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uvoD

Motivacia a spokojnost zamestnancov patri v su€asnosti k velmi Casto
sklofiovanym pojmom. Nie kazda organizacia ¢i manazér im vSak priklada

nalezity vyznam, ktory si rozhodne zasluzia.

Ked sa povie motivovat zamestnancov, mnohi si ako prvé predstavia
zvySenie mzdy, ¢&i rozSirenie poskytovaného balika benefitov
a zamestnaneckych vyhod. Ako sa pokusim vo svojej praci dokazat,
v skuto€nosti nejde len o zvySenie pracovného vykonu zamestnancov
poskytovanim hmotnych vyhod, ktoré su nepochybne ako vyplyva
z mnohych novodobych vyskumov, pre zamestnancov najvacsim
motivatorom.

Vo velkej miere kvalita pracovného vykonu uzko suvisi s faktormi, ktoré
maju nesporny vyznam pre zmenu vnimania pracovnika a jeho postoja k
praci. K spokojnosti zamestnanca mézu prispievat’ aj zdanlivo nepodstatné
vplyvy akymi su Styl riadenia; sposob internej komunikacie; firemna kultura;
pracovné prostredie; vztahy na pracovisku &i postavenie organizacie, pre

ktoru pracuje na trhu prace.

Porovnavat teériu a prax budem vo finanénej institucii — banke, ktora presla
za poslednych 20 rokov mnoZstvom vyznamnych zmien a dnes, aj vdaka
zahrani¢nej kapitalovej uc€asti, patri k najsilnejSim bankam na slovenskom
trhu. Na useku Ludskych zdrojov v tejto banke pracujem uz Stvrty rok, preto
sa v praktickej Casti svojej prace pokusim na svojich osobnych
skusenostiach identifikovat’ oblasti, ktoré su pre spokojnost zamestnancov

klaCove.



1. TEORETICKA CAST

V tejto Casti by som chcela vymedzit zakladnu terminoldgiu - pojmy, na
ktoré sa budem odvolavat avracat sa knim v jednotlivych kapitolach

teoretickej i praktickej Casti.

1.1. Ludské zdroje a personalny manazment

Zakladnym predpokladom fungovania akejkolvek organizacie su
nevyhnutné zakladné zdroje:

a) materialne (stroje, zariadenie, material, energie)

b) financné

c) ludské

d) informacné.
Neustale zhromazZdovanie a zaistovanie koordinovaného pésobenia tychto
troch zdrojov je zakladnou ulohou manazmentu. NajdolezitejSie su fudské,
pretoZze davaju zdroje do pohybu a determinuju ich vyuZivanie. Preto je
riadenie ludskych zdrojov aich neustale skvalithovanie, najma
vzdelavanim, zakladnou ulohou podnikového manazmentu.
Rozvojom [fudskych zdrojov rozumieme zvySovanie tych vedomosti,
schopnosti, zruénosti a postojov, moralnych a dalSich vlastnosti
jednotlivcov tak, aby boli schopni uspokojit potreby legitimnych,
konsenzualne podporovanych uZivatelov fudskych zdrojov a suasne aby
si ako [udia dokazali udrzat svoju individualnu integritu a socialnu,

obciansku a osobnostnu suverenitu (Palan 2002, s. 112-113).

Ak sa vychova a vzdelavanie dospelych chape ako rozvoj osobnosti
slobodnych obcanov, potom je riadenie fudskych zdrojov pojmom uzSim,
i ked rozvoj ludskych zdrojov je dosahovany predovSetkym vychovou
a vzdelavanim dospelych. Vychova a vzdeladvanie dospelych i riadenie
ludskych zdrojov vytvara z ludi fudsky kapital danej zemi. SubeZne so
zvySovanim schopnosti fudskych zdrojov byt prospesSny pre svojho
zamestnavatela, je nutné neustale posilfovat osobnostnu suverenitu

a stanovovat’ jednoznacné limity pre jej obomedzovanie uzivatelovi ludskych



zdrojov. Pojem ludské zdroje vychadza z inej filozofie ako pojem pracovna
sila, ktory uz sémanticky navodzuje postavenie ¢loveka len ako
vykonavatela zadanej Ccinnosti. Uz v pojme je obsiahnutd pasivita
a jednoduché vyuzivanie schopnosti vykonavatefa prace. Naproti tomu
pojem fudské zdroje predstavuje Cloveka, ktory je schopny sebarealizacie
v ¢innosti, ktord vykonava na zaklade vlastného rozhodnutia (Palan 2002,
s. 113).

Podla Majtana je personalny manazment neoddelitefnou sucastou
celkového manazmentu podniku. Hlavnhym cielom personalneho
manazmentu je dosiahnut konkurenénu vyhodu prostrednictvom
strategického rozmiestfiovania schopnych a oddanych zamestnancov, na
zaklade integrovanej sustavy kulturnych a personalnych postupov (Majtan
2003, s. 291).

1.2. Motivacia

Motivacia dnes nastastie uz nie je len pojmom. Organizacie, bez
ohlfadu na ich velkost, pokladaju za délezité vytvarat podmienky, ktoré
pracovnikov nabadaju k podavaniu pozadovanych vykonov a dosahovaniu

cielov organizacie.

Ré&zni autori definuji motivaciu réznymi spésobmi.

Palan definuje motivaciu ako dynamicky, intrapsychicky proces,
v ktorom vzajomné vztahy podnetov subjektu (motivacia vnutorna)
a prostredia (motivacia vonkajSia) vytvaraju napatie, sustredenie
a zameranie aktivity, ktora po rozhodovacom procese vedie k cielu. Je to
vzajomny vztah a suhrn hybnych faktorov (motivov, pohnutok), ktoré
podmienuju a energizuju ludské jednanie v urCitej situacii (Palan 2002,
s.125).

Podla Armstronga sa motivacia tyka faktorov, ktoré ovplyviuju ludi

aby sa spravali urCitym spésobom. Motivaciu je mozné charakterizovat’ aj



ako cielovo orientované spravanie. Ludia su motivovani, ked oakavaju, ze
urcité kroky pravdepodobne povedu k dosiahnutiu nejakého ciela a cenenej
¢i hodnotnej odmeny — takej, ktora uspokojuje ich potreby (Armstrong 2007,
s. 219 - 220).

Boro§ uvadza, zZe pojem motivacia (motio — pohyb, hybat,
pohybovat; no aj duSevny poryv, vasen) sa v su¢asnej psycholdgii vztahuje
na vSetko to, ¢o prezivame, po ¢om tuzime, k Comu mame odpor, ¢o sa
usilujeme dosiahnut a aké mame idealy a pod. Vo vSeobecnosti je mozné
uviest, Ze pod pojmom motivacia sa rozumeju vsetky individuu alebo
skupine pripisované pochody, ktoré vysvetluju alebo robia zrozumitelnym
jeho spravanie (Boro$ 2001, s. 97 — 98).

Urban definuje motivaciu ako vysvetlenie pricin ludského spravania
a (v pracovnhom prostredi) jeho usmerfiovanie zodpovedajuce zaujmom
organizacie. Vo vztahu k pracovnému spravaniu je rozliSovana vnutorna
motivacia suvisiaca s uspokojovanim potrieb vlastnym vykonom prace
a vonkajSia motivacia, ktoru tvoria odmeny a tresty. VonkajSia motivacia
pbdsobi spravidla bezprostrednejSie a vyraznejSie, vnutorna naopak hibSie
a dlhodobejsie. Urban dalej uvadza, ze k povzbudzovaniu motivacie
zamestnancov dochadza ich stimulaciou — vazbou odmien na vysledky
prace, tvorbou uspokojujucich pracovnych miest, prilezitostami
k vzdelavaniu a rastu. Pracovnu motivaciu posilAuju ijasne stanovené

a realistické ciele a spatna vazba o ich dosahovani (Urban 2004, s. 101).

Kollarik (2004, s. 363) uvadza, ze mnohi autori sa zhoduju v tom, ze
motivacia zahffia energizujuci aspekt, aspekt nasmerovania a aspekt
perzistencie ludského spravania. Aj ked motivacia v kontexte psychologie
predstavuje singularny konStrukt, z pozorovania bezného [udského
spravania, ale aj zo zdmerne navodenych situacii je zrejmé, Ze spravanie je
oby€ajne podmienené viacerymi motivaénymi faktormi. Ludia mozu
vykonavat istu aktivitu preto, lebo chcu dosiahnut nejaky ciel alebo urcité
vnutorné rozpoloZzenie (dobry zarobok, postavenie v zamestnani
a nasledné prezivanie pohody a Stastia). Na druhej strane mbézu vyvijat

usilie a byt aktivni preto, lebo maju umysel vyhnut sa nieComu, ¢o by
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navodilo vnutorny diskomfort (stretnutie s osobou, ktorej dlhuju peniaze

alebo s prisnym nadriadenym).

1.2.1. Motiv

Podla Borosa (2001, s. 96-97) je vysvetlovanie pojmu motiv rézne.
Vo vSeobecnosti sa vSak uznava, ze je nevyhnutnym pojmom pre
objasnovanie ludského spravania a Ze motiv vlasthe znamena oznacenie
uréitych vnutornych pohnutok, ktoré vzbudzuju a udrzuju aktivitu Cloveka
a ktoré uréuju, Ze sa sprava urcitym spésobom.
Motivom moézZe byt vSetko €o Cloveka aktivizuje do €innosti, uréuje smer
a ciel ¢innosti, t.j. mdézu to byt potreby, hodnoty, plany, ktoré si Clovek
uvedomuje. Za istych okolnosti sa motiv &innosti nemusi vo vSetkych
vztahoch uvedomit’ a celkom sformulovat. Motiv chapeme ako Cinitel, ktory
zvySuje intenzitu vykonu a spravania vObec, zasobuje subjekt (Cloveka)
dostatocnym mnozZstvom energie potrebnej na vykon, je to energizacny
Cinitel. Je v8ak aj Cinitel, ktory urluje smer, Ci obsah spravania ako

dosahovania istého ciela, to znamena, Ze je aj regulaénym Cinitelom.

Palan (2002, s. 125) taktiez tvrdi, ze pojem motiv nie je
jednoznacny. Podla neho sav poslednej dobe stal nadradeny pojmom
potreba, podnet, zaujem, sklon a pod. Zdrojom motivu su bud podnety
vnutorné (vedomé i nevedomé) alebo podnety vonkajsie. Realizacia motivu
je vacsinou socialne podmienena — tuzba po uznani, ale i strach z trestu,
zlyhania, straty prestize.

Hierarchizacia a klasifikacia motivov byva rézna. Casté je &lenenie na:

a) primarne: biogénne, instinktivne, organické, vrodené, nenaucené

b) sekundarne: sociogénne, ziskané, naucené, modifikované socio-
kultdrnym prostredim.

Vo vzdelavani je vyznamné predovsetkym vyuzitie motivov sekundarnych.
Kollarik (2004, s. 364) v suvislosti s objasfiovanim pojmu motiv

Specifikuje aj pojem motivovanie. Motiv definuje ako dispozi¢nu premennu,

ktora sa mbze aktivovat a navodit proces motivacie. Motivovanie je tiez
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proces, jeho dispozicné premenné maju vonkajsi, externy charakter.
Motivovanie je obsahom iformou vonkajSia stimulacia, ktora navodzuje

motivaciu.

1.2.2. Stimul

Stimul je podla Palana podnet, motiv, pohnutka, ktoré su chapané
ako udalost, ktora vedie ku zmene spravania ludi ovplyvnenim aktivity
jedinca vsmere jeho orientacie urCitym smerom, k uréitému cielu.
RozliSujeme stimul v zmysle podnetu ako faktoru vonkajSieho okolia
a motiv ako faktor vnutorny, psychicky. Stimul tak méze byt synonymom

vyrazov podnet a popud (Palan 2002, s. 203).

1.2.3. Tedrie pracovnej motivacie

Motivacné tedrie vysvetluju, preCo fudia pri praci konaju urcitym
spbsobom, pre€o vynakladaju usilie a rovnako sa snazia dat odpoved na

to, €o je vlastne zdrojom motivacie.

Najvplyvnejsimi tedriami podfa Armstronga (2007, s. 221 - 227) su:

» Tedrie inStrumentality, ktoré tvrdia, ze odmeny alebo tresty (politika
cukru a bi¢a) sluzia ako prostriedok k zabezpeceniu toho, aby sa [udia

spravali alebo konali Ziaducim spésobom.

InStrumentalita je presvedCenie, Ze pokial urobime jednu vec, povedie to
k veci inej. Vo svojej najhrub8ej podobe Tebria inStrumentality tvrdi, Ze
ludia pracuju iba pre peniaze. Domnieva sa, Ze Clovek bude motivovany
k praci, ak odmeny a tresty budu priamo previazané s jeho vykonom, teda
Ze odmeny su zavislé na skuto€nom vykone. Tedria inStrumentality ma

svoje korene v taylorizme, t.j. v Taylorovych metddach vedeckého riadenia.
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+ Teodrie zamerané na obsah, ktoré sa zameriavaju na obsah motivacie.
Tvrdia, Ze motivacia sa v podstate tyka podnikania krokov za ucelom
uspokojenia potrieb a identifikuji hlavné potreby, ktoré ovplyviuja

spravanie.

NajslavnejSia klasifikacia potrieb je ta, ktord formuloval Maslow. Taktiez je
znama ako Maslowova hierarchia potrieb. Domnieval sa, Ze existuje pat
hlavnych kategérii potrieb, ktoré su spoloéné pre vSetkych ludi a to po¢nuc
zakladnymi fyziologickymi potrebami, cez potreby istoty
a bezpedia, potreby uznania, az k potrebam sebarealizacie - najvyssej zo
vSetkych.

Maslowova tedria motivacie tvrdi, Ze v pripade uspokojenia nizSej potreby
sa stava dominantnda potreba vys8ia a pozornost jedinca je potom
sustredena na uspokojenie tejto vyS3ej potreby. Potreba sebarealizacie
vS8ak uspokojena nemdze byt nikdy. Maslow povedal, Ze ,Clovek je Zivo&ich
s prianiami“, len neuspokojend potreba méze motivovat spravanie

a dominantna potreba je zakladnym motivatorom spravania.

Herzbergov dvojfaktorovy model vychadza z toho, Ze uspokojenie z prace
ovplyviiuju dve skupiny faktorov. Tie, ktoré vnutorne suvisia s pracou
(vnatorné motivatory alebo satisfaktory) ako je Uspech, uznanie,
zodpovednost, profesionalny rast a tie, ktoré stoja mimo pracu (vonkajsie
motivatory alebo hygienické faktory) ako je plat - mzda alebo pracovné

podmienky.

» Teorie zamerané na proces, ktoré sa zameriavaju na psychologické
procesy ovplyviiujuce motivaciu a suvisiace s oCakavanim, cielom

a vnimanim spravodlivosti.

Patri sem Expektacna teoria, ktorej autorom je Vroom. Tuto tedriu neskor
rozpracoval Porter a Lawler. Jej podstata spocliva vtom, Ze motivacia
a vykon su ovplyvnené:

1. vnimanym spojenim medzi usilim a vykonom,

2. vnimanym spojenim medzi vykonom a vysledkami,

3. vyznamom (valenciou) vysledkov pre danu osobu.
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Usilie (motivacia) zavisi na pravdepodobnosti, 2e po tomto usili bude

nasledovat odmena a Ze odmena stoji za to.

DalSou tedriou zameranou na proces je Tedria ciela, sformulovana
Lathamom a Lockem. Tvrdi, Ze motivacia a vykon su vySSie, ak su
jednotlivcom stanovené Specifické ciele, ak su tieto ciele naro¢ne, ale
prijateflné a ak existuje odozva (spatna vazba) na vykon. Ddlezita je
participacia jedincov na stanovovani cielov, pretoze je to nastroj, ako ziskat
suhlas pre stanovenie vysSich ciefov. Naroc¢né ciele musia byt prejednané
a odsuhlasené aich plnenie musi byt podporované vedenim a radou. Pre
udrZanie motivacie a hlavne pre dosahovanie stale vysSich cielov je Zivotne

délezita spatna vazba.

Adamsova Teoria spravodlivosti sa zaobera tym, ako ludia vnimaju a akym
spbésobom sa s nimi v porovnani s inymi fudmi zaobchadza. Spravodlivé
zaobchadzanie znamena, Ze je s Clovekom zaobchadzané rovnako ako
s inou skupinou ludi (referenénou skupinou) alebo ako s odpovedajucou
inou osobou. Spravodlivost sa tyka pocitov avnimania avzdy ide
o porovnavanie. Nie je to synonymum pre rovnost, ktora znamena
zaobchadzat' so v8etkymi rovnako, pretoZe to by bolo v pripadoch, kedy si

[udia zasluZia diferencovany pristup nespravodlivé.

1.2.4. Zdroje motivacie

Kollarik (2002, s. 113) uvadza, ze prakticky aspekt motivacie k praci
sa tyka odpovede na otazku, ako (¢im) a k éomu motivovat pracovnikov, t.;.
hladania prostriedkov (zdrojov) motivacie a smerov jej pésobenia. Tieto dva
aspekty motivacie (zdroj a smer) su vo vzajomnej zavislosti, pricom kazdy
z nich obsahuje viacero prvkov, pretoze Clovek nepracuje len z jedného
dévodu a v praci neplni iba jeden ciel.
Ramcove mozno motivy v praci rozdelit na tri skupiny:
a) Aktivne motivy — podnecuju pracovnikov k pozitivnemu pésobeniu
v praci. Prikladom méze byt snaha presadit sa, postupit alebo ziskat

finanéné ocenenie.
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b) Podporujiuce motivy — vytvaraju zazemie a podmienky pre samotnu
pracu. Napriklad dobra socidlna atmosféra avztahy medzi
spolupracovnikmi pozitivne pésobia na pracovnikov.

c) Potlaéajuce motivy — vedu pracovnikov k ,nepracovnému® spravaniu.

Takym méze byt skupina fajciarov debatujucich s cigaretou na chodbe.

Z hladiska motivacnych zdrojov Kollarik hovori o Styroch skupinach
motivacie:
1. ekonomicka — je podmienena najma vysSkou platu, systémom
odmenovania, postavenim platu v Struktire motivaénych faktorov
a spravodlivostou v odmeriovani
2. socialna - obsahuje kvalitu medziludskych vztahov, socialnu atmosféru,
systém komunikacie a socialne prostredie ako udelovatefa odmien
3. osobnostnéd — stavia na vztahu vonkajSich faktorov (podmienok)
a aktualnosti osobnostnych faktorov a zahffia motivacné kategérie ako
osobnostné faktory, faktory pozicie a faktory prace
4. spokojnostou v praci — vychadza z predpokladu, Ze spokojnost v praci
nie je iba ciefovy moment, ale ma v sebe imotivacnu silu a dokaze

ovplyvnit pracovné spravanie (Kollarik 2002, s. 162).

1.3  Angazovanost’

Intenzita motivacie pracovnika ovplyvhuje aj jeho angazovanost.
Angazovanost je pozitivny dvojstranny vztah medzi pracovnikom a jeho
organizaciou. Obe strany su si vedomé svojich vlastnych potrieb i potrieb
druhej strany ispbsobu, ako jedna druhi mézZe podporovat za ucelom
naplnenia tychto potrieb. Angazovani pracovnici a angazované organizacie
urobia jeden pre druhého nieCo naviac, pretoze investovanie do svojho

vztahu vidia ako obojstranne prospesnu vec (Armstrong 2007, s. 233).
ZvySovanie angazovanosti v praci zacina vytvaranim pracovnych uloh

a pracovnych miest alebo vytvaranim roli. Zameriava sa to na

zabezpedovanie:
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e zaujimavosti a podnetnosti — stupen, v akom je praca zaujimava
sama o sebe a vytvara pre fudi naro¢né ciele

¢ rozmanitosti — miera, v akej Cinnosti tejto prace vyvolavaju potrebu
ur€itého registra zru€nosti a schopnosti

e autonomie — volnost a nezavislost, ktori ma drzitel pracovného
miesta, vratane moznosti rozhodovat sa podla svojho uvazenia,
vykonavat volbu, planovat pracu a rozhodovat o postupoch pri jej
vykonavani a osobna zodpovednost drzitela pracovného miesta za
vysledky

o celistvost’ pracovnej ulohy — miera, vakej praca vyZaduje
dokoné&enie nejakého celku a rozpoznatelného kusu prace

e vyznamnost’ pracovnej ulohy - miera, v akej dana praca prispieva
k vyznamnému kone¢nému vysledku a ma podstatny vplyv na

Zivoty a pracu inych fudi.

Armstrong dalej uvadza, ze vsetky tieto faktory su ovplyviované Struktirou
organizacie, systémom prace a kvalitou vedenia (leadership). Zivotne
délezita je podla neho prave kvalita vedenia. Miera, v akej praca ponuka
rozmanitost, autondmiu, celistvost pracovnej ulohy a vyznamnost
pracovnej ulohy zavisi viac na tom, ako su drzitelia pracovného miesta
riadeni avedeni, nez na akomkolvek formalnom procese vytvarania
pracovnych uloh a pracovnych miest. Manazéri a lidri timov maju Casto
znaénu autonémnost vtom, ako pridelovat pracu ado akej miery
delegovat pravomoci. Mézu poskytovat spatnu vazbu, ktorda uznava
a ocenuje prinos fudi a mézu zdéraziiovat vyznam prace, ktoru fudia robia
(Armstrong 2007, s. 241).

Jeden konkrétny priklad ako zvySit motivaciu a angaZovanost
zamestnancov uvadza Nelson. Podla neho: ,jednym z najlepSich spésobov
ako v nejakej organizacii zaangazovat zamestnancov a ako ich motivovat,
je vyberat ich navrhy. R6zne systémy a programy - zname pod mnohymi
nazvami, vratane absolutne kvalitného riadenia, nepretrzitého vylepSovania
alebo jednoducho staré dobré schranky na navrhy, podnecuju pracovnikov,
aby podavali navrhy, ktoré by viedli k zlepSeniu produktov spolo¢nosti a jej

sluzieb, pri¢om by dos$lo i k znizovaniu vyrobnych nakladov“. Dalej dodava,
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Ze ,navrhy zamestnancov nepomahaju len spoloCnosti, ale rovnako
zamestnancom, ktori navrhy podali. Ato tym, Ze odstrania organizacné
prekazky, ktoré stoja v ceste pracovnikom, ktori vykonavaju dobru pracu
a dodaju im pocit, Ze maju na svoju pracu nejaky vplyv“ (Nelson 2009, s.
52).

1.4. Pracovny vykon

S predchadzajucimi terminmi — motivacia a angazovanost — Uzko

suvisi pojem pracovny vykon.

Podla Koubeka (2004, s. 23) sa pojem pracovny vykon vztahuje k
stupfiu plnenia uloh tvoriacich naplfi prace ur€itého pracovnika. Znamena
nielen mnozstvo a kvalitu prace, ale iochotu, pristup k praci, pracovné
spravanie, frekvenciu pracovnych urazov, fluktuaciu, absenciu, neskoru
dochadzku, vztahy s ludmi v suvislosti s pracou a dalSie charakteristiky
jedinca povazované za vyznamné v suvislosti s vykonavanou pracou.
Pracovny vykon je za danej situacie spojenim a vzajomného pomeru usilia,

schopnosti a vnimania role (vnimania uloh).

Priebezné skimanie pracovného vykonu sa uskutoc¢nuje jednak pri
neformalnych kontaktoch manazéra a pracovnika v ramci ich kazdodennej
spoluprace a komunikacie, jednak pri formalnych, vopred naplanovanych

stretnutiach v priebehu obdobia, najCastejSie roka (Koubek 2004, s. 83).

Armstrong uvadza, Zze vyskum nezistil Ziadny silny pozitivny vztah
medzi spokojnostou a vykonom a konStatuje, ze to nie je spokojnost
s pracou, ¢o vedie k vysokému vykonu, ale naopak vysoky vykon, ¢o vedie
k spokojnosti s pracou. Podla Armstronga spokojny pracovnik nie je nutne
produktivnym pracovnikom a ten, kto odvadza vela prace nemusi byt nutne

spokojnym pracovnikom (Armstrong 2007, s. 229).

Kollarik tvrdi, Ze pésobnost pracovnikov nemozno zuZovat iba na

klasicku sféru vykonnosti, ale ju treba chapat ako SirSiu aktivitu
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a pbsobnost’ pracovnikov, oznaCovanych ako pracovné spravanie. Sem
patria vSetky objektivizované formy a prejavy spravania pracovnikov, ako
su disciplina, stabilita, inovativnost, dodrziavanie bezpecnostnych

predpisov, zodpovednost, presnost a pod. (Kollarik 2002, s. 119).

Hartmut Laufer, ktory vedie institut pre rozvoj managementu Mensor
Institute v Berline je toho nazoru, Ze vykony pracovnikov nie su len otazkou
motivacie, ale rolu zohravaju i materialne a predovSetkym osobné
moznosti. Podla neho ani napriek vysokej motivacii neméze pracovnik
s nedostato¢nymi schopnostami (vedomostami a zru€nostami) dosiahnut
v danej oblasti maximalnych vykonov. Na druhej strane vsak, dosiahne
obmedzeny vykon i velmi schopny, ale slabo motivovany pracovnik (Laufer
2008, s. 54).

Ako navod na zvySenie vykonov pracovnikov uvadza Laufer dva zdsadne
odlisné spbsoby:

e Pri vysokej vykonnosti, ale nizkej motivacii je potrebné pracovnikovi
v prvom rade poskytnut cielené podnety k uspokojeniu jeho
osobnych potrieb a ku zvySeniu jeho pracovnej spokojnosti.

e Pri vysokej motivacii pracovnika, ale nizkej vykonnosti funguju
predovSetkym vhodné vzdelavacie opatrenia na rozSirenie
odbornych vedomosti, pripadne odstranenie deficitu vo vzdelani
alebo moznosti tréningov na zlepSenie zruénosti.

Kvalita pracovného vykonu do istej miery poukazuje aj na mieru

motivacie a angazovanosti pracovnika.

1.5. Spokojnost’ s pracou

Podla Armstronga sa termin spokojnost s pracou tyka postojov
a pocitov, ktoré ludia maju vo vztahu k svojej praci. Pozitivhe a priaznivé
postoje k praci signalizuju spokojnost’ s pracou. Negativne a nepriaznivé
postoje k praci potom signalizuju nespokojnost’ s pracou (Armstrong 2007,
s. 228).
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Kollarik za zakladné znaky spokojnosti v praci povazuje trvacnost
aintenzitu. Trvacnost je definovana stalostou spokojnosti, ktora sa moze
pohybovat’ od maximalnej stability po maximalnu nestélost. Podstatou toho
je, ze vplyvom réznych premennych sa mdze spokojnost menit. V tomto
jave maju svoje vyznamneé miesto postoje k jednotlivym aspektom prace,
vo vacsej alebo mensej miere zasahujuce do miery celkovej spokojnosti.
S trvacnostou spokojnosti v praci Uzko suvisi jej intenzita, pohybujica sa
od maximalnej spokojnosti po maximalnu nespokojnost (Kollarik 2002, s.
126).

Podla Nelsona zvySenie pravomoci poskytnutia zodpovednosti
a autority zamestnancom, aby robili veci po svojom, mdzZe u nich uvolnit
obrovské mnozstvo energie. Zamestnanci chcu mat pocit, Ze sa im
doveruje a ze su platnymi ¢lenmi nejakej organizacie. Ak im poskytnu ich
nadriadeni nezavislost’ a autondmiu, mdzu sa potom nielen sustredit' na iné
problémy, ale zamestnanci su schopni robit’ i lepSie rozhodnutia a obvykle

su v praci spokojnejsi (Nelson 2009, s. 26).

1.6. Faktory ovplyviiujuce motivaciu a spokojnost’

zamestnancov

Americky psycholég Frederick Herzberg v rozsiahlom vyskume
takzvanej Tedrie dvoch faktorov zistil, ze existujd dva rdézne faktory
ovplyvAujuce pracovnu motivaciu, ale len jeden znich je vhodny
k vytvoreniu skutoCnej pracovnej spokojnosti a trvalej aktivity pracovnikov.
Tymto druhom faktorov, tzv. motivatorov, su podnety spojené s pracou
samotnou, teda zaujimavé pracovné ulohy; samostatna praca; vlastna
zodpovednost; opravnenie rozhodovat; vykonnostna sutaz; zazitie
uspechu; uznanie dobrych pracovnych vysledkov nadriadenym a moznosti

pracovného postupu (Laufer 2008, s. 62).
Kollarik (2002, s. 147) ma za to, Ze poznat zdroje pracovnej

spokojnosti je délezitym prvkom stratégie kazdej organizacie, & uz

z hfadiska cielového (vytvorenie pozitivneho vztahu pracovnikov
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v organizacii), alebo procesného (vyuzitie motivaéného vplyvu tychto

faktorov).

Podla Armstronga zakladné poziadavky tykajuce sa spokojnosti
s pracou mézu zahrhovat vySsi plat, spravodlivy systém odmeriovania,
realne prilezitosti k povySeniu, ohladuplné a participativhe riadenie,
dostatoCny stupen socialnej interakcie pri praci, zaujimavé arozmanité
ulohy a vysoky stupen autondmie, t.j. kontroly nad tempom a metdédami
prace. Miera spokojnosti jedincov v8ak podla Armstronga zavisi do znacnej
miery na ich vlastnych potrebach a o€akavaniach a na prostredi, v ktorom
pracuji. Uroveri spokojnosti s pracou je ovplyviiovana vnatornymi
a vonkajsimi motivacnymi faktormi, kvalitou riadenia, socialnymi vztahmi
S pracovnou skupinou a mierou, v akej su jedinci vo svojej praci uspesni

alebo neuspesni (Armstrong 2007, s. 228).

Vedla motivatorov v8ak Herzberg urc€il daldie faktory, ktoré sice
nevedia vytvorit skutoénu pracovnu spokojnost, vyvolavaju v8ak
nespokojnost, pokial nie su dostatoéne dané alebo vytvorené. Tieto faktory
nazval ,hygienickymi faktormi“. Patria k nim v3etky podmienky pracovného
prostredia ako dobré vybavenie pracoviska; spravodlivda odmena;
primerané uspokojenie socialnych potrieb; istota pracovného miesta;
uspokojivé medzifudské vztahy a atraktivny imidz firmy (Laufer 2008, s.
63).

Na meranie pracovnej spokojnosti a motivacie sa vacSinou
pouzivaju dotaznikové metddy, zalozené na systéme vypovede o sebe
aopraci. Vhodnymi prostriedkami su vS8ak aj niektoré objektivne
ukazovatele, ako je spravanie ludi pri praci, kvalita ich prace, pracovna
stabilita, nepodarkovost, absencia, fluktuacia, naruSené medziludské
vztahy a pod. (Kollarik 2002, s. 148).

V redlnom Zivote mieru motivacie a spokojnosti zamestnancov

organizacie naj¢astejsie zistuju formou dotaznikov distribuovanych priamo

vSetkym zamestnancom. Pokial v8ak dotaznik nie je dobre pripraveny a
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spracovany, teda neobsahuje Specifické otazky zamerané na spoznanie
nazorov a pocitov zamestnancov, vysledok sa zva¢sa mina cielu.

Mnohé organizacie, najmd menSie a stredne velké, preto uprednostfiuju
individualne motiva¢né rozhovory so zamestnancami. Ide bud o rozhovory
s vybranymi, najma pre organizaciu kluCovymi zamestnancami, ktorych si
organizacia potrebuje udrzat, alebo orozhovory so vSetkymi
zamestnancami. Spravidla tieto rozhovory vedu pracovnici ludskych
zdrojov alebo samotni manazéri. Ich frekvencia nie je pravidelna, velakrat
st motivacné rozhovory sucastou hodnotiacich pohovorov tykajucich sa
pracovného vykonu.

Velké a najma nadnarodné organizacie ulohou merania spokojnosti
a motivacie svojich zamestnancov ako i zistovania podnikovej klimy,
lojality & angaZovanosti zamestnancov, poveruju Specializované
poradenské a konzultatné agentury. Ak meranie tychto faktorov vykonava
externa organizacia, je zaruCena vyssSia objektivnost a presnost’ vystupov.
Ak organizacia meranim poveri svojich vlastnych pracovnikov, je potrebné

ratat s urCitou mierou subjektivnosti.

1.6.1. Odmenovanie

Podla Koubeka odmefiovanie v modernom riadeni fudskych zdrojov
neznamena iba mzdu alebo plat, pripadne iné formy penaznej odmeny,
ktoré poskytuje organizacia pracovnikovi ako kompenzaciu za vykonavanu
pracu. Moderné ponatie odmenovania je omnoho $irSie. Zahfha povysSenie,
formalne uznanie (pochvaly) atiez zamestnanecké vyhody (spravidla
nepenazné) poskytované organizaciou pracovnikovi nezavisle na jeho
pracovnom vykone, len z titulu pracovného pomeru alebo iného vztahu, na

jeho zaklade pracovnik pre organizaciu pracuje (Koubek 2004, s. 265).

Odmenovanie ma podla Koubeka (2004, s. 159) vo vSeobecnosti a hlavne
v podmienkach uplatiiovania koncepcie riadenia pracovného vykonu dvojitu
ulohu:

1. podnecovat pracovnikov k pracovnému vykonu a rozvoju, motivovat

ich k dosiahnutiu ich ciefov, zlepsit ich vykon alebo s ohfadom na
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konkrétne ciele a priority rozsirit a prehibit ich schopnosti alebo
zrucnosti (orientacia na buducnost),

2. ocenovat, odmenovat pracovnikov za doterajSiu pracu, teda
poskytovat im uznanie za ich uspednost v podobe dosahovania
alebo prekraCovania ich vykonovych ciefov alebo v podobe
dosahovania urditej urovne schopnosti alebo zru¢nosti (orientacia

na minulost)

Urban (2004, s. 111) definuje odmenovanie pracovnikov ako subor
nastrojov pouzivanych organizaciami ku kompenzacii pracovného usilia

zamestnancov a ich pracovnej motivacie.

1.6.2. Zamestnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody su podla Armstronga zloZzky odmeny
poskytované navySe k réznym formam penaznej odmeny. Zahriuju tiez
poloZky, ktoré nie su priamo odmenou ako je napriklad kazdoroéna

dovolenka na zotavenie.

Ciele politiky a praxe zamestnaneckych vyhod su:

a) poskytnut atraktivny a konkurencieschopny subor celkovych
odmien, ktoré by umoznili ako ziskat, tak i udrzat vysoko kvalitnych
pracovnikov;

b) uspokojovat osobné potreby pracovnikov;

c) posilfovat oddanost avedomie zavazku pracovnikov vodi
organizacii;

d) poskytovat niektorym fudom dariovo zvyhodneny spésob odmeny.
Tieto ciele v8ak v sebe nemaju ,motivovanie pracovnikov®. Je tomu tak
preto, Zze normalne vyhody poskytované podnikom maju len zriedka kedy
priamy alebo bezprostredny vplyv na vykon. Mo6zu vSak vytvarat
priaznivejSie postoje pracovnikov k podniku, ktoré dlhodobo zlep3uju ich
oddanost, angazovanost a vykon organizacie.

Za zamestnanecké vyhody mozno povazovat penzijné systémy; osobné

istoty (t.. nemocenské, zdravotné, urazové Ci Zivotné poistenie); finanénu
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vypomoc; osobné potreby (tj. rézne formy dovolenky); podnikové
automobily a pohonné hmoty; iné vyhody (napr. dotované stravovanie,
priplatky na oSatenie, uhrada telefénnych vydavkov, mobilné telefény,
kreditné karty apod.), ale aj nehmotné vyhody, ktoré predstavuju
charakteristiky organizacie prispievajuce ku kvalite pracovného Zivota
a Ciniace ho atraktivnym miestom, kde stoji za to byt zamestnany
(Armstrong 2007, s. 595 - 596).

1.6.3. Starostlivost’ o zamestnancov

Starostlivost 0 zamestnancov je vedla odmenovania tou oblastou
personalnej prace, ktora je naj¢astejSie zamestnancami ¢i potencialnymi
zamestnancami pouzivana k porovnavaniu organizacie s organizaciami
inymi (Koubek 2004, s. 322).

Koubek starostlivost’ o pracovnikov rozdeluje do troch skupin:

a) povinna starostlivost o pracovnikov dana zakonmi, predpismi
a kolektivnymi zmluvami vys$ej, nadpodnikovej Urovne;

b) zmluvna starostlivost o pracovnikov dana kolektivnymi
zmluvami uzavretymi na urovni organizacie;

c) dobrovolna starostlivost o pracovnikov, ktora je vyrazom
personalnej politiky zamestnavatela, vyrazom jeho usilia
o ziskanie konkurenénej vyhody na trhu prace (Koubek 2004, s.
321).

1.6.4. Vzdelavanie, rozvoj a kariéra zamestnancov

Vzdelavanie arozvoj pracovnikov je jedna zo zakladnych
personalnych funkcii, ktorej cielom je zvySenie individualneho, pripadne
skupinového vykonu zamestnancov, sufasne vsSak iich stabilizacia, Ci
posilnenie pritaZlivosti organizacie. Spociva v identifikacii vzdelavacich
a rozvojovych potrieb pracovnikov, planovani vzdelavacich aktivit (ich

zamerania a cielov, metdd, nakladov, spbsobu organizicie a pod.),
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v zaisteni, pripadne vlastnym prevedenim jednotlivych vzdelavacich akcii Ci
programov av hodnoteni vysledkov vzdelavania, resp. ucinnosti

rozvojovych programov (Urban 2004, s. 195).

Koubek tvrdi, Ze vzdelavanim a vytvaranim podmienok pre

vzdelavanie svojich pracovnikov zamestnavatel pozitivne ovplyvhuje ich
motivaciu, spokojnost so zamestnavatelom, vazbu na organizaciu a pod.,
bez ohfadu na to, ze si formuje pracovnu silu v podobe prispésobenej
pracovnym uloham a zvySuje atraktivitu zamestnania v organizacii.
Do personalneho rozvoja patri i kariéra pracovnikov. | tymto otazkam by
mali organizacie venovat patricnd pozornost. Pracovnici by mali byt
predovSetkym informovani o svojich moznostiach kariéry v organizacii,
zamestnavatel by im mal poskytnut' jasnu perspektivu personalneho
rozvoja. Nejasna perspektiva, nejasna kariéra vedie hlavne tych
najschopnejSich a najdynamickejSich pracovnikov k tomu, Ze z organizacie
odchadzaju. V tejto suvislosti by mala organizacia venovat zvySenu
pozornost hlavne planom kariéry a planom nastupnictva vo funkciach
(Koubek 2004, s. 333).

Vzdelavanie a ucenie sa zdaju byt synonyma& majuce rovnaky
vyznam, no medzi tymito dvoma pojmami je rozdiel. Pojem vzdelavanie
zahffhia proces a skupinu aktivit, ktoré su zamerané na pomoc jedincovi
vstrebat’ a rozvijat poznatky a zruénosti, hodnoty a porozumenie, ktoré sa
jednoducho netykaju len jednej Cc&innosti, ale umoziuju, aby bola
definovana, analyzovana a vyrieSena Siroka Skala problémov. Pojem
ucenie oznacCuje proces, vdaka ktorému ziskavaju jednotlivci poznatky,
zruénosti a postoje za pomoci skusenosti, uvahy, Studia alebo pokynov
(Buckley, Caple 2004, s. 5).

Podla Koubeka osobny rozvoj nie je len osvojovanie si a rozvijanie
poznatkov a zru€nosti, teda odbornosti, ale zahrriuje i celkové formovanie
osobnosti kazdého zulastneného jedinca, formovanie jeho pracovného
a socialneho spravania tak, aby jeho odbornost prinasala nalezity efekt

nielen organizcii, ale i jemu samému (Koubek 2004, s. 75).
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Kollarik uvadza, Ze samostatny vyznamny okruh motivaéného
pésobenia tvori motivacia krozvoju pracovnikov a celej organizécie.
Zahfha niekolko pozitivne orientovanych motivacnych prvkov, ako su
motivacia k tvorivosti, dosahovaniu kvality a neustaleho zlepSovania sa.
Vyplyva to najma z potreby presadenia sa na trhu a zaujatia popredného
miesta medzi konkurenciou a rychleho reagovania na zmeny v prostredi,
v ktorom organizacia pdsobi. Ztohto pohladu motivacia pracovnikov
buduje na ochote a schopnosti osobnostného rozvoja pracovnikov, ktori su
zakladom uspesSnosti organizacie. Tyka sa to rdéznych konkrétnych
rozvojovych aktivit na udrovni jednotlivcov (rozvoj ich tvorivosti,
kompetentnosti), pracovnych skupin (budovanie samoriadiacich timov)
i celej organizacie (riadenie hodndét, hodnotovy inziniering). V podstate ide
o proces neustaleho zdokonalovania, teda stratégie, pomocou ktorej
organizacia ziskava nalezitu konkurencieschopnost a buduje si poprednu
poziciu na trhu (Kollarik 2002, s. 121).

1.6.5. Styl vedenia

Na spokojnost pracovnika a celkovo k dobrej podnikovej klime
rozhodne prispieva aj Styl vedenia v organizacii. Pod pojmom $tyl vedenia
sa v manazmente rozumie charakteristické spravanie a postup veduceho
pracovnika pri plneni manazérskych uloh. Zastavanie urcitého Stylu
vedenia teda nevylu€uje pripadné odchylky od bezného spravania — Ci uz

zamerne alebo neumyselne (Laufer 2008, s. 26).

Podlfa Urbana Styl vedenia, &i riadenia, predstavuje spdsob
jednania veducich zamestnancov, resp. vedenia organizacie so
zamestnancami, prejavujuci sa predovSetkym spdsobom zadavania
a kontroly pracovnych uloh, spdsobom rozhodovania, informovania
zamestnancov, rozsirenim byrokratickych prvkov, socialnym odstupom
medzi zamestnancami a manazérmi, zaujmom organizacie o potreby
a poziadavky = zamestnancov, rozsahom  zamestnaneckych  prav

v organizacii, reSpektom voci zamestnancom a pod. (Urban 2004, s. 176).
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Stylom riadenia sa do praxe prevazne presadzuje podnikova
kultdra, predovdetkym preferované hodnoty a normy, ktoré su deklarované
v politike firmy (Sigut 2004, s. 55).

1.6.6. Organiza¢na Struktara

Organizatna  Struktira je  spbsob  rozdelenia  &innosti
a rozhodovacich pravomoci medzi pracovné miesta a organizacné jednotky
organizacie. Zakladnou formou rozdelenia cinnosti v organizacii je
funkcionalna Struktura. Jej podstatou je tvorba organizaénych jednotiek na
zaklade funkcii, t.j. obdobnych pracovnych ¢innosti, spojenych pribuznymi
pracovnymi postupmi a spolo¢nymi znalostami a schopnostami.
Potreba decentralizacie rozhodovania a koordinacie jednotlivych funkcii na
niz8ej organizacnej urovni vedie predovSetkym vo vacSich organizaciach
k diviznej organizacnej Struktiure. Ta byva najCastejSie vytvorena na
zaklade produktovej, zdkaznickej €i geografickej Specializacie. K dalSim
spbésobom rozdelenia prace v organizacii patri procesna Struktura
organizacie, Struktura organizacie zaloZzena na schopnostiach a do¢asné &i
pruzné Struktary, ku ktorym patri i timova organizacné Struktura (Urban
2004, s. 117).

Armstrong uvadza, ze organizaéné schémy maju svoje pouzitie ako
nastroje zjednoduSeného definovania toho, kio ¢o robi aaké su
hierarchické linie pravomoci. Ale aj napriek tomu, Ze su pripravené presne
podfa organizaCnych manualov, nem&zu vyjadrit to, ako organizacia
skutocne funguje. M6zu napriklad viest’ k definovaniu prace a pracovnych
miest — €o sa od ludi ofakava, Ze budu robit — ale nem&zu vyjadrit' role,
ktoré tito fudia v organizacii plnia, partitury, ktoré v suc€innosti s inymi hraju
a spbésob akym — podobne ako herci — interpretuju scenare, ktoré dostali
(Armstrong 2007, s. 247).

1.6.7. Komunikacia

Komunikacia je proces vzajomného dorozumievania sa, vymeny

informacii i vzajomného ovplyviiovania fudi. Je to tieZ vymena pocitov
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a postojov. Prebieha obidvoma smermi a mdze byt jednak priama
anepriama, jednak verbalna anonverbalna, jednak  klasicka®
a elektronicka cez Specifické média. Niekedy sa komunikacia este rozliSuje
na intrapersonalnu, interpersonalnu a na hromadnu (masovu). Schopnost
dobrej komunikacie je v su€asnom svete povazovana za velmi délezity
faktor pracovného vykonu a adaptacie na zivot v spolo¢nosti (Muzik 2008,
s. 92).

Podla Urbana je komunikacia v organizacii prostriedok informovania
pracovnikov o zameroch organizacie, jej vysledkoch, navrhoch opatreni
a poZiadavkach do buducna a suasne nastroj k vyjadreniu nazorov
zamestnancov. Je jednym  z kritickych  faktorov  ovplyviujucich
zamestnanecké vztahy icelkovd UspeSnost organizacie. Ciefom
vnutropodnikovej komunikacie je dosiahnut, aby zamestnanci pochopili
a prijali rozhodnutia a opatrenia manazmentu, vytvorit u zamestnancov
pocit identifikacie s cielmi a hodnotami organizacie, podporit’ pocit hrdosti
pracovnikov na ich osobny prispevok k Uspesnosti organizacie a stimulovat
spatnu vazbu (komunikaciu smerom hore), obsahujucu pripomienky
a reakcie pracovnikov na prave prebiehajuce udalosti alebo zamyslané
plany. K najCastejSim problémom komunikacie podla Urbana patri
nevhodny vyber prostriedkov komunikacie, nedocenenie potreby
komunikovat a podcenenie vyznamu obojstrannej komunikacie (Urban
2004, s. 84).

Kollarik (2002, s. 116) zaraduje systém komunikacie do zloziek
socialnej motivacie a to v rovine vertikalnej i horizontalnej. Jej podstatou je
otvorenost systému komunikacie, ktory zahffia informovanost obidvoma
smermi: pracovnici musia byt dokonale informovani nielen o svojich
pracovnych povinnostiach, ale maju mat moznost a priestor na prejavenie
svojich postojov a nazorov. Neposkytovanie dostatoéného mnozstva
informacii pracovnikom, nepresnost informacii a Casova neaktualnost, ako
aj nezaujem o podnety zo strany pracovnikov pdsobi demotivujuco,
pripadne motivuje pracovnikov neziaducim smerom (napr. k pasivite,

k snahe zmenit pracovisko a pod.).
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1.6.8. Pracovné vztahy

Koubek rozdefuje vztahy, ktoré vznikaju pri praci v organizaciach do

nasledujucich skupin:

a)

b)

Vztahy medzi zamestnancom a zamestnavatelom, teda tzv.
zamestnanecké vztahy, spravidla upravené zakonnikom prace,
kolektivnou zmluvou, pracovnou zmluvou, pracovnym poriadkom
ai.

Vztahy medzi zamestnancom a zamestnaneckym zdruzenim,
spravidla  odbormi, komorami  zamestnancov, popripade
stavovskymi organizaciami zastavajucimi zaujmy svojich &lenov,
obvykle upravené pravidlami vymedzujucimi prava a povinnosti
Clena.

Vztahy medzi odbormi, popripade inymi druhmi zdruZeni
zamestnancov a zamestnavatelom, pripadne vedenim organizacie
Ci zdruZenia zamestnavatelov, upravované spravidla celostatnymi
zakonnymi normami. Pre tieto vztahy sa pouziva termin kolektivne
pracovné vztahy.

Vztahy medzi nadriadenym a podriadenym, upravované pracovnou
zmluvou, organizaénym poriadkom organizacie, pracovnym
poriadkom, pripadne dalSimi predpismi organizacie.

Vztahy k zakaznikom a verejnosti, upravované radom vSeobecnych
¢i zvlastnych pravidiel stanovenych organizaciou, napr. i pracovnym
poriadkom.

Vztahy medzi pracovnymi kolektivmi v organizacii byvaju Casto
upravované organizatnym c¢i pracovnym poriadkom, pricom ide
spravidla oto, organizaCne zharmonizovat a stanovit urcité
mantinely neziaducej sutazivosti a podporit Ziaducu sutazivost.
Vztahy medzi spolupracovnikmi su obvykle neformalne a teda
neupravené ziadnymi zvlastnymi predpismi, ale mnohé organizacie
usiluju oto, dat sc€asti ivztahom so spolupracovnikmi urcity
formalny ramec a upravuju ich internymi predpismi, pricom sa
velakrat opieraju i o niektoré zakonné normy, napr. zakonnik prace
(Koubek 2004, s. 304-305).
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1.6.9. Pracovné prostredie

Pracovné prostredie tvori suhrn v8etkych materialnych podmienok

pracovnej Cinnosti (stroje, zariadenia, manipuladné prostriedky, osobné
ochranné prostriedky, ostatné vybavenie pracovisk, suroviny a material,
stavebné rieSenie), ktoré spolu s dalSimi podmienkami (technolégiami,
organizaciou prace, spolo¢enskymi podmienkami prace) vytvaraju faktory —
fyzikalne, chemické, biologické, socialne psychologické a dalSie -
ovplyviaujuce vykon pracovnika v priebehu pracovného procesu.
Skladba a uroven pracovného prostredia pdsobi na pracovnu pohodu,
vykon ale i zdravotny stav pracovnika. Naro€na adaptacia na nepriaznivé
pracovné prostredie vyvolava u pracovnika nespokojnost alebo odpor,
ktory sa spravidla odraza ivjeho vztahu k zamestnavatelovi (Koubek
2004, s. 329).
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2. PRAKTICKA CAST

Ako som uviedla v teoretickej Casti mojej prace, mnohi autori sa
priklanaju k tomu, Ze zakladné poziadavky tykajuce sa spokojnosti s pracou
moézu zahriiovat vySSi plat, spravodlivy systém odmenovania, realne
prileZitosti k povySeniu, ohladuplné a participativhe riadenie, dostatoCny
stupen socialnej interakcie pri praci, zaujimavé a rozmanité ulohy, vysoky
stuperi autondmie a pod. Uroveri spokojnosti s pracou je totiz ovplyviiovana

vnutornymi a vonkajSimi motivacnymi faktormi.

V praktickej Casti sa nachadza vyskum, ktory bol planovany, systematicky,
obsahoval vsSetky fazy (t.. pripravnu, exploraénu, spracovanie udajov,
systematizaciu poznatkov, interpretaciu vysledkov a odporucania pre
vrcholovy manazment skumanej spolo¢nosti) a reSpektoval metodologické
poziadavky. V zavere sa na zaklade uskutoneného vyskumu pokusim
overit, nakolko su uvadzané teoretické poznatky uplatnitelné v realnom

pracovnom Zzivote ludi.

2.1. Pracovné hypotézy

Na zaklade suhrnu poznatkov uvedenych v teoretickej Casti som si

stanovila nasledovné hypotézy.

1. hypotéza:
Predpokladame, Ze existuju rozdiely v miere spokojnosti a motivacie

v subore respondentov skumanej banky X, v zavislosti od ich pracovnej

pozicie, dizky trvania pracovného pomeru a regiénu, v ktorom pracuju.

2.hypotéza:
Predpokladame, Ze v sucasnej ekonomickej situacii, je najvyznamnejsim

motivatorom pre zamestnancov finanéna odmena.

3.hypotéza:
Predpokladame, Ze existuje suvislost medzi vzdelavanim a moZnostou

kariérneho rastu zamestnancov a ich motivaciou.
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2.2. Objekt skimania

Objektom modjho skumania sa stala finanéna institucia, v ktorej
pracujem. lde ojednu z najvacSich bank pésobiacich na slovenskom
bankovom trhu, ktora vznikla v roku 1990. V sucasnosti patri do vyznamnej

europskej bankovej skupiny.

Portfélio tejto banky v roku 2010 tvorilo viac ako 1.2 miliéna klientov.
Prostrednictvom svojich 253 obchodnych miest ma zastupenie na celom
uzemi Slovenska. Je najvacsim poskytovateflom hypotekarnych produktov
na Slovensku.

Banka kazdoro€ne ziskava prestizne ceny za kvalitu poskytovanych sluzieb

a produktov od slovenskych ako aj svetovych renomovanych institutov.

Banka vo svojej stratégii uvadza, Ze si uvedomuje, Ze jej Uspech je
zaloZzeny na vynikajucich znalostiach jej zamestnancov, kvalite sluzieb
poskytovanych jej zakaznikom, preto vytvaranie zaujimavej prace a
stimulujuceho pracovného prostredia povazuje za hlavnu ulohu v rozvoji
ludského kapitalu. Vo vztahu k svojim zamestnancom sa riadi principmi

Etického kédexu bankovej skupiny, do ktorej patri.

2.3. Metédy skumania

Pri skumani som pouzila, ako som uviedla v teoretickej Casti,
v suCasnosti najvyuzivanejSiu metdédu skumania ato prostrednictvom
dotaznikovej metddy. Rozhodla som sa tak preto, Ze dotaznik obsahuje
jednoduché a vystizne formulované otazky. Umozriuje respondentovi ich
rychle pochopenie, jeho vyplnenie nie je pre respondentov ¢asovo naroéné

a spracovanim vysledkov je mozné dostat’ jasny vystup.

Dotaznik som administrovala 350 respondentom - zamestnancom
banky. Navratnost bola 95%. Dotaznik bol anonymny, aby som
u zamestnancov vyvolala déveru aumoznila im Uuprimne a otvorene

odpovedat na otazky.
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Na dosiahnutie objektivizovanejSieho obrazu o skimanej problematike sa
v praxi zvy€ajne vyuziva su€asne niekolko vyskumnych metdd. Podfa
zaverov z nich je potom mozné podniknut potrebné kroky resp. pripravit

akény plan.

Ako som uviedla v teoretickej ¢asti prace, medzi dalSie objektivne
ukazovatele merania pracovnej spokojnosti a motivacie patri miera
fluktuacie zamestnancov. Podla dostupnych udajov, fluktuacia v tejto
konkrétnej banke v roku 2010 bola na urovni 12%. Porovnanim
ukazovatelov odchodovosti zamestnancov banky v predchadzajucom roku
som dosla k zaveru, ze fluktuacia medziro¢ne poklesla o 2,5%. Zaujimala
som sa preto, akym spésobom sa v banke podarilo znizit fluktuaciu
zamestnancov. Podla vyjadrenia manazéra pre Ludské zdroje, znizenie
poctu odchodov a fluktuacie reflektuje aktualne trhové trendy, ktoré su
ovplyvnené stale pretrvavajucou hospodarskou krizou a prejavuju sa okrem
iného aj ,zastabilizovanim® pracovnej sily na trhu prace, jej nizSou
migraciou, ako aj vyznamne menSou ponukou vofnych miest na externom
trhu prace.

Toto oddvodnenie poukazuje na skutoCnost, ze suasna ekonomicka
situacia nahrava zamestnavatelom, pretoze zamestnanec sa stava akymsi
rukojemnikom. Obmedzena ponuka pracovnych miest nuti zamestnancov
uspokojit’ sa s pracou, ktort momentalne vykonavaju a to aj za cenu, ze ich
neuspokojuje a nemotivuje. Hore uvedené odévodnenie dokazuje, Ze miera
fluktuacie nemusi byt vzdy objektivnym ukazovatelom pracovnej
spokojnosti, ako uvadzaju niektori autori, ktorych poznatky som uvadzala v

teoretickej Casti.

2.4. Struktara a vyber respondentov

Podla udajov, ktoré banka vykazovala v roku 2010, teda v Case
realizacie exploraénej techniky — dotaznikovej metddy, v nej pracovalo
3456 zamestnancov, z nich az 75% bolo Zien a 25% bolo muzov. Vekovy
priemer zamestnancov dosahoval 37,11 rokov, priemerna dizka

pracovného pomeru sa pohybovala okolo édsmych rokov. Najpoc€etnejSiu
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skupinu tvorila kategéria zamestnancov vo veku od 30-39 rokov. V banke
pracovalo v tom €ase najviac zamestnancov so stredoSkolskym vzdelanim
s maturitou, ktorych bolo 1962. Vysokoskolské vzdelanie malo 1468
a stredoSkolské vzdelanie malo 26 zamestnancov. Na manazérskych
poziciach pracovalo 598 a na nemanazérskych poziciach 2858

zamestnancov.

Vyber zamestnancov som robila cielene. Elektronickou formou som
oslovila zamestnancov z réznych usekov i regiénov, s rozliénym pracovnym
zaradenim (teda manazérov i nemanazérov). Najviac oslovenych vSak bolo
zamerne v Bratislave a na Zapadnom Slovensku, pretoze interné vyskumy
zamestnancov je prave v tychto dvoch oblastiach. Ich nespokojnost plynula
najma zo zlych pracovnych vztahov, Castej fluktuacie manazérov na
riadiacich poziciach a pocitu nedostatocného finanéného ohodnotenia.

Pri vybere som prihliadala tiez na skutoénost, ktoru dokazuju mnohé
novodobé vedecké vyskumy ato, Ze potreby ovplyviiujuce motivaciu
a spokojnost’ su rozlicné u Zien i muzov a v zavislosti od réznych faktorov
sa menia v priebehu celého pracovného Zivota Cloveka. Na zaklade toho
som odvodila aj prva hypotézu a to, Ze existuju rozdiely v miere spokojnosti
a motivacie v zavislosti od pracovnej pozicie, dizky trvania pracovného

pomeru a regionu, v ktorom zamestnanec pracuje.

2.5. Vyhodnotenie udajov ziskanych dotaznikovou metédou

Dotaznik v prvej Casti obsahoval Sest zakladnych otazok tykajucich sa
samotného respondenta. Druha ¢ast obsahovala desat konkrétnych otazok
zameranych na spokojnost a motivaciu v praci. Na nasledujucich stranach
uvadzam vyhodnotenie odpovedovych volieb respondentov spolu sich
grafickym znazornenim.

Pre zaujimavost uvadzam v prilohe mojej prace aj detailnu analyzu
odpovedi troch skupin respondentov na pat konkrétnych otazok, ktoré som
povazovala v dotazniku za kfu€ové pre zistenie miery spokojnosti

a motivacie zamestnancov v praci.
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Otazka ¢. 1: Uved'te vase pohlavie.
KedZe v banke pracuju prevazne Zeny, prejavilo sa to aj pri dotazniku.
Z celkového pocltu 334 zapojenych zamestnancov bolo 225 Zien a 109

muzZov.

Graf. €. 1: Rozdelenie respondentov podla pohlavia

HMuZ mZena

Otazka ¢. 2: Do ktorej vekovej kategorie patrite?

Ako som predpokladala, podfa vysledkov najvaésiu skupinu tvorili
zamestnanci vo veku 30-39 rokov, bolo ich 195. Druhou najvac¢Sou
skupinou boli zamestnanci vo veku 18-29 rokov, tych bolo 81. Zvy$nych 46
zamestnancov bolo vo veku 40-49 rokov a 12 zamestnancov malo viac ako
50 rokov.

Graf €. 2: Vekova Struktira respondentov

W 18-29rokov m30-39rokov  m 40-49rokov M 50rokov aviac
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Otazka ¢. 3: Ako dlho pracujete v banke?
Na tuto otdzku odpovedalo 170 ludi, Ze v banke pracuje menej ako 3 roky.
Do kategérie 4—8 rokov patrilo 92 oslovenych a 72 respondentov pracovalo

v banke viac ako 9 rokov.

Graf €. 3: Rozdelenie respondentov podla poctu
odpracovanych rokov v banke

Hmenejako 3 roky M4-8rokov  mviacako 9 rokov

Otazka ¢. 4: Aké je vase najvyssie dosiahnuté vzdelanie?
163 respondentov malo najvysSie ukonéené vzdelanie stredoSkolské s
maturitou, 109 oslovenych bolo vysokoSkolsky vzdelanych a 62 uviedlo

stredosSkolské vzdelanie.

Graf ¢. 4: Struktdra respondentov podla najvyssieho
dosiahnutého vzdelania

W stredoskolské M stredoskolské s maturitou  ®vysokoskolské
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Otazka ¢. 5: V ktorom regione Slovenska pracujete?
Ako miesto svojej prace uviedlo 92 oslovenych Bratislavu. Zapadné
Slovensko oznacilo 43 oslovenych, Stredné Slovensko 85 a Vychodné

Slovensko oznacilo 114 oslovenych.

Graf €. 5: Rozdelenie respondentov podla regidnu, v ktorom
pracuju

M Bratislava B Zdpadné Slovensko m Stredné Slovensko B Vychodné Slovensko

Otazka ¢. 6: Na akej pracovnej pozicii v su€asnosti pracujete?
Na manazérskej pozicii pracovalo 119 oslovenych a na nemanazérskej

pozicii pracovalo 215 oslovenych.

Graf €. 6: Rozdelenie respondentov podla ich pracovne;j
pozicie

B Manazér M Nemanazér
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Otazka ¢. 7: Aky je hlavny dévod, pre ktory pracujete prave v tejto
spoloénosti?

Z celkového poctu 334 oslovenych uviedlo az 223 respondentov, Ze hlavny
dbvod pre ktory pracuje prave v tejto spoloénosti je moznost vzdelavania
a kariérneho postupu, ktoré banka ponuka. 64 zamestnancov uviedlo, ze
v banke pracuje pre jej dobré meno a silné trhové postavenie, ktoré im
dodava pocit istoty a stability. Prijemné pracovné prostredie a medziludské
vztahy su hlavhym dévodom pre 36 respondentov a 11 respondentov

uviedlo, Ze nema ind moznost.

Graf ¢. 7: Hlavny dévod, pre ktory respondent pracuje prave v
uvedenej spoloénosti

M dobré meno a silné trhove
postavenie, ktoré mi dava
pocitistoty

B moznostivzdeldvania a
kariérneho postupu, ktoré
mi pontika

M prijemné pracovné
prostredie a dobré
medziludské vztahy

B nemam ind moznost

Otazka ¢. 8: Ako by ste zhodnotili vztahy na vaSom pracovisku?
Pre 72 respondentov su vztahy na pracovisku vyborné, az 247 oslovenych

ich povazuje za dobré a 15 respondentov uviedlo, Ze vztahy su zlé.

Graf €. 8: Vztahy na pracovisku

B vyborné - vysokd miera
kolegiality a
spolupatricnosti

B dobré - prirodzena
kolegialita

W zlé -ziadna kolegialita, len
ohovéraniea zavist
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Otazka ¢. 9: Ako hodnotite komunikaciu zo strany vasho
nadriadeného?

Komunikaciu zo strany svojho nadriadeného zhodnotilo ako velmi dobru
173 oslovenych. Za otvorenu, no nepruznu ju povazuje 85 oslovenych a az
76 respondentov uviedlo, ze komunikacia zo strany nadriadeného je zla,

nepriama a neprofesionalna.

Graf €. 9: Komunikacia zo strany nadriadeného

mvelmi
dobrd, profesiondlna, Gprimna
a pruzna komunikacia

M otvorend, no nepruina -
délezité informacie sa casto
dozveddm neskoro

W zI4, nepriama, neprofesionalna
- nedostdvam véas potrebné
informacie,
resp. dostavam ¢asto nelplné
informécie, bez koncepcie a
konecného ciela

Otazka ¢. 10: Mate na svojom pracovisku dostatocny priestor na
vyjadrenie svojho nazoru?

198 respondentov uviedlo, Ze pocituje dostatok priestoru na vyjadrenie
svojho nazoru, no az 136 opytanych uviedlo, Ze naopak nema na svojom

pracovisku dostatoCny priestor na vyjadrenie svojho nazoru.

Graf €. 10: Priestor na vyjadrenie svojho nazoru

M ano, na pravidelnych
stretnutiach
Useku/oddelenia, prip. na
stretnutiach s priamym
nadriadenym pocas
hodnotiacich pohovorov

M nie, moj nadriadeny
zabranuje, resp. vyhyhasa
prileZitostiam pocut nazor

svojich podriadenych
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Otazka ¢. 11: Ponuka vam vas zamestnavatel dostatok moznosti
d'alSieho profesného vzdelavania a osobnostného rozvoja?
Na tuto otdzku odpovedalo az 286 zamestnancov kladne, zaporne

odpovedalo 48 zamestnancov.

Graf €. 11: Moznosti dalSieho profesného vzdelavania a
osobnostného rozvoja

M ano, uskutoCnované
vzdelavacie aktivity
povazujem za postacujuce

M nie, vzdelavacich aktivit je
nedostatak

Otazka ¢. 12: Ako by ste zhodnotili priestor pre kariérny rast
zamestnancov, ktory vytvara zamestnavatel'?

Najviac, az 175 zamestnancov oznacilo prva moznost, teda ze
zamestnavatel vytvara dostato¢ny priestor pre kariérny rast svojich
zamestnancov. 115 oslovenych povazuje priestor pre kariérny rast za
CiastoCne dostato¢ny, 39 oslovenych ho povazuje za nedostatoCny a pat

oslovenych oznacilo poslednu moznost, teda Ze to nevie posudit.

Graf €. 12: Priestor pre kariérny rast zamestnancov

W dostatocny
M ¢iastocne dostatocny
M nedostatocny

H neviem posudit
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Otazka é. 13: Cim vas vas zamestnavatel najviac motivuje?

Pri tejto otazke oznacilo 78 oslovenych prvi moznost, teda Ze najviac ich
motivuje pocit istoty zamestnania. Zaujimavost a rozmanitost prace
motivuje 33, moznosti vzdelavania a rozvoja 69 oslovenych a mozZnost
kariérneho postupu motivuje 64 respondentov. Starostlivost a benefity

motivuju 33 a mzda 57 oslovenych.

Graf €. 13: Faktory, ktorymi zamestnavatel respondentov
najviac motivuje
B v tejto neistej dobe midava
pocitistoty zamestnania

M zaujimavostou a
rozmanitostou préce

B moznostamivzdelavania a
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Otazka é. 14: Co by prispelo k vadmu pocitu spokojnosti a zvysilo
vasu motivaciu v praci?

Prvid  moznost neoznalil ani jeden osloveny. LepSie pracovné
a medzifudské vztahy by privitalo 51 a lepSiu komunikaciu na pracovisku
43 oslovenych. Viac mozZnosti vzdeldvania by zvySilo motivaciu
a spokojnost u 84 oslovenych, 56 by uvitalo moZnost u€asti na
medzinarodnych projektoch. LepSie finanéné ohodnotenie a viac

poskytovanych benefitov zvolilo 100 respondentov.

Graf &. 14: Faktory, ktoré by prispeli k spokojnosti a zvysili
motivaciurespondentov
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Otazka €. 15: Ako hodnotite systém odmenovania — k fixnej zlozke
mzdy variabilna odmena podla dosiahnutého vykonu?

Systém odmeriovania vyhovuje a povazuje ho za motivujuci az 174
respondentov. Frustrujuco pdsobi na 37 oslovenych. Systém povaZuje za

spravodlivy 112 oslovenych a 11 ho povazuju za nespravodlivy.

Graf €. 15: Nazory respondentov na systém odmenovania

W systém mi vyhovuje -
motivuje ma podavat
vyssivykon

B systém mi nevyhovuje -
pasobi na mna frustrujico

M systém povazujem za
spravodlivy

M systém povazujem za
nespravodlivy

Otazka €. 16: Ako by ste zhodnotili vasu spokojnost’ s vasim
finanénym ohodnotenim?

So svojim finanénym ohodnotenim je velmi spokojnych 14 oslovenych,
spokojnych je 183 oslovenych, Ciastoéne spokojnych je 127 oslovenych.

Nespokojnych je desat oslovenych.

Graf €. 16: Spokojnost respondentov s ich finanénym
ohodnotenim

mvelmispokojny
W spokojny
W ¢iastocne spokojny

W nespokojny

41



2.6. Celkové zhodnotenie vysledkov vyskumu a diskusia

Na zaklade vy$Sie uvedenych vysledkov dotaznika teraz zhrniem
zavery, ku ktorym som doSla a overim platnost’ hypotéz stanovenych pred

jeho uskuto¢nenim.

Z poCtu 334 zamestnancov, ktori sa zucastnili dotaznika, bolo 67% zien
a 33% muzov. Najvacsiu skupinu (568%) tvorili zamestnanci vo veku od 30
do 39 rokov. Tato vekova kategdria je podla dostupnych udajov v banke
najviac zastupena. Viac ako polovica respondentov (51%) uviedla, Ze
v banke pracuje menej ako tri roky. ZvySnu cCast tvorili zamestnanci
pracujuci v banke viac ako Styri roky. StredoSkolské vzdelanie s maturitou
malo 49% oslovenych a 33% bolo vysokoSkolsky vzdelanych. V Bratislave
ana Zapadnom Slovensku pracovalo spolu 41% respondentov, 25%
pracovalo na Strednom a 34% oslovenych pracovalo na Vychodnom
Slovensku. Co sa tyka pracovného zaradenia, 36% oslovenych pracovalo
na manazérskej a 64% na nemanazérskej pozicii. Su to dve odliSné
kategorie zamestnancov, u ktorych predpokladame rozliény pohlad na

kladené otazky, ako aj r6znu mieru spokojnosti a motivacie v praci.

Na otazku preCo respondent pracuje prave v tejto spolo¢nosti odpovedalo
19%, ze dbévodom je jej dobré meno a silné trhové postavenie, ktoré im
dodava pocit istoty. Tento vysledok dokazuje, Ze zamestnancom nie je
[ahostajné, pre aku spolo¢nost pracuju, ale jej imidZz a postavenie na trhu
zavazuje pri vybere zamestnania ako aj pri rozhodnuti zotrvat v tej ktorej
spolo¢nosti pracovat. ESte zaujimavejSie je v8ak zistenie, Zze az 67%
opytanych si vybralo druhu volbu, teda moznost vzdelavania a kariérneho
postupu, ktoré banka ponuka. Tymto zistenim sa potvrdzuje tretia hypotéza
a to, Ze existuje suvislost medzi vzdelavanim a mozZnostou kariérneho
rastu zamestnancov a ich motivaciou. Nezanedbatelnych je vSak aj 11%
oslovenych, pre ktorych je hlavnhym dévodom prijemné pracovné prostredie
a dobré medziludské vztahy. Tento vysledok zase potvrdzuje poznatky
uvedené v teoretickej Casti prace asice, Ze k spokojnosti z prace

prispievaju vo velkej miere aj tieto dva nehmotné faktory.
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Pri 6smej otazke tykajucej sa vztahov na pracovisku zvolilo az 74%
respondentov druhi moznost a to, Zze vztahy su dobré, s prirodzenou
kolegialitou. Mozno teda povedat, Ze vacsina oslovenych povazuje vztahy
na pracovisku za priemerné. Predpokladam, Ze od poslednych bankou
uskutoCnenych merani spokojnosti v praci, kedy ako jeden z kritickych
faktorov zapricinujuci nespokojnost’ v praci boli prave vztahy na pracovisku,

banka podnikla nejaké opatrenia, ktoré tento nedostatok odstranili.

Banka uvadza, Ze za klu¢ k uspechu povazuje okrem iného aj
obojstrannd komunikaciu ato jednak s klientmi, ale aj zamestnancami.
Hlavnym komunikaénym kanalom, z ktorého sa zamestnanci dozvedaju
informacie o diani v banke je intranet. Intranet je velmi dobre prepracovany
a to po obsahovej, ale aj vizualnej stranke. Obsahuje tiez Cast Férum, ktora
zamestnancom poskytuje priestor na vyjadrenie svojho nazoru k réznym
témam. Riadiaci pracovnici formalne komunikuju so svojimi podriadenymi
na pravidelnych stretnutiach a pri hodnoteniach, ktoré sa uskuto&riuju jeden

az Styri krat ro€ne, podla typu pracovnej pozicie.

V mojom dotazniku komunikaciu zo strany svojho nadriadeného zhodnotilo
ako velmi dobru, profesionalnu, uprimnu a pruznu az 52% respondentov,
¢o je dobry signal. ZvySnych 48% vSak zhodnotilo komunikaciu zo strany
svojho nadriadeného skér negativne a povazuje ju za nepruznu, nepriamu
a neprofesionalnu. Znamena to, ze je potrebné zlepsit komunikaciu zo

strany nadriadenych.

Viac ako polovica (59%) opytanych uviedla, Ze pocituje dostatony priestor
na vyjadrenie svojho nazoru, zvySnych 41% prave naopak. Ukazalo sa, ze
nazory zamestnancov na otazky suvisiace s komunikaciou na pracovisku
su rozdielne. Myslim si, Zze tu zohravaju velku ulohu prave priami
nadriadeni, ktori by sa mali snazit poCuvat’ svojich podriadenych a pruzne
reagovat na signaly, ktoré zachytavaju z ich strany. Otvorenou a efektivnou
obojstrannou  komunikaciou medzi nadriadenym a podriadenym sa
rychlejSie rieSia problémy, mnohym sa dokonca da predchadzat. Vyzaduje

si to manazérsku kompetenciu.
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Uvedené zistenie je vrozpore stym, &o banka deklaruje ako kfu¢
k uspechu. Povazujem ho za vazny signal pre manazment, aby sa zacal
skutoCne zaoberat’ individualnou komunikaciou na pracovisku. V opacnom
pripade budi mat zamestnanci z autoritativneho spdsobu riadenia pocit

nespokojnosti a opat sa zvysSi ich fluktuacia.

Naopak velmi pozitivne je zistenie, Zze v dotazniku az 86% zamestnancov
uviedlo, Zze zamestnavatel im poskytuje dostatok priestoru pre ich dalSie
profesné vzdelavanie a osobnostny rozvoj. Pri otazke, ¢im zamestnavatel
najviac motivuje svojich zamestnancov, 21% opytanych uviedlo, Ze najviac
ich motivuju moznosti vzdelavania. Opat sa teda potvrdila moja tretia
hypotéza ato, Zze medzi vzdelavanim a mozZnostou Kkariérneho rastu

zamestnancov a ich motivaciou je spojenie.

Skutoéne, z vlastnej skusenosti méZzem potvrdit, Ze banka pristupuje velmi
zodpovedne Kk vzdelavaniu a rozvoju svojich zamestnancov. Okrem
vlastného vzdelavacieho zariadenia, v ktorom sa poCas celého roka
uskuto€riuju vzdelavacie aktivity pre zamestnancov, maju zamestnanci
navySe moznost neustale si prehliadat kataldg vzdelavacich aktivit a
iniciativne pristupovat k svojmu rozvoju i kariérnemu rastu. Kataldg je
dostupny na intranete a obsahuje Siroké spektrum e-kurzov a e-testov k
aktualnym témam, tréning jednotlivych pracovnych postupov ako aj volne
dostupné testy aktualne pre urcitu poziciu alebo produkt. Okrem mnozstva
produktovych Skoleni su v hiom k dispozicii napriklad aj environmentalne
Skolenia, kurzy komunikacie s klientmi, kurz o problematike legalizacie

prijmov z trestnej ¢innosti, rozpoznavani falzifikatov a pod.

Banka uvadza, Zze v procese obsadzovania volnych pracovnych
pozicii je jednym z najdllezitejSich =zdrojov zakladha vlastnych
zamestnancov. Volné i novovytvorené pracovné miesta su prileZitostou
nielen pre externych kandidatov, ktorych hlavhym prinosom je ,novy vietor®,
teda nova skusenost’ a prax, ale su aj vyzvou pre internych zamestnancov
na uchopenie Sance v ich dalSom kariérnom raste. Dokazuje to aj fakt, Zze v
roku 2010 bolo externymi uchadzaémi o zamestnanie obsadenych 336

pracovnych pozicii a az 245 pozicii bolo obsadenych vlastnymi
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zamestnancami, teda z internych zdrojov banky. Toto Cislo v sebe zahffia
aj kariérny postup vlastnych zamestnancov.

V odpovedovych volbach respondentov sa potvrdilo, Ze zamestnanci
vhimaju tuto skuto€nost velmi pozitivne, nakofko pri otazke, ¢i si myslia, Ze
zamestnavatel poskytuje dostatoCny priestor pre kariérny rast svojich
zamestnancov sa 52% vyjadrilo kladne. Zaroven pri otazke, ¢im
zamestnavatel najviac motivuje svojich zamestnancov, 19% respondentov
uviedlo, Ze najviac ich motivuje moznost kariérneho postupu. ISlo

predovSetkym o manazérov v regione Zapadného Slovenska.

Za zaujimavé povazujem zistenie, Ze pocit istoty zamestnania, ktory banka
vytvara, je motivujuci az pre 23% respondentov. Vyjadrili sa tak najma
zamestnanci pracujuci na nemanazérskych poziciach ato vregidne
Stredného a Vychodného Slovenska. Zrejme ich k tomu viedla zl& situacia
na pracovnom ftrhu a nedostatok pracovnych prilezitosti vich regione.
Tymto sa naplnilo tvrdenie Maslowovej tedrie potrieb, podla ktorej ako som
uviedla v teoretickej Casti, su potreby pocitu istoty a bezpecia na druhom

mieste v rebricku dbleZitosti uspokojovania potrieb.

Pri otazke, €o by prispelo k pocitu spokojnosti a zvySilo motivaciu
respondentov, uviedlo 30% poslednd moznost, teda lepSie financné
ohodnotenie a viac poskytovanych benefitov. Paradoxne 25% uviedlo viac
moznosti vzdelavania. ISlo najma o manazZérov v regidbne Zapadného
Slovenska a o kategériu zamestnancov, ktorych dizka pracovného pomeru
je menej ako tri roky. Nezanedbatelnych je vSak aj 17% respondentov, ktori
by uvitali viac moznosti ucasti na medzinarodnych projektoch. Tuto
moznost zvolili prevazne manazéri z Bratislavy, ktori pracuju v banke od
Styroch do 6smych rokov. Tito zamestnanci pravdepodobne chcu vyuzit
vyhodu prace v nadnarodnej bankovej institucii, ktora takéto moznosti je
schopna ponuknut. V skuto€nosti v8ak tychto moznosti nie je az tolko,

kolko by sa oakavalo a to preto, Ze su finanéne aj logisticky naro¢ne.

Systém odmenovania v skimanej banke pozostava z pevnej a pohyblivej

Casti. Pevna Cast reflektuje pracovnu poziciu, jej ,velkost* a zlozitost,

pohyblivad zloZka mzdy je umerna vykonnosti pracovnika a je zaroven
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motivaénym nastrojom urenym na zvySenie osobnej zainteresovanosti
zamestnancov na plneni stanovenych uloh a na ocenenie ich vykonnosti a
prinosu pre banku.

Pri predposlednej otadzke suvisiacej prave so systémom odmeriovania
uviedlo 52% respondentov, Ze tento systém odmeriovania im vyhovuje
a motivuje ich k podavaniu vysSieho vykonu. 34% opytanych ho povazuje
za spravodlivy. Pri otazke tykajucej sa spokojnosti respondentov s ich
finanénym ohodnotenim sa vyjadrilo 59% pozitivne. 41% respondentov sa

vyjadrilo k svojmu finanénému ohodnoteniu negativne.

Uvedené vysledky su zaujimavé, pretoZe v su€asnosti je Uroven systému
odmenovania nastavena tak, aby banka bola na pracovnhom trhu
konkurencieschopna. Snazi sa byt pre svojich zamestnancov dostato¢ne
motivujuca a atraktivna. Preto sleduje a reaguje na mzdovy a inflaény vyvoj
na Slovensku tak, aby redlne prijmy zodpovedali tymto trendom. Otazkou
teda zostava, kde je pre zamestnancov strop — mzda, ktoru uz budu
povazovat za uspokojivi a motivujucu.

Mézem konStatovat, Ze vacsSina oslovenych zamestnancov je so svojim
finanénym ohodnotenim spokojnd, no napriek tomu by ich najviac
motivovala azvysSila ich pocit spokojnosti vySSia mzda aviac
poskytovanych benefitov. Potvrdila sa tak aj druha hypotéza ato, ze
v suCasnej ekonomickej situacii je najvyznamnejSim motivatorom finanéna

odmena.

Na overenie prvej hypotézy som rozdelila respondentov do troch
kategérii a to podla pracovnej pozicie, dizky trvania pracovného pomeru
aregionu, v ktorom pracuju. V dotazniku som vybrala pat otazok, ktoré
podlfa mna najviac poukazuju na mieru spokojnosti a motivacie oslovenych
zamestnancov aje podla nich moZné porovnat rozdiely v potrebach

respondentov, ktoré zavisia od uvedenych kategérii.
Analyzou som dospela k zaveru, Ze vacsia €ast zu€astnenych manazérov

uviedla ako miesto prace Bratislavu a Zapadné Slovensko. Vacsia

koncentracia manazérov vtomto regione je jednak z dbvodu, Ze ide
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o0 ekonomicky najsilnejsi regidon Slovenska ajednak sa v Bratislave
nachadza centrala skimanej banky.

Zistila som, Ze pre manazérov je najviac motivujuca moznost dalSieho
vzdelavania arozvoja a prilezitost pre kariérny postup, ktory povazuju
v banke za dostato¢ny. Zaroven v tomto regidone manazérmi pracujucimi
v banke od Styroch do ésmych rokov bol ako faktor, ktory by prispel k ich
spokojnosti a zvySil motivaciu v praci uvedena moznost ucCasti na
medzinarodnych projektoch. Vysvetlujem si to tak, Ze v su€asnosti mnohé
nadnarodné spolo¢nosti poOsobiace na slovenskom pracovnom trhu
vyhladavaju prave fudi s medzinarodnymi skusenostami, preto mozZnost
ucasti na medzinarodnych projektoch povaZzuju za hodnotny prinos pre ich

dalSi profesny rozvo.

Naopak pre pocéetnu skupinu zucastnenych nemanaZzérov, ktori pracuju
hlavne v regione Stredného a Vychodného Slovenska je najva¢si motivator
mzda. Ako faktor, ktory by prispel k spokojnosti a zvySil ich motivaciu
oznadili najma tieto dve kategorie lepSie finanéné ohodnotenie a viac
poskytovanych benefitov. Predpokladam, Ze ich k tomu viedla zla situacia
na pracovnom trhu v tychto dvoch regiénoch. Ako sa ukazalo, pre mnohych
nemanazérov v tychto dvoch regiénoch je motivujucim faktorom pocit istoty

zamestnania, ktory im banka vytvara.

Rozdiel sa prejavil aj pri vyjadreni spokojnosti s finanénym ohodnotenim.
Kym 90% opytanych manazérov uviedlo, Ze so svojim finanénym
ohodnotenim su spokojni, takmer 60% opytanych nemanazérov sa

vyjadrilo, ze so svojim finanénym ohodnotenim su len Ciastocne spokoijni.

Ako vidiet existuje vyrazny rozdiel medzi potrebami manazérov
a nemanazérov, ktora sa meni najma v zavislosti od regionu. Potvrdila sa
teda aj prva stanovena hypotéza.

2.7. Odporuéania

Na z4klade vyhodnotenia uskutoéneného dotaznika by som mohla

banke odporucit zamerat sa na zlep3enie individualnej komunikacie so
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zamestnancami. Napriek tomu, Ze internd komunikacia v banke je na
vysokej urovni, v otazke otvorenosti individualnej komunikacie na
pracovisku s nadriadenym sa takmer polovica respondentov, a to najma
nemanazérov, vyjadrila negativne. Ofakava sa pruznejSia a otvorenejSia
komunikacia zo strany nadriadeného. Komunikacia na pracovisku je, ako
bolo uvedené v teoretickej ¢asti mojej prace, jeden z kfuovych faktorov,
ktory prispieva k spokojnosti zamestnancov. Dava im pocit, Zze dianie
v spoloCnosti pre ktoru pracuju sa ich tyka a dokonca ho mézu svojim

konanim ovplyvnit.

Podla dostupnych udajov, nemanaZzéri tvoria vyznamnu ¢&ast
zamestnancov banky. VacSina respondentov, ktora patrila do tejto
kategorie sa vyjadrila, ze so svojim finanénym ohodnotenim je iba
CiastoCne spokojna. Ako vyplyva aj z analyzy, najviac motivujucim faktorom
pre nemanazérov ato hlavne v regione Stredného a Vychodného
Slovenska je mzda. Odporucila by som preto banke sustredit’ sa hlavne na
tuto kategoriu zamestnancov av ramci moznosti odstranit ich pocit

nespokojnosti.

Ako vyplynulo z vysledkov dotaznika, zamestnanci velmi ocenuju
moznosti vzdelavania, ktoré im banka ponuka a pdsobia na nich
motivujuco. Da sa povedat, ze systém vzdelavania v banke je momentalne
velmi dobry a banka by vtomto nastavenom trende mala pokraCovat aj
nadalej. Mohla by v3ak vytvarat viac moznosti pre zamestnancov, ktori
maju potencial pre kariérny rast ato napriklad ich zapajanim do

medzinarodnych projektov, €i u€asti na zahraniénych stazach.
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ZAVER

V zdvere mojej prace mdzem skonStatovat, Ze motivacia
zamestnancov a ich spokojnost’ v praci su kfu€ové pre celkovu vykonnost

organizacie.

Ak si chcu organizacie udrzat dobry imidZ a dobré trhové
postavenie, mali by im venovat naleziti pozornost. Ved napifiat strategické
ciele organizacie mozu len spokojni a motivovani zamestnanci, ktori tvoria

jadro kazdej organizacie.

Motivacia zamestnancov si vyzaduje ¢as, trpezlivost a manazérsku
kompetenciu. Nejde len o jednorazovu aktivitu &i projekt, je to neustale
prebiehajuci proces. Vysledky sa vSak urlite dostavia v podobe spokojnosti

a oddanosti zamestnancov.

Je pochopitelné, ze v su€asnej ekonomickej situacii nie je mozné na
zaklade uskutoCnenia dotaznikovych akcii plosne zvySovat mzdy
zamestnancov a rozsirovat’ balik ponukanych benefitov, no treba brat do
uvahy aj ostatné nezanedbatelné faktory, ktoré prispievaju k vy$Sej
motivacii a spokojnosti zamestnancov ako lepSia komunikacia, pracovné
vztahy a pracovné prostredie, uprednostiovanie vlastnych zamestnancov
pri obsadzovani pracovnych pozicii a pod. Ako sa ukazalo pri vyhodnoteni
dotaznika, zamestnanci su velmi vnimavi aj voc¢i tymto, zdanlivo banalnym

prvkom vo svojej praci.
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Priloha ¢. 1

Dotaznik

Spokojnost’ a motivacia zamestnancov banky

Vazené damy, vazeni pani,

verim, Ze popri VaSich pracovnych povinnostiach si najdete par minut na
vyplnenie nasledujuceho dotaznika zameraného na oblast VaSej
spokojnosti a motivacie v praci.

Uistujem Vas, Ze ide o anonymnu dotaznikovu metddu, ktorej vysledky
budi pouzité pre acely mojej bakalarskej prace, avSak aj pri formovani
motivaénych, stimulacnych a rozvojovych programov naSej banky.

Vysledky budu uverejnené na intranete.

Pri kazdej otazke zaznadte prosim len jednu odpoved, s ktorou sa najviac

stotoZnujete.

1. Uvedte vaSe pohlavie.
a) Zena

b) muz

2. Do ktorej vekovej kategérie patrite?
a) 18 — 29 rokov
b) 30 — 39 rokov
c) 40 - 49 rokov

d) 50 rokov a viac

3. Ako dlho pracujete v banke?
a) menej ako 3 roky
b) 4 -8 rokov

c) viac ako 9 rokov

4. Aké je vase najvySSie dosiahnuté vzdelanie?

a) stredoskolské
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10.

b) stredoSkolské s maturitou

c) vysokoSkolské

V ktorom regione Slovenska pracujete?
a) Bratislava

b) Zapadné Slovensko

c) Stredné Slovensko

d) Vychodné Slovensko

Na akej pracovnej pozicii v suasnosti pracujete?
a) manazér

b) nemanazér

Aky je hlavny dovod, pre ktory pracujete prave v tejto spolo€¢nosti?

a) jej dobré meno a silné trhové postavenie, ktoré mi dodava pocit
istoty a stability

b) mozZnosti vzdelavania a kariérneho postupu, ktoré mi ponuka

c) prijemné pracovné prostredie a dobré medzifudské vztahy

d) nemam inU moznost

Ako by ste zhodnotili vztahy na vaSom pracovisku?
a) vyborné — vysoka miera kolegiality a spolupatri¢nosti
b) dobré — prirodzena kolegialita

c) zlé - ziadna kolegialita, len ohovaranie a zavist

Ako hodnotite komunikaciu zo strany vasho nadriadeného?

a) velmi dobra, profesionalna, Uprimna a pruzna komunikacia

b) otvorena, no nepruzna komunikacia — délezité informacie sa
Casto dozvedam neskoro

c) zla, nepriama, neprofesionalna — nedostavam v€as potrebné
informacie, resp. dostavam casto neuplné informacie, bez

koncepcie a koneé&ného ciela

Mate na svojom pracovisku dostato¢ny priestor na vyjadrenie svojho

nazoru?
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11.

b)

ano, na pravidelnych stretnutiach useku / oddelenia, pripadne
na stretnutiach s priamym nadriadenym pocas hodnotiacich
pohovorov

nie, mdj nadriadeny zabrahuje respektive vyhyba sa

prileZitostiam pocut nazor svojich podriadenych

Ponika vam vas zamestnavatel dostatok moznosti dalSieho

profesného vzdelavania a osobnostného rozvoja?

a)

b)

ano, uskutoCfiované vzdelavacie aktivity povazujem za
postacujuce

nie, vzdelavacich aktivit je nedostatok

12. Ako by ste zhodnaotili priestor pre kariérny rast zamestnancov, ktory

vytvara zamestnavatel?

a)
b)
c)
d)

dostatoény
CiastoCne dostatocny
nedostatoCny

neviem posudit’

13. Cim vas va$ zamestnavatel najviac motivuje?

14.

a)
b)

v tejto neistej dobe mi dava pocit istoty zamestnania
zaujimavostou a rozmanitostou prace

moznostami vzdelavania a rozvoja

moznostou kariérneho postupu

starostlivostou a benefitmi

mzdou

Co by prispelo k vadmu pocitu spokojnosti a zvysilo vasu motivaciu

v praci?

a) lepsSie pracovné prostredie a technologické vybavenie

b) lepSie pracovné a medzifudské vztahy

c) lepSia komunikacia na pracovisku

d) viac moznosti vzdelavania

e) moznost ucasti na medzinarodnych projektoch

f) lepSie finan&né ohodnotenie viac poskytovanych benefitov
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15. Ako hodnotite systém odmeriovania — k fixnej zlozke mzdy
variabilnd odmena podfa dosiahnutého vykonu?
a) systém mi vyhovuje - motivuje ma podavat vyssi vykon
b) systém mi nevyhovuje - pdsobi na mna frustrujuco
¢) systém povazujem za spravodlivy

d) systém povazujem za nespravodlivy

16. Ako by ste zhodnotili vaSu spokojnost’ s vasim finanénym
ohodnotenim?
a) velmi spokojny
b) spokojny
c) CiastoCne spokojny

d) nespokojny

Dakujem za V4§ &as, ktory ste venovali vyplneniu dotaznika!

Soria Lasikova
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