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ANOTACIA

ZavereCna bakalarska praca je venovana problematike pracovnej motivacie na
obecnom urade. Cielom prace je poukazat na faktory pracovnej motivacie, ich
hierarchicku Strukturu, determinaciu objektivnymi spolocensko-ekonomickymi priCinami
a urCit motivacné preferencie zamestnancov obecného uUradu tak, aby sluzili ako

zaklad pre manual motivacného programu.

Vztah €loveka k praci nam priblizi motivaény profil a blizSie Specifikovanie motivacnych
faktorov nam lepSie pombze pochopit podklady, na zaklade ktorych bol vytvoreny
dotaznik hierarchie motivacnych faktorov. Vyhodnotenim dotaznika potvrdime, resp.
vyvratime stanovenu hypotézu a na zaklade jeho vysledkov sa pokusime vytvorit

vychodiska motivaéného programu.
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»VSetko, €o je za nami a ¢o je pred nami, si malickosti v porovnani s tym, ¢o je v nas !“
(Ralph Waldo Emerson)

UvoD

Schopnost motivovat zamestnancov je najnarocnejSia a zaroven najvyznamnejSia
zruénost manazéra. Doba, kedy nadriadeny len ur€il, €0 maju zamestnanci robit, je
davno pre€. Zamestnanci, popri vyske platu, chcu vediet, o sa od nich ofakava, maju
zaujem konzultovat' s nadriadenym a chcu mat' pocit, Ze praca, ktoru vykonavaju ma

realny vyznam.

Ciefom zavereCnej bakalarskej prace je poukazat na faktory pracovnej motivacie, ich
hierarchicku Strukturu, determinaciu objektivnymi spolo¢ensko-ekonomickymi pri€inami
a urCit motivacné preferencie zamestnancov obecného uradu tak, aby sluzili ako

zaklad pre manual motivaéného programu.

Vzhladom na Sirku problematiky sme sa v zavereCnej bakalarskej praci zamerali
predovSetkym na teoretické vychodiska problematiky pracovnej motivacie. Jednotlivé
Casti prace su nasmerované ktomu, aby tvorili vychodisko pre koncept manualu

motivaéného programu, ktorého realizacia bude obsahom d'alSej kvalifikacnej prace.

Z hladiska naplnenia ciela prace je zavereCna bakalarska praca rozdelena na dve
Casti, teoreticku a prakticku. Teoreticku Cast predstavuju prvé tri kapitoly, prakticku

kapitola posledna.

Kapitola prva podava teoretické vychodiska predmetnej problematiky. Cez chapanie
podstaty motivacie, jej zdrojov, tu ukazujeme aj na jej samotny proces a zakladné typy
motivacie.

V kapitole druhej sa snazime poukazat na vyznam teérii zameranych na motivacné
konanie pracovnikov. Zameriavame sa tu na tedriu inStrumentality, taZiskové tedrie
zamerané na obsah a proces motivacie pracovného konania.

Obsahom kapitoly tretej je problematika motivacie a jej mechanizmov s akcentom na

konkrétnu samospravu.

Empiricka ¢ast’ sa zaobera konkrétnou organizaciou a to obecnym uradom v Mocenku.
V tejto Casti priblizime ciel vyskumnej sondy, charakteristiku vyskumnej sondy,
hypotézy, metddy vyskumnej sondy. Zaver tejto kapitoly tvoria navrh a odporucania pre

prax s akcentom na Strukturu manualu motivaéného programu.



1 Teoretické vychodiska a ich ukotvenie

1.1 Podstata motivacie

Na motivaciu sa v odbornej literatlire nazera z viacerych uhlov pohladu.
M. Amstrong (2002, s. 161) hovori, Ze motivovanie inych ludi je davanie tychto fudi do
pohybu v smere, ktorym chceme, aby sa hybali za U¢elom dosiahnutia nejakého

vysledku.

Podla M. Tumu (2009 s. 54) motivacia je proces utvarania a podnecovania vnutornych
pohnutok. Ide teda o psychologicky impulz na konanie €loveka. Vo velkom rozsahu
zavisi od toho, kam ¢lovek smeruje vo svojich a$piraciach, ku akému vysledku chce

dospiet a aky ma svoj intelektovy potencial na dosiahnutie vytyCeného ciela.

Podla dalSich autorov J. Alexyho, J. BoroSa a R. Sivaka (2004, s. 201) sa motivacia
vztahuje na vSetko to, ¢o Clovek preziva, po ¢om tuzi, ¢o sa usiluje dosiahnut, aké ma

idealy, resp. k Comu ma odpor a pod.

Podobne chape motivaciu M. Majtan (2003, s. 377) ako , jeden zo zakladnych

predpokladov Uspednosti a efektivnej vykonnosti fudi v pracovnom procese.”

V. Gozora (2000, s. 17) chape motivaciu ako vnutorny stav vyvolavajuci individualne
spravanie v &innostiach, ktoré zaruéuju dosiahnutie nejakého ciela. Ulohu manazérov
vidi autor v ovladani chovania pracovnikov prostrednictvom efektivneho

ovplyviiovania v zdujme dosiahnutia podnikovych cielov.

E. Bedrnova a l. Novy (1994, s. 183) chapu pod motivaciou ¢loveka subor Cinitelov,
ktory predstavuje vnutorné hnacie sily jeho cinnosti, usmerfujuce jeho jednanie
a prezivanie. Ide o dynamické tendencie osobnosti ¢loveka. Motivacia sa podla nich
vztahuje na vnutorné aktivovanie, tj. na vyvolanie aktivity organizmu, na jeho
energizovanie, a zaroven na regulovanie jeho spravania, na jeho orientovanie ur€itym

smerom.

MozZno teda zhrnut: uvadzani autori chapu motivaciu ako psychologicky proces. Tento
vonkajsi stimul vyvolava vnutorné pohnutky t.j. motivy, ktoré usmerfiuju spravanie

Cloveka ziadanym smerom. S uvedenymi nazormi sa stotoZfiujeme.



1.2 Motivacné zdroje

Aby sme pochopili lepSie problematiku motivacie fudského konania, je potrebné

zohladnit princip transferu stimulu na motiv, t.j. motivacné zdroje.

E. Bedrnova a |. Novy (1994, s. 186) uvadzaju tieto zakladné zdroje motivacie:

e potreby
e navyky
e zaujmy

e hodnoty a hodnotové orientacie

o idealy

Potrebu chapeme ako pocit nedostatku nie¢oho, ¢o je dblezité pre zivot jedinca. Ako
uvadzaju J. Alexy, J. Boro§ aR. Sivak (2004, s. 205) potreba je pojem

interdisciplinarny.

Autori E. Bedrnova al. Novy (1994, s. 186), potrebu definuju ako prezivany alebo
pocitovany nedostatok nie¢oho dolezitého pre Zivot jedinca. Takto pocitovany
nedostatok vedie Cloveka k jednaniu, vedie ho k hladaniu spésobov odstranenia tohto
nedostatku, Cize k uspokojeniu potreby. S tymto vymedzenim mozno jednoznacne

suhlasit.

Ako zdroj motivacie pésobia aj navyky. Vznikaju tak, Zze pocas Zivota jedinec realizuje
niektoré c&innosti CastejSie, pravidelne a vacsinou v situaciach urcitého typu alebo
charakteru. Mozno povedat, Ze ich existenciu podmiefuje vychova a sebavychova.
Spolo¢ensky neziaduce alebo Skodlivé navyky sa oznaluju ako zlozvyky.
Terminologicky a vykladovy slovnik Vychova a vzdelavanie dospelych, Andragogika
(2000, s. 290) vymedzuje navyk ako mechanické vykonavanie rdéznej d&innosti,
dosiahnuté mnohonasobnym opakovanim urCitych ukonov alebo ako vypestovany

a ustaleny prejav spravania v urc€itych podmienkach bez potreby uvedomelej kontroly.

Zaujmy chapeme ako zameranie pozornosti ¢loveka na nejaku oblast, ktora ho laka,
uchvacuje, tzn., Ze je predmetom jeho zaujmu. F. Hronik (2007, s. 239) ho chape ako

vyberovu ¢innost, ktora je sprevadzana prijemnym zazitkom.

Pre vyvolanie motivacie su délezité aj idelaly a hodnoty. Idealy predstavuju model,
ktory ovplyviiuje kazdé, teda aj pracovné konanie a kazdy ¢lovek mu prisudzuje réznu

dolezZitost a mdze sa tykat osobného profilu, resp. Zivotnych cielov ¢loveka.



Pojem ideal ma v Terminologickom a vykladovom slovniku Vychova a vzdelavanie
dospelych, Andragogika (2000, s. 165) Styri charakteristiky:
e predstava dokonalosti
e vysoky, taZzko dosiahnutelny vysnivany ciel
¢ milovana, zboznovana osoba
e predstava dokonalej osobnosti i spolo¢nosti, charakterizovana urcitymi znakmi
dokonalého zivota, zZivotného spdsobu, konania, spravania a vysledkov fudskej

prace.

Hodnoty mozno charakterizovat ako prejav individualnej viery v preferované pravidla,

zasady. Ich dodrziavanie je pre dany subjekt zmyslupiné.

K najznamejSim klasifikdciam hodnét patri typolégia hodnotovej orientacie podia
nemeckého psycholéga Sprangera. E. Bedrnova, I. Novy (2002, s. 249).
Vymedzuje 6 osobnostnych typov:
o typ teoreticky — je zamerany na hladanie pravdy, uvazovanie, kritiku. Je
racionalny az intelektualisticky a jeho najvyssiu hodnotu predstavuje poznanie,
e typ ekonomicky — pre neho je najvy$Sou hodnotou uzitok. Je zamerany na
prosperitu, na hromadenie majetku,
e typ esteticky — najvySSou hodnotou pre neho je krasa a ciefom je hladanie
harmonie v Zivote,
o typ socialny — preferuje lasku a jeho cielom je konat’ dobro a Zit pre druhych,
o typ politicky — najvy§3ou hodnotou je moc. Jeho cielom je ovplyviiovanie
a ovladanie druhych,
e typ nabozensky — ma tendenciu nachadzat najvy$Siu hodnotu v jednote, je
zamerany na absolutne bozské hodnoty, hlada mysticki nabozensku

skusenost.

Okrem zdrojov motivacie povazujeme za nevyhnutné poukazat aj na proces motivacie.

1.3 Motivaény proces

Cielom kazdej organizacie je optimalne plnenie jej cielov. V praxi to znamena hladanie
najvhodnejdich spésobov motivovania zamestnancov ku adekvatnym vykonom, ktoré

manazment oCakava tak, aby tieto stanovené ciele boli naplnené.

M. Amstrong (2002, s. 159) hovori ze: , motiv je dévod pre to, aby sme nie€o urobili.

Motivacia sa tyka faktorov, ktoré ovplyviuju fudi, aby sa ur€itym spésobom chovali.

9



Motivovanie inych [udi je uvadzanie tychto ludi do pohybu tym smerom, ktorym chcete,
aby sa uberali za ulelom dosiahnutia nejakého vysledku. Motivaciu mozno

charakterizovat ako cieflovo orientované chovanie.”

Tedrie motivaéného procesu podla M. Sedlaka (2001, s. 315) pomahaju vysvetlit
a opisat procesy, ktorymi sa spravanie fudi motivuje, snazia sa opisat, ako jednotlivec
rozhoduje o najlepSom spbsobe uspokojenia svojej potreby, atiez pre¢o maju dve

osoby rozdielne spravanie.

Ramec na porozumenie dynamickej podstaty procesu motivacie podla M. Sedlaka
(2001, s. 300) tvoria tri zakladné komponenty:

e Na zadiatku su vnutorné hnacie sily (pohnutky, motivy) vyplyvajlice z vnutornej
nerovnovahy jednotlivca, ktoré vedu k vytyCeniu ciefov a vyvolavaju v nom
napatie, aby sa angazoval spravanim, ktorym sa dosiahne ciel.

e Spravanie jednotlivca, ktory jeho prisp6sobenim hlada prostriedky na
dosiahnutie ciefa, a tym reguluje prislusné napatie v sebe, v presvedceni, Ze
uspokoji svoje vnutorné pohnutky.

e Splnenie cielov — po ich dosiahnuti jednotlivec vedome alebo nevedome

hodnoti, ¢i vynaloZzené usilie stalo alebo nestalo za to.

1.4 Zakladné typy motivacie

1.4.1 Ekonomicka motivacia prace

Vedomosti, schopnosti, znalosti a spdsobilosti su len predpokladom dobrého
pracovného vykonu. Na dosiahnutie vykonu pracovnika musi byt vzdy pritomna

motivacia. Podla M. Tuma (2009, s. 56) plati tento vzorec:

Vykon = (vedomosti + schopnosti+znalosti+spdsobilosti) x motivacia

Ako uvadza M. Tuma (2009, s. 56 ) najstar§im a najdélezitejSim motivaCnym nastrojom
su peniaze. TisicroCia maju peniaze stale vysoku motivaénu hodnotu a velky vyznam

v ludskej spolo¢nosti uz aj preto, lebo sa do tohto fenoménu premietaju mnohé iné

faktory.
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Motivacny cyklus ma ustaleny kolobeh a cyklicky prebiehajucu previazanost. (obr.1)

Predpoklady na vykon
(kvalifikacia, schopnosti, Odmena
vedomosti, znalosti atd'.)

v A4

Odmena,

Poziadavky a motivy »  Vykonnost > podmiefiujuca » Uspokojenie
stimulujuce vykon vykon
Y ~
Prostriedky na Spatna vazba
dosiahnutie vykonu na vykon

Obr. 1 Motivacny cyklus Locke, Latham (in: M. Tuma, 2009)

Podla M.Tumu (2009, s. 56 ) motivacny cyklus zacina ovplyviiujucimi faktormi vykonu,
ktoré vykon stimuluju a pokraCuje odmenou, ktora stimuluje ¢loveka, aby mal osobny
zaujem dosiahnut vytyCeny ciel. Odmena méze byt hmotna alebo nehmotna.
V sucasnom obdobi a na Slovensku obzvlast vyraznym spésobom, prevlada hmotna

odmena formou mzdy a finanénych odmien.

1.4.2 Socialna motivacia prace

Kazdy C¢lovek sa od kolisky az po hrob stava prirodzenou sucastou spolo¢nosti. Jeho
existencia podnecuje vznik medziludskych vztahov, skupin & spologenstiev. Zije
v urCitom socialnom prostredi, ktoré taktiez sam dotvara pre ostatnych jedincov.
A prave prostrednictvom medzifudskych vztahov sa Clovek realizuje v socialnych
skupinach. Velmi dblezitym procesom pri zotrvani v skupine je vyber alebo
rozhodnutie. Spravnym rozhodnutim sa da& predist mnoZstvu neprijemnosti
a problémov a utuzuje akysi spoloCensky potencial. K tomu ako sa Clovek rozhodne
a pre€o sa rozhodne prave tak prispieva velkou mierou socialna motivacia. Motivy
Zenu alebo brzdia jedinca pri pohybe v spolo¢nosti. M6Zu byt teda rovnako hybnymi,

ako brzdnymi silami. Toto v8etko vsebe skryva socidlna motivacia.

Socialny ramec pracovnej ¢innosti Cloveka je vytvarany formalnymi a neformalnymi
vztahmi.
Ako uvadza M. Nakonec¢ny (1992, s. 37 ) vztah jedinca k praci ma tri zakladné
dimenzie:

e postojovu (praca ako hodnota)

e motivaénu (psychologicky ,,dovod® pracovnej €innosti)

e vykonovu (pracovny vykon)
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Vztahy medzi tymito dimenziami sa formuju v socidlnom prostredi, v ktorom je
pracujuci jedinec situovany. Ako dalej uvadza uvedeny autor ,Clovek je od prirody
spoloCenska bytost, jeho d&innost a psychika, ktora ju riadi akosi zvnutra, je
determinovana tiez socialnymi Cinitelmi, k nim patri predovSetkym socialny systém

pracovného prostredia, v ktorom ¢lovek travi mnoho ¢asu.”

T. Kollarik (1983 s. 56) rozliSuje tieto mechanizmy, resp. zlozky socialnej motivacie
prace:

e medziludské vztahy

e celkovu socialnu atmosféru na pracovisku

e systém komunikacie

e socialne prostredie

Ako uvadza J. LokSa (2007, s. 82 — 84 ) socialna podstata ludskej motivacie spociva
v tom, Ze spoloCenské prostredie vytvara podmienky pre formovanie S$pecifickych
l[udskych socialnych motivov. Ludska motivacia tu teda vychadza z rozporu, medzi
existujucimi a Zelatefnymi stavmi alebo pocitmi urcitého nedostatku. Aj preto je
zakladnou formou tejto motivacie prave potreba, respektive stav nedostatku, €i uz

telesného alebo psychosocialneho.

RozliSujeme teda 2 druhy potrieb:

o Biogénne: vSetky potreby a nedostatky organizmu,

e Sociogénne: nedostatky v socialnej sfére Zivota jednotlivca

Kazdy Clovek pracuje priamo i nepriamo, vedome i nevedome s ohfadom na svoje
socialne okolie, stotoZhuje sa s jeho Standardmi , ma potrebu, aby jeho praca bola

socialne oceriovana a mala socialnu odozvu.

1.4.3 Pracovna motivacia

V suvislosti s uvahami o pracovnej motivacii vznika délezita otazka, ¢o ma byt

motivované.

Podla E. Bedrnovej al. Nového (1998, s. 242-243 ) vyjadruje pracovna motivacia
pristup Cloveka k praci, jeho konkrétnu pracovnu ochotu. Ako dalej uvadzaju, poslanim

prace nie je iba zabezpecenie udrzania existencie ¢loveka, naplnenie jeho biologickych
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potrieb, ale Ze praca je motivovana aj inak. Ludia pracuju aj ked to pre nich
z ekonomického hladiska nie je potrebné, mnohi odmietnu zmenit pracovné miesto

kvéli lepSiemu finanénému ohodnoteniu, ak sa im na ponukanej praci nieCo nepadi.

V psycholdgii byvaju rozliSované dva typy pracovnej motivacie:
e Motivacia intrinsicka t.j. motivy, ktoré suvisia so samotnou pracou
o potreba Cinnosti vobec
o potreba kontaktu s druhymi fudmi
o potreba vykonu
o tuzba po moci

o potreba zmyslu Zivota a sebarealizacie

e Motivacia extrinsicka t.j. motivy mimo samotnej prace
o potreba penazi
o potreba istoty
o potreba potvrdenia vlastnej dbleZitosti
o potreba socialnych kontaktov

o potreba partnerského vztahu

M. Armstrong (2002, s. 160 — 161), vychadzajuc z Herzberga a kol. uvadza, ze
k pracovnej motivacii mézeme dospiet dvomi cestami. Prvou ludia motivuju samych
seba tym, Ze hladaju, nachadzaju a vykonavaju pracu, ktora uspokojuje ich potreby.
Druhou cestou mézu byt ludia motivovani manazmentom prostrednictvom takych

metod, ako je odmenovanie, povySovanie, pochvala a pod.

Vzdelavanie ma svoje nezastupitelné miesto v oboch spésoboch. Potreba dalej sa
vzdelavat vychadza tak z vnutornej motivacie, teda individualneho zaujmu dalej sa
rozvijat, atiez z motivacie vonkajSej, Cize zo strany organizacie mat vzdelanych

a kvalifikovanych pracovnikov.

O motivacii pracovného konania je mozné uvazovat ako o jednom z vnutornych

faktorov, ktoré ovplyviiuju pracovnu €innost’ Cloveka a uspe$nost organizacie.
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2 Vyznam tedrii zameranych na motivaéné konanie

Ako uvadza M. Armstrong (2002, s. 161) pristupy k motivacii su zaloZzené na tedriach
motivacie. Podlfa neho najvplyvnejSie su: tedria inStrumentality, teérie zamerané na
obsah a tedrie zamerané na proces motivacie. Tieto tedrie nas oboznamuju s réznymi
Cinitefmi, ktoré vplyvaju na podporu pracovnikov k &innosti, ¢i uz ide o pocit
spravodlivosti v odmenovani, o¢akavanie priiemného (napr. povySenia) a pod. Nedava
nam v8ak ani jedna univerzalny navod na ucinné ovplyviovanie motivacie. Je to
pochopitelné. Kazdy pracovnik je individualita a reaguje rozne v podobnych situaciach.
Teodrie vSak v kazdom pripade predstavuju vyznamny prispevok k poznaniu ¢loveka
ako pracovnej sily a poukazuju na moznosti ovplyviiovania pracovnej motivacie ako

podmienky dosahovania vykonu v pracovnom procese.

V dalSej Casti si tieto tri najvplyvnejSie tedrie priblizime.

2.1 Tedria inStrumentality a jej vyznam

LInstrumentalita je presvedCenie, Ze pokial urobime jednu vec, povedie to k veci
druhej.“ (tamtiez, s. 163) . V praxi ju rozpracoval F.W. Taylor a vosla do dejin ako
metoda vedeckeho riadenia.

Zdroje pracovnej motivacie podfa M. Majtana (2005, s. 380) videl Taylor v spravne
vytvorenych pracovnych prilezitostiach a spravnhom mzdovom systéme. Jeho tvrdenie
Jludia pracuju iba pre peniaze®, nadlho povySilo peniaze na hlavny motivaény nastroj
a zatienilo vplyv ostatnych motivacnych faktorov, ktoré maju Casto v pracovnej
motivacii dolezitejSi vyznam.

S argumentaciou, Ze [udia pracuju iba pre peniaze mozZno suhlasit CiastoCne.
Teoretické poznatky autorov ako napr: J. Koubek, W.B.Werther a K. Davis, H.N.
Casson, ale i skusenosti praxe ukazuju Ze mzda je sice jednym z najvyznamnejSich

motivacnych faktorov, ale nie vzdy prvoradym.

2.2 Tedlrie zamerané na obsah (teodrie potrieb)

Sustreduju sa na ur€enie fudskych potrieb, vychadzajuc z toho, Ze ludia su motivovani
ich uspokojovanim. Z vyznamnych autorov sem mozno zaradit Maslowa, so svojou
hierarchiou potrieb, Herzberga, autora dvojfaktorového modelu, Alderfera, s jeho

tedriou ERG a McClellanda so svojou teoriou potrieb. Tieto teérie sa snazia rozpoznat
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to, €o je v jedincovi alebo v pracovhom prostredi a €o vyvolava, resp. udrzuje Ziadané
spravanie. Tento typ tedrii zahffia v sebe tak poznavanie fudskych potrieb ako

i moZnosti ich uspokojenia.

Tedrie zamerané na obsah predstavuju vyznamny prispevok pre skvalitnenie prace
manazérov v ramci rozvoja ludskych zdrojov a ich vyuzitia. Vychadzaju zo zisteni, Ze
pracovna motivacia jednotlivcov vychadza zludskych potrieb. Z tohto dbvodu je
ziaduce, aby prisluSni manazéri dokazali identifikovat taziskové potreby pracovnikov

a vedenie prislusnej organizacie aby vytvaralo aj adekvatne podmienky na ich plnenie.

a) Hierarchicka struktura potrieb podla Maslowa

A. Maslow bol podla M. Sedlaka (2005, s. 304) presved&eny, Zze kazda potreba Cloveka
zavisi od toho, €o Clovek uz ma. Len neuspokojené potreby moézu ovplyvnit jeho
spravanie, ked' sa uspokoji potreba nizSej urovne, nastupuje potreba vys8ej urovne

a motivuje Cloveka.

Maslow, vychadzajuc zo svojich vyskumov od 40-tych rokov minulého storolia
sformuloval hypotézu piatich Urovni potrieb, ktoré su spolo¢né pre vSetkych ludi
a zoradil ich do systému hierarchie potrieb.

e potreby biologické resp. fyziologické

e potreby bezpecia a istoty

e potreby lasky a spolupatri¢nosti

e potreby uznania a ucty

e potreby sebarealizacie a sebaaktualizacie

Prvé S&tyri drovne zaradil tento autor do zakladnych potrieb C&loveka a potreby
sebarealizacie do potrieb rastovych. Bol presvedCeny, Ze na pochopenie motivacie

v pracovnom procese treba porozumiet ludskej motivacii vSeobecne.

Maslowova tedria je vyznamna v mnohych smeroch aj v su€asnosti. Mozno vsak
suhlasit’ s jej kritikmi, ktori jej vytykaju strnulost, teda, ze neakceptuje rozdielne ludské
priority, €0 ma za nasledok, Ze ludské potreby sa nemusia vyvijat doésledne

v nacrtnutej hierarchii.
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b) Alderferova teéria ERG

V roku 1969 Alderfer upravil Maslowovu tedriu a nazval ju ERG tedriou. Ludské
potreby rozdelil len do troch Urovni:

e existencné potreby

e potreby vzajomnych vztahov

e potreby rastu

Alderfer sa vo svojej tedrii usiluje brat do uvahy rozdiely medzi ludmi. Tato tedria na
rozdiel od Maslowa sa snaZzi jednotlivé potreby rozvrhovat’ volnejsie. Niektori autori jej
vSak vytykaju, Ze nedostatok sa mbzZe prejavovat u niekolkych potrieb naraz,

v rozlicnych smeroch podla udrovni, pricom sa mébzZe stat, Ze vylu¢i poZiadavku

c) Herzbergova dvojfaktorova teéria

Tato tedria bola formulovana v roku 1959 americkym psycholégom F. Herzbergom.
V nej sa pokusal objasnit, ¢o ludi motivuje. Vo svojom vyskume poukazal na to, Ze na
pracovnu spokojnost, resp. na pracovnu motivaciu pbsobia dve odliSné skupiny
faktorov. Dospel k nasledovnému zaveru:

e niektoré okolnosti prace v pripade, Ze nie su pritomné primarne spdsobuju
nespokojnost’ pracovnikov. Pritomnost tychto okolnosti vSak nevytvara vyraznu
motivaciu. Autor ich nazval hygienické faktory, i dissatisfaktory, nakofko ich
nepovazoval za doélezité pri udrzani primeranej urovne spokojnosti. Napr.
podnikova politika a kultura naroda, pracovné podmienky.

e niektoré okolnosti prace vyvolavaju vysoku mieru motivacie a spokojnosti
s pracou. V pripade, ze nie su pritomné, nevyvolava to velki nespokojnost.
Nazval ich motivacnymi faktormi (satisfaktory). Ide napr. o uznanie, povysenie,

dosiahnuté ciele, zodpovednost.

Autori L.Vodacek — O. Vodackova (2006, s. 129) hovoria ze , hranica medzi
motivatormi a hygienickymi vplyvmi nie je jednoznaéna a na vSetkych pracovnikov
nepdsobia konkrétne vplyvy rovnako. Znacnu ulohu hraju osobné vlastnosti fudi. Plati,
Ze motivatory sa aplikuju predovSetkym na jednotlivca, zatial €o hygienické vplyvy je

vhodnejSie uplathovat pri kolektivoch.*
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d) McClellandova tedéria motivacie

McClelland na zaklade svojho skumania spravania zamestnancov v organizacii

identifikoval tri typy motivaénych potrieb. Ide o nasledovné potreby:

e Potreba moci — tato potreba sa musi stavat na svojich ale aj na silach ostatnych
spolupracovnikov. Jej zameranie je na prinos.

e Potreba oblubenosti — tato potreba byva spajana s radostou z dobrych vztahov
v pracovnych kolektivoch.

e Potreba uspechu — spaja sa s prijimanim zloZitejSich uloh, ktoré nesu v sebe
primerané riziko, rovnako aj s ocefiovanim seba samého a primarne, aby bol

pracovnik o svojom vykone spatne informovany.

McClelland vychadzal z predpokladu, ze kazdy jednotlivec pocituje minimalne jednu

z tychto potrieb. Su to pocity, ktoré chce dosiahnut atomu prispésobuje svoje

spravanie.
Herzbergerova Maslowova Alderferova McClellandova
dvojfaktorova hierarchia tedria tedria
tedria potrieb ERG uspechu
Uspech
g Praca Potreba Potreba
[=] B & -
% Zodpovednost sebarealizacie Potreby uspechu
e Postup a_rast | rastu |
Y e
<
3 Uznanie Potrepy ______ F’otrepa
= uznania moci
M K;q:rc:jlak i Socialne Potreby
evzztl‘auh S8 potreby vztahov Potreba
> Y spolupatriénosti
Y | v o i i
fc‘_n Istota
@ Systém manaz- __ Potreby | o
2 mentu organi- bezpecia
@ zacie
B | stontne
y xistenéné
Zarobok Fyziologické potreby
Pracovné potreb
podmienky Y

Obr. 2 Porovnanie motivacnych teorii potrieb (in: M.Sedlak, 2001)
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2.3 Tedrie zamerané na proces

Tieto tedrie podfa M. Sedlaka (2001, s. 315) pomahaju vysvetlit a opisat procesy,
ktorymi sa spravanie ludi motivuje, snazia sa opisat, ako jednotlivec rozhoduje
o najlepSom spdsobe uspokojenia svojej potreby, a tiez odpovedaju na otazku preco
maju dve osoby rozdielne spravanie, pre€o niektori pracovnici su motivovani viac a ini

menej, t.j ohniskom ich zaujmu nie je obsah, ale proces.

Medzi procesné tedrie zaradujeme:
e telria rovnosti
e tedria oCakavania
e tedria stimulacna
o tedria stanovenia cielov

e atributivna tedria

a) Tedria spravodlivosti

Adams vychadza z presvedCenia, Ze [udia v zamestnani chcu, aby sa s nimi
zaobchadzalo spravodlivo, t.j. poskytuju urcité vstupy, akymi su ich vedomosti
a schopnosti ana strane druhej vyZaduju si vystupy, v podobe mzdy, ocenenia.
Podstatou tejto tedrie je porovnavanie vstupov a vystupov, ktoré su vychodiskom pre

pocitovanie rovnosti, alebo nerovnosti.

Porovnavanie seba s referenénou osobou
1. hodnotenie vlastnych vstupov a vystupov

2. hodnotenie vstupov a vystupov inej osoby

Vnimanie rovnosti, alebo nerovnosti
1. motivacia zachovat sucasny stav

2. motivacia znizit nerovnost

Podla M. Majtana (2005, s. 383-384) Adamsova tedria spo€iva v tom, ze kazdy
zamestnanec sa porovnava s ostatnymi Clenmi timu v otazke: je investicia do
pracovnej ¢innosti primerane ekonomicky, socialne a psychologicky ohodnotena, teda

vyjadrena konkrétnou odmenou?
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Ako uvadza M. Sedlak (2001, s. 315) ,ak Clovek vnima porovnavané pomery ako
odlisné, ma tendenciu ich vyrovnavat. A prave rozlicné spésoby ich vyrovnavania maju

priamy vplyv na motivaciu fudi k praci®.

Z hladiska zvySovania pracovnej motivacie je teda nevyhnutné optimalizovat vztah

medzi socialnymi investiciami, pracovnym usilim a odmenou zamestnancov.

b) Tedria oéakavania

Ukazuje nielen to, ako ludia nie€o pocituju a spravaju sa, ale aj to, preco tak reaguju

a konaju.

Jadrom Vroomovej tedrie je tvrdenie, Ze motivované spravanie jedinca je vysledkom

pésobenia dvoch premennych a to valencie vystupu a miery o€akavania:

MOTIVACIA = VALENCIA . OCAKAVANIE

Vroomov model bol rozvinuty eSte aj o model Portera a Lawlera, ktori ho doplnili
o dalSie vyznamné prvky:

e Usilie ako vysledok pésobenia hodnoty

e pracovny vykon

e vonkajSia (radost z dobre urobenej prace)

e vnutornd odmena (odmena od spolupracovnikov)

M. Nakonecny (1992, s. 81) uvadza, Ze uvedené tedrie zdbérazfiuju dolezity fakt, a sice,
Ze motivacia sama nestaci k vynaloZeniu namahy. Je podstatné, Ze hodnota, ku ktorej
usilie smeruje, musi mat’ urcitu mieru a tieZ tu musi byt pravdepodobnost, Ze ju Clovek
dosiahne. Sucet hodnoty a nadeje potom vychodziu motivaciu zvySuje az do stavu,

kedy sa spravanie stava nutkavym.

Zakladny model motivacnej tedrie olakavania podla M. Sedlaka (2001, s. 319)
obsahuje tieto postupy:
e motivacia vedie k Usiliu,
e Usilie kombinované so schopnostou a s faktormi prostredia, vyustuje do
vykonu,
e vykon vedie k rozlicnym vysledkom (odmenam), ked s kazdym z nich sa spaja

urcita hodnota, hodnota prisudzovana vysledku jednotlivcom je valencia
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Valencia predstavuje atraktivitu resp. oCakavané uspokojenie a oCakavanie
predstavuje mieru subjektivnej pravdepodobnosti, s akou dany ¢&lovek odhaduje, Ze

jeho konanie povedie k dosiahnutiu ponukaného vystupu.

P - T T »1 Vysledok
i Prostredie 1
l 1 Vysledok
Motivacia »> Usilie 7Y > Vykon A »1 Vysledok
T »1 Vysledok
: Schopnost’ !
L i e s »{ Vysledok

Oca-
kavanie
vykon -

vysledok

Oca-
kavanie Hodnota

vysledkov

usilie -
vykon

Obr. 3 Motivacna tedria o€akavania (in: M.Sedlak, 2001)

Model Vromovej tedrie ukazuje premenlivé veli€iny, ktoré ovplyviiuju individualnu
uroven motivacie. Predovsetkym je to individualne oCakavanie, Ze urcita uroven usilia
prinesie zamy$lany vykon. Dalej je to odakavanie zamestnanca, Zze dany vykon
prinesie urcity vysledok. Jednotlivci su v8ak motivovani do tej miery, do akej dosiahli

hodnotu vysledkov.

c) Tedria stimula¢na

Spaja sa s menom B. F. Skinnera. Zaklada sa na tvrdeni, ze suCasné spravanie je

funkciou nasledkov spravania v obdobi predchadzajucom.

Konanie a spravanie ¢loveka je podla K. Fuchsovej a G. Kravéakovej (2004, s. 37)
vyslednicou jednotlivych vplyvov. Ich dopad je mozné korigovat pomocou pozitivnej

alebo negativnej stimulacie.

E. Letovancova (2002, s. 112) vidi prostriedok na zabezpecCenie adekvatneho
spravania zamestnancov v odmenach a trestoch. Odmena za Zelatelny vykon
spbsobuje pozitivne posilnenie, prifom odmenami nie su len peniaze, ale aj pochvala,
podakovanie, povzbudenie, zaujem o pracovnika. Trestom mdze byt zniZenie platu,

odmien, napomenutie, pokarhanie, nezaujem. Podla uvedenej autorky sa na
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ovplyviiovanie spravania podriadenych méZe manazér priklonit aj k pasivhemu
pristupu. V jeho intenciach méze zdrZzanim sa trestu ovplyvnit dosiahnutie Zelatelného

spravania.

Tato tedria je pre prax prinosna, akcentuje délezitost odmien hmotnych i nehmotnych,
ktoré su jednym z klu€ovych motivacnych faktorov. Ovplyvinuju ziaduce smerovanie

spravania zamestnancov.

d) Tedria stanovovania cielov

Latham a Locke, zakladatelia tedrie stanovovania cielov ako uvadza E. Letovancova
(2002, s. 111) vychadzali z predpokladu, ze hybnou silou fudského spravania je ciel,

ktory si pracovnik sam stanovi.

K. Fuchsova a G. Krav€akova (2004, s. 38) upozorfiuju na fakt, ze ciele, ktoré si
pracovnik stanovi musia byt konkrétne, meratefné, dostatone naro¢né , musia sa

stotozriovat' s cielmi podniku , pri ich stanovovani ma byt pritomny aj pracovnik.

E. Letovancova (2002, s. 111) zdéraznuje nutnost spatnej vazby, Clovek je tym viac

motivovany, ¢im konkrétnejSiu spatnu vazbu na svoj vykon ma.

StotozZnujeme sa s tvrdenim, Ze motivacia ¢loveka k praci je ovplyviiovana vnutorne
prijatelnymi cielmi a poskytuje manazérom inSpiraciu v zadavani uloh aich

vyhodnoteni.

Podla M. Sedlaka (2001, s. 312) ,, kazda z motivaénych tedrii sa snazi vysvetlit potreby
a spravanie ludi z urCitého CiastoCne odliSného zorného uhla, na zaklade ¢oho sa
predkladaju rozlicné chapania individualnych potrieb a motivov. Jednotlivé teérie sa

odliSuju poCtom a druhmi potrieb, ako aj vztahmi medzi nimi“.

Tedrie motivacie, ktoré v praci uvadzame obsahuju niektoré zname, vyskumami
a dlhoroCnymi poznatkami podlozené, vSeobecne platné, navody a vzorce pre redlnu
shahu motivovat zamestnancov, najst motivacné faktory, ktoré na nich budu pdsobit

a utvorit vhodny motivaény program podniku.
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3 Motivacia a jej mechanizmy v samosprave

3.1 Profil obecného uradu v Mocéenku

Nazov organizacie, pravna forma

Obec MocCenok je samostatny Uzemny samospravny a spravny celok Slovenskej
republiky, zdruzuje osoby, ktoré maju na jej Uzemi trvaly pobyt.
Obec Mocenok je pravnickou osobou, ktora za podmienok ustanovenych zakonom
tymto Statutom samostatne hospodari s vlastnym majetkom, s vlastnymi prijmami.
Ukladat obci povinnosti alebo zasahovat do jej opravneni mozno len zakonom a na

zaklade medzinarodnej zmluvy.

Obec MocCenok ma pravo zdruzovat sa s inymi obcami a mestami v zaujme
dosiahnutia spoloéného prospechu. Obec spolupracuje s okolitymi obcami a mestami a

svoje vztahy riesi spravidla vzajomnymi dohodami.

Histéria, poslanie a vizia organizacie
Histéria: Obec Mod&enok patri do Salianskeho okresu Nitrianskeho kraja.
Je to obec s najvacsim katastrom na Slovensku (4639 ha).

V okrese je i obyvatelmi najpoCetnejSou obcou (4413 obyvatelov).

Poslanie: Zakladnym poslanim obce pri vykone samospravy je starostlivost

o vSestranny rozvoj jej Uzemia a o potreby jej obyvatelov.

Vizia: ,Mocenok bude mesteCkom s nezamenitelnou identitou a systematicky
budovanym imidzom, medialnym a kultdrnym centrom. Svojim obyvatefom a
obyvatelom okolitych obci bude poskytovat nekomeréné sluzby, atraktivne nakupné
moznosti a priestor pre zabavu a oddych. Vdaka vybudovanej infrastrukture a
progresivnym formam komunikacie bude pritahovat navstevnikov, podnikatelov i
novych obyvatelov.“ (Program hospodarskeho a socialneho rozvoja obce Mocenok
s vyhlfadom do roku 2015).

Predmet podnikania

Sprava a nakladanie s majetkom obce, rozpoc&tovanie financii, sluzby ob&anom.
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Popis produktov (vyrobkov a sluzieb)

e Produkt obce je heterogénny. Ide o vSetko, ¢o obec méze poskytnut svojim
obyvatelom, podnikatelom, navstevnikom.

e Obec ako celok

o Verejné sluzby poskytované na zaklade zakona

e Ponuka priestorov vo vlastnictve obce

e Akcie organizované obcou

e Produktom je aj imidz obce

Popis trhu

obc¢an, turista, investor

Financné aspekty

Zakladnym nastrojom finanéného hospodarenia obce je rozpocet, jeho zlozenie je
vymedzené zakonom. Obec hospodari s vlastnymi prijmami, z vynosov dani zo
Statneho rozpoctu, darmi, dotaciami a cudzimi zdrojmi. K prijmovej Casti si rozpoctuje

svoje vydavky.
Organy obce

1. Organmi obce Mocenok su:
a) obecné zastupitelstvo
b) starosta obce
2. Organmi obecného zastupitel'stva su:
a) obecna rada
b) komisie
c) obecny urad
d) hlavny kontrolér

e) obecna policia

Kraéové osobnosti organizacie

Predstavenym zastupcom obce a najvy$sSim vykonnym organom obce je starosta.
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Starosta obce je Statutdrnym organom v majetkovopravnych vztahoch obce a v
pracovnopravnych vztahoch zamestnancov obce, v administrativho-pravnych vztahoch
obce je spravnym organom. V mene obce uzatvara pracovny pomer so
zamestnancami obce, uruje ich plat (s vynimkou hlavného kontroléra) a ukoncuje s
nimi pracovny pomer. UskutoChuje spravne konanie a vydava prvostuprfiové

rozhodnutia.

Obecny urad je vykonnym organom obecného zastupitelstva a starostu. Je zlozeny z
pracovnikov obce a zabezpeCuje administrativne a organizacné veci obecného
zastupitelstva, starostu, obecnej rady a dalSich organov zriadenych obecnym
zastupitelstvom. Organizaciu obecného uUradu, objem mzdovych prostriedkov a rozsah
finanénych prostriedkov potrebnych na jeho ¢&innost urCuje obecné zastupitelstvo

v rozpocte obce. Pracu obecného uradu organizuje a riadi prednosta obecného uradu.

Obecny urad:

a) zabezpecuje pisomnu agendu vsetkych organov obce,

b) zabezpeduje odborné podklady a iné pisomnosti na rokovani obecného
zastupitel'stva,

C) vypracuva pisomné vyhotovenie vSetkych rozhodnuti starostu obce vydanych
v spravnom konani,

d) pripravuje navrhy nariadeni a vykonava nariadenia obce, uznesenia obecného

zastupitel'stva, obecnej rady a rozhodnutia starostu,

Pracovno-pravne vztahy pracovnikov obecného uradu, ktori si zamestnanci obce,

upravuje pracovny poriadok, ktory schvaluje obecné zastupitel'stvo.
Organizaéna Struktura:
- ide o funkcionalnu organiza¢nu Struktdru

- Obecny urad Mo&enok zamestnava 65 ludi

Personalne zabezpecenie:

starosta 1
sekretariat 1
zastupca starostu 1
obecny urad 11
utvar sluzieb a investi¢nej vystavby 37

obecna policia

kulturne stredisko
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3.2 Motivaény profil zamestnanca a jeho dimenzie

Proces motivacie je ovela zlozitejSi, ako sa mnohi manazéri domnievaju. Nemozno
pouzit jednotny pristup k motivacii vSetkych zamestnancov. Ludia maju rézne potreby,
hodnoty, preferencie, stanovuju si rézne ciele a podnikaju rézne kroky ku splneniu
tychto ciefov. Pokial maju zvolené stimulac¢né prostriedky ucinne ovplyviiovat pracovné
konanie zamestnancov, ich spokojnost a vykonnost, musia vychadzat z dékladného

poznania ich motivacnych profilov.

Podla M. Szarkovej (1998, s. 95 ) ,jednym z prinosov modernej teérie motivacie je
poznatok, Zze kazdy jednotlivec ma Specificki skladbu vnutornych pohnutok k pracovnej
¢innosti a k praci vobec. Na zaklade tohto poznatku bol vypracovany cely rad postupov
a metodik zameranych na analyzu vnutornych pohnutok - motivov k praci

u zamestnancov s cielom stanovit ur¢ity motivaény profil jednotlivca®.

Motivacny profil vymedzuje M. Majtan (2005, s. 390) ako stalu a dlhodobu motivacnu
preferenciu, ktora pozostava zo suboru previadajucich potrieb zamestnanca a suboru
niektorych individualnych €&ft a vlastnosti , ako su dominancia, kooperativnost, socialna

citlivost, nezavislost a zodpovednost.

Poznanie motivaéného profilu Cloveka podla E. Bedrnovej a I. Nového (1998, s. 239 )

e umoznuje hlbSie porozumenie jednotlivych prejavov jedinca i celému komplexu
jeho spravania

e je zakladnym a nevyhnutnym predpokladom moznosti efektivneho stimulovania,

t.j. uspesSného ovplyviiovania motivacie daného jedinca ziaducim smerom

Poznanie motivacného profilu zamestnanca ma velky vyznam pre manazérsku prax.
Umoziiuje manazérovi jednak predvidat, jednak ovplyvhovat pracovné spravanie

a konanie zamestnanca.

Motivaény profil zamestnancov samospravy podla méjho nazoru koreSponduje

s motivaénym profilom, ktory vymedzili vy$Sie uvadzani autori.

Pristup k analyze motivacného profilu zamestnanca vychadza z poznania, ze do
pracovného procesu vstupuju fudia, ktorych mozno rozdelit do viacerych zakladnych
skupin a to podfa toho, ktora dimenzia tvori zaklad ich motiva¢nej aktivity v pracovnom

procese.
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Pri analyze motivaéného profilu sa podla M. Szarkovej (1998, s. 96 - 98 ) postupne
vyClenili nasledovné dimenzie:

e Dimenzia situaénej osobnostnej orientacie zamestnanca. Ide o takych
zamestnancov, ktori si osobnostne orientovani situacne, to znamena, ze ziju
v pritomnosti a pre pritomnost. Motivadna aktivita tychto zamestnancov je
prisne viazana na jednotlivé pracovné situacie a ulohy a ekonomicky prospech.
Pri tvorbe motivacného programu pre tuto skupinu zamestnancov musime dbat
na presné stanovenie vykonu vo vztahu k odmene zan, vySpecifikovanie
pracovnych uloh a pracovnych povinnosti vo vztahu k mzde a na hodnotenie
pracovného vykonu v Case.

e Dimenzia perspektivhej osobnostnej orientacie zamestnanca. Ide o taku
skupinu zamestnancov, ktora je v pracovhom procese osobnostne orientovana
perspektivne, to znamena, Ze buducnost ma pre fu vacsi vyznam ako
pritomnost. Tato skupina zamestnancov ma motivaénu aktivitu viazanu na
dlhodobé ciele a ulohy vacésinou spojené so sebarealizaciou sa vo firme. Pri
tvorbe motivaéného programu pre tuto skupinu zamestnancov je délezité
priorizovat kariéru, vzdelanostny rast a stabilizaciu vo firme.

e Dimenzia individualnej osobnostnej orientacie zamestnanca. Motivacna
aktivita tychto zamestnancov je viazana na uspokojovanie individualnych
osobnostnych potrieb v pracovhom procese, obycajne ide o ludi, ktori nechcu
prispdsobovat svoju motivacnu aktivitu ostatnym zamestnancom v podniku.
MotivaCny program pre takychto zamestnancov musi obsahovat ¢o
najvystiznejSiu charakteristiku a poznanie ich individualnej osobnostnej
hodnotovej orientacie.

Na zaklade analyzy hodnotovej orientacie rozliSujeme nasledovné typy
zamestnancov:

v" Rodinny typ - ide o typ zamestnanca, ktory uprednostfiuje hodnoty ako
su zdravie, spokojny, usporiadany a aktivny rodinny Zivot.

v' Majetnicky typ zamestnanca - za najvy$Siu hodnotu povazuje
peniaze, vlastnictvo a majetok, ktory hromadi ale nevyuziva v prospech
skvalitnenia svojho Zivota.

v" Typ zamestnanca konzumenta — ktory za najvys$Siu hodnotu v Zivote
povazuje uzit si zarobené peniaze €o najviac.

v' Socialny typ zamestnanca — za najvySSiu hodnotu v Zivote povazuje

dobré medziludskeé vztahy, priatelstvo, lasku, spravodlivu spolo¢nost.
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v Vykonny typ zamestnanca - 2za najvy$Siu hodnotu povazuje
profesionalnu  zruénost, vedomosti a poznatky, dobré pracovné
prostredie.

v' Manazérsky typ zamestnanca — za najvy$Siu hodnotu povazuje svoju
manazérsku a vodcovsku poziciu v pracovnej skupine, uznanie
spolupracovnikmi, dosiahnutie prirodzenej autority.

v" Inovaény typ zamestnanca — za najvysSiu hodnotu povazuje dostavat
nové a neStandardné ulohy, moznost podielat sa na tvorbe novych
postupov v podniku.

v Typ zamestnanca identifikujlici sa zmenou — za najvysSiu hodnotu

povazuje zmenu ako taku.

Typolégia zamestnancov na zaklade ich hodnotovej orientacie nam v ramci analyzy
motivacného profilu zamestnanca ponuka hlavne vySpecifikovanie hodnédt, ktoré za
uritych podmienok mézu pdsobit ako motivatory a mézu byt tiez ako motivatory

zahrnuté do konkrétneho motivaéného programu.

e Dimenzia skupinovej osobnostnej orientacie zamestnanca. Ide o typ
zamestnancov, ktori ku dosahovaniu vykonov potrebuju socidlne prostredie,
interpersonalne vztahy, stanovenie a plnenie spolo€nych cielov a komunikacné
vazby. Silnym motivatorom pre dosahovanie pracovnych vykonov je potreba
byt v spolo¢nosti, medzi fudmi.

e Dimenzia asertivhej osobnostnej orientacie zamestnanca. Ide o skupinu
zamestnancov, ktorych ciefom je dosiahnutie moci nad inymi, presadenie sa
v akychkolvek podmienkach, dokazanie si déleZitosti seba bez ohladu na

zaujmy a ciele ostatnych.

Ako dalej uvadza M. Szarkova (1998, s. 95-98 ) , v praxi sa stretdvame s urcitou
kombinaciou uvedenych dimenzii osobnostnych orientacii zamestnancov, ktoré tvoria
ich motivacny profil“. Poznanie dimenzii, ktoré prevazuju v motivathom profile
zamestnancov firmy ma vyznam aj pre rozhodovaci a riadiaci proces, ako i poznanie
motivaénych faktorov, ktoré ovplyviiuju vztah zamestnanca k praci. MotivaCnym

faktorom budeme venovat' pozornost v nasledujucej Casti prace.
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3.3 Struktiara motivaénych faktorov

Na otazku, ktoré faktory urcuju, resp. ovplyviiuju vztah zamestnanca k praci, sa
pokusili dat odpoved viaceri autori. NajkomplexnejSie k tejto problematike pristupil F.
Herzberg. Na zaklade vyskumu Herzberg dospel k zaveru, Ze faktory, ktoré vyvolavaju
spokojnost, nie su tie isté ako faktory, ktoré spdsobuju nespokojnost: spokojnost
vyplyva zo samotnej prace, zatial ¢o nespokojnost’ z faktorov prostredia.

Herzberg nazval faktory vyvolavajuce spokojnost satisfaktormi (motivatormi), a tie,

ktoré spbsobuju nespokojnost, dissatisfaktormi ( hygienickymi faktormi ).

Podla M. Sedlaka (2001, s. 307-308) k motivatorom podla Herzberga patria Cinitele,
ktoré uspokojuju ludské potreby a zaroven sa pri ich uplathovani aktivuje zaujem

o usilie zamestnancov o zlepSenie nimi vykonavanych €innosti.

Uvadza sa Sest motivatorov:
e uspech
e uznanie
e samotna praca (zaujimavost prace)
e zodpovednost
e postup (povySenie)

e o0sobny rast

Druhu kategériu tvoria hygienické faktory (udrzovacie), ich dosiahnutim sa neprispeje
k uspokojeniu anie su schopné zamestnancov motivovat. Nevyvolavaju silny
motivacny uc€inok, ale su potrebné na udrzanie minimalnej Urovne uspokojenia tejto

potreby, resp. vyhnutie sa jej uspokojeniu.

K hygienickym faktorom Herzberg zaradil:
e systém manazmentu organizacie
e spbsob kontroly
e vztahy s veducim
e pracovné podmienky
e zarobok (mzda v kratkom Case po zmene mbze pbsobit’ motivacne, ale neskér
sa zmeni na hygienicky faktor)
e vztahy so spolupracovnikmi
e Zivotny Styl

e vztahy s podriadenymi
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e pracovné postavenie (status)

e pracovna istota v zamestnani

Obidva faktory pdsobia nezavisle. Hranica medzi motivatormi a hygienickymi faktormi
nie je jednoznacna a na vSetkych zamestnancov nepdsobia konkrétne faktory rovnako.
Herzberg odporuca orientovat hygienické faktory na pracovny kolektiv a motivatory na

individualnych zamestnancov.

Mnohé organizacie su toho nazoru, Zze najvacsou hrozbou pre nich su ich konkurenti.
Av8ak najvaCSou hrozbou pre organizaciu su vlastni nespokojni a demotivovani

pracovnici.

R. Gordon (1995, s. 114-115) uvadza tieto najzavaznejSie demotivujuce faktory:

e nedostatoCna informovanost’ pracovnikov

zla informovanost pracovnikov

nedostatok uznania

nedocenenie pracovnikov

nedostato¢na zodpovednost

V nasledovnej Casti prace sa budeme venovat problematike motivaéného programu
organizacie. Jeho ciefom je posilnenie dobrych vztahov medzi organizaciou
a zamestnancami tak, aby ich adekvatnou motivaciou bol zabezpe€eny Ziaduci vykon,

potrebny pre napifianie organizaénych cielov.
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3.4 Motivaény program

3.4.1 Obsah a priprava motivaéného programu

Vysledky organizacie zavisia od toho, ako dokaze vyuzit' a pracovat so svojimi
ludskymi, finanénymi, technickymi a informa&nymi zdrojmi. Su€astou prace s ludskymi

zdrojmi je ich usmerfiovanie k efektivnemu dosahovaniu organiza¢nych cielov.

Konkretizaciou systému prace s fudmi je aj motivaény program organizacie.
Podla M. Mayerovej (1997, s. 107-109) motivaCny program vyrasta z usilia dosiahnut
toho, aby v3etky formy cielavedomého pdsobenia na zamestnanca tvorili jednotny

celok.

Ako uvadza E. Letovancova (2002, s. 113 ) ,tvorba motivacného programu by mala
vychadzat z dokonalého poznania situacie v organizacii z hfadiska jej zdrojov

a z poznania vizie a stratégie firmy*“.

V konkrétnej podobe podla E. Bedrnovej al. Nového (1998, s. 282 ) motivacny
program tvori subor pravidiel, opatreni a postupov k dosiahnutiu Ziaducej pracovnej

motivacii a z nej plynuceho optimalneho pristupu pracovnikov podniku k praci.

Podla M. Mayerovej (1997, s. 109) ,motivacny program organizacie si mdzeme
predstavit ako vnutropodnikovy dokument zahriiujuci suhrn vSetkych skutoCnosti, ktoré
ur€itym spdsobom ovplyvnuju a stimuluju ¢lenov zamestnaneckého kolektivu v sulade

s cielmi organizacie®.

Schématicky to znazorfiuje obr. 4. Vychadza sa pritom z psychologickych poznatkov
0 povahe pracovného konania a prezivania ludi. S tim suavisia i poznatky o skladbe
motivaénych zdrojov &loveka aich Gg&inkoch na jeho pracovné konanie. Dalej sa
vychadza zo skladby a spbsobe uplathovania réznych stimulaénych prostriedkov

v kazdodennej €innosti organizacie.
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PoZiadavky prace Adaptacia Objektivne

na pracovnika Cloveka —— podmienky
na pracu prace
A A A
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program
Pracovny
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Personalny
a socialny
rozvoj
Y Y Y
; ; Udelovanie Utvaranie a
Syste'm odrmien —®  odmien ——» aktualizacia
za pracu podla prace motivu k praci

Obr. 4 Schématické znazornenie vplyvov pbsobiacich na zamestnanca v organizacii
podla Bulaka (in: M.Mayerova, 1997)

Podla M. Szarkovej (1998, s. 93) ,kazdy motivacny program sa Sije na miery podniku.
Neexistuje ziadny vSeobecny motivacny program, ktory by bol efektivny“. Ako dalej
uvadza, tvorbe motivacného programu musi predchadzat poznanie a zhodnotenie tych
skuto€nosti, ktoré maju na fungovanie podniku, na pracovnu motivaciu a vykonnost

pracovnikov podstatny vplyv.

Toto poznanie podfa E. Bedrnovej a |. Nového (1998, s. 284 ) umoziiuje zhromazdenie

socialno ekonomickych informacii, predovetkym:

¢ informacie o technickych, technologickych a organizaénych podmienkach prace

e informacie o socialno demografickych a profesne kvalifikacnych
charakteristikach pracovnikov podniku

e informacie o pracovnom prostredi, o pracovnych podmienkach, o socialnej
vybavenosti pracovisk

¢ informacie o uplatfiovanom systéme hodnotenia a odmefiovania pracovnikov

e informacie o uplatiiovanych spdsoboch riadenia a vedenia pracovnikov

e informacie o uplathiovanom systéme personalneho riadenia a vlastnej
personalnej prace v podniku

¢ informacie o uplatiovanom systéme socialnej starostlivosti v podniku
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e zhromazdovanie aanalyza tzv. makkych udajov, t. informacia
o charakteristikdch pracovnej spokojnosti, ¢i nespokojnosti pracovnikov o ich
hodnotovych orientaciach, oich aspiraciach a vztahu Kk praci, k profesii,
k spolupracovnikom, k nadriadenym, k podniku ako celku, k uplatiovaniu Stylu
riadenia a vedenia fudi, oich nazoroch na informaénu politiku podniku vo

vztahu k pracovnikom o podnikovych zameroch a cieloch

Ked pozname sucasnu situaciu organizacie a je jasné jej smerovanie, v prvom rade je
podla E. Letovancovej ( 2002, s. 113 ) potrebné ,urobit analyzu prevazujucich foriem
motivacie pracovného spravania pracovnikov. Jej cielom je vymedzenie problémov,

ktoré ma motivaény program postihnut' alebo rieSit, a urCenie ich rieSitelnosti®.

Vlastny postup pripravy, tvorby a realizacie motivacného programu je podfa E.

Letovancovej ( 2002, s. 113 ) nasledovny :

e Spracovanie charakteristiky realnej vykonnosti pracovnikov v sucasnej
dobe a porovnanie tejto charakteristiky s predstavou alebo koncepciou Ziaducej
vykonnosti. Rozdiely umozfiuju presnejSie stanovit problémy, ktoré treba
v motivaénom programe rieSit’.

e Zmapovanie Cinitelov, ktoré maju stimulaéna a motivaénu funkciu a tiez
charakterizovat' ich u€inok na motivaciu pracovného spravania zamestnancov
podniku. Zmysel tejto Cinnosti spocdiva v zisteni skutoCnosti, ktoré priaznivo
ovplyvAuju vykonnost, ktoré nepriaznivo ovplyviuju vykonnost, ktoré
prispievaju k pohode a spokojnosti a ktoré vyvolavaju nespokojnost a nepoko;j.

e Stanovenie kratkodobych i perspektivnych ciefov motivaéného programu,
tj. urCenie oblasti, na ktoré je potrebné pdsobenie motivaéného programu
zamerat’ (ku zvySeniu vykonu, ku kvalite, k tvorivosti, k iniciative, k discipline, ku
kooperacii a pod.).

e Priprava navrhu realneho vyuzitia uréitého suboru stimulaénych ¢initel'ov,
ktoré reSpektuju vyznamné odliSnosti v sledovanej pracovnej skupine

e Vypracovanie podnikového dokumentu, ktory suhrne vyjadruje motivaény

program podniku

Z charakteristik motivaénych programov jednotlivych autoriek vyplyva jednoznacne, Ze
motivaény program predstavuje konkretizaciu systému prace s ludmi v prisludnej

organizacii za u¢elom zosuladenia zamestnaneckého usilia s jej ciefmi.
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4 Empiricka ¢ast’ prace

4.1 Ciel vyskumnej sondy

Problematika pracovnej motivacie je v centre pozornosti odbornikov uz dlha dobu.
UskutocCnilo sa velké mnozstvo vyskumov motivacie, k dispozicii je Siroka paleta
vyskumnych vysledkov a bol vytvoreny velky pocet tedrii motivacie, ktoré rieSia tuto
problematiku z réznych teoretickych pohfadov. Ich ulohou je objasnit podstatu
motivacie Cloveka k praci a jej vztah medzi spravanim sa a produktivitou prace.
Niektoré poznatky podavaju komplexnejsi pohlad na tuto otazku, dalSie sa skor
orientuju na Ciastkové problémy. AvSak i napriek ,rozsiahlemu skumaniu a bohatej
literatiure chyba komplexna tedria motivacie, ktora by vychadzala zo vSetkych
existujucich ciastkovych vysledkov a vyCerpavajuco riesila tuto problematiku®. (Sedlak
2001, s. 303).

Na zaklade zistenych skuto€nosti a z dévodu ziskania prehladu o skutocnej situacii
a o praktickych moznostiach rieSenia problematiky pracovnej motivacie bol realizovany

vyskum pracovnej motivacie. Vyskum sa realizoval na Obecnom urade Moc¢enok.

Ciefom vyskumu bolo zistit, aké motivacné faktory su pre zamestnancov miestnej

samospravy dblezité a ako su s nimi spokojni.

4.2 Charakteristika vyskumnej sondy

Vyexpedovali sme 65 dotaznikov. Vratilo sa nam vyplnenych 44 dotaznikov.
Vysledky vyskumu pracovnej motivacie predstavuju postoje a nazory 44 respondentov

pracujucich v tejto organizacii. Z toho bolo 23 muzov a 21 Zien.

4.3 Stanovenie hypotéz

H 1 : Predpokladame, Zze mzda bude mat v hierarchii hygienickych faktorov prioritné
postavenie.

H 2 : Predpokladame, Ze motivacia k pracovnému vykonu bude Statisticky vyznamne
vySSia u manazeérov ako u vykonnych pracovnikov.

H 3 : Predpokladame, Ze osobny rozvoj vo forme dalSieho vzdeldvania bude patrit

medzi prioritné faktory.
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4.4 Metody vyskumnej sondy

Pre ucely sociologického vyskumu existuje niekolko druhov vyskumnych metdd. Prvou
metodou, ktoru sme pouzili pri vypracovani tejto Casti bakalarskej prace bolo
nestrukturované interview so starostom obce, aby sme ziskali prvotné informacie

o0 motivacii zamestnancov.

Druhou metdédou sa javila ako najlepSia alternativa forma dotaznika. Dotaznikova
metdéda bola vhodna hlavne preto, Ze nebol potrebny osobny kontakt s kazdym
respondentom a ziskalo sa potrebné mnoZstvo udajov.

Dotaznik pozostaval z 18 otazok. Jeho konStrukciou som sa CiastoCne inSpirovala

dotaznikom podobne zameranej kvalifikatnej prace Jany llavskej.

4.5 Analyza a interpretacia vysledkov vyskumnej sondy

Z vyskumnej vzorky 44 respondentov bolo 23 muzov, €o predstavuje 52 % a 21 Zien,

¢o predstavuje 48 %.

Graf ¢. 1 Zastupenie respondentov podla pohlavia

EmuZi mZeny

48%
52%
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Vyjadrenie respondentov podla veku znazorriuje graf &. 2.

Graf ¢. 2 Pocet respondentov podla veku
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Z uvedeného grafu vyplyva, ze v organizacii je vacSie zastupenie pracovnikov

stredného veku.

Vyjadrenie respondentov podla stavu (otazka €. 3) je nasledovné:

slobodny/slobodna — 14., Zenaty/vydata - 26., rozvedeny/rozvedena — 2., iné — 2.

V otazke €. 4 najvy$Sie ukonCené vzdelanie sme zistili, Ze 48 % respondentov ma
stredné odborné vzdelanie, 41 % uplIné stredné odborné a 11 % je vysokoSkolsky

vzdelanych. Ziadny z respondentov nemé najvy$sie ukon&ené vzdelanie zakladné.

Graf €. 3 Vzdelanie respondentov
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Vzdelanie zamestnancov je priamo uUmerné s pracovnou poziciou jednotlivych
pracovnikov uvedenych v grafe & 4. Na pozicii manazér pracuje 6 pracovnikov,
pozicia referent je zastupena 12 pracovnikmi a najvacSie zastupenie ma pozicia

robotnik.

Graf €. 4 Percentualne zastupenie pracovnych
pozicii
mmanaZér mreferent robotnik

14%

59% 27%

Otazka €. 7 si vyzadovala volnu odpoved na otazku, ¢o zamestnancov najviac motivuje
k praci na obecnom urade. K uvedenej otazke sa vyjadrilo 10 respondentov, ktorych
motivuje praca vo verejnom zaujme, rozvoj obce, sluzby pre ob&ana, moznost uplatnit
svoje schopnosti, istota a stabilita, praca s ludmi, spokojnost ob&anov a nadriadenych,

dobry pracovny kolektiv

v

V otazke €. 8 mali respondenti vybrat dva faktory zvySovania motivacie, ktoré ich
najviac k praci motivuju. Z grafu €. 5 mozno usudit, Ze najsilnejS§im motivatorom je
istota a stabilita zamestnania (30 %) , druhym v poradi je mzda (23 %), umozZnenie

dalSieho vzdelavanie (18 %) sa umiestnilo na tretom mieste.
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Graf ¢. 5 Preferované faktory motivujlce k praci
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V otazke €. 9 sa mali respondenti vyjadrit’ k systému odmenovania. 66 % respondentov

povazuje systém odmeriovania za dobry, 20 % za slaby, 3 % za velmi dobry a 3 % za

velmi slaby.

Graf ¢. 6 Hodnotenie systému odmenovania
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V systéme odmefiovania (otazka &. 10) respondenti najviac uprednostfiuji hmotné

odmeny finan¢né, neformalne hodnotenie, atmosféru pracovnej skupiny.

Graf €. 7 Vyjadrenie respondentov k systému odmenovania
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Na otazku €. 10 nadvazuje otazka ¢. 11 podla ktorej je finanéna odmena najdélezitejSia
pre 20 % respondentov, 73 % respondentov povazuje finanénu odmenu za délezity,

5 % za menej dblezitu a 2 % za absolutne neddlezitu.

Graf ¢. 8 Hodnotenie ddlezitosti financnej
odmeny

mnajddéleZitejSia mddleZita menej déleZita  ®absollutne nedédleZita

5% 2%

73%

v

V otazke ¢. 11 (graf €. 9) sme sa snazili zistit, ktora z poskytovanych odmien
respondentov najviac motivuje k praci. Vysledky ukazali, Ze najddleZitejSi je zakladny
plat, ktory oznacilo 26 % respondentov, na druhom mieste sa umiestnili individualne

odmeny s poétom 25 %, prilezitost na rozvoj (vzdelavanie) motivuje 18 %
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respondentov, pre 16 % respondentov je dbleZita pochvala a perspektiva povySenia,
doéchodkové pripoistenie motivuje 11 % respondentov a moznost pouZivat

sluzobny mobilny telefén motivuje 4 % respondentov.

Graf ¢. 9 Motivacia respondentov z hl'adiska
dolezitosti

mpochvalaa perspektiva povy$enia m déchodkové pripoistenie
= individualne odmeny m prileZitost na rozvoj (vzdelavanie)
= mobilny teleféon = zakladny plat

4%

K praci na obecnom urade je silno motivovanych / graf €&. 10/ 27 % respondentov,

primerane motivovanych je 59 % , malo motivovanych je 12 % a 2 % su demotivani.
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Graf ¢.10 Vyjadrenie stupfna motivovanosti
respondentov
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Pri polozke €. 15 sme zistili, Ze 43 % respondentov by odiSlo zo zamestnania pre
nedostato¢né finanéné ohodnotenie, 14 % pre nadmerné pracovné zatazenie, 14
% osobné dbévody, 11 % pre pocit stagnacie, 5 % pre zlé vztahy s kolegami, 5 %
potreba zmeny, 4 % nezaujimava napli prace, 2 % neumozneny karierny postup, 2 %

ina predstava o praci.

Graf ¢. 11 Mozné dovody odchodu zo zamestnania

20 M pocit stagnacie
18 B neumozneny kariérny postup
16 M nezaujimava napln prace
14 M ina predstava o praci
12 M platova nespokojnost’
10 E nadmerné prac. zatazenie
8 zlé vztahy s kolegami
6 zlé vztahy s nadriadenymi
4 potreby zmeny
2 W osobné doévody
0

pocet

40



Osobny rozvoj vo forme dalSieho vzdelavania je pre 43 % respondentov velmi dobry,

36 % povazuje za menej dobry, 16 % za vyborny a 5 % za nepostaéujuci.

Graf ¢. 12 Osobny rozvoj vo forme d'al'Sieho
vzdelavania
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Komunikaciu s priamym nadriadenym povazuje 50 % respondentov za velmi dobru, 34

% za dobru, 11 % za primeranu a 5 % za nepostacujucu.

Graf ¢. 13 Komunikacia s priamym
nadriadenym
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Podla 73 % respondentov ma formalne hodnotenie podstatny vplyv na motivaciu
pracovnikov, pre 27 % respondentov je formalne hodnotenie nepodstatné pre

motivaciu k praci.

Graf ¢.14 Vplyv formalneho hodnotenia na motivaciu

= podstatne = hepodstathe

4.6 Zhodnotenie hypotéz

Predpoklad hypotézy €. 1 sa nam potvrdil CiastoCne, respondenti mzdu ako hygienicky
faktor umiestnili nie na prvé ale druhé miesto, o zrejme suvisi s nedostatkom

pracovnych miest v tomto regiéne.

Hypotéza & 2 sa nam potvrdila jednoznacne. Manazéri pri faktoroch zvySovania
motivacie na prvom mieste uvadzali moznost uplatnenia schopnosti ako

i rozhodovanie a zodpovednost.

Potvrdil sa nam aj predpoklad stanoveny v hypotéze €. 3, kde respondenti jednoznacne
uvadzali moznost osobného rozvoja vo forme dalSieho vzdelavania ako prioritny

stimulaény faktor.

4.7 Navrhy a odporucania pre prax

Vyskum odhalil takéto poradie motivaénych faktorov zamestnancov obecného uradu:

1. stabilita zamestnania,
2. mzda,

3. moznost osobného rozvoja formou vzdelavania
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Pre respondentov bol faktor stabilita zamestnania najvyraznejSi zo vSetkych
ostatnych faktorov. Ma vyraznu motivacnu vahu. Jeho preferencia stupala s vekom,
hlavne u starSich respondentov. Suvisi to s blizkostou déchodkového veku a so
znizenymi adaptacénymi schopnostami na zmenu prace. Naopak tato preferencia
klesala u mladSich respondentov, ktori maju menSie problémy s najdenim nového
zamestnania, su adaptabilnejsi a flexibilnej$i na zmenené, nové, podmienky. Zaroven

strate zamestnania respondenti pripisovali najvacsiu obavu.

Faktor mzda sa taktieZ umiestnil na poprednych miestach v motivaCnej preferencii
zamestnancov samospravy. Okrem faktoru stabilita zamestnania, boli vSetky ostatné
motivacné faktory, oproti mzde, menej vyznamné. Takisto sa vacsina respondentov
hlasila k tomu, Ze ich spokojnost s vykonavanou pracou sa da vyjadrit dostatoénym

finanénym ohodnotenim.

Pre respondentov mala najvacésiu stimulaénu silu moznost osobného rozvoja vo

forme d’'alSieho vzdelavania.

Respondenti boli so svojim zamestnanim vo vSeobecnosti spokojni a ani neuvazuju o
jeho zmene. Takmer pre vS8etkych respondentov bolo délezité, a ma vyznam, Ze su
zamestnancami obce, ktora ma dobré meno v oCiach Sirokej verejnosti. Zaroven sa
stotoZniovali s tym, Zze prave preto im praca pre takuto organizaciu prinaSa nielen
radost a dostatocné financné ohodnotenie, ale aj spoloCenské uznanie. Opytani
deklarovali, ze v praci je pre nich dblezitd najma radost’ z jej vykonavania, taktiez
uznanie od nadriadenych a nakoniec uznanie od kolegov, ktorému vSak neprikladaju
az taku délezitost. Pre opytanych je velmi dbélezité, a pripisuju tomu velky vyznam, ako

hodnotia nadriadeni ich pracu.

SuCasna prax je taka, ze na Obecnom urade v MoCenku absentuje formalne
hodnotenie pracovnikov. Bude preto potrebné, aby veduci manazéri vypracovali
komplexny systém formalneho hodnotenia a pracovnikov oboznamili s jednotlivymi
jeho krokmi a navaznostami. Sme presvedZeni, ze to vyznamne poméze okrem iného
nielen prehlfadnejS§iemu odmefiovaniu, ale iadresnosti systému vzdelavania
a kariérneho postupu, lepsej komunikacii na pracovisku a v kone¢nom désledku
zvySenej pracovnej motivacii tak, Zze pracovnici prostrednictvom lepSich vykonov budu

zaroven napliiat i svoje potreby.

Zaroven vyskum zistil, Ze umiestnenie niektorych preferencii motivaénych faktorov by

si vyZadovalo hIbSi socialno — psychologicky rozbor.
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4.8 Navrh struktury manualu pre motivacny program

Obecny urad Mocenok nema upraveny motivacny program v podobe jednotného
dokumentu. Jednotlivé motivacné nastroje su upravené v podobe internych smernic,

ktoré definuju mzdovy systém a pridelovanie odmien a zamestnaneckych benefitov.

Pri kon&trukcii manualu motivaéného programu vychadzame zo zakladného pravidla
akcentovaného vysSie uvadzanymi teoretikmi ako i pracovnikmi z praxe, Ze motivacny
program by mal byt zostaveny tak, aby zamestnanci prostrednictvom lepSich vykonov
napifali svoje potreby. Manazér pri zostavovani motivaéného programu méze pouzit
jednotlivé tedrie motivacie, ktoré mu napomézu pri identifikacii a stanoveni zakladnych

motivatorov v ramci danej pracovnej ¢innosti jednotlivca i pracovnej skupiny.

Manual budeme dlenit do niekolkych kapitol, aby sme dosiahli ciel, ze v niom budu

obsiahnuté adekvatne tak teoretické ako i praktické ukazky motivacnych technik.
Obsah manualu budeme Strukturovat nasledovne:

Uvod

Klra¢ové myslienky motivacie

Tedrie motivacie

Motivatory a hygienickeé faktory

Komunikacia na pracovisku a jej nastroje
Prieskum nazorov na ziskanie spatnej vazby
RieSenie konfliktnych situacii

Vzdelavanie na pracovisku

© N o g bk weDdhd =

Akcie na vylepSenie medziludskych vztahov

Informacie obsiahnuté v manuali by mali pomdct zamestnancom uradu si ujasnit’ :

<\

Co treba chapat pod pracovnou motivaciou a demotivaciou

<\

ako dosahovat dihodobé vysledky pomocou pozitivnej pracovnej motivacie
v mat na zreteli, Ze velkost odmeny musi byt v sulade s velkostou ulohy, pri
vybere odmeny vychadzat z preferencii zamestnancov

v'ako pozitivne riadit a ovplyvriovat spravanie zamestnancov

<

ako jednat s problémovymi zamestnancami

v ako organizovat sutaze a externé akcie pre zamestnancov
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Celkovo mozno zhrnut, Zze predmetny manual musi obsahovat zasady, ktoré budu
vytvarat’ podmienky na to, aby sa zamestnanci citili v praci dobre, ale zarover chapali
seba ako sucast uradu, ktorého prvoradym ciefom  musi byt o najvacsie

uspokojovanie poziadaviek obyvatelstva.

Na zaklade skusenosti a doterajSej vyskumnej prace si dovolujeme tvrdit, Ze tvorba

motivacnych programov je zavisla na nasledovnych faktoroch:

v vzdelanie pracovnikov

v/ pracovné zaradenie a postavenie zamestnanca
v" podnikova klima

v' ekonomické moznosti podniku

Pri uplathovani motivatného programu by mala byt presadzovana zasada, Ze
zamestnanec je plateny za kvalitnu pracu, ktora je povinnostou, nie vSak aktivitou nad
ramec povinnosti. Zakladom kvalitnej prace je potrebna kvalifikacia. Ak ma
zamestnanec Kkvalitne pracovat, musi mat moznost si kvalifikaciu obnovovat,

doplfiovat a zvySovat.

O ucinnosti motivacnej politiky by mali v kone€nom désledku svedCit hospodarske
vysledky, spokojnost pracovnikov, pracovna klima, vnutropodnikova komunikacia,

kultura podniku a samotny efektivny systém riadenia.

Ak bude motivacny program dobre nastaveny, resp. pokial na zaklade spomenutych
analyz budu ako vychodiskové parametre motivacie stanovené spravne motivacné
stimuly, bude jasne stanovené aké spravanie sa vyzZaduje a podporuje, je
pravdepodobné, Ze zamestnanci sa budu snazit udrzat si svoje pracovné miesta, zvysi

sa osobna vykonnost kazdého pracovnika.

S motivatnym programom organizacie by mali byt vSetci pracovnici dokonale
oboznameni. PretoZe situacia v organizacii sa meni, nie je to material neobmedzene
platny, je potrebné ho v primeranych Casovych intervaloch vyhodnocovat a podla

potreby modifikovat.

Ciefom motivatného programu je najdenie rovnovahy medzi zamestnancom

a odvedenou pracou, jeho spokojnostou i spokojnostou zamestnavatela.
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DISKUSIA

Ako jednoznacne dokazuju prislusné teoretické, ale i praktické odborné poznatky,
systém motivacie pracovného konania ma nezastupitelné miesto v riadeni ludskych

zdrojov, kedZe prosperita kazdej organizacie je primarne zaloZena na jej pracovnikoch.

NasSa zaverecna bakalarska praca je zamerana na problematiku motivacie pracovného
konania v konkrétnych podmienkach Obecného uradu v MocCenku, kde motivacny
program pracovnikov doposial absentuje. Chyba aj systém ich formalneho hodnotenia,
ktory by mal vytvarat' racionalnu zakladriu pre politiku odmenovania ako dolezitého
faktora pracovnej motivacie. Aj samotné vedenie Uradu pri nestrukturovanom interviu
na tuto tému potvrdilo ich vyznamnost a vyjadrilo ich ochotu v spolupraci s nami ich

pripravit do praxe.

Na zaklade zostudovanej prislusnej odbornej literatury a vlastnych poznatkov sme si
stanovili za ciel tejto kvalifikacnej prace poukazat na faktory pracovnej motivacie, ich
hierarchicku Struktdru a urc€it motivaéné preferencie zamestnancov obecného uUradu

tak, aby sluzili ako zaklad pre manual motivacného programu.

Struktirou i obsahom prace sme sa snazili zvoleny ciel naplnit. Pracu sme rozdelili na
dve hlavné Casti: teoreticku a prakticku. V troch kapitolach teoretickej €asti podavame
uceleny pohlfad na predmetnu problematiku. Vychadzali sme pri tom z odbornych
nazorov nasich izahrani€nych autorov. Mozno konStatovat, Ze v teoretickej oblasti

existuju znacné ,odtienky“ nielen v pojmovom, ale i obsahovom chapani motivacie.

V empirickej Casti prace sme si stanovili za ciefl zistit, aké motivaéné faktory su dblezité

pre zamestnancov miestnej samospravy a ako su s nimi spokojni.

Ako hlavnu metédu sme pouzili na tento ucel Struktdrovany dotaznik. Jeho uvod tvorili
otazky, zistujuce osobné udaje: pohlavie, vek, najvys$Sie dosiahnuté vzdelanie,
pracovna pozicia. Uvedomujeme si, ze pre lepSiu vypovedaciu hodnotu by sa ziadalo
zistit’ viac osobnych udajov o respondentoch, napr. & maju rodiny s detmi, ktoré treba
tiez zabezpedit a pod. Rozhodujuce mbézu byt pre nich iné faktory ako pre slobodnych.
Umyselne sme sa vyhli otazke o vyske zarobku, kedZe to chapeme ako osobnu vec,
na ktoru ludia neradi odpovedaju. Povazujeme za dostatoCné, ze 66 % respondentov

hodnoti systém odmeriovania ako dobry.
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V hierarchii motivaénych faktorov zamestnancov obecného uUradu sa na najvyssej
prieCke ocitol faktor stabilita zamestnania, ¢o podla nasho nazoru suvisi predovSetkym
so skutoCnostou, Ze prislusny regién dihodobo zapasi s nedostatkom pracovnych
miest. S tym savisi skutocnost, ze strate zamestnania respondenti pripisovali najvacsiu
obavu. Mzda, o ktorej sme si mysleli, Ze zaujme v hierarchii prvé miesto (vychadzali
sme pritom z nie dobrych ekonomickych podmienok na Slovensku), obsadila druhu
prieCku. Povazujeme za velmi pozitivny jav, Ze na tretej prieCke sa umiestnila moznost

osobného rozvoja formou vzdelavania.

Zaverom mozno konstatovat, ze pre zamestnancov su najdblezitejSie faktory, tykajuce
sa prace samotnej, potom faktory hmotné a za nimi nasleduju faktory uspokojovania
rastovych potrieb a faktory socialne. Vyskum tiez ukazal, Zze umiestnenie niektorych

preferencii motivacnych faktorov by si vyzadovali hlbsi socialno-psychologicky rozbor.
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ZAVER

Motivovanie zamestnancov je zlozZita, komplexna a cielavedoma snaha manazZéra
vytvarat také pracovné prostredie a atmosféru, ktoré napomézu uspokojovat’ vnutorné
a$piracie, potreby, zaujmy zamestnancov a ktoré budu stimulovat’ ich konanie Ziaducim

spésobom a odvadzat efektivnu pracu.

Motivaciu pracovnikov nie je mozné zuzit na urlity uzavrety okruh motivaénych
faktorov. Skusenosti to jednoznacne potvrdzuju a zvyrazfiuju poziadavku pozerat na

motivacné faktory komplexne, pretoze sa navzajom prelinaju, spojuju a ovplyvriuju.

Ked sa zaCneme zaoberat tym, ktory faktor je motivatny a ktory iba potlacuje
demotivaciu, zistime, Ze takmer Ziadny z tradi¢nych spbsobov, ktorymi spoloénosti
odmenuju svojich zamestnancov nie je motivacny. VSetky alternativy typu: plat
a zamestnanecké vyhody, pracovné podmienky, bezpecnost prace, spadaju do
kategorie trankvilizérov. V skuto€nosti ludi omnoho viac motivuje, ked mézu nieCo
dosiahnut, prejav uznania, skuto¢na zodpovednost, mat vyhliadky do buducnosti,

realna moznost’ ist dopredu a robit’ nieco zaujimave.

Z uvedeného vyplyva, Zze v sucCasnych ekonomickych podmienkach je nevyhnutné
venovat' zvySenu pozornost kvalite a investiciam do fudskych zdrojov v kazdom
podniku, stabilizacii zamestnancov a spravne vedenej personalnej politike, ktora
eliminuje fluktuaciu zamestnancov a vytvara optimalne podmienky pre zamestnancov.
Existuje vela spdsobov ako skvalitnit zamestnancom ich pésobenie v zamestnani pri
vynaloZeni minimalnych nakladov. Ich spokojnost potom povedie k vy$5ej motivacii na
vykon prace a funkcie. Zjednodusene mozno konStatovat, Ze prave praca je to, ¢o
Cloveka drzi pri zivote, kedze zaistuje prostriedky na zivobytie. Z tohto dévodu je
dolezité, aby praca neprinasala len pragmaticky uzitok, ale aby poskytovala dobry pocit
a duSevnu pohodu . Najst spokojnost v zamestnani, to je velka deviza, ktora znizuje

aj negativne saldo dusevného nepokoja ¢loveka.
Prosperita kazdej organizacie je zaloZzena predovSetkym na pracovnej sile. Je ddlezité

ziskavat a udrzat’ si odbornikov, lojalnych pracovnikov. Preto je nevyhnutné optimalne

stanovit pritaZzlivé motivacné aspekty pracovnej €innosti.
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Délezitou ulohou aj v oblasti samospravy je dokonale spoznat motivaciu zo
v8eobecného pohfadu a samozrejme vediet ovplyviiovat motivaciu v pracovhom
prostredi obce, aby sa zlepSila uroven a kvalita riadenia, aby sa dosiahla vy3Sia

spokojnost ob&anov a vacsia vykonnost samospravnych organov.

Nie je jednoduché v samosprave dosiahnut okrem finanéne orientovanej motivacie
taky stav vyrovnanosti zamestnancov, aby boli spokojni v zamestnani, aby mali svoju
pracu a funkciu radi, pretoze si ju sami zvolili, maju na to kompetencie a predpoklady,

vzbudzuju vobci aci vmeste uctu k takejto robote a pouZivaju aj vaznost

v socialnom statuse spolo¢nosti.

Samospravne organy by mali komunikovat so svojimi zamestnancami, aby sa viac
dozvedeli oich potrebach, problémoch, motivaénych prioritach, do kreativnheho
pristupu formovania motivacnych programov zapojit vSetky kategérie zamestnancov

organizacie.

Kazdy predstavitel samospravy musi najst’ vnutorny rytmus a vyvazenost medzi svojou
pracou a osobnym Zivotom. Pracovnikov je potrebné si cenit hlavne ako ludi, ktori aj
seba vnimaju ako celostné osobnosti s ovela SirSim poslanim ako len pracovat na
obecnom urade. Musime propagovat taku kultiru v samosprave, ktora podporuje
a povzbudzuje zamestnancov k osobnému rastu, k poznavaniu a vyuzivaniu svojho
potencialu, ktora podnecuje fudi k Uspesnej €innosti, ku zvySenému pracovnému usiliu,

vyssej vykonnosti, k vy§Sej hladine motivacie.

49



Zoznam pouzitej literatury

ALEXY, J., BOROS, J., SIVAK, R. ManaZment ludskych zdrojov a organizaéné
spravanie. Bratislava: Iris, 2004. 257 s. ISBN 80-89018-59-9.

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada Publishing, 2002. 856 s. ISBN
80-247-0469-2

BEDRNOVA, E., NOVY, |. Psychologie a sociologie v fizeni firmy. Cesty efektivniho
vyuziti lidského potencialu podniku. Praha: Prospektrum, 1994. 416 s. ISBN 80-7175-

010-7.

BEDRNOVA, E., NOVY, |. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press,
1998. 559 s. ISBN 80-85943-57-3

BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2. roz$. vyd. Praha :
Management Press, 2002. 586 s. ISBN 80-7261-064-3.

BELOHLAVEK, F. Organizac¢ni chovéani. Olomouc: 1994.101 s. ISBN 80-7067-405-9

FUCHSOVA, K., KRAVCAKOVA, G. ManaZment pracovnej motivécie. Bratislava: Iris,
2004. 170 s. ISBN 80-89018-66-1.

GORDON, R. Umenie rokovat. Bratislava: Eko-konzult, 1995. 124 s. ISBN 80-900-550-
3-6

GOZORA, V. Podnikovy manazment. Nitra: SPU, 2000. 190 s. ISBN 80-7137-690-6

HRONIK, F. Jak se nespélit podruhé. Brno: MotivPress, 2007. 392 s. ISBN 978-80-
254-0698-4.

ILAVSKA, J. Vplyv hodnotenia a odmeriovania na motivéciu pracovnikov.2009

KOLLARIK, T. Sociélna psycholégia. Bratislava: SPN,1993. 194 s.ISBN 80-08-01828-3

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Management Press, 2003. 367 s. ISBN 80-
7261-033-3

50



LETOVANCOVA, E. Psycholégia v manaZmente. 1. vydanie. Bratislava
Vydavatelstvo UK, 2002. 164 s. ISBN 80-223-1725-X

LOKSA, J. Zéklady socidlnej psycholégie. Ruzomberok: Katolicka univerzita
v Ruzomberku, 2007. 274 s. ISBN 978-80-8084-173-7

MAJTAN, M. a kol. ManaZment. Bratislava: Sprint, 2003. 432 s. ISBN 80-89085-17-2.

MOLEK, J. Demotivace: vinen je management. In Moderni fizeni, 2008 roc€. 63, €. 6, s.
81-83.

NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednéni a jeji fizeni. 1. vydanie. Praha :
Management Press, 1992. 260 s. ISBN 80-85603-01-2

PALAN, Z. Lidské zdroje. Viykladovy slovnik: vychova, vzdélévéni, péde, fizeni. Praha:
Academia, 2002. 280 s. ISBN 80-200-0950-7.

SEDLAK, M. ManaZment. Bratislava: lura Edition. 378 s. ISBN 80-890-47-18-1

STYBLO, J. Personéaini management. Praha: Grada a.s., 1993. 336 s. ISBN 80-85424-
92-4

SZARKOVA, M. Psycholdgia pre manazérsku prax. Bratislava: Kartprint, 1998. 187 s.
ISBN 80-88870-10-1

SLOSAR, R., SLOSAROVA, A., MAJTAN, S. Vykladovy slovnik ekonomickych pojmov.
2. vyd. Bratislava: Media Trade, spol. s r.0.-SPN, 1996. 255 s. ISBN 80-08-00869-5.

TUMA, M. Rozvoj ludskych zdrojov v samosprave. Martin: Zdruzenie obci regionalne
vzdelavacie centrum, 2009. 210 s. ISBN 978-80-969373-0-5

VETRAKOVA, J., SEKOVA, M. Personélny manazment. Zvolen: Ustav pre vychovu
a vzdelavanie pracovnikov lesného a vodného hospodarstva SR, 1997. 131 s. ISBN

80-88677-45-9

VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teérii a praxi. Praha :
Management Press, 2006. 295 s. ISBN 80-7261-143-7

51



Interné zdroje:
Plan hospodarskeho a socialneho rozvoja obce Mocenok s vyhladom do roku 2015.

Odborné &asopisy:
MANAZMENT V TEORII A PRAXI, rog. 3, 2007, &. 1-2, odborny &asopis o novych
trendoch v manazmente ISSN 1336-713719

52



Priloha ¢.1

DOTAZNIK
,Vytvorenie motivacného programu®

Vazené damy, vazeni pani

Dovolujem si Vas poziadat’ o vyplnenie dotaznika, ktory je suc¢astou vyskumu
mojej bakalarskej prace. Cielom dotaznika je ziskat' informacie o tom ako ste
motivovany k praci na obechom urade. VSetky Vase odpovede si anonymné
a budu pouzité vyluéne za ucelom naplnenia uvedeného ciela. Vami zvolené
odpovede prosim zakriuzkujte, ak si to otazka ziada, dopliite Vas nazor. Za
spolupracu vopred dakujem.

1. Uvedte VasSe pohlavie
a) muz

b) zZena

2. Vas vek

a) 18-28 rokov
b) 29-38 rokov
c) 39-48 rokov
d) 49-58 rokov
e) 59-68 rokov

3. Uvedte Vas stav
a) slobodny/slobodna
b) Zzenaty/vydata

c) rozvedeny/rozvedena

4. Vase najvyssie ukonéené vzdelanie:
a) zakladné

b) stredné odborné

c) uplné stredné odborné

d) vysokoSkolské
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5. Pracujem na pozicii:
a) manazér
b) referent

c) robotnik

6. Na obecnom Urade pracujem ........ccccccceeeeeeeees (doplite ¢asové obdobie)

7. Co Vas najviac motivuje k praci na obecnom trade ?

8. Spomedzi uvedenych faktorov zvySovania motivacie zakrazkujte dva,
ktoré Vas najviac motivuju k praci:

a) istota a stabilita zamestnania

b) mozZnost uplatnit svoje schopnosti a tvorivost
c) pracovné prostredie, pracovné podmienky

d) rozhodovanie a zodpovednost

e) odmefiovanie

f) socialna starostlivost

g) Styl vedenia

h) vztahy na pracovisku

ch) obsah prace

9. AKy je z Vasho pohladu systém odmenovania na obecnom urade ?
a) velmi dobry

b) dobry

c) slaby

d) velmislaby (Pre€o?) ..o

10. V systéme odmenovania najviac uprednostrniujem:
a) hmotné odmeny financné
b) hmotné odmeny nefinan¢éné

) povzbudzovanie — neformalne hodnotenie
d) atmosféra pracovnej skupiny

) pracovné podmienky a rezim prace

f) obsah prace
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11. Finanéna odmena je pre Vas
a) najdélezitejSia

b) dolezita

c) menej dolezita

d) absolutne nedélezita

12. Ktora z poskytovanych odmien Vas najviac motivuje ?
(priradte kod 1-6 z hladiska délezitosti, pricom 1-najdblezitejSie, 6=najmenej)
a) pochvala a perspektiva povysenia
b) dbéchodkové pripoistenie
c) individualne odmeny
d) prilezitost na rozvoj (vzdelavanie)
e) mobilny telefon
f) zakladny plat

13. Uved'te, ako by ste vylepsili systém odmernovania na obecnom urade

14. K praci na obecnom urade ste:
a) silno motivovany

b) primerane motivovany

c) malo motivovany

d) demotivovany

15. Ak by ste uvazovali o odchode, z akého dévodu by to bolo ?
a) pocit stagnacie
b) neumozZneny karierny postup
c) malo zaujimava napln prace
d) iné oCakavania a predstava o praci
e) platova nespokojnost
f) nadmerné pracovné zatazenie
g) zlé vztahy s kolegami
h) zlé vztahy s nadriadenymi
i) potreba zmeny

j) osobné dévody



16. Osobny rozvoj vo forme d’alSieho vzdelavania ktory zabezpecuje pre Vas
obecny urad povazujete za:

a) vyborny
b) velmi dobry
c) menej dobry

d) nepostacujuci/nedostatoCny

17. Komunikaciu s priamym nadriadenym povazujem za:
a) velmidobru

b) dobru

c) primeranu

d) nepostacujucu
18. Podla Vasho nazoru by pravidelné formalne hodnotenie pracovnikov
pozitivne ovplyvnilo motivaciu pracovnikov na obecnom urade ?

a) podstatne

b) nepodstatne

Este raz veI'mi pekne dakujem za Vasu ochotu, éas a pomoc !
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Priloha ¢é. 2

Organizac¢na struktira obce Mocenok

SEKRETARIAT
STAROSTU

STAROSTA OBCE

ZASTUPCA STAROSTU

OBECNY URAD UTVAR SLUZIEB A KULTURNE
INVEST. VYSTAVBY STREDISKO
(RCF
(ddelene Verejno-prospesne Policajny dtvar Oddelenie
™ conomikya majetku ™ price ™ ol spol. aktivi
Oddelenie Pohrené (Oddelenie operacneé Oddelenie
™ danfapoplatkov ™ acint shuzby ™ niznicng
Oddelene nvesticna Chrfnend dielna (ddelenie
™1 soc.vecd, kultdry, vzdel A | ™9 vjstavba obce = sluzieh
vrdel a &nort Kahel TV
Oddelenie Spriva a tdrba
™ witomej spravy ™ Zariadent obce
2 mafrieng frad
Oddelenie Obchodne
™ persondlng - sluzby obee
A 0roanizatng
Oddelene
™ fiv. prostredia
 ctavehny firadl
Podateliia
L
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