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ANOTACIA

Cielom zéaverecnej bakalarskej prace je na zaklade teoretickych poznatkov z oblasti
motivacie pracovného konania, predovSetkym zakladnych teoérii motivacie a taziskovych
motivaénych nastrojov, ako aj adekvatnej motivacnej stratégie, skimat na konkrétnom
priklade, ¢o pracovnikov motivuje k vysSiemu vykonu a po ich zhodnoteni navrhnut’ pripadné

zlepSenia tohto procesu v organizacii.

ANNOTATION

Target of this concluding bachelor thesis is based on theoretical
knowledge from professional behavioral motivation, mainly based on basic theories of
motivation, motivation tools and adequate motivation strategy. On a specific example to
procceed the research of what factors are motivating for employees to achieve higher
performance and after its evaluation to offer possible improvements of this process in the

organization.
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UVOD

,»O motivacii plati, ze je zdkladom personalneho manazmentu* (Styblo 1993, s. 157).

Ako spravne motivovat’ pracovnikov je dolezita otazka pre kazdi organizaciu alebo
podnik.

Pre trvali a skutoénil motivaciu pracovnikov je potrebné, aby vedenie napomahalo
a vytvaralo priaznivé podmienky. Pre pracovnika je dblezité, aby vykonaval pracu, ktord ho
motivuje, potom je schopny podavat pozadované vykony. Vo vSeobecnosti plati, Ze ¢im je
vys§ia motivacia pracovnika, tym je vyssi aj jeho podany vykon a produktivita prace.

Je preto nesmierne dolezité poznat’ potreby zamestnancov, ked’ze kazdého motivuje nieco iné.
Firmy preto stale viac zaujima aj odmenovanie zamestnancov prostrednictvom vhodne
nastaveného systému benefitov.

Vyrazny deficit motivacie a najmi neefektivne nastaveny systém benefitov, ktory vyuZzivalo
len 20% zamestnancov, som pocitila najmi vo svojom predchadzajucom zamestnani. Prave to
je dovod, pre ktory som sa rozhodla vypracovat tému ,,Motivacia pracovnikov®, ktoru vo
svojej zaverecnej praci rozoberam v teoretickej aj empirickej rovine.

Cielom zavere¢nej bakalarskej prace je skimat’ motivacné teodrie a ich vyuZziteI'nost
v praxi. V ramci empirickej Casti som sa rozhodla skumat’ prostrednictvom dotaznika, ¢i je
vzdelavanie pre zamestnancov prioritou, aké motivacné faktory su pre nich vyznamné a pre
aky systém benefitov by sa rozhodli.

Pracu som rozpracovala v siedmich Castiach. V prvej som sa zamerala na teoretické
vysvetlenie motivacie. Cast’ druh4 je zamerana na zakladné tedrie motivacie od vybranych
autorov. Motivy a motivacné nastroje uvadzam v tretej cCasti. Motivacnym stratégiam
v personalnom manazmente sa venujem vV Stvrtej Casti. Piata Cast’ prace je venovana
predstaveniu spoloénosti, v ktorej prebichal moj prieskum. Siestou ¢astou sa zagina empiricka
Cast’ zaverecnej prace, v ktorej sa zaoberam samotnym prieskumom, jeho ciel'mi, hypotézami,
cielovou skupinou, prieskumnou metédou a interpreticiou vysledkov prieskumu.
V zavereCnej siedmej Casti prace predkladam na zaklade vyhodnotenia prieskumu

odporucania pre prax.



1. TEORETICKE VYMEDZENIE MOTIVACIE

Motivacia ma vela teoretickych definicii. VSeobecne mézme motivaciou nazvat’ vSetky
podnety, ktoré vedu I'udi k urcitej ¢innosti a k ur¢itému spravaniu.

Ako uvadza Armstrong: ,,VSetky organizacie sa zaujimaji o to, Co by sa malo spravit’ pre
dosiahnutie trvalo vysokej urovne vykonu l'udi. Znamena to venovat zvySeni pozornost’
najvhodnej$im spdsobom motivovania 'udi pomocou takych nastrojov, ako st rézne stimuly,
odmeny, vedenie I'udi a — ¢o je najdolezitejSie — praca, ktor vykonavaju, a podmienok
v organizacii za ktorych tato pracu vykonavaju. Cielom je samozrejme vytvarat’ a rozvijat
motivacné procesy a pracovné prostredie, ktoré napomdzu tomu, aby jednotlivi pracovnici
dosahovali vysledky zodpovedajice o¢akavaniam manazmentu,, (Armstrong 1999, s. 219).

Teoéria pracovnej motivacie vysvetluje, preCo sa l'udia pri praci spravaju urCitym
sposobom a preco vyvijaji urCité usilie v konkrétnom smere. Popisuje to, ¢o mozu
organizacie spravit’ pre povzbudzovanie l'udi, aby uplatnili svoje schopnosti a vyvinuli usilie
sposobom, ktory podpori splnenie cielov organizéacie aj uspokojenie ich vlastnych potrieb.
Zaobera sa tiez spokojnostou s pracou — faktormi, ktoré ju vytvaraji, ajej vplyvom na
pracovny vykon (tamtiez, s. 219).

Autor Majtan chape motivaciu ako jeden zo zakladnych predpokladov tspesnosti
a efektivnej vykonnosti 'udi v pracovnom procese (Majtan 2003, s. 377).

Ciel'om uplatiiovania motivacnej teérie je ziskat' prostrednictvom ludi pridana
hodnotu v tom zmysle, Ze hodnota ich vystupov presiahne naklady ich vytvarania. To je podl'a
Armstronga mozné dosiahnut’ pomocou slobody jednania, rozhodovania a riadenia s vlastnym
usudkom. Dobrovolné tsilie zavisiace na voli pracovnika, moze byt klticovou zlozkou
vykonu organizacie (Armstrong 1999, s. 219).

B. Hurst vo svojom diele piSe, Ze jednotlivé tedrie motivacie, ¢i uz vychadzali z
Pudskych potrieb, vzajomného porovnania, ocakavani alebo silnych stimulov, priniesli
poodhalenie konania ¢loveka v jeho pracovnom spravani a predstavuju vel'mi Siroku a pestra
paletu poznatkov umoziujucich riadiacim pracovnikom rozpoznat’ pri¢iny 'udského konania
a nasmerovat’ toto konanie smerom k prospechu organizacie ako aj samotného pracovnika.
Délezité je teda zistit, aké faktory a prvky v pracovnom zivote jednotlivea mozu ovplyvnit
jeho pracovny vykon, a akym spdsobom je mozné tento vykon zvysit’ ¢i stabilizovat. Vel'kym
pozitivom zostava fakt, ze jednotlivé tedrie neskimaju len moznosti zvySovania vykonu
pracovnika, ale dbaju aj na jeho potreby, tizby a moznosti vlastného uplatnenia (Hurst 1994,

s. 105-106).



Proces motivacie je vSak ovela komplikovanejsi, kedze I'udia maju rézne potreby,
stanovuju si rézne ciele, aby svoje potreby uspokojili, a podnikaji rézne kroky smerujice
k splneniu tychto cielov. O tom sved¢i aj vyjadrenie Armstronga: ,,Je mylné sa domnievat,, ze
jeden pristup k motivovaniu bude vyhovovat’ vSetkym 'udom. Motivovanie bude s najviac¢sou
pravdepodobnost'ou fungovat’ efektivne, ak bude zalozené na riadnom poznani a pochopeni

toho ¢o je v hre” (Armstrong 1999, s. 219).

1.1 Vysvetlenie zakladnych pojmov

»Motivaciu je mozné charakterizovat podla Armstronga ako cielovo orientované
spravanie. Dobre motivovani l'udia st l'udia s jasne definovanymi ciel'mi, ktori podnikaja
kroky, od ktorych ocakavajt, ze povedu k dosiahnutiu tychto cielov. Taki I'udia mo6zu byt
motivovani sami od seba, a pokial’ to znamena, Zze idi spravnym smerom, aby dosiahli, ¢o
dosiahnut’ chct, potom je to najlepSia forma motivacie* (Armstrong 1999, s. 220).

Kachanakova uvadza, ze podl'a Nakone¢ného motivovat’ niekoho znamena orientovat’
ho na konkrétny ciel’ a umoznit’ mu isté uspokojenie z hl'adiska jeho potrieb, resp. navykov,
zaujmov, idedlov, hodnotovej orientacie. Subjektom motivovania je manazér, objektom
motivacie je riadeny zamestnanec (Kachanakova 2003, s. 156).

Pojem motivacia odvodeny od latinského ,,movere* znamena hybat sa, pohybovat’ sa a
oznacuje vSetko Co spOsobuje urCiti aktivitu, urcité spravanie sa ¢loveka. Odpoveda tieZ na
otazku, ¢im bola aktivita vyvolana a preCo sa zmenila.

Kachandkovd pojmom metivacia vyjadruje psychologické dovody, resp. priciny
konania alebo spravania vo vSeobecnosti.

Motiv teda podla nej predstavuje psychologicki pohnutku, pricinu ¢i dovod urcitého
Pudského spravania a ddva mu zmysel. P6sobenie motivu trva tak dlho, pokial’ sa nedosiahne
jeho ciel’ prejavujuci sa v istom uspokojeni ¢loveka (Kachanakova 2003, s. 155).

Nakone¢ny podobne ako Kachanakova posudzuje motivaciu z psychickej stranky.
Tvrdi, ze problém metivacie I'udského spravania je sice veI'mi komplexny, ale je kI'icom k
pochopeniu l'udskej psychiky, lebo ta, ako viac ¢i menej vedome zamerana ¢innost, dava
Pudskym ¢inom ich individualny zmysel.

Pozerd sa ma motivaciu ako na jednu zo zloziek psychickej regulacie Cinnosti, ktora
zabezpecuje fungovanie, ucenie, aktivizuje kognitivny a motoricky systém k dosahovaniu
urcitych cielov, t.j. podnecuje k spravaniu, ktoré udrzuje dynamicky rast osobnosti a jej

vnutornej rovnovahy (Nakone¢ny 1997, s. 6).
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Armstrong charakterizuje motiv ako dovod pre to, aby sme nieo urobili. Motivacia sa
tyka faktorov, ktoré ovplyvituju I'udi, aby sa urcitym spésobom spravali. Tri zlozky motivacie
podl'a Arnolda a kol. (1991) su:

e Smer

o Usilie

e Vytrvalost
Organizacia ako celok mdze pontikat’ prostredie, v ktorom je mozné dosiahnut’ vysoku mieru
motivacie pomocou stimulov a odmien, uspokojujucej prace a prilezitosti k vzdelavaniu
arastu. Suhlasim s Armstrongom, ktory tvrdi, Ze manazéri su ti, ktori musia hrat’ hlavna
ulohu a musia vyuzivat' svoje schopnosti motivovat’, aby dosiahli to, ze 'udia budu zo seba
vydavat to najlepSie, aktori musia dobre vyuzivat motivujiice procesy pontkané
organizaciou (Armstrong 1999, s. 219-220).

Armstrong d’alej charakterizuje motivaciu z pohladu potrieb nasledovne: ,,Motivacia je
iniciovand vedomym alebo mimovolnym zistenim neuspokojenych potrieb. Potom su
stanoven¢ ciele, o ktorych sa veri, ze uspokojuju tieto potreby a Zelania, a volia sa cesty alebo
spdsoby spravania, od ktorych sa ocakava, ze povedu k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov. Ak je
urcity ciel’ dosiahnuty, potreba je uspokojena a je pravdepodobné, ze spravanie, ktoré¢ viedlo
k ciel'u, sa nabudtce zopakuje v pripade, ze sa objavi podobna potreba“ (Armstrong, s. 219-
220).

Armstrong vysvetlil proces motivacie stvisiaci s potrebami na nasledujuicom obrazku:

Obr. 1. Proces motivacie

Stanovenie ciela

_ IS

Potreba Podniknutie krokov

\ Dosiahnutie ciel'a /

Pracovnu meotivaciu definuje Bedrmova a Novy ako pristup ¢loveka k praci, ku

konkrétnym okolnostiam jeho pracovného uplatnenia a ku konkrétnym pracovnym uloham,

t.j. vyjadruje konkrétnu podobu jeho pracovnej ochoty (Bedmova, Novy 2002, s. 262).

11



Ako zdroje motivacie oznacuju tie skutocnosti, ktoré motivaciu vytvaraju. K zékladnym
zdrojom motivacie patria aj potreby, ako u Armstronga a taktiez d’alSie zdroje ako:

e Navyky

o Zaujmy

e Hodnoty a hodnotové orientacie

o Idedly

(Bedrnova, Novy 2002, s. 244).

Armstrong uvadza, ze k pracovnej motivacii je mozné prist’ dvomi cestami. V prvom
pripade l'udia motivuju sami seba tym, ze hladaju, nachadzajii a vykonavaju pracu, ktora
uspokojuje ich potreby. V druhom pripade mézu byt Tudia motivovani manazmentom
prostrednictvom takych metod, ako je odmenovanie, povySovanie, pochvala atd’..

Vychadza pritom z Herzberga a kol., ktori uvadzaju existenciu dvoch typov motivacie:

e Vnitorna motivacia — faktory, ktoré si I'udia sami vytvaraju a ktoré ich ovplyviuju,
aby sa urCitym sposobom spravali. Tieto faktory tvori zodpovednost, autondémia
(volnost’ konat’), prilezitost’ vyuzivat’ a rozvijat' zrucnosti a schopnosti, zaujimava a
podnetnad praca a prilezitost’ k postupu v hierarchii pracovnych funkecii.

¢ VonkajSia motivacia — to, o sa robi pre I'udi, aby sme ich motivovali. Tvoria ju
odmeny, ako napr. zvySenie platu, pochvala alebo povysenie, ale tieZ tresty ako napr.
disciplinarne riadenie, odoprenie platu alebo kritika.

Armstrong sa domnieva, zZe vonkajSie motivatory mozu mat’ bezprostredny a vyrazny ucinok,
ale nemusia nutne pdsobit’ dlhodobo. Vnutorné motivatory, ktoré sa tykaju ,kvality
pracovného zivota“, budu mat’ asi hlbsi a dlhodobejsi ucinok, pretoze st sticast'ou jedinca,
a nie vnutené mu zvonka (Armstrong 1999, s. 220-221).

Podla Osvaldovej je pojem motivacie vSeobecnym oznacenim pre vSetky podnety,
ktoré vedu kurcitému spravaniu. Podobne ako Armstrong deli motivaciu na vnitornt
a vonkajsiu, Osvaldova tym ma na mysli komplex motivov a stimulov. Rozdiel medzi nimi je
podla nej vtom, ze stimuly zobrazuju sféru vonkajSich pri¢in pobadajucich osobnost’
k ¢innosti a motivy vyjadruji osobntl stranku stimulov (Osvaldova 1988, s. 9).

Podl'a T. Kollarika (2002) sa prakticky aspekt motivacie k praci tyka odpovede na
otazku, ako a k comu motivovat’ pracovnikov, t.j. hadanie prostriedkov motivacie a smerov
jej posobenia. Tieto dva aspekty motivacie st vo vzajomnej zavislosti, pricom kazdy z nich
obsahuje viacero prvkov, pretoze Clovek nepracuje len z jedného dévodu a v praci neplni iba

jeden ciel. R&mcovo mozno motivy v praci rozdelit’ na tri skupiny:
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1. Aktivne motivy — podnecuju pracovnikov k pozitivnemu pdsobeniu v praci. Prikladom
moze byt snaha presadit’ sa, postupit’ alebo ziskat’ finan¢né ocenenie.

2. Podporujice motivy — vytvaraju zazemie a podmienky pre samotnu pracu. Napriklad
dobra socidlna atmosféra a vztahy medzi spolupracovnikmi pozitivne poOsobia na
pracovnikov.

3. Potlacajice motivy — vedu pracovnikov k ,,nepracovnému® spravaniu. Takym mdze byt
skupina fajciarov debatujticich s cigaretou na chodbe (Kollarik 2002, s. 113).

V ucebnicovom texte Stimula¢né procesy pouziva Osvaldova na oznacenie stimulacie
ako vonkajSicho posobenia na l'udi v procese riadenia pojem pracovné motivovanie
(Osvaldova 1988, s. 23).

Szarkova, zaoberajiica sa manazérskou psycholdégiou oznacuje motivaciu ako ,,proces
stimulovania jednotlivca k Cinnostiam, ktoré budua viest k uspokojovaniu jeho potrieb
a k splneniu cielov organizacie“. Motivacia je podla nej vysledkom pri¢in vonkajsich
(podnetov, stimulov) a vnutornych (impulzov) (Szarkova 1993, s. 46).

Na rozdiel od Szarkovej, ktord nekladie doraz na presné odliSenie stimulacie od
motivacie, Liptdk pontka vel'mi vystiznu a pritom jednoduchti uvahu. Motivy a stimuly tvoria
podl'a neho dve stranky toho istého procesu, ktory nazyva podnecovanie. Podnecovanie
rozdeluje na tzv. endogénne, vnutorné podnecovanie nazyvané motivacia aexogénne,
vonkajsie podnecovanie, ktoré sa nazyva stimulacia (Liptak 1991, s. 36).

Stimulacia podl'a Cimbalnikovej taktiez predstavuje subor vonkajsich incentiv
(podnetov, pohnutok) usmeriiujucich jednanie pracovnikov a pdsobiacich na ich motivaciu
(Cimbalnikova 2008, s.69).

Rovnaké Clenenie pojmov moéZeme najst’ aj vo Vykladovom slovniku ekonomickych
pojmov, kde je motivacia definovana ako ,prejav vnitornych ekonomickych zaujmov
jednotlivych ekonomickych subjektov. Tento poznatok sa vyuziva v riadeni tak, Ze sa hl'ada
urcity prvok riadenia, ktory by tito motivaciu vyvolal. Tymto prvkom je stimulacia, ktora
predstavuje urcité vonkajSie pdsobenie na ekonomické subjekty s cielom ovplyvnit’ ich
ekonomické zaujmy cez motivéciu ich ¢innosti (Slosar, Slosarova, Majtan 1996, s. 118-119).

Priklanam sa k tedrii Osvaldovej, Liptakovi a d’alSim autorom, ktori ¢lenia motivaciu
na stimuly a motivy. Avsak je potrebné tato tedriu doplnit’ d’al§imi podstatnymi faktami, ktoré

spadaju do danej problematiky.
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2. TEORIE MOTIVACIE

2.1

Podl'a Armstronga najvplyvnejSimi teoriami su:

Teorie inStrumentality, ktora tvrdi, Ze odmeny alebo tresty (politika cukru a bica)
sluzia ako prostriedok k zabezpeCeniu toho, aby sa Tl'udia spravali alebo konali
ziaducim sposobom.

Tato tedria sa domnieva, Ze ¢lovek bude motivovany k praci, ak odmeny a tresty buda
priamo previazané sjeho vykonom; najmi ak odmeny st zavislé na skutocnom
vykone. Teoéria inStrumentality ma svoje korene v taylorizme, t.j. v Taylorovych
metodach vedeckého riadenia (1911). Ten napisal: ,,Je nemozné prinutit behom
akejkol'vek dlhej doby robotnikov, aby pracovali pilnejsie ako priemerny ¢lovek v ich
okoli, pokial’ im to nezaisti znacné a permanentné zvysSenie ich penaznej odmeny*
Teorie zamerané na obsah motivacie, ktoré tvrdia, ze motivacia sa v podstate tyka
podnikania krokov za uc¢elom uspokojenia potrieb a identifikuje hlavné potreby, ktoré
ovplyviiuji spravanie. Tiez st zndme ako tedria potrieb. Medzi autorov tejto tedrie
patria Maslow (1954) a Herzberg a kol. (1957).

Teorie zamerané na proces, ktoré sa zameriavaji na psychologické procesy
ovplyviiujiice motivaciu a stvisiacu s ocakévaniami (Vroom, 1964), cielmi (Latham

a Locke, 1979) a vnimanim spravodlivosti (Adams, 1965), (Armstrong 1999, s. 223).

Maslowova tedria hierarchie potrieb

Je to tedria zamerana na obsah, ktora sa nazyva tieZ tedriou potrieb.

Maslowova hierarchia potrieb je rozdelena do piatich skupin:

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

2. Istoty a bezpec€ia — potreba ochrany proti nebezpeciu a nedostatku fyziologickych

potrieb.

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

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

reSpektovany ostatnymi (prestiz). Tieto potreby mozno zaradit’ do dvoch dopliujucich sa

skupin: po prvé, tazba po uspechu, primeranosti, sebaddvere tvarou tvar svetu a po

nezavislosti a slobode, a po druhé, tuzba po reputacii alebo postaveni definovanych ako

reSpekt alebo tcta ostatnych Tudi a prejavujucich sa v podobe uznania, pozornosti, vyznamu

alebo ocenenia.
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5. Sebarealizacia (sebanaplnenie) — potreba rozvijat’ schopnosti a zru¢nosti, stat’ sa tym, v
¢o ¢lovek veri, Ze je schopny sa stat’.

Maslowova teoria motivacie tvrdi, ze v pripade uspokojenia nizSej potreby sa stdva
dominantnou potrebou potreba vyssia a pozornost’ jedinca je potom sustredena na uspokojenie
tejto vysSej potreby. Potreba sebarealizacie vSak nemdze byt uspokojena nikdy. Maslow
povedal, ze ,Clovek je zivoCich s prianiami®, iba neuspokojend potreba moze motivovat
spravanie a dominantna potreba je zakladnym motivatorom spravania. K psychologickému
rozvoju dochadza tym, Ze sa 'udia pohybuju smerom hore hierarchiou potrieb, ale nie je nutny

priamociary vyvoj (Armstrong 1999, s. 223-224).

Obr. 2 Maslowova pyramida potrieb

Potreba sebarealizacie
Potreba uznania, ticty
Potreba lasky, prijatia, spolupatricnosti
Potreba bezpecia a istoty

Zakladné telesné, fyziologické potreby

2.2 Adelferova teoria ERG

Bélohlavek uvadza, ze Clayton Alderfer prisposobil Maslowove nazory novym
poznatkom z vyskumu l'udského spravania a redukoval systém potrieb len na tri:
* potreby existencné (vSetky materidlne a fyziologické potreby)
* potreby vztahové (vSetky vztahy k 'ud'om, s ktorymi sa stretdvame: hnev i nenavist,
rovnako ako lasku a priatel’'stvo, neuspokojenie nesposobuje ani tak nepriatel'stvo, ako skor
emocionalny odstup a zabudanie na jedinca)
* potreby rastové (tvoriva praca jedinca na sebe a na svojom okoli)
Na rozdiel od Maslowa Alderfer popieral hierarchiu potrieb. Nerozdel'oval potreby na vyssie

a nizsie (Bélohlavek 2003, s. 42).
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2.3  Teoérie zamerané na proces

Teodrie zamerané na proces (kognitivne teorie) moézu byt pre manazérov nepochybne
uzito¢nejSie ako teodrie potrieb, pretoze poskytuju realistickejSie voditko pre metody
motivovania l'udi. Prislusnymi procesmi su:

e Ocakavanie (expektacna teoria)

e Dosahovanie ciel'ov (tedria ciel’a)

e Pocity spravodlivosti (teoria spravodlivosti)

(Armstrong 1999, s. 224).

Teéria oakavania - Expektacna teoria:

Ako uvadza Gigalova, podl'a Vroomovej teorie expektancie je motivacia mozna iba
vtedy, ked’ medzi jednanim a vysledkom/odmenou existuje jasne vnimatelny a pouzitelny
vztah (inStrumentalita) a ak je vysledok povazovany za nastroj uspokojenia potrieb
(valencie). To vysvetl'uje, preCo vnutorna motivacia moze byt silnejSia ako vonkajSia
motivacia, pretoze vysledky vnitornej motivacie si viac pod kontrolou jedinca (expektancie)
(Gigalova 2007, s. 61).

Podla Armstronga to vysvetluje, preCo vonkajSia penazna motivacia — napriklad
nejakéa pobadacia mzdova forma alebo prémie, funguji iba vtedy, ak prepojenie medzi Gsilim
a odmenou je zretelné. Povedané slovami Lawlera (1990), existuje ,,jasna spojnica“ a hodnota
odmeny stoji za usilie. Vnitornd motivacia vyplyvajica z prace samotnej teda méze byt

silnejSia ako vonkajSia motivacia (Armstrong 1999, s. 225).

Teodria ciel’a

Armstrong uvadza tiez teoriu ciela sformulovanu Lathamom a Lockom (1979), ktora
tvrdi, Ze motivacia a vykon su vyssie, ak st jednotlivcom stanovené Specifické ciele a ak st
tieto ciele narocné, ale prijatelné a ak existuje odozva (spédtna vizba) na vykon. Ddlezita je
participacia jedinca na stanoveni ciel’a, pretoZe je to nastroj, ako ziskat’ suhlas pre stanovenie
vyssich cielov.
Tato teoria je prepojend s koncepciou riadenia podla cielov, pochadzajuca zo Sest'desiatich
rokov. Ta vsak ¢asto nefungovala, pretoZze bola pouzivana byrokraticky, bez toho ze by bola

poskytovana prislusnym pracovnikom skuto¢na podpora (Armstrong 1999, s. 226).
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Teoria spravodlivosti

Adamsova tedria spravodlivosti sa zaobera tym, ako l'udia vnimaju, akym spdsobom
sa s nimi v porovnani s inymi 'ud'mi zaobchadza. Spravodlivé zaobchddzanie znamena, Ze je
s ¢clovekom jednané rovnako ako sinou skupinou l'udi (referen¢nou skupinou) alebo ako
s odpovedajucou inou osobou.
Teodria spravodlivosti v skutocnosti tvrdi, Ze I'udia buda lepSie motivovani, ak sa s nimi bude

zaobchadzat’ spravodlivo, a demotivovani, ak nastane opak (Armstrong 1999, s. 226).

2.4  Herzbergova dvojfaktorova tedria

Ako uviedol Koubek, Herzbergova dvojfaktorova teéria motivacie vychadza zo

skiimania pri¢in spokojnosti a nespokojnosti s pracou a konStatuje, ze spokojnost’ a
nespokojnost’ nie su priame protiklady, ale dva rdzne a nezavislé faktory. Niektoré faktory
teda vedu k spokojnosti a iné k nespokojnosti. Charakteristiky suvisiace s pracou, ktoré¢ je
mozné povazovat za faktory spokojnosti pracovnikov, sa nazyvaju motivatory, zatial co
charakteristiky stvisiace s pracou, ktoré je mozné povazovat' za faktory nespokojnosti, sa
nazyvaju hygienické faktory (Ci tiez udrziavacie faktory alebo dissatisfaktory). Pritomnost
motivatorov vedie k spokojnosti, ale ich nepritomnost nevedie nutne k nespokojnosti.
Pritomnost’ hygienickych faktorov nevedie nutne k spokojnosti, ale ich nepritomnost’ vedie
k nespokojnosti.
Hackamenov a Oldhamov model charakteristik prace predstavuje komplexnej$iu podobu
motivacného pristupu k vytvaraniu pracovnych uloh a pracovnych miest. Autori modelu prisli
k zaveru, Ze urcité klucové charakteristiky prace determinuji jej motivacny potencial.
Uskutociiuje sa to tak, ze tieto klicové charakteristiky prace vedu k tomu, ze pracovnici
zazivaju priaznivé dusevné stavy, ktoré vedu k pracovnym vysledkom. Miera, v akej model
charakterizuje skuto¢né spravanie, zavisi na tzv. tlmiacich (moderujucich) faktoroch, ako st
znalosti a zrucnosti, potreba osobného rastu a spokojnost’ so suvislostami prace (Koubek
2004, s. 54).

Vyhrady k Herzbergovej tedrii:

Armstrong hovori, Ze Herzbergova dvojfaktorova teoria je kritizovanou metéodou vyskumu, na
ktorom bola zalozena, pretoze sa nikto nepokusil zmerat' vztah medzi spokojnostou a

vykonom (Armstrong 1999, s. 228).

Popis hygienickych a motivacnych faktorov ndm priblizi tabul’ka Cimbalnikove;j:
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Obr. 3 Faktory hygienické a motivacné

Faktory hygienické Faktory motivacné
Pracovné poriadky, smernice Vykon

Technické vedenie Uznanie

Pracovné podmienky Praca

Vztahy k nadriadenym Moznost’ osobného rastu
Vzt'ahy k spolupracovnikom Zodpovednost’

Osobny zivot Sluzobny postup
Zarobok Istota

2.5  McClellandova teéria potrieb

Ako uvadza Cimbalnikova, McClelland identifikoval tri typy zakladnych motivacnych
potrieb. Klasifikoval ich ako potrebu moci, potrebu oblibenosti a potrebu uspechu.

* Potreba moci — l'udia s velkou potrebou moci maji zna¢ny zaujem na ovplyviiovani druhych
a na uplatinovani kontroly.

* Potreba obl'ibenosti — I'udia s vysokou potrebou obl'ibenosti si zamerani na udrZiavanie
prijemnych vzt'ahov s l'ud’mi.

* Potreba uspechu — I'udia s vysokou potrebou tspechu si stanovuju obtiazne ciele a berti na
seba zodpovednost’ za vykonanu pracu (Cimbalnikova 2008, s. 71).

M. Sedlak vo svojom diele uviedol, Ze dostatocne vyvinuty prvy druh potrieb je
vhodny na vykonéavanie manazérskych funkcii, druhy pre timovi pracu a treti typ pre pracu, v
ktorej st potrebni dravi a ctiziadostivi pracovnici. Potrebu uspechu jedinec nadobtida najma v
detstve, ale moze sa zvysit’ tréningom v dospelosti. Individudlna Groven potreby uspechu ma
vyznamny vplyv na vykon.

Dalej poukazuje na to, Ze sa podnikatelia vyznadujii vysokou potrebou uspechu,
pomerne vysokou potrebou moci a vel'mi nizkou potrebou obl'ibenosti. Manazéri sa obvykle
vyznacuju vysokou potrebou ispesnosti a moci a nizkou potrebou obl'ibenosti, nie vSak takou
nizkou ako je tomu u podnikatelov. NajjasnejSie pripady motivacného tspechu badat’ v
malych spolo¢nostiach, kde je nim ich riaditel’ silne motivovany. Vykonni riaditelia vel'kych
spolocnosti byvaju uspechom len priemerne motivovani, ovel'a silnejSie byvaji motivovani

mocou a obl'ibenost'ou. SilnejSiu potrebu Uspechu v tychto organizaciach maju manazéri na
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strednej urovni. Tato situdcia je pochopitelna, pretoze vykonny riaditel’ uz ,,docestoval® do
funkcie, kym jeho podriadeni tizia po povyseni (Sedlak 1997).

Ro6zne druhy potrieb pracovnikov a manazérov vyplyvaju z rézneho pristupu a vzt'ahu
k organizacii, v ktorej pracuju, ¢i uz ide o kapital, ktory do nej vlozili alebo ich vztah k

podriadenym a rozne iné faktory vplyvajice na ich pracovnii motivaciu.

3. MOTIiVY A MOTIVACNE NASTROJE

Mozno suhlasit’ s Bélohlavkom, ktory konStatuje, Ze motivy ré6znych I'udi sa lisia.
Mnoho veducich sa domnieva, Ze jedinou motivaciou pracovnikov su peniaze. Mzda ma
urcite znacny vyznam, ale nie je to jediny prostriedok motivacie. Su l'udia, ktorym na mzde
tol’ko nezalezi a cenia si iné veci — napriklad dobré medzil'udské vztahy, osobné pohodlie
alebo poteSenie zo svojich zaujmov. Znalost motivov réznych l'udi prispieva k GspeSnosti
prace veduceho.

Ro6zne typy I'udi davaji prednost’ roznym motivom:

e Peniaze — l'udia silne motivovani peniazmi su pre vediceho znaénym prinosom — ak
ma financie k dispozicii, dostane z nich maximum.

e Osobné postavenie.

e Pracovné vysledky, vykon — l'udia, ktori maju radi svoju pracu a snazia sa v nej
vyniknut', sit motorom, energiou firmy.

e Priatel'stvo — pre tychto 'udi je najdolezitejSia dobra atmosféra na pracovisku.

e Istota — l'udia, ktori netGizia po mimoriadnych prijmoch. Uspokoja sa s malom, ale
musia to mat’ isté.

e Odbornost’ — je rozhodujucim motivom tych, ktori preferuju svoj profesionalny rozvoj.

e Samostatnost’ — l'udia, ktori nad sebou t'azko znasaji nadriadeného.

e Tvorivost (kreativita).

(Bélohlavek 2003, s. 42-43).

Gigalova uvadza ako priklad poradensku spolo¢nost Hewitt Associates, ktora
zrealizovala prieskum ,, Najlep$i zamestnavatelia“, ktorého t'aziskovou castou bol prieskum
motivovanosti zamestnancov. Definuje motivaciu ako ,stav citového a intelektualneho
zapojenia zamestnancov do diania v podniku®. Toto zapojenie znamena vlastne identifikaciu

zamestnancov s podnikom, ktori ho chapu ako ,,svoj podnik®, a je zarukou dlhodobej
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motivacie pracovnika. Takd identifikacia je podmienena tym, Ze prostredie firmy v najSirSom
vyznamovom chépani nebrani vnutornej motivacii pracovnikov a zéroven spiiia zakladné
predpoklady motiva¢ného procesu v zamestnani, za ktoré je mozné povazovat

e Starost manazmentu o firemnu kultiru

e Podnetny obsah prace

e Jasné naplne a ciele prace, rozdelenie kompetencii a zodpovednosti

e Pravidelna mzda, dodrziavanie zasad spravodlivého odmenovania

e Kvalitné vybavenie a pracovné prostriedky

e Priazniva pracovna atmosféra (vztahy, komunikacia, otvorenost)

e Moznost’ rozvoja kariéry a osobnosti pracovnika

e Zodpovedna personalna praca vratane pravidelného hodnotenia

(Gigalova 2007, s. 64-65).

3.1 Zadavanie aloh

Bélohlavek nizsie popisuje motivacné pdsobenie tlohy.
K tomu, aby tlohy ovplyvnili aktivitu jednotlivca, st nutné dve podmienky na strane
pracovnika:
e Jednotlivec musi ciel’ prijat’ za svoj (loha nie je prijata, pokial’ je nedosiahnutelna
alebo jedinec v nej nevidi prinos pre svoju osobu).
e Ak je ciel prijaty, jedinec sa musi ulohe oddat’ (inak ju vzda pri prvej moznej prekazke
alebo probléme).
Dalsie podmienky:
e Pravidlo SMART
Pri zadé&vani tlohy je potrebné dbat’ na isté parametre, ktoré su vystihnuté anglickou skratkou
»SMART*:
S = $pecificky
M = meratel'ny
A = akceptovatel'ny
R =reélny
T = terminovany

e Obtiaznost’ — ¢im je tloha obtiaznejsia, tym je silnejSie usilie splnit’ ju
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e Spitnd vézba — informacie otom, ako plnenie tlohy pokracuje, taktiez stimuluje
k vyssim vykonom.

e Sutaz — povzbudzuje, pokial’ pracovnici st pri plneni svojich uloh relativne nezavisli.
Moze vsak spdsobit’ znacné problémy, pokial’ povaha prace vyzaduje, aby I'udia spolu
kooperovali. Potom ma skor brzdiaci charakter.

e Ucast’ na stanoveni tlohy — pokial ma pracovnik moznost zu¢astnit' sa stanoveniu

svojej ulohy, je omnoho viacej motivovany (Bélohlavek 2003, s. 31-34).

3.2 Tvorba prace z hPadiska jej obsahu

Jednym znajvyznamnejSich pristupov, ktoré vedi k vytvaraniu optimalnych
predpokladov pre formovanie ziaducej Grovne pracovnej motivacie je podla Bedrnovej a
Nového tvorba prace z hl'adiska jej obsahu (Bedrnova, Novy 2002, s. 303).

S tymto nazorom taktiez suhlasi Koubek, ktory tvrdi, Ze najlepSim motivatorom je
praca, ktora pracovnika uspokojuje. Pracovnici, ktori si spokojni so svojou pracou, maju ju
radi a povazuju ju za vyznamnu, su motivovani k tomu, aby ju vykonavali ¢o najlepSie. Ak
chce mat’ organizacia vysoko motivovanych pracovnikov, je motivacny pristup k vytvaraniu
pracovnych uloh a pracovnych miest uzitocny a vedie k dosiahnutiu priaznivych vysledkov
(Koubek 2004, s. 54).

Toto tvrdenie je v stilade s Herzbergovou dvojfaktorovou tedriou pracovnej motivacie,
podl’a ktorej najvyznamnejSim, v podstate nevycerpateInym motivatorom je praca sama.

Podobny pristup ma tiez Letovancova, podl'a ktorej jednou z moznosti, ako motivovat’

pracovnikov, je pouzivat nové formy tvorby prace.
Zakladnymi dimenziami prace, z ktorych je potrebné pri zmenach v praci vychadzat, su
rozmanitost’ prace, celistvost’ pracovnej tlohy, vyznamnost’ ulohy, autonémia a spitna vézba.
Vyber novej formy prace by mal tiez vychadzat’ z poznania motivacného profilu pracovnikov,
ich potrieb, hodndt a noriem. Nie na vSetkych pracovnikov tieto zmeny posobia motivacne.

Letovancova deli formy prace do Styroch zakladnych poddb:

RozSirenie prace
Letovancova hovori o horizontalne rozsirenych ulohach, naraste ich poctu a réznorodosti.
Jeden pracovnik vykonava viacero cCinnosti, ktoré navzajom suvisia a ktoré predtym

vykonavali r6zni pracovnici. Mo6Ze ist’ o spojenie niekolkych pracovisk do jedného. Tato
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forma je vhodna pre priemysel, spravu a poskytovanie sluzieb. Jej vyhodou je, Ze sa nemusi

vyrazne zvysit kvalifikacia pracovnikov.

Obohatenie prace

Vertikalne rozsirena praca, nielen ¢o do rozsahu, ale aj obsahu. V jednoduchej podobe moze
byt vytvorenad napr. spojenim kontrolnej funkcie s pracovnou ¢innostou. Obohatenad praca
prehlbovanim jej obsahu sa zameriava na autonémiu, zodpovednost’ a stupeii vol'nosti alebo
kontroly nad svojou pracou. Tym Casto vyzaduje viac ¢asu na vzdelavanie pracovnikov, ¢o

zvysuje naklady spojené s jej zavedenim, no z hl'adiska dlhodobej efektivity je prinosna.

(Polo)autondmna pracovnéa skupina

Podiel'a sa na volbe vediceho skupiny, ma vplyv na stanovovanie pracovnych cielov
skupiny, spolurozhoduje o vybere pracovnych metodd a pridel'ovani uloh jednotlivym ¢lenom
skupiny. Dosledkami su sice Casto vysoké investi¢né néklady, ale aj najvacsi vyrobny narast,
zlepSenie kvality a spokojnosti pracovnikov. Predpokladom je kultira organizacie (hodnoty,

normy), ktord neumoziuje zneuzitie tychto pravomoci.

Pracovna rotacia

Pri rotacii pracovnikov by mal byt’ organizacne prepracovany systém pravidelného striedania
pracovnikov alebo skupiny pracovnikov na urcitych pracovnych poziciach v organizacii.
Pouzit sa mdze najmd tam, kde treba odstranit monoténnost’ v praci, stereotypnost,
presytenie, unavu. Tento postup vyzaduje od pracovnikov ucit’ sa nové pracovné postupy,
ziskavat’ nové zrucnosti, zoznamovat' sa s novym prostredim, ¢o modze u niektorych
uspokojovat’ ich potreby rozvoja, u inych to moze vyvolat’ nechut’ az odpor. Pouzit' sa moze
aj ako nastroj kariérneho rozvoja, na pripravu perspektivnych manazérov. Rotaciou ziskavaju
prehlad o organizécii prace, naplniach Cinnosti, vztahoch a problémoch v oblastiach, v
ktorych budu potencionalne pracovat. Rozvijajuci prinos je v tom, Ze v pripade potreby st
mobilnejsi, rychlejSie sa adaptujii na pracu. V tejto podobe sa rotdcia najviac uplatiiuje u
cerstvych absolventov vysokych $kol, ktori takto ziskavaju potrebné informacie a sktisenosti.
Organizacia si tym zaroven prakticky preveri ich schopnosti a predpoklady pre vykon

urcitych ¢innosti (Letovancova 2002, s. 120-121).
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3.3  Hodnotenie pracovného vykonu

Bélohlavek povazuje hodnotenie pracovného vykonu za jedno znajsilnejSich
motivacnych nastrojov v rukdch manazéra. Ak je systém hodnotenia dobre pripraveny a ak sa
podari ziskat' veducich pracovnikov, méze byt vel'mi efektivnou metddou riadenia vykonu.
Ak ale nebola jej priprave a propagicii venovana naleZitd pozornost, skizne do formalit
a straca svoj zmysel.

Vyznam hodnotenia:
Hodnotenie mé& vyznam pre podnik, pre vediceho aj pre hodnoteného pracovnika. Podnik
vyuziva hodnotenie pracovnikov k:

e ZvySeniu osobnej vykonnosti jednotlivcov

e VyuZitiu a rozvoju potencialu pracovnikov

e Navrhovaniu a planovaniu personalnych zaloh

e Zlepseniu komunikacie medzi veducimi a pracovnikmi, komunikacnému spojeniu

jednotlivych urovni riadenia (Bé€lohlavek 2003, s. 59).

Hodnotenie pracovného vykonu podla Be¢lohlavka umoZiiuje vedicim motivovat
pracovnikov k dosahovaniu vysSieho vykonu. Je pre veduceho velmi dblezitou ¢innostou,
ktorou dava spétnt vizbu pracovnikovi, motivuje ho, usmeriiuje jeho d’aliu ¢innost’ a osobny
rozvoj, stanovuje jeho mzdu. Veduci hodnoti pracovnikov v kazdodennom styku, po
dosiahnuti urcitych pracovnych vysledkov, systematicky pri pravidelnych stretnutiach, pri
stanovovani financnej odmeny alebo pri prilezitosti hodnotenia cielov.
Systematické hodnotenie pracovnikov by malo zahfnat’ nasledujice etapy:

e Zadanie ulohy

¢ Sledovanie plnenia tlohy

e Vyzva k hodnoteniu a priprava hodnotenia

e Hodnotiaci rozhovor a stanovenie tloh na d’alSie obdobie
(Bélohlavek 2003, s. 70).

Hodnotenie je podl'a Letovancovej prostriedkom:

e Zistovania Standardov pracovnej vykonnosti pracovnikov

e Objasnovania strategickych cielov organizacie

e Motivovania individualneho vykonu pracovnikov do d’alSieho obdobia
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e Zistenia stupna identifikdcie pracovnika scielmi podniku, jeho vyrobnym
a odbytovym profilom, pripadne suroviiou poskytovanych sluzieb (Letovancova
2002, s. 114).
Koubek charakterizuje hodnotenie ako jednotu zistovania, posudzovania, usilia o napravu
a stanovovanie uloh (cielov) tykajucich sa pracovného vykonu. Je povazované za velmi
ucinny nastroj kontroly a usmeriiovania pracovnikov (Koubek 2004, s. 194).
Koubek uvadza, ze hodnotenie ma sluzit predovSetkym k rozvoju pracovnika,
k zvySovaniu jeho spokojnosti s pracou a prinosom, ktory pre neho z dobre vykondvanej
prace plynie. Cim spokojnejsi bude zamestnanec, tym skor bude ziskany pre d’aliie zlep3enie
vykonu (Koubek 2004, s. 214).
Délezita je naviazanost’ hodnotenia na odmenovanie zamestnancov. S tym suhlasi aj
Koubek svojim tvrdenim: ,,Cim vyraznej$ie zamestnanci citia, Ze vysledky hodnotenia su
previazané s oblastou odmenovania, tym prinosnej$i je rozhovor a tym tUspesnejSia bude

naprava problémov* (tamtiez 2004, s. 215).

34 Odmenovanie

Ako uvadza Kachanakova, spravne zvoleny systém odmenovania vplyva na
podnikovu efektivnost’ tym, Ze na jeho zéklade sa odmetiuje tzv. pozitivne spravanie
zamestnancov, ktoré je konzistentné s cielmi podniku. Cim viésia je tato zhoda, tym je
pravdepodobnejsie adekvatne spravanie zamestnancov a ich vyssie vykony.

Systém odmenovania by mal skuto¢ne podporovat’ motivaciu zamestnancov, to znamena, ze
by mal byt porovnateny s odmenovanim v inych podnikoch a zohladnovat’ usilie a prinos
zamestnancov, umoznit’ tak ziskanie dostato¢ného poctu novych zamestnancov, stabilizovanie
ziaducich stcasnych zamestnancov, podporovat’ ich pracovnu angazovanost' v sulade s ich
najlepsimi schopnostami a nepretrzité zdokonal'ovanie kvalifikécie.
Zlozky systému odmernovania podPa Kachanikovej:
e Odmenovanie penazné — priame (mzda, prémie, odmeny, provizie)
e (Odmenovanie penazné — nepriame (vstup zamestnancov do kapitadlu podniku, rézne
formy poistenia, p6zicky, priplatky na stravovanie)
e Odmenovanie nepetiazné (materidlne hodnoty — sluzobny byt, automobil, mobilny
telefon, socialne vyhody a sluzby — doplnkova dovolenka na zotavenie, starostlivost

o deti, financné poradenstvo, posiliiovne a rekrea¢né zariadenia)
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Najvicsiu vahu vramci celkového odmenovania zamestnancov mé zakladnd penazna
odmena, ktort predstavuje mzda, resp. plat.

Mzdovy systém by mal poskytnut’ spravodlivy a vnutorne vyvazeny zaklad pre motivovanie
a peniazné odmenovanie zamestnancov.

Stimula¢ny u€inok mzdového systému ma podnik moznost vyrazne ovplyvnit volbou
vhodnych foriem mzdy, prostrednictvom ktorych sa ocenujii vysledky prace a spravanie
zamestnanca pri praci. Kazda forma mzdy ma v mechanizme svojho poOsobenia na
zamestnanca urcité stimulacné moznosti. Problém spociva v spravnom vybere a pripadnom
kombinovani mzdovych foriem podla Specifickych potrieb podniku, pracovnej skupiny
i samotného zamestnanca (Kachanakova 2003, s. 157-163).

E. Letovancova uvadza, ze spravodlivy systém odmeiovania je predpokladom celého
systému motivacie v organizacii. Systém odmenovania by mal dokazat’ rozliSit’ vyznam prace
pracovnikov pre organizaciu, kvalifika¢ni naroc¢nost’ jeho prace, ako aj postavenie na trhu
prace. NajdolezitejSiu ulohu u néds zohrava mzdovy systém. Peniaznd forma odmenovania
dominuje ako z pohladu manazmentov firiem, tak aj pracovnikov. Zakladnou otazkou zo
strany manazmentu pri mzde by malo byt nielen to, kolko platit’, ale aj ako platit. Nielen
vysledna suma, ale aj pomer zékladnej mzdy a jej pohyblivej zlozky zohrava svoju tlohu. Ak
ma penaznd odmena motivovat’, musia byt pracovnici presvedceni, ze vySka odmeny zavisi
od kvality vykonu, pre ktort st stanovené jasné kritéria. Z hl'adiska ich motivacného ti¢inku
je potrebné naozaj jasne proklamovat kritéria ich pridelovania, za ¢o st poskytované
(Letovancova 2002, s. 116).

O suvislostiach medzi odmenovanim a spravanim pracovnikov pojednava teoria
0.B.MOD: modifikacia organizacného spravania.

Tato teodria je podla Bélohlavka postavend na nazoroch B.F. Skinnera a behavioristov.
Behavioristi si v§imali predovSetkym spravanie — nezaoberali sa tol'’ko otazkou, o sa deje vo
vnutri Cloveka. Modifikacia spravania je zalozena na myslienke, Ze spravanie ¢loveka je
zavislé na jeho dosledkoch. To znamend, Ze organizacia moze ovplyviiovat’ spravanie svojich
pracovnikov manipulaciou s dosledkami tohto spravania. Systémom vhodne zvolenych
a terminovanych odmien je mozné efektivne formovat’ jednanie a vykonnost’ pracovnikov.
Zakladnymi pojmami tedrie su:
e Operacné podmienovanie — pokial st nasledky urcitého spravania pozitivne pre
pracovnika, bude toto spravanie posilnené — pracovnik bude toto spravanie opakovat'.

Podl'a zakona efektu bude ¢lovek opakovat’ spravanie nasledované odmenou, a bude

sa vyhybat’ spravaniu spojenému s postihom.
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e Reakcia — kazdé spravanie, aktivita, ktora moéze byt speviiovana.

e Pozitivne spevnenie — finanénd odmena alebo uznanie pri Ziaducom spravani.
Pozitivne spevnenie posiliiuje spravanie.

e Negativne spevnenie — je speviiovanie reakcie podmienené odstranenim niecoho
neprijemného. Taktiez posiliiuje spravanie.

e Trestanie — oslabuje spravanie. Je mozné ocakavat, ze pracovnik sa dlhSiu dobu
podobnej nedbalosti nedopusti.

e Zabudanie — je ignorovanie alebo neposiliiovanie spravania. Pracovnik, ktory ma
opakovane dobré pracovné vysledky, ktoré si v§ak nadriadeny nevSima, zist'uje, Ze je
jedno, ¢i sasnazi alebo nie, a jeho pracovna moralka sa zhor$i. Zabudanie oslabuje
spravanie (Bélohlavek 2003, s. 47-48).

Zamestnanecké vyhody

Dolezitou motiva¢nou zloZzkou odmenovania su aj zamestnanecké vyhody, ktoré st
sucast’ou motivacného programu v organizacii.

Bedrmova, Novy charakterizuji motivaény program ako program tvoreny
predchadzajicim rozborom. Ide v podstate o subor pravidiel, opatreni a postupov, ktorych
primarnym poslanim je dosiahnutie Ziaducej pracovnej motivacie aznej plyniceho
optimalneho pristupu pracovnikov podniku k praci, a to vo vSetkych tych aspektoch, ktoré su
z hl'adiska podniku aktudlne ¢i trvalo vyznamné (Bedrnova, Novy 2002, s. 302).

Letovancova je presvedcena, ze vysledky organizacie zavisia od toho, ako dokaze
vyuzit' a pracovat so svojimi l'udskymi, finanénymi, technickymi a informa¢nymi zdrojmi.
Stcastou prace s ludskymi zdrojmi je ich usmerniovanie k efektivnemu dosahovaniu
organiza¢nych cielov. Konkretizdciou systému prace s I'udmi je aj motivacny program
organizacie. Jeho tvorba by mala vychadzat’ z dokonalého poznania situacie v organizacii z
hl'adiska jej zdrojov, aby bolo jasné, s ¢im je potrebné pracovat’, a z poznania vizie a stratégie
firmy, aby boli stanovené jasné ciele.

Pri priprave a realizacii motivacného programu je podl'a E. Letovancovej potrebné pracovat’
systematicky. MozZe sa pouzit’ nasledujuca postupnost’ krokov. Ked pozname sucasnu situaciu
organizacie a je jasné jej smerovanie, v prvom rade je potrebné urobit’ analyzu prevazujucich
foriem motivacie pracovného spravania pracovnikov. Jej cielom je vymedzenie problémov,
ktoré ma motiva¢ny program postihntt’ alebo riesit’, a urcenie ich riesitel'nosti. S tym suvisi
stanovenie zavaznosti vyskytujlcich sa problémov a bariér. Nevyhnutnou sucast'ou pripravy

motivaéného programu je spracovanie charakteristiky redlnej vykonnosti pracovnikov v
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sucasnej dobe a porovnanie tejto charakteristiky s predstavou alebo koncepciou ziaducej
vykonnosti. Zistené rozdiely spresiiuji vymedzenie uloh, ktoré je mozné v motivacnom
programe riesit’ (Letovancova 2002, s. 113).
Letovancova d’alej navrhuje zmapovat’ ¢initele, ktoré maju stimulaéni a motivacnu funkciu, a
tiez charakterizovat’ ich ucinok na motivaciu pracovného spravania zamestnancov podniku.
Uzito¢né je pritom vydelit' skutocnosti, ktoré priaznivo ovplyviiuju vykonnost, a tiez
skutocnosti, ktoré priaznivo ovplyviluji pohodu a spokojnost aktoré vyvolavaju
nespokojnost’ a nepokoj. Na to by malo nadvdzovat stanovenie kratkodobych i
perspektivnych cielov motivacného programu. V nich je uzitocné sledovat’ jednak sucasnt
urovenn motivovanosti pracovnikov, jednak konkrétne usmernenie motivacie pracovného
spravania (ku zvySeniu vykonu, ku kvalite, k tvorivosti, k iniciative, k discipline, ku
kooperacii, k participacii, k identifikacii s podnikom a pod.). Dalsie kroky tvorby
motiva¢ného programu vychadzaju z tychto ziskanych podkladov. Pripravi sa navrh redlneho
vyuzitia urcitého suboru stimulacnych Cinitel'ov, pripadne alternativy realizacnych postupov,
ktoré reSpektuji vyznamné odlisnosti v sledovanej pracovnej skupine. Vypracuje sa
podnikovy dokument, ktory suhrnne vyjadruje motivacny program podniku na urcité obdobie.
Po uvedeni do praxe je nevyhnutnd kontrola priebehu a realizacie motivacného programu
podniku.
Pretoze situacia v prostredi aj v organizacii sa meni, nie je to material neobmedzene platny, je
potrebné ho v urcitych stanovenych obdobiach aktualizovat vzhl'adom na podmienky
(Letovancova 2002, s. 113-114).

Koubek deli zamestnanecké vyhody do 3 skupin:

1. Vyhody socialnej povahy (déchodky poskytované organizaciou, zZivotné poistenie
hradené celkovo i Ciastone organizaciou, pozicky a rucenie za pdzicky, jasle
a materské skolky atd’.).

2. Vyhody majuce vztah kpraci (stravovanie, vyhodnejsi predaj produktov
organizacie pracovnikom, vzdelavanie hradené organizaciou a iné).

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

Niektoré zamestnanecké vyhody uzivaji pracovnici povinne, niektoré podl'a svojho vyberu.
Vicsinou su uplne bezplatné, ale niekedy na niektoré musia priplacat’. Problém nastava vtedy,
ked’ na niektoré zamestnanecké vyhody pracovnici automaticky priplacaju (napr. zrazkou zo

mzdy) napriek tomu, Ze o ne nemaji zaujem (Koubek 2004, s. 298-299).
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Z praxe viem, ze dolezité je pri tvorbe zamestnaneckych vyhod spolupracovat’ so

samotnymi zamestnancami. Zistit, o aké zamestnanecké vyhody maju zaujem a podla toho
zostavit' ponuku zamestnaneckych vyhod. Sthlasim teda s Koubekom, ktory tvrdi, ze: ,,ak
organizacia chce, aby mali zamestnanecké vyhody priaznivy G€inok na motivaciu
pracovnikov, ich spokojnost’ a stabilitu atiez na dobré vztahy s odbormi, mala by sa
zaujimat’, ktoré¢ zamestnanecké vyhody pracovnici preferuji.* (Koubek 2004, s. 299).
Ako dalej tvrdi, existuju rozdiely v preferenciach pracovnikov a z toho dovodu organizacie
zacali ponukat’ volitelny systém zamestnaneckych vyhod — tzv. kafetéria systém. Pracovnici
tak maji moznost vybrat si zponuky tie zamestnanecké vyhody, ktoré su pre nich
najzaujimavejsie. V pripade, Ze sa jeho situdcia alebo potreby zmenia, mad moznost’ zmeny
Struktary suboru svojich zamestnaneckych vyhod. Volite'ny systém zamestnaneckych vyhod
je vyhodny pre organizaciu ale aj pracovnikov z niekol'kych dévodov:

1. Zamestnanecké vyhody predstavuji vo svete neustdle vzrastajucu zlozku
celkovych odmien, takze su stidle vyznamnejSou ndkladovou polozkou. Volite'ny
systém je uspornejsi a poskytuje moznost’ vac¢sej kontroly nakladov.

2.V dosledku vyvoja v spolo¢nosti aj v hodnotovych orientaciach I'udi sa potreba
niektorych klasickych vyhod zniZila anaopak sa objavili nové potreby
a zamestnanecké vyhody, ktoré ich moézu uspokojit. Mo6zu mat’ teda silnejsi
motivacny naboj a naklady na ne su tak vynakladané efektivne;jsie.

3. Tym, Ze je systém hospodarnejsi, umoznuje ucelnejSie vynakladat’ prostriedky, ale
tym zéaroven rozsirit §kalu zamestnaneckych vyhod. Stava sa teda pestrejSim
a pritazlivejSim.

4. Systém tym, Ze vyZzaduje, aby si pracovnik zvolil z menu svoje vlastné vyhody,
vedie k prenikavému zvySeniu vSeobecne informovanosti o zamestnaneckych
vyhodach.

5. Zamestnanecké vyhody moézu byt wuzitocné k ziskavaniu a stabilizacii
pracovnikov. Ak organizacia ponuka vyhody §ité na mieru, z ktorych si mozu
zamestnanci sami vybrat’, stava sa pritazlivejSou pre potencialnych aj sucasnych
pracovnikov.

6. VoliteI'ny systém moze mat pozitivny vplyv na postoje a spravanie pracovnikov,
ludia si ich viac vézia, maju pocit, ze si rovnopravnejSimi partnermi nez pri
klasickom systéme zamestnaneckych vyhod.

7. VoliteI'né systémy poskytuji organizacii aj pracovnikom moznost’ lepSej kontroly

rozdelovania vyhod, pretoze vol'ba kazdého pracovnika je registrovand a moze sa
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evidovat’ aj Cerpanie vyhod. Do zna¢nej miery sa eliminuje naduzivanie vyhody
uréitym jedincom.

8. Pretoze niektoré zamestnanecké vyhody byvaju zdanitelné ainé nie, rézne
zostavené subory vyhod moézu byt pre jednotlivych pracovnikov rézne atraktivne
a ti mozu aj z tychto dovodov volit’ prislusny blok vyhod (Koubek 2004, s. 300).

S tymto nazorom sa stotoziiuje aj Kachandkova. Cielom zamestnaneckych vyhod je
podl'a nej prostrednictvom uspokojovania osobnych potrieb zamestnancov ovplyviovat
ziskavanie kvalitnych zamestnancov a posiliiovanie ich angaZovanosti i lojality voci podniku,
¢o napokon mdze viest’ aj k zvySovaniu vykonov podniku.

Jednotlivé vyhody nie st rovnako zaujimavé pre vsetkych zamestnancov. Preto im niektoré
podniky umoznuji vybrat’ si zo SirSej ponuky v ramci stanoveného finanéného limitu. Takyto
pruzny systém volitel'nych blokov (kafetéria systém) je spravodlivejsi a zarovei je aj zdrojom
informéacii o tom, ktoré vyhody zamestnanci preferuji. Predpokladd to vSak vypracovanie
systétmu riadenia ndkladov na poskytované vyhody arozvinutie komunikéicie so
zamestnancami (Kachanakova 2003, s. 164-165).

Ako wuvadza Kurel, riaditel spolo¢nosti Benefit Management, na portali

www.kariera.ihned.cz (Cafeteria zvySuje motivaci, 2005), kafetéria systém je systém

zamestnaneckych vyhod, v ktorom si zamestnanec v ramci stanoveného rozpoctu vyberd
z dostupnej ponuky len tie benefity, ktoré maju pre neho najvysSiu hodnotu. Hlavnym
rozdielom oproti ploSne poskytovanym zamestnaneckym vyhoddm je moznost volby
a vopred stanoveny limit.
Vyhodou kafetéria systému je tieZ skuto¢nost, Ze z neho ¢erpa 100 % zamestnancov 100 %
rozpoctu. Z doterajSich skusenosti vyplyva, ze u fixnych systémov vyc€erpa vacsinou 80-100
% rozpoctu iba 30-40 % zamestnancov. VoliteIny kafetéria princip tieZ umoziuje ucinnejsiu
komunikaciu k zamestnancom. Jeden uceleny systém, jedna celkova cCiastka a jedny
podmienky cCerpania sa komunikuji omnoho jednoduchSie ako roztrieStena ponuka
niekol’kych odlisnych zamestnaneckych vyhod.

Nevyhodou volitelného systému zamestnaneckych vyhod podl'a Koubeka je to, Ze je
administrativne naro¢nejsi (Koubek 2004, s. 300).

S tymto nazorom suhlasi tiez Kurel, ktory na portali www.kariera.ihned.cz (Cafeteria

zvySuje motivaci, 2005), uviedol nasledovné stanovisko: ,,Cim d’alej viac rozsireny kafetéria
systém ma vsSak naprieck mnohym vyhodam aj jednu vel’ku nevyhodu: vysoku administrativou
narocnost. Evidencia individualnych rozpoctov zamestnancov a vybavovanie objednavok

zamestnaneckych vyhod pre jednotlivych zamestnancov si v mnohych firméach vyziadalo
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vyrazné navysenie pracovnej agendy persondlneho oddelenia. Pre iné firmy bola prave tato
uvedena hrozba dovodom pre zamietnutie tohto volitelného konceptu. Celkom logicky preto
existuje uz niekol’ko firiem, ktoré sa Specializujui na outsourcing kafetéria systémov. Pontukaju
univerzalne papierové poukazky alebo internetové samoobsluzné aplikacie. V ramci
internetovej aplikacie si kazda firma moze sama navolit’ jednotlivé skupiny benefitov, ktoré
chce svojim zamestnancom poskytovat’. NajcastejSie sa vyuzivaju prispevky na Sport, kulturu,
cestovanie, vzdelavanie, penzijné pripoistenie a nadstandardna zdravotna starostlivost’. Pokial
by sa firma rozhodovala, ¢i chce spravu kafetéria systému previest’ na externého dodavaterla,
mala by si najprv stanovit’ ciele takejto spoluprace a spocitat’ si naklady na vyvoj a prevadzku
interného rieSenia. Najma pre firmy do 100 zamestnancov nie si externé aplikacie nakladovo
efektivne avyplati sa im skor vyvoj vlastného systému alebo nakup univerzalnych
darcekovych poukazok. Kazda firma si teda musi najprv sama urcit’, aka velkd rolu by mali
hrat’ zamestnanecké vyhody v jej systéme odmenovania. V stlade so svojou firemnou
kultarou a celkovou personalnou stratégiou by si mala stanovit’ také podmienky, ktoré buda
mat’ jednoznacny motivacny efekt na svojich terajSich aj potencidlnych zamestnancov.
Aktualny trend sved¢i o tom, Ze z poskytovania zamestnaneckych vyhod maju prospech

nielen zamestnanci, ale aj ich zamestnavatelia.*

3.5  Osobny rozvoj, koucovanie a delegovanie

Podla Be¢lohlavka - efektivnost’ prace manazérov sa moze znacne zvysit, ak budi

venovat vacsiu pozornost’ rozvoju skusenosti, znalosti a zru¢nosti pracovnikov, venovat’ sa
ich koucovaniu, delegovaniu uloh a vytvoreniu ¢asu pre rieSenie strategickych tiloh.
Vedaci maju kdispozicii viacero nastrojov pre rozvoj pracovnikov — vzdelavanie
a sebavzdelavanie (ktoré¢ sluzia najméd k rozvoju znalosti, ale ako prakticky vycvik tiez
k rozvoju zru¢nosti), kouCovanie (ako individualne ucenie pracovnika inou osobou, ¢im je
mozné ovplyvnit' urovenn zrucnosti aj niektoré povahové rysy) a taktieZ zmeny pracovnej
naplne a zmeny funkcie (ktoré su predpokladom prispdsobenia prace potencialu pracovnika
(Bélohlavek 2003, s. 81).
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3.6 Vzdelivanie a rozvoj zamestnancov

Vzdelavanie zamestnancov je zlozkou, ktora taktiez posobi na pracovnikov motivacne.
Kazda spolocnost’, ktora chce motivovat’ svojich zamestnancov prostrednictvom vzdelévania,
musi mat’ dobre prepracovany systém vzdelavania.

Kachanakova charakterizuje vzdelavanie zamestnancov ako permanentny proces,
v ktorom nastava prispdsobovanie a zmena pracovného spravania, urovne vedomosti,
zrucnosti a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zaklade vyuzitia r6znych
metdd. Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktualnymi kompetenciami zamestnancov
a poziadavkami na nich kladenymi.

Podl'a nej by sa malo podnikové vzdeldvanie zameriavat’ na oblast’ kvalifikacnej pripravy
prostrednictvom takych aktivit, ako sti:

e Adaptacia (orientacia),

e Prehlbovanie kvalifikacie (doskolenie),

e Rekvalifikécia (preskolenie)
ana oblast rozvoja zamestnancov, kde sa predpoklada zvladnutie takych vedomosti
a zrucnosti, ktoré ich pripravia na plnenie tloh v budicnosti, ¢iZze je orientované najmé na
kariéru zamestnancov (Kachanakova 2003, s. 120-121).

»Prispdsobovanie pracovnych schopnosti zamestnancom meniacim sa poziadavkam
pracovného miesta, t.j. prehlbovanie pracovnych schopnosti (flexibilita v rdmci pracovného
miesta, teda akasi pozdiZna, longitudinalna flexibilita) je hlavnou tlohou podnikového
vzdelavania zamestnancov (Koubek 2004, s. 238).

Do systému podnikového vzdelavania zamestnancov podl'a Koubeka patria také vzdelavacie
aktivity, akymi st orientdcia, doSkol'ovanie, preskolovanie iniciované podnikom a rozvoj
iniciovany podnikom. V podnikovom systéme vzdelavania pracovnikov sa angazuje nielen
personalne oddelenie, ¢i dokonca samostatné oddelenie vzdeldvania zamestnancov, ale tiez
vsetci vedlici pracovnici.

Najefektivnej$im podnikovym vzdelavanim pracovnikov je dobre organizované systematické
vzdelavanie. Je to neustale sa opakujuci cyklus, vychadzajici zo zésad podnikovej politiky
vzdelavania, sledujuci ciele podnikovej stratégie vzdeldvania a opierajuci sa o dosledne
vytvorené organizacné a institucionalne predpoklady vzdeldvania.

Cyklus vzdelavania sa zacina identifikdciou potrieb formovania pracovnych schopnosti
pracovnikov podniku. Nasleduje fadza planovania vzdelavania, behom ktorej sa rieSia otazky
rozpoctu, Casového planu, zamestnancov, ktorych sa Skolenie bude tykat, oblasti, obsahu
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a metdd Skolenia, a pod. Tretou fazou cyklu je vlastny proces Skolenia, teda realizacie
vzdelavacieho procesu. Poslednou fazou je faza vyhodnocovania vysledkov vzdeldvania
a vyhodnocovania u¢innosti vzdelavacieho programu a pouzitych metdd (tamtiez Koubek
2004, s. 243-244).

Pre uspesnost’ vzdelavacieho systému je velmi dolezit¢ vybrat spravnu metédu
vzdelavania.
Koubek rozdelil metody vzdelavania do dvoch skupin:

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

2. Metody pouzivané k vzdelavaniu mimo pracoviska (prednasSka, prednaska spojena
s diskusiou, demonstrovanie, pripadové Stadie, workshop, brainstorming, simulécia,
hranie roli, assessment centra alebo Skolenie hrou) (Koubek 2004, s. 250-251).

Podnikové vzdelavanie je naviazané na dalSie persondlne ¢innosti. Medzi ne patri napr.
odmenovanie zamestnancov. Ako uvadza Koubek - rozvoj kvalifikdcie a vzdelania moze
viest k vy$§im zarobkom a prilezitost dosiahnut’ vysSi zarobok moZe zamestnancov

motivovat k rozvoju kvalifikécii a vzdelania (tamtiez 2004, s. 262).

3.7  Rozvoj manaZérov

Podla Kachanakovej by sa mal rozvoj manazérov odliSovat’ od vzdelavania ostatnych
zamestnancov. Suvisi to najméi s charakterom ich prace, ktora je tazko predpovedatelna,
meratel'na, ¢o ovplyviiuje napokon aj vyber metoéd vzdeldvania (popri samovzdelavani najmé
kouCovanie, mentorovanie, rozvojové programy na bdze assessment centra apod.)
(Kachanakova 2003, s. 132).

Ako wuvadza Frk, obsah vzdeldvania manazérov podmieiiuje meniaca sa
makroekonomicka situacia a mal by obsiahnut’ taky sthrn vedomosti, zru¢nosti, schopnosti
a zaujmov, ktoré prostrednictvom organizovaného procesu vzdelavania ale aj cestou
sebavzdelavania, alebo aj s pouzitim neformalnych informaénych zdrojov, zabezpeci
primeranu bazu pre kontinualnu aktualizaciu v zmysle meniacich sa potrieb (Frk 2001, s. 40).

V praxi sa ndm osved¢ila pracovna rotacia novoprijatych zamestnancov na poziciu
,manaz¢ér” ato najmi u Cerstvych absolventov vysokych $kol. O tom dalej pojednava aj

Letovancova.
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Ako nastroj kariérového rozvoja, na pripravu perspektivnych manazérov, je mozné
pouzit podla Letovancovej napr. pracovnil rotdciu. Tito manazéri postupne rotujii na
vybranych poziciach vo zvolenych tsekoch ¢i oddeleniach firmy. Tym ziskavaju prehlad
0 organizacii prace, naplniach cinnosti, vztahoch a problémoch v oblastiach, v ktorych budu
potencialne pracovat. Rozvijajuci prinos je vtom, ze v pripade potreby sii mobilnejsi,
rychlejSie sa adaptuji na pracu. V tejto podobe sa rotdcia najviac uplatiiuje u Cerstvych
absolventov vysokych §kol, ktori takto ziskavaju potrebné informécie a sktisenosti. V pripade
postipenia do manazérskej pozicie maju pracovnici komplexnej$i pohlad na situiciu

v organizacii (Letovancova 2002, s. 121).

3.8 Riadenie kariéry

Nie kazda pracovna prilezitost’, ktora sa naskytne, je hned kariérne zaujimava pre
kazdého. Nedostatok pracovnej motivacie je asto vysledkom toho, ze pracovnik pred sebou
nevidi ziadnu budtcnost’, ziaden mozny rast. Niekomu to neprekéaza, je spokojny s tym, ¢o ma
a nepotrebuje viac. Ale pre vacsinu l'udi je stagnacia skor negativnym javom.

Podla Kachanakovej sa pod kariérou najCastejSie rozumie rozvojova postupnost
zamestnani, ktoré ¢lovek vykondva v priebehu svojho pracovného zivota, jednak na zaklade
zamernych rozhodnuti suvisiacich so svojimi profesijnymi zaujmami a potrebami podniku,
jednak na zaklade istych nahod a prilezitosti.

Riadenie kariéry je proces, vktorom podnik vybera, hodnoti, orientuje a rozvija
zamestnancov tak, aby si zabezpecilo ur¢it¢ mnozstvo kvalifikovanych zamestnancov, ktori
budi zodpovedat’ budicim poziadavkam. Podnik si teda moze sam urcit’, ktori zamestnanci
budii mat’ preit v budicnosti najvicsi vyznam. Riadenie kariéry pozostava z procesov
planovania kariéry a nastupnictva v manazérskych funkciach.

Vychodiskom procesu riadenia kariéry je politika riadenia kariéry, ktora vyjadruje hlavné
zasady formovania pracovného potencialu podniku.

Planovanie nastupnictva v manazérskych funkciach je proces, ktorého cielom je zabezpecit
kompetentnych manazérov v sulade sbudicimi potrebami podniku. Pritom sa musi
zohladnovat' jednak potreba z dévodu povySenia, odchodu do ddéchodku, rezignacie ¢i
preradenia na inu pracu.

Planovanie kariéry je proces, v ktorom sa profiluje rozvoj a postup jednotlivca v podniku
jednak na zaklade zhodnotenia potrieb podniku, jednak na zaklade vykonu, potencidlu

a definovania preferencii jednotlivych zamestnancov.
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Plan kariéry je potom vysledkom procesu sebahodnotenia jednotlivcov, urovania ciel'ov
kariéry a podmienok na ich dosiahnutie. Mal by brat’ do uvahy, ze potreby podniku mézu byt’
uspokojené len za sucasné¢ho rieSenia potrieb jednotlivcov. To znamend, ze jednotlivci
o¢akavaju uznanie svojich schopnosti, ¢o napokon vedie k ich va¢sej motivacii a poskytnuté
prilezitosti i podpora rozvoja sa odrazia vo zvyseni ich pracovného potencialu (Kachanakova

2003, s. 135-140).

3.9  Styl vedenia

Styl vedenia je dolezitym motivaénym faktorom. Nadriadeny mdZe vo vysokej miere
ovplyvnit' prostrednictvom svojej osobnosti a vodcovskych schopnosti to, aky vykon
zamestnanec dosahuje a nakol’ko je pri jej vykone motivovany.

Ako uvadza Be¢lohlavek, sposob, akym manazéri vedu svojich zamestnancov, ma
rozhodujuci vplyv na efektivnost’ prace pracovnych skupin, oddeleni aj celych organizacii.
Vrcholové vedenie sa preto vzdy silno zaujimalo, ako jednaju jednotlivi veduci a ako by bolo
mozné zvysit’ ich vykonnost’ (Bélohlavek 2003, s. 13).

Cimbalnikova uvadza tri hlavné Styly klasickej teérie vedenia podla (Kreitner,
Kinicki, 1989):

* autoritativny S$tyl, kde moc aj rozhodovanie su sustredené v rukach veduceho, vedici
prideluje 'ud’om presne definované tilohy, komunikéacia je jednosmerna zhora dole. Vyhodou
je dosiahnutie pravidelného a vysokého vykonu pracovnikov, nevyhodou je vSak potlacenie
individualnej motivacie a iniciativy.

» demokraticky styl, kde vediici deleguje znacnt Cast’ svojej autority, ponechava si vSak svoju
zodpovednost’ v konecnych rozhodnutiach. Praca je pridelovana na zaklade participativneho
rozhodovania skupiny. Komunikacia je dvojsmerna. Vyhodou je osobné zaujatie pracovnikov,
ktori sa zCastiiuji na rozhodovani, nevyhodou znacna casova strata, ktord vyplyva
z demokratického rozhodovania.

* Styl laissez-faire (volny priebeh), kde veduci ponechava riadenie prace uplne na svojich
pracovnikoch a svoju autoritu prenechava skupine. Skupina si sama riesi rozdelenie a postup
prace. Komunikacia je prevazne horizontdlna — medzi jednotlivymi ¢lenmi skupiny. Vyhodou
tu je, ze pracovnici si mézu robit’ veci podla svojho uvazenia, bez zasahov veduceho,
nevyhodou vSak moze byt bezcielne tapanie vtedy, ked je nejaky vedici potrebny

(Cimbalnikova 2008, s. 75).
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Internetovy portal www.appel.sk uvadza nasledovné (Recept na zvySenie motivacie
podriadenych, 2002): ,,Tak, ako su rozdielni pracovnici, surozdielne aj recepty na ich
motivaciu. To, ¢o je pre jedného hnacim motorom, mdze byt pre druhého brzdou. Umenie
manazéra je odhalit’ skryté tuzby svojich podriadenych, ktoré ich pohanaju vpred. Manazér
musi dobre poznat’ svojich podriadenych i dovody, pre ktoré su ochotni robit’ viac a lepsie.
Manazér vytvara pracovné prostredie, v ktorom sa jeho pracovnici citia §tastne a nepozeraju
na hodiny, kedy im ,padla®“. Napriek tomu nesmi byt uplne spokojni, lebo spokojnost
znamena rovnovahu a rovnovadha znamend stagnaciu. Manazér je povinny okamzite po
dosiahnuti cielov stanovit’ svojim podriadenym dalSie, ktoré by mali v najblizSom case
napiiiat. Ak ma pocit, Ze niektory z jeho pracovnikov straca motivaciu, tak sa snazi, aby mu
otvorene povedal, ¢o eSte potrebuje k tomu, aby bol maximalne motivovany. Manazér sa mu
na druhej strane snazi zopakovat, ¢o moze dosiahnut, ak bude pracovat’ s maximalnym
nasadenim, a naopak, ¢o sa stane, ak tak pracovat’ nebude. Otvoreny rozhovor je najlepSou
prevenciou pred budicimi nedorozumeniami. Ak nadriadeny pracovnik dokaze podriadenych
pocuvat’ a vtedy, ked’ sa im nedari, aj povzbudit, ziskava ich pre spolo¢ny ciel.

Ako uvadza Styblo, kazdy dobry manazér ma zdujem podporovat motivacné
prostredie timu, ktory vedie. Docieli to v zasade dvomi moZnymi pristupmi. Prvy z nich je
orientovany na tvorbu a rozvijanie skupinovych noriem v kolektive, ktory vedie, druhy,
nemenej dolezity, spoCiva v podpore pozitivnych vztahov vo vnutri tohto kolektivu. Obidva
pristupy je mozné uskutociiovat’ na zaklade niekol’kych praktickych doporuceni (Styblo 1993
s. 163).

3.10 Zasady motivujucej pochvaly a vy¢itky

Sest’ zasad motivujiicej pochvaly
Pochvalu Bélohlavek povazuje za jeden =z najsilnejSich motivacnych néastrojov.
Pochvala ma naplnit’ zamestnanca novou energiou a radostou z Gspechu. Ak ma manazér
tento ucel dosiahnut’, mal by sa drzat’ niekol’kych zasad:
Pochvala ma byt
e Konkrétna
e Adresna
e Vyslovena véas

e Verejna
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e Nemala by byt’ formalna
Manazér ma byt pripraveny chvalit’ — mal by aktivne vyhl'adavat’ spechy, za ktoré bude

moct’ pracovnikov pochvalit’ (Bélohlavek 2003, s. 49).

Uspesny manazér by mal taktiez ovladat’ motivujici spdsob vygitky.
Osem ziasad motivujucej vycitky podl’a Bélohlavka:

e Musime presne zistit’ dovody zlyhania

e Vytykame nedbalost’ a nezodpovednost’

e (Ocakavanie musi byt jasne stanovené

e Vycitka ma byt adresna

e Vytykat je treba konkrétne veci

e Vycitka nesmie obsahovat’ osobné napadnutie

e Nech vycitka prebieha medzi Styrmi ocami

e Vycitka musi mat’ zodpovedajucu formu

(B&lohlavek 2003, s. 50-51).

3.11 Preco su l'udia demotivovani?

Podla Bélohlavka dochadza pri demotivacii k nahromadeniu a nevybitiu motivacne;j
energie. Tento stav vznikd, ked’ sa pri uspokojovani potreby objavuju prekdzky — bariéry,
ktoré brania ¢loveku v dosahovani cielov. Neuspokojenim potreby vznika frustracia a l'udia
na nu reaguju roznym sposobom:

e Energizécia — zosiliiovanie svojho usilia, aby prekazku prekonali,

e Unik — vzdavaju sa svojho zameru,

e Agresia — vybijaju potlacenu energiu nasilim,

e Sublimacia — hl'adaju nahradné ciele,

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

vlastne dobre, ze ho nedosiahli,

e Regresia — vracaju sa k vyvojovo niz§im sposobom uspokojenia potrieb (Bélohlavek

2003, s. 43).
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4. MOTIVACNE STRATEGIE V PERSONALNOM MANAZMENTE

Bez nalezitej urovne motivovaného spravania a jednania l'udi nie je mozné stanovit
ciele, ani vyZadovat’ ich plnenie. Aka je motivovanost’ l'udi, také ich pracovné vysledky je
mozné ocakavat’ (Styblo 1993, s. 157).

Motivacia podla Stybla prispieva k dalSiemu doélezitému aspektu ovplyviiujicemu
pracovnu vykonnost’ — k vytvaraniu pozitivneho prostredia podniku, je konstrukénym prvkom
tvorby organizacnej a riadiacej kultlry.

Kolektiv aj jednotlivec st motivani na pracovisku vtedy, ked’:

e Ma kolektiv snahu a vol'u dosiahnut’ vyssie ciele, vykony a lepSie vysledky

e Dociel'uje vysokl integraciu vSetkych svojich ¢lenov

e Podporuje rozvijanie pozitivnych skupinovych noriem (napr. podporu kvalitnej prace)

a dobrého pracovného prostredia.

Kazdy dobry manazér méd zaujem podporovat’ motivacné prostredie timu, ktory vedie.
Docieli to v zasade dvomi moznymi pristupmi. Prvy znich je orientovany na tvorbu
arozvijanie skupinovych noriem v kolektive, ktory wvedie, druhy spociva v podpore

pozitivnych vzt'ahov vo vnutri tohto kolektivu (Styblo 1993, s. 162-163).

4.1 Manazérske motivacné triumfy

Cielom spravneho manaZzéra je usilie o zmenu jednania a osobnosti nim vedenych
pracovnikov Ziaducim smerom. Napr. k vys$Siemu a lepSiemu vykonu, k presnejSej praci,
ucinnejSej komunikacii atd’. K uskutocneniu takého zdmeru moéze vyuzit’ viacero praktickych
riadiacich situdcii, v ktorych na svojich pracovnikov motiva¢ne poOsobi prostrednictvom
dosiahnutého tspechu, prejavom uznania, delegovanim pravomoci a zodpovednosti,
podnietenim ich zaujmu o pracu a v neposlednom rade tiez vytvaranim Sanci na postup.

Uspech a uznanie

Ako uvadza Styblo, vedomie uspechu povzbudzuje a dodava novi chut a elan.
Podmienkou je, aby zamestnanci poznali svoje hodnotenie. Teda spitna informa¢na viazba od
manazéra, a efekt, aky ich praca mala.

Najmd u manazérov byva uspech hlavnym stimulom. A uspech byva spéty s uznanim.
Manazér, ktory pozitivne motivuje, musi vediet vyuzit kazda vhodnu prilezitost

k povzbudeniu, uznaniu hodnoty vykonu, oceneniu snahy. Motivacia skutocne uspesnych
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manazérov vychddza z pozitivnej motivacnej stratégie. Styblo tvrdi, ze: ,,manazér ma spech
zdiel'at’ so svojimi 'ud’'mi, netispech brat’ na seba“ (Styblo 1993, s. 171-172).

Zodpovednost’, ziujem o pracu a postup tieZ motivuje

Styblo d’alej uvadza, Ze cestou k rozvoju zodpovednosti pracovnikov a tym tiez k ich
motivacii, je rozSirenie hranic dovery. Konkrétnym prejavom doévery je delegovanie
pravomoci a zodpovednosti. Medzi manazérske metddy patri napr. metoda ,,job enrichment*.
Jej podstatou je uvedené delegovanie pravomoci a zodpovednosti na pracovnikov,
rozsirovanie ich priestoru pre samostatni pracu a prevzatie podielu zodpovednosti za jej
vysledky.
Zaujem o pracu je d’al$i motivacny Cinitel podporujici rast vykonnosti 'udi. Praca musi pre
l'udi predstavovat’ vyzvu, vyzadovat’ od nich to najlepsie, coho st schopni dosiahnut’.
Na postup ¢akaji niektori pracovnici vela rokov a st pre jeho dosiahnutie ochotni urobit’
a obetovat’ vel'a. Povysenie nie je vSak motivacnou silou, ak nie je podlozené zasluhami,
alebo vykonom. Nikto nebude pracovat’ lepsie alebo viacej, ak nebude mat’ Sancu na postup
(tamtiez 1993, s. 173-174)

Vzijomna ucta je pre motivaciu uzito¢na, korektnost’ a férovost’ nutna

Primerana ucta podporuje spolupracu, dovera napomaha k vytvaraniu skuto¢ne
efektivneho tymu. Vz4jomna ucta medzi manazérmi a ich pracovnikmi dotvara podnikatel'ska
stratégiu motivacie. Korektnost' a férovost vytvaraju akusi bonitu etiky manazérskeho
jednania. Zakladné pravidlo odmenovania znie — za rovnaky vykon rovnaké platy.
Neopodstatnené zvyhodnovanie moze vyvolat’ mnoho neprijemnosti (tamtiez 1993, s. 174).

Tiez doslednost’ pomaha motivovat’

Doslednost” pomaha nie len zvySovat’ kvalitu pracovnych vysledkov a vykonov, ale
motivuje tiez I'udi k tomu, aby to, Co robia, robili spravne (tamtiez 1993, s. 175).

Motiviacia k praci podporuje tieZ pracovny tim ako celok

Ak je skupina pevna, ma vsetky predpoklady pre to, aby fungovala ako motivujici
a dokonca i sebamotivujuci celok. Naopak, ak sa nedari plnit’ tlohy, ak chyba pohoda a pod.,
zosilnuje to desintegracné tendencie a znizuje aj pocit spokojnosti, pohody, a teda aj urovne
motivacie jednotlivych ¢lenov (tamtiez 1993, s. 176).

Informacia je silnd motivacia

Manazér, ktory chce uspesne viest TI'udi, musi viest cielmi, samostatnostou
a informaciami. V praxi je dobré zvolit’ na informovanie zamestnancov napr. zamestnanecké
konferencie, kde sa prejednavaju vyroéné spravy o hospodareni firiem. Ufast byva

dobrovol'na, avSak patri k spoloc¢enskej prestizi a dobrému zvyku sa ich zacastnit. Podavané
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informécie s zrozumitelné, jasné, kratke a vystizné. Nehodnotia sa predovsetkym neuspechy,
ale uspechy. Nedostatky sa nezakryvaju — st tiez motivom k tomu, ¢o a ako zlepsit’ a robit’

lepsie ako doteraz a tiez lepSie ako konkurencia (tamtiez 1993, s. 176-177).

4.2  Motivacia kolektivu — predpoklad skupinovej dynamiky

Vytvorenie dobre fungujucej skupiny zavisi od vyvazenosti vzt'ahu medzi osobnou
zodpovednostou a priamym vedenim. Je potrebné, aby sa ludia teSili z uspechu svojich
spolupracovnikov a identifikovali sa so skupinou.

Uspech prekonéava aj psychologické rozdiely medzi T'ud'mi a podporuje ako vykon, tak aj
pracovnii moralku. Dobra vnutorna komunikacia a rozvinuty timovy duch znamenaja, Ze
skupina bude s vd¢Sou pravdepodobnostou dobre plnit’ svoje tlohy a vytvori aj vhodné
prostredie pre svojich ¢lenov.

Vel'mi délezité je, aby veduci poznal dobre svoju skupinu. Musi vzdy vediet’, ¢o sa v skupine
deje a poznat pric¢inu pripadného problému.

Veduci musi mat’ autoritu. Inak nemoze viest’ I'udi. Taktiez by si mal udrzat” spolocensky
odstup. Ak je so svojimi spolupracovnikmi v prili§ priatel'skom pomere, oslabuje to jeho

postavenie a tym aj autoritu (tamtiez 1993, s. 178-182).

4.2.1 Konflikt, frustracia a stres narusuju motivaciu

V konfliktoch sa prejavuji najroznejSie l'udské cCiny, postoje, afekty, myslienky,

nazory, pristupy, obavy atd’.. Konfliktné situacie na pracovisku mavaju najroznejsie podoby
aludia ich tiez rozne prezivaju. Konflikty ale patria k zivotu aj k praci. Je dolezité
neprehliadat’ konflikty arieSit' ich. RieSenie konfliktov patri k zru¢nostiam spravneho
manazéra. Dosledky konfliktov byvaju vacSinou nepriaznivé. Vedu k zniZeniu pracovného
vykonu, k zvySeniu psychickej zataze a k vytvaraniu nepriaznivého pracovného a socialneho
prostredia.
S konfliktom stvisi aj frustracia. Pre vznik frustracie su nutné dve predbezné podmienky:
existujuci a neuspokojeny motiv a nejakd forma ohrozenia moznosti ho uspokojit. Manazér
musi vediet’ 'udi nielen dobre poznat’, ale im aj rozumiet’ v situdcii konfliktu alebo frustracie.
Teda pochopit’ ich jednanie a byt schopny poznat’ spdsoby ich reakcii (tamtiez 1993, s. 209-
215).
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5. PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Prieskum prebiehal v nemenovanej spoloc¢nosti, ktora posobi na nasom trhu od roku
1991 a jej hlavnym predmetom cinnosti je poskytovanie telekomunikacnych rieSeni pre
svojich klientov.
Jedna sa o globalnu spoloc¢nost, ktora presahuje narodné hranice s rozsiahlou a dobre
vyvazenou celosvetovou pritomnostou pokial ide o zdroje, zisk, komplexné portfolio
najmodernejSie produkty, sluzby, ako aj najvicSie a najprogresivnejsie kapacity v oblasti
vyskumu a vyvoja.
Momentalne ma na Slovensku tri lokacie s priblizne 200 zamestnancami.
Coraz silnej$ou produktivnou zékladiiou je vyskumno-vyvojové stredisko, tzv. softwarehouse,
ktory spolocnost’ vroku 2007 zalozila v Bratislave. Pracuje vniom takmer polovica
developerov. Okrem roznych aplikécii pre telekomunikaény biznis sa aktivity softwarehousu
roz§iruju aj v pribuznych disciplinach modernych infokomunika¢nych technologii.
Viziou spolocnosti je obohatit’ zivoty 'udi tym, Ze zmeni sposob akym svet komunikuje.
Poslanim je byt spolo¢nost'ou, ktord umoziuje poskytovatel'om sluzieb, podnikom a vladam
krajin celého sveta dodavat hlasové, datové a video-komunikacné sluzby koncovym

uzivatel'om.

6. PROJEKT PRIESKUMU

V spominanej spolocnosti pracujem na oddeleni Tludskych zdrojov. Vzdy ma
zaujimalo, ¢o vplyva na motivaciu pracovnikov a akym spdsobom sme schopni tuto
motivaciu zvysit. Z toho dovodu som sa rozhodla venovat’ sa tejto problematike vo svojej

bakalarskej praci.

6.1  Ciele a hypotézy prieskumu

Cielom prieskumu bolo zistit’, ¢o pracovnikov motivuje k vysSiemu vykonu, ¢i je pre
nich dolezité vzdelavanie, aké faktory ich motivuju pre zotrvanie v spolo¢nosti a ktoré

benefity s pre zamestnancov najviac motivujuce.

Ciastkové ciele:

1. Zistit, ¢i je vzdelavanie pre zamestnancov prioritou.
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2. Zistit, ktoré faktory motivujui pracovnikov pre zotrvanie v spolo¢nosti.
3. Zistit, ktoré benefity su pre pracovnikov motivujiice a aky spdsob poskytovania

benefitov by zvolili. Naslednym cielom je optimalizacia benefitov spolo¢nosti.

Hypotézy:
1. Predpokladame, ze vzdelavanie patri medzi hlavné priority.
2. Predpokladame, Ze pre pracovnikov je z dovodu momentalnej situdcie na trhu prace
najviac motivujuci pocit istoty v zamestnani.
3. Domnievame sa, Ze systém benefitov nie je momentalne vo forme, v akej existuje, pre

pracovnikov dostato¢ne motivujuci a skor by mali zdujem o kafetéria systém.

6.2 Cielova skupina prieskumu a urcenie prieskumnej metody

Cielovou skupinou boli pracovnici softwarchousu z bratislavského kraja. Prieskumu sa
zucastnilo 100 zamestnancov a ako prieskumnti metddu som zvolila dotaznik (priloha A).
Dotaznik som zvolila najmi z dovodu nakladovej efektivnosti, jednoduchosti vo vypliani pre

zamestnancov a teda aj predpokladanej vacsSej spatnej navratnosti.

6.3  Analyza a interpreticia vysledkov prieskumu

Pracovnici softwarehousu vyplnili dotaznik, pricom ich navratnost bola 80%, t.j. 80
pracovnikov. Udaje ziskané zodpovedi na otazky v dotazniku som spracovala a dalej

vyhodnotila.
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Graf & 1: Struktira respondentov podPa pohlavia:

8%

@ muzi

| Zeny

92%

Praca v softwarehouse vyZaduje technické zameranie a skusenosti ato je dovod, preCo na

tychto poziciach prevazuju v takej miere zamestnanci muzského pohlavia.

Graf & 2: Struktira respondentov podPa veku:

O menej nez 20 rokov 10%
27% | 21-30rokov 27%

0 31—-40rokov 46%
041-50rokov 15%

B 51-60rokov 2%

O viacej nez 60 rokov 0%

Najviac nasich zamestnancov je vo veku medzi 31 — 40 rokov, ¢o je aj vysledok spoluprace
s univerzitami. Poskytujeme konzulticie a informacie Studentom pri vypracovavani

diplomovych prac a v pripade vol'nych miest im ponikneme brigadu. Ak sa osvedcia a maja
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zaujem, prechadzaju do trvalého pracovného pomeru. Ich pracovna kariéra je zvycCajne

dlhodoba, ked’Ze maji aj moznost’ pracovného postupu.

Graf & 3: Struktira respondentov podl’a vzdelania:

OO/D
2%

o zSs
mSS
O VS — 1. stupei
o VS - 2. stupen

93%

Uprednostitujeme najméd vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov, ¢o sa nam osvedcilo

v praxi a zaroven tto skuto¢nost’ povazujeme za dobru prestiz spolo¢nosti.

Graf & 4: Struktira respondentov podPa dizky zamestnania v spolo¢nosti:

15% 12%

24% @ Do 2 rokov

B 2 az 5 rokov
O 5 az 10 rokov
O Nad 10 rokov

V spolocnosti nie je vysoka fluktuacia. Sikovni zamestnanci u nas ndjdu dobré zazemie aj
moznost rastu. TaktieZ st pre nich zaujimavé dlhodobejsie sluzobné cesty do naSich pobociek

po celom svete.
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Graf ¢. 5: Dévod, pre ktory pracovnici pracujua v spolo¢nosti.
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Kvéli vyuzitiu mojej Kvoli moznosti Kvéli penaznému Pre benefity, ktoré Kvoli dobrému menu

kvalifikacie, dalSieho vzdelavania ohodnoteniu, ktoré mi firma ponuka a postaveniu, ktoré

dosiahnutému firma ponuka firma na slovenskom
vzdelaniu trhu ma

Overenie hypotézy ¢. 1:

Hypotéza ¢. 1, ze vzdelanie je pre zamestnancov prioritou, sa ciastocne potvrdila. Aj ked’
zamestnanci si vybrali ako hlavny dovod, pre ktory pracuju vo firme petiazné ohodnotenie. Pri
osobnych konzultacidch som zistila, Ze tento vysledok suvisi najmd s momentalnou
ekonomickou situaciou, ked’ze sa eSte stale hovori o ekonomickej a financnej krize. Nasi
zamestnanci su vacsinou v strednom veku, zakladaji alebo uz si zalozili rodinu s ¢im casto
suvisi aj splacanie hypotekarnych tiverov a to tiez prispieva k tomuto vysledku.

Taktiez sa vyjadrili, Ze vzdelavanie v naSej spolo¢nosti povazuji najmé v pripade technickych
Skoleni za dolezité. Nasa spolo¢nost’ totiz zabezpecuje pri prijati nového zamestnanca do
softwarehousu skolenia najmé vo forme e-learningu alebo konzultécii s kolegami. Taktiez pri
preradeni na inll poziciu sii zamestnanci najprv vyskoleni, aby mohli pracu vykonavat. To je

tiez jeden z dévodov, preco pokladaju vzdelavanie za prioritu.
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Graf ¢. 6: Uprednostiiujete icast’ na §koleniach a tréningoch vo forme:

9%

3 e-learningu

@ priamej vyucby v priestoroch nasej
spolo¢nosti

0O priamej vyu€by v externych
priestoroch

Predpokladala som, Ze zamestnanci si zvolia skor ucast’ na skoleniach a tréningoch vo forme
e-learningu z dévodu Casovej aj nakladovej efektivnosti. Z vysledku vsak vyplyva, ze 78% by
si vybralo radSej ucast na Skoleniach a tréningoch vo forme priamej vyucby v externych
priestoroch. Prispieva k tomu zrejme fakt, ze ak prebiehaji e-learningové Skolenia v nasej
spolocnosti, zamestnanci si casto vyruSovani svojimi kolegami alebo aj nadriadenymi

a nedokazu sa na dané Skolenie dostato¢ne sustredit’.

Graf ¢. 7: Co pre Vas znamena praca, ktora vykonavate?

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Sposob ziskania pefiaznych  Oblubenu ¢innost, ktoru Seberealizacia, rozvoj  Cinnost, ktora mi vo vaésej
prostriedkov na Zivobytie robim rad/a a bavima kariéry miere spdsobuje starosti.

Z tohto grafu tiez vyplyva, Ze si zamestnanci velmi vazia peniazné prostriedky na zivobytie.

Dalej nasleduje sebarealizacia a rozvoj kariéry.
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Graf ¢. 8: Ako vnimate motivaciu zo strany spolocnosti?
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Pozitivne — citim, Ze firma ma zaujem  Priemerne — nemam Ziadne vyhrady
o motivaciu svojich zamestnancov

Negativne — firma nema zaujem
o svojich zamestnancov

Kladne odpovedala priblizne polovica zamestnancov, zc¢oho vyplyva, Ze na motivacii

zamestnancov je potrebné eSte popracovat’ vhodnym sposobom.

Graf & 9: Cim Vis motivuje spoloénost’ pri praci?

10%

@ Ohodnotenim vo forme odmien a prémii
| Istotou zamestnania
0O Nemotivuje ma

Overenie hypotézy ¢. 2:

Hypotéza, ze pre zamestnancov je z dovodu momentalnej situdcie na trhu prace najviac

motivujici pocit istoty v zamestnani sa nam potvrdila. Tato odpoved zvolila priblizne

polovica zamestnancov. Pocit istoty zamestnania upevilujeme u zamestnancov
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najmi pravidelnymi  stretnutiami  zamestnancov s manazérmi, ktori ich informuji
o vysledkoch, d’alsich planoch spolo¢nosti a o jej smerovani.
Ohodnotenie vo forme odmien a prémii povazuju taktiez zamestnanci za vysoky motivacny

nastroj.

Graf & 10: Co na Vis pdsobi v praci negativne?
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Ziadne uznanie Pretazenie Neuspech Nespravodlivost’ Iné (medziludské
v ohodnoteni vykonu vztahy, zla
komunikacia a
informovanost'

Za najviac negativnu povazuju zamestnanci skutocnost’, ked’ sa im nedostane uznanie od
nadriadenych a taktieZ pocit neuspechu. Pocit uznania patri pritom medzi zakladné potreby
hierarchie podl'a Maslowa.

Ako som uviedla v teoretickej Casti - podla Stybla vedomie tspechu povzbudzuje a dodava
novu chut’ a elan. Podmienkou je, aby zamestnanci poznali svoje hodnotenie. Teda spidtna
informacna vézba od manazéra, aefekt, aky ich praca mala, s vtomto pripade velmi

dolezité.
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% 24

Graf ¢. 11: Ktoré z nasledujucich faktorov maju pre Vas najviacsi vyznam? Oznacte
poradie doleZitosti jednotlivych faktorov pre Vas.
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V vysledkov vyplyva, ze zamestnanci povazuju medziludské vzt'ahy a zaujimavu pracu za
najdolezitejiie faktory v praci. Dalej nasleduje vyska mzdy, vzdelavanie a moznost

kariérneho rastu.
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Graf ¢. 12: Ktoré benefity na Vas posobia motiva¢ne? Oznacte poradie doleZitosti
jednotlivych benefitov pre Vas.
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Najviac motivacne posobi na zamestnancov poskytovanie piatich dni dodato¢nej dovolenky,

d’alej kompenzacia PN a preplacanie nadstandardnej zdravotnej starostlivosti.
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Graf €. 13: Zaujal by Vs viac doterajsi systém ponikanych benefitov, ktory je rovnaky
pre vSetkych zamestnancov alebo variabilny kafetéria systém?

Prostrednictvom kafetéria systému bude mozné v ramci stanoveného rozpoctu vybrat zo
stovky benefitov prave tie, ktoré maju pre Vas ti najvac¢siu hodnotu.

Celkovy rozpocet teda zostava rovnaky, ale je vo vyznamnej miere rozSirena ponuka
benefitov.

Kafetéria systém ponuka vyber z benefitov z roznych oblasti, ako napr. hypotéky, byvanie,
poistenie, lekarska starostlivost’, vzdelavanie, dovolenka/cestovanie, r6zne benefity pre deti,
gastronomia, kultara, fitness, nakupovanie vo vybranych obchodnych retazcoch, zl'avy na

rozne vyrobky a iné.

5%

O DoterajSi bali¢ek benefitov
| Cafeteria systém

95%

Overenie hypotézy €. 3:

V hypotéze ¢. 3 som predpokladala, ze systém benefitov nie je momentalne vo forme, v akej
existuje, pre pracovnikov dostatocne motivujuci a skor by mali zaujem o kafetéria systém.

O poskytovanie benefitov formou kafetéria systému prejavilo zdujem az 95% zamestnancov,

z ¢oho vyplyva, Ze mdj predpoklad sa vo vel'kej miere potvrdil.
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7. ODPORUCANIA PRE PRAX

Prieskum ohl'adom motivacie zamestnancov povazujem za velmi dolezity

a napomocny, ked’ze medzi ciele skimanej spolo¢nosti patri neustale zvySovanie pracovného

vykonu, ale aj nizka fluktudcia zamestnancov. Aj to su dévody, preco sa venovat’ pracovnej

motivacii. Spolo¢nosti sa stale viac zaujimaju o spravne zvoleny systém benefitov. Benefity

maju velky vyznam najmé z hl'adiska motivacie zamestnancov, budovania ich lojality voci

spoloc¢nosti aj skvalitnenia odmefiovania za dosiahnuté vysledky. Preto je vel'mi dolezité

poznat’ motivacné faktory zamestnancov.

Z nasho prieskumu motivacie pracovnikov vyplyvaju tieto odporucania:

1.

Vramci vzdelavania zamestnancov softwarehousu by som odporucila do
vzdeldvacieho programu okrem povinnych technickych skoleni zahrnut’ aj soft skills —
Skolenia tzv. médkkych technik, ktoré mézu na zamestnancov pdsobit’ viac motivacne.
Tieto skolenia va¢s§inou prebichaju v externych priestoroch formou priamej vyucby, ¢o
zamestnanci ocenia viac ako vzdelavanie formou e-learningu

Pocit uznania a istoty zamestnania odpori¢am upevilovat’ u zamestnancov nadalej
na pravidelnych stretnutiach s manazérmi oddeleni, ktori mézu poskytovat svojim
podriadenym cenné informacie ohl'adom d’alSicho smerovania spolo¢nosti, cielov a
planov pre dané oddelenie, ale aj miestu a tlohe zamestnancov v tomto kontexte.
Namiesto aktualneho systému benefitov odporacam zaviest' kafetéria systém,
prostrednictvom ktorého si budi modct zamestnanci vyberat’ z velkého mnozstva
benefitov v rdmci stanoveného rozpoctu. Zamestnanec bude mat’ vacsi pocit slobody
pri vybere benefitov ataktiez sa tym zabezpeci, ze tieto benefity bude v ramci
stanoveného rozpoctu plne vyuzivat podla svojich potrieb.

Rozpocet by mal byt rozdeleny na dve skupiny, pricom vyssi rozpocet by bol uréeny
manazérskym poziciam, ¢o by zaroven motivovalo ostatnych zamestnancov k lepSim
pracovnym vysledkom a k snahe pracovného postupu.

Vysledky prieskumu vieme vyuzit' aj pri volbe benefitov, ked’ze mame moznost’ si
navolit’ jednotlivé skupiny benefitov, o ktoré maju nasi zamestnanci najvacsi zaujem.
KedZze so zavedenim a prevadzkou kafetéria systému je spojend vysoka
administrativa, odpori¢am zvolit'" poskytovanie kafetéria systému prostrednictvom

outsourcovanej spoloc¢nosti. Prvotné naklady na zavedenie tohto systému sa vratia
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v podobe efektivne nastaveného systému benefitov a taktiez lepSie motivovanych

zamestnancov.

V sulade s vyberom kafetéria systému je tiez vyjadrenie Letovancovej, ktora zastava nazor, ze
organizacie mozu svojim posobenim vyrazne ovplyviiovat motivaciu svojich zamestnancov.
Nemodze sa pouzit' len jeden sposob pre vsetkych pracovnikov, dokonca ani jedného
pracovnika nie je mozné motivovat’ cely pracovny zZivot rovnako (Letovancova 2002, s. 112).

Z toho vyplyva, ze predvoleny kafetéria systém je potrebné pre zamestnancov aktualizovat’ na

pravidelnej baze.

ZAVER

Na zaklade teoretickych aj praktickych poznatkov mozem konstatovat’, ze motivacia
by mala byt aktivnym procesom v kazdej spolo¢nosti.

Zamestnanci su ochotni zvysit’ svoj pracovny vykon ak vedia, ze budi za svoju pracu
adekvatne ohodnoteni. Cielom kazdej firmy by malo byt teda vytvorenie motivacnych
procesov a priaznivej pracovnej klimy na pracovisku, ¢im podporia dosahovanie
pozadovanych pracovnych vysledkov.

V predlozenej zaverecnej bakalarskej praci som sa na zdklade zoStudovanych
teoretickych poznatkov zaoberala motivaciou pracovnikov v spolo¢nosti zameranej na
telekomunikacéné rieSenia.

V teoretickej casti som zhrnula podla moéjho nazoru najddlezitejSie teoretické poznatky
o motivacii pracovnikov, motiva¢nych néstrojoch a stratégiach v personalnom manazmente.

V empirickej Casti som sa zamerala predovSetkym na vzdelavanie ako motivacny faktor, na
d’alsie motivacné faktory, ktoré pokladaju zamestnanci za vyznamné a najmé na aktualny
systém benefitov.

Na zaklade vysledkov prieskumu by som odporucila do vzdelavacieho programu
zahrnut' aj soft skills Skolenia, ktoré budu prebiehat’ v externych priestoroch. Z d’alsich
vysledkov vyplynulo, ze pri upeviiovani pocitu istoty zamestnania sa organizacia ubera
spravnym smerom.

Dalsie poznatky, ku ktorym som dospela, budu tvorit’ podklad pre implementaciu nového

systému benefitov — tzv. kafetéria systému v inovovanom motivacnom programe spolo¢nosti.
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ZOZNAM PRILOH

Priloha A: Dotaznik motivacie pracovnikov

Mili kolegovia,

rada by som Vas poziadala o vyplnenie predloZeného dotaznika, ktory bude sluzit' na
zefektivnenie motivacnych procesov v naSej spolocnosti.
Pri kazdej otazke zaznacte len jednu odpoved, s ktorou sa najviac stotoziujete. Vynimku
tvoria otazky ¢. 11 a 12, pri ktorych je potrebné oznacit’ poradie doleZzitosti jednotlivych
faktorov. Cislom 1 oznaéte pre Vs najdolezitejsi faktor.

Dotaznik je anonymny.

Vopred Vam d’akujem za Vas ¢as, ochotu a spolupracu.

Dotaznik motivacie pracovnikov

1. Oznacte Vase pohlavie:
a) Muz
b) Zena

2. Kol’ko mate rokov?
a) menej nez 20
b) 21 — 30 rokov
c¢) 31 —40 rokov
d) 41 — 50 rokov
e) 51 — 60 rokov

f) viacej nez 60 rokov

3. Aké je vaSe najvysSie ukoncené vzdelanie?
a) ZS
b) SS
¢) VS — 1. stupeii
d) VS — 2. stupeii
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4. Kol’ko rokov pracujete v spolo¢nosti?
a) Do 2 rokov
b) 2 az 5 rokov
¢) 5az10rokov

d) Nad 10 rokov

5. Preco pracujete v danej spolo¢nosti?
a) Kvoli vyuzitiu mojej kvalifikacie, dosiahnutému vzdelaniu
b) Kvoli moznosti d’al§icho vzdelavania
¢) Kwvoli penaznému ohodnoteniu, ktoré mi firma ponuka
d) Pre nepenazné benefity, ktoré firma pontka

e) Kvoli dobrému menu a postaveniu, ktoré firma na slovenskom trhu ma

6. Uprednostiujete ucast’ na Skoleniach a tréningoch vo forme:
a) e-learningu
b) priamej vyucby v priestoroch nasej spolocnosti

¢) priamej vyucby v externych priestoroch

7. Co pre Vis znameni praca, ktorii vykonavate?
a) Spodsob ziskania penaznych prostriedkov na Zivobytie
b) Oblibenu ¢innost’, ktort robim rad/a a bavi ma
c) Sebarealizacia, rozvoj kariéry

d) Cinnost, ktord mi vo vidcSej miere spdsobuje starosti.

8. Ako vnimate motivaciu zo strany spolo¢nosti?
a) Pozitivne — citim, Ze firma m4 z4dujem o motivaciu svojich zamestnancov
b) Priemerne — nemam Ziadne vyhrady

¢) Negativne — firma nemé zdujem o svojich zamestnancov

9. Cim Vas meotivuje firma pri praci?
a) Ohodnotenim vo forme odmien a prémii
b) Istotou zamestnania

¢) Nemotivuje ma
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10. Co na Vas pdsobi v praci negativne?
a) Ziadne uznanie
b) Pretazenie
¢) Netspech
d) Nespravodlivost’ v ohodnoteni vykonu
e) Iné (uvedte ktoré) .....
11. Ktoré z nasledujucich faktorov maju pre Vas najviacsi vyznam? Oznaclte poradie
délezitosti jednotlivych faktorov pre Vas.
a) Medziludské vzt'ahy na pracovisku
b) Moznost’ kariérneho rastu
¢) Zaujimava praca
d) Vyska mzdy
e) Pochvala, ocenenie a uznanie nadriadenym
f) Vyuzitie kvalifikacie
g) Vzdelavanie
h) Systém benefitov

1) Firemné akcie

12. Ktoré benefity na Vas posobia motivacne? Oznacte poradie doleZitosti jednotlivych
benefitov pre Vas.

a) stravné listky vo vyske nad ramec zakona

b) obcerstvenie na pracovisku

¢) prispevky na kultirne podujatia

d) prispevky na Sportové aktivity

e) prispevok na zivotné poistenie a doplnkové déchodkové poistenie

f) 5 dni dodato¢nej dovolenky

g) kompenzacia PN

h) preplacanie vzdelavacich aktivit

i) preplacanie nadstandardnej zdravotnej starostlivosti

j) 13. plat vo forme dovolenkového priplatku

k) Odmeny pri prilezitosti sobasa a narodenia diet'at’a

1) iné
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13. Zaujal by Vas viac doterajSi systém ponukanych benefitov, ktory je rovnaky pre
vietkych zamestnancov alebo variabilny kafetéria systém?
a) Doterajsi systém benefitov

b) Kafetéria systém

Prostrednictvom kafetéria systému si budete mdct v ramci stanoveného rozpoctu vybrat zo
stovky benefitov prave tie, ktoré maju pre Vas ti najvaésiu hodnotu.

Celkovy rozpocet teda zostava rovnaky, ale je vo vyznamnej miere roz§irena ponuka benefitov.
Kafetéria systém pontka vyber z benefitov zréznych oblasti, ako napr. hypotéky, byvanie,

poistenie, lekarska starostlivost, vzdelavanie, dovolenka/cestovanie, pre deti, gastronémia,

kultara, fitness, nakupovanie vo vybranych obchodnych retazcoch, zl'avy na rézne vyrobky a iné.
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