UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

magisterské kombinované studium

2010 — 2012

Terézia Fujackova

DIPLOMOVA PRACE

Pracovna motivacia, motivacia zamestnancov, moznosti
praktickej aplikacie

Praha 2012

PhDr. Michal Kopc¢an:

Diplomovd prdace



COMENIUS UNIVERSITY PRAGUE

Master / Combined Studies
2010 - 2012

Terézia Fujackova

DIPLOMA THESIS

Pracovna motivacia, motivacia zamestnancov, moznosti
praktickej aplikacie

Prague 2012

PhDr. Michal Kopcan:



Prehlasenie
Prehlasujem, ze predloZzena diplomova praca je mojim povodnym autorskym
dielom, ktoré som vypracovala samostatne. Vsetku literatiru a d’al$ie zdroje, z ktorych

som pri spracovani Cerpala, v praci riadne citujem a su uvedené v zozname pouZzitej

literatury.

Suhlasim s prezenénym spristupneénim svojej prace v univerzitnej kniZnici.

V Prahe dne 15. 3. 2012 Meno autoraZky .........cccoceeeveeenen.



Pod’akovanie

Tymto by som sa chcela pod’akovat’ vediicemu mojej diplomovej prace PhDr.
Michalovi Kop¢anovi, za odbornti pomoc, cenné rady a podnetné pripomienky, ktoré mi

poskytol pri tvorbe tejto prace.


http://torysa.unipo.sk/is/golem/golemdir.nsf/7ad97632a2afce50c1256aca003530e2/edd2bfdd7255882bc12576ab0004d582?OpenDocument
http://torysa.unipo.sk/is/golem/golemdir.nsf/7ad97632a2afce50c1256aca003530e2/edd2bfdd7255882bc12576ab0004d582?OpenDocument

Anotace

Diplomova praca je zamerana na vysvetlenie pojmov motivacia, motivacné faktory,
teorie motivacie. V prvej kapitole je oboznidmenie so zakladnymi motivaénymi
teoriami. V dalSich kapitoldch st obsiahnuté zdroje motivacie k praci, pracovné
spravanie a hlavné uskalia motivacie . Ciel'om zaverecnej diplomovej prace je zistit’ na
konkrétnom priklade, Co pracovnikov motivuje k podavaniu vysSieho vykonu a
pripadne navrhnut moznosti zlepSenia tohto procesu v organizacii. Vyskum je
realizovany na zaklade teoretickych poznatkov z oblasti motivacie pracovného konania,
predovsetkym zo zakladnych tedrii motivacie a motiva¢nych nastrojov ako aj vhodnej

motivacnej stratégie.

KPriacové pojmy

Motivécia, motiv, stimul, potreba, teérie motivacie, systém vzdeldvania, hodnotenie
pracovnikov, syst¢ém odmeniovania, osobny rozvoj, riadenie Kkariéry, motivacny

program, systém benefitov.



Annotation
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UVvoD

Na to aby organizacia bola uspesna, mala dobré postavenie na trhu, je potrebné,
aby jej zamestnanci odvadzali Co najlepSiu a najkvalitnejSiu pracu. A to mozno
dosiahnut’ len prostrednictvom spravneho motivovania. Preto prvym a najddlezitejSim
predpokladom je, aby manazéri tejto problematike, ktora je pomerne zlozita a aj
rozsiahla porozumeli. Ak sa to zanedba, moze spolocnost’ prist’ 0 mnoho prilezitosti na
pozitivne motivovanie zamestnancov. Bez pochopenia pojmu motivacia nie je mozné
pochopit’ chovanie a jednanie l'udi azaroveinl nie je mozné nan pdsobit, ani ho
ovplyviiovat. Motivacia je nieCo Co sa nedd vidiet a o nemozno priamo merat.
MoézZeme ju pozorovat ausudzovat onej len na zédklade zmien v spravani sa ludi.
Pozorovanim toho, ¢o niekto hovori a robi v danej situécii, mézeme vydedukovat’ to, o
ho motivuje. Vo vSeobecnosti plati, ze ¢im vysSSia motivacia pracovnika, tym je vyssi aj
jeho pracovny vykon a produktivita prace. Pracovny vykon vSak zavisi aj od d’alSich
Cinitel'ov. Na to aby bola prace efektivna musi ju zamestnanec predovsetkym chciet’
robit’ (motivacia), musi vediet ako ma robit' (schopnost) a musi mat’ primerané
materidly, nastroje na jej vykondvanie (prostredie). Pre manaZérov predstavuje
motivovanie jeden z najdoleZitejsich problémov. Uspesni manazéri vedia, Ze ich
motivacia sa vyrazne odliSuje od toho, o motivuje ich podriadenych. Preto pokial’ maju
zaujem o to, aby zamestnanci zo seba vydavali maximum musia vediet’ ako a preco st
motivovany a prispdsobit’ svoje motivacné aktivity tak, aby uspokojili potreby a priania
svojich zamestnancov.

Cielom diplomovej prace je oboznamenie sa s teoretickymi poznatkami
0 motivacii, objasnenie zdkladnych tedrii motivacie a ich nasledné porovnanie
S praxou. Prva Cast’ je zamerana na teoretické vymedzenie pojmov v oblasti motivacie
a zdrojov, ktoré k motivacii v praci prispievaju. V druhej Casti prace je cielom na
zéklade uskuto¢neného prieskumu, ktory bol realizovany formou dotaznika, zistit

uroven motivacie v organizacii a navrhnit’ mozné zlepSenia suc¢asnej trovne motivacie.



1. TEORETICKE VYMEDZENIE MOTIVACIE

Termin motivacia pochadza z latinského slova ,,movere®, ¢o v preklade znamena hybat’,
pohybovat’ sa. Motivacia vyjadruje dynamickua zlozku osobnosti, motivy sa povazuju za
pri¢inu konania, zdroje spravania sa 'udi aj socialnych skupin. Z hl'adiska existencie
Cloveka je to vSeobecny fenomén, ktorému sa nevyhol ziaden psychologicky smer,
pricom pohl'ady nan su réznorodé. Uz pri hl'adani odpovede na otazku ako je existencia
motivacie. Niektori motivaciu povazuju za hlavny faktor aktivity ¢loveka, za silu, ktora
je pri¢inou l'udského konania. Podl'a nazorov inych motivaciu nie je vobec potrebné

analyzovat'a chapat’ ju ako potrebny faktor na vysvetlenie spravania Fudi.!

V odbornej literatire sa mozno stretnut’ s viacerymi definiciami motivacie. ,,Motivaciu
je mozné charakterizovat’ podla Armstronga ako cielovo orientované spravanie. Dobre
motivovani l'udia su l'udia s jasne definovanymi ciel'mi, ktori podnikaju kroky, od
ktorych ocakévaji, ze povedu k dosiahnutiu tychto cielov. Taki I'udia mdzu byt
motivovani sami od seba, a pokial’ to znamen4, Ze idu spravnym smerom, aby dosiahli,

v . , . . .- o, . 2
¢o dosiahnut’ chct, potom je to najlepsia forma motivacie®.

Kachandkova uvadza, Ze podl'a Nakone¢ného motivovat’ niekoho znamena orientovat’
ho na konkrétny ciel a umoznit’ mu isté uspokojenie z hladiska jeho potrieb, resp.
navykov, zaujmov, idealov, hodnotovej orientacie. Subjektom motivovania je manazér,

objektom motivacie je riadeny zamestnanec. >

Autor Majtan chape motivaciu ako jeden zo zakladnych predpokladov uspes$nosti a
efektivnej vykonnosti 'udi v pracovnom procese.

vaésiu moznost’ ovplyviiovat’ svoju pracu a prispievat’ k celkovej efektivite organizacie.
To znamend, ze aktivne personalne oddelenie hl'ada sposoby aktivovania mozgov a

A - . vy ., . 4
dovtip zamestnancov, obvykle ich va¢sim zapojenim do rozhodujiiceho procesu.

Y KOLLARIK, Socidlna psycholégia prace, 1997

2 ARMSTRONG, Persondalni Management, 1999. s. 220.
¥ KACHANAKOVA, Riadenie ludskych zdrojov, 2003

4 MAJTAN, Manazment, 2003



1.1 Teoretické vychodiska pracovnej motivacie

Téma motivacie je komplikovand, zdvazna aVv sicasnej dobe aj mimoriadne casto
diskutovana téma. Pre teoretikov je vel'mi zaujimava , hlavne obsahovo, usiluji sa
pochopit’ jej podstatu a vytvorit' adekvatnu tedriu. Manazéri vyzaduji metodiku ako
motivovat, pretoze ide o skutocnost’, ktora podmienuje uspesnost’ organizacie. Uz
niekol’ko desatroci sa venuje prave motivacii intenzivna pozornost, pri¢om sa vytvorila

v ’ r v , , r 5
Siroka, no stale este otvorena poznatkova baza.

Po porovnani niekolkych definicii, mozno motivaciu vymedzit ako intrapsychicky
proces, ktory vysvetluje dovody spravania ¢loveka v subjektivne hodnotenej situécii,
ked’ uspokojuje pocitovany nedostatok prameniaci z heuspokojenych potrieb, navykov,
zdujmov , hodnét aidedlov. Ztoho vyplyva, Ze motivacia je podnietend pocitom
nedostatku, vnutornym rozporom, ktory sa Clovek snazi odstranit’ svojim spravanim
asnazi sa dostat’ do stavu rovnovahy. Motivdacia je teda orientovana cielovo. Medzi
zakladné zdroje motivacie sa vSeobecne povazuji potreby, ndvyky, zadujmy, idealy
a hodnoty.Potreby sa v odbornej literatire charakterizuji ako prezivany alebo
pocitovany nedostatok niecoho, ¢o je dolezité pre konkrétneho jedinca a o sa usiluje
odstranit’, aby redukoval napdtie. Pre vSetkych Tudi st spolocné biologické
a fyziologické potreby, zvy€ajne oznacované ako primarne potreby, ktoré si priblizne
s rovnakou intenzitou uspokojuje kazdy z nas. Ide napriklad o potrebu, dychat, pit
ajest. Sekundarne potreby su typické len pre Cloveka a st to socidlne, spolocenské
a psychohygienické potreby. Ich odstranovanie je individualne odliSné v smere,
intenzite a v stalosti. Niektori uvadzaju, ze potreby ¢loveka st nekone¢né, ¢o moze byt
prilezitostou, ale aj hrozbou pre zamestnavatel'a, a to hlavne z toho dévodu, ze snaha
pri ich uspokojovani je premenliva, hierarchick4 a dynamicka.®

Navyky su ,,opakované, fixované a zautomatizované sposoby ¢innosti ¢loveka v urcitej

situacii.’

®KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivicie, 2004
6 .-
Tamtiez

! BEDRNOVA, NOVY, Psychologie a sociologie Fizeni, 1998. s. 22
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Ich existenciu podmienuje vychova a sebavychova, priCom mdze ist o Stereotypy
pozitivne napriklad pracovitost’, alebo negativne napriklad alkoholizmus.

Zaujem je zameranie pozornosti cloveka na oblast’, ktora ho laka, pritahuje, uchvacuje,
tzn. je predmetom jeho zdujmu. Realizicia zdujmovej Cinnosti rozsiruje poznanie
a aktivizuje cloveka. Odborna literatira vymedzuje viacero druhov zaujmového
zamerania, napr. zaujmy Sportové, prirodné, obchodné, socialne, atd’. a ¢lovek mdze
prejavovat’ rovnaky alebo rozliény zaujem o viaceré veci. Zaujmy mozu pracovnu
¢innost’ skvalitiiovat’, ale mozu sposobit’ aj kontraproduktivne, negativne az opozicne.
Idealy a hodnoty st modelom a normativom, ktory ovplyviuje kazdé, teda i pracovné
konanie akazdy ¢lovek im prisudzuje réznu dolezitost. Vytvara sa napr. takzvany
mravny idedl a poznanie ako najvysSia hodnota, avSak na pozadi Zivotnej filozofie
¢loveka sa mozu projektovat’ aj preferencie nadmieru egoistické a nemoralne. Preto je
dolezité poznat’ hierarchiu hodnot pracovnika, resp. uz uchadzaca o pracu. Manazér by
sa mal zaujimat o to, preco ¢lovek kona tak ako kona, resp. poznat’ motiv jeho ¢innosti
a spravania. 8

Vseobecne sa pod pojmom motiv rozumie vnutorny podnet, ,,psychologicka pri¢ina
&innosti, uréujuca smer &innosti, jej intenzitu a perzistenciu®.’

V psychike ¢loveka nikdy neexistuje iba jedna pohnutka, resp. len jeden motiv, vzdy ich
je niekol’ko, tvoria urcity komplex, hierarchiu, s individualne odlisné, pdsobia rézne
v situaciach. Okrem toho motivy c¢loveka mozu byt protikladné, ¢im sa oslabuje
celkovd motivadcia amdze to spOsobovat problémy pri nachiddzani nastrojov na

ovplyviiovanie motivacie.

V odbornej literatire sa mézeme stretniit’ s réznym ¢lenenim motivov podl'a aspektu:
e Vzniku , motivy primarne a sekundarne,
e Orientacie, motivy inStrumentélne a konzumacné,
e Hodnoty, motivy pozitivne a negativne
e Stupna uvedomenia, motivy vedomé a nevedome,

e Intenzity, motivy slabé a silné *°

8 KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivicie, 2004
9 PROVAZNIK, KOMARKOVA, Motivace pracovniho jednani, 1996. s. 35
W KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivicie, 2004
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1.2Stimulacia a motivacia

V manazérskej praxi je zvykom S pojmom stimulacia a motivacia nakladat’ vel'mi vol'ne
anie je dovod proti tomu protestovat’. Je skor dolezité¢ si uvedomit, ze kladny vztah
k nejakej ulohe obycajne vznika z niektorych z dvoch pric¢in: bud’ preto, Ze je jej
splnenie spojené so ziskom nejakych zvonka prichddzajucich hodnét ( napriklad
finan¢nd odmena), alebo preto, Ze jej splnenie je v sulade s vnitornym vyladenim
&loveka, ktory méa dant ilohu vykonavat'. Uloha je teda vykonavana bud pod vplyvom
vonkajsich podnetov (stimulov), alebo pod vplyvom vnutornych podnetov (motivov),

s Ay A W11
pricom oba mo6zu pdsobit’ spoloc¢ne.

Stimulaciu definuje Bedrnova a Novy ako nejaké zdmerne inezamerné, najcastejSie
prostrednictvom inej osoby, ,,vonkajSie pdsobenie na psychiku clovek, v désledku
ktorého dochadza k urcitym zmenam jeho Cinnosti prostrednictvom zmeny psychickych

v , , . R )
procesov, predovsetkym prostrednictvom zmeny jeho motivacie®.

Stimul ( z latinského stimulus — bodec, ostel) je potom vonkajsi podnet, ktory vychadza
bud’ z vnutra ¢loveka, napriklad strach alebo unava, ako impulz posobiaci na
motivaciu, alebo vonkajSia pohnutka a vtedy sa oznacuje ako incentiv , napriklad
financnd odmena. NemoOZeme pri tom zabudat, Ze nie kazdy stimul determinuje
motivaciu. Ak sa oakava Ziaduci efekt, vyber stimulov musi byt adresny, zacieleny na
konkrétneho cloveka ana oblast pracovnej aktivity, ktord je dominantnd pri
ovplyvinovani. Cielom stimulacie je prispiet’ k psychickej a socialnej rovnovahe, ktora
je charakteristickd svojou dynamikou. Rogers popisuje fungovanie jedinca ako urcity
proces pohybu v smere zvolenom vnutorne slobodnym organizmom, ktory sa mdze
pohybovat’ ktorymkol'vek smerom, teda ide 0 pohyb a zaroven zmenu na zaklade

podnetov. **

1 PLAMiNEK, Tajemstvi motivace, 2010
12 BEDRNOVA, NOVY, Psychologie a sociologie fizeni, 1998. s. 223
¥ KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivicie, 2004
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Medzi stimuléciou a motivaciou existuje urcity vztah. V procese pracovnej motivacie
sa pdsobi na osobnost’ Cloveka, vjej rdmci na motivacna Struktaru, ,,v ktorej sa
premietaji jeho vrodené a ziskané potreby, hodnoty, zaujmy, skisenosti, jeho navyky
na sposoby konania, jeho vlastné sebavnimanie, aspiracnd Uroven ijeho situaéné

psychické naladenie«.**

Schematicky tento proces vyjadruje nasledujici obrazok.

Obr.1 Vztah stimulacie — osobnosti ¢loveka — motivacie

Vonkajsie prostredie fyzikalne, chemické, biologické a socialne

Osobnost’ ¢loveka

\ 4

Stimulacia Motivaéna $truktira .| Motivacia

Zdroj: Provaznik, Komarkova, 1996. s .167

“BEDRNOVA, NOVY, Psychologie a sociologie fizeni, 1998. s. 269
13



1.3Proces motivacie

Konanie aspravanie pracovnika je motivované v rovinach smeru, intenzity
a vytrvalosti, resp. stalosti. Tieto ¢rty motivacie vyjadruju orientaciu ¢innosti, mnozstvo
energie, ktoré je pracovnik ochotny vynalozit na dosiahnutie dan¢ho ciel'a, silu
prekonavat’ prekazky, ktord sa viaze jednak na namahu a jednak na Cas. Proces pocas
ktorého dochadza k pracovnej motivacii, nazorne popisuje nasledujuca schéma.

Obr. 2 Zakladna schéma motivacie

A\ 4

1. Neuspokojena potreba

A 4

6. Hodnotenie 2. Hl'adanie
miery sposobov ako
uspokojenia uspokojit’
potreby

A

A 4
5. Odmenovanie 3. Cielovo
alebo trestanie orientované
Spravanie
A
4.Vykon

Zdroj: Krav¢akova, Fuchsova, 2004. s. 16

Pracovnik musi vnimat’ nedostatok nie¢oho, o mu chyba, ¢o je preitho dolezité, ¢o ho
zaujima a zarovenl nieCcoho ¢o maé preitho hodnotu. Toto je zaCiatok motivovanej
¢innosti, zaciatok procesu motivacie. Pod vplyvom tychto skuto¢nosti sa pracovnik
usiluje redukovat’, eliminovat’ nedostatok. H'ada moznosti, aby zmenil situaciu, v ktorej
sa nachadza. Zvazovanie rdéznych okolnosti podmieiiuje jeho osobnost, vychova
a skusenost’. Na zaklade toho dochadza k rozhodnutiu 0 orientécii konania a spravania,
o intenzite aktivity atiez vytrvalosti pri prekonavani prekazok. Nasledne dochadza

s X . . 1
k redlnej Ginnosti — k vykonu.™

B KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivdicie, 2004
14



Organizacia posudzuje prinos pracovnika vo vztahu k jej fungovaniu a k uspesnosti na
trhu. Miera pridanej hodnoty na dosiahnutie cielov organizacie uruje vysku odmeny
pre daného pracovnika. Pracovnik hodnoti odmenu subjektivne a posudzuje, do akej
miery mu umozni nasytit’ vnimany nedostatok nie¢oho. Dosiahnuty efekt bud’ absolutne
eliminoval nedostatok, a tak zaroven prestal existovat, alebo ho len ¢iasto¢ne redukoval
a existuje d’alej, ale zmenila sa miera jeho pocitovania. Ak je uz pre pracovnika
nezaujimava, alebo ak uz nemieni vynakladat tsilie a prekonavat’ prekazky, v tom
pripade motiv zanikol.

Pri tomto popise mdzeme osobitne zdoraznit’ rolu organizacie pri ovplyviiovani
motivacie. Organizdcia do procesu motivacie vstupuje az dvakrat. Prvykrat pri
rozhodovani sa o smere, intenzite a vytrvalosti ¢innosti. Pracovnika ovplyviiuje minula
skusenost, moze byt’ aj skisenost’ ziskana v organizacii, a preto hovorime o nehmotnej
stimulacii pred vykonom. Druhykrat ide o hmotnu stimulaciu, finan¢na a nefinancnt,
po pracovnom vykone. Tato stimulacia ma mat podiel na redukcii nedostatku,
ocakavanie pracovnika, a zdroven ide o ziskanie pozitivnej alebo negativnej skusenosti
determinujucej budicnost’ tzn. prvy vstup do procesu motivacie. Toto poznanie je pre
organizaciu velmi délezité a ma rozhodne ovplyvnit’ projekciu stimulaénych systémov,

no hlavne ich realizaciu, ovplyviiovanie pracovnika. *°

% Tamtiez
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2. TEORIE MOTIVACIE

Predstavuji zovSeobecnené poznatky o tom ¢o a aké je cielavedomé spravanie. Mozu
posluzit’ na ziskanie vedomosti ako budu l'udia konat' v rozli¢nych situaciach a za
posobenia motivaénych podnetov. Nedavaji vSak vSeobecne platny navod ako

zasiahnut’, aby sa rozli¢ni I'udia v odliSnych situaciach stotoznili s ciel'mi organizacie.

2.1 Teorie pracovnej motivacie zamerané na obsah

Tedrie pracovnej motivacie, ktoré st zamerané na obsah sa zaoberaju poznanim
motivaénych pri¢in, ktoré podnecuji konanie pracovnika a udrziavaji jeho spravanie.
Za motivacné pric¢iny boli identifikované neuspokojené potreby, ktoré su pre jedinca
dolezité, a z toho dovodu sa snazi o ich eliminaciu. Medzi zakladné obsahové tedrie

patria:

e Maslowova teoria potrieb
e Alderferova teéria ERG
e Herzbergova dvojfaktorova tedria

e McClelandova teoria potieb

2.1.1 Maslowova telia

Tato tedria bola publikovana v roku 1954. Za zakladny zdroj motivacie povazuje autor
I'udské potreby, ktoré nasledne zoradil do patstupniovej hierarchie. Tvrdil, ze az po
elimindcii pocitovaného nedostatku medzi potrebami nizSej urovne, ktoré nazval
nedostatkové, preferuje clovek uspokojovanie tych vyssich a tym straca hodnota nizSej

potreby.
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Redukcia napétia za¢ina prirodzene u hierarchicky nizSich potrieb, ktorymi su potreby
fyziologické (zachovanie Zivota), potreby istoty a bezpecia (ochrana zivota, zdravia,
existencie) a socialne potreby (vztahy medzi Pud'mi). Dalej nasleduju potreby tzv.
vy$8ieho radu. Potreba uznania a ocenenia (vedomia uZzito¢nosti) a nakoniec potreba

. . N 17
sebarealizécie (realizacia schopnosti).

Préave tato potreba vyjadruje snahu Cloveka stat’ sa takym, akym chce byt’, ale bez
presnejSej charakteristiky, ¢o sa stalo predmetom kritiky. Ide o potrebu rastovu, ktoru
kvoli trvalo rastucej intenzite po uspokojeni, nemozno nasytit. Autor tejto teorie tvrdil,
ze T'udi, ktori zastavaju niz§ie pracovné pozicie motivuju vyvojovo nizSie potreby
aopacne. Nakoneény ale uvadza neskorSie zistenia Huizinga a dalSich, ktoré
nepotvrdili Maslowove konstatacie. Tento rezultat mozno ale skor vysvetlit’ rozdielnym
socialnym $tandardom. Maslowovej tedrii sa vycita hlavne hierarchickd usporiadanost’
potrieb, ktora urcuje ich usporiadanie. Vyznamnym zistenim pre hospodarsku prax je
fakt, ze cloveka motivuji rézne druhy potrieb. T toho nasledne vyplyva, ze tlohou
manazéra je ich identifikovat’ a vytvorit podmienky na ich elimindciu. Doélezitym
zistenim bola aj skuto¢nost’, Ze potreby nie je mozné len ekonomicky stimulovat, ¢o
znamena uspokojovat’ len prostrednictvom peniazi. Pracovnik totiz od danej organizacie
ocCakdva aj zdravé abezpecné pracovné podmienky, istotu zamestnania, prijemni
atmosféru v spolupraci s kolegami, pracu zodpovedajicu jeho schopnostiam a uznanie
za vykon, ale aj pracu, kde modze uplatnit Svoj tvorivy pristup, samostatné
rozhodovanie a taktieZ realnu moznost’ povysenia. Ide o také skuto¢nosti, ktoré by mali
byt manazérom inSpiraciou pri ovplyvilovani zamestnancov a zaroven by mali byt

zuzitkované kvdli zvySeniu hodnoty prispevku 'udského faktora. 18

Maslowova hierarchia potrieb je rozdelena do piatich skupin:

1. Fyziologické — potreba kysliku, potravy, vody a sexu.

2. Istoty a bezpecia — potreba ochrany proti nebezpeciu a nedostatku fyziologickych
potrieb.

3. Sociélne — potreba lasky, priatel'stva a akceptacie ako prislusnika skupiny.

4. Uznanie — potreba mat’ stabilné a vysoké hodnotenie samého seba (sebatctu) a byt

reSpektovany ostatnymi (prestiz).

' KRAVCAKOVA, FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivicie, 2004
18 -
Tamtiez
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Tieto potreby je mozno zaradit’ do dvoch vzajomne sa dopliiajicich skupin: po prvé,
tazba po uspechu, primeranosti, sebadovere tvarou tvar svetu a po nezavislosti a
slobode, a po druhé¢, tizba po reputacii alebo postaveni definovanych ako respekt alebo
ucta ostatnych T'udi a prejavujucich sa v podobe uznania, pozornosti, vyznamu alebo
ocenenia.

5. Sebarealizacia (sebanaplnenie) — potreba rozvijat’ schopnosti a zru¢nosti, stat’ sa tym,

Vv Co Clovek veri, Ze je schopny sa stat’.

Maslowova teéria motivacie tvrdi, Ze v pripade uspokojenia nizsej potreby sa stdva
dominantnou potrebou potreba vysSia, pozornost’ jedinca je potom sustredena na
uspokojenie tejto vysSej potreby. Potreba sebarealizacie ale nemodze byt uspokojena
nikdy. Maslow povedal, ze ,,¢lovek je Zivodéich s prianiami®, len neuspokojena potreba
moze motivovat’ spravanie a dominantnd potreba je zdkladnym motivatorom spravania .
K psychologickému rozvoju dochadza z toho dovodu, Ze sa I'udia pohybuju smerom

hore hierarchiou potrieb, ale nie je nutny priamo¢iary vyvoj.*?

Obr. 3 Maslowova pyramida potrieb

potreba
sebarealizacie

potreba ocenenia
a uznania
/ socialne potreby

/ potreba bezpecia a istoty

/ fyziologické potreby \

Zdroj: Kravcakova, Fuchsova, Manazment pracovnej motivacie, 2004. s.31

¥ ARMSTRONG, Persondini Management, 1999
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2.1.2 Adelferova teoria ERG

Vzhl'adom na ur¢itt nespokojnost’ s Maslowovou tedriou potrieb a v snahe modifikovat’

ju, aby sa rieSili niektoré jej koncepéné nedostatky vypracoval C. P. Alderfer

alternativnu tedriu ludskych potrieb, ktora je znama ako tedriu ERG (existence —

existencia, relatedness — vzt'ahy, growth - rast), respektive tedria troch faktorov.

Alderferov model pozostava z hierarchicky usporiadanej urovne T'udskych potrieb:

existenéné potreby — tvoria ich vSetky druhy materidlnych a fyziologickych
potrieb, ktoré podmieniuju existenciu. (podla Maslowa - fyziologické potreby
a materialne zabezpecenie)

potreby harmonickych vztahov — znamenaji mat’ dobré vztahy s inymi, €ize su
to vSetky socialne orientované vztahy. (podla Maslowa — potreba istoty,
socialne potreby a potreby uznania)

potreba rastu — tyka sa rozvoja ludského potencialu. (podl'a Maslowa —

sebauznanie a sebarealizacia) 2°

Alderferova teéria sa od Maslovowej odliSuje v tych hlavnych smeroch:

na vysvetlenie spravania pouziva mensi pocet potrieb, ERG netrva na striktnej
hierarchii dvoch po sebe nesledujucich skupin potrieb,

kym Maslow predpoklada, ze osoba sa orientuje v danom Case primdrne na
jednu skupinu potrieb, Alderfer tvrdi, Ze v rovnakom ¢ase moZzu aktivne posobit’
dva i viac skupin,

zatial' co Maslow pocita s Coraz vys$Sim postupom V uspokojovani, Alderfer
pocita s tym, Ze Clovek, ktory sa usiluje uspokojit’ potreby na niektorej vyssej
urovni a neuspeje sa modze vratit' spat’ k predoslej Uirovni a zamerat svoju

pozornost’ na tito potrebu

Tato tedria je novSia a nepodnietila vela vyskumnych studii. Nemozno preto od nej

ziadat’ empirické vysvetlenia o jej spravnosti a uZito€nosti. Prakticky vyznam tedrie je

V schopnost’ pomdct’ manazérom mysliet’ v duchu motiva¢nych problémov.

21

2 KOLLARIK, Socidlna psycholégia prace, 2002

19



2.1.3 Herzbergova dualna faktorova teoria

Ako uviedol Koubek, Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacie vychadza zo
skiimania pri¢in spokojnosti a nespokojnosti s pracou. Konstatuje, Ze spokojnost’ a
nespokojnost’ nie st priame protiklady, ale dva rézne a na sebe nezavislé faktory.
Niektoré faktory teda vedu k spokojnosti a iné k nespokojnosti. Charakteristiky ktoré
stivisia s pracou, je mozné povazovat' za faktory spokojnosti pracovnikov a nazyvaju sa
motivatory, zatial' Co charakteristiky suvisiace s pracou, ktoré je mozné povazovat’ za
faktory nespokojnosti, sa nazyvaju hygienické faktory (¢i tiez udrziavacie faktory alebo
dissatisfaktory). Pritomnost’ motivatorov vedie k spokojnosti, ale ich nepritomnost’

nevedie nutne k nespokojnosti.

Pritomnost’ hygienickych faktorov nevedie nutne k spokojnosti, ale ich nepritomnost’
vedie k nespokojnosti. Hackamenov a Oldhamov model charakteristik prace predstavuje
komplexnejSiu podobu motivacného pristupu k vytvaraniu pracovnych tuloh a
pracovnych miest. Autori modelu prisli k zaveru, ze urCité klucové charakteristiky
prace urCuju jej motivaény potencial. UskutoCnuje sa to tak, ze tieto klucové
charakteristiky prace vedu k tomu, Ze pracovnici zazivaju priaznivé duSevné stavy,
ktoré veddl k pracovnym vysledkom. Miera, v akej model charakterizuje skutocné
spravanie, zavisi na tzv. tlmiacich (moderujtcich) faktoroch, ako st znalosti a zru¢nosti,

potreba osobného rastu a spokojnost’ so stvislostami pr'élce.22
Vyhrady k Herzbergove;j teorii:

Armstrong hovori, ze Herzbergova dvojfaktorova tedéria je kritizovanou metddou

vyskumu, na ktorom bola zaloZend, pretoze sa nikto nepokusil zmerat’ vztah medzi

. , 2
spokojnost’ou a vykonom. 3

! SEDLAK, Manazment, 2001
2 KOUBEK, Rizeni lidskych zdrojii, 2004
B ARMSTRONG, Persondini Management, 1999
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Obr. 4 Faktory hygienické a motivacné

Faktory hygienické Faktory motivacné

Pracovné poriadky, smernice | Vykon

Technické vedenie Uznanie
Pracovné podmienky Praca
Vzt'ahy k nadriadenym Moznost’ osobného rastu

Vztahy k spolupracovnikom | Zodpovednost’

Osobny Zivot Sluzobny postup

Zarobok Istota

Zdroj: Cimbalnikova, Management, 2004

2.1.4 Mclellandova teéria poti‘eb

Podl'a McCllellanda je pracovna ¢innost determinovana tromi motivmi, a to potrebou
vykonu, potrebou nadvédzovania osobného kontaktu a potrebou moci. Motiv vykonu je
spolo¢ny pre vsetky ¢innosti, fyzické i mentalne, pretoze dochadza k hodnoteniu ega.
Sila motivu je individudlna, ¢o je pri¢inou rézne intenzivnej aktivity, ktord zavisi od

vyssej preferencie orientacie bud’ na uspech alebo na vyhnutie sa neuspechu.

Potreba tspechu

Sila motivu vykonu =

Potreba vyhnut’ sa neuspechu

Pracovnik, u ktorého prevlada potreba uspechu si kladie stredne naro¢né ciele a je
presvedCeny o tom, Ze ich realne dosiahne, pretoZe potrebuje dokazat' sebe i okoliu
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svoje schopnosti. Osobna prezentacia by pre tento typ ¢loveka bola nezaujimavou, keby
ciele boli prili§ I'ahko dosiahnutel'né a opacne, prezentacia by nebola mozna, keby ciele
boli prili§ naro¢né. Charakteristické pre tychto jedincov je precenovanie svojich
schopnosti vykonu tak dlho, kym si pri plneni novej tlohy neoveria svoje skutocné
schopnosti. Okrem uvedeného, ide o l'udi, ktori uprednostiiujii osobni zodpovednost’
a zaroveii o¢akavaju bezprostrednt spatna vizbu. Dalej sa zistilo u pracovnikov , ktory
preferovali vysoku potrebu vykonu, Ze dosahovali najlepSie pracovné vysledky a to tak
v oblasti kvality ako i kvantity. Pracovnik, u ktorého prevlada potreba vyhnut sa
neuspechu si zadava ciele bud’ prili§ nizke a tym znizuje riziko porazky, alebo ciele
prili§ vysoké, ktoré sa vyznacuju vysokou mierou neredlnosti ich dosiahnutia, a preto
nesplnenie nepovazuje za neuspech. Mnohi odbornici sa venovali vyskumom
vykonovej motivacie, zistovali vplyv rdoznych Ccinitelov ( vzdelanie, spoloc¢enské
postavenie, atd’.) na motiv vykonu ana aktivitu, ktord je spojena S rozhodnutim

dosiahnut’ ciel, priom je osoba presved&ena o jeho atraktivite a hodnote.

Na zéklade uvedeného sa mdze zdat’, ze plati priama Uimernost vztahu vysoka sila
motivu a vysoky vykon. Podla roznych vyskumov, ale tento vztah neplati absolttne.
V pripade, ze dojde k premotivovanosti na zéklade prehnane pocit'ovanej dolezitosti,

vyznamnosti, dolezitosti daného ciel'a alebo odmeny, vykon sa zvycajne znizuje.

Zuvedeného vyplyva, ze osoby, ktoré su poverené riadenim organizicie, by si pri
obsadzovani pracovnych pozicii a pri pridelovani uloh spolupracovnikom, mali byt’
vedomi tejto skutocnosti. Vyuzivanie poznatkov teorii pracovnej motivacie, ktoré sa
zameriavaju na obsah vyznamne skvalithuje manazérsku prax. Dolezité su zistenia, Ze
Pudské potreby st zdrojom motivacie. Potreby st rozlicné a su individudlne ddlezité, co
podmiefiuje intenzitu a vytrvalost’ pri ich uspokojovani. ManaZér by preto mal poznat’
potreby, ktoré st pre pracovnika dblezité a ma vytvarat’ podmienky na ich uspokojenie,
pretoze uroveil motivacie vymedzuje urovenn vykonu. Je vSak dolezité pripomenut, ze

v . T . ., . 25
potreby Cloveka nie st jedinym zdrojom motivacie.

# KRAVCAKOVA,FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivécie, 2004
25 -
Tamtiez
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2.2Teorie zamerané na proces

Tedrie pracovnej motivacie zamerané na proces boli sformulované na zdklade skiimania
spravania a zistovania, ¢o vedie pracovnika k urcitému spravaniu pri uspokojovani

potrieb. Medzi zakladné procesné teorie patria:

e Tebria rovnosti

e Teorie oCakavania

e Teobria stimula¢na (posilnenia)
e Teoria stanovovania cielov

e Atributivna telia

2.2.1 Tedria rovnosti

Podstatou Adamsovej tedrie rovnosti (eguity theory) je spravodlivost’. Socidlny zéklad
organizacie tvoria l'udia a vztahy medzi nimi, ktoré by mali byt’ asponi akceptovatel'né
vSetkymi stranami, Co zaru¢i jeho fungovanie. Pracovnici sa ro6znou intenzitou

a rozlicnymi spésobmi snazia udrzat’, resp. dosiahnut’ rovnost’, isty bod equlibria.

K presvedCeniu, ze organizdcia pristupuje, hodnoti a ocefiuje pracovnika podla
principu rovnosti /nerovnosti, dochadza na zdklade subjektivne konanej bilancie
hodnoty vlastnych vstupov a vystupov s hodnotou vstupov a vystupov referenénej
osoby. Za vstup mdze byt povazovana napriklad namaha, Cas, vzdelanie a pod. Za
vystup sa najcastejSie povazuje odmena, ale podl'a preferencii jednotlivca to moze byt
aj volny cas, prisudena prdvomoc a zodpovednost, pracovné podmienky, istota
zamestnania apod. Bilanény nestlad, ¢ize nadhodnotenie, alebo podhodnotenie
pracovnika je subjektivne vnimany ako nespravodlivost’ (nerovnost). Tato situacia je
hnacou silou, motivaciu k ¢innosti. Predmetna osoba sa snazi odstranit’ nerovnost’.
K rieSeniu dochadza snahou o zmenu vlastnych, pripadne cudzich vstupov, alebo tiez

snahou 0 zmenu vlastnych, pripadne cudzich vystupov.
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RieSenim mdze byt aj zmena komparovanej osoby, zmena vnimania osob ztucastnenych

na porovnavani, alebo unik zo situacie (napriklad ﬂuktuétci'cl).26

Vyuzitelnost’ tedrie v praci manazéra je v oblasti tvorby systémov manazmentu
Tudskych zdrojov, napriklad systému odmenovania, hodnotenia a pod. Predovsetkym
ale pri ich realnom uplatiiovani v praxi pre negativne dosledky, ktoré so sebou prinasa
subjektivne ziskany pocit nespravodlivosti. Manazér ma mat schopnost’ uc¢inne

komunikovat’, percipovat’ a empatizovat’ sa s in}'/mi.z7

2.2.2. Teoria o¢akavania

Tato tedria rozobera pri¢iny motivacie pracovného konania. Jej autor — Vroom, pozera
na pracovnika ako na slobodného, samostatne sa rozhodujuceho jedinca, ktoré¢ho vykon
a taktiez spravanie ovplyviiuju tri premenné. Ulohou manaZéra je tieto premenné poznat’
amat’ ochotu ich pozitivne ovplyviiovat. Prvou premennou je subjektivna viera vo
svoje schopnosti vykonat’ pozadované oCakavanie. Pre personalnu oblast’ to znamena,
7e obsadzovanie pracovnych funkcii sa ma realizovat’ na baze spdsobilosti a projekcia

novych prac, resp. verzia sucasnych vyZaduje napriklad doplnenie kvalifikacie.

V tejto suvislosti mozno uvazovat o pomoci zo strany manazéra ato Vvzmysle
ovplyvilovania sebavedomia podriadenych vo svojej schopnosti. Vykon a spravanie
d’alej zavisia od tzv. inStrumentality (G¢innosti). Ide o presvedCenie, Ze za vysledkom
nasleduje odmena, napriklad plat, pochvala, ale aj vylucenie zo skupiny, pripadne strata
vol'ného Casu. ZvySenie hodnoty premennej manazér ovplyviiuje formuléciou pravidiel
pri stanovovani odmeny a ich dodrZiavanim. V poradi poslednou premennou je valencia
— subjektivny vyznam odmeny, presnejSie sumy viacerych odmien, ktoré pdsobia
si¢asne a si pre pracovnika atraktivne. Ulohou manaZéra je poznat preferencie

pracovnika a najst’ moznost’ ich pozitivne ovplyviiovat.

Vzt'ah premennych k intenzite tsilia vyjadruje vzorec:

% Tamtiez
2 Tamtiez
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M=EXIxV

Vroomova tedria je hedonistickd, stavia na predstave, Ze intenzita usilia veduceho
k dobrému vykonu je zavisla od maximalizacie prijemného a minimalizacii
neprijemného ( napriklad pracovnik zvazuje a kalkuluje narocnost’ alebo rutinnost’
ulohy, podstapit’ riziko a dosiahnut' uspech alebo vyhnit' sa neuspechu, viaze sa
odmena na iniciativu, zhorSenie vztahov apod.) z ¢oho pre manazéra vyplyva
poziadavka poznania pracovnikovych cielov a ich vyznam. K tomu je potrebné dodat’
zistenie Lawlera spochybniujice Vroomov model, ze ,,za dobrym vykonom moéze byt
velka intenzita E x V , ak je vSak velka intenzita Ex V za zlym vykonom, nebude
¢lovek k dobrému vykonu motivovany. Dobry vykon nie je automatickym rezultatom

snahy dobre pracovatt’“28 (Nakonec¢ny, 1992, s. 78)

2.2.3 Teoria stimulaéna

Tato tedria vychadza z predpokladu , ze konanie a sprévanie ¢loveka je dosledkom
roznych vplyvov, ktorych ucinok je mozné upravovat pouzitim pozitivnej alebo
negativnej stimulacie. Tento nazor vysvetl'uje aj zakon efektu, ktory spociva v teédrii, Ze
spravanie, ktoré ma za nasledok prijemnt skuto¢nost, sa bude opakovat, a naopak

spravanie ktoré ma za nasledok neprijemnu skutoc¢nost’ sa pravdepodobne opakovat

nebude. %°

,V manazérskej praxi je mozné vyuzit tento poznatok napriklad pri spracovavani
a uplatiiovani systému stimulacie, pri formalnom i1 neformalnom hodnoteni pracovnikov
apri ostatnych persondlnych ¢innostiach, za realizaciu ktorych nesie zodpovednost’
nielen persondlny manazér, ale aj priamy nadriadeny. Z poznatkov Skinnera
a z poznatkov behavioristov vychiddza OB Mod tedéria (tedéria modifikacie
organizaného spravania). Tato tedria je zalozena na poznani, Ze spravanie jedinca
determinuju jeho nasledky. Ztoho vyplyva, ze zdmernou manipuldciou nasledkov
mozno docielit’ ocakavané spravanie u jednotlivca ako aj u skupiny. Bolo dokazané, ze

pozitivne aj negativne (odstranenie niecoho neprijemného) speviiovali reakcie

2 NAKONECNY, Motivace lidského chovéni, 1992, s. 78
% KRAVCAKOVA,FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivécie, 2004
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pracovnika posiliiuje spravanie, Ze trestanie a predovsetkym verejné, oslabuje spravanie

a ignoracia prace tiez oslabuje spravanie.

Osobitna pozornost’ pri skimani bola venovana vztahom medzi spravanim a finan¢nou
odmenou. Ukazalo sa, Ze ukolova odmena a provizia za vysledok su efektivnejsie ako
odmeny za Cas, hoci tu vznikd nebezpecenstvo znizovania kvality vystupu. Nemozno
zabudat’ na skutoCnost’, Ze Ziaduce smerovanie spravania zamestnancov ovplyviuju aj
nemateridlne potreby, ktoré mozu byt ucinne stimulované personalnou politikou

a organiza&nou kultarou za predpokladu, Ze s akceptované.« *°

2.2.4 Teoria stanovenia ciel’ov

Tato tedria vychddza z predpokladu, Ze T'udské konanie je motivované ciel'mi.
Aktivizaciu podmienuju vnutorné a vonkajSie Cinitele. Ide pritom o podmienku
stotoznenia sa pracovnika s ciefom a oddanost’ pri jeho napifiani. Vonkaj§im ¢initelom
je formulacia a kontrola plnenia ciel'a organizacie. Podla autorov tejto tedrie maji byt
ciele Specifické, tzn. konkrétne, dostato€ne naro¢né apri ich stanovovani ma byt
pritomny pracovnik. Prave tomuto pracovnikovi je nutné poskytovat spiatnii vidzbu
0 plneni cielov a zvyCajne je tieZ vhodna stimulacia k sitazivosti pri ich dosahovani.
Fungovanie tejto tedrie bolo overované aj d’alSimi vyskumami. Teéria dokazuje nielen
to, ze motivacia cloveka kpraci je ovplyviiovand vnutorne prijatymi ciel'mi, ale
poskytuje aj ndvod na pridel'ovanie a hodnotenie uloh pracovnikov, o mozu vyuzit

manazéri aj v praxi.®*

2.2.5 Atributivna teoria

Atributna teoria vysvetluje, ako vnimame a posudzujeme inych l'udi a seba samého.
Zakladom tejto tedrie je prisudzovanie pricin vysledku konania. Podl'a tvrdenia Heidera

mozno vykon posudzovat’ na zaklade prisudenia roznych pri¢in, ktoré maju podiel na

%0 Tamtiez, s.37
31 KRAVCAKOVA,FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivécie, 2004
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uspechu, ¢i netspechu konania. V dosledku toho sa potom motivacia k ¢innosti zvysuje,

alebo znizuje.

Heider tvrdi, Ze pri¢iny uspechu, alebo netspechu zvykne clovek vysvetlovat' na
zaklade osobnych pri¢in a situacnych, podla miesta kontroly jedinca, priCom sa berie
do tvahy aj stabilita prostredia. ,,Cudia s vnutornym miestom kontroly sa domnievaju,
ze pricinou su predovsetkym ich osobné predpoklady, l'udia s vonkajSim miestom

kontroly hl'adaju pri¢iny vo svojom okoli“*

Ak je pricinou uspechu, ¢i neuspechu usilie, nasledkom byva zvySenie motivacie.
V pripade, Ze sa za pri¢inu neuspechu povazuje obtaznost’ Ulohy pripadne $tastie,
potom mozno ocakévat’ znizenie motivacie. Aplikdcia tejto tedrie do praxe spociva
v poziadavke na manazéra, aby poskytol jasnd, presni a bezprostrednu spédtni vizbu
pracovnikom za ich vykon. Sucastou poziadavky je pravdivo informovat, ¢o je
predpokladom efektivneho riadenia vykonu. Kelley vysvetluje spravanie jedinca
atribiciou. Pri¢iny spravania mézeme identifikovat’ vo vonkajSom, alebo vo vnutornom
prostredi, pricom podmieniujicim cCinitelom je vek, skusenost, vztahy apod. ,,Ak
jedinec posudzuje vlastnil osobu, ma tendenciu pri¢iny uspechu konania prisudzovat
vlastnym kvalitdm (interné¢ prostredie, napriklad schopnosti) a pri¢iny neuspechu
prisudzovat’ situdcii (externé prostredie, napriklad pracovné podmienky). Ak vSak
jedinec (manaZér) posudzuje vysledok konania inej osoby, méa tendenciu priciny

uspechu hl'adat’ v situdcii a determinanty neuspechu v kvalitdich hodnotenej osoby.“33

Podla Kelleyho vznida atribucia (prisudzovanie pri€in spravania) na zaklade

posudzovania dimenzii spravania a to:

e Miery stuhlasu pri porovnavani spravania sa ¢loveka so spravanim ostatnych l'udi
(miera je vysokd, ak si spravania podobné a zvyCajne sa prisudzuje exerna

atribucia),

e (Charakteristickych odliSnosti v spravani a Vv pristupe k realizacii tloh ( miera je
vysoka pri velkych rozdieloch prejavov jedinca a zvyc€ajne sa prisudzuje externd

atribucia),

% BELOHLAVEK, Jak ridit a vést lidi, 1996, 5.195
% KRAVCAKOVA,FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivécie, 2004, s. 39

27



e Podobnosti spravania posudzovaného v ¢ase ana zaklade postupov (nizkej

. .. . . , o, - 34
konzistencii sa prisudzuje externa atribucia.

Teoérie motivacie zamerané na proces poukazuju na rézne faktory, ktoré aktivuju
pracovnika k ¢innosti. Mdze to byt pocit nespravodlivosti, oCakévanie prijemného,
usilovanie o opakovanie pozitivneho zazitku, atd. Avsak ani obsahové, ani procesné
motivacné teérie nedavaji  Uplne presny avycerpavajuci navod na ucinné
ovplyviiovanie pracovnej motivacie. Nie je to zrejme mozné z toho dévodu, ze I'udské
bytosti su individudlne a rozli¢ne reaguji aj v podobnych situaciach. Kazda z danych
teorii je ale istym prispevkom k poznaniu ¢loveka — pracovnika a zaroven je
prilezitostou na zlepSenie manazmentu tym, ze poukazuje na moznosti ovplyviiovania

. O A oo . . . 4 r 4 35
motivécie ako dolezitej premennej pri dosahovani pracovného vykonu.

3 ARMSTRONG, Persondini Management, 1999. s. 276
% KRAVCAKOVA,FUCHSOVA, Manazment pracovnej motivécie, 2004
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3. ZDROJE MOTIVACIE K PRACI

Prakticky aspekt motivacie k praci sa tyka odpovede na otazku, ako (¢im) a k comu
motivovat’ pracovnikov, tj. hladania prostriedkov (zdrojov) motivacie a Smerov jej
posobenia. Tieto dva aspekty motivacie (zdroj a smer) s vo vzajomnej zavislosti,
pricom kazdy z nich obsahuje viacero prvkov, pretoze ¢lovek nepracuje len z jedného

dovodu a v praci neplni iba jeden ciel’.
Réamcove mozno motivy v praci rozdelit’ na tri skupiny:

o Aktivne motivy — podnecuju pracovnikov k pozitivnemu posobeniu
Vv praci. Prikladom mdze byt snaha presadit’ sa, postupit’ alebo ziskat

finan¢né ocenenie.

e Podnecujuce motivy — vytvaraji zdzemie a podmienky pre samotnd
pracu. Napriklad dobrd socidlna atmosféra avztahy medzi

spolupracovnikmi pozitivne pdsobia na pracovnikov.

e Potlacajuce motivy — vedl pracovnikov k ,,nepracovnému‘ spravaniu.
Takym moéze byt skupiny fajéiarov debatujucich s cigaretou na chodbe.
Tato kategorizicia svojim spdsobom zahffia obidva zlozky motivacie v praci (zdroj

i smer) , ale z kategorialneho hl'adiska ich mozno analyzovat’ osobitne.*®

Z hl'adiska motivaénych zdrojov mozno hovorit’ o Styroch skupinach motivacie:

ekonomickd, socidlna, osobnostna a motivacia spokojnot’ou.

3.1 Ekonomicka motivacia

Najstar§Sim druhom motivacie, nezriedka preferovanym aj v stucasnosti, je ekonomicka
motivacia. V zékladnej podobe klasického Tylorovho systému ma jedine¢né postavenie,

vyjadrené nasledovne: peniaze si jedinym faktorom, ktory printti I'udi pracovat’ a pre

% KOLLARIK, Socidlna psycholégia préce, 2003, s. 113
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peniaze su ludia ochotni podédvat maximdlne vykony, financna odmena je
rozhodujucim regulatorom vykonnosti. Plat si 1nadalej uchovava dominantné

postavenie medzi motivaénymi faktormi, hoci uz nie v takej extrémnej podobe. 3

V stcasnosti uz zamestnanci o¢akavaji od zamestnavatel’a viac ako len vyplatenie Seku

na konci mesiaca.*®

Vseobecne sa uznava, ze extrémne nazory na plat st prejavom nevhodnej fixacie pri
hodnoteni motivacnych faktorov, pretoze je dostatok dokazov o Specifickom postaveni

platu v struktire motiva¢nych faktorov. Je to dané viacerymi skuto¢nost’ami.

e .V hlavnej miere ju urCuje pozicia, miesto jako aj vyznam pefiazi v sucasnej
spolocnosti. Pokial' plat je zdkladnou odmenou za pracu a peniaze sluzia ako
univerzalny prostriedok pre uspokojovanie mnohych potrieb asu stcastou
zivota spolocnosti, vzdy budi mat motivaéni védhu. Nie vSak ako jediného

a izolovaného faktora, ale ako jedného z vicerych motivacnych faktorov.

e Vhodnost' alebo nevhodnost finan¢nej odmeny za pracu je jednotlivcami
posudzovand vzhl'adom na ich individualnu Struktiru motivacnych faktorov,
danych najmi aktualnou hierarchiou potrieb ivzhladom na charakteristiky
a podmienky prace. Plat v tomto chapani plni aj Glohu akéhosi vyrovnavatela

nedostatkov alebo prednostti vykonavanej prace.

e K motivacnej sile vySky platu pristupuje vplyv systému odmenovania. Ten ma
prinajmenSom dve stranky. Prvou je jeho prepracovanost’ a konkrétne formy
aplikacie, zaloZené na baze jasnych a definovanych kritérii. Druhou strankou je
subjektivne vnimanie a hodnotenie diferencii v odmenovani medzi pracovnikmi,
vyvolané vzajomnym porovndvanim sa. Obidve tieto stranky sa z pozicie

pracovnikov chapu v rovine spravodlivosti alebo nespravodlivosti.

e Jednou z podmienok pozitivnej u¢innosti finan¢nej motivacie je informovanost’

pracovnikov o aktualnom systéme odmenovania, jeho podmienkach, zasadach i

perspektivach vzhl'adom k svojej osobe.«*°

¥ Tamtiez
% THORNE, PELLANT, Rozvijime a motivujeme zaméstnance, 2007
% KOLLARIK, Socidlna psycholégia prace, 2003, s. 114
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3.2Socialna motivacia

Stavia na vyzname socialneho faktora v zivote ¢loveka, ktory v pracovnej sfére posobi
motivacne viacerymi formami. V klasickom pristupe je to zdéraziiovanie motivacné¢ho
vplyvu kvality medzil'udskych vzt'ahov na pracovisku, a to predovsetkym v neformélne
rovine. Tie sa chapu ako motivaény faktor pre Sirokt skalu pracovného spravania, za
podmienky, ze ciele formalnej a neformalnej zlozky pracovnej skupiny st v zhode.
V opacnom pripade mdze vytvaranie silnych neformalnych vztahov pdsobit’ proti

hlavnym ciel'om organizacie a narusat’ jej ¢innost.

Druhy pristup vramci socidlnej motivacie stavia na véhe socialnej atmosféry na
pracovisku formalneho ineforméalneho charakteru. Predpokladd sa, ze harmoénia
pracovnych a osobnostnych vztahov medzi pracovnikmi sa vyslovne pozitivne
prejavuje v pracovnom spravani. Socialna atmosféra je v tomto zmysle premennou,
ktora dava priestor na uspokojenie socialnych potrieb jednotlivcov i pre ich zaujatie

adekvatnej pozicie v Struktire organizacie a konkrétnej pracovnej skupiny.

Tretou zloZkou sociilnej motivacie je systém komunikacie, a to Vv rovine vertikélne;j
I horizontalnej. Jej podstatou je otvorenost’ systému komunikacie, ktory zahina
informovanost’ obidvoma smermi: pracovnici musia byt” dokonale informovani nielen
0 svojich pracovnych povinnostiach, ale maju mat’ moznost' a priestor na prejavenie
svojich postojov anazorov. Neposkytovanie dostatocného mnozZstva informacii
pracovnikom, nepresnost’ informacii a ¢asova neaktualnost’, ako aj nezaujem o podnety
zo strany pracovnikov pdsobi demotivujico, pripadne motivuje pracovnikov

neziaducim smerom (napr. k pasivite, k snahe zmenit’ pracovisko a pod.)

Stvrtou oblastou motivaéného podsobenia je vyznam socidlneho prostredia ako
udelovatela odmien ato odmien prejavujucich sa vo formalnom i neformalnom

postaveni (ocenenie, uznanie) v pracovnej skupine i v ramei celej organizacie.*

0 KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, 2003
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3.3 Osobnostna motivacia, motivacia spokojnost’ou

Tato tedria sa najcastejSie spdja v suvislosti s aktualnostou sekundarnych, vyssSich
potricb, najmid s potrebami sebarealizacie, sebauplatnenia, ocenenia, uznania,
presadenia sa a pod. Pre niektorych pracovnikov st vysoko aktualne tieto potreby so
silno motiva¢nou vahou im treba pripisovat’ vel’ky vklad niektorych I'udi do prace a ich
celkova uspesnost. Prax totiz potvrdzuje, Ze UspeSnost v praci je rozhodujicim

sposobom podmienena prave mierou vkladu a vynalozeného usilia pracovnikov.

Tento typ motivacie sa v podstate zaklad4 na vztahu vonkajsich faktorov (podmienok)
a aktudlnosti vnutornych, osobnostnych faktorov. Aktudlnost uvadzanych vyssich
potrieb aich uspokojenie alebo neuspokojenie zavisi od vonkajSich faktorov,
podmienok, hoci v tychto vzt'ahoch mozu vznikat’ viaceré kombinacie. V podstate tento
typ motivacie vychddza z predpokladu, ze pracujici ¢lovek povazuje pracu za miesto
vlastného, osobného uplatnenia sa, presadenia, za miesto, kde m& moznost’ ziskat

osobnu prestiz, uplatnit’ svoje schopnosti, predpoklady, dispozicie.*

Motivacia spokojnostou

Motivacia spokojnostou v praci vychadza z chapania pozicie spokojnosti ako regulatora
pracovného spravania, najmd v oblasti vykonnosti, angazovanosti a stabilizacie.
Spokojnost’ sa v tejto koncepcii spaja s pozitivnymi a nespokojnost’, s negativnymi
prejavmi spravania. Vysledky mnohych vyskumov ukazali, ze za urcitych podmienok
a situdcii tieto vztahy existuji. To posilnilo ndzory niektorych praktikov o absolttne
platnych vzt'ahoch spokojnosti so spravanim sa v praci, ¢o sa prejavuje v snahach
spokojnost’ za kazdi cenu. Najmi ak mnohé zistenia dokazuju, Ze spokojnost’ v praci
zasahuje aj do celkovej Zivotnej spokojnosti a spravania aj mimo prace. To znamena, ze
obsahuje urCit¢é motivacné zdroje asvojim spdsobom ovplyviluje spravanie

pracovnikov.

Podstata tohto vztahu nie je jednoduchd a zatial' neexistuje jednotnost’ v ziskanych

vysledkoch a v nazoroch, hoci sa vseobecne spokojnosti priznava potencialna uloha

4 Tamtiez
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regulatora pracovného spravania. Z teoretického hl'adiska sa pri analyze tohto vztahu

vychédza z tychto predpokladov:42

Spokojnost’ v praci nie je iba cielom jednotlivca, ale aj aktualnym zdrojom
jeho spravania. Tento predpoklad sa tyka najmi miery spokojnosti, ktora
V pozitivnej rovine vytvara predpoklady na posilnenie spravania
V pozitivnom smere, kym v negativnej rovine (nespokojnost’) podmiefiuje
negativne formy spravania. Vaznym problémom je tu skutoCnost, Zze
uspokojena potreba straca motivaény ndboj, Cize pri vySSej miere
spokojnosti by teda motivaény zdroj mal takisto zaniknit. A naopak, prave
nespokojnost’ by potom mala stimulovat’ spravanie jednotlivca. To by vSak

znamenalo stimulaciu v pozitivnom i negativnom smere.

Spokojnost’ a nespokojnost’ v praci motivuji spravanie odliSnym smerom.
Vseobecne sa uznava tendencia pozitivneho spravania jednotlivcov pod
vplyvom spokojnosti a negativneho spravania pod vplyvom nespokojnosti.
Vyrazni podobu to nadobtida najmid v extrémnych mierach spokojnosti
(vysoka spokojnost’ — vysoka nespokojnost’) a ¢im blizsie k strednej hodnote
spokojnosti — nespokojnosti, tym tento vplyv vyraznejSie klesa. V tomto
predpoklade je obsiahnutd zakladna myslienka vztahu spokojnost —
spravanie, ktord stavia mieru spokojnosti ako determinacny faktor

pracovného spravania.

St evidentné rozdiely v spravani spokojnych a nespokojnych pracovnikov.
Diferencie sa predpokladanti v mnohych ukazovateloch, ako je vykon,
moralka, disciplina, ale aj kvalita medziludskych vzt'ahoch, socidlnej
atmosféry timov apod. Casto prave rozdiely v takychto objektivnych
ukazovateloch sa povazuju za prejav nespokojnosti pracovnikov. Tento

predpoklad je zaloZeny najmi na objektivizacii postojov a vzt'ahu k préci.

Roézne faktory pracoviska rovnakym smerom vplyvaji na spokojnost’ a pracovné

spravanie. Spokojnost’ i spravanie v tomto chapani vystupuji ako zavisle premenné,

ktoré s ovplyviiované pracovnymi faktormi.

42 Tamtiez
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e Spokojnost’ — nespokojnost’ v praci je takym silnym faktorom, ze dokéze
zmenit’ spravanie ¢loveka. Tento vyznamny predpoklad stavia spokojnost’ do
pozicie nezavisle premennej, schopnej vyvolat zmenu (akymkol'vek
smerom) V spravani. Ide o vSeobecnt schopnost’ regulovat’ spravanie. Ide
0 schopnost’ posobenia spokojnosti na spravanie vSeobecne, bez ohl'adu na

smer. 4

Socialna politika a zamestnanecké vyhody pdsobia na motivaciu zamestnancov
nepriamo, sprostredkovane. Maju pozitivny vplyv na spokojnost’ ludi, znizuji
fluktuaciu, pomahaji podporovat’ lojalitu a udrziavat zamestnancov. Prave od
charakteru a financ¢nej situacii podniku je zavisla uroven poskytovanych vyhod.
Zaroven je vel'mi dolezity spravny odhad manazéra, o mdze zamestnanca motivovat’
na podévanie vyS§sich vykonov. Medzi zamestnanecké vyhody patria:
e upraveny pracovny &as (pruzny pracovny &as, predizena dovolenka, skratena
pracovna doba),
e moznost kvalifikaéného rastu (zahranicné pobyty, stdze, kurzy, tréningy),
e sluzby hradené podnikom (rekreécie, Sportové a kultirne podujatia
e financna participacia na vysledkoch podniku (napr. zamestnanecké akcie),
zlacnené podnikové sluzby alebo vyrobky,
e moznost pouzivat’ sluzobné motorové vozidlo pre sikromné Ucely atd’.
e socidlna starostlivost’ zo strany podniku: zdravotna starostlivost, socialne,
persondlne a pravne sluzby, rekredcie, pozicky, programy zamerané na

rodinu, doprava do a zo zamestnania, a pod.*

3 Tamtiez ,S. 118
4 DVORAKOVA, Persondlini iizent, 2003
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4. MOTIVACIA A PRACOVNE SPRAVANIE

Pri analyze problémov motivacie pracovnikov nemodzeme zostat iba pri hladani
odpovede na otdzku ako motivovat’. Je to len Cast’ problému. Nezahtiia totiz vysledok
motivacného pdsobenia. Tento vSak modze byt rozdielnym, ato nielen pokial’ ide
0 intenzitu (u¢innost’) motivacie, ale aj pokial’ ide o smer, zameranie. Preto je namieste
otazka, k ¢omu motivovat’ pracovnikov, kedze odpoved na fiu je vyjadrenim ich

a .4
pOsobnosti. >

Zistenie toho, €o robi zamestnanca “lepSim* je najzasadnejsia vec , ktora musi manazér

zaistit’ *®

Posobnost’ pracovnikov vsak nie je mozné zuzovat’ iba na klasickt sféru vykonnosti, ale
treba ju chapat ako SirSiu aktivitu a pdsobnost pracovnikov, oznaCovanych ako
pracovné spravanie. Sem patria vSetky objektivizované formy a prejavy spravania
pracovnikov, ako su disciplina, stabilita, inovativnost, dodrziavanie bezpecnostnych
predpisov, presnost’ a pod. Z tohto pohl'adu pre organizaciu, nemoézu byt zaujimavi
pracovnici s vysokou vykonnostou, ak sa dopustaju prestupkov voci bezpecnosti prace,
nie su v préci stabilizovani, vyvolavaju konflikty a nevedia si vytvorit’ pozitivne vztahy

so spolupracovnikmi, nestotoZituji sa s ciel'mi organizacie, a pod.*’

Vykonnost’ je v takomto chédpani stcastou komplexu foriem pracovného spravania,
pricom je v uzkom vztahu s ostatnymi formami, ale zaroven aj v urcitej zavislosti od
nich. Ukazovatele vykonnosti si rozne a viaZu sa na konkrétnu pracovnt ulohu. Niekde
to moze byt mnoZstvo vyrobenych produktov, inde je to vyrieSenie problému ( napr.
ukoncenim vyskumu), alebo je to Cas potrebny na splnenie tulohy, napriklad pri
rizikovych, havarijnych akciach. Vsetky r6znorodé¢ ukazovatele vykonnosti maju jeden
spolo¢ny motiva¢ny prvok — pracovnici musia presne vediet, ¢o sa od nich ocakava, ¢o

a ako maji robit’ a musia mat’ spitni vdzbu o tom, ako su uUspesni pri dosahovani

** Tamtie
*® THORNE, PELLANT, Rozvijime a motivujeme zaméstnance, 2007
" KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, 2003
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vykonu. Zaroven musia vediet’ ito, ako je ich GspeSnost vnimana a posudzovana zo
strany manazmentu. Najméd preto plni systém hodnotenia pracovnikov vyznamni
motivacnu ulohu. Jednou zo zakladnych foriem pracovného spravania je pracovna
stabilita pracovnikov ako vyraz spravnej adapticie na pracu, organizaciu i pracovni
skupinu. Stabilita pracovnikov méze byt v pozicii zavisle premennej — ako vysledok
posobenia mnohych faktorov, ale aj v pozicii vmedzerenej premennej, ked’ ovplyviiuje

vyskyt niektorych objektivnych javov, najmi vykonnosti pracovnikov.48

Mozno predpokladat, ze stabilizacia pracovnikov je vyrazom zladenia, suladu medzi
ocakavaniami pracovnikov a poskytovanymi podmienkami na pracovisku. Fluktuacia
pracovnika je potom jeho odpoved’ou na nesulad medzi tymito dvoma skutocnostami,
odpoved’ou na nemoznost uspokojenia jeho potrieb, tzn. reakciou na frustraciu.
Podobnym javom v pracovnom procese je absentizmus pracovnikov. Pritomnost’ v praci
alebo absencia je nielen ukazovatelom vztahu k praci a organizacii, ale aj vaznym
objektivnym faktorom posobiacim na efektivnost’ organizéacie. Posobi bud’ priamo, ked’
nepritomnost’ na pracovisku nariSa plnenie konkrétnych uloh, alebo nepriamo , ked

negativne ovplyviiuje postoje ¢lenov skupiny a tym nartiSa medziludské Vzt’ahy.49

Osobitnym druhom absentizmu je neskord dochddzka do prace, ktora moze byt sice
zapri¢inend roznymi objektivnymi faktormi (dopravou) ale opakujuca sa neodovodnena
neskord dochadzka je jasnym ukazovatelom naruSenia vzt'ahu k praci, ukazovatelom
vplyvu nevhodnych motivaénych faktorov. Samotny vyznamny okruh motiva¢ného
poOsobenia tvori motivacia k rozvoju pracovnikov a celej organizicie. Zahfna niekol’ko
pozitivne orientovanych motivaénych prvkov, ako si motivacia k tvorivosti,
dosahovaniu kvality a neustaleho zlepSovania sa. Vyplyva to najméd z potreby
presadenia sa na trhu a zaujatia popredného miesta medzi konkurenciou a rychleho
reagovania na zmeny V prostredi, v ktorom organizacia pdsobi. Ztoho pohladu
motivacia pracovnikov buduje na ochote aschopnosti osobnostného rozvoja

pracovnikov, ktori su zakladom uspesnosti organizécie.so

Tyka sa to roznych konkrétnych rozvojovych aktivit na arovni jednotlivcov (rozvoj ich

tvorivosti, kompetentnosti), pracovnych skupin (budovanie samoriadiacich timov )

*® KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, 2003, s. 119
* Tamtiez
*0 Tamtiez
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I celej organizacie (riadenie hodndt, hodnotovy inziniering). V podstate ide o proces
neustaleho zdokonalovania, teda stratégie, pomocou ktorej organizacia ziskava nalezitu
konkurencieschopnost’ a buduje si poprednu poziciu na trhu. Z pohl'adu organizacie je
zakladom stanovenie si redlneho a dosiahnutel'ného ciel'a. Teda takého, ktory nebude
prili§ ambicidozny (Co modze viest' k frustracii a beznddeji) alebo prili§ nizkeho ciela
(ktory vyzaduje malo tvorivosti). Na to mozno pouzit metdodu tzv. benchmarkingu,
metody urcovania najlepSieho sposobu a urovne doteraz dosiahnutého vykonu v danom
procese. Udaje tak ziskané tvoria vychodisko pre navrhovanie novych postupov a metdd
prace. Ak zdoraziiujeme potrebu chapat’ motivaciu pracovnikov v $ir§ich suvislostiach
pracovného spravania, potom musime zdoraznit’ aj subjektivnu stranku vztahu ¢loveka
K praci, ktora je vyjadrena v miere spokojnosti. Je to druhy ciel'ovy prvok, vyjadrujici
uspesnost’ organizdcie ajej motivaéného posobenia. Obidva tieto ciele mozno
povazovat za rovnako zéavazné, vyznamné a vystupujice vo vzajomnom vzt'ahu.
Nerespektovanie toho vedie k disharmoénii, nerovnovahe a kK netnosnému stavu.
Napriklad dosahovanie vysokej vykonnosti na tkor spokojnosti pracovnikov je nielenze
kratkodobym uspechom, ale aj krivdou na 'ud’och samych. Na druhej strane spokojnost’
Iudi bez zakladnych podkladov, produktov ich prace je nemozna a takisto len
kratkodoba.**

5! Tamtiez
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5. MOTIVACIA, SPOKOJNOST, VYKON

»Spokojnost’ v praci je psychologickou kategoriou, ktora vyjadruje stranku psychického
6652

vyrovnania sa ¢loveka s pracou, jej znakmi a charakteristikami.
Zakladné poziadavky tykajice sa spokojnosti s prdcou mézu zahfnat vyssi plat,
spravodlivy systém odmenovania, redlne prilezitosti k povyseniu, ohl'aduplné riadenie,
dostato¢ny stupeni socidlnej interakcie pri praci, zaujimavé rozmanité ulohy, vysoky
stupeil autonémie (kontrola nad tempom a metédami prace. Miera spokojnosti jedincov
je vSak zéavisla od znac¢nej miery na ich vlastnych potrebach a ocakéavaniach, a tiez na
prostredi v ktorom pracuju

Termin ,,spokojnost’ s pracou” sa tyka postojov a pocitov, Ktoré 'udia maji vo vztahu
ku svojej praci. Pozitivne a priaznivé postoje k praci signalizujii spokojnost’ s pracou.
Negativne a nepriaznivé postoje signalizujii nespokojnost’ s pracou. Mordlka sa Casto
definuje ako ekvivalent spokojnosti s pracou. Tak Guion definuje moralku ako mieru,
v akej st uspokojované potreby jedinca a mieru Vv akej jedinec vnima, Zze tato
spokojnost’ prameni z jeho celkovej pracovnej situdcie. Iné definicie naopak zdoraziuju
skupinové aspekty moralky. Gilmer napriklad tvrdi, Ze moralka je pocit toho, Ze sme
akceptovany skupinou pracovnikov, a Ze do nej patrime prostrednictvom oddanosti pre

spoloc¢né ciele.

V tejto suvislosti treba za najdolezitejSie povazovat’ vztah medzi motivaciou
a pracovhym vykonom, resp. vykonnostou pracovnika. Tvrdenie, ze vykon zavisi
hlavne na velkosti motivacie ¢loveka, je zjednoduSené predovSetkym v tom zmysle, ze
motivacia nie je jedinym faktorom ovplyviujicim vykon. Dalsimi faktormi, ktoré ho
ovplyviiujt, st schopnosti, vedomosti a zru¢nosti ¢loveka, ur¢ujuce jeho kvalifikacny
potencidl. Okrem toho, sem patria aj r6zne vonkajSie podmienky, za ktorych pracuje —
technické vybavenie pracoviska, pouzivana technoldgia, v podniku uplatiiovana

organizacia prace, uroven fyzickych podmienok prace ( ozvucenie, osvetlenie atd’)

2 KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, 2003, s. 123
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5.1Faktory ovplyviiujuce spokojnost’ v praci

Vsetky faktory, ktoré zaujimaju zamestnancov, by mala mat’ organizacia pod kontrolou.
Ulohou manazmentu je, aby postupoval vo vietkych pracovnych oblastiach takym
sposobom, ktory by vytvaral predpoklady na dosiahnutie optimélnej Grovne pracovnej
motivacie u vrtkych resp. u vicsiny zamestnancov. Existuju vSeobecné predpoklady
vykonnosti zamestnancov, ich pracovnej ochoty a spokojnosti. Medzi najvyznamnejsie
predpoklady patria: zamestnanci vykonavaju pracu, ktora je zmysluplnd a ma pre
spolo¢nost’ vyznam, zaméstnanci, zamestnanci vykonavaju pracu, ktord je pre nich
zaujimava, primerane naro¢na a poskytuje im moznosti osobného rozvoja, zamestnanci
maji perspektivu a konkrétne moznosti osobného rastu a postupu, zamestnanci su
primerane informovani o vSetkych skutoCnostiach, ktoré si pre nich vyznamné,
zamestnanci pracuju v podmienkach vzajomnej tolerancie a reSpektovania ich

dostojnosti.>®

Jednym z vyznamnych faktorov, ktoré su zakladom pre formovanie ziaducej Grovne
pracovnej motivacie, je tvorba prace z hladiska jej obsahu. Ulohou manaZérov
organizécie je samotnd tvorba a obohacovanie obsahu prace, ktoré moze nadobudat’

rozne formy a podoby ako napr.:
e zvySovanie pestrosti a roznorodosti prace,
e pracovné ulohy maji uceleny charakter
e zvySovanie Urovne vyznamu pracovnej Ulohy
e zvySovanie autonomie zamestnanca pfi praci

e posiliiovanie spinej vdzby

Je zrejmé, ze na motivaciu zamestnancov posobi velké mnoZstvo réznych faktorov.
Medzi najvyznamnejSie faktory radime informacie o technickych, technologickych a
organizanych podmienkach prace, socialnej, demografickej a profesijnej Strukture

zamestnancov,pracovnom  prostredi, podmienkach a socidlnej vybavenosti

% Tamtiez
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zamestnanca,Systéme hodnotenia odmenovania,spdsobe riadenia vedenia, spdsobe

personalneho riadenia, systéme socialnej starostlivosti.”*

V redlnom svete nachadzame zvycajne u kazdého Cloveka mnohorozmernu Struktiru
spokojnosti, ktord je zlozena z vel'kého mnozstva subjektivne prezivanych vzt'ahov ku
vSetkému, ¢o ho v praci (a nielen v nej) obklopuje, nech su to I'udia, predmety, udalosti,
podmienky apod. V niektorych vztahoch vtomto obrovskom mnozstve prevlada
spokojnost’, v inych nespokojnost’. Celkova spokojnost’ alebo nespokojnost’ cloveka nie
je aritmetickym stétom jeho spokojnosti (ani rozdielom nespokojnosti). Dostava
vyslednt podobu na zaklade toho, ako st jednotlivé elementy spokojnosti pre ¢loveka
subjektivne dolezité. MoZzeme teda konStatovat, ze len dobrd znalost podmienok
spokojnosti pracovnikov v podniku, a predovSetkym dobra znalost' T'udi umoziuje

riadiacim pracovnikom vhodne pdsobit’ na ich motivaciu.”®

> BEDRNOVA, NOVY, Psychologie a sociologie Fizeni, 2002
> Tamtie
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6.USKALIA MOTIVACIE

Viécsina podnikov robi jednu podstatni chybu — snazia sa motivovat svojich
pracovnikov. Podla Davida Sirotu by urobili ovela lepsie, keby ich prestali
demotivovat. Vicsina pracovnikov prichadza na nové miesto s vnitornym nadsSenim
a odhodlanim. Ale v 85 % sktimanych podnikov po prvych Siestich mesiacoch moralka
a motivacia pracovnikov rapidne poklesne, a potom sa postupne zhorSuje celé roky.
Otéazkou je o by pomohlo udrzat’ vnttorné nasadenie pracovnikov po dlhu dobu? Su to
tri poziadavky, ktoré praca potrebuje naplnit’:

Pocit uspechu — pracovnik potrebuje byt hrdy na to, ¢o robi, na svoje vysledky a na
svojho zamestnavatela

Rovnost — pracovni potrebuje pocit reSpektu a rovnocenného jednania v oblastiach ako
mzda, benefity, stabilita

Dobrda atmosféra — pracovnik potrebuje atmosféru kamaratstva a produktivne,
podporujuce vztahy so svojimi kolegami.

Naplnenie tychto troch podmienok zavisi jednak od pristupu celej organizacie, ale
v rovnakej miere aj od riadiaceho §tylu priameho nadriadené¢ho. Aj keby mal podnik
vyborny pristup k manazmentu talentov, zIy nadriadeny ho dok4ze na svojom tuseku
dokonale torpédovat’. A na druhej strane, ani ten najempatickejs$i rozumny $éf nedokaze
preklenut’ o¢ividné prejavy podnikového chaosu a nekompetencie a nedokaze v svojom
useku vytvorit’ v takychto podmienkach atmosféru nadsSenia a odhodlania. Ak vSak
podnik funguje pomerne rozumne, existuje viacero spdsobov, akymi méze manazér
vytvorit' u svojich podriadenych pocit uspechu, ronosti a kamaratstva audrzat' ich

’ , s s ’ 56
vnutorni motivaciu po dlhu dobu:

6.1Vytvorit’ pocit zmysluplnej prace

Ak sa ma pracovnik za nieCo nadchnut, potrebuje predovsetkym jasny, doveryhodny
a dosiahnutiahodny zmysel, pre ktory podnik funguje, takzvanti pridani hodnotu, ktora

ma na jeho motivaciu podstatne vyssi dopad jako peniaze.

** MANAZER 51(4/2008)
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Ako priklad m6zeme oznacit’ rozne formy benefitov, zamestnaneckych vyhod.
Koubek deli zamestnanecké vyhody do 3 skupin:

e Vyhody socidlnej povahy (dochodky poskytované organizaciou, zivotné
poistenie hradené celkovo ¢i Ciastoéne organizaciou, pozicky a ruCenie za
pozi¢ky, jasle a materské Skolky atd’).

e Vyhody majuce vztah k praci (stravovanie, vyhodnej$i predaj produktov
organizacie pracovnikom, vzdelavanie hradené organizaciou a in¢).

e Vyhody spojené s postavenim v organizacii (prestizne podnikové automobily pre
veducich pracovnikov, platenie telefénu v byte, narok na odev, bezplatné
byvanie atd’).

Niektoré zamestnanecké vyhody uzivaju pracovnici povinne, niektoré podla svojho
vyberu. Vacsinou su uplne bezplatné, ale niekedy na niektoré musia priplacat’. Problém
nastdva vtedy, ked’ na niektoré zamestnanecké vyhody pracovnici automaticky

T ™ . v s s 7
priplacaju (napr. zrazkou zomzdy) napriek tomu, Ze o ne nemaji zajem. °

Gigalova uvadza ako priklad poradensku spolocnost Hewitt Associates, ktora
zrealizovala prieskum ,, Najlep$i zamestndvatelia®, ktorého taziskovou castou bol
prieskum motivovanosti zamestnancov. Definuje motivaciu ako ,stav citového a
intelektualniho zapojenia zamestnancov do diania v podniku‘. Toto zapojenie znamena
vlastne identifikdciu zamestnancov s podnikom, ktori ho chapu ako ,,svoj podnik®, a je
zarukou dlhodobej motivacie pracovnika. Taka identifikcia je podmienena tym, Ze
prostredie firmy Vv najSirSom vyznamovom chéapani nebrani vnutornej motivacii
pracovnikov a zaroven spiia zakladné predpoklady motivaéného procesu v zamestnanti,
za ktoré je mozné povaZovat’:

e Starost’ manazmentu o firemnu kultiru

e Podnetny obsah prace

e Jasné naplne a ciele prace, rozdelenie kompetencii a zodpovednosti

e Pravidelnd mzda, dodrziavanie zasad spravodlivého odmenovania

e Kvalitné vybavenie a pracovné prostriedky

e Priazniva pracovnd atmosféra (vztahy, komunikacia, otvorenost)

e Moznost’ rozvoja kariéry a osobnosti pracovnika58

" KOUBEK, 1?1’26111’ lidskych zdroji, 2004, s. 298-299
8 GIGALOVA, Rizeni lidskych zdrojii, 2007, 5.64-65
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6.2Podpora, osobny rozvoj a vzdelanie pracovnikov

»Mozno pravom predpokladat’, ze je zaujmom manazmentu, aby jednotlivé zlozky
organizacie neustrnuli, nestali sa fixnimi a nemennymi. Osobitne to plati aj pre socialny
systém organizacie, ktery musi interne i externe byt flexibilny, aktivny a piredvidavy na
zmeny V nej i mimo nej. Ak teda nie je, organizacia sa stdva zranite'nejSou a na

, . C o, . ; «59
pripadndé zmeny v prostredi je nlitena reagovat’ nepripravena.*

Podla Bélohlavka - efektivnost’ price manazérov sa moze znacne zvysit, ak budi
venovat VvAac¢Siu pozornost rozvoju skusenosti, znalosti a zru¢nosti pracovnikov,
venovat sa ich koucovaniu, delegovaniu uloh a vytvoreniu c¢asu pre rieSenie
strategickych tloh. Veduci maja k dispozicii viacero nastrojov pre rozvoj pracovnikov —
vzdelavanie a sebavzdelavanie (ktoré slizia najmi k rozvoju znalosti, ale ako prakticky
vycevik tiz k rozvoju zrucnosti), kouovanie (ako individudlne ucenie pracovnika inou
osobou, ¢im je mozné ovplyvnit’ Groven zrucnosti aj niektoré povahové rysy) a taktiez
zmeny pracovnej naplne a zmeny funkcie (ktoré st predpokladom prispdsobenia prace

potencialu pracovnika.60

Vzdelavanie zamestnancov je zloZzkou, ktora pdsobi na zamestnancov motivacne.
Zékladom motivovania zamestnancov prostrednictvom vzdelavania je dobre

prepracovany systém vzdeldvania.

Kachanakova charakterizuje vzdeldvanie zamestnancov ako permanentny proces, V
ktorom nastava prisposobovanie a zmena pracovného spravania, trovne vedomosti,
zruénosti a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zdklade vyuZitia
roznych metoéd. Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktualnymi kompetenciami
zamestnancov a poziadavkami na nich kladenymi. Podl'a nej by sa malo podnikové
vzdeldvanie zameriavat’ na oblast’ kvalifika¢nej pripravy prostrednictvom takych aktivit,

ako su:

* KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, 5.175
® BELOHLAVEK, Jak Fidit a vést lidi, 2003, s.81
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e Adaptacia (orientacia),
e Prehlbovanie kvalifikacie (doskolenie),
e Rekvalifikacia (preskolenie)

a na oblast’ rozvoja zamestnancov, kde sa predpokladd zvladnutie takych vedomosti a
zrucnosti, ktoré ich pripravia na plnenie tloh v budicnosti, ¢iZe je orientované najmé na

., 61
kariéru zamestnancov.

6.3Komunikacia v§etkymi moZnymi kanalmi, podpora timovosti

Pre manazéra prakticky neexistuju komunikacné obmedzenia zo strany podriadenych —
dozaduju sa informacii, ktoré potrebuju jednak na kvalitné odvadzanie prace, ale aj aby
vedeli, nakol’ko si manazér ceni ich pracu, kde vidi ich silné stranky ako s nimi pocita
do buducich projektov. Preto by mal manaZzér hovorit’ svojim podriadenym vSetko
okrem tych par doévernych informacii, ktoré mu podnik neumoziuje povedat. Porady
manazmentu by sa mali koncit’ Specifickym planom, ako budii manaZéri viest
informacie z porady dalej k svojim podriadenym. NavySe by sa nemali manaZéri
dopustat’ jednej Castej chyby — nemali by predpokladat’, ze ked’ nieco povedali raz,
I'udia to poculi apochopili. Spravy treba opakovat, komentovat’ zroéznych uhlov
pohl'adu a r6znym spdsobom (hovorenim, e-mailom), aby sa ich obsah pevne ukotvil

Vv hlavéach podriaden}'/ch.62

Vicsina prace je komplexnd a vyZaduje si spolupracu, ak ju mame urobit’ efektivne.
Prieskumy dokladuju, Ze skupiny dosahuji pri rieSeni problémov dlhodobo lepsie
vysledky ako jednotlivci rieSiaci ten isty problém. ,,Dosiahnutie Zelan¢ho stavu
prosperity organizacie je v hlavnej miere podmienené kvalitou ¢udského a socidlneho
potencialu a jeho rozvoja na pomyslenej priamke: jednotlivec — pracovna skupina —
oragnizacia. Kvalita a smér ich vzajemnych vztahov sa premietne v urovni rozvinutosti-

zrelosti organizacie a jej zlomek. Takato organizacia dokaze byt uspé€$nad vo vztahu

8 KACHANAKOVA, Riadenie ludskych zdrojov, 2003, 5.120-121
2 MANAZER 51(4/2008)
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k svojim pracovnikom a skupinam i vo vztahu k vonkaj$§im partnerom a externym

podmienkarn“.63

NavysSe vicsina pracovnikov timovu pracu oblubuje, takze je to pre nich dodato¢na
motivéacia. Manazér by mal preto organizovat’ svojich podriadenych do samoriadenych
pracovnych timov, pricom tieto timy moézu mat dohlad nad kontrolou kvality,
planovanim a mnozstvom metod prace. Takéto timy vyzaduji menej dozoru a vedenia
aobvykle vedu k zdravému zniZeniu riadiacich trovni a nakladov. Uloha manaZéra
takychto timov spociva v tom, ze timu vysvetli ciel’ a o¢akévany vysledok. Vytvorenie
samoriadenych timov spadd do kategdérie motivujucich vzt'ahov na pracovisku, ale
sucasne vedie k tomu, Ze sa zvySuji kompetencie a samostatnost’ jednotlivych c¢lenov
timu a tym rastie aj Grovei celého utvaru. Preto je dolezité, aby manazér pozorne zvazil,

koho neché spolupracovat’.®*

% KOLLARIK, Socidlna psycholégia prdce, s.175
* Tamtie
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7.PRIESKUM

Vyskumna cCinnost' bola zamerand na vSeobecné, teoretické poznatky o motivacii
pracovnikov v organizaciach. Realizovany prieskum bol zamerany na zamestancov

spolo¢nosti.

7.1 Predmet prieskumu

Predmetom prieskumu bolo zistenie nazoru respondentov na Uroven motivacie zo

strany zamestnavatel’a k svojim zamestnancom v danej spolo¢nosti.

7.20bjekt prieskumu

Objektom prieskumu boli zamestnanci réznych funkénych oblasti v spolo¢nosti, ktory

boli ochotny vyjadrit’ svoj nazor a spolupracovat’.

7.3 Ciel’ prieskumu

Cielom prieskumu bolo ziskat’ idaje o tom, ako vnimajii zamestnanci motivaciu zo
strany zamestnavatel'a priamo vo¢i svojej osobe. Dalej zistit' & st celkovo spokojni
S pracou ktou vykonavaju a ¢o ma hlavny vplyv na ich motivaciu K praci a aka forma

motivacie by im najviac vyhovovala.
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7.4 Hypotézy

Hypotézy prieskumu:

Hypotéza 1 : Existuje predpoklad , Ze hlavaym zdrojom motivacie zamestnancov pre
vykonavanie danej prace je vyska mzdy

Hypotéza 2: Existuje predpoklad, ze zamestnanci nie su uplne spokojni s pristupom
zamestnavatel'a k ich osobe

Hypotéza 3:  EXistuje predpoklad, ze vzdelanie ma vplyv na vysku prijmu

Hypotéza 4: Existuje predpoklad, Ze zamestnanci nie st dostato¢ne motivovani svojim

zamestnavatelom k d’alSiemu vzdelavaniu

7.5 Metoda prieskumu

Prieskum bol uskuto¢neny prostrednictvom metody dotaznika (vid’ priloha A), ktory sa
skladal z dvadsiatich otazok, z ktorych bola jedna otvorend ostatné uzatvorené.
Dotaznik bol anonymny. Prieskum bol realizovany vo februdri 2012 v sukromne;j
telekomunikaénej spolocnosti v Ziline, kde vi&§inu zamestnancov tvoria mladi,
vzdelani T'udia. Prevazovala vicsia Cast’ tych , ktori uz vyskusali viacero pracovnych

pozicii.
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8. ANALYTICKA CAST

Prieskumu sa plnohodnotne zuc¢astnilo 100 respondentov, z ktorych 72 % tvorili Zeny a

28 % muzi.

Graf A: Pohlavie respondentov

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Z vekového hl'adiska bolo 10 % respondentov v rozpiti od 20 do 35 rokov, 50 % od 35
do 44 rokov a 40 % malo 45 a viac rokov.

Graf B: Blizsie rozdelenie pohlavia podl’a vekového zaradenia

W 20-35
m35-44

W 45 a viac

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovani
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Prevladalo ukoncené stredoskolské vzdelanie s maturitou, najmenej zastipeni boli

respondenti s ukonéenym zakladnym vzdelanim.

Graf C: Vzdelanie oslovenych respondentov

Zakladné Stredogkolské VS- 1. stupent VS - 2 stuperi

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Prva otazka dotaznika bola zamerana na zistenie , ako dlho respondenti pracuju
Vv spolocnosti . 40 % opytanych pracuje v spolo¢nosti v rozpiti piatich az desiatich
rokov, 20% 2 az 5 rokov, 25% do 2 rokov a nad 10 rokov pracuje v spolo¢nosti 15%

spomedzi oslovenych respondentov.(graf. ¢. 1)

Graf ¢. 1: Ako dlho pracujete v danej spolo¢nosti

m Do 2 rokov
M 2 az 5 rokov
= 5az 10 rokov

® Nad 10 rokov

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie
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Otazka €. 2 bola zamerand na zistenie, aky je hlavny dévod(motivator) prace, ktor
vykonavaju.

Prevladala odpoved’ vySka mzdy, ktora uviedlo 47% opytanych respondentov. 35%
uviedlo ako hlavny dovod Benefity, ktoré st im poskytované, 15% uviedlo ako
rozhodujuci faktor vyuzitie svojej kvalifikacie a 3% opytanych pracuje v spolo¢nosti
hlavne kvoli jej vedicemu postaveniu na trhu.

Tato otazka bola zarovei potvrdenim nasSej prvej hypotézy, v ktorej sme

predpokladali , Ze hlavhym motivatorom bude prave vySka mzdy.

Graf ¢. 2: Preco pracujete v danej spolo¢nosti?

Vyska mzdy Vyugitie Te—_—

Benefit B
kvalifikacie y Postaveniu

spolocnosti
na trhu

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

V otdzke ¢. 3 nds zaujimalo o vlastne znamena praca pre zamestnancov. 54%
respondentov uviedlo , Ze prace pre nich znamend sposob ziskania finanénych
prostriedkov potrebnych na  Zivobytie, 30 % uviedlo, Ze je to pre nich sposob
sebarealizacie, moZnost’ rozvoja kariéry a 16 % ako dovod uviedlo vyplnenie vol'ného

¢asu.
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Graf €. 3: Co pre Vas znamena praca, ktori vykonavate?

30%
16%
O 1 T T T I/
Financné Sebarealizacia, Vyplnenie casu
prostriedky rozvoj kariéry

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

V otazke €. 4 nas zaujimalo, ako pocituji zamestnanci motivaciu k praci zo strany
spolo¢nosti. Ci st zamestnanci dostatoéne motivovani k podavaniu vysokych vykonov
K druhu prace, ktort vykonavaju. 37% opytanych hodnoti motivaciu ako priemernu,
nema ziadne vyhrady. Takmer rovnaké percento opytanych uviedlo, Ze motivaciu zo
strany zamestnavatel'a povazuje za negativnu, vnima ju takym spdsobom, zZe firma nema
zédujem motivovat’ svojich pracovnikov, 25% povazuje motivaciu za pozitivnu, firma

ma zaujem motivovat’ svojich pracovnikov. Vysledky su spracované v grafe ¢. 4.

Graf ¢ 4. Ako pocit'ujete motivaciu spolo¢nosti voci svojim zamestnancom

0,00%

H Pozitivne
H Negativne

i Priemerne

Zdroj: vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie
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Piatou otazkou sme chceli zistit', ¢im st zamestnanci Vv praci motivovani.

Pre 16 % opytanych je motivaciou istota v zamestnani, 27 % moZnost" dalSieho
vzdelavania, 25% je motivovana formou odmien a benefitov a 32% opytanych uviedlo ,
ze ich zamestnavatel’ nemotivuje vobec.

Graf €. 5. Cim Vas motivuje zamestnavatel’ pri praci?

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Siesta otazka bola zamerani na zistenie, &¢i st respondenti spokojni s pristupom
nadriadeného k svojim zamestnancom 58 % nie je spokojna s pristupom nadriadeného,
42% nema vyhrady a je spokojna s pristupom nadriadeného. Tato otiazka bola zarovei

potvrdenim nasej druhej hypotézy

Graf ¢. 6. Ste spokojni s pristupom zamestnavatel’a k VaSej osobe?

ano nie

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie
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Zamestnavatel, resp. manazér by mal pravidelne komunikovat so svojimi
podriadenymi. Jednym z dovodov je aj fakt, Ze pracovnici st vydatny zdroj informécii o
tom, ako sa da dand vec urobit, pripadne ako sa d4 spdsob realizicie vylepsit. Preto
sme siedmou otdzkou chceli zistit, ¢i zamestnavatel' berie do tvahy pripomienky,
postrehy a nazory zamestnancov. 55% opytanych uviedlo, Ze ich pripomienky nie st
bran¢ do uvahy, 30% opytanych naopak uviedlo, Ze ich pripomienky st vypocuté

a prehodnotené.

Graf ¢. 7. Berie zamestnavatel’ do uvahy vaSe pripomienky, postrehy a nazory?

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

V 6smej otazke nas zaujimalo, ¢i maju zamestnanci moznost ovplyvilovat
rozhodovanie pri stanovovani pracovnych pldnov na svojom oddeleni. Ak nie, ¢i by
cheeli by mat’ moznost’ z€astnit’ sa na rozhodovani o rozdel'ovani pracovnych tloh a
planovani ¢innosti. 45% respondentov uviedlo zaporni odpoved’, teda nemaji takato
moznost, ale uvitali by ju, 20% opytanych nema takiito, moznost' a ani by nemali
zaujem, rovnaké percento opytanych 20% ma takito moznost len z Casti a 15%

opytanych ma tito moZznost’, a teda sa aktivne podiel'a na planovani tloh a ¢innosti.

53



Graf ¢. 8. Mate mozZnost’ ovplyviiovat’ rozhodovanie pri stanovovani pracovnych
planov na vaSom oddeleni? AK nie, chceli by ste mat’ moZnost’ zii¢astnit’ sa na
rozhodovani o rozdel’ovani pracovnych uloh a planovani ¢innosti?

M ano

H nie, ale mal by som zaujem

1 nie, nemal by som zaujem

M CiastoCne

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Otazka ¢islo 9. bola zamerand na zistenie spokojnosti respondentov so svojim
finan¢nym ohodnotenim za vykonanu pracu. 54% percent opytanych nie je spokojnych

so svojim platom, 25% ano a 21% ¢iasto¢ne. (vid’ graf.¢. 9)

Graf ¢. 9. Ste spokojny so svojim finanénym ohodnotenim?

ano nie Ciastocne,
mohlo by to
byt aj lepsie

Zdroj: vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie
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Nech motivaciu berieme z akéhokol'vek hladiska, v kone¢nom ddslesku z prieskumov
vyplyva Ze hlavnym hnacim motorom, ktory dokéze pracovnika naStartovat’ je vySka
mzdy. Preto sme prostrednictvom nasledujucej otazky chceeli zistit, ¢i by zvySenie mzdy
zvysilo aj motivaciu pracovnikov pre vykonavanie danej ¢innosti. V 75% odpovediach
prevazovala odpoved’ urcite ano, 25% uviedlo odpoved nie a 2% odpoved’ Ciastocne.

(vid’ graf. ¢.10)

Graf ¢. 10. Myslite si Ze by zvySenie mzdy, zvySilo aj vasu motivaciu pracovat’?

m urcite ano
m urcite nie

u CiastoCne

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

V sucasnej dobe sa kladie pri prijimani do zamestnania vel’ky doraz na vzdelanie. Podl'a
stupiia dosiahnutého vzdelania su ndsledne ponukane rozne pracovné pozicie.
V niektorych typoch zamestnani, v§ak aj dodato¢ne nadobudnuté vzdelanie (vela I'udi
Studuje popri zamestnani) ma vplyv na vysku prijmu, alebo sa po ukonceni podstatne
ZVySi.

Otazkou ¢islo 11 sme chceli zistit, ¢i podla respondentov ma vzdelanie vply konkrétne
na ich prijem alebo nie. Prevazné vicSina respondentov stihlasi s tym, Ze vzdelanie ma
vplyv na vysku ich prijmu. Tato otiazka bola zaroven potvrdenim naSej tretej

hypotézy.
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Graf ¢. 11. Myslite si Ze vzdelanie ma vplyv na Vas prijem?

ano nie zavisi to od
konkrétnej
pozicie

Zdroj vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Dvanasta otdzka bola zamerand na zistenie, aké motivy povazuju zamestnanci za
dolezité pri rozvoji v zamestnani. 45% respondentov uviedlo ako hlavny motiv financné
ohodnotenie, 35% opytanych veri v postup Vv zamestnani, 13% uviedlo ako motiv

k vzdelavaniu osobny rozvoj a 7% rozsirenie okruhu svojich vedomosti.(vid’ graf.¢.12 )

Graf ¢. 12. Aké motivy si pre Vas déleZité pri vzdelavani a rozvoji v zamestnani?

financ¢na
osobny rozvoj
odmena zmena
pracovnej rozsirenie
pozicie okruhu
vedomosti

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie
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V dalsej otazke sme zistovali ¢i su zamestnanci dostato¢ne motivovani K vzdelavaniu.
42% respondentov  odpovedalo kladne, 32% zaporne a zvySnych 25 % uviedlo
¢iastocne.

Tato otazka bola zaroven potvrdenim nasej Stvrtej hypotézy . (vid’ graf.¢.13)

Graf ¢. 13. Ste svojim zamestnavate’om dostato¢ne motivovany ku vzdelavaniu?

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

Otazka cislo 14 bola zamerand na zistenie, ¢i postacuje momentalna uroven vzdelania
zamestnancom , pri plneni uloh v zamestnani. 45% respondentov uviedlo, ze by
potrebovali d’alSie Skolenia a rekvalifikaéné kurzy k lepSiemu plneniu uloh na danej
poziicii, ktoru vykonéavaji. 32% uviedlo Ze troven vzdelania je nedostacujuca a 23 %

respondentov je spokojnych s irovnou vzdelania.
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Graf ¢. 14. Postacuje Vam poskytované vzdelanie od zamestnavatel’a na plnenie
vasSich dloh?

45%
i
32%
ano nie CiastoCne,
potreboval/a/ by
som dalsie
Skolenia

Zdroj: vlastné zistovanie, vlastné spracovanie

V pétnastej otazke nds zaujimalo , ¢i povaZuji zamestnanci pracovné prostredie za
dolezity faktor motivacie.
Prevazovala kladna odpoved’ 85%. Negativne odpovedalo 15% respondentov.

(vid’ graf. ¢. 15)

Graf ¢. 15. Je pre Vas pracovné prostredie podstatny faktor pre motivaciu k praci?

M ino

H nie

Zdroj vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie
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V otazke €. 16 sme sa snazili zistit’, ktoy z uvedenych faktorov mé navjacsi vplyv na
motivaciu zamesntancov. 42% respondentov uviedlo ako hlavny faktor vySku mzdy, 35
% pracovny kolektiv, 12% moznost’ kariérneho rastu a 11% vzdelavanie.(vid’ graf.¢.16 )

Graf ¢. 16. Ktoré z nasledujucich faktorov ma na Vas najvacsi vplyv v oblasti
motivacie?

35%

12% 11%

4 " |
1 1 1 1

vyska mzdy pracovny kolektiv moznost vzdelavanie
karierneho rastu

Zdroj vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie

Tato otazka smerovala K zisteniu, ktory z benefitov je pre zamestnancov
najzaujimavejsi. Zaroven to bola jedina otvorend otazka. Odpovede respondentov su

zaznamenané v nasledovnom grafe.

Graf ¢. 17. Ktora forma benefitov by Vas najviac zaujala?

kompenzacia

prispevky na .
PN Kultdrn Preplatenie -
WIS zdeldvacich  dodatotnd
Sportové
aktivit dovolenka
podujatia

Zdroj: vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie
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Otazka ¢. 18 bola zamerana na zistenie, ktoré motivacné nastroje uplatituje nadriadeny
pracovnik voc¢i zamestnancom. VacSina respondentov uviedla, Ze preferuju osobny
priplatok, nasledne to byva pochvala zo stany nadriadené¢ho, nasleduju dobré vztahy

a najmenej opytanych uviedlo karierny rast. Percentualne vyjadrenie je zachytené

V nasledujucom grafe.

Graf ¢. 18. Ktoré z nasledujucich motiva¢nych nastrojov uplatiuje Vas

nadriadeny pracovnik vo¢i Vam?

osobny pochvala kariérny rast  dobré vztahy
priplatok

Zdroj vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie

V otazke Cislo 19 sme sa zamerali na zistenie , ¢i vytvara nadriadeny motivaéné
programy pre svojich pracovnikov.
Prevazovala kladna odpoved’ nad negativnou. Percentualne vyjdrenie (vid’.graf.¢.19)

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

M ino

H nie

Zdroj vlastné zistovanie, vlastné spracovanie
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Posledna otdzka bola zamerand na zistenie, ¢i by sa zvysila celkova uroven snazenia
zamestnancov vtedy, ak by sa skvalitnil motivaény pristup zo strany ich nadriadeného.

89% respondentov uviedlo kladnu odpoved’, zvy$nych 11% negativnu. (vid’ graf ¢. 20)

Graf. €. 20 Zvysila by sa celkova uroven vasho snazZenia vtedy, ak by sa skvalitnil
motivacny pristup zo strany Vasho nadriadeného?

urcite ano urcite nie

Zdroj vlastné zist'ovanie, vlastné spracovanie
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9. NAVRHOVA CAST

Problematika motivacie je na Slovensku ako aj vo svete predmetom nespocetnych
prieskumov. Ziskat' a udrzat’ si schopnych zamestnancov sa stiva hlavnou tulohou
manazmentu v kazdej organizdcii. Schopnost motivovat zamestnancov je
najnaro¢nejSia a zaroven najvyznamnejsia zru¢nost’ manazéra. Doba, kedy nadriadeny
len urcil, ¢o maji zamestnanci robit’, je davno preC. Zamestnanci, popri vyske platu,
cheu vediet, ¢o sa od nich o¢akdva, maji zdujem konzultovat’ s nadriadenym a chct
mat’ pocit, ze praca, ktoru vykondvaju ma realny vyznam. Z prieskumu, ktory sme
uskutocnili mozno konStatovat’, Ze miera motivovania zamestnancov je eSte stale na
relativne nizkej urovni. Potvrdili nam to hlavne otdzky smerované na pristup
nadriadeného k svojim zamestnancom a uroveit motivacie ktor im poskytuje. Na
zaklade ziskanych vysledkov z vykonaného prieskumu by som odporucila prepracovat’
motivacny program v danej organizacii a navrhnat’ mozné inovécie. Hlavne vo vztahu
medzi pracovnikom a jeho priamym nadriadenym. Motivacny program organizacie
predstavuje konkretizaciu systému prace so zamestnancami v organizicii, s relativne
vyhradnym zameranim na pozitivne ovplyviiovanie pracovnej motivacie zamestnancov.
Hlavnym cielom motivacného programu by pritom mala byt motivacia k praci -
dosiahnut’ vytvorenie vhodného pracovného prostredia pre zamestnancov, pripadne
inovovat sucasny systém odmenovania, ktory by zohladiioval pomer medzi
vynalozenim tsilim k praci a odmenou. Co motivuje jedného zamestnanca, nemusi
motivovat ostatnych. Jednoduchy ndvod, ktory by umoznil motivovat vsetkych
zamestnancov, spravidla neexistuje. Nachadzanie motivacnych faktorov nie je
jednoduché (je totiz nepravdepodobné, Ze by zamestnanci svoje motivacné faktory sami
svojmu manazérovi prezradili, pricom niekedy si ich dokonca ani sami nemusia
uvedomovat). Situacie, z ktorych jasne plynie, aké su hlavné motivacné faktory
jednotlivych zamestnancov, musi manazér navodit’ sam.

Aj ked’ je urcite na poprednom mieste v oblasti motivacie vySka mzdy, nie vzdy je to

hlavny faktor, ktory popohana l'udi k lepSim vykonom.
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ZAVER

Tedrie motivacie (ktorych je viac, ako je uvedenych v tejto praci) mozu sluzit’ na to,
aby sme lepSie pochopili, preco sa I'udia spravaju tak ako sa spravaji. Ani jedna teoria
manazérom vSak neposkytuje presné a jasné vysvetlenie I'udského chovania, pretoze
Clovek je prili§ zlozitd bytost. VSetky tedrie ponukaju iba ciastkové poznatky
motiva¢ného procesu, ktoré mozu do urcitej miery pomodct k lepSiemu pochopeniu
motivacie k praci. Je nutné si uvedomit’ Ze autori jednotlivych tedrii boli odbornikmi vo
svojej oblasti, ale aj napriek tomu nedodali jednozna¢né vysvetlenie ako by mali alebo
maji manazéri postupovat’, aby efektivne motivovali svojich podriadenych. Preto nie je
mozné priamo pouzit' zavery kazdej z teorii, ale je potrebné u kazdého z manazérov
organizacie vypracovat vlastny motivacny pristup, ktorym budid ovplyvilovat
pracovnikov.

Co motivuje jedného zamestnanca, nemusi motivovat’ ostatnych. Jednoduchy navod,
ktory by umoznil motivovat’ v§etkych zamestnancov, spravidla neexistuje.

Diplomova praca bola zamerana na zistenie hlavnych motivacnych podnetov (faktorov),
ktoré vplyvaju na zamestnancov a taktiez na zistenie urovne motivacie v organizacii. Na
zéklade vysledkov z uskutocneného prieskumu, mézeme konStatovat, Zze motivacia
pracovnikov je na nedostacujucej Grovni. Nachadzanie motivanych faktorov nie je
jednoduché (je totiz nepravdepodobné, Ze by zamestnanci svoje motivacné faktory sami
svojmu manazérovi prezradili, pricom niekedy si ich dokonca ani sami nemusia
uvedomovat). Situacie, z ktorych jasne plynie, aké su hlavné motivaéné faktory
jednotlivych zamestnancov, musi manazér navodit sam. Manazéri spravidla
predpokladajti, Ze ich zamestnancom ide iba o peniaze, a Casto st prekvapeni, Ze
existuju aj d’alSie motivacné faktory, ktoré za urcitych okolnosti mézu pdsobit’ dokonca
silnejSie. NajcastejSie k nim patri: uznanie za dobru pracu, poskytnutie vacsej dovery a
samostatnosti, SirSie vedomie vyznamu prace, umoZznenie pruznejSicho casového
usporiadania pracovného dna a pod.

Pri motivovani pracovnikov je preto potrebné pouzivat individudlne pohovory so
svojimi  zamestnancami. Nedistancovat’ sa od nikoho zo svojich podriadenych,
reSpektovat’ ich vSetkych bez ohladu na funkciu, ktoru zastavaju. Povzbudzovat tych,
ktori nemaju dostatok sebavedomia, dodavat’ im pocit istoty a zdzemia.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik

Dotaznik
Pracovna motivacia , motivacia zamestnanCoV — moznosti praktickej aplikacie

(Len pre Studijné ucely)

Pohlavie: O muZ O Zena
Vek: o 20 - 35 rokov o 35 - 44 rokov o 45 aviac
Vzdelanie: o zakladné o vysokoskolské 1. stupna

o stredoskolské s maturitou o vysokoskolské 2. Stupnna

1. Ako dlho pracujete v danej spolocnosti?

a) Do 2 rokov
b) 2 az 5 rokov
¢) 5 az 10 rokov
d) Nad 10 rokov

2. Preco pracujete v danej spolo¢nosti?

a) Kvoli finanénému ohodnoteniu, ktoré mi spolo¢nost’ poskytuje

b) Kvoli vyuzitiu mojej kvalifikacie, uplatnenia sa v danom odbore

d) Kvoli poskytovaniu nepetiaznych benefitov, ktoré mi spolo¢nost’ pontika
¢)Kvoli dobrému menu a postaveniu spolo¢nosti na trhu

3. Co pre Vas znamena praca, ktoru vykonavate?

a) sposob ziskania finan¢nych prostriedkov potrebnych na zivobytie
b) sebarealizaciu, rozvoj kariéry

¢) spdsob vyplnenia ¢asu

4. Ako pocit’ujete motivaciu spolo¢nosti voci svojim zamestnancom
a) pozitivne — firma mé zédujem o motivaciu svojich zamestnancov

b) priemerne — nemam ziadne vyhrady
¢) negativne — firma nema zadujem motivovat’ svojich zamestnancov



5. Cim Vas motivuje zamestnavatel’ pri praci?

a) istotou v zamestnani

b) ohodnotenim prace formou odmien a benefitov
C) nemotivuje ma

d) moznost'ou d’alSieho vzdelavania sa

6. Ste spokojni s pristupom zamestnavatel’ k VaSej osobe? hypotéza

a)ano

b)nie
7. Berie zamestnavatel’ do iivahy vaSe pripomienky, postrehy a nazory?

a) ano
b) nie
c) niekedy, ako sa mu to hodi

8. Mate mozZnost’ ovplyviiovat’ rozhodovanie pri stanovovani pracovnych planov
na vaSom oddeleni? Ak nie, chceli by ste mat moZnost’ zihcastnit® sa na
rozhodovani o rozdel’ovani pracovnych tloh a planovani ¢innosti?

a)ano

b)nie, ale mal by som zajem
C)nie, nemal by som zaujem
d)ciastocne

9. Ste spokojny so svojim finanénym ohodnotenim

a)ano

b)nie

¢) ¢iasto¢ne — mohlo by to byt aj lepSie

10. Myslite si Ze by zvySenie mzdy, zvySilo aj vaSu motivaciu pracovat’?
a)urcite ano

b)urcite nie

c)¢iastocne

11. Myslite si Ze vzdelanie ma vplyv na Vas prijem?

a)ano

b)nie
¢) zavisi to od konkrétnej Porcie



12. Aké motivy su pre Vas déleZzité pri vzdelavani a rozvoji v zamestnani?

a) finan¢na odmena

b) osobny rozvoj

¢)zmena pracovnej pozicie

d) rozsirenie okruhu vedomosti

13. Ste svojim zamestnavate’om dostato¢ne motivovany ku vzdelavaniu?

a) ano
b) nie

c) Ciastocne

14. Postacuje Vam poskytované vzdelanie od zamestnavatel’a na plnenie vasSich
uloh?

a)ano

b)nie

¢) ¢iastoCne, potreboval/a by som d’alSie Skolenia

15. Je pre Vas pracovné prostredie podstatny faktor pre motivaciu k praci?

a) ano

b) nie
16. Ktoré z nasledujucich faktorov ma na Vas najvacsi vplyv v oblasti motivacie?

a) vySka mzdy

b) pracovny kolektiv

d) moznost’ kariérneho rastu
e) vzdelavanie

17 Ktora forma benefitov by Vas najviac zaujala? otvorena

18. Ktoré z nasledujicich motivacnych nastrojov uplatiiuje Vas nadriadeny
pracovnik vo¢i Vam?

a)priznanie osobného priplatku a odmeny
b)vyslovenie pochvaly

c)umoznenie kariérneho rastu
d)vytvaranie dobrych vzt'ahov a atmosféry



19. Vytvara pre Vas nadriadeny motivacné programy?

a)ano

b)nie

20. Zvysila by sa celkova uroven vasho snaZenia vtedy, ak by sa skvalitnil

motivacny pristup zo strany Vasho nadriadeného?

a)urcite ano
b)urcite nie

Dakujem Vam za trpezlivost pri vyplitani dotaznika!
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