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Uvod do problematiky

Sticasna zmena pohladu na ludsky potencidl ako na najcennejSi a spravidla aj
najdrah$i zdroj spoloc¢nosti, ktory rozhoduje o jej prosperite a konkurencieschopnosti,
priniesla z pohladu zamestnavatela, ale aj zamestnanca, pozitivne i negativne zmeny. Na
jednej strane zamestnavatel si ma byt vedomy, ze pracovna cinnost predkladana
zamestnancom by mala byt zmysluplnd a mala by smerovat’ k optimalnemu vyuzitiu ich
potencialu. Je potrebné si vazit’ svojich zamestnancov a investovat’ do nich, lebo su to prave
I'udia, ktori uvadzaji do pohybu a manipuluju s ostatnymi zdrojmi spolo¢nosti. Na druhej
strane, aj vdaka tymto zmenam rapidne narastaji poziadavky na zamestnancov, na ich
schopnosti, znalosti, a tym aj na ich ambicie, preferencie, potreby a ciele.

V riadeni je planovanie jednou z najpodstatnejSich cinnosti. Spravne a optimalne
pripravené plany su vel'mi dolezitym prvkom uspeSnej manazérskej prace a uspechu celej
organizacie. Aby bol cely planovaci proces efektivny, je potrebnd motivacia jednotlivych
subjektov planovacieho procesu, t. j. manaZérov azamestnancov. Otdzka motivacie
a motivovania je v tomto obdobi vel'mi dolezitou a méze pomdct’ zlepsit’ nepriaznivy vyvoj.

Dolezité je nielen motivovat manazérov iostatnych zamestnancov zapojenych do
plénovania so zdmerom tento proces zefektivnit’ a spruznit, ale na druhej strane aj samotné
planovanie plni nezanedbatelné¢ tlohy v oblasti motivacie manazérov a vykonnych
zamestnancov, ked’ parametre planu sa stavaja métou l'udskych zdrojov na réznych stupiioch
riadenia. Pomocou planovania manazéri nielen rozvijaju svoju schopnost futuristicky
uvazovat, ale srasticim poctom efektivne realizovanych planov rastie aj ich motivacia
plénovat’. Proces a vysledky pldnovania i motivovania prinds$aji uzitok ako manazérom, tak
celej organizécii.

Z tohto dbévodu je potrebné zaoberat sa problematikou planovania a pracovnej
motivacie, skimat’ vyuzivanie a hodnotit’ u€innost’ motivacnych stimulov na planovanie, na
samotny proces motivovania a na vykonnost’ zamestnancov i manazérov a hl'adat’ implikécie
v uspesnosti organizacii. Ide o tému, ktora je v sti¢asnom obdobi zvlast aktudlna smerom
k moznostiam vyuzitia jej vysledkov v podnikovej praxi pri snahe o skvalitnenie manazmentu
I'udskych zdrojov a pri snahach o zvySenie prosperity a konkurencieschopnosti organizacie.

Vzhladom na to, Ze uvedend problematika hlbSiecho vzdjomného previazania
plénovacich a motivacnych procesov nie je v sicasnych podmienkach Slovenskej republiky
dostatocne rozpracovand a preskimana, zaroven mnoho organizacii ma nedostatocné
informacie o tom, ako planovanie motivujico uskutocnovat’ vratane naplanovania samotného
procesu motivovania zamestnancov i1manazérov, vyuzila som tento priestor v dizertacnej
praci a zamerala sa na vytvorenie modelu planovania v manazmente s prepojenim motivacie
a motivovania l'udského potencidlu, v rdmci ktorého som vypracovala subor odporacani pre
implementaciu uvedené¢ho vzajomného prepojenia vzhladom na Specifika slovenskych
podmienok. Navrhovany model moéZe byt vyuzZity ako podporny nastroj v pldnovani
v organizacii a pri vedeni a motivovani 'udského potencialu v praxi.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky

1.1  Planovanie ako vychodiskova funkcia manaZmentu

Dosiahnutie ciel'ov organizacie bezprostredne zavisi od uskutocnovania manazérskych
funkcii — organizovania, ziskavania l'udi, vedenia a kontrolovania, no planovanie logicky
predchédza vykon vsetkych tychto manazérskych funkcii. V praxi vSetky manazérske funkcie
vytvaraju systém, ktory funguje ako celok, no planovanie je svojim spdsobom jedinecné,
pretoze zahffia stanovenie cielov, potrebnych pre skupinové usilie. V sulade s tymto
vyjadrenim je mozné vysvetlit' planovanie ako zaklad pre vSetky ostatné funkcie, ktoré sa
v organizacii uplatiuji a kde kazda Cinnost’ ur€itym spdsobom vychadza a je prepojend
s ¢innost'ou pldnovacou. Dokazom st aj nazory viacerych autorov, podla ktorych manazér
musi planovat’ tiez preto, aby poznal, aka je potreba vzajomnych organizacnych vzt'ahov, aka
kvalita zamestnancov je nutnd, akym spdsobom tychto zamestnancov ma viest' ateda aj
motivovat a aky druh kontroly je vhodny. V uvedenych intenciach sa da na zaklade viacerych
definicii vysvetlit’ vyznam funkcii manaZzmentu s prizvukom na unikatnost’ planovania.

Planovanie je mimoriadne dolezity prvok kazdého manaZérskeho povolania
z hl'adiska organizacie, ako aj osobného, t. j. kazdodenné¢ho vyrovnavania sa so
zodpovednostou. Podl'a M. Sedlaka je planovanie ,,nastroj, ktory pomaha manazérom mysliet
prostrednictvom vysledkov a problémov a navrhovat’ alternativy na dosahovanie vysledkov
a prekonavanie problémov.“ Zaroven zdoraziiuje, Ze ,,pomocou pldnovania sa urcuje ciel,
resp. ciele organizacie alebo organizacne] jednotky a stanovuji sa cesty (planovacia
trajektoria, program) ako tieto ciele v stanovenom case a na pozadovanej urovni dosiahnut™
[5, s. 167]. Planovanie je tak projektovanie buducnosti, priCom plati, Ze v priebehu planovania
sa smer buduceho vyvoja organizdcie neustale spresiiuje, ¢o umozinuje organizacii pruzne
reagovat’ na nepredvidané zmeny v nej a v jej okoli.

Zakladom planovania su ciele a nielen subjektom, ale aj objektom planovania, a teda
stanovovania a dosahovania cielov si manaZzéri a zamestnanci organizacie — Pudsky
potencial. Pricom plati, Ze sila, ktord vedie kazdého jednotlivca k tvorbe a plneniu cielov je
motivacia. V tomto zmysle vyvstdva nutnost’ spojit’ planovanie s tematikou pracovnej
motivacie. Ako uvadza monografia Strategické riadenie podniku od S. Slavika, ,.tesny stlad
medzi pldnovanim a motivaciou sa priaznivo prejavi na ochote a zaujme zamestnancov
pracovat’ v prospech realizacie danych cielov a pldnov organizacie [6, s. 253].

1.2 Motivacia a motivovanie

Motivacia je najvyznamnejSou podmienkou pre zvySovanie vykonnosti zamestnancov
a manazérov organizacie. Vysoko motivovani jedinci st 'udia, ktori neustale dosahuji dobré
vykony a v pracovnom procese z nich vyZaruje energia a nadsenie. Motivacia tak popisuje, ¢o
mozu organizacie urobit’ pre povzbudenie I'udi, aby uplatnili svoje schopnosti a vyvinuli
usilie spdsobom, ktory podpori splnenie cielov organizacie iuspokojenie ich vlastnych
potrieb, priani a ciel'ov. Efektivne spravanie zamestnancov teda predpoklada ich systematické
motivovanie a z toho sa odvijajuce motivané procesy.



Motiva¢ny proces ma sluzit’ na to, aby sa pomocou neho dosiahli nielen ciele
organizécie pri zachovani danych podmienok, ale aj ciele zamestnanca [3, s. 177]. S. Robbins,
M. Coulter uvadzaju, ,,motivacny proces zacina neuspokojenymi potrebami, ¢o vytvara urcité
napdtie, ktoré Zenie jednotlivca ku stanoveniu cielov. Tieto ciele, ak su dosiahnuté,
uspokojuju potreby a znizuji napétie” [4, s. 413]. Znamend to, Ze motivacia aktivizuje
zamestnancov k dosiahnutiu urcitych cielov, k prekondvaniu prekazok, ktoré stoja proti
tomuto usiliu a prispieva aj k formovaniu postojov voci tymto cielom, prostriedkom ich
dosahovania atd. Ztohto dovodu je potrebné motivaciu v organizaciach neustale
skvalitnovat’, posiliiovat’, orientovat’ spravnym smerom (k naplneniu vizie a ciel'ov).

Na uplatiiovanie efektivneho motivovania sa uvadza, Ze manazéri by mali vytvarat
a uplatiiovat’ vhodné motivacné pristupy, vypracovavat’ motivaéné programy obsahujuce
pouzitie roznych motivaénych nastrojov a podnecovat’ tak pracovné spravanie a konanie
zamestnancov organizacie smerom k vytyéenym cielom persondlnym (osobnym), ale
tiez ciel'om organizacie ako celku.

1.3  Motiva¢né programy

Motivaénym programom moZzno rozumiet komplexnu strategicki  sustavu
mechanizmov ~ motivujucich, implementa¢nych, vyhodnocovacich, signaliza¢nych,
vymedzenych vecne, Casovo aj finan¢ne, zohladnujucich jednotlivé Specifika tak obsahu
a charakteru pracovnej cinnosti, ako aj Specifické odborné a psychické predpoklady
jednotlivcov (zamestnancov, odbornikov, manazérov) a pracovnych skupin a timov, ktori ju
vykonavaju a ktori st nenahraditeI'nymi konstruktivnymi tvorcami novych hodnét a nového
poznania. Predstavuje konkretizaciu systému prace slud'mi v organizacii s relativne
vyhranenym zameranim na pozitivne ovplyvilovanie motivacie zamestnancov. Motivacny
program je kreativhym a flexibilnym zakladom tuspechu organizacie. Ako o tom svedcia
vysledky viacerych poprednych svetovych organizacii, az dve tretiny ich terajSieho
1 budiiceho tuspechu spocivaju v dobre prepracovanych individudlnych 1 skupinovych
motivacnych programoch, ktoré su sucast'ou vnutropodnikove;j stratégie a taktiky [2].

Ak ma byt manazment pracovnej motivacie uspesny (a o to vlastne ide pri snahach
o zvac¢Senie prispevku prace k uspesSnosti organizicie), je potrebné hospodarne a ucelne
vyuzivat rozmanité pdsobivé motivatné faktory koncipované v motivaénych programoch
organizécii. Pritom ovplyvilovanie motivacnych tendencii zamestnancov a manaZérov je
mozné chapat’ ako nepretrzity, dlhodoby a vel'mi komplikovany proces. Kedze potreby,
poziadavky a oCakavania l'udi sa neustidle menia, takisto ciele a plany organizicie sa
prisposobuju novym trendom a mnohym d’alSim faktorom, tak aj motivaény program je
potrebné neustale menit’, prispdsobovat’ a zdokonal'ovat'.

1.4  Zhrnutie analyzy suc¢asného stavu rieSenej problematiky

Pri planovani sa organizacie a jej ¢lenovia rozhoduju o ciel'och, o planoch a o tom ako
reagovat’ na zmeny v systéme a na vzniknuté problémy. Za kazdym z pristupov zvySovania
produktivity organizécii, uplatnovania a zdokonal'ovania manazérskych ¢innosti, najmé vsak
planovania, tvorby a plnenia cielov a planov vSak stoja l'udia, ktori sa svojou ¢innostou,
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tvorivostou a uplatiiovanim potencidlu vyraznou mierou podielaji na ich uspechu ¢i
neuspechu. Prave preto sa v poslednych rokoch coraz CastejSie dostdva do pozornosti
v podnikovej praxi potreba vhodne pracovat’ s 'udskym potencidlom a s jeho motivaciou. Ak
sa cielene motivuje I'udsky potencidl, potom je tendencia pozitivne a najma efektivne posobit’
na dosahovanie strategickych podnikovych cielov.

Planovaniu v organizacii ako aj motivacii I'udského potencialu je v zapadnej odborne;j
literatare ako 1ipodnikovej praxi venovana pomerne velkad pozornost. V podmienkach
Slovenskej republiky sa uvedena problematika dostava do pozornosti najmi v devitdesiatych
rokoch dvadsiateho storocia, a to predovsetkym v ddésledku zaciatku pdsobenia nadnarodnych
spolo¢nosti. Odvtedy sa rozrastaju pocty spolocnosti, ktoré sa viac ¢i menej zameriavaju na
I'udsky potencial s cielom uspesne ho motivovat’ k plneniu stanovenych cielov a planov
organizacie. V slovenskej, resp. v odbornej literatire strednej Eurdpy, sa manazérskemu
planovaniu a motivacii venuje pomerne vela autorov. Ti sa zameriavaji na vysvetl'ovanie
a objastiovanie zakladnych pojmov a technik, ktoré sa v organizacidch daji uplatiovat.
Zamerania smeruju prevazne bud’ na samotné planovanie a jeho funkcie alebo na samotné
motivovanie a motivaciu ako stcast’ vedenia 'udi v manaZmente. Vyvstava tu preto otazka
nutnosti spojenia, vzajomného prehibenia problematiky planovania a motivacie, preskimania
ich vztahov a vdzieb, moznosti posobenia, vyhod 1 nedostatkov. Sucasne vyvstadva otazka, ¢i
rozpracovanie problematiky v odbornej literatire nezaostdva za praktickym uplatiiovanim
motivovania a vyuzivania ludského potencialu pre efektivnejSiu, dynamickejSiu tvorbu
planov a ich motivované plnenie v nasich podmienkach.

2 Ciel’ a metodika prace

2.1 Ciel’ dizertacnej prace

V snahe rozsirenia teoretickych poznatkov a pribliZzenia rozpracovanej problematiky
v odbornej literatire k praktickému uplatiovaniu motivovania a vyuZzivaniu ludského
potencialu pre tvorbu a plnenie cielov a zaroven poukdzanie na hlbSie prepojenie planovania
v organizacii s motivaciou l'udského potencidlu je ciel dizertacnej prace formulovany
nasledovne: na zdklade analyzy a rozvinutia metodologie planovania v manaZmente vo
vzdjomnom prepojeni na motivovanie, analyzy sucasnych zvyklosti v skumanej oblasti
v redlnych organizdaciach, vytvorit’ a metodicky spracovat’ model umoZiiujuci vyuZit’
mechanizmus zamerného zlad’ovania planovacich a motivacnych procesov.

Pre zvladnutie naplnenia a dosiahnutia ciela dizertacnej prace je nutné ho rozpracovat’
do nasledujucich ¢iastkovych tloh — postupovych krokov:

- vymedzenie, systematizacia a konkretizacia zdkladnych pojmov vzt'ahujucich sa na
oblast’ planovania v manaZmente a motivacie I'udského potencialu,

- analyza a komparacia teoretickych vychodisk v domacej a zahrani¢nej literattre,

- identifikdcia a analyza postavenia planovania v procese riadenia a vzajomnych
vdzieb s motivaciou a motivovanim l'udského potencialu,

- analyza moznosti vzajomného prepojenia pldnovacich a motiva¢nych procesov,



- posudenie vplyvu mechanizmu zamerného zlad’ovania planovacich a motiva¢nych
procesov na efektivitu realizacie podnikovych procesov,

- realizdcia vyskumu zameraného na identifik4ciu a konkretizaciu postupov a praktik,
ktoré uplatiiuji manazéri v procese planovania a motivovania l'udského potencialu
v slovenskych organizaciach,

- Statistické spracovanie ziskanych tidajov a vyhodnotenie stanovenych hypotéz,

- vytvorenie a metodické spracovanie dynamického dvojzlozkového modelu, ktory
bude pozostavat’ z ndvrhu modelu motivujuceho pldnovania a modelu planovania
v oblasti motivovania 'udského potencidlu,

- vypracovanie metodiky implementacie vybraného modelu, ktora bude zahfnat’ navrh
postupu a vhodnej metddy implementacie daného modelu planovania a motivovania
do praxe v slovenskych organizaciach,

- overenie spravnosti a funkénosti navrhovaného modelu ajeho uplatnitel'nosti
v praxi v organizaciach pdsobiacich na tzemi SR.

Vychadzajic zo stanoveného ciel’a dizertacnej prace, ktory bol blizSie rozpracovany
do jej ciastkovych uloh a na zdklade zaverov analyz teoretickych vychodisk boli
naformulované hypotézy dizertacnej prace:

- Hypotéza ¢. 1: Existuje zéavislost medzi uplatiovanym spdsobom plénovania
v organizacii a pristupom vedenia a spoluprace manazérov a zamestnancov.

- Hypotéza ¢. 2: Zavedenim dbsledného (motivujticeho) planovacieho procesu, ktory
zahfnia participativnu tvorbu cielov s jednotlivcami organizacie, sa zvysi motivacia
I'udského potencialu.

- Hypotéza ¢. 3: Aspoit 60 % opytanych je ochotnych zvysit svoje snazenie
v pripade, ak sa naplanuje motiva¢ny pristup vo¢i nim.

- Hypotéza & 4: Utinnost jednotlivgch motivaénych nastrojov  vnimand
zamestnancami a Uc¢innost’ jednotlivych motivaénych néstrojov vnimand manazérmi
je rozdielna.

- Hypotéza ¢. S: Za podmienku uspeSného uplatinovania motivovania v organizacii je
mozné povazovat’ motivacné programy tvorené v procese planovania.

Uvedené hypotézy dizertacnej prace boli verifikované vramci realizovaného
empirického vyskumu k dizertacnej praci.

2.2 Vyskum dizertacnej prace

Ciel' vyskumu spoCiva v analyzovani a zhodnoteni sucasného stavu a zvyklosti
v problematike planovania a motivovania v redlnych organizaciach v Slovenskej republike,
v interpretovani a vzajomnej kompardcii ziskanych vysledkov pre zostavenie a formuldciu
suboru praktickych rad a odporucani a naslednu tvorbu modelu planovania a motivovania.

Objektom vyskumu st organizacie posobiace vo vSetkych odvetviach narodného
hospodarstva na Gizemi Slovenska.

Subjektom vyskumu st manazéri na vSetkych urovniach riadenia (vrcholovom,
strednom a niZSom stupni riadenia), personalisti a Specialisti pri riadeni 'udského potencidlu
a zamestnanci v objekte vyskumu.



Vyskum bol realizovany v obdobi september 2011 — august 2012, priCom zber udajov
bol realizovany na uzemi SR.

Velkost” vzorky predstavuje 385 respondentov pri pozadovanom 95%-tnom intervale
spolahlivosti a maximalne pripustnej chybe 5 % [1]. Reprezentativnost’ vzorky a spolahlivost’
vysledkov vyskumu bola zabezpecCena, nakolko prieskumu sa z(castnilo 1946 pracujucich
v Slovenskej republike. Z toho bolo 307 manaZzérov a 1639 zamestnancov. Kvalitativneho
vyskumu sa zc¢astnilo 66 manazérov vrcholovej, strednej a najnizsej riadiacej pozicie.

Na zéklade spracovanych udajov prostrednictvom matematicko-Statistického aparatu
v sucinnosti s nazormi expertov zpraxe a akademickej pody a doplneni vystupmi
kvalitativneho vyskumu bola verifikovana platnost’ stanovenych hypotéz.

Analyza teoretickych a praktickych rieSeni v domacej a zahrani¢nej literature, ako
1 analyza planovacich a motivacnych procesov v stbore skiumanych organizacii réznych
odvetvi realizovaného vyskumu potvrdila platnost’ viacerych znamych kritickych pohl'adov na
planovanie a motivovanie. Medzi najvyznamnejSie mozno indikovat’ pretrvavajicu orientaciu
a priliSné spoliechanie sa manazérov a planovaCov na centralisticky a autoritativny pristup
k planovaniu, ktory neumoziuje participaciu d’alSich odbornikov a zamestnancov na tvorbe
planov. Hodnotila sa 1 ekonomické prinosnost’ sposobov planovania, pricom bola dokazana
vyznamnost’ prave participativneho pldnovania, na rozdiel od direktivneho, ktorého ziskovost’
je omnoho mensia. Takéto uskutociiovanie planovania (bez participacie) spdsobuje pristup
manazéra k zamestnancom neutrdlny az autoritativny. Pri danom direktivnom pristupe
nadriadenych je hodnotenie vnimané skér ako nespravodlivé, nekorektné a obcCas aj zaujaté,
pricom vyssi vykon nie je vzdy dostatocne oceneny a odmeneny, komunikacia nie je vzdy
otvorena a spoluprdca manazérov so zamestnancami je zvicsa len &iastoéne umoznend. Co
v konecnom dosledku vedie k nizkej motivacii. Podla uskutocnenené¢ho vyskumu je
motivacia l'udského potencidlu na velmi nizkej urovni. Obidve strany, zamestnanci
aj manazéri, su malo motivovani ¢i uz k samotnému vykonu prace, eSte menej k zvySovaniu
urovne svojich vedomosti a zru¢nosti a najmensia motivacia je k podavaniu ndmetov, navrhov
a k spolupréaci s nadriadenymi zlozkami.

Stcasne mozno zdoraznit’, ze absentuje previazanost’ planovania na poslanie, viziu
a stratégiu. Organizacie Casto stracajii smer a vizbu na svoje poslanie, ¢im sa stavaju i ciele
aplany organizdcie pre jej zamestnancov 1manazZérov nemotivujice a zaroven tak
nefungujuce. Celkovo vSak chyba prepojenie motivacie na planovanie a vzapiti i prepojenie
planovania na motivovanie a z toho vyplyvajuca potreba motivujuceho planovania za ucelom
zvySenia efektivnosti pldnovania, motivovanosti zamestnancov a manaZzérov ku kreativnej
a motivujucej tvorbe cielov a planov aich uspesného plnenia. Zaroven sa potvrdila redlna
potreba planovania motivovania prostrednictvom motivaénych programov pre efektivnejSie
motivovanie, vyS$iu motivaciu a kvalitnejsi vykon.

2.3  Metody prace

Pri spracovani dizertacnej prace boli uplatnené réznorodé¢ metddy préace. Ich roznost’
bola zapri¢inena najmid vplyvom odliSnych spracovdvanych informécii a etapy riesSenia



dizertacnej prace. PredovSetkym iSlo o metdédy analyzy a syntézy, indukcie a dedukcie,
komparacie.

V etape ziskavania informécii boli vyuZzité metdody dopytovania, ato technika
Struktarovaného a poloStrukturovaného rozhovoru (kvalitativny zber udajov), dotaznikova
technika (kvantitativny zber udajov) a sumarizovanie poznatkov z dostupnych odbornych
zdrojov (priméarnych a sekundarnych).

V etape spracovania informdcii boli vyuZzité metdody kvalitativneho hodnotenia,
historickda metdda, metdoda tvorby databdz, metddy hromadnej/kvantitativnej analyzy,
matematicko-Statistické metdody (Pearson Correlation, Kendall’s tau b, Chi-kvadrat test,
regresna analyza, F-Statistiky, test zhody podielov dvoch zdkladnych stiborov (z-test), index
pripravenosti).

V etape rieSenia problému boli vyuzité metédy analyticko-empirické a empiricko-
intuitivne, metoddy abstrakcie a modelovania.

3 RieSenie problému
3.1  Formalny popis problému

V stlade s cielom dizertanej prace, cielom vyskumu, problém rieSenia dizertacnej
prace spociva v chybajicom flexibilnejSom a motivujicom planovani a v zabezpeceni vyssej
motivacie a usilia 'udského potencialu vykondvat’ svoju pracu a dosahovat’ individualne ciele
ako 1 ciele organizicie.

Spbésobu, akym je mozné hlbSie prepojit avzdjomne zefektivnit planovanie
v organizacii s motivaciou l'udského potencialu, odbornd verejnost’ nevenuje pozornost.
Taktiez sposob, akym ma manazment organizacie postupovat’ pri tvorbe a vybere vhodného
modelu spojenia motivujliceho planovania a pldnovania motivovania, tiez neexistuje.
Manazéri tak nemaji moznost’ opriet’ sa o urCity podporny néstroj, ktory by im napomohol
v tvorbe, vo vybere arealizicii dynamického a variantného planovania v spojitosti
s motivovanim.

Vramci rieSenia problému dizertatnej prace je navrhnit prepojenie Cinnosti
motivovania a vnaitornej motivacie v planovacom procese a ¢innosti planovania v procese
motivovania a motivacie pri uplatneni a dodrzani principov efektivneho dynamického
planovania do uceleného, relativne vSeobecného modelu zohl'adiiujiceho interné a externé
faktory, ktoré priamo ovplyviiuju vysledky dosahované motivujicim planovanim.

3.2  Vychodisko pre navrhovany model plinovania a motivovania

Zabezpecit' vyssiu ucinnost’ planovania spojené¢ho s motivovanim, zabezpecit' vyssiu
motivaciu nielen v planovani a v planovacom procese, ale 1 motivaciu zvysSujicu pracovny
vykon a zisk organizicie, moze byt dosiahnuté¢ zapojenim prvkov motivacie a procesu
motivovania do jednotlivych etdp procesu planovania, ato vzdjomnym zlic¢enim
planovacieho a motivacného procesu (Obr. 1).
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Obr. 1 Model vzajomného prepojenia planovacieho a motiva¢ného procesu

Planovaci proces a su€asne i motivovanie zacina identifikovanim a uvedomovanim si
prileZitosti apotrieb, ato zhladiska trhu, konkurencie, zikaznikov, charakterizuje
aporovnava vnuatorné silné aslabé stranky s vonkajSimi prileZitostami a hrozbami.
Organizacia identifikuje svoje potreby a stanovuje ciele. Zaroven kazdy motivacny proces
za¢ina neuspokojenymi potrebami, Co vytvara urCité napitie, ktoré Zenie jednotlivca ku
stanoveniu cielov. Preto je sticasne ddlezité identifikovat’ a reSpektovat’ individudlne potreby,
zdujmy, hodnoty, oCakdvania, ambicie, ciele, ¢i uz manazérov, ostatnych odbornikov, ale
1 samotnych zamestnancov.

Po postupnom ujasiiovani vychodisk a zdmerov, Specifikdcie zdrojov a cielov,
posudeniu predpodkladanych Cinnosti a postupov sa na zaklade stanovenia, porovnavania
a hodnotenia moZnych variantov, nasledne vyberu jedného z nich, formuluji podporné plany
(taktiky, postupy, programy, pravidla, rozpocty). Pricom z dosiahnutych poznatkov
o motivacii a faktorov pracovne] motivacie v organizacii je potrebné vyvodit zavery,
premietnut’ ich do €innosti organizacie, ato do konkrétnych motivaénych programov. Pri
su¢asnom zavedeni U¢inného, ekonomicky efektivneho motivaéného programu je mozné
dosiahnut’ u zamestnancov podstatne vyssi pracovny vykon. Vykondvanim ¢innosti dochadza
k realizacii planov, dosiahnutiu cielov, a tym aj k naplneniu potreby a uspokojeniu, pricom
vyhodnotenim a spédtnou vézbou sa zabezpeci prijatie napravnych opatreni, preplanovanie,
prip. znovunaplanovanie s d’al§Sim procesom identifikacie novych potrieb a ciel'ov.
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Pri snahe vytvorit’ podmienky pre motivujiice planovanie a pre stanovovanie ciel'ov
v oblasti rozvoja a motivovania 'udského potencidlu je v organizécii potrebné zamerat Gsilie
na zabezpecenie nasledujucich uloh:

a) zabezpecit, aby sa problematika rozvoja a motivovania 'udského potencialu zvazovala uz
pri formulovani vizie, poslania a celkovej stratégie organizacie,

b) vytycit' ciele a stratégiu v oblasti rozvoja a motivovania I'udského potencialu tak, aby
podporovali efektivne naplnenie vizie, poslania a celkovej stratégie organizacie,

c¢) na zaklade cielov a stratégie v rozvoji a motivovani l'udského potencialu, vytvorit
podporny motivujici plan, tzv. motivaény program ako nevyhnutny prostriedok pre
uspesné dosahovanie ciel'ov jednotlivcov i ciel'ov a planov organizécie ako celku,

d) v spoluprdci s manazérmi vSetkych urovni zabezpecit plnenie zamerov a cielov nielen
v oblasti rozvoja a motivovania I'udského potencidlu organizécie, ale prostrednictvom
motivujuceho planovania aj plnenie cielov jednotlivych ttvarov acielov celej
organizacie,

e) zvysit participaciu zamestnancov na planovani v organizacii, posilnit’ tak ich motivaciu
a upevnit’ prenasanie cielov z vedenia organizicie na niZSie stupne riadenia za podmienky
zdokonal'ovania implementacie planu a zavedenim stupiia vykonnosti, ktory je navrhnuty
za uc¢elom pomoct’ organizacii fungovat’ lepSie a efektivnejsie.

V nasledujucej Casti kapitoly o rieSeni problému dizerta¢nej prace je vytvoreny model
motivujuceho planovania a pldnovania motivovania v postupnych krokoch, v ktorom su
v jednotlivych etapach planovacieho procesu zakomponované prvky motivacie a motivacného
procesu, pricom jeho cielom je ulahcenie formulovania a zostladenia poslania, vizie,
stratégie, ststavy podnikovych cielov, planov a ich harmonického plnenia a kontrolovania,
ato s ucinkom zvySujicim motivaciu manazérov, no najmd motivaciu a vykon samotnych
zamestnancov.

3.3  Model motivujuceho planovania a planovania motivovania

Navrhnuty model planovania a motivovania zahfna:

- kaskadu organizac¢nych ciel'ov, planov a tloh,

- Specifické ciele pre kazdého jednotlivca,

- participativne rozhodovanie,

- vonkajsie a vnutorné faktory ovplyvnujuce proces pldnovania a motivovania,

- otvorenu Casovu periddu,

- poskytovanie spitnej vizby, u€inni kontrolu a hodnotenie vykonnosti.

Vzhl'adom na lepsSiu prehl'adnost’ je model v danom autoreferate rozdeleny a zobrazeny
v jednotlivych postupnych castiach, pricom tieto v predmetnej dizertacnej praci tvoria jeden
celkovy model planovania a motivovania.

Model zahffia nepretrzitd cestu procesov stanovovania cielov atvorby planov
prostrednictvom jednotlivych fdz motiva¢no-planovacieho procesu a spdtnej vizby na ich
dosiahnutie a kontrolu. Jeho vyznam spociva v zamerani na splnenie participativne
formulovaného suboru ciel'ov, motivujuicich jednotlivych zamestnancov a manazérov. Ciel'om
je zvysit vykonnost’ organizacie zosuladenim organizanych cielov, vychddzajucich z vizie,
poslania a stratégie organizacie, s ciel'mi vSetkych nadriadenych a podriadenych.

12



Ako prvé v motivujucom pladnovacom procese zohrdva funkciu hodnoty vysledkov
prace (zmyslu plnenia cielov) poslanie, vizia 1 filozofia organizdcie, teda stanovenie
a participativne zdiel'anie zmyslu existencie organizacie so vSetkymi jej ¢lenmi.

iv i ’g_s a = Motivicia

Motivovanie Vizia e - Filozofia lotivicia _‘
organizicie S ; ] | X organizacie
Ucel a ciel Potreby
L & Hodnoty zamestnancov
Motivaéné Standardy a normy <
te , 2 teHTES spravania <
pristupy a tedrie I Poslanie

Hodnoty organizacie

Pravidla a politika
spravania
r

Ugela slrategukt ciele

3 organizacie Zaujmy, navyky,
postoje
Stratégia 44

} Hodnoty a idealy

NaStartovanie procesu planovania a motivovania zacina pomenovanim potreby
a dovodov pre planovanie a motivovanie, priprava procesu, vyclenenie kapacity pre proces.
Na zacdiatku ¢innosti vedenie organizacie a manaz€ri vytvoria urcita predstavu o tom, ako by
mala organizacia fungovat’, z akych hodnét vychédzat, ¢o by mala robit’ a ¢o nie, kam by sa
mala svojou ¢innostou dostat. Podstatou vSak je nielen informovanie a komunikovanie
poslania vSetkym spolupracovnikom a zamestnancom, ale najmi na zdklade poznania ich
zdujmov, potrieb, idealov a hodndt ako zakladnych motivov konania, spolo¢ne vytvorit,
pripadne poopravit uvedené planovacie a motivaéné kategorie. Takto vytvorené spolocné
hodnoty su silné stimuly, ktoré motivuju ku konaniu v najlepSom zaujme pre ciele a ucel
organizacie. Dal§im krokom je formulovanie cielov, stratégie, hl'adanie rieseni. Stratégia
spaja ucel aciel organizacie so spravanim v organizacii. Predstavuje urcita koncepciu
spravania organizacie stanoveni na dlhSie obdobie. Standardy, pravidla, politika a normy
spravania su oporou a motivaciou pre pozadované kompetencie, schopnosti, zrucnosti
a hodnotovy systém. Predstavuji usmernenia na pomoc manazérom 1zamestnancom
rozhodovat, viest’, konat’ na dennodennom zaklade.
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Proces tvorby stratégie prebieha v tychto etapach:
- formulovanie vizie, filozofie a poslania organizacie,
- analyzovanie externého a interného prostredia,
- definovanie ucelu a ciel’a organizacie, dlhodobych strategickych ciel'ov,
- urcenie prenosu ciel'ov na nizsie organiza¢né jednotky a zamestnancov,
- vypracovanie sposobu dosiahnutia cielov organizacie,
- kontrola plnenia ciel'ov organizacie a korekcie stratégie.

Z hladiska prepojenia s motivaciou, organizdcia musi reSpektovat, Ze l'udia maji
vlastné predstavy aciele asnaZit' sa v maximalnej miere o zladenie ich individualnych
zdujmov s jej zdujmami. Na to je dolezité zamerat' pozornost’ prave v analyze intern¢ho
prostredia, vychadzat’ nielen z existujucej Struktiry zamestnancov a existujucich pracovnych
podmienok, ale najmé zo skimania ndzorov, postojov a potrieb zamestnancov a manazérov.
Stucasne sa podporuje aj ich motivacia, pretoze maji moznost' svojou ucastou a napadmi
tvorit’ stratégiu, ciele a plany, ktoré¢ odrazaju aj ich potreby, zaujmy ¢i presvedCenia. Zaroven
sa tym ulahcCuje a zefektivituje motivovanie, komunikovanie a informovanie cielov a planov
na niZSie jednotky riadenia a na zamestnancov. Tretia ¢ast modelu znazoriuje pokracovanie,
proces postupného rozpracovavania cielov, tvorbu pldnov, s vyuZzitim vnuatornej motivacie,
ktora predstavuje jadro pre planovaci proces k dosiahnutiu uspokojenia a ciel'ov organizécie.
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Obr. 2 Model motivujuceho planovania a planovania motivovania
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Model ukazuje premenlivé veliCiny, ktoré ovplyviiuju individualnu troven motivacie.
Predovsetkym je to individualne oCakavanie, Ze urcitd Uroven Usilia a vynaloZzena energia
prinesie zamySlany vykon. Tym, Ze sa zdoraziiuje ofakavanie ako motivacny faktor,
umoznuje manazérovi riadit a viest zamestnancov prostrednictvom cielov, spajat ich
individualne potreby s oCakdvaniami a potrebami organizécie, a tak dosiahnut’ ich vysSiu
vykonnost’ a zainteresovanost’ na ciel'och a planoch organizacie.

Z uvedeného vyplyva, ze princip daného modelu je postaveny na postupe, kde ciele st
prendSané z urovne vrcholového riadenia smerom dole vo forme ocakavani, tzn. ako bude
tento ciel' napliovany jednotlivymi organizacnymi jednotkami. Tieto o€akavania sa tak
stavaju cielom pre niz§iu Uroven riadenia, ktora opdt’ musi jeho dosiahnutie naplanovat,
pricom definuje spolu so zamestnancami ciele a pracovné tulohy. Takymto spdsobom je
zarucena kompatibilita cielov a Cinnosti na vSetkych organizacnych trovniach. Jedna sa
o systém spolocnej tvorby ciel'ov a o¢akdvani smerom dolu, ktory poskytuje efektivnu spéatnu
vizbu, a tak umoziuje 1 véasné ndpravné opatrenia (Obr. 3).
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Obr. 3 Motivacny cyklus tvorby a prenasania ciel'ov

V stvislosti s danym systémom spolo¢nej tvorby cielov a planov, na zéklade
jednotlivych o¢akdvani, potrieb, cielov a systémom spétnej vdzby je potrebné zdoraznit', ze:

- kazdy manazér na kazdej urovni riadenia je zodpovedny sa vyuzivanie svojich
zdrojov, prijimanie napravnych opatreni k odstraneniu odchylok a za oznamovanie
spravnych informécii spravnym osobam v spravnom case,

- je to dynamicky systém, ktory pracuje nepretrzite, ciele st prendSané smerom dole,
pricom sa uplatiuje participacia zamestnancov na tvorbe cielov a vysledky st
odovzdavané spit’ smerom hore,

- vysledky a ¢innosti oddeleni, utvarov a jednotlivych zamestnancov su sledované
denne, tyzdenne alebo mesac¢ne, pricom sa prijimaju opatrenia, ktoré su potrebné,
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- v zéavere hodnotenia zamestnancov 1 manazérov sa urci zlepSenie, ak je potrebné,
tzn. ako a kde by sa mali dosahovat’ lepSie vysledky, pripadne pokial’ je nevyhnutné,
vytvorit’ nové individudlne ciele. Ciele a zodpovednosti kazdého jednotlivca su tak
jasne definované, ¢o zvySuje ich usilie, ochotu a motivaciu danu pracu vykonavat’
lepsie a kvalitnejSie,

Stthrnom cielov, taktik, postupov a pravidiel, pridelenych uloh, vyuzivania zdrojov
a d’alSich prvkov na vykonavanie prislusSnych postupnosti ¢innosti v organizacii zameranych
na cielavedomé motivovanie a posililovanie zamestnancov k dosahovaniu osobnych ambicii,
uloh, vysSieho a kvalitnejSieho pracovného vykonu i ciel'ov a stratégii organizacie ako celku
je spolo¢ny plan = motiva¢ny program ako vysledny plan motivacno-planovacieho procesu,
ktory je nastrojom planovania motivovania Pudského potencialu. Je to typ planovacej
kategorie, ktory rieSi systematicky a postupne pladnovaci proces tykajaci sa vedenia
a motivacie vSetkych zamestnancov, odbornikov 1 manazérov.

Motivacny program sa skladd z niekol’kych na seba nadvézujucich faz. V pripravnej
faze v motiva¢no-planovacom procese sa musi dospiet’ k spolocnému definovaniu filozofie,
poslania, politiky a cielov motivaéného programu. Sucasne je nevyhnutné, aby sa motivacny
program tvoril v stlade s viziou, poslanim, filozofiou, stratégiou a kultirou organizécie, t. j.
aby odrézal celkové smerovanie organizacie.

Proces tvorby motivacného programu musi vychadzat' z dokladného poznania
doterajSej a stucCasnej situacie organizacie i stanovenych cielov do budicnosti. Akékol'vek
opatrenia je potrebné pripravovat najmi so znalostami sucasného vychodiskového stavu,
z poznania cielov aplanov organizdcie az poznania motivaénych Struktar jednotlivych
zamestnancov. Prédve ztohto dovodu sa Casto pouzivaju techniky, ktoré maji priniest
pozadované informacie. Z mnozstva existujicich kvantitativnych a intuitivnych metdd sa ako
najvhodnejSie javia metody analyzy asyntézy, dedukcie a indukcie, techniky rozhovoru
a dotaznika, denniky a zdznamniky, kontrolné zoznamy a stpisy, pozorovanie a experiment,
profesiografia, Stidium podnikovych dokumentov a internych materialov, benchmarking,
brainstorming, delfskd metoda, intuicia, psychodiagnostika, psychoanalyza a pod.

Podstatné je, aby sa v tzv. identifikacnej faze zrealizovala dokladna analyza troch
kl'a¢ovych oblasti, priznacnych pre planovaci a motivacny proces. Analyza externych
faktorov, internych faktorov a analyza vSetkych skutocnosti, ktoré sa priamo ¢i nepriamo
dotykaji motivacie 'udského potencidlu organizacie.

Fazy kreacnd a implementacnd (faza konfrontacii, vypracovavania a implementacie
motivacného programu) si vyzaduju uplatiiovat vysoki mieru tvorivosti, invencie,
predstavivosti, objektivnost, profesionalitu, komunikdciu, ddslednost, spravodlivost,
kooperativnost’ a odhodlanie. Vysledkom konfrontacii, ndvrhov a testovani by malo byt
vypracovanie motivacného programu v plnom zneni, Struktire arozsahu (vratane jasne
definovaného poslania, vizie, filozofie, politiky, ciel'ov, stratégii, postupov atd’.). Motivacny
program zahfna: ...predpoklady, rozpocCty, postupy, metody a rdzne taktiky motivovania.

Konec¢nou aplikaciou vSak proces nekonci. Je potrebné neustidle sledovanie
a vyhodnocovanie meniacich sa podmienok, ktoré ovplyviiuji motiviciu a pladnovanie.
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Priebezne je potrebné zhodnocovat, akou mierou prispel motivacny program k zvySeniu
vykonnosti, aka zmena bola zaznamenana v oblasti zlepSenia pracovnych vzt'ahov, pracovnej
klimy, spokojnosti a akou mierou sa to odzrkadlilo na vysledkoch prace a plneni cielov.

Preto je potrebné na pozadi motivacného programu a zdaroven odporucania zahrnaju
dodrziavat’ a uplatnovat’ individualny pristup k zamestnancom, motiva¢ny akcent vo vsetkych
procesoch organizdcie, zabezpecit vacSiu informovanost a uskutocniovat motivacno-
hodnotiace rozhovory ako zéklad spitnej vdzby uplatiovania motivaéného programu.

Spétna vizba je sprostredkovana formou hldseni a pravidelnych porad, pricom
nadriadeni s podriadenymi porovnavaju vysledky so stanovenymi ciel'mi. V pripade odchylky
vysledkov skutoénych od planovanych je nutné prijat’ napravné opatrenia, prostrednictvom
ktorych mozno dosiahnut stanovené ciele. Je potrebné hladat, kde sa plnenie tloh
oneskoruje, hl'adat’ pri¢iny, preco sa ciel’ nedosahuje a odstrafiovat’ problémy.

Spétna védzba zahfia 1 hodnotenie vykonov a spravania sa zamestnancov. Je to jeden
z najucinnejSich nastrojov kontroly, usmerfiovania a motivovania zamestnancov.

Hodnotenie ma potencidl silnej motivacie. Okrem zvySenia vykonnosti, rozvoja
potencialu zamestnancov a manazérov prindsa ocenenie vysledkov, moznost’ vyjadrit’ svoje
potreby, osobné ciele a d’alSie o¢akavania. SuCasne narastd motivacia hodnotitel'a (manazéra)
k hodnoteniu, a to priamo tmerne s uvedomenim si nadvéznosti kvality svojho hodnotenia na
d’al$i postup organizacie.
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Planovaci a motivaény proces uzatvara faza, ktorou je posudenie naplnenia ciel'ov
a dosiahnutého pocitu uspokojenia. Z pohl'adu organizécie je dolezité vyhodnotit’ uspesnost’
planovacich a individudlnych motivacnych procesov, t. j. ¢i sa dosiahlo zvySenie
komplexného pracovného vykonu a ¢i sa naplnila dana podnikova potreba a ciele. Z pohl'adu
odborov a ttvarov je tiez nutné zistit’, ¢i sa dosiahli nielen motivacné ciele zamestnancov, ale
aj samotné ciele utvarov. A z pohl'adu zamestnancov, ¢i pocituju zvySenii motivaciu, ¢i sa
dosiahli osobné ciele, plany, ambicie, a ¢i sa zaroveil dosiahol zelany pocit uspokojenia.
Mieru motivacie mozno zistovat podla vysledkov pracovnej cinnosti, pozorovanim
zamestnancov pri praci, podla prieskumov na zaklade ankiet a dotaznikov 1 podla
ukazovatela fluktuacie.

Ak sa dosiahli stanovené ciele a potreby sa uspokojili, je pravdepodobné, Ze konanie,
ktoré viedlo k cielom, sa opét’ zopakuje v pripade, ak sa objavi podobna potreba. Neustéle sa
objavuji nové potreby, ktoré treba uspokojovat’, stanovuju sa nové ciele, ktoré je potrebné
dosahovat’. Je to nepretrzity a komplikovany proces planovania a motivovania so spitnou
vidzbou na neustale vznikajice nové potreby a ciele, ktoré spravnym a G¢innym motivovanim
sa daju dosiahnut’ a uspokojit’.

Vysledkom tspesného planovania a motivovania na jednej strane je dosiahnuty zelany
pocit uspokojenia, naplnenie povodnej potreby jednotlivcov a zvySena motivacia a na strane
druhej posilnenie strategickej konkurenc¢nej schopnosti, imidzu, efektivnosti, zisku a celkovy
uspech organizacie.

4 Vysledky rieSenia
4.1 Celkové vysledky riesSenia

Dizertacnd praca sa orientovala na riadiace aktivity manaZzérov, konkrétne na
plénovanie ako na vychodiskovi funkciu riadenia, na motivaciu a motivovanie ako
nevyhnutnit podmienku pre UspeSné konanie a spravanie zamestnancov a manazérov a pre
uspech organizacie ako celku. Pokial’ chcu organizacie v dneSnom turbulentnom a neistom
svete nielen prezit, ale sa 1 uspeSne rozvijat’ a uspiet’ na konkuren¢nom trhu, musia vsadit’ na
motivaciu ajej vyuzitie pre rozvoj tvorivosti, kreativity a inovativneho myslenia svojich
zamestnancov pri tvorbe cielov a planov organizacie a ich motivujiiceho plnenia. Uspech
plnenia cielov a planov sa odvija od l'udského potencidlu, pretoZze zamestnanci i manazéri na
vSetkych urovniach sa musia stotoZznit' s danymi cie'mi a pochopit, Ze iba splnené ciele
naplnia ich oCakavania, potreby a tuzby. Preto jednou z tloh dizerta¢nej prace bolo poukézat
aj na skutocnost’, Ze organizicia sa musi snazit' najst v zamestnancovi, ktory bol tradi¢ne
v opozicii, partnera a kooperatora, podielajiiceho sa aktivnym spdsobom na tvorbe a napiiiani
organizacnych ciel'ov. Zaroven ponuknut’ rieSenie zosuladit’ individualne zdujmy a ambicie
zamestnancov so zaujmami a potrebami organizacie, Usilie o to, aby zamestnanci spajali svoje
perspektivne individudlne zivotné a pracovné ciele s organizaciou, v ktorej pracuju as jej
ciel'mi. Cielom rieSenia bolo zabezpecit, aby motivacia 'udského potencialu a jeho tspesné
motivovanie sa stali taZiskom planovacich ¢innosti v organizécii.
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Postupy arieSenia, ktoré v sucasnosti existuji azaoberaju sa planovanim
v organizacii, motivaciou a motivovanim l'udského potencidlu poskytuju zdkladné informacie
oich vyuzivani a fungovani, nezohladiiuji vzajomné prepojenie a zavislosti medzi sebou
navzajom, ich vzajomné pdsobenie na rast vykonnosti zamestnancov v ramci uspeSného
plnenia stanovenych cielov, stratégii a planov arovnako absentuje zvyraznenie moznych
faktorov, ktoré sa pri uplatnovani planovania a motivovania mézu vyskytnit' a mézu
podstatne ovplyvnit’ celkové i ¢iastkové vysledky.

V ramci rieSenia dizertatnej prace bolo ulohou pomodct’ k odstraneniu zistenych
nedostatkov. Vysledkom bolo vypracovanie navrhu na rieSenie v podobe modelu
motivujuceho planovania v organizécii a planovitého motivovania 'udského potenciélu, ktory
umoziuje vyuzitie mechanizmu zamerného zlad’'ovania planovacich a motiva¢nych procesov.
Podrobnejsie je rozpracovany a podporeny Ciastkovymi modelmi znazornujucimi jednotlivé
fazy vzajomného motivacno-planovacieho procesu. V ramci nich boli definované zakladné
faktory (externé faktory, interné faktory, faktory motivacie) ovplyviiujlice ne/tspech pri
dosahovani pozadovanych vysledkov planovania a motivovania.

Navrhovany model planovania a motivovania poskytuje manazérom na vSetkych
urovniach riadenia motiva¢no-stimulaény nastroj planovania, veduci k raciondlnemu
vyuzivaniu zdrojov a prilezitosti. Poskytuje postup, ako skvalitiiovat’ pracu I'udi a oddeleni, za
ktoré maju zodpovednost’, v snahe zlepSovania ich vysledkov, ¢im sa prispieva k dosahovaniu
celkovych organizaénych cielov. Ugelom je maximalne vyuZitie technologickych znalosti
zamestnancov, minimalizacia prestojov pri vzniku problémov, plynulost tvorby planov
a maximalne zapojenie schopnosti vSetkych zucastnenych. Vysledkom je tak vysSia
participdcia na planovani 1motivovani, prilevn novych myslienok, odbornych
a originalnych napadov. Proces ma charakter emergentny, pretoZze organizdcia mdze cCelit’
nepredvidatelnym pohybom v prostredi a do rieSenia strategickych problémov zapdja
manazérov a zamestnancov na réznych poziciach. Pritom zmyslom bolo obmedzit’ nespravne
pochopenie cielov a SirSich suvislosti stratégie a planov organizacie, sposobované najma
prili§ direktivnymi metodami a izolaciou realizatorov od tvorby planu. Podnety k tvorbe
cielov aplanov vznikaji na vSetkych urovniach organizacie. Vznikd tak komplexny
a interaktivny proces, sticasne prispdsobivo sa uciaci. Model predstavuje ustavi¢ny proces,
kolobeh planovacich, kontrolnych a hodnotiacich ¢innosti s motivéciou.

Pri tvorbe navrhovaného rieSenia boli vyuzité poznatky ziskané Studiom a analyzou
dostupnej odbornej literatury, dostupnych vysledkov uskuto¢nenych vyskumov v predmetne;j
oblasti a vysledkov vlastného empirického vyskumu realizovaného v ramci spracovania
dizertacnej prace.

4.2  Odporucania
Pri vyuZivani modelu je nevyhnutné zohladnit abrat do uvahy vS$eobecné
odporucania a urcit¢ hladiska, ktoré model ovplyviiuji. VSeobecné odporucania maju

zabezpecCit’ neustdle skvalitiovanie a zdokonalovanie ¢innosti vyplyvajice z uplathovania
plénovania a motivovania a aktivit viazucich sa k jednotlivym fazam spoloc¢ného procesu.
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Spracovanie a plnenie cielov, planov, vratane motivacného programu je vysledkom tvorivého
procesu. Predpoklada respektovanie nasledujucich principov (zésad):

- komunikacia vSetkych, ktorych sa planovanie a motivovanie dotyka,

- participacia jednotlivych subjektov,

- koordinacia vzajomne suvisiacich aktivit,

- tvorivost’ je ¢rtou, ktora sprevadza proces tvorby a plnenia ciel'ov a planov,

- variantnost — pri urovani cielov ahladani potrebnych postupov je vhodné
uvazovat viacero moznych variantov,

- flexibilita — plan musi byt pruzny a musi umoziovat’ urcité pripadné korekcie,

- zrozumitelnost’ — jasne formulované ciele pre spravne pochopenie a realizaciu,

- jednoznacnost’ (zaujmov, metdd, ¢innosti, miera zavéznosti),

- etika a zodpovednost’ vo vnutri organizacie, aj smerom k verejnosti.

Medzi dalSie doplnujuce odporuania nevyhnutné pre spravne fungovanie mozno
priradit’:

- podporu zo strany vedenia organizacie a vrcholového/top manazmentu,

- vytvorenie rovhovahy medzi ocakdvaniami a potrebami organizicie s osobnymi
o¢akavaniami, poskytnutie prace, ktora napiiia a zaroven prispieva k dosahovaniu
vysSieho ciel’a,

- vytvorenie rovnovahy medzi sukromnym a pracovnym zivotom,

- vytvaranie usilia smerovaného na vzdjomnu spolupricu manazérov a ostatnych
zamestnancov, pricom sa sleduji zaujmy na dosahovanie ciel'ov organizacie,

- vykondvanie cinnosti spojenych s motivaciou a motivovanim vo vSetkych
planovacich aktivitach, ale 1 v kazdodennych Cinnostiach,

- zaujatie mysle a srdca motivovanych zamestnancov a manazérov.

5 Teoretické a praktické prinosy

Z vysledkov rieSenia dizertacnej prace v skimanej oblasti vziSlo niekol’ko vystupov,
ktoré mozno charakterizovat’ ako prinosy prace. Su rozpracované do dvoch skupin:

- teoretické — zamerané na rozpracovanie teoretickej zékladne skuimanej
problematiky,

- praktické — za icelom realizacie talent manazmentu v podnikovej praxi.
5.1 Teoretické prinosy

Teoretické prinosy mozno chépat’ v zmysle obohatenia poznatkovej zakladne sluziacej
k d’alSiemu rozvoju vedy.

Za najvyznamnej$i teoreticky prinos mozno povazovat identifikovanie vplyvu
vzdjomného previazania planovania v manaZmente s motivdaciou a motivovanim ludského
potencialu na rast vykonu a vykonnosti jednotlivych zamestnancov, manaZérov i celej
organizdcie, pricom sa upozoriiuje na vyznam synergického efektu 7 vykondvania
uvedenych cinnosti.

K teoretickym prinosom je mozné zaradit’ aj:
- vytvorenie suboru informécii a poznatkov v podobe principov, pristupov, technik
a metod planovania v manazmente, motivacie a motivovania 'udského potencialu,
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- rozvoj poznatkovej zdkladne planovania a motivovania s objasnenim a definovanim
pojmového aparatu,

- identifikovanie Specifik pre slovenské podmienky pri uskutociovani planovania
a uplatiiovani motivacie a motivovania zamestnancov a manazerov,

- identifikovanie hlavnych prinosov, bariér a dovodov ne/uplatiiovania planovania
a motivovania a ich vzajomného hlbsieho prepojenia.

Rozvojom tejto oblasti sa prispeje aj krozSireniu poznatkovej zékladne v teorii
manazmentu.

5.2 Praktické prinosy

Z pohl'adu praktickych prinosov malo spracovanie dizertacnej prace napomoct’ ku
skvalitneniu planovania v organizacii a rozvoja l'udského potencidlu v podmienkach SR.

Za najvyznamnejSie praktické prinosy mozno povazovat vytvorenie praktického
postupu pre motivujiuce planovanie a pre pracu s Pudskym potencidalom, jeho motivdaciou
a planovanym motivovanim. Umoznuje tak efektivnejSie a dokonalejSie vyuzit Tludsky
kapital ajeho potencidl, aby organizdcia mala takt kvalitu zamestnancov, akt potrebuje
k dosiahnutiu svojich ciel'ov v oblasti zvySovania vykonu a svojho rastu.

K praktickym prinosom dizertacnej je mozné zaradit’ aj:

- navrh modelu pre planovanie s motivaciou a planované motivovanie v ramci
podmienok SR za Ucelom zlepSovania vysledkov a plnenia cielov zamestnancov,
manaZz€rov a celej organizacie,

- zohladnenie Specifik pre planovanie a motivovanie v podmienkach SR vychadzajuc
z uskuto¢neného vyskumu a jeho vysledkov.

Niektoré poznatky a vysledky prdce mézu byt vyuzité vo vychovno-vzdelavacom
procese v oblasti riadenia organizacii, vedenia 'udského potencidlu a podobne.

Zaver

Planovanie bolo pre mnohych manazérov donedavna synonymom kalkulovania
a finan¢ného planovania. Preto je planovanie Casto iba doménou finan¢nych utvarov. Ukazuje
sa, ze ,bezn€¢“ planovanie uz nie je postacujuce aje potrebné systémy planovania
preorganizovat, aby vyhovovali naro¢nym podmienkam, ktoré konkuren¢ny tlak na
otvorenych trhoch v dneSnej dobe so sebou prindsa. Organizéacie, ktoré pochopia, Ze
planovanie je viac neZz zostavovanie kalkulacii a finanné planovanie, sa dokazu lepSie
vyrovnat' so vSetkymi zmenami trhov, podnikatel'ského prostredia ¢i tlakom konkurencie.
Spravne ponaty systém planovania dokaze podchytit’ a integrovat’ vSetky ¢innosti a oddelenia
organizacie a zburat’ tak vzita prax izolovanych oddeleni, kde sa pouzivaja rézne postupy,
rozdielne nastroje a logiky fungovania, ktoré spravidla nie st kompatibilné s ostatnymi
Castami organizacie. Toto vSetko v konetnom dosledku vytvara bariéry v komunikacii,
spolupraci a zdiel'ani informacii medzi oddeleniami a znemoZiluje rozvoj organizacie. MozZno
nasledne konstatovat, ze moderny dynamicky motivacny systém planovania mdze burat’ tieto
umelé bariéry a integrovat’ organizaciu ako celok so vSetkymi jej Castami tym, Ze zjednoti
postupy, techniky i néstroje a zjednoti tak manazérov a zamestnancov v pohlade na ciele
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organizécie a spdsoby ich dosiahnutia. Zmena pristupu planovania s dérazom na motivaciu
a motivovanie l'udského potencidlu umozZni lepSiu realizdciu stratégie, cielov, planov
organizacie, ako 1 o¢akéavani, ambicii, cielov a planov samotnych jednotlivcov.

Cielom dizertatnej prace bolo na zdklade analyzy a rozvinutia metodologie
planovania v manaZmente vo vzdjomnom prepojeni na motivovanie, analyzy sucasnych
zvyklosti v skumanej oblasti v redlnych organizdcidach, vytvorit’ a metodicky spracovat’
model umoZiiujuci vyuZit’ mechanizmus zlad’ovania planovacich a motivacnych procesov.

Vytvoreny model motivujuceho pldnovania a planovania motivovania znazoriiuje
aopisuje v postupnych krokoch jednotlivé etapy planovacieho procesu, v ktorych su
zakomponované prvky motivacie a motivaéného procesu, pricom jeho cielom je ul'ahcenie
formulovania a zosuladenia poslania, vizie, stratégie, sustavy podnikovych cielov, planov a
ich harmonického plnenia a kontrolovania, a to s u¢inkom zvySujucim motivaciu manazérov,
no najma motivaciu a vykon samotnych zamestnancov.

Do buducna, z dovodov zmien extern¢ho prostredia, existuje realny priestor a potreba
pre neustale zlepSovanie dané¢ho systému planovania a motivovania vzhl'adom na rozne
zdujmy aciele organizacie. SuCasne bude silniet’ potreba Co najlepSie a najvhodnejSie
rozvijat’, motivovat’ a vyuzivat’ v planovani dostupny a vzacny l'udsky potencial. Z uvedenych
dovodov maju vacsiu Sancu ziskat' konkurenént vyhodu tie organizacie, ktoré sa buda skor
venovat' l'udskému potencidlu a vplyvom casového horizontu, budii mat’ prepracovanejsi
a dokonalejsi systém planovania a motivovania v porovnani s tymi organizaciami, ktoré ho
zaénu uplatinovat’ neskor alebo vobec.

Summary

Currently, many institutions are seeking to strengthen their market position; they turn
their attention to the efficiency of internal processes. Planning, as one of the most important
internal processes, is characterized by the substantial consumption of time and effort of the
directors, where the traditional directive planning "from top to down" and planning through
spreadsheets is burdened by the considerable error. In addition, planning and its flexibility
plays more important role for an adequate response to the rapidly changing market conditions.

It is for this reason, why many organizations look for the solutions that can streamline
the process and ensure more effective planning. That solution may be the involvement of the
process of motivation and motivating in planning of the organization as an essential part of
the acquisition, maintenance and development of human potential, which is in today's global
economy one of the biggest competitive advantages. Exactly the people, their motivation,
knowledge, skills, abilities, creativity and flexibility are becoming the most important
strategic resource for the successful operation of organizations. These are people who work in
organizations and who individually and collectively contribute to the achievement of defined
objectives.

According to many experts, the planning process is applied not only in the field of
management, but has become an everyday part of running the entire organization and personal
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life of every human being. Also motivation, whether for life as such, or for work is
fundamental basis to the existence of Mankind and his successful operation.

Planning leads management to systematic thinking of the future and refining relations
between the various components of the enterprise. It follows that if the planning is effective, it
should reflect the shared values of the company. It must enter into the entire organization and
to be generally accepted by all workers involved in its management. Overall success of the
planning system depends on the involvement of all components that affect it.

It can be stated that the planning in organization and motivation of human potential is
the key in achieving the success and competitiveness of the company. Right planning
conception and incentive system can capture and integrate all activities, departments and
services of the organization, and integrate the organization as a whole with all its parts. It
unifies the procedures, techniques and tools and especially all the staff in view of the
organization's goals and ways of achieving them.

In the process of planning, motivation has a very important role because it influence
directly or indirectly to the participants of the planning process. This is not only internal, but
also external motivation (motivating). It follows that the quality of the planning process is
based on the correct set of motivation subject and object of the planning and on correct
selected forms of motivating. Motivation of subject planning (and also object) enters into the
planning process at every stage, and its intensity can be different.

The mentioned model of planning and motivation is more complex because it
represents a systemic approach to motivating. Model shows that the motivation is not always
simple and effective issue and it also means that managers should carefully review used
compensation system. It is important that with perfect planning, clearly defined objectives,
duties, responsibilities and applicable organizational structure include system "effort - result -
reward - satisfaction" to the overall management system.

The principle of this model is based on an approach where objectives are transmitted
from the top management in the direction down in the form of expectations, i.e. how this
objective will be filled by individual organizational units. These expectations become targets
for the middle management level, which again has to plan its achievement. Therefore
formulates its expectations, which make themselves the objectives for the lowest management
level. Executive management must again plan the fulfilment the goals, whereby it defines the
goals and work tasks together with employees. In this way, there is ensured compatibility of
objectives and activities at all organizational levels. It is a system of common creation goals
and expectations in the direction down, which provides effective feedback, and thus allows
early corrective measures.

Supervisor determines that which goals are achievable, how long it takes and with
what resources; the main objective is to motivate employees by offering them the opportunity
to participate in the creation goals. There are no goals given to the employees, but it is given
the opportunity them to formulate goals (managers and employees at different levels have the
best knowledge of the problems).

Involving subordinates in the creation of goals and tasks can be associated with trust
and delegation of authority, which is in understanding the employee as an opportunity for
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development and growth - it is tool of motivation. The result of the involvement of
subordinates in the creation plans is to increase their identification with the organization and
motivation to perform the tasks and goals. Finally, the principle of commitment is reflected in
the satisfaction of employees in the organization and their loyalty to organization

Motivation to execute job, which regards individual needs, leads to higher job
performance. The basis is assessing and satisfactioning basic motivational internal motives,
incentives and expectations of the key parts, which are involved in. In order to align them, and
then to plan work tasks according to personal and professional profile is necessary to develop
managers in communication skills, i.e. verbal and nonverbal communication, active listening,
assertiveness techniques and persuasion. Very important is also the training of managers on
motivational interviewing (selection, orientation, assessment), which results is also the
identification of additional needs, interests, ideals, including setting goals and the tools to
satisfy all needs. Such communication in order to establish and achieve the goal is one of the
most important stuff which manager deals daily. The result is a well thought out objectives
whose fulfillment can be achieved by internally satisfying success.

After carefully assessing intramotivating and motivating issues, needs of the
organization and determine the direction (clear setting objectives) is made and accepted
common plan that includes a schedule - timing order of activities (the best sequence of
actions, their cohesion, material and time sequence, the required resources, the way of their
security and effective application) and organization of necessary supportive measures which
implement the plan, including motivation and encouraging. As connection motivating and
planning is possible also understand the integrated set of measures which are aimed at
systemic creating conditions for the development and stimulating employees and
management, therefore common plan with agreed individual objectives which regard the
psychological and social requirements to effective influence and motivating human
negotiation and behaviour in work process, so called motivational program. It is called also a
systemically and systematically prepared, reciprocally harmonized and implemented
processes, activities and plans directing to building and strengthening motivation,
performance and job performance of individuals and work teams

Planning and motivational process concludes phase - and it is the assessment of the
fulfillment of the objectives and the feeling of satisfaction. In terms of organization, it is
important to evaluate the success of planning and individual motivational processes i.e. if the
improved performance was achieved and if a given corporate needs and goals were filled. In
terms of divisions and departments is also necessary to find out if they have achieved both
motivating goals employees, and also all objectives of departments. And in terms of
employees, if they perceive increased motivation, if they achieve personal goals, plans,
ambitions, and hereby if they achieve the desired feeling of satisfaction.

If they achieve the objectives and the needs are satisfied, it is likely that the activity
which led to the objectives will be repeated again in case if there will be a similar need. There
are discovered new needs which is necessary to satisty, there are defined new goals which are
necessary to achieve. It is a continuous and complicated process of planning and motivating
with feedback on constantly beginning new needs and goals that are possible encourage and
satisfy by correct and effective motivating.
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Result of successful planning and motivating on the one hand is the feeling of
satisfaction, the impletion the needs of individuals and increased motivation, and on the other
hand strengthen of the strategic competitiveness, image, efficiency, profits and overall success
of the organization.

Instead of previous directional model, in which several people dictated the goals, tasks
and activities, system of motivational planning must involve a wider range of people. With its
strengths, which are precision and speed, it is a synthesis of professional opinions and insights
of a wide range of managers and employees. These people usually are not experts in the
planning. They are from daily practice; they know their department and activities. If wide
range of employees will participate in the process of planning, planning gets the quality and
objectivity, it changes the attitude of people towards planning. People will finally have
another, motivated attitude to objectives, in which development were involved.

Motivational planning means that the organization has made clear short-term and
long-term goals and that what its employees need to achieve them. The fulfillment of this
principle from organization required having a plan with clearly defined short-term and long-
term goals, and this plan must understand each hierarchical level in the organization. The
organization must develop its employees in accordance with these objectives, and employees
must be aware of how they can contribute in achieving the goals of the organization.

If the organization wants to be successful, it must try to connect all the factors and
principles of effective and motivating planning and to reach their synergistic effect, which can
be achieved in a systematic process of creation and integration of planning and motivation in
the organization.

Objective of the dissertation thesis was to process the theoretical and practical
knowledge of planning issues in the management in the interconnection with motivating of
human potential and subsequently to create and methodically to process a dynamic two
component model enabling to use mechanism deliberate alignment of planning and
motivational processes, which consists of a proposal of model motivational planning and
model planning in motivating human behavior.

Through the theoretical and practical knowledge and experiences it can be stated that a
predetermined scientific purpose, objective and the sub-tasks of intended objective managed
to fill in the dissertation. Also the validity of the set research hypotheses was verified. It may
be noted that the thesis has provided an objective and comprehensive view of the planning in
organization, motivating and motivation of human potential, the characteristics, features,
processes and manifestations and clarify the impact of mutual deepened activity planning and
motivational processes in organization, its employees and managers. Dissertation thesis can
thus be a source of a number of benefits for the further development of the theory, but also
has considerable potential for the implementation of the corporate practice.
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Abstract

KERESTESOVA Monika: Model of planning in management and motivating of
human potential in the organization. [Dissertation thesis] — University of Zilina in Zilina,
Faculty of Management science and Informatics; Managerial theories department. —
Dissertation thesis chief: doc. Ing. Martina BlaSkova, PhD. — Qualification level: philosophiae
doctor (Abbreviation for philosophiae doctor is “PhD.”) in the field of study 3.3.15
Management, study program Management, Zilina 2011. - 120 pages and attachments.

The aim of dissertation thesis was, based on a systematization of theoretical
knowledge and knowledge which was acquired from conducted research, to make a proposal
two-component model of motivating planning and planning in the field of motivating human
action which would allow the use of mechanism deliberate alignment of planning and
motivational processes. The solution of dissertation thesis also presents the proposal of
process and appropriate method of implementation of created model of planning and
motivation in practice in the Slovak organizations. Within the proposed model and other sub-
models, representing the various stages and phases of mutual motivational-planning process,
were defined the fundamental factors affecting non/success in achieving the desired outcomes
of planning and motivation.

Project is divided into six chapters. It consist 17 illustrations, 6 tabs and two
attachments.

Key words: Management. Planning. Motivation. Motivating. Planning process,
Motivational Process. Objectives. Plans. Motivational Program. Human Potential. Model.
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