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Abstrakt

Bakalarska praca je spracovand v teoreticko-empirickej rovine. Zaoberd sa
motivaciou zamestnancov. Je roz¢lenena do Styroch kapitol. V prvej kapitole prace su
rozpisané teoretické vychodiskd pojmu motivacia. Druhd Cast’ bakalarskej prace sa
venuje motiva¢nym tedridm zameranych na obsah a tedridm zameranych na proces. V
tretej Casti si rozobraté motivaéné nastroje. Stvrtd kapitola, ktora je prakticka sa

zaobera skiimanim, ¢o zamestnancov motivuje k vyssiemu vykonu.
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Abstract

The thesis is elaborated in the theoretical and empirical level. It deals with the
motivation of employees. It is divided into four chapters. In the first chapter, is focused
on the theoretical background of motivation. The second part of the thesis is devoted to
motivational theories focusing on the content and theories focused on the process. The
third section discusses the motivational tools. The fourth chapter, which deals with the

practical examination of what motivates employees to higher performance.

Key words
employees, managers, motivation, needs, performance, society, theory,

questionnaires
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UVOD

Hovori sa, Ze spokojny zamestnanec je najlepsi zamestnanec. V sucasnom trhu prace
mame moznost’ sledovat medzi réznymi zamestnavateI'mi konkuren¢ny boj nielen
o uchadzacov, ale aj o stdleho zamestnanca. Pri stiCasnej fluktudcii zamestnancov sa
snazia zamestnavatelia do svojej organizdcie uputat aprildkat nielen svojich
potencialnych zamestnancov, ale predovSetkym sa usiluji udrzat’ si svojich stalych
zamestnancov, pri¢om sa ich snazia dostatoéne motivovat. Su vsak aj taki manazéri,
ktori sa snazia v zamestnancovi vzbudit’ strach, Ze méze prist’ o svoje pracovné miesto,
¢im sa usilujit doviest zamestnanca k dosahovaniu vysSich pracovnych vykonov.
Neuvedomuju si pritom fakt, ze zamestnanci, ktori pracuju so strachom a neistotou, sa
snazia len vykondvat pozadované pracovné ulohy, ateda robia len to, ¢o musia.
V tomto pripade sa Ziadnym sposobom neusiluju o zefektivnenie fungovania firmy.
Clovek nie je ,,stavany“ na to, aby dokazal dlhodobo pracovat’ pod natlakom a stresom,
preto ¢asto dochadza k tomu, Ze si po nejakom case najde ina pracu.

Pre trvalu a skuto¢nu motivaciu pracovnikov je potrebné, aby vedenie napomahalo
a vytvaralo priaznivé podmienky. Pre pracovnika je dolezité, aby vykonaval pracu,
ktora ho motivuje, potom je schopny podéavat pozadované vykony. Vo vSeobecnosti
plati, ze ¢im je vySSia motivacia zamestnanca, tym je vyssi aj jeho podany vykon a
produktivita prace. Je preto nesmierne dolezité poznat’ potreby zamestnancov, ked’ze
kazdého motivuje nieco iné. Firmy preto stale viac zaujima odmenovanie
zamestnancov prostrednictvom vhodne nastaveného systému benefitov.

Tato bakalarska praca sa venuje prave téme motivacie zamestnancov a nastrojom,
ktorymi mozno ovplyvnit ich pracovny vykon. Pozornost sa venuje najmi
motivacnému systému v zlozeni odmenovanie, vzdelavanie, pochvaly a vy¢itky. Tieto
teoretické vychodiska nasledne pomozu v praktickej casti. Cielom tejto prace je
analyzovat’ motivacny program nemenovanej spolocnosti a navrhnat odporucenia k

jeho zdokonaleniu.



1 TEORETICKE VYCHODISKA POJMU MOTIVACIA

Motivacia je sustava sil veducich l'udi k tomu, aby sa spravali ur¢itym spésobom,
vybrali si ciele a volili prostriedky na ich realizaciu. Poznanie motivacie umoziuje:
= lepSie porozumiet’ pri¢indm l'udského spravania
= chapat’ roznorodost motivov, preto neexistuje len jeden najlepSi sposob
motivovania
» rozsirit repertoar pohl'adov na motivy l'udského spravania
» vyuzit poznatky pre rozvoj vlastnych motiva¢nych pristupov k pracovnikom
= udrzat’ pracovné usilie a zdujem pracovnikov o pracu

» podnietit’ k hl'adaniu novych moznosti skvalitnenia prace
1.1 Definicia motivacie

Pojem motivacia je odvodeny od latinského ,movere” ¢o znamena hybat’ sa
y )
pohybovat’ sa a oznacuje vsetko, Co spOsobuje urcitt aktivitu, urité spravanie sa

¢loveka. Odpoveda tiez na otazku, ¢im bola aktivita vyvolana a preco sa zmenila.

Motivacia mé v odbornej literatire vela teoretickych definicii. Vo vSeobecnosti

modzeme nazvat® motivaciou vsetky podnety, ktoré vedu l'udi kurcitej Cinnosti a
k ur¢itému spréavaniu.
Podla Armstronga ,motivaciu moézeme charakterizovat’® ako cielovo orientované
spravanie. Dobre motivovani l'udia su ludia sjasne definovanymi ciel'mi, ktori
podnikaji kroky, od ktorych ocakavaju, ze povedu k dosiahnutiu tychto cielov. Taki
l'udia moézu byt motivovani sami od seba apokial to znamena, ze idu spravnym
smerom, aby dosiahli &o dosiahnut’ chcii, potom je to najlepsia forma motivacie.*'

V knihe Zaklady manazmentu autori definuji motivaciu ako ,,systém faktorov,
ktoré spdsobuju, ze l'udia sa spravaju urcitym sposobom. Motivacia je dynamicky
usporiadany subor vnutornych faktorov, ktoré vo forme aktualnych ¢i trvalych pohnitok
(motivov) k spravaniu (konaniu), podnecujii ¢loveka k Cinnosti a zameriavaji tuto

¢innost’ na urcity ciel. Je to proces skladania (ret'azenia) motivov a jeho vysledku (stav

" Armstrong M.: Rizeni lidskych zdroji, s. 219, Grada Publishing, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1407-3
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motivovaného spravania). Je to premennd veliCina Casto realizovand na nevedomej
Grovni, ktorej vysledky mozu, ale nemusia byt uvedomované.*

Autori Koontz a Weihrich chapu motivaciu ako ,,uréity retazec nadvédznych reakcii:
pocit potreby déva vzniknit' zodpovedajucim prianiam alebo cielom, ktoré vytvaraja
urcité napdtie a vedu k vzniku aktivit smerujucich k dosiahnutiu cielov. Kone¢nym
dosledkom tohto procesu je uspokojenie.

Iny pohl'ad pochopenia pojmu motivacia je v nasledujicej definicii: ,,Motivaciu
mozno vymedzit' ako intrapsychicky proces, vysvetlujuci dovody spravania ¢loveka
v subjektivne hodnotenej situacii, ked’ uspokojuje pocitovany nedostatok prameniaci

z neuspokojenych potrieb, navykov, zdujmov, hodnét a idealov.«*

1.2 Stimuly a motivy

Vsetky spoloc¢nosti sa zaujimaji hlavne o to, ¢o by sa malo urobit’ pre dosiahnutie
trvalo vysokej urovne vykonu zamestnancov. Znamena to venovat’ zvySenil pozornost’
najvhodnej$im spdsobom motivovania zamestnancov pomocou takych nastrojov,
ako st rozne stimuly, odmeny, vedenie T'udi a najdolezitejSie st praca,
ktort vykonavaju, a podmienky v spolocnosti, za ktorych tito pracu vykonavaja.
Ciel'om je samozrejme vytvarat arozvijat motiva¢né procesy a pracovné prostredie,
ktor¢é moézu napomodct tomu, aby jednotlivi zamestnanci dosahovali vysledky
zodpovedajice o¢akavaniam vedicich pracovnikov.’

Miroslav Majtan vo svojej knihe piSe: ,,Motivacia - spravanie, konanie cloveka
ur¢itym smerom, je vysledkom poédsobenia vnutornych psychickych podnetov —
motivov.*

»Motiv je vnitornd pohnutka urcitého spravania a konania cloveka. Smeruje
k urc¢itému cielu, vyznacuje sa intenzitou a trvanim. Motivom s najcastejSie pudy,
instinkty, tazby, potreby, zaujmy, sklony povinnosti idedly a pod. RozliSuje sa Clenenie
podla ich povodu na primarne a sekundarne, resp. na vrodené a ziskané skusenostou,

ucenim, podl'a kvality na pozitivne a negativne, podl'a stupiia uvedomenia sa na vedomé

2 J. Mihok, P. Trebuia: Zaklady manazmentu, s. 149, TU Kosice 2009, ISBN 978-80-553-0345-1

? Koontz, H., Weihrich, H.: Management, s. 440-441, Victoria publishing, Praha 1993, ISBN 80-86505-
45-7

* Fuchsova, K., Kravéakova, G.:Manazment pracovnej motivacie, s.11-12, IRIS, Bratislava 2004,

ISBN 80-89018-66-1

>Armstrong M.: Rizeni lidskych zdroju, s. 218, Praha, Grada Publishing 2007, ISBN 978-80-247-1407-3

6 Majtan M. a kol.: Manazment, s. 390, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9
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a nevedomé, podl'a orientdcie na prostriedky a ciele na inStrumentdlne a konzumacné,
podTa stupiia autonomie na zavislé od inych motivov a na autonémne a pod.*’

Proces motivacie mozno znazornit’ takto:

Obrazok 1.: Proces motivacie

Vnutorné motivy, zapricinuju Spravanie naplfiaju Ciele
potreby "| alebo aktivita -

A
Sebaposilnenie | SPOsobuje Uspokojenie | Prindsaju
sebarealizaciu | )

Zdroj: Majtan a kol., Bratislava 2008, s. 391

Jednoduchsie mozno proces motivacie vyjadrit’ takzvanym motivaénym ret’azcom:
POTREBA — PRIANIE — NAPATIE — AKTIVITA — USPOKOJENIE,

priCom potreba sa stdva motivom vtedy, ked’ nadobudne hladinu prahovej intenzity,
ktora aktivizuje konanie cloveka. Z toho vyplyva, ze nie kazda potreba sa stane

motivom.®

S danou problematikou uzkou suvisi pojem stimuldcia a stimul. Stimulacia je
vonkajSie pdsobenie na psychiku ¢loveka, v dosledku ktorého dochadza k urcitym
zmenam jeho Cinnosti prostrednictvom zmeny psychickych procesov, predovsetkym
prostrednictvom zmeny jeho motivacie. Je to proces vedomého, a zamerného

ovplyvitovania &innosti, asto krat prostrednictvom inej osoby.’

7 J. Mihok, P. Trebuia: Zaklady manazmentu, s. 150, TU v KoSiciach 2009, ISBN 978-80-553-0345-1

8 Majtan M. a kol.: Manazment, s. 391, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9

° Bedrnova, E, Novy, L.:Psychologie a sociologie fizeni, s.223, Management Press, Praha 1998, ISBN §0-
85943-57-3
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Stimul méZeme potom charakterizovat ako vonkaj$i podnet, ,ktory vychadza
z vnitra ¢loveka (napriklad strach, tnava a pod.) ako endogénna pohnutka (impulz)
pdsobiaca na motivaciu, alebo exogénna pohnutka a vtedy sa oznacuje ako incentiv<.'’

Majtan vo svojej knihe Manazment znazornil stimulaciu schematicky takto:
stimul — zladenie stimulu s hodnotovym systémom — transformacia stimulu na motiv
(vonkajsi podnet) zamestnanca — vznik motivu.

Délezitou skutoCnostou pri tejto problematike je fakt, ze nie kazdy stimul
ovplyvituje motivaciu. Vyber stimulov musi byt presny, cieleny na konkrétneho

Gloveka a pracovnu aktivitu.'’

1.3 Pracovna motivacia

Motivacia, ktora vznika v pracovnom procese a je spita s pracovnou ¢innost'ou, sa
nazyva pracovna motivacia. Szarkova o nej hovori, ,,Ze sa prejavuje komplexne, a to vo
vzt'ahu Cloveka k praci, v jeho pracovnej aktivite, pracovnych postojoch, pracovnych
aSpiraciach, ambiciach a zaujmoch
zamestnanca. Ma vyznamny vplyv na formovanie pracovnych navykov, stereotypov a
zruénosti.«!?

Armstrong uvadza, ze: ,, K pracovnej motivacii je mozné prist dvomi cestami.
V prvom pripade 'udia motivuju sami seba tym, ze hl'adaju, nachadzaju a vykonavaju
pracu, ktora uspokojuje ich potreby. V druhom pripade moézu byt' I'udia motivovani
manazmentom prostrednictvom takych metdéd, ako je odmenovanie, povySovanie,
pochvala atd’.«"?

Pracovni motivaciu moézeme podla Adamkovej definovat ako ,proces
ovplyviiovania pracovnika ku konkrétnej ¢innosti, ktord vedie k uspokojovaniu potrieb
pracovnika a sucasne k splneniu cielov organizacie.«'*

Majtan pise, ze psycholdgia prace analyzuje pracovnii motivaciu z dvoch zékladnych

aspektov:

1% Fuchsova, K., Kravéakovéa, G.: Manazment pracovnej motivacie, s. 13, IRIS, Bratislava 2004, ISBN
80-89018-66-1

1 Majtan M. a kol.: Manazment, s. 392, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9

' Szarkova M.: Psycholégia pre manaZérov a podnikatelov, s. 183, Sprint Bratislava 2007, ISBN 80-
89085-77-6

" Armstrong M.: Rizeni lidskych zdroju, str.220,Grada publishing, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1407-3
14 Adamkova, H. Organizacné spravanie, str. 43, EKONOM, Bratislava 2006, ISBN 80-225-2140-X
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a) motivacia jednotlivea v pracovnom procese — individudlna motivacia, pricom sa
doraz kladie na uplatnenie zrucnosti manazéra pri motivovani kazdého c¢lena
pracovnej skupiny, ktort riadi

b) motivacia pracovnej skupiny — skupinova motivacia, pricom sa preferuje timovy
pristup a manazér sa pri jej aplikdcii opiera o systém motiva¢nych faktorov
odvodenych od hierarchie a systému hodnot, potrieb, zdujmov, aSpiracii

a ambicii konkrétneho timu, ktory riadi a vedie.”

Pracovna motivacia je zamerana na podavanie pracovného vykonu, na pozadované
pracovné spravanie, na spravanie zodpovedajuce potrebam pracoviska, cielom
organizacie.

Vykon sa nemoze stotoziiovat’ iba s motivaciou, preto je treba tieto dva pojmy
odliSovat’. Pracovny vykon zavisi aj od d’alSich ¢initel'ov, ako je schopnost’ pracovnika
a prostredie. Na to, aby praca bola efektivna, clovek ju musi chciet’ robit’ (motivacia),
musi vediet’, ako ju robit’ (schopnost) a musi mat primerané zariadenie, materialy,
nastroje a pod. na jej vykonanie (prostredie). Vztah medzi tymito faktormi mozno

vyjadrit’ takto:

V =f(M,S,P)
kde V — vykon,
M — motivacia,
S — schopnost’,

P — prostredie.'

1.4 Zdroje motivacie

Za zakladné zdroje motivacie sa povazuji potreby, navyky, zaujmy, idealy
a hodnoty. V Zivote ¢loveka je ich zavaznost’ r6zna. Zavisi to od mnohych skutocnosti,
predovsetkym na zivotnej urovni jedinca a prostredi, v ktorom Zije, na urovni vzdelania,
na spolocenskom zivote jedinca ana jeho zivotnych skiisenostiach, ktoré prezil.

Spoznanim zdrojov motivacie ¢loveka lepSie pochopime jeho prejavy a Ciny.

15 Majtan M. a kol.: Manazment, str. 378, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9
16 Sedlak Mikulas: Manazment, s. 298, [URA EDITION, Bratislava 2001, ISBN 80-89047-18-1
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1.4.1 Potreby
Potreby sa charakterizuji ako ,,prezivany alebo pocit'ovany nedostatok nie¢oho, ¢o je
dolezité pre konkrétneho jedinca a €o sa usiluje eliminovat’, primerane odstranit, resp.

kompenzovat, aby redukoval napitie.“!’

Obrazok 2: Schematické znazornenie vzt'ahu nedostatku, potrieb, motivacie a ¢innosti

(chovania, resp. jednania ¢loveka)

Nedostatok Na ciel Odstranenie
(nadbytok) —~ Potreba—~ Motivacia —> zamerana —s nedostatku
¢innost’ (nadbytku)

Zdroj: Bedrnova, Novy, Praha 1998, s. 225

Potreby delime na:
Primarne potreby — alebo oznacované tiez ako biologické a fyziologické. Patri sem
napr. potreba dychat’, pit’ a jest’

Sekundarne potreby — nazyvané tiez ako socidlne, spoloc¢enské a psychohygienické.

1.4.2 Navyky

V priebehu zivota kazdého ¢loveka sa niektoré ¢innosti robia CastejSie, v niektorych
situaciach aj pravidelne. Ak dochadza k stdlemu opakovaniu, automatizacii tychto
¢innosti, stavaju sa navykmi.

Navyk je ,,opakovany, fixovany a zautomatizovany spdsob Cinnosti ¢loveka v urcitej
situacii. Je to nauceny vzorec chovania, pri ktorom si ¢lovek ani neuvedomuje, ze tfito

- , , 18
¢innost’ vrodenti nema.

"7 Fuchsova, K., Kravéakovéa, G.: ManaZment pracovnej motivacie, s. 12, IRIS, Bratislava 2004, ISBN
80-89018-66-1

'8 Bedrnova, E, Novy, 1. a kol.:Psychologie a sociologie fizeni, str.226, Management Press, Praha 1998,
ISBN 80-85943-57-3
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14.3 Zaujmy

Zaujmy sa u ¢loveka vyvijaji postupne a tizko suvisia s jeho schopnostami. Casto sa
zaujimame o to, ¢o vieme a na ¢o mame dostato¢né schopnosti. Ak na urcity jav alebo
predmet upriamime pozornost, zaujem aktivuje nasu ¢innost’ vyhladavat’ o predmete
nasho zaujmu stale nové informacie a poznatky.
Zaujem charakterizujeme ako ,.trvalejSie zameranie ¢loveka na urciti oblast’ predmetov
a javov skuto¢nosti.*
Zaujmy mozeme delit’ rozne. Rizicka uvadza tieto:

= umelecké ( hudobné, literarne, vytvarné, estetické),

= lingvistické (jazykové),

= vedecké a poznavacie (zvedavost),

* ru¢né (manudlne),

= obchodne ekonomické (organizovanie, Gictovnictvo, evidencia),

= socialne ( zaujem o druhych l'udi),

* zaujmy o prirodu

= Sportové

» zberatel'ské. ©°

1.4.4 Idealy a hodnoty

Ovplyviiuju kazdé, teda aj pracovné konanie a kazdy jedinec im pripisuje roznu
hodnotu.

,ldeal je model, vzor, ktory Cloveku slizi alebo ma sluzit ako voditko jeho
jednania“. Tyka sa osobného profilu &loveka, alebo jeho Zivotnych cielov.*

Bedrnova a Novy idedlom rozumeju urcitu ideovu ¢i ndzorova predstavu niecoho
subjektivne Ziaduceho, pozitivne hodnoteného, ¢o pre daného jedinca predstavuje
vyznamny ciel jeho snazenia, skutoCnosti, o ktori sa usiluje. Idedly vznikaju
predovsetkym na zaklade posobenia socidlnych faktorov vyvoja a utvarania osobnosti

&loveka — rodiny a autorit.”!

1 Razicka J.: Motivace pracovniho jednani, str. 16'17: VSE v Praze, Praha 1992, ISBN 80-7079-626-X
0 Rizicka J.: Motivace pracovniho jednani, str. 18, VSE v Praze, Praha 1992

*! Bedmova E,Novy L: Psychologie a sociologie fizeni, s.230, Management Press, Praha 1998, ISBN 80-
85943-57-3
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Hodnoty

Clovek sa podas svojho Zivota stretne s roznymi novymi situaciami, ktoré nielen
spoznava, ale pripisuje im vyznam, ddlezitost, hodnotu. Toto hodnotenie predstavuje
u kazdého cloveka akusi ,,osobnu hodnotovi mapu®- hierarchiu hodnét. Niecomu
clovek pripisuje vySSiu hodnotu, nieComu naopak nizSiu. Pre cloveka moéze byt
hodnotou cokol'vek, napr. zdravie, rodina, deti, praca, priatelia peniaze a pod.

Rizicka definuje hodnotu ,,ako nieco Ziaduce, ¢oho si ¢lovek vazi, ¢o ovplyviuje

vyber vhodnych spdsobov a cielov jeho jednania.***

Ak budu zamestnanci brat’ hodnoty organizacie za vlastné, je pravdepodobné, Ze sa
bude zvySovat’ vykon a organizdcia pdjde za svojim cielom a nebude neuspesna.
V pripade, Ze hodnoty zamestnancov a organizacie budu rozdielne, moze sa stat’, ze sa

organizdcia dostane do stagnacie.

2 Ruzicka J.: Motivace pracovniho jednani, str. 18, VSE v Praze, Praha 1992, ISBN 80-7079-626-X
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2 TEORIE MOTIVACIE

Skupinu motivaénych teérii rozdel'ujeme do dvoch skupin:
1. tedrie, ktoré st zamerané na poznanie motiva¢nych pricin. Patri sem:
= Maslowova teoria hierarchie potrieb
= Alderferova ERG tedria
» Herzbergova dvojfaktorova teoria

= McClellandova tedria potreby tispechu

2. tedrie, ktoré su zamerané na priebeh motivacného procesu. Sem patria:
= teoria ekvity (rovnosti, spravodlivosti)
» teorie o¢akavania

» teoria posilnenia

2.1 Teorie potrieb

V tychto teodridch je zakladné presvedcenie to, ze potreba tvori obsah motivacie. Ak
je potreba neuspokojend, vytvara napdtie a stav nerovnovahy. Na to, aby znovu vznikla
rovnovaha treba rozpoznat’ ciel, ktory tuto potrebu uspokoji, a vybrat’ spdsob spravania,
ktory vedie k dosiahnutiu uvedeného ciela. Kazdé spravanie je motivované
neuspokojenymi potrebami.

Jednotlivé teoria sa liSia typmi a poctom potrieb

2.1.1 Maslowova tedria
Maslowova hierarchia potrieb je najzndmejSia motivaénd tedria amerického
psycholéga Abrahama Maslowa. Je tedriou motivacie 'udského spravanie, ale ma

uplatnenie aj v organizaciach a pracovnom prostredi.

Maslow rozdelil potreby I'udi do piatich skupin:
1. Fyziologické — potreba kysliku, potravy, vody a sexu
2. Istoty a bezpecia — potreba ochrany proti nebezpeciu a nedostatku uspokojovanie
fyziologickych potrieb

3. Socialna — potreba lasky, priatel'stva a akceptécie ako prislusnika skupiny
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4.Uznanie — potreba mat stabilné apevné vysoké hodnotenie seba samého

(sebaucta) a byt’ reSpektovany ostatnymi (prestiz). Tieto potreby sa daji zaradit’
do dvoch dopliujicich sa skupin: po prvé je to tuzba po tUspechu,
primeranosti, sebadovere tvarou vtvar svetu apo nezavislosti a slobode,
azadruhé tOzba po reputacii alebo postaveni definovanych ako reSpekt
alebo tcta ostatnych 'udi  a prejavujucich sa v podobe uznania, pozornosti,
vyznamu alebo ocenenia

5. Sebarealizdacia (sebanaplnenie) — potreba rozvijat’ schopnosti a vedomosti, stat’ sa

tym, v ¢o ¢clovek veri, Ze je schopny sa stat’.

Obrazok 3: Hierarchia potrieb l'udi

y

b

B

icie

N

Zdroj: Sedlak, Bratislava 2001, s. 304
Maslowova teoria tvrdi, Ze ked’ sa uspokoji niZsia potreba, stava sa dominantnejSou

vysSia potreba a jedinec sa potom zameriava na uspokojenie vyssej potreby. Potreba

sebarealizacie ale nemusi byt uspokojena nikdy. Maslow povedal, Ze ,,clovek je

19



zivocich s prianiami®, iba neuspokojend potreba modze motivovat  spravanie

. , L, , ., (.23
a dominantnd potreba je zdkladnym motivatorom spravania.

2.1.2 Alderferova ERG tedria
Koncom 60 rokov vypracoval Clayton Alderfer alternativnu teoriu potrieb, pri ktorej
vychadzal z Maslowovej tedrie. Je znama ako ERG, resp. teoria troch faktorov. Je
rozdelend do troch hierarchicky usporiadanych turovni 'udskych potrieb.
1. Potreby existencné — tvoria ich vSetky materialne a fyziologické potreby
2. Potreby vztahové — patria sem vsetky vztahy k l'ud’om, s ktorymi sa stretdvame:
hnev a nenavist, rovnako aj laska a priatel'stvo. Neuspokojenie nesposobuje
ani tak nepriatel'stvo, ako skor emocionalny odstup a zanedbévanie jedinca.

3. Potreby rastové — spocivaju v tvorivej praci jedinca na sebe a na svojom okoli

Obrazok 4: Existencia — vztahy — rast

Potreby rastové

Potreby vzt'ahové

Potreby existencné

Zdroj: Bélohlavek, Olomouc1996, s.174

Alderfer na rozdiel od Maslowa popieral hierarchiu potrieb. Nerozdel'oval potreby
na vysSie a nizsie.

Podobne ako Maslow pripustil aj on, ze ked sa uspokoja konkrétne potreby sa
objavia viac abstraktné potreby. Ak sa vSak potreby neuspokoja, moze dojst’ aj
k opacnému pohybu — od abstraktnych potrieb ku konkrétnym. Tento mechanizmus sa

nazyva frustracna regresia. M6ze mat’ dve podoby:

» Armstrong M.: Rizeni lidskych zdroju, str.224,Grada publishing, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1407-3

20



- frustracny cyklus rastu: ked’ sa uspokoja vztahové potreby dochddza k posilneniu
rastovych potrieb. Ak sa cloveku nedari uspokojit’ tieto potreby zvysuje sa vyznam
vztahovych potrieb

- frustracny cyklus vztahovy: uspokojenie existencnych potrieb je nasledované
zosilnenim vzt'ahovych potrieb. Pri frustracii vztahovych potrieb dochadza

k obmedzeniu vyznamu vztahovych potrieb a posilnenie existenénych potrieb.**

2.1.3 Herzbergova dvojfaktorova tedria

Psycholog Frederick Herzberg vyvinul dvojfaktorova tedriu motivacie zalozeni na
motivatoroch a hygienickych faktoroch.

Ako uvédza J. Koubek, Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacie vychadza zo
skimania pricin spokojnosti a nespokojnosti s pracou a zistuje, ze spokojnost’ a
nespokojnost  nie si  priame protiklady, aledva rdézne a nezavislé faktory.
Niektoré faktory vedi teda k spokojnosti a iné kzase k nespokojnosti.
Charakteristiky suvisiace s pracou, ktoré modzeme povazovat za faktory spokojnosti
zamestnancov, sa nazyvaju motivatory, zatial ¢o charakteristiky stvisiace s pracou,
ktor¢é mézeme povazovat za faktory nespokojnosti, sa nazyvaju hygienické faktory
(alebo udrziavacie faktory Co tiez 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.”’

2 Bglohlavek F.: Organizacni chovani, s. 174-175, Rubico, s.r.0., Olomouc 1996, ISBM 80-85839-09-1
» Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojd, s 54, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
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Tabulka 1: Hygienické a motivacné faktory

Faktory hygienické Faktory motivacné
pracovné pravidla vykon
technické vedenie uznanie
pracovné podmienky praca samotna
vztahy k nadriadenym rast
vztahy ku spolupracovnikom zodpovednost’
vyplata sluzobny postup
praca ako vyzva

Zdroj. Bélohlavek, Olomouc 1996, s. 177

Pozitivne vytvarané faktory hygieny nestacia sami o sebe podnecovat zamestnanca
k vysSiemu a kvalitnejSiemu vykonu, ale tvoria zakladiu, nad ktorou je mozné vytvorit’
nadstavbu posobenim motivatorov.

Vyhrady k Herzbergovej teorii:
Armstrong hovori, ze Herzbergova dvojfaktorova teoria je kritizovana metdda
vyskumu, na ktorom bola zalozend, pretoze sa nikto nepokusil zmerat' vzt'ah

. . ’ 26
medzi spokojnostou a vykonom.

2.1.4 McClellandova teoria potreby uspechu
Autorka Cimbalnikova vo svojej knihe uvadza, ze McClelland urcil tri typy
zakladnych motivaénych potrieb, ktoré moézu organizacie poskytovat svojim
pracovnikom. Su to potreba moci, potreba obl'ibenosti a potreba tispechu.
» Potreba moci — l'udia, ktori majii velka potrebu moci maju znacny zaujem na
ovplyviiovani druhych a na uplatiovani kontroly.
= Potreba oblubenosti — T'udia s vysokou potrebou oblibenosti su zamerani na
udrziavanie priatel'skych a vrelych vzt'ahov s l'ud’mi.
»  Potreba uspechu — Tudia, ktori maju vysoku potrebu uspechu si uréuji

. . , I , r 27
obtiazne ciele a bert na seba zodpovednost’ za vykonavanu pracu.

%% Armstrong M.: Rizeni lidskych zdroju, s. 228, Grada publishing, Praha 2007, ISBN 978-80-247-1407-3
" Cimbalnikova L.: Management, s. 71, ICV FF UP, Olomouc 2004, ISBN 978-80-244-2088-2
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Autori Koontz a Weihrich vo svojom diele piSu, ze vysokou potrebou uspechu,
znaéne vysokou potrebou moci adost’ nizkou potrebou obllUbenosti sa vyznacuju
podnikatelia. Manazéri sa zvy€ajne vyznacuji vysokou potrebou tispesnosti a moci a
nizkou potrebou oblUbenosti, nie v§ak az tak nizkou ako je to u podnikatelov.
Najzretel'nejsi pripad motivaéného tUspechu moézeme pozorovat v malych
spolo¢nostiach, kde je nim veduci pracovnik silne motivovany. Vykonni riaditelia
vo velkych spolo¢nostiach byvaji uspechom motivovani len priemerne, ovel'a viac su
motivovani obllbenostou a mocou. Mnohokrat viacSiu potrebu Uspechu v tychto
spolo¢nostiach majii manazéri, ktori su na strednej Grovni. Je to pochopitel'na situacia,
pretoze vykonny riaditel’ uz do vytizenej funkcie ,,docestoval®, kym jeho podriadeni po
povyseni tuzia.”®

Rozne druhy potrieb zamestnancov a manazérov vyplyvaji z roéznych pristupov
a vztahov k organizacii v ktorej si zamestnani, ¢i sa jedna o kapital, ktory do nej
vlozili, alebo ich vztah k podriadenym arbézne iné faktory vplyvajuce na ich

pracovnu motivaciu.

2.1.5 McGregorova tedria Xa 'Y

Tato tedria nebyva jednozna¢ne zarad’ovand medzi motivané tedrie, napriek tomu
ma zavazné dosledky aj pre oblast’ motivacie. Za urcitych podmienok je vedenie l'udi
prostrednictvom u¢innej motivacie najefektivnejSou formou tohto procesu.

V tejto tedrii ide o reflexiu existencie protikladnych predstav o Cloveku —
pracovnikovi a z tychto predstav vychadzajucich pristupov k nemu.
Prvy typ predstdv — #yp X — vyjadruje nazor, ze Clovek je lenivy tvor, md vrodenu
nechut’ pracovat, preto ho je treba pod vyhrazkou trestu nitit' k praci, naopek dobry
vykon treba finanéne odmenit. Clovek je navySe nesamostatny tvor a vyzaduje si
neustale vedenie, kontrolu.
Protikladny typ predstav — #yp Y — hovori, ze vydaj fyzickej a duchovnej energie v praci
je pre cloveka rovnako prirodzenym ako hra, alebo odpocinok. Zmysel pre povinnost’
a zodpovednost’ su pre ¢loveka tiez prirodzené a ze
dolezitejSie nez napr. financna odmena st pre neho pocit dolezitosti a uzitocnosti

vlastnej prace, moznost’ tvorivo pracovat’ a podobne.

2 Koontz H. — Weihrich H.: Management, s. 453, Victoria Publishing, Praha 1993, ISBN 80-86505-45-7
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Autori Bedrnova aNovy vo svojom diele  konStatuju, ze s postupujucim
ekonomickym, kultirnym a socidlnym rozvojom ludskej spolocnosti stdle vysSie
percento populdcie zodpoveda skor typu Y, ¢o vyzaduje menit, resp. prispdsobovat
Casto pretrvavajice pristupy k pracovnikom, pristupmi zodpovedajucimi skor predstave
X. Stale va&§i vyznam tak nadobuida riadenie integrovanim a sebakontrolou.*’

Typ X je autoritativny, pesimisticky a strnuly, predpokladd vonkajSiu kontrolu
zamestnancov. Naopak typ Y je dynamicky, optimisticky a pruzny, rata s ucastou a so
sebakontrolou zamestnancov. Doraz kladie na zohladfovanie individudlnych a
podnikovych potrieb.

Odporuca sa nepouzivat vylucne typ X. Tieto teorie si len predpoklady. Dobri
manazéri vychadzaju z predpokladu typu Y, ze ostatni chci odviest dobru pracu,
uznavaju dostojnost’ a schopnosti jednotlivca, no prihliadaji aj na nedostatky v chovani

cloveka a svoje chovanie upravuju podrl'a situacie.

2.2 Tedrie motiva¢ného procesu

Tedrie motivaéného procesu pomahajii vysvetlit a opisat procesy, ktorymi sa
spravanie I'udi motivuje, Cize ako sa vyvolava, usmerniuje, udrziava a ¢im sa konci.
Snazia sa teda opisat’, ako jednotlivec rozhoduje o najlepSom spdsobe uspokojenia

svojej potreby.*

2.2.1 Teoéria ekvity (rovnosti, spravodlivosti)

Ako prvy teoriu ekvity vypracoval psycholég J. Stacey Adams, ktory ju pouzil na
pracoviskach a testoval.

Tato tedria sa tyka subjektivneho usudku jednotlivca o tom, ¢i v porovnani
s ostatnymi pracovnikmi dostal primetant odmenu. Jej podstatou je subjektivne
hodnotenie a porovnavanie toho, ¢o do svojej Cinnosti vklad4, atoho, ¢o mu tato
¢innost’ prindsa a potom to porovnava s hodnotenim u inych pracovnikov v rovnakej

alebo podobnej pracovnej situacii.

» Bedrnova, E.,Novy, L. a kol.: Psychologie a sociologie fizeni, s. 253, Management Press, Praha 1998,
ISBN 80-85943-57-3
% Sedlak M.: Manazment, str. 315, IURA EDITION, Bratislava 2001, ISBN 80-89047-18-1
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Styri kroky vnimania spravodlivosti:
1. sebahodnotenie — jednotlivec hodnoti, ako s nim organizacia zaobchéadza;
2. hodnotenie in¢ho — jednotlivec si vypracuje hodnotenie na porovnanie iné¢ho,
ako s ndm organizacia zaobchadza;
3. porovnanie seba s inym;

4. vznik pocitov spravodlivosti (rovnosti) alebo nespravodlivosti.

Porovnanie spravodlivej, resp. nespravodlivej odmeny sa zaklada na vztahu:

vlastné vysledky vysledky inej osoby
(odmena) ? (odmena)
vlastné vstupy = vystupy inej osoby
(usilie) (usilie)
Mozné vysledky:

1. Pocit spravodlivosti — je to motivujiici stav, aby sa udrzala tato situdcia a je
pravdepodobné, ze bude pracovat aj nad’alej s rovnakymi vysledkami

2. Pocit nespravodlivosti — st dve varianty:

a) negativna nespravodlivost - osoba vnima tento stav ako podhodnotenie
s porovnavanou osobou, nasleduje redukcia motivacie, a zniZenie snazenia sa

b) pozitivna nespravodlivost’ — osoba vnima tento stav ako svoje nadhodnotenie. Ak ma

pracovnik pocit, ze je odmeneny viac, ako si zasluzi, mdze pracovat’ usilovnejsie.

Obrazok 5: Reakcia na spravodliva a nespravodliva odmenu

spravodlivost’ motivacia udrzat’
stcasnu situaciu
Porovnanie
seba s
inymi
nespravodlivost’ .| motivacia redukovat’
nespravodlivost’

Zdroj: Sedlak, Bratislava 2001, s. 317

25



Teodria ekvity ponika manazérom v oblasti odmien a systému odmenovania tieto

dolezité zavery:

2.2.2

najlepsi spdsob ako riadit spravanie v zamestnani je primerane pochopit
kognitivne procesy tvoriace jeho zaklad;

l'udia zakladaji svoju ¢innost’ na vlastnom vnimani, preto je potrebné venovat
pozornost vnimaniu zamestnancov, ¢ize tomu, co pokladaji za slusné
a spravodlivé abrat do tuvahy podstatu ,,iného“, ku ktorému sa osoba
prirovnava;

Pudia maju sklon pozerat’ sa na svoje odmeny z mnohych stranok, poznajic
rozli¢né druhy odmien;

nespravodlivé zaobchadzanie slud'mi moéze viest k sporom a plodit’ rozne
problémy;

pri zvolenych formach a ur¢ovani vysky odmenovania treba vytvorit’ podmienky

prehl’adnosti.

Teoria oéakavania

Je jedna znajispeSnejSich teorii, ktora ukazuje nielen to, ako ludia pocituju

a spravaju sa, ale aj preco tak reaguju a konaju. Je vypracovana psycholégom

Victorom Vroomom, ktory motivaciu definoval ,,ako proces usmeriiujuci volbu

alternativnych foriem dobrovol'nej ¢innosti.

« 31

Podla tejto tedrie motivacia zavisi od hodnoty, resp. atraktivnosti dosledkov a od miery

ocCakavania.

motivacia = hodnota x ocakavanie

(sila) vysledku vysledku

Teoria o¢akavania obsahuje tieto postupy:

= motivacia vedie k usiliu

= usilie, spolu so schopnost'ou a s faktormi prostredia, vyustuje do vykonu,

» vykon vedie k roznym vysledkom, ked’ sa s kazdym z nich spaja urcita hodnota.

3! Sedlak Mikulag: Manazment, str. 318, [URA EDITION, Bratislava 2001, ISBN 80-89047-18-1
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Obrazok 6: Motivacna tedria o¢akavania

» Vysledok
| Prostredie |
L I o » Vysledok
Motivacia » Usilie [&%® Vykon y > Vysledok
_____________ » Vysledok
| Schopnost’
» Vysledok
7y
Ocakavanie Ocakavanie Hodnota
usilie - vykon vykon- vysledok vysledkov

Zdroj: Sedlak, Bratislava 2001, s. 319

Ako si mdézeme vSimnit na modeli Vroomovej teorie, individudlnu troven
motivacie ovplyviiuju premenné veli¢iny. Su to predovsetkym individualne ocakavania,
ze urcita Uroven usilia prinesie zamyslany vykon. Su to aj o¢akdvania zamestnanca, ze

dany vykon prinesie urcity vysledok.

Existuju tri navzajom spojené kl'i¢ové determinanty:

1. Ocakavany vzhl'ad usilia a vykonu — ide o individualne vnimanie (vieru), ze
kazdé usilie povedie kurcitej urovni. Takéto ocakdvanie ma charakter
subjektivnej pravdepodobnosti.

2. Ocakavany vztah vykonu a vysledku t.j. odmena — je to osobitné vnimanie
vztahu medzi vykonom a vysledkom audel'uje sa cloveku, ktora vykon
podala. K rastu mzdy, uznaniu, povySeniu médze viest vysoky vykon, ale

rovnako mdze dojst aj k vyCerpanosti, stresu, strate vol'ného Casu.
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3. Vztah vysledku a valencie (hodnoty) — valencia je pozitivna alebo negativna
hodnota, ktort jednotlivci pripisuju vysledku (odmene). Odzrkadluje ich
osobné prednosti, t.j. o je tento vysledok pre osobu atraktivny alebo

neatraktivny.

Aj ked tedria oCakdvania ma zmysel je problém aplikovat’ ju priamo v praxi. Aj
napriek tomu logika modelu ukazuje, ze pre organizicie a manazérov vyznam ma

a moze byt’ prospesna na zdokonal'ovanie motivacie podradenych.”

2.2.3 Teoria posilnenia

Tato tedriu, ktord je nazyvand tiez ,operant conditioning” (operandné
podmienovanie), vypracoval americky psycholog B. F. Skinner. Zaklada sa na tvrdeni,
ze spravanie je funkciou predchadzajicich nasledkov a je nimi ovplyvnené.

Jadrom tedrie posilnenia je stimul — jednoduchy, alebo zlozity, ktorym moéze byt

hocijaka situdcia, ktora sa da zistit’ l'udskymi zmyslami a a vyvolat’ reakciu.

Obrazok 7: Motivacna tedria posilnenia

A

Reakcia

A

Stimul

Budtca
reakcia
A

Reakcia

Désledky

A

Zdroj. Sedlak, Bratislava 2001, s. 324

32 Sedlak Mikulag: Manazment, str. 318-322, [URA EDITION, Bratislava 2001, ISBN 80-89047-18-1
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Vyskumy zistili Styri druhy posilnenia:

1. Pozitivne posilnenie: je charakteristické odmenovanim za vyhovujuce
spravanie napr. vySSou mzdou, povySenim, uznanim, pochvalou a pod. Ma
za ciel’ udrzat’ také spravanie aj do buducnosti. Je vhodné ju vyuzivat, lebo
usmeriuje chovanie I'udi k cielom.

2. Negativne posilnenie: da sa charakterizovat ako opak pozitivneho
posilnenia. Oproti pozitivnemu posilneniu  sa vtomto type pouziva
,odmena“ v podobe kritiky. Clovek dostava prilezitost, aby zmenil svoje
chovanie na ziaduce. Je to varovanie do buducnosti.

3. Utlmenie (utlm)aktivity: v porovnani s predchadzajucimi typmi sa rozliSuje
tym, ze ide o tlmenie spravania, obzvlast takého, ktoré bolo v minulosti
pozitivne hodnotené a oceilované. Mézeme to rozumiet’ tak, ze ak sa prerusi
odmenovanie za predchadzajice spravanie, zacne sa u jednotlivca
prejavovat’ utlm, ¢i dokonca moze prist k strate ziaduceho spravania.

4. Trest: podstatou tohto posilnenia je zniZzenie neziaduceho chovania. Trest za
nezelané chovanie, vyhybanie sa praci, neskory prichod, ¢i kradez a hadky,
spdsobuje neprijemné nasledky a tym sa meni aj spravanie jednotlivca do
budtcnosti. Su rézne druhy trestu, ktoré si moéze manazér zvolit, napr.
pokarhanie, pokuta, disciplinarna pokarhanie. Trest je kontroverzna metdda,
ktora modifikuje spravanie zamestnancov. Hoci je trest niekedy
nevyhnutny, méze na jednotlivcovi, ale aj na vzajomnych vztahoch,
zanechat’ negativne nasledky. Je teda dolezité vediet urcit’ primerany trest

a odhadniit’ nasledky na spravani jednotlivca.”

Ocakava sa ze chovanie, ktoré vedie k odmenovaniu (pozitivhe pdsobenie), sa
s najvacsou pravdepodobnostou zopakuje, zatial’ ¢o spravanie, ktoré sa tresta (negativne

posobenie) sa bude s malou pravdepodobnost'ou opakovat’.

33 Sedlak Mikulas: Manazment, str. 323-327, [URA EDITION, Bratislava 2001, ISBN 80-89047-18-1
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3 MOTIVACNE NASTROJE

3.1 Motivacny $tyl riadenia

Styl, akym sa zamestnanci riadia je jednym z dolezitych motivaénych néstrojov.
Veduci a jeho vodcovské schopnosti silne ovplyviiuju to, ako zamestnanec pracuje, ako
je motivovany pre danu pracu a aky dosahuje vykon.

Na zaklade rozsiahlych §tadii motiva¢nych faktorov pdsobiacich v pracovnom procese
F. E. Fiedler sformuloval dva typy $tylu riadenia a vedenia:

- vztahovo motivacny $tyl riadenia a vedenia zamestnancov

- ulohovo motivovany $tyl riadenia a vedenia zamestnancov
Charakterizoval aj manazérov tychto Stylov.

Vztahovo motivovany manazéri — zékladny motivacny faktor vidia v kvalitnych
medziludskych vztahoch na pracovisku. Snazia si budovat’ dobré osobné vztahy
s pracovnikmi a vytvorit’ im priestor, aby si mohol kazdy pracovnik vyjadrit’ svoj nazor
a spolurozhodovat’ o pracovnych tlohdch. Tito manazéri hodnotia pracovnikov
s oh'adom na vztahy, ktoré mézu toto hodnotenie upevnit’ alebo poskodit’.

Ulohovo motivovani manazéri — hlavny motivaény faktor vidia v tvorbe a aplikacii
vSetkych mozZnych postupov a podmienok na splnenie pracovnych uloh. Riadia sa tym,
ze zamestnancov motivuje hlavne dobré pracovné prostredie, dobra organizacia a del'ba
prace, primerané pracovné prostriedky a dobra finan¢na odmena.

Obidva spdsoby riadenia avedenia funguji ako motivatory len za urcitych
podmienok. Rozhodujicim faktorom je, aby aplikovany Styl riadenia a vedenia vediicim
pracovnikom bol vsthre smotivatnym profilom pracovnikov a socidlno-
psychologickou atmosférou v pracovnej skupine.

Manazér, ktory si zvoli motivacny styl riadenia musi byt popretkdvana usilim
investovat’ do prace s 'ud'mi. Musi byt presvedceny, ze takato investicia ma zmysel a
zaroven si musi uvedomit’, ze l'udia 90-tych rokov neznasaju, ked’ st manipulovani.
Chcu poznat ciele, svoje tlohy, chct byt informovani o tom, ako ich plnia, a co mézu
za dobré vykony ocakavat, chcl vediet, aky vyznam ma to, ¢o robia. Uvedomenie si

tejto skutonosti znamena polovicu zazraku. Zazraku, ktory sa nazyva motivacia.>*

34 Styblo, J.: Manazérska motivacni stratégie, s. 73, Management Press, Praha 1992, ISBN 80-85603-05-5
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Autorka Cimbalnikova uvadza tri hlavné $tyly klasickej tedrie vedenia:

* autoritativny Styl - moc aj rozhodovanie st sustredené v rukidch veduceho. On
pridel'uje zamestnancom presne definované ulohy, komunikacia je jednosmerna
zhora dole. Vyhodou je dosiahnutie pravidelného a vysokého vykonu
zamestnancov. Nevyhodou je potlac¢enie individualnej motivacie a iniciativy.

= demokraticky $tyl - veduci deleguje znacnu Cast’ svojej autority, ponechava si
vSak svoju zodpovednost v kone¢nych rozhodnutiach. Praca sa prideluje na
zaklade participativneho rozhodovania skupiny. Komunikacia je dvojsmerna.
Vyhodou je osobné zaujatie zamestnancov, ktori sa na rozhodovani zicastnuju.
Nevyhodou je znacnd Casova strata, ktora vyplyva z demokratického
rozhodovania.

= $tyl laissez-faire (volny priebeh) - veduci ponechava riadenie prace uplne na
svojich zamestnancov a svoju autoritu prenechava skupine. Skupina si sama riesi
rozdelenie a postup prace. Komunikacia je prevazne horizontdlna — medzi
jednotlivymi ¢lenmi skupiny. Tu je vyhodou, Ze zamestnanci si mézu robit’ veci
podla svojho uvazenia, vedici im do toho nezasahuje. Nevyhodou vSak mdze

byt bezcielne tapanie vtedy, ked’ je potrebny nejaky vedici.*”

Ako uvadza Styblo, kazdy dobry manazér mé zadujem podporovat motivacné
prostredie timu, ktory  vedie. Docielit’ to méze v zasade dvomi pristupmi. Prvy je
orientovany na tvorbu arozvijanie skupinovych noriem v kolektive, ktory vedie,
druhy z nich, nemenej dodlezity, spociva v podpore pozitivnych vztahov vo vnitri
tohto kolektivu. Obidva pristupy samézu uskutociiovat na zdklade niekolkych
praktickych doporuceni.*®

3.2 Motiva¢né programy

Motiva¢né programy odrazaji personalnu a socialnu politiku firmy. Aby splnili svoj
ciel, musia vychadzat' jednak z potrieb firmy a danej etape jeho vyvoja, jednak zo
socidlno-ekonomickych informacii, ako su technické, technologické a organizacné

podmienky prace, profesijnd, kvalifikacnd a demografickd Struktira pracovnikov,

35 Cimbalnikova L.: Management, s. 75, ICV FF UP, Olomouc 2004, ISBN 978-80-244-2088-2
36 Styblo J.: Personalni management, s. 163, Grada a.s., Praha 1993, ISBN: 80-85424-92-4
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uplatiiovany styl riadenia v podniku, sposoby hodnotenia a odmenovania pracovnikov,
ale aj informdcie o postojoch pracovnikov k praci, k podniku, o ich spokojnosti alebo
pri¢inach ich nespokojnosti s konkrétnymi javmi vo firme. Preto pri vypracuvani
motiva¢ného programu je potrebné si uvedomit’, ze jeho ucinnost’ je casovo obmedzena
a je potrebné ho v niektorych periodach obnovit.*’

Motivacny program patri k internym materidlom podniku a je Casto chépany ako
sucast podnikového tajomstva. St v flom spracované zakladné vychodiskd a ciele
pracovnej motivacie, ktoré sa zvycajne opierajil o poznanie potrieb a zaujmov vlastnych
zamestnancov, oich hodnotovy systém, ambiciéznost’, Usiliec a predstavy o kariére
v danej firme.

Motivaéné programy maju dva aspekty: psychologicky a ekonomicky, pricom oba
aspekty su z hladiska dolezitosti rozpracovania rovnocenné. Ako o tom svedCia
vysledky viacerych poprednych svetovych firiem, az dve tretiny ich terajSicho
i budiuceho uspechu spocivaju v dobre prepracovanych individualnych i skupinovych
motivacnych programoch, ktoré st sucastou vmitropodnikovej aj mimo podnikovej
stratégie a taktiky.*®

Podla E. Letovancovej potrebné pri priprave a realizacii motivaéného programu
pracovat’ systematicky. Moze sa pouzivat' nasledovna postupnost’ krokov. Ak pozname
sticasnu situaciu spoloc¢nosti a jej smerovanie je jasné, je potrebné v prvom rade spravit
analyzu prevladajucich foriem motivacie pracovného spravania zamestnancov. Cielom
analyzy je urcenie problémov, ktoré maju postihnut’ alebo riesit motivacny program
aurcit’ ich rieSitel'nost. Suvisi s tym definovanie zavaznosti jestvujucich problémov a
bariér. Pri priprave motivacného programu je nevyhnutnou ¢ast'ou spracovanie
charakteristiky skuto¢nej vykonnosti zamestnancov v su¢asnom obdobi a porovnavanie
tejto charakteristiky s predstavami alebo koncepciou ziaducej vykonnosti. Zisteny
rozdiel upresiiuje vymedzenie ulohy, ktori je mozné rieSit’ v motivacnom programe.

Dalej Letovancova navrhuje spozorovat’ &initele, ktoré maji stimulaéné a motivaéné
funkcie, a tiez vyznacit' ich G¢inok na motivaciu pracovného spravania pracovnikov
spolo¢nosti. Za uzitocné povazuje autorka vyclenit skutocnosti, ktoré priaznivo
ovplyviiuji  vykonnost, atiez skutocnosti, ktoré priaznivo ovplyviluju spokojnost

a pohodu, a ktoré¢ vyvolavajii nepokoj nespokojnost. Za tym by malo pokracovat

7 Vyrost J, Slamenik I: Aplikovana socialni psychologie, s. 54, .Portal Praha 1998, ISBN 80-7178-269-6
38 Majtan M. a kol.: Manazment, s. 395-396, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9
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stanovenie kratkodobych i perspektivnych cielov motivaéného programu. V nich je
uzitocné sledovat’ jednako sGcasni uroven motivovanosti zamestnancov, ako aj
konkrétne zameranie motivacie pracovného chovania (ku zvyseniu vykonu, ku kvalite,
k tvorivosti, k iniciative, k discipline, ku kooperdcii, k participacii, k identifikacii
s podnikom apod.). Dalie kroky pre tvorbu motivaéného programu vyplyvaji zo
ziskanych podkladov. Vypracuje sanavrh redlneho vyuzitia urcit¢ho stboru
stimula¢nych  Cinitel'ov, pripadne alternativy realizacnych postupov, ktoré reSpektuja
vyznamné odlisnosti v sledovanej pracovnej skupine. Zhotovi sa podnikovy dokument,
ktory komplexne vyjadruje motivacny program spolo¢nosti na stanovené obdobie. Po
zavedeni do praxe je potrebna kontrola priebehu a realizacie motivaéného programu

spolo¢nosti.*’

3.3 Stimula¢né systémy

Podl'a autorov W. B. Werthera a K. Davisa ,,Stimula¢né systémy spajaju
odmenovanie a pracovny vykon, pretoze zamestnanec je skutocne odmenovany za svoje
pracovné vysledky, a nie za svoje postavenie, vek, prax alebo odpracované hodiny*.*

Tradi¢né stimula¢né systémy vyuzivaji bud’ hmotné stimuly(mzdové systémy),
nehmotné stimuly(pracovny postup, kariéra, vnutro podnikové vzdelavanie), alebo
kombinaciu hmotnych a nehmotnych stimulov. St vSak vel'mi nepruzné a Casto viac
brzdia ako zvySuji vykon zamestnancov.

V poslednom obdobi vznikaji rozli¢né netradicné stimulaéné systémy, ktoré pouzivaji
postupy odmeiiovania zalozené bud’ na principe stimula¢nych odmien, alebo vyuzivaju
rozlicné systémy podielov. K netradiénym patria aj tie, ktoré vyuzivaji ako stimul
socidlno-psychologické faktory anepenazné stimulacné odmeny, socidlne vyhody,
zmeny Vv organizacii prace ainé. Vyhody netradicnych stimulaénych systémov
odmenovania mozno zhrnit’ do tychto bodov:

] kompenzuju nestlad, ktory vznikd pri pouzivani tradi¢nych stimula¢nych

systémov tym, ze dovol'uji odmenit’ vykon, produktivitu a kvalitu prace,

¥ Letovancové E. Psychologia v manazmente, s. 113-114, Centrum d’alSieho vzdeldvania UK, Bratislava
2002, ISBN 978-80-223-2307-9

* Werther W.B., Davis K.: Lidsky faktor a persondlni manazment, s. 390, Victoria Publishing , Praha
1989, ISBN 80-85605-04-X
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= umoznuju zohladnit’ individualne pracovné tempo, motivaény profil a osobné
b

pracovné nasadenie zamestnanca,

] zamestnanec bezprostredne vidi vysledky svojho pracovného tusilia na vyplatnej
paske,
. vytvaraji priestor na porovnavanie individualnych a skupinovych vykonov

a vysledkov prace, ¢im ,Cistia® a sprehladiiuji medziludské vztahy na

pracovisku, posiliiuju timovy pristup k praci a pocit prislusnosti k podniku.

Ich hlavnou charakteristikou je, ze zavisia od konkrétneho pracovného vykonu.
Stimula¢né odmeny mozu byt’ udelené aj celému pracovnému timu. Podiely st vlastne
rozdelenim urcitej ¢asti zisku firmy medzi pracovnikov. Va¢sinou sa vyplacaju skupine
pracovnikov. K netradiénym stimulacnym systémom patria aj socialno-psychologické
faktory a nepeniazné stimula¢né odmeny, socidlne vyhody, zmeny v organizacii prace a

. . . o 1
d'alsie zlepsenie kvality pracovného Zivota.*

3.3.1 Odmernovanie a motivacia

Odmenovanie predstavuje jeden z najicinnejSich prostriedkov motivovania
pracovnikov. Atraktivita systému odmenovania je jednou z prvych charakteristik, ktoré
firma inzeruje pri hladani vhodnych kandidatov na pracovné miesta. Systém
odmenovania urcuje kvalitu vysledkov prace aj celého pracovného procesu. Zaroven
vsak predstavuje aj Casty dovod, pre ktory pracovnik firmu opusta, pretoze namiesto
motivujuceho u¢inku u neho zial’ vyvolava ucinky opacné.

Autorka Kachanakova uvadza, ze ak je spravne  zvoleny  systém
odmenovania, vplyva na efektivnost' v spolocnosti tym, ze na jeho zdklade sa
odmenuje tzv. pozitivne spravanie pracovnikov, ktoré je konzistentné s ciel'mi
spolo¢nosti. Cim je vicsia tato zhoda, tym je pravdepodobnejsie primerané spravanie
pracovnikov a ich vysSie vykony. Systém odmenovania by mal redlne podporovat’
motivaciu pracovnikov, to znamend, ze by mal dat’ porovnat’ s odmeniovanim v inych
spolo¢nostiach a zohl'adiiovat’ usilie a prinos pracovnikov, umoznit' tak nadobudnutie

dostatoéného poc¢tu novych pracovnikov, stabilizovanie ziaducich sucasnych

4 Majtan M. a kol.: Manazment, s. 396-397, Spirint Bratislava 2008, ISBN 978-80-89085-72-9
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pracovnikov, podporovat’ ich pracovnu angazovanost v sulade s ich najlepSimi
schopnostami a neustdle zdokonalovanie kvalifikécie.
Zlozky systému odmenovania podl'a Kachandkove;j:
* (Odmenovanie peilazné — priame (mzda, prémie, odmeny, provizie)
* (Odmenovanie penazné — nepriame (vstup zamestnancov do kapitdlu  podniku,
rdzne formy poistenia, pozicky, priplatky na stravovanie)
* (Odmenovanie nepefiazné (materidlne hodnoty — sluzobny byt, automobil,
mobilny telefon, socialne vyhody a sluzby — doplnkova dovolenka na zotavenie,

starostlivost’ o deti, finanéné poradenstvo, posiliiovne a rekreacné zariadenia)

Najvdcsiu  vahu vramci sthrnného odmenovania pracovnikov ma zédkladna
penaznd odmena, ktort predstavuje mzda, resp. plat. Mzdovy systém by mal
poskytovat’  spravodlivy  avnlitorne  vyvdzeny  zdklad pre motivovanie
a penazné odmenovanie pracovnikov.

Stimula¢ny ucinok mzdového systtmu ma spolo¢nost moznost vyrazne
ovplyviiovat’ vol'bou vhodnych foriem mzdy, prostrednictvom  ktorych sa ocenuje
vysledok préace a spravanie pracovnika pri praci. Kazd4 forma mzdy méa v mechanizme
svojho pdsobenia na pracovnika uréité stimulaéné moznosti. Problém pozostava
vspravnom  vybere apripadnom kombinovani mzdovych foriem = podla
$pecifickych potrieb spolognosti, pracovnej skupiny i samotného pracovnika.*?

Pod odmenovanim rozumieme nielen poskytovanie mzdy alebo inych finan¢nych
odmien, ale takisto aj poskytovanie odmien nefinanénych ¢i nehmotnych, akymi sa
napriklad povysenie alebo formalne uznanie. Autor Koubek zaroven poznamenava, ze v
praxi sa stale pozornost’ orientuje prevazne len na pefazné odmenovanie.*

Podl'a mojho ndzoru mzda ¢asto predstavuje faktor, ktory skor ovplyviiuje
nespokojnost, nez by mal motivovat k vysSiemu vykonu. Takéto vnimanie prace
moézeme najst u vysSie postavenych zamestnancov, pri ktorych zvySenie platu
nepovedie k vySSiemu vykonu, pretoze samotny plat je uz dostato¢ne vysoky a
zabezpecCuje zamestnancovi dostatocné uspokojenie potrieb. Tychto l'udi urcite viac
motivuje osobnostny a kariérny rast ¢i praca samotnd. Silny motivacny ucinok vsak

mozu mat’ peniaze pri zamestnaniach, kde je plat zavisly na vykone a predstavuje velka

® Kachanakova A.: Riadenie I'udskych zdrojov, s.157-163, Spirint, Bratislava 2001, ISBN 80-88848-72-5
“ Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji, s. 283, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
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Cast’ z celkovej peniaznej odmeny. Aby zamestnanec dosiahol nim akceptovatelnu vysku
platu, musi vyvinat' usilie ku kvalitnejSiemu vykonu. Silny motiva¢ny ucinok penazi
mozeme najst’ aj u pozicii, ktoré si vyzaduji mensiu kvalifikiciu, si finan¢ne menej
ohodnotené a pre ¢loveka predstavujil jediny zdroj obzivy. Aby ¢Elovek ziskal financné
prostriedky na zabezpecenie seba i svojej rodiny, musi v zamestnani podavat’ vykon.
Potreba, aby ho praca samotnd motivovala a napliiiala, tak v tychto pripadoch &asto

ustupuje do pozadia.

3.3.2 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Vzdeldavanie zamestnancov je zlozka, ktora tiez pdsobi na pracovnikov motivacne.
Kazdd organizacia, ktord chce svojich pracovnikov motivovat prostrednictvom
vzdelavania, musi mat’ systém vzdeldvania prepracovany vel'mi dobre.

Vzdelavanie zamestnancov charakterizuje Kachanakova ako permanentny proces, v
ktorom nastdva prisposobovanie = azmena pracovného spravania, urovne
vedomosti, zru¢nosti a motivacie pracovnikov v organizdcii tym, ze sa ucia na
zaklade vyuzitia rozlicnych  metdd. Vysledkom je znizenie rozdielu  medzi
aktualnymi kompetenciami pracovnikov a poziadavkami ktoré st na nich kladené.

Malo by sa podla nej podnikové vzdeldvanie zamerat na oblast
kvalifikac¢nej pripravy prostrednictvom takych aktivit, ako su:

» Adaptécia (orientacia),

» Prehlbovanie kvalifikdcie (doSkolenie),

= Rekvalifikécia (preskolenie)
a na oblast rozvoja pracovnikov, kde sa predpokladd zvladnutie takych vedomosti a
zrucnosti, ktoré ich do budticnosti pripravia na plnenie uloh, ¢ize je orientované najma
na kariéru pracovnikov.*!

,Prisposobovanie pracovnych schopnosti zamestnancom meniacim sa poziadavkam
pracovného miesta, t.j. prehlbovanie pracovnych schopnosti (flexibilita v ramci
pracovného miesta, teda akasi pozdizna, longitudinalna flexibilita) je hlavnou tlohou
podnikového vzdelavania zamestnancov*.*’

Podla Koubeka patria do systému podnikového vzdelavania zamestnancov

také vzdelavacie aktivity, akymi su orientacia, doSkol'ovanie, preskol'ovanie iniciované

“ Kachanakova A.: Riadenie Iudskych zdrojov, s.120-121, Spirint, Bratislava 2001, ISBN 80-88848-72-5
* Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojti, s. 238, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
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spolo¢nostou a rozvoj iniciovany spolo¢nostou. V podnikovom systéme vzdelavania
zamestnancov sa angazuje nielen persondlny odbor, ¢i dokonca samostatné oddelenie
vzdelavania zamestnancov, ale aj vSetci vedici zamestnanci. NajefektivnejSim
firemnym vzdelavanim zamestnancov je dobre organizované systematické vzdelavanie.
Je to neustdle sa opakujuci cyklus, vychadzajuci zo zasad  podnikovej
politiky vzdelavania, sledujuci ciele podnikovej stratégie vzdeldvania a opierajici sa
o dosledne vytvorené organizatné a inStituciondlne predpoklady vzdelavania.
Cyklus vzdelavania sa zacina identifikidciou potrieb formovania pracovnych schopnosti
zamestnancov v spolo¢nosti. Nasleduje faza planovania vzdeldvania, behom ktorej
sa rieSia otazky rozpoctu, ¢asového planu pracovnikov, ktorych sa bude tykat’ skolenie,
oblasti, obsahu a metdd $kolenia, a pod. Tretou fdzou cyklu je vlastny proces skolenia,
teda realizacie vzdelavacieho procesu. Poslednou fazou je faza vyhodnotenia vysledkov
vzdelavania a vyhodnotenia u¢innosti vzdelavacieho programu a pouzitych metod.*

Pre tspeSnost vzdelavacicho systému je velmi doélezit¢é vybrat  spravnu
metodu  vzdeldvania. Koubek rozdelil metédy vzdeldvania do dvoch skupin:

1. Metédy pouzivané k vzdeldvaniu na pracovisku — teda na konkrétnom
pracovnom mieste, pri vykonavani beznych pracovnych uloh (napr. inStruktaz
pri vykone prace, coaching, mentoring, counselling, asistovanie, poverovanie
ulohou, rotacia prace, pracovné porady).

2. Metdédy pouzivané k vzdeldvaniu mimo pracoviska (prednasSka, prednaska
spojena s diskusiou, demonstrovanie, pripadové Stadie, workshop,

brainstorming, simulacia, hranie roli, assessment centra alebo Skolenie hrou).47

Podnikové vzdelavanie je naviazané na d’alSie persondlne Cinnosti. Patria medzi ne
napr. odmenovanie pracovnikov. Ako uvadza autor - rozvoj kvalifikdcie a vzdelania
moéze viest k vySSiemu zdrobku a prilezitost dosiahnut vyssi zarobok moze

pracovnikov motivovat’ k rozvoju kvalifikacie a vzdelania.*®

4 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji, s. 243-244, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
4T Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji, s. 250-251, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
8 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji, s. 262, Management Press, Praha 2001, ISBN 80-7261-033-3
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3.3.3 Riadenie kariéry

Nie kazda pracovna prilezitost’, ktora sa vyskytne, je hned pre kazdého kariérne
zaujimava. Nedostatok pracovnej motivacie je Casto krat vysledkom toho, ze
zamestnanec pred sebou ziadnu buducnost’ a ziaden mozny rast nevidi. Niekomu to
neprekazat’ nemusi, je spokojny s tym, co ma a viac nepotrebuje. Ale pre vacsinu l'udi je
stagnacia skor negativnym javom.

Podl'a Kachandkovej sa najcastejSie pod kariérou rozumie rozvojova postupnost’ v
zamestnani, ktoré¢ jedinec vykondva v priebehu svojho pracovného zivota, jednak
na zaklade zamernych rozhodnuti suvisiacich so svojimi profesijnymi zdujmami
a potrebami spolocnosti, jednak na zéklade istych ndhod a prilezitosti. Riadenie kariéry
je proces, v ktorom spolo¢nost’ vybera, hodnoti, orientuje a rozvija pracovnikov tak, aby
si  zabezpeCila urcit¢é mnozstvo kvalifikovanych pracovnikov, ktori budu
zodpovedat’ buducim poziadavkam. Spoloc¢nost si teda moéze sama uréit, ktori
pracovnici budi mat" vbudicnosti pre fu najvicsi vyznam. Riadenie kariéry
pozostava z procesov planovania kariéry a nastupnictva v manazérskych funkciach.
Vychodiskom procesu riadenia kariéry je politika riadenia kariéry, ktord vyjadruje
hlavné zéasady formovania pracovného potencialu spolo¢nosti. Planovanie nastupnictva
v manazérskych funkciach je proces, ktorého cielom je zabezpecit kompetentnych
riadiacich pracovnikov v sulade s budicimi potrebami spolocnosti. Pritom treba
zohladnit’ jednak potrebu z ddévodu povysenia, odchodu do déchodku, rezignacie
¢ipreradenia na in pracu. Planovanie kariéry je proces, v ktorom sa profiluje rozvoj
apostup Cloveka v spolo¢nosti jednak na zaklade zhodnotenia potrieb spolocnosti,
jednak na  zaklade vykonu, potencidlu  a definovania  preferencii jednotlivych
pracovnikov.

Plan kariéry je vysledok procesu seba hodnotenia I'udi, urcovania cielov kariéry
a podmienok na ich dosiahnutie. Do tvahy by mal brat, ze potreby spolocnosti
moézu byt uspokojené len za sucasného rieSenia potrieb l'udi. To znamena, Ze ludia
ocakavaju uznanie svojich schopnosti, ¢o napokon vedie k ich vécSej motivacii
a poskytnuté  prilezitosti ipodpora rozvoja sa odrazia vo zvySeni ich

pracovného potencialu.*’

# Kachaiiakova A.: Riadenie l'udskych zdrojov, s.134-140, Spirint, Bratislava 2001, ISBN 80-88848-72-5
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3.3.4 Motivujuce pochvaly a vycitky

Sest zasad motivujiicej pochvaly

Pochvalu povazuje Be¢lohlavek za jeden z najsilnejSich motivaénych nastrojov.
Pochvala ma pracovnika naplnit novou energiou a radostou z uspechu. Ak chce

manazér tento ucel dosiahnut’, musi sa drzat’ nieckol’kych zasad:

Pochvala ma byt’
=  Konkrétna
= Adresna

= Vyslovena vcas
= Verejna

* Nemala by byt’ formalna

Manazéri musia byt pripraveni chvalit — mali by aktivne vyhl'adavat’ uspechy,

za ktoré mozu zamestnancov pochvalit’.
Uspesni manazéri by mali tiez ovladat motivujuci spdsob vycitky. Osem zasad
motivujucej vycitky podl'a Bélohlavka:

* Musia sa presne zistit’ dovody zlyhania

» Vytyka sa nedbalost’ a nezodpovednost’

= (cakavanie musi byt’ jasne stanovené

= Vycitka ma byt adresna

» Treba vytykat’ konkrétne veci

= Vycitka nesmie obsahovat’ osobné napadnutie

= Vycitka ma prebiehat’ medzi Styrmi o¢ami

= Vycitka musi mat’ zodpovedajicu formu.>

3.4 Stimulacia pracovného vykonu

Pri vybere stimula¢nych prostriedkov je zdkladom tspechu uvedomit’ si, ze ich

ucinok ,,zavisi na vnutornom prostredi, na motivacnej Struktare (jedinca), relativne

51

stalej pripravenosti prijat’ alebo neprijat podnet. Cim lepsie pozndme tato

0 B&lohlavek, F.: Jak Fidit a vést lidi, s. 49-51, Computer Press, Brno 2003, ISBN 80-7226-840-6
> Bedmova E, Novy I: Psychologie a sociologie fizeni, s.289, Management Press, Praha 1998, ISBN 80-
85943-57-3
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individualnu motiva¢nu Struktiru, tym l'ahSie je pre nas urcit tie stimula¢né prostriedky,

ktoré najefektivnejSie zapdsobia na psychiku ¢loveka.

Bedrnovéa a Novy podavaju tento prehl'ad stimulacnych prostriedkov:

*  hmotna odmena,

= obsah prace,

* povzbudzovanie — neformalne ohodnotenie,

= atmosféra pracovnej skupiny,

» pracovné podmienky a rezim préce.
Hmotna odmena je radend v ramci stimula¢nych prostriedkov na predné miesto, pretoze
predstavuje prostriedok uspokojenia existenénych potrieb ¢loveka. Nie je predstavovana
len peniazmi, ale nadobuida aj rozmaniti podobu vo forme nepeilaznych odmien ¢i
zamestnaneckych benefitov ako sluzobné auto ¢i notebook, prispevky na kultaru, Sport,
penzijné poistenie alebo zl'avy na nakup podnikového tovaru. Pri pridelovani hmotnych
odmien je nesmierne dolezité definovat’ ich vztah ku konkrétnemu vykonu ¢i vysledku
prace.
Obsah prace je d’alsim dolezitym prostriedkom stimulacie pracovného vykonu. Existuje
nespocetné mnozstvo druhov prac, ktoré vykonavaju T'udia s réznymi motivmi a
hodnotami. Je rozdiel v motivovani manudlne pracujiceho Cloveka, vedca, umelca ¢i
lekara. Aby konkrétna praca prindsala poteSenie a motivovala zamestnanca, je ¢inné
vyzdvihnat aspekty prace, ktoré zapdsobia na vnimanie ¢loveka a jeho potreby. V tejto
suvislosti sa hovori o apeloch ako napr. apel na tvorivost, samostatnost’ ¢i koncepcné
myslenie, ktoré si praca vyzaduje. Dalej sem patri moznost vyzdvihnut ddleZitost’ prace
pre spolo¢nost’ ¢i moznost’ osobného rozvoja, ziskania prestize alebo moci a pod.
Povzbudzovanie pracovnikov a neformalne hodnotenie poméha v pracovnikovi utvarat’
pocit, ze on aj jeho vykon st v podniku cenené a dolezité. Prispieva k odhaleniu
moznych nedostatkov ¢innosti pracovnika alebo podporuje pracovnika v nastolenom
trende a kvalite vykonu.
Atmosféra pracovnej skupiny a socialne vztahy na pracovisku sa takisto podielaju na
ovplyviiovani pracovnej ¢innosti. Zdrava sitazivost a snaha vyrovnat' sa Uspechmi
kolegom mozu nabudit’ pracovnika k vysSiemu vykonu. AvSak v pripade, ze na

pracovisku panuje nepriatel’stvo, ohovaranie ¢i zavist, mézu tieto skutoc¢nosti odradit’
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pracovnika od vyssieho vykonu v snahe vyhnit' sa neprajnym reakciam kolegov. Mézu
mat’ za nasledok nechut’ chodit’ do prace a to, Ze sa ¢lovek nebude v praci citit’ prijemne
a pohodlne, ¢o sa urcite negativne odrazi na kvalite jeho ¢innosti.

Pracovné podmienky a rezim prace maji potencial zvysit vykon pracovnika tym, Ze
vytvaraju pohodu pri praci (bezpe€nost, hygienické podmienky, dostatocné osvetlenie a
pod.) a prispievaju k zlepSovaniu vztahu medzi podnikom a zamestnancami. Podnik
vytvaranim vhodnych pracovnych podmienok a respektovanim pripadnych vyhrad voci
nim zo strany zamestnancov dava najavo, ze mu zalezi nielen na vysledkoch prace, ale
aj na podmienkach, za ktorych ludia tieto vysledky vytvaraju. Destimulacne na
pracovnikov naopak posobia zlé¢ pracovné podmienky a nezdujem podniku na ich
zlepSeni. Pracovnici nadobudnu presvedcenie, Zze vedenie sa o nich nezaujima ako o
Pudské bytosti, ¢o sa zdkonite prejavi na kvalite ich odvedeného vykonu. Vyznamny
prvok predstavuje aj rezim prace, ¢i podnik vyzaduje pracu na zmeny alebo umoziuje
flexibilnu pracovnu dobu, pripadne pracu z domova. Pri ovplyviiovani pracovného
procesu, ktory je dany charakterom vyroby a zalozeny napr. na pravidelne sa
striedajucich zmenach, podnik zrejme nema také spektrum moznosti ako stimulovat
vykon. Stimulacia preto bude zrejme zavisiet na vytvarani vhodnych pracovnych
podmienok. Naproti tomu, moznost’ flexibilnej pracovnej doby ¢i umoznenie prace z
domova moéze priamo stimulovat vykon zamestnanca tym, Ze on sam si vyberie
pracovnu dobu, kedy je schopny podat’ najlepsi vykon (napr. na zaklade poznania

svojho biorytmu), alebo kedy nebude ruseny inymi povinnostami & starostami.>

3.5 Demotivacia zamestnancov

LCudia bez motivacie st jednoducho demotivovani. To, znamena, Ze ak maji svoj
ciel’, ale nevedie ich ni¢ k tomu, aby ho dosiahli, tak ho ani nedosiahnu. Ak l'undom
chyba motivacia, nemajii preco makat’ a nemaju pre¢o napredovat’.
Demotivacia sa objavuje takmer kedykol'vek a je potrebné s nou bojovat, pretoze
sposobuje nechut’ k praci.

Podla B¢lohlavka dochadza pri demotivacii k nahromad’ovaniu a nevybijaniu

motivacnej energie. Tento stav vznika vtedy, ked’ sa pri uspokojovani potreby objavuju

*2 Bedmova E, Novy I: Psychologie a sociologie fizeni, 5.290-296, Management Press, Praha 1998, ISBN
80-85943-57-3
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prekazky — bariéry, ktoré brania jedincovi k dosiahnutiu cielov. Neuspokojovanim
potrieb vznika frustracia a 'udia reaguju na fiu r6znymi sposobmi:

» Energizécia — zosiliiovanie svojho usilia, aby prekonali prekazku,

= Unik — vzdavaju sa svojho zameru,

= Agresia — vybijaju potlacent energiu nasilim,

» Sublimacia — hl'adaji ndhradné ciele,

» Racionalizacia — presviedcaju sami seba, ze ciel’, o ktory usilovali, za to nestoji a

7e ho nedosiahli, je vlastne dobre

- . ’ . cvwe A . . : 53
= Regresia — vracaju sa k vyvojovo niz§iemu sposobu uspokojovania potrieb.

VicSina zamestnancov nastupuje na nové miesto so snahou a motivaciou vykonavat’
ju dobre. Najvacsi vplyv na stratu motivacie zamestnancov ma spravanie ich priamych
nadriadenych. Manazérske spravanie veduce k demotivacii je pritom vo vicSine
pripadov zbytocné - nesuvisi s "objektivnymi" podmienkami prace. Je dosledkom
riadiacich chyb a vécSinou aj vyrazom nedostato¢nej pozornosti podniku venovanej
vyberu a tréningu veducich zamestnancov. Zdrojom demotivacie je pocit
nespravodlivého finanéného ohodnotenia, ako aj nespravodlivého hodnotenia
podavaného slovne. Na pocit nespravodlivého hodnotenia, finanéného i slovného,
reaguju zamestnanci ¢asto vel'mi citlivo. Vo vicSine pripadov tym, Ze obmedzia svoje
pracovné usilie. Mdze sa stat, Ze stratia vieru vo svoje schopnosti, za¢ni pracovat’ s
neistotou, alebo uvazuji o tom, Ze svoju organizdciu opustia. Zdrojom demotivacie
moze byt’ aj zbytocna neddvera, ktort svojim zamestnancom veduci prejavuju. Prejavy
dovery zvySuje ich motivaciu aj vykon, naopak prejavy nedovery zamestnancov
demotivuju. K d’al§im zbytocnym zdrojom demotivécie taktiez patria zanedbavanie
spitnej vdzby, tolerovanie nizkej vykonnosti niektorych zamestnancov, jednostranne
zamerané hodnotenie, ktoré sa sustred’uje len na kritiku, nerespektovanie alebo
nedostatoéné vyuzivanie schopnosti zamestnancov, podcenovanie ich nazorov ¢i
podnetov, stanovenie nejasnych ¢i Casto sa meniacich uloh, vytvaranie zbyto¢nych

pracovnych pravidiel a obmedzent, ktoré brania samostatnej praci ¢loveka a pod.™*

53 Bélohlavek, F.: Jak ¥dit a vést lidi, s. 43, Computer Press, Brno 2003, ISBN 80-7226-840-6
> http://kariera.ihned.cz/c1-53215060-jak-branit-demotivaci-zamestnancu
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Predstavenie spolo¢nosti

Prieskum prebiehal v nemenovanej spoloc¢nosti, ktord sa radi k najstarSim hutnickym
spolo¢nostiam stredoeuropskeho geopriestoru. UZ v 16. storoci zacala spracovavat’ rudy
zeleza a inych farebnych kovov, na ktoré bol region, v ktorej sa nachadza, mimoriadne
bohaty.

Historia spolocnosti sa zacala pisat’ v roku 1840, teda pred 170-imi rokmi, kedy bolo
rozhodnuté o jej zalozeni, scielom vyrdbat kolajnice pre vystavbu zeleznic vo
vtedajSej Rakuskej monarchii. Prvymi vyrobkami boli teda kolajnice, plech a tycové
zelezo. Vyroba ocelovych rar bola zahajena vroku 1930 po vybudovani
mannesmannovej valcovne rar.

Spolo¢nost’ sa neustale rozsirovala a zvySovala uroven technologického zariadenia,
ktor¢ zodpoveda sucasnym celosvetovym poziadavkam a zaradila sa medzi
vyznamnych eurdpskych vyrobcov ocelovych bezsvikovych rar valcovanych za tepla,
ocelovych bezsvikovych rur tahanych za studena, presnych zvaranych rur, rarovych
polotovarov, zvaranych rur velkych priemerov a tvaroviek. V roku 1992 bol Statny
podnik pretransformovany na akciovll spolo¢nost. Spolo¢nost’ je nositelom rieseni
urcenych pre automobilovy priemysel, energetiku, strojarenska vyrobu ako aj vyrobcom
konstrukcii a rozvodov. V sti¢asnosti pracuje v rezime uzavretého cyklu vyroby ocele.

Stratégia podnikatel'skej c¢innosti je dlhodobo zamerand na diverzifikaciu.
Podnikatel'sky zdmer je zalozeny na troch pilieroch. V materskej spolocnosti sa rozvija
hlavna hutnicka vyroba so zameranim na oblasti vyroby ocele, ocelovych bezsvikovych
rur a rozsiruje sa hutnicka druhovyroba a vyroba presnych zvaranych rur.

Marketingova stratégia je upriamend na tri zdkladné ciele, ato uspokojovanie
tradi¢nych odberatelov ocelovych bezsSvikovych rur, so zvySovanim podielu rar na
narocnejsie pouzitie — rury kotlové, vymennikové, loziskové, konstrukéné legovangé;
zvySovanie podielu vyrobkov s vySsou pridanou hodnotou; ziskanie novych zakaznikov
pre oblast’ zvaranych presnych rur malych priemerov a profilov, ktoré otvaraju nové
moznosti kooperacie, najma v oblasti automobilového priemyslu.

Hodnota tovaru sa v spolo¢nosti vnima ako terminova presnost, cenova stabilita,

inovaéna flexibilita atechnickd dokonalost. Ambiciou je vytvarat v mysliach

43



zakaznikov pocit istoty. Zakaznici nie su len ndkupcami materialu, ale aj partnermi

spolo¢nosti vyuzivajuci komplex sluzieb, ktoré pre nich spolo¢nost’ vytvara.

4.2 Ciel’ a stanovenie hypotéz prieskumu
Ciel'om prieskumu v spolo¢nosti bolo zistit, o zamestnancov motivuje k vysSiemu
vykonu, ¢i je pre nich dolezit¢é vzdeldvanie aaké faktory ich motivuju pre

zotrvanie v spoloc¢nosti.

Stanovenie hypotéz

Pred aplikdciou dotaznikovej metddy sa stanovili zakladné hypotézy.

Hypotéza ¢.1: Predpokladame, Ze najva¢Sou motivaciou pre pracovnikov je finanCne
ohodnotenie.
Hypotéza ¢.2: Domnievame sa, ze vacSina zamestnancov sa pravidelne zicastiiuje

vzdelavacich aktivit v rdmci spolo¢nosti.

4.3 Popis a zloZenie dotaznika

Respondentmi boli zamestnanci administrativy a zamestnanci vo vyrobe Prieskumu
sa zucastnilo 50 zamestnancov a ako metodda prieskumu bol zvoleny dotaznik (priloha
A). Dotaznik najmd kvoli tomu, ze umoziuje v kratkom case ziskat' dostatocné
mnoZstvo potrebnych tidajov, a z dévodu jednoduchosti vo vypliiiani pre zamestnancov
ateda aj predpokladanej vdcSej spétnejnavratnosti. Pri zostavovani dotaznika sa
vyuzivali hlavne uzavreté otdzky. Dotaznik pozostava z 20 otazok. Otézky v dotazniku
st formulované presne a jednoducho, preto by s vyplnenim dotaznika nemali vzniknat
ziadne komplikacie.
Zamestnanci spolocnosti vyplnili dotaznik, pricom ich navratnost’ bola 100%, t.j. 50
zamestnancov. Udaje ziskané z odpovedina otdzky v dotazniku sa spracovali

a d’alej vyhodnotili.
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4.4 Analyza vysledkov prieskumu

V nasledujicej kapitole sa prezentuju vysledky dotaznikového Setrenia formou
grafov alebo tabuliek a naslednej slovnej interpretacie. Vysledky sa uvadzaju podl'a ich
poradia v dotazniku.
Otazka ¢.1: Aké je VaSe pohlavie ?

Na grafe 1 je znazornené percentudlne zastupenie respondentov z hl'adiska pohlavia.

Ako mdzeme vidiet’, prevahu maju muzi oproti Zzenam (konkrétne 29 muzov a 21 Zien).
b

Graf 1: ZloZenie zamestnancov podl'a pohlavia

O Muz

42% 5
N Zeny

58%

Otazka ¢.2: AKky je Vas vek ?

V nasledujucej tabul’ke si mézeme v§imnut, Ze najpocetnejSie zastupenie ma vekova
kategoria 31 — 40 rokov, kde je 16 respondentov. Zvysné kategdérie maju zhruba
rovnaké zastiipenie. Najmensie zastupenie mala kategoria menej ako 20 rokov, v ktorej

boli traja respondenti.

Tabulka 2: Zlozenie vyskumného stiboru podla veku

Vek Pocet Percento
Menej ako 20 3 6 %
21-30 13 26 %
31-40 16 32%
41-50 8 16 %
viac ako 50 10 20 %
spolu 50 100 %
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Graf 2: Vekové zloZenie zamestnancov
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Otazka €. 3: NajvysSie ukoncené vzdelanie

Pri vykone prace zohrava vzdelanie a nadobudnuté poznatky nenahraditel'né miesto.
Percentualne roz¢lenenie respondentov z hl'adiska najvyssieho ukon¢eného vzdelania je
znazornené na grafe 3. Najviac respondentov ma ukoncenu stredn $kolu s maturitou. Je
ich 25, ¢o je polovica z opytanych. 10 respondentov ma stredoskolské vzdelanie bez
maturity. S najvys§im zdkladnym ukoncenim nebol nikto. 15 respondentov ma
ukoneni vysoki Skolu amoézeme predpokladat, Zze to boli zamestnanci

v administrative.

Tabulka 3: Zlozenie vyskumného stiboru podla dosiahnutého vzdelania

Vzdelanie Pocet Percento
zékladné 0 0 %
Stredoskolské bez maturity 10 20 %
Stredoskolské s maturitou 25 50 %
VS — 1. stupeti 7 14 %
VS — 11 stupett 8 16 %
Spolu 50 100 %
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Graf 3: Najvyssie ukoncené vzdelanie
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Otazka ¢. 4: Kol’ko rokov pracujete v spolocnosti ?

Menej ako 2 roky pdsobia v podniku 12 opytani. Daliu skupinu tvoria 11
respondenti, ktori pracuju v podniku 3-5 rokov. Od 6-10 rokov pracuje 13 opytanych
aviac ako 10 rokov pracuji 14 respondenti. Dané informacie mozno vycitat aj

z nasledujuceho grafu €. 4.

Graf 4: Dizka pracovného pomeru

O menej ako 2
28% 24% roky
M 3-5 rokov
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22%
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Otazka ¢.5:  Ste spokojny so svojim pracovnym zaradenim ?
So svojim pracovnym zaradenim je spokojnych 19 zamestnancov. Piati zamestnanci
odpovedali, ze so svojim pracovnym zaradenim spokojni nie st. Skor spokojnych

s pracovnym zaradenim je 16 zamestnancov a skor nespokojnych 10 zamestnancov.
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Graf 5: Spokojnost’ s pracovnym zaradenim
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Otazka & 6:  Cim Vas motivuje firma pri praci ?

23 zamestnancov motivuje pri praci istota zamestnania, ¢o je z dovodu momentalnej
situacie na trhu prace pochopitelné. 17 zamestnancov odpovedalo, Ze ich firma motivuje
odmenami a prémiami a deviati udali, Ze ich nemotivuje. Jeden zamestnanec uviedol, ze

ho motivuje firemna kultira a osobitné benefity.

Graf 6: Motivovanie pri praci
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Otazka ¢.7: Byvate za dobré vykony pochvaleny/a ?

Pochvalou mézeme zamestnancov motivovat’ k zvySovaniu ich vykonu a teda i k
zvySovaniu vykonnosti podniku. Az 18 pracovnikov, ¢o predstavuje 36 % uviedlo, ze
byvaji za dobré pracovné vykony pochvaleni len malokedy. 17 zamestnancov, teda 34

% odpovedalo, Zze sa im dostane pochvaly od nadriadeného len nickedy. Styria
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zamestnanci uviedli, Ze byvaju Casto pochvaleni a 11 pracovnikov odpovedalo, ze

byvaji vZzdy pochvaleni za dobré vykony.

Graf 7: Pochvaly za dobré vykony
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Otazka & 8:  Co je pre Vas najvi&Sou odmenou za vykonant pracu ?

Dalo sa predpokladat’, Zze pre zamestnancov bude najvacsou odmenou za vykonanu
pracu financné ohodnotenie. Zvolila si ju takmer polovica zopytanych t. j. 24
zamestnancov. Na druhom mieste skoncila moznost’ — pochvala a prejav vd’aky, ktoru si
zvolilo 18 zamestnancov. Dobry pocit z vykonanej prace je odmena pre Siestich
respondentov. Dvaja zamestnanci si zvolili, ze pocit ze som uzito¢ny je pre nich

najvacsou odmenou za vykonanu pracu.

Graf 8: Odmena za vykonant pracu
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Otazka ¢.9: MozZnost’ realizovat’ samostatné rozhodnutia tykajice sa mojej
prace ma pozitivne motivuji

Presadzovanie védcSej samostatnosti pri praci umoziiuje zamestnancom robit
rozhodnutia o tom ako budu reagovat na poziadavky, s ktorymi sa pri svojej praci
stretavaju — ¢im sa mdzu stat’ pracovné poziadavky prijatel'nejSic a prispeje to k
celkovej pohode. To, Ze mézu zamestnanci samostatne rozhodovat’ vo svojej praci 22
respondentov pozitivne motivuje. 19 zamestnancov odpovedalo, ze ich to skor motivuje.
Styroch zamestnancov to skor nemotivuje a piati udali, Ze samostatné rozhodnutia

tykajuce sa ich prace ich nemotivuje.

Graf 9: Realizovanie samostatného rozhodnutia
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Otazka ¢.10:  Je pre Vas dolezité rozvijat’ sa v ramci svojho zamestnania ?
Viacsina opytanych uviedla, ze je pre nich dolezité rozvyjat sa vramci svojho

zamestnania. Takto odpovedalo 28 zamestnancov, ¢o je 58 %. Pre deviatich

zamestnancov je to skor dolezité. Siedmich respondentov skor nieje dolezité rozvyjat sa

a pre piatich zamestnancov rozvijanie sa v ramci svojho zamestnania dolezité nie je.
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Graf 10: Délezitost’ rozvoja v rdmci zamestnania
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Otazka ¢. 11:  Zucastiiujete sa v zamestnani pravidelne vzdelavacich aktivit,
ktoré zvySuju VasSu odbornost’?

Za jednu zddlezitych uloh zamestnavatela mozno povazovat starostlivost
o kvalifikaciu svojich zamestnancov. Mozno konstatovat, ze v si€asnosti investicie do
vzdelavania zamestnancov patria medzi najvyznamnejSie investicie zamestnavatela.
Uspech zamestnavatela zavisi vo velkej miere aj od kvality prace zamestnancov. Na
tuto otazku odpovedalo 20 zamestnancov, ze sa v zamestnani pravidelne zucastiuju na
vzdelavacich aktivitdich. Skor sa zicastiiuje jedendst’ zamestnancov a rovnaky pocet
odpovedalo, ze sa skor nezicastiiuje. Osem zamestnancov sa pravidelnych vzdelavacich

aktivit, ktoré zvysuji odbornost” nezicastiiuje.

Graf 11: Pravidelnost’ vzdelavacich aktivit
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Otazka ¢.12:  Maite moZnost’ kariérneho rastu ?
17 zamestnancov odpovedalo na tito otdzku, ze majii moznost kariérneho rastu.
Deviati odpovedali, ze moznost’ kariérneho rastu je skor ano. Skor nie uviedlo az 14

respondentov. Desiati udali, ze nemaji moznost’ kariérneho rastu.

Graf 12: Moznost’ kariérneho rastu
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Otazka ¢.13:  Vztahy s nadriadenym by ste ohodnotil/a jako ?

Dobré vztahy s nadriadenym maji mnoho prinosov pre kazdého zamestnanca.
Okrem pokojnejsej a priatel'skejSej atmosféry na pracovisku maju velky vplyv aj na
pracovnu vykonnost. Az polovica z opytanych, ¢o je 25 zamestnancov, hodnoti vztahy
s nadriadenym ako dobré. 17 zamestnancov ich hodnoti ako vel'mi dobré. Siedmi
respondenti maju so svojim nadriadenym skor zI¢ vzt'ahy a jeden hodnoti svoje vztahy
s nadriadenym ako zI¢é.

Graf 13: Vztahy s nadriadenym
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Otazka ¢. 14: PovaZujete komunikaciu zo strany Vasho nadriadeného
pracovnika voci Vam za otvorenu a efektivnu ?

Komunikdcia so zamestnancami umoziuje odovzdavat' si informacie, upeviiovat
pracovné zaujatie a potrebnu spolupatricnost a ked’ treba, manazérsky a ludsky
zvladnut' rozmanité organizatné zmeny ¢i problémy a tazkosti. 21 zamestnancov
uviedlo, Ze povazuje komunikdciu svojho nadriadeného za otvorené a efektivnu. 17
zamestnancov ju povazuje za skor otvoreni a efektivmu. Osmi skor nepovazuju
komunikaciu za efektivnu aotvorent. Styria respondenti uviedli, Ze nepovazuju

komunikaciu zo strany nadriadeného voc¢i nim za otvorent a efektivnu.

Graf 14: Otvorenost’ a efektivnost’ komunikacie nadriadeného
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Otazka ¢.15:  Dosahujete pod natlakom od nadriadeného lepsie pracovné
vykony ?

Nasledujucom grafe moézeme vidiet, ze len Osmi zamestnanci dosiahnu pod
natlakom svojho nadriadeného lepSie pracovné vykony. 15 zamestnanci skér dosiahnu
lepsie vykony pod natlakom nadriadeného. Az 16 respondenti uvadzaju, ze skor
nedosiahnu pod natlakom nadriadené¢ho lepsi vykon a 11 zamestnanci nedosahuju pod

natlakom nadriadeného lepSie pracovné vykony.
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Graf 15: Pracovné vykony pod natlakom
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Otazka ¢.16:  Ste spokojny s platom

Potreba finanéného zabezpeCenia je vo VAacSine pripadov jeden z tych
najpodstatnejSich dovodov, preco si Clovek hl'ada pracu a vstupuje do pracovnych
vzt'ahov. Na tito otazku odpovedalo az 16 zamestnancov, ze so svojim platom spokojni
nie su. 15 z opytanych je skor nespokojnych. Jedendsti udali, ze st skor spokojni a len

deviati zamestnanci si so svojim platom spokojni.

Graf 16: Spokojnost’ s platom
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Otazka ¢.17: DokaZete ovplyvnit’ vysku svojho platu svojim vykonom ?

Vysku svojho platu dokaze svojim vykonom ovplyvnit 12 zamestnancov. 5
zamestnancov to skor dokaze ovplyvnit. Az 19 respondentom odpovedalo, ze svojim
vykonom vysku platu ovplyvnit' skor nedokdzu. 14 z opytanych nedokaze ovplyvnit’
vysku platu svojim vykonom.
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Graf 17: Ovplyvnitel'nost’ platu vykonom

O ano
28% 24% B skor 4no
O skor nie

O nie

10%
38%

Otazka ¢. 18:  Ste spokojny so svojim pracovnym prostredim ?

Pracovné prostredie je jednym z vyznamnych faktorov, ktory l'udia zvazuju pri
vybere povolania, ale aj pri zotrvani v nom. Pozitivne a negativne faktory pracovného
prostredia ovplyviiuji spravanie, nalady, pocity zamestnanca a odzrkadlujo sa
predovsetkym na jeho praci a zdravotnom stave. Z tohto dévodu je nesmierne ddlezité,

aby zamestnavatelia vytvarali vhodné pracovné prostredie pre svojich zamestnancov.

Graf 18: Spokojnost’ s pracovnym prostredim
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Otazka ¢.19: Zist'uje zamestnavatel’ pravidelne Vasu spokojnost’ formou

prieskumu ?
Zistovanie urovne spokojnosti zamestnancov ma zabezpecit' poznanie vlastnych

moznosti spolocnosti pri vytvarani motivacnych podmienok, zabezpeCovani stability
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kmenovych zamestnancov ¢im je mozné dosiahnut’ vysoku kvalitu produkcie prace a
nasledne aj prosperitu firmy. V tejto otazke 28 zamestnancov uviedlo, ze zamestnavatel
zistuje pravidelne ich spokojnost’ formou prieskumu a 22 respondentov uviedlo, ze

zamestnavatel’ nezist'uje pravidel'ne ich spokojnost.

Graf 19: Zist'ovanie spokojnosti formou prieskumu
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Otazka ¢.20: PremySPate o zmene zamestnania ?
Ako mozeme vidiet’ na grafe, o zmene zamestnania premysla 18 zamestnancov, to je

36% a 32 zamestnancov - 64 % o zmene nepremysla.

Graf 20: Zmena zamestnania
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4.5 Vyhodnotenie hypotéz

Na zéklade spracovanych vysledkov z dotaznikov, ktoré respondenti vyplnili, sa

mozno k zvolenym hypotézam vyjadrit’ nasledujucim spdsobom.

Hypotéza €. 1: Predpokladame, Zze najvac¢sou motivaciou pre pracovnikov je finanéne
ohodnotenie.
Prva hypotéza bola potvrdend. Pre pracovnikov je najvacSou motivaciou financné

ohodnotenie,co sa potvrdilo v otazke 8.

Hypotéza ¢.2: Domnievame sa, ze vacSina zamestnancov sa pravidelne zicastiiuje
vzdelavacich aktivit v rdmci spolo¢nosti.
Tato hypotéza bola taktiez potvrdend. Vzdelavacich aktivit v ramci spolocnosti sa

véacsina zamestnancov zucastiuje pravidelne. Potvrdilo sa to v otazke 11.

4.6 Odporucanie pre prax

Prieskum ohl'adom motivacie zamestnancov mozno povazovat za velmi dolezity
a napomocny, kedze medzi ciele skimanej spolocnosti  patri neustdle
zvySovanie pracovného vykonu, ale aj nizka fluktudcia zamestnancov. Aj to
su dovody, preco sa venovat’ pracovnej motivacii.

Vysledky prieskumu naznacili niekol’ko oblasti, v ktorych by bolo v spolo¢nosti
potrebné zlepSenie. Preto sa v tejto kapitole navrhmi odporucania k zdokonaleniu

motiva¢ného systému spolocnosti a ich zdovodnenie.

Z prieskumu motivacie pracovnikov vyplyvaju tieto odporucania:

1. Istoty zamestnania je treba upeviiovat u zamestnancov aj nadalej na
pravidelnych stretnutiach s veducimi oddeleni, ktori mdézu poskytovat
svojim podriadenym cenné informacie ohladom d’alSicho smerovania spoloc¢nosti,
cielov a planov pre dané oddelenie.

2. Veduci pracovnici musia ¢astejsSie svojich podriadenych za dobre vykonanil pracu
pochvalit. Pochvalou mozeme vedenych zamestnancov motivovat’ k zvySovaniu ich

vykonu a teda i k zvySovaniu vykonnosti podniku. Taktiez treba dat’ zamestnancom

57



viacej priestoru aj na samostatné¢ rozhodnutia pri vykonavani ich prace, nakolko to
zamestnancov taktiez dobre motivuje k zvyseniu vykonu.

3. Je vhodné, aby veduci zamestnanci svojim podriadenym umozinovali aj nad’alej
zucCastiiovat’ sa vzdelavacich aktivit, ¢o je pre zamestnancov doélezité pri rozvijani sa
v ramci zamestnania a v kone¢nom désledku, maju potom aj va¢S$iu moznost’ kariérneho

rastu.
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ZAVER

Motivacia predstavuje jednu zkluCovych tloh manazérskeho systému firmy.
Skuseni a schopny manazér dokaze motivovat’ l'udi k vy$sim vykonom na zéklade
presne stanovenych nastrojov a stimulov. Motiva¢né faktory su tak rézne, ako su rozne
osobnosti pracujice vo firmach. Tento faktor je podmieneny aj kultirnymi,
narodnostnymi alebo nabozenskymi faktormi. Z toho vyplyva, Ze manazér pracujici
v Japonsku vyuziva uplne iné praktiky motivacie ako manazér v USA alebo niekde na
Blizkom vychode. Preto je dolezité, aby poznal dovernym spdsobom prostredie
v ktorom pracuje abol tzko naviazany na vedenie. Motivacia nepredstavuje iba
verbalne finan¢né stimuly a podporu zamestnancov vo forme povzbudenia. Je to
komplexny proces, na ktory vplyva stale viac a viac faktorov. Globalizacia zmenila
manazment motivacie. Niektoré motivacné prvky ako povySenie alebo financie st
spolo¢né vo vdcsSine Statov. Ale rozvojom Statov a rastom kvality zivota sa zvySuju aj
naroky zamestnancov. Tento trend bol vyraznejSie zabrzdeny hospodarskou krizou,
ktora vyvolala u pracovnikov vlnu neistoty aich motivacia sa zrastu zmenila na
udrzanie istoty. Hlavnym ciel'om bolo udrzanie si prace, ¢o vyuzili niektori manazéri na
to, aby zvysili naroky za rovnaki mzdu. Vedeli, ze l'udia potrebuju pracovat, platit
dane a naklady. A tiez v podmienkach SR je dopyt po praci je stale vyssi ako jej
ponuka. V priebehu roku 2010 sa situacia zacala stabilizovat’ aj napriek dlhovej krize.
Platy sa zacali rozmrazovat’ a l'udia boli uz motivovany aj inym spésobom ako len
udrzanim si svojej prace. Rastli benefity, valorizacia a podobne.

Stucastou prace je aj dotaznik, ktory zistoval motivacnu stranku pracovnikov
v jednej slovenskej firme, ktora sa zaobera hutnictvom a vyrobou pre automobilovy
priemysel. Dana spolocnost’ je Ciastocne naviazand aj na strojarsky a technologicky
priemysel. Ten tvori spolu s automobilovym priemyslom majoritny podiel na priemysle
v SR. Vysledkom dotaznika realizovaného na 50 pracovnikoch tejto firmy je, ze
nadpolovi¢na vécsina je spokojné so svojim zaradenim a st radi, ze maju vobec pracu.
Tento fakt vyplyva aj zotazky tykajlicej sa motivacie k praci, kde dominantnou
odpoved'ou bola istota zamestnania. Tento stav je pritomny nielen v automobilovom
priemysle, ale aj v ostatnych sektoroch priemyslu, po'nohospodarstva a obchodu. Zalezi

samozrejme aj od regionalneho zatriedenia (Bratislavsky kraj ma zna¢ne vyssSiu ponuku
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prace ako ostatné kraje). Beznou praxou v slovenskych firmach je nedostatocna
motivacia pracovnikov na zéklade réznych manazérskych stimulov (okrem prémii
a miezd). Napriklad japonsky Kaizen systém vytvara potrebu zapajania kazdého
napady, ktoré budu prerokované a mozno aj prijaté na veducich poziciach firmy. To
dava Tudom pocit dolezitosti a motivuje ich podavat lepsi vykon. Takyto model
v slovenskych pomeroch absentuje, co dokazuje aj to, Ze priblizne 65% pracovnikov
skimanej firmy nedostava ziadne, alebo len malé uznanie za ich pracu. Okrem iného je
pre nich finanéné ohodnotenie prioritou ich prace a pocit dobre vykonanej prace tvori
ovel'a mensSie percento, ako je to v zahrani¢i. Naproti tomu sa respondenti dotaznika
vidia ddleziti v ramci vykonavanej prace, pretoze viac menej kazdy z nich je Specialista
na tu ktortl oblast’ a bez ich participacie by viazli ostatné zlozky vyroby. Pracovnici st
na jednej strane dolezity, ale na druhej strane sa im nedostava nalezitej odmeny
(vyplyva zotdzky ohl'adom dostatocnosti mzdy) auznania za ich pracu.
Zamestnavatelia vedia o nizkej ponuke prace v danom regione, ¢o patriéne aj vyuzivaju.
Jednozna¢nym rieSenim je rast ponuky prace a moznost vytvarania tlaku na platy
a podmienky na pracovisku.

Suhrnne mozno povedat, Zze model slovenskej motivacie zaostava za japonskym
modelom alebo zapadnymi modelmi. Cudia stale Ziju v domneni, Ze treba iba zatvorit’
o¢i abyt radi za pracu aka je. Tento systém by sa mal vbudlcnosti zna¢ne
modifikovat’, realizovat’ to vSak prinalezi uz politikom a orgdnom zodpovednym za

riadenie, aby vytvorili v $tate podmienky pre rast motivéacie pracovnikov.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik pre zamestnancov

Vazeny respondent,

dovol'te mi, aby som Vas poprosila o anonymné vyplnenie dotaznika, ktory bude
sucast'ou mojej bakalarskej prace na tému Motivacia zamestnancov. Ziskané informacie
budi podkladom pre vyskumni c¢ast’ prace a nebudd pouzité k inym ucelom. Za
vyplnenie vopred d’akujem.

Zita Cechova, $tudentka Univerzity J. A. Komenského Praha.

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

2. Aky je Vas vek ?
a. menej nez 20

b.21-30
c.31-40
d.41-50
e. 51 aviac

3. Najvyssie ukoncené vzdelanie ?
a. ZS
b. SS bez maturity
c. SS s maturitou
d. VS — 1. stupeti
e. VS — 11 stupeii

4. Kol’ko rokov pracujete v spolocnosti ?
a. menej ako 2 roky
b. 3 -5 rokov
c. 6- 10 rokov
d. viac ako 10 dokov

5. Ste spokojni so svojim pracovnym zaradenim ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie



6. Cim Vas motivuje firma pri praci ?
a) ohodnotenim vo forme odmien a prémii
b) istotou zamestnania
¢) nemotivuje ma

7. Byvate za dobré vykony pochvaleny/a ?
a. vzdy
b. Casto
c. nickedy
d. malokedy

8. Co je pre Vas najvia¢sou odmenou za vykonani pracu ?
a. pochvala a prejav vd’aky od nadriadenych
b. dobry pocit z vykonanej prace
c. pocit, ze som uzito¢ny
d. finan¢né ohodnotenie

9. Moznost’ realizovat’ samostatné rozhodnutia tykajiice sa mojej prace ma pozitivne
motivuju:

a. ano

b. skor ano

c. skor nie

d. nie

10. Je pre Vas dolezité rozvijat’ sa v ramci svojho zamestnania ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

11. Ziucastiujete sa v zamestnani pravidelne vzdelavacich aktivit, ktoré zvySuji Vasu
odbornost’ ?

a. ano

b. skor ano

c. skor nie

d. nie

12. Mate moznost’ kariérneho rastu ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

13. Vzt'ahy s nadriadenym by ste ohodnotil/a ako:
a. vel'mi dobré
b. dobré
c. skor zlé
d. zlé

II



14. Povazujete komunikaciu zo strany Vasho nadriadeného pracovnika voc¢i Vam za
otvorenu a efektivnu ?

a. ano

b. skor ano

c. skor nie

d. nie

15. Dosahujete pod natlakom od nadriadeného lepSie pracovné vykony?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

16. Ste spokojny s platom ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

17. Dokazete ovplyvnit’ vySku svojho platu svojim vykonom ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

18. Ste spokojny so svojim pracovnym prostredim ?
a. ano
b. skor ano
c. skor nie
d. nie

19. Zistuje zamestnavatel’ pravidelne Vasu spokojnost’ formou prieskumu ?
a. ano
b. nie

20. Premyslate o zmene zamestnania ?

a. ano
b. nie
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