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Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

Ludia st ako zvony uliate z rozlicnych kovov;
v kazdom z nich je aj vzacny kov.
Rembrandt Van Rijn

Vyznamnym poznanim, s ktorym sa stotoznuje Coraz vacsi pocet riadiacich pracovnikov
a personalnych odbornikov malych, strednych i velkych organizacii, je skutoénost, ze I'udsky
potencial je jedinym dynamickym predpokladom a tvorcom sucasného i budiceho uspechu.
Ludsky potencial organizacie ako pevna a zaroven pruzna baza pocitovanej motivacie,
ziskanych vedomosti, uplatiiovanych zruénosti anadvdzovanych pracovnych kontaktov
rozhoduje o efektivnosti aktudlneho fungovania a strategického rozvoja kazdej organizacie.
Vysokokvalifikovany ludsky potencial, t. j. kvantitativna i kvalitativna Struktira neustale sa
vzdelavajicich zamestnancov a riadiacich pracovnikov danej organizacie, je fenoménom,
ktorému je nevyhnutné venovat’ cieleni a dokladnti pozornost — tento potencial je potrebné
systematicky a uvazlivo vyuZzivat arozvijat. Prave exploatacno-rozvojové Usilie je doménou
stcasného riadenia a rozvoja 'udského potencialu vSetkych typov organizacii.

1.1. Vyznam a podstata Pudského potencialu

Vymedzenie podstaty ludského potencialu patri k nelahkym uloham sGcasnych
teoretikov i praktikov zaoberajtcich sa touto rovinou cielavedomého zefektiviiovania ¢innosti
organizacii. Napriek niektorym odlisnostiam v nazoroch na jednotné definovanie tohto pojmu je
zrejmé, ze l'udsky potencial predstavuje pre organizacné fungovanie mimoriadne vyznamny
atvorivy fenomén. V tychto intencidach je mozné ludsky potencial organizacie ponimat’
z vecného hladiska v celostno-systémovom a v dynamickom zmysle a z hl'adiska ¢asového
rozmeru — minulostného, sac¢asnostného a budticnostného.

Z vecného hPadiska mozno l'udsky potencial chapat’ ako celistvy a vyvdaZeny systém
zahriajuci vSetkych zamestnancov, odbornikov a riadiacich pracovnikov organizdcie. Na rozdiel
od zvyc¢ajne chapanych l'udskych zdrojov je nevyhnutné ku vsetkym ¢lenom organiza¢ného timu
pristupovat’ s uvazovanim a zmysluplnym vyuzivanim najnovsich poznatkov manazérskych,
psychologickych, sociologickych a behavioralnych vied. Uvedena myslienka predpoklada
a vyzaduje taky pristup ku vSetkym zamestnancom, odbornikom a riadiacim pracovnikom
V organizécii, aby sa dosiahlo ich celkové a skibené pdsobenie na podstatne vysiej kvalitativnej
urovni, nez by sa dosiahlo len jednoduchym kvantitativnym suctom ich profesii a vykonov.

V dynamickom zmysle je mozné Tludsky potencial definovat ako obrovsky rozsah
motivdcie, vedomosti, zrucnosti, schopnosti, skusenosti, predvidatelnych i necakanych reakcii
a sposobov vnimania, prezivania a spravania. V tomto ponimani I'udsky potencial predstavuje
jedint a jedineénti, Zivl a oZivujucu, dynamickd a dynamizujicu silu organizicie.! Ludsky
potenciadl ako komplex pozitivnych i negativnych predpokladov a danosti zamestnancov,

! Blagkova, M: Riadenie a rozvoj l'udského potencialu. Uplatiiovanie motivaéného akcentu v procesoch
prace s lud'mi. Zilina. EDIS — vydavatel'stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2006, s. 9
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odbornikov a riadiacich pracovnikov organizécie je nenahradite’nym konstruktivnym tvorcom
(zial', niekedy aj destruktivnou protisilou) novych hodnét a nového poznania. Je silou, ktora sa
vd’aka svojmu rozvaznemu vyuzivaniu a rozvijaniu moéze stat’ trvalym, kreativnym a flexibilnym
zékladom uspechu organizacie.

Obidve uvedené ponimania sa navzijom dopliiaju a obohacuji. Davaju Tudom
V organizacii a ich odborno-osobnostnej dynamike akcent odvahy a rozvahy sucasne. Zaroven
kladu doraz na silu P'udského potencialu na jednej strane a jeho krehkost’ na strane druhej. Za
silny mozno T'udsky potencial povazovat' preto, lebo I'udia s vysokou motivaciou podavaju
nadpriemerné vykony a efektivne riesia problémy, ktoré ini vyriesit' nedokazu. Za krehky mozno
Pudsky potencial povazovat' preto, lebo sucasné prostredie je natol’ko narocné a stresové, ze
motivaciu ludi Casto zoslabuje a nartSa. Uvedomenie si tychto skutofnosti nevyhnutne
vyzaduje, aby organizicia vyvijala systematické usilie v oblasti neustaleho posiliiovania
a integrovania motivacie svojich ¢lenov. To znamena, Ze je potrebné ststavne posiliovat
motivaciu vSetkych zamestnancov a riadiacich pracovnikov v organizacii tak, aby konali
ziaducim spésobom smerom k vytycenej vizii.

Z hladiska ¢asového rozmeru l'udsky potencial v sebe obsahuje vedomosti, zrucnosti,
schopnosti, reakcie na podnety, motivaciu atd. jednotlivcov a skupin v troch ¢Easovych
rozmeroch subezne a komplexne:

a) Vv minulostnom — ako systém vSetkych odbornych i osobnostnych danosti, ktorymi
jednotlivec doposial disponoval, ktoré vyuzival/nevyuzival a aj tych, ktoré boli
utlmené/stratené,

b) v siacasnostnom — ako systém vSetkych danosti, ktoré jednotlivec na jednej strane
V suCasnosti vyuziva a prejavuje, a na strane druhej, ktoré zamerne ¢i mimovolne
(z rdznych pricin) nevyuziva,

C) v budiicnostnom — ako mozny systém/obraz planovitého rozvinutia minulych i stc¢asnych
danosti jednotlivca, vratane hladania a rozvijania latentnych schopnosti a predpokladov,
pri¢om ulohou organizacie je tieto danosti zmysluplne vyuzivat'.

LCudsky potencial z hl'adiska ¢asového rozmeru teda predstavuje previazany komplex
pozitivnych i negativnych a taktiez vyuzivanych, nevyuzivanych i latentnych ¢ft a predispozicii
kazdého jednotlivca i skupiny v organizacii.

1.2. Identifikovanie vysokokvalifikovaného 'udského potenciilu
a jeho Specifik

Na zaklade definovania Tludského potencialu je mozné nasledne definovat aj
vysokokvalifikovany ludsky potencidl. Vysokokvalifikovanym Pudskym potencialom
Vv najSirSom zmysle mozno ponimat’ vSetkych zamestnancov a riadiacich pracovnikov
organizacie, ktori ststavne zvySuji svoju kvalifikdciu a st cennymi odbornikmi vo svojej
oblasti.” Mozno nim teda rozumiet’ potencial vietkych zamestnancov a riadiacich pracovnikov
organizacie, ktori permanentne, systematicky, systémovo a pri pouziti proaktivnej spétnej vizby
svojho pracovného spravania zvySuju svoju kvalifikdciu a st vysokocenenymi odbornikmi vo

2 Blaskové, M.: Strategické efektivnost’ motivovania vysokokvalifikovaného Pudského potencialu. In:
Zbornik 2. medzinarodnej vedeckej konferencie Manazment Pudského potencialu v podniku. Zilina. EDIS
— vydavatel’stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2005, s. 197
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svojom profesijnom zazemi. Do takto Siroko vymedzeného vysokokvalifikovaného I'udského
potencialu patria samozrejme aj radovi zamestnanci a manualne zrucni odbornici.

V uzsom pohlade je za vysokokvalifikovany Pudsky potencidl vhodnejsie povaZovat
odbornikov a riadiacich pracovnikov s dosiahnutym vysokoSkolskym vzdelanim alebo ziskanou
vedecko-akademickou hodnostou, to znamend ludi (ako nositelov svojich dynamickych
danosti), ktori stistavne zvySuju Uroven svojich vedomosti, zruénosti a schopnosti a rozvijaji
svoj osobnostny potencial. Vysokokvalifikovanym ludskym potencidlom v uzSom zmysle su
teda odbornici a riadiaci pracovnici roznych organizacii (vyrobnych i nevyrobnych), ktori si plne
uvedomuju svoju hodnotu a prinos pre strategické napredovanie svojej organizacie, pri¢om tato
svoju hodnotu nepretrzite a cielene zvelad’'uji. Je teda namieste uviest’, ze v celom texte tejto
publikacie sa vysokokvalifikovany potencial bude chapat’ uz iba v uzSom zmysle.

Vysokokvalifikovany l'udsky potencial predstavuje najtvorivejsiu silu kazdej organizacie.
Vysokokvalifikovani zamestnanci, odbornici a riadiaci pracovnici predstavuji najvyznamnejsiu
intelektovii potenciu organizacie. SU schopni neustdle prindsat nové myslienky, napady
arieSenia, sustavne hladat spdsoby skutocne optimalneho priebehu vsetkych procesov,
zdokonalovat’ moznosti a kvalitativne parametre produkovanych vystupov. Cielene projektuji
buducnost’ svojej organizacie ako organizacie vyborne odolavajucej vsetkym tlakom
anegativnym vplyvom. Ustanovuju taku silu a imidz organizacie, ktora je a bude pevnym
areSpektovanym subjektom na relevantnom trhu poskytovanych vyrobkov alebo sluzieb
ataktiez trhu pracovného potencialu. Zdolavaju a vyvolavaju dynamiku nielen vo svojej
organizacii, ale aj mimo ne;j...

Avsak, aby vysokokvalifikovani odbornici mohli a chceli byt pre organizaciu takymto
prinosom, musia riadiace zlozky v organizacii vytvorit’ Ziaduce prostredie a podmienky. Pri
koncipovani a budovani takéhoto tvorivého prostredia je potrebné uvazovat s mnohymi
skutoénostami, a to nielen externymi, ale najméd internymi — organizaénymi a behavioralnymi.
Vychadzajic z tejto myslienky je vhodné identifikovat’ niektoré zdkladné odliSnosti myslenia
a spravania vysokokvalifikovaného Pudského potencidlu v porovnani s bezne kvalifikovanym
T'udskym potencialom:?

1. Pre vysokokvalifikovany l'udsky potencial je prirodzené, ze sa tito odbornici vzdeldvaju
aucia po cely svoj Zivot. Systematické vzdelavanie vnimaju ako bezpodmienecnu
nevyhnutnost’ si¢asného i budticeho prostredia.

2. Potencidl vysokokvalifikovanych ludi je velmi Siroky, ato nielen v oblasti, v ktorej pracuj.
Silna tazba po neustalom napredovani a zdokonal'ovani ich posuva vpred aj v oblastiach,
ktoré s ich pracovnym Gsilim v danom &ase stvisia len sprostredkovane &i okrajovo. Casto
sa v8ak vzdelavaji a rozvijaju svoje zrucnosti aj v oblastiach, ktoré pre svoju pracu priamo
vobec nepotrebujii — usiluju sa naplnit’ svoju potrebu sebaaktualizacie ¢i budtceho S$irsie
ponimaného uspechu.

3. Vysokokvalifikovani odbornici a riadiaci pracovnici si uvedomuju rozsah svojich moznosti
a zrucnosti a od organizacie ocakavaju, Ze ich potencial dokaze v plnej miere identifikovat’
a zmysluplne vyuzivat’ a taktiez rozvijat. Ak organizacie na tuto ich ponuku nereflektuji,

® Blaskova, M.: Motivacia vysokokvalifikovaného Pudského potencialu. In: Zbornik medzinarodnej
vedeckej konferencie Manazment Pudského potencialu v podniku. Zvolen. Vydavatel'stvo Technickej
univerzity vo Zvolene. 2004, s. 145
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mozu pocitovat’ nespokojnost’ s danym statusom, ¢o méze viest’ k rozporu v ich kariérovej
orientacii.

4. Vysokokvalifikovani Iudia ¢asto maju velmi vysokii vnutornii motivdciu, ktori najlepsie
ilustruje skuto¢nost’, ze dokazali ziskat' vysSie vzdelanie, postavenie ¢i zodpovednost nez
vel’ka Cast’ ostatnych zamestnancov. Pritom ziskat’ vysokoskolské vzdelanie alebo vedecko-
akademicku hodnost’ predstavuje nesmierne TUsilie a nadpriemerni vSeobecnu aj
emocionalnu inteligenciu.

5. Pre mnohych vysokokvalifikovanych I'udi su charakteristické vysoké naroky, ktoré kladu
niclen na seba, ale aj na svoje okolie (na svojich podriadenych spolupracovnikov,
nadriadenych pracovnikov i kolegov a znamych).

6. Nadpriemerna pracovitost’ a zanietenost’ tychto odbornikov byva nezriedka sprevadzana ich
urcitou zranitelnostou a neustalymi pochybnostami 0 spravnosti rozhodnuti, ktoré prijimaji
a realizuju. Preto (aj ked’ zvycajne o to otvorene neziadajui) potrebuju dostavat’ motivaént
spétnua viazbu o svojom minulom i aktualnom snazeni a ispechoch.

7. Neuspechy casto vedu vysokokvalifikovanych T'udi (napriek pociatocnej faze obrany alebo
sklamania) keSte intenzivnejSiemu konaniu a zdolavaniu vznikajicich prekazok. To
znamena, ze svoje neuspechy a omyly posudzuju ako urcité vyzvy, ktoré sa nasledne snazia
efektivne naplnit’.

Uvedené odlisnosti vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu je potrebné starostlivo
zvazovat. Preto pri volbe vhodného pristupu ku konkrétnym vysokokvalifikovanym
odbornikom je vhodné obozretne na tieto Specifika prihliadat a zakomponovat’ ich do snah
0 zuzitkovanie a posililovanie Grovne ich motivacie, entuziazmu, kvalitného vykonu a snahy
0 trvalé napredovanie a zvel'ad’ovanie ich predpokladov.

13



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

14



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

15



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

Clovek je §tastny len vtedy, ked’ moze povedat,

ze vykonal svoju vlastnu pracu, ze vlozil dusu do prace,
dokondil ju tak, ako najlepsie vedel.

E. W. Emerson

Problematika systematického riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného T'udského
potencialu sa stava ¢oraz aktualnejSou a naliechavejSou. Tato nalichavost’ prameni z poznania, ze
organizacia ako producent vyrobkov ¢i poskytovatel’ sluzieb je uspe$na do tej miery, do akej st
uspesni, motivovani a vzdelani zamestnanci ariadiaci pracovnici vnej pracujici. Z tohto
dovodu je prirodzené, Ze zmysluplne pripravovanym a realizovanym procesom riadenia
arozvoja vysokokvalifikovaného ludského potencialu, je potrebné prikladat mimoriadnu
vyznamnost’ a respekt.

2.1. Vymedzenie riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského
potencialu

V sGiasnom ponimani je mozné riadenie arozvoj vysokokvalifikovaného l'udského
potencialu vymedzit' ako rozsiahly a vniitorne zlofito Struktirovany komplex jednotlivych
procesov prace s l'udskou vybavenostou organizacie. Ide tak o systematicky a systémovo
pripravované, sustavne skvalitiiované, vzajomne harmonizované a precizne realizované procesy,
ginnosti, rozhodnutia, zadmery a postupy smerujiice k budovaniu a posiliiovaniu motivacie,
vykonu a vykonnosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov s vysokou vzdelanostnou uroviiou.
Tieto strategicky, takticky i operativne tvorené a zabezpedované procesy vZdy musia smerovat
k efektivnemu napliianiu vytyéenej vizie organizicie a disponovaniu stalou i dynamickou
konkurencieschopnostou.

Zéakladnou ambiciou kazdého  zmysluplného systému riadenia  arozvoja
vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu je zabezpedit, aby prostrednictvom vysokej
motivacie, odbornosti a oddanosti zamestnancov a riadiacich pracovnikov mohla organizacia
dosiahnut’ absolttne naplnenie svojej zakladnej ekonomickej a socidlnej podstaty. V tejto rovine
ekonomickou podstatou organizacie je produkovat’ vyrobky ¢i poskytovat sluzby v ziadanej
kvalite a segmentoch tak, aby tieto nasli svoju akceptaciu na relevantnom podnikatel'skom trhu.
To znamen4, aby ich realizdcia u zakaznikov priniesla organizécii oCakévany financny prinos.
Socidlnou podstatou organizdcie je byt tvorcom novych hodnét, nového poznania, novych
vzt'ahov, satisfakcie, stotoznenia a objektivne ocefiovanej lojalnosti ¢lenov organiza¢ného timu.
To znamend, aby kazdodenné tsilie I'udi v organizacii i mimo nej prinieslo potrebny socialny
rozmer a sebauspokojenie. Prave tieto charakteristiky s velmi priznaéné pre odbornikov
s vysokou uroviiou svojej kvalifikacie a disponovanych vlastnosti.

Uvedené skutocnosti je mozné dalej rozvinut' a obohatit’ myslienkou, Ze realizacia
ekonomickej a socialnej podstaty organizacie nemusi fungovat' iba oddelene a jednostranne bez
vzdjomnych suvztaznosti. Mozno uviest, ze ¢im lepSie sa dari organizacii dosahovat jej
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ekonomické poslanie, tym viac sa méze rozsirovat a rast’ aj socialny rozmer jej posobenia. Teda,
vyssi financny prinos l'udského snazenia vytvara SirSi priestor pre vysSie uspokojenie a nové
poznanie, dokonca mudrost’ ¢i akcent uciacej sa organizacie. Spétne, dokonalejSie naplnenie
socialnej podstaty organizacie cestou satisfakcie a kvality vztahov moze priamo pdsobit’ na
lepSiu realizaciu ekonomického rozmeru poOsobenia organizacie (napr. uspory nakladov
v procesoch, identifikovanie a splnenie ocakavani zakaznikov, pozitivny imidz organizacie
atd’.). Zaroven je zrejmé, ze iba spolocne a vzajomne realizované dokazu byt tieto rozmery —
ekonomicky spolu so socialnym, resp. socialny spolu s ekonomickym — seriéznym pilierom
strategickej konkurencieschopnosti a uspesnosti organizacie.

Naplianie ekonomicko-socialnej podstaty organizacie je nevyhnutne podporované
priebehom a dokonalou funk¢énostou marketingovych, vyrobnych, finanénych, rozvojovych,
logistickych a inych odbornych procesov. Kazda z tychto odbornych oblasti organizacie je
nenahraditelna, kazdd ma svoje poslanie aucel. A prave kvalitne realizované riadenie
vysokokvalifikovaného Tudského potencialu orientuje zastupcov i zamestnancov tychto
jednotlivych odbornych oblasti organizacie k zelanému zanieteniu, Zziaducej kvalifikacii,
inovativnosti, kvalite, produktivite, intenzite atd’., dosledkom ¢oho existuje silny a racionalny
predpoklad, Ze tieto oblasti budu fungovat’ dokonale. Mozno to vyjadrit' aj tak, ze dokonalé
naplnenie poslania riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského potencidlu preduréuje
dokonalost’ naplnenia vyrobnych, marketingovych, financnych, rozvojovych, logistickych
a servisnych zamerov organizdcie.

2.2. Aktualne poslanie riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného 'udského
potencialu

Vychédzajic z predchadzajucich myslienok a uvazovanim s dlhodobo pretrvavajiicimi
problémami v praci s 'udmi, a dokonca nezriedkavym odmietanim efektivneho vykonu
personalnych ¢innosti zo strany niektorych riadiacich pracovnikov, je vhodné vymedzit' nové
poslanie riadenia arozvoja Tudského potencidlu, riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného
Pudského potencialu nevynimajic. V tomto zmysle aktudlnym poslanim prace s udskym
potencialom je zatraktivnit’ persondlnu prdacu riadiacim pracovnikom vsetkych urovni riadenia
organizacie tak, aby ich komunika¢no-motiva¢né posobenie na zamestnancov viedlo k Ziaducim
kvalitativnym zmendm Struktiry a kvality ich komplexného pracovného sprdvania. Resp., aby
celkové konanie riadiacich pracovnikov a ich interpersonalne zru¢nosti nachadzali pozitivny
odraz vo zvySenom usili zamestnancov a zostladeni ciel'ov jednotlivcov s cielmi organizacie.

V tomto ponimani mozno uviest, Ze realizicia takto vymedzeného poslania sicasného
riadenia a rozvoja I'udského potencialu sa opiera a sti¢asne vychadza z naplnenia tychto $tyroch
zakladnych tloh ¢i dimenzii:*

a) ekonomicko-flexibilnostnej,
b) motivaéno-vykonnostnej,

C) rozvojovo-harmonizacnej,
d) kreativno-dynamizaéne;.

* Blaskova, M. — Hitka, M.: Contemporary Dimensions of the Mission of Human Potential Management
and Development. In: Journal of Information, Control and Management Systems. Zilina. EDIS —
vydavatel'stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2004, s. 101
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Ekonomicko-flexibilnostnd dimenzia riadenia arozvoja ludského potencialu zahinia
trvalé zlad'ovanie existujucej i buducej skladby pracovnych miest so stabilnou i promptne
flexibilnou skladbou kvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Funkénym
obsahom tejto dimenzie je prostrednictvom planovania I'udského potencialu a nepretrzitej
optimalizacie organizaénej Struktiry vyvijat' Usilie v smere urenia Co najpresnejSicho
poctu, zatriedenia anaplne pracovnych pozicii v organizacii a ich vyvazeného personalneho
obsadenia. Inym sposobom vyjadrené, ide o snahu vytvorit' v organizacii taky pocet a také
spektrum pracovnych miest, ktoré budu plne produktivne, t. j. zamestnanci a riadiaci pracovnici
na nich budd moct naplhat ekonomickii podstatu svojho pésobenia. Zéaroven ide
0 naprojektovanie a personalne obsadenie takého poctu a spektra pracovnych miest, ktoré
dokazu zabezpeCit’ organizacii potrebnl hospodarnost, stabilitu i pruznost sucasne.

Motivaéno-vykonnostnd dimenzia riadenia arozvoja l'udského potencidlu zahffia
sustavné a narocné (ale tiez uspokojujice) motivaéné usilie, ktorého zamerom je dosiahnut
zvySovanie Urovne pocitovanej motivacie zamestnancov a riadiacich pracovnikov a efektivne
vyuzivanie ich kvalifika¢no-0sobnostnych dispozicii, zrucnosti, schopnosti a skiisenosti.
Z hladiska najaktualnejSicho poznania mozno uviest, Ze realizacii tejto dimenzie vel'mi
napomaha uplatiiovanie motivacného akcentu vo vsetkych klucovych procesoch riadenia
arozvoja l'udského potencialu. Ide o snahu realizovat' jednotlivé personalne procesy takym
sposobom, aby prispievali k narastu vnutornej motivacie a vykonnosti jednotlivcov i skupin
v organizacii. Prikladom moze byt realizovanie hodnotiacich rozhovorov s motivacnou vyzvou
pre budice zlepSenia, objektivne prepojenie systému hodnotenia vykonu so systémom
odmefniovania vplyvajiice na pocit spravodlivosti a korektnosti, uplatiiovanie situacného pristupu
V tvorivom vedeni zamestnancov, dosledné dodrziavanie psychologickej zmluvy, zabezpecenie
dvojstrannej a otvorenej komunikacie a pod. Je zrejmé, Ze realizacia motivaéno-vykonnostnej
dimenzie prace sludskym potencialom, predstavuje skibenie posiliiovania ekonomickej
i socidlnej podstaty pésobenia zamestnancov a riadiacich pracovnikov organizacie sucasne.

Rozvojovo-harmonizaéna dimenzia riadenia arozvoja ludského potencidlu zahfiia
systematické a nepretrzité vzdelavanie arozvoj potencialu vSetkych c¢lenov organizacie.
Naplnenie tejto dimenzie poslania prace sludmi predpokladd dokladné identifikovanie
aktualnych kompetencii jednotlivcov i skupin a ich cielavedomé ovplyviiovanie a sSmerovanie
nielen k budiacim potrebam organizacie, ale taktieZ k ziskaniu pocitu satisfakcie na strane
zamestnancov i riadiacich pracovnikov. Ide teda o rozvoj ich odborno-osobnostného potencialu,
SirSie vnimany rozvoj interpersonalnych a komunikac¢nych zrucnosti, timovych a motivacnych
zruénosti, emocionalnej inteligencie, pozorne pripravovany a realizovany kariérovy rast,
napomahanie ziskaniu vnatorného uspokojenia z vykonavanej prace, harmonizovanie
individualnych aspirécii a cielov s cielmi skupiny a celej organizacie atd. Mozno uviest, ze
dosiahnutie pévodne Ccisto socidlnej podstaty pésobenia persondlnej prdce a organizdcie
Vv suicasnosti  plynulo prerasta do harmonického spojenia s ekonomickou podstatou ich
vzdjomného fungovania.

Kreativno-dynamizaénd dimenzia riadenia arozvoja T'udského potencialu zahfna
vytvaranie podmienok a priestoru pre nevyhnutni samostatnost, invenciu, tvorivost,
inovativnost’ a odvahu zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Ide o vytvorenie moznosti
a otvorenych predpokladov pre vysokokvalifikovanych a zanietenych zamestnancov, aby mohli
pri svojej praci a svojom pracovnom spravani uplatiiovat’ nové pristupy a napady, realizovat’
nové ¢innosti, ktoré prekracuju bezne chapant pracovnu népli. Konkrétnejsim zamerom tejto
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dimenzie je snaha o dynamické vyuzivanie aj tych kompetencii a zru¢nosti, ktoré zamestnanci
doposial’ nemohli ¢i nemuseli v organizacii bezne prejavovat arealizovat. Vychodiskom je
skutocnost, ze v 'ud'och ako dynamickych osobnostiach existuje obrovsky potencial, a Ze len
dosahovat’ pocit plného uspokojenia. Dosiahnutie socialneho rozmeru ich pésobenia — ziskany
hlboky pocit sebarealizacie, resp. uspokojenie z realizacie metapotriecb zamestnancov
a riadiacich pracovnikov posobiacich vo vsetkych odbornych oblastiach a na vsetkych urovniach
riadenia organizacie, moze byt dynamizujucim prvkom ich d’al§ieho snazenia. M6ze byt hnacou
silou budiceho uspechu a expanzie organizacie. Tym sa prekrocenie bezne vnimaného
socidalneho rozmeru moze stat dynamizujucim impulzom k lepSiemu naplneniu ekonomickej
podstaty fungovania organizdcie.

V zavere tejto Casti je vhodné uviest, Ze nové ponimanie poslania riadenia a rozvoja
Pudského potencialu, vratane vysokokvalifikovaného, najmad prezentovanie jeho kreativno-
dynamizacnej dimenzie, sa usiluje reagovat’ na sucasnu situaciu v oblasti prace s l'ud'mi.
Vychadza z mnozstva prejavovanych nazorov a pocitovanej nespokojnosti zamestnancov
i riadiacich pracovnikov mnohych organizacii. Jeho zamerom je napomdoct’ orientovat’ existujiice
systémy prace s ludskym potencidlom smerom k vysSej proaktivnosti, pruznosti, dynamike
a sustavnému zefektiviiovaniu vSetkého tvorivého snazenia.

Uvazovanim o vysokokvalifikovanych zamestnancoch a riadiacich pracovnikoch a ich
potenciali ako o Zivej a hodnototvornej sile, a sucasne vytvorenim podmienok pre skutocne
zmysluplné vyuzivanie a rozvijanie ich danosti, sa urcite vytvoria pevnejsie zaklady strategicky
pozadovaného tspechu kazdej organizicie. Organizacie si prostrednictvom uvazlivého
a korektného vztahu voci svojim kvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom budi
moct’ vybudovat' taky organizacny tim, ktory dokaze v okamihu vyuZzivat' vSetky dostupné
prilezitosti, a zaroven cielene vytvarat’ nové.

2.3. Model riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Model riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného Tudského potencialu reflektuje
a obsahuje velké mnozZstvo réznorodych skuto¢nosti, fenoménov, vplyvov, prvkov a vizieb
medzi nimi (v grafickej podobe je model prezentovany v obr. 1). Musi vychadzat z vizie
organizacie uréujucej dlhodobé zameranie a smerovanie vSetkych organizaénych mét, snazeni
a aktivit. Sucasne musi byt podporeny filozofiou organizdcie, podla ktorej su jednotlivé prvky
socidlneho systému interného i externého prostredia organizacie nazerané a pozitivne alebo
negativne ovplyviiované.

Model musi byt nevyhnutne konfigurovany novym vymedzenim poslania riadenia
arozvoja vysokokvalifikovaného Tludského potencidlu. Jeho zakladom musi byt
zakomponovanie ponimania ludského potencidlu v troch casovych rozmeroch (minulostnom,
sucanostnom i budicnostnom) a taktiez reSpektovanie odlisnosti vysokokvalifikovaného
ludského potencialu v porovnani s bezne kvalifikovanymi zamestnancami.
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Vyznamnou sucastou modelu je stratégia riadenia a rozvoja ludského potencialu
organizdcie a jej imanentna Cast’ — stratégia a politika riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného
ludského potencialu. Obidve tieto stratégie musia byt harmonizované s ostatnymi stratégiami
organizacie, t. j. vyrobnou, finan¢nou, marketingovou, rozvojovou atd’. Doélezité je, aby vSetky
strategické fenomény boli v organizacii dosledne prezentované/komunikované vsetkym
kvalifikovanym odbornikom a riadiacim pracovnikom a aby mali v sebe zabudovany silny
motivacny akcent podporujuci mieru ich suhlasu a zanietenia angazovat’ sa v sustavnom rozvoji
celej organizacie.

Realiza¢na rovina modelu musi byt zastipena Sirokym spektrom kIiCovych procesov
riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného T'udského potencidlu. To znamena, procesom
strategického riadenia a rozvoja a aj procesom planovania potreby a zdrojov kvalifikovanych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov a stcasne aj naprojektovania postupu a metodiky
vsetkych nadvédznych procesov. Relevantnym a objektivnym prameniom informacii preto musi
byt dokladne zrealizovany a priebezne aktualizovany proces analyzy pracovnych miest
a analyzy zrucnosti a schopnosti vysokokvalifikovanych odbornikov.

Proces analyzy pracovnych miest spolu s procesom analyzy sucasnych i latentnych
zrucnosti a schopnosti spolocne vytvaraju vychodiskovi informacnii bazu pre procesy
ziskavania, vyberu, prijimania a orientacie novych ¢&i preradenych kvalifikovanych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov, ich efektivneho rozmiestiiovania, hodnotenia ich
komplexného pracovného vykonu, tvorivého vedenia, motivovania a vzdeldvania a rozvoja ich
potencialu. Zavrsujicim z tohto spektra musi byt’ aj proces ukoncenia pracovného pomeru, a to
¢i uz z doévodu dobrovolnej rezignacie, odchodu do déchodku alebo z dovodu prepustania
(zostihl'ovanie organizacie, resp. nepostacujici vykon odbornika).

Rovnako ako vinych dynamickych modeloch, aj v modeli riadenia arozvoja
vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu sa nesmie opominat’ zvaZovanie systémového
pristupu. To predpoklada, Ze pri projektovani i vyuzivani tohto modelu v praxi organizacii je
nevyhnutné dbat’ na mozny pozitivny ale aj negativny dopad réznych zmien v jednotlivych
subsystémoch systému/modelu. Tato zakonitost moéze napomodct organizaciam pri snahe
zefektivitovat’ a dynamizovat’ svoj systém prace s vysokokvalifikovanym Fudskym potencialom.
Rovnako vsak moéze Ciastkova negativna zmena v niektorom podsystéme existujiici systém
Vv prostredi organizacie narusit’ a urobit’ nefunkénym. Z tohto dovodu je potrebné vsetky nové
prvky a zasahy do systému starostlivo pripravit' anasledne velmi obozretne zrealizovat'.
Takymto spésobom sa prezentovany model moze stat’ redlnou pomocou a prileZitost'ou na ceste
k tuspesnejSiemu posobeniu organizacii...
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K déslednému konaniu vSednych povinnosti
treba viac sil ako k hrdinskym ¢inom.
J. J. Rousseau

Vysokokvalifikovani a zanieteni odbornici svojim systematickym tsilim, tvorivostou,
odvahou, konvencnymi i nekonvenénymi pristupmi obohacuju posobenie svojich organizacii
anapomahaju posiliiovaniu ich budiceho uspechu a efektivnosti. V tejto suvislosti mozno
vysokokvalifikovanych ludi vnimat ako intelektovli a vykonovi kapacitu/potenciu kazdej
organizacie. Potenciu, ktora by uz do organizacie mala vstupovat’ s jasnou predstavou o svojom
prinose pre organizaciu, so Sirokym zaberom poznatkov, vyzretymi osobnostnymi zru¢nost’ami,
otvorenostou voci zmenam, proaktivnym postojom k rieSeniu problémov atd’., ktoré si bude
nad’alej rozvijat’ a zdokonal'ovat.

Prave v tejto svislosti sa vynara nesmierna dolezitost’ vynikajucej kvality univerzitného
vzdelavania, ktoré pripravuje vysokokvalifikovanych odbornikov pre jednotlivé organizacie
a podniky. Je vel'mi vyznamné, aby univerzity boli otvorené voc¢i svojmu okoliu, aby tzko
spolupracovali s trhom prace, aby pontikali §tudijné programy, ktoré buda priamo reflektovat’ na
poziadavky potencialnych zamestnavatelov, a to nielen v regiondlnom, ale aj v eurdpskom
rozmere. Kvalita pésobenia vysokoskolskych pedagogov v tomto zmysle preduréuje kvalitu
pripravenosti vSetkych vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov, to
znamena vSetkych tych odbornikov, ktori ziskali ¢i ziskaji univerzitné vzdelanie.

Pozitivne mozno hodnotit’, Ze mnohé univerzity sa snazia vyhoviet' tymto poziadavkam:
vysokoskolskym ucitel'om a vyskumnym pracovnikom stanovujii nové, narocnejsie ciele a ulohy
ich posobenia. Paradoxne sa vsak javi (napriek zna¢nému ,,verbalizovanému* usiliu), Ze oblast’
vedy a univerzitného vzdelavania nepatri vZdy k preferovanym oblastiam $tatneho zaujmu.
Dosledkom uvedeného stavu, t. j. stretu stile naro¢nejSich poziadaviek kladenych na
pedagogickych i vyskumnych pracovnikov univerzit s nevytvaranim ziaducich podmienok
a prostriedkov, je rozsiahle naruSenie motivdicie riadiacich zloziek univerzit a ich
vysokokvalifikovanych odbornikov/zamestnancov. Uvedent hypotézu sa pod zastitou projektu
VEGA — Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu — usiloval verifikovat
prieskum zrealizovany kolektivom autorov tejto publikacie na prelome rokov 2005/2006.

3.1. Charakteristika a metodika prieskumu tendencii riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného Pudského potencialu v univerzitnom prostredi

V snahe ziskat dostatocné spektrum informécii o pozitivaych i negativnych
skutoénostiach a dosledkoch vyskytujucich sa v klaGovych procesoch riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu, rozhodol sa kolektiv riesSitelov uvedeného
vedeckého projektu zrealizovat' dotaznikovy prieskum v prostredi, ktoré je typické najvicSou
kumuléciou odbornikov a riadiacich pracovnikov s vysokou kvalifikaciou — V prostredi
univerzit. O spolupracu a udast’ v prieskume riesitelia projektu poziadali rektorov a dekanov
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odborne réznorodych anglickych, francuzskych, nemeckych, bulharskych, pol'skych
a slovenskych univerzit. V kone¢nom dosledku sa prieskumu zdcastnili vysokoskolski
pedagdgovia, vyskumni a riadiaci pracovnici devétnastich bulharskych, pol'skych a slovenskych
univerzit humanitného, prirodovedného i technického zamerania.

Zamerom prieskumu bolo okrem verifikacie hypotézy o naruSeni motivacie odbornikov
V univerzitnom prostredi taktiez ziskat' informacie o vplyvoch, ktoré sa vyznamnym dielom
pri¢inili o nizku mieru ich motivacie a spokojnosti. Tymto spésobom bude pravdepodobne
mozné identifikovat’ najvac¢Sie nedostatky v procesoch riadenia arozvoja vysokoskolskych
zamestnancov, navrhnit odporticania pre ich odstranenie a nasledne predist dosledkom
a prenosu tychto negativnych tendencii do hospodarskej praxe.

Prieskum s vyuzitim dotaznikovej metédy sa uskuto¢nil v obdobi od oktdbra 2005 do
juna 2006. Otazky v dotaznikoch (odlisny typ dotaznika pre riadiacich pracovnikov a odlisny
typ pre vysokokvalifikovanych zamestnancov) boli zamerané na ziskanie vypovedi a nadzorov
respondentov na oblast’ efektivnosti priebehu taziskovych procesov riadenia arozvoja
vysokokvalifikovaného ludského potencidlu. Boli pouzité ako uzatvorené, tak aj otvorené
otazky. Uzatvorené otazky sa tykali napriklad vyberu a orientacie novych odbornikov, vhodnosti
uplatiiovania odlisnych pristupov vedenia, motivacie a komunikacie voci vysokokvalifikovanym
odbornikom v porovnani s bezne kvalifikovanymi, objektivnosti hodnotenia komplexného
pracovného vykonu, spdsobu pridelovania uloh, miery vyuzivania pocitovaného potencialu,
urovne motivacie, u€innosti uplatiovanych motiva¢nych nastrojov, ochoty zvysit’ tiroven svojho
celkového pracovného snazenia pod vplyvom kvalitnejSicho motivaéného pdsobenia zo strany
riadiacich zloziek organizacie atd. V otvorenych otazkach mohli respondenti uviest, ¢im
(pomocou ¢oho) samych seba motivuju a uplatiiovanie ktorych opatreni by napomohlo zvySeniu
ich motivacie a ochoty d’alej sa rozvijat'.

Vicsina otazok v dotaznikoch pre riadiacich pracovnikov bola takmer totozna s otazkami
pre vysokokvalifikovanych zamestnancov. Avsak tieto dotazniky boli naviac obohatené o otazky
sliziace pre ziskanie informdacii z dotknutych oblasti z pohladu vykonavatelov procesov
riadenia a rozvoja 'udského potencialu, t. j. riadiacich pracovnikov od vykonnej az po vrcholovi
uroveni riadenia univerzit. Vzory pouzitych dotaznikov pre zamestnancov a riadiacich
pracovnikov tvoria prilohu 1 a prilohu 2 tejto publikacie.

3.2. Vyznamné vysledky vyplyvajuce z prieskumu

V zrealizovanom prieskume sa z takmer 3 000 poskytnutych dotaznikov podarilo ziskat
vyplnenych 950 dotaznikov, ¢o predstavovalo priblizne 30 %-ni navratnost. Z hladiska
pohlavia sa uvedeného prieskumu zucastnilo 452 muzov (47,58 % celkového poctu
respondentov) a 498 Zien (52,42 %). Priemerny vek muzov bol 40,99 roka a priemerna dizka ich
praxe bola 16,42 roka. Priemerny vek Zien dosiahol hodnotu 33,96 roka a priemerna dizka ich
praxe bola 9,19 roka. Podla pracovného zaradenia iSlo o 782 wvysokokvalifikovanych
zamestnancov a 168 riadiacich pracovnikov. Z hl'adiska najvyssie dosiahnutého vzdelania bolo
Vv skupine respondentov 490 odbornikov s vysokoSkolskym vzdelanim (51,58 % z celkového
poctu respondentov), 221 odbornikov s vedecko-akademickou hodnost'ou philosophiae doctor
(23,26 %), 176 odbornikov s akademickou hodnostou docent (18,53 %) a 63 odbornikov
S hodnost’'ou profesor (6,63 %). Signifikantné vysledky ziskané prieskumom su v Struktirovane;j
forme prezentované v nasledujtcich castiach tejto kapitoly.
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3.2.1. Strategicky pristup voci vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim
pracovnikom a vyuZivanie ich potencialu

Jednou z tivodnych oblasti prieskumu bola snaha ziskat’ nazory respondentov o vhodnosti
alebo nevhodnosti uplatiiovat’ vo¢i vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim
pracovnikom (v porovnani s bezne kvalifikovanymi zamestnancami) do istej miery odlisné
pristupy, motivdciu a komunikdaciu. Ako znazoriuje nasledujuci graf, vicsina respondentov
pri tejto otazke vyjadrila kladné stanovisko a zvolila jednu z pozitivnych mozZnosti odpovede.

Graf 1. Vyjadrenia o vhodnosti odlisnych pristupov voci vysokokvalifikovanym odbornikom
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To predpoklada, ze pri vol'be strategickych cielov a $pecifikacii spdsobov ich naplnenia
je potrebné uvazovat s nutnostou volit voci vysokokvalifikovanym odbornikom univerzit
Specifické motivacné a komunikacné pristupy, a to tak, aby organizacia dokazala zachytit
a vyuzit' ich nadpriemernt tvorivost’ a sucasne im poskytla moznost’ plnej sebarealizacie.

V tejto stvislosti z prieskumu vyplyva nadvizujuce a podporujuce poznanie (graf 2), ze
absolutna vicSina vSetkych oslovenych respondentov vyjadruje presvedéenie o potrebe
tvorivejSieho pristupu, motivicie a komunikdcie prave voci vysokokvalifikovanym riadiacim
pracovnikom a zamestnancom Vv porovnani s bezne kvalifikovanymi.

Graf 2. Vyjadrenia respondentov 0 Zzelanom pristupe voc¢i vysokokvalifikovanym odbornikom
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Nepriaznivo bola v prieskume vyhodnotend situacia v oblasti redlneho vyuZivania
potencialu vysokoskolskych pedagogickych, vyskumnych a riadiacich pracovnikov. Podla
nasledujucej tabulky viac ako 73 % riadiacich pracovnikov vnima, Zze ich potencial je
nevyuzivany bud’ Casto, vel'mi ¢asto alebo dokonca vzdy. Stucasne sa tito respondenti vyjadrili,
ze by boli ochotni vplyvom lepsieho motivacného pristupu svoj komplexny pracovny potencial
lepsie zuzitkavat'.

Riadiace zlozky organizacii by teda mali klast vaési doraz na identifikovanie
sucasnostného i buducnostného potencialu svojich Specialistov a usilovat’ sa projektovat’ pre
nich pracovné miesta, na ktorych sa dokazu ich celkové predpoklady efektivnejsie vyuzivat'.

Tab. 1. Vyjadrenia v oblasti vnimaného nevyuzivania vysokokvalifikovaného potencialu

NevyuZivanie potencialu Odpovede zamestnancov Odpovede riadiacich
respondentov v % pracovnikov v %

spolu muzi Zeny spolu | muzi Zeny

Nevyuzivanie potencialu (odpoved’ ano* 28,26 30,37 26,75 22,62 22,22 23,81

Nevyuzivanie potencialu vel'mi ¢asto 18,03 14,72 20,39 28,57 24,60 40,48
Nevyuzivanie potencialu asto 31,07 30,98 31,14 22,02 24,60 14,29
Nevyuzivanie potencialu zriedka 19,31 20,25 18,64 17,86 20,63 9,52

Vyuzivanie potencialu (odpoved’ ,,nie®) 3,32 3,68 3,07 8,93 7,94 11,90

Suvisiacou otdzkou bolo zistovanie, akym spdsobom nadriadené zlozky stanovuju
zamestnancom a riadiacim pracovnikom pracovné ciele a prideluju pracovné tlohy. Otazka
ponukala $tyri moznosti odpovedi, pricom vysledky st uvedené v tab. 2. Tabul'ka uvadza vyssi
percentudlny podiel odpovedi znamenajucich pridelovanie tuloh, ktoré dokazu zuzitkovat
Pudsky potencial a tloh, ktoré dokazu byt motivacné. Avsak, ako vyplyva z tabul’ky, viac ako
17 % oslovenych riadiacich pracovnikov aviac ako 24 % oslovenych zamestnancov
prezentovalo nézor, Ze pri pridel'ovani Gloh pre nich postupuje nadriadeny pracovnik iba podl'a
svojich vlastnych priorit, bez ohl'adu na motivaciu a moznosti odbornikov, pre ktorych su tieto
ciele a ulohy projektované.

Pri planovani potreby a vyuzivania vysokokvalifikovaného l'udského potencialu je teda
potrebné nazerat' na pripravované aktivity, projekty a lohy aj z pohladu ich vykonavatel'ov
(teda jednotlivcov i skupin, pre ktoré st uréené), nie iba ich projektantov. Graf 3 znazorfiuje ist
rozdielnost’ v ponimani motivacno-akénych suvislosti planovanych tloh a pracovnych cielov,
ato z pohladu zamestnancov, ktorym st nasledne tieto povinnosti pridelované, a z pohladu
riadiacich pracovnikov, ktori ich pripravuji a prideluju svojim vysokokvalifikovanym
zamestnancom.
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Tab. 2. Sposoby pridel'ovania tloh a cielov pre vysokokvalifikovanych zamestnancov”

Sposoby pridelovania iloh a cielov Nazory zamestnancov Néazory riadiacich
pracovnikov
ztoho | ztoho ztoho | ztoho
spolu muZi Zen spolu muZzi Zen
v % y v % y
v % v % v % v %

Nadriadeny mi pridel'uje narocné, ale
splnitel'né ulohy, v ktorych dokazem 46,93 | 45,40 | 48,03 | 52,38 | 5556 | 42,86
zuzitkovat’ svoj potencial

Nadriadeny mi pridel'uje jasné
a zrozumitelI'né ciele, ktor¢ moézu byt pre 49,23 45,71 51,75 50,00 50,00 50,00
mia urcitou motivaciou a vyzvou

Nadriadeny mi pridel’uje iba prosté ulohy,
ktoré ma prili§ nezat'azia a nepodnietia 7,54 7,36 7,68 2,38 2,38 2,38
moju nespokojnost’

Nadriadeny mi zadava ulohy bez ohl'adu
na moje moznosti a motivaciu, pri¢om 24,30 26,99 22,37 17,86 14,29 28,57
dolezité je iba hl'adisko jeho priorit

Najvicsie rozdiely v kombinovani hierarchickych odpovedi sa vyskytli pri pocetnosti
moznosti ¢. 2 a moznosti €. 4. Moznost’ €. 2 (pridel'ovanie jasnych a zrozumitelnych ciel'ov, ktoré
mozu byt pre zamestnancov uréitou motivaciou a vyzvou) oznacilo iba 49,23 % zamestnancov,
avSak hierarchicky obratene tato istt moznost zo svojho postu prezentuje az 67,26 %
oslovenych riadiacich pracovnikov.

Moznost' ¢. 4 (pridelovanie uloh, ktoré primarne sledujii iba priority nadriadeného
pracovnika, nie priority samotnych vysokokvalifikovanych zamestnancov) oznacilo az 24,3 %
zamestnancov. Avsak iba 2,98 % z respondovanych riadiacich pracovnikov priznava, Ze svojim
zamestnancom stanovuju ulohy takymto spésobom. Takto vyrazny rozdiel naznacuje ur€it
disproporciu  medzi vnimanim vzajomnych priorit, potrieb organizicie a ocakavani
zamestnancov.

“ Pozn.: V tejto otazke mohli respondenti oznadit’ viaceré moznosti su¢asne, preto siiéet percentualnych
podielov jednotlivych odpovedi nemé6ze byt’ rovny 100
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Graf 3. Rozdielne pohl'ady zamestnancov a riadiacich pracovnikov
na sposob stanovovania tiloh a cielov
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Tieto skutocnosti potvrdzujui, ze uz v samotnej oblasti strategickych uvah a opatreni sa
vyskytuje mnozstvo nedostatkov, ktoré by sa mali v blizkom case riesit’ — v opa¢nom pripade
hrozi nebezpecenstvo, Ze odbornici buda z univerzit aj nad’alej odchadzat’ a hl'adat’ moznosti
svojho uplatnenia u inych zamestnavatelov.

3.2.2. Oblast’ vyberu a orientacie novych vysokokvalifikovanych odbornikov

Vyznamnou sucastou systému riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného T'udského
potencialu je Vyber a prijimanie novych odbornikov, ktoré patria k vel'mi naroénym procesom.
Vysokokvalifikovani I'udia sa vyznacuju (v porovnani s bezne kvalifikovanymi) omnoho $ir§im
zaberom a Struktirou svojich vedomosti, zrucnosti a osobnostnych ¢it. Preto je nevyhnutné
venovat’ primeranu pozornost’ dokladnému a objektivnemu postideniu prediktorov odbornikov
(urcitych napovedacich faktorov o ich budicom komplexnom pracovnom vykone a spravani).

O tejto skutocnosti svedCia aj vypovede ziskané v prieskume (tab. 3). Avsak z praxe
univerzit vyplyva, ze mnohé vyberové/prijimacie procesy st poznacené nizkou kvalitou, a to aj
V rovine pripravy, aj v rovine samotnej realizcie, priCom za najzavaznejSie negativum mozno
pokladat’ nedostatoéné preverovanie schopnosti v oblasti andragogiky a tvorivého myslenia.
Nedostatocné disponovanie tymito predpokladmi alebo dokonca ich absencia v prostredi
univerzit prispieva k naruSovaniu plynulosti vzdelavacieho procesu a kvality vyskumnych
projektov, atym k oslabovaniu motivacie ostatnych vysokokvalifikovanych univerzitnych
Zzamestnancov.
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Tab. 3. Vypovede respondentov o obsahu procesu vyberu novych odbornikov

Obsah vyberového procesu

Odpovede
zamestnancov v %

Odpovede riadiacich
pracovnikov v %

Dosledna analyza dokumentov, postidenie

a realizacia kratkeho vyberového rozhovoru

zrucnosti, panelovy vyberovy rozhovor 82,86 917
Postdenie dokumentov uchadzaca a vyberovy
rozhovor s jednym posudzovatel'om 12,79 16,67
Stanovenie praxe v odbore ako kritéria vyberu

4,35 4,17

V procese orientdcie novoprijatych odbornikov by prijatie kazdého nového zamestnanca

alebo riadiaceho pracovnika malo byt sprevadzané maximalnou ustretovostou, ochotou,
toleranciou a pristupnost'ou nielen zo strany kolegov, ale aj zo strany nadriadeného pracovnika.
Avsak iba 36,57 % vysokokvalifikovanych zamestnancov v prieskume uviedlo, Ze sa nadriadeny
pracovnik usiluje novému zamestnancovi ¢o najviac pomahat, radit’ a povzbudzovat' jeho
doveru. Takmer 50 % respondentov prezentovalo, ze nadriadeny pracovnik sa angazuje iba
v pripade potreby — ak novacik poziada o pomoc, aaz 13,94 % oznadilo, ze nadriadeny sa
Vv pripade adaptacie a socializacie neangazuje vobec — ocakava, ze si novacik poradi so vSetkym
sam. Zaujimavé vsak je, ze Z pohladu nadriadenych pracovnikov prieskum preukazal iné
hodnoty. Znézoriuje ich nasledujuci graf.
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Graf4. Rozdielne pohl'ady zamestnancov a riadiacich pracovnikov na
spOsob orientacie novych vysokokvalifikovanych zamestnancov
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Tieto vysledky napovedaju, Ze orientacia novych odbornikov neprebicha tak, ako by bolo
ziaduce, a teda sprostredkovane pdsobi na motivaciu nielen novacikov, ale aj stabilizovanych
odbornikov, negativnym spdsobom. Je zrejmé, ze néazory podriadenych spolupracovnikov
anadriadenych pracovnikov sa v tejto oblasti velmi odliSuji. Je preto potrebné, aby sa
orientacné  procesy  skvalitnili aznizovali tak hladinu stresu  u novoprijatych
vysokokvalifikovanych odbornikov. Tym taktiez vyvolaji rychlejSie zapracovanie sa novych
kolegov a efektivnejsie posobenie samotnych organizacii.

3.2.3. Oblast’ hodnotenia komplexného pracovného vykonu
vysokokvalifikovanych odbornikov

Hodnotenie komplexného pracovného vykonu je neoddelitelnou stcastou systému
kvalitného motivovania vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov a zamestnancov. Kazdy
odbornik potrebuje objektivnu spétni vizbu definujucu uroven uspesnosti alebo netspesnosti
jeho snazenia. Prave vedomie vlastného prinosu a spravodlivého vnimania prejaveného usilia zo
strany nadriadenych zloziek a ostatnych spolupracovnikov nesmiernou vahou ovplyviiuje
satisfakciu, budicu motivaciu a Groveit vykonov vysokokvalifikovanych zamestnancov
a riadiacich pracovnikov.

Nanest'astie, aj tato oblast’ nie je v praxi sledovanych univerzit v plnej miere ocefiovana
a podporovana, nakolko iba 23,26 % zo vSetkych riadiacich pracovnikov a zamestnancov
(26,33 % muzov a iba 20,48 % zien) povazuje hodnotenie svojho vykonu za naozaj objektivne
a spravodlivé. Tieto vyjadrenia prezentuje graf 5.

Graf 5. Vyjadrenia o objektivnosti a spravodlivosti hodnotenia vykonu nadriadenym

ZvacéSanie
5,89 % _ Ano
Niekedy Nie 23,26 %
20,32 %

ZviacSa ano
48 %

Neuspokojivé vysledky tykajice sa hodnotenia komplexného pracovného vykonu sa
prejavili aj v oblasti obozndamenosti zamestnancov s kritériami hodnotenia a v oblasti moznosti
spolupodielat’ sa na tvorbe kritérii hodnotenia ich komplexného pracovného spravania. Za
oboznédmenych s kritériami hodnotenia v plnej miere sa povazuje 23,58 % respondentov, za
zvacSa oboznamenych 32,63 %, niekedy oboznamovanych 2295 9%, =za zvicsa
neoboznamovanych 10,95 % a za vobec neoboznamenych sa povazuje az 9,89 % respondentov.
Participovat’ v plnom rozsahu na tvorbe kritérii hodnotenia méze podla vyjadreni iba 16,42 %
respondentov, zvicsa participuje 22,84 % respondentov, niekedy 22,53 %, zvicSa neparticipuje
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15,68 % a vobec neparticipuje az 22,53 % respondovanych zamestnancov a riadiacich
pracovnikov.

Podrobnejsie rozdiely a d’alSie negativne vnimania v oblasti hodnotenia komplexného
pracovného vykonu identifikuje tab. 4. Uvadza disproporcie, ktoré sa prejavuju v procese
hodnotenia vykonu z hl'adiska hierarchického: z pohl'adu hodnotenych vysokokvalifikovanych
zamestnancov a z pohl'adu hodnotitel'ov, t. j. riadiacich pracovnikov. Nakolko ide o vel'mi
zévazné rozpory, ato dokonca vo velmi vyznamnych oblastiach ovplyvilujucich uroven
vnimanej motivacie, vedenie kazdej organizacie by ich odstraiovaniu malo venovat nalezita
starostlivost’.

Tabul’ka 4. Disproporcie vnimané v oblasti hodnotenia komplexného pracovného vykonu
z pohl'adu vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov”

Moznosti uplatiiované pri hodnoteni Vyjadrenia Vyjadrenia riadiacich
komplexného pracovného vykonu zamestnancov pracovnikov
ztoho | ztoho ztoho | ztoho
spoluv muzi | Zeny spoluv muzi | Zeny

% v % v % % v % v %

Usilie o objektivnost’ a nezaujatost’ pri

hodnoteni vykonu 53,71 | 54,60 | 53,07 | 87,50 | 88,10 | 85,71

Informovanost’ o vSetkych kritériach

hodnotenia stanoveného vykonu 22,89 24,54 21n 54,17 51,59 61,90

Moznost’ participacie na uréovani kritérii

hodnotenia 17,90 | 16,26 | 19,08 | 24,40 | 26,98 | 16,67

Moznost’ prekracovat’ stanovené vykony

a ocefiovanie vyd¥ich vykonov 19,05 | 22,39 | 16,67 | 32,14 | 32,54 | 30,95

Neobjektivnost’ a zaujatost’ pri hodnoteni
9,46 11,04 8,33 3,57 3,17 4,76

vykonu
Informovanost’ iba o niektorych kritériach
hodnotenia 19,05 | 18,71 | 19,30 1,19 1,59 0
Stanovovanie hodnotiacich kritérii iba
hodnotitel'om, bez i¢asti hodnoteného 21,23 19,63 22,31 2,38 3,17 0
Neocetiovanie vyssieho vykonu,

22,76 | 2454 | 21,49 1,19 1,19 0

posudzovanie zvySenia ako stcast’ prace

Z tabul’ky ako najnepriaznivejSie skuto¢nosti vyplyvaju diferencie v rovine objektivnosti
pri hodnoteni a informovanosti o hodnotiacich kritériach. Podl'a nazoru riadiacich pracovnikov
sa az viac ako 87 % z nich usiluje zachovat’ pri hodnoteni objektivnost’ a spravodlivost’, avsak

“ Pozn.: V tejto otazke mohli respondenti ozna¢it’ viaceré moznosti si¢asne, preto siiet percentualnych
podielov jednotlivych odpovedi neméze byt rovny 100
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iba viac ako 53 % hodnotenych zamestnancov vnima hodnotenie ako skutocne objektivne
a spravodlivé.

V rovine informovanosti 0 hodnotiacich kritériach viac ako 54 % oslovenych riadiacich
pracovnikov vyjadruje presvedéenie, Ze 0 kritériach informuju svojich podriadenych
spolupracovnikov — pravdivost’ tohto tvrdenia vyjadruje vSak iba necelych 23 % oslovenych
vysokokvalifikovanych zamestnancov.

Ako nepriaznivy jav v oblasti hodnotenia komplexného pracovného vykonu mozno
taktiez posudzovat presvedCenie takmer jednej Stvrtiny respondentov o nedoceniovani ich
vy$Sieho vykonu zo strany nadriadené¢ho pracovnika. Tento jav urCite postihuje uroven ich
pocitovanej lojalnosti a ochoty do d’alSej spoluprace s nadriadenymi pracovnikmi.

3.2.4. Oblast’ komunikacie a d’alSich aspektov vedenia vysokokvalifikovanych
odbornikov

Ddlezitym aspektom uplatiiovaného $tylu vedenia vysokokvalifikovanych odbornikov je
forma komunikdcie a miera otvorenosti v komunikaénych vzt'ahoch s riadiacimi pracovnikmi
a riadiacimi zlozkami organizacie. Z grafu 6 vyplyva, Ze za Gplne otvorent a efektivnu povazuje
komunikéciu zo strany nadriadeného iba viac ako 27 % oslovenych riadiacich pracovnikov
a zamestnancov. Negativne vSak mozno posudit’ zistenie, ze az takmer 32 % respondentov
povazuje komunikaciu za otvorenu a efektivnu iba niekedy, malokedy alebo vobec. Najhorsie
vysledky sa dosiahli vo vekovej skupine 26 — 30 rokov veku a v skupine respondentov s dizkou
praxe vintervale 0 — 5 rokov. Rozhodne, z pohl'adu pohlavia vyjadrili Zzeny ovela vacsiu
nespokojnost’ nez muzi (napriklad pri moznosti iplnej otvorenosti komunikacie boli vypovede
zien az 0 9 % niZsie).

Graf 6. Vypovede respondentov o otvorenosti a efektivnosti komunikacie uplatiiovanej
7o strany nadriadeného pracovnika
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Hlavnd motivacia pouzivat adekvatne riadiace systémy je odzrkadlenim potreby
kvalitnejSej a rychlejSej vymeny komunikovanych skuto¢nosti medzi zainteresovanymi
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partnermi.® To znamena, Ze Uroven komunikdcie a dévery previddajiica v danom prostredi
ovplyvituje efektivnost’ pésobenia vysokokvalifikovanych odbornikov zavaznym dielom.

Tab. 5. Hierarchické disproporcie nazorov na oblast’ dévery a podnecovania nazorov

Objekt zaujmu Vypovede o vytvarani dovery, otvorenosti a podnecovania nazorov v %

Pocit’ovana

snaha Niekedy Zvicsa nie Nie

Ano

Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu | Spolu
muZov | Zien | muZov | Zien | muZov | Zien | muZov | Ziem | muZov | Zien
v % v % v % v % v % v % v % v % v % v %

Riadiaci pracov. | 30,95 | 35,71 | 65,87 | 61,90 | 3,17 | 2,38 0 0 0 0

Zamestnanci 27,61 19,74 | 35,58 | 41,01 | 25,15 | 28,07 | 7,06 | 7,89 | 4,60 | 3,29

Ako vyplyva z tabul’ky, napriek tomu, Ze viac ako 32 % riadiacich pracovnikov (spolu
muzov azien) udajne vytvara atmosféru dovery a podnecovania tvorivosti, vypovede
zamestnancov su podstatne nizsie — tiito moznost’ dosvedcilo iba 23 % zamestnancov univerzit
(spolu muZzov a Zien), ¢o predstavuje vskutku markantny rozdiel. Viac ako 26 % respondentov
(spolu muzov a zien) priznalo, Ze pocituji otvorenu atmosféru iba niekedy. Pozoruhodné je, ze
uplné vytvaranie dovery a podnecovania nazorov uviedlo iba necelych 20 % respondovanych
zien, zatial ¢o tuto moznost’ zvolilo az viac ako 27 % muzov. Tento vysledok evokuje
skutocnost, ze vo¢i Zzenam pristupujil riadiaci pracovnici striktnejSie a prejavuju im mensiu
doveru nez muzom.

Vysokokvalifikovany Tludsky potencial je na zaklade jeho invencnosti, potreby
nezavislosti a reSpektovania intelektualnej slobody vhodné viest’ tvorivymi Stylmi vedenia,
najmi Stylom participativnym. AvSak vo vedeni vysokokvalifikovanych zamestnancov sa
tvorivy §tyl vedenia uplatiluje iba v necelych 58 %-ach (graf 7).

Graf 7. Vyjadrenia oslovenych vysokokvalifikovanych zamestnancov
0 uplatiiovanych styloch vedenia

Bez odpovede
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Tvorivo
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® Martincova, P.: Heuristics for scheduling Query operators. SAER. Bulharsko. 2005, s. 79
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Medzi zamestnancami a riadiacimi pracovnikmi sa opét’ vyskytli kontroverzné nazory na
skutoéne uplathované pristupy a Styly vedenia. Na tieto odliSnosti podrobnejSie poukazuje
nasledujuci graf. Najvyraznejsia je rozdielnost’ pohl'adu na vyuzivanie tvorivého Stylu vedenia.

Graf 8. Rozdielne pohl'ady zamestnancov a riadiacich pracovnikov na realne
uplatiiované §tyly vedenia
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O Uplatiované $tyly vedenia z pohladu zamestnancov

B Uplatiiované §tyly vedenia z pohl'adu riadiacich pracovnil

Zvlastnost'ou je aj istd forma alibizmu, kedy autoritativny §tyl pocituje takmer 10 %
zamestnancov, avsak jeho uplatiiovanie prizndvaju iba necelé 2 % oslovenych riadiacich
pracovnikov.

3.2.5. Oblast’ motivacie a motivovania vysokokvalifikovanych odbornikov

2% .

Problematika motivacie a motivovania, ktord by mala byt najklaovejSou doménou
kazdého systému riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného ludského potencialu, vyrazne
ovplyviiuje sucasnt i budiicu Gspesnost’ kazdej univerzity. Na zaklade prezentovanych zisteni
mozno skutoény stav v tejto rovine oznacit ako velmi znepokojivy — tUroveil motivacie
riadiacich pracovnikov a zamestnancov nedosahuje vzdy Zelané hodnoty, ked mnohi
respondenti oznacili v zakladnych oblastiach svojho posobenia #roveri svojej motivicie iba ako
priemernt (vid’ tab. 6).

Vskutku negativne napriklad vyznieva, ze az 40 % vysokokvalifikovanych zamestnancov
pocituje voci podavaniu novych nadmetov a zvySovaniu efektivnosti procesov iba priemernt
motivaciu, alebo ze iba priemernt motivaciu vo€i tvorivému vedeniu a motivovaniu svojich
podriadenych zamestnancov oznacilo az 32,74 % riadiacich pracovnikov. Rovnako nepoteSujiice
Jje, ze viac ako 35 % oslovenych zamestnancov vykazuje voci spolupraci so svojim nadriadenym
ariadiacimi zlozkami organizicia iba priemernu Uroven svojej motivacie. Tento vysledok je
pravdepodobne priamym dosledkom nedostatocnej kvality priebehu vSetkych predchadzajucich
procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného ludského potencidlu a nizSej urovne
interpersonalnych zrucnosti riadiacich pracovnikov univerzit.
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Tab. 6. Vykazovana tGroven motivacie riadiacich pracovnikov a zamestnancov

Oblast’ prac. Uroveii motivicie zamestnancov Uroveii motivicie riad. pracovnikov
snaZenia (podiely vypovedi v %) (podiely vypovedi v %)
VePmi | Dost. | Prie- VePmi | Dost. | Prie-
. - _ | Skor . - - _ | Skér .
Vyso Vyso mer .oy, | Nizka | VYSO Vyso mer v, | Nizka
ki ki na | MAR ki ki na | Nz
Kvalita
realizovanej 29,67 | 53,32 | 1560 | 1,02 | 0,38 | 34,52 | 53,57 | 10,71 | 0,60 | 0,60
prace
ZvySovanie

urovne vedomosti | 27,11 | 47,83 | 22,12 | 2,05 0,90 | 30,95 | 52,38 | 15,48 | 0,60 0,60
a zruénosti

Podavanie
nametov a zvySov. | 13,30 | 39,77 | 40,03 | 4,99 1,92 | 16,07 | 54,17 | 26,19 | 2,38 1,19
efektivnosti

Spolupraca
s nadriad. a riad. 10,61 | 41,18 | 35,29 | 8,44 | 4,48 - - - - -
zlozkami /*

Tvorivé vedenie
a motivovanie - - - - - 13,69 | 52,98 | 32,74 | 0,60 0]
podriadenych /**

/* uvedena oblast’ bola sledovana iba v skupine zamestnancov
/** uvedena oblast’ bola sledovana iba v skupine riadiacich pracovnikov

Ako nepriaznivii mozno oznadit’ situaciu v oblasti tvorby individudlnych motivaénych
programov. Nasved¢uju tomu zistenia uvedené v grafe 9, z ktorého je zrejmé, Ze pre viac ako

55 % zamestnancov ich nadriadeny pracovnik nevytvdra Ziadny motivacny program.

Graf 9. Vyjadrenia zamestnancov o tvorbe individualizovanych motivaénych programov

Ano, nadriadeny

Bez udania i i
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odpovede vytvara motivaén
8,43 % '
programy
23,15%
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Ano, dokonca za
mojej spoluticas
12,92 %
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ESte nepriaznivejSie rozmery pribera tato oblast’ pri porovnani vyrokov zamestnancov
s vyrokmi riadiacich pracovnikov (nasledujtci graf).

Graf 10. Rozdielne pohl'ady zamestnancov a riadiacich pracovnikov na tvorbu
individualizovanych motiva¢nych programov

55,5
47,62
27,98
23,15 244 ’
12,92
8,43
| |0
r T T T ]
= = Q<= ]
S o o o = 20 2 = O
-ggN = = 2e =IRSY g3
s S Esg § s = & E ~ & g 8 o >
o & O » QO S =0 ®m O ® 0 © =)
S8 & & T S8 &8 o > s £ g
<SS mExg s < z = o Z > &b N S
2 3 s E=Ie) 25 o Q
> 23 3 29 5 5 S E m ©
- as 3, =) c E

O Tvorba individualizovanych motivaénych programov z pohl'adu zamestnancov

B Tvorba individualizovanych motivaénych programov z pohladu riadiacich pracovniko

Z grafu vyplyva opét rozporné poznanie, ked’ az takmer 28 % riadiacich pracovnikov
uviedlo, Ze pre svojich zamestnancov vytvaraju individualizované motivacné programy, avsak
za pravdivy povazuje tento vyrok iba necelych 13 % zamestnancov.

Nevytvaranie individualizovanych motivaénych programov mozno povazovat’ za velky
nedostatok a zbyto¢né nevyuzivanie realnych moznosti, nakolko #déinnost’ mnohych
motivacnych ndstrojov a motivaénych udalosti, ktoré by mohli riadiaci pracovnici uplatiiovat’,
je znacne vysoka. llustraciou je graf 11, ktory uvadza ucinnost’ jednotlivych motivacnych
nastrojov vnimanu zamestnancami a riadiacimi pracovnikmi (respondenti priradzovali kazdému
nastroju Gcinnost’ v rozmedzi 1 — 10 bodov, pri¢om 1 bod znamenal absolutnu netGcinnost’ a 10
bodov znamenalo absolutnu G¢innost’ daného nastroja).

Z grafu vyplyva, Ze najicinnej$imi motivaénymi nastrojmi pre riadiacich pracovnikov sa
javia vytvaranie dobrych vztahov, poskytovanie priestoru pre samostatné konanie a dodrziavana
korektnost’ v prostredi organizacie. Vysokokvalifikovani zamestnanci za najviac G¢inny nastroj
povazuji priznavanie osobnych priplatkov a pridelovanie finanénych odmien. Tato skutoénost
je absolutne prirodzena a odzrkadluje sustavni podfinancovanost prace vysokoskolskych
pedagdgov a vyskumnych pracovnikov. AvSak okrem finanénych podnetov je pre tychto
odbornikov mimoriadne vyznamné aj vytvaranie dobrych vztahov, prejavovanie zaujmu o ich
nazory a podavané navrhy a moznost’ kariérového rastu.

Muzi v skupine zamestnancov povazovali za najucinnejSie odmeny a osobné priplatky
(G€innost’ dosiahla hodnotu 7,92), Zeny v tejto skupine rovnako (U¢innost dosiahla hodnotu
7,85). Muzi v skupine riadiacich pracovnikov povazovali za najucinnejs$i nastroj vytvaranie
dobrych vzt'ahov na pracovisku (G¢innost” dosiahla hodnotu 7,6 bodu), Zeny v tejto skupine
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taktiez (u¢innost’ dosiahla hodnotu 7,71 bodu). V obidvoch sledovanych skupinach za najmene;j
ucinny motiva¢ny nastroj bolo povazované uplatiiovanie hrozieb a postihov.

Graf 11. Priemerné hodnoty skutoéne vnimanej u€innosti vyuzivanych motivaénych nastrojov
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O Uinnost motivaénych nastrojov pocitovana zamestnancami

O Ucinnost motivaénych néstrojov pocitovana riadiacimi pracovniki

Z hladiska dizky praxe najvyssiu G&innost’ vyjadrili respondenti opit poskytovaniu
finanénych odmien a priplatkov (8,44), ato v skupine vysokokvalifikovanych zamestnancov
s praxou do 5 rokov. Logicky, z hladiska veku za najucinnejsi nastroj boli oznafené taktiez
odmeny a osobné priplatky, a to v skupine zamestnancov v intervale 31 — 35 rokov veku (8,43).
Absolutne najvyssiu priemernu ucinnost’ v skupine zamestnancov dosiahlo vytvaranie dobrych
vztahov (8,77), ato v pripade Zien vo veku 31 — 35 rokov. Absolutne najvysSiu priemernt
ucinnost’ v skupine riadiacich pracovnikov dosiahlo vytvaranie dobrych vztahov, prejavovanie
zaujmu o nazory, poskytovanie potrebnych informéacii a vytvaranie priestoru pre samostatnost’
(vSetky motivacné nastroje dosiahli hodnotu 10,00 bodu, a to konkrétne v skupine zien vo veku
61 — 65 rokov).

Nasledujuci graf (graf 12) uvadza na jednej strane #éinnost’ skutoéne pocit'ovani
zamestnancami — motivovanymi, a na druhej strane #ucinnost’ predpokladanii riadiacimi
pracovaikmi — motivatormi (tak, ako sa oni domnievaji, Ze nimi uplatiované motivacné
nastroje s ucinné voli ich podriadenym spolupracovnikom). Veli¢iny uvedené v grafe
nasvedCuju, ze v pripade predpokladanej a skutocnej U€innosti vyuzivanych motivaénych
nastrojov sa neobjavuju Ziadne vyraznejSie disproporcie. Jedinou vynimkou je poskytovanie
finan¢nych odmien a priplatkov, kde ti¢innost’ zo strany zamestnancov je o 1,22 bodu vyssia nez
sa domnievaji osloveni riadiaci pracovnici. Z toho mozno usudit, Ze riadiaci pracovnici vo
vécSine pripadov spravne vnimaji potencidlnu Gcinnost’ jednotlivych motivaénych nastrojov
a opatreni. Zda sa vSak (reSpektujic negativne zistenia z predoslych grafov prezentovanych
V tejto kapitole), ze iba poznanie ,,moznosti* nepostacuje — je prosto potrebné konat...
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Graf 12. Disproporcie predpokladanej a skuto¢nej ti€innosti motiva¢nych nastrojov
z pohl'adu zamestnancov a riadiacich pracovnikov
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O Ucinnost motivaénych nastrojov pocitovana zamestnancami

B Udinnost motivaénych nastrojov predpokladana skupinou riadiacich pracovnil

Z tohto dovodu je namieste uviest’ aj vysledky prezentujice, ktoré motivaéné ndstroje
uplatiiujii riadiaci pracovnici univerzit vo svojej praxi. NajmarkantnejSie sa rozpory v tejto
oblasti mézu odhalit opat formou hierarchického kontrapohladu v tabulke: z pohladu
zamestnancov, voci ktorym su uplatihované, a z pohl'adu riadiacich pracovnikov, ktori ich voci
zamestnancom uplatiuju (resp. sa otom domnievaji). Tab. 7 uvadza, kol'ko percent
z oslovenych zamestnancov vnima, Ze ich nadriadeny pracovnik vo¢i nim prislusny motivaény
nastroj skutocne uplatiuje, a taktieZ, kolko percent z oslovenych riadiacich pracovnikov sa
domnieva, ze uplatiiuje voci svojim podriadenym spolupracovnikom prislusny motivacény
nastroj.

K najnepriaznivej$im zisteniam patri, Zze az viac ako 68 % riadiacich pracovnikov sa
domnieva, Ze pre svojich zamestnancov vytvaraju dobré vztahy na pracovisku, pri¢om thto
skutocnost’ pocituje iba viac ako 33 % zamestnancov. Rovnako, korektnost’ udajne uplatiuje
viac ako 50 % riadiacich pracovnikov, pricom ju vnima ako skutocne vyuzivanu iba necelych
15 % zamestnancov.

Vel'mi negativne mozno posudzovat, ze korektnost” vnima iba 11,62 % oslovenych Zien,
¢o je dokonca menej, nez mnozstvo oslovenych zien, ktoré vnimaju uplatiiovanie hrozieb
a postihov voci sebe.
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Tab. 7. Vyjadrenia respondentov o uplatfiovani motiva¢nych nastrojov

Uplatiiovany motivaény nastroj

Odpovede zamestnancov

Odpovede riadiacich

v % pracovnikov v %
Spolu 4 tczho Zvj(oho Spolu 4 t(iho Z}oho
muZov | Zen muZov | Zien
Priznanie osobného priplatku a odmien 42,07 | 4509 | 3991 | 3571 | 40,48 | 21,43
Vyslovenie pochvaly 42,97 | 33,44 | 49,78 | 50,60 | 50,00 | 52,38
Prejavenie zaujmu o nazory zamestnancov 33,25 | 34,97 | 32,02 | 57,74 | 56,35 | 61,90
Umoznenie kariérového rastu 28,13 | 25,46 | 30,04 | 47,62 | 45,24 | 54,76
Moznost’ tiCasti na vzdelavacich aktivitach 20,46 | 19,94 | 20,83 | 40,48 | 41,27 | 38,10
Poskytovanie potrebnych informacii 23,15 | 2454 | 22,15 | 47,02 | 46,03 | 50,00
Vytvaranie dobrych vztahov 33,63 | 38,34 | 30,26 | 68,45 | 70,63 | 61,90
Poskytnutie priestoru pre samostatnost’ 33,89 | 37,73 | 31,14 | 53,57 | 54,76 | 50,00
Korektnost’ zo strany nadriadeného 1496 | 19,63 | 11,62 | 50,60 | 50,00 | 52,38
Uplattiovanie hrozieb a postihov 13,55 | 15,64 | 12,06 3,57 2,38 7,14

Vybornou inspiraciou vrovine opitovného podchytenia a posilnenia motivacie
vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov moéze byt vyuZitie nazorov
a podnetov respondentov vyplyvajlcich zo zrealizovaného prieskumu. Vo svojich dotaznikoch
respondenti uviedli pestré mnoZstvo prvkov, opatreni, navrhov a podnetov, ktoré by po svojej
kvalitnej realizacii mohli doraznejsie posilnit’ uroven pocitovanej motivacie a nadSenia (tab. 8).
Respondenti v tejto otvorenej otazke ako najviac zelanych vygenerovali nasledujicich Sest

motiva¢nych navrhov:

a) moznost Ucasti na vzdelavacich aktivitach a Skoleniach a ich uhrada (96 respondentov),

b) vysSie finan¢né ohodnotenie prace (68 respondentov),

€) poskytovanie motivaénej zlozky pre priznanie osobného priplatku a odmien (59

respondentov),

d) lepsie materilne, technické a priestorové zabezpedenie vykonu prace (52 respondentov),

€) prejavovanie vi¢Sieho zaujmu vedenia organizacie o I'udi a ich reSpektovanie/poskytovanie

primeranej pomoci (43 respondentov),

f) uplatiovanie korektnosti a spravodlivosti vo¢i zamestnancom (37 respondentov).
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Tab. 8. Spektrum najcastejsie zelanych a odporucanych opatreni a nametov pre posilnenie
pocitovanej motivacie vysokokvalifikovaného 'udského potencialu”

—_— AV . Pocet %-r.ly

Znenie nametu, odporucania, opatrenia vyjadreni podiel
Z respon.

Moznost’ tiCasti na vzdelavacich aktivitach a Skoleniach a ich uhrada 96 10,11
Vyssie finanéné ohodnotenie 68 7,16
Motiva¢na zlozka pre priznanie osobného priplatku a odmien 59 6,21
Lepsie materialne, technické a priestorové zabezpecenie vykonu prace 52 5,47
Vicsi zaujem vedenia organizacie o I'udi a ich reSpektovanie/pomoc 43 4,53
Korektnost’ a spravodlivost’ 37 3,89
Kariérovy rast 32 3,37
Spologenské ocenenie, uznanie za naroénu pracu VS pedagoga 29 3,05
Zistovanie nazorov zamestnancov o organizacii/vyuzivanie inovacii 27 2,84
Timova praca a projekty a informovanost’ o nich 26 2,74
Lepsi pristup k informaciam a potrebnej literatire 24 2,53
Dobré medzil'udské vztahy 24 2,53
Posiliiovanie dovery zamestnancov zo strany nadriadenych/spolupraca 23 2,42
VAdsi priestor pre zamestnancov (nezavislost)) 21 2,21
Lepsia informovanost’ 17 1,79
Jasné pravidla a kritéria zo strany vedenia a ich dodrziavanie voci vSetkym 14 1,47
Odstranenie zbyto¢nych administrativnych povinnosti a bariér 12 1,26
Zlepsenie organizacie prace, vyhovujucejsSie terminy, eliminacia stresu 10 1,05
VysSia integracia a spolocenské podujatia pre zamestnancov 9 0,95
Jasnejsie definovanie stratégie fakulty/dobudovanie systému riadenia 8 0,84
Vyssia stabilita a istota 8 0,84
Poskytovanie sluzobného motorového vozidla a sluzobného telefonu 7 0,74
Spracovanie konkrétnych ukazovatel'ov hodnotenia a ich dodrZiavanie 6 0,63
Flexibilny pracovny ¢as 6 0,63
Vyssia kolegialita a 'udskost’ 6 0,63

* Pozn.: V tejto otazke mohli respondenti oznacit’ viaceré moznosti sucasne, preto sudet percentudlnych
podielov jednotlivych odpovedi nemusi byt’ rovny 100
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Profesionalne;jsi pristup zo strany vedenia organizacie 6 0,63
Zmeny stereotypov vo vyudbe a v organizacii, e-learning 5 0,53
Udel'ovanie pochvaly za dobra pracu 5 0,53
Zabezpecenie financnych zdrojov pre rozvoj vedy 5 0,53
Vagsi rozsah dovolenky na oddych a zotavenie z prace 5 0,53
Pravidelné pracovné (katedrové) stretnutia venované budicim zamerom 4 0,42
Rozhodovanie o fakulte by malo byt’ v rukach kompetentnych 4 0,42
Organizovanie vymeny skusenosti a novych poznatkov 4 0,42
Lepsie vyuzivanie poznatkov a kvalifikacie zamestnancov 4 0,42
Vyssia korektnost’ a spravodlivost/objektivnost’ 3 0,32

Z mnozstva vyjadreni oslovenych zamestnancov a riadiacich pracovnikov vyplyva, Ze
oblast’ pracovnej motivacie a spokojnosti poskytuje pre riadiace zlozky organizacie urcite vel’ky
priestor a mozZnosti zlepSenia.

3.2.6. Oblast’ napredovania a rozvoja vysokokvalifikovanych odbornikov

Rozvijanie vlastnych schopnosti a snaha o0 neustale zdokonal'ovanie poznania a zru¢nosti
odbornikov patria k mimoriadne vyznamnym oblastiam riadenia arozvoja potencialu
vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Na zaklade tohto predpokladu
jednou z dvoch otvorenych otizok v dotaznikovom prieskume bola otiazka skimajtica rovinu
sebamotivacie v oblasti dalsicho napredovania arozvoja. Ugelom bolo zistit, akymi
motivanymi nastrojmi a podnetmi vysokokvalifikovani zamestnanci a riadiaci pracovnici
motivujii samych seba K vlastnému rozvoju a skvalitiiovaniu svojho vykonu. NajCastejsie sa
opakujuce vypovede o sebamotivaénych podnetoch, ktorymi sa odbornici v tejto rovine
podnecuju, su uvedené v nasledujicej tabulke.

Tab. 9. Najvyznamnejsie sebamotivaéné podnety zamestnancov a riadiacich pracovnikov™

%-n
Pohnitky pre d’alSie napredovanie a vlastny rozvoj Pocet g digll
vysokokvalifikovaného Pudského potencialu vyjadreni P

Z respon.

Snaha 0 neustale zdokonal'ovanie sa/nespokojnost’ s danym stavom 299 31,47
Spokojnost’ s dobrou a kvalitnou pracou/snaha o dobrua pracu 197 20,74
Tuzba riesit’ nové problémy a ziskavat’ nové poznatky 112 11,79
Byt porovnatel'ny so $pickou v odbore, byt odbornikom vo svojej oblasti 63 6,63

“ Pozn.: V tejto otazke mohli respondenti ozna¢it’ viaceré moznosti stii¢asne, preto sucet percentudlnych
podielov jednotlivych odpovedi nemusi byt rovny 100
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Zabezpecit a mat’ dobré vztahy na pracovisku 54 5,68
Snaha ziskat’ odmeny a prijatel'nejsiu vysku platu 46 4,84
Snaha nezaostat’ a neustale sa vzdelavat’ 43 4,52
Snaha byt’ vzorom pre podriadenych spolupracovnikov 38 4,00
Zodpovednost’ (zmysel pre zodpovednost’) 36 3,79
Sebarealizacia a vnitorné uspokojenie 32 3,37
Zaujem 0 pracu a danu problematiku/radost’ z prace 29 3,05
Podavanie vykonu, ktory Studenti ocenia 25 2,63
Ocenenie vlastnej prace zo strany nadriadeného/pochvala 22 2,32
Nadriadenymi i podriadenymi byt” pozitivne hodnoteny 15 1,58
Kariérovy postup 13 1,37
Laska k uditel'skej a vedecko-vyskumnej praci 10 1,05
Zncastiovat’ sa na konferenciach a seminaroch 10 1,05
Moznost’ presadit’ sa a nieco dokazat’ 10 1,05
Formulécia jasnych cielov a ich napiiianie v stanovenom &ase 9 0,95
Publikovanie kvalitnych ¢lankov 8 0,84
Praca s tvorivym timom 8 0,84
Uplatnenie vlastnej tvorivosti a zruénosti 8 0,84
Narocnost’ k sebe samému 6 0,63
Potreba zabezpecit uroven fakulty/katedry 6 0,63
Vnutorna nespokojnost’ s dosiahnutym stavom 6 0,63
Zvedavost’ 6 0,63
Poziadavky realneho Zivota a praxe 6 0,63
Spolupraca s medzinarodnymi spolo¢nostami/medzinarodné projekty 5 0,53
Postoj nadriadeného pracovnika 4 0,42
Uspech 4 0,42

Ako vyplyva z tabulky, najvyznamnej$§imi podnetmi, ktorymi sa odbornici motivuji
k d’als$iemu pdsobeniu, st snaha o0 neustile zdokonal'ovanie sa, resp. nespokojnost’ s danym
stavom, snaha dosiahnut’ spokojnost’ s dobrou a kvalitnou pracou, resp. snaha o dobra pracu
atizba rieSit nové problémy a ziskavat nové poznatky. Tieto vyjadrenia potvrdzuju, Zze
vysokokvalifikovani odbornici sa skutoéne vyznaéuju velkym zanietenim pre svoju vlastna
pracu a ze je v nich skryty obrovsky potencidl. Tento potencial vSak organizacie musia vediet

ucinne vyuzivat’ a nad’alej rozvijat’.
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3.3. Zovseobecnenie najvyznamnejSich zisteni vplyvajuicich z prieskumu

Na zaklade prezentovanych myslienok a zisteni je mozné uviest’, Ze naruSend motivacia
vysokokvalifikovanych riadiacich, pedagogickych a vedeckych pracovnikov univerzit je
odrazom neefektivne a neddsledne realizovanych procesov riadenia a rozvoja ich
potencialu. V konkrétnejSom pohlade sa teda ako najvaznejsie pric¢iny oslabenej motivacie na
sledovanych univerzitach javia nasledujuce negativne javy a tendencie:

a) relativne nizka efektivnost’ vyberovych (prijimacich) procesov novych odbornikov,

b) nepostacujica pozornost venovana orientacii (adaptacii  a socializacii) novych
Zamestnancov,

€) neuplna objektivnost’ a spravodlivost hodnotenia pracovného vykonu kvalifikovanych
odbornikov,

d) do znaénej miery zablokovana komunikacia, dovera a otvorenost’ v riadiacom vztahu,

e) nedostato¢né vyuzivanie tvorivého $tylu vedenia vysokokvalifikovanych zamestnancov,

f) niz8ia Groven pocitovanej motivacie oproti ziaducej/predpokladane;,

g) vysoka miera nevyuzivania potencialu riadiacich pracovnikov a zamestnancov,

h) prili§ vysokd miera nevytvarania individualnych motivaénych programov,

i) relativne vysoka G¢innost’ motivaénych nastrojov, ktoré by sa voéi riadiacim pracovnikom
a zamestnancom na univerzitdch mali/mohli uplatiiovat’, av§ak k ich uplatiiovaniu prichadza
menej Casto.

Vsetky uvedené zistenia anajmid nedostatky sa (sice po velmi naronom a dlhsie
trvajicom usili) budd dat’ uréite odstranit. Prieskum totiz sGfasne ukazal, Ze vicSina
respondentov prejavuje vel’ki ochotu zvysit’ celkovii tiroveri svojho komplexného pracovného
snaZenia Vpripade, ze by sa skvalitnil motivacny pristup zo strany ich nadriadenych

pracovnikov a vedenia organizacie. Ochotu respondentov skvalitnit’ svoj vykon dokumentuje
nasledujuci graf.

Graf 13. Vypovede respondentov o moznom naraste ich vykonu vplyvom lepSicho motivovania

Bez odpovede
11,79 %

Odpoved "nie'
11,79 %

'

Odpoved "ano
76,42 %
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Naviac, kladne odpovedajuci respondenti by spolu Vv priemere zvySili droveii svojho
snaZenia az o 38,8 %. Z toho by muzi zvysili svoje snaZenie priemerne o 33,53 % a Zeny
priemerne az o 43,04 %. V pripade vysokokvalifikovanych zamestnancov o 40,62 % (u muzov
036,13 % a u Zien o 43,57 %) a v pripade riadiacich pracovnikov by §lo o potencialne zvySenie
celkového vykonu v priemere 0 28,68 % (u muzov o 25,61 % a u Zien o 36,61 %).

Tieto vysledky zaroven napovedajii, Ze Zeny sa citia okolim o trochu menej motivované
ako muzi a vplyvom lepSieho pristupu voci sebe by boli ochotné aj vyraznejSie zvysit’ uroven
svojho vykonu (v skupine riadiacich pracovnikov by zeny zvysili svoj vykon az takmer o 10 %
viac neZz muzi a V skupine zamestnancov o 7 % viac nez muzi).

Z hladiska veku najvyraznejSie mozné zvysenie svojho vykonu vyjadrili respondenti vo
vekovej skupine do 25 rokov veku (predpokladany narast vykonu priemerne o 46,18 %).
Z hladiska dizky praxe najvyraznej§i narast bol vyjadreny v skupine respondentov v intervale
0 — 5 rokov praxe (43,13 %). Z hladiska kvalifikacie a dosiahnutej pedagogickej hodnosti
najva¢si narast predpovedajii respondenti v skupine shodnostou docent (mozny narast
celkového vykonu o 40,38 %).

V zavere tejto Casti moZno uviest, ze vSetky skutoénosti zistené prieskumom v oblasti
riadenia a rozvoja vysokokvalifikovanych odbornikov realne poukazujii na nevyhnutnost’ zacat
zmysluplne vyuzivat' ich obrovsky potencial a ochotu. Pravdepodobne len takouto cestou
univerzity ako ohniské najvyssej kvalifikacie a tvorivosti mozu skvalitnit’ svoje suasné a najma
buduce posobenie.

Snad’” myslienky prezentované v tejto kapitole oslovia kompetentnych pracovnikov
univerzit a stani sa beznou sicastou univerzitného riadiaceho pdsobenia a interpersonalneho
zivota. Ved’ tym, ze riadiaci pracovnici budu jednotlivé procesy prace s vysokokvalifikovanym
potencialom ponimat’ a realizovat’ ako procesy prioritne motivujuce a motivacné, prispeju nielen
k narastu motivacie, vykonu a vykonnosti sebe podriadenych vysokoskolskych pedagogickych
a vyskumnych pracovnikov, ale uréite napomézu narastu aj svojej vlastnej motivacie
a satisfakcie, nakol'ko aj oni sami tvoria neoddelitelnt stcast’ vysokokvalifikovaného potencialu
univerzity.

Takymto sposobom sa kvalita, efektivnost a spoloCensko-intelektové napredovanie
univerzit rozhodne moézu trvalo zvySovat. Tym sa moéze zvySovat aj Uspesnost inych
organizacii, ktoré priebezne dopliiaju poéty svojich zamestnancov o novych, kvalitne
vzdelanych a pripravenych riesit’ pal¢ivé problémy aktualnej hospodarskej praxe.
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Clovek neméze 7it', ak nema pred sebou nie¢o radostné.
Najlepsim podnetom l'udského Zivota je zajtrajsia radost’.
Spociatku treba organizovat’ samu radost,

vyvolat’ ju k Zivotu a postavit’ ako realnu vec.

A. S. Makarenko

Poznanie, ze implantovanie akychkol'vek zmien tykajucich sa dlhoro¢ne zauzivanych
a tradi¢ne uplatiovanych zvyklosti a postupov v internom prostredi organizacii je nevyhnutné
vzdy sprevadzat’ silnym motivaénym akcentom a dokladnym vysvetlovanim, by malo viest
riadiace zlozky organizacii k zvd¢Sovaniu priestoru poskytovaného prave motivaénym aktivitim
a udalostiam pre vysokokvalifikovanych ¢lenov organiza¢ného timu.

4.1. Filozofia implantovania motiva¢ného akcentu do kI'i¢ovych procesov
riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Jednou z mimoriadne efektivnych ciest komplexného posiliiovania motivacie a lojalnosti
vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov organizacii je realizovanie
Ciastkovych procesov riadenia a rozvoja ich potencialu so silnym motivatnym doérazom. To
znamena realizovat’ tieto procesy tak, aby kaZdy proces riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného ludského potencidlu okrem svojho prvotného poslania naplial aj
rovnako dolezité a nevyhnutné hladisko zvySovania iirovne a spravneho zamerania motivdcie
zanietenych odbornikov organizdcie.

Pre pozitivne ovplyviiovanie motivacie vSetkych vysokokvalifikovanych zamestnancov

a riadiacich pracovnikov v organizacii je pri implantovani tvorivejSieho pristupu a motiva¢ného

akcentu nevyhnutné reSpektovat’ nasledujice aspekty riadenia organizacie:

a) Aspekt asového pésobenia, ktory predpoklada prienik motivacie do vSetkych troch
¢asovych horizontov riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencialu, t. j.
prienik motivaéného pdsobenia do procesov strategického, taktického i operativneho
charakteru.

b) Aspekt horizontdlneho usporiadania organizdcie, ktory predpoklada prienik motivacie do
procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu vo vsetkych
horizontalnych &astiach, odbornych segmentoch a utvaroch, usekoch a oddeleniach
organizacie.

C) Aspekt hierarchického usporiadania organizdcie, ktory predpoklada prienik motivacie do
procesov riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencialu realizovanych na
vsetkych hierarchickych urovniach organiza¢ného usporiadania, t. j. vrcholovej, strednej
i vykonnej urovni riadenia organizacie.

d) Aspekt efektivneho uplatiiovania, ktory predpokladd zmysluplny prienik motivacie do
procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného ludského potencialu s déraznym
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uplatiovanim vSetkych troch parametrov efektivnosti, t. j. ucelnosti, hospodarnosti
a ucinnosti.

e) Aspekt systémového pristupu, ktory predpoklada prienik motivacie v podmienkach
nevyhnutnej otvorenosti a zlozitej vnutornej Struktary systému riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu, t. j. relativnej ohrani¢enosti tychto procesov
a dynamickych véizieb medzi nimi.

f)  Aspekt multidisciplindrneho pristupu, ktory predpoklada prienik motivacie do procesov
riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného Tl'udského potencialu v zmysle zladeného
vyuzivania poznatkov suvisiacich disciplin, t. j. manazmentu, psycholédgie, sociologie,
organizacného spravania, antropologie, filozofie, ekonomiky, Statistiky, matematicke;j
analyzy, informatiky atd’.

Q) Aspekt situaéného pristupu, ktory predpokladd prienik motivacie v intenciach kontextu
realnej situacie, t. j. situaénych podmienok celej organizacie, kazdého jej utvaru, urovne
riadenia, zvycajnych i prekvapujucich skutocnosti premenlivého prostredia, individualnych
moznosti vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov i zamestnancov.

Okrem nutnosti reSpektovat’ uvedené aspekty je vyznamnou skutocnostou filozofie
implantovania motivacného akcentu myslienka, Zze dokladné vyuzivanie moznosti motivacného
posobenia sa moze vzdy odzrkadlit' v primdrnej i sekunddrnej rovine ovplyvnenia vykonu
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu kazdej organizacie.

4.2. Vyznam a obsah modelu prieniku motivacie do kI’icovych procesov
riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Uplatiiovanie motivacného akcentu v riadeni a rozvoji vysokokvalifikovaného l'udského
potencialu moéze byt zakladnou aurCujicou podmienkou zvySujucej sa uUspesnosti
a konkurencieschopnosti danej organizacie. Zakladnou premisou tohto nazoru je skutocnost’, ze
kazda organizécia je tvorena l'udmi a Struktirovanymi komplexmi ich vlastnosti, zrucnosti,
vedomosti, kompetencii, skisenosti a motivacie, teda ludskym potencidlom. A prave
vysokokvalifikovany Tudsky potencial (riadiaci pracovnici, odbornici a zamestnanci s akénou
potrebou svojho sustavného odborného a osobnostného napredovania) je zivou a stiCasne aj
ozivujucou silou dynamického rozvoja a strategického ispechu organizacie.

Aby tento zivy potencial bol skutoéne pre podnik prospesny nielen v sucasnosti, ale aj
v budlicnosti, je nevyhnutné vyuzit kazdd prilezitost v Usili o premyslené narastanie jeho
intelektovej hodnoty a osobnostnej vykonnosti. To znamena, Ze najpriamejSou (avSak
i najnaroénejSou) cestou tohto Usilia je nepretrzité posilfiovanie motivacie, ato kazdym
rozhodnutim a kazdym opatrenim. Z toho vyplyva, ze v kazdom procese riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu, v kazdej cinnosti, za kazdej okolnosti, je
nevyhnutné uplatiiovat’ silny motivacny akcent.

V tomto ponimani je mozné uvazovat’, ze najvyznamnejSimi a klI'acovymi procesmi, do
ktorych musi prenikatt motivaéné posobenie, su strategické riadenie a rozvoj
vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu, planovanie tohto potencidlu, ziskavanie a vyber
nového vysokokvalifikovaného ludského potencidlu, jeho orienticia a rozmiestiiovanie,
hodnotenie komplexného pracovného vykonu, motivovanie, tvorivé vedenie a vzdelavanie
a rozvoj (obr. 2).
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Obr. 2 Graficky model prieniku motivacie do procesov riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného 'udského potencidlu
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4.2.1. Strategické riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného P'udského potencialu

Poslanim tohto procesu je vytyCenie dlhodobych cielov v oblasti dynamického
vyuZzivania arozvoja vysokokvalifikovaného [Pudského potencialu. Jeho stcastou je
taktieZ naprojektovanie sposobov ich efektivneho dosiahnutia v strednodobom i kratkodobom
C¢asovom horizonte. Zamerom tohto procesu je prostrednictvom zanieteného poésobenia
vysokokvalifikovaného Tudského potencialu upevnit dosiahnuti konkurenéni poziciu na
relevantnom trhu. AvSak je zrejmé (neopominajuc skutoénost, Ze mnozstvo organizacii tento
proces vobec nerealizuje), ze hl'adisko motivacie v mnohych pripadoch nie je do tohto procesu
zakomponované. Z vonkajSieho pohladu sa to javi, akoby boli riadiace zlozky organizacii
presvedéené, ze naformulovanie strategickych cielov a stratégie riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu samo osebe zabezpeci prudky a automaticky narast
motivécie. Zial’, toto ,,presvedéenie” nie je opravnené. Preto by obsahom tohto procesu malo byt
vytyCenie strategickych ciel'ov ako kvantitativnych, tak i kvalitativnych, pricom v kazdom z nich
by sa malo uvazovat s velmi citlivou oblastou budicej spokojnosti a motivacie ¢lenov
organiza¢ného timu (vézba ,,a* v obr. 2).

Vypracovanie podrobne Strukturovanej sustavy strategickych motivaénych cielov
a motivacnej stratégie je nesmierne narocné na ¢as a najma na intelektové schopnosti riadiacich
pracovnikov a personalnych odbornikov organizacie. Je to usilie, ktoré musi byt podporené
mnozstvom analyz a progndz, skiimanim doterajSich trendov, zvaZovanim ocakavani
a psychologickych potrieb objektu tohto procesu — vSetkych vysokokvalifikovanych I'udi
taktického i operativneho riadenia a rozvoja 'udského potencialu, pricom zladenie ich odlisnych
nazorov mdze byt niekedy mimoriadne naro¢né. Na zaklade reSpektovania tychto skutocnosti je
teda potrebné pripravovatel'ov a realizatorov tohto procesu nepretriite motivovat’, aby boli
ochotni toto strategické usilie zabezpecovat’ ¢o najefektivnejsie (opét’ vézba ,,a“ v obr. 2).

Takymto  spésobom  zvladnuty  proces  strategického  riadenia  a rozvoja
vysokokvalifikovaného I'udského potencialu povedie k priamemu narastu motivacie riadiacich
pracovnikov a zamestnancov s vysokou kvalifikaciou. To znadi, Ze sa realizuje primdrna rovina
ndrastu motivdcie v organizdcii, ktory je spdsobeny vedomim, Ze vedenie organizacie od
svojich vysokokvalifikovanych odbornikov nielen vyzaduje lojalnost a stotoznenie s ciel'mi
organizacie, ale sicasne dba na ich sebarealizaciu a spokojnost a vyvija v tomto smere pre
svojich zamestnancov vel’ké usilie (vézba ,,1¢“ v obr. 2).

Po zrealizovani celého procesu a preskiimani jeho efektivnosti sa moze naplnit’ spitny
motivaény prinos pre pripravovatelov a realizatorov strategického procesu, t. j. sekunddrna
rovina ndrastu motivdcie prostrednictvom prieniku motivacie do tohto procesu (vézba ,,2%
v obr. 2). Ta znamena opidtovné procesné posilnenie ich motivacie, vedomie zadostucinenia
a podporu ich profesiondlnej hrdosti na zaklade toho, Ze svojim usilim dokézali tento narocny
proces uspeSne zvladnut atym prispiet nielen k posilneniu motivacie ostatnych
vysokokvalifikovanych spolupracovnikov, ale i upevneniu uspesnosti svojej organizacie. Tym sa
sucasne vytvori pevna platforma pre ich budiucu motivaciu do buducich strategickych procesov.

4.2.2. Planovanie vysokokvalifikovaného 'udského potencialu

Poslanim planovania v tejto oblasti je urcenie kvantitativnej, kvalitativnej i casovej
potreby vysokokvalifikovaného T'udského potencialu tak, aby sa naplnili stanovené ciele
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organizacie vo vSetkych jej horizontalnych i hierarchickych segmentoch. V uzSom ponimani
planovanie I'udského potencialu znamena odhadovanie velkosti a Struktury budicej pracovnej
sily.° V girSom ponimani nevyhnutnou sucastou tohto planovacieho procesu je i dokladné
vypracovanie planov pre vSetky parcidlne procesy dotykajuce sa riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného TI'udského potencialu, t. j. procesy ziskavania, vyberu, orientacie,
hodnotenia, motivovania atd’.

Obdobne ako v predchadzajicom strategickom procese, aj v procese planovania mnohé
organizacie opominaju do planovanych procesov i odhadov potreby zakomponovat’ motivacné
hladisko. Prvotnym vel'mi casto byva iba hladisko maximalnej, a pritom len kratkodobej,
hospodarnosti v oblasti spotreby Zivej prace. Dalsie dva parametre efektivnosti — ucelnost
a ucinnost’ pdsobenia vysokokvalifikovaného Tl'udského potencidlu (zohladiiujuce dlhodoby
logicky rozmer) — byvaju prehliadané a podcenované. Tato skutocnost’ je dovodom nizkej
dlhodobej produktivity prace (zamestnanci sa Casto citia pretazovani a stresovani, ich vykon ma
klesajucu tendenciu) a narastajucej fluktuacie (dlhodoba nespokojnost’ a zneuZzivanie potencialu
ludi vedie kich Castym odchodom z organizacie). Financnym efektom prilisSného Setrenia
V oblasti redlneho poctu vysokokvalifikovanych odbornikov je teda enormny narast d’alSich,
buducich personalnych nakladov.

Vhodny spdsob, ako predist’ tomuto cyklickému a paradoxnému stavu, je vysvetlovanie
vyznamu a podporovanie implantovania motiva¢ného akcentu do vsetkych faz a vystupov tohto
planovacieho procesu, a stifasne motivovanie akénych aktérov planovania k tomu, aby tento
motivaény prienik dokladne uplatiiovali v celom procese (vézba ,,b* v obr. 2).

Konkrétnou formou ako adekvatnym sposobom vyuzit'® motivacéna silu v maximalnej
miere (vdzba ,,3“ v obr. 2) je:

a) Uréenie skutoéne spravneho a odovodneného poctu a Struktury vysokokvalifikovanych
riadiacich pracovnikov a zamestnancov s prihliadanim na motivujiice vyuZitie a rozvoj ich
sicasného i budiiceho potencidlu. To predpokladd uskutocnit’ aktudlnu analyzu zruénosti
vSetkych clenov organizacie a analyzu vSetkych pracovnych miest. Na zaklade ich
vysledkov a zisteni je potrebné nasledne zvazit’ a vykonat’ vSetky vhodné opatrenia. Mo6ze
ist napriklad o zrealizovanie internej reStrukturalizacie pracovnych miest, redizajnu
existujucich miest a pripadne i vytvorenie novych pracovnych miest.

b) Dékladné a vidjomne harmonizované vypracovanie pldnov pre bezporuchovy a efektivny
priebeh procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencialu, ktoré
buddi priamo a pozitivne ovplyviiovat’ Groven motivacie v organizacii. To znamena
napriklad v pripade navrhovania novych pracovnych miest postupovat tak, aby naplanované
nové pracovné pozicie boli vykonné a prinosné pre organizaciu a motivacne atraktivne
(sebarealizacné) pre odbornikov, ktori ich obsadia. J. Koubek v tejto stvislosti uvadza, ze
moderné riadenie arozvoj ludského potencidlu ,,... zdoérazinuje potrebu vytvarania
pracovnych tloh a pracovnych miest na mieru schopnostiam a preferencidm kazdého
zamestnanca, a tym aj optimalne vyuZivanie jeho pracovnych schopnosti.“’ Sticasne sa musi
prihliadat’ na to, aby nové miesto vhodne doplnilo existujucu Strukturu doterajsich
pracovnych miest v organizacii — aby neprichadzalo k duplicitim pri vykonéavani
dotknutych cinnosti, aby vystupom nového pracovného miesta bola nova kvalita

6 Donnelly, J. H. — Gibson, J. L. — Ivancevich, J. M.: Management. Praha. Grada. 1997, s. 550
" Koubek, J.: Rizeni pracovniho vykonu. Praha. Management Press. 2004, s. 17
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obohacujica celé fungovanie organizacie, jej vysokokvalifikovanych i ostatnych
zamestnancov a zdkaznikov.

Tieto isté skuto¢nosti by sa mali starostlivo dodrziavat’ aj pri prehodnocovani obsahu,
narocnosti a atraktivnosti vSetkych doposial’ existujucich pracovnych miest v organizacii, a to
najmé z pohladu vyuZivania, resp. nevyuzivania celkového potencidlu jednotlivych riadiacich
pracovnikov a vysokokvalifikovanych zamestnancov. Zaroven je doélezité venovat velka
pozornost’ aj Strukture projektovanych uloh, stanovovanych pracovnych cielov a definovanych
priorit pre vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov a zamestnancov.

Pri planovani potreby a vyuzivania vysokokvalifikovaného l'udského potencialu je teda
potrebné nazerat’ na planované aktivity, projekty a ilohy aj z pohl'adu ich vykonavatelov (teda
jednotlivcov i skupin, pre ktoré s uréené), nie iba ich projektantov.

Ak sa podari reSpektovat’ vSetky naznacené skutoCnosti, primdrna rovina vysledného
motivacného efektu planovania na celkové pracovné spravanie a uroveni podavanych vykonov
vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov sa prejavi vo zvySeni ich
spokojnosti, poklese po¢tu vznikajicich nedorozumeni a konfliktov, posilnenej dovere voci
riadiacim zlozkam organizacie, vysSej ochote realizovat cely svoj potencial a vsetky svoje
kompetencie v prospech organizacie a pod.

Sekunddrna rovina ndrastu motivdcie (ako reakcia na primarnu rovinu v podmienkach
celej organizacie) sposobi, ze riadiaci pracovnici a personalni odbornici zodpovedni za spravny
priebeh uskutoéneného procesu planovania budu pocitovat’ vysoku satisfakciu, a teda posilnena
motivaciu plnohodnotne sa zapojit’ do budtcich planovacich cyklov (vézba ,,4 v obr. 2).

4.2.3. Ziskavanie a vyber vysokokvalifikovaného 'udského potencialu

Poslanim procesov ziskavania a vyberu (akvizicie) je oslovit' skupinu vhodnych
uchadzacov o ponukané pracovné miesto a v nej identifikovat’ kandidata, ktory v ¢o najva¢Som
rozsahu vyhovie stanovenym poziadavkam, ato ako kvalifikatnym, tak i osobnostnym.
Nakolko rozhodnutie o prijati nového vysokokvalifikovaného riadiaceho pracovnika alebo
zamestnanca predstavuje pre organizaciu nielen obrovsku prilezitost, ale aj mozné velké
nebezpecenstvo (pri uprednostneni nevhodného kandidata), je potrebné aj tento rozhodovaci
a komunikaéno-motiva¢ny proces zrealizovat’ spravne.

Odbornikom zodpovednym za efektivny priebeh akviziéného procesu je nevyhnutné
pripomenut’ strategicky vyznam ziskavania a vyberu a pozitiva uplatiovaného motiva¢ného
dorazu v nich (vdzba ,,c* v obr. 2). Taktiez je potrebné ich motivovat’ k tomu, aby akvizi¢ny
proces vykonali tak, aby bol prospesny aj pre organizaciu, aj pre uchadzacov, lebo z niektorych
Znich sa moézu v budacnosti stat’ zakaznici organizacie a pri nespokojnosti s priebehom
vyberovych procedir by mohli zdmerne poskodzovat’ imidz organizacie.

Obidva tieto procesy by sa mali realizovat’ so silnym motivaénym prienikom. Priprava
i samotny priebeh procesov teda musia zo strany predstavitel'ov organizacie evokovat’ pozitivne
zaujatie kazdym vhodnym uchiddzacom. Musia sa usilovat' ziskat' informécie o buducom
pracovnom snaZeni a pravdepodobnom vykone uchadzacov motivaénym spdsobom, t. j. vo
vzt'ahu k uchddzacom vystupovat’ vzdy ochotne, korektne a slusne. Je zrejmé, Zze dotvaranie
charakteristiky ponukaného pracovného miesta a konkrétneho obsahu prace, volba pisomnych
dokumentov, forma vyberovych rozhovorov a pouzitych testov potencidlu by mali ¢o najviac
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podnecovat’ motivaciu vysokokvalifikovanych uchadzacov k zamestnaniu sa Vv organizacii
(vézba ,,5“ v obr. 2).

Z tohto pohladu je vhodné uviest, Ze vySSiu mieru validity pri ziskavani a vybere
vysokokvalifikovanych uchadzacov mozno dosiahnut’ vyuzitim metéd komplexného hodnotenia,
pomocou ktorych sa organizacia snazi minimalizovat’ mieru entropie a subjektivity pri vybere.
Jednou z nich st metddy multikriteridlneho hodnotenia alternativ. Ulohou uvedenych metéd je
opisat’ objektivnu realitu pri vybere pomocou Standardnych postupov a tym dany rozhodovaci
problém formalizovat, t. j. previest ho na matematicky model viackriteridlnej rozhodovacej
situacie.® Dévodom takéhoto pristupu je snaha oo najSir§ie a najvernejSie zachytenie
zékladnych rysov kvalifika¢no-osobnostného profilu vysokokvalifikovanych odbornikov,
ktorych profily byvaju casto komplikovanejSie nez profily inych zamestnancov. Tymto
spdsobom zastupcovia organizacie preukazuju uchadzacom vel’ki mieru lojalnosti a Ustretovosti
— snazia sa zaujat’ vo¢i nim motivacny postoj.

Zvlastnostou tychto procesov je skutonost, Ze sa aj uchadzaci usilujii vystupovat
motivacne a povzbudzovat’ motivaciu, a to dvomi roznymi smermi. Na jednej strane motivaciu
svoju vlastni (nad’alej zotrvat' v zapocatom procese ziskania nového zamestnania), ide o tzv.
intramotivacné akvizicné posobenie. Na strane druhej podnecuji motivaciu predstavitelov
organizacie (aby z mnoziny vhodnych kandidatov za najvhodnejsich povazovali prave ich), ide
0 tzv. intermotivacné akvizi¢né pésobenie.

V podmienkach organizacie primdrna rovina ndsledného motivacného prinosu
efektivne zrealizovaného ziskavania a vyberu opét’ predpoklada narast motivacie a spokojnosti,
Vvtomto pripade stabilizovanych (dlhoroénych) vysokokvalifikovanych zamestnancov.
Konkrétne tym, ze do ich skupin a timov pribudni novi spolupracovnici, ktori im pomozu
lepsie, prehl'adnejsie, kvalitnejSie a rychlejsie plnit’ stanovené ciele a delegované ulohy. Sti¢asne
existuje silny predpoklad, ze na zaklade pozitivneho vplyvu akviziéného procesu za¢ni novi
vysokokvalifikovani riadiaci pracovnici a zamestnanci pracovat’ s vel'mi silnou ,.Startovacou®
motivaciou.

Sekunddrna rovina motivacného efektu prostrednictvom ziskaného pocitu naplnenia
zo seriozne odvedenej akvizi¢nej prace vyvola Vv odbornikoch zainteresovanych v tychto
procesoch vysSiu motivaciu efektivne realizovat’ aj nasledujice procesy ziskavania a vyberu
vysokokvalifikovaného T'udského potencialu. Naviac, predostrie im to moznost’ (a stcasne aj
logickt nutnost) vyuzivat doposial’ ziskané informacie, poznatky a skusenosti v buducich
akvizi¢nych procesoch — podpori sa povedomie motiva¢ne fungujucej a uciacej sa organizacie
(vézba ,,6“ v obr. 2).

4.2.4. Orientacia a rozmiestiiovanie vysokokvalifikovaného 'udského potenciilu

Poslanim  orientacie novych  vysokokvalifikovanych  riadiacich  pracovnikov
a zamestnancov je napomoct’ im, aby sa v ¢o najkratSom Case stotoznili s filozofiou, prioritami
a sposobom akéného napredovania organizacie. Obsahom orientacného procesu je
i oboznamenie sa s pracovnou atmosférou, hodnotami, vztahmi a formami spravania ostatnych

8 Farkagova, V. — Kliestik, T.: Aplikacia multikriterialnych exaktnych met6d pri vybere novych
pracovnikov. In: Zbornik medzinarodnej vedeckej konferencie Personalny manazment v podmienkach
formovania nového eurdpskeho trhu prace. Trencin. Vydavatel'stvo Trencianskej univerzity. 2005, s. 56
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spolupracovnikov. Zmyslom je, aby sa novi zamestnanci (po zvladnuti adaptacnej, socializacnej
a vzdelavacej casti orientdcie) efektivne vysporiadali s mnozstvom novych informacii
a skutocnosti a stali sa znich plnohodnotni ¢lenovia organiza¢ného timu, ktori buda schopni
plnit’ vSetky lohy a ¢innosti pozadované ziskanym pracovnym miestom.

Napriek svojej vysokej kvalifikacii a zanietenosti (a snad’ prave preto) mnohi novi
riadiaci pracovnici a Specialisti povazuji orientaciu v podmienkach novej organizacie za vel'mi
stresové obdobie. St si vedomi velkej zodpovednosti pred nimi samymi, pred
spolupracovnikmi, pred nadriadenymi. Obavajii sa zlyhania a vlastnej nedostatoCnosti prijat’
nové zrucnosti a modely spravania, ktoré od nich ocakavaji ostatni. Preto je nevyhnutné
motivujicim  spésobom  vStepit't riadiacim  pracovnikom, persondlnym odbornikom
i spolupracovnikom potrebu pristupovat’ k novym ¢lenom citlivo, s vyjadrenim maximalnej
podpory a ochoty pomdct pri rieSeni akychkol'vek problémov suvisiacich s orientaénym
procesom (vizba ,,d* v obr. 2).

Respektujuc predchadzajuce myslienky, motivacnym pdsobenim musi byt sprevadzany
aj proces rozmiestiiovania vysokokvalifikovanych zamestnancov, ktorého stiCastou moze byt
povysenie, prevedenie na inu pracu alebo preradenie na menej naro¢nu poziciu. V praxi totiz aj
pri prechode na int pracovnu poziciu v ramci tej istej organizacie nastupuje Specifickd forma
orientacie, a to minimalne orienticie Gtvarovej a orientacie na nové pracovné miesto. Dalsie
aspekty  rozmiestiovania s doménou  ostatnych  procesov  riadenia  a rozvoja
vysokokvalifikovaného l'udského potencialu, najmé planovania (planovania pracovnej kariéry,
planovania vzdelavania a rozvoja), vcasnej a dokladnej komunikacie (je nevyhnutné podrobne
a v dostatonom Casovom predstihu oboznamit'® zamestnanca o uvazovanych internych
pohyboch) a pod.

V snahe skratit' trvanie orientacného procesu novoprijatych alebo preradenych
odbornikov, zmiernit’ jeho frustraény vplyv a vhodne doformovat’ pracovno-osobnostny profil
odbornikov, by mali organizacie pre tychto odbornikov vypracuvat individualne orientacné
programy a do orientacnych procesov zakomponovat ziaduci motivaény doéraz (vézba ,,7°
Vv obr. 2). Odporucit’ mozno, aby do pripravy orientacnych programov organizacie zapajali aj
samotnych novych zamestnancov. Tym im prejavia velka doveru (motivacny efekt) a sucasne
ziskaju vycibrenti podobu presnejsieho zameru a Struktiry projektovaného programu, ktorého
stcast’ou budu iba aktivity potrebného druhu a naro¢nosti (finanény efekt).

Vybornym motivaénym ndastrojom Vv tejto oblasti si tzv. orientacné rozhovory.
Z hladiska najnovsieho poznania problematiky riadenia a rozvoja l'udského potencidlu mozno
predostriet, ze by sa mali realizovat' tri kategorie orientaénych rozhovorov, ato vstupné
(Gvodné), priebezné (opakované) a zaverecné orientacné rozhovory:

a) Vstupny (ivodny) orientaény rozhovor by mal otvarat cely proces spoznavania
a privykania novym skuto¢nostiam. Motiva¢nou formou komunikécie, t. j. vhodnym
tempom, v atraktivnej Struktire, vyvazenym uplatiovanim neverbalnej komunikacie
(Gsmev, tustretova gestikulacia...), by mal riadiaci pracovnik poskytnut novoprijatému
vysokokvalifikovanému odbornikovi prvé informacie tykajuce sa jeho zaclenenia do
organizacie.

b) Priebeiné (opakované) orientaéné rozhovory by mali byt zamerané na oboznamenie
s d’alsimi skutoCnost’ami o organizacii a danej praci, na doladenie ¢i zmenu prebiehajuceho
orientaéného programu, na zodpovedanie vSetkych nejasnosti a otazok a pod. V priebehu
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tychto rozhovorov by sa mal riadiaci pracovnik snazit' posiliiovat’ motivaciu nového
odbornika tak, aby nad’alej zotrval v organizacii (ak sa samozrejme nevyskytli vyrazné
tazkosti sjeho pracovnym spravanim) a taktiez ho motivovat’ k usiliu o o najrychlejsie
plné pracovné nasadenie. Spravanim na tychto rozhovoroch a tiez celym svojim vykonom
by sa mal novoprijaty zamestnanec usilovat’ motivovat svojho nadriadeného pracovnika
k tomu, aby sa mu pocas orientacie kvalitne venoval aj nad’alej a aby ho ponechal pracovat’
V organizacii aj po skonceni tohto procesu.

C) Zaverecny orientacny rozhovor sa realizuje po skonéeni procesu orientacie. Mal by sa
venovat’ celkovému zhodnoteniu priebehu i vysledkov dosiahnutych v celom orientacnom
procese, ato ako zo strany bezprostredne nadriadeného riadiaceho pracovnika
a personalneho odbornika organizacie, tak aj zo strany novoprijatého (uz zorientovaného)
odbornika. Aj v tomto zaverecnom rozhovore by mali obidve ziiCastnené strany pokracovat’
vV motiva¢nom usili obdobne ako v predchadzajicich rozhovoroch.

Po uvazlivom zrealizovani orientaéného procesu a naplneni vSetkych predpokladov
orientacného programu je v ramci primdrnej roviny spitného motivaéného prinosu velmi
pravdepodobné, Ze pociatocna motivacia novych vysokokvalifikovanych odbornikov, ktora bola
tesne po ich prijati do organizacie vysoka, ostane taka i nad’alej. T. j., zlad’ovanie individualnych
cielov a ambicii novych zamestnancov s ciel'mi a ambiciami organizacie sa stane permanentnym
javom (tuto skutoénost’ znazorfuje vézba ,,7° v obr. 2).

Sekunddrna rovina odrazu posilnenej motivdacie pripravovatelov a realizatorov
orientacnych procesov (vdzba ,,8“ v obr. 2) znamena zvySenl ochotu venovat’ sa — minimalne
tak kvalitne ako doposial’ — aj budticim novym odbornikom. Zaroven sprievodnym motivaénym
efektom je snaha o skvalitnenie tych aspektov uvazovanych pracovnych miest, ktoré sa javili
ako problematické v prave zrealizovanom orientacnom procese/programe. Za pozitivum mozno
povazovat aj dobrovolné zameranie sa na odhalovanie eventudlnych slabych stranok
a nedostatocnosti dotknutych pracovnych miest...

4.2.5. Hodnotenie komplexného pracovného vykonu vysokokvalifikovaného
Pudského potencialu

Poslanim uvazovaného procesu je ziskat objektivne a hodnoverné informacie
o0 dosiahnutom  pracovnom  spravani  vysokokvalifikovanych riadiacich  pracovnikov
a zamestnancov so zamerom plynulo rozvijat ich potencial a tak prispievat’ k trvalému
a proaktivnemu napredovaniu organizacie. Napriek svojej jedineCnosti a nenahraditelnosti je
hodnotenie komplexného pracovného vykonu v mnohych organizicidich nedocenené, ba
dokonca odmietané. V praxi je tento proces zaznavany najma preto, lebo na svojich ucastnikov
kladie nesmierne naroky. Ide o naroky casové, pretoze proces hodnotenia je procesom
nepretrzitym a mal by prebiehat’ kontinualne. Minimalne jedenkrat ro¢ne by mal ziskat' formu
oficidlneho a periodického posudzovania uspechov i prejavenych omylov v pdsobeni kazdého
Clena organizacie. Taktiez ide o naroky psychické, pretoZe proces hodnotenia je zaloZzeny na
nekompromisnej profesionalite a zaroveit i pruznej tolerancii aempatii hodnotitel'ov
i hodnotenych. V neposlednom rade ide o0 naroky vecné a financéné, pretoze realizacia tohto
procesu nie je moznd bez zabezpeCenia organizacnych, priestorovych, kapacitnych a inych
predpokladov. Aby teda tento proces hodnotenia vykonu vysokokvalifikovanych Specialistov
nebol nad’alej odmietany a aby naplnil vSetky svoje rozmery (t. j. rozmer ekonomicky,
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emocionalno-satisfakény arozvojovy), je potrebné aktérov tohto procesu motivovat
a oboznamovat’ s jeho pozitivami (vizba ,,e“ v obr. 2).

Z hladiska buduceho zlepSovania pracovnych vysledkov a pre zabezpecenie efektivneho
a motiva¢ného priebehu hodnotenia pracovného vykonu (vdzba ,,9° v obr. 2) je nevyhnutné
naplanovat’ vyhovujuci casovy harmonogram priebehu hodnotiaceho procesu, ktory bude
vyhovovat hodnotitelom, hodnotenym a poziadavkam zachovania plynulého fungovania
organizacie. Dalej je potrebné vysvetlit hodnotenym odbornikom prinos hodnotiaceho procesu,
pripravit’” Skolenia pre hodnotitelov (pre dosiahnutie objektivity hodnotitelov, vyhnutie sa
hodnotiacim chybam, spravnu realizaciu motivaénych hodnotiacich rozhovorov, a to ako
pochvalnych rozhovorov, tak i rozhovorov pri prejavenych nedostatkoch vo vykone), pripravit’
kategorizované hodnotiace harky a zostavit' spektrum validnych a spol'ahlivych hodnotiacich
kritérii, ktoré budu zostavené s ohl'adom na posilnenie anie oslabenie motivacie a Grovne
vykonov (prili§ prisne kritéria odradzajii zamestnancov, nakol’ko ich povazuju za nekorektné,
a naopak, prili§ mierne kritéria nevyuzivaji ich potencial, o je taktiez demotivujuci jav) atd’.

Okrem naformulovanych vSeobecnych kritérii by malo byt v kompetencii kazdého
vyspelého hodnotitela navrhnit a doplnit’ tie kritéria, ktoré presnejSie vystihuju Specifika
uvazovanych pracovnych miest a vykonov vysokokvalifikovanych odbornikov. Uzito¢nou
pomocou je vyuZzivanie intranetu organizacie, prostrednictvom ktorého moézu hodnotitelia
ziaduce kritéria vkladat’ priamo do elektronickych hodnotiacich harkov. Toto opatrenie dokaze
Setrit Cas (potrebny na sustavné zladovanie nazorov tykajicich sa vyslednej Struktary
hodnotiacich kritérii), poskytuje mimoriadnu pruznost’ a moznost’ v okamihu vykonat’ vhodné
zmeny Vv obsahu hodnotiaceho harku, dava hodnoteniu punc doéveryhodnosti a rovnakej Sance
pre vsetkych hodnotenych.

Za vysoko motivaéné mozno povazovat aj uplatiiovanie dvojitych vdh pri vecnom
posudzovani stupna naplnenia jednotlivych hodnotiacich kritérii. Kritéria vyznacnejSie pre
vyborné zvladanie pridelenych pracovnych tloh a povinnosti konkrétneho pracovného miesta by
mali mat’ vyssie ,,ocefiovacie* vahy nez kritéria pre toto miesto menej vyznacné. Napriklad
Vv pripade uspesného vykonu vedca — vyskumnika je kI"i€ové kritérium tvorivosti a malo by mat’
dvojnasobny pocet pridelovanych bodov. Na druhej strane, kritérium deSifrovania neverbalnej
komunikacie nie je z hl'adiska prinosu vedca pre organizaciu az tak dolezité, a jeho naplnenie
postaci posudzovat’ nizSou vahou (niZSou bodovacou stupnicou).

Zrealizovany proces hodnotenia musi byt vo svojom zavere podporeny uvazlivym
stiborom vhodnych korekénych opatreni. Prijatie tychto opatreni napomdze splnit’ zakladné ciele
hodnotenia: upevnit’ Groven pocitovanej motivacie, skvalitnit' vykonavané procesy a Cinnosti,
rozvinat’® odborné zrucnosti a osobnostné kompetencie vysokokvalifikovanych riadiacich
pracovnikov a zamestnancov. Poznanie nazoru na ich vykon zo strany nadriadené¢ho pracovnika
prinasa hodnotenym odbornikom nevyhnutna spitnti vizbu ich snazenia a otvira im moznosti
pre budici rozvoj, ¢im sa dosiahne primdrna rovina motivacného pdésobenia procesu
hodnotenia (védzba ,9“ v obr. 2). T4 je suCasne generovana aj poznanim, zZe pre organizaciu su
hodnoteni zamestnanci natol’ko ddleziti, ze ich v podstatnej miere zapoji aj do pripravy
a priebehu hodnotiaceho procesu. To znamena, ze im umozni spolupodiel’at’ sa na tvorbe kritérii
hodnotenia ich vykonu aumozni im posobit’ v role hodnotitel'ov pri pouziti napriklad 360-
stupnovej spitnej vizby, pri uplatneni sebahodnotenia ¢i hodnotenia vybranych stranok vykonu
ich nadriadeného pracovnika.
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Sekunddrna rovina spitného motivaéného efektu znamend, Ze poznanie jednotlivych
hladisk vykonu podriadenych vysokokvalifikovanych spolupracovnikov dava hodnotitel'om
vybornu Sancu prave prostrednictvom tejto formy spétnej vizby v buducnosti skvalitiovat’ svoje
vlastné riadiace spravanie a motivacné posobenie na nich. TaktieZ sa tym zosiliiuje ich vola
naplno sa angazovat’ aj v naslednym hodnotiacich procesoch (vdzba ,,10“ v obr. 2). Viac
podrobnejsich informacii 0 hodnoteni komplexného pracovného vykonu uvadza siedma kapitola
tejto publikacie.

4.2.6. Vedenie vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Poslanim tohto ststavného procesu je premyslené formovanie pracovného spravania
a zelanych postojov vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov a zamestnancov voci
organizacii, spolupracovnikom a realizacii pridelenych roli. Svojou podstatou sa tvorivé vedenie
zameriava na ovplyviiovanie skupiny smerom k dosiahnutiu cielov.? Neoddelitelnym a ¢asto
prezentovanym zamerom tohto procesu je dosiahnutie harmonizacie vsetkych individualnych
sili a o¢akavani s prioritami organizacie. Je zrejmé, ze uvedeny zdmer navodzuje v mysliach
Pudi posobivé predstavy a obrazy, avsak ich zreadlnenie v podmienkach kazdodenného zivota
organizacii nie je vobec jednoduché. Je podmienené mimoriadnou snahou vsetkych riadiacich
pracovnikov, ich nadpriemernou zaangazovanostou, permanentnou sebakontrolou, dokonalym
zvladanim kazdej situacie. Naviac, spolu s procesom orientacie, hodnotenia vykonu,
motivovania arozvoja patri vedenie vysokokvalifikovaného T'udského potencialu k tzv.
Jjadrovym procesom. Jadrovymi procesmi ich mozno nazvat’ hlavne preto, ze:

a) Tvoria najvyznamnejsie jadro systému riadenia a rozvoja I'udského potencialu v organizacii,
prave na TUspeSnosti tychto procesov =zalezi uspeSnost komplexného fungovania
a konkurencieschopnosti kazdej organizacie.

b) V analdgii so silou jadrovej energie tvoria najnaroénejSiu &ast’ riadiaceho posobenia
V organizacii; si potencidlne najprinosnejsie, ale zaroven potencialne najnebezpecnejsie.
Drobnou nepozornostou méze riadiaci pracovnik skiznut’ z povodne podnetného tvorivého
vedenia do vedenia manipulativneho, destruujiceho vol'u realizovat’ svoje danosti
V prospech organizacie.

Na zaklade tychto intuitivnych argumentov je preto potrebné riadiacim pracovnikom
pozorne vysvetlovat prospech 1irizikd jednotlivych foriem vodcovského vplyvu na
podriadenych spolupracovnikov a podnecovat’ ich kladné vodcovské motivy (vdzba ,,f
v obr. 2). Tymto spdsobom sa vo velkej miere podari skvalitnit' a zatraktivnit' v stiCasnosti
uplatiiované styly vedenia.

Odhliadnuc od zriedkavych vynimiek, voci vacsine vysokokvalifikovanych odbornikov
mozno odporucit’ uplatiiovanie tvorivejSich §tylov vedenia, najmé participativneho. Ten sa
vyznaéuje obojstrannou a neblokovanou komunikaciou medzi riadiacim pracovnikom a jeho
podriadenymi spolupracovnikmi, spoloénym odsuhlasenim a prijatim noriem zakotvujucich
podobu vzijomnych vztahov, poskytovanim dostatonej myslienkovej volnosti, situacnym
preberanim roli medzi spolupracovnikmi pri rieSeni rozlicnych typov tloh, nezvycajne vysokou
a prinosnou produktivitou, aktivitou, vzdjomnym znalostnym obohacovanim sa a rozSirovanim
svojich zruénosti a kompetencii atd’. (vdzba ,,11“ v obr. 2).

° Robbins, S. P. — Coulter, M. Management. Praha. Grada. 2004, s. 418
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Z hladiska podporenia motivaéného akcentu tvorivého vedenia je inSpirujiica Collinsova
piata troven vodcovského Stylu, pomocou ktorej je mozné vyvolat’ razantni zmenu pozicie
organizacie z doposial’ dobrej na skvelu. Podl’a autora ide o jedinecnii zmes spravania, vrdtane
osobnej skromnosti a profesiondlneho odhodlania vodcov, teda ich nesmelosti a odvahy
sucasne.”” Na jednej strane si vodcovia piatej Grovne pokojni, zdrzanlivi a priptistaji omyly,
pripadne zodpovednost’ v situdciach, ktoré s nepriaznivé. Na druhej strane ti isti vodcovia
demonstruju rozhodné riesenia akychkol'vek postupov, ktoré zabezpecia efektivne dlhodobé
vysledky.

Podstata uspe$ného prechodu na uroven skvelej organizacie netkvie vyhradne iba
Vv uplatiiovani piatej urovne vodcovstva, ale tiez vyzaduje jasnu viziu a Stratégiu, vieru a fakty,
impulz k rozvoju, sustredenie, technologiu a disciplinu. Podstatu spravania vodcov piatej Girovne
je mozné objasnit’ nasledujicim sposobom: ,,Vodcovia piatej urovne sa zriekaju svojich
vlastnych potrieb v prospech stanovovania narocnejsich ciel'ov pri budovani skvelej organizacie.
Neznamena to, ze tito vodcovia nemaju svoje ego alebo svoje vlastné zaujmy. Naopak, maju
neuveritelné ambicie — ale ich ambicie st najmé a predovsetkym smerované pre organizaciu
a nie pre nich samotnych.**

Ak sa podari uplatiovat’ skutoéne tvorivé vedenie, primdrna rovina vysledného
motivacného efektu zapricini vyssie pracovné nasadenie vysokokvalifikovanych odbornikov,
Vacsiu vervu zapajat’ sa aj do rieSenia obzvlast komplikovanych problémov, presvedcivejsi
zapal spajat’ svoju budiicnost’ s budiicnost'ou organizacie.

Sekunddrna rovina dosiahnutého motivaéného dérazu sa moze prejavit v zanietenom
pristupe riadiacich pracovnikov k d’alS§iemu uplatiiovaniu tvorivého (nie manipulativneho alebo
benevolentného) vedenia, v spravnom a neprestajnom smerovani rozvoja ich vodcovskych

kompetencii a V celkovej snahe pozdvihnut' strategicka UspesSnost’ organizacie (vdzba ,,12°
v obr. 2).

4.2.7. Motivovanie vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Ako vyplyva =z predchadzajuceho textu, motivacia je pilierom uspechu kazdej
organizacie. V pripade vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov a zamestnancov mozno
toto tvrdenie povazovat za obzvlast pravdivé. Poslanim motivovania v tomto nazerani je
pozitivne ovplyviiovanie motivaénych Struktir vysokokvalifikovanych odbornikov so zamerom
dosiahnut’ vysSiu aroven ich vztahu k praci, ktora zahfna napriklad pracovnu iniciativu,
tvorivost’, inovativnost, obetavost, aktivitu, kooperativnost, participativnost, zodpovednost’,
zmysel pre timovu pracu, zmysel pre trvalé zdokonalovanie, rozvoj vlastného potencialu,
stotoznenie sa s filozofiou a cielmi organizacie atd. AvSak vychadzajuc zo skusenosti, Ze
V praxi motivovanie velmi ¢asto nedosahuje svoj Zelany ucinok, je nevyhnutné venovat mu
VACSiu pozornost’.

Preto, z dévodu ¢o najhlbSieho a najddkladnejSieho pochopenia podstaty motivovania, je
vhodné uviest nazor J. Moulisa, 7e motivovanie, zial, nie je vSemocné.?? Nastastie,

0 Collins, J. — Porras, J.: Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. New York. Harper
Business. 2002

1 Collins, J.: Level 5 Leadership. USA. Harvard Business Review. January 2001, s. 73
2 Moulis, J.: Efektivni motivovéni pracovnikl. Praha. 1982, s. 13

59



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

motivovanim nemusi vzdy ist' o zmenu spravania celkovo, ale o zmenu jeho motivacie, ktora
determinuje smer (ciel’), intenzitu a trvanie ¢innosti.”* Zaujimava a podnetna je aj myslienka, Ze
$pecifickym fenoménom vztahujlicim sa k vykonove] motivacii je motivdacia k riadiacej
Zinnosti, ktorou sa rozumie taky stav psychiky, ktorého prizna¢nou értou je motiv (prianie,
tuzba, potreba, zaujem...) rozhodovat a viest 'udi. Vysoka vykonova motivacia eSte nemusi
znamenat motivaciu k riadiacej Cinnosti, avSak motivacia k riadiacej Cinnosti predpoklada
rozvinutl vykonovii motivéaciu svojho nositel'a.* Tato skutocnost vel'mi dorazne podéiarkuje
nutnost neustdleho posiliovania motivacie k vykonu nielen v pripade vSetkych
vysokokvalifikovanych zamestnancov, ale najmé riadiacich pracovnikov, nakol’ko oni svojou
silnou motivaciou k riadeniu a motivovaniu ostatnych do velkej miery preduréujii uroven
motivacie ostatnych svojich podriadenych spolupracovnikov (vézba ,,g v obr. 2).

Uvazujiuc s uvedenymi myslienkami, motivovanie ako proces zamerného a sustavného
pésobenia na interné a vzdy dynamické motivaéné Struktury odbornikov moéze Cerpat
podnety/odozvy z ostatnych procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného Tudského
potencidlu. Ide najmd o vyuZivanie vplyvu motivacného akcentu prenikajuceho tymito
procesmi, samozrejme Vv pripade, Ze tieto procesy boli zrealizované spravne.

Priame motivacné pdsobenie je mozné dosiahnut’ zmysluplnou pripravou a realizaciou
ststavy motivaénych programov, t. j. napliianim mnozstva jednotlivych motivaénych procesov
(vézba ,,13* obr. 2). Tuto sustavu tvori nielen motivaény program organizacie, a teda nie jeden
komplexny motivaény proces. Patria tu aj motivaéné programy a suvisiace motivacné procesy
pre jednotlivé skupiny vysokokvalifikovanych odbornikov (skupiny sa moézu vytvarat podla
horizontalneho ¢i hierarchického kl'ica, podla veku, pohlavia, dosiahnutého vzdelania, diiky
praxe apod.). Sustavu plnohodnotne dotvara siet individudlnych motivaénych
programov/procesov respektujicich motiva¢né systémy konkrétnych jednotlivcov.

AvSak (ako vyplyva z vysledkov prieskumu uvedenych v tretej kapitole), skutoéna
situacia v rovine tvorby individudlnych motivaénych programov nie je prili§ uspokojiva.
Komplikujucim  a ¢iastoéne  zneprehladnujicim faktom naviac je, ze v kazdom
vysokokvalifikovanom riadiacom pracovnikovi a tieZz zamestnancovi v rovhakom momente
prebieha velké mnoZstvo ciastkovych motivacnych procesov. V rovnakom momente sa taktieZ
voci kazdému z nich realizuje vel'ké mnozstvo d’alSich motivacnych procesov. Pritom, kazdy
Z tychto procesov sa zvycajne nachadza v inej faze svojho napliania. To znamena, Ze napriklad
Vv pripade jedného procesu sa realizuje napriklad faza ¢. 1 (identifikovanie alebo vyvolanie
ziaducej potreby), v pripade d’alSicho procesu sa realizuje faza ¢. 2 (odhad aktualnej situacie
arealnych moznosti, ako organiza¢nych, tak aj skupinovych a individualnych). Dalsi proces
a mdzZe nachadzat’ vo svojej 3. faze (urcenie priani a ciel'ov smerujtcich k naplneniu definovanej
potreby), iny vo svojej 4. faze (realizacia zodpovedajticich ¢innosti a postupov). Iny motivaény
proces sa mdze prave zavrSovat' 5. fazou (posudzovanie stupna naplnenia stanoveného ciela
a vysledného uspokojenia, ato ako z pohladu organizacie, tak aj z pohladu samotného
vysokokvalifikovaného $pecialistu).

Kazd4d faza zmnozstva stGCasne nepretrzite prebiehajucich motivaénych procesov
poskytuje obrovsky priestor, ktory by mali riadiace zlozky vyuzit' a intervenovat v nich.
K odporucanym intervenciam je mozné priradit napriklad zmenu/spestrenie vyuzivanych

B Nakone¢ny, M.: Motivace pracovniho jednani a jeji fizeni. Praha. Management Press. 1992, s. 15
¥ Tureckiové, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha. Grada. 2004, s. 69
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motivaénych  udalosti a aktivit, obohatenie/reStrukturalizaciu  spektra  uplathovanych
motivaénych nastrojov, zabezpecenie lepSich predpokladov a podmienok pre -efektivne
motivovanie V prostredi celej organizacie, skvalitnenie komunikacno-informaénych tokov
V organizacii, rozvoj interpersonalnych kompetencii v pripade ,,problémovych® motivatorov atd’.
Je namieste pripomentt, Ze ak sa uskutocni v organizacii urcita zmena, je nevyhnutné uvazovat’
aj o moznych zmenach v systéme, obsahu a formach organiza¢nych motivacnych néstrojov,
pretoze zmeny moézu vyvolavat' neistotu zamestnancov a rozne iné javy, ktoré ohrozuju
doterajsie pracovné Standardy.™

Primdrna rovina vysledného vplyvu poésobenia motivaénych programov a komplexu
sprievodnych motivacnych procesov dokaze vyvolat zelané odstranenie demotivacie
aposilnenie urovne vnimanej motivacie vysokokvalifikovaného ludského potencialu.
Markantnym prejavom moze byt zvySenie kvality a kvantity vystupov z jednotlivych
pracovnych pozicii, miery invencie, spolunalezitosti, individualnej, skupinovej aj organizaénej
vykonnosti, podielu na relevantnom trhu vyrobkov alebo sluZieb, spokojnosti zédkaznikov. Za
prejav Gspesného motivacného pdsobenia sa da povazovat rapidny pokles miery konfliktov,
fluktuacie, spotreby zivej i zhmotnenej prace, nepodarkovosti, psychologického manipulovania,
nezdravého a neetického stperenia atd’.

Sekunddrna rovina spitného vplyvu motivacného usilia je o to cennejsia, 0o je
narocnejsie ju dosiahnut’. Aby motiva¢né procesy mali Sancu byt uspesné, je potrebné zvladnut
mnoh¢ uskalia:

a) Je potrebné predpokladat’ individualne rozdiely osobnosti jednotlivcov i ,,0sobnosti* skupin,
ba dokonca citlivo zvazovat skupinovii dynamiku priznac¢nu pre kazda pracovnt skupinu
alebo tim.

b) Je potrebné nikdy neustat’ v poznavani a spoznavani motivov konania jednotlivcov, skupin
a celej organizacie, v odhalovani ich potrieb, zaujmov, idealov, aspiracii, predstav a priani.

c) Je potrebné vychadzat' z premenlivosti motivaénych $trukttr, teda z poznania, Ze rovnaké
motivy v pripade réznych vysokokvalifikovanych odbornikov nemusia viest' k rovnakému
spravaniu, a naopak, ré6zne motivy v pripade réznych odbornikov mézu viest' k rovnakému
spravaniu.

d) Je potrebné starostlivo projektovat’ obsah a Casovy ramec jednotlivych motivaénych
programov, snazit sa o vyuzivanie tych motivaénych nastrojov, udalosti, aktivit
a podmienok, ktoré su skutoéne ti¢inné v danom case a pre daného odbornika.

e) Je potrebné motivovat’ riadiacich pracovnikov k tomu, aby boli ochotni (motivovani)
vyvijat’ motiva¢né usilie, a to nielen voci sebe, ale aj voci ostatnym svojim nadriadenym,
podriadenym a organizacne rovnocennym spolupracovnikom.

f) Je potrebné ocetiovat a vyzdvihovat nadpriemerné motivaéné tspechy riadiacich
pracovnikov a vyuzit' ich zruénosti v snhahe 0rozvoj motivaénych zruénosti ostatnych
riadiacich pracovnikov organizacie.

Ak sa podari vyrieSit’ vSetky tieto uskalia, tvoriace zarovenl odporicania pre uspesnejsie
motivaéné usilia, bude sekundarna rovina podnecujuceho vplyvu (vézba ,,14“ vobr. 2)
pocitovand ako dlhotrvajuca anesmierne silnad satisfakcia, ktord zabezpeci silni motivaciu

' Hintergriiber, H. H.: Strategische Unternehmungsfithrung. Berlin. 1984, s. 337
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motivatorov pre pokracovanie Vich doterajSom motivaénom snazeni. Vybornou inspiraciou
V tejto rovine mdze byt opidtovné vyuZzitie nazorov a podnetov vyplyvajicich zo zrealizovaného
prieskumu (tretia kapitola tejto publikacie).

4.2.8. Vzdelavanie a rozvoj vysokokvalifikovaného 'udského potencialu

Poslanim tohto posledného z vybranych klIiovych procesov je efektivne rozvijanie
vedomostného, zruénostného a skiisenostného bohatstva kaZzdej organizacie —  jej
vysokokvalifikovaného l'udského potencialu. V sucasnom dynamickom prostredi a zavratnom
tempe vzniku stdle novych anovych poznatkov musia vzdelavanie arozvoj (spolu
S motivovanim) byt’ zakladnymi a trvalymi prioritami kazdej organizacie.

Samotné ucenie sa novym poznatkom a prijimanie novych zruénosti predpoklada
dostatoéne zodpovedny pristup k permanentnej praci na sebe. Casto je sprevadzané opustanim
dlhoro¢ne uplatnovanych postupov, spdsobov vnimania reality a zauzivanych foriem
spracuvania informécii. Tieto sa musia systematicky nahradzovat novymi, snad’ menegj
tradicnymi nez predoslé, avSak produktivnejSimi, zabezpecujucimi kvalitnejSie vystupy,
vyuZivajucimi SirSie ponimanie intelektovych schopnosti jednotlivcov i skupin. Proces
vzdelavania a rozvoja ako proces celozivotny je teda opét nesmierne narocny.

Je potrebné zdoraznit, ze vzdelavanie musi byt intenzivne a dokladné predovsetkym
v pripade riadiacich pracovnikov.”® Ich tlohou je cielavedome viest svojich podriadenych
spolupracovnikov  k pochopeniu anapliitaniu potreby rozvijat sa, a stdasne, vytvorit
predpoklady pre to, aby sa aj riadiaci pracovnici chceli a mohli ststavne rozvijat. Z tohto
dévodu je vhodné podnecovat’ a podporovat’ ich sebarozvojové tendencie (vdzba ,,h* v obr. 2),
pretoze vzdelani riadiaci pracovnici si prvotnym predpokladom akéného rozvoja potencialu
ostatnych zamestnancov.

Ciastkové procesy vzdelavania a rozvoja vysokokvalifikovanych odbornikov by mali byt
tieZ realizované so silnym motivaénym nabojom (vézba ,,15“ v obr. 2). V tychto intenciach je
potrebné vSetkym  kategériam vykonnostne nadpriemernych riadiacich pracovnikov
a zamestnancov spristupnit’ bohaté spektrum vzdelavacich prilezitosti a rozvojovych aktivit.
Tieto prilezitosti a aktivity by sa mali v organizacii chapat’ ako strategicka investicia, nie ako
neopodstatnené a kratkodobo nenavratné naklady.

Aby vsak tieto kvalifika¢no-rozvojové investicie priniesli organizacii svoj efekt, musia
byt koncipované s takym zamerom, s takou Struktirou a s takou zvladnutelnostou, ktoré dokazu
oslovit’ svojich adresatov. Je preto prinosné poznat” dominujice piliere a podnety rozvojovych
snah ako riadiacich pracovnikov, tak aj vysokokvalifikovanych zamestnancov.

Za vysoko motivaéné mozno povazovat' aj vytvorenie moznosti, aby sa odbornici mohli
podelit’ o novoziskané zru¢nosti a sklsenosti — atmosféra uciacej sa organizacie moze
nendsilnou cestou zabezpecit’ prenikanie novych znalosti do celej organizacie... Kazdy postup na
znalostne vyS$iu trovenn by mali riadiaci pracovnici vyzdvihnut, pretoze napriklad fenomén
pripodobiiovania méze aj v inych zamestnancoch vyvolat’ potrebu vzdelavat’ sa a napredovat’.

Niekedy opominanym (a pritom mimoriadne vplyvnym) faktorom je schopnost’
riadiaceho pracovnika byt nielen ,,uitel'om a radcom‘ pre svojich zamestnancov, ale sucasne aj
zlakom, u¢iom alebo Studentom* svojich zamestnancov. To znamend, nepreceiiovat’ strach ¢i

16 Koubek, J.: Rizeni pracovniho vykonu. Praha. Management Press. 2004, s. 192
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chybne vnimané nebezpecenstvo plynlice z moznej straty autority alebo prestize nadriadeného
pracovnika tym, ze bude uplatiiovat’ aj také zrucnosti a skusenosti, ktorym ho priucia jeho
podriadeni spolupracovnici. Zo skusenosti totiz opdt vyplyva, ze ochota byt rovnocennym
partnerom svojich zamestnancov naopak prinasa riadiacemu pracovnikovi prestiz este vyssiu nez
akou disponoval dovtedy.

Je vhodné upozornit' na jedno nebezpeCenstvo. Ak riadiaci pracovnik bude nutit
zamestnanca, ktory prave absolvoval 'ubovolnu vzdelavaciu aktivitu, aby okamzite a v plnom
rozsahu uplatioval v praxi nové zrucnosti ziskané vzdelavanim, moéze dosiahnut’ nepriaznivy
demotiva¢ny efekt. Zamestnanci totiz zvdéSa potrebuju isty cas, aby sa dokazali s novou
zruénostou alebo posilnenou schopnostou vnutorne stotoznit, aby si ju mohli postupne
precvicovat’ — az nasledne budu schopni ju aplikovat’ vo svojej praci. DiZka tohto osvojovania je
vsak rozli¢na (od niekol’kych dni az po niekol’ko tyzdnov, ba az mesiacov). Zavisi to najma od
roznosti osobnostnych typov riadiacich pracovnikov a zamestnancov, od ich aktualnej
pretazenosti pridelovanymi pracovnymi ulohami, od fazy zivotno-pracovného cyklu jednotlivca
aj pracovnej skupiny atd’.

V pripade, ze sa v procesoch vzdelavania arozvoja nevyskytli Ziadne zavazné omyly
aprocesy sa zrealizovali podnetne, primdrna rovina vysledného motivaéného vplyvu sa
odzrkadli v tesnejSom pripuatani sa vysokokvalifikovanych odbornikov k organizacii. Dévodom
je vedomie, Ze organizacia im napomohla zvySovat’ ich hodnotu na trhu pracovného potencialu,
¢im vzrastla ich cena ako odbornikov v danej profesijnej oblasti aich dévera v organizaciu.
Samozrejmym prinosom bude i zvySenie tempa a produktivity prace, poctu podavanych nametov
anavrhov zlepsenia podnikovych procesov, ozivenie medziludskych vztahov v utvaroch
i V celej organizacii a pod.

Ako spétna reakcia na primarnu rovinu motivaéného efektu vzdelavacich a rozvojovych
procesov (vézba ,,16“ v obr. 2) sa opitovne podnieti ochota riadiacich pracovnikov byt dobrymi
radcami a ucitelmi svojich podriadenych spolupracovnikov. Dosiahnutie sekunddrnej roviny
motivaéného efektu vzdeldvania a rozvoja bude taktiez znamenat’ vel’ké uspokojenie riadiacich
pracovnikov zo svojho riadiaceho/motivacného pdsobenia v organizacii, vyvolad snahu o eSte
dynamickejsi priebeh procesov v tom zmysle, Ze sa organizacia dostane do §tadia cyklicky
fungujicej dynamickej Spiraly permanentného rozvoja a ststavného zdokonalovania sa.

4.3. Zaverecné odporucanie pre implementaciu modelu

Myslienkovou nitou a mottom prezentovaného modelu prieniku motivacie do vsetkych
procesov riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného I'udského potencialu je nazerat’ na snahu
0 zefektiviiovanie pdsobenia odbornikov organizacii cez prizmu posiliiovania ich motivacie,
zanietenia a sebadbvery.

Model upozornil na niektoré chyby, uskalia a nedostatky najmi v interpersonalnych
zruénostiach a emocionalnej inteligencii riadiacich pracovnikov a personalnych odbornikov.
Avsak ucelom modelu nebolo iba poukazovanie na nepriaznivé tendencie a hrozivost moznych
dopadov na organizacie v pripadoch, ak sa nebudu zmysluplne zaoberat prave a iba I'udskym
potencialom. Naopak, jeho obsahom je aj prezentovanie Sirokej ponuky odportcani, ndmetov
a in$piracii, ktorymi by sa mala d’alej seridzne zaoberat’ ako vedeckd obec, tak aj riadiace zlozky
roznych typov organizécii. Vel'mi Ziaduce by bolo takéto usilie najméd v pripade riadiacich
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zloziek univerzit, nakol’ko prave tieto st ohniskom intelektudlneho rozvoja a rozmachu
ekonomiky celej krajiny.

Ziada sa eSte pripomenit, 7e aby mohlo ist o naplnenie motivaéného prieniku do
vsetkych procesov riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencialu (t. j., aby sa
prezentovany model mohol stat’ funkénou pevnou sucastou systému riadenia organizacie), je
nevyhnutna silna a neochvejna podpora a odobrenie celého tohto pristupu zo strany jej vedenia.
Inak vyjadrené, aby mohla motivacia preniknut’ do vsetkych procesov, segmentov a rozhodnuti
v prostredi organizacie, musia vrcholovi riadiaci pracovnici organizacii (a taktiez ich nadriadené
organy) ktomuto usiliu pocitovat vysokil motivaciu. T. j., prienik motivacie do celej
organizacie musi zacat' a Vv skutocnosti aj najcastejSie zacina vznikom/prienikom motivacie
Vv prvom rade do vrcholového vedenia organizacie.
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Cim tvrdsie pracujem, tym viac Zijem.

Pre mna nie je Zivot kratkou svieckou.

Je akousi fakl'ou, ktor1 na chvil’'u drzim.
Prv, ako ju odovzdam buducim pokoleniam,
chcem, aby sa rozhorela ¢o najjasnejsie.

G. B. Shaw

Vysokokvalifikovani jednotlivci a skupiny s vyraznou sebarozvojovou ambiciou byvaja
Vv absolttnej vdcSine ochotni odovzdavat svoje intelektudlne bohatstvo organizdcii, Vv Ktorej
posobia. Nezriedka zvyknu pracovat’ zodpovednejSie, vytrvalejsie, preciznejsie, odhodlanejsie
aracionalnejSie nez ostatni zamestnanci. Disponuji prvotne silnou motivaciou vytvarat' nové
hodnoty a poznatky, napliat’ oGakavania kladené organizaciou. Sucasne viak sustavne
prehodnocuju a zvazuju, ¢i organizacia vnima ich pracovné spravanie a snazenie ako pozitivne
a ziaduce. Nakol'ko vysokokvalifikovani Tudia do vsetkého svojho tsilia zakomponuvaju
nadpriemerné vklady (napriklad vzdelanie, zru¢nosti, intuiciu, kontakty, osobnostni vybavenost’
atd’.), mimoriadne citlivo posudzuju, ako organizacia tieto skutocnosti prijima a ocenuje. Mozno
to vyjadrit’ aj tak, Ze vysokokvalifikovani zamestnanci a riadiaci pracovnici za svoje realizované
nadpriemerné usilie a motivaciu ocakdvaju adekvdtne uznanie a akceptdciu, a sucasne
strategické vytvdranie predpokladov pre ich vysoku motivdciu a vykon do budiicnosti.

5.1. Proces strategického riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného
Pudského potencialu

Uvazujic predchadzajiice myslienky a premisy, proces pripravy, tvorby a realizacie
stratégie riadenia vysokokvalifikovaného I'udského potencialu by mal pozostavat
z nasledujucich piatich faz: analyza troch kliCovych oblasti, identifikacia cielov posiliiovania
a ziaduceho smerovania vykonu a motivacie, formulovanie stratégie riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného Tudského potencialu, implementacia zvolenej stratégie a hodnotenie
celkovej vyslednej efektivnosti strategického procesu.

5.1.1. Dokladna analyza troch kI’icovych oblasti organiza¢ného posobenia

Prvou fazou procesu je dokladna analyza troch klucovych oblasti. Prvou je analyza
externych faktorov posobiacich na organizaciu a jej 'udsky potencial (ekonomicka situdcia Statu
aregionu, legislativa, trh vyrobkov a sluzieb, konkurencné organizacie v pozicii producentov
i zamestnavatel'ov, zédkaznici, vyvoj novych technologii, medzinarodné ekonomické a vojenské
zoskupenia, trh pracovného potencialu, pocitovana Zivotna troven, imidz organizacie a pod.).

Druhou oblast'ou je analyza internych faktorov a prvkov vyskytujicich sa vo vnitornom
prostredi organizacie a ovplyviiujucich celkov ¢innost' organizacie a komplexné pracovné
spravanie vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov (finan¢na situacia

66



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

organizacie, uroven pouzivanej techniky a technologii, organizacna Struktara, systém riadenia

a pod.).

Poslednou oblastou musi byt precizne analyzovanie vSetkych skutoCnosti, ktoré sa
priamo ¢i nepriamo dotykaju vykonu, motivacie a vyuzivania I'udského potencialu organizacie.
To predpokladd napriklad zameranie analytickej pozornosti na uroven a skladbu zrucnosti
a schopnosti  vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov, na priebeh
jednotlivych procesov riadenia a rozvoja ich potencialu v organizacii (z hl'adiska uplathovania
motivaéného akcentu tychto procesov), na pocitovanii spokojnost a Uroven motivacie
jednotlivcov a skupin, motivaéné preferencie, rozvojovy potencial, Kkariérové ambicie,
fluktuaciu, produktivitu prace, personalne naklady, pridani hodnotu na jedného
vysokokvalifikovaného odbornika a pod.

5.1.2. Identifikacia strategickych ciel’ov

Druhou fazou procesu pripravy, tvorby arealizacie stratégie riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného T'udského potencialu musi byt identifikicia strategickych cielov. Jej
ucelom je definovat’ strategické ciele zabezpeCenia vysokej satisfakcie a vykonnosti
vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov organizacie. Vychodiskom
definovania jednotlivych motiva¢nych cielov méze byt aj nasledujuca myslienka: ,,Prax
ukazuje, Ze manazérom nechyba orienticia na vykon, ani vysokd kognicia. Rezerva je
V manazovani timovej prace, vo vytvoreni kvalitnych interpersonalnych vztahov, v efektivnej
komunikacii.“’’ To navodzuje potrebu velkého posunu v uprednostiiovani doposial
stanovovanych cielov, ato smerom K socidlnym a emocionalnym aspektom pracovného
spravania vSetkych zamestnancov, no najmi vysokokvalifikovanych odbornikov organizacii.

Okrem nastojéivej poziadavky na pruznost v tvorbe motivacnych strategickych cielov
musi byt mimoriadne vyznamnym aspektom tejto fazy (a taktiez vSetkych nasledujucich fiz)
stéasne uvazovanie strategickej efektivnosti. Vo vieobecnosti st obsahom efektivnosti tieto tri
prvky (kritérid):

1. Ucelnost — zameriava strategickli pozornost’ na stanovovanie takych cielov, ktoré su pre
organiziciu vskutku potrebné anevyhnutné. Cielov, bez ktorych dosiahnutia by sa
organizacia mohla dostat’ do vaznych problémov a rozporov. Niekedy sa moze stat, ze
organizacia sa prave pri zohladiiovani tohto kritéria efektivnosti dostava do urcitého
paradoxu — dalSie kritéria efektivnosti, t. j. hospodarnost’ a u¢innost’, vyvijaji spolo¢ne
vel’ky tlak na stanovovanie cielov, ktoré budi vyzadovat' minimalne naklady a zabezpecia
maximalne prinosy, kym kritérium uéelnosti primarne sleduje hl'adisko nevyhnutnosti, aj za
cenu vysSich nakladov a niz$ich prinosov. Avsak, uréite sa v Zivote mnohych organizacii
vyskytnl aj takéto situacie, ked’ sa isté¢ ciele jednoducho musia prijat, priCom riadiace
zlozky organizacie vopred vedia, Ze ich realizdcia bude nakladna.

2. Hospoddrnost — zameriava sa na maximalnu usporu vSetkych nakladov (Zivej i zhmotnenej
prace) a najniz§iu moznu mieru vstupov do procesov. V rovine definovania strategickych
ciel'ov to predpoklada stanovovat’ (a nasledne i realizovat) ciele s oh'adom na obmedzenost’
dostupnych zdrojov. V praxi tato premisa Casto odzrkadl'uje tendenciu stanovovat’ iba také
strategické ciele, ktoré nebudu prili§ ndkladné a vaznym spdsobom nezatazia rozpocet

Y7 Zivéicova, E.: Emocionalna inteligencia ako sadast’ kompetencii manazéra. In: Acta Academica
Trenchiniensis 2/2004. Trenéin. Vydavatel'stvo Trenéianskej univerzity v Trenéine. 2004
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organizacie. Nanestastie, tento moment nezriedka slizi ako argument podporujuci istd
oklieStenost alebo dokonca neexistenciu podnetnych cielov riadenia arozvoja
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu v organizacii. S touto nezriedkavou negativnou
tendenciou by sa mali organizacie rozvazne a logicky vysporiadat’ a zohl'adiiovat’ aj ostatné
kritéria efektivnosti.

L1393

3. Ucinnost — pri tvorbe a napliiani ciefov zameriava pozornost’ na ¢o najvysiu ,,vytaznost
z pouzitych zdrojov a vstupov. Dosledkom tohto ndhladu je snaha definovat’ strategické
ciele vel'mi uvazlivo, najmé s ohl'adom na mozny budici efekt (0zitok, osoh, prinos) z ich
realizacie.

Kazdd organizacia si modze definovat’ strategické ciele riadenia arozvoja
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu v dvoch zakladnych kategoriach:

a) Primdrne persondlne ciele — ich zmyslom je vytvorit' prostredie, ktoré bude globalne
podporovat’ a posililovat’ urovenn disponovanych zru¢nosti a schopnosti odbornikov,
(napriklad odstranenie demotivaénych tendencii a prejavov Vv organizacii, skvalitfiovanie
informacno-komunikacnych tokov, optimalizacia kvalitativnej skladby
vysokokvalifikovaného timu organizacie, zlepSovanie pripravenosti na zmeny...).

b) Sekunddrne (polyvalentné) persondlne ciele — tazisko pre vznik tychto ciel'ov je primarne
Vv inej odbornej oblasti (finan¢nej, vyrobnej, marketingovej), avsak ich efektivne naplnenie
je mozné iba prostrednictvom  hlbokej erudicie, nadSenia a  tvorivosti
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu organizacie. Prikladom moze byt situécia, ked’
splnenie vyrobného ciela (zvySenie objemu vyroby o 10 %) je podmienené narastom
motivacie a miery inovacii zanietenych odbornikov v organizacii.

Specifikacia strategickych cielov v oblasti riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného
Pudského potencialu musi zaroven uvazovat’ s nevyhnutnostou naformulovat’ niektoré ciele ako
kvantitativne a niektoré ako kvalitativne. Kvantitativne ciele musia presne urcit’ mieru zelaného
stavu, ato v penaznych alebo fyzickych jednotkach alebo v percentualnom vyjadreni (pocet
projektovanych hodin vzdelavania arozvoja potencialu, skratenie prestojovych hodin pre
zamestnancov nadvédzujucich pracovisk, objem finanénych prostriedkov uréenych na odmeny
vysokokvalifikovanych odbornikov a pod.). Mnozinu kvantitativnych cielov musia samozrejme
dopliiat ciele kvalitativne, pri ktorych je kvantifikicia velmi obtiazna (zavedenie interného
zakaznickeho pristupu, zlepSenie internej komunikacie, skvalitnenie riadiacich a vodcovskych
zrucnosti riadiacich pracovnikov atd’.).

5.1.3. Formulicia stratégie riadenia a rozvoja

Tretou fazou uvazovaného procesu je formulovanie stratégie riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného ludského potencidlu. SuCasné meniace sa prostredie vytvara moznost’
napliat’ strategické ciele motivovania variantnymi spésobmi. Z mnozstva roznych variantov by
sa mali podrobne rozpracovat’ zdkladné a pravdepodobné varianty stratégie,”® ktoré zodpovedaju
ofakavanému vyvoju externého, interného a satisfakéného a podnecujuceho prostredia
organizacie. Zakladnym myslienkovym momentom tvorby jednotlivych variantov by malo byt’
poznanie, Ze hlavnym zdrojom motivacie 'udského konania byvaju potreby, teda prezivané, aj

18 Sedldk, M. a kol.: Zaklady manaZmentu. Bratislava. Edi¢né stredisko Vysokej $koly ekonomickej. 1991,
s. 198
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ked casto neuvedomované, nedostatky niecoho, ktoré maju pre vnimaného ¢loveka subjektivny
vyznam.“

Implantovanie tvorivosti a stiasne premyslenej doslednosti do rozliénych variantov
stratégie riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu méze predstavovat
vyznam pre obidve zcCastnené strany — pre zanietenych odbornikov a aj pre organizacie.
Prinosom pre kvalifikovanych odbornikov méze byt ich vysSie zadostulinenie, pocit
satisfakcie, uvedomenie si pozitivneho pdsobenia pre seba i ostatnych, naplnenie potreby
autonomie, objavovania a vytvarania novych hodnot a pod. Prinosom pre organizaciu moze byt
skutoénost, ze vysokokvalifikovani odbornici sa stant eSte vyznamnejSou silou dynamického
napredovania celej organizacie. Budu schopni a ochotni plne sa stotoznit’ s cielmi a zamermi
organizécie, prijat’ ich za svoje a prave prostrednictvom ich napliiiania dosahovat’ svoje osobné
uspokojenie.

Vsetky pripravené varianty sa musia pred koneénym vyberom starostlivo zhodnotit’
z hladiska dlhodobej i momentalnej efektivnosti, z hladiska rizik zahrnutych v jednotlivych
rozhodnutiach, vhodného nacasovania daného variantu stratégie a z hl'adiska ocakavanej reakcie
aprijatia zo strany vysokokvalifikovanych aj inych zamestnancov organizacie. Riadiaci
pracovnici a personalni odbornici organizacie by mali zvolit’ takl stratégiu, ktora je zostladena
s viziou a poslanim, umozni efektivne vyuzivat $pecifické schopnosti I'udi a pripravi podmienky
pre rozvinutie strategickej konkurencnej vyhody — tvorivého vykonu vysokokvalifikovaného
ludského potencialu.

5.1.4. Implementacia zvolenej stratégie

Stvrtou fazou strategického procesu je implementdcia zvolenej stratégie riadenia
arozvoja kvalifikovanych odbornikov organizacie. Implementacia stratégie predstavuje uUsilie
rozpracovat’ tento dokument do formy ¢asovo kratsich, vecne podrobnejsich, utvarovo a osobne
adresnejSich akénych planov. Okrem mnozstva taktickych a operativnych planov, postupov,
rozpoc¢tov pre dosiahnutie jednotlivych motivaénych cielov atd’., je najvyznamnej$im z tychto
akénych planov uréite motivacny program vysokokvalifikovaného [ludského potencidlu
organizacie.

Okrem uvaZovania s odliSnostami vysokokvalifikovanych odbornikov v porovnani
S bezne kvalifikovanymi zamestnancami (uvedené v 1. kapitole) je nevyhnutné dosledné
uplatiiovanie individudlneho pristupu K Struktiure a obsahu ich vnitornych motivacnych
procesov. Prislusni riadiaci pracovnici, personalni odbornici i kolegovia by mali pri smerovani
a podnecovani vysokokvalifikovanych T'udi zohl'adnovat’ aj zmeny ich motivacnych preferencii
z hladiska vyvoja casu, ziskanych novych skuasenosti, naplnenia predchadzajucich potrieb,
dosiahnutych kariérovych ambicii atd’. To znamena, Ze za efektivne mozno povazovat’ taktiez
spravne a pruzné uplathovanie individudlnych motivaénych programov voci konkrétnemu
vysokokvalifikovanému odbornikovi ¢i riadiacemu pracovnikovi organizacie. Pritom je vhodné
neustale prehodnocovat’ projektovanu i skutoéne vykazovanu ucinnost’ celého individualneho
motivaéného programu, ale aj jeho jednotlivych zloziek (t. j. obsiahnutych motivacnych
udalosti, uplatiiovanych motivaénych nastrojov, opatreni, vytvaranych podmienok atd’.).

' Brodsky, Z.: Comparison of Management Motivation in Public Administration and Enterprises. In
Zbornik medzinarodnej konferencie Manazment 'udského potencialu v podniku. Zvolen. Vydavatel'stvo
Technickej univerzity vo Zvolene. 2004, s. 285
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KonkrétnejSie vyuzitie predchadzajicich myslienok predpokladd, aby organizacie
prostrednictvom individudlnych motivacnych programov umoziovali svojim odbornikom
neustdle odborne a osobnostne rdst’ a rozvijat’ sa. Avsak malo by ist’ o umoznenie odborného
a osobnostného rozvoja nielen z hl'adiska sucasnych, ale taktiez budiicich potrieb organizacie
a potreby sebaaktualizacie i potreby budiiceho pocitu uspechu (metapotreby) samotnych
uvazovanych odbornikov. Organizacie by mali realizovat’ dokladnu analyzu ich uvedomenych aj
latentnych zrucnosti a schopnosti. Tieto zru¢nosti by mali podchycovat a vyuzivat
Vv jednotlivych organizaénych procesoch, a d’alej ich rozvijat’ a smerovat’ v zmysle dosiahnutia
rovnovahy medzi definovanymi oCakdvaniami a poZiadavkami odbornikov i organizdcie.

Napriek skuto¢nosti, ze su to vacsinou l'udia s velmi vysokou vnutornou motivaciou,
uroven ich motivacie moze nartsat mnozstvo pracovnych problémov a prezitych
konfrontaénych situacii s ostatnymi. Preto je potrebné starostlivo sledovat mieru nimi
pocitovanej motivacie a Vv pripade potreby okamzite uplatiiovat’ Ziaduce motivacné pristupy
a opatrenia. K vhodnym nametom je mozné priradit’ aj odporacanie zvySovat’ odborné renomé,
imidz a prestiz vysokokvalifikovanych odbornikov a riadiacich pracovnikov takym spdsobom,
aby mohli vinternom i externom relevantnom prostredi organizacie zverejiiovat’ vysledky
svojho snazenia.

Organizécie a jej zastupcovia by mali svojim fundovanym odbornikom vytvarat’ priestor
a atmosféru, ktoré podnecujii a sucasne reSpektujii nadpriemerné pracovné usilie. TO
predpoklada prenos znacného rozsahu zodpovednosti na takychto odbornikov v spojeni
s pridelenim prislu§ného rozsahu a obsahu pravomoci v definovanych oblastiach. V nadvéznosti
na predchadzajici namet vrovine posiliiovania imidzu a prestize by organizacie mali
odbornikom napomahat’ pri budovani najmi ich prirodzenej (nielen formalne ustanovenej)
autority. Prave ziskana prirodzena autorita u ostatnych nasledne odbornikom umozni, aby mohli
vysoké vykony vyzadovat’ nielen od seba, ale aj od svojho okolia, a nestretli sa pritom s prili$
odmietavym postojom.

Za mimoriadne vhodné mozno povaZovat cielené poskytovanie objektivnej, a pritom
motivacnej, spitnej vizby odbornikom. Toto odporcanie zahffia realizaciu pravidelnych
hodnotiacich rozhovorov so silnym motivaénym a kooperativnym akcentom (najmé korektny
a Ustretovy pristup vo¢i nim), vyuzivanie foriem verbalneho i finanéného ocenenia uspechov
odbornikov, uplatiovanie participativneho stylu vedenia voci nim, zapajanie ich do rieSenia
roznych problémov organizacie atd’.

Individualne motivaéné programy vysokokvalifikovanych odbornikov a riadiacich
pracovnikov by mali pokryvat’ aj oblast’ efektivneho vysporiadania sa s pripadnymi neuspechmi.
Napriek nevyhnutnosti odstrafiovat’ spdsobené chyby by mali byt sucastou tychto programov
mechanizmy fungujuce ako dostato¢ne atraktivna inSpirdcia pre prekondvanie svojich
vlastnych nedostatkov a rezerv (vyzdvihovanie/oceniovanie klesajiicej tendencie opakujucich sa
rovnakych nedostatkov, ocefiovanie narastajuiceho poctu novych napadov a zdolanych
problémov...).

Vsetky uvedené vychodiskd a odporiéania v oblasti efektivneho riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného T'udského potencialu je mozné doplnit’ este jednou myslienkou: Napriek
tomu, ze existuje Siroké spektrum zvy€ajne uplatiiovanych a osvedéenych usmernujticich
arozvojovych nastrojov, je nezriedka vhodné (ba dokonca potrebné) vytvorit a voci
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konkrétnemu odbornikovi uplatnit’ aj absolitne netradi¢ny pristup €i nastroj, samozrejme pri
dostatocnom predpoklade, Ze tieto budu ucinné a vyvolaji pozitivne pracovné spravanie.

5.1.5. Hodnotenie celkovej efektivnosti strategického procesu

Poslednou fazou uvazovaného procesu je hodnotenie celkovej vyslednej efektivnosti
strategického procesu. Vnasa do celého procesu aspekt dynamiky, nepretrzitosti a efektivnosti,
vychadzajuc z poznania dolezitosti odhalovania odchylok anavrhu pripadne potrebnych
korekénych opatreni.

Sledovanie efektivnosti tohto procesu spifia teda twlohu mimoriadne délezitej
pitstupiiovej spitnej viizby.”® Prvy stuperi je zamerany na skiimanie, & proces pripravy
arealizacie stratégie riadenia arozvoja vysokokvalifikovaného TI'udského potencidlu splnil
oCakavania a predpoklady sohladom na néarast konkurencieschopnosti organizacie
prostrednictvom zvySenej invencie a ochoty vysokokvalifikovaného I'udského potencialu.
Dolezité je aj skiimanie efektivnosti samotnej spitnej vézby, teda vhodnosti pouzitych metdd
anastrojov, ktoré organizacia uplatiiuje v oblasti posudzovania ucelnosti, hospodarnosti
a ucinnosti celého procesu. Druhy stuperi spitnej vdzby je orientovany na posudzovanie
spravnosti implementacie zvolenej stratégie a stotoznenie zanietenych zamestnancov
ariadiacich pracovnikov s jednotlivymi implementaénymi nastrojmi. Treti stuperi by mal
objektivne hodnotit’ spravnost’ a primeranost zvolenej stratégie, vratane spravnosti tvorby
jednotlivych strategickych variantov a aktudlnosti uplatiiovanej personalnej politiky. Stvrty
stuperi by mal okrem absorbovania vsetkych predchadzajicich posudzovani skamat’ realnost’
a dosiahnutelnost’ stanovenych strategickych cielov a vyvazenost' cielov za vsetky odborné
oblasti organizacného zivota. Piaty stupen spitnej vizby by do uz naznaceného procesu mal
zakomponovat' aj prehodnotenie spravnosti postupov, nastrojov, metdd ¢i zdrojov analyzy
externého a interného prostredia organizacie a oblasti zadostucinenia i zru€nostnej urovne
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu.

5.2. Moznosti sledovania strategickej efektivnosti zrealizovaného procesu

Z komplexnejSieho pohl'adu sa hodnotenie strategickej efektivnosti riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovanych jednotlivcov a skupin v organizacii moéze odvijat (rovnako ako
Vv predchadzajicom texte) v intenciach troch zakladnych kritérii efektivnosti nasledujucim
spdsobom:

1. Posudzovanim ucelnosti definovanych cielov a stratégii (t. j. skimanim opodstatnenosti
smerovania celého procesu). Moze ist’ o zlepsenie trendov a ¢asovych tendencii rozli¢nych
individualnych, skupinovych aj celoorganizanych parametrov. Napriklad: dosiahnutie
zvySene] spokojnosti a motivacie zamestnancov a riadiacich pracovnikov, vybudovanie
vacsej ochoty zapajat’ sa do novych aktivit, zabezpeCenie zlepSenia trendu fluktuacie
a poctu odpracovanych rokov v organizacii atd. Rovnako vSak mozno sledovat’ aj
posilnenie celkového postavenia organizacie na trhu (znizenie poctu staznosti a reklamacii
zo strany zakaznikov, ziskanie novych zakaznikov, zvySenie spokojnosti pracovnikov
$tatnej spravy v komunikacii s organizaciou, zlep$enie imidzu organizacie a pod. Ugelnost’,

20 Blagkova, M.: Riadenie a rozvoj 'udského potencialu. Uplatiiovanie motivatného akcentu v procesoch
prace s lud’mi. Zilina. EDIS — vydavatel'stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2003, s. 38
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resp. opodstatnenost’ realizacie tychto cielov a stratégii je v kazdej organizacii urcite dana
prostou skuto¢nostou — bez ich naplnenia by organizacia vykazovala vo svojej ¢innosti
vyrazné problémy, alebo by dokonca uz vobec nejestvovala...

Posudzovanim hospodarnosti priebehu celého procesu (t. j. sledovanim priamych
i nepriamych a internych nakladov rozvojovo-motivaéného tsilia). Mo6ze ist’ napriklad
0 skumanie nakladov finan¢ného motivovania (odmeny, priplatky, prémie, podiely na
hospodarskom vysledku), nepriamych néakladov (naklady vzdelavacich aktivit, nakupu
vykonnejsej komunikaénej techniky, zabezpecenia softvéru pre zjednodusenie personalnych
procesov a pod.), suvisiacich internych nakladov (Cas a usilie personalnych odbornikov,
posobenie riadiacich pracovnikov venované tvorivému vedeniu, tvorbe skupinovych
a individualnych motivaénych programov, identifikovaniu vhodnych komunikaénych
pristupov atd’.).

Posudzovanim ucinnosti strategického procesu (1. j. sledovanim vynosov alebo prinosov
procesu). Mdze ist o vyjadrenie kvantitativneho alebo kvalitativneho prinosu rozvoja,
napriklad sprostredkovane pomocou porovnavania vysledkov hodnotenia komplexného
pracovného vykonu vysokokvalifikovanych odbornikov s vysledkami v minulych
obdobiach, porovnavanim rozdielov vo vykonnosti (potenciali) a skutoénom vykone. Prinos
je mozné sledovat’ aj prostrednictvom zvysenej kvality prace, znizeného poctu nepodarkov,
lepSiecho dodrziavania stanovenych terminov, zvySenej spokojnosti nadvézujucich
pracovisk, zvySenej inovativnosti, hlbsiecho stotoZznenia individudlnych ambicii
S organizacnymi, vyssej lojalnosti, rychlejSieho napredovania a kvalitnejSiecho sebarozvoja
atd’.

Je vhodné uviest, Ze posudzovanie efektivnosti motivacénych cielov a stratégii musi

nevyhnutne vychadzat z preciznej spoluprace vsetkych odbornikov a riadiacich pracovnikov
organizacie a aktivneho vyuzivania informacného systému organizacie a vSetkych jej odbornych
podsystémov. Sucasne je zrejmé, Ze riadenie arozvoj vysokokvalifikovaného Pudského
potencialu urcite nie je jednoduchou zalezitostou. Vyzaduje znac¢né usilie a silnii motivaciu
riadiacich zloziek organizacie svojim kazdodennym pdsobenim pozitivne ovplyviiovat
a budovat’ nadSenie, elan, angazovanost, invenciu adoveru. Avsak, cielené rozvijanie
a motivovanie vysokokvalifikovanych zamestnancov, odbornikov a riadiacich pracovnikov
organizacie je urcite taktiez prilezitostou, a to prilezitost'ou, ako mozu byt organizacie Gispesné,
socialno-emocionalne naplnené a reSpektované.
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Naozaj mudri 'udia chodia ako obilné klasy:

hrdo, vzpriamene, s vysoko vzty¢enou hlavou, kym je prazdna.
Ale ked’ dozrejti a naplnia sa zrnom, pokorne sklonia svoje hlavy.
M. E. De Montaigne

Vysokokvalifikovany Tudsky potencial, t. j. harmonizovany celok tvoreny
zamestnancami a riadiacimi pracovnikmi s vysokoskolskym vzdelanim sGstavne rozvijajucimi
svoje odborno-osobnostné kompetencie a zrucnosti, je urujicim pilierom proaktivneho
posobenia organizacii. Odbornici zastavajici vykonné alebo riadiace pozicie v organizacii sa
svojou motivaciou a ochotou transformovat’ svoju intelektova kapacitu do skutoéného vykonu
pri¢ifiujii o stanovovanie a napliianie Ziaducich cielov. Ciel'ov, ktoré racionalnym a stiéasne
invenénym smerovanim umozZnia posilfiovanie pozicie organizacie na trhu vyrobkov alebo
sluzieb.

Avsak, nielen stanovované ciele, ale aj celkové vysledky organizacie m6zu byt uspesné
iba za predpokladu ustretovosti a dovery, Ze nadpriemerné vykony zamestnancov i riadiacich
pracovnikov budu objektivne a spravodlivo oceilované a nad’alej podporované. Preto je potrebné
zabezpecCit, aby sa k vysokokvalifikovanému l'udskému potencidlu v organizécii pristupovalo
s nevyhnutnym re$pektom a zohladnenim aktudlnych profesijnych imotivaénych preferencii
jednotlivcov i skupin. Je potrebné voci vysokokvalifikovanym odbornikom uplatiiovat’ situacne
vhodné a tvorivé pristupy a $tyly vedenia. Uplatiiovanie tvorivého a motivujuceho vedenia bude
satisfakéné pre zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Zaroven, posilnena satisfakcia ¢lenov
organizacného timu napomdze dosahovat’ stabilne hodnotné prinosy jednotlivcov do celkového
vykonu organizacie.

Z uvedeného dovodu a na zaklade vyuzitia vysledkov dotaznikového prieskumu, ktory
bol zamerany na zistenie dosledkov v sti€asnosti realizovanych procesov riadenia a rozvoja
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu (prezentovaného v tretej kapitole), je zamerom tejto
asti vytvorit model vedenia vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov
zohl'adnujuci ich aktudlne moznosti a ocakavania. Pritom, za vyznamny moment, ktory do istej
miery formuje filozofiu navrhovaného modelu, je mozné povazovat myslienku Bednatikovej, ze
k zakladnym tloham riadenia a rozvoja I'udského potencialu patri zabezpecenie tzv. pozitivneho
spravania riadiacich pracovnikov a zamestnancov.?

2 Bednatikova, M.: Hodnoceni pracovnikll z pohledu kategorie ,,mistr ve firm¢ ,,X*. In: Zbornik
2. roénika medzinarodnej vedeckej konferencie Manazment Pudského potencialu v podniku. Zilina.
EDIS — vydavatel'stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2005, s. 315
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6.1. Vychodiska modelu 7 E vedenia vysokokvalifikovaného Pudského
potencialu

Konkrétna podoba $tylu vedenia uplatiiovaného voci vysokokvalifikovanym odbornikom
vo velkej miere zavisi od parametrov, ktorymi sa vyznacuje aktualna situacia a podmienky
V organizacii, organizaCnom utvare aV danej pracovnej skupine. Prave zohladiiovanie
situaéného kontextu tvori zakladné vychodisko modelu 7 E. Model sa snazi obsiahnut
a reSpektovat’ dynamickl stranku vztahu medzi riadiacim pracovnikom a jeho podriadenymi
spolupracovnikmi. To znamena, ze pri vyuZivani prvkov/momentov modelu v praxi sa musia
vaZovat’ a reSpektovat’ nasledujiice skutocnosti:

— osobnostné danosti, predpoklady, schopnosti a interpersonalne zruénosti riadiaceho
pracovnika,

— osobnostné charakteristiky, predispozicie a profesijné zruénosti a skusenosti
Zzamestnancov,

— dynamika zivotného cyklu riadiaceho pracovnika izamestnancov a poznanie
charakteristik jednotlivych faz cyklu,

— o0cCakavania, ktoré pocitujii a prejavuju svojmu okoliu obidve zicastnené strany
interpersonalneho vztahu,

— charakter stanovenych cielov, tuloh, projektov a Cinnosti, ktorymi sa spolocne
zaoberaju a ktoré spolocne riesia,

— uvedomenie neustale sa zvysujlicich narokov, poziadaviek a tenzii v pracovnom
prostredi vnutri organizacie i mimo nej,

— obojstrannd dovera avnimana lojalnost medzi riadiacim pracovnikom
a zamestnancami,

— objektivnost’ systému hodnotenia komplexného pracovného vykonu a odmenovania
za nadpriemerné vykony,

— ucinnost’ individudlnych motivaénych programov, motiva¢ného programu skupiny
i motivaéného programu celej organizacie,

— doterajSie uspechy i neuspechy skupiny, ktoré st dosledkom predoslej kvality
pracovného vztahu medzi riadiacim pracovnikom a zamestnancami a pod.

Zohrladnenie tychto skutocnosti a Specifik vysokokvalifikovanych odbornikov na jednej
strane napomdze posilneniu vSetkych siedmich atribatov modelu v konkrétnom spravani
riadiaceho pracovnika voéi vysokokvalifikovanym zamestnancom. Na druhej strane, bez ich
zohladnenia model nemoéze byt U¢inny — riadiaci pracovnik nebude schopny uplatfiovat
jednotlivé prvky modelu skutocne efektivne a prinosne pre seba, svojich zamestnancov i tispech
celej organizacie.

6.2. Charakteristika modelu 7 E vedenia vysokokvalifikovaného Pudského
potencialu
Model 7 E mozno charakterizovat ako systém filozoficko-pragmatickych odporicani
ako dosiahnut’ vyssiu efektivnost vo vedeni vysokokvalifikovaného Tudského potencidlu.

Z tohto pohladu sa model 7 E zaradzuje k modelom zameranym na poskytnutie podnetnych
inSpirécii, obdobne ako napriklad Collinsov model 5. trovne vodcovstva (J. Collins odporuca,
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aby sa tvorivi riadiaci pracovnici vyznacovali profesionalnou odhodlanostou a zaroven osobnou
skromnostou®) alebo situaény model vodcovstva P. Herseyho a K. Blancharda (efektivni
riadiaci pracovnici sa musia vyznacovat’ maximalnou flexibilnostou stylu vedenia v zavislosti
od tirovne zrelosti svojich nasledovatel'ov?®).

Délezité je vSak prezentovany model 7 E nazerat aj z pohl'adu spravneho a ucinného
sposobu riesenia  konfliktnych  situacii aich predchadzania, sktorymi sa, zial,
vysokokvalifikovani riadiaci pracovnici vo svojej praci Casto stretavaju. V tejto suvislosti J.
Visnovsky a R. Récky prezentuju, ze spdsobilost’ riadiaceho pracovnika konStruktivne riesit’
konfliktné situacie je uzko zviazana s jeho sposobilostou komunikovat a nim uplatiiovanym
§tylom vedenia.?

V intenciach systémového pristupu mozno odporucit, aby riadiaci pracovnici, ktori sa
podujmu na implantovanie modelu 7 E do svojich interpersonalnych kompetencii a spravania,
harmonizovane uplatiiovali a disponovali vSetkymi atribiitmi modelu siui¢asne.

Model 7 E pozostava z nasledujucich siedmich siistavne zlad’ovanych a vzajomne sa
obohacujucich atribitov (obr. 3):

— E1 emocionalna inteligencia,

—  E2 empatia,

—  E3 efektivnost’,

—  E4 erudicia,

— E5 entuziazmus,

—  EG6 ekvita,

— E7 eliminacia egoizmu.

Je mozné, ze pre niektorych riadiacich pracovnikov pdsobiacich v intelektualnom
prostredi, bude ozrejmovanie a prijimanie niektorych atributov pomerne obtiaznejSie ako
v pripade ostatnych atribitov. Zavisi to od kvality doterajSich osobnostno-motivacnych
predispozicii a vodcovskych skisenosti. AvSak rovnako to zavisi aj od zanietenia, s akym
riadiaci pracovnik chce =zlepsit svoj dovtedajsi vztah apristup voéi svojim
vysokokvalifikovanym zamestnancom.

6.2.1. E1 emocionalna inteligencia

Riadiaci pracovnici by mali pri vedeni vysokokvalifikovanych zamestnancov disponovat’
vysokou urovilou emocionalnej inteligencie, nakol'ko jej délezitost vyplyva z nevyhnutnosti
spravne zvladat vsetky narocné a konfrontacné situdcie, s ktorymi sa riadiaci pracovnici
stretavaji. Dolezitost emocionalnej inteligencie potvrdzuje aj nasledujici nazor nemeckych
autoriek Martinovej a Boeckovej: ,,V ¢oraz zloZitejSom svete musi inteligencia zahfiiat’ omnoho
viac ako schopnost’ abstraktného myslenia, formalnu logiku, chapanie komplexnych suvislosti

2 Collins, J; Level 5 Leadership. New York. Harvard Business Review. January 2001, s. 73

% Hersey, P. — Blanchard, K. H.: Management of Organisational Behavior: Utilising Human Resources.
New York. Prentice Hall. 1982

s Visnovsky, J. — Récky, R.: Mozné pristupy manazérov k rieSeniu konfliktov v organizacii. In:
ManaZzment priemyselnych podnikov ¢. 2/2006. Zvolen. Vydavatel'stvo Technickej univerzity vo
Zvolene. 2006, s. 62
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arozsiahle vSeobecné vedomosti. Musi zahinat’ kreativitu, organizacny talent, angazovanost’,
motiviciu, psychologické vlohy a ludskost, ¢&iZe emociondlne a socidlne schopnosti.“?
V stcasnom obdobi teda zacina prevladat’ nazor, ze l'udia st najuspesnejsi vtedy, ak st schopni
spojit’ svoj intelekt so svojimi eméciami. Toto spojenie predstavuje narocnu schopnost’, ktoru si
moze osvojit’ kazdy, a ktord by nemala chybat’ najmé riadiacim pracovnikom.

Emocionalna

/ UlsIbEL \

®@@m@w‘? 3 ituas,

oY oD : ety
E1l

s\ "™ g7 S

Eliminacia

" Empatia
egoizmu

Ekvita % @/,, @f Efektivnost’
P

Entuziazmus ™~~~ __—| Erudicia

Obr. 3. Model 7 E vedenia vysokokvalifikovaného l'udského potencialu

Emocionalna inteligencia vo vSeobecnosti predstavuje disponovanie a vyuzivanie takych
danosti, ako je napriklad intuicia, vnimanie a motivacia seba samého, sebadisciplina, vytrvalost’,
sebaovladanie, trvalé pracovné zaujatie a najmi empatia a zvladanie medzil'udskych vztahov.
Pri emocionalnej inteligencii ide o spracovanie informacii, ktoré kazdodenne zamestnanci
ariadiaci pracovnici prijimaju a ktoré musia byt' spracované rychlo, spontanne a bez dlhého
premyslania® Ide o spracovanie informéacii z dvoch oblasti: intrapersondlnej
a interpersondlnej. To znamena, Ze je potrebné efektivne zuzitkovavat informacie, ktoré

% Mirtinova, D. — Boeckové, K.: Emocionélna inteligencia. Bratislava. Slovensky spisovatel’. 1998, s. 4
% Gardner, H.: Frames of Mind. USA. 1983
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vznikaju v mysliach vysokokvalifikovanych odbornikov/riadiacich pracovnikov (intrapersonalna
oblast’) a informacie, ktoré vznikaji v kontakte s inymi odbornikmi (interpersonalna oblast’).

Jednotlivci s vysokou aroviiou emocionalnej inteligencie lepsie zvladaju obtiazne pocity
uzkosti, hnevu a smutku, ktoré predstavuji zakladné praemocie kazdého ¢loveka. Neznamena to
Casto praktizované potlaanie svojho vnutra a prirodzeného spravania, ale v prvom rade
vnimanie a akceptaciu citov a prirodzenych reakcii a naslednu schopnost’ vytvarat' si paletu
roznych moznosti rieSeni a vybrat z nich najpravdepodobnejSiu Sancu ako sa dostat
Z nepriaznivej situacie. V tomto zmysle najdolezitejSimi aspektmi emociondlnej inteligencie su:

a) sebapoznavanie (poznavanie vlastnych emocii),

b) sebaovladanie (ovladanie, kontrolovanie a ovplyviiovanie vlastnych emocii),
C) sebamotivacia (motivovanie seba samého),

d) empatia (porozumenie emodciam druhych),

€) angaZovanost’ a zaujatie (zapajanie sa do vzt'ahov s inymi 'ud'mi, do vztahov spoluprace
i mimopracovnych vztahov).

Za velmi prinosné do modelu 7 E mozno povazovat aj nasledujiice myslienky Daniela
Golemana: ,,K uspechu v akomkol'vek odbore l'udskej ¢innosti s emocionalne kompetencie
dvakrat potrebnejSie nez kompetencie Cisto rozumové. Pre dosiahnutie pozicii najvyssich,
riadiacich, sa vysoka Giroveti emocionalnej inteligencie stava prakticky jedinym predpokladom.*?’
Studie vsak ukazuju, Ze vel'a riadiacich pracovnikov je dnes odborne na vysokej tirovni, avsak
emotivne svoju riadiacu a motivaéni funkciu nezvladaju v plnom rozsahu. Schopnost’ spractvat
svoje emocie a emdcie ostatnych ma pre kazdého riadiaceho pracovnika Ustredny vyznam. Pre
riadiacich pracovnikov, ktori ovplyviiuju spravanie a veda vysokokvalifikovanych odbornikov, je
tento predpoklad o to viac vyznamny.

6.2.2. E2 empatia

Napriek skutocnosti, Ze empatia je ¢iastkovou zlozkou predchadzajiceho atribitu modelu
7 E, jej vyznam je natol’ko velky, ze empatii je vhodné venovat’ v modeli podstatne zavaznejSiu
pozornost’ a vacsi priestor. Z hl'adiska empatie by sa riadiaci pracovnici mali snazit’” pochopit,
ako prezivaju a vnimaji rozliéné situacie ich podriadeni vysokokvalifikovani spolupracovnici.
Mozu tak predist mnohym nedorozumeniam, mézu jednoduchsie zvladat’ hroziace konflikty,
moézu ziskat presnejsi obraz o vhodnych motivaénych néastrojov, ktoré budii ucinnejSie
a cielenejsie.

Pritom, empatia je takd schopnost osobnosti, pomocou ktorej sa osobnost v ramci
bezprostrednej komunikacie s druhym ¢lovekom vie vzit’ do jeho duSevného stavu a na zaklade
tohto vzitia vie vycitit' a pochopit’ v tom druhom také emocie, motivy a snahy, ktoré tento
Clovek nevyjadruje v slovach priamym spdsobom, a ktoré nevyplyvaju zakonite zo situacie
medziludského vzt'ahu. Hlavnym ndastrojom pochopenia a vcitenia je to, ze prostrednictvom
empatie sa vo vlastnej osobnosti vybavujii pocity a rozlicné napdtia iného jednotlivea. Mozno to
vyjadrit’ aj tak, Ze sa vlastne osobnost’ vzije a premieta do inej osobnosti, pricom pochopené
poznatky vedome spracuje a interpretuje.

2 Goleman, D.: Prace s emoéni inteligenci. Praha. Columbus. 1999, s. 43
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Empatia sa zaklada na deSifrovani celého komplexu neverbalnych prejavov partnera —
neverbalnych komunika¢nych kanalov. Nie je vSak iba preitanim prejavov, ale Specidlnym,
komplexnym pochopenim a porozumenim odkazov.”® Je to schopnost, ktort ma kazdy ¢lovek,
avsak nie kazdy a nie v kazdej situdcii ju vie uplatnit. Schopnost empatie zvycajne zavisi od
vyvinovej urovne osobnosti, od mnozstva zazitkov a l'udskych vplyvov (najmi negativnych,
zranujucich, neprijemnych). Nie je vlastnost'ou trvalou a v rozlicnych usekoch zivota sa moze
menit’. Neustalym tréningom sa schopnost’ empatie méze prehlbovat’ a zdokonal'ovat’.

Empatia sa zvycajne odohrava medzi dvomi 'ud’'mi. MdZe vSak prebichat i tak, Ze niekto
empaticky pochopi viacerych l'udi. V takychto pripadoch mozno proces rozlozit' na useky,
Vv ktorych vystupuje iba vzt'ah dvoch T'udi. Riadiaci pracovnik, ktory sa dostava do empatického
vztahu s viacerymi vysokokvalifikovanymi odbornikmi, sa takto postupne priblizuje vSetkym.

Vo vztahu k riadiacim pracovnikom moéze empatia byt vel’kou pomdckou, pretoze
nerovnost’ formalnych vztahov Casto stazuje otvorenu a jednoznaéni komunikaciu. Riadiaci
pracovnici sa ¢asto dostavaju do situacie, ked musia prijat’ jednoznaéné rozhodnutie a ked’
nedokazu zladit' svoje osobné pocity so zaujmami organizacie. Alebo dokonca vedia, ze ich
rozhodnutim sa niektori z ich vysokokvalifikovanych zamestnancov nezasluZene dostanti do
nevyhodnej alebo vyhodnej situacie. Pri pochopeni napdtia z takéhoto rozhodovania sa
s takymto riadiacim pracovnikom l'ahsie komunikuje a da sa vyhnut nedorozumeniam.

Na druhej strane, ak nadriadeny pracovnik empaticky pochopi podriadeného
spolupracovnika, ktory ma t'azkosti s pracovnym vykonom alebo spravanim, dostdva v podstate
aj kl'a¢ k jeho motivovaniu. Mdze sa vyhnuat sporom, neprijemnym reakciam, nemusi siahat’ po
negativnych sposoboch usmerfiovania (postihy a sankcie) a riskovat’, ze nebudu u¢inné, ¢im by
dostal spolupracovnika do este t'azsej situacie.

Zaujimavé su v tejto oblasti aj myslienky K. Fracara prezentujuce, ze existuju dva
zékladné typy empatie:*

a) Pozndvacia empatia (kognitivna) predstavuje pochopenie stanoviska iného ¢loveka
s cielom poznat’, ¢o si dotyény ¢lovek mysli a Co citi. Znamena sympatizovat’ s tymto
partnerom v komunikacii, ale nenechat’ sa pritom uniest’ emociami.

b) Citova empatia (emociondlna) predstavuje reakciu na citové skusenosti iného ¢loveka
a pocity sympatie snim. Empatizujuci sa v tomto pripade citovo viaze na dotyéného
Cloveka, a tym straca objektivnost’ a schopnost’ pochopit, pre¢o dany ¢lovek mysli a citi
uréitym spésobom. Tento typ empatie nepomaha riesit’ problémy, obcas ich mdze dokonca
zhorsit’.

Je preto nevyhnutné, aby riadiaci pracovnici vo svojom posobeni ostali racionalni

a neuplatiovali iba citovi empatiu, ale skor uplatiiovali poznavaciu empatiu, pri ktorej dokazu

byt skuto¢ne napomocni.

6.2.3. E3 efektivnost’

Vedenie vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov a zamestnancov musi byt vzdy
efektivne. To znamend, ze pouzivané pristupy, metoédy i nastroje vedenia a taktiez prijimané

28 Buda, B.: Empatia. Psycholdgia vcitenia a vzitia sa do druhého. Nové Zamky. Psychoprof. 1994, s. 113
% Fracaro, K.: Empathy: a Potent Management Tool. Supervision 3/2001, s. 11
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opatrenia musia spifiat’ vetky tri zékladné kritéria efektivnosti, t. j., musia byt hospoddrne,
ucinné a ucelné.

Menej uskali sa vyskytuje v situdciach, ked” zvolené opatrenia spliiaji vietky tri
spomenuté parametre efektivnosti. ProblematickejSie su pripady, ked riadiaci pracovnici na
zéklade svojich moznosti a intuicie zvolia sposob, ktory sa javi ako jediny mozny, avSak jeho
realizacia predstavuje pomerne vysoké naklady a vysledny efekt nie je v plnej miere zaruceny.
Vtedy sa riadiaci pracovnici musia opierat’ o svoje dovtedajsie skusenosti a dokladne zvazovat’
vsetky varianty a podmienky aktualnej situacie. Podrobnejsie sa tematikou efektivnosti zaobera
piata kapitola tejto publikacie.

6.2.4. E4 erudicia

Erudicia ako dokonala znalost’ uvazovanej problematiky uzko suvisi s atributom
efektivnosti. Predpoklada, ze vysokokvalifikovani riadiaci pracovnici by mali byt vybornymi
odbornikmi nielen v odbornej oblasti, ktori svojim riadiacim podsobenim zastreSuju (napr.
marketing v pripade riaditel'a marketingového ttvaru), ale aj dokonalymi profesiondlmi v oblasti
riadenia a rozvoja ludského potencidlu. Musia totiZ byt pre svojich zamestnancov vzorom
a radcami v profesijnej rovine, ale taktiez erudovanymi riadiacimi a vedcimi pracovnikmi, ktori
s objektivni pri hodnoteni ich vykonu, st chapavymi komunikatormi, inspirativnymi
motivatormi atd’.

V tomto ponimani vysokokvalifikovani riadiaci pracovnici si profesionalmi, ktori
zabezpeCuju  sustavné a  dynamické zvySovanie Urovne motivacie a  vykonu
zamestnancov/odbornikov, rozvoja ich pracovno-osobnostného potencialu a kvalitativnej Grovne
vSetkych procesov realizovanych v organizacii. Su teda dolezitou a nezastupitelnou zlozkou
riadenia organizacie. Vo v§eobecnosti moZzno uvaZzovat, ze v ich praci a pdsobeni existuju tri
zakladné oblasti, na ktoré orientuju svoje usilie:

a) Samotnd odbornd strdnka ich prdce, teda fungovanie riadiacich pracovnikov ako zruénych
odbornikov v danej profesijnej oblasti, pricom sa vi¢sina riadiacich pracovnikov zapaja do
realizacie Cinnosti, procesov a prace riadeného organiza¢ného utvaru (napriklad vyroba,
marketing, financie, vyvoj atd’.).

b) Riadenie zverenych organizaénych uitvarov pre zabezpeovanie efektivneho fungovania
utvaru, na Cele ktorého stoja a ktoré riadia, t. j. realizacia zakladnych i priebeznych
riadiacich funkcii (planovanie, organizovanie, kontrolovanie, koordinovanie, rozhodovanie,
praca s informaciami).

c) Akvizicia, motivovanie a tvorivé vedenie vysokokvalifikovanych zamestnancov Ku
zlad’'ovaniu ich individudlnych cielov s cielmi organizacie, k dosiahnutiu ¢o najvyssej
ochoty spolupracovat’ na rieSeni kazdodennych tloh i dlhodobych zamerov timu
a organizacie, k podavaniu vybornych pracovnych vykonov, rozvijaniu vedomosti,
zruénosti a kompetencii zamestnancov.

V istom zmysle zneprehladiiujucim faktorom, ktory niekedy nepriaznivo ovplyviluje
uspesnost’ vykonu riadiacich pracovnikov, je skutoc¢nost’, ze riadiaci pracovnici mézu pdsobit
V ramci organizacie v §tyroch oficidlnych vzt'ahoch:*

—  vztahu podriadenosti,

% Kollarik, T.: Clovek v socialnom systéme prace. Bratislava. Praca. 1983
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—  vztahu nadriadenosti,
— vztahu kolegiality,
— timového vztahu.

Prvé dva vztahy vyjadruju pdsobenie v smere vertikalnom, kde moéze ist o vztahy
k nadriadenym pracovnikom (smerom nahor) a K podriadenym odbornikom (smerom nadol).
Tieto vztahy st uréite vel'mi dynamické. Riadiaci pracovnici sa vSak dostavaju i do posobenia
v smere horizontalnom — st Ucastnikmi vzt’ahov kolegiality a timovych vzt'ahov. Vzhladom na
ulohy, ciele, povinnosti, zodpovednost a pravomoc kvalifikovanych zamestnancov a ostatnych
riadiacich pracovnikov (v rovine formalnej i neformalnej) sa jednotlivé vzt'ahy prekryvaji.

Preto mozno uviest,, Ze riadiaci pracovnici byvaji vel'mi ¢asto ¢lenmi viacerych tychto
socialnych skupin. V jednej skupine moézu vystupovat ako nadriadeni pracovnici svojich
podriadenych spolupracovnikov a v druhej ako podriadeni vysSie postavenému riadiacemu
pracovnikovi. V tretej socialnej skupine moézu byt kolegami ostatnych organizacne
rovnocennych riadiacich pracovnikov, pricom v $tvrtej skupine dokézu fungovat’ ako timovi
spolupracovnici inych vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich pracovnikov.

Napriek tomuto komplikovanému systému vztahov musi byt hlavnou tlohou efektivnych
riadiacich pracovnikov vytvorit' prostredie, v ktorom budu kvalifikovani odbornici preberat
vysoku osobnu zodpovednost’ a uspeSne riesit’ zlozité problémy a ulohy. Efektivni riadiaci
pracovnici musia v tychto intenciach vediet vhodne delegovat svoje pravomoci, dat
zamestnancom pocit dolezitosti ich prace, posilnit’ ich sebadéveru, a tym natrvalo uvolnit’ ich
tvorivost’.

6.2.5. E5 entuziazmus

Disponovanie a zvladanie predchadzajtcich a tiez nasledujtcich atribitov modelu 7 E
uréite nie je samozrejmou alahkou zaleZitostou. Splnenie zakladného poslania
vysokokvalifikovanych riadiacich pracovnikov si vyzaduje, aby vo svojom vztahu
k vysokokvalifikovanym zamestnancom boli vZzdy rozvazni a systematicki, ale sGcasne aj
odvazni anekonvenéni, aby vedeli na kazd( okolnost’ primerane zareagovat, ato nielen
z hladiska momentalneho prinosu, ale aj z hl'adiska budiuceho vztahu so svojimi podriadenymi
spolupracovnikmi. Naplnenie ich riadiaceho a motivacného poslania si taktiez vyzaduje, aby
dokazali podnecovat’ participaciu a tvorivost odbornikov, aby zastreSovana pracovna skupina
alebo tim plnili svoje tlohy vzdy nacas a vo vybornej kvalite atd’.

Splnit’ vsetky tieto uvedené poziadavky moéze byt pre riadiacich pracovnikov velmi
naro¢né. Preto zru¢ni riadiaci pracovnici potrebuju disponovat’ aj nadpriemernou motiviciou
a entuziazmom. Svoju siln motivaciu a nadSenie si musia budovat’” sami vo svojom vnutri
(intrapersonalne), ato cestou spravneho definovania, nacasovania, smerovania a realizicie
svojich internych motivaénych procesov. Ich zanietenie a entuziazmus musia byt naviac
budované aj zvonku, t. j. riadiacimi pracovnikmi vysSej tirovne a ostatnymi spolupracovnikmi
(interpersonalne), to znamena cestou ucinného ovplyvilovania, podporovania a realizovania
externych motivacnych procesov.

6.2.6. E6 ekvita

Uplatiiovanie atributu ekvity, t. j. rovnosti vo vztahu voci vysokokvalifikovanym
zamestnancom anavzajom medzi nimi znamend, ze riadiaci pracovnici musia vytvarat
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prostredie, ktoré bude rovnako prajné (zial', v niektorych organizaciach rovnako neprajné) voci
vSetkym clenom skupiny alebo timu. Musia vytvarat prostredie, kde naprieck moznym
sympatiam a osobnostnym pritazlivostiam voci niektorym zamestnancom dokazu riadiaci
pracovnici poskytovat’ rovnaké moZnosti aSance vSetkym, ato ako Vv oblasti naro¢nosti
pridelovanych 1loh, v oblasti odmenovania, moznosti vzdelavania arozvoja, rieSenia
sposobenych nedostatkov a chyb atd’.

Vhodnou in$piraciou v tejto oblasti je poznanie tedrie spravodlivosti amerického autora
J. S. Adamsa. Podla tejto tedrie dolezitym faktorom motivacie je pocit jednotlivea, ze Struktura
ziskanej odmeny je spravodliva.® Teoria ekvity sa tak zakladd na subjektivnom usudku
zamestnanca ¢i riadiaceho pracovnika 0tom, ¢i v porovnani s ostatnymi spolupracovnikmi
dostal odmenu (nielen finanénu, ale napriklad i roézne privilégia a iné formy uznania) umerna
vstupom (ktoré zahimaju mnoho faktorov, napriklad usilie, skiisenosti, vzdelanie). Jej podstata je
dana vztahom:

Vysledky daného jednotlivca Vysledky iného jednotlivca

Vstupy daného jednotlivca Vstupy iného jednotlivca

Pomer medzi vysledkami (prinosmi) pre daného jednotlivca a jeho vstupmi do
uvazovanej ¢innosti by mal byt rovnaky u vSetkych zamestnancov. Ak maju zamestnanci alebo
riadiaci pracovnici pocit, ze st odmenovani nespravodlivo, zniZzuji mnozstvo alebo kvalitu
vysledkov alebo organizaciu opustaji. Ak pocituja, ze je ich odmenovanie spravodlivé, potom
je pravdepodobné, ze i nad’alej budu pracovat’ s rovnakymi vysledkami. Ak maja pocit, ze ich
odmena je vysSia, nez aku si zasluzia (pritom riadiaci pracovnik im prisudil zdmerne vy$$iu
odmenu), mézu pracovat usilovnejsie. Takéto mozné situécie ilustruje obr. 4.

Nespravodliva th spp koJ,HOSt
q Zhorsenie vysledkov
odmena Odchod z organizacie
- ) - -
Vyvazenost /, Spravodliva ] SlUgll;mavame A
27 €aKov rovna,
nevyvaz_enost odmena g i )
odmien LLOVILS
Nadhodnotena Intenzivnejsia
odmena praca

Obr. 4. Schéma vnimania spravodlivosti odmeny a mozného konania

Problémom vSak je, ze odbornici mézu preceniovat’ svoj prinos pre organizaciu alebo
odmeny ostatnych spolupracovnikov. UrCiti mieru nespravodlivosti su spravidla po urcity cas

3 Adams, J. S.: Inequity in Social Exchange. In: Berkowitz, L.: Advances in Experimental Social
Psychology 2. New York. 1965
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ochotni tolerovat. Ale dlhotrvajuci pocit nespravodlivosti méze vyustit’ do vel'mi silnej reakcie
aj po zdanlivo nepatrnej udalosti. Napriklad, ak nadriadeny pracovnik odbornika pokarhal za
malu chybicku v odovzdanom projekte, odbornik sa moze citit vel'mi dotknuty a podat
vypoved. Nie vsak preto, ze ho nadriadeny pracovnik upozornil na chybu v jeho praci, ale preto,
ze uz mal dlhsi ¢as pocit, ze vzhl'adom k jeho prinosu pre organizaciu a vzhl'adom k ostatnym
zamestnancom je odmenovany nespravodlivo. Podobne iny zamestnanec moéze byt vcelku
spokojny so svojou mesaénou mzdou a pridelenymi odmenami, avSak iba do momentu zistenia,
ze iny spolupracovnik vykonavajici podobnu pracu, ma odmenu vyssiu.

Ulohou riadiacich pracovnikov je teda komplexne a v predstihu sledovat’ a porovnavat’
usilie i dosahovany vykon vysokokvalifikovanych zamestnancov, ich vzajomné hodnotenie
i uroven vztahov prevladajucich medzi nimi. Je prosto potrebné dokladne sa zamyslat’ nad
potencidlnymi reakciami zamestnancov pri planovanom zvySovani miezd, rozdel'ovani odmien,
prisudzovani privilégii, pridel'ovani motivujicejSej pracovnej naplne, delegovani uloh atd’.

6.2.7. E7 eliminacia egoizmu

Poslednym atribitom modelu (av8ak nie poslednym z pohladu priorit alebo ddlezitosti,
nakol’ko vsetky atributy modelu st mimoriadne vyznamné) je nevyhnutna eliminacia egoizmu.
Riadiaci pracovnici by sa vo svojej praci mali odosobnit, mali by byt dokonalymi timovymi
partnermi svojich vysokokvalifikovanych zamestnancov, vetky svoje rozhodnutia a zamery by
mali nazerat' z pohl'adu organizacie a riadenej skupiny, nie z pohl'adu vlastnych egoistickych
ambicii. Rozhodne by nemali svoje zamery dosahovat’ prostrednictvom manipulacie svojimi
podriadenymi spolupracovnikmi.

Riadiaci pracovnici, ktori ostatnymi manipuluji, sa zaoberaji cielmi a potrebami
ostatnych len naoko, len zdanlivo vytvaraji otvorené a blizke vztahy, a vyuzivaju ich tak, ze
o¢akavaji opitovanie tejto ,,dovery”“. Moze to sice viest' ku kratkodobym uspechom, ale
Vv ziadnom pripade sa nemoéze takymto sposobom vytvorit’ dlhodoby nosny zaklad pre skutocne
konstruktivnu a uspokojivit spolupracu. Okrem odstranenia sebeckosti riadiaceho pracovnika je
v§ak rovnako dolezité eliminovanie potencialneho egoizmu zamestnancov, nakolko niektori
vysokokvalifikovani odbornici mézu niekedy inklinovat’ k opominaniu skupinovych zaujmov
a presadzovaniu vysostne svojich predstav.

6.3. Dynamizujuci aspekt modelu 7 E

Filozofiou modelu je, aby riadiaci pracovnici, ktori sa rozhodnit pozmenit’ vzorec svojho
spravania v zmysle uvedenych siedmich atribatov, prikladali rovnaky vyznam aj vntornym
podmienkam/predpokladom modelu 7 E. To znamend, aby vo svojom vedeni vyuzivali
systémovy pristup a situacny kontext, aby ich tsilie bolo skutocne systematické, aby bolo
ovplyvnené sustavnou harmonizaciou cielov s cielmi zamestnancov a organizacie, aby
reSpektovali individudlne odlisnosti vysokokvalifikovanych odbornikov, aby zabezpecovali
obojstrannu a otvorenu komunikaciu a v kazdom svojom rozhodnuti a prejave uplatitovali silny
motivacny akcent.

%2 Hitka, M.: Pracovné metddy a techniky. Zvolen. Vydavatel'stvo Technickej univerzity vo Zvolene. 2005,
S. 24
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Systém vsetkych siedmich atribitov modelu 7 E mdéze pri kvalithom uplatiiovani
vytvarat nepretrzitd dynamicki Spirdlu sustavne sa skvalitiiujiiceho vztahu a spravania
riadiacich pracovnikov. Tato Spirdla moze dynamicky smerovat’ na stale vyssiu a vysSiu troven,
v zavislosti od mnozstva energie a zanietenia, ktoré svojmu spravaniu riadiaci pracovnici budi
venovat'.

Pritom je vhodné uviest’, ze zakladnym predpokladom uspesného a prinosného uplatnenia
modelu 7 E je ochota riadiacich pracovnikov permanentne zvySovat troven svojich
interpersonalnych a komunikaénych zru¢nosti atak prispievat k posilneniu satisfakcie
vysokokvalifikovanych zamestnancov. ZlepSenie profesijno-komunikacného vzt'ahu medzi
obidvoma stranami, t. j. uplatfiovanie tvorivého a situa¢ne vhodného pristupu/stylu vedenia
urite posilni motivaciu zamestnancov prejavovat také pracovné spravanie, za ktoré ich aj
nad’alej bude mozno povazovat’ za najtvorivejsiu silu organizacie...
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Nicéoho v Zivote sa netreba bat’,
treba len vSetkému rozumiet’.
M. Curieova-Sklodowska

Hodnotenie celkového vykonu anasledné odmenovanie vysokokvalifikovanych
zamestnancov ariadiacich pracovnikov je neoddelitelnou sucastou systému riadenia
organizacie. Hodnotenie predstavuje proces, pomocou ktorého organizacia posudzuje pracovnu
sposobilost’, plnenie tloh a poziadaviek, ktoré st na odbornikov kladené a hodnoti pracu, ktora
vykonali a vykonavaju. Hodnotenie taktiez poskytuje kvalitné podklady a namety pre ucinnejsie
motivovanie a rozvoj kvalifikaéno-osobnostného potencialu odbornikov organizacie.

Z pohladu zamestnavatel'a je pomocou hodnotenia mozné zistit,, do akej miery odbornici
zvladaji naroky svojho pracovného miesta, aka je moznost’ ich d’al§ieho vyuzitia v organizacii
a ktoré Cinnosti alebo opatrenia je potrebné vykonat pre uvazlivé vyuZzivanie ich tvorivého
potencialu. Na druhej strane odbornici od hodnotenia svojho komplexného pracovného vykonu
o¢akavaji porovnanie svojich predstav o sebe a svojich moznostiach s predstavami svojho
nadriadeného pracovnika. Oc¢akavaji a potrebuju ziskat’ spitnti vizbu — informacie o tom, ako je
vnimané ich pracovné spravanie a do akej miery mézu posudzovat’ moznosti svojho d’alSicho
rastu v podmienkach organizacie za viac alebo menej priaznivé.

7.1. Vychodiska a obsah modelu hodnotenia komplexného pracovného
vykonu vysokokvalifikovaného Pudského potenciilu

Pri tvorbe hodnotiaceho systému vysokokvalifikovaného l'udského potencialu je velmi
délezité rozhodovanie, ¢i je vhodnejSie pouzit’ doterajsi klasicky systém hodnotenia v podobe
znamej z dostupnych literarnych pramenov, alebo naopak, pokiisit’ sa navrhnat’ systém, kde by
sa vysoka kvalifikicia zamestnancov a riadiacich pracovnikov dala podporit aj na urovni
hodnotenia ich vykonu. ReSpektujuc odlisnosti vysokokvalifikovanych zamestnancov
a riadiacich pracovnikov v porovnani s bezne kvalifikovanymi mozno povazovat’ za vhodnejsiu
druhu alternativu, t. j. prezentovat’ systém hodnotenia, ktory dokaze obsiahnut' a relevantne
posudit’ intelektovo ndrocénii prdcu a dynamické pédsobenie nepretrzite sa rozvijajucich
odbornikov.

Z tohto dovodu je snahou tejto kapitoly na zdklade doterajSich analyz, skusenosti
a vysledkov zo zrealizovaného prieskumu pontuknut’ jedno z moznych rieSeni hodnotenia
pracovného vykonu odbornikov. A to nielen odbornikov na vrcholovych manazérskych
poziciach, ale aj na pozicidch, na ktorych sa odbornici sice priamo nezaoberaju riadenim, avsak
ich praca je maximalne kreativna a Specifickd (pri svojej praci mézu nezriedka pdsobit’ ako
veduci rieSitel'skych timov, rozsiahlych projektov alebo organizacnych programov).

Jednotlivé zlozky, atributy a vézby navrhovaného hodnotenia komplexného pracovného
vykonu vysokokvalifikovanych odbornikov znazorfiuje nasledujuci obrazok.
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Obr. 5. Model hodnotenia komplexného pracovného vykonu vysokokvalifikovanych odbornikov

87



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

Navrhnuty systém/model hodnotenia musi vychadzat zo stratégie riadenia bezne
kvalifikovaného l'udského potencialu v organizacii a taktiez zo Specifickej stratégie organizacie
— stratégie riadenia a rozvoja vysokokvalifikovanych odbornikov a riadiacich pracovnikov.
Prostrednictvom informa¢ného systému musi byt priamo prepojeny na vSetky ostatné
procesy/subsystémy, to znamena na planovanie vysokokvalifikovaného l'udského potencialu,
analyzu pracovnych miest (opisy pracovnych miest, Specifikacie poziadaviek na odbornikov,
normy dusevnej prace), analyzu zru¢nosti a latentnych schopnosti, ziskavanie, vyber a orientaciu
novych alebo preradenych odbornikov, tvorivé vedenie, motivovanie, vzdelavanie a rozvoj ich
potencialu.

Dolezitym krokom hodnotenia vysokokvalifikovanych odbornikov je dékladna priprava
hodnotenia. Pripravnd faza je v prvom rade ovplyvnena stanovenymi ciel’mi hodnotenia.
Zakladnym cielom hodnotenia komplexného pracovného vykonu odbornikov je spoznat’ kvalitu
a jednotlivé parametre vykonu hodnotenych zamestnancov a riadiacich pracovnikov za ucelom
ich nasledného u¢inného motivovania a rozvoja ich potencialu. Podoba a priebeh procesu zavisia
taktiez od Casovo-logického rozmeru, resp. periodicity hodnotenia, t. j. od urcenia, ¢i ide
0 hodnotenie priebezné, planované (systematické, pravidelne sa opakujice) alebo prilezitostné.

Pecat’ osobitosti tomuto procesu vtlaca osobnost’ hodnotitel’a, teda odbornika, ktory
vypraciva hodnotiaci posudok, a taktieZ osobnost’ hodnoteného odbornika, ktorého vykon
podliecha posudzovaniu. Je zrejmé, Ze v pripade hodnotenia vysokokvalifikovanych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov ide ¢iastoéne o vzajomné prelinanie objektu a subjektu
hodnotenia — hodnotitefom by mal byt stfasne aj hodnoteny odbornik. Totiz, jednotlivé
osobnostné aspekty tiCastnikov hodnotiaceho procesu predurcujii priebezné aj celkové vysledky
a naplnenie cielov hodnotiaceho procesu. Za mimoriadne vyznamné v tomto ohlade mozno
povazovat’ najmi schopnost’ analytického myslenia, schopnost’ pochopit’ vyznam a realny prinos
hodnotenia, schopnost’ strategického myslenia a predvidania potencialnych désledkov
vyplyvajucich z hodnotenia, schopnost’ spravne interpretovat’ zistené skutocnosti o jednotlivych
strankach hodnoteného vykonu, schopnost’ pretavit’ objektivne vysledky sucasného vykonu do
zvysenia kvality buduceho vykonu, schopnost’ sebamotivacie, zruénost’
interpersonalnej komunikacie atd’.

Pred =zapocatim realizacnej casti hodnotenia komplexného pracovného vykonu
odbornikov je potrebné vypracovat casovy avecny harmonogram celého procesu. Tento
harmonogram musi detailne urcit’ ¢asové trvanie a nadvéznost’ jednotlivych faz hodnotiaceho
procesu a tiez vecné predpoklady pre zabezpecenie efektivneho priebehu uvazovaného procesu.

Nadvizujucou fazou je urCenie metod hodnotenia a hodnotiacich kritérii, podl'a ktorych
sa budd konkrétne aspekty vykonu odbornikov posudzovat. PodrobnejSie sa tematikou
odportacanych metod hodnotenia zaobera nasledujuca Cast’ tejto kapitoly — cast’ 7.2.

Dal$ou, nie menej ddleZitou fazou procesu hodnotenia, je pravidelné a permanentné
pozorovanie priebehu procesov a ¢innosti, ktoré odbornik zastresuje. Ucelom tejto fazy
je ziskavanie a dokumentovanie informdcii o pracovnom vykone a spdsoboch spravania. Ide
najmd o zédznam nadpriemernych a podpriemernych pracovnych vykonov, ale rovnako aj
dokumentovanie vSetkych beznych prejavov v spravani hodnotenych odbornikov. Systém
zaznamenavania tychto informacii je zavisly od pracovnych uloh a musi byt’ presny a vystizny.
Vysokokvalifikovani zamestnanci a ich nadriadeni musia chapat’ tento systém zdznamov ako
pomocku pre ozivenie paméti pri hodnotiacom akte. Pozorovacie zdznamy st internou
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a stkromnou zalezitostou kazdého hodnotitel'a a preto maju aj vyslovene individualnu formu.
Napriek tejto skutocnosti by tieto pomocné zaznamy mali byt v maximalne moznej miere
objektivne a podlozené realnymi zisteniami.

Pred vlastnou realizaciou hodnotenia, t. j. pred samotnym vyplnenim hodnotiacich
harkov zo strany nadriadeného pracovnika a hodnotenych odbornikov, by mal nadriadeny
pracovnik vykonat porovnanie vysledkov celej pracovnej skupiny, resp. pracovného timu.
Hodnotitel’ by si mal taktiez skompletizovat’ v§etky posudzovacie podklady a porovnania v celej
pracovnej skupine/time. Mal by relevantne posudit’ kvalitu a validitu uplatiovanych kritérii
pouzivanych na hodnotenie, najmd z pohladu splnenia uloh vytycenych na zaciatku
hodnotené¢ho obdobia pre jednotlivcov a aj pre pracovnu skupinu/tim. V pripade potreby by mal
aktualizovat’ a doplnit’ potrebné hodnotiace kritéria (viac v Casti 4.2.5).

AZ po doslednom zvladnuti uvedenych nevyhnutnosti by mal nadriadeny pracovnik
oboznamit’ hodnotenych odbornikov so systémom a so zasadami hodnotenia a poucit’ ich
0 spdsobe vyplnovania sebahodnotiaceho formulara.

V realizaénej fize by mal hodnoteny odbornik pri vypliovani tzv. hodnotiaceho
formulara (harka) pre hodnoteného zamestnanca uviest informacie tykajuceho sa svojho
pracovného zaradenia, dizky zamestnania, kariérového postupu a absolvovanych kurzov
a Skoleni (navrh zaznamového harku pre hodnoteného odbornika je uvedeny v casti 7.3.1).
Nasledne, pri posudzovani naplnenia jednotlivych stanovenych kritérii, by mal vyjadrit’ svoj
sebahodnotiaci nazor na kazdé uvazované kritérium a pridelit’ kazdému kritériu bodovi hodnotu
Vv rozmedzi 5 bodov az 1 bod. V d’alej casti hodnotiaceho harka by si mal hodnoteny odbornik
urcit ulohy a ciele pre svoj osobny rozvoj.

Nadriadeny pracovnik musi pri vypliiovani hodnotiaceho formulara pre hodnoteného
zamestnanca uviest’ idaje tykajice sa hodnoteného odbornika, napr. pracovné zaradenie, dizka
zamestnania, napliianie planu kariérového rastu, absolvované kurzy a $kolenia, popripade
planované zaradenia na inu funkciu (ndvrh zaznamového harku pre hodnotitel'a je uvedeny
V Casti 7.3.2). Nasledne musi posudit’ naplnenie uréenych kritérii bodovou hodnotou od 5 bodov
az po 1 bod a oznacit’ v tabul’ke zodpovedajicu hodnotu vykonu odbornika (navrh hodnotiaceho
harku je uvedeny v Casti 7.3.3). Ako pomocny ukazovatel moze sluzit' aj oznaéenie trendu
stipania, pripadne klesania hodnotenej Ciastkovej zlozky vykonu. V dalSej casti by mal
hodnotitel’ zaznamenat’ ulohy a ciele pre osobny rozvoj odbornika. Hodnotitel’ by mal nasledne
svoj posudok uvedeny v dotazniku/harku potvrdit’ svojim podpisom a pripravit’ harok na d’alsiu
analyzu v zmysle pripravy na hodnotiaci rozhovor. Nadvizujuce hodnotiace formulare su
uvedené v Castiach 7.3.4 — 7.3.7.

Poslednou castou hodnotenia je vzdjomna diskusia hodnotitela s hodnotenym
odbornikom, tzv. hodnotiaci rozhovor. K tejto faze procesu hodnotenia by malo prist’ az po
prestudovani sebahodnotiaceho harka vyplneného hodnotenych odbornikom a vyhodnoteni
dotaznika vyplneného nadriadenym pracovnikom. Je nutné porovnat’ zavery zo sebahodnotenia
so zavermi dotaznika. V pripade disproporcii je potrebné najst’ tazisko rozporov. Nésledne je
potrebné vypracovat Ciastkovy ustretovy program na dalSie obdobie, ktory sa priebezne
rozhovorom doplni na zadklade zhody v zasadnych nazoroch hodnotitela a hodnoteného
odbornika.

Pri hodnotiacom rozhovore je potrebné zamerat’ pozornost' najmi na rozdielne nazory
oboch ucastnikov hodnotiaceho procesu na mieru naplnenia urc¢enych kritérii. V pripade zhody

89



Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného ludského potencidlu

nie je potrebné v rozhovore venovat’ danému kritériu dlhsi ¢as. Vynimku vsak tvori vel'mi nizke
ohodnotenie daného kritéria oboma subjektami. Celkovym vysledkom hodnotiaceho rozhovoru
by malo byt bodové postidenie urovne naplnenia vSetkych hodnotiacich kritérii, sumarne
bodové hodnotenie vykonu vysokokvalifikovaného odbornika alebo riadiaceho pracovnika
a najma spolocna dohoda o stanovenych ilohach a cieloch pre osobny rozvoj odbornika.

KTlacovym vychodiskom v priebehu i v zavere hodnotiaceho rozhovoru musi byt teda
skutoénost, ze spravne a objektivne hodnotenie je jednym z motivujucich faktorov pre kazdého
zamestnanca.®

7.2. Metody hodnotenia komplexného pracovného vykonu
vysokokvalifikovaného Pudského potencialu

Kazdé hodnotenie celkového pracovného spravania musi zasadne priniest vSetkym
ucastnikom primerané vysledky. Najvacsi by mal byt prinos pre hodnoteného zamestnanca
V socialnej rovine, teda vytvorenie priestoru pre jeho dalsi rozvoj. Toto je vSak mozné
dosiahnut’ len v tom pripade, ked’ sa hodnoteniu priradi primerany eticky rozmer a vytvori sa
prei  klima obojstrannej otvorenosti, pravdivosti, poctivosti, dodrzania prisl'ubov
a spravodlivosti. Vzhladom na to, Zze vysokokvalifikovany l'udsky potencial je najviacsim
vkladom do rozvoja kazdej organizacie, je potrebné si ho aj dlhodobo udrzat’ a permanentne
rozvijat'. Navrhovany model hodnotenia je sice do istej miery zlozity, ale ¢iastocne objektivizuje
problematiku hodnotenia vysokokvalifikovanych zamestnancov, ktori vyzaduju jednoznacne
individualny pristup.

Na zéklade predchadzajucich myslienok mozno v ramci navrhovaného hodnotiaceho

systému odporucit’ vyuzitie metody sebahodnotenia a metody hodnotenia nadriadenym
pracovnikom pomocou hodnotiaceho dotaznika.

Pod sebahodnotenim sa rozumie hodnotenie seba samého, hodnotenie vlastnych
moznosti, vlastnosti a postavenia medzi inymi I'ud’'mi.>* Sebahodnotenie sa vztahuje na jadro
osobnosti, takze je dolezitym regulatorom jej spravania. Od sebahodnotenia zavisia vztahy
jednotlivca k okoliu, jeho kritickost’, naro¢nost’ na seba, postoj k uspechom a netspechom.
Sebahodnotenie tak vplyva na efektivnu ¢innost’ kvalifikovaného odbornika a d’alsi rozvoj jeho

osobnosti. Uzko suvisi s troviiou aSpiracii, to znamena s naro¢nostou ciel'ov, ktoré si odbornik
kladie.

Cielom sebahodnotenia je orientacia vysokokvalifikovaného zamestnanca alebo
riadiaceho pracovnika k oceneniu vlastnej prace, vlastného pracovného snazenia. Ked” odbornik
sim ohodnoti svoje snaZzenie, nemalo by néasledne prichddzat k obrannym reakciam
vyplyvajucim z hodnotenia inou osobou. Ak sa pouZzije sebahodnotenie pre urCenie oblasti, ktoré
je potrebné zlepsit', je mozné odbornikovi pomdct’ aj s vytvaranim jeho vlastnych pracovnych
cielov, ¢im je mozné dosiahnut’ d’alSie zdokonal’ovanie. Zamestnanec by pri sebahodnoteni
nemal mat’ pocit obmedzovania a formalnosti. Mal by k nemu pristupovat’ s vedomim, ze mu

% Hitka, M.: Hodnotenie zamestnancov ako stdast’ integrovaného systému riadenia. Medzinarodna
konferencia 50 rokov vysokoskolského drevarskeho §tadia. Zvolen. Technicka univerzita vo Zvolene.
1999.

* Kachanakova, A.: Riadenie l'udskych zdrojov. Bratislava. SPRINT — vydavatel'ské, filmové a reklamna
agentura. 2003, s. 151
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jeho zavery mézu pomdct’ pri osobnom rozvoji, profesionalnej kariére, ale aj pri zvySovani
vykonnosti jeho samého.*

Hodnotenie dotaznikom, alebo aj bodovacia metoda, je analyticka metoda hodnotenia
pouzivajica posudzovanie aspektov prace verbalnym opisom spolu s pridelenim hodnotiacich
bodov, alebo porovnanim prace so stupnicou, ktora méze byt numericka, graficka, slovna,
pripadne kombinaciou uvedenych sposobov. Metdda je zaloZzena na rozéleneni prace na
jednotlivé faktory alebo kIi¢ové prvky. S pouzitim stupnic st jednotlivym faktorom — kritériam
— pridelované body v urcitej vyske. Bodové hodnoty jednotlivych faktorov sa potom séitavaju,
¢im vyjadria celkové skore zamestnanca. Zvyraznenie dolezitych faktorov je mozné aj
pridelenim vahy (koeficienta), ktorym sa vynasobia pridelené body.

Akakol'vek metdda hodnotenia v8ak nembze zabezpelit viac, nez poskytnut’ rozsiahle
zmapovanie vnutornych relacii. Analytickd povaha bodovacej metédy poskytuje presnejsi obraz
ako neanalytické suhrnné metoédy. Ak je pouzivanie uvedenej metddy zodpovedné, budu
vysledky prijatel'né (budu pocitované ako spravodlivé) a bude vytvoreny solidny zaklad pre
zabezpecenie rovnakého hodnotenia za komplexny pracovny vykon rovnakej hodnoty.

Vzhladom na to, ze l'udia maji vo vSeobecnosti sklony k precefiovaniu seba samého
(pric¢om vysokokvalifikovani odbornici nie su ziadnou vynimkou), pri sebahodnoteni, od ktorého
sa oCakava vyssie ohodnotenie alebo budiici postup, budi inklinovat’ skor k vysSiemu
sebahodnoteniu ako k niz§iemu. Pri hodnoteni inym subjektom (nadriadenym pracovnikom)
moze prist taktiez ku skresleniu hodnotenia. Z uvedenych dévodov je preto vhodné, ba dokonca
nevyhnutné, pouzit vramci hodnotenia aj zastreSujici spésob hodnotiacej komunikacie —
hodnotiaci rozhovor, ktory vychadza z oboch uvedenych metéd. Okrem vyhod uvedenych
Vv predchadzajiicom texte je d’alSou vyhodou rozhovoru, ze o pracovnom hodnoteni komunikuje
odbornik spolu s nadriadenym. Spoloéne mozu vypracovat’ pracovné tlohy a ciele smerujice
k jeho rozvoju. V idealnej podobe su tieto ulohy a ciele vzajomne odstihlasené a je mozné ich
nasledne objektivne hodnotit’. Naviac, hodnoteni odbornici mézu sami sledovat’ svoj pokrok,
moZzu svoju pracu ¢asovo prisposobovat’ tak, aby uvedené tlohy skutoéne splnili.

7.3. Kritéria a formuldre hodnotenia komplexného pracovného vykonu
vysokokvalifikovaného 'udského potencialu

Kritériami hodnotenia su vlastnosti, charakteristiky alebo atributy, ktoré sa vyskytuja
Vv roznom stupni vo vykonoch, ktoré maju byt hodnotené a ktoré médzu byt pouzité ako
zakladna pre ocenenie relativnej hodnoty vykonu. Ked’ sa hodnoti praca, dokonca aj ked’ nie je
definovana Ziadna formalna hodnotiaca schéma, vzdy sa vyuzivaji uréité kritéria.*® Moze to byt
v8eobecny pojem ,,zodpovednosti* vkladanej do realizovanej prace, alebo sa moze vzt'ahovat
konkrétnejSie k objemu a charakteristike vyuZzivanych zdrojov, popripade moze vyjadrovat
prispevok konkrétneho odbornika ku konecnym vysledkom. Ale v kazdom pripade ide o kritéria.

Posudzovat’ kritéria je mozné réznymi spdsobmi. Jednym zo spdsobom je pouzivanie
grafov, druhym spdsobom moéze byt porovnavanie s inymi ciel'mi, pripadne tretim spdsobom

% Myskova, R.: Vliv lidského faktoru na vykonnost podniku. Scientific Papers of the University of
Pardubice, Series D, Faculty of Economics and Administration &. 6 (2001). Pardubice. Vydavatelstvi
Univerzity Pardubice. 2001, s. 77

% Koubek, J.: Rizeni pracovniho vykonu. Management Press. Praha. 2004
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modze byt posudzovanie definovanych kritérii pomocou bodovacej stupnice. Naviac, kritéria
moézu mat’ aj rozlicny pocet urcujucich faktorov. Pre zjednodusenie ich byva zvycajne medzi
tromi az dvanastimi. Velmi doélezité je, aby kritérid hodnotenia komplexného pracovného
vykonu odbornikov vytvarali platformu objektivnosti, t. j., musia byt’ zostavené v takom spektre
a Struktire, aby boli vzdy spol’ahlivé a validne.

Pri vypracovavani kritérii niekedy hodnotitelia m6zu nadobudnut’ pocit, ze vacsi pocet
kritérii zabezpe¢i hodnotitel'ovi presnejSie posudzovanie vykonu zamestnanca alebo riadiaceho
pracovnika. Nie je to tak vzdy. Cim je kritérii viac, tym vicsia je pravdepodobnost’ ich
prekryvania a duplicity. Pre hodnotitel'a je potom obtiazne najst’ jemné rozliSenie hodnotenia.
Pri pouziti mnohokriterialnych schém sa tiez zvySuje pracnost’ vyhodnocovania. VSeobecné
pravidla o tom, ktoré kritéria by mali byt vyberané, v podstate neexistuji. Vyber a vaha, ktora
im je davana, byvaji ovplyvitované hodnotami uréovanymi organizaciou.

Vramci prezentovaného modelu hodnotenia komplexného pracovného vykonu
vysokokvalifikovanych odbornikov je mozné hodnotiace kritéria rozdelit do nasledujucich
Styroch hlavnych skupin:

1. Odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu.

2. Vlastnosti osobnosti.

3. Postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace.
4. Pracovné spravanie.

Kazda z hlavnych skupin kritérii je vnitorne ¢lenena na niekol’ko d’alsich konkrétnych
zloziek, z hl'adiska ktorych je kvalifikovany odbornik posudzovany tak, aby jeho hodnotenie
vypovedalo o nom aj z hl'adiska hlavnej skupiny kritérii. Jednotlivé kritéria st opisané stupnami
— urovilami, pomocou ktorych by mal byt vysokokvalifikovany zamestnanec charakterizovany.
V stlade s filozofiou modelu mozno odporucit, aby hodnotitelia pouzivali patstupiova
bodovaciu stupnicu v nasledujucom rozmedzi:

prvy stupen — vynikajiica vroven, troveii vykonu hodnoteného odbornika je neustile
vysoka; sledovanému kritériu sa prisudzuje 5 bodov,

druhy stupeit — velmi dobrd iiroveri, hodnoteny odbornik stabilne napifa vacsinu
poziadaviek kladenych na jeho pracovné zaradenie; sledovanému kritériu sa prisudzuji
4 body,

treti stupeiit — uspokojivd iirover, hodnoteny odbornik napiia poziadavky zo strany
nadriadenych pracovnikov v priemernom rozsahu a kvalite; sledovanému kritériu sa
prisudzuji 3 body,

Stvrty stupen — urover je potrebné zlepsit, hodnoteny odbornik prilezitostne alebo zvicsa
nenapliia poziadavky na neho kladené; sledovanému kritériu sa prisudzuji 2 body,

piaty stupen — neprijatelnd uroveri, hodnoteny odbornik tomuto aspektu svojej funkcie
z roznych dévodov nepostacuje; sledovanému kritériu sa prisudzuje 1 bod.

Podrobnejsie informacie o jednotlivych hodnotiacich kritériach, sposoboch posudzovania
ich naplnenia, presnejsich instrukciach o postupe pri hodnoteni atd’., st prezentované v navrhoch
zédznamovych a hodnotiacich harkov, ktoré st obsahom nasledujticich Casti tejto kapitoly. Snad’
forma a Strukttra tychto harkov bude pomockou pri skvalitiiovani celého procesu hodnotenia
vysokokvalifikovanych zamestnancov...
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7.3.1. Zaznamovy list hodnotenia vykonu odbornika nadriadenym pracovnikom

Ziaznam hodnotenia odbornika za obdobie od
(Vypliiuje hodnotitel)

Meno a priezvisko:

do

Pracovné zaradenie/funkcia:

osobné ¢islo:

Dlzka zamestnania:

Kariérovy postup:

Absolvované $kolenia a kurzy:

Planované zaradenie na funkciu:

Hodnotitel”:

Pracovné zaradenie:

Datum:

Podpis:
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7.3.2. Zaznamovy list sebahodnotenia odbornika

Zaznam hodnotenia odbornika za obdobie od do

(Vypliuje hodnoteny odbornik)

Meno a priezvisko: osobné ¢islo:

Pracovné zaradenie/funkcia:

Dlzka zamestnania:

Kariérovy postup:

Absolvované skolenia a kurzy:

Datum: Podpis:
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7.3.3. Formular hodnotenia vykonu odbornika nadriadenym pracovnikom

Hodnotenie Kritérium Trend
Stipa- | Bez | Klesa-
4 3 2 1 juci | zmeny | juci
Odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu

Al vedomosti v odbore

A2 miera koncep¢nosti pri vykone funkcie

A3 schopnost’ rozhodovat’ a spravnost’ rozhodovania

A4 operativne rieSenie nepredvidanych problémov

A5 zostavenie timu, vedenie kolegov, autorita

A6 praca s informaciami a ich d’alSie vyuzivanie

A7 zaujem o kurzy, skolenia a zvySovanie kvalifikacie

Vlastnosti osobnosti

Bl organizacné a kooperativne schopnosti

B2 schopnost’ pracovat’ s l'ud’'mi, komunikativnost’

B3 sebanaro¢nost’ a sebaddvera

B4 odolnost’ vodi stresu a zatazi

B5 aktivita, iniciativa

B6 spolahlivost’, zodpovednost

B7 kreativita, vyhl'addvanie novych myslienok

Postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace

C1 spolahlivost’ a zodpovednost’ pri vykone funkcie

c2 pracovna iniciativa, vytrvalost’ a usilie pri plneni tloh

c3 ocho'ta prijimgt’ ulohy, spol.uprfica s nadriafienymi a
podriadenymi, akceptovanie ndvrhov podriadenych

Cc4 zaobchddzanie so zariadenim, Setrenie a hospodarnost’

C5 zlepSovanie kvality prace a podavanie podnetnych navrhov

c6 spokojnost’ zdkaznikov a mnozstvo reklamacii

Pracovné spravanie

D1 dodrziavanie pokynov nadriadenych

D2 efektivne vyuzivanie pracovného ¢asu

D3 schopnost’ precizne a systematicky pracovat’

Ulohy a ciele pre osobny rozvoj:

Hodnotenie vykonal:

Hodnotitel”:

Datum: Podpis:
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7.3.4. Sebahodnotiaci formular odbornika

Hodnotenie Kritérium
514 (3]21|1

Odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu

Al vedomosti v odbore

A2 miera koncep¢nosti pri vykone funkcie

A3 schopnost’ rozhodovat’ a spravnost’ rozhodovania
Ad operativne rieSenie nepredvidanych problémov
A5 zostavenie timu, vedenie kolegov, autorita

A6 praca s informaciami a ich d’alsie vyuzivanie
A7 zaujem o kurzy, Skolenia a zvySovanie kvalifikacie

Vlastnosti osobnosti

Bl organiza¢né a kooperativne schopnosti

B2 schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi, komunikativnost’
B3 sebanaro¢nost’ a sebadovera

B4 odolnost’ vodi stresu a zatazi

B5 aktivita, iniciativa

B6 spol'ahlivost’, zodpovednost’

B7 kreativita, vyhl'adavanie novych myslienok

Postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace

C1 spolahlivost’ a zodpovednost’ pri vykone funkcie

C2 pracovna iniciativa, vytrvalost’ a usilie pri plneni tloh

c3 ochota prijimat’ ulohy, spolupraca s nadriac'ienymi a podriadenymi, akceptovanie
navrhov podriadenych

Cc4 zaobchddzanie so zariadenim, Setrenie a hospodéarnost’

Cc5 zlepSovanie kvality prace a podavanie podnetnych navrhov

c6 spokojnost’ zdkaznikov a mnozstvo reklamécii

Pracovné spravanie

D1 dodrziavanie pokynov nadriadenych
D2 efektivne vyuzivanie pracovného ¢asu
D3 schopnost’ precizne a systematicky pracovat’

Ulohy a ciele pre osobny rozvoj:

Hodnoteny: Datum: Podpis:
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7.3.5. Hodnotiaci formular pre grafické vyhodnotenie a hodnotiaci rozhovor

Hodnotenie Kritérium Rozdiel v hodn.
51413211 + | Zhoda| -
Odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu
Al vedomosti v odbore
A2 miera koncep¢nosti pri vykone funkcie
A3 schopnost’ rozhodovat’ a spravnost’ rozhodovania
A4 operativne rieSenie nepredvidanych problémov
A5 zostavenie timu, vedenie kolegov, autorita
A6 praca s informaciami a ich d’alSie vyuzivanie
A7 zaujem o kurzy, Skolenia a zvySovanie kvalifikacie

Vlastnosti osobnosti

Bl organizacné a kooperativne schopnosti

B2 schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi, komunikativnost’
B3 sebanaro¢nost’ a sebadovera

B4 odolnost’ vodi stresu a zatazi

B5 aktivita, iniciativa

B6 spol’ahlivost’, zodpovednost

B7 kreativita, vyhladavanie novych myslienok

Postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace

C1 spolahlivost’ a zodpovednost’ pri vykone funkcie
c2 pracovna iniciativa, vytrvalost’ a usilie pri plneni tloh
c3 ocho'ta prijimgt’ ulohy, spo%upréca S nadriaflenymi a

podriadenymi, akceptovanie ndvrhov podriadenych
Cc4 zaobchddzanie so zariadenim, Setrenie a hospodarnost’
C5 zlepSovanie kvality prace a podavanie podnetnych navrhov
c6 spokojnost’ zdkaznikov a mnozstvo reklamacii

Pracovné spravanie

D1 dodrziavanie pokynov nadriadenych
D2 efektivne vyuzivanie pracovného ¢asu
D3 schopnost’ precizne a systematicky pracovat’

Zaznacte vysledky sebahodnotenia jednou farbou a vysledky hodnotenia nadriadené¢ho farbou druhou. Pri
rozdiele v jednotlivych hodnoteniach pri osobnom rozhovore je potrebné zamerat’ pozornost’ na rozdielne
naplnenie kritérii.

V pripade zhody ohodnotenia nie je potrebné pri osobnom rozhovore venovat’ ¢as danému kritériu
(vynimkou je len jeho vel'mi nizke hodnotenie).

Hodnotiaci rozhovor uskutoénil:

Hodnotitel: Datum: Podpis:
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7.3.6. Kone¢né bodové hodnotenie odbornika

Hodnotenie Kritérium
514 (13]2]|1
Odborna pripravenost’ a predpoklady pre pracu
Al vedomosti v odbore
A2 miera koncep¢nosti pri vykone funkcie
A3 schopnost’ rozhodovat’ a spravnost’ rozhodovania
Ad operativne rieSenie nepredvidanych problémov
A5 zostavenie timu, vedenie kolegov, autorita
A6 praca s informaciami a ich d’alsie vyuzivanie
A7 zaujem o kurzy, Skolenia a zvySovanie kvalifikacie
A > pocet bodov za uvedené Kritérium

Vlastnosti osobnosti

Bl organiza¢né a kooperativne schopnosti

B2 schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi, komunikativnost’
B3 sebanaro¢nost’ a sebadovera

B4 odolnost’ vo¢i stresu a zatazi

B5 aktivita, iniciativa

B6 spol'ahlivost’, zodpovednost’

B7 kreativita, vyhl'addvanie novych myslienok
B > pocet bodov za uvedené kritérium

Postoj k praci, kvalita prace, pracovny prejav, vysledky prace

C1 spolahlivost’ a zodpovednost’ pri vykone funkcie

C2 pracovna iniciativa, vytrvalost’ a usilie pri plneni tloh

c3 ochota prijimat ulohy, spolupraca s nadria('ienymi a podriadenymi, akceptovanie
navrhov podriadenych

Cc4 zaobchddzanie so zariadenim, Setrenie a hospodéarnost’

Cc5 zlepSovanie kvality prace a podavanie podnetnych navrhov

c6 spokojnost’ zdkaznikov a mnozstvo reklamacii

C > pocet bodov za uvedené kritérium

Pracovné spravanie

D1 dodrziavanie pokynov nadriadenych
D2 efektivne vyuzivanie pracovného ¢asu
D3 schopnost’ precizne a systematicky pracovat’
D > pocet bodov za uvedené kritérium
pIPX celkovy pocet bodov za vSetky sledované kritéria
Hodnotitel: Podpis:
Hodnoteny: Podpis:
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7.3.7. Zavere¢né suhrnné zhodnotenie

Suhrnné zhodnotenie:

Celkovy Vynikajuci Zg‘i)rrr;l Uspokojivy Pg};}e)t;?ge Neprijatelny
vysledok (113-103) | (102-80) | (79-57) | (56-34) | (33-23)
(dosiahnuty pocet bodov)
Bezprosvt r ?dne Zaradit’ do Ponechat’ Preradit’ na
quVZIt.v . | pripravypre | Vsacasnom menej
Kariérovy plan | V r:%mlin?]sej néaroénejsie zaradeni, | kvalifikovanu
n C"’, vyuzitie funkgcii pracu
zaradeni

Iny navrh:

Hlavné ciele a ulohy pre nasledujiice obdobie:

Predbezny termin nasledujiceho hodnotenia:

Stanovisko hodnoteného k hodnoteniu, ilohim a navrhom vyplyvajicim zo stithrnného
hodnotenia, pripomienky, poZiadavky, podnety:

Datum:

Podpis:

Posudenie hodnotenia vysSie postavenym riadiacim pracovnikom:

Meno:

Datum:

Podpis:
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Velké idealy nepotrebujt len kridla,
ale aj terén, odkial’ by mohli vzlietnut’.
E. Hemingway

Ludsky potencial podniku, t. j. vedomosti, schopnosti a zruc¢nosti I'udi, ale tiez ich
motivacia, sa stavaju jednym z vyznamnych aktiv organizacie, ktoré maji pre konkurencnti
schopnost v podmienkach zosiltiujiicej sa konkurencie strategicky vyznam.* Na zaklade
uvedomenia si tejto skutocnosti v ostatnom obdobi narasta tlak na odhalovanie stale novych
anovych moznosti, ciest a idei, pomocou ktorych by bolo mozné celkovi hodnotu a prinos
najvyznamnejSicho aktiva organizacii — vysokokvalifikovaného I'udského potencidlu —
zvysSovat’. Jednou z tychto prilezitosti je aj vyuzitie nazerania na vykon a vykonnost' I'udského
potencialu ako na dva rozdielne pojmy, prostrednictvom ktorého sa pozadovana uspes$nost
a strategicka konkurencieschopnost’ organizacii (vyrobného inevyrobného zamerania) mozu
dynamicky rozvijat’ a narastat’.

8.1. Vymedzenie pojmov vykon a vykonnost’

Napriek tomu, Ze niektori autori definuji vykon a vykonnost’ ako jeden a ten isty pojem,
takéto totozné chapanie oboch pojmov zapriciniuje neprimerané stieranie rozdielov medzi nimi.
Ako priklad synonymného vnimania mozno uviest nazor americkych autorov S. P. Robbinsa
a M. Coulterovej, ktori prezentuji, ze vykonnost je kone¢ny vysledok nejakej innosti,® pricom
pojem vykon autori pouzivaji v tych istych stvislostiach. Uvedené ochudobnené vymedzenie
v§ak sucasne prispieva aj k opominaniu Sanci a moznosti, ktorymi je mozné prave
prostrednictvom posiliiovania vykonnosti zvySovat’ uroven vykonu ako pracovnych skupin, tak
aj jednotlivcov.

Na druhej strane, 1. Paulicka a kol. definuju vykon ako uroven urcitych schopnosti
prejavujucu sa navonok vramci nejakych uloh, priCom sa rozliSuje vykon mentalny
a psychomotoricky,®® a pod vykonnostou rozumejii schopnost jednotlivca vykondvat uréitd
pohybov, intelektualnu ¢i inti innost’.*

Este markantnejSie sa rozdiel medzi vykonom a vykonnostou odzrkadluje
v nasledujucich myslienkach M. Nakone¢ného: ,Dolezitym aspektom Tudského zivota je
vykonnost’ a vykon, ktory ¢lovek preukazuje pri plneni rozliénych tloh. V kvalite a kvantite
vykonu sa T'udia podstatne odli$ujt, pretoze vykon je determinovany mnohymi initePmi. K nim

% Zamecnik, R.: MoZnosti uplatnéni manaZerského modelu personalniho Fizeni ve spolecnosti Nestlé
Cesko, s.r.o. In: Zbornik medzinérodnej vedeckej konferencie Manazment Tudského potencialu
V podniku. Zvolen. Vydavatel'stvo Technickej univerzity vo Zvolene. 2004, s. 303

% Robbins, S. P. — Coulter, M.: Management. Praha. Grada. 2004, s. 496
% Pauli¢ka, 1. a kol.: Vieobecny encyklopedicky slovnik S — Z. Praha. Ottovo nakladatelstvi. 2002, s. 863
%0 Paulicka, I. a kol.: Vieobecny encyklopedicky slovnik S — Z. Praha. Ottovo nakladatelstvi. 2002, s. 864
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patria aj vnutorné dispozicie pre mentalne a motorické, resp. psychomotorické vykony, ktoré
mozno suhrnne oznacit’ ako vykonnost. Samotny vykon, t. j. dosiahnutie urcitej irovne splnenia
danej tlohy, je viak determinovany i vonkaj$imi okolnostami a d’al$imi &initelmi.

Aj tento uvedeny nazor ozrejmuje, ze vykon a vykonnost’ nie su svojou podstatou
totoZné. Vykon mozno skor vysvetlit' ako jednotlivcom alebo skupinou prejavené, skutocne
zrealizované konanie, pricom jeho konecna podoba a tirovenn si do velkej miery podmienené
mnozstvom faktorov, ateda aj vykonnostou. Vyznamovo odlisne, vykonnost predstavuje
schopnost’, moznost, intelektova kapacitu a potenciu daného jednotlivca alebo skupiny, ktorymi
uvazovany jednotlivec alebo skupina disponuji, avsak ktoré nemusia v celom rozsahu skuto¢ne
prejavit’ vo svojom spravani — vykone.

8.2. MozZnosti zvySovania irovne vykonnosti a vykonu

Odlisovanie pojmov vykonnost' a vykon otvara vel'ky priestor pre hlbsie zaoberanie sa
podstatou oboch tychto pojmov a moznych spdsobov zvySovania ich urovne v podmienkach
uspesnejSicho posobenia organizacii. Nakolko vykonnost aj vykon st ovplyviiované
mnozstvom vnutornych i vonkajSich faktorov, a stiCasne, vykonnost jednotlivcov do velkej
miery podmietiuje Uroven skutoénych vykonov (individualnych, skupinovych i celej
organizacie), je dolezité venovat’ pozornost Struktire najvyznacnejSich faktorov, ktoré ich
determinuju (obr. 6).

8.2.1. Ovplyviiovanie faktorov podmienujucich vykonnost’

Intenzivny technicky rozvoj, tlak na kvalitu poskytovanych sluzieb orientovanych
predovsetkym na zékaznika a jeho potreby, si vyZaduju neustale zdokonal’ovanie a rozSirovanie
vedomosti, formovanie zru¢nosti a pracovnych schopnosti.”? Tym sa ststavne zvySuje Urovefi
narokov na individudlnu vykonnost’ — potencial — kazdého vysokokvalifikovaného zamestnanca
alebo riadiaceho pracovnika posobiaceho v organizacii. Ako vyplyva zobr. 5, rozsah
a konkrétnu podobu vykonnosti formuje niekolko klIiCovych faktorov. Medzi ne patria
napriklad motivécia, vrodené dispozicie a talent, ziskané sktisenosti a vplyv prostredia, v ktorom
sa jednotlivec nachadza, zivotny cyklus a uspokojenie z doposial’ prezitych faz zivotného cyklu
daného jednotlivca, starostlivost’ o zdravotny stav a pod.

Dynamicka stranku osobnosti kazdého jednotlivca predurcuje jeho motivacia. Urcuje
a odzrkadl'uje, akym spdsobom si jednotlivec stanovuje ciele, ktorymi sa usiluje uspokojit’ svoje
potreby a priania. Rozhoduje o tom, s akym nasadenim sa bude venovat’ naplneniu zvolenych
cielov. Motivacia zarovenn formuje ochotu jednotlivca ststavne zvySovat’ svoju vykonnost
a orientovat’ ju ziaducim smerom. Nakolko vSak motivacia mnohych jednotlivcov pod tlakom
rozlicnych okolnosti nezriedka strica na intenzite, je nevyhnutné priebezne ju posiliovat. To
predpoklada, ze jednotlivec musi motivovat’ sam seba a sucasne sa musi nechat motivovat
svojim okolim, t. j. realizovat’ a nechat’ na seba pdsobit’ interné a externé motivacné procesy.

! Nakoneény, M.: Psychologie osobnosti. Praha. Academia. 1995, s. 94

* Grengikové, A.: Moznosti jazykového vzdelavanie prostrednictvom internetu. In: In: Zbornik 2. ro¢nika
medzinarodnej vedeckej konferencie Manazment Pudského potencialu v podniku. Zilina. EDIS —
vydavatel'stvo Zilinskej univerzity v Ziline. 2003, s. 232
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Obr. 6. KI'icové faktory podmieniujuce vykonnost’ a vykon

Vykonnost' je vo velkom rozsahu poznamenana vrodenymi dispoziciami a talentom
jednotlivca. Podla vysledkov vyskumu americkych autorick Papaliovej a Oldsovej jednotlivci
zdedia po rodicoch jednotlivé parametre vykonnosti az zo 46-tich percent.** To nasvedéuje, Ze
Siroké spektrum osobnostnych rysov a danosti ziskava jednotlivec geneticky. Pozitivne z tychto
danosti si jednotlivei zvycajne nad’alej rozvijaju, negativne danosti sa snazia eliminovat’. Prave
Vtejto rovine sa prejavuje vyrazny podiel vplyvu prostredia a priebeine ziskavanych
skusenosti, ktoré umoziuju, aby jednotlivci obohacovali talent, ktorym disponuju.

Uroven vykonnosti je napriek svojmu dlhodobému asovému ramcu priebezne relativne
kolisava. Relativne kolisanie konkrétnej podoby vykonnosti v danom case je spdsobené
Zivotnym cyklom jednotlivca. Kazdy prechadza pocas svojho zivota jednotlivymi fazami tohto
cyklu (mozno ich ponat’ napr. ako pripravu, dozrievanie/zrelost, uzivanie a celebraciu uspechov,

“ papalia, D. E. — Olds, S. W.: A Child’s World. Infancy through Adolescence. New York. 1990, s. 82
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utlm), pricom potencidlne moznosti intelektovej vykonnosti jednotlivca sa mozu vo fazach
menit. AvSak frustracia z pripadného zablokovania vykonnosti nie je potrebna — ide
0 prirodzeny vyvoj kazdého ¢loveka. Potrebna je skor mobilizéacia k d’alSiemu pdsobeniu a inym
métam...

Velmi vhodnou cestou jednoduchsieho prekonania neprijemnych désledkov prezivania
jednotlivych faz zivotného cyklu je dokladnejSia starostlivost’ o zdravotny stav. Tym sa nemusi
mysliet’ iba fyzické, ale tiez psychické zdravie. Je vhodné spomentt, Ze sprievodnym javom
sucasného naro¢ného prostredia su narastajuce pocity depresii, inavy, rezignacie, stresu. Prave
tieto problémy zapriCinujuce prepad vykonnosti vysokokvalifikovanych zamestnancov
a riadiacich pracovnikov je nevyhnutné spravne riesit. Ich spravne prekonanie odbura moznost
vzniku stresu zo stresu a umozni, aby sa pozitivne stranky vykonnosti jednotlivca mohli
nasledne pretavit do jeho spravania, atym prispiet’ k narastu vykonu, ktory v organizacii
podava.

Proak¢né individualne programy rozvoja vykonnosti

Okrem uvedenych faktorov a skutocnosti tykajucich sa vykonnosti mozno predostriet
a odporucit,, aby sa odbornici usilovali svoju vykonnost’ cielavedome posiliiovat. To znamena,
ze sa Specialisti (i skupiny) mozu zamerne snazit’ upeviiovat’ svoje silné stranky, rozsirovat
spektrum svojich moznosti a schopnosti, odstrafiovat’ alebo aspon zjemnovat’ negativne stranky
svojej osobnosti, a to prostrednictvom premyslenych programov a usili. Tieto programy mozno
oznacit’ ako tzv. proakéné individualne (skupinové) programy rozvoja vykonnosti.

Hlavnym zamerom proakénych individualnych programov rozvoja vykonnosti
odbornikov v takomto ponimani méze byt’:

a) zvySovat’ frekvenciu a intenzitu zaZivanych vnitornych uspokojeni odbornika z0 svojho
celozivotného pracovného i mimopracovného pdsobenia, ato cestou systematického
a dlhodobého usilia konkrétneho odbornika alebo riadiaceho pracovnika,

b) zvySovat’ mieru akcepticie a ocenenia odbornika zo strany okolia, sktorym odbornik
komunikuje a udrZiava pracovné i mimopracovné vztahy na Ziaducej urovni, a to cestou ¢o
najuspesnejSieho pretransformovania vykonnosti vysokokvalifikovaného zamestnanca alebo
riadiaceho pracovnika do prejaveného skutoéného vykonu.

Je samozrejmé, Ze kazdy jednotlivec si moze stanovovat’ do istej miery odlisné zamery
rozvoja svojej vykonnosti. Avsak, najvyznamnejSou podmienkou Gspesnej pripravy a zaviSenia
tychto programov je, Ze jednotlivec musi pochopit’ (a prijat’ za svoju vlastni) potrebu (ba
dokonca nevyhnutnost’) neustale napredovat, zvySovat' troven a cenu svojich kvalifika¢no-
osobnostnych kompetencii a prednosti. Takymto spdsobom bude moct’ ziskavat’ pocit naplnenia
svojich ambicii a aspiracii vel'mi ¢asto.

Rovnako ako pri inych typoch programov, aj v programe rozvoja vlastnej vykonnosti by
si odbornik (ktory je v tomto pripade objektom i subjektom programu stcasne) okrem svojho
zémeru mal definovat’ nasledujiice prvky:

—  vecny obsah, t. J. jednotlivé rozvojové aktivity (v ramci vecného obsahu programu si
moze jednotlivec zvolit' napr. sebareflexiu, zdmerné ziskavanie spitnovidzobnych
informacii a signalov o svojich schopnostiach, sebavzdelavanie a sebarozvoj, a to
prostrednictvom samostadia alebo ucasti vo vhodne zvolenych vzdelavacich
a rozvojovych aktivitach a tréningoch atd’.),
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—  presny, ale pritom dostatoéne pruzny casovy harmonogram napiiiania programu,
ktory umozni ucinné ziskanie novych vedomosti a cibrenie potrebnych zrucnosti
a kompetencii (harmonogram by mal zohladnovat intelektova a fyziologicku
kapacitu vysokokvalifikovaného zamestnanca alebo riadiaceho pracovnika, jeho
pracovnu vytazenost apod., pricom by malo ist o program rozvrhnuty do
niekol’kych mesiacov a rokov, rozhodne nie iba dni atyzdiov, aby sa prediSlo
pocitom sklamania a frustracie zo zlyhania),

— wvyhodnocovacie a posilnovacie (aktualizacné a motivacné) nastroje (rozvijanie
vlastnej osobnosti vobec nie je jednoducha a kratkodoba zalezitost', jednotlivec musi
opustat svoje dlhoro¢né zvyky arutinné postupy, prijimat nové pohlady,
dynamizovat’ svoje predispozicie; preto je vhodné v programe stanovit' aj vhodné
nastroje, pomocou ktorych sa eventualne oslabena motivacia zotrvat v programe
opat’ upevni, napr. uréity mechanizmus ,sebaodmenovania“, priebezne
pridel'ovanych bonusov za dosiahnutie stanoveného ciel’a, primeranych Casovych
pauz v zapo¢atom rozvojom usili a pod.),

— identifikovanie a zabezpecenie nevyhnutnych predpokladov a podmienok (napr.
vyclenenie financnych prostriedkov na nakup ziaducej literatiry alebo uhradu ucasti
Vv stanovenom tréningu, zmena doterajSieho sposobu Zivota a vytvorenie priestoru pre
nové aktivity a zrucnosti),

— moznost upravy stanoveného programu Vtom zmysle, ze ak pride k vyraznym
zmenam v prostredi a Vv zivote kvalifikovaného odbornika, bude mozné, aby si urcil
nové ciele a sposoby ich realizacie.

Odporucana Struktira takto koncipovaného programu moéze na prvy pohlad evokovat
dojem, Ze naplnenie programu bude prili§ naro¢né. U niektorych jednotlivcov takato Struktira
dokonca moze zapricinit, ze buda celé usilie povazovat’ za zbytocné, a teda mozno uz vopred
odmietnu nad jeho moznost'ami pouvazovat. AvSak v skutocnosti si mnohi l'udia plany svojho
rozvoja ~ vedome  ipodvedome  pripravuji.  Rozdiel = spodiva  len v miere
Strukturovanosti, detailnosti a déslednosti — prezentovany obsah akomplexné ponatie
programu dokazu byt premyslenejsie a cielenejsie. To znamena, ze v kone¢nom dosledku takto
pripraveny a zrealizovany program bude prinosnejsi, a to pre jednotlivca, pre skupinu, ktorej je
Clenom, a aj pre organizaciu, v ktorej pdsobi a Vv ktorej transformuje podstatnti Cast’ svojej
vykonnosti priamo do oakavaného pracovného vykonu.

8.2.2. Ovplyviiovanie faktorov podmieniujucich mieru transformacie vykonnosti
do skuto¢ného vykonu

Ako vyplyva z predchadzajiaceho textu, vykonnost’ sa nemusi premietnut’ do prejaveného
vykonu v plnom rozsahu. Vysokokvalifikovani zamestnanci ariadiaci pracovnici zvazuju
pravdepodobnti navratnost’ svojich vedomostnych, zruénostnych a osobnostnych vkladov do
vykonu, ktory od nich ocakévaju ostatni spolupracovnici a riadiaci pracovnici. Posudzuju,
nakol’ko uspesnd a ako bude nazerand realizacia ich celkového potencidlu s ohladom na
realizacie potencidlu ostatnych jednotlivcov v skupine iV organizacii. Tieto psychologické
prehodnocovacie mechanizmy st vlastné kazdému c¢loveku. Z dovodu, aby sa zabezpecila ¢o

organizacii vytvorit' prostredie podporujice maximalnu tvorivost, invenciu, kooperativnost,
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otvorenost’ a pozitivnu spétni vizbu za nadpriemerné Usilie. To znamend, Ze odbornici musia
pocitovat satisfakciu z predoslych transformacii vykonnosti do vykonu.

Naviac, vyznamnym momentom posiliiujiicim uvedent transformaciu je skutocnost’, aby
Vv prostredi organizacie bolo absolutne vzité dobrovolné zlad’ovanie cielov jednotlivcov
S ciel’mi skupinovymi a organizacnymi. Tomu moze napomoéct vybudovanie plnej dovery
zamestnancov ariadiacich pracovnikov v korektnost' organizacie, dodrziavanie prijatej
psychologickej zmluvy, participacia jednotlivcov na tvorbe cielov organizacie, otvorenost
a nezablokovanost’ komunikacie a pod.

8.2.3. Ovplyviiovanie faktorov podmienujucich vykon

Vykon organizacie pozostava z dynamickej mnoziny individualnych a skupinovych
vykonov. Pritom, celkova uroven a ekonomicky prinos vykonov vysokokvalifikovanych
odbornikov su opdt’ determinované mnohymi faktormi, a to ako vnatornymi (napr. vykonnost’
jednotlivcov), tak aj vonkaj$imi (skupinovymi a organiza¢nymi). K najvyznamnej$im vonkajs$im
faktorom uréujucim rozsah a obsah vykonu odbornikov mozno priradit’ napriklad motivovanie,
organizaciu prace a zabezpecenie nevyhnutnych podmienok pre pracu, komunikovanie vyznamu
a uzito¢nosti prace jednotlivca, vybudované vzt'ahy a dynamiku skupiny, ktorej je jednotlivec
Clenom, a efektivnost’ systému riadenia a rozvoja l'udského potencialu.

Obdobne ako vykonnost, aj vykon moZno zvySovat prostrednictvom posiliiovania
motivacie, t. j. motivovanim. Organizacie si zvyCajne vypracuvaju motivaény program, ktory sa
nasledne moze prispésobovat’ rozdielnym motivaénym preferenciam jednotlivcov a skupin. Tak
mozu organizacie Specifikovat’ celu sustavu motivaénych programov, ktora tvoria (skupinové)
motivacné programy profilovo homogénnych skupin zamestnancov, a aj individualne motivacné
programy pre jednotlivych zamestnancov a riadiacich pracovnikov. Tieto motiva¢né programy
by mali byt’ zostavené tak, Ze v nich obsiahnuté motiva¢né pristupy, podmienky, prvky, nastroje,
udalosti a aktivity budu pozitivne vplyvat’ na ochotu jednotlivcov angazovat' sa v praci v ¢o
najsirSom rozmere.

Dokonald organizdcia prdace a zabezpecéenie Ziaduceho pracovného prostredia tvoria
dalsie faktory ovplyviujice vykon. Ddlezité je najmi dbat’ na hladku nadvédznost’ jednotlivych
procesov a Cinnosti, efektivnost’ horizontalnych i hierarchickych vézieb v ramci organizicie,
zabezpeCenie kvalitnych vstupov do pracovnych procesov, odhalovanie a odstranovanie
akychkol'vek rezerv anevyuzitych prilezitosti, vytvorenie vhodnych materialovych,
technologickych, technickych a ¢asovych podmienok prace atd’.

Na uroven vykonu priaznivo vplyva aj sustavné prizvukovanie vyznamu a uZitocnosti
prdce vykondvanej jednotlivcami. Spatna vizba podCiarkujiica prinos kazdého pracovného
usilia pritom moze prebiehat’ priamym aj nepriamym spdsobom. Priama spitnd vézba zahfiia
otvorent komunikaciu zo strany riadiacich pracovnikov a spolupracovnikov (vysvetlovanie
vyznamnosti pracovnych pozicii na pracovnych poradich, na stretnutiach s vrcholovymi
riadiacimi pracovnikmi organizacie a pod.). Nepriamou (sprostredkovanou) spéitnou vézbou
vyzdvihujicou prinos jednotlivcov mozno rozumiet ziskavanie informacii z rozli¢nych
organizacnych i mimoorganizaénych zdrojov (napr. Statistiky produktivity prace, miery
nepodarkovosti, poctu konfliktov areklamacii, vysky finanénych odmien pridelenych
zamestnancom).
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V ostatnom obdobi si jednotlivci nalichavo uvedomuju, ze priazniva klima a vzt'ahy
prevladajice v mikro i makroprostredi organizacie sa priamo pri¢ifiujoc o ich ochotu
a zanietenost’ vykonavat' pracu s va¢§im nasadenim. Ako socialne bytosti I'udia potrebuju
pracovat’ v atmosfére porozumenia, Gstretovosti, vzajomnej pomoci a tiez akceptovanych vymen
svojich roli a pridelovanych uloh. Takéto parametre fungovania skupiny (fvorivd dynamika
skupiny) dokazu byt vybornym akceleratorom zvySovania urovne vykonov nielen jednotlivcov,
ale aj celej skupiny, najma pri zohl'adneni systémového pristupu.

Systém riadenia a rozvoja vysokokvalifikovaného Pudského potencidlu predstavuje
rozsiahly komplex roznorodych vplyvov, opatreni a postupov, ktorymi je mozné vel'mi silno
pOsobit’ na kvalitu a kvantitu vykonov v organizacii. NaneStastie, tato skutoCnost’ plati
V pozitivnhom i negativnom zmysle. Spravne vypracované postupy rozvoja zanieteného I'udského
potencidlu a ich dokladnd realizacia zo strany jednotlivych riadiacich pracovnikov (napr.
uplathovanie tvorivého S§tylu vedenia, vyuzivanie objektivneho systému hodnotenia
a spravodlivého systému odmenovania a pod.) mozu vykon ovplyviiovat’ v priaznivom smere.
Avsak napriklad nezohladiovanie situacnych sil, agresivita prejavovana vo¢i zamestnancom,
presadzovanie neprimeranych mocenskych ambicii atd. celkova troven a kvalitu vykonov
poznacia v zapornom smere. Z tohto dévodu je nevyhnutné, aby stratégia a systém riadenia
arozvoja vysokokvalifikovaného l'udského potencialu boli v podniku chapané a uplatiiované
ako dynamickd anevyhnutnd sucast azaroven prilezitost pre zvySovanie efektivnej
konkurencieschopnosti organizacie.

Proak¢éné programy zvySovania irovne vykonu v organizacii

Vychédzajic z predchadzajicich skutoc¢nosti a nametov, vykon jednotlivcov, skupin
a sumarne celej organizacie je v podstate odzrkadlenim harmonizacie mnozstva faktorov a usili.
Synergicky efekt ich racionalneho vyuzivania moéze byt eSte viac podporeny implantovanim
organizovanej snahy cielene pozdvihovat' uroven jednotlivych vykonov, t. j. implantovanim
proakénych programov zvySovania Grovne vykonu v organizacii. V paralele s individualnymi
programami rozvoja vykonnosti méze byt ich hlavnym zdmerom napriklad:

a) upeviiovat’ strategickil poziciu organizdcie na relevantnom trhu vyrobkov alebo slufieb,
ato prostrednictvom systematickej inovacie, podporovania a skvalitiiovania vSetkych
vykonov realizovanych v organizacii,

b) upeviiovat’ strategickv poziciu a atraktivnost’ organizdcie na trhu pracovného potencidlu,
a to prostrednictvom korektného vzt'ahu k svojim sti€asnym i potencialnym zamestnancom
a prostrednictvom zabezpeCenia psychologickej i ekonomickej navratnosti vloZenych
vykonnosti.

Je vhodné uviest, ze aj v tejto oblasti si organizacie mozu stanovovat’ do istej miery
odliSne znejice zamery. Avsak ich hlavnou doménou by vzdy malo byt Sirokokoncipované
posiliiovanie trovne existujucich vykonov. TaktieZ je dolezité, aby vypracovanie a napliianie
uvedenych programov nebolo pozitivne vnimané a podporované iba persondlnymi odbornikmi
a vrcholovymi riadiacimi pracovnikmi, ktori na seba preberaji rolu organizatorov celého usilia.
Na priprave a sucasne aj realizacii tychto programov by mali rovnocenne participovat’ aj samotni
vysokokvalifikovani zamestnanci a riadiaci pracovnici, ktorych sa programy budu tykat’ a pre
ktorych budu urcené. Objekt a subjekt programov nemusia byt za kazdych okolnosti totozné,
nakol’ko na priprave tychto programov sa ulastnia aj odbornici, ktorych rola sa bude v ¢ase
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menit’ (niektori sa mézu zapojit’ iba ako konzultanti v pripravnej faze, ini mozu naviac priamo
pracovat’ na zabezpeceni realizacie programov a komunikovani jeho postupu).

Sucastou proakénych programov zvySovania urovne vykonov v organizacii musia byt
najmé nasledujuce prvky:

vecny obsah, t. j. spektrum ziaducich aktivit zameranych na narast vykonov, napr.
vyuzitie pohybovych a Casovych s$tudii pri optimalizacii priebehu pracovnych
operacii, posilnenie interpersonalnych a komunika¢nych zruc¢nosti riadiacich
pracovnikov, zmena dodavatela malo kvalitnych vstupov do vyrobného procesu,
ziskanie vykonnejSich zariadeni, uprava pracovného prostredia a pod.),

C¢asovy harmonogram, pricom Casovy ramec programu by mal umoznit’ jeho
seridzne dosiahnutie (opit’ mozno odporudit’ program v trvani niekol’kych mesiacov,
s uré¢itou ¢asovou rezervou na pripadné omyly),

pridelenie zodpovednosti, kde kazda etapa realizacie programu by mala byt
garantovand zodpovednym odbornikom alebo riadiacim pracovnikom, aby
neprichadzalo K nesplneniu uréenych aktivit,

posiliiovacie (motivaéné) ndstroje a udalosti, ktorych ucelom je priebezne
povzbudzovat’ ochotu zamestnancov a riadiacich pracovnikov zotrvat’ v zapocatom
programe (napr. ocenovanie kladnych vysledkov, konzultacné stretnutia),

zabezpedenie  nevyhnutnych predpokladov a podmienok (napr. vyc¢lenenie
finan¢nych prostriedkov na nakup nového zariadenia alebo uhradu tréningovych
aktivit, skvalitnenie komunika¢ného systému, uplatiiovanie interného zakaznickeho
pristupu),

mechanizmus signalizacie a moZnost’ uipravy programu ako reakcia na stcasné
dynamické podmienky, kde pri citel'nej zmene parametrov interného alebo externého

prostredia organizacie bude mozné program plynulo prepracovat’.

Z odporucanej struktary je badatelné, ze proakéné programy zvySovania urovne vykonu

sa Casto

moézu dotknut’ aj ostatnych programov v organizacii. Prikladom méze byt motivacny

program. Do neho je mozné zakomponovat’ také motivacné nastroje, ktoré budu:

a) primarne zamerané na skvalitfiovanie priameho vykonu,

b) sekundarne zamerané na posilneniec motivacie rozvijat individudlnu vykonnost
zamestnancov a riadiacich pracovnikov (v tomto pripade mozno dokonca uvazovat aj
0 prepojeni na vzdelavacie programy a plany kariérového rastu).

Naviac, mozno odvodit' aj priame prepojenie proakénych individualnych programov
rozvoja vykonnosti a proakénych programov zvySovania tirovne vykonov v organizacii: ispesne
realizované programy rozvoja individualnej vykonnosti bezprostredne pdsobia na vysSiu
Gispesnost’ programov zvysovania Grovne vykonov, a naopak, Gispesnost’ v napliani programov
zvySovania vykonov v organizacii podporuje ochotu jednotlivcov vytvarat’ si programy rozvoja
vlastnej vykonnosti. Zaroven, parcialne zrealizované obidva programy celkovo znésobia efekt,
ktory mozno nimi dosiahnut’...
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8.3. Realiza¢ny aspekt proakénych rozvojovych programov

Diferencované ponimanie vykonnosti a vykonu, anajmi uplatiiovanie navrhovanych
proakénych programov rozvoja vykonnosti vysokokvalifikovanych zamestnancov a riadiacich
pracovnikov a ich komplexného pracovného vykonu v podmienkach organizacie, predstavuje
realnu moznost’ upevilovania uspechu organizacie.

Tym, ze jednotlivei budd premyslene zveladovat’ svoju vykonnost' (t. j. budi si
vypracivat a vytrvalo napliat programy jej rozvoja), bude pravdepodobnost uspesnej
transformacie ich vykonnosti do skutoéne vynalozeného vykonu uréite vyssia. Uvedenu
pravdepodobnost’ este viac zvysi ochota riadiacich zloziek organizacie vypractivat a napomoct’
pri realizacii spravne nakoncipovanych programov dynamického zvySovania urovne vykonov
zamestnancov a riadiacich pracovnikov.

Z hladiska celkového prinosu obidvoch typov programov je taktieZ potrebné zabezpecit',
aby zamestnanci pocas a po skonceni realizacie programov svojej vykonnosti boli organizaciou
ocenovani, a taktiez, aby programy zvySovania vykonu boli v podmienkach organizacie
navzajom harmonizované. Len takto vyborne zvladnuté Gsilie bude moct’ prispiet’ k posilneniu
vykonu celej organizécie, a to nielen v sucasnosti, ale tieZ v budticnosti.
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Priloha 1

Dotaznik na zistenie odliSnosti pristupov v riadeni a rozvoji vysokokvalifikovanych
pracovnikov v porovnani s beZne kvalifikovanymi pracovnikmi

Vazena pani/vazeny pan,

dovol'ujeme si Vas poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika. Poslanim dotaznika je odhalit’ mozné
odlisnosti, ktoré sa vyskytuju v riadeni a rozvoji vysokokvalifikovaného I'udského potencialu v porovnani
s bezne kvalifikovanym potencidlom. Vysokokvalifikovanym ludskym potencidlom rozumieme
zamestnancov a riadiacich pracovnikov s vysokoSkolskym vzdelanim, ktori neustdle rozvijaju svoje
vedomosti a zruénosti. BeZne kvalifikovany potencial tvoria zamestnanci a riadiaci pracovnici so
stredoskolskym a u¢iovskym vzdelanim.

Prosime Vas o zodpovedanie nasledujucich otdzok a vyjadrenie Vasich ndzorov a predstav,

pricom zarucujeme, ze dotaznik ostane anonymny a v ziadnom pripade nepride k zneuzitiu Vasich
odpovedi. Za Vasu ochotu, tstretovost’ a ¢as Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Va3 vek Pohlavie Dosiahnuté vzdelanie a hodnost Dizka praxe
O Zena o VS o doc.
....... rokov O muZ o PhD. o prof. <renn.. TOKOV

1. Domnievate sa, ze v porovnani sbezne kvalifikovanymi zamestnancami je vo vztahu
k vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom vhodné uplatiiovat’ do istej
miery odlisné pristupy, motivaciu a komunikdciu?

O ano O zvicsa ano O podla situécie o zriedka O nie.

2. Ak ste v predchadzajucej otazke oznadili jednu z kladnych moznosti, myslite si, Ze voci
vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom (v porovnani s bezne
kvalifikovanymi) je vhodnejsie pristupovat’:

O tvorivejsie — vytvarat’ priestor pre ich sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu

O neutralnejSie — ponechavat’ ich pracovné usilie bez vzajomnej a otvorenej spoluprace

O autoritativnejSie — obmedzovat’ moznosti ich samostatnosti a stthlasn. stotoznenia s ciel'mi organizacie?

3. Uplatiiuje Vi$s nadriadeny voéi Vim ako vysokokvalifikovanym podriadenym
spolupracovnikom (v porovnani sbezne kvalifikovanymi) odli§né pristupy, motivaciu
a komunikaciu?

O ano O zvicsa ano o podla situacie o zriedka O nie.

4. Ak ste v predchadzajicej otizke oznadili jednu z kladnych moznosti, myslite si, ze Vas
nadriadeny pracovnik vo&i Vam (v porovnani s beine kvalifikovanymi zamestnancami)
pristupuje:

O tvorivo — vytvara priestor pre moju sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu

O neutralne — ponechava moje pracovné usilie bez vzajomnej a otvorenej spoluprace

O autoritativne — obmedzuje moznosti mojej samostatnosti a suhlasného stotoznenia s ciel'mi organizacie?

5. Va§ nadriadeny vyuziva v oblasti pridel’ovania utloh pre Vis a stanovovania VaSich
pracovnych ciel’ov tieto mozZnosti (mdzete oznacit’ viaceré):

o pridel'uje mi primerane naro¢né, ale splnitel'né lohy, v ktorych dokazem zuzitkovat’ cely svoj potencial
O stanovuje mi jasné a zrozumitel'né ciele, ktoré mézu byt’ pre mna uréitou motivaciou a vyzvou
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O pridel'uje mi iba prosté a nenaro¢né ulohy, ktoré ma prili§ nezat’azia a nepodnietia moju nespokojnost’
0 zadava mi ulohy bez ohl'adu na moje moznosti a motivaciu, pricom dolezité je iba hl'adisko jeho priorit.

6. Domnievate sa, ze pri vybere nového vysokokvalifikovaného zamestnanca ¢i riadiaceho

pracovnika do organizacie je potrebné:

O dosledne analyzovat a overit’ pravdivost’ pisomnych dokumentov uchadzaca (zivotopis, sprievodny list,
doklady o vzdelani, referencie, hodnotenie od predchadzajuceho zamestnavatela), dokladne posudit’
jeho odborné vedomosti a zru€nosti, uskutocnit’ s nim kvalitny vyberovy rozhovor, pricom Vv tomto
procese by malo byt’ zapojenych viac objektivnych posudzovatel'ov

O vyberat uchadzaca na zaklade jeho pisomnych dokumentov a uskutocneného vyberového rozhovoru
iba s jednym posudzovatel'om (personalista alebo budiici priamy nadriadeny obsadzovaného miesta)

O ako kritérium stanovit’ prax v danom odbore a uskutocnit’ s nim iba kratky vyberovy rozhovor?

7. Oznaéte jednu zmoznosti, ako sa Va§ nadriadeny pracovnik venuje novému
vysokokvalifikovanému zamestnancovi, ktory bol prijaty do Vasej organizacnej jednotky
(pracovisko, oddelenie, skupina a pod.):

O v procese adaptacie a socializacie sa mu usiluje o najviac pomahat,, radit’ a povzbudit’ jeho doveru

O v procese adaptacie a socializacie sa angazuje iba v pripade potreby — ak novacik poziada o pomoc

O V procese adaptacie a socializacie sa vObec neangazuje — nech si novacik so vsetkym poradi sam.

8. Povazujete hodnotenie Visho vykonu zo strany Vasho nadriadeného za objektivne
a spravodlivé?

O ano O zvicsa ano o niekedy O zvécéSa nie O nie.

9. Ste dokladne obozndmeny s kritériami hodnotenia Vasho pracovného vykonu?

O ano O s vécéSinou ano O s niektorymi O sviacSinounie O nie.

10. Umoznuje Vam nadriadeny pracovnik spolupodiel’at’ sa na stanovovani zdkladnych kritérii
hodnotenia Vasho komplexného pracovného vykonu?

O ano O zvicSa ano O niekedy O zvicsa nie O nie.

11. Oznacte moznosti, ktoré Vas nadriadeny pracovnik vyuziva pri hodnoteni Vasho
komplexného pracovného vykonu (mdzZete oznacit’ viaceré vyroky):

pri hodnoteni méjho vykonu sa usiluje byt objektivny a nezaujaty

vopred ma informuje o vSetkych kritériach hodnotenia méjho vykonu

umozniuje mi podiel’at’ sa na urcovani kritérii mojho hodnotenia

umozniuje mi prekrocit’ stanovené kritéria a oceiiuje moje vysSie vykony

pri hodnoteni méjho vykonu sa mu niekedy nepodari byt’ objektivny a nezaujaty

informuje ma iba o niektorych kritériach hodnotenia méjho vykonu

kritéria vykonu mi stanovuje sam, bez moznosti mojej ucasti na tvorbe tychto kritérii

O 0000 ooo

ySenie moj ykonu fuj vazuj za sug jej prace.
$enie mojho vykonu neocenuje, povazuje to za stcast’ mojej prace

12. Povazujete komunikdciu zo strany Vdasho nadriadeného voci Vam za otvorenu a efektivnu?

O ano O zvicsa ano o niekedy O zvicsa nie O nie.

13. Vytvara Vas nadriadeny vo vit'ahu k Vam atmosféru dovery a otvorenosti, podnecuje Vase
nazory?

O éno O snazisaoto O niekedy O zvacsa nie O nie.
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14. Myslite si, ze v oblasti Vasho komplexného vykonu ve Vis existuje isty nevyuZity
potencial, ktory by sa vplyvom lepSieho motivacného pristupu voci Vam dal urcite zuZitkovat’?

O ano O vel'mi Casto O Casto o zriedka O nie.

15. Prosime, uved’te, na akej tirovni je Vasa vnutorna motivacia
e ku kvalitnej praci:

o vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna O skor nizsia O nizka
ek neustalemu zvySovaniu tirovne Vasich odbornych vedomosti a zru¢nosti:

o vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna O skor nizsia 0 nizka
e Kk podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskutociovanych procesov:

O vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna O skor nizsia O nizka
ek spolupraci s Vasim nadriadenym a riadiacimi zlozkami organizacie:

O vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna O skor nizsia O nizka.

16. Mozete uviest, ¢im (pomocou éoho) samého (u) seba motivujete v uvedenych oblastiach?

17. Ktoré 7 nasledujiicich motivacnych ndstrojov uplatiiuje Vas nadriadeny pracovnik voci
Vam?

O priznanie osobného priplatku a odmien O poskytovanie potrebnych informacii

o vyslovenie pochvaly O vytvaranie dobrych vztahov

O prejavenie zaujmu o VaSe nazory a namety O poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
O umoznenie kariérového rastu o korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
0 moznost Ucasti na vzdelavacich aktivitach O uplatilovanie hrozieb a postihov

18. Prosime, vyjadrite v bodovej $kale od 1 do 10 G¢innost’ kazdého motiva¢ného nastroja,
ktory uplatiiuje alebo by mal uplatiiovat’ Vas§ nadriadeny vo¢i Vam (10 bodov — voéi Vam
absolutne ucinny motivator, 1 — vo¢i Vam neucinny motivator, na Vas neplati):

... priznanie osobného priplatku a odmien ... poskytovanie potrebnych informacii
. vyslovenie pochvaly ... vytvéranie dobrych vzt'ahov
. prejavenie zaujmu o Vase nazory a namety ... poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
. umoznenie kariérového rastu ... korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
. moznost’ G¢asti na vzdelavacich aktivitach ... uplatiiovanie hrozieb a postihov

19. Vytvara Vas nadriadeny pracovnik pre Vas motiva¢né programy?

o ano O ano, dokonca za mojej spoluticasti O nie.

20. Uvedte, €¢i a o koPko percent priemerne by sa zvySila celkova uroveri Visho snaZenia
vtedy, ak by sa skvalitnil motivacny pristup zo strany Vasho nadriadeného voci Vam:

O 4no 0o ...%
O nie.

21. Mbzete navrhnut,, ktoré d’alSie opatrenia alebo pristupy zo strany vedenia organizdcie by
podl’a Vasho nazoru napomohli zvyseniu Vasej motivacie a ochoty d’alej sa rozvijat'?
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Priloha 2

Dotaznik na zistenie odliSnosti pristupov v riadeni a rozvoji vysokokvalifikovanych
zamestnancov a riadiacich pracovnikov v porovnani s bezne kvalifikovanymi
(pre riadiacich pracovnikov)

Vazena pani/vazeny pan,

dovolujeme si Vas poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika. Poslanim dotaznika je odhalit’ mozné
odlisnosti, ktoré sa vyskytuju v riadeni a rozvoji vysokokvalifikovaného I'udského potencialu v porovnani
S bezne kvalifikovanym potencidlom. Vysokokvalifikovanym ludskym potencidlom rozumieme
zamestnancov a riadiacich pracovnikov s vysokoSkolskym vzdelanim, ktori neustdle rozvijaju svoje
vedomosti a zruénosti. BeZne kvalifikovany potencial tvoria zamestnanci a riadiaci pracovnici so
stredoskolskym a u¢iovskym vzdelanim.

Prosime Vas o zodpovedanie nasledujucich otazok a vyjadrenie Vasich nazorov a predstav,
pricom zarucujeme, ze dotaznik ostane anonymny a v ziadnom pripade nepride k zneuzitiu Vasich
odpovedi. Za Vasu ochotu, ustretovost’ a ¢as Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Vas vek Pohlavie Dosiahnuté vzdel. a hodn.  Dizka praxe  Riadiaca pozicia
O Zena o VS o doc. o vrchol. urovne
....... rokov O muz o PhD. o prof. <eeven. TOKOV O stredn. urovne

g vykon. Grovne

1. Domnievate sa, ze v porovnani sbezne kvalifikovanymi zamestnancami je vo vztahu
k vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom vhodné uplatiiovat’ do istej
miery odlisné pristupy, motivaciu a komunikdciu?

O ano O zvicsa ano O podla situécie o zriedka O nie.

2. Ak ste v predchadzajucej otazke oznacili jednu z kladnych moznosti, myslite si, ze voci
vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom (v porovnani s bezne
kvalifikovanymi) je vhodnejsie pristupovat’:

O tvorivejsie — vytvarat priestor pre ich sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu

O neutralnejSie — ponechavat’ ich pracovné usilie bez vzajomnej a otvorenej spoluprace

O autoritativnejSie — obmedzovat’ moznosti ich samostatnosti a stthlasn. stotoznenia s cie'mi organizacie?

3. Vy osobne uplatiiujete vo¢i Vasim podriadenym vysokokvalifikovanym spolupracovnikom
(v porovnani s bezne kvalifikovanymi) odli$né pristupy, motivaciu a komunikaciu?

O ano O zvécsa ano o podla situacie o zriedka O nie.

4. Ak ste v predchadzajucej otazke oznacili jednu z kladnych moznosti, myslite si, Zze voci
Vasim vysokokvalifikovanym zamestnancom a riadiacim pracovnikom (v porovnani s beZne
kvalifikovanymi) pristupujete:

O tvorivo — vytvaram priestor pre ich sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu

O neutralne — ponechavam ich pracovné usilie bez vzajomnej a otvorenej spoluprace

O autoritativne — obmedzujem moznosti ich samostatnosti a suhlasného stotoznenia s ciel'mi organizacie?

5. Va$ nadriadeny (nadriadend zlozka organizacie) vyuziva v oblasti pridel’ovania iiloh pre Vis
a stanovovania Vasich pracovnych ciel’ov tieto moZnosti (mozete oznacit' viaceré):

o pridel'uje mi primerane naro¢né, ale splnitel'né lohy, v ktorych dokazem zuzitkovat’ cely svoj potencial
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O stanovuje mi jasné a zrozumitelné ciele, ktoré mézu byt’ pre mia urcitou motivaciou a vyzvou
O pridel'uje mi iba prosté a nenaro¢né ulohy, ktoré ma prili§ nezat'azia a nepodnietia moju nespokojnost’
0 zadava mi ulohy bez ohl'adu na moje moznosti a motivaciu, pricom dolezité je iba hl'adisko jeho priorit.

6. V pozicii riadiaceho pracovnika (vediceho) sa v oblasti pridel’ovania tiloh usilujete svojim
vysokokvalifikovanym podriadenym spolupracovnikom (mozete oznacit’ viaceré moznosti):
pridelovat’ primerane naro¢né, ale splnitel'né ulohy, v ktorych dokazu zuzitkovat’ svoj potencial
stanovovat’ jasné a zrozumitel'né ciele, ktoré moézu byt pre nich urcitou motivaciou a vyzvou

O

pridel'ovat’ iba jednoduché a nenaro¢né tlohy, ktoré ich prili§ nezat’azia a nevzbudia ich nespokojnost’

O

O

zadavat’ ulohy bez ohl'adu na ich moznosti a motivaciu, pricom délezité je iba hl'adisko Vasich priorit?

7. Domnievate sa, ze pri vybere nového vysokokvalifikovaného zamestnanca i riadiaceho

pracovnika do organizacie je potrebné:

O dosledne analyzovat’ a overit’ pravdivost pisomnych dokumentov uchadzaca (Zivotopis, motivacny
sprievodny list, doklady o vzdelani, referencie, hodnotenie od predchadzajuceho zamestnavatel’a),
dokladne posudit’ jeho odborné vedomosti a zru¢nosti, uskutocnit’ s nim kvalitny vyberovy rozhovor,
pri¢om v tomto procese by malo byt zapojenych viac objektivnych posudzovatel'ov

O vyberat uchadzaca na zaklade jeho pisomnych dokumentov a uskutocneného vyberového rozhovoru iba
S jednym posudzovatel'om (personalista alebo buduci priamy nadriadeny obsadzovaného miesta)

o ako kritérium stanovit’ prax v danom odbore a uskutocnit’ s nim kratky vyberovy rozhovor?

8. Ogznacte jednu zmoznosti, ako sa Vy venujete novému vysokokvalifikovanému
zamestnancovi, ktorého ste prijali do Vasej organizaénej jednotky (pracovisko, oddelenie,
pracovna skupina, tim a pod.):

O v procese adaptacie a socializacie sa mu usilujem ¢o najviac pomahat’, radit’ a povzbudit’ jeho déveru

O v procese adaptacie a socializacie sa angazujem iba v pripade potreby — ak novacik poziada o pomoc

O v procese adaptacie a socializacie sa vObec neangazujem — nech si novacik so vsetkym poradi sam.

9. Povazujete hodnotenie Viasho komplexného pracovného vykonu zo strany Visho
nadriadeného (nadriadenej zlozky organizacie) za objektivne a spravodlivé?

O ano O zvécsa ano o niekedy O zvécsa nie O nie.

10. Ste dékladne obozndmeny s kritériami hodnotenia Visho pracovného vykonu?

O ano O s vdcéSinou ano o s niektorymi O s vddsinou nie O nie.

11. Umoznuje Vam nadriadeny pracovnik spolupodiel’at’ sa na stanovovani zdkladnych kritérii
hodnotenia Vasho komplexného pracovného vykonu?

O ano O zvécsa ano o niekedy O zvécSa nie O nie.

12. Oznacte moznosti, ktoré Vy vyuzivate pri hodnoteni komplexného pracovného vykonu
Vasich podriadenych vysokokvalifikovanych spolupracovnikov (mbzete oznacit’ viaceré):

pri hodnoteni ich vykonu sa usilujem byt’ objektivny a nezaujaty

kazdého z nich vopred informujem o vsetkych kritériach hodnotenia ich vykonu

umoziujem im podiel’at’ sa na ur¢ovani kritérii ich hodnotenia

umoziiujem im prekro€it’ stanovené kritéria a ocefiujem ich vyssie vykony

pri hodnoteni ich vykonu sa mi niekedy nepodari byt’ objektivny a nezaujaty

podriadenych spolupracovnikov informujem iba o niektorych kritériach hodnotenia ich vykonu

O 0O o0 o oo
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O kritérid vykonu mojim podriadenym stanovujem sam, bez moznosti ich ui€asti na tvorbe tychto kritérii
O zvySenie vykonu mojich podriadenych spolupracovnikov neoceitujem, povazujem to za sucast’ ich prace.

13. Povazujete komunikdciu zo strany Vasho nadriadeného pracovnika (nadriadenej zlozky)
voc¢i Vam za otvorenu a efektivnu?

O éno O zvacsa ano 0 niekedy O zvacsa nie O nie.

14. Vytvarate vo vzt'ahu k VaSim podriadenym vysokokvalifikovanym spolupracovnikom
atmosféru dovery a otvorenej komunikacie, podnecujete ich nazory a namety?

O éano O snaZim sa o to o niekedy O zvécSa nie O nie.
15. Prosime, uved'te, na akej uirovni je Vasa vnitorna motivacia
e ku kvalitnej praci:

o vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna O skor nizsia O nizka
¢ kneustdlemu zvySovaniu urovne Vasich odbornych vedomosti a zru¢nosti:

o vel'mi vysoka O dostatoéne vysokd O priemerna o skor niZsia O nizka
¢ k podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskuto¢iiovanych procesov:

o vel'mi vysoka O dostatocne vysoka O priemerna o skor niZsia O nizka
e ku tvorivému vedeniu a motivovaniu Vasich vysokokvalifikovanych zamestnancov:

o vel'mi vysoka O dostatoéne vysoka O priemerna o skor nizsia O nizka.

16. Mozete uviest, ¢im (pomocou éoho) samého (u) seba motivujete vo vyssie uvedenych

oblastiach?

17. Myslite si, ze v oblasti Vasho komplexného vykonu ve Vis existuje isty nevyuZity
potencial, ktory by sa vplyvom lepSieho motivacného pristupu voci Vam dal urcite zuZitkovat’?

0 4no o velmi Casto

O Casto

o zriedka O nie.

18. Ktoré 7 nasledujiicich motivaénych ndstrojov uplatiiuje Vas nadriadeny voci Vam?

priznanie osobného priplatku a odmien
vyslovenie pochvaly

prejavenie zaujmu o Vase nazory a namety
umoznenie kariérového rastu

O oo oo

moznost’ Gcasti na vzdelavacich aktivitach

19. Ktoré z nasledujucich motivacnych
vysokokvalifikovanym zamestnancom?

O priznanie osobného priplatku a odmien

o vyslovenie pochvaly

O prejavenie zaujmu o nazory a namety zam.

o poskytovanie potrebnych informacii
vytvaranie dobrych vztahov v organizacii
poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
korektnost’ zo strany vedenia organizacie

O 0o oo

uplatiiovanie hrozieb a postihov

ndstrojov  uplatiiujete Vy voli Vasim
o poskytovanie potrebnych informacii
O vytvaranie dobrych vzt'ahov na pracovisku

O poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
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O umoznenie kariérového rastu o korektnost’ voci zamestnan. z Vasej strany
O moznost Ucasti na vzdelavacich aktivitach O uplatilovanie hrozieb a postihov
O ettt e O ettt sttt s e

20. Prosime, vyjadrite v bodovej $kale od 1 do 10 ti¢innost’ kazdého motivaéného nastroja,
ktory uplatiiuje alebo by malo uplatiiovat’ vedenie organizacie vo¢i Vam (10 bodov — voci
Vam absolttne u¢inny motivator, 1 — vo¢i Vam neucinny motivator, na Vas neplati):

. priznanie osobného priplatku a odmien ..._poskytovanie potrebnych informacii

. vyslovenie pochvaly ... vytvaranie dobrych vzt'ahov v organizacii

. prejavenie zaujmu o Vase nazory a namety ... poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
. umoznenie kariérového rastu ... korektnost’ zo strany organizacie

. moznost’ Ucasti na vzdelavacich aktivitach ... uplatiiovanie hrozieb a postihov

21. Prosime, ohodnot’te bodmi v §kale od 1 do 10 u¢innost’ kaZdého motiva¢ného nastroja,
ktory Vy uplatiiujete vod&i Vasim podriadenym vysokokvalifikovanym zamestnancom (10
bodov — na Vasich zamestnancov absoltitne ¢inny motivator, 1 — vo¢i Va§im zamestnancom
neucinny motivator, na nich vobec neplati):

. priznanie osobného priplatku a odmien ... poskytovanie potrebnych informacii

. vyslovenie pochvaly ... vytvaranie dobrych vzt'ahov na pracovisku

. prejavenie zdujmu o nazory a namety zam. ... poskytnutie priestoru pre samostatné konanie
. umoznenie kariérového rastu ... korektnost’ vo¢i zamestnanc. z Vasej strany

. moznost’ UiCasti na vzdelavacich aktivitach ... uplatiiovanie hrozieb a postihov

22. Vytvarate motivacné programy pre Vasich vysokokvalifikovanych zamestnancov?

O ano O ano, dokonca za ich aktivnej spolutiCasti O nie.

23. Uved'te, €¢i a o kol’ko percent priemerne by sa zvySila celkova tiroveri Visho pracovného
snaZenia vtedy, ak by sa skvalitnil motivaény pristup zo strany Visho nadriadeného
(nadriadenej zloZky) voci Vam:

O é4no o...%

O nie.

24. Mohli by ste navrhnut’, ktoré d’alSie opatrenia alebo pristupy zo strany vedenia organizdcie
by podla Visho ndzoru napomohli zvySeniu Vasej motivacie a ochoty d’alej sa rozvijat'?

Vel'mi pekne d’akujeme za Vase odpovede
Vyskumny tim vedeckého projektu VEGA ¢. 1/1243/04
Riadenie a rozvoj vysokokvalifikovaného I'udského potencialu
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