ako systémova podpora pri
zostihlovani podnikov anitenom prepastani =z organizaénych dévodov (najmi
nakladovych a existencnych).

Specifickym pouzitim motivaénych programov je ich vyuZivanie v opanom
zmysle, v zmysle nie motivatnom, ale demotivaénom. Tzv. demotiva¢né programy
stavaji na principoch vynuten¢ho ucenia a prispdsobovania sa okolnostiam a principe
vyberu rieSenia s najmen$imi  nakladmi  (psychologickymi, emocionalnymi,
finannymi). Zaroven sa zakladaji na mierumilovnosti, snahe vyhybat sa zbytocnym
konfliktom a ustapit’ (podriadit’) sa autorite a prevladajucim naladam. Ide o netypické
programy zamerané na utlmovanie a postupnu eliminaciu aSpiracii a ambicii
zamestnancov alebo pracovnych skupin, s cielom ich postupnej pripravy na odchod
z pracovného miesta, pripadne z podniku ako takého.

Motiva¢né programy vSak mozu byt nasmerované aj absolitne pozitivne:
podnietit’ a uvolnit’ tvorivy potencidl, uplatiiovat’ a reSpektovat’ interny zakaznicky
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pristup voci vSetkym zamestnancom, skvalitnit komunikacné systémy vsSetkych

jednotlivcov a skupin, skvalitnit mechanizmy hodnototvorného systému, odstranit’

bariéry medzi utvarmi a hierarchickymi urovinami podniku apod. Jednoducho
vyjadrené: motivaéné programy modzu byt bud vytvorené komplexne (a tak
ovplyviiovat’ vSetky motivy a charakteristiky motivacie) alebo ucelovo orientované

(ovplyviiovat’ spravanie prave ur¢enym smerom a sposobmi).

Tazko sa priznava, Ze zatial’ sa v slovenskych podnikoch stretivame s podrobne
vypracovanym motivaénym programom iba vynimocne. Ukazuje sa, ze najtazsie je
urobit’ prvy krok, to znamena prijat’ rozhodnutie vypracovat’ motivacny program. Jeho
uskutocnenie predpokladd zmenu celkového pristupu k tlohe pracovného kolektivu
v podniku (Mayerova, 1997). Motivacny program nemozno chapat’ len ako spisanie
motivaénych faktorov zamestnancov. Musi byt prisposobeny podnikovej kultlre,
moznostiam podniku, musi spiiiat’ zasady motivaéného pristupu, nie celoplo§ného
pdsobenia motivacnych faktorov (Malecova, 1997, s. 40 —41).

Vseobecné etapy pripravy a realizacie motivaéného programu je mozno
vymedzit’ nasledujiicim spdésobom:

a) Analyza prevladajucich foriem a charakteristik motivovania pracovného spravania
(motivacnej Struktiry) zamestnancov podniku, ktord ma byt nasmerovana
k vytyCeniu problémov, ktoré ma motiva¢ny program charakterizovat’ a riesit’.

b) Stanovenie kratkodobych a perspektivnych cielov motiva¢ného programu podniku,
v ktorych je uzitotné jednak zachytit' Groven motivacie zamestnancov, jednak
stanovit’ konkrétne zameranie motivovania pracovného spravania (k zvySovaniu
vykonu, ku kvalite, k tvorivosti, ku kooperacii atd’.).

c) Zistenie potencidlnej vykonnosti zamestnancov v sucasnosti ajej porovnanie
s predstavou budiceho pozadovaného vykonu. Zistené rozdiely maju sluzit’ ako
relevantny podklad pri vymedzeni problémov a uloh, ktoré ma motivaény program
riesit’ a obsahovat'.

d) Vymedzenie a objektivna bilancia cCinitelov, ktoré maji podnecujucu funkciu
a charakteristika ich u¢inkov na motivaciu pracovného konania zamestnancov
podniku.

e) Priprava readlneho vyuzitia ur¢itého suboru motiva¢nych prvkov (nastrojov, udalosti,
opatreni, vyziev), pripadne priprava variantov realizacnych postupov, ktoré budu
bez vyhrad reSpektovat’ Specifické zvlaStnosti podnikového timu.

f) Priprava uceleného a obsahovo vyvazeného pisomného dokumentu, ktory vyjadruje
motivaény program podniku na urcit¢ obdobie. Tento dokument by mal ziskat
charakter internej podnikovej normy a mal by byt’ v plnej miere zavizny.

g) Vyhodnotenie a spitnd vdzba realizdcie motivatného programu podniku. Ma
posudit’ ucinnost’ pouzitych motivacnych nastrojov a pripadne podnietit’ potrebné
upravy a vylepS$enia.

Realizdcia motivacného programu predpoklada zoznamenie manaZérov

s vysledkami a ich inStruktaZ o sposoboch a formach reakcii na zistené skuto¢nosti

v oblasti vedenia zamestnancov, v oblasti personalnej prace a pripravy manazérov na

realizadciu motivaénych rozhovorov s podriadenymi zamestnancami (Galajdova, Hitka,

2000). Motivacny program je potrebné precizne sformulovat’ a zverejnit’. Dolezitym

vychodiskom vzdy musi byt’, Zze kazdy motiva¢ny program musi byt’ podriadeny usiliu

o zachovanie alebo narast prosperity a strategickej uspesnosti a reSpektu podniku na

trhu. Pritom by malo platit’, ze podmienky, ktoré sa podniku pokusia zabezpecit’ vyssiu

profitabilitu a lepSie renomé, sa zhoduji s podmienkami, ktoré pozitivne oslovuju

a podnecuju vykon a satisfakciu pokojnost’ zamestnancov.
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Je nepochybné, ze vSetky aktivity podniku sa realizuju prostrednictvom cinnosti

ludi. K realizdcii kazdej stratégie st potrebni zamestnanci urcitej Struktury (pocet,
profesijna a kvalifikacna Struktara) a urcitej kvality (schopnosti, zru¢nosti, znalosti,
predovsetkym tacitné), ochotni podavat vykon, ¢o predovsetkym zavisi od urovne
motivovania zamestnancov a ich postoja k podniku. Urcenie tychto potrieb, vyrieSenie
zdrojov pre ich uspokojenie (ziskanie zamestnancov a formovanie ich ,kvality”) je
obsahom stratégie rozvoja 'udského potencidlu podniku, ktorej sticastou by mala byt aj
motiva¢na stratégia a vypracovana siet motivaénych programov. Jeden zmoznych
postupov tvorby motivaéného programu uvadza nasledujtci obrazok (obr. 11):

Vyhodnocovanie u¢innosti

motivacného programu

Zistenie stavu ,Urc§n1e
a téinnosti Analyza Stanovenie ST 3 .
zakladnych motivaénej cielov Zabe;p,ecenle Spre.lcoya{ne
faktorov klimy motivaéného ™1 cielov ' —{ motivaéného
pracovnej podniku programu v oblasti programu
motivacie motivacie
zamestnancov

Obr. 11. Mozny konkrétny postup tvorby motivacnych programov

1

2)

3)

4)

Zistenie stavu a ucinnosti zdkladnych faktorov pracovnej motivacie a faktorov
pracovnej spokojnosti, alebo nespokojnosti (mdzeme riesit formou dotaznikov,
osobnymi rozhovormi, analyzou signdlov Grovne pracovnej motivacie v spravani
zamestnancov jednotlivych kategorii a ich vyhodnotenie). V tejto Cinnosti je pre
vacSinu  podnikov  potrebnd odbornd pomoc Specialistov  (kvalifikovani
psycholégovia a odborni poradcovia, fundovani v otdzkach vedenia l'udi).

Analyza zakladnej motivacnej klimy podniku, ktord vychadza zo skutkového stavu
motivacie a Specifikuje pri¢iny pracovnej spokojnosti alebo nespokojnosti
zamestnancov a celkovej vnatropodnikovej klimy v oblasti medzil'udskych vztahov
a vztahov k podniku. Mozno ju povazovat za najdodlezitejsi krok pri tvorbe
motiva¢ného programu.

Stanovenie cielov motivaéného programu. Urcenie stavu a Urovne jednotlivych
stranok pracovnej motivacie a postojov zamestnancov, ktoré je potrebné dosiahnut’
ako predpoklad splnenia ciel'ov podniku.

Urcenie nastrojov k zabezpeceniu cielov v oblasti motivacie zamestnancov. Su to
nastroje, opatrenia, postupy, ktorych cielom je zvysit potencial podniku
prostrednictvom rozvoja aktivity a zadujmu zamestnancov. Ak mé byt motivaény
program Uc¢inny, musi obsahovat’ vSetky zakladné faktory, ktoré ovplyvnuju l'udsky
aspekt vykonnosti podniku. Tvorba tspeSnej klimy v podniku a s fiou spojena
podnikova kultara obsahuje cely rad opatreni nielen v oblasti posobenia hmotnych
podnetov, ako si odmenovanie a systém uspokojovania d’alSich potrieb, ale aj
v oblasti kvalifikovaného vyberu, hodnotenia, rozmiestiiovania zamestnancov,
zvySovania ich odbornych a pracovnych schopnosti prostrednictvom riadenia
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osobného rozvoja zamestnancov a posiliovania vedomia osobnych perspektiv,
spojenych s podnikom. Navrhované opatrenia mozeme €lenit’ na nasledovné oblasti:

- skvalitnenie systému hodnotenia a vyberu zamestnancov pre dal$i postup
planovania profesijného rozvoja a kariéry,

- tvorba u¢inného mzdového systému, akceptujiceho kvalitu osobnosti a vykonu
zamestnanca na zéklade objektivnych metdd hodnotenia,

- systém socidlnych pdzitkov a sluzieb pre zamestnancov podniku, vratane
aktivit voI'ného ¢asu (individualizovany systém poskytovania vyhod),

- opatrenia v oblasti rozvoja zamestnancov (vzdelavacie aktivity, rozvoj
socialnych a interpersonalnych zru¢nosti manazérov),

- opatrenia v oblasti prehlbovania vztahov k podniku (podnikova identita,
podnikové kultura),

- spracovanie systému ucasti zamestnancov na vysledkoch podniku a spoluucasti
na rozhodovani o podstatnych otazkach rozvoja podniku, a to v nadvdznosti na
predchadzajuce nastroje.

5) Spracovanie motivacného programu ako uceleného koncepéného dokumentu,
stanovenie postupu realizacie, Casového rozvrhu a zodpovednosti za jeho realizaciu
(Gregar, 1999).

6) Vyhodnotenie motiva¢ného programu, ktoré sluzi ako spétna vdzba jeho ucinnosti.
Vramci nej je mozné uskutoctiovat’ upravy a kontrolu realizdcie motivaéného
programu.

Nésledna realizacia motivaéného programu predpokladd oboznamenie vSetkych
zamestnancov s vysledkami procesu tvorby motiva¢ného programu, s celym obsahom,
Struktirou, ocakavanymi efektmi a taziskovymi casovymi momentmi motivacného
programu, s poziadavkami, ktoré budu spojené s jeho realizdciou atd. Vyznamnym
aspektom bude zodpovedanie vSetkych otazok avylucenie akejkol'vek neistoty
s vyslednou formou motivaéného programu tak, aby pre jeho implementaciu
anaplnenie v prostredi podniku boli vytvorené c¢o najpriaznivejSie podmienky
a dostatocne velka ochota zo strany realizatorov aj adresatov tohto programu. Tento
zaverecny krok sa méze uskutocnit’ bud’ formou hromadného stretnutia vedenia podniku
so vSetkymi zamestnancami spolo¢ne, alebo formou tutvarovych stretnuti (stretnutie
vSetkych manazérov a zamestnancov patriacich do jedného organizacného — odborného
utvaru), alebo formou motivacnych rozhovorov manazéra s jeho zamestnancami (mozna
je skupinova aj individudlna forma). V tomto duchu sa meotiva¢né rozhovory nemaju
orientovat na zistenie motivaénych preferencii zamestnancov a spoznanie ich
motivaénych profilov, predstdv a postojov (tomu sa venovali na pociatku tvorby
motiva¢ného programu). V tomto momente sa maju zameriavat’ na priame dokreovanie
individualizovaného motivacného programu vypracovaného pre konkrétneho
zamestnanca) anasledné zacCatie realizdcie vytvorené¢ho a vzajomne odsthlaseného
motivaé¢ného programu.

Z textu uvedeného v tejto Casti vyplyva, zZe motivacné programy predstavuji
rozsiahle, vnutorne bohato Strukturované, logicky vyvazené oficidlne akéné dokumenty,
akcentujuce ekonomicky, psychologicky a satisfakény rozmer pracovného spravania,
postupne stdle viac a viac konkretizované a prispdsobované harmonizécii vzédjomného
pOsobenia avztahu medzi motivovanym subjektom (tvorcom a realizatorom
motivaéného programu) a motivovanym objektom (prijimatelom motivaéného
programu). Ich primadrnym zdmerom a doménou je pozitivne pracovat s motivaciou
zamestnancov, pracovnych skupin (pracovnych timov) a celého podniku. Ak je sustava
motivaénych programov v podniku kompletna (pozostivaji z podnikového,
skupinovych a individualizovanych motivaénych programov spolo¢ne) a komplexna
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(pokryva vsetky podnikové utvary, priority, potreby, aspekty motivacie jednotlivcov,
skupin a podniku zasadené¢ho do redlneho hospodarskeho prostredia atd’.) moze sa stat’
cennym atributom a elementom sofistikovaného systému riadenia podniku a istotou
perspektivneho napredovania.

3.3. Demotivacia

Demotivacné vplyvy aprvky prejavujice sa v prostredi podniku mozno
charakterizovat’ ako bud’ zdmerne uplatiiované, alebo mimovolne, nechtiac existujuce,
neziaduce prejavy, ktoré negativne zasahuji motivaciu zamestnancov a skupin.

Prvii skupinu v tomto ponimani predstavuju cielene vyhl’addvané a neustdle
uplatiiované demotivatné prvky, ato vzmysle sustavného tlaku, drobnych
nepriatel'skych reakcii a postupného znevazovania kvality prace ajej vystupov
v pripade jedného alebo viacerych zamestnancov. V stcasnosti sa takéto dlhodobé
a premyslené ublizovanie I'udskej dostojnosti zvycajne oznacuje ako mobbing (ak ide
o0 znevazovanie a trvalé psychické utoky zo strany spolupracovnika) alebo ako bossing
(ak ide o znevazovanie zo strany nadriadené¢ho). Okrem naznacenych prvkov
k demotivacnym prejavom mozno priradit’ ironizovanie, zosmieSiiovanie, bazirovanie
na nezmyselnych malickostiach, neustale upozoriovanie a kritizovanie za drobné alebo
iba vymyslené chyby, odmietanie socidlnych kontaktov a porozumenia, blokovanie
komunikacie, pouzivanie nevrazivych komunikacnych fraz a pod.

Druht skupinu demotivaénych vplyvov tvoria tie, ktoré vznikaju v dosledku
beznej nevsSimavosti, neddslednosti, postupného a nechceného odklonu od prisnych
pravidiel pracovnej etiky a korektnosti. Objavuju sa akosi spontanne a si spojené
s privelkym mnozstvom pracovnych povinnosti a pocitovaného stresu, pripadne
s pocitom vyhorenia (celkovd Unava, absolitne znizenie alebo kolaps psychickych
a tvorivych sil jednotlivca, niekedy v trvani niekolkych mesiacov az rokov, ktoré
vznikaji ako priamy désledok prilisného predchadzajiceho a dlhotrvajuceho vypitia
a predimenzovanych narokov, pracovného tempa a zatazovych situacii, ato bez
ziaduceho relaxu aulavy organizmu). Nebezpecenstvom takychto skrytych
demotivaénych prvkov je skuto¢nost’, ze sa pomerne tazko odhal'uju (jednotlivcei, ktori
sa ich doptstaju, si ich neuvedomuju, alebo sa s nimi po ¢ase dokdzu zmierit’ a prestanti
ich vnimat’ ako $kodlivé). To znamena, Ze sa musi venovat’ vel'a dokladnej analyticko-
behaviordlnej pozornosti, aby sa ich existencia odhalila aaby sa nasledne mohli
odstranit’ z prostredia podniku a repertodru spravania dotknutych zamestnancov
a manazérov.

Casopis Management Review priradzuje k najvyznamnej$im kPicovym
demotivatorom, vyskytujicich sa vo vicsine podnikov, nasledujticich sedem prvkov:

1. Podnikova politika — vé¢Sina zamestnancov reaguje na existenciu politiky pocitom
bezmocnosti, su demoralizovani a stracaju chut’ do prace.

2. Rozporné ocakavania, ako je napriklad prikaz ,Pracujte rychlejsie” sprevadzany
Ciastocne protichodnym prikazom ,Pracujte bezpecnejSie”. Takto zamestnanci
plytvaji energiou na dosiahnutie nespravnych vysledkov. Rozporné ocakdvania
zvySuju pravdepodobnost’ konfliktov.

3. Neproduktivne pracovné porady, ktoré casto berd chut do prace tym, ze
vycerpavajil zamestnancov.

4. Pokrytectvo, ktoré sa prejavuje vyslovovanim vzneSenych slov a krasnych sl'ubov,
pricom vSak nésledné konanie je absolutne opacné.

5. Neustadle anetcelné zmeny, ktoré su nasledkom nedostatoénej strategickej
orientacie podniku, nekvalifikovanosti manazérov a chabého planovania.
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6. Utajovanie a zadrziavanie informdcii, teda tzv. informacné blokady, ktoré

zapricinuju stav neistoty, obav a nevedomosti.

7. Nizka kvalita prace, ktora demotivuje zamestnancov, pokial’ si ju uvedomuju
a pokial’ sa s flou ni¢ nerobi. Podstatou je, Ze vicSina I'udi ma potrebu citit’ urcita

hrdost’ na kvalitu svojej prace (v. Moderni rizeni ¢. 3/96, s. 43 —45).

Celkovym zapornym dosledkom zotrvavania a uplatiiovania takychto a inych
demotivaénych prvkov v podniku méze mnozstvo nezelanych reakcii aneziaduce
zmeny v spravani a psychickom naladeni zamestnancov. Konkrétne sa mézu prejavit

nasledujuce negativa:

Ide vskutku o privelmi nebezpecné elementy, ktoré dokédzu nadlho posSkodit’
nielen motivaciu zasiahnutych jednotlivcov, no sprostredkovane aj efektivne posobenie
celého podniku (vo vnutri i navonok, na trhu pracovného potencialu a na trhu vyrobkov
a sluzieb). Preto musia byt stistavne vyhl'adavané a promptne odstranované zo systému

zvySujlca sa frustracia a nespokojnost’ z prace,

zhorSovanie vztahu k podniku,

znizovanie hodnoty a kvality vystupov préce,

neplnenie uloh a povinnosti v stanovenych terminoch,

odmietanie d’alSieho vzdelavania a rozvoja,

nechut’ podelit’ sa o tacitné (neprenosné, tazko dokumentovatel'né) znalosti,
narast poctu konfliktov a nedorozumeni,

zniZenie miery tvorivosti a inovativnych schopnosti,

stiahnutie sa zo socidlnych kontaktov,

odmietanie pomoci inym kolegom,

poskodenie psychického a fyzického zdravia zamestnancov,

uzivanie ,,uvolfiovacich* prostriedkov (alkoholu, drog) na pracovisku atd’.

riadenia kazdého uvazovaného podniku.
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4. PREHLAD MOTIVACNYCH TEORII

Motivacné tedrie skiimajii proces motivovania uskutocfiovany zo strany inych,
a tiez 1 proces utvarania vnutornej motivacie jednotlivcov. Vysvetl'uji, preco sa l'udia
pri praci spravaju uritym spdsobom a preco vyvijaju Usilie v konkrétnom smere.
Zaroven opisuju ¢innosti, ktoré mézu podniky vykonat’ pre povzbudenie zamestnancov,
odbornikov a manazérov, aby uplatitovali svoje schopnosti a vyvijali tsilie spésobom,
ktory podpori splnenie cielov podniku 1 uspokojenie ich vlastnych potrieb
(ARMSTRONG, 1999, s. 295).

K najznamejsim motivacnym tedridm mozno priradit’ tedrie potreby (Maslowovu,
Scheinovu, Herzbergovu, Alderferovu ERG tedriu, McClellandovu a pod.), procesné
teorie (tedriu ekvity, expektancie, Vroomovu teériu oCakavania, Porterov a Lawlerov
model), teoriu zosilnenia, teoriu cielov, teoriu zameranu na vztahy a iné. Kazda
z uvedenych tedrii poskytuje velké mnozstvo inSpiracii a ndmetov, z ktorych je mozné
Cerpat’ pri skvalitiovani uplatiovanych motivaénych pristupov, pri zostavovani
konkrétnych motiva¢nych programov a koncipovani vyhovujiaceho spektra motivaénych
nastrojov.

4.1. Teorie potrieb

Teérie potrieb sa sustredujii na skumanie podstaty motivacie a sposobov jej
ovplyviiovania prostrednictvom pozornosti zameranej na identifikovanie a vyuzivanie
fungovania najzakladnejSich foriem l'udskych motivov — potrieb. Potreby v zmysle
istych nedostatkov alebo naopak istych prebytkov si najpriamejSim inicidtorom
spravania jednotlivcov a skupin. V pripade pocitovanych nedostatkov sa jednotlivci
a skupiny usiluji odstranit’ mieru nedostatoCnosti a nahradit’ ju pocitom naplnenia,
kompletnosti stavu (organizmu, mysle). V pripade pocitovanych prebytkov sa prejavuje
snaha odstranit’ ,,prebytkova® mieru uvazovaného stavu (hodnoty, majetku,
zodpovednosti, stresu) a prinavratit’ organizmus do stavu psychického a fyzického
pohodlia.

4.1.1.Maslowova teoria potrieb

Maslowova teodria potriecb — nazyvand aj hierarchia potrieb — bola prvykrat
publikovana v roku 1943 pod nazvom teoria ludskej motivacie aje povazovana za
jednu  znajzndmejSich teoretickych koncepcii motivacie TI'udského sprédvania.
V odbornej literature boli Casto pochybnosti o moznosti jej praktického uplatnenia
v motivacnej praxi z dovodu velkej vSeobecnosti pri skimani motivov l'udského
spravania. Skusenosti vSak ukézali, Ze prindSa rad cennych podnetov, ktorych
reSpektovanie (alebo nereSpektovanie) moze ovplyvnit’ u€innost’ motivaénych procesov.
Jej vyznam sa tieZ Umerne zvysSuje socidlnou a kultirnou vyspelostou systémov
a zamestnancov (Galajdova, Hitka, 2008).

Zakladom teorie je presvedCenie, Ze uspokojend potreba nizSej Grovne prestane
fungovat’ ako motivator a nasledujucim motivatorom sa stane potreba z hierarchicky
vysSej urovne. AvSak urc¢itd potreba nemusi byt plne uspokojend pred uspokojenim
dalSej, pretoze percento uspokojenia sa znizuje so vzrastajucou Uroviiou potrieb.
Redukcia napitia teda zac¢ina prirodzene (inStinktivne) u hierarchicky nizsich potrieb,
ktorymi st potreby fyziologické (zachovanie Zivota), potreby istoty a bezpecia (ochrana
zivota, zdravia, existencie) a socialne potreby (vztahy medzi 'ud’'mi). Maslow bol
presvedceny, Ze pre pochopenie motivacie v praci treba porozumiet’ 'udskej motivacii
vSeobecne. Vychadzal ztoho, Ze motivacia vznika zpotrieb, t. j., Ze kazdy je
motivovany uspokojovanim neuspokojenych potrieb. Teoria sa zakladd na dvoch
vyznamnych predpokladoch:
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1. Kazda potreba cloveka zavisi od toho, ¢o ¢lovek uz ma. Len neuspokojené potreby
moézu ovplyvnit jeho spravanie. Uspokojena potreba nemdze spravanie ovplyvnit’.

2. Potreby cloveka su usporiadané hierarchicky podla dolezitosti. Ked sa uspokoji
potreba nizsej rovne, nastupuje potreba vyssej irovne a motivuje cloveka.

A. H. Maslow uvadza, Zze zédkladnym predpokladom motivacie zamestnancov je
poznanie dosiahnutej urovne ich potrieb. Uzndva, ze rozne potreby mozu existovat
subezne — v konkrétnej situacii a Case je spravidla jedna z drovni prioritnd, teda
vyznamovo rozhodujica pre vhodnu volbu motivaénych podnetov. Autor usporiadal
potreby v urcitom poradi — stupiioch (do tzv. pyramidy potrieb), ktoré sucasne odrazaji
aj vyznam (vahu) potreby v celej Strukttre potrieb. Tato hierarchia potrieb nie je pevne
dana. Délezitost’ jednotlivych potrieb sa taktiez meni s psychologickym vyvojom
jedinca a nésledne v dosledku zvySovania socidlnej a kultirnej vyspelosti systémov.

1. iroven — existenéné potreby, ktoré patria k zdkladnym potrebam uchovania
l'udského Zivota, apreto musia byt uspokojené, aby jednotlivec nepocitoval
neunosné utrpenie (hlad, sméd, spanok, oblecenie, byvanie). Maslow prezentoval, ze
ak nie su tieto potreby uspokojené asponn v minimalnom rozsahu, ostatné potreby
jednotlivca nebudi moct’ motivovat'.

2.uroveit — potreby bezpecnosti — mdézeme vnimat nielen v zmysle bezpecnosti
fyzickej (ako snahu ochranovat’ zdravie a zivot svoj a svojich blizkych), ale najmi
bezpecnosti psychologickej, financnej a materialnej. Dolezité je dosiahnutie pocitu
neohrozenosti nutného zivotného Standardu, ktory moéze byt zdevastovany stratou
zamestnania alebo stratou domova.

3. Grovenl — potreby prijatia a priatel’stva (socialne potreby), ktoré odrazaju subor
potrieb jednotlivca ako socidlnej bytosti, Zzijicej a pracujicej v konkrétnom
socialnom prostredi, v spolo¢enstve sinymi jednotlivcami a skupinami. Ak
jednotlivec pocit'uje nenaplnenie svojich socidlnych potrieb, mdze sa citit’ osamoteny
a bude vyvijat’ primerané usilie, aby sa v¢lenil do istého socialneho zazemia a bol
nim prijaty.

4.uroven — potreba vaznosti a uznania jednotlivca ako osobnosti — pri vykondvani
prace a ¢o najvyssia satisfakcia z uskutoc¢iiovanej prace alebo poslania. Mdzeme sem
priradit’ ictu jednotlivca k sebe samému, ale taktiez uznanie prejavované skupinou
(timom) spoluzamestnancov, prejavovanie reSpektu za profesijné aj osobnostné
kvality jednotlivca, ziskanie ziaduceho rozsahu moci a pod.

5.troveil — potreby sebarealizacie — v zmysle rozvoja az aktualizacie vlastnych
schopnosti, zvySovanie aupevilovanie pocitu vlastnej hodnoty auchopenie
1 vytvaranie moznosti a prilezitosti aktivne ovplyviiovat’ svoj zivot povazoval
Maslow za vyvojovo (kvalitativne) najvyssie. Ide o tazbu dosiahnut’ stavy a hodnoty,
ktoré su dosiahnutel'né a ktoré Co najviac vyuzivaju potencial a talent jednotlivca
(Maslow, 1968).

Ako sme uz uviedli, potreba vyssej irovne modze vstupit’ do vedomia jednotlivca,
ak su uplne uspokojené potreby nizSich urovni. Pri potrebach je preto potrebné si
uvedomit’ niekol’ko skutocnosti:

1. Uplne uspokojena potreba straca svoju nalichavost, intenzitu a prioritnost, a tym aj
motivaénu silu a jednotlivec si ju vo svojom motivaénom mechanizmu zvycajne
musi nahradit’ inou potrebou (obyc¢ajne potrebou vyssej trovne).

2. Struktira potrieb konkrétneho jednotlivca ako ¢&lena uréitej skupiny moze byt
roznoroda s rdéznou vahou, a viac alebo menej vyrazne sa odliSovat od Struktury
potrieb inych jednotlivcov v tejto skupine.

3. Motivacia trva dovtedy, pokial nie je dosiahnuty vytuzeny ciel, pokial sa
nedosiahne zelané uspokojenie spdsobené redukciou deficitu alebo odstranenim
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prebytku. Avsak ak je urcitd potreba dlhodobo neuspokojend, moéze sa plynulo
transformovat’ do iného, ndhradného nevedomého spravania, ktorého hlavnym
poslanim je kompenzovat dlhodoby nedostatok alebo prebytok a predist’
zbyto¢nému sklamaniu.

4. Potreby z hladiska svojej naliehavosti sa mézu vyznacovat’ znaénym kolisanim.
Toto kolisanie naliehavosti pritom vzdy zavisi od vplyvov okolia, mody, stavu
spoloc¢nosti a pod.

Potreby sebarealizacie a sebaaktualizacie
potreba sebanaplnenia, tendencia uskutocnit’ to, ¢im ¢lovek potencidlne mdze byt,
potreba poznavania pre poznavanie samé, potreba porozumiet’ podstate veci, potreba
estetickych zazitkov, potreba krasy a stladu

Potreby rastové

Potreby uznania a tcty
potreba byt druhymi 'ud’'mi oceneny a uznavany, potreba dosiahnut’ Gspesny vykon
a prestiz, potreba pozitivneho sebahodnotenia

A

Potreby spolupatri¢nosti a lasky
potreba niekam (k niekomu) patrit’, potreba byt’ pozitivne prijimany, potreba milovat’
a byt milovany

A

Potreby bezpecdia a istoty
potreba vyhnut' sa neznamemu, neobvyklému, potreba stability, poriadku, eventualne

Potreby deficitné

obnovenie istoty

A

Potreby biologické (fyziologické)
potreba kyslika, tepla, potravy, odpocinku, spanku, sexu a pod.

Obr. 12. Maslowova hierarchia potrieb (Galajdova, Hitka, 1998, s. 73)

Ulohou manazéra (motivovatela) by malo byt véas a diferencovane posudit
preferencnt rovei potrieb zamestnancov alebo skupiny, ktoru vedie, nakol’ko: ,,Cudské
emocionalne, kognitivne, vyrazové a estetické potreby poskytuji vede jej pramene a jej
ciele. Zdrojom uspokojenia kazdej takejto potreby je urcitd hodnota,* (Maslow, 1970, s.
6). Tieto poznatky by sa mali spravne vyuzivat vo vsetkych procesoch riadenia
arozvoja l'udského potencialu, urCite aj v procese vyberu novych zamestnancov,
pripadne pri preradeni zamestnanca na novu poziciu v ramci podniku. Podstatou vyberu
novych zamestnancov je v mnozine uchadzacov identifikovat’ takého, ktorého sumarne
odborné a osobnostné danosti ¢o najviac vyhovuju (su suladné) s profilom pracovného
miesta, o ktoré sa uchadza. AvSak pyramidova tedria A. Maslowa upozoriiuje na
zavaznu dolezitost najmd motivacného profilu uchiddzaca ajeho konfrontacie
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s poziadavkami obsadzovaného pracovného miesta. Preto by pri vybere zamestnancov
mali byt zohl'adiiované a vzdjomne porovnavané nasledujuce tri faktory:

- Struktara analiehavost motivov, najmd potrieb, zdujmov a idealov
zamestnanca,

- kvalita schopnosti, dovtedajSich znalosti, ziskanych skusenosti a rozvojového
potencidlu zamestnanca,

- poziadavky préace (celkové naroky a obsah obsadzované¢ho pracovného miesta).

Ak nie su tieto faktory pri vybere a internom rozmiestiiovani (povySovani alebo
preradzovani) zamestnancov v rovnovahe, méze prist’ v konecnom ddsledku k viacerym
negativnym skutocnostiam:

- trvalé neuspokojovanie sebarealizacnych potrieb vedie k pracovnej frustracii,
strate zaujmu o niektoré momenty prace, poklesu vykonu, ¢o sumarne moze
viest’ k odchodu zamestnancov z podniku, a teda k zvysujtcej sa fluktuacii,

- precenenie dispozicii a potencidlu uchadzaca pri vybere na pracovné miesto
mobze viest k ivodnému orientanému sklamaniu, tzv. orientaénému stresu,
zapri¢ineného rozporom medzi ndrokmi a poziadavkami prace a skuto¢nymi
danost’ami nového zamestnanca,

- zvysuju sa naklady na obsadenie pracovného miesta, nakol'ko je potrebné zacat’
dalsi proces vyberu s novymi uchadza¢mi, nakol’ko predchadzajuci ,,aspesny‘
uchddza¢ (na zdklade rozporu medzi poziadavkami prace a schopnostami
uchéadzaca) pracu nezvladol a opustil,

- kumulacia viacerych obdobnych negativ méze zapri€init'® celkovy pokles
vykonu podniku a ohrozenie jeho pozicie na trhu, ¢o moze negativne ovplyvnit’
aj motivaciu ostatnych zamestnancov v podniku.

Ak zamestnanec ma pocit dostatoéného uznania, mala by sa jeho motivaciu
vyuzit, aby jeho sebarealizacia bola v sulade s potrebami podniku. Potreby jednotlivych
urovni musia byt’ uspokojované postupne, jedna po druhej, po¢nic od najnizsej irovne
potriecb az po tzv. metapotreby, vytvarajuce harmonizované spojenie potrieb
sebarealizacie, sebaaktualizacie a rastu. ,,Metapotreby st v porovnani so zakladnymi
potrebami menej naliehavé, ale ich nastupenie a uspokojovanie posiliiuje vyvoj k prave;j
ludskosti, k vysSiemu Stastiu aradosti,” (Maslow, 1968). To znamend, Ze na
Maslowovej pyramide je zaujimavy jeden moment: kym spodné Styri Grovne potrieb sa
zaciel'uji na vlastni osobnost’ a jej fyzicky aj psychicky komfort (prezitie, bezpecie,
prijatie Zelanou skupinou, reSpekt poskytovany skupinou), najvyssia iroveit metapotrieb
sa orientuje na hodnoty, absolttne najvyssie méty, ktoré jednotlivec méze dosiahnut’.

4.1.2.Tedria potrieb podl’a E. Scheina

Tato tedria vychddza zpotreby jednotliveca uplatiiovat svoje schopnosti
a vedomosti vhodnym a produktivnym spdsobom, ktory bude kladne oceneny
relevantnym okolim, z potreby sustavne sa usilovat’ o sebarealizaciu a sebaaktualizaciu,
vo vSetkom trvalo hladat’ a nachadzat zmysel. Motiva¢né posobenie motivaénych
subjektov sa orientuje predovSetkym na vnuatorné pdsobenie, t. j. ddva zamestnancom
prilezitost, aby svoju sucasnii motivaciu zviazali s cielmi podniku, to znamena, aby
svoje individudlne ciele pruzne zlad’ovali s ciel'mi pracovnej skupiny, Gtvaru a podniku.

Riadiaca stratégia odvodend Edgarom Scheinom o podstate pracovného spravania
jednotlivca stavia na dobrych diagnostickych schopnostiach manazéra (motivovatel’a).
Ak chce byt manazér motivacne uspeSny, musi sa naucit rozpoznavat znalosti
a predovSetkym motivy svojich zamestnancov a prispdsobovat’ im svoje vlastné
spravanie. Musi byt pruzny podl’a rozmanitosti medzil'udskych vzt'ahov. E. Schein na

&3



Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

zaklade toho sformuloval Styri zdkladné typy potrieb, teda hlavné dovody, preco sa
zamestnanci vobec zapajaju do pracovného procesu:

1. Existencné a hmotné potreby bezpecnosti.

2. Sociélne potreby.

3. Potreby profesijnej realizécie.

4. Potreby sebarealizacie.

Uspokojovanie potrieb
sebarealizacie (pracovnej
aj mimopracovnej)

Uspokojovanie potrieb
profesijnej realizacie

Uspokojovanie socialnych
(spolocenskych) potrieb

Scheinova klasifikacia potrieb

Uspokojovanie
existen¢nych a hmotnych
potrieb bezpecnosti

Obr. 13. Rozdelenie potrieb podla Scheina

Uspokojovanie existencnych a hmotnych potrieb bezpecnosti zabezpecuje
zamestnancom, ktorych motivacia je tymto smerom orientovand, v ramci manazérskych
¢innosti potrebni mzdu, pripadne plat, vratane finanénych odmien a priplatkov,
vyhovujuce pracovné podmienky, istotu v zamestnani, moznosti kariéry, zdravotné
a dochodkové poistenie.

Uspokojovanie socidalnych potrieb je zalozené jednak na moznosti dosiahnut
urcity spolocensky status, ktory je silno previazany s pracovnym statusom. Manazér by
mal byt zamerany na vytvaranie pracovnych miest s takym statusom, ktory uspokojuje
ambicie zamestnancov v porovnani s ich spolupracovnikmi. Hierarchiz4cia pracovnych
miest by mala byt usporiadana tak, aby umoziovala v priebehu profesionalnej kariéry
viacstupiiové zvySovanie statusu. Na druhej strane l'udia tuZia svoju pracu vykonavat’
1vdobrych socidlnych podmienkach, bez konfliktov, napédtia, s dobrymi
medzil'udskymi vztahmi. Manazéri by v tomto duchu mali vytvarat’ priaznivl a tvoriva
atmosféru, predchadzat zbytocnym anerozumnym (patologickym) konfliktom,
zvySovat’ vnutorni sudrznost a porozumenie pracovného timu. Podl'a Scheina je
vyznamnym motivaénym nastrojom aj zdielanie podnikového tajomstva, teda
poskytnutie privilegovanych informacii, vnimané ako zmysluplny symbol akceptécie
zamestnancov v socialnom prostredi podniku (Schein, 1978).

Uspokojovanie potrieb profesijnej (pracovno-odbornej) realizdicie by malo mat
zaklad vo vytvarani podmienok pre odborno-profesijny rozvoj zamestnancov:
umoznovanie zvySovania kvalifikacie, ziskavania novych vedomosti, informacii
a zrucnosti, spolocného a aktivneho vytvarania novych =znalosti (explicitnych aj
tacitnych), povzbudzovanie orienticie na viacprofesijnost, dosahovanie vynimocnosti
a majstrovstva, zabezpeCovanie rozvoja potencidlu atalentu zamestnancov
prostrednictvom zvySovania naro¢nosti tloh.
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Uspokojovanie potrieb sebarealizdcie znamena dosiahnutie stavu, ked’ sa praca
stava pre jednotlivca konickom, ktorému sa ochotne a so zanietenim venuje a nel'utuje
ziadnu energiu ¢1 néaklady s takouto pracou/konickom spojené. Psychické dispozicie
jednotlivca a organiza¢né podmienky podniku maji byt skombinované a zuzitkované
tak, aby praca a posobenie v podniku dokézali v plnej miere uspokojovat’ pracovné
1 mimopracovné potreby uvazované¢ho zamestnanca.

Scheinova tedria klasifikuje sice potreby jednotlivcov iba do Styroch skupin (v
porovnani s pat'stupiiovou klasifikaciou vytvorenou A. Maslowom), avSak sustred’'uje sa
na potreby, ktoré si pre zamestnancov aich motivované spravanie pravdepodobne
najvyznamnejsie. Poukazuje na Uzku previazanost pracovného a privatneho Zivota
zamestnancov a nutnost dosahovania stbeznej satisfakcie v oboch tychto zivotnych
rovinach. Tejto myslienke zodpoveda v sti€asnosti preferovana koncepcia harmonizacie
pracovného a sikromného zivota.

4.1.3. Alderferova motiva¢na tedria — ERG teoria

Na rieSenie niektorych koncepénych nedostatkov Maslowovej teorie potrieb
vypracoval v roku 1969 Clayton Alderfer alternativnu tedriu 'udskych potrieb, znamu
ako teoriu ERG, resp. teoriu troch faktorov (,.existence™ — existencia, ,,relatedness® —
vzt'ahy, ,,growth — rast). Alderfer netrvd na dogmatickej hierarchii dvoch skupin
potrieb vysSieho rddu. Dokonca uvazuje i o moznosti, ze ak jedna z uvaZzovanych skupin
potrieb nie je pre zamestnanca dostato¢ne uspokojiva, potom moéze viest' k zosilneniu
naliehavosti potreby druhej (Alderfer, 1972). Je to subjektivna reakcia vztahujica sa
k vnatornému stavu l'udi. Uspokojenie sa tyka vysledkov udalosti medzi 'ud'mi a ich
prostredim. Napriklad urcitd nespokojnost’ potreby v kariérnom postupe sa moze
prejavit’ v potrebe vacsieho spolocenského uplatnenia.

Podla Alderfera sice uspokojenim potrieb existenénych alebo vztahovych klesa
ich vyznam, ale uspokojovanim potrieb rastovych sa ich vyznam eSte zvySuje
(Bélohlavek, 2000, s. 42). Dal$im nazorom autora je, Ze jednotlivei maju tendenciu
pohybovat’ sa po hierarchii nahor, v pripade uspokojenia nizsej potreby. Tato teoria
vSak nie je obmedzujuca, pretoze uvazuje aj o moznosti, ze ak jedna z potrieb nie je
dostato¢ne uspokojend, modze to viest k zosilneniu nalichavosti druhej. Jednotlivé
skupiny potrieb mdézu existovat' aj stibezne. Ak sa nedd uspokojit' vysSia potreba,
prichadza k spdtnému vyvoju a jednotlivec sa venuje k uspokojovaniu potreby nizse;j.
Tato teoria predpoklada tri primarne kategorie potrieb (obr. 14):

Potreby existencné (E), ktoré odrazaju najprirodzenejsie, najzakladnejSie potreby
ludi ako zivych organizmov. Tykaji sa vymeny Zzivotne dodlezitych statkov, veci
a energie a potreby dosahovat’ a udrziavat homeostaticki rovnovahu. Hlad a sméad
predstavuju nedostatok a st existencnymi potrebami. Plat, zamestnanecké vyhody
a pracovné podmienky su dalSie typy existencnych potrieb, prostrednictvom ziskania
ktorych si jednotlivci mozu zadovazit statky a nevyhnutnosti potrebné k svojmu zivotu
a regeneracii pracovnych sil.

Potreby vidjomnych vifahov (R), ktoré pripustaju, ze ludia su sebestacné
jednotky, ale musia sa angaZzovat v transakciach slud'mi okolo seba. Zakladnou
charakteristikou vztahovych potrieb je to, ze ich uspokojenie zavisi od procesu
vzajomnosti. Akceptacia, pochopenie a schvalenie (prijatie) su prvky vztahového
procesu.

Potreby rastu (G), ktoré podnecuju jednotlivcov a skupiny, aby vo svoj prospech
vyvijali tvorivé a produktivne Usilie. Uspokojenie rastovych potrieb zavisi od toho, ako
jednotlivci alebo skupiny nachadzali prileZitosti k tomu, aby napliiali svoje potreby.
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SO UOY/A103BNSQE BISIA]

Rastové potreby (G)

Vzt'ahové potreby (R)

Existen¢né potreby (E)

Obr. 14. Rozdelenie potrieb podla Alderfera

Alderfer
vzt'ahovych a rastovych potrieb:
nizke uspokojenie E => vysoka snaha uspokojit’ E,
nizke uspokojenie R => vysoka snaha uspokojit’ E,
nizke uspokojenie R => vysoké snaha uspokojit’ R,
vysoké uspokojenie R => vysoka snaha uspokojit’ G,

vyvodil nasledujuce

podmienky

uspokojovania

Alderferova klasifikacia potrieb

existencnych,

vysoké uspokojenie G => vysoka snaha uspokojit’ G (Fuchsova, Kravcakovad,

2004).
Neuspokojené Dolezitost’ St existen¢né
—| existen¢né potreby > existenénych potreby
potrieb uspokojené?
Y
Nie Ano
Y
Dolezitost’ St uspokojené
> rastovych potreby vzajomnych [«
potrieb vzt'ahov
Dolezitost’ potrieb
vzajomnych
4 vztahov
St uspokojené
rastové
A otreby? .
Ano p y Nie

Obr. 15. Alderferova ERG teoria (Fuchsova, Kravédkova, 2004)

Unikatnou mySlienkou Alderfera je,

7ze potreby jednotlivcov v zmysle

existencnych, vztahovych a rastovych su viac kontinudlne ako hierarchické. Viac ako
jedna potreba moze byt aktivovand v rovnakom case. Jednotlivec je tak motivovany
uspokojit’ viac ako jednu alebo viac zékladnych skupin potrieb. Ak su I'udské potreby
na prisluSnom stupni zablokované, je vhodné obratit’ pozornost’ na uspokojenie potrieb
inej rovne (Mullins, 2002, s. 261).
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Alderfer teda pripustil rozdielny stupen konkrétnosti jednotlivych potrieb: zatial’
¢o existencné potreby su uplne konkrétne, uspokojenie vztahovych potrieb je
abstraktnejSie a uspokojenie rastovych potrieb je uplne abstraktné. Uspokojenim potrieb
existenénych alebo vztahovych ich vyznam klesd, avSak uspokojovanim potrieb
rastovych sa ich vyznam esSte viac zvysSuje. To znamend, Ze po uspokojeni konkrétnych
potrieb jednotlivca sa mozu objavit’ potreby abstraktné. Pri neuspokojeni potrieb vSak
moze prist’ aj k opacnému pohybu — od abstraktnych potrieb ku konkrétnym. Tento
mechanizmus Alderfer nazval ako ,,frustra¢na regresia®. Frustracna regresia sa moze
prejavit’ v dvoch nasledujucich podobach:

1. Frustracny cyklus rastu: po uspokojeni vztahovych potrieb prichadza k posilneniu
rastovych potrieb. Ak sa jednotlivcovi nepodari tieto potreby uspokojit, zvysSuje sa
u neho vyznam potrieb harmonickych vztahov.

2. Frustracny cyklus vztahov: uspokojenie existenénych potrieb je nasledované
zosilnenim vztahovych potrieb. Pri frustracii vztahovych potrieb prichadza
k posilneniu potrieb existenénych (Bélohlavek, 1996, s. 174 — 175).

Je zrejmé, Ze Alderferova tedria je velmi podnetnd. Ukazuje na akusi
sebazachovavaciu schopnost’ l'udskej psychiky, v ramci ktorej sa jednotlivec snazi
upriamit’ pozornost’ na uspokojovanie takych potrieb, ktoré¢ dokéze dosiahnut. Nechce
sa zbytoCne upinat’ na nerealistické predstavy, nakol'ko tusi, Ze je to pre jeho psychicky
stav v dlhodobom horizonte Skodlivé. Istym spoésobom sa jednotlivei stale usiluju o €o
najplnsiu realizdciu svojich potrieb, avSak snazia sa byt pragmaticki a nebrzdit' svoj
rozvoj anapredovanie dlhym smutkom nad sklamanim zneuspokojenia prili§
ambicidznej potreby. To znamend, ze manazéri by mali pre svojich zamestnancov
formulovat’ progresivne motivacné vyzvy, avSak vzdy snevyhnutnou davkou ich
potencialnej dosiahnutel'nosti, realizovatelnosti.

4.1.4.Herzbergova dvojfaktorova tedria

Spolu s Maslowovou teodriou potrieb je Herzbergova tedria dvoch skupin faktorov
pracovnej motivacie najznamejSou teoriou pracovnej motivacie. Dvojfaktorovy model
satisfaktorov (motivacnych faktorov, motivatorov) a dissatisfaktorov (udrziavacich,
hygienickych faktorov) vypracovali v roku 1957 Frederick Herzberg a kol. (Herzberg,
Maussner, Snydermann, 1959).

Dvojfaktorova teoria vychadza z povodnej Stadie autorov zameranej na skimanie
zdrojov spokojnosti alebo nespokojnosti. Zakladom ich empirického skimania boli
riadené rozhovory s203 uctovnikmi a inziniermi, ktori mali uspe$Sni kariéru vo
svete obchodu. Ulohou respondentov bolo zamysliet’ sa nad obdobim, kedy sa vo svojej
praci citili najlepsie a naopak, kedy sa citili najhorSie. Sucasne mali uviest dovody,
ktoré ich viedli k tymto pocitom, a tiez to, ako dlho im takéto pozitivne alebo negativne
pocity vydrzali. Po spracovani a vyhodnoteni vSetkych ziskanych informacii sa ukazalo,
ze existuju dva typy faktorov, ktoré ovplyviiujii pracovni motivéaciu. Ide o dva rdzne
anezavislé faktory, tzn. faktory, ktoré vedu k spokojnosti a faktory, ktoré vedu
k nespokojnosti.

Pritomnost’ motivatorov vedie k spokojnosti, ale ich nepritomnost’ nevedie nutne
k nespokojnosti. Pritomnost’ hygienickych faktorov nevedie nutne k spokojnosti, ale ich
nepritomnost’ vedie k nespokojnosti (Koubek, 2007, s. 59). To znamena, ze hygienické
faktory mozu udrzat’, alebo znizit’ motivaciu, nie vSak ju zvysit. Herzberg deli faktory
motivacie na dve skupiny s rozdielnym postavenim a funkciami v procese motivacie:

1. Hygienické faktory (dissatisfaktory). Faktory hygieny zahriiujii Cinitele alebo
podmienky, v ktorych zamestnanec pracuje a ktoré ovplyviiuji jeho spokojnost’
alebo nespokojnost’. Zaujimavy je poznatok, ze zatial' ¢o primerane splnené naroky
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zamestnanca na tieto podmienky sa len nevyrazne odrazaju v jeho motivacii k praci,
vedie ich nesplnenie k vyraznej nespokojnosti. K hygienickym faktorom patria
predovsetkym tie faktory, ktoré vychadzaju z podmienok prace a pracovného
zaradenia. Patri sem napriklad systém podnikového riadenia, persondlne riadenie (v
dneSnom ponati riadenie arozvoj l'udského potencidlu), interpersonalne vztahy,
fyzikalne pracovné podmienky (svetlo, hluk, prasnost’), mzda, istota pracovného
miesta, bezpecnost’ prace atd. Samotna existencia primeranej urovne hygienickych
podmienok nemotivuje zamestnancov k zvySeniu ich pracovného zanietenia. Ak
vSak klesne uroven ich zaistenia pod urcity kriticky bod, tito skutoCnost’ zacne
zamestnancov demotivovat’. Nanest'astie, kazdy jednotlivec moze ,kriticku hranicu*
nezabezpecenia podmienok prace vnimat na inej urovni svojho subjektivneho
usudzovania. Tym sa nésledne vytvara sa nespokojnost’ na pracoviskach, znizuje sa
vykon, prichddza k naruSeniu vztahov medzi vedenim a zamestnancami.
Hygienické faktory plnia lohu vyhybania sa neprijemnostiam.

2. Motivatory vnutornych pracovnych potrieb (satisfaktory). Tvori ich vykon
(dosiahnutie uspechu na ziklade ocenenia vykonu), uznanie, obsah préce,
zodpovednost' (delegovana v systéme riadenia), pracovny postup (funkcny),
moznost’ rozvoja. Ak su motivatory ladené pozitivne a ak st vhodne uplatiiované
a prijimané zamestnancami, si aktivnym podnetom k vykonu a k ziaducemu
pracovnému spravaniu zamestnanca. Podl'a Herzberga predstavuju najacinnejSiu
zlozku pracovnej motivacie (Herzberg, 1967). Pre ne je rozhodujuce vnutorné
usporiadanie potrieb zamestnanca a osobnostné vlastnosti, na ktoré je mozné d’alej
motivacne posobit’. Okrem pozitivneho posobenia na pracovnu spokojnost’ priamo
zapri¢iluju oCakavané zvySenie vykonu zamestnanca. Z hl'adiska osobného
uspokojenia a pracovného spravania maji dominantné postavenie. Umoziuju trvalé
povzbudzovanie, podnecovanie a sebarealizéciu jednotlivca.

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojnost’ Pritomnost’ Pritomnost’ Neutralny
Uspech Podnikova politika stav
(dosiahnutie ciel’a) a sprava (madpa
- nespokojnost’)
Uznanie Dozor
Praca sama (odborny dozor)
Zodpovednost’ Vzt'ahy s nadriadenym
(pravomoc) Vzt'ahy s kolegami
Povysenie Vzt'ahy s podriadenymi l
Mzda/plat
Neutralny Moznost’ osobného rastu Pracovné podmienky
stav Istota prace
(ziadna Osobny zivot o
spokojnost) Nepritomnost’ Nepritomnost’ Nespokojnost

Obr. 16. Faktory Herzbergovej dvojfaktorovej teorie motivacie (Koubek, 2002, s. 54)

Dolezitym dopadom prijatia zadverov tejto teorie je, ze opakom spokojnosti nie je
nespokojnost’ a naopak, ale ze sa medzi nimi nachddza medzistupenn akejsi ne-
nespokojnosti, ziadnej spokojnosti, teda neutrdlny postoj subjektov riadenia
amotivovania. Rozdiel medzi motivaénymi faktormi audrziavacimi faktormi je
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podobny rozdielu medzi vnitornymi a vonkajSimi motivatormi (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 1997, s. 295).

K najvyraznejSim prinosom Herzbergove] tedérie patri nekompromisné
vymedzenie rozhodujicej ulohy a zodpovednosti podnikového vedenia za vytvorenie
hygienickych faktorov (faktorov SirSie vnimaného pracovného prostredia a podmienok
prace) a rozhodujica uloha a zodpovednost’ bezprostredne nadriadenych za aktivizaciu
motivatorov. Autor tiez poukazuje na nutnost objektivneho prieskumu Struktury
zamestnancovych potrieb a kvality pracovnej spokojnosti, alebo nespokojnosti ako
vychodiska pre tvorbu UCinnej motivacnej stratégie podniku a vSetkych typov
motivaénych programov koncipovanych v podniku.

Napriek skutocnosti, ze kritici nepovazovali Herzbergov vyskum za skutocne
reprezentativny a pokladali vysvetlenie podstaty motivacie a konceptu uspokojenia,
spokojnosti, ,,ne-nespokojnosti“ a nespokojnosti za zjednodusené, teodria je stale platna
a s ispechom sa vyuziva v praxi motivovania aj v sucasnosti ako zdkladné¢ manazérske
know-how v oblasti motivovania. Jej nepochybnou vyhodou je pomerne velka
zrozumitel'nost’ obsiahnutych informdcii a ndvodov ako G¢inne motivovat. Vysledkom
toho je, ze Herzberg mal nesmierny vplyv na hnutie za obohacovanie prace, ktoré
hl'adalo takd podobu pracovnych miest, ktord bude maximalizovat prileZitosti
k dosiahnutiu vnutorného uspokojenia z prace atym prispeje ku zlepSeniu kvality
pracovného Zivota. Rovnako dolezity je aj jeho doraz na rozliSovanie medzi vnutornou
a vonkajSou motivaciou (Armstrong, 2002).

Herzbergova tedria dvoch faktorov poukazuje na to, ze hygienické faktory
(vonkajsie, udrziavacie faktory) suvisia s potrebou vyhybat’ sa ,,bolesti“. Tieto faktory
su primarnymi determinantmi pracovnej nespokojnosti. Motivatory (v zmysle
vnutornych faktorov) na druhej strane koreSponduju s potrebou psychologického rastu.
St zdrojom pracovnej spokojnosti a motivacie (Coronas, Oliva, 2009, s. 302).

Pravdou je, Zze dvojfaktorova teodria vystihuje lepSie zlozitost pracovnej
spokojnosti ako javu, avSak nevystihuje absolutne vSetky jej vdzby a premenlivosti.
Velmi malo postihuje a vysvetl'uje zmeny v emocionalnych reakciach na podmienky
vyvolavajice spokojnost/nespokojnost. Nespornym prinosom je na druhej strane
diferenciacia uvedenych skupin faktorov, zktorych jedna sa viaze k osobnosti
jednotlivca a druhd k objektivnym, vonkaj$im podmienkam prace (Vyrost, Slaménik,
1998, 5. 48).

Herzbergova dvojfaktorova tedria teda modze byt prinosne vnimana aj
v sucasnosti. Autor totiz upozornil, Ze nie je postacujuce posiliiovat’ urovenn motivacie
iba zlepSovanim vonkajSich podmienok, napriklad kontextom prace. Silny motivacny
naboj obsahuje prave skvalitiiovanie a zatraktiviiovanie vnutornych podmienok, t. j.
samotné¢ho obsahu a ponimania prace v podniku. Preto za skuto¢ne motivujiice mozno
povazovat umoznit zamestnancom vykondvat pracu, ktorda je mnakoncipovana
s vyraznym motivaénym akcentom, je dostatocne pritazlivd, zaujimava, dokaze
zuzitkuvat’ a rozvijat’ komplexny potencial svojho realizatora. Uskuto¢novanie takejto
prace je samo osebe vysoko motivujuce a pre zamestnanca ¢i odbornika je zaroveil
odmenou.

4.1.5.McClellandova tedria potrieb

McClellandova tedria potrieb, ¢asto oznacovana aj ako motiva¢nd tedria Uspechu
a tedria 'udskych motivov, povazuje potreby cloveka za otvoreny systém. Autor tvrdi,
ze existuju ur€ité potreby, ktorym sa Clovek uci a ziskava ich v sociilnej vézbe.
Pracovna ¢innost’ je determinovana tromi motivmi, a to potrebou uspechu, resp. vykonu
(tzv. n-Ach), potrebou obltbenosti, resp. afiliacie (N-Aff) a potrebou moci, resp.
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pozi¢ného vplyvu (N-Pow). McCleland povazuje motiv vykonu za spolo¢ny pre vSetky

¢innosti, tzn. fyzické imentalne, pretoZze prichddza k ziaducej evaluacii ega

(McClelland, Winter, 1969).

Naliechavost’ aktudlneho motivu je individudlne odlisSna — kazdy jednotlivec
pocituje uvazovanu potrebu (motiv svojho konania) rozdielne, v zavislosti od jeho
naturelu a prezitkov. Na zdklade toho sa teda kazdy venuje zvolenych aktivitdm
s rtoznym nasadenim. Miera nasadenia je korigovand podla toho, ¢i je jednotlivec
zamerany prioritne na uspech alebo sa usiluje za kazdll cenu vyhnat netispechu a pocitu
sklamania. McClellandovo potlatie motivacie sa vzt'ahuje na podstatne uzsiu skupinu
zamestnancov, nez tomu bolo v pripade A. Maslowa a F. Herzberga, zvlast’ na l'udi so
sklonom k riadiacej (manazérskej) praci alebo asponn na l'udi hl'adajucich uplatnenie
v spolo¢nych, skupinovych alebo timovych <cinnostiach. Jeho tedrie potreby
dosahovania cielov teda identifikuju tri zdkladné potreby, ktoré si l'udia vytvorili
a ziskavaju zo Zivotnych sktsenosti. St to:

1. Potreba uspechu. McClelland ju definoval ako sklon pocitovat spokojnost’
z uspechu. Osoby s touto vyraznou potrebou sa usilujii konat’ uréitym spdsobom
a prezivaju uspokojenie len vtedy, ked” dosiahnu vyty¢eny ciel. Na margo potreby
uspechu sa uvadza, Ze ju ¢lovek nadobuda a osvojuje si ju predovsetkym v detstve,
ale motivacia knej sa moéze zvysit vycvikom v dospelosti (Vetrakova, Sekova,
1997).

2. Potreba oblubenosti (spolupatri¢nosti). Tato preferovana potreba znamena tizbu
vytvarat’ audrziavat priatel'ské a pozitivne vztahy sinymi jednotlivcami
a skupinami v relevantnom prostredi. V mnohom sa podoba Maslowovej potrebe
priatel'stva a prijatia. Je evidentné, Ze jednotlivec s vysokou potrebou
spolupatri¢nosti hl'ada suhlas a ubezpecenie od inych, je 'ahko ovplyvnitelny ich
normami a Uprimne sa zaujima o zdujmy a citenie ostatnych. Potreba vznik4 u¢enim
a ovplyviuje ju skusenost’. Je dolezitd najméa v pripade jednotlivcov, ktorych uspech
zavisi od spoluprace s inymi l'ud’'mi.

3. Potreba moci (pozi¢ného vplyvu). Tato potreba sa definuje ako potreba ovladat’
inych, ovplyviiovat’ ich spravanie a byt’ za nich zodpovedny. Jednotlivci s vysokou
potrebou moci maju vel’ky zaujem ovplyviiovat druhych a uplatiiovat’ kontrolu,
dohl’ad a silny vplyv nad inymi 'ud’'mi alebo zaleZitostami. Je to vlastnost’ zvyc€ajne
vhodné na vykonavanie manazérskej funkcie.

U jednotlivcov sa vytvdra dominantny sklon kjednej ztychto potrieb
(McClelland, Winter, 1969). Ak predpokladame, Ze mix zameranosti potrieb jednotlivca
(potreba uspechu, potreba oblibenosti a potreba moci) mdze byt rozne kombinovany
¢o do sily (naliehavosti) kazdej z tychto potrieb, existuje skutocne velké mnozstvo
roznych obmien motivacnej zameranosti. Kazdad zameranost’ obsahuje inii kombinaciu
rozne naliehavych uvazovanych troch potrieb. V pripade istého jednotlivca moze byt
absolutne dominantnd potreba uspechu, pricom ostatné dve potreby (potreba moci
a potreba obl'ibenosti) mozu byt absolutne nenaliehavé. V pripade iného jednotlivca
zas modze ist o nekompromisnost v uspokojovani potreby moci (tato potreba je
najdominantnej$ia), a ostatné dve potreby mozu byt potlacané. Alebo v pripade iného
jednotlivca mdze ist' o akusi vyvazeni kombinaciu vSetkych troch potrieb, t. j.
jednotlivec sa harmonizovane usiluje o svoju sebarealizaciu na poli obl'ibenosti, moci
aj uspechu sucasne. V takomto pripade ide o vel'mi vyzretd osobnost’, schopnu velkej
sebadiscipliny, sustavne zamerant na perfekcionizmus vo vsetkych oblastiach I'udského
pdsobenia.

Motivy, ktoré opisal McClelland, do uréitej miery koreSpondujii s Maslowovymi
pojmami sebarealizcie, potreby uznania a spoloCenskych potrieb. McClelland
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zdoraziiuje spolocenské prostredie mimo prace pre rozvoj potrieb a motivov, zatial’ ¢o

Maslow a ini naznacuju, ze potreby su inStinktivne (Brooks, 2003, s. 52). Ludské

potreby su zdrojom motivacie. Potreby st rozlicné asu individualne ddlezité, co

podmieniuje intenzitu a vytrvalost’ pri ich uspokojovani. Manazér ma poznat, ktoré
potreby st pre zamestnanca dblezité a ma vytvarat podmienky na ich uspokojovanie,

pretoze uroven motivacie determinuje Uroven vykonu (Fuchsovd, Kravédkova, 2004, s.

35). Zuvazovanych troch potrieb ako kIicovych motivov Tudského spravania

povazoval autor za nosny prave potrebu vykonu charakterizovanii ako potrebu

jednotlivca efektivne sa konfrontovat’ s tlohami a zlepSovat’ svoje kompetencie v ich
rieSeni. McClelland zistil, Ze spomedzi l'udi, ktori relativne stabilne uprednostiiovali
urCity motiv v ich pracovnej ¢innosti, to boli prave zamestnanci s vysokou potrebou
vykonu (high-achievers), ktori dosahovali najlepSie pracovné vysledky co do kvality

1 kvantity. Tychto zamestnancov charakterizovali $tyri typické ¢rty:

1. Definovanie primerane (odpovedajuco) narocnych uloh a preferovanie strednej
miery rizika pri rozhodovani — rieSenie uloh, ktoré nie st ani prili§ I'ahké ani
nesplnitelné, umoznuje dosiahnut’ uspech acenit si ho. Autor preukézal, ze
jednotlivci s nizkou orientdciou na vykon si zvyc€ajne vyberaju prili§ 'ahké ulohy,
alebo ulohy, ktoru st pre nich prili§ tazké (bud’ ich zvladnu uspesne, za ¢o ziskaju
pocit vynimocnosti, alebo ich nezvladnu, pricom za netspech si najdu vhodnu
vyhovorku).

2. Preferovanie osobnej zodpovednosti — preferovanie rieSenia uloh opierajuc sa
o svoje vlastné schopnosti a sposobilosti. Takito jednotlivci sa menej spoliehaji na
pracu inych kolegov v time alebo na iné vonkajsie okolnosti.

3. Potreba bezprostrednej spitnej vdzby — jednotlivci s vysokou potrebou vykonu
(Gspechu) preferuju povolania, ktoré svojim charakterom poskytuju informaciu
o vysledkoch ich prace (napr. obchod a predaj) — potrebuju ¢o najrychlejsiu spitnu
vizbu o tom, ako sa im dari a ako ich snaZenie ocenuje okolie.

4. Zaujatie ulohou — tito I'udia ziju pre svoju pracu nielen vo formalne vymedzenom
pracovnom case, ale rovnako aj mimo zamestnania. Odlozit” alebo prerusit’ rieSenie
problémov vnimaju ako vel'mi frustrujice. Ide tak o jednotlivcov, ktori su préci
vel'mi oddani, pricom nezriedka mavaju problémy s workoholizmom (snahou byt
najlepsi aj za cenu nezdravého Zivotného $tylu a nedostatocného relaxu).

Podstatné v tejto koncepcii je McClellandove presvedcenie, Ze orientacia na
vykon je sice dlhodoba, stabilna osobnostna crta, nie je vSak vrodena. To znamena, Ze
pod vplyvom okolia (manazérov, kolegov, zivotnych partnerov, priatelov) a vplyvom
vlastnej voOle auvéazeného rozhodnutia sa z mnohych jednotlivcov moézu stat’ l'udia
prioritne zamerani na vysoky vykon a s nim spojeny uspech. McClelland vypracoval
cely systém vycviku veduci k zvySeniu vykonovej motivacie zamestnancov. Napriek
urcitej problematickosti teoretickej koncepcie zaznamenali jej praktické aplikécie
znacny Uspech astali sa neoddelitelnou stcastou modernej pripravy a formovania
interpersonalnych zru¢nosti najméa manazérov.

4.1.6. Heckhausenova tedria

Vo svojich pracach H. Heckhausen vychadzal z Maslowovej teorie potrieb.
Zameriaval sa najmé na tematiku vykonu jednotlivcov a motivaciu k dosahovaniu rézne
vysokého vykonu. ,,Vykonova motivécia je zacielena na konecné stavy, ktoré mézu byt
zapri¢inené vlastnou schopnostou jednotliveca dosiahnut predovSetkym tspech
a vyhnut sa neuspechu,” (Heckhausen, 1963, s. 635).

Autor sa zviditelnil zistenim, ze pri urovani motivov vykonu, a znich
odvodenych spdsobov motivacie jednotlivych zamestnancov, je mozné rozliSovat’ dva
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zakladné typy osobnosti z hl'adiska motivacnych vplyvov, ktoré¢ u nich prevladaju:
osobnosti s vierou v uspech a osobnosti s obavou z neuspechu.

Jednotlivci néleziaci k prvému typu sa vyznacuji tym, zZe v ich motivacii
k vykonu prevlada viera v uspech. Pre osobnosti tohto typu je charakteristické, ze si
vyty€uju realistické, primerane vysoké a dlhodobejSie ciele, si pruzni pri zmene ciel’a
a stavaju sa k buducnosti aktivne.

Jednotlivci ndleziaci k druhému typu sa vyznacuju tym, Ze vich motivacii
k vykonu prevlada obava zneuspechu. Pre tieto osobnosti je charakteristické, ze si
kladu ciele extrémne jednoduché alebo naopak extrémne narocné. Neradi ciel’ menia
a k buduicnosti pristupuji opatrne a s obavami.

Tab. 10. Charakteristicke viastnosti dvoch zakladnych typov osobnosti

\4 Osobnosti 1. typu Osobnosti 2. typu

a Vyty€uju si redlne ciele, primerane vysoke, Kladu si ciele extrémne jednoduché, alebo
s ale dlhodobe;jsie naopak extrémne zlozité

t

n S pruzni pri zmene ciel’a Vo vyty¢enom cieli zotrvavaju

0

s

¢ K buducnosti sa spravaju aktivne K buducnosti pristupuji opatrne a s obavami

Pri motivacii zamestnancov obidvoch typov je potrebné si uvedomit’ charakter
zdkladného typu ich motivacie. Manazéri (motivovatelia) mozu napriklad
zamestnancom druhého typu zniZzovat' obavu netspechu castejSim sprostredkovanim
»zazitku uspechu®, radosti z uskutocnenia pozitivneho vysledku (pochvalou, prijatim
ich navrhu a pod.).

Zaujimava myslienku v tejto suvislosti uvddza M. Nakonecny, ked’ upozoriuje na
skutocnost, ze jednotlivei orientovani na tspech (vykon) sa nechaju I'ahSie odvratit’ od
svojej kazdodennej préace, jednoduch$ie si urobia ¢as na oddych (,,vypni*) nez
jednotlivei orientovani na neuspech (1992, s. 116). Heckhausen vSak upozoriuje, Ze
vzrastajica sila motivu vykonu nemusi vzdy zvySovat uroven aktudlnej motivacie.
Jednotlivec sa totiz méze sice orientovat’ a volit’ si vysoké, avSak dosiahnutelné ciele,
pricom vsak neredlne ciele odmieta (7983). V podstate akoby si sice zvySoval intenzitu
motivacie v oblasti vykonu, no za cenu odmietania, utlmovania motivacie pustat sa do
riskantnych uloh alebo projektov. V podstate to navodzuje, Zze manazZéri by opit’ mali
starostlivo zvazovat' ndro¢nost cielov a povinnosti, ktoré prisudzuju svojim
zamestnancom. Urcite by mali aj pomahat’, ulahcovat’ ako plnenie vel'mi naro¢nych
cielov, tak aj prezivany pocit frustracie z ich nesplnenia (aby buduca motivéacia nebola
negativne ovplyvnena).

4.2. Teorie zamerané na proces

Teodrie zamerané na proces motivacie a motivovania sa sustred’uju na vysvetlenie,
akymi spdsobmi potencidlne prebiehaji motivaéné procesy vo vnutri osobnosti
motivované¢ho jednotlivca. Ide teda o snahu opisat’ podstatu tzv. intramotivaénych
procesov, rozhodujucich o smere, intenzite aj vytrvalosti 'udskej motivéacie.

4.2.1. Tedria ekvity (spravodlivosti)

Teodria ekvity (tedria rovnosti, resp. spravodlivosti alebo tiez oznacovanad ako
teoria rovnovahy vydavkov azisku) je uznavanou procesnou tedriou pracovnej
motivécie. Tato tedria tvrdi, Ze l'udia budu lepSie motivovani, ak sa snimi bude
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zachadzat’ spravodlivo. Existuju dve formy spravodlivosti, ktoré jednotlivci subjektivne
vnimaju a posudzuju:

- distributivna spravodlivost’, ktora sa tyka toho, ako jednotlivci citia, Ze su
odmenovani podl'a svojho prispievania v porovnanim s ostatnymi,

- procedurdalna spravodlivost’, ktora sa tyka toho, ako zamestnanci vnimaja
spravodlivost’ postupov pouzivanych podnikom v takych oblastiach, ako je
hodnotenie zamestnancov, povySovanie a disciplinarne zalezitosti (Gregar,
2001, s. 61).

Autorom teorie je J. Stacey Adams. Filozofiou teorie je akceptovanie skutocnosti,
ze jednotlivci subjektivne porovnavajii svoje vlastné vklady a prinosy z pracovnej
¢innosti s vkladmi a prinosmi svojich spolupracovnikov. Podstata uvedenej subjektivnej
komparacie vyplyva z nasledujiiceho vzt'ahu:

Vysledky daného jednotlivca Vysledky iného jednotlivca

Vstupy daného jednotlivca Vstupy in¢ho jednotlivca

Jednotlivci sa usiluji prispdsobovat’ svoje pracovné spravanie tak, aby dosiahli
audrzali si isty bod komparativneho equilibria. V pripade, ze jednotlivec
z porovndvania usudi, Ze je ocenovany nespravodlivo, mdéze sa rozhodnut’ nasledne
znizovat’ mnozstvo alebo kvalitu vysledkov alebo dokonca opustit’ takéto pracovné
prostredie a odist’ bud’ z uvazovaného utvaru alebo celkovo z podniku. Ak pocit'uje, ze
je odmenovany spravodlivo, absolitne korektne vzhladom na dosiahnuté vystupy
z prace a energiu do nej vloZenu, potom je pravdepodobné, Ze i nad’alej bude pracovat’
s obdobnym nasadenim a totoznym osobnym vkladom do prace tak, aby dosiahol
rovnaké pracovné vysledky ako predtym. Ak ndhodou ma zamestnanec pocit, Ze jeho
odmena je vysSia, nez aku si zaslizi za svoje pracovné usilie (pritom je zrejmé, Ze
manazér mu prisidil zdmerne vysSSiu odmenu), s velkou pravdepodobnostou sa bude
usilovat’ omnoho viac.

Teda nadhodnotenie, resp. pozitivna nespravodlivost’ znamend, Ze ak dostane
zamestnanec vyssiu odmenu, ako su jeho ,,investicie®, bude sa pravdepodobne snazit’
tato disproporciu  vyrovnat vyS§im pracovhym nasadenim, angazZovanostou
a iniciativou. Z hladiska zvySovania pracovnej motivacie je teda nevyhnutné
optimalizovat’ vztah medzi ,,socidlnymi investiciami®, pracovnym usilim a odmenou
zamestnancov (Zajko, 2007, s. 95). VsSetky uvedené situacie (nespravodlivost,
spravodlivost’ a pozitivnu nespravodlivost’) ilustruje obr. 17.

LCudia ocakavaju urcité konkrétne vystupy (odmenu) vymenou za adekvatne
vlozené ,,znalostné a osobnostné vklady* do pracovnej ¢innosti (vedomosti, zru¢nosti,
skusenosti, ochota, kooperativnost' a pod.). V dosledku nepomeru medzi sumarnym
vkladom a ziskanou viacrozmerovo chépanou odmenou (finan¢nou i nefinan¢nou),
pocituje zamestnanec bud’ nespravodlivost’ (skrivodlivost’) alebo pocit zavizku. Tato
situdcia je hnacou silou, priamou motivaciou k naslednému konaniu v premyslenom
smere. Nasmeruje svoje konanie tak, aby Co najskér asco najmensimi nakladmi
(psychologickymi) redukoval az uplne odstranil pocit nerovnosti a nekorektnosti voci
sebe. S. Adams definoval Sest’ vSeobecnych metdd, ktorymi I'udia mézu redukovat’
pocit nespravodlivosti v odmeriovani:

a) zmenit vlastné vstupy, t. j. zvysit’ alebo znizit’ svoje usilie vynakladané na vykonanie
prace,

b) zmenit' vlastné vystupy, co nasledne zahfiia poziadavku na zvySenie platu,
vyhl'addvanie moznych dodato¢nych prijmov, moznosti rastu a povysenia,
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¢) zmenit vnimanie seba samého, vlastné sebahodnotenie, sebaposudzovanie,
sebaocenovanie,

d) zmenit vnimanie alebo pohl'ad na pracu inych l'udi,

e) zmenit objekt subjektivneho porovndvania, najmd v pripade, ak porovnavany
jednotlivec ma Specifické znalosti alebo schopnosti, alebo je obltibencom
nadriadeného,

f) opustit’ nespravodlivil pracovnll poziciu, zmenit' pracovné miesto, nechat’ sa preradit’
na in¢ oddelenie a pod. (Morhead, Grifin, 1992).

Nespravodliva Nf: SP ,OkOJ,HOSt
odmena — | Zhorsenie vysledkov
Odchod z podniku
Vyvazenost’ alebo / Spravodliva Udrziavanie
nevyvazenost’ — odmena —* | vysledkov rovnakej
odmien \ urovne
Nadhodnotena Intenzivnejsia
odmena praca

Obr. 17. Vnimanie spravodlivosti odmeny a mozné konanie (Koontz, Weihrich, 1993, s. 452)

Z hladiska zvySovania pracovnej motivacie je teda nevyhnutné optimalizovat’
vzt'ah medzi ,,socidlnymi investiciami®, pracovnym usilim a odmenou zamestnancov
(Szarkova, 2002, s. 58). Pracovné investicie vnimané ako ndklady, vydaje, ktoré
zamestnanec do svojej pracovnej ¢innosti pre podnik vklada, zahffiaju namahu, cas,
schopnosti, kompetencie, angazovanost’, ale aj skusenosti, vek, socidlne postavenie,
profesionalny imidz a d’alSie.

Rovnako komplexny obsah ma i1 pojem zisku, nakolko zahfiia vSetky formy
odmien, ktoré podnik zamestnancom za ich pracu poskytuje, teda okrem platu a r6znych
vyhod, ako su napriklad priplatky na stravovanie, dovolenku, moznosti relaxu
(Sportového alebo kulturneho vyzitia) v podnikovych zariadeniach, kariérny postup
adalSie. Ak st prijmy jednotlivca relativne vysoké, bude jeho pracovné usilie
pravdepodobne vyssie, a naopak. Pocit nespravodlivosti vznika, ked’ jednotlivcom
vynaloZené vydaje a zisky s v subjektivne vnimanej nerovnovédhe s tym, o vnima
a posudzuje ako pomer vydajov a ziskov u svojich spolupracovnikov.

Zaujimavy je zhriujici nazor J. H. Donnellyho, J. L. Gibsona a J. M. Ivancevicha,
podla ktorého: ,,Prave uvedomenie si nespravodlivosti je motivacnou silou. Napriek
kvalitnym systémom hodnotenia postavenych na redlnych pracovnych vysledkoch
jednotlivca a referencnej skupiny sa Casto jednotlivei povazuji za nedocenenych. Byt
nedostatocne odmeneny — nespravodliva situdcia — je Castejsi pripad nez byt nadmerne
odmeneny,” (1997, s. 381).

Vyuzitel'nost’ tejto tedrie v praci manazéra je v oblasti tvorby systémov riadenia
arozvoja l'udského potencidlu, napriklad systému odmeiovania, hodnotenia a pod.,
avsak predovSetkym pri ich redlnom uplatiiovani v praxi pre negativne dosledky, ktoré
so sebou prinasa subjektivne ziskany pocit nespravodlivosti. TakZze manazér ma mat’
schopnost’ U¢inne komunikovat, percipovat aempatizovat sinymi (Fuchsovd,
Kravéadkova, 2004).
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Tato tedria, aj ked prili§ zdoraziiuje ulohu socidlnych vztahov vo vyklade
motivacie pracovného konania, uzitocne prispieva k formovaniu komplexného pohl'adu
na pri¢iny spravania ¢loveka v praci (Ruzicka, 1992). Upozoriiuje na istia myslienkova
postupnost’ a detailné prehodnocovanie vsetkého, ¢o zamestnanci do svojej prace
vkladaju (vzdelanie, skusenosti, kontakty, nadSenie, psychologicki namahu, stres,
obavu riskovat’ potencialne odmietnutie v pripade priliSného tspechu alebo privelkého
zlyhania) aco za svoje usilie pravidelne ziskavaji (plat/mzda, odmeny, uznanie,
povysenie, pocit z dobre vykonanej prace, pridelenie vys$Sej zodpovednosti, vysSie
sebaocenenie atd’.). Tym sa stava hodnotnym prvkom sucasnej tedrie aj praxe
motivovania 'udského potencialu.

4.2.2. Teéria expektancie (o¢akavania)

Zakladom tedrie expektancie (oakavania) je zndma skutocnost, Ze zamestnanci
su primerane motivovani splnit’ definovany ciel’ alebo pridelent pracovnu ulohu vtedy,
ak su presvedCeni a veria, Ze uvazovany ciel’, povinnost’ alebo tloha si zmysluplné,
majui svoju véhu, hodnotu a vyznam, a to ako pre nich samotnych, tak aj pre pracovnu
skupinu/pracovny tim a podnik. Naplnend viera v zmysluplnost’ ciel'a sa multiplikuje
pravdepodobnostnou vierou, zZe zamestnanec dokaze takyto ciel' splnit’ (ze mé na
splnenie ciel'a dostatok skusenosti, schopnosti, pracovnych prostriedkov, odvahy,
tvorivosti, vydrze a pomoci). Takto multiplikované nadeje predurcuju, ovplyvituju silu
motivacie, s akou sa zamestnanec odhodld a pristipi k splneniu tohto ciela alebo
vykonaniu takejto tlohy.

Toéria o¢akavania navyse poskytuje pre manazérov vhodné odporicania v oblasti
poukézania na motivacné pristupy, nastroje a opatrenia, ktoré mézu prispiet’ k zvysSeniu
sily (intenzity) motivacie a ich zacieleni na vytyCovanie spravnych a prinosnych cielov.
Pritom je dodlezit¢ zohladnovat aj kulturne aspekty prostredia, v ktorom jednotlivci
operuju a ktoré vyznamne ovplyviiuje ich motivaciu. Podnikové kultirne elementy sa
premietajl do hodnotového systému zamestnancov a ovplyviiuji rozhodovanie
v prospech alebo neprospech v dosahovania pracovnych vykonov. Tento prvok, ktory sa
v poslednom ¢ase skiima ako dolezity motivaény faktor zrdznych, nielen
manazérskych, ale aj marketingovych hladisk, sa nazyva ,kultGrny imperativ,*
(Ferencikova, 1997, s. 342).

Tedria oCakavania je teda pre manazérsku prax vysoko pouzitelna. Tym, Ze
zdoraziiuje oCakdvanie ako motivacny faktor, umoZziiuje manazérovi riadit a viest’
zamestnancov prostrednictvom cielov, spdjat’ ich individudlne potreby s ciel'mi
a potrebami podniku, a tak dosiahnut’ vyssiu vykonnost’ a zainteresovanost’ na ulohach
podniku (Majtan, 2003, s. 385).

4.2.3.Vroomova teoria

Uvazovanu teoériu vytvoril jeden z najvyznamnejSich predstavitelov sucasnej
psychologie pracovného spravania a pracovnej motivacie Victor H. Vroom. Je
zaradovand do kategorie tedrii ocakédvania, nakolko sa svojou podstatou opiera
o psychické procesy zamerané na ohodnocovanie buducej perspektivy — ocakavania
jednotlivcov tykajice sa hodndt (v danom case imaginarnych). Podla tejto tedrie je
I'udska motivacia k akémukol'vek konaniu urovana tym, aky vyznam ¢lovek prisudzuje
vysledku svojho tsilia (pozitivny i1 negativny), ktoré je nasobené jeho ddverou, ze
povedie k dosiahnutiu ciela. Inym sposobom vyjadrené, Vroom dospel k zaveru, ze
motivécia jednotlivea je produktom predpokladaného ciela a néadeje, Ze konkrétnym
konanim sa ciel’ dosiahne. Teda, /udia su motivovani konat pre dosiahnutie ciela, ak
veria v jeho hodnotu a ak sa mozZu presvedcit, zZe to, c¢o robia, im pomdha ciele
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dosiahnut (Vroom, 1967). Cim je ciel’, ktory jedinec prostrednictvom uréitej ¢innosti

dosiahne alebo chce dosiahnut’, cennej$i, atraktivnej$i, tym intenzivnejSiu c¢innost’

vynalozi, aby tento ciel’ dosiahol resp. znovu dosiahol (Nakonecny, 1992, s. 73).

Podl'a tejto teodrie je zrejmé, Zze ked sa jednotlivec rozhoduje medzi r6znymi
moznostami, ktoré poskytuji neurCité prinosy, ukazuje sa, Ze jeho spravanie je
ovplyvnené nielen preferenciou prinosov, ale taktiez stupiiom viery v dosiahnutie tychto
vysledkov. Ocakavanie je definované ako viera tykajica sa pravdepodobnosti toho, ze
prislusné¢ konanie bude nasledované prislusSnym, ocakdvanym a Zzelanym prinosom
(Armstrong, 2006, s. 259).

Dolezité je dodrzat’ nasledujice tri podmienky, ktorych miera naplnenia bude
urc¢ovat, aké usilie zamestnanec bude venovat’ dosiahnutiu vyty¢eného ciel’a:

1. Usilie zamestnanca musi byt nasledované zodpovedajiicim vysledkom, t. j.
vystupom (vyrobkom, informaciou, poznatkom potrebnym pre inych kolegov), pre
ktory sa ¢innost’ vobec realizuje.

2. Vysledok/vystup Cinnosti zamestnanca musi byt oceneny prislusnou odmenou,
ktorou moéze byt mnozstvo pozitkov, rézne vnimanych, a to od konkrétnych
prinosov (financnd odmena) az po abstraktné pozitiva, odvodené z respektu
a ocenenim okolia (vaznost, dovera atd’.).

3. Ziskana odmena (nielen financnd) musi mat pre zamestnanca vyznam, uréeny
konkrétne to, ¢o svojou podstatou pre zamestnanca predstavuje, znamend (pocit
hrdosti po zvladnuti naro¢nej ulohy, finanény bonus za skratenie terminu
dokoncenia projektu, ktorym si zamestnanec vylepsi rodinny rozpocet a utlmi
rodinné napitie a pod.).

Praca musi davat’ predpoklad prislusného efektu, az potom vyvoldva snahu.
Tedriu mozno vyjadrit’ vztahom:

M=Ex (VIII + V2Iz + ...Vka),

kde:

M = sila, velkost motivacie,

E = (expektancia) pravdepodobnostné ocakavanie, Ze usilie bude viest k vysledku,
V...V = (valencia) sila vyznamu, ktory jednotlivec pripisuje cielu (vysledku),
1,...I; = (instrumentalita) vyznam, ktory jednotlivec pripisuje ocakdavanej odmene.

Za uskuto¢neny vykon moze zamestnanec ziskat’ sucasne viacero druhov odmien.
Je zrejmé, Ze kazdd podoba odmeny ma svoju vlastnu inStrumentalitu, svoj vlastny
ocakavany prinos pre zamestnanca.

UrCite moZeme uvaZovat' nielen o pozitivnych, avSak aj o negativnych
»odmenach® ako vystupoch zamestnancovho usilia. Za pozitivne vystupy Vroom
povazuje napriklad finanéni odmenu (je zdrojom uspokojenia mnohych inych potrieb,
ato fyziologickych aj socidlnych), istotu, pozitivne socidlne véizby so
spolupracovnikmi, moznost’ vyuzitia vlastnych zrucnosti, sebarealizaciu. Negativnymi
vystupmi mozu byt napriklad tUnava, sklamanie, neistota, nespokojnost, pocit
nedocenenia, pocit vylucenia, vyhorenie, vedomie buducej zvysenej zodpovednosti atd’.
Tieto vystupy nezriedka smeruji uvazovaného jednotlivca k tomu, aby pocitované
negativne vplyvy redukoval alebo dokonca odstranioval. To moéze znamenat, Ze
jednotlivec mdze do novej ¢innosti, od ktorej ocakdva nepriaznivé vysledky, vkladat
niz§iu mieru motivacie (alebo sa jej dokonca vyhybat) nez do Cinnosti, od ktorej
o¢akava priaznivé vysledky.

Mozno teda odvodit, Ze tedria ocakavania vychddza z predpokladu, Ze jednotlivci
sa spravaju uréitym konkrétnym spdsobom, ktory koriguju podla toho, ako ocakavaju,
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ze uvazovana c¢innost bude viest k ziadanym a zmysluplnym vystupom a ze tieto
vystupy budu pre nich zaujimavé. Je teda klucové pochopit’ individudlne ciele
zamestnancov a vztah medzi Usilim a vykonom, medzi vykonom a odmenou a medzi
odmenou a uspokojenim osobnych cielov. Odmenovanie v podniku by malo byt
spojené s tym, Co chcu jednotlivci. Tato tedria ukazuje, Ze neexistuje ziadny univerzalny
princip, ktory by vysvetloval, ¢o jednotlivcov a skupiny motivuje, a preto by manazéri
mali pochopit’, preCo zamestnanci vnimaju niektoré vystupy ako atraktivne a in¢ zas ako
neatraktivne (Robbins, Coulter, 2004, s. 404).

To znamend, Ze manazment podniku by mal dbat’ na ¢o najvyssSiu spravodlivost’
a objektivnost’ systému odmeniovania, ktory dokéze vzdy ocenit’ mieru konkrétneho
vykonu konkrétnou odmenou, a to dokonca tak, Ze taito odmena bude pre zamestnancov
pritazliva a satisfakcna. Systémy finanéného odmenovania by tak mali byt vzdy tzko
prepojené na obsah psychologickej zmluvy, Kolektivnej zmluvy, socidlneho programu,
vSetkych typov motivacnych programov jestvujicich v podniku, programov kariérneho
rastu atd’., aby celkovy systém odmien a pozitkov zahfnal materidlne i nematerialne
odmeny a symboly (hodnoty).

4.2.4.Teéria ocakavania L. W. Portera a E. E. Lawlera

Lyman W. Porter a Edward E. Lawler III. spolo¢ne vypracovali model vnutornej
motivacie, ktory sa vo vel'kej miere opiera o vychodiskd Vroomovej tedrie oakéavania.
AvsSak ich model je podstatne komplikovanejsi, prepracovanejsi a systémovejsi
auvazuje s va¢Sim mnozstvom aspektov a Cinitel'ov, ktoré spolo¢ne pdsobia na silu
a Struktiru pracovnej motivacie jednotlivcov a skupin (obr. 18).

Expektacnd teoria Portera aLawlera je vo svojej podstate zalozend na
nasledovnych predpokladoch:

- ak Tl'udia dostani moznost' viacerych foriem odmeny, uprednostnia urcité

vysledky,

- ludia si vytvaraju ocakavania pravdepodobnosti, na zadklade ktorej budu
vynakladat’ urcité usilie na dosiahnutie pozadovaného vykonu,

- ludia si vytvaraju ocakavania pravdepodobnosti, pri ktorej vysledok bude
dosledkom ich vykonu, vkazdom pripade je vyber spravania urCovany
momentalnymi o¢akévania a preferenciami (Mizickova, 2002, s. 41).

Teodria predpokladd, ze motivacné pdsobenie manazérov v role motivovatel'ov
vyvolava v zamestnancoch  urciti  naslednost’, postupnost’ hodnotiacich
myslienkovych postupov:

a) posudenie subjektivnej hodnoty ocakdvanej odmeny (motivu) zo strany
zamestnanca,

b) zhodnotenie samotného zamestnanca, ¢i dokaze splnit’ prideleni ulohu alebo
definovany ciel,

c) odhad usilia pre dosiahnutie odmeny (opét’ nielen finan¢nej) v porovnani s jeho
subjektivnou hodnotou (¢i sa usilie oplati alebo nie),

d) dalSie tivahy, napr. predchddzajiuce skusenosti s takouto pracou, vyhlad d’alSej
prace a pod. (Porter, Lawler, 1968).

Ak budeme chciet’ preniest’ tento model do sti€asnosti, do riadiacej a motivacne;j
praxe 21. storo¢ia, mdze sluzit’ mnohorako inspirativne. Podl'a tohto modelu su totiz pri
motiva¢nom rozhodovani jednotlivcov a skupin najddlezitejSie prave tri ,,centralne®
modelové elementy:

- Velkost usilia, t. j. veI’kost’ motivacie, ktoru jednotlivec zamysla venovat’

uvazovanej ¢innosti. Z grafického modelu vyplyva, ze prave tento element je
pociatocnou 1 zdvere¢nou (koncovou) rozhodovacou veli¢inou. Na pociatku
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intramotivacného rozhodovania jednotlivec zvazuje, aké usilie bude vhodné
a vyhodné Cinnosti venovat, ato s ohladom na ocakavany vysledok/vystup
svojho snazenia, sI'ubent odmenu (predpokladant vysku, Struktiru a hodnotu
odmeny) a zelané buduce uspokojenie. Na konci, v zavere motivaéného
rozhodovania, sa velkost’ usilia vlozeného do vykonanej ¢innosti priamo
premietne do sily usilia, resp. motivacie pre vykonanie d’alSej, nasledujicej
¢innosti.

- Dosiahnuty vysledok, t. j. produkt ¢innosti, ktory moze byt vnimany
v zavislosti od typu c¢innosti bud® ako hmotny vystup (vyrobok) alebo
nehmotny vystup (sluzba, zrealizovany projekt, ziskany zékaznik, vyndjdené
rieSenie, objavena idea). Na kvalitu dosiahnutého vysledku vplyvaju celkové
zruénosti, schopnosti, vola, vytrvalost, zodpovednost, vynachidzavost,
tvorivost’ a mnoho inych dispozicii a kompetencii zamestnanca. Ak su tieto
kompetencie nepostacujuce, zamestnanec sa moze zapojit do vzdeldvacich
aktivit, a to bud’ organizovanych podnikom, alebo vzdeldvat sa samostatne,
formou sebavzdelavania. Ked'ze kvalitu vystupu ovplyviiuje aj vnimanie
(evaluacia zmyslu a prinosu) ziadaného vysledku, opét’ to predstavuje tlak na
formulovanie iba takych cielov atloh, ktoré budi zamestnancami
(realizatormi tychto iloh) vnimané kladne. Resp., vykonavatelia tychto tloh by
mali byt priamo zakomponovani, vtiahnuti do procesu definovania svojich
cielov a uloh.

Hodnota ) -
odmien Spravodlivost
odmien
l Schopnost’
plnit’ tlohy Hlavné l
\ / odmeny \
Usilie — D\?;Sliligl;ll;f}" Uspokojenie
Vedrlajsie
Vnimanie / \ odmeny 7
ulohy
Pravdepodobnost’

A

dosiahnutia odmeny

Obr. 18. Porterov a Lawlerov model motivacie (Porter, Lawler, 1968, s. 165)

- Uspokojenie, t. j. dosledok motivovanej cinnosti, ktoré v sebe obsahuje
komplikované prehodnocovanie mnohych skutocnosti. Napriklad moéze byt
dolezita individualna skladba hlavnych a vedlajSich odmien (hlavnou odmenou
pre tvorivého jednotlivea méze byt radost z vyndjdenia nového rieSenia,
pricom vedl'ajSou odmenou bude ziskanie finan¢nej prémie za Gsporné riesenie;
hlavnou odmenou materidlne zalozeného jednotlivca bude zrejme ziskanie
finan¢nej odmeny, pricom vedl'ajSou odmenou méze byt pre neho uznanie zo
strany manazéra). Rovnako modze byt pri satisfakénom prehodnocovani
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dolezita aj otazka spravodlivosti dosiahnutych odmien (relativna vyska odmien
v porovnani sinymi kolegami, v porovnani sinymi utvarmi alebo inymi
podnikmi, alebo absolutna vyska odmien s ohl'adom na Specifické vklady,
nevyhnutnosti a potreby daného jednotlivca).

V uvedenom modeli figuruji dve socialno-psychologicky zaujimavé veliCiny.
Jednou z nich je profesionalna rola (Co sa oc¢akava, ako je subjektom vnimana, ako
uspesne ju subjekt realizuje). Druhym je efekt spravodlivosti, ktory vznika na zaklade
porovnania s inymi zamestnancami v skupine (Vyrost, Slamenik, 1998, s. 53).

Je evidentné, ze Porterov a Lawlerov model je omnoho obsaznej$i nez iné
modely. Odzrkadl'uje vzajomné pdsobenie mnohych prvkov, prehodnocovani, pricin
a dosledkov. Do tedrie a praxe motivovania vnasa nenahraditelny systémovy pristup.
Autori v ramci svojej teorie odporacaju, aby podniky ako motivacné néstroje vyuzivali
planovanie a realizaciu  kariéry, posiliovanie pracovnej dovery, nepretrzité
zdokonalovanie zrucnosti a schopnosti jednotlivcov a skupin, dokonalo objektivny
systéem odmernovania a pod. Pracovné miesta akonkrétne pracovné ndplne
zamestnancov a manazérov by mali byt projektované tak, aby sami osebe prinasali
zna¢ni motivaciu, ktord sa moze nasledne usposobovat’ podla ostatnych pracovnych
a socialnych parametrov konkrétnych situacii a skiisenosti.

4.2.5.Kognitivna tedria

Tedria zamerana na proces (kognitivna tedria) moze byt pre manazérov
nepochybne mimoriadne uzitocna, pretoze poskytuje realistické, pragmatické
odporucania ako ucinne motivovat zamestnancov. PrisluSnymi procesmi v tomto
ponimani mézu byt

- zabezpeCovanie spravodlivosti (teéria spravodlivosti),

- ocakavanie (expektacna tedria),

- dosahovanie ciel'ov (tedria ciel'ov),

- vol'ba adekvatneho spravania (tedria reaktancie).

Zakladnym vychodiskom kognitivnych modelov motivécie I'udského spravania je
podl'a Rizicku (71992) skuto€nost’, Ze procesy pozndvania maji motivacné Gcinky, t. j.
Ze s poznavanim suvisi tiez pripravenost’ cloveka na ur€ité konanie, na urcita ¢innost’.
Priebeh a vysledky poznavacich pochodov celkom pochopitelne poukazuji aj na
moznosti uplatnenia ¢loveka, jeho zaujmy a ciele.

Jedna z mnohych takychto teorii je tedria kognitivnej disonancie. Jej autorom je
L. Festinger. Tvrdi, Zze kazdy jednotlivec si pod vplyvom svojho okolia a vychovy
(u€enia) vytvori urcity systém predstav a presvedCeni, ktory uz neskdr nedokaze
zmenit. Ku kognitivnej disonancii prichddza vtedy, ked’ sa jednotlivec dostane do stretu
(konfliktu) s informaciami alebo faktami, ktoré nezapadaji do jeho ustdlen¢ho
myslienkového systému. Tak vznikd rusiva kognitivna disonancia. Namiesto toho, aby
jednotlivec prisposobil svoje predstavy tymto novym poznatkom, snazi sa ich nechat’
nepovs§imnuté, ignoruje ich, a zachovava si svoj vlastny systém predstav, pretoze tento
mu umozinuje udrzat’ ziaducu vnatorni harmoniu a stabilitu (Festinger, 1957).

To znamend, ze jednotlivci v priebehu svojho Zzivota vnimaju, poznavaji
a hodnotia najrdznejSie aspekty svojho okolia i seba samych, vratane vlastného konania.
V tomto procese moze prist’ k tomu, ze jednotlivé vnemy, poznatky alebo hodnotiace
hl'adiska sa dostavaji do vzdjomného rozporu, t. j. prichadza k spomenutej kognitivnej
disonancii. Tento rozpor je pre ¢loveka vnutorne neprijemny, neprijatelny. Dosledkom
toho je aktualizdcia potreby disonanciu redukovat’, prekonat, t. j. uviest' jednotlivé
kognitivne prvky do suladu (Visiiovsky, Nagyovd, Sajbidorova, 2007, s. 130).
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4.3. Teorie posilnenia

Teoria posilnenia, ¢asto oznacovana ako teodria modifikéacie spravania, sa zaklada
na myslienke, Ze spravanie jednotlivca je zavislé od jeho nasledkov. To znamena, ze
podniky mo6zu ovplyviiovat’ spradvanie svojich zamestnancov prostrednictvom istej
formy manipuldcie s dosledkami ich spravania. Systémom vhodne zvolenych
a terminovanych odmien mozno efektivne formovat’ konanie a vykon zamestnancov
(Bélohlavek, 1996, s. 189).

NajznamejS$im zastancom tedérie pozitivneho posilnenia (modifikovaného
spravania) bol B. F. Skinner. Teoria odporica, aby manazéri pri ovplyvilovani
motivacie svojich zamestnancov so zamerom modifikovat, menit’ ich spravanie,
zvazovali areSpektovali princip efektivneho sprdvania jednotlivca. Tento princip
podciarkuje, ze jednotlivec sa vo svojej Cinnosti zvycajne orientuje len na to, Co mu
prinesie Uzitok a bezprostredny efekt (Skinner, 1958). Spravanie, resp. ¢innosti, ktoré su
pozitivne odmenené a pre jednotlivca primerane satisfakéné, jednotlivec zvycCajne a bez
akychkol'vek problémov bude opitovne opakovat. Na druhej strane neodmenené,
potrestané spravanie, resp. spravanie, ktoré spdsobilo jednotlivcovi isté problémy
a ujmy, jednotlivec spravidla viac nebude chciet’ dobrovolne opakovat’. Prave naopak,
bude sa snazit’ vyhnat' sa obdobnému konaniu (typu tloh, ciel'ov alebo aktivit), a to aj
za cenu moznych naslednych komplikacii a stretov s nadriadenym zamestnancom.

Podstatou teorie modifikacie spravania je uplatiiovanie roznych foriem socialneho
speviiovania, zosiliovania. ,,Spravanie sa stava konformné Standardom daného
spoloCenstva, ako dodsledok toho, Ze urcité odpovede st speviiované a ostatné su
ponechané nespevnené, alebo s potrestané,” (Skinner, 1958, s. 415). Spravanie je
riadené principom ,, cukru a bica* (Nakonecny, 1992, s. 104). Vztahuje sa k pouzivaniu
odmien a trestov pre dosiahnutie ziadané¢ho ciela. Odmeny a tresty predstavuju
najsilnejSie podnety. NajcastejSou podobou ,,cukru‘ st finanéné odmeny alebo prémie.
Aj ked’ peniaze neplnia len motiva¢nt funkciu, bola a bude uloha penazi vel'mi ddlezita.
,Bi¢*“ predstavuje urcité obavy — zo straty zamestnania, zo straty prijmu, z nizSich
prémii — vzdy bol a nad’alej bude silnym vplyvom. Tento nastroj vSak nie je dobré
povazovat za najlepsi (Foot, Hook, 2003).

V tejto stvislosti Skinner vychéadzal z uvahy, Ze jednotlivca je mozné motivovat’
dokonalym pracovnym prostredim a vyzdvihovanim (pochvalou) jeho vykonu,
snaZenia, kreativity. Téato tedria naopak tieZ predpoklada, Ze prili§ tvrdé postihy za
nevyhovujuci vykon majui negativne dosledky na budicu turoven motivacie
zamestnancov 1 manazérov.

Za inSpirativne podla Skinnera mozno povazovat nutnost spolocne so
zamestnancami ur¢ovat’ ich ciele, diskutovat’ o spésoboch ich dosahovania a poskytovat’
im okamziti spatni vizbu o dosiahnutych vysledkoch. Pritom je potrebné dbat na
skuto¢nost,, aby zdokonalenie a skvalitnenie uskutoctiovaného vykonu bolo odmenené
financne inefinancne zdroven, to znamena priznanim urcitej financnej odmeny
a vyslovenim uznania alebo pochvaly. Aj v pripade, Ze zamestnanec nedosahuje také
kvalitné vysledky ako ini jeho spolupracovnici, je potrebné spolo¢ne hl'adat’ moznosti,
ako zamestnancovi pomoct’ a ako rozvinut’ jeho schopnosti. Popritom by mal manazér
neustdle vyzdvihovat' zamestnanca za spravanie a aktivity, v ktorych sa mu darilo
dosiahnut’ o¢akavané vysledky.

Prinosom tedrie posilnenia je poznatok, ze spravanie jednotlivcov je kontrolované
(riadené, ovplyviiované) vonkaj$imi spevneniami, posilneniami. Vyuzivanie vonkajsich
pozitivnych a negativnych podnetov (odmien a trestov) sa moze javit' ako Ciastocne
spravne, avSak dolezité je, ako tieto vonkajSie podnety preziva jednotlivec vnutorne,
teda to, ¢o sposobuju v jeho psychickych procesoch. To znamend, ze by manazéri mali
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uplatnovat’ prave také motivacné (speviujuce, posilitujiice) podnety, ktoré vyvolaja
ziaduce spravanie pozitivnou cestou (formou hrdosti na svoju pracu, vysokého
sebaocenenia, uznania vynimocnych vysledkov, vyslovenia pochvaly, oslovenia potreby
profesijného a osobnostného rastu atd’. vyvolaji vhodné spravanie ako prirodzené
pokraCovanie dovtedajSej satisfakcie a pozitivnych vztahov). Mali by sa vyhybat,
pripadne uplatiiovat’ iba v nevyhnutnych pripadoch podnety, ktoré ovplyvnia spravanie
negativnou (obrannou, Uto¢nou, iritacnou) cestou (podnietenie jednotlivca vzchopit’ sa
po vypocuti si ,konstruktivnej, avSak znevazujucej kritiky; vyvolanie/vybudovanie
vzdoru zamestnanca v reakcii na negativne upozornenia).

4.3.1.Tedria stanovenia ciel’'ov

Teéria stanovenia cielov bola sformulovand G. Lathamom aR. Lockeom.
V duchu tejto teorie sit motivacia a vykon vyssie vtedy, ak maji zamestnanci stanovené
Specifické ciele, ak su tieto ciele narocné, ale prijatel'né, a ak existuje spitna vidzba na
ich vykon (1979, 5. 70).

Dolezita je participacia jedincov na stanoveni ciela, lebo je to nastroj, ako ziskat’
suhlas pre stanovovanie naro¢nejSich cielov. Tieto vyssie ciele vSak vzdy musia byt
prerokované spolo¢ne so zamestnancami, ktorym s vyty€ované. Musia byt nimi bez
akychkol'vek rozporov odsthlasené aich plnenie musi byt podporované priaznivym
(tvorivym) vedenim a poskytovanim nevyhnutnych rdd a pomoci (ak je to potrebné).
Locke so spolupracovnikmi identifikovali Styri spdsoby, ako ciele ovplyviuja
spravanie:

- usmeriuji pozornost’,

- mobilizuju usilie,

- povzbudzuju vytrvalost,

- pomadhaju strategickému rozvoju (Brooks 2003, s. 45).

Naro¢nost’
4 cielov
Odozvy
Emécie Ciele a konanie Nisledok &
Hodnoty a tizby gl zémery > ’Pracovny > Sp.atna
vykon a vézba
spravanie
Uroveii
zavizku

Obr. 19. Schéma Lockeovej tedrie dosahovania cielov (Mullins, 1991, 5. 325)

Dalsia dvojica autorov, M. Erez al. Zidon, bola rovnako zastancom teorie
stanovovania ciel'ov. Tito autori navySe zddraznili potrebu absolutnej akceptacie ciela,
ktora by automaticky mala viest’ k vytvorenie pocitu zédviazku jednotlivcov splnit’ ich.
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Zistili, ze ak jednotlivci scielom sthlasia, mézu dokonca narocné ciele viest
k lepsiemu vykonu (1984, s. 72).

4.3.2.Teoria reaktancie, teoria vol’by spravania

Teoria reaktancie (tedria vol'by spravania) vychadza z predpokladu, Ze v miere,
v akej si jednotlivei uvedomujii svoje potreby a poznaju ziaduce formy spravania
potrebné alebo napomocné uspokojeniu tychto potrieb, mézu si sami volit’ také
konkrétne konanie, ktoré maximalizuje uspokojovanie pozadovanych potrieb. Znamena
to, ze jednotlivci nie st iba pasivnymi prijemcami réznych informécii, inStrukeii,
usmerneni, pripadne prikazov. St premyslajicimi bytostami a neustdle sa usiluju
pochopit’ svoje okolie a redukovat’ neistotu hl’'adania prilezitosti ako kontrolovat’ faktory
ovplyviiujici odmeny. Manazéri mézu mat niekolko zazraénych mysSlienok
o motivovani zamestnancov, ale tie nemusia fungovat, pokial manazéri nepochopia
vlastné hodnoty a orientaciu prislusnych l'udi (Gregar, 2001, s. 61).

Teoériu reaktancie mozno nazvat' i tedriou ,,zbyto¢ného odporu®, sformulovanu J.
W. Brehmom. Za reaktanciu povazoval socialnu situaciu, v ktorej prichddza k ziZeniu,
obmedzeniu priestoru socialnej slobody (Brehm, 1966). Pri vol'be konkrétnych foriem
avzorcov spravania jednotlivei nevyhnutne potrebuju isti slobodu v rozhodovani
a konani. Ked’ je slobodné spravanie jednotlivca vyluc¢ené alebo ohrozené, jeho tizba po
takomto odopretom spravani alebo po predmete takéhoto spravania eSte vzrastie. Ak
vSak je sloboda rozhodovania ohrozena, budu l'udia reagovat, t. j. budi v sulade
s principom homeostadzy motiva¢ne podnecovani k tomu, aby sa vyhli akejkol'vek d’alsej
strate slobody. Inak vyjadrené, aktivne sa zapoja do diagnostiky prostredia, v ktorom
pracuju a budu cielavedome znizovat’ svoju ,,neslobodu* a neistotu h'adanim a dokonca
vytvaranim rozlicnych Sanci, ktoré im umoznia konat’ slobodnejsie, samostatnejsie, a za
svoje pracovné spravanie a jeho vysledky dosahovat’ adekvéatne odmeny a pozitky.

4.3.3.Teéria socidlneho ucenia

Autorom socialno-kognitivnej tedrie ucenia, znamou tiez pod nazvom teodria
socialnej roly, resp. tedria socializéacie, je A. Bandura. Socializaciu ponima ako proces,
prostrednictvom ktorého si jednotlivei rozvijaji prave tie svoje kvality, ktoré su
podstatné pre ich UspeSnost v spolo€nosti. Jednotlivec opit’ nie je iba pasivnym
prijimatel'om alebo ,,preberatelom* koginitivnych, behavioralnych ainych schém
spravania videnych uinych jednotlivcov. Zamerne sa snazi vyrovnat sa
s poziadavkami, ktoré su kladené zo strany relevantného socidlneho okolia a celkovou
spolo¢nostou (Bandura, 1977).

Podla autora ide v socializacii o dve zakladné skuto¢nosti: o ziskané vlastnosti,
a o psychické mechanizmy, ktoré toto ziskanie umoznuju. Ziskanymi vlastnostami sa tu
rozumeju tie, ktoré prispievaji k rozvoju osobnosti ako organizované¢ho systému
psychickych vlastnosti. Primarna socializdcia potom znamend vytvaranie zékladnej
psychickej funkcie nevyhnutnej pre ziskanie diferencovanych vzorcov spravania, pre
kognitivnu spdsobilost’, pre verbalnu komunikaciu, pre spdsobilost’ ocetiovat’ hodnotu
symbolickych spevneni (posilneni) a nasledne pre ziskanie kontroly.

Socializacia sice znamenda formovanie vplyvmi, ktoré pochadzajii zo socialneho —
ajeho prostrednictvom aj kultirneho — prostredia, v ktorom jednotlivec pdsobi
(pracuje), avSak A. Bandura uvazuje, Ze najdolezitejSim cielom Uspesnej socializécie je
nahradenie  externych sankcii internou kontrolou, internymi kontrolnymi
mechanizmami. Znamena to, Ze vynucovanie socializdcie prikazmi a zdkazmi zvonku
musi prejst’ k vnlitornej autoregulcii tym, ¢o mozno oznacit' ako svedomie alebo
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osobny ¢tos, a o vtomto zmysle vyjadruje urciti Groven vyvoja osobnej moralky
(Nakonecny, 2009, s. 104 — 105).

Bandura teda definoval vlastn alebo individudlnu ucinnost’ jednotlivca ako to,
,»ako dobre treba realizovat spdsob spravania potrebny pre zvladnutie buducich
situdcii“. Tyka sa sebaddvery jednotlivca, Ze bude schopny splnit’ urcité ulohy,
dosiahnut’ urcité ciele alebo naucit’ sa urcité veci (Bandura, 1977).

4.3.4.Teoria kompetencie

Tato teoria zdoraziiuje vyznam pdsobnosti alebo pravomoci ¢loveka v pracovnom
procese. Ide o relativne trvaly motiv, ktory organizuje a zameriava konanie ¢loveka,
reagujuc na pracovné ulohy i na pracovné prostredie. Napiianie tohto motivu umoziuje
alebo naopak obmedzuje rozvoj osobnosti cloveka. Predstavitelom teérie kompetencie
je R. W. White. Méze byt uzitocnym podnetom k pochopeniu toho, ze v pracovnhom
procese prichddza k formovaniu alebo neformovaniu osobnych vlastnosti ¢loveka, ¢o je
vyznamné i pre jeho pracovnu motivaciu (Ruzicka, 1992).

White chapal motiv kompetencie ako potrebu ovladat’ svoje okolie, prejavujucu sa
snahou vSetko preskimavat’, prichddzat’ vSetkému na koren, analyzovat' a rozkladat’
skutocnosti a nasledne ich znovu skladat, zazivat uspech aurcité potvrdzovanie
vlastnych schopnosti (1959).

To znamend, Ze v rdmci ovplyvilovania kompetencii jednotlivcov a skupin je
dolezité vnimat’ ich vyznam v motivacii ku skutocnému konaniu. Kempetenciu (v
zmysle kompetentnosti k praci) mozno definovat ako sumar klacovych odbornych
a osobnostnych predpokladov/danosti a vzorcov spravania, ktorymi musi zamestnanec
alebo manazér disponovat’ a ktoré musi preukédzat, aby mohol uspeSne dosahovat’
stanovené pracovné ciele a vykonavat prislichajice pracovné tulohy, povinnosti
a zodpovednosti. Ako uvadza V. Malatek, kompetencie k vykonu na pracovnom mieste
by mali obsahovat’ nasledujuce prvky:

- potrebné znalosti (ziskané vzdeldvanim) a ich kultivacia (zdokonal’'ovanie),

- potrebné zrucnosti (ziskané praxou),

- Ziaduce osobnostné vlastnosti (vrodené aj ziskané),

- adekvatne postoje (oCakavané spravanie, ktoré predurcuje uspesna ¢innost’ na

pracovnom mieste), (2006, s. 70).

Potreba kompetencie sa v pracovnej oblasti prejavuje ako potreba preukazat’ svoje
schopnosti, svoju profesiondlnu kompetenciu. Mdézeme ju postrehnit’ predovsetkym
v situaciach, ktoré jednotlivec hodnoti ako primerane naro¢né. V socidlnej rovine ide
o0 moznost’ porovnavat’ sa a ziskavat’ uznanie a obdiv svojho okolia (Pauknerovd,
2006, s. 179). Ztoho vyplyva, Zze manazéri by mali pre svojich zamestnancov
projektovat’ také pracovné a socidlne prostredie, v ktorom zamestnanci buda mdct
zazivat’ pocit ocenenia a respektu, pocit pozitivnej vynimocnosti pri spolahlivom alebo
nadpriemernom pracovnom vykone. V pripade istych nedostatkov vo vykone
(nepostacujucich odbornych, inteligencnych alebo socidlnych kompetencii) jednotlivca
by mal manazér spolu so zvySkom pracovnej skupiny/pracovného timu takémuto
zamestnancovi pomoct’ odstranit’ ,,medzeru” vo vedomostiach a zru¢nostiach a pokusit’
sa rozvinut’ jeho kompetencie na ziaducu uroven.

4.4. Teorie zamerané na vztahy a spravanie

Autori zaoberajici sa skimanim motivécie a spdsobov jej ovplyvilovania cez
prizmu vzajomnych vztahov a spravania podc¢iarkuju skisenost, ze jednotlivei sa vo
svojom prispdsobovani sa okoliu ucia zo skusenosti, ktoré odpozoruji od svojich
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kolegov alebo inych ¢lenov uvazovaného prostredia. Taktiez sa ucia na zaklade svojich
vlastnych skusenosti a prezitkov.

Podstatou takéhoto smerovania je pestovanie a uchovavanie ziaduco pozitivnych
vztahov medzi zamestnavatelom a zamestnancami a medzi zamestnancami navzajom.
Vtejto rovine su vzdy dolezité formy spravania, ktoré ucCastnici pracovnych
a socidlnych vztahov voci sebe uplatiiuji (z pohladu kvality a intenzity stcasnej aj
buducej pracovnej motivacie).

4.4.1. Teoria Fredericka W. Taylora

Frederick W. Taylor je vSeobecne povazovany za ,otca vedeckého riadenia®.
Venoval sa problematike podstatného zvysenia efektivnosti vyroby, aby sa jeho podniky
stali ¢o najviac ziskové a reSpektované vo vtedajSich Spojenych Statoch americkych.
Usiloval sa zvySovat' efektivnost’ a produktivnost’ vyroby nielen cestou znizovania
nakladov, ale tieZ vhodnymi opatrenia v oblasti prace s 'ud'mi. Odhodlal sa zvysit’
svojim zamestnancom mzdy preto, aby dosiahol nérast produktivity ich prace.
Produktivitu sa pokusil zvySovat' taktiez prostrednictvom uplatiiovania vedeckych
metdd riadenia, za €o bol a dodnes ostdva vel'mi ocenovany.

Taylorov pristup sa zvykne oznacCovat’ aj ako tzv. tedria odmeny, nakolko bol
presvedCeny, Ze zamestnanci si motivovani ekonomicky, a preto pracuju tak, aby
zarobili €o najviac (tol’ko, kol'ko len modzu). Zameral sa predovSetkym na skiimanie
moznosti zvySenia ucinnosti prace robotnikov. Meral vykony najlepSich znich
a pomocou ich vykonovych vysledkov vytvoril normy dennych vykonov. Tieto normy
oznacil ako tzv. ¢asové normy. Za splnenie takto nastavenych noriem (na zaklade
vykonu najlepSich zamestnancov) mohli zamestnanci dosiahnut vysoké odmeny.
Zamestnanci boli odmenovani podla toho, ako sa im podarilo alebo nepodarilo
definované normy splnit. Zaujimavé pre stcasnost je, ze Taylor za nesplnenie
vykonovej normy stanovil isté postihy. Tieto pravidla urobotnikov vytvarali pocit
istoty, Zze budi odmenovani podla svojej produktivity a podnecovali ich k vysS§im
vykonom (Majtan, 2003, s. 49).

Vo svojej najuznavanejSej praci Principles of Scientific Management uvadza F.
W. Taylor pat’ najpodstatnejSich principov vedeckého pristupu k riadeniu:

- vyuzivanie prostej empirie (skusenosti) nahradit uplatiovanim vedeckych
metod riadenia, pomocou ktorych je potrebné odhalovat’ a zabezpecovat
maximalnu efektivnost’ préce,

- namiesto nesuladu v podniku dosiahnut zladenie skupinovych Ccinnosti
a vzajomnu spolupracu,

- uplatinovat vedecky vyber a vzdelavanie zamestnancov, prostrednictvom
ktorych si podnik dokdze zabezpecit vhodnych zamestnancov a Ziaduce
spravanie,

- zameriavanie svojho konania v podniku na maximalizovanie vystupu, nie na
jeho obmedzovanie, a zavedenie ukolovej mzdy ako nastroja motivujiceho
k vy$$im vykonom,

- zodpovednost za planovanie, organizovanie a kontrolu prebiehajucich ¢innosti
a vysledkov prace zverit manazérom (Taylor, 1911).

Taylorovo myslenie napriek prioritnému zameraniu na produktivitu malo znaény
humanisticky akcent. Zastdval ndzor, Ze vytvaranie kvalitnych vztahov medzi
zamestnavateI'mi a zamestnancami je podstatnou Castou umenia riadit, a ze kazdy
manazér by si podla svojich moZznosti mal najst ,,cestu” k svojim zamestnancom
a hl'adaniu istej kvality vzajomnych vzt'ahov s nimi.
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Tato myslienka je urCite platna aj v suCasnosti a v ziadnom pripade by nemala
ostat nepovSimnutd a nerealizovand, najmd v aktudlnom velmi dramatickom
a premenlivom (turbulentnom) prostredi, vzbudzujicom zna¢né obavy a neistotu
zamestnancov, manazérov i vlastnikov a akcionarov podnikov.

4.4.2.Motivacny model spolupatric¢nosti — afiliacny model S. Schachtera

Afilia¢na tedria zdoraziuje a vyzdvihuje motivujuci vyznam Siroko ponatych
socialnych aspektov I'udského spravania. Model spolupatri¢nosti vytvoril S. Schachter
na zaklade vyskumov motivu afiliacie, teda v prenesenom vyzname motivu druznosti,
zdruZovania aspdjania sa sinymi. Schachterov vyskum preukédzal, Ze jednotlivec
vyhl'adava spolo¢nost’ inych jednotlivcov, redukuje v ich spolo¢nosti svoju uzkost,
resp. pritomnost’ inych ho upokojuje, doddva mu vicsiu istotu. Najmi vyhladava
jednotlivcov s obdobnymi zivotnymi nazormi a podobnym videnim sveta. S takymito
,»hazorovo blizkymi* jednotlivcami si vymiena nazory, spolo¢ne zdiel'aji svoje starosti
a problémy, ¢o v mnohom znizuje mieru starosti a problémov, ktoré¢ jednotlivec preziva
(Schachter, 1959).

,,Clovek ma tendenciu vyhl'adavat’ socidlne kontakty, zblizovat' sa s druhymi
a byt snimi v primeranych vztahoch, zvlast stymi jednotlivcami, s ktorymi zdiela
spolo¢ny zivotny (pracovny) priestor, s jednotlivcami, ktori maju podobné nazory, ktori
maji podobné ¢i blizke hodnotové orientacie, podobny zivotny S$tyl, casto podobny
zivotny osud,* (Provaznik a kol., 2004, s. 197).

Inak vyjadrené, jednotlivec sa prirodzene (ako socidlna, spolo¢enska bytost’)
zamerne zakomponuva do rozli¢nych skupin (socidlnych, profesijnych, organiza¢nych)
preto, aby si vnich uspokojil svoju potrebu interpersonalnych vzt’ahov. Takmer
kazdy jednotlivec ma totiz snahu cielavedome a sustavne (okrem obdobi tzv. socialnej
presytenosti) vyhladavat socidlne kontakty, ziskavat nové socidlne skusenosti
a prezitky, zblizovat sa sinymi jednotlivcami alebo skupinami. Snazi sa
pochopit, prijat’ a uplatiiovat’ socidlne normy anévyky kazdej skupiny, do ktorej
vstupuje. Tato tendencia posiliiuje socialnu prisposobivost a dava jednotlivcom (¢lenom
skupiny) jasné inStrukcie, aké spravanie je Ziaduce. Ak je teda v skupine zvycajné
pracovat’ absolitne zodpovedne a s plnym zanietenim, aj jednotlivec s pévodne inou
motivaciou sa prikloni k takému ,,vzorovému‘ sprdavaniu. Chce sa takto pribliZit,
pripodobnit’ ostatnym ¢lenom skupiny a ich motivacii. D4 sa vyjadrit, Ze dobrovolne
prebera isté rysy skupinovej motivacie preto, aby sa stal viac akceptovanym ¢lenom
tejto skupiny a mohol ziskavat’ pocit spolupatri¢nosti, opory a plného porozumenia zo
strany skupiny/timu.

Afiliacia znizuje uzkost, poskytuje socialnu pomoc. Podpora okolia pri prezivani
roznych tazkych obdobi a situdcii, stresov a frustracii posobi pozitivne a redukuje
neistotu. Jednotlivec sa takto neciti osamoteny a ma motivaciu pre konanie, akého by za
inych okolnosti nebol schopny (Hewstone, Stroebe, 20006, s. 426).

Napriek tomu, ze Schachterov afiliacny model objasiiuje iba niektoré Specifické
pripady Zivotnych situdcii, v ktorych prichddza k vyraznym kontaktom jednotlivca
sinymi ludmi a ktoré sa premietaju ido oblasti motivacie (Visnovsky, Nagyovd,
Sajbidorova, 2007, s. 130), poukdzanim na rozhodujuci vyznam motivov
spolupatri¢nosti poskytuje manazérom d’alsi pohl'ad na oblast’ I'udskej a pracovnej
motivacie. Tymto spOsobom upriamuje pozornost zamerného motivovania
predovsetkym na socidlnu (spolocensku) stranku pracovného spravania a nevyhnutnost
vytvarat’ ziaduce socidlne (medziludské, vztahové) podmienky podnikového prostredia.
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4.5. DalSie teérie motivacie

Okrem doposial’ uvedenych teorii existuji aj d’alSie, ktoré sa usiluju vysvetlit’
fungovanie motivacie a motivanych Strukturalnych elementov. V literatare, vedeckom
vyskume aj hospodarskej praxi (napriek nizSej frekvencii uvadzania) maji svoje pevné
miesto. Poskytuju totiz iné, niekedy menej zreteI'né vysvetlenia a impulzy odhal'ujuce
prapri¢iny motivovaného spravania. Preto urCite stoja za pozornost aje namieste
venovat’ im priestor v tejto monografii. K takymto podnetnym teéridm mozeme priradit’
tedriu inStrumentality, te6riu medzil'udskych vztahov (Mayove stadie), tedriu atribucie,
teoriu vytvarania vzorov, ekonomicku tedriu, tedriu homeostazy a niektoré d’alsie.

4.5.1.Teoria inStrumentality

V suvislosti s dorazom na snahu racionalizovat pracu, asdorazom na
ekonomicky pristup a vysledky, sa tato tedria objavuje v druhej polovici 19. storocia.
Teoria inStrumentality ma svoje korene v taylorizme, t. j. v Taylorovych metodach
vedeckého riadenia (1911). F. W. Taylor vo svojej préaci napisal: ,,Je nemozné podnietit’
v priebehu akokol'vek dlhého ¢asu robotnikov, aby pracovali usilovnej$ie ako priemerny
¢lovek vich okoli, ak im to nezaisti zna¢né a permanentné zvysenie ich penaznej
odmeny,* (Armstrong, 1999).

InStrumentalita je teda predstava, Ze ak jednotlivec vykond ista aktivitu,
nevyhnutne to povedie k uritému nasledku. Podstatu teérie inStrumentality mozeme
zjednodusene vyjadrit’ nasledujucim spdsobom: jednotlivci a skupiny pracuju najmi
a predovsetkym preto, aby ziskali mzdu, plat, financné odmeny, prémie a iné vytazené
veli¢iny a pozitky. Preto je potrebné zabezpecit', aby v snahe posilnit’ motivaciu k praci
boli odmeny a tresty priamo previazané s vykonom (s kvalitou, kvantitou, hodnotou
a prinosom vykonu v individudlnom, skupinovom aj podnikovom zmysle). Odmeny
musia byt’ zavislé a pridelené na zaklade skutocného vykonu.

V tejto suvislosti D. Katz a R. L. Kahn uvadzaju takyto nazor: ,,Zodpovedne
pridel'ované individudlne odmeny pomahaju pritahovat’ jednotlivcov do systému (prace,
podniku) a ovplyviiuji ich zotrvanie v nom. Hlavnym cinitelom, od ktorého zavisi
efektivnost odmien, je ich atraktivita v porovnani s individualnymi odmenami
v konkurenénych podnikoch. Mézu tiez efektivne motivovat’ jednotlivcov k tomu, aby
plnili a prekracovali kvalitativne a kvantitativne normy plnenia svojich roli, (1966).
Tento ndzor predostiera dal$i rozmer odmien: odmeny nie st iba nastrojom
porovnavania sa sinymi alebo prostriedkom na zaobstaranie si réznych dolezitosti
a statkov. Ak s vycislované objektivne spravne (spravodlivo s ohladom na vklady
jednotlivca do vykonu) mézu byt silnym zdrojom pripatania jednotlivcov k podniku
a prameiniom jeho buducej tispesnosti.

Teoéria inStrumentality je teda zalozend na principe posiliiovania presvedCenia
jednotlivea (jeho dovere a viere v seridéznost’ systému hodnotenia pracovného vykonu
a systému podnikového odmenovania) a na tzv. zdkone priciny a ucinku. To znamena,
ze kazdej pric¢ine sa priradzuje isty nasledok, kazdé spravanie sa odrazi v uréitom
konkrétnom efekte. Istou nevyhodou inStrumentalnej teorie je, ze opomina vyznam
ostatnych Cinitel'ov pdsobiacich na l'udska psychiku a motivéaciu. Napriek tomu vSak
myslienka o spravodlivosti systémov hodnotenia a odmenovania musi rezonovat
v kazdom systéme podnikového riadenia. Bez objektivnosti tychto spitno-vézobnych
systtmov by motivovanie zamestnancov stratilo svoju pevni pddu pod nohami
a akékol'vek d’alSie motivacné snahy by tym vel'mi trpeli.
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4.5.2. Teoria medzil’'udskych vztahov (human relations)

Teoéria medzil'udskych vzt'ahov v obdobi svojho vzniku vyvolala nemaly rozruch.
Bola vyvinuta ako protiargument proti vtedy vel'mi uznavanej tedrii tzv. ekonomického
jednotlivca, ktory uskutociiuje akékol'vek spravanie iba za ti¢elom dosiahnut’ Ziaduci
ekonomicky (finan¢ny) profit. K najvyznamnejSim osobnostiam, sustredenym na
interpersonalne vztahy v pracovnom prostredi, sa priradzuje Elton Mayo.

Mayo so svojimi spolupracovnikmi uskutocnil sériu troch dokladnych
vyskumnych aktivit zameranych na skimanie vplyvu zmien pracovnych podmienok na
pracovnui motivaciu a vykon zamestnancov. V tomto taylorovskom vyskume podstatou
prvého experimentu bola zmena osvetlenia na pracovisku. Tato zmena vSak nepriniesla
ziadnu pozorovatelnu zmenu tykajicu sa produktivity prace. Pri dalsej studii sa Sest’
Zien zlcastnilo v pozorovacej montaznej dielni viacerych zamernych experimentalnych
zmien prostredia (napriklad roézne prestavky na odpocinok), pricom ich produktivita
trvalo stipala pocas celych dvoch rokov, ato prosto preto, lebo tieto zamestnankyne
boli predmetom Studia. V tretfom experimente (ktory sa uskuto¢nil az po ukonceni
predoslych dvoch a bol pokusom o prekonanie Hawthornského efektu) bol priamo do
pracovného kolektivu vcleneny vyskumnik, pozorovatel. V tomto experimente mzda
zavisela od vykonu. Namiesto stdleho ndrastu produkcie vSak nastalo jej zniZenie.
Neformalne skupiny si totiz vytvorili svoje vlastné normy a tieto boli stanovené tak, aby
zodpovedali urovni vyplacanych miezd. T. j., skupina netrpela Ziadneho jednotlivca,
ktory by ,,zradil* skupinu. Skupina si uskuto¢iiovala svoju vlastnu kontrolu vytvaranim
tlaku na svojich ¢lenov, ato niekedy aj pomocou fyzického natlaku (7yson, Jackson,
1997, 5. 141).

Vysledky tychto experimentov su v sucasnosti zname ako tzv. hawthornské stadie
(nakol'ko iSlo o vyskum realizovany v Hawthornovych tovarinach Western Electric
v Chicagu). Urcite najpodstatnej$im prinosom, platnym podnes, patri tzv. Hawthornsky
ucinok (efekt), ktory sice vznikol ako isty prekvapujuci zaver celého vyskumu, avSak
poukédzal na faktory l'udskej apracovnej motivacie, ktoré boli v tom opominané
a neuznavané: faktory psychologické, vyvolané socidlnymi podmienkami a vzt'ahmi
(Mayo, 1933).

V konkrétnejSom vysvetleni boli Hawthornské stidie pdvodne orientované na
skiimanie vplyvu fyzickych podmienok prace (napriklad dizky pracovného diia, poétu
atrvania pracovnych prestavok, osvetlenia ahlu¢nosti na pracovisku a pod.).
V priebehu experimentov sa vsak zistilo, Ze vykon sa vplyvom zmien podmienok prace
zvySuje nielen na tych pracoviskach, kde prislo k pozitivnym zadsahom do prostredia (na
tzv. experimentadlnych pracoviskdch). Vykon sa badatelne zvysil aj na inych
pracoviskach (tzv. kontrolnych), na ktorych sa ziadne zmeny neudiali. V prvej faze
experimentu sa vykon kontrolnej skupiny, v ktorej nemalo vobec prist’ k ziadnemu
zlepSeniu, vyrovnal vykonu experimentdlnej skupiny, v ktorej sa zlepSili pracovné
podmienky. Avsak v dalSom priebehu obidve skupiny (experimentdlna aj kontrolnd)
poklesli vo vykone na vychodiskovt uroven. Tento jav sa da oznacit’ ako socidlny efekt
kohézie, pocit spolundleZitosti a identifik4cie sa so skupinou, pretoze kontrolné skupina
sa vypila k lepSiemu vykonu iba preto, aby ukdzala experimentalnej skupine, Ze jej
Clenovia su schopni podat” rovnako dobry vykon bez toho, aby sa zlepSovali ich
pracovné podmienky (Mikulastik, 2007, s. 224).

Pre E. Maya a jeho spolupracovnikov vSak bol absolitne prekvapivy poznatok,
plynuci z d’alSieho pokracovania experimentalneho vyskumu, ze vykon plynulo stipal
a udrzal sa na zvySenej Urovni aj vtedy, ked’ sa pozitivne Upravy prostredia odstranili,
teda prislo k navratu k povodne zlym pracovnym podmienkam a vplyvom, aké boli pred
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experimentmi. Ukazalo sa, Ze pracovnu situdciu a jej vysledky musia ovplyviiovat’ akési

d’alSie, doposial’ neidentifikované €initele:

a) zamestnanci z experimentalneho pracoviska pocitovali ako uznanie a ocenenie ich
dovtedajsej prace, Ze prave ich pracovisko a konkrétne oni boli zvoleni a prizvani do
experimentu,

b) medzi zamestnancami zic¢astnenymi v experimente a medzi nimi a ich nadriadenym
vznikli nové, priaznivejsie a osobnejsie vzajomné vztahy,

¢) nové, kvalitnejSie a uzsie socidlne vzt'ahy a aktivnejSia Groven socidlnych kontaktov
vyvolali vyssie uspokojenie zamestnancov z ich prace.

Z uvedenych uzdverov modzeme odvodit, Ze Mayov vyskumny tim obratil
pozornost’ vtedajSej verejnosti na otazky socialnych (spolo¢enskych) podmienok prace.
Poukdzal, Ze narast produktivity vyvoldvaji omnoho viac psychologické faktory,
napriklad moralka, hrdost’ na svoju skupinu, pracovna ¢est’, pocit spolunalezitosti a taky
spdsob riadenia a komunikovania, ktory zahfna i chiape zakonitosti l'udského myslenia
a spravania — vnima ludi ako ludské bytosti. Ide teda o taky spdsob a pristup
k jednotlivcom a skupindm, ktory podporuje medziludské vztahy pomocou
motivovania, udel'ovania rad a tvorivého (participativneho) vedenia.

E. Mayo navyse poukdazal na existenciu formalnych aj neformélnych vztahov na
pracovisku a na suvislosti medzi nimi. Tieto vztahy mozu byt faktorom nepriaznivého
prezivania a ur¢itého nepohodlia a deficitov (ak nie s primerané¢), mézu vsak pozitivne
ovplyviovat' prezivanie zamestnancov a nasledne ich vykonnost. Pozitivne vztahy
aich prezivanie potom vytvaraju vhodné predpoklady pre posilnenie motivacie
zamestnancov pracovat’ kvalitne a s vy$§im vykonom (Pauknerova, 2006, s. 42).

Pre stcasné systémy riadenia a ovplyvilovania pracovnej motivacie mozu byt
Mayove poznatky napomocné uz samotnou svojou podstatou — so zamestnancami je
potrebné komunikovat’, v§imat’ si ich potreby, vtahovat’ ich do diania, venovat im
naleziti pozornost’, a najmd, vnimat ich ako partnerské a mysliace bytosti.

4.5.3.Tedria atribicie

Teoria atribucie sa tyka toho, ako vysvetlujeme vykon po vynaloZeni zna¢ného
usilia na urcitd jednotlivi ulohu, ¢innost, operaciu. Pri hodnoteni tspechu alebo
neuspechu je mozné pouzit’ Styri zékladné a absolutne logické vysvetlenia, dovody. St
to nasledujuce:

- schopnost’,

- usilie,

- namahavost tlohy,

- Stastie.

Nespravne pripisovanie pri¢in Uspechu alebo netspechu moze byt ddsledkom
nedostatocnej spitnej vizby. Manazéri tak mozu urobit’ vel'a pre motivaciu tym, ze
budut poskytovat’ spitnu vézbu, t. j. komunikovat’, hodnotit’, viest’ a radit’. To vyznamne
ovplyvinuje nasledntt motivaciu (Gregar, 2001, s. 62).

Zakladom tejto teorie je prisudzovanie pricin vysledku konania, ktoré jednotlivec
sam vyvinul v urcitom konkrétnom prostredi. Jednym z najdolezitejSich faktorov
pracovnej satisfakcie je uspeSnost’ (jej miera) a netspesnost’ (ako jej opak), pretoze
predstavuji vyznamny zdroj sebahodnotenia. V ramci kombinécie Styroch uvedenych
pri¢in Uspesnosti alebo nelspesnosti (schopnost, usilie, namahavost’ Ulohy, Stastie)
moze jednotlivec usudzovat’ réznymi spdsobmi, v ¢om spociva jeho tspech alebo v com
tkveju priciny jeho netspechu. Zlyhanie pri plneni pracovnej ulohy, t. j. neuspech, moze
subjekt prisudzovat’ sam sebe, napriklad ako nasledok nepostacujucich schopnosti,
alebo (o je zhladiska sebahodnotenia zrejme vyhodnejSie) modze tento netspech
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prisudit’ vonkajSim okolnostiam (naro¢nosti ulohy alebo nesStastnej nahode ¢i zhode
okolnosti). Ak sa pripisuju netspechy vonkaj$im pri¢indm, neutralizuje sa negativny
vplyv na sebahodnotenie. Ak jednotlivec pripisuje (atribuuje) pri¢inu svojho uspechu
Stastiu (externej pric¢ine), poukazuje to na nedostatok sebavedomia (obr. 20).

Dosledkom atribucie uspechu alebo neuspechu je, ze jednotlivec preziva hrdost’
alebo hanbu a v kognitivnej rovine z toho odvodzuje moznosti zvladnutia buducich uloh
(subjektivna pravdepodobnost’ alebo nepravdepodobnost’), ¢o moze mat’ motivujuce
alebo demotivujuce dosledky na pracovny vykon (anticipacia uspechu je motivujuca,
ocakavanie neuspechu je demotivujuce), (Nakonecny, 2005, s. 119).

Valencia:
/ hrdost/hanba
Y
Uspech, resp. .| Druh kauzalnej Spravanie zamerané
neuspech - atribucie na vykon

|
Ocakavanie

dosiahnutia ciel’a

Obr. 20. Schéma atribucie (Gebert, von Rosenstiel, 1989, s. 67)

Zaujimavé su taktiez mysSlienky Fritza Heidera o tzv. kauzdlnej atribucii. Téato
pri¢innéd atriblicia spociva v pripisovani réznych pri¢in konania vlastnému konaniu
uvazovaného jednotliveca a tiez konaniu inych jednotlivcov. V tomto duchu jednotlivci
s vnutornou kontrolou (sebariadenim) hl'adaju pri¢iny svojho tspechu predovsetkym vo
svojich vlastnych osobnych predpokladoch. Naopak jednotlivei s vonkajSou kontrolou
hladajt pri¢iny vo svojom okoli — v konani inych (v: Davis, Newstrom, 1987). Uspech
aneuspech si moZe jednotlivec v porovnani s ostatnymi (spolupracovnikmi,
nadriadenym manazérom) vysvetlovat' rdzne. Zatial o zamestnanec vnima svoj
vyborny vysledok ako efekt svojich zru€nosti, ostatni (spolupracovnici, manazér) mézu
za vybornym vysledkom svojho kolegu vidiet’ priazniva situaciu, napriklad kvalitnejsi
material, lepSiu, jednoduchs$iu Glohu v porovnani s Glohami ostatnych a pod. Naopak,
pri¢inu neuspechu nezriedka zamestnanec prisudzuje situaCnym podmienkam
avplyvom, kym ostatni vjeho okoli povazuji za ,vinnika“ nelGspechu prave
uvazovaného zamestnanca. Tieto pricinné, kauzalne varianty atribucie mozno
jednoducho zndzornit’ v nasledujtcej tabulke (tab. 11):

Tab. 11. Kauzalna atribucia uspechu a neuspechu vaimanda zamestnancom a inymi jednotlivcami (Davis,
Newstrom, 1987)

Vysledok | Pripisovany zamestnancom na vrub Pripisovany inymi na vrub
Uspech svojich kvalit situdcii
Neuspech situacii kvalit zamestnanca

Aplikacia tedrie do praxe spociva v poziadavke na manazéra, aby poskytoval
jasnu, presnui a bezprostredni spitni vdzbu zamestnancom na ich vykon. Sucastou
poziadavky je neskreslene informovat, ¢o je predpokladom efektivneho riadenia
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vykonu. Harold H. Kelley spravanie jednotlivca vysvetluje atribiciou. Priiny
spravania mozno identifikovat’ vo vonkajSom alebo vo vnutornom prostredi, pricom
podmieniujicim Cinitelom je vek, skusenost, vztahy apod. Podla Kelleyho si
jednotlivei vytvaraju atriblcie (prisudzovanie ddsledkov) na zdklade posudzovania
nasledujucich troch dimenzii spravania:

- Konsenzu, ktory je dany porovndvanim spravania c¢loveka so spravanim
ostatnych. V pripade, ze sa jednotlivec sprava obdobnym spdsobom ako
ostatni, je miera konsenzu vysoka.

- Odlisnosti, ktora spoCiva vréznom pristupe k odliSnym twlohdm. Miera
odli$nosti je vysoka, ak jednotlivec réznorodo pristupuje k r6znorodym tlohdm
(Kreitner, Kinicki, 1989).

- Konzistencie, t. j. podobnosti spravania posudzovaného v ¢ase ana zéklade
podobnych postupov (Fuchsova, Kravéakova 2004, s. 38).

Atributivna teodria inSpiruje teda k takym manazérskym opatreniam, ktoré budia
podporovat’ zdravé sebavedomie zamestnancov a ich objektivnu sebareflexiu, vytvarat
priaznivé spitno-vdzobné vztahy medzi zamestnancami a manazérom a medzi
zamestnancami navzajom, pestovat’ vzajomnu spolupracu, vyzdvihovat uspech
a vyborné vysledky a tym udrziavat’ hrdost’ jednotlivcov na ich vynimocnost’. V pripade
zlyhania je potrebné podat’ zamestnancom pomocnu ruku, pripadne znizovat’ pocit studu
a trapnosti formou protifrustracnych, protistresovych stratégii a pod.

4.5.4.Teoria vytvarania vzorov

Vychodiskovou premisou tejto tedrie je predpoklad, ze jednotlivcov je mozné
nepriamo motivovat prostrednictvom citlivého a opatrného (nikdy nie manipulativneho)
modelovania ich spravania. Takéto taktné modelovanie spravania sa moéze diat’
pomocou ,,modelového vzoru“. To znamena, Ze urcity jednotlivec (uzndvanéa osobnost’
profesijného diania podniku), ktorého pristup k praci a ktorého zrucnosti, znalosti,
schopnosti a Zivotné skusenosti st vysoko pozitivne, vytvara vzor, ktory mdéze silno
in$pirovat’ a vyvolavat’ priamociaru tizbu nasledovat’ takyto osobnostny priklad — vzor.
K definovaniu a efektivnej volbe vzorov moéze prist vtedy, ak existuju vysoko
inSpirujuci jednotlivci, ktori mézu bud’ vedome alebo nevedome sluzit’ inym v podniku
ako ziaduci vzor. Takymito inSpirujucimi vzormi moézu byt manazéri alebo ini ¢lenovia
podniku, uznavani za svoje kvality.

Tedria vytvarania vzorov vSak upozorfiuje aj na isté nebezpecenstvo: ak si
jednotlivec ako svoj vzor zvoli nevhodného jedinca, moze od neho prevziat (aj ked
s dobrym umyslom) nevhodné formy sprdvania, odmietané v podniku. Takto moze
aplikacia vzorového spravania zapriCinit' aj demotivaciu. Na jednej strane moze
prijimany jednotlivec ziskat negativnu spitnu vdzbu na svoje nové spravanie alebo
prevzaté zrucnosti. To ho mdze na isty ¢as odradit’ od d’alSej snahy ucit’ sa od inych. Na
druhej strane moze netspesné ,.kopirovanie* nechtiac upozornit’ na nevhodné praktiky
vzorovej osobnosti, na ktorti sa zameria neziaduca pozornost, a ktord bude musiet’
negativne zrucnosti odstranit’ zo svojho repertodra spravania.

V tejto oblasti identifikdcia vyjadruje stotoznenie s inym jednotlivcom, s ktorym
ma jednotlivec vysoko pozitivny vztah achce sa mu priblizit, pripodobnit. Je to
zamerné Usilie jednotlivca o prevzatie sposobov spravania a konania modelu.
Identifikécia je spojena s interiorizaciou motivov a spdsobov spravania vzoru (Vyrost,
Slamenik, 1998, s. 269).

Ako uvadzaji S. Tyson aT. Jackson, existuje Siroké spektrum moznosti
a pracovnych uloh spadajicich do oblasti volby konkrétneho vzoru a prijimania
vzorového spravania. Pozitivny vzor pdsobiaci ako zdmerne zvoleny mentor moze
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zamestnancovi davat’ dobry priklad ako uskutocnovat’ urcitu pracu. Méze byt’ poradcom
pri zaciatku jeho pracovnej kariéry — rozvijat’ talent prostrednictvom pridelovania
zaujimavych a narocnych uloh tak, aby sa z nich zamestnanec/manazér mohol naucit’ ¢o
najviac (1997, s. 125).

Z hl'adiska sucasnych celopodnikovych praktik je vhodné ustanovit, ktori
odbornici a manazéri by sa mali stat’ vzorovymi osobnost’ami, od ktorych mozu ostatni
Cerpat’ sklisenosti alebo snazit’ sa im pripodobnit. Rozhodne by malo ist’ o uznavanych
odbornikov, s nadpriemernymi vedomostami a zru¢nostami, aby boli schopni
odovzdavat zamestnancom nové poznatky aaby dokdazali prispiet k podstatnému
rozvoju ich potencidlu a nadania. Mali by byt vysoko motivovani, aby boli ochotni
venovat svoj Cas a energiu inym jednotlivcom. PredovSetkym vsSak musia byt
stotozneni s myslienkou, Ze sa chcll a budi dobrovolne delit’ o svoje vlastné poznanie
a skusenosti, ktoré ziskavali a budovali mnoho rokov, pravdepodobne pocas celej ich
pracovnej kariéry.

Uginnym pristupom, resp. metodou, ktorou moze ,,vzorova osobnost™ podporit’
a skvalitnit’ proces motivovania spolupracovnika, je aj napomdhanie (angl. facilitation).
Podla tohto pristupu manazéri pdsobia vo vztahu k ¢lenom svojho timu ako
napomahatelia, zjednoduSovatelia (facilitatori), ked” ich podporujii, motivuju
a prispievaju  kich rozvoju pomocou skvalitiovania ich zru¢nosti a schopnosti
(Armstrong, Stephens, 2008, s. 75).

Napoméhat’ pritom mozno zamestnancom a manazérom pri zvladani pracovného
stresu, identifikacii ich latentnych potrieb a harmonizacii tychto potrieb s potrebami
podniku, dosahovani pocitu dostatocne vysokej satisfakcie zprace a pdsobenia
v podniku apod. Napomahatelia mézu rozvijat hodnotu potencidlu tychto
zamestnancov prostrednictvom spravneho delegovania, splnomocniovania, participdcie
na tvorbe cielov a ulahcenim ich realizacie, definovanim novych uloh a odbornych
problémov prostrednictvom korektnych motivacnych vyziev, upozornovanim na
moznosti kariérneho rozvoja, sprostredkuvanim vhodnych kontaktov atd’.

4.5.5. Ekonomicka tedria

Vseobecnd ekonomickd tedria, oboznamujuca a vysvetlujuca mechanizmy
fungovania ekonomik, sa svojim spdsobom dé aplikovat aj v oblasti objastiovania pric¢in
spravania (motivacie) jednotlivcov askupin. V tomto zmysle je prispevkom
ekonomickej teorie k nazeraniu na zdévodnovanie I'udského spravania myslienka, ze
kazdy jednotlivec sa pri svojom rozhodovani, ¢i sa ma alebo nema venovat urcitej
¢innosti, a tiez, s akym nasadenim ma ¢innosti nasledne vykonavat, a priori rozhoduje
medzi nasledujucimi dvomi skuto¢nost’ami/potrebami:

- Ekonomickym prinosom, ktory jednotlivec ziska za uskuto¢nenie ziaducej
¢innosti. V terminologii ekonomickej teoérie tu ide o nutnost’ vykonavat prdacu,
teda vyrobu v najSirSom zmysle, resp. transformdciu vstupov na vystupy,
ktorou mozno =zabezpecit (finan¢ne pokryt) tzv. naslednti spotrebu,
konzumaciu.

- Uprednostnenim volného casu, tzn. vol'nocasovych aktivit, necinnosti alebo
dokonca zahalania a lefioSenia. Prave poc€as volného Casu a zahalania moze
jednotlivec konzumovat' statky, ktoré uprednostiuje (v zmysle materidlnych
i nematerialnych statkov a veli¢in), pripadne moéze relaxovat po tazkej
a zodpovednej praci.

AvSak aby jednotlivec mohol naplnit’ svoju potrebu zahalania a spotreby

zvolenych statkov, musi vykonavat’ pracu — musi pracovat, a nasledne ziskat’ za pracu
adekvatnu finanéni odmenu (mzdu, plat, priplatky, bonusy atd’.), ktorou bude
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financovat’ svoju spotrebu. To znamend, ze ¢im viac a kvalitnejSie (zanietenejSie)
jednotlivec pracuje, tym sice ziska viac finan¢nych zdrojov (v podmienkach korektnych
syst¢tmov hodnotenia vykonu a odmenovania), ktoré¢ bude moct neskor planovite
spotrebovat’, skonzumovat, av§ak zaroven tym viac €asu venuje praci, na ukor voI'ného
¢asu a svojich zaujmov (konickov, hobby).

Vysvetlené inym spdsobom, racionalne premyslajuci jednotlivec sa vzdy bude
zapodievat’ rozhodovanim, akd kembindcia zameranosti na spotrebu (pokrytej pracou)
v porovnani so zameranost’ou na vol’ny cas je pre neho najrozumnejsia, najvhodne;jsia.
Nepominute'né musia pritom zostat’ psychologicko-sociologické motivy jednotlivca,
napr. ochota dobrovol'ne ukracovat’ rodinu o svoju pozornost’ a pritomnost’ (v pripade
workholikov, osobnosti prioritne zameranych na dosahovanie pracovnych uspechov
a pod.), alebo nekompromisné venovanie pozornosti svojej rodine a vykondvanie prace
iba na minimalne nutnej trovni (v pripade rodinnych typov osobnosti), potreba oddychu
a vyventilovania pracovnych problémov volnocasovymi aktivitami (Sportovymi,
kultrnymi, stitazivymi a inymi ¢innostami), potreba aj na ukor rodiny ziskat’ (zarobit))
¢o najviac penaznych prostriedkov (v pripade ekonomicky zameranych typov osobnosti,
neustale Setriacich a hromadiacich majetok) atd’.

Z hladiska praxe manazérom mozno odporucit, aby sa snazili spoznat’ motivy
spravania svojich zamestnancov anapomohli im v hladani rovnovahy medzi ich
orientdciou na pracu a orientdciou na volny cas. Mzdové a motivacné systémy by
pritom vzdy mali byt korektné, podnecujuce a ulahCujice uvedené motivacné
rozhodovanie. Prave ekonomickd teodria pracovnej motivacie potvrdzuje ideu, Ze
finanéné odmenovanie a odmeny v pripade mnohych jednotlivcov stracaju svoju
atraktivnost’ v porovnani s psychologickymi pri¢inami a dovodmi ich spravania
a zivotnej filozofie.

4.5.6.McGregorova teéria X a' Y

Autorom tedrie X a tedrie Y je Douglas McGregor. Obidve svoje tedrie uverejnil
v r. 1960 v knihe s nazvom The Human Side of Enterprise. Mnohi teoretici aj praktici
v oblasti riadenia tieto tedrie nepovazuji za skuto¢ne motivacné, nakol’ko sa prioritne
zameriavaju na poskytnutie odporucani, ako viest zamestnancov typu X a ako viest’
zamestnancov typu Y. Z toho pohladu uvedené teorie patria skor do oblasti vedenia
jednotlivcov a skupin. AvSak nakol’ko McGregor opisuje l'udska prirodzenost’
a komplexny vztah jednotlivcov k praci a sucasne poskytuje odportcania, akymi je
mozné obe skupiny jednotlivcov motivovat, mdézeme ju (s istou davkou nadhladu)
¢iastkovo priradit’ k teéridm motivacie a motivovania.

Teérie X a'Y s vo svojej podstate odliSné od ostatnych teodrii najmi tym, ze
rozoznavaju dva zékladné typy zamestnancov: kategoriu X (je zachytena v teorii X)
a kategoériu Y (je zachytena v teorii Y). DovtedajSiemu pohl'adu na I'udsku vykonnost’
a vztah k praci zodpoveda prave prva z nich, tedria X:

1. Zamestnanci st vo svojej podstate lenivi a snazia sa vyhybat’ akejkol'vek praci.

2. Pretoze neradi pracuju, musia byt k praci donucovani u¢innym systémom odmien

a trestov a pri svojej praci musia byt neustale kontrolovani.

Zamestnanci sa vyhybaji zodpovednosti a radi sa nechaju viest'.

4. Existuje mala skupina jednotlivcov, pre ktorych predchadzajice predpoklady
neplatia. Ti su preduréeni najmd k tomu, aby riadili a kontrolovali ostatnych
(McGregor, 1960).

Nakol'ko je podl'a McGregora predstavitel’ kategorie X lenivy, pocituje k praci
nechut’ atd’., manazéri, ktori sa nou riadia (lebo veria v jej platnost), uplatiiuji voci
zamestnancom ako motivacné nastroje peniaze, zamestnanecké vyhody a hrozby trestov

(98]
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(Fournies, 1993, s. 33). Je vSak potrebné uviest, ze tito tedria predstavuje radikalne

extrémny a pesimisticky nazor na jednotlivcov. Vychodiskom pre takyto pesimizmus je

najmi l'udska pohodlnost’ (vlastnd naozaj mnohym) asnaha za istych okolnosti sa

vyhybat’ akejkol'vek pracovnej Cinnosti. AvSak vécSina zamestnancov a manazérov

parametre tedrie X uréite nenapiiia. McGregor preto stibezne vytvoril tedriu absolutne

opacného protipolu. Té uvazuje podstatne optimistickejsie, redlnejsSie. V jej duchu su

l'udia dynamickymi a aktivnymi bytostami a pracu vnimaju ako prirodzena

a automaticku sucast’ ich zivota. Tuto teériu oznacil ako tedria Y:

1. Pre Cloveka je praca aktivitou tak vel'mi prirodzenou, ako napriklad zabava alebo
odpocinok.

2. Clovek rad kona samostatne a dobrovolne prebera pracovnii zodpovednost'.

3. Schopnost’” samostatného rozhodovania je vSeobecne rozSirend, ateda nie je
zalezitostou len niekol'kych vybranych jednotlivcov.

4. Sucasné podniky nevyuzivaju potencial svojich zamestnancov, snazia sa ich
kontrolovat’ a zbyto¢ne korigovat’ ich spravanie.

Celkovo charakterizuje tato tedriu J. Arnold a jeho spolupracovnici takto: ,,LCudia
hladaju v praci nezavislost, osobny rozvoj akreativitu. Vidia za hranice
bezprostrednych okolnosti a dokaZu sa prispdsobovat’ novym okolnostiam. St v zasade
moralnymi a zodpovednymi bytostami, a ak sa takto s nimi zaobchadza, pracuju pre
dobro podniku, ktory ich zamestnava,” (2007, s. 303). PodrobnejSie atribity oboch
teorii, spracované M. Vetrakovou, st uvedené v tab. 12.

Navyse teéria Y uvadza, Ze jednotlivec neberie svoju pracu iba ako podmienku na
zaistenie svojich existencnych potrieb, ale aj ako miesto pre prirodzené uplatnenie
svojich znalosti, schopnosti a zru¢nosti. Preto nachddza v zamestnani do znac¢nej miery
svoju sebarealizaciu. Pocituje snahu uplatnit’ sa a prijat’ zodpovednost’ za rozhodovanie,
preto je ochotny zlcastiiovat' sa roznych aktivit s neistym koncom ¢i rizikom, Ze
vysledok bude netspesny. V tomto pripade by mali manazéri predovSetkym
uprednostiiovat’ demokraticky Styl a participaény charakter vedenia, ktoré predpoklada
vyuzitie samostatného, aktivneho rozhodovania podriadenych zamestnancov. Malo by
ist napriklad o pravomoc a zodpovednost pri rozhodovani vo vymedzenych
¢innostiach, ktoré su sice naro¢né, ale zamestnanci pre ne maju profesijné a kvalifikacné
predpoklady (Rudy, 1991).

Tab. 12. McGregorova tedria X a teoria Y (Vetrakova, 2007, s. 160)

Tedria X Teéria Y

Praca je nevyhnutna pre psychicky rozvoj
¢loveka. Clovek sa chee o svoju pracu zaujimat
a za spravnych okolnosti ho moze praca tesit’.

Clovek nerad pracuje, a ak sa moze praci vyhnut’,
urobi to.

Cloveka je treba prinutit’ alebo podplatit’ k tomu,
aby vynalozil potrebné usilie.

Clovek sa bude sam orientovat’ smerom
k akceptovanému ciel’u.

Clovek sa radsej neché riadit’, nez aby preberal
zodpovednost,, ktorej sa vyhyba.

Za spravnych okolnosti bude ¢lovek vyhl'adavat

a preberat’ zodpovednost’. Disciplina, ktort ¢lovek
nariadi sam sebe, je efektivnejsia a moze byt

i prinosnej$ia nez ta, ktort mu nariadi niekto iny.

Clovek je motivovany predovietkym peniazmi.
Clovek je motivovany starostou o vlastné
bezpecie.

Za spravnych okolnosti je ¢lovek motivovany
tuzbou realizovat’ vlastny potencial.

Vicsina Pudi ma malé tvorivé schopnosti —
s vynimkou pripadu, ked’ potrebuju obist’ pravidla
stanovené vedenim podniku.

Tvorivé schopnosti a vynaliezavost’ si znacne
rozsirené a z vel’kej Casti nevyuZité.
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Vyznamnou sucastou tedrii X aY je zistenie, ze s postupujicim rozvojom
I'udskej spoloc¢nosti stale viac I'udi zodpoveda typu Y. To znamend, Ze manaZéri musia
zmenit' rigidné stanoviskd anahradit ich novymi, pruznymi, prosocidlnymi
a zodpovednostnymi pristupmi vo¢i svojim zamestnancom. V tomto ponimani V.
Provaznik odportca:

- vytvarat’ plosné organizacné Struktary, t. j. Struktary s relativne niz§im poctom

jednotlivych riadiacich trovni,

- prenasat’ pravomoci v oblasti rieSenia problémov a rozhodovanie z najvyssich

urovni riadenia smerom nadol k jednotlivym timom,

- rozbit' funkéné impéria,

- posiliovat’ neformalne vztahy a vizby medzi spolupracovnikmi, ato nielen

v horizontalnych, ale aj vo vertikalnych vzt'ahoch (1997, s. 115).

Manazmenty podnikov by sa teda mali stat’ behavioristicky vzdelané a uplatiiovat’
vo¢i zamestnancom nie prvky, ktoré dlhoro¢ne ,uspesne fungovali®, ale hladat
a implementovat’ také prvky riadenia a pdsobenia na motivaciu, ktoré¢ vyhovuji
sucasnym poziadavkam a prisudzuju zamestnancom schopnost’ tvorivo mysliet’
a vytvarat nové hodnoty.

4.5.7. Homeostaticka tedria

Uz vroku 1915 americky fyziolog Cannon vramci biologického vykladu
motivécie 'udského spravania formuloval tzv. homeostaticki teériu. Podstatou tejto
teorie je, ze naruSenie optimalnych (rovnovaznych) vnutornych, fyziologickych
podmienok fungovania organizmu podmieiiuje vznik biologickych procesov — vratane
spravania, ktoré smeruju k obnoveniu porusSenej rovnovahy. Pritom tieto zamerne
uskutocnované¢ procesy sa moézu skonc¢it bud’ opitovnym dosiahnutim Ziaducej
rovnovahy, alebo v pripade nepriaznivych okolnosti az zdnikom (smrtou) jedinca.
Dovodom pre uvazovanie s touto tedriou v oblasti pracovnej motivacie je poznanie, Ze
I'udsky organizmus (obdobne ako vSetky iné Zivé organizmy) sa nachadza v stave
nerovnovahy trvalo. Vyddva energiu, aby zostal naZive a musi tuto energiu plynulo
dopliiat’. Preto je mozné uviest, e homeostaticky princip je zdkladom kazdého
spravania jednotlivca a jeho motivécie.

K. Humhal v tejto stvislosti uvadza nasledujiicu myslienku: ,,V idealnom pripade,
ak prebiehaju psychické procesy bez komplikacii, najnaliehavejSia potreba energizuje
organizmus do toho ¢asu, az kym nie je uspokojend, alebo vytlacena silnejSou potrebou.
Zivot, to je vznik, vyvoj a uspokojovanie jednotlivych potrieb v nekone¢nom procese
homeostazy,” (v: Vymeétal a kol., 2004, s. 280). Z psychologického hladiska mozno
teoriu homeostazy vnimat nasledujtco: ,,Ak je naruSend psychicka rovnovaha, vznika
napétie, potreba, ktora vyvija vnutorny tlak na jedinca. Jedinec potom s vyuzitim
poznavacich funkcii a sklisenosti zameriava svoju ¢innost’ (spravanie) uréitym smerom
so zamerom odstranit’ tento tlak, t. j. s cielom uspokojit’ prislusnti potrebu. Uspokojenie
potreby napokon vedie k obnoveniu narusenej rovnovahy, k pokoju,*“ (Bedrnova, Novy,
1998, 5. 244).

Homeostaticky model mozno teda vnimat aj tak, Ze jednotlivci, v snahe
uspokojenim niektorej potreby dosiahnut’ pozadovani rovnovahu a harmoéniu, si ¢asto
zamerne alebo nechtiac zadovdZia alebo ziskaju Zelanej ,,veliciny“ viac, ako bolo
v danom c¢ase nutné (niektori jednotlivci sa nevedia dobre ovladat’ a pri chutnom jedle
sa zvyknu prejedat’; pri uspokojovani potreby oddychu a relaxu niektori jednotlivei spia
omnoho dlhsie, nez ich organizmus pozadoval, v snahe uspokojovat deficit
v socialnych vztahoch prekrocia hranicu tnosnosti a venuju sa vztahom na tkor prace
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a pozadovaného vykonu v podniku atd’.). To znamena, Ze jednotlivec v snahe dosiahnut’
rovnovahu v podstate tuto rovnovahu ,,presiahol®, dostalo sa mu viac, nez bolo ziaduce,
apreto sa nasledne bude snazit vyvolat dalSie procesy, d’al§ie sprdavanie na
prekonanie tejto nadbytocnej miery. Napriklad po prejedeni bude musiet’ zvolit’ nejaka
pohybovu aktivitu (aby ulavil svojim zazivacim orgdnom), po nadmernom oddychu
bude musiet’ zvolit’ naro¢nejsiu, zodpovednejsiu aktivitu (aby ulavil svojmu svedomiu
a vyventiloval pocit neuzitoCnosti), po zanedbani prace na Ukor kamaratstva bude
musiet’ zacat’ pracovat’ usilovnejSie, s vyraznej§imi pracovnymi vysledkami (aby sa
vyhol sankciam za nepostacujici pracovny vykon, pripadne vypovedi za nedodrzanie
pracovnej discipliny) atd’.

Z tejto teorie teda vyplyva, ze ulohou samotnych motivovanych jednotlivcov aj
motivovatelov (manazérov, kolegov, zndmych a pod.) je dbat’ na spravnu mieru
napomahaného uspokojenia, ktoré jednotlivcom prinesu uplatiiované/poskytované
motivacné prvky, udalosti a opatrenia.

4.5.8. Tedria Z

Wiliam G. Ouchi porovnaval odlisnu kultiru americkych a japonskych podnikov.
Americku filozofiu riadenia pomenoval tedriou A, japonsky pristup nazval teodriou J.
V obidvoch tychto pristupoch sa odrdza absolutne odliSnd narodnad kultara. Ouchi
vypracoval aj velmi zndmu tedriu Z, v ktorej zovSeobecnuje japonské skusenosti,
inSpirativne aj pre iné podniky aich manazmenty. Ich zdkladom je diferencované
uspokojovanie zamestnancov na roznych drovniach. Na najnizSej urovni je
uspokojovanie dané istotou celozivotného zamestnania, na strednej urovni socialnymi
istotami, ato 1 vo volnom cCase, a na najvysSej urovni preberanim zodpovednosti za
priaznivy priebeh pracovnych uspechov pracovnych procesov a plnohodnotnou ucastou
na rozhodovani (Porvaznik, 2003, s. 346).

W. Ouchi ajeho kolega v tychto intencidach vyuzivali pojem tzv. podniky
vyuzivajuce teoriu Z, ktorym opisuju americké spolocnosti, ktoré¢ vyvinuli
a modifikovali formu organizacie podobni japonskému riadeniu — spolo¢nosti,
v ktorych zamestnanci pristupuji na tzv. klanovl kultiru s neSpecifikovanymi
kariérnymi planmi, dlhodobym pracovnym pomerom a pomalym sluzobnym postupom.
Tu je rozhodovanie zaloZzené na dosiahnuti konsenzu a vynikd zaujem o zamestnancov
pracujucich pre spolo¢nost’ (Ouchi, Jaeger, 1978).

ZovSeobecnene moZeme uviest, Zze W. Ouchi sa usiloval spojit’ hlavné vyhody
americkej podnikovej kultary a kultiry japonskej a vytvoril novy, unikatny pristup —
teoriu Z. Vo svojej teorii poskytuje, podciarkuje a odporica tieto aspekty:

- vysokd stabilita pracovného kolektivu, ktorda sa zakladd na uplatnovani

principu celozivotného zamestnania v jednom podniku,

- uplatiiovanie principu seniority, t. j. zvySovanie urovne miezd sa odvija
v zavislosti od dizky doby zamestnania v podniku,

- sustavna kvalifikacna priprava zamestnancov a manazérov, teda povinné
a pravidelné zvySovanie urovne vedomosti a zrucnosti,

- planovanad rotdcia zamestnancov z odbornych utvarov na rézne pracovné
miesta podniku, ktorych poznanie je dolezité pre celistvé riadenie,

- fungovanie systému horizontdlnej koordindcie, ktord je zabezpecena
vytvorenim siete Specidlnych poradnych orgédnov na kazdom stupni riadenia
podniku,

- zabezpecenie komplexnych funkcii riadenia prostrednictvom Stdabnych utvarov,
ktoré vo vzajomnej spolupraci pripravuju zavazné strategické rozhodnutia,
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- zabezpeCovanie podmienok na pripravu sprdavnych rozhodnuti a ich realizaciu
v stlade s ndzormi tych c¢lenov podniku, ktori dokazu k rieSeniu vyjadrit
relevantny odborny nézor,

- akvizicia (ziskavanie) vSetkych zamestnancov k plneniu cielov podniku, co
predpokladd v maximalnej miere vyuzit vSetky pozitivne schopnosti
zamestnancov a manazérov (Ouchi, 1981).

V zéavere tejto Casti mozno uviest’ nasledujucu myslienku M. Tumu: ,,Japonci uz
davno spoznali, ze l'udské zdroje su najvyznamnejSim akcelerdtorom hospodarskeho
a socidlneho pokroku a preto venuju obrovskl pozornost’ ich vzdelavaniu a celoZivotnej
priprave. Je to najlepSia a najrentabilnejSia investicia, ktora dokonale aktivizuje ¢loveka
atym aj cely narod,” (1998, s. 76). Prostriedkom k tejto aktivizacii je urCite spoznanie
motivécie jednotlivcov a skupin ajej U¢inné ovplyviiovanie, vzdy zalozené na Ucte,
reSpekte a oddanosti.

4.6. Pragmaticko-skusenostné tedrie

Pragmaticko-skusenostné teodrie sa svojou podstatou sustred’uji na vyuZzivanie
prehodnocovacich a skusenostnych mechanizmov jednotlivcov. Tieto mechanizmy
umoziuju trvalo sa ucit, ato zo vSetkych moznych zdrojov, vo vSetkych moznych
formach. Myslienkové a uciace sa schopnosti jednotlivcov umoznuji kazdu prezita
sktisenost’ istym spdsobom prehodnotit’, pochopit’ jej obsah, dynamiku, nalezitosti
a z nich odvodit’ istu skusenost’, ktord ovplyvni budiicu motivaciu.

Podl'a A. Jurovského tieto tedrie vychadzaju z poznatku, ze moderny clovek sa
nezarad’'uje do pracovného procesu a neplni v iom svoju pracovnu rolu preto, Ze je
prave hladny, Ze je ohrozeny na zivote, ze je stiesneny osamelost'ou alebo akoukol'vek
inou potrebou, ale preto, Ze praca je mu prostriedkom sebauplatnenia, Ze od nej o€akava
urCité vynosy, ktoré su prenho vyznamné, ktoré s mu hodnotou. Spdsob zvySovania
pracovného Usilia rozhodne v si¢asnom podniku neznamend zvySovat frustraciu potrieb
a ohrozenie zivota, ale znamena, ¢o ou moze pre seba i pre spolo¢nost’ dosiahnut’ a ako
sa v nej udrzat’ v harmonickej rovnovahe ako osobnost’ (1980, s. 209).

Pragmaticko-skusenostné tedrie teda preferuji premyslavy a doésledkovy pristup
k pracovnej motivacii. Ich zastancovia sa opieraju o raciondlny predpoklad, Ze l'udia
konajii avyvijaju svoje aktivity prevazne vramci vedomého procesu myslenia.
Uvazuja, vsetko prehodnocuju, analyzuji abert na vedomie dosledky vlastného
spravania ausiluja sa dopracovat knajlepsim moznym vysledkom. Jednou
z najvyznamnejSich teorii, uplatiiovanych v zahraniénych inaSich podmienkach, je
»teoria oCakdvania® (vysvetlend v predchadzajicich castiach tejto kapitoly), avSak
najvplyvnejSou tedriou tohto druhu medzi sucasnymi psychologickymi tedriami
pracovne] motivacie je tedria valencie a oCakavania. Autorom tejto valencno-
expektacnej teorie je americky psycholog a aktivny manazér H. Peak. Zakladnym
pojmom jeho tedrie je pojem ,,inStrumentalita® ¢o znamena nastroj, ktory je potrebné
pouzit’ na dosiahnutie stanovenych individualnych, skupinovych aj celopodnikovych
cielov.

V tomto zmysle existuje vel'ké mnoZzstvo néstrojov, ktorymi je mozné pdsobit’ na
myslenie a motivaciu jednotlivcov tak, aby vyvijali ziaduce pracovné spravanie
a dosahovali vyty€ené pracovné ciele. Okrem posiliiovania motivacie vo zvycajnych
smeroch moézu byt motivaéné nastroje a organizaéné opatrenia zacielené tak, aby
napomohli zastavit’ klesajlicu motivéaciu a znizujicu sa produktivitu prace nositelov
pracovného miesta, ktoré byvaju cCasto zapriCinené priliSnym Specializovanim
a uspornostou prace. Ak je pradca monotdénna, rutinnd anudna, zvySuje sa pocet
omylov, viac alebo menej zavaznych chyb anarastd pocet zrejmych nepodarkov.
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RieSenim takejto situacie je vyuzitie principu obohacovania pracovnej naplne,
roz§irovania pracovnej naplne, striedania pracovnych tloh a rotacie prace.

4.6.1.Obohatenie prace

Obohatenie pracovne] naplne je zalozené na zvySeni miery zodpovednosti,
samostatnosti a sebareflexie zamestnanca. MoZe sa zvysit' pocet a obsah povinnosti,
ktoré sa dotykaju planovania a nepretrzitého zefektiviiovania ¢innosti, ktoré je priamym
dosledkom zvysujuceho sa zaujmu o vykondvanu pracu a zlepSujuceho sa vztahu
zamestnanca voc¢i podniku.

Ide o vertikalne zoskupovanie pracovnych uloh tak, aby sa zamestnancovi pridali
podnetné a tvorivé Cinnosti (operdcie), ktoré vo vicSej miere vyuziju najmid jeho
intelektové zrucnosti. Zvysuje sa teda autonémia prace (autondmia prace sa vztahuje
k moznostiam, ktoré ma zamestnanec pre svoje slobodné rozhodovanie v oblasti
planovania a organizovania vlastnej prace, predstavuje moznost' pracovat tempom
odpovedajucom fyzickej i psychickej kondicii zamestnanca, moznost” komunikovat’ na
pracovisku i mimo neho podrla vlastného priania a v zaujme splnenia pridelenych uloh).

Praca sa stava komplexnejSia a zvySuje sa vnej vyznam prvkov kontroly
arozhodovania. Jednym z najzvycajnejSich sposobov obohatenia prace je pridanie
(delegovanie) vhodnych pravomoci a ziaducej zodpovednosti (Koubek, 2007, s. 44).

Delegovanie znamena prenesenie mimoriadnej pracovnej povinnosti sucasne
s nevyhnutnym poskytnutim takych prdav a zodpovednosti zamestnancom, ktoré im
umoznia rozhodovat a splnit' ulohu na zdklade svojho viastného uvazenia. P. Birch
v tejto suvislosti uvadza: ,,Delegovanie je najefektivnej§im nastrojom manazéra —
vodcu. Je to skutocné vitazstvo, pretoZe nim manazér uvolfiuje svoj Ccas,
a zamestnancom, ktorym deleguje svoju ulohu, umoznuje dalsi rozvoj,” (2005, s. 32).
Predpokladom uspechu delegovania je efektivna komunikdcia, dovera a nepretrzity
vztah manazéra azamestnanca. Kazdy z prvkov delegovania (Giloha, pravomoc
a zodpovednost) tvori jeden vrchol trojuholnika (obr. 21). Ak manazér v delegovani
neobsiahol vsetky tieto prvky spravne, t. j. nedelegoval komplexne a dosledne, mézu
vzniknut tazkosti: konstrukcia delegaéného trojuholnika sa zruti.

Povinnost’ (iloha)

Efektivna
komunikacia

Dovera

Nepretrzity
vzt'ah

Psychologicka Pravomoc
zodpovednost’

Obr. 21. Trojuholnik delegovania (podla: CSTK, 1991, 29 s.)
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Tento poznatok je vel'mi dolezity — mnohé z uplatnovanych motivacnych teodrii
sice poskytuji mnoho kladnych in$pirdcii, avSak taktieZ nevyhnutne upozoriiujii na
rozne neprijemnosti, Uskalia, resp. priamo nebezpecenstva, ktoré sa pri motivovani
modzu vyskytnat. Preto by mali byt manaZéri i zamestnanci utvarov riadenia a rozvoja
I'udského potencidlu vzdy vel'mi ostraziti a opatrni, aby ndhodou s umyslom motivovat’
vlastne neposkodili motivaciu svojich zamestnancov, ateda namiesto motivacie
nedosiahli demotivaciu.

4.6.2.RozSirenie pracovnej naplne

Rozsirenie pracovnej naplne znamend zvySenie mnozstva (pridanie, ndsledné
doplnenie) vzajomne previazanych uloh v danej praci. NaruSenie zvédzujicej rutiny
a narastajucej pracovnej ,,nudy* prameniacej z vykonavania prili§ jednoduchych alebo
prili§ podobnych uloh sa dosiahne pridanim d’alSich podobnych povinnosti, ktoré budu
vyuzivat’ viacsi pocet avysSiu kvalitu réznych schopnosti zamestnanca. Ide teda
o motivujice zvac¢Sovanie pracovnej naplne, ktoré mozeme oznacit' ako rozSirenie
spektra pracovnych povinnosti a Gloh v horizontdlnom smere. ZvySuje sa pestrost’
a subjektivne pocitovana atraktivnost’ uskuto¢iiovanej prace, kde sa monoténnost’ bude
narus$at’ roz$irenim pracovného cyklu (Werther, Davis, 1989, s. 162).

Ak si to vyzaduje uskutocnovanie novych pracovnych povinnosti, zamestnanec by
sa mal zucastnit vhodného vzdeldvacieho programu, ktory mu doplni chybajice
zru¢nosti alebo znalosti tak, aby nové ¢innosti boli preitho motivujlce, a nie stresujuce
(aby nevyvolavali obavu, Ze ich nezvladne uUspeSne). V takomto pripade modze byt
zamestnanec nielen spokojny so svojimi pracovnymi vysledkami, avSak moze byt
najmé hrdy, Ze dokazal zvladnut’ viac a zlozitejSich uloh nez predtym alebo nez dokazu
zvladnut’ ostatni spolupracovnici. Hrdost’ na seba je pre mnohych jednotlivcov naozaj
silnou motivaciou.

4.6.3. Striedanie pracovnych uloh

Pri striedani pracovnych uloh sa zamestnanci striedavo zaoberaju roznymi
pracovnymi ¢innostami, ktoré musia byt starostlivo uréené tak, aby ich zamestnanec
zvladol bez akychkol'vek vécsich problémov. Aj v tomto pripade sa mézu vyskytnut’
ur¢ité¢ disproporcie v poziadavkach striedanej prace askutonych zru¢nostiach
zamestnanca. Ak sa tak stane, je vhodné zamestnancovi pomdct’ prekonat’ ich kratkym
zaSkolenim, pripadne dokladnejSim predvedenim takychto novych ¢innosti (formou
napriklad ukazok prace, cviceni na simulatore — trenazéri, kouc¢ovanim a pod.).

Charakter striedanych prac sa v podstate nemeni, menia sa (pldnovite sa striedaja)
zamestnanci, ktori sa nimi zaoberaju. ,,Spolu s d’al§Simi opatreniami organizacie prace
striedanie pomaha rieSit’ zvySenie pestrosti a zaujimavosti prdce, kompenziciu
jednostrannej zataze, zniZzenie monotonnosti prace aobmedzenie Skodlivosti
pracovného prostredia,” (Kachandkovd, 2003, s. 59). Napriek tomu, Ze striedanie uloh
nevedie k zlepSeniu samotného vykonavania prace, vyhodou je, ze zamestnanci su
schopni vykonavat’ niekol’ko druhov prace, a najmi, demotivujlicu rutinnost’ a neustéle
opakovanie tych istych aktivit (pracovnych operacii) nahradia v istych cCasovych
intervaloch striedavo inymi povinnost’ami a aktivitami.

4.6.4.Rotacia prace

Rotacia prace patri k mimoriadne oblubenym a velmi casto uplatiovanym
metédam zatraktivilovania prace. Mnoho podnikov aplikuje tato metédu pri
obsadzovani manazérskej pozicie alebo pozicie, ktorej pracovné ¢innosti predpokladaju
zvladnutie pracovnych operacii nadvédzujicich na viaceré organizacné Utvary, alebo
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prosto ako snahu odstranit’ zamestnancom nudni zotrvac¢nost zndmych a ststavne
opakovanych pracovnych postupov. V tomto zmysle moéZzeme uvazovat’ o horizontalnej
a vertikalnej pracovnej rotéacii. V pripade horizontdlnej rotdicie sa zamestnanec
z jedné¢ho utvaru docasne stane zamestnancom iného odborného utvaru, kde sa mdze
priucat’ novym c¢innostiam, moze sa ucit ziskavat nové, komplexnejSie pohl'ady na
svoju vlastnu pracu, odbornost ajej zakomponovanie do celkového podnikového
mechanizmu. Méze inymi o¢ami posudzovat’ svoje prinosy pre podnik, ¢o posiliiuje
jeho motivaciu do d’alSej prace. NavySe ziskava nové socidlne impulzy — stretava
a spoznava kolegov z inych utvarov, nadvizuje nové pracovné priatel'stva, skvalitiiuje si
socialne vyzitie v internom prostredi podniku. To vSetko ho viac pripttava k podniku,
zvysuje jeho pocit spolupatricnosti a zaradenia do podnikového timu.

V pripade vertikdlnej rotdcie sa zamestnanec (najcastejSie manazér) docasne stava
zamestnancom bud’ organiza¢ne vys$Sich alebo nizSich pracovnych pozicii a prijima
zvyklosti a sposoby uvazovania tychto pracovisk. Ak sa v rdmci rotacie prace posuva na
vyssie polozené pracovné miesto, rozSiruje si pracovné poznanie a informacie
strategického charakteru (dlhodobejSie, a sucasne dolezitejSie informdacie a typy
rieSenych problémov). To zamestnancovi umozni rychlejSie pochopit’ suvislosti
manazérskeho posobenia a efektivnejsie napliiat’ plan svojho kariérneho rastu. Ak sa
manazér vysSej urovne vramci rotdcie zaradi doCasne na pracovné miesta nizsej
hierarchickej urovne, moze detailnejSie pochopit’ podstatu jednotlivych pracovnych
(vyrobnych) postupov, sposob vzniku novej hodnoty, problémy atuzke hrdla
transformacného procesu a pod. To mdze skvalitiiovat’ jeho riadiacu pracu, pridavat mu
na pozornosti venovanej genéze tvorby vyrobku alebo vzniku sluzby a pod. Stava sa
fundovanej$im odbornikom, a teda posiliiuje svoju riadiacu motivaciu — zamestnanci si
ho viac vazia, a to ako za odborné kvality, tak aj za kvality I'udské, osobnostné.

Podla principu rotacie sa v stanovenych casovych etapich zamestnanec
oboznamuje s cinnostou ziaducich tutvarov. Rotacia prace musi byt starostlivo
pripravend a jej harmonogram musi byt vysledkom komunikacie a odstihlasenia zo
strany manazérov vSetkych pracovisk, ktoré méa zamestnanec navstivit. Na rotovanych
pracoviskdch by mal zamestnanec sustavne komunikovat so zamestnancami
i nadriadenym, ucit’ sa novym zrucnostiam, zapdjat sa do riesenia vhodnych uloh
a problémov atd. Pre TahSie zvladnutie novych skutocnosti je spravne pridelit’
rotujucemu zamestnancovi na kazdom pracovisku esobného konzultanta (poradcu,
mentora), ktory by sa mu mal venovat. Mal by mu objasiiovat’ odborné problémy
rieSené na danom pracovisku, sprehl'adnit’ mu vztahy na pracovisku a podstatné vizby
pracoviska na iné spolupracujuce pracovné skupiny, oddelenia ¢i Utvary. Takto moze
byt rotdcia prace vel'mi prinosnou cestou rozvoja poznania a pocitovanej sebatcty
a motivacie.

4.7. Kreativna proakéno-zavrSujica tedria motivovania

Napriek poznanej zlozitosti a naro¢nosti je motivovat’ seba i ostatnych urcite
vhodné. Akcentovanie proaktivnej stranky 'udského potencidlu a jeho mozného prinosu
pre podnikové fungovanie permanentne vyvija tlak na poskytovanie/vynachadzanie
stale novych alebo Cciastocne inovovanych teorii a systémovych odporucani, ktoré
dokazu napomdct’ riadiacim zlozkam podnikov l'udsky potencidl adekvatne vyuzivat,
rozvijat' a motivovat’.

Z predchadzajucich casti tejto kapitoly vyplyva, Ze v suCasnej literatire existuje
mnoho tedrii a modelov motivacie a motivovania. AvSak z Castych osobnych stretnuti
s manazérmi z hospodarskej praxe je zrejmé, ze tieto povazuji za odtazité
a nekore$pondujuce s dennodennym napfiianim ich vlastnej motivatnej funkcie.
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O nazore, ze motivacné tedrie su prilis teoretické¢, by sa iste dalo polemizovat.

Uspokojit’ sa s takymto alibizmom preto pravdepodobne nie je vhodné, ato ani

z hl'adiska teoretickej zakladne riadenia a rozvoja I'udského potencidlu, ani z hl'adiska

praktického uplatiiovania jednotlivych procesov, motivovanie nevynimajuc.

Nakol'ko sa riadenie arozvoj l'udského potencialu ako vedna disciplina radi
k praxeologickym vedam, ktorych poslanim je (Casto v predstihu) napomahat’ riesit’
problémy praxe, mozno povazovat za ziaduce vyhoviet poziadavke manazérov
anad’alej sa usilovat’ vynachadzat/vytvarat’ praktickejSie teérie motivovania. V tychto
intenciach sa kreativna proakcno-zavrSujica tedria motivovania zdd na pochopenie
a uplatiiovanie priaznivéa. Graficky znazoriiuje filozofiu a postup pri napiiani tejto tedrie
obr. 22.

Teoria je zaloZzend na nevyhnutne vel’kej vnimavosti a odvahe manaZérov a ich
aktivnej ochote plne sa venovat okrem svojej odbornej ariadiacej prace najmi
motivovaniu podriadenych spolupracovnikov. Obdobne ako:

a) tedria manazérskej mriezky R. R. Blakea a J. Mountonovej, podl'a ktorej by sa
efektivni, profesiondlne zanieteni manazéri mali neustale zdokonalovat’ a dosahovat’
zladenost’ ich maximalne vysokej orientacie na zamestnancov a su¢asne maximalne
vysokej orientdcie na procesy v snahe dosiahnut’ uroverii timovych manaZérov —
vodcov (1978),

b) Collinsov model 5. Grovne vodcov, podla ktorého by sa vyzreti vodcovia (manaZéri
najvyssej kvality) mali vyznacovat’ unikdtnou kombinaciou osebnej skromnosti,
resp. rozvainosti (v pripade pripisovania podielu na dosiahnutom uspechu
anapomahani rozvoju potencidlu azruCnosti zamestnancov) a profesijnej
neustupcivosti, resp. odvahy (v pripade zameranosti na dosiahnutie jedinecnych
vysledkov), (2001, s. 69),

¢) Maccobyho syntéza motivovania, podla ktorej by sa manazéri mali vo svojom
motivatnom posobeni orientovat najmid na spoznanie a akceptovanie tzv.
dynamickych hodnét (prezitie, spolunélezitost’, slast’, informécie, majstrovstvo, hra,
dostojnost’ a zmysel) jednotliveov a skupin, ktorych chci motivovat, a to tak, aby sa
dosiahlo naplnenie predpokladu, Ze najsilnejSie st l'udia motivovani vtedy, ked
vykondvana praca uspokojuje potreby ich vyvoja, rastu (1988, s. 19— 23),

osobnostny, riadiaci a motivaény potencial. Vyzaduje maximalnu sustredenost’

a empatiu manazérov arovnako aj presvedcenie o spravnosti vyrazne motivujuceho

spravania a vplyvu na podriadenych aj inych spolupracovnikov.

Premisou tedrie je poznanie, Ze je nevyhnutné reagovat’ na akukolvek
vyraznej$iu zmenu motivaénych preferencii zamestnancov, nakolko: ... na
motivovanie zamestnancov maji vplyv rézne motivacné faktory,” (Hitka, 2004, s. 7).
V opa¢nom pripade by zamestnanci mohli stratit’ doveru vo¢i manazérovi — zo straty
dovery prameniace frustratné naladenie by s velkou istotou zapricinilo pokles ich
vykonu.

Podstatou tejto tedrie motivovania je najmi nutnost odstranit’ z motiva¢ného
pOsobenia manazérov rigidné, rutinné, volené bez akejkol’vek manaZérskej fantdzie
a okliest'ujuice stereotypné motivacné pristupy a ndstroje, ktoré sa tradicne uplatiuja,
pricom ich motiva¢ny uGcinok je zanedbatelny. Zamerom je napomodct manazérom
prekonat’ urcity ostych a bazen z vyuzivania novych, originalnych motiva¢nych
pristupov, postupov, nastrojov a udalosti, ato poukazanim na 3-planovy efekt
plyntci z ich mozného uplatiiovania.

Vychodiskom tedrie je permanentnd nutnost’ situacne vhodne dokreovat’
uplatiiovany individualizovany motivaény pristup voc¢i kazdému jednotlivému
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zamestnancovi. To znamend, Ze je nutné do priebezne uplatnovaného motivacného

programu v Ziaducom ¢ase situa¢ne zasiahnut’, zakomponovat’ do programu novy

prvok alebo viaceré originalne prvky, ktor¢ vhodnym sposobom prispeji k vyrieSeniu
najpalcivejSej potreby ¢i Zelania zamestnanca.

Konkrétnu podobu individualizovaného dokreovania nového obsahu motiva¢ného
programu uréen¢ho pre konkrétneho zamestnanca vSak nikdy nemoZzno Sablonovito
uplatnovat’ voci ostatnym. Jednou zneopomenutelnych podmienok teorie je, ze
manazér musi skutoéne dokladne poznat motivaéné profily svojich podriadenych
spolupracovnikov. To znamena, Ze sa musi dokonale orientovat v pocitovanych
a naliehavych potrebach, zaujmoch, idealoch, Zelaniach, snoch, tuzbach, dlhotrvajicom
naladeni a kvalifika¢no-osobnostnej orientacii kazdého podriadeného spolupracovnika.
Rovnako dosledne musi poznat Struktiru a intenzitu prezivanych frustrcii, pricin
nespokojnosti, najvyznamnejSich stresorov a averziu (pripadne apatiu) vzbudzujicich
vplyvov, ktoré tazia zamestnanca abrania mu poddvat plnohodnotny vykon
sprevadzany radostou a satisfakciou. A samozrejme, musi pre nich vytvarat
a realizovat’ individualizované motiva¢né programy.

Zo strany manazéra je velmi vyznamné stotoznit’ sa so skuto¢nost’ou, ze finalne
podoby individualizovane nastavenych novych obsahov motiva¢nych programov budu
v pripade roznych zamestnancov nevyhnutne rozdielne. Napriklad v pripade
zamestnanca, u ktorého motivovatel’ postrehol neprijemny syndrom vyhorenia, moze
byt nosnym prvkom dokreovaného motivacného programu zabezpecenie vymal'ovania
jeho stien v kancelarii zelenou farbou. V pripade iného zamestnanca, u ktorého manazér
postrehol zdravotné tazkosti spojené s bolestami v oblasti chrbtice prekdzajice mu
v moznosti plne sa sustredit’ a pracovat’ v zelanom fyzickom rozpoloZeni, mbze byt
nosnym prvkom zabezpecenie ergonomicky tvarovaného pracovného stola a stolicky.
V pripade d’alSiecho zamestnanca, u ktorého manaZzér identifikoval isti socidlnu neistotu,
mdze byt nosnym prvkom dokreovaného motivaéného programu organizovanie
nenaro¢nych zabavno-sitaznych, eventudlne zoznamovacich vecerov s ostatnymi
spolupracovnikmi.

Zakomponované nové prvky je prirodzene potrebné prijatelne skombinovat’
s doposial’ nastavenym obsahom motivaéného programu. V tejto rovine modze nastat’
situdcia, Ze sa podari existujiici motivacny program hladko zosuladit’ so situacne
zakomponovanymi origindlnymi prvkami. Mo6ze vSak taktiez prist’ k situécii, ked’ nové
prvky nie je mozné harmonizovat’ s existujucimi a motivaény program bude potrebné
razantnejSie prepracovat do novej ucelenej podoby. Snad’ vSak toto o trochu vicsie
usilie manaZzérov od zacat¢tho motivacného Usilia neodradi avo vytvarani
motivacnejSiecho prostredia pre svojich zamestnancov zotrvaju. VysSie spomenuty 3-
planovy efekt plynuci z uplatiiovania motivacného programu, ktory je stistavne vhodne
modifikovany a reflektuje na naliehavé potreby/priania zamestnancov, totiz urcite
prispeje k posilneniu pracovnej motivécie.

Vramci kreativnej proakcéno-zavrSujicej tedrie motivovania moze teda ist
o prinosy v nasledujtcich troch subjektivne prehodnocovanych rovinach:

1. Rovina primarneho posilnenia motivacie. Ak manazér zabezpeci pre zamestnanca
vymal'ovanie jeho kancelarie zelenou farbou (zelend farba bud’ v zmysle podnietenia
tvorivosti, upokojenia dlhodobo pretazovanej mysle, obnovy sil v akutnom stave
pracovného vyhorenia alebo prosto ako snaha vyjst’ v ustrety zamestnancovi, ktory
ma rad zeleni farbu), akéne tym zareaguje na nepriaznivi/tazivi situaciu
zamestnanca. Priamym dosledkom vyuzitia takéhoto origindlneho motivacného
prvku moze byt, Ze zrealizované zamerné konanie manazéra napomdze uspokojit’
definovanu potrebu/Zelanie zamestnanca. Je vel'mi pravdepodobné, ba mozno snad’
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vyjadrit az isté, Ze v priamej nadvdznosti na dosiahnuty pocit satisfakcie
z uspokojenia uvedenej psychologickej potreby zamestnancov vykon vykon ihned’
stupne. Ak 1iSlo napriklad o potlacenie syndrému vyhorenia, nevzrastie iba
momentalny vykon, ale aj disponovana vykonnost’ zamestnanca.
Rovina sekundarneho — kognitivneho - posilnenia motivacie. Ked si
zamestnanec v celej hibke uvedomi, aké usilie manazér pre neho vyvinul
(pozornost, ktorti zamestnancovi venuje, ochota byt sustavne sustredeny na
identifikovanie meniacich sa potrieb zamestnancov, prekonanie ostychu
z rozhodnutia vyuzit’ origindlny pristup, vol'ba netradicného motivacného nastroja
s prispenim myslienkovej kreativity manazéra, €as a Usilie venované zorganizovaniu
vymalovania zamestnancovej kancelarie, financné prostriedky uhradené firme, ktora
premal’'ovanie stien zabezpecila atd’.), toto vedomie eSte viac posilni dovtedajSiu
uroven motivacie zamestnanca. S vyuzitim psychologického efektu odvd’acenia sa
za nadpriemernit pomoc (prispevok) bude mat naznaceny druhopldnovy prinos
urcite dlhsie ¢asové trvanie a vyrazne silnejSiu intenzitu.

Rovina preneseného posilnenia motivacie ostatnych spolupracovnikov.

Naplnenie potreby (napriklad: byt obklopeny prostredim Stylizovanom dozelena,

alebo pracovat’ s mens§imi alebo Ziadnymi bolestami chrbtice, alebo sa citit’ istejSie

a socidlne viac vtiahnuty) napomoéze zvysit kvalitu vykonévanej prace zo strany

takto motivované¢ho zamestnanca. Tato skutonost’ méze vyvolat’ viaceré efekty:

- Ked ostatni spolupracovnici postrehnt, Ze manazér bol ochotny venovat’ tol'’ko
¢asu a usilia v snahe posilnit’ motivaciu ich kolegu, a Ze toto Usilie bolo dokonca
velmi uspesné asplnilo svoj ucel, mézu si v plnej miere uvedomit, ze
motivovat  ostatnych  (spolupracovnikov, podriadenych i nadriadenych
zamestnancov) je mozné aje to mimoriadne prinosné. To znamend, ze efekt
pripodobilovania moéze prispiet’ k posilneniu celkovej motivacnej atmosféry
v danom pracovnom time/skupine.

- Vyssia spokojnost’ a radost’ z prace mdze motivovaného spolupracovnika viest’
k lepSiemu psychickému naladeniu a entuziazmu. Nésledne bude pravdepodobne
ovplyvihovat' svojich kolegov vidcSou psychickou pohodou, ustretovejSim
spravanim, otvorenejSou pozitivnou komunikaciou, vysSou snahou poradit
a pomoct’ spolupracovnikom alebo manazérovi atd. Tym modze spokojnost
motivovan¢ho zamestnanca prispievat’ k lepSej pracovnej atmosfére v celom
pracovnom time/skupine.

- Vpripade, Ze vystupy prace niektorych zamestnancov v time st priamymi
vstupmi ich kolegov (nadvdznost’ pracovnych Cinnosti a usili), vysSia Groven
vysledkov prace motivovaného spolupracovnika priamo pozitivne ovplyvni
kvalitu prace ostatnych kolegov. Tym mdze vyssia kvalita prace motivovaného
zamestnanca pozitivne poésobit’ na zvySovanie kvality pracovnych vystupov
celého timu/skupiny.
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Obr. 22. Filozofia a postup uplatiiovania kreativnej proakcno-zavrsujicej teorie motivovania

So zretelom na vSeobecne poOsobiaci synergicky efekt kazdého zdmerného
spravania je navySe mozné uviest, ze (okrem predoslych troch rovin motiva¢ného
efektu v pripade jedného zamestnanca) spojenie efektov plynucich z uplatiiovania
priebeine kreovanych individualizovanych motivaénych programoy
zamestnancov v time znasobi azaviSi celkovy motivaény efekt vtime nielen
v sucasnosti, ale rozhodne aj v buducnosti.
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Na zaklade uvedenej myslienky je teda mozné naformulovat nasledujucu
kvalitativnu rovnicu intenzity zndsobovanej motivdcie posiliiovanej prostrednictvom
tejto tedrie:

SEM = f(MR1 + MR2 + MR3),

kde

SEM = intenzita synergickym efektom znasobenej motivacie pracovného timu,
MR = urovern motivacie v zmysle 1. roviny (primarneho) efektu motivovania,
MR?2 = uroven motivacie v zmysle 2. roviny (kognitivneho) efektu motivovania,
MR3 = urovern motivacie v zmysle 3. roviny (preneseného) efektu motivovania.

Napriek moznému skutocne velkému prinosu z uplatilovania tejto teodrie ma tedria
aj jedno behavioralne tuskalie: v ramci uplatiovania kreativneho a individualizovaného
motivaéného pristupu je velmi dolezité predist pocitom nedocenenia, zavisti
a neprajnosti zo strany ostatnych spolupracovnikov v time. To znamend, Ze manazér
musi Ustretové motivaéné spravanie uplatinovat’ voc¢i vSetkym svojim podriadenym
spolupracovnikom — vjeho spravani sa nesmie nikdy prejavit nezaslizené
protezovanie niektorych jednotlivcov na ukor ostatnych. Diferencovanost’ v tejto oblasti
je podla tedrie pripustnd iba zhladiska formy ¢i obsiahnutych originalnych
motivaénych prvkov, nie vo vyzname prejavovania sympatii alebo antipatii voci
niektorym podriadenym spolupracovnikom.

V zavere tejto Casti je vhodné uviest, ze prezentovana proakcno-zavrSujica tedria
motivovania ¢erpa niektoré svoje inSpiracie z doposial’ existujucich motivacnych teodrii.
Upozoriiuje na nevyhnutnost’ zapojenia manazéra nielen do identifikdcie vhodného
motiva¢ného nastroja, avSak najméd do priameho uskuto¢nenia, naplnenia zvoleného
nastroja. Cim viac akéného a odvazneho usilia manazér vlozi do motivovania svojich
zamestnancov, ¢im viac poskytne/uvol’ni zo svojej vlastnej autority a moci svojim
zamestnancom, tym viac posilni ich motivaciu. Prave tymto akcentom uvedend tedria
predstavuje do istej miery netradicny pristup ktedridm posililovania pracovnej
motivacie.

Z aktudlnych skusenosti vyplyva, ze je potrebné aj nad’alej sa neustdle snazit’
rozvijat poznanie v oblasti manazérskych a behaviordlnych vied, ato nielen
prostrednictvom rozpracovavania starSich poznatkov aich prispdsobovania novym
podmienkam, ale tiez prostrednictvom menej tradi¢nych pristupov. Prave takyto je aj
pristup prezentovanej teorie.

Vznik tedrie bol vyvolany snahou obohatit’ sucasnu teoreticku zakladiu
riadenia, rozvoja anajmd motivovania ludského potencidlu. Podnetom pre
rozpracovanie tedrie bola sucasne snaha napomoct manazérom ucinnejSie a najma
tvorivejSie pristupovat’ k tvorbe motivaénych programov, atym vytvarat pre
zamestnancov a manazérov podnikov ustretovejsiu a podnetnejSiu pracovnu atmosféru.
Snad’ kreativna proakéno-zavrSujlica tedria motivovania bude v tomto svojom zamere aj
nad’alej Gispesna a tvorivé motivaéné posobenie bude aj pozitivne zavrSované.
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5. MODEL TVORBY MOTIVACNEHO PROGRAMU
PODNIKU

Vo vSeobecnosti je modelovanie jednou zo zakladnych metéod vedeckého
poznania spocivajuca vo vytvarani modelov a v §tadiu objektov alebo javov na zaklade
Stidia ich modelu (kol, 2006, s. 80). Obdobne vyznieva aj d’alSie vymedzenie
modelovania, ked’ sa pod nim rozumie proces tvorby ucelovo zjednodusenych zobrazeni
objektivnej reality (skutocnosti), ktoré umoznia Stidium vlastnosti modelovanej reality
(Paulicka a kol., 2002, s. 80).

V suvisiacom ponati model predstavuje prehladné, casto do istej miery
zjednoduSené zobrazenie urcitého vyseku reality. Model sa tak zameriava sa na
odhalenie suvislosti (relacii, suvztaznosti, vdzieb) medzi skimanymi veli¢inami.
Nakol'ko je ziaduce pracovat s modelmi preto, aby sa pomocou ,narabania“ s nimi
ziskalo nové poznanie o skiimanej realite, vyskumnici si zvd¢Sa nemdézu dovolit’
zobrazit’ celu uvazovanu realitu — model by bol predimenzovane zlozity, neprehl'adny
asnad’ aj chaoticky, ¢o by zabranilo modelovat’ a simulovat’ Zelané veli¢iny, javy,
procesy atd’. Preto model musi pracovat’ s abstrakciou a zvdc¢Sa potom zobrazuje iba ta
Cast’ reality, ktora je povaZovana za najdolezitejSiu, na ktoru je upriamena modelovacia
pozornost. To znamend, ze od menej podstatnych prvkov alebo prvkov, ktoré
komplikujt prehl'adnost’ modelu, sa Casto abstrahuje.

Je vhodné doplnit, Ze myslienkové modely (ktoré su priznaéné prave pre oblast’
riadenia a rozvoja l'udského potencialu, a tym aj pre oblast’ pracovnej motivacie a jej
ovplyviovania) si vzdy pomocnymi konS$trukciami, resp. pomocnymi mentalnymi
schémami pri raciondlnom zobrazovani a modelovani skuto¢nosti. Zo sklsenosti
vyplyva, ze jednoduchsie modely, sktorymi sa =zalina pracovat na zacCiatku
uvazovaného vedeckého usilia, sa vyznacuju vysokym stupiiom abstrakcie. Nésledne sa
tieto jednoduché zobrazenia rozvijaju, pricom sa vnich variuje s mnohymi
podmienkami a elementmi, dopliiajii sa elementy a aspekty, ktoré modelu pridavaju
stale vysSiu konkrétnost’ a fundovanost’.

Inak vyjadrené, pocCiatocna vysoka miera abstraktnosti modelu sa trvalo znizuje
a nahradza zvySujicou sa konkrétnostou, prepracovanostou a preciznostou, ¢im sa
model v konecnej faze (ak vedecko-vyskumné usilie bolo tUspe$né) mobze stat
dostato¢ne konkrétnym, prehladnym a inovativnym néstrojom riadenia (v nasom
pripade nastrojom pdsobenia na motivaciu jednotlivcov a skupin). Z uvedeného
pohl'adu zdmerom tejto Casti je prezentovat myslienkovy model, prostrednictvom
ktorého budu moct’ manazéri, v uzkej spolupraci s odbornikmi na rozvoj a motivovanie
Iudského potencidlu a samotnymi adresnymi zamestnancami, vypracuvat motivacné
programy vo svojich podnikoch a vhodne definovanych skupinach zamestnancov.

Motiva¢né programy (tak individudlne, ako aj skupinové) moézu predstavovat’
vskutku ucinny ndstroj zdokonalovania celého chodu podniku, ato vo vSetkych
odbornych oblastiach jeho pdsobenia. Ved je pravdou, Ze ak sa posilni a skvalitni
motivacia vSetkych zamestnancov v podniku, z hl'adiska profesijného to znamena, ze
vysSou motivaciou disponuji marketingovi odbornici, finan¢ni analytici, technolégovia
a konstruktéri, vyrobni zamestnanci, personalni odbornici podniku atd’. Teda, skvalitni
sa pripravenost’ a zépal realizovat’ vsetky odborné cinnosti: marketingové, financné,
technologicko-kons$trukéné, vyrobné, persondlne atd’.

Idedlom by bolo tvorit motivaény program dokonale vyhovujuci potrebam
a o¢akavaniam kazdého zamestnanca. To sa vSak v sucasnych st'azenych podmienkach
zda ako ekonomicky, psychologicky a ¢asovo vel'mi narocné. Na druhej strane tvorba
a uplatiovanie vSeobecnych, nezacielenych arutinne vytvaranych motiva¢nych
programov moze skoncit’ ako absolutne fiasko a zanik prevladajucej dovery medzi
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manazérmi aich zamestnancami a celkovo moéze spdsobit posSkodenie atmosféry
vyzyvajucej k spolocnému tsiliu a napredovaniu. Dovodom méze byt nepodchytenie
rozdielnej motivacnej orientacie jednotlivych zamestnancov. V mnohych pripadoch sa
totiz manazérom zda, Zze je zbytocné zaoberat’ sa drobnymi odliSnostami v ramci
motivacnych profilov zamestnancov. Ide vSak ozdvazni manaZérsku chybu
a podcenenie jedine¢nosti a vloh kazdého jednotlivca, co méze mat’ zasadny vplyv
na zanedbavanie pracovnej spokojnosti a z nej plynice naruSenie celkového vykonu
jednotlivcov a skupin.

V snahe oisty kompromis medzi ambiciou navodit' a akcentovat’ potrebu
vytvarat’ motivacné programy pre kaZdého jednotlivca (o je jedine spravne,
nanestastic vSak v praxi tito ambicia niekedy odrddza manazérov z dévodu velkej
zlozitosti anaro¢nosti a vedie k zdniku motivacnej ochoty ako takej) a naklonit’
manazérov myslienke urcite motivovat, no zac¢at’ s menej ndaroénym postupom, sme sa
v nase] monografii pokusili na zaklade doterajSich skusenosti a pomocou vedeckych
a Statistickych metdod navrhnit model, pomocou ktorého je mozné v podnikoch
definovat’ podobne motivacne orientované skupiny zamestnancov. Pre zamestnancov,
ktorych motiva¢né profily st si naozaj vel'mi blizke, je potom mozné vytvarat’ totozné
motivaéné programy, atieto potom uspdsobovat’ a cizelovat’ s oh'adom na zistené
motivac¢né odliSnosti.

Na tomto mieste je potrebné poznamenat, ze pre potreby zostavenia modelu
tvorby motivaénych programov sme primarne analyzovali podniky drevospracujucej
vyroby prvostupiiového, ale aj druhostupiiového spracovania drevnej suroviny v regione
stredného Slovenska. AvsSak pre ziskanie vd¢Siecho mnozstva hodnovernych podkladov
sme sekundarne analyzovali aj vyrobné podniky s inym zameranim, napr. strojarskym,
potravinarskym, chemickym, textilnym.

5.1. Metody vyuzitel’né pri analyze motivacie v podnikoch

Metod pouzitelnych na analyzu motivacie je velké mnozstvo. V dalSej Casti
opiSeme pouzit¢ metddy vramci nadvrhu modelu analyzy av kratkosti budeme
charakterizovat’ aj d’alSie metddy, ktoré je mozné v ramci analyz pouzit’.

5.1.1.Motivaény dotaznik

V ramci nédsho Uusilia sme vyuzili opdt metédu sociologického opytovania,
realizovanu prostrednictvom techniky dotaznikov, ktora umoziuje zozbierat’ za kratky
cas velké mnozstvo informadcii. Dotaznik patri k Specifickym technikdm, ktoré sa
soblubou pouzivaju najmid v spolo¢enskych vedach. Je to technika, ktora
zhromazd’'ovanie udajov zakladd na dopytovani osob. Charakterizuje sa tym, Ze je
uréend pre hromadné ziskavanie udajov pre Statistické spracovanie. Takto je mozné
zachytit' vSetky nézory, postoje, oCakdvania a predstavy jednotlivcov, ich zdujmy,
odmietané elementy prostredia a pod. Zaciatky tejto metdody st spojené s menom
amerického psycholdga a pedagdéga G. S. Halla, ktory skiimal pomocou dotaznikov
psychiku deti a mladeze.

Spravne pouzitie techniky dotaznika si ur¢ite vyZzaduje nalezithi pripravu. Je
potrebné disponovat’ kvalitnym teoretickym poznanim skimanej oblasti (v naSom
pripade oblasti pracovnej motivacie, ovplyviovania l'udského sprdvania, riadenia
podnikov, Statistického spracovania ziskanych udajov apod.) a dostatoéne hlbokym
praktickym poznanim skumanej oblasti. Rovnako ako v kazdom inom analyticko-
tvorivom usili, aj pri ziskavani podkladov pre tvorbu motivaénych programov je
potrebné pevné presvedCenie analytikov o sprdvnosti azmysluplnosti ich préce.
V takomto pripade budu tvorcovia moct a chciet’ pripravit dotazniky tak, aby sa
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pomocou nich podarilo ziskat ¢o najdokladnejSie a najpravdivejSie poznanie. Totiz
zakladnou podmienkou ucelného koncipovania dotaznika je presnd formulacia
konkrétneho ciel’a a uloh dotaznika vo vzt'ahu k zvolenému problému.

Dotazniky je pritom potrebné naformulovat’ tak, aby sa ich prostrednictvom
podarilo ziskat” Ziaduce poznanie dostato¢ne respondentsky pritazlivym, motivacnym
sposobom. Preto by sa kazdy dotaznik mal zacat’ oslovenim respondentov (vazené
damy, vazeni péni; milé kolegyne, mili kolegovia atd’.) a kratkym, avSak jasnym
zdovodnenim a vysvetlenim, pre aké ucely ich analytici (milo) poziadali o spolupracu
a vyplnenie dotaznika. Vel'mi pomaha zdoraznenie, ze poskytnuté vyjadrenia a namety
opytanych nebudu v Ziadnom pripade zneuZité proti nim, ale poslizia ako podklad pre
zlepSenie skimanej oblasti (motivacie a motivovania) v podniku. Samozrejme, tento
kratucky ,,predhovor® by sa mal ukoncit pod’akovanim za ocakdvanil spolupracu
a vyjadrenie pravdivych nazorov respondentov. Rovnako je vhodné podakovat sa za
vyplnenie dotaznika aj v zavere dotaznika, po poslednej otazke.

Vo vseobecnosti v literatire iv praxi prevlada nazor, ze vyuzitie techniky
dotaznika predstavuje pomerne rychly a ¢o do ndkladnosti a pracnosti nenarocny spdsob
ziskavania vel’kého mnozstva udajov. Dotaznik ma oproti inym analytickym metédam
aj viacero d’alSich vyhod. Medzi najvicsie vyhody patri vacsia otvorenost’ a uvolnenost’
vo vyjadrovani respondentov — dotazniky su anonymné. Oproti osobnému rozhovoru je
dotaznik menej stiesniujuci a stresujuci, ¢o vedie k tomu, Ze odpovede st v mensej miere
ovplyvinované urCitou konkrétnou atmosférou, charakteristikami prostredim, naladami
zucastnenych (pytajuceho sa aj opytovaného) atd’.

Pomocou dotaznika je mozné ziskat' taktiez zdkladné identifikacné udaje
o respondentoch, ako napriklad ich vek, pohlavie, pocet odpracovanych rokov
v podniku (organizacii), dosiahnuté vzdelanie, pracovné zaradenie apod. Tieto
identifikatory neskdr umoznia hlbSie analyzovat' sktimana oblast’ podla zelanych
hladisk (napriklad odli§nosti motivaénych preferencii podl'a veku, dizky praxe a pod.),
¢im analytici ziskaju omnoho lepSie a prinosnejSie poznatky.

Nevyhodou uplatnenia tejto techniky je moznost nepochopenia otazok
v dotazniku. To mdze viest’ opytanych k tomu, ze nebudu vediet’ odpovedat’ na nejasné
otazky aich motivacia pokracovat vo vyplhovani dotaznika sa strati, dotaznik
nevyplnia. Inym tuskalim je, Ze niektori respondenti (sndd’ so zamerom uskodit’ inym
vich préaci) vdotazniku uvadzaju nepresné odpovede, alebo dokonca nepravdivé,
klamlivé vyjadrenia. K pomerne zndmym nedostatkom sa priradzuje nizka miera
navratnosti dotaznikov. V ostatnom obdobi sa mnohi vyskumnici dostavaji do situacie,
ked’ dosiahnut’ 30 % navratnost’ dotaznikov sa povazuje za znaény Uspech. Z tohto
dovodu sa Casto analytici upriamuju na kombinaciu viacerych foriem dotaznika, a to
nielen klasickych (papierovych), no aj elektronickych dotaznikov. Taktiez sa zvyknu
kombinovat’ viaceré formy distribucie dotaznikov k ich adresatom, pricom sa analytici
zacinaju Coraz viac priklanat k osobmej distribucii, o znamend priame odovzdanie
dotaznika respondentovi a poziadanie ho o vyplnenie. Ide sice o ¢asovo (aj financne)
narocnejsi distribuény sposob, avsak zvyc€ajne zarucuje vyssiu respondentsku disciplinu
a navratnost’ dotaznikov.

Neprijemnym sprievodnym javom spojenym sréznymi typmi [l'udského
premyslania a spravania patri aj situdcia, ked si respondent precita obsah celého
dotaznika uZz pred tym, nez na prislusné otazky zacne odpovedat’. Takto sa potom podla
zistené¢ho ciel'a dotaznika moze snazit' prisposobit’ svoje odpovede a vyjadrenia. Zo
skasenosti taktiez vyplyva, Ze neochota respondentov odpovedat’ na otazky sa stupiiuje
priamo Umerne sich poétom. Cim viac je otazok, tym menej respondentov zo
skiimaného stiboru odpoveda. Preto by aj pocet a zlozitost’ otdzok v dotazniku mali byt’
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starostlivo posudzované a dotaznik by mal byt vzdy pilotnou formou overeny na

vhodnej zvolenej vzorke opytovanych. Na zdklade uvedenych skuto¢nosti mozno

odporucit’, aby tvorcovia, spracovavatelia a buduci vyhodnocovatelia dotaznikov pred
samotnym formulovanim konkrétnych otazok spolo¢ne vykonali nasledujtice
povinnosti:

1. Dokladne spoznali a spresnili ciel’ a uc¢el uvazovaného prieskumu.

2. Vypracovali zoznam udajov, informdcii a poznatkov, ktoré musia byt ziskané.

3. Vypracovali koncept planu analyzy a naslednej syntézy ziskanych podkladov.

Dotaznik musi byt vel'mi starostlivo odskusany a musia sa odstranit’ vSetky
nedostatky skor, ako sa uplatni v plnom rozsahu. Pri priprave je potrebné starostlivo
volit’ otazky, ich formulaciu, Stylizaciu a poradie. Jednou z dolezitych zasad je zasada
casovej umernosti. Bezny dotaznik by spravidla nemal prekroc¢it’ 30 minat. S casovou
umernostou suvisi aj pocet otazok, téma a okruh respondentov (Kulcdkova, a kol

1994). Vseobecne odporuceny postup pri tvorbe dotaznika je nasledovny:

1. Prvotné uvahy, zvazovanie rozlicnych aspektov, vyhod i potencidlnych uskali
prieskumného Usilia, s ktorymi sa moZzu analytici stretntt’.

2. Rozhodnutie o uvazovanom obsahu prieskumnych otazok, pomocou ktorych bude
mozné ziskat’ Ziaduce odpovede a ndmety respondentov.

3. Volba ¢o najvhodnejsej formy a priblizného (respondentmi este zvladnuteI'ného)
poctu otazok.

4. Praca smerovana k predbeznej a pritom dostatocne konkrétnej formuléacii otazok,
ktoré maju byt obsiahnuté v dotazniku.

5. Konkretizacia a diferencidcia otazok z hl'adiska rdézneho respondentského zdzemia
a prvotné vypracovanie viacerych typov dotaznikov (dotazniky pre zamestnancov,
dotazniky pre manazérov, dotazniky pre inak Specifikované skupiny respondentov
a pod.).

6. Variovanie r6zneho poradia naformulovanych otazok tak, aby o najlepSie pdsobili
na respondentov (striedat naro¢nejSie otdzky s jednoduchS$imi, uzavreté
s otvorenymi a pod.)

7. Rozhodnutie o kone¢nom obsahu dotaznikov (o konkrétnom zneni a poradi otazok,
o zneni predhovoru, o formulacii predbezného i zavere¢ného podakovania za
vyplnenie dotaznika a pod.), o grafickej a gramatickej (pripadne farebnej) Uprave
dotaznika.

8. Pilotné overenie spravnosti dotaznika na vzorke respondentov, ziaduce spresnenia
azmeny Vv dotazniku, vratane prijatia rozhodnutia o spdsobe spracuvania
a vyhodnocovania  dotaznikov aforme ich prezenticie zainteresovanym
predstavitelom (vedeniu) podniku.

9. Fyzické alebo elektronické zhotovenie dotaznika, distribcia dotaznikov, priprava
na zhromazd'ovanie vyplnenych dotaznikov.

10. Zhromazdenie dotaznikov, ich spracovanie, vyhodnotenie a priprava pre ndsledné
vyuzitie, pripadne taktiez prezentovanie najvyznamnejSich vysledkov relevantnym
skupindm v podniku.

V sulade s predoslym textom by mal mat kazdy vhodne zostaveny dotaznik
nasledujuce Casti:

1. Zodpovedajuce oslovenie respondentov, ktoré by malo byt’ vybrané ako dostato¢ne
uctivé, reSpektujice postavenie opytovanych, apritom otvarajice zelanu
dotaznikovu spolupracu.

2. Predstavenie vyskumného timu a vysvetlenie zdmeru (ciel’a), na zéklade ktorého sa
uskutoCiiuje uvazovany prieskum.
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Doveryhodne koncipovana prosba o spolupracu, ktorej zmyslom je priatel'ské
poziadanie o ucast’ v prieskume.
Jasne uvedené instrukcie, ktoré maji napomoct’ respondentovi spravne postupovat’
pri vyplhani dotaznika (spravne oznalovat adekvatne odpovede alebo vyberat
z ponukanych moznosti, bez zabran sa vyjadrovat’ v otvorenych otazkach atd’.).
Vhodné poziadanie o uvedenie identifikaénych tidajov respondenta, ktoré sa tykaja
jeho blizsej $pecifikacie (vek, pohlavie, vzdelanie, zaradenie, dizka praxe atd.).
Tieto identifikacné otazky byvaju najcastejSie umiestnené na zaciatku samotného
jadra dotaznika, eSte pred znenim prvej dotaznikovej otazky. AvsSak v niektorych
pripadoch sa mozno stretnit’ s ich umiestnenim az na konci dotaznika (odporucame
identifikaciu opytanych zaradit’ skor na zaciatok jadra dotaznika).
Precizne formulované jadro dotaznika, pozostdvajice zo zvolenych otdzok alebo
vyrokov, ku ktorym sa maju respondenti vyjadrit’.
Pod’akovanie za pravdivé vyplnenie dotaznika, pripadne aj uvedenie adresy (mail,
telefonne Cislo), na ktorej mozno pripadne ziskat informécie o celkovych
vysledkoch dotaznikového prieskumu.

Je logické, Ze spdsob, akym su naformulované otazky, vo velkej miere

ovplyviiuje aj spdsob, formu a pravdivost’ ziskanych odpovedi. Z hPadiska formy
znenia sa rozliSuju nasledujice typy otdzok v dotazniku:

a)

b)

Viazané, uzavreté otizky, v ktorych ma respondent moZnost vybrat si
z predlozenych variantov odpovedania. Tie mézu byt zlozené z dvoch odpovedi
(4no — nie, stthlasim — nesthlasim a pod.), pripadne moze ist’ o vyber z viacerych
casovych moznosti (vzdy, vel'mi Casto, niekedy, zriedka, nikdy) alebo logickych
skutocnosti (nadriadeny pracovnik uplatiiuje pri motivovani individudlny pristup;
nadriadeny pracovnik pri motivovani uplatituje skupinovy pristup; nadriadeny
pracovnik pri motivovani uplatiiuje kombinaciu individualneho a skupinového
pristupu; nadriadeny pracovnik nevyvija ziadne motiva¢né usilie). Inou formou je aj
napriklad vol'ba z nespravnych moznosti a pod.
Vol’né (otvorené) otizky, v ktorych sa od respondenta pozaduje volné
prezentovanie jeho odpovede, vyjadrenie jeho subjektivnych nézorov, postojov,
predstav, navrhov, nametov ¢i opisanie objektivnych skuto¢nosti (napriklad:
»Uvedte, aké faktory a skuto€nosti rozhodli o zmene vasej motivacie v poslednom
obdobi.*).
Kombinované otizky, ktoré vznikaju vzajomnym skibenim uzavretych i volnych
(otvorenych) otazok. Napriklad, ,,Oznacte z nasledujicich moznosti, na akej tirovni
je vaSa motivéacia k praci (velmi vysokd; dostato¢ne vysokd; priemernd; skor nizsia;
nizka). Zaroven na zaklade vasho nazoru uvedte, aké faktory sa pricinili o takuto
urovenl vasej motivacie.“ Po druhej Casti otdzky by malo nasledovat’ poskytnutie
vol'ného priestoru v dotazniku (niekol’ko vol'nych riadkov) pre ndzory respondentov.
Z hPadiska zameru, ktorym sa mé dosiahnut’ zodpovedanim uvazovanej otazky,

moézeme rozliSovat’ nasledujice typy otazok:

a)

b)
©)

d)
e)

uvadzacie otdzky, ktoré maji oslovit, priaznivo podnietit, motivovat, prebudit
zaujem respondenta, ziskat’ jeho doveru a spolupracu,

identifika¢né otazky, ktoré sa tykaju blizSej Specifikacie respondenta,

filtra¢né otazky, ktorych cielom je korektne zistit, ¢i je respondent vhodnym
subjektom na poskytnutie potrebnych informacii,

vecné otazky, ktoré sa priamo tykaju problému zistovania,

Specifické¢ kontrolné otazky, ktoré st orientované na zistenie, ¢i respondent na
obdobnu otazku bude odpovedat’ opit’ obdobne ako predtym (alebo poskytne uplne
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odliSni odpoved’, C€o okamzite upozorni na nepravdivost respondentovych
odpovedi).

Je zrejmé, ze formulacia otazok ma vel’ky vyznam a mimoriadne silny dosah na
vypovedaciu schopnost’ dotaznika. Pri formulovani otdzok je preto potrebné dbat’ na:

a) Jednoduchost otdazky — v dotazniku postacuje minimalna slovnd zéasoba, vel'mi
dolezity je jednoduchy jazyk. Otazky musia byt podl'a moznosti kratke. Prilis dlhé
otazky mozu viest’ k nezrozumitel'nosti.

b) Jasnost otazky — otazky musia pochopit’ vSetci respondenti, a to bez ohl'adu na ich
vzdelanie. Vylucit treba dvojzmyselné slova. Nesmu sa pouzivat otazky
zavadzajice, respektive urcujice odpoved. Treba sa vyhybat viacnadsobnym
otazkam. Ide o také otazky, kde sa pyta na dve alebo viac réznych veci. Dalej
sugestivnym otdzkam, to su otdzky, ktoré nemaji neutrdlny charakter, t. j.
vyvolavaju odpoved’, ktord je mimo skutocnej postojovej reakcie respondenta.
Sugestivna otdzka uz v sebe obsahuje ur¢iti odpoved’, pripadne pouZiva formulacie,
ktoré maju silny emocionéalny podton.

¢) Neutralita otazky — kazda otdzka musi byt formulovana neutralne, ¢im je vylicené,
aby bol respondent nejakym sposobom ovplyvneny (Richterova, Klepochova,
Vokounova, 1997).

V literatire sa najCastejSie stretavame s vyhodnocovacou stupnicou jednotlivych
otazok/odpovedi v rozmedzi od troch do desiatich stupiiov. V pripade trojstupiiove;j
Skaly sa moze vyskytnut’ nedostatok v moznosti spriemerovania faktorov a naslednej
neobjektivnosti. Takisto Stvorstupiiovd hodnotiaca Skala neposkytuje dostatocné
moznosti na objektivnu charakteristiku, aj ked’ sa v praxi pouziva dost’ casto.
Pét'stupniovu charakteristiku povazujeme z pohl'adu rozpétia a opisu hodnotiacej skaly
pre stredny manazment, technicko-hospodarskych zamestnancov a zamestnancov
robotnickych kategorii za dostatocne Sirokl na objektivne posudenie (tab. 13). Pri Sest’
a viacstupniovom opise moéze prist’ k prekryvaniu jednotlivych stupiiov charakteristiky,
¢o mdze spdsobit’ vyssiu zlozitost’ ndsledného spractivania a vyhodnotenia vyplnenych
dotaznikov. Napriek tomu sme pri vrcholovom manazmente pokusne pouzili az
devitstupiiové rozpitie (tab. 14).

Uvedené stupne, charakterizujuce poradie dolezitosti motivaénych faktorov, je
mozné operativne podla potreby upravovat a menit. Je vSak potrebné zohladnit’
zmenené stupnice vramci vyhodnocovania doélezitosti analyzovanych motivac¢nych
faktorov.

V zavere Casti venovanej dotaznikovej technike povazujeme za vhodné v kratkosti
zhrnlt’ jej najvicsie prednosti:

- uskutocnenie dotaznikového prieskumu si vyzaduje relativne malo casu, maly
pocet spolupracovnikov a nizke finan¢né naklady v porovnani s pouzitim inych
metdd/technik na rovnako velkej vzorke,

- dotazniky sa pomerne l'ahko spracovavaju, avSak je potrebné mysliet’ na
spracuvanie dotaznikov uz pri ich priprave,

- prostrednictvom dotaznika mozno skimat’ ndzory a ocakévania vel'kého pocet
l'udi, a to nielen na jednom uzko Specifikovanom mieste, no aj na geograficky
odlucenych pracoviskéch (inych pobockéch podniku),

- respondent ma moznost’ zvazit' si svoje odpovede, pokojne si ich premysliet,
zvolit' najvhodnejSiu moznost, ato najmi v situdciach, v ktorych sa musi
rozpamitavat na minulé udalosti alebo vediet si predstavit buducnost;
vysledkom tak byvaji presnejSie odpovede,

- ak sa pouziju Standardné otazky, dotaznikovy prieskum mozno viacndsobne
opakovat’, o umoziuje nielen kontrolovat’ vysledky predoslych prieskumov,
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ale aj zaznamenavat zmeny avyvojové trendy, teda komparovat
a uskutociovat’ tzv. metaanalyzu skimanych javov.
Je isté, Ze sociologické opytovanie prostrednictvom techniky dotaznika ma svoje
vyhody 1iuskalia, ato predovSetkym v porovnani s dalSiu technikou takéhoto
opytovania — s technikou rozhovorov. Tym sa venuje nasledujuca Cast’.

5.1.2.Motivaény rozhovor

Motiva¢ny rozhovor predstavuje vopred starostlivo pripraveni formu
interpersondlnej komunikécie, ktora sa prioritne zameriava na oblast spoznania
a citlivého ovplyvilovania motivacie jednotlivcov alebo skupiny (timu). V tomto duchu
je cielom motivacnych rozhovorov predovsetkym dosiahnut’ naplnenie dvoch
zakladnych zémerov:

a) Priamo motivovat’, to znamend nenasilne, absolutne taktne abez akejkol'vek
manipulacie, avSak cielene abez vyhrad pdsobit na motivaciu uvazovaného
jednotlivca alebo skupiny.

b) Ziskat' dostatocne bohaté ahodnoverné mnoZstvo podnetov a inSpirdcii, ako
motivovat uvazovaného jednotlivca alebo pracovnu skupinu (pracovny tim).

Existuje viacero sposobov, ktorymi je mozné motivovat’ (vytvarat a uplatiiovat’
motivacné stratégie a motivaéné programy, uskutocnovat’ motivacné procesy atd’.), resp.
akymi je mozné ziskavat’ motiva¢né inSpirdcie. V oboch pripadoch mdézeme vyuzivat
totozné motivujuce elementy: pochvalu, vyslovenie uznania a ocenenia za doterajsie
vysledky, vyjadrenie ddvery, poskytnutie/ponuknutie pomoci, vyuzivanie pozitivnej
spitnej viazby a mnoho inych.

Vyhodou osobného motivaéného rozhovoru je predovSetkym priamy, (Zivy)
osobny kontakt. Motivovatel' spolo¢ne s motivovanym jednotlivecom moézu definovat’
pracovné Ulohy a ciele na budiice obdobie, smerujice k rozvoju ako zamestnanca, tak aj
pracovnej skupiny, do ktorej zamestnanec patri, a aj podniku vobec. V sulade
s uprednostiiovanou koncepciou riadenia pracovného vykonu ma mimoriadny vyznam
pre efektivne riadenie vykonu najméd sustavna a efektivna komunikicia medzi
zamestnancom a nadriadenym/manazérom v priebehu celého obdobia, na ktoré spolo¢ne
prijali auzavreli dohodu alebo zmluvu o pracovnom vykone (Koubek, 2007, s. 206).
V tomto duchu st motivacné rozhovory vybornym prostriedkom, ako dohodu o vykone
koncipovat’, udrziavat’ jej zanietené napiiianie, smerované k trvalému poskytovaniu
pracovnej satisfakcie a vysokej motivacie.

V prepojeni na platnost’ teoérie dosahovania cielov je zndmou skutoc¢nostou, ze
v pripade, ak sa zamestnanci podielaji na tvorbe cielov svojho vlastného rozvoja
a skvalitiovania svojej vlastnej motivacie, maju omnoho vicSiu snahu zamerat celé
svoje Uusilie na dosiahnutie tychto cielov. Dovodom je prirodzeny psychologicky
moment spocivajici v istom osobnom vlastnictve definovanych ciel’ov. Zamestnanci sa
totiz podiel’ali, participovali na tvorbe svojich pracovnych cielov, a preto ich mdézu
povazovat za svoje vlastné. Ak moézu navySe pocitovat vplyv a prispevok
formulovanych cielov k narastu svojej motivacie aak mdézu vnimat svoje
napredovanie, mézu svoju pracu casovo prisposobovat tak, aby svoje povinnosti,
pripadne celkovo koncipovanii dohodou o pracovnom vykone skutocne splnili.
Nevyhnutnou podmienkou takéhoto trvalého podnecovania a udrziavania zépalu
zamestnancov je nikdy neutichajuci zadujem a kontakt manazéra so zamestnancom. To
znamena, ze motivaéné rozhovory sa musia pravidelne opakovat’ (vzdy v zavislosti
od osobnosti uvazovaného zamestnanca, typu uloh, ktorymi sa zaoberd, jeho
psychickych aj fyzickych sil, dosiahnutych uspechov, prezitych nezdarov atd’.).
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V nadvéznosti na predosly text je zdmerom motivacného rozhovoru posudit, ¢o
zamestnanec ocakava od podniku a ¢o mu podnik moze poskytnut. Rozhovor, v prvej
Casti Struktirovany, moze definovat’ poziciu zamestnanca v podniku a taktiez definovat’
to, ¢o podnik od zamestnanca ocakéva. Prikladom moéze byt diagram postojov
a schopnosti (obr. 23), kde mo6zeme jednotlivcov rozdelit’ do Styroch kvadrantov podl'a
toho, ¢i vedia a chct robit’ to, ¢o sa od nich o¢akava (Plaminek, 2002). Nasledne, po ich
rozdeleni, je snahou podniku dostat’ vsSetkych zamestnancov do pravého horného
kvadrantu, kde by mali aj zostat. Postup presunu zamestnancov z jednotlivych

kvadrantov, ktorému zodpovedd mnozstvo prace, je znazorneny na d’alSom obrazku
(obr. 24).
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Obr. 23. Diagram postojov a schopnosti (Plaminek, 2002)

—

Obr. 24. Riesenie diagramu postojov a schopnosti (Plaminek,2002)

\
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V d’alSej cCasti sa odporuca prejst’ k neStruktirovanému rozhovoru. Jeho forma
vyplynie z prvej Struktirovanej Casti. Vysledkom by mohol byt navrh motivaéného
programu zalozené¢ho na spolocnej platforme poziadaviek a o¢akdvani zamestnanca
a podniku.

Istou nevyhodou motivacnych rozhovorov je ich ¢asovd narocnost’ (pri vysSom
pocte zamestnancov az extrémna). Pravdepodobne kazdy motivaény rozhovor trva
priblizne tridsat az Styridsat’ minat (vratane pozitivheho otvorenia a zaverecného
spolo¢ného zhrnutia). Tento €as sa nasobi poctom nutnych motivaénych rozhovorov
stymto zamestnancom rocne (odporuCame motivacny rozhovor uskutocnit’ so
zamestnancom kazdé 2 — 3 mesiace). Samozrejme, pocet vSetkych rozhovorov, ktoré
musi manazér uskutocnit’ v priebehu roka, zavisi od poctu jeho zamestnancov (nasobi sa
nim), a taktiez od problémov, s ktorymi jeho zamestnanci a on sdm zapasia.

Je nepopieratelné, ze kazdy motivacny rozhovor je nesmierne narocny po
psychickej stranke. Je narocny aj pre motivovaného jednotlivca, aj pre manazéra v role
motivovatela. Ak ide o rozhovor, ktory navyse okrem priameho pdsobenia na motivaciu
je sustredeny aj na ziskanie podkladov pre tvorbu budiiceho motivaéného programu
podniku alebo celej pracovnej skupiny, pribuda aj narocnost na spracovanie
a zuzitkovanie ziskanych podnetov. AvSak napriek uvedenym neprijemnym aspektom
vrelo odporucame pravidelné pouzivanie motivaénych rozhovorov, nakolko
predstavuji  neocenitelny ani¢im nenahraditelny spdsob tej najspravnejSej,
najzacielenejSej motivacnej komunikacie.

5.1.3.Zhlukova analyza

Zhlukovd analyza bola vyvinutd mimo Statistiky, najmid v disciplinach
pedagogiky, biolégie a psychologie. Statistici sa do zhlukovej analyzy zapojili asi pred
30 rokmi, désledkom ¢oho sa zhlukovéa analyza vyvijala dlho ako neteoretické odvetvie,
ktoré pouzivalo ad hoc metédy. Boli vyvinuté viaceré matematické modely pre
existujuce techniky a zéroven sa vyuzili vedomosti pri uvddzani teoretického rdmca
a doslednosti v tomto odbore. Vzhl'adom na to, ze systém motivacie zamestnancov je
zaloZzeny na rozdeleni kritérii do disjunktnych skupin podl'a rovnorodych charakteristik,
na konec¢né posudenie skupin zamestnancov pouzijeme zhlukovll analyzu (z angl.
cluster analysis — CLUA), kde sa pouZitim vhodnych algoritmov méZeme dopracovat’
k vytvoreniu jednotlivych skupin, do ktorych je mozné jednotlivych zamestnancov
zaradit’.

Zhlukovu analyzu je mozné pouzit na preskimanie moznosti vytvarat vhodné
typy motivacnych programov, a to v zavislosti od typu ,,zhlukov*, pre ktoré je to mozné
(vykazuju identické alebo vel'mi podobné znaky). Ide teda o snahu vyuzit' zhlukova
analyzu vtvorbe do istej miery podobnych motivacnych programov pre skupiny
jednotlivcov s podobnym motivacnym profilom. Ciel'om analyzy je zistit, ¢i sa medzi
zamestnancami daji na zéklade zmerania podobnosti ich odpovedi v dotazniku odlisit’
skupiny zamestnancov s podobnou skladbou motivaénych faktorov, pre ktoré by sa dali
vypracovat’ jednotné motivacné programy so zamerom zjednodus$it’ a zefektivnit
uplatiiovanie motiva¢nych programov v praxi.

Okrem uvedeného zdmeru (overenia, ¢i Vv uvaZzovanom podniku existuju
motivacne pribuzné skupiny zamestnancov) sa zhlukova analyza da pouzit’ aj na
podrobnejSie preverenie Struktury a poradia dolezitosti motivaénych elementov
(nastrojov, prvkov, pristupov, ktoré by sa mali uplatnovat vocéi uvedenym
jednotlivcom). Z velkého mnoZzstva zhlukovacich technik mozno ako primerane vhodnu
vybrat' predovsetkym metddu hierarchického zhlukovania tzv. Wardovou metodu so

133



Model riadenia pracovnej motivdcie v priemyselnych podnikoch

zmeranim stupfia podobnosti odpovedi jednotlivych respondentov najjednoduchs$im
spdsobom, pomocou tzv. Euklidovskej vzdialenosti.

Vzhl'adom na to, Ze systém motivacie zamestnanca je vzdy a za kazdych okolnosti
individudlne odliSny, pretoZe je zalozeny na rozdielnych preferenciach a potrebach
podla roznorodych charakteristik, na kone¢né posudenie, aké motivacné prvky a s akou
vahou by sa mali zaradit’ do konkrétneho motivacného programu, odporuc¢ame pouZzit’
taktiez zhlukovu analyzu. Ako sme uz uviedli, pouzitim vhodnych algoritmov mézeme
ziskat omnoho presnejSiu  predstavu o konkrétnom motivacnom ,rebricku
uvazovanych motivacne podobnych jednotlivcov, teda usudit’, ktoré z navrhovanych
motivaénych prvkov bude vhodné ,,nasadit™ razantnejSie, a ktoré by sa mali vnimat’ iba
ako doplnkové, sprievodné a napomdahajice vyssej ucinnosti a adresnosti zavaznejSich
motivaénych prvkov a udalosti.

Z praktického pohl'adu sa vo vSeobecnosti odporti¢a nasledujici postup (etapy)
v aplikacii zhlukovej analyzy:

1. Rozélenenie — vyselektovanie skupin.
2. Profilovanie — opis charakteristik kazdej skupiny.
3. Interpretacia — pomenovanie a analyza rozdielov medzi odliSenymi skupinami.

Prva etapa — roz€lenenie — rieSi tri zakladné otazky: ako sa bude merat’
podobnost’ zamestnancov (objektov) z pohladu motivacie, kolko skupin objektov
(zamestnancov s podobnym motivaénym profilom) ma byt vytvorenych a aky
algoritmus ma byt’ pouzity pre zaradenie zamestnanca do urcitej skupiny. V pripade, ze
mame k dispozicii ddtova maticu X typu n x p, kde n je pocet objektov (motivovani
zamestnanci) a p je pocet premennych (kritérid, prvky motivacie a motivovania), naSou
ulohou bude dosiahnut’ stav ¢o najvysSej podobnosti (homogenity) objektov podla
sledovanych motivaénych kritérii v jednotlivych skupinach. K tomu je potrebné
uvazovat' s roznymi rozkladmi S% mnoziny n objektov do k zhlukov a hladat taky
rozklad, ktory by bol z tohto hl'adiska najvyhodne;jsi.

Odmeranie  podobnosti dvoch alebo viacerych objektov  predstavuje
z matematického hladiska v podstate zmeranie vzajomnej vzdialenosti objektov
v multidimenzidlnom priestore. Za tymto ti¢elom sa najcastejsie pouzivaji:

A) Euklidova vzdialenost’, teda geometrickd vzdialenost v multidimenzidlnom
priestore, ktora je dand nasledujiicim vztahom:

CRSEN) YOG 1.

kde:
x; —objekt 1,
X, — objekt 2,

i — i-td premennd,
n — pocet premennych.
B) Umocnena Euklidova vidialenost’:

(1) =3 (5, 3’ @.

ktorda nemeni vzdialenost’ medzi jednotlivymi bodmi, ale pridava progresivne sa
zvacsujucu vahu vzdialenej$im objektom.

C) Absolutna vzdialenost’, ktora sa pocita obdobne ako Euklidova vzdialenost’, ide
vSak o sumu absolutnych rozdielov hodnét sledovanych premennych.

D) Meranie podobnosti objektov na zaklade korelacnych koeficientov medzi viacerymi
objektmi, ktorého zakladom je vytvorenie inverznej datovej matice, kde stipce
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reprezentuju objekty a riadky premenné. Silna korelacia indikuje vel'kti podobnost’
objektov.

OdliSovanie skupin objektov na zéklade ich vzdialenosti vo viacrozmernom
priestore je pomerne citlivé na extrémne objekty (objekty vel'mi odli§né od ostatnych).
Tie je obycCajne potrebné identifikovat’ pomocou grafov Standardizovanych hodndt
sledovanych premennych — na os x sa uvedi symboly premennych a na os y sa prenesu
Standardizované hodnoty. Body pre jeden objekt sa pospajaju, ¢im ziskame profily pre
jednotlivé objekty, na zaklade ktorych mdzeme identifikovat extrémne objekty. Pri
velkom pocte objektov sa vSak tento diagram stdva menej prehl'adny.

Druhd etapa — profilacia — pomenovéava podstatu vytvorenych zhlukov, ich
charakteristické vlastnosti. Pri hl'adani a opise povahy zhlukov sa Casto pouzivaju
aritmetické priemery znakov meranych na objektoch zaradenych do konkrétnej skupiny,
tzv. zhlukové centoridy. Centroidy sa pocitaji z pdévodnych nestandardizovanych
hodnét znakov.

Tretia etapa — interpretacia — zahtia opis charakteristik kazdého zhluku v snahe
vysvetlit, ako a ¢im sa medzi sebou podstatne liSia. Proces interpretacie zacina nazvami
zhlukov a snazi sa opisat’ aj aspekty nepriamo suvisiace s vytvorenymi zhlukmi, ktoré
samotna zhlukova analyza priamo nedeterminuje. K zhlukom sa teda priradzuji aj
dodatkové informécie, ktoré doteraz neboli pouzité (Green, Carrol, 1997, 5. 57).

5.1.4.Faktorova analyza

Predpokladame, ze jednotlivé motivaéné faktory nie sii navzidjom nezavislé, t. j.
niektoré su vo vzajomnom korelacnom vzt'ahu. Pomocou viacrozmernej Statistickej
techniky — faktorovej analyzy — mozZno v subore premennych identifikovat’ urcité tzv.
dimenzie, ktoré vysvetluju prave tuto vzajomnu korelovanost’ niektorych premennych.
Niektori autori (Osecka, 2001, Meloun, Militky, 2004) vyslovene odporucaju najprv
uskutocnit’ na korelovanych udajoch faktorovl analyzu, a az potom uplatnit’ niektoru
z metdd na generovanie empirickej typoldgie (v nasom pripade zhlukovu analyzu).

Faktorova analyza je viacrozmernd Statistickd metoda, ktora vysvetluje vztah
vzajomnych zéavislosti skimanych premennych. Jej poslanim je redukovat pocet
povodnych premennych do menSieho poctu faktorov a zaroven detekovat’ Struktiru
tychto faktorov na zéklade vztahov medzi povodnymi premennymi (Scheer, 2007).
Pomocou faktorovej analyzy by teda bolo mozné zredukovat pocet analyzovanych
motivaénych faktorov v pouzitom dotazniku na mensi pocet, o by eventudlne mohlo
samotnu analyzu urychlit’.

Cielom tejto metody je opisat’ latentné vlastnosti Struktiry siboru premennych
pomocou malého poctu matematicky zostrojenych  charakteristik.  Tieto
zovSeobeciiujuce navzajom nezavislé (nekorelované) charakteristiky, identifikované
faktorovou analyzou, sa zvyknu oznacovat pojmom faktory alebo pojmom dimenzie.
V tejto monografii oznacujeme tieto zovSeobectiujlice charakteristiky ako faktorové
dimenzie, aby sme sa vyhli zamienaniu s oznaCenim motivacné faktory (prvky), ktorymi
myslime jednotlivé premenné. Faktorovéa analyza teda vychddza z existencie korelacii
medzi sledovanymi premennymi a z predpokladu, ze v ramci tychto premennych
posobia nezavislé dimenzie (faktory), ktoré prispievaju k realizacii danych korelacii. Jej
zakladnou myslienkou je redukcia nadbyto¢nych (duplicitnych) informacii
obsiahnutych vo viacerych korelovanych premennych. Faktorova analyza teda
poskytuje Statisticky model dat, ktory usporne reprodukuje korelacie medzi
premennymi prostrednictvom vSeobecnejSich dimenzii. Tieto dimenzie vyznamne
prispievaju k variabilite suboru premennych. V redlnych datach vSak zostava Cast’ tejto
variability danymi dimenziami nevysvetliteI'na.
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V naSom pripade vSak faktorova analyza bola pouzivana len pokusne a jej dalSie
pouzitie je vo faze analyz a priprav.

5.1.5. Analyza vyvoja motivacnych faktorov pomocou ¢asovych radov

Vidiet’ rozne skuto¢nosti z hl'adiska ich vyvoja je dolezitym aspektom l'udského
poznavania. Pomocou analyzy ¢asového radu je mozné s ohladom na externé a interné
vplyvy Cdiastocne prognozovat’ buduci vyvoj. Za externé vplyvy, ktoré su tazko
ovplyvniteI'né podnikom, moézeme povazovat makroekonomické a socidlne vplyvy. Za
interné vplyvy, ktoré podnik moze ovplyvnit, povazujeme mikroekonomické,
zdravotné, vzt'ahové a rozne iné obdobné vplyvy.

Casovy rad predstavuje v &ase usporiadan mnozinu hodndt jedného alebo
viacerych ukazovatel'ov. Casové rady podla ¢asovej jednotky mozeme klasifikovat’ na
kratkodobé (sekundové, minutové, hodinové, denné), alebo dlhodobé (mesacné,
Stvrtrocné, rocné, pitrocné, desat’ €i viacrotné). VSetky casové jednotky modzeme
oznacit' ¢t = I, 2, ... n. Druhym aspektom su analyzované ukazovatele Y = [, 2, ... n
a jeho hodnoty Y; v ¢ase ¢. Hodnoty je potrebné analyzovat’ rovnakou metodikou.

Pri analyze ¢asovych radov st pre vyskumnikov/analytikov zvycajne zaujimavé
nasledujuce dva aspekty:

- aky bude buduci vyvoj ¢asového radu,

- ¢iv ¢asovom rade je sezoénnost, ktora treba zohl'adnit’ v budicom sprévani.

Casovy rad je mozné prezentovat pomocou tabulky hodnét, alebo pomocou
grafu, najlepSie spojnicového. V oblasti skiimania Ui¢innosti motiva¢nych nastrojov je
preto vyznamna ¢asova analyza dynamiky jednotlivych motivaénych faktorov a teda
by malé ist o zostrojenie ich spojnic. Vzhladom na vysoky pocet skumanych
motivaénych faktorov je vhodné uskutociiovat aj dalSie analyzy jednotlivych
vytvorenych zhlukov motiva¢nych faktorov samostatne.

Druhou zlozkou ¢asového radu je sezoénna zlozka. V nasom pripade vsak jej vplyv
na motivacné faktory nepredpokladdme, preto siiou vnaSich analyzach vyvoja
neuvazujeme.

Vyznam matematickej analyzy vyvoja motivacnych faktorov s pomocou ¢asovych
radov moze podnik vyuzit' v planovani a priprave buducich motivaénych programov. Je
pravdepodobné, Ze podnik, venujici sa intenzivne a pravidelne svojim zamestnancom
v oblasti riadenia arozvoja l'udského potencidlu, nebude musiet’ pri prognézovani
vyvoja motivacnych faktorov uskutocnit’ prili§ vela usilia. Spokojni zamestnanci
nemenia svoje motivacné poziadavky skokovo, ale plynulo. Na druhej strane podnik,
ktory sa nevenuje svojim zamestnancom na dostatocnej urovni, mdze ocakéavat’ vyrazné
skokové zmeny v oblasti motivacie a problematicky dokaze prognozovat’ jej vyvoj.

5.1.6.Znalostné systémy

Znalostné systémy s systémy vybavené programami umoziujucimi rieSit’
problémy na zaklade znalosti uloZzenych vo forme symbolickych vyrazov. Znalostné
inzinierstvo ako vedny odbor je formulované z postupov, ktorych cielom je infiltracia
nastrojov strojovej inteligencie do inzinierskych prac. Kopiruje Strukturdlnu
koreSpondenciu medzi poziadavkami a dostupnymi, resp. chybajicimi néstrojmi umelej
inteligencie relativne k inzinierskym poziadavkam. Znalostné inzinierstvo tak vo svojej
podstate predstavuje zdklad budovania vztahu ¢lovek — pocitac.

Expertné systémy tvoria podtriedu znalostnych systémov, pricom ich $pecifikom
je simulovat’ ¢innost’ experta pri rieSeni zlozitych uloh. Pouzivajii pritom znalosti
ariesiace postupy, ktorych zdrojom su experti (Fabrika, 2008). Sem patria napr. aj
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neurdnové siete, kde sa pomocou expertov v podstate pripravi (naplni) baza znalosti,
ktoré rieSia Struktarovane a komplikovane problémy s vel’kou mierou neurcitosti.

Umeld inteligencia (z ang. artificial intelligence — Al) je vedna disciplina
zaoberajuca sa teoriou systémov spracovania znalosti schopnych sa viac-menej
samostatne rozhodovat. Ich vlastnostou je, ze proces prijatia rozhodnutia nemusi byt
v uplnej miere algoritmizovatelny. Systémy sa spravaju spdsobom, ktory by sme
nazvali inteligentnym, keby iSlo o Cloveka. Su to systémy simulujiice Pudské myslenie.
Majt ulozené znalosti zo Specidlnej, tzko ohranicenej oblasti a z tychto znalosti st
schopné vyvodzovat zavery a poskytovat' rieSenia ku konkrétnym problémom.
Algoritmy na rieSenie problémov sa casto vylepSuji pomocou stratégii, ktoré maju
s vel'kou pravdepodobnostou (avSak bez zaruky) urychlit' ndjdené rieSenia. Takéto
stratégie sa nazyvaju heuristikami (napr. napodobenie l'udského procesu rieSenia
problémov). Pripominaju javy, ktoré ul'udi nazyvame zozbieranymi, celozivotnymi
sktsenost’ami, intuiciou, erudovanou znalostou, intelektovym presvedcenim. Znalostné,
resp. expertné systémy st potom schopné:

- Obsahovat’, sustredovat, resp. reprezentovat velké mnoZiny mnohych
explicitnych aj tacitnych poznatkov, ktor¢ moézu byt pokojne aj Ciastocne
rozptylené v prostredi podniku a pritom dokonca neformalizované. Tieto
poznatky je mozné zhromazd’ovat a Struktirovat’ (klasifikovat) na zéklade
problémovo orientovaného sposobu.

- Zo sustredenych explicitnych aj tacitnych poznatkov vyvodzovat dostatocne
kvalifikované zavery, komparovat poznatky navzajom s pouzitim historicko-
logickej metody a spéjat’ ich do vacsich racionalnych celkov.

- S pouzitim metdd dedukcie a indukcie z nahromadenych poznatkov generovat’
a odvodzovat’ nové poznatky. V tejto oblasti sa vyborne osved¢uju logicko-
intuitivne, heuristické metody.

- Kreovat unikatne nové rieSenia identifikovanych problémov a tloh,
vysvetlovat’ postup ich rieSenia v priamom dialégu s pouzivatel'om, a tymto
spdsobom nielen urychl'ovat’ odstraiiovanie pal¢ivych podnikovych situécii, no
predovsetkym prispievat’ k d’alSiemu narastu intelektového bohatstva podniku.

V nasom pripade je model analyzy motivanych preferencii a tvorby motivacnych
programov urceny pre beznych uzivatel'ov — manazérov a odbornikov z utvarov riadenia
a rozvoja l'udského potencidlu v podnikoch. Pri vyuziti metoéd znalostného inzinierstva,
kvalitativneho modelovania alebo umelej inteligencie by bolo potrebné vyuzit' vicsie
auditorské timy, ktoré ovladaju uvedené principy. Ked'ze vyuzitie tychto metod je
vysoko Specializované, zodpovedala by tomu aj ich cena. A nakol'ko analyzy motivacie
je potrebné cyklicky verifikovat, je otazne, ¢i by podniky boli ochotné takéto vysoké
financné prostriedky do opakovanych analyz investovat. Na zdklade uvedené¢ho sa
domnievame, ze pomocou znalostnych metéd by sme dospeli k veI'mi podobnym
vysledkom.

5.2. Sucasny stav motivacie vo vyrobnych podnikoch

Analyzy motivacie vo vyrobnych podnikoch boli od zaciatku smerované na
vyrobné podniky Slovenska. Z dovodov casovych, finanénych a geografickych sme
analyzy uskuto¢novali predovSetkym v regione stredného Slovenska. Primarne sa
v uvode analyzovali podniky hlavne s drevarskou prvovyrobou a druhovyrobou.
Sekundarne boli analyzované aj vyrobné podniky s inym zameranim. Zameriavali sme
sa najmi na kategodrie robotnikov (v pocte 1800, z toho 733 pracujucich v drevarskych
podnikoch) a technicko-hospodarskych zamestnancov (622, ztoho 91 v drevarskych
podnikoch). V sekundarnych analyzach sme ¢asom doplnili aj kategorie manazérov
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(154). Celkovo bolo za 8 rokov analyzovanych 2 576 zamestnancov, z toho celkovo 824
zamestnancov drevarskych podnikov (tab. 13).

Tab. 13. Prehlad pouzivanych motivacnych faktorov v analyzovanych podnikoch
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M B O >
70S Zvolen, a. s. v v v v 4
KOVOHUTY, Dolny Kubin, s. r. o. v | v v | v 4
Biotika, a. s., Slovenska Lupca v | v 4 4
QUERCLUS, s.r. 0. 4 v v v 4
LUBONAS, v. d., Hlohovec v | v v | vV | Vv 5
BUCINA, a. s., Zvolen v | v v v | 4
IDEA NOVA, s. 1. 0., Nitra 4 v | vV |V 4
Doprastav, a. s., Bratislava 4 v v v v 5
ZSNP, a. s., Ziar nad Hronom v v v v 4
SE Mochovce v v v 3
KLZM TILIA Liptovsky Mikulas % v | v 4
PPS Group, a. s., Detva v | v v | v 4
Remeslostav, s. r. 0. v v v v 4
HRADOK Misokombinat, s. r. 0., Luéenec| v 1
DECODOM, s. t. 0., Topol'¢any v I v ViV |V 5
Zvolenska teplarenska, a. s., Zvolen 4 v v v 4
Numorex, s. r. 0., Ludenec v v I v 3
TOP Linea, s. 1. 0., Jarovce v | v 4 v 4
Chemes, a. s., Humenné vV v |v |v |V v 6
VZOR, v. d., Zvolen v v v 3
ZTS Strojarne, a. s., Namestovo v v v v 4
> 21 |16 | 3 |14 |11 | 9 4 4 1

Na zéklade naSich uskutocnenych analyz na Slovensku vrokoch 2000 — 2008
modzeme konStatovat’ nasledovné:

- Urovei motivécie v slovenskych podnikoch sa obmedzuje na vyuZivanie izkeho poétu
vybranych zakladnych motivaénych faktorov.

- Hlavnym motivaénym faktorom je vyuzitie zdkladnej mzdy (bolo zistené v 21
podnikoch, ¢o znamena 100 % vyskyt) spolu s doplnkovou mzdou a d’al§imi formami
financnych odmien (bolo zistené v 16 podnikoch, ¢o znamend 76 % vyskyt v naSom
prieskume).
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- Daldimi najéastejiie vyuzivanymi motivaénymi faktormi su: socidlna starostlivost
(identifikované v 14 podnikoch, t. j. 66 % vyskyt), vzdelavane zamestnancov (v 11
podnikoch, 52 % vyskyt) a zamestnanecké vyhody (v 9 podnikoch, 43 % vyskyt).

- Ciastoéne pouzivanymi motivaénymi faktormi st kvalifikdcia a odborny rozvoj
zamestnancov (zistené v 4 podnikoch, ¢o znamena 19 % vyskyt), pracovné a Zivotné
podmienky zamestnancov (opéat’ v 4 podnikoch, 19 % vyskyt), doplnkové dochodkové
poistenie (v 3 podnikoch, 14 % vyskyt) a ohodnotenie inovacnych cinnosti (v 1
podniku, ¢o predstavuje 4 % vyskyt v naSom stibore).

- Iné formy motivovania v podnikoch vdcsinou absentuju (dovod je pravdepodobne
potrebné hl'adat’ v sucasnych ekonomickych pomeroch, ked je pre podniky casto
jednoduchsie motivovat’ svojich zamestnancov financnymi podnetmi a nezaoberat’ sa
d’al$imi moZnymi formami motivovania).

Uvedené tvrdenie vSak nie je mozné zovSeobecnit’ na vSetky slovenské podniky.

Nase zavery sa tykaju hlavne vyrobnych podnikov a su ¢iasto¢ne ovplyvnené naSimi

casovymi, finanénymi a geografickymi moznostami. Predpokladame, ze aj na

Slovensku existuji podniky, ktoré majii svoju motiva¢ni politiku prepracovanu do

vaciej hibky a ktoré svojich zamestnancov motivuju nielen finanéne, ale naozaj podla

ich skuto¢nych motiva¢nych potrieb a predstav.

5.3. Analyza motivacie v podnikoch

K najvyznamnejSim predpokladom vykonnosti zamestnancov, ich ochoty
a spokojnosti patria skuto¢nosti, ze zamestnanci vykonavaju pracu, ktora je zmysluplna,
ma pre podnik vyznam, je pre nich zaujimava, primerane naro¢na a poskytuje im
moznosti plnohodnotného napredovania a sistavného rastu. Dalej to, Ze zamestnanci
maju jasnu a pritazliva perspektivu svojho budiiceho posobenia v podniku a konkrétne
moznosti profesijného rozvoja a kariérneho postupu, st za pracu hodnoteni spdsobom,
ktory zodpovedd mnozstvu a kvalite ich snazenia a ich o¢akdvaniam, zamestnanci su
primerane informovani o vsSetkych podnikovych skuto¢nostiach, ktoré si pre nich
vyznamné, a v neposlednom rade, Ze pracuji v podmienkach pozitivnej, Ustretovej
atmosféry asu vedeni sposobom, pre ktory je charakteristickou Crtou tolerancia,
zachovavanie intelektovej slobody, tvorivosti a zmysluplnosti a reSpektovanie
dostojnosti vSetkych zamestnancov.

Analyza motivaénych faktorov s naslednou verifikaciou moze poskytnit’ cenné
poznatky pre oblast motivacie v podniku. Identifikované skupiny zamestnancov
v podniku vSak vyzaduji, aby sa k tvorbe motivaéného programu pre kazdi z nich
pristupovalo individualne. Pri uplatnovani motivacnych programov je preto potrebné
uvedomit’ si v kazdom podniku velkd individualnu premenlivost aktudlnych
motivacnych profilov. Z toho vyplyva nevyhnutnost ststavnej aktualizacie systému
motivovania. Navrhovany model analyzy motivaénych faktorov a tvorby motivaénych
programov v podniku je mozné rozdelit’ do niekol'kych etap (obr. 25a, b).

5.3.1. Analyza vSeobecnej motiva¢nej atmosféry podniku — 1. etapa

V ramci analyzy prostredia podniku je mozné vyuzit' metddu personalneho auditu,
ktorého sucastou moze byt aj analyza motivaéného prostredia podniku. Analyza
motivacnej atmosféry podniku vychddza zo vSeobecnej analyzy podniku a sucasnej
urovne motivacie zamestnancov. Je potrebné prikladat' jej preto nalezite vysoku
dolezitost a je nevyhnutné uvedenej problematike venovat' podstatne viac Casu
a priestoru, pretoze od dokladnej a presnej analyzy zavisi nasledny uspech a ucinnost’
celého motivacného programu.
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Prieskum motivacnej Struktiry zamestnancov akceptuje vSeobecné poznatky
vyplyvajuce z tedrii pracovnej motivacie a spolu so zistovanim motivacného profilu
zamestnancov umoziuje ziskat' informdacie o slabych a silnych strankach systému
riadenia v podniku a jeho motiva¢né Gcinky (Blaskova, 2003). Bez tychto zakladnych
znalosti st ndvrhy opatreni nahodnym procesom, ktorého ucinky minu ciel, pretoze
nezodpovedaji prioritam zamestnancov. Ur€enie poradia jednotlivych motiva¢nych
faktorov nebyva spravidla zalozené na objektivnom rozhodnuti. Toto je ovplyvnené
momentalnou situdciou respondenta, ktora je zavisla od jeho psychického rozpoloZenia,
od finan¢nej situdcie a zvyklosti v podniku, v ktorom respondent vykonava svoju
pracovnu ¢innost. Prieskumu motivacnej Struktiry zamestnancov by malo predchadzat
poznanie a zhodnotenie vSetkych skutocnosti, ktoré maju na fungovanie podniku, na
ochotu (motivéciu) pracovat a vykon zamestnancov podstatny vplyv. Je preto potrebné
zistit’ udaje o:

- technologickych, technickych, organiza¢nych, ergonomickych

a bezpecnostnych podmienkach préce,

- socialno-demografickych a kvalifikaénych charakteristikdch zamestnancov
podniku,

- informacie o charakteristikich pracovného prostredia, orezime prace
a o0 socidlnom zdzemi pracovisk,

- uplatiovanych systémoch riadenia a hodnotenia pracovného vykonu a ich
prepojeni na systémy odmenovania, vratane skiimania objektivnosti tohto
relacii,

- uplatiovani celostného systému riadenia arozvoja Tl'udského potencialu
v podniku, vratane d’al§ich funkecii (procesov) v tejto oblasti,

- uplatiovani systému socidlnej starostlivosti, psycho-socialnej hygieny a Siroko
ponatych zamestnaneckych vyhod v podniku,

- subjektivne pocitovanych cCiniteloch, napriklad o spokojnosti alebo
nespokojnosti zamestnancov, ich hodnotovej orient4cii, aspiraciach, tizbach,
odmietanych skutoCnostiach, vztahu k praci, k nadriadenym, ku kolegom
a k podniku ako celku).

Po analyze a zhodnoteni uvedenych informacii existuje vel'ka pravdepodobnost’,

Ze sa motivaénému timu podari vytvorit’ kvalitny motivacny program.

5.3.2. Tvorba dotaznika — 2. etapa

Podstatni ulohu pri analyze motivaénych nalad, prevladajuceho presvedcenia
a potencidlnom zanieteni zamestnancov podniku zohradva prave zostavenie dotaznika.
Z dovodu snahy neovplyviiovat’ respondentov boli jednotlivé nami vybrané motivaéné
faktory usporiadané podla abecedy. Dotaznik bol zdoévodu ¢o najvicse)
zrozumitel'nosti pre vsetky kategérie zamestnancov podnikov vytvoreny v jednoduche;j
forme. Motivaéné faktory (prvky, pristupy, udalosti) je vSak mozné podla potreby
rozsirovat’, popripade ich rozsah zuzit'.

V druhej etape sme urcovali pocet motivacnych faktorov, hodnotiacu stupnicu
anasledne sme zostavili dotaznik. Dotaznik by mal zrozumitel'nostou jednoznaéne
vyhovovat’ skupine, pre ktort je uréeny. V ramci zistovania nazorov respondentov na
jednotlivé motivacné faktory je mozné vyuzit' ho aj na analyzu vSeobecnych informacii
tykajucich sa respondentov. Z psychologického hladiska sa respondent méze viac
uvolnit anasledne sa moze k motivaénym faktorom vyjadrovat objektivnejSie,
s pocitom UplnejSej, kvalitnejSej a uprimnejsej vypovede o vlastnej motivécii.

Hlavnou dulohou dotaznika bola analyza motivaénych faktorov, ktorym
zamestnanec priradi jeden z piatich (respektive deviatich — v Gvodnych analyzach
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vyuzivané pri vrcholovom manazmente) stupfiov dolezitosti zo stupnice hodnotenia
(tab. 14 a 15). Vyhodnotenie dotaznika bolo uskutoctiované z matice dat s rozmerom
pocet zamestnancov x pocet motivacnych faktorov. Uvedend matica je vstupom pre
uskutoénenie §tatistickej analyzy motivaénych faktorov. Suétom ¢&isel v stipei
dostaneme sumu stupniov hodnotenia motivacnych faktorov respondentmi, ¢o umozni
ur¢it’ poradie dolezitosti jednotlivych motivaénych faktorov. Nasledne je mozné
pomocou zhlukovej analyzy odlisit’ skupiny zamestnancov s podobnou motiva¢nou
orientaciou a nasledne vytvorit’ motivacné programy pre takto motivacne diferencované
(avSak vnutorne motiva¢ne homogénne) skupiny zamestnancov.

Tab. 14. Stupnica poradia délezitosti motivacnych faktorov pre TH zamestnancov a R kategorie

1 2 3 4 5

Nevyznamné Slabo vyznamné | Stredne vyznamné

Tab. 15. Stupnica poradia délezitosti motivacnych faktorov pre vrcholovy manazment

1 2 3 4 5 6 7
Extrémnene{ Silnone- | Strednene- | Slabo ne- Neutrélne Slabo Stredne
vyznamné | vyznamné | vyznamne | vyznamné vyznamne | vyznamné
Nevyznamné Neutralne Vyznamné

Dalej uvadzame taktieZ struény opis motivaénych ginitelov, ktoré je mozné
pouzit’ v dotaznikoch:

Atmosféra na pracovisku — je vysledkom vzijomnych vztahov medzi postojmi,
Struktarou a hodnotovym systémom podniku a uplatiovanym spdsobom riadenia
v podniku, vyrazne ovplyvituje vykon zamestnancov.

Bezpecnost’ prdace — uroven zabezpeCenia a realizacie opatreni na odstranenie
pri¢in ohrozenia zivota a zdravia zamestnanca vyznamne vplyva na jeho psychiku,
a tym aj jeho vykon.

Dobry pracovny tim — z hladiska pracovnej motivacie a vykonnosti jedinca je
dolezité¢ vediet, ¢i normy spoluzitia skupiny pdsobia v sulade so zaujmami a cielmi
podniku a aka je vnutorna jednota a sudrznost’ timu.

DuSevna ndrocnost’ prace — mnoho zamestnancov motivuje prave praca, ktora
kladie doéraz na vyuzitie ich rozumovych schopnosti a rozvoj ich tvorivosti.

Ekologia podniku — predstavuje postoj podniku k zivotnému prostrediu
a k okoliu, v ktorom pdsobi.

Fyzicka narocnost’ prace — miera fyzickej namahavosti prace moéze ovplyvnit
vzt'ah a postoj k praci, kde najmé priliSne namahava praca mdze oslabovat’ motivaciu
jednotlivcov, zvySuje ich tnavu a stazuje regeneraciu pracovnych sil.

Informdcie o vlastnej prdaci a ulohdch pracoviska — informacie su silnou
motivaciou; zamestnanec, aby mohol vykonne pracovat, potrebuje informacie
0 samotnom vyzname, priebehu a predpokladoch uspesnej prace.

Informovanost’ o situdcii v podniku — informacie o hospodareni a ¢innosti
podniku st dolezit¢é asu sledované svelkou pozornostou, nakolko davaju
zamestnancom pocit istoty a buducej perspektivy.

Meno podniku — na zamestnancov mdze vplyvat aj meno podniku, ¢ize sposob,
ako je podnik nazerany a posudzovany okolim: zakaznikmi, obchodnymi partnermi
a verejnostou vobec.
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Mimopracovny vol’ny ¢as — kazdy zamestnanec sa snazi pracovat’ tak, aby ho mal
¢o najviac, pretoze suvisi s jeho rodinnym zivotom a zal'ubami.

MoZnost’ d’alSieho vzdeldavania — meniace sa poziadavky na pracovné miesta
(napr. vplyvom vedecko-technického rozvoja) nastol'uju potrebu uplatiovania vzdy
novych zruc¢nosti a vedomosti, ¢o si vyZzaduje vzdelavanie zamestnancov; podnik by si
mal uvedomit’, Ze vzdelavanie je vysoko ndvratnou investiciou.

MoZnost’ pracovného postupu — zamestnanci nebudu pracovat lepSie alebo viac,
ak nebudi mat’ Sancu na postup; preto je potrebné dodrziavat’ v podniku pravidla
interného vyberu a nasledného kariérneho postupu zamestnancov.

Moznost’ uplatnenia schopnosti — tym, ze zamestnanec moéze uplatnit’ pri
vykonavani prace svoje vedomosti a zru¢nosti a citi sa vyuzity, uspokoji svoje naroky
na pracu, ¢o pozitivne vplyva na jeho pracovnil spokojnost’.

Obsah prdace — obsah prace alebo uloha, ktora bola zamestnancovi pridelend, ma
vel’ky vplyv na uroven jeho pracovnej motivacie; je mozné ju zvysit zmenou obsahu
prace, t. z. roz$irenim alebo obohatenim préce.

Osobnost’ nadriadeného — manazér ovplyviuje nielen efektivnost’ zamestnancov,
ale aj ich postoje k podniku, k praci a ich spokojnost’; mal by si v§imat’ ich potreby
a postoje, byt spravodlivy a v prvom rade s nimi podnetne komunikovat’.

Organizdcia prdace — ulohou organiza¢ného zaistenia prace je predovSetkym
definovanie a riadenie ucelnosti nadviznosti pracovnych uloh; poznanie zmyslu prace,
vedomie, pre aky ucel su vysledky prace urcené, kde a kym st d’alej spracované, st
faktory, ktoré vyznamne ovplyviiuji Giroveil pracovnej motivéacie.

Podiel na hospoddarskom vysledku — vyjadruje zainteresovanost’ zamestnancov na
vysledkoch hospodéarenia podniku; pdsobi motivacne, ale mnoho podnikov viac
pouziva sposob poskytovania trinasteho, resp. Strnasteho platu,

Podnikova kultura — jej rozvijanie znamena posililovanie tych kolektivnych
hodnét, vSeobecne prijimanych ako normy spravania, tradicii, nepisanych pravidiel
spravania 'udi, ktoré podporuji motivéciu, tvorivost’ a aktivnost’ zamestnancov.

Pracovnd doba — predstavuje cCasové vyuzitie zamestnanca, vplyva na
mimopracovny vol'ny €as a tym na uspokojenie jeho potrieb pocas vol'na.

Pracovnd istota — je vyznamnym motivaénym faktorom; zamestnanci v sucasnej
ekonomicky nestabilnej dobe potrebujii mat’ pocit istoty, Ze si udrzia svoje zamestnanie
— to ich motivuje k vys$§im vykonom.

Pracovna presti — niektori zamestnanci t0zia ziskat mimoriadne pracovné
postavenie v podniku, znaény vplyv; je pre nich dolezité, aby si ich ostatni vSimli
asnazia sa neustdle vo svojej praci napredovat, priCom prestiz zavisi aj od
spolocenského a pracovného vyznamu pracovného miesta.

Pracovné prostredie — kvalitné a prijemné pracovné prostredie, ktoré eliminuje
potencialne zdroje negativneho pdsobenia na zamestnancov, vytvara predpoklady pre
pozitivne postoje zamestnancov k praci apodniku, ale nie je bezprostrednym
motivaénym faktorom rastu pracovnej vykonnosti.

Pracovné uspokojenie — praca vyrazne ovplyviiuje zivot a spokojnost’ — ¢lovek
v pracovnom prostredi travi viac ako tretinu kazdého pracovného dia (da sa vyjadrit, ze
dokonca akoby tretinu svojho Zivota), preto je dolezité, aby v praci naSiel upokojenie,
ktoré prispeje k jeho celkovej harmonii.

Pracovné uznanie — znanym motivacnym cinitelom pre kazdého je uspech,
ktory byva spojeny suznanim; manazér musi vediet vyuzit vhodnu prilezitost
k uznaniu hodnoty vykonu a oceneniu snahy.
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Pracovny stres — na mnoho zamestnancov posobi demotivacne, pretoze v nich
vyvoldva napitie, nervozitu, znizuje koncentraciu atym i pracovny vykon, ale pre
mnohych znamena hnaciu silu, ktora zvySuje pracovny vykon a posava ich vpred.

Samostatnost’ v prdci — samostatnost’ v praci je prejavom Uspesnosti zamestnanca
a vedomia, ze jeho nadriadeny veri v jeho schopnosti.

Sankcie za nesplnenie pracovnych uloh — su dolezité v pravy ¢as a na pravom
mieste; upozornenie na nedostatky, ak je taktné, motivuje pozitivne.

Socidlna starostlivost’ — Skala sluzieb, ktoré mdze podnik poskytovat' svojim
zamestnancom je Siroka; mnohokrat sa vSak stdva, ze ich zamestnanci ¢asom zacnu
chéapat’ ako samozrejmost’.

Spolurozhodovanie o pracovnych ulohdch — prinaSa zamestnancovi uspokojenie,
pretoze moze vyjadrit’ svoj nazor a ovplyvnit’ priebeh prace.

Spravodlivé finanéné odmeriovanie — zamestnanec bude lepSie pracovat, ak vidi,
7ze vySka odmeny kazdého v podniku je tmernd skutocnému vykonu, jeho kvalite
a celkovému prinosu.

Spravodlivost’ pri pracovnom hodnoteni — hodnotenie je velmi dodlezitou
¢innostou, ktort podnik musi vykondvat' désledne, ak chce obstat’ v konkurenénom
prostredi; tuto funkciu plni len také hodnotenie, ktoré je spravodlivé, objektivne,
zalozené na faktoch a pravdivych tudajoch, najmd tych, ktoré st meratelné,
porovnatel'né a redlne identifikovatel'né.

Stotoinenie sa s pracou — je vyrazom toho, aké postavenie ma praca v subore
hodndt zamestnanca, aky vyznam jej vo svojom zivote dava; vysoka miera identifikacie
s pracou priaznivo profiluje pracovné konanie ¢loveka a tiez sa prejavuje vo vysokej
miere pracovné¢ho uspokojenia.

Syl vedenia — dobry manazér by si mal vybrat’ primerané spsoby a §tyly vedenia
svojich zamestnancov, ktoré je mozné chapat’ bud’ ako prikazovanie a ddoslednu
kontrolu plnenia uloh alebo ako vzajomnu spolupracu pri plneni spolo¢nych ciel'ov.

Technické vybavenie pracoviska — na zamestnanca vplyva aj stav techniky na
pracovisku, preto je potrebnd neustdle jeho modernizicia a zvySovanie vybavenosti
prace technikou na odstraiiovanie naméahavej ru¢nej prace.

Zodpovednost’ a s tym suvisiace pravomoci — cestou k rozvoju zodpovednosti je
roz§irenie hranic dovery; konkrétnym prejavom dovery je delegovanie zodpovednosti
a pravomoci.

5.3.3.Ziskavanie a evidencia dat — 3. a 4. etapa

Ulohou tretej etapy je ziskanie maximalneho mnoZzstva tidajov do dotaznika
v zmysle ¢o mozno najvyssej navratnosti od respondentov. Ziskané tidaje odpori¢ame
spracovavat’ v niektorom z tabulkovych procesorov, alebo priamo v Statistickom
programe z dévodu nasledného l'ahsicho vyhodnocovania. V naSom pripade boli udaje
ziskavané anonymne (v snahe navodit’ vys$iu doveru vo vzt'ahu k respondentom). Pre
uspesné zavedenie a vyuzitie navrhovaného modelu je vSak perspektivne potrebné
ziskavat’ idaje na jednotlivych respondentov adresne, aby podnik presne vedel, ktori
zamestnanci patria do uvazovanej motivacne pribuznej skupiny, a mohol tak pre nich
pripravit podmienky, vramci ktorych sa bude moct definovany program uspesne
realizovat’. Adresnostou sa tieZ vytvori priestor pre pripadné upravovanie a dopiiianie
programu (v zavislosti od d’alSej komunikacie s tymito zamestnancami).
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V ramci definovania zakladnych problémovych oblasti odporafame porovnat’
skuto¢nt a pozadovanu Uroven motivacie zamestnancov podniku. Porovnanie je mozné
uskutocnit’ spriemerovanim odpovedi respondentov aich naslednym grafickym
zobrazenim. Tym sa zarovel moézu identifikovat’ zakladné oblasti motivacie
zamestnancov analyzovaného podniku, ktorym bude potrebné venovat primerana
pozornost’ a s ktorymi bude potrebné d’alej cielavedome pracovat’.

5.3.4.Spracovanie ziskanych dat — 5.etapa

Tato etapa je z pohl'adu navrhovanej metodiky jej najdolezitejSou Castou. Po
zozbierani Udajov a ich spracovavani v Statistickom programe zavisi od skusenosti
analytika, ¢i dokaze spravne interpretovat’ vysledné dendrogramy a zostavit’ motivacéne
podobne orientované skupiny zamestnancov. Pri spravnom zaradeni zamestnancov do
skupin by malo nasledovat’ sumarizovanie ich odpovedi a nazorov na jednotlivé
motivacné pristupy, prvky, udalosti atd’.

Kedze odpovede na otazky v dotazniku poskytuji informacie charakteru
ordinadlnych kvalitativnych znakov, z metodického hladiska ide o klasicka
viacrozmernu maticu typu objekty x sledované znaky, ktora je pouzite'na pri dodrzani
urcitych zéasad pre uplatnenie viacrozmernych Statistickych metod.

Z velkého mnozstva zhlukovacich technik sme na zdklade naSich dlhoro¢nych
skasenosti vybrali hierarchické (stromové) zhlukovanie Wardovou metéodou so
zmeranim stupna podobnosti odpovedi jednotlivych respondentov pomocou tzv.
Euklidovskej vzdialenosti. V ¢asti venovanej zhlukovej analyze sme uz uviedli, Ze
uvedend metdda sa pouziva kvoli preskimaniu moznosti vytvarania urcitych typov
motivaénych programov, teda moznosti zostavovat’ obdobné motivaéné programy pre
skupiny zamestnancov s podobnym motivaénym profilom (motivanymi potrebami,
zdujmami, zelaniami, vyznavanymi hodnotami, uprednostiiovanymi alebo naopak
zavrhovanymi skuto¢nostami a pod.). Cielom je zistit’, ¢i sa medzi zamestnancami na
roznej pracovnej pozicii daji na zédklade zmerania podobnosti odpovedi respondentov
hlavného dotaznikového formulara identifikovat’ skupiny s podobnou skladbou
motivaénych faktorov, pre ktoré by sa dali vypracovat’ navrhy motiva¢nych faktorov
pre jednotné motivaéné programy so zamerom ich zjednoduSenia a zefektivnenia pri
uplatiiovani v praxi. Pripominame tiez, Ze zhlukova analyza sa zvykne pouzivat’ aj na
podrobnejsie preverenie Struktury a poradia dolezitosti motivaénych kritérii. Cely
postup je zvoleny tak, aby bol vhodny pre kvalitativne, nemetrické veli¢iny (motivacné
faktory) stanovené v jednotnej skale (stupen dolezitosti 1 — 5, resp. 1 —9).

Po ziskani jednotlivych zhlukov zamestnancov je potrebné urCit poradie
doéleZitosti motivacnych faktorov pre podobne motivaéne orientovanych zamestnancov.
Tu je mozné spitne znova vyuzit' tabulkovy procesor, v ktorom boli zaznamenané
prvotné informacie z dotaznikov. Sumarizovanim hodnoteni pri jednotlivych
motivaénych ciniteloch sa ziska poradie dolezitosti motivaénych faktorov pre kazdu
skupinu zamestnancov odliSenu a vygenerovanu prostrednictvom zhlukovej analyzy. Po
ziskanej analyze je mozné uskutocnit’ nadvrh motivaénych faktorov pre jednotlivé
podobne motivacne orientované skupiny zamestnancov s jeho ndslednym
zapracovanim do motivacného programu podniku.

V ivode tvorby modelu (cca v roku 2000) boli uskuto¢iiované analyzy nielen
Wardovou metodou, ale aj d’al§imi hierarchickymi metédami zhlukovania (napriklad
pomocou metddy najblizSieho suseda, zangl. tzv. single linkage, kde sa objekty
postupne prirad’uju k existujucim zhlukom), ale tiez aj nehierarchickymi metédami (k-
priemerov, zangl. k-means). Na zaklade odozvy odbornej verejnosti na viaceré
publikované prace a pomocou dal$ich ziskanych skusenosti sme dospeli k zaveru, ze
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zhlukova analyza s vyuzitim Wardove] metddy je v sucasnosti ako nastroj na tvorbu
podobne motivaéne orientovanych zamestnancov najvhodnejSia a najCastejSie
v podobnych pripadoch pouzivana. Ked’ze v naSom pripade neslo o systém s vysokym
stupfiom neurcitosti, pouzitie tejto metddy povazujeme za vhodny spdsob analyzy
skuto¢nej trovne motivacie, ktory dokdze posudit pravdivostné tvrdenia a vyroky
respondentov.

5.3.5. Verifikacia ziskanych poznatkov a zavedenie do praxe — 6. a 7. etapa

V ramci praktickej verifikacie odporucame overit’ si ziskané poznatky na vybranej
analyzovanej skupine zamestnancov redlnym zavedenim motivaéného programu na
danu skupinu. V pripade kladného pdsobenia motivacného programu je mozna jeho
celopodnikové aplikécia.

Zavedenie  motivatného  programu  predpokladd  celoplosné uvedenie
navrhovanych motivaénych faktorov do praxe v podobe motivaénych programov pre
jednotlivé podobne motivaéne orientované skupiny zamestnancov a jeho pravidelnu
aktualizéciu v rdmci moznej zmeny hodnotovej orientacie zamestnancov v ¢ase.

5.3.6.Zmena motivacie v ¢ase — 8. etapa

Analyzy motivacie vo vyrobnych podnikoch boli od zaciatku smerované na
vyrobné podniky Slovenska. Uskutociiovali sa v regidnoch celého Slovenska metddou
nahodného vyberu a pomocou dotaznika so Struktirovanymi otazkami. Celkovo bolo do
konca roka 2008 analyzovanych 463 robotnikov vo vyrobnych podnikoch Slovenska.
Koncom roka 2009 bolo analyzovanych d’al§ich 780 robotnikov inych vyrobnych
podnikov na Uzemi Slovenska. V dotazniku respondenti priradovali jednotlivym
motivaénych faktorom jeden z piatich stupnov dolezitosti z preddefinovanej stupnice
hodnotenia. Vyhodnotenie dotaznika bolo uskuto¢iiované z matice dat s rozmerom
pocet zamestnancov x pocet motivacnych faktorov. Uvedena matica je vstupom pre
uskutoénenie Statistickej analyzy motivaénych faktorov. Suétom &isel v stipci
dostaneme sumu stupniov hodnotenia motivacnych faktorov respondentmi, ¢o umozni
urcit’ poradie ddlezitosti jednotlivych motivaénych faktorov.

Vzhl'adom na nezavislost’ vyberovych suborov aich velké rozsahy bol pouzity
dvojvyberovy t—test pre nezavislé vybery pri rovnakych, resp. roznych rozptyloch.® Boli
testované nulové hypotézy o zhode dvoch aritmetickych priemerov porovnavanych
suborov. Testovanie nulovej hypotézy o rovnosti priemernych hodndét jednotlivych
motivaénych faktoroch v c¢ase sme vykonali pri hladine vyznamnosti a = 0,05.
Motivaéné faktory, pri ktorych prislo k signifikantnej zmene, su zvyraznené hrubo.

Vyhodnotenie analyz je mozné uskutocnit’ na ziklade signifikantnosti zmien
priemernych hodndt v si¢asnom obdobi v porovnani s predchadzajucim obdobim
a ur¢enim zmeny poradia ddlezitosti motiva¢nych faktorov:

6 Podrobnejsie informécie o charakteristikch a postupoch t-testu mozno najst' na www.rimarcik.com,
resp. v publikacii Rimaré¢ik, M.: Statistika pre prax. 2007, 200 s. ISBN 978-80-969813-1-1
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Tab. 16. Priemerné hodnoty a hladina vyznamnosti p pre jednotlive motivacné faktory

Atmosféra na pracovisku 4,15 4,14 -0,01 -0,11 0,916
Dobry pracovny kolektiv 4,30 4,07 -0,23 -4.21 0,000
DalSie finanéné ohodnotenie 3,90 3,63 -0,27 -3,89 0,000
Fyzicka naro¢nost’ prace 3,54 3,34 -0,20 -3,27 0,001
Istota pracovného miesta 4,14 4,11 -0,03 -0,46 0,647
Komunikacia na pracovisku 3,92 3,96 0,04 0,69 0,489
Meno podniku 4,04 3,76 -0,29 -5,01 0,000
ls\gﬁ(z);‘zzts t‘i‘plamema viastnych 3,65 3,64 2000 | <012 | 00905
Napln a druh vykonavanej prace 3,69 3,71 0,01 0,22 0,828
Oboznén’lenie’sa s dosiahnutym 3.88 337 0,51 774 0,000
pracovnym vysledkom

Pracovna doba 3,77 391 0,14 2,38 0,017
Pracovné prostredie 3,71 3,83 0,12 1,98 0,047
Pracovny vykon 3,79 3,81 0,02 0,29 0,775
Pracovny postup 3,90 3,72 -0,18 -3,04 0,002
Pravomoci 3,76 3,32 -0,44 -6,66 0,000
Prestiz 3,54 3,24 -0,30 -4,81 0,000
Pristup nadriadeného 4,00 421 0,21 3,95 0,000
Samostatné rozhodovanie 3,90 3,49 -0,42 -7,15 0,000
Sebarealizacia 3,78 3,57 -0,21 -3,46 0,001
Socialne vyhody 3,73 3,53 -0,19 -2,69 0,007
Spravodlivé hodnotenie zamestnanca 4,12 3,78 -0,35 -5,07 0,000
Stres/eliminacia stresu na pracovisku 3,86 3,65 -0,21 -3,32 0,001
Psychicka zat'az 3,63 3,58 -0,05 -0,78 0,433
Uznanie 3,83 3,57 -0,26 -4,00 0,000
Vizia podniku 3,72 3,57 -0,15 -2,42 0,016
Vyvoj regiénu 3,75 3,24 -0,51 -7,86 0,000
Vzdelavanie a osobny rast 3,82 3,80 -0,01 -0,19 0,850
Vztah p?dniku k Zivotnému 3,65 3,77 0.12 1.93 0,054
prostrediu

Volny ¢as 3,64 3,63 -0,01 -0,16 0,869
Zakladny plat 4,21 3,76 -0,45 -6,37 0,000

a) Signifikantnost’ zmeny v porovnani s predchadzajicim obdobim, kde na zaklade
ziskanych vysledkov mézeme konsStatovat’ nasledovné zavery:

Z tridsiatich analyzovanych motiva¢nych faktorov prislo pri dvadsiatich
motivac¢nych faktoroch k signifikantnej zmene.
Pri Sestnéstich motivaénych faktoroch (dobry pracovny kolektiv, dalsie financné
ohodnotenie, fyzicka narocnost prdace, oboznamenie sa s pracovnymi
vysledkami, pracovny postup, prdvomoci, prestiz, samostatné rozhodovanie,
sebarealizdcia, socialne vyhody, spravodlivé hodnotenie zamestnanca, stres,
vizia podniku, vyvoj regionu, uznanie, zakladny plat) prislo k signifikantnému
poklesu.

Z uvedenych motivacnych faktorov mézeme definovat, ze zamestnanci
vplyvom nepriaznivych hospodarskych vysledkov (Statu, regiénov, podnikov)
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azvySujuce] sa nezamestnanosti su ochotni pracovat’ za vyrazne
nevyhodnejSich  finanénych a socidalnych podmienok (dalsie financné
ohodnotenie, zdkladny plat, socialne vyhody, fyzicka narocnost prdace). Taktiez
podmienky vztahové a kariérne su zamestnanci ochotni znasat’ podstatne mene;j
vyhodné, ako v beznom obdobi hospodarskeho vyvoja (dobry pracovny kolektiv,
obozndamenie sa s pracovnymi vysledkami, pracovny postup, pravomoci, prestiz,
samostatné rozhodovanie, sebarealizdcia, uznanie).

- Na druhej strane pri Styroch motivaénych faktoroch (pracovna doba, pracovné
prostredie, pristup nadriadeného, vztah podniku k Zivotnému prostrediu) prislo
k narastu Grovne motivacie. Sved¢i to o tom, Ze uvedené motivacné faktory by
bolo mozné napriek nepriaznivéemu hospodarskemu obdobiu pouZit’ v aplikdcii
do motivacnych programov podnikov.

- Nesignifikantnd zmena motivacnych faktorov nastala pri desiatich motiva¢nych
faktoroch (atmosféra na pracovisku, istota pracovného miesta, komunikacia na
pracovisku, moznost uplatnenia vlastnych schopnosti, napli a druh vykonavanej
prdce, pracovny vykon, psychickd zataz, vzdeldvanie a osobny rast a volny cas).
Je prekvapujuce, Ze istota pracovného miesta nie je vyznamnym faktorom, o
vSak moZze byt v robotnickych profesiach spdsobené rezignaciou a zmierenim sa
snie prili§ priaznivym stcasnym stavom hospodarstva Slovenska a vyvojom
celosvetovej ekonomiky. Dal§im prekvapujucim vysledkom je v nasom pripade
nesignifikantnd zmena motivaénych faktorov vzdelavanie a osobny rast, ¢o
znamena, ze aj skupina robotnickych profesii kladie vysoky doéraz v oblasti
d’alSieho rozvoja.

b) Urcenie poradia dolezitosti motivacnych faktorov, ked’ na ziaklade vysledkov
znazornenych vtab. 17 je vidiet, Ze v desiatich najddlezitejSich motivaénych
faktoroch, ktoré patrili k najddlezitejSim motivacnym faktorom pred krizou, prislo
k zmene v oblasti zdkladného platu, financného ohodnotenia, mena podniku
a pracovného postupu. Na druhej strane sa medzi najddlezitejSie motivacné faktory
dostali faktory pracovnej doby, prostredia avykonu a oblast vzdeldvania
a osobného rastu.

Tab. 17. Porovnanie poradia dolezitosti motivacnych faktorov pred a po krize

P. Poradie 10 najdolezitejSich < pred Poradie 10 najdolezitejsSich < po
¢. motiva¢nych faktorov krizou motiva¢nych faktorov krize
1 || Dobry pracovny kolektiv 4,30 Pristup nadriadeného 4,21
2 || Zdkladny plat 4,21 Atmosféra na pracovisku 4,14
3 || Atmosféra na pracovisku 4,15 Istota pracovného miesta 4,11
4 || Istota pracovného miesta 4,14 Dobry pracovny kolektiv 4,07
S || Spravodlivé hodnotenie zamestnan. 4,12 Komunikécia na pracovisku 3,96
6 || Meno podniku 4,04 Pracovna doba 3,91
7 || Pristup nadriadené¢ho 4,00 Pracovné prostredie 3,83
8 || Komunikacia na pracovisku 3,92 Pracovny vykon 3,81
9 | Dalsie financné ohodnotenie 3,90 Vzdeldavanie a osobny rast 3,80
10 || Pracovny postup 3,90 Spravodlivé hodnotenie zamestn. 3,78

Pozn.: Zmenené motivacné faktory su zvyraznené kurzivou
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To celkovo potvrdzuje naSe zistenia o ochote zamestnancov pracovat’ aj za nizsiu
mzdu a d’alSie finanéné ohodnotenie s ndslednou preferenciou zmeny pracovnych
podmienok. AvsSak urCite by tato skuto¢nost’ nemali zamestnavatelia nekontrolovane
zneuzivat’, nakol’ko by sa takéto Ciastocne neetické¢ zaobchadzanie so zamestnancami
mohlo v budicnosti obratit’ proti nim (zamestnanci radSej uprednostnia podnik so
seridznym a priamym pristupom), a neradi sebou nechdvaju manipulovat’.
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ZAVER

K najvyznamnejSim  predpokladom  dlhodobého  potrebného  vykonu
zamestnancov, ich ochoty a spokojnosti patria skutoCnosti, Ze zamestnanci vykonavaja
pracu, ktora je zmysluplnd, mé pre podnik vyznam, je pre nich zaujimava, primerane
naro¢nd a poskytuje moznosti osobného rozvoja. Ak zamestnanci maji perspektivu
a konkrétne moznosti odborného rozvoja, funkéného postupu a st za pracu hodnoteni
sposobom, ktory zodpoveda mnozstvu a kvalite odvedenej prace, moézeme od nich
ocakavat’ dlhodoby a kvalitny pracovny vykon. Na jeho udrzanie je vSak potrebné
zamestnanca priebezne motivovat. Vzhl'adom na to, Ze vyvoj motivacie v Case je
premenlivy, je potrebné motiva¢né potreby zamestnancov priebezne analyzovat’ a podl'a
potreby obsah motiva¢nych programov organizacie aktualizovat.

Motivovat’ T'udi nie je jednoduché, ale nemotivovatelni l'udia neexistuju.
Dosiahnut’ isty stupen motivacie si vyzaduje velké usilie a skisenosti manazérov.
Kazdy z nich vsak vie, ze motivovanie vedie k ispechu a prosperite podniku. To, ¢im sa
odliSuje jeden podnik od druhého, nespociva vo vyrobkoch, ale v kvalite 'udi.

Je zrejmé, Ze na motivovanie zamestnancov maji vel’ky vplyv rézne motivacné
faktory. To znamend, ze aj sposob, ktorym jednotlivi manazéri vstupuji do zapasu
o motivaciu jednotlivca, timu a podniku, je rozny. Niektori sa zameriavaju na
racionalitu a usporiadanost’ pracovnych poziadaviek, ¢o je jedna zo zékladnych potrieb
zamestnancov. Tu sa da vyuzit' adresné a konzistentné odovzddvanie sprav, alebo
stanovovanie Ciastkovych cielov systétmom krok za krokom. Ini pozaduju od
zamestnancov postupné zvladanie stile ndro¢nejSich procesov a d’al§i zasa vyuZzivaju
sebarealizaciu ako zakladnt potrebu Cloveka.

Systém poznania motivacnych faktorov je preto potrebné priebezne monitorovat’
a periodicky vyhodnocovat, aby bolo mozné poznat suCasny stav motivacie
zamestnancov, ale hlavne je to dolezité z dovodu predpovedania d’alSieho vyvoja tvorby
motivacnych programov. Motivaény program je jednym znastrojov pripatania
zamestnancov a v tejto oblasti by mali byt podniky dostato¢ne kreativne, aby sa pre
sucasnych, ale aj pre budicich zamestnancov stali zaujimavymi a pritazlivymi
zamestnavatelmi. Konkurencia v dneSnych c¢asoch pdsobi nielen regiondlne, ale jej
pOsobnost’ je narodnd a vplyvom globalizdcie Coraz viac nadnarodnd. Postavenie
podniku na trhu prace musi mat’ teda systémovy charakter, musi byt komplexné a musi
byt dlhodobého charakteru. ZvIast’ pri zavadzani Gplne novych, netradicnych noviniek
pre doterajSiu prax v podnikoch, je potrebné mat dostatocnu trpezlivost ana
zhodnotenie ich ucinnosti pouzivat dlhodobé néstroje. Pokial su investicie do
zamestnancov cielené a objektivne zdovodnené, existuje vysokd pravdepodobnost’, ze
budu rentabilné.

Na zaklade vlastného skiimania a dostupnych informécii sme v nasej praci navrhli
graficky a verbalny model procesu motivovania (v Casti 2.2). Ide o model procesu,
uvazujuci s roznymi externymi a internymi vplyvmi, definovanymi vstupmi, vystupmi,
pristupmi a inym predpokladmi, roz¢leneny do Styroch zakladnych etap a parcidlnych
faz. Zdmerom modelu je napomdct’ manazérom kvalitnejSie a uspesnejSie motivovat’
svojich zamestnancov.

Za d’alsi prinos prace povazujeme navrh modelu analyzy motivaénych faktorov
a tvorby motivaénych programov, ktory moéze byt prinosom nielen pre manazérov
utvarov riadenia arozvoja l'udského potencidlu (Gtvarov riadenia l'udskych zdrojov,
persondlnych ttvarov), ale aj pre manazérov na vsetkych stupiioch riadenia
a v neposlednom rade pre vSetkych zamestnancov podnikov.

Motivovanie zamestnancov vo vicSine podnikov nepokryva v sucasnosti vSetky
ich potreby, ¢o je neprijemnym zistenim plynucim z viacerych sociologickych
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prieskumov. Podnikatel'ské prostredie a jeho existencia su vo velkej miere zavislé od
vyuzitia vSetkych podnikovych aktivit, ktoré su schopné udrzat’ pozadovany podiel na
trhu azdroveil dosahovanie planovaného hospodarskeho vysledku. Dosiahnutie
vyznamnych cielov si vyzaduje vkazdej oblasti podnikovej cinnosti motivaciu
zamestnancov. VicSina podnikov vSak tvori iba unifikované motivacné programy pre
vSetky urovne svojich zamestnancov.

Predpokladame, ze naSa praca bude taktiez prinosom pre akademicka obec
zaoberajucu sa riadenim a rozvojom l'udského potencialu ('udskych zdrojov), ale aj pre
odbornu a vyrobnt prax a napomdze zdujemcom o motivovanie l'udi I'ahSie pochopit’ a
implementovat’ motivacné programy na vsetkych trovniach.
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SUMMARY

The facts that employees do a work which is full of a meaning for them, which
has an importance for the organization, is interesting for them, is adequately exacting
and provides them possibilities for a personal development, can be ranked among the
most important preconditions of a long-term needed performance of the employees,
their willingness and satisfaction. If the employees have a perspective and concrete
possibilities of their expert development and functional promotion and they are
rewarded for their work by a way which corresponds with an amount and quality of
work done, we can expect a long-term and high quality working performance from
them. But in intention to keep performance on a wished level, it is needed to motivate
employees constantly. With regard to knowledge that development of the motivation is
changeable in a time, it is needed to permanently analyze motivational needs of the
employees and, in a case of need, we have to make an actualization of the
organization’s motivation program.

It is not easy to motivate people but un-motivateable people does not exist. A hard
effort and rich experience of the managers are demanded in achieving some level of the
motivation. But each manager knows that the motivating leads to a success and
prosperity of the organization. The matter which differs one organization from the other
does not consist in products but in a quality of people.

Evidently, various motivational factors have a remarkable influence on the
motivating employees. It means that also the manner, by which managers come into the
fight of motivation of the individual, team and organization, is different. Some of the
managers concentrate onto a rationality and arrangement of working requirements what
represents together one of the basic needs of employees. We can utilize an addressing
and consistent providing information or setting particular goals using a system step by
step in this situation. The others demand a gradual mastering constantly more and more
exacting processes from the employees. On the other hand, the others use a self-
realization as the basic man’s need.

The system of knowing motivational factors has to be permanently monitored and
periodically assessed so that it can be known a present state of the employees’
motivation. But it is important namely from the reason to master a forecast the future
development of the motivational programs creation. The motivation program is
important tool of binding employees to the organization and organizations have to be
sufficiently creative in this field so that they can become the interesting and attractive
employers for actual and future employees. Competitors act not only in regional
meaning in present time but their acting space is national and it become more and more
over-national through an influence of a globalization. Because of this, the organization’s
position on a job market must have a system character, must be complex and be of
lasting character. Namely in an implanting fully new, nontraditional news into the
practice of organizations, it is needed to dispose by a sufficient patience and utilize long
term tools for assessing its. If investments into the employees are targetable and
reasoned objectively, there exists a high probability that these ones will be profitable.

On the base of own searching and all available information, we have supposed a
graphical and verbal model of the motivating process (in part 2.2). It is the verbal model
considering with various external and internal influences, defined inputs, outputs,
approaches, and other preconditions, structured into four basic stages and partial phases.
The intention of this model consists in helping managers to more efficiently and
successfully motivate their employees.

As an important contribution of this monograph we consider the model of
motivational factors analysis and motivation programs creation which can become a
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contributive not only for the managers of human potential (human resource)
management and development but also for managers of all managerial levels and also
for all employees of the organization.

The motivating employees does not comprehend all their needs in present. It is
unpleasant ascertainment flowed from a lot of sociological researches. Business
environment and its existence depend on utilization of all organization’s activities in a
great extent those are able to keep a demanded share on the market and an achievement
of planned financial result simultaneously. An achieving important goals is conditioned
by motivation of the employees in each area of organization’s action. But a majority of
the organizations builds only unified motivation programs for all levels of their
employees.

We propose that our monograph will be contributive also for an academic
community dealt with the management and development of human potential (human
resource) and also for an expert and productive practice and will help all interested in
motivating people to more easily understand and implement motivation programs on all
levels.
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ZUSAMMENFASSUNG

Zu wichtigsten Voraussetzungen fiir ldngst notwendige Leistung der
Arbeitnehmer, fiir ihre Bereitschaft und Zufriedenheit gehoren Tatsachen, dass die
Arbeitnehmer Arbeit leisten, die sinnvoll, fiir Unternechmen wichtig und fiir sie
interessant, entsprechend anspruchsvoll ist und Mboglichkeiten zur personlichen
Wachstum bietet. Wenn die Arbeitnehmer die Perspektive und konkrete Moglichkeiten
fiir fachliche Entwicklung, funktionelle Fortschreiten haben und fiir ihre Arbeit so
bewertet sind, dass es der Quantitit und Qualitit von ihnen abgefiihrten Arbeit
entspricht, konnen wir von ihnen eine langfristige und Qualitdtsarbeitsleistung erwarten.
Zu ihrer Erhaltung ist es jedoch notwendig, den Arbeitnehmer durchgehend zu
motivieren. Gegeniiber dem, dass Entwicklung der Motivation in der Zeit variabel ist,
ist es notwendig die Motivationssbediirfnisse der Arbeitnehmer durchgehend zu
analysieren und nach dem Bedarf in den Motivationsprogrammen der Organisation zu
aktualisieren.

Menschen zu motivieren ist es nicht einfach, aber die Leute, die man nicht
motivieren kann, gibt es nicht. Eine gewisse Stufe der Motivation zu erreichen, erfordert
gro3e Anstrengungen und Erfahrungen von Managern. Jeder von ihnen jedoch weil,
dass die Motivierung zum Erfolg und Prosperitdt des Unternehmens fithrt. Wodurch
sich ein Unternehmen von anderen unterscheidet, liegt nicht in Produkten, sondern in
der Qualitit der Menschen.

Es ist offensichtlich, dass auf die Motivation der Arbeitnehmer verschiedene
Motivationsfaktoren einen starken Einfluss haben. Das bedeutet, dass auch die Art, mit
dem einzelne Manager in den Kampf um die Motivation des Einzelnen, Teams und des
Unternehmens einsteigen, verschieden ist. Einige konzentrieren sich auf die Rationalitét
und Ordentlichkeit der Arbeitsanforderungen, was eins der grundlegenden Bediirfnisse
der Arbeitnehmer ist. Hier kann man gezielte und konsistente Abgabe der Nachrichten
oder die Festlegung der Teilziele mit Schritt fiir Schritt- System benutzen. Die anderen
verlangen von ihren Arbeiternehmern die sequentielle Steuerung stindig
anspruchsvollerer Prozesse und die anderen nutzen die Selbstverwirklichung als ein
menschliches Grundbediirfnis.

Systemkenntnisse der Motivationsfaktoren soll man durchgehend iiberwachen und
periodisch auswerten, um den aktuellen Stand der Arbeitnehmermotivation kennen zu
konnen, aber es ist vor allem wegen der Vorhersage der weiteren Bildungsentwicklung
von Motivationsprogrammen wichtig. Das Motivationsprogramm ist eins von
Werkzeugen der Befestigung von Arbeitnehmern und in diesem Bereich sollten die
Unternehmen ausreichend kreativ sein, um fiir gleichzeitige aber auch fiir zukiinftige
Arbeitnehmer interessante und attraktive Arbeitgeber zu werden. Der Wettbewerb wirkt
bei den jetzigen Zeiten nicht nur regional, sondern seine Wirksamkeit ist national und
durch  den  Globalisierungeinfluss ~ wird ~ immer  mehr  transnational.
Unternehmensposition auf dem Arbeitsmarkt muss daher einen Systemcharakter haben,
es muss komplex und langfristig sein. Vor allem bei der Einfithrung von véllig neuen,
bahnbrechenden Neuigkeiten fiir bisherige Praxis in Unternehmen ist es notwendig, die
geniigende Geduld zu haben und fiir die Auswertung ihrer Wirksamkeit die langfristige
Werkzeuge zu benutzen. Wenn die Investitionen in die Arbeitgeber gezielt und objektiv
begriindend sind, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass die rentabel werden.

Aufgrund unserer eigenen Untersuchung und verfiigbarer Informationen haben
wir in unserer Arbeit ein graphisch und verbal Modell von Motivationsprozess
(Abschnitt 2.2) vorgeschlagen. Es geht um Prozessmodell betrachtend mit verschiedene
externe und interne Einfliisse, definierte Inputs, Ausginge, Zuginge und andere
Voraussetzungen, das in vier Grundetappen und Partiellphasen unterteilt. Die Absicht
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des Modells ist es, den Managern zu helfen, ihre Arbeitnehmer qualitativeren und
erfolgreicheren zu motivieren

Zu dem néchsten Beitrag unserer Arbeit zdhlen wir den Vorschlag ein
Analysemodell von Motivationsfaktoren und Bildung von Motivationsprogrammen, das
ein Beitrag nicht nur fiir die Manager von der Abteilung der Management und der
Entwicklung des Humanvermogens (Management von Human Ressource Abteilung,
Personalabteilung), sondern auch fiir Manager auf allen Managementebenen und nicht
zuletzt fiir alle Arbeitnehmer sein kann.

Motivation von Arbeitnehmern befriedigt zur Zeit in den meisten Unternehmen
nicht alle ihre Bediirfnisse, was eine heikle Feststellung ist, die aus mehreren
soziologischen Untersuchungen hervorgeht. Die Unternechmensumwelt und ihre
Existenz sind meistens von der Nutzung aller Geschiftsaktivititen abhédngig, die fahig
sind, den erforderlichen Marktanteil und zugleich die geplante Gewinnerzielung zu
halten. Die Erreichung der bedeutenden Ziele erfordert die Motivation von
Arbeitnehmern in allen Bereichen der Unternehmenstitigkeit. Die meisten
Unternehmen bilden jedoch nur die unifizierten Motivationsprogramme fiir alle Ebenen
ihrer Arbeitnehmer.

Wir setzen voraus, dass unsere Arbeit sowie fiir sich mit Human Ressource
Management und Entwicklung des Humanvermogens (Human Ressource) befassende
akademische Gemeinschaft als auch fiir das Fach- und Berufspraktikum zu einem
Beitrag wird und hilft den Interessenten an Motivation der Menschen
Motivationsprogramme besser zu verstehen und auf allen Ebenen umzusetzen.
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Register

Akceptécia 7,20, 58, 84, 101
Akénost’ 65, 70, 75, 119-124
Akény plan 70
Aktivne pocivanie 64, 65
Analyza 44, 52, 66, 75, 128, 140

- Casového vyvoja 136

- dokumentov 48

- externého prostredia 41, 43—44, 48

- faktorova 135-136

- interného prostredia 41, 44, 48

- motivacie 126, 137, 139, 147

- motivacnych preferencii 41, 49

- pracovnych miest 24

- spokojnosti 48

- zhlukova 133-135, 141, 146
Atraktivnost’ 20, 26, 53, 97, 118
Autorita 23, 57, 59, 74, 124

Bariéry 26, 62,75
Bossing 78

Box nametov 73
Brainstorming 46

Ciele 14,21, 28,32, 61, 83,92, 100-103
- motivujuce 47,49-51, 66, 133

)4
Cinitele 20, 29, 41, 43, 54, 75, 106, 108, 140
- dynamizujiuce 17
- externé 26, 41, 46, 48
- interné 26, 41,48
- motivaéné 69, 97, 141, 142, 146
- privatne 34

Dedukcia 45,69, 137
Demotivacia 33, 38, 40, 57, 65, 78-79, 109, 118, 143
Demotivacny program 74
Demotivatory 69, 78
Dotaznik 29, 30, 45, 48, 76, 140-141, 143

- motivaény 126-131, 133, 135, 146-147
Dynamika 11, 29, 36, 38, 43, 46, 48, 53, 116, 136

Efektivnost’ 18, 29, 34, 44, 46, 52, 62, 65, 104, 142
Ekvita 80, 92-95
Emocionalna/e/y

- inteligencia 57

- naklady 74

- podpora 49

- potreby 26, 82
Empatia 57, 64, 65, 120
Empowerment 74
Entuziazmus 17, 23, 122
Erudicia 49, 69, 137
Etika 18, 47,78

Faktory 13, 22, 30, 43, 73, 76, 83, 85, 87, 129
- hygienické 87-89

- identické 46
- motivaéné 18, 23, 35,37, 40, 54-65, 95, 130,
135-136, 138-142, 146-150

- privatne 32

- psychologické 107, 108
Filozofia 44, 55,72, 112, 115, 120, 123
Finan¢né odmeny 13, 25, 35, 45, 54, 60, 84, 93,

96-98, 100, 138, 143

Flexibilita 30, 59, 61
Fluktuacia 64, 83
Funkcia 60, 68, 75, 87, 90, 102, 114, 140

- motivac¢na 100, 119

Harmonizovanie 20, 23, 44, 51, 65,68, 71,90, 111
- motivacie 21, 28, 46, 49, 53, 64, 74
Hawthornsky u¢inok 107-108
Hierarchia 18, 59, 70
- potrieb 80-82, 85
Hierarchicka/é/y
- princip 71
- aroven 71,75,119
- zhlukovanie 133, 146
Hodnota/y 15,17, 21, 45, 49, 53, 58, 72, 80, 97,
102, 135
- pridana 66
Hodnotenie 94, 108, 143, 148
- vykonu 12,24, 44, 106, 140
Hodnototvorny systém 43, 45, 75
Hodnotova/y
- orientacia 73, 105, 140
- systém 26, 95, 141
Hrozby 11, 18, 36, 83, 112

Charizma 57, 63

Chyby 78, 126

Ideély 17,22, 50, 83, 121, 125
Identifikacia 11, 24, 44, 82, 121, 146

- potencialu 32

- potrieb 80,90, 111, 122

- problémov 137

- spravania 101

- zmien 61
Identifikacia (s) 107, 111, 143
Implementacia 51, 57, 69, 77, 114, 151
Implementaény nastroj 40
Indukcia 45, 138
Informacna/é/y

- blokady 79

- stratégia 62

- systém 26, 45
Integracia 22
Integrovanie 21, 65, 67

- motivacie 28,49, 51-53, 65
Inteligencia

- manazérska 45

- emocionalna 57

- umela 137
Interakény proces 17
Interpersonalna/e

- komunikacia 48, 63, 131

- motivy 19

- procesy 56

- rozhovory 63
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- vztahy 40, 88, 105, 107
- zruénosti 57, 58, 77, 91
Intuicia 137

Kariéra 38, 56, 59, 64, 99, 111
Kariérny rast (postup) 11, 23, 36, 73, 85,97, 119
Komparacia 37, 69, 93, 131
Kompetencie 20, 55, 91, 98, 103

- motivacné 45

- osobnostné 17

- rozumové 60

- socialne 103

- timové 51

- vodcovské 60
Kompetentnost’ 64
Komunikéacia 56, 62, 63, 67, 78,102, 119, 131, 147
Komunikaéna/y/é

- bariéra 62

- kanaly 62

- motivacné nastroje 61-65

- platforma 26

- potreby 26, 55

- systém 26, 45, 47, 65,73

- zruénosti 64, 65
Komunikovanie 11, 61, 65,108, 117
Konfrontacia 21, 82, 91
Konzulta¢na pomoc 24
Konzultovanie 45, 50, 52, 119
Koordinacia 73,115
Korekéné opatrenia 41, 53, 54
Korektnost’ 36,47, 57, 58,78, 93, 111
Kreativita 60-61, 100, 113, 122
Kreativny pristup 46, 62, 119-124
Kritéria 12,29, 51, 133-134, 146
Kritika 23, 78, 101
Kultara 26, 49, 81, 95, 115, 142
Kultarne/y

- podujatia 64, 112

- systém 45
Kvantifikacia 52

Latentné potreby 17,33, 111

Legislativa 4, 48
Lojalnost’ 13, 19, 43, 58, 64

9
Ludskost’ 26, 83
Ludsky potencial 21, 24, 26, 29, 31, 44, 51, 55, 65,
68, 86, 118-120, 125

Manaiéri 13,23, 28, 30-40, 45, 47-52, 57-59, 64,
75, 84, 100, 109, 117, 120124, 126
Manazérska/e
- funkcia 90
- inteligencia 45
- kompetencie 55
- mriezka 120
- opatrenia 110
- rola 97
- rozhodnutia 37
- vyspelost” 47
Manipulacia/-ovanie 54, 65, 100
Matematické modely 133-134
Mentor 110, 109

- mechanizmus 13, 28, 45, 54, 60, 87, 119
- individualizacie 47
- motivacny 48, 73, 81
- psychicky 17, 102
- skusenostny 116
- spétno-védzobny 73
Metaanalyza 37, 45, 131
Metakomunikacia 64, 65
Metapotreby 83
Metody 126
Mobbing 49, 78
Model 53, 63,97-99, 105, 114, 137
- proakéno-zavrsujucej teorie 120-122
- procesu motivovania 28-54
- tvorby motiva¢ného programu 125-126, 144-146
Modelovanie 110, 125, 137
Motivacna/é/y
- akcent (naboj) 89
- atmosféra 122, 139
- ciele 41, 50-52, 66
- Cinitele 141-143, 146
- dianie 28
- dotaznik 126-131
- doraz 26
- efekt 123
- faktory 18,23, 35, 54-65, 87-88, 120, 130, 135—
136, 138-140, 146-149
- funkcia 100, 119
- impulzy 24, 35
- klima 76
- komunikacia 133
- mechanizmy 48, 73, 81
nastroje 20, 30, 35, 36, 54-65, 69, 72, 99, 112,
120, 122, 136
- objekty 68
- odozvy 70
- opatrenia 21
- orientacia 22, 126, 141, 146
- podnety 35, 38, 69, 70, 81
- politika 139
- poslanie 28
- potencial 120
- potreby 37, 146
- posobenie 21, 36, 46, 69, 83, 97, 120, 124
- preferencie 37,45, 48, 49, 69, 77, 120, 127, 137
- pristup 21, 35, 38, 72, 95, 120, 124
- proces 28, 38, 40-54, 92, 131
- profil 28, 38, 50, 69, 74, 77, 82, 121, 126, 134,
140, 146,
- program 20, 36-37, 40, 47, 54, 67-77, 121, 123,
125,131, 139, 144-147
- prostredie 121, 139
- prvky 69,75, 120, 124, 134
- retazec 14
- rozhodovanie 51,98, 112
- rozhovor 48, 75,77, 131-133
- roznorodost’ 21
- snahy 28, 69, 106
- stratégia 54, 66-67, 76, 89, 131
- stres 18
- subjekty 68, 83
- systém 70, 112
- Struktara 11, 12, 15, 22, 50, 73, 140
- teorie 80-124
- G¢inok 99, 120, 140
- udalosti 21, 54-65, 120
- usilie 23,129
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- vplyv 23,49, 73,92 Podporovanie 19, 43, 64, 74, 110
- vyzvy 29,87, 111 Podsystém 45, 73
- zameranie 22, 90 Pochvala 11, 34, 38, 53, 63, 64, 100, 131
- zruénosti 45 Poradenstvo 52
Motivacia 13-15, 20, 28 Poslanie 9, 16, 26, 44
- pracovna 15-17 - manazérov 28
Motivacie 43, 68, 74 Postupnost’ 41, 51, 97
Motivované konanie 17 Potreba/y 14, 17-19, 38, 50, 81, 82,91, 108, 114
Motivovanie 21-27, 28 - abstraktné 87
Motiv/y 17-21 - altruizmu 57
- fyziologické 19 - emocionalne 26
- negativne 18 - existencné 59, 81, 84, 85
- pozitivne 18 - fyziologické 80, 96, 114
- socialno-psychologické 19 - istoty 80
Multiplikovanie 95 - komunikaéné 26, 55
Multi-stupiiova spatna viazba 46, 53 - latentné 17, 33, 111
- moci 90
N ) - neuspokojené 81
adchnutie 66 - oblibenosti 90
Naklady 45, 53, 66, 74, 83, 85 - pocitované 50, 63
Napomahanie 23, 24,47, 58, 111 - prijatia 81
Naroc¢nost’ 20, 25, 29, 46, 53, 57, 59, 61, 92, 101 - psychologické 122
Nespokojnost’ 39, 66, 73, 76, 79, 87-89, 121 - rozvoja (rastové) 51, 85, 101, 120
Normy 57, 75, 90, 104-107, 141, 142 - sebarealizacie 81, 83
- socidlne 80, 81, 84
- uspechu 90
Objekt motivovania 68 - uznania 81
Obohatenie pracovnej naplne 117 - vyssie 63
Ocenenie 45, 64,95, 118 - vzt'ahové 85
Odmenovanie 12-13, 25, 47,97, 106, 112, 140, 143 Povinnosti 26, 117
Odozva motiva¢na 70 - manazéra 47
Ochrana zdravia 73, 80 - zamestnanca 48
Operativne plany 26, 130 Povysenie 25, 88
Organizacna/é/y Pozitivna/e/y
- dovody 26, 74 - akceptacia 20
- motivatory 23 -dojem (imidz) 26, 58
- opatrenia 116 - hodnoty 18
- princip 71 - komunikacia 27, 122
- schopnosti 60 - motivy 20, 68
- Struktura 13, 44, 63,70, 114 - nespravodlivost’ 93
- uroven 13,23,52,72,77, 118 - pristup 56
- utvar 13,23,52,72,77,118 - spétna vdzba 131
- zmeny 13, 58, 61 - stimulacia 11
Orientacia 18, 24, 44, 55-56, 84, 102, 120 - vizby 46
- hodnotova 73, 105, 140, 147 - vysledky 35, 46, 92
- motivana 22, 126, 141, 146 - vystupy 96
- na vykon 91 -vzor 110-111
- podniku 78 -vzt'ah 16, 62,101, 108
Osobnost’ 48, 50, 72, 83,90, 110, 111, 142 - zosilnenie 100
- manazéra 57 Pozorovanie 46
- podniku 43-44 Pracovna/é/y
- skupiny 48 - ciele 32
Osobnostna/é/y - disciplina 67, 115
- danosti 82 - hrdost’ 22, 59, 79, 108, 110, 118
- kompetencie 17,57 - méty 28, 83
- potencial 24, 28, 51, 66, 120 - moralka 49, 67
- predpoklady 103 - motivacia 15-17, 23, 32
- rast (rozvoj) 34, 38, 64 - motivy 20
- napln 47
- podmienky 47
Participécia 70,101, 111 - porady 46
Pilotné overenie 128 - povinnosti 47, 51, 57
Plan - prostredie 12, 23, 38, 55
- akény 70 - spravanie 20, 32, 52
Planovanie I'udského potencialu 24, 44 - ulohy 29, 46, 48
Pod’akovanie 127-128 - vykon 8,24, 33,56
Podpora 26, 49, 59, 73-74, 105 - vykonnost’ 7
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- vztahy 26

- zmluva 47

- zivot 17,23
Pravdivost’ 73, 127, 129, 147
Preferencie

- motivacné 37,45, 48, 49, 69, 77, 120, 127, 137

Pretazovanie 121
Priatel'skéa/é/y

- atmosféra 20

- komunikacia 61

- pristup 57

- vypomoc 61

- vztahy 19, 53, 54
Prieskum 16, 45, 48

- nazorov 28-40, 128-130, 137-138
Princip/y 43

- celozivotného zamestnania 115

- efektivneho spravania 100

- expertny 71

- homeostazy 102

- odmien 13

- organiza¢ny 71

- osobnostny 72

- posilnovania 106

- profesijny 71

- seniority 115

- vedeckého riadenia 104

- vynuteny 74
Prinosy 16, 33, 52, 53, 65, 93, 11, 121-122

- oCakavané 96, 119
Pripodobniovanie 10, 24
Pristup 43, 66

- americky 115

- ekonomicky 106

- individualny 124, 129

- interny zékaznicky 50, 74

- japonsky 115

- k internetu 59

- kreativny 46, 62, 124

- Tudsky 108

- motivacny 35, 38, 53, 72, 120

- nadriadeného 148, 149

- origindlny 122

- pozitivny 56

- seridzny 149

- situacny 46

- skupinovy 129

- spétno-védzobny 46

- systematicky 46

- systémovy 46, 99
Proces 11, 24, 25, 55-56, 120

- determinovany 23

- interakény 17

- interpersonalny 56

- interpretacie 135

- motivaény 28, 43, 59

- motivacie 14,22, 87, 92

- motivovania 21, 28, 38, 40-54, 92

- ndhodny 140

- psychicky 18

- psychologicky 13

- rozhodovaci 46, 74, 137

- skupinovy 48, 49

- transformacny 16, 46, 68, 74

- tvorby motiva¢ného programu 46, 48

- tvorivy 46, 68

- vyberu zamestnancov 82-83

- vzt'ahovy 85

- zamerny 22
Produktivita 16

- prace 50, 66, 104
Profesijna/é/y

- dianie 110

- kliky 70

- motivacie 74

- predpoklady 113

- princip 71

- rast, rozvoj 38, 77, 84, 139

- realizacia 84

- skupiny 105

- zrucnosti 60
Profesionalita 22, 94, 99, 103
Program

- individualizovany 36

- motivaény 36-38, 40, 67-77
Psychologicka zmluva 26

Renomé 59,75

Rotacia prace 115, 118-119
Rozhodovacia/e
- kritéria 51
- ponimanie 69
Rozhodovaci
- proces 21, 46, 74
Rozhodovanie 58,95, 115
- samostatné 148
- slobodné 117
Rozhovorly 45, 63—64
- individualny 52
- interpersonalne 63
- motivaény 48, 75,77, 131-133
- riadeny 87
- vystupny 48
Rozsirenie pracovnej naplne 118

Sebahodnotenie 38, 64, 94, 108

Sebareflexia 110, 117
Schranky napadov 73
SMART 50
Socialna/e/y

- akceptacia 19

- efekt kohézie 107

- impulzy 119

- inteligencia 57

- investicie 93, 94

- istoty 115

- kompetencie 103

- kontakty 78, 79, 105

- motivacné nastroje 61-62

- politika 64

- potreby 80, 81, 84

- presytenost’ 105

- princip 72

- prisposobivost’ 105

- program 97

- prostredie 26, 48, 81, 102

- siete 59, 63

- skupiny 71, 72, 105

- speviiovanie 100

- starostlivost’ 138, 140, 143

- status 11

- systém 26, 28, 43, 45,49, 73
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- u€enie 102-103 - d’alSie tedrie motivacie 106
- vizby 96 - ekonomicka teéria 111-112
- vyhody 148 - Heckhausenova teéria 91
- vyspelost’ 80, 81 - Herzbergova dvojfaktorova teoria 80, 87, 88, 90
- vyzitie 60, 119 - homeostaticka 85, 114
- vztahy 108, 114 - kognitivna tedria 99
- zodpovednost’ 26, 45, 47 - kreativna proakéno-zavr$ujuca 119, 120, 124
- zruCnosti 77 - Maslowova teoria potrieb 80, 85, 90,
Splnomociovanie 74 - McClellandova teéria potrieb 80, 89
Spokojnost’ 87-89, 122, 142 - McGregorova teoria X aY 112-113
Spolahlivost’ 73 - model spolupatri¢nosti S. Schachtera 105
Spétna vdzba 46, 53, 101 - obohatenie prace 117
Starostlivost’ 16, 24, 138 - pragmaticko-sktisenostné tedrie 116
Stotoznenie 13,22, 110, 143 - rotacia prace 118-119
Stratégia 41, 44, 50-51, 66, 137 - roz§irenie pracovnej naplne 118
- informa¢na 62 - striedanie pracovnych uloh 118
- motiva¢na 54, 6667, 76, 89, 131 - tedria atribacie 108
- protistresova 110 - tedria ekvity (spravodlivosti) 92
- riadiaca 83 - tedria expektancie (ocakavania) 95
Strategickd/é/y - tedria Fredericka W. Taylora 104
- ciele 70 - tedria inStrumentality 106
- dokumenty 26 - tedria kompetencie 103
- myslenie 66 - tedria medzil'udskych vztahov 107
- riadenia a rozvoj 55 - tedria ocakavania L. W. Portera a E. E. Lawlera
- uspesnost’ 75 95-97,116
- zameranost’ 44 - tedria potrieb podl'a E. Scheina 83
Striedanie pracovnych uloh 118 - tedria reaktancie 99
Subjekty - tedria socidlneho ucenia 102
- motivovania 68, 83 - tedria stanovenia cielov 101
Sthlas 26, 28, 44, 48, 49, 59, 65, 90, 101, 119 - tedria volby spravania 102
Symboly 55, 58-59, 84, 97 - tedria vytvarania vzorov 110
Synergia 67, 123 -teoria Z 115
Syntéza 45, 120 - tedria posilnenia 100
Systematickost’ 23, 27, 40, 46, 66 - tedria potrieb 80, 85, 91
Systém 23, 55, 66, 70, 73, 77, 106 - tedria zamerané na proces 92
- expertny 136-137 - tedria zamerané na vztahy a spravanie 103
- hodnotenia 73, 94 - tedria Vroomova tedria 95, 97
- hodnototvorny 43, 45, 61 Trh prace 24, 42, 43, 59
- hodnotovy 95, 141 Tvorivé vedenie 32, 55

- informacny 26, 45
- kafeteria 12

- komunika&ny 26, 45, 65 Uéiace sa schopnosti 116

- kultarny 45 Ukazky prace 118

- motivaény/-ovania 40, 65, 72, 112 Uspokojenie 14, 17, 34, 142

- mzdovy 112 Utvar rozvoja Pudského potencialu 24, 68, 118, 137

- odmenovania 47, 60, 97

- riadenia 26, 67, 78

- rozvoja l'udského potencialu 9, 45, 54, 73 Variant/y 50-51, 109, 129

- socialny 26, 28, 45, 48 Vedenie

- spoloéensky 22 - podniku 13

- stimulaény 12-13 - $tyly 23, 56-58

- vysokej dovery 20 - zamestnancov 32, 55, 143

- vzdelavania a rozvoja 51 Vyhorenie 78, 96

- znalostny 136-137, 140 Vyberovy rozhovor 63
Systémové/y Vykon 8§, 24, 33, 56

- pristup Vykonnost' 7, 59, 71, 112

- zasahy Vystupny rozhovor 48

- zlyhania Vystupy 43, 46-47

Vytrvalost' 61,92, 98
S . Vyvolanie potreby 50
tyly vedenia 23, 56-58 Vzdelavanie 16, 138, 142, 149
Vzor 17,24, 106, 110-111
T ) Vzorové spravanie 105
aktiky 25 Workshop 46, 63
Talent 8,42, 60, 81, 111
Teodrie motivovania 80, 95, 106, 118 Z
- Alderferova ERG teoria 80, 85, 86, 87, 89 ainteresovanost’ 142
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Zakaznicka atraktivita 8
Zasahy vlady 73
Zaujmy 17, 50, 63
Zdroj/e 17,24, 32,51, 63, 69, 96
Zhoda 147
- nazorov 27
- okolnosti 109
Zjednodusovanie 20, 24, 26, 56, 111, 125
Zmena 46, 57,73
- motivacie 30, 32, 34, 37-38, 69, 93-94, 107, 136
- organizacna 58
- spravania a prezivania 79
- stanovisk 114
- udinnosti 35
Zmluva
- o0 pracovnom vykone 131
- pracovna 47
- psychologicka 26
Znalosti
- explicitné 84, 137
- tacitné 84, 137
Zodpovednost’
- socialna 26, 45, 47
spolo¢enska 73
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