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ABSTRAKT

POLACKOVA, Kristina, Ing.: Manazérske rozhodovanie v motivovani zamestnancov
[Dizertatna praca] — Zilinska univerzita v Ziline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra
manazérskych tedrii. — Skolitel prof. Ing. Marina Blaskova, PhD. — Stupeii odbornej
kvalifikacie: doktor filozofie (,,philosophiae doctor®, v skratke ,,PhD.“) v odbore 3.3.15
manazment. Zilina: FRI ZU v Ziline, 2018. — 157 s.

Cielom dizertacnej prace je zlepSit rozhodovanie manazérov v motivovani pomocou
navrhu modelu a odporucani, ktoré spolo¢ne pomdzu manazérom pri ich rozhodovani v oblasti
uréovania a realizdcie efektivnych spdsobov a rozhodnuti v ovplyviiovani motivacie
Zamestnancov.

Préaca je roz€lenend do Siestich kapitol. Prva kapitola pozostdva z teoretickej analyzy
nazorov domacich a svetovych autorov v oblasti motivacie a motivovania, rozhodovania
a rozhodovania v motivovani. Stucastou tejto kapitoly je aj analyza svetovych prieskumov
v skumanej problematike. Druha kapitola je venovand metodologickej cCasti prace, ktorad
sumarizuje cely priebeh vyskumu. V tejto kapitole st Specifikované jednotlivé metoddy
vyskumu a ich vyuzitie. Tretia kapitola je venovana samotnému vedeckému skamaniu. Uvod
kapitoly obsahuje formulaciu hypotéz a definovanie vychodiskového modelu. Nasledne sa
venuje samotnému vyskumu, a to konkrétne trom fazam dotaznikového prieskumu, obsahovej
analyze dokumentov, a rozhovorom s domacimi a zahrani¢nymi respondentmi (manazérmi).
Zaver kapitoly je venovany verifikacii hypotéz. Stvrta kapitola obsahuje ndvrh modelu
manazérskeho rozhodovania v motivovani, podmienky pre implementaciu a definovanie rizik
a ich znizenie. Nasledovna kapitola je zamerana na diskusiu pre overenie spravnosti
navrhovaného rieSenia, kde je vyhodnotend overovacia hypotéza a nasledne je modelové
rieSenie opodstatinované teoretickou diskusiou a praktickym overenim. Zavere¢na kapitola je
venovana teoretickym, eduka¢nym a praktickym prinosom prace.

Klucove slova:

Motivacia. Motivovanie. Rozhodovanie. Rozhodovanie v motivovani. Rozhodovaci proces.
Motivacny proces. Univerzita. Vysoka Skola. Zamestnanci. Veduci pracovnik. Organizacia.
Implementacia. Dotaznikovy prieskum.



ABSTRACT

POLACKOVA, Kristina: Managerial Decision Making in Motivating Employees. [Dissertation
thesis] — University of Zilina in Zilina; Faculty of Management Science and Informatics;
Department of Managerial Theories. — Tutor: Prof. Ing. Marina Blaskova, PhD. — Qualification
degree: philosophy doctor (,,philosophiae doctor®, acronym ,,PhD.”) at field of study 3.3.15
Management. Zilina: FRI ZU in Zilina, 2018. — 157 p.

Aim of the thesis is to improve decision-making of managers in motivating through the
proposition of model and recommendations which together will help managers in their decision
making in determining and implementing effective ways and decisions in influencing employee
motivation.

Thesis is divided into six chapters. The first chapter consists of a theoretical analysis of
the opinions of domestic and world authors in the field of motivation and motivating, decision
making, and decision making in motivating. Analysis of the world surveys in the subject is also
a part of this chapter. The second chapter is devoted to the methodological part of the thesis
which summarizes the whole course of the research. This chapter specifies particular methods
of research and their use. The third chapter is devoted to the scientific study itself. Introduction
to the chapter contains a hypotheses formulation and defines the starting model. Subsequently,
it is focused on the performed research, namely three phases of the questionnaire survey,
content analysis of documents, and interviews with domestic and foreign respondents
(managers). Conclusion of the chapter is devoted to the hypotheses verification. The fourth
chapter contains a proposal of a management decision model in motivating, conditions for its
implementation and definition of risks and their elimination. The following chapter focuses on
the discussion to verify the correctness of the proposed solution, where the verification
hypothesis is evaluated and the model solution is justified by theoretical discussion and
practical verification. The final chapter is devoted to theoretical, educational and practical
benefits of the thesis.

Key words:

Motivation. Motivating. Decision-making. Decision-making in motivating. Decision making
process. Motivation process. University. College. Employees. Senior employee. Organization.
Implementation. Questionnaire survey.



PREDHOVOR

Motivovanie zamestnancov je nevyhnutnou st¢astou moderného a uspesného riadenia
akejkol'vek organizécie. Za efektivnym motivovanim stoja kvalitné rozhodnutia veducich
pracovnikov v procese motivovania. Prostrednictvom kvalitného a spravneho rozhodovania je
mozné dosiahnut’ akékol'vek organizacné ciele. Rozhodovanie v motivovani je vSak Specifické
prave tym, ze je potrebné rozhodovat’ sa o potenciali zamestnancov. Rozhodnutia, ktoré sa
tykaja l'udi, su vel'mi citlivé a kazda chyba moze mat’ fatalne nasledky. To vSak plati aj naopak.
Kazdé velmi dobré rozhodnutie v tejto oblasti méze mat’ obrovské prinosy nielen pre
jednotlivca alebo pracovnt skupinu, ale i pre celt organizaciu.

Vysoké skoly sa =zapricinuju o intelektudlnu troven zamestnancov a buduacich
zamestnancov V celej krajine. Z tohto dovodu téma manazérskeho rozhodovania v motivovani
zamestnancov bola orientovana na vysokokvalifikovany I'udsky potencidl, a to konkrétne na
vysokoskolskych ucitel'ov a veducich pracovnikov univerzit. Prave efektivnym rozhodovanim
Vv motiva¢nom procese je mozné docielit’ zlepSenie aj v oblasti zefektivnenia vyucby na
vysokych §kolach a v oblasti vedy a vyskumu.

Tematike motivacie a motivovania sa venujem uz od bakalarskej prace. Spolupracovala
som so Zilinskou univerzitou na projekte zameranom na zvy$ovanie kvality po¢as inZinierskeho
Studia, priCom svoje badanie som zamerala na motivaciu vysokoskolskych ucitel’'ov, preto vyber
tejto témy bola pre mna jednoznacna vol'ba. V tejto oblasti na jednej strane vidim obrovsky
potencial, ale na druhej strane eSte mnohé rezervy. Preto aj prostrednictvom dizerta¢nej prace
je mojou viziou prispiet a pomdct verejnym vysokym Skolam zefektivnit svoju vlastnu
vykonnost’ prostrednictvom motivovanych manazérov a zamestnancov. Na zéklade tejto vizie
bol stanoveny ciel' navrhnat pre vysoké Skoly také opatrenia (modelové rieSenie), ktoré
napomozu zefektivnitt manazérske rozhodovanie na vSetkych organizaénych urovniach
V motiva¢nom procese.

Pre vyskum bolo vyuzité bohaté teoretické zazemie domécich aj zahrani¢nych autorov,
ktori v danej problematike uskuto¢tiuju podobné vyskumy. Tieto vystupy napomohli vytvorit
poznatkovu zakladiiu, na zéklade ktorej bolo mozné vykonat’ dotaznikovy prieskum zamerany
na dynamiku rozhodovania a motivovania. Dalej bol vyskum obohateny o manazérske
rozhovory so slovenskymi, ale i zahraniénymi manazérmi, najmi vedicimi pracovnikmi
univerzit. Vyskum bol d’alej doplneny o obsahovu analyzu dokumentacie verejnych vysokych
S§kol, ktora zachytavala manaZzérske rozhodnutia, ktoré v minulosti ovplyvnili motiva¢nt tiroven
Zamestnancov.

Dizerta¢na praca bola vypracovana v spolupraci a pod vedenim prof. Ing. Martiny
Blaskovej, PhD., ktorej patri moja vel'ka vd’aka, nielen za cenné rady, inSpiracie, trpezlivost’,
nepretrZitl motivaciu, pomoc pri prekondvani vyskumnych uskali pri pisani a realizovani
dizertacnej préce, ale za celu Sestrocnt spolupracu a formovanie mojich odbornych zru¢nosti
V oblasti praice s I'ud'mi. Jej pristup vo¢i mne bol praktickou ukdzkou charizmatického
a motivacného vedenia, vd’aka ¢omu naSa spolupraca neostala len pri vypracovani zaverecne;j
prace, ale aj pri vzniku mnohych vedeckych ¢lankov, organizovani konferencii a spolo¢nej
uspesnej participacii na vyucbe.

Rada by som sa pod’akovala vSetkym ¢lenom a doktorandom Katedry manazérskych
teorii Fakulty riaedenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline za ich postrehy, navrhy
a podnety, ktoré mi poskytli pocas doktorandskych diskusii, katedrovych prezentacii
a konzultacii. Moje pod’akovanie patri aj vSetkym vediicim pracovnikom univerzit (rektorom,
prorektorom, dekanom, prodekanom a veducim katedier), ktori napriek svojim narocnym



povinnostiam boli ochotni poskytnit’ mi rozhovor pre ziskanie dolezitych informacii pre
vypracovanie kvalitnej dizertanej prace.

Cestne vyhlasujem, e som dizertaénu pracu vypracovala samostatne, a ze som uviedla
vSetky literarne zdroje pouzité pri jej spracovani. VSetky udaje pouzit¢ ako podklady pre
dizerta¢nu pracu st realne, a obrazky a tabulky, pri ktorych nie je uvedeny zdroj, su vysledkom
mojho vyskummeého usilia.

V Ziline, 17. aprila 2018

Ing. Kristina Polackova
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UvVoD

,»Vsetko co mbézeme urobit’, nemdze zmenit’ minulost’, ale vSetko, Co robime, ovplyvni
a zmeni buducnost’, hoci budicnost’ ma urcity prvok neistoty. Manazérov zaujme ovel'a viac
formovanie budiucnosti ako dejiny minulosti,* (Ben-Haim, 2001).

V sucasnej dobe pdsobnost’ jednotlivcov, ktori maju mimoriadne schopnosti konat
v roznych situaciach, sa stava stale dolezitejSia, hlavne s ich schopnost'ami, vzdelanim,
talentom, skasenostami a socidlnymi hodnotami (Tyranska, 2007; Przybyszewski, 2007;
Grodzicki, 2003; Marciniak, 2002; Domanski, 1993). V rychlo sa meniacom svete, a to najméa
Vv poslednych niekolkych desatrociach, v modernych priemyselnych odvetviach, ktoré
vyzaduju vicsSie subory zru¢nosti a vedomosti zamestnancov, zamestnavatelia moézu tazko
nad’alej vyuzivat’ schopnosti zamestnancov pre maximalny vykon bez toho, aby im ponukli
ro6zne vyhody a benefity. Zamestnanci si v globalnom prostredi vel'mi jednoducho dokazu
zistit, aké zamestnanecké benefity a motivacné programy ponukaju jednotlivé organizacie,
a preto v smere riadenia a rozvoja l'udského potencialu vznika silna konkurencia. Je potrebné,
aby zamestnavatelia pochopili tuto novu realitu globalizacie a v zaujme zachovania Svojej
konkurencieschopnosti, pritiahnutia zdujmu a udrzania kI"aovych talentov, venovali zvySenu
pozornost prave starostlivosti o zamestnancov. Len maloktori jednotlivci v tomto svete obetuju
svoj pracovny zivot len jeden organizacii, ak vedia, Ze mozu ziskat’ viac na inom mieste, ¢i uz
ide o tvorivost’ a zaujimavost’ prace, financné ohodnotenie, pracovné prostredie, rozsah prace,
kariérny postup a pod.

Viaceri vyznamni autori v tejto suvislosti tvrdia, ze trvalé¢ skvalitiovanie samotnej
organizécie je zédkladom nielen jej trvalého zlepSovania, ale je aj kI'iCom k motivovaniu
zamestnancov. V tomto smere organizacie zvyknu prijimat’ a nasledne aj realizovat’ viacero
dolezitych manazérskych rozhodnuti, a z nich plyntcich stratégii, taktik a okamzitych opatreni.
K tym sa Casto priradzuju napriklad kontinudlne zlad’ovanie individualnych a skupinovych
cielov, prepojenie prvkov merania a motivovania, plany ako motivy pre zamestnancov,
zrozumitel'nost’ a odovzdanie stratégie zamestnancom, angazovanie zamestnancov a iné taktiky
(Blaskova, 2011; Vodacek, Vodackova, 2009; Kaplan, Norton, 2006). To znamena, Ze do
procesu rozhodovania v motivovani vstupuje mnoho prvkov a faktorov, ktor¢ je potrebné pri
rozhodovani brat’ na zretel'. Rozhodovanie, ktoré sa tyka I'udi a ich motivécie, je vel'mi citliva
zalezitost, nakol'ko kazdé prijaté rozhodnutie moze ovplyvnit ich celt budtcnost’.

Beck (1983) zistil, ze $t'astni zamestnanci maju tendenciu byt’ viac motivovani a budu aj
verni spolo¢nosti. Budu sa spravat’ lojalne voci spolo¢nosti a buda pracovat’ na ulohéch, ktoré
st im zadané s via¢Sim nadSenim a vasiou a nasledne prinest vyssiu kvalitu vystupov. Field
(2008) tiez poznamenal, Zze obchodny uspech spolo¢nosti je zvyCajne viazany na tim
zamestnancov, ktori st vel'mi spokojni s tym, €o robia, s podmienkami a prostredim, ktoré im
organizacia ponuka vo svojom pracovnom priestore. V tomto smere existuje vel'a Studii, ktoré
sa zameriavaji na vztah medzi spokojnostou zamestnancov a motivaciou zamestnancov
a dopadom na podnikanie organizacie. Z mnohych $tudii tiez vyplyva, Ze nazory na motivaciu
zamestnancov medzi zamestnancami a manazérmi su vel’'mi odli$né, ¢o znamena, ze manaZzéri
neprijimaju také rozhodnutia, ktoré by motivovali zamestnancov tak, ako si oni sami
predstavuji. To znamend, Ze v ich rozhodovani dochadza k istym nedokonalostiam, pripadne
az k istym zlyhaniam.

Vzhl'adom na dané skutocnosti sa dizertatna praca zameria na rozhodovanie spojené
S riadenim a rozvojom l'udského potencialu, konkrétnejSie na rozhodovanie v motivovani.
Stustredi sa na proces motiva¢ného rozhodovania, t. j. rozhodovania o motivovani I'udského
potencialu, jeho priebeh, dynamiku, potrebné prvky, vnutorné cykly a pod. Zaroven sa pokusi
0 odhalenie pri¢in zlyhani manazérov v tomto rozhodovani. Snahou je, aby planované
vyskumné Ttsilie vyustilo do definovania predpokladov pre kvalitnejSie a efektivnejSie
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rozhodovanie 0 tom, ako spravne motivovat zamestnancov i manazérov, ako odstranit’
zbyto¢né nedokonalosti riadiacich systémov organizacii, a tak prispiet’ k ich uspesnejSiemu
a pre spolo¢nost’ hodnotnejSiemu napredovaniu.
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1. VYZNAM A AKTUALNOST RIESENEHO PROBLEMU

V organizaciach sa uskuto¢iuji rozhodnutia kazdy den. Niektoré z nich su jednoduché,
iné zase zlozitejSie a komplikované. Niektoré rozhodnutia st tak bezné, ze sa prijimaji bez
toho, aby nad nimi rozhodovatelia hlbsie premyslali. Na rozdiel od tychto jednoduchych
rozhodnuti, tazkym, zlozitym a komplikovanym rozhodnutiam je potrebné venovat omnoho
vacsiu pozornost a usilie. Ide o rozhodnutia, ktoré zahfiaji neistotu, zlozitost’, vysokorizikové
dosledky, existuju v nich protichodné alternativy alebo privel'’ké mnozstvo réznych variantov,
alebo ide o rozhodovanie o 'udskom potenciali.

Ked’ sa uskutoc¢iiuji rozhodnutia, ktoré zahfniaji takéto komplexné problémy — problémy
a rozhodnutia tykajlice sa motivacie, je potrebné, aby sa do rozhodovania zapojili vSetky
rozhodovacie schopnosti a moznosti. Preto je potrebné, aby sa pri takychto rozhodnutiach
efektivne vyuzivali atribaty komplexného rozhodovacieho procesu s cielom zlepsit’ kvalitu
vSetkych prijimanych rozhodnuti. Komplexnost a uplnost rozhodovania predurcuje
dosiahnutie dlhodobo vybornych vysledkov: dostatocne silnej a spravne zacielenej motivécie,
a tym trvalej Gspesnosti organizicie.

Na zéaklade uvedenych myslienok mozno uviest, ze kl'icové pravidla a predpoklady pre
spravne rozhodovanie st nanajvy$ dolezité prave v oblasti rozhodovania v motivovani
l'udského potencialu. V tejto oblasti sa v ramci organizacie stretavaji a spajaju dva dolezité
procesy: rozhodovanie a motivovanie. Ako vyplynie z nasledujiceho textu, vo svojej podstate
su tieto procesy vel'mi podobné, avSak taktiez prirodzene odlisné.

1.1. Riadenie a rozvoj Pudského potencialu

Ludsky potencidl je tvoreny najmi zrucnostami, znalostami, skusenostami
ktorymi prina$aji hodnotu spolo¢nosti, v ktorej pracuju, resp. ktora sami tvoria. Cudsky
potencial predstavuje hodnototvornt silu organizacie a je jej najddlezitej$im bohatstvom. Su to
prave l'udia — zamestnanci a manazéri, ktori vytvaraji hodnoty pre spoloc¢nost — ich
kompetencie, talent, mudrost (poznanie), skusenosti, ochota a sudrznost medzi sebou
a S organizaciou. Samuelson a Nordhaus povazuju l'udsky potencial za stihrn uzitocnych
a cennych zru€nosti, znalosti a danosti, ktoré 'udia naakumulovali v procese vzdelavania.
Zaroven sa domnievaju, Ze l'udsky potencial zaloZzeny na vzdelani je dobrou investiciou do
budiicna a urcitou zarukou vyssich prijmov (2000, s. 243). Aby organizécia vytazila maximalny
efekt z Tudského potencialu, je potrebné, aby vsetkych svojich l'udi, t. j. vSetkych svojich
zamestnancov i manazérov (ktori predstavuju vlastnikov tohto potencialu) strategicky a logicky
viedla k tomu, aby zjednotili svoje osobné ciele so skupinovymi (diviznymi)
a celoorganiza¢nymi.

Okrem Ccisto racionalnych dejov, ktoré sa v I'udoch odohravaji, pdsobia v nich aj
nevedomé procesy, ktoré l'udia robia automaticky na zaklade vplyvu prostredia a svojich
dlhoro¢nych skusenosti (Meier, Schnall, Schwarz, Bargh, 2012; Bargh, 2011; Dijksterhuis,
Aarts, 2010; Wheeler, DeMarree, 2009). Pri riadeni 'udského potencidlu je u I'udi potrebné
zachytit' a riadit’ aj tieto vnuitorné procesy, ktoré taktiez ovplyviiuju ich spravanie a tymto
sposobom aj plnenie cielov. Riadenie l'udskych zdrojov alebo l'udského potencidlu sluzi
predovsetkym na to, aby bola organizacia vykonna a aby sa jej vykon neustdle zlepSoval
(Kachanakova a kol., 2011, s. 68; Koubek, 2007, s. 61). Aj Armstrong definuje riadenie
Pudskych zdrojov ako strategicky a logicky premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho,
¢o organizacie maju — l'udi, ktori v organizacii pracuju a ktori individualne aj kolektivne
prispievaju k dosiahnutiu ciel'ov organizacie (2002, s. 211; 1999, s. 149).
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Strategické riadenie a rozvoj 'udského potencialu

Oproti vSeobecnému riadeniu a rozvoju l'udského potencidlu je potrebné venovat
pozornost’ najmé strategickym aspektom. V tejto suvislosti, ,,strategické riadenie 'udskych
zdrojov zahriiuje také rozhodnutia a aktivity, ktoré sa tykaji riadenia zamestnancov na vsetkych
urovniach podniku a st zamerané na vytvaranie a udrzovanie jeho konkuren¢nej vyhody,*
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 32). Prave ak Si chce organizacia tito konkuren¢nti vyhodu
(pridanti hodnotu pre organizéaciu) ziskat’ a udrzat, musia vSetci manazéri pochopit’, ze ich
rozhodnutia sa tykaji 'udi (zamestnancov) a ak chcu efektivne vyuzivat' ich potencial, musia
prijimat’ spravne a kvalitné rozhodnutia v procese motivovania, ktory je zakladnym prvkom
celého strategického riadenia a rozvoja l'udského potencialu. Snaha o budovanie zdravych
pracovnych vztahov v organizicii je spojend s dorazom na vytvaranie ziaduicej kultury
organizacie na to, aby l'udia prijali hodnoty organizacie za svoje a pozitivne k nim pristupovali
a rozvijali ich (Koubek, 2007).

Strategicky rozvoj l'udskych zdrojov mozno tiez vnimat’ ako také zavadzanie, vyrad'ovanie,
modifikovanie, riadenie a usmeriiovanie procesov, ktoré vSetkych jedincov aj timy vybavuje
zru¢nostami, znalostami a schopnost’ami, ktoré potrebujt, aby boli schopni plnit’ stcasné aj
budiice ulohy pozadované organizéaciou (Armstrong, 2007, s. 443). Pri tvorbe stratégie rozvoja
I'udského potencialu si organizacie musia uvedomit’, Ze rozvoj zamestnancov je vyznamny pre
uskuto¢novanie cielov organizacie a mal by byt orientovany hlavne na zlepSenie vykonnosti
zamestnancov, lebo prave ich vykonnost tvori celkovi vykonnost organizicie.
V organiza¢nych procesoch by sa na 'udi malo mysliet’ uz od pociatku, a to uz pri tvorbe
(definovani) vizie a poslania spolo¢nosti. Stratégia ako plan alebo postup, ktory je zivotne
dolezity pre organizaciu ako celok, je vychodiskovym bodom procesu planovania podnikovych
predpokladov od vizie a poslania az po taktiky a operativne plany (Sharplin, 1985, s. 8).

Na vyznamny aspekt v tejto oblasti upozoriiuje Sikyt (2012), podla ktorého strategické
riadenie I'udskych zdrojov je spojené so strategickym riadenim podniku pomocou vertikélnej
integracie medzi personalnou stratégiou a stratégiou organizacie, ktoré su vytvarané
a uskutocniované vo vzdjomnom sulade (s. 36). To znamenad, ze systematické riadenie 'udskych
zdrojov sa stalo samostatnou kl'i¢ovou aktivitou v strategickom riadeni organizéacie (Marasova,
Vallusova, 2010). Obdobne aj Foot a Hook vpracovali pat’ charakteristik (pravidiel), ktoré
definujt riadenie a rozvoj l'udského potencialu nasledovne:

1.  Zdoéraziovanie ddlezitosti prijatia strategického pristupu.

2. Liniovi manaZéri zohravaju vel'mi doleZita rolu.

3. Organiza¢né politiky musia byt integrované a musia vykazovat stdrZnost’, aby bolo
mozné lepSie podporovat’ a navrhovat’ hlavné hodnoty a ciele organizéicie. Spolu s tym
hré zivotne doleziti ulohu komunikacia.

4. Je prijatd zakladna filozofia zdoraznujuca dosiahnutie konkurencnej vyhody
prostrednictvom l'udského usilia. T4 moZe byt interpretovana réznym sposobom do
podoby aktivit riadenia I'udskych zdrojov.

5. Vo vztahoch medzi manaZérmi a zamestnancami prevlada skOr unitaristicky ako
pluralisticky pristup (2005, s. 12).

Riadenie a rozvoj l'udského potencialu sa neustale meni a zlepSuje tym, Ze opust’a tradiéné
modely riadenia a dava cestu k modernejSej, pruznejSej, praktickejSej a humannejsej forme
riadenia, ¢i skor cielavedomého rozvoja, ktora charakterizuje humanizaciu vyrobnych vzt'ahov
vyjadrenych prostrednictvom zvySenej motivacie a spokojnosti (Torrington a kol., 2004).
Hintergruber navyse uvadza, Ze systém organizacnych motivatorov je potrebné tvorit' pri
vytvarani stratégii podniku (1984). To znamena, ze rozhodovanie 0 motivovani zamestnancov
je potrebné riesit uz vo faze vzniku podnikovych stratégii, nakolko by mohlo prist’

16



k vzajomnému rozporu, alebo by sa mohli zanedbat’ délezité korelacie medzi jednotlivymi
motivatormi a ich vplyvmi na ostatné podnikové procesy.

Ak obratime pozornost’ na ponimanie zoskupeni kliicovych procesov riadenia a rozvoja
ludského potencidlu v systémoch riadenia, niektori autori (napr. Cania, 2014; Jovanovic a kol.,
2004; atd’.) chapu vedenie zamestnancov (z angl. leading) ako mnozinu politik a aktivit
V procese planovania, naboru, vyberu, socializicie, vzdelavania a rozvoja, posudzovania
vykonu, odmenovania, motivovania, ochrany zamestnancov, vytvarania pracovnych predpisov,
vykonavanych vedenim organizacie, s cielom poskytnut’ zamestnancom dostato¢nu motivaciu
pre dosiahnutie oCakavanych vysledkov a osobnych aj organiza¢nych cielov. V ostatnom
obdobi sa vSak do popredia dostava koncept, podla ktoré¢ho je takymto ,,zastreSovatelom*
uvedenych procesov nie vedenie, ale motivovanie. Vedenie zamestnancov je v ramci uvedeného
konceptu procesom s mimoriadnym vyznamom, a spolofne s ostatnymi procesmi rozvoja
l'udského potencialu (riadenia a hodnotenia pracovného vykonu, odmenovania, vzdelavania
a rozvoja, starostlivosti o zamestnancov a pod.) sa snazia zacielit pozornost prave na
posilnovanie motivacie (Blaskova, 2011). S tymto je sihlasna aj myslienka, sluziaca ako jedna
zo zékladnych inSpirécii tejto dizertacnej prace, a to, Ze rozhodovanie predstavuje nevyhnutnu
sucast kazdej z funkcii riadenia rozvoja ludského potencialu, t. j. strategického riadenia
a planovania l'udského potencialu, ziskavania, vyberu, profilovania, motivovania, vzdelavania
a rozvoja a pod. Tieto vSetky aktivity je potrebné vykonavat' s motivaénym akcentom, to
znamena, ze ,,v kazdej jednej aktivite v riadeni a rozvoji l'udského potencialu je potrebné robit’
manazérske rozhodnutia o spravnom motivovani,” (Blaskova, Blasko, 2011).

Na druhej strane, ked’ z organizacie odchadza zamestnanec s kIi¢ovymi vedomost'ami,
zru¢nostami a schopnostami potrebnymi pre organizaciu teraz i v buducnosti, organizacia tak
straca ¢ast’ svojho intelektualneho kapitalu. Preto, ak si chce organizécia tychto zamestnancov
udrzat, musi sa s nimi vediet dohodnut’ na vyhovujicich podmienkach pre obe strany
(Zavadsky a kol., 2015; Pilkova a kol., 2013; Papula a kol., 2013; Sujanova a kol., 2012;
Potkany, Hitka, 2009).

Prenesene teda mézeme vyjadrit,, Ze riadenie a rozvoj 'udského potencialu ma v kazdej
organizacii podstatné miesto, pretoze I'udsky potencial je pre organizaciu tym najcennejSim
a najdrah§im aktivom a jeho riadenie spociva v spajani a podnecovani pracovného vykonu
s cielom plnit’ stanovené plany a s cielom stotoznit’ vSetkych zamestnancov s podnikovou
kultarou, filozofiou a stratégiou. Je vel'mi ddlezité, aby v organizacii bola vytvorena otvorena
atmosféra, v ktorej zamestnanci a manazéri buda ochotne poskytovat’ to najhodnotnejsie, ¢o
maju, a to je ich potencial. Ak je v organizacii vytvorena atmosféra dovery a otvorenosti, tak
zamestnanci su ochotni spolu spolupracovat’, taktieZ aj pracovné timi nezvadzaji vzajomny boj,
ale presne naopak, chapu, Ze hodnotu organizacii prinesu iba vtedy, ak prepoja svoje zrucnosti,
vedomosti, skiisenosti a talent.

Sumarizujiuc predchadzajlci text je evidentné, Ze vSetci autori poukazuji na doleZitost’
I'udského potencialu pre organizaciu a potrebu tento potencial rozvijat. Prave l'udia, ktori pre
organizaciu pracuju, ju aj tvoria a vytvaraju jej hodnotu a udavaji jej budice smerovanie.
Mozno teda tvrdit, Ze potencial organizacie je tvoreny a zavisly od potencidlu I'udi. To
znamena, ze potencial organizdcie je mozné rozvijat prostrednictvom rozvijania potencidlu jej
zamestnancov, rozSirovanim ich zruc¢nosti, vedomosti a nadobudanim ich skuisenosti.
A predovsetkym, prostrednictvom efektivneho motivovania.

1.2. Motivacia a motivovanie

,»Radi podliechame predstave, Ze ked’ nieco motivuje nés, bude to motivovat’ i ostatnych.
Takyto pristup by bol G¢inny za predpokladu, ak by vsetci 'udia boli rovnaki. Cudia su vsak

17



rozni a mozu byt citlivi na odlisné podnety. To, o vzruSuje nds, modze ostatnych nechat’
chladnymi. Je teda potrebné pravidlo diferencovanych podnetov prijat’ nielen rozumom ako
racionalne zalozeny fakt, ale vpustit’ ho tak hlboko do vlastného vnutra, aby nam zacalo
skuto¢ne pomahat’ v kazdodennej komunikécii s inymi 'ud’'mi,* (Plaminek, 2007, s. 19).

Motiv, ako zékladné kategoria pri uvazovani s motivaciou a motivovanim, predstavuje
»psychologicku pohnttku, pric¢inu alebo dovod urcitého 'udského spravania ¢i prezivania, dava
mu psychologicky zmysel,” (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 142). Zaujimavé je aj nasledujlice
tvrdenie Vyrosta: ,,Kazdé spravanie Cloveka je motivované, aj ked’ samotny clovek si nemusi
motivy Scasti alebo vobec uvedomovat. Moze sa stat’ i to, Ze nie je ochotny pripustit’ niektoré
motivy pred druhymi I'ud'mi, i sam pred sebou, pretoze su v rozpore s jeho inymi motivmi
a s poziadavkami spolocnosti, (2008, s. 148). Stru¢ne zhrnuté, motiv je vnutorny faktor, ktory
vzbudzuje, riadi a integruje spravanie ¢loveka (Rosenstiel, 2014; Crompton, McKay, 1997, Iso-
Ahola, 1982; Murray, 1964). Zamer alebo motiv jedinca nemusi skuto¢ne suvisiet’ s tym, ako
sa dany jedinec sprava (Sheeran, 2002; Gollwitzer, 1990; Ajzen, 1985), nakol’ko jeho spravanie
neovplyviluje iba ciel, ktory chce dosiahnut, ale aj jeho pocity (Gilbert, Pinel, Wilson,
Blumberg, Wheatley, 1998) a spdsob pochopenia ciel’a, alebo tlohy, ktord ma alebo chce
dosiahnut’ (Khan, Dhar, 2007; Armor, Taylor, 2002).

Motivacia je zékladom manazmentu l'udského potencidlu a dotyka sa vicsiny uloh
rozvoja zamestnancov, ktoré sa upriamuju na dosahovanie a uskuto¢iiovanie ciel'ov organizacie
pri re$pektovani zaujmov zamestnancov (Saiyadain, 2009). A zlad’ovanie tychto zaujmov je
prave ulohou motivacnej stratégie manazéra. Viaceri autori sa zhoduji v nazore, Ze motivacia
je ochota vynalozit' zna¢né usilie na dosiahnutie cielov organizicie, podmienend tym, ze
jednotlivec uspokoji suc¢asne svoje potreby (Mathis a kol., 2016; Gelens a kol., 2014; Robbins,
Coulterova, 2004). Motivaciu mozno oznacit’ ako hybnu silu, pretoze uvadza do pohybu l'udské
spravanie a ¢innosti, a pretoZe motivacia ma aj smer aj intenzitu. Pri riadeni a rozvoji potencialu
zamestnancov musi manazér vediet odhadnit’ spravny smer, ktorym sa ma motivacia
zamestnancov uberat a taktiez musi vediet odhadnut’ aj spravnu intenzitu motivacie
zamestnancov, aby mohol rozhodovat’ o tom, ¢i je potrebné zamestnancov motivovat’ viac, ¢i
menej, resp. musi odhadnat’ spradvnu mieru motivovania, aby motivacia zamestnancov mala
optimalnu urovenn (nemdézu byt ani domotivovani, ani premotivovani). Na Urovni
organizatného uspechu je potrebné vziat' do Uvahy vysoké a nevyhnutné systematické
posiliiovanie motivacie nielen niektorych vybranych jednotlivcov, ale zamestnancov
a manazérov vSetkych kategorii, odbornych tsekov a na vSetkych urovniach riadenia
organizacie (BlaSkova, 2007).

Arnold definoval tri zdkladné dimenzie motivacie, podl'a ktorych mézeme urcit’ smer
motivacie (¢o chce dana osoba dosiahnut, o ¢o sa snaZzi), usilie vynaloZzené pre danu ¢innost’
(intenzita snaZenia) a trvanie motivacie (ako dlho sa osoba snazi naplnit’ svoju potrebu,
pohnutku), (2007, s. 302). Ked’ sa uvazuje o motivacii zamestnancov, uvazuje sa o ich vlastnom,
vautornom a dobrovolne prijatom rozhodnuti, z akych dovodov, z akych pri¢in a akym
pristupom budu plnit’ svoje Glohy a ciele. Kazdy zamestnanec ma svoje osobné dovody a ciele
prec¢o pracuje vo vybranej organizacii a tieto ciele sa mozu pozvolnym vyvojom osobnosti
a ¢asu menit. Preto je vV kaZzdej organizécii dolezité sa zamysliet nad tym, preCo zamestnanci
robia to, ¢o robia, preo sa spravaju tak, ako sa spravaju a ako mozno tieto deje pozitivne
ovplyvnit. Ak sa prave toto organizacii podari, nauci sa aj riadit’, usmernovat’ a posililovat’
motivaciu svojich zamestnancov. Ako tvrdi Luecke, ¢lovek mdze pochopit’ ciele a dovod, preco
st dolezité, ale najdolezitejSie je, aby bol motivovany ich dosiahnut’ (2006). Podl'a Mallayu by
mal motivaény proces sliZit’ prave na to, aby sa pomocou neho dosiahli nielen ciele organizacie
pri zachovani danych podmienok, ale aj ciele zamestnanca (2007). Preto je pri motivovani
dolezité, dokonca az nevyhnutné, urCit a nasledne zabezpecCit' tie vysledky, ktoré su pre
zamestnancov zaujimavé a maju pre nich vysoku hodnotu (Herzberg, 2017; Lauby, 2005).
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Kvalitu motivacie T'udského potencidlu urCuje predovsetkym kvalita organizacnej
angazovanosti. Jednotlivci a skupiny s vysokou motivaciou st schopni pracovat’ efektivnejsie,
S vySSou tvorivostou, vy$Sou zodpovednostou v porovnani s jednotlivcami a skupinami
S nizkou motivaciou (Blaskova, Grazulis, 2009). Tvoriva praca si vyzaduje aj tvorivy l'udsky
potencial, ktory sa vyznacuje aktivnym usilim o kreativne spravanie (Sokoét, 2015; Bartnicka,
2013; Lipka, 2012; Klijn, Tomic, 2010; Brzezinski, 2009; van Woerkum et al., 2007; Mayer,
2005; Cropley, 1999; Bessemerova, Treffinger, 1981). Tvorivé procesy a ich vysledky st
podmienené nielen funkciami a vlastnostami tvorcov (tvorivého I'udského potencialu), ale aj
podmienkami prostredia, v ktorom tito tvorcovia pracuju (Sokét, 2015; Kuenzi, Schminke,
2009; Schneider et al., 1996; Amabile et al., 1996; Amabile, 1988; Burke, Litwin, 1992).
Fairweather (2009) dokonca tvrdi, Ze nema zmysel motivovat’ zamestnancov (pozn.: s tymto
nazorom autora sa vSak nedokazeme plne stotoznit’), ale vytvarat’ tvorivé prostredie, v ktorom
motivuju sami seba. To jest, miera, do akej organizacia vystupuje a pdsobi ,,inteligentne®, zavisi
od kompetencii jej zamestnancov, od operacnych schopnosti organizécie, ako aj od Struktury,
systémov, politiky a hnacej sily organizacie, akou je motivacia (Figurska, 2010).

Sucasné poznatky opakovane potvrdzuju, ze kazdy ¢lovek je jedineény a ma aj jedine¢nu
osobnost’. Avsak je mozné spoznat’ osobnost’, a t0 na zaklade jej r6znych znakov. Podl'a
Schwalbeho (1995) st to tieto znaky: individudlne schopnosti (napr. inteligencia, manudlne
zrucnosti), psychické spdsoby spravania a predispozicie (vztah k okoliu, uzkost), vyvoj
osobnosti (detstvo, mladost’, vysoky vek), telesna konStrukcia a pohlavie, socidlne zaradenia
(socialna vrstva, rola). Niektoré znaky su I'ahko odhaliteI'né a daju sa zachytit' a ovplyvnit.
MozZe ich zmenit sam zamestnanec alebo aj manazér prostrednictvom spravne zamierenej
a vyvinutej iniciativy (Dale, 2007). Dolezité je porozumiet’ cloveku, chapat’, preco je taky, aky
je a uvedomovat si aj jeho nedostatky. Okrem spomenutych zakladnych znakov nasved¢uja
0 osobnosti v mnohom aj zrnaky dynamické (zaujmy, potreby). Pre manazéra je dolezité tieto
znaky spojit’ So zaujmami organizacie, pretoze kazdy jedinec prirodzene svoju osobnost
prispdsobuje svojmu okoliu (Dytrt, 2006).

Podrla Ruisela (2008) st vyznamnou sucast’ou osobnosti aj emadcie. Emdcie ovplyviuju
reakcie a pristup jedinca, veda ho k stcitu a socidlnym vztahom, ale aj k unahlenym reakciam
alebo neracionalnemu mysleniu. Toto vSetko su elementy, ktoré pri rozhodovani zohravaju
dolezitu ulohu.

Ludia su pre organizaciu kI'i¢ovym prvkom rastu i samotnej existencie organizacie a ako
uvadza Stédron (2011): ,,len spokojny zamestnanec méze podavat’ skutoéne dobry pracovny
vykon.*“ Preto je nevyhnutné, aby manaZment organizéacie venoval najviac pozornosti prave
svojim 'ud’om. V sucasnosti su l'udia v organizacidch vel'mi odlisni, ¢i uz sa to tyka veku,
pohlavia, osobnosti, zdujmov, preferencii, vychovy, postojov, nazorov a pod. a je velkym
umenim manazérov zvladnut’ rozdielny pristup k mnozstvu odlisnych skupin zamestnancov.
Pre vyber najvhodnejSich motivaénych nastrojov musi rozhodovatel’ jednotlivych l'udi poznat
(Zanetti a kol., 2017). Stédroti (2015) tiez uvadza, Ze len taky systém odmefiovania a benefitov
je skutoéne efektivny, ktory odraza preferencie jednotlivych zamestnancov. Ulohou manaZérov
je rozpoznat rozdiely medzi skupinami zamestnancov a najst’ najvhodnejSie metddy na spravne
smerovanie ich motivdacie. ,,ReSpektovanie zvlastnosti umoziuje maximalne vyuzit' potencial
zamestnancov a motivovanie usmernit’ vzhladom na ich osobnost’, (Forsyth, 2009).

Z vysSie uvedeného vyplyva, Ze zakladom je vyhradit’ si dostatok ¢asu na spoznavanie
zamestnancov a prejavovat’ dostatoény zaujem o tto Cinnost. Az po tom, ako manazér ziska
vsetky potrebné informacie a dobre poznd svojich zamestnancov, moéze zacat' s ich
motivovanim a teda spravnym a efektivnym rozhodovanim v motivovani.

Na rozdiel od pojmu motivicia vS8ak musime jasne odliSovat pojem motivovanie.
Motivovanie je procesom, ktorym sa motivovatelia snazia posobit’ na motivaciu. Motivovanim
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mozu ovplyvilovat' a pdsobit’ na svoju vlastni motivaciu, avSak v rovnakom case mdézu
ovplyviiovat a pdsobit aj na motivaciu svojich zamestnancov, spolupracovnikov,
organizaénych partnerov a pod. V tomto duchu, vyuzitic strategického motivovania (pretoze
iba dlhodobé, precizne premyslené a uskuto¢niované motivovanie ma zmysel a prinasa zelané
efekty) je zaloZzené na dobrej znalosti motivovaného spravania. Je to neocenitelny nastroj
pre zvySenie produktivity. Jednoducho vyjadrené, motivovani zamestnanci su zamestnanci,
ktori st najviac produktivni a vykonni. Ak st I'udia spravne a optimalne motivovani, je vysoko
pravdepodobné, ze budu viac domyselni pri svojej praci a bude menej pravdepodobné, ze bude
potrebny staly dohl'ad nad nimi. Dévodom je, Ze chcli dosiahnut’ vytycené ciele. Tieto ciele
sluzia ako nastroj, ktory ich motivuje. Bez stratégie motivovania, bez nadSenia organizacie
zapojit’ sa a bez ucasti inSpirovanych l'udi je nemozné uskutoc¢nit’ akykol'vek strategicky plan.
Potreby I'udi sa menia na zdklade r6znych zavislosti, t. j. zavisia ,,0od pohlavia a veku jedinca,
od jeho kultirnej a spoloCenskej tirovne, od prostredia, v ktorom vyrastal, v ktorom zije, od
jeho inteligencie, zdravotného stavu, Zivotnych skiisenosti a inych okolnosti,” (Samankova
akol., 2011, s. 13).

Vyjadrit, Ze manazéri motivuji svojich podriadenych, znamena, Ze robia také veci,
0 ktorych su presvedéeni, ze povedu k naplneniu tychto tuzob a priani a privedu podriadenych
k Ziaducim aktivitam (Koontz, Weihrich, 1998, s. 440; Khol, 1976, s. 119). Podl'a Forsytha si
uspesné motivovanie zamestnancov vyzaduje premyslanie, ¢as a starostlivost. Motivovanie sa
musi uskutociiovat’ prostrednictvom mnohych réznych aktivit, ktoré st sucastou procesu
riadenia a sucasne pri tom vyuzit i vlastné osobné techniky. Ide o aktivny a neustale pokracujuci
proces (2000). Podla mnohych inych autorov je velmi ddlezité, aby sa manazéri naucili
rozumiet’ a efektivne usmeriiovat’ motivaciu svojich zamestnancov, pretoze pre buduci tspech
je velmi dolezité, aby organizacia mala motivovanych Vsetkych svojich zamestnancov,
(Stachova, Stacho, 2013; Ramlall, 2008; Linder, 1998; Amabile, 1993; Bowen, Radhakrishna,
1991). ZjednoduSene mozno uviest, Ze motivovanie je Cinnost, pri ktorej motivovatel
ovplyviuje spravanie zamestnancov tak, ako ma v zamere dosiahnut’, aby sa spravali a konali.
V organizécii sa to dd4 vyuzit na to, aby manazéri za pomoci spravneho Stylu vedenia
a prostrednictvom uspokojovania potrieb a tizob, rozvijanim zru¢nosti a vedomosti ovplyvnili
a podnietili zamestnancov k vyssiemu vykonu. S dosiahnutim vyssieho vykonu totiz prichadza
zvyseny zisk a moznost’ lepSie konkurovat’ ostatnym organizaciam.

Ked’ze motivovanim sa motivovatelia snazia uspokojit’ potreby zamestnancov, Ri¢an
navrhol model moznosti (variantov), ktoré mézu nastat’ pri uspokojovani potrieb. Pri vzniku
potreby (ako spustaca celého motivovaného spravania) sa musi identifikovat’ objekt, ktorym
moze byt’ dané potreba uspokojend. V tomto pripade mdzZu nastat’ iba dve alternativy, bud’ je
objekt ndjdeny alebo nenajdeny. Ak je nendjdeny, nastava faza utrpenia (t. j. demotivacia
a sklamanie zamestnanca).

Ak je tento objekt ndjdeny, tak je potrebné identifikovat’, ¢i pri jeho vyuZziti existuji isté
prekazky, alebo nie. Ak je vyuzitel'ny bez prekazky, tak nastava okamzité uspokojenie potreby.
Ak vSak existuje istd prekazka, jestvuje moznost’ jej podl'ahntt’ a ustupit’, ale v tom pripade
znova nastadva stav utrpenia, resp. neuspokojenia potreby, alebo je potrebné ju
prekonat’/odstranit’ (tzv. Gtok na prekazku). V pripade prekonania prekazky opit’ nastava stav
uspokojenia potreby. V pripade neuspechu pri prekonani prekazky nastava niekol’ko moznych
stavov, a to zufalstvo zo zlyhania, pocit bezucelného boja, alebo sa jednotlivec vzda svojho
ciela. Ak sa vzda svojho ciela (teda kapituluje), tak toto rozhodnutie ma tiez niekolko
nasledkov, a to bud’ sa zmeni sa potreba; najde sa iny objekt; bude sa zvadzat’ vnutorny konflikt;
zmieri sa so situdciou; alebo si vybije agresiu. V pripade vnatorného konfliktu mdze nastat’
stav, ked’ sa bude jednotlivec utiekat’ do sveta fantazie, vytesni myslienku o svojom netspechu,
alebo sa zmieri s mensim uspokojenim. Vsetky tieto stavy, ktoré mozu nastat’, si ovplyvnené
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mnohymi vonkajS$imi faktormi, vnutroorganizaénymi faktormi a samozrejme rozhodnutiami
manazérov a zamestnancov (Rican, 2007).

1.2.1.Vzajomné prepojenie vykonnosti, vykonu a motivacie

V stcasnosti je pre kazdu organizaciu dolezité, aby svojich zamestnancov a veducich
zamestnancov motivovala, nakol’ko plati zasada nemotivovany zamestnanec = zIy vykon. Pri
tomto vzt'ahu taktieZ plati, Ze najviac tu straca prave zamestnavatel’, a teda organizécia. Ziaduca
uroven vykonu zamestnanca je podmienend urovilou jeho motivacie, preto je na kazdom
zamestnavatel'ovi, aby vyvinul dostato¢né usilie, aby motivaciu zamestnancov podporoval.
Hlavné faktory, ktoré ovplyvituju motivaciu, a preto sprostredkovane aj celkovu kvalitu a objem
vykonu jednotlivcov, skupin a celej organizacie, si predovsetkym spravodlivé odmenovanie,
vzdelavanie zamestnancov, rozvijanie ich zruc¢nosti, spravny Styl vedenia, transparentnost’
nadriadené¢ho k podriadenym spolupracovnikom, prejavena ddvera, flexibilita a kvalitné
pracovné prostredie. Vykon Vv tomto duchu predstavuje dosiahnuté¢ vysledky kazdého
zamestnanca, ktoré dosiahol svojimi zru¢nostami, vedomostami, schopnostami, ochotou
a usilim kvalitne vykonavat stanovené ulohy a svojou sustredenost'ou na dany ciel’. Ide o Gsilie
zamestnanca naplnit’ podnikové ciele, inak vyjadrené, ide o usilie, aby sa zjednotili ciele
zamestnanca s ciel'mi organizacie. Ked’Ze motivacia v znacnej miere ovplyvituje vykon, je
potrebné, aby sa motivacia zamestnancov neustale zvySovala, respektive trvale udrziavala na
vysokej urovni.

Obrazok 1 vyjadruje vzt'ah motivacie, vykonu a vykonnosti. Vykonnost organizacie je
tvorena vykonnostou jej zamestnancov. Vykonnost zamestnancov predstavuje celkovu
potenciu ¢i schopnost’, sumar vSetkych dispozicii a kompetencii vykonavat’ ocakévané ¢innosti.
Pretoze vykon je zvyc¢ajne iba menSou ¢ast'ou celkovej (potencialovej) vykonnosti, prave tou,
ktori sa rozhodnu uskutocnit’ a poskytnut’ svojej organizacii, a to prave na zaklade svojej
motivacie, ¢im vyssia bude vykonnost’ jednotlivcov i skupin, tym vyssi bude celkovy vykon
organizacie. Ak nastane rovnovaha/prepojenie cielov individualnych s organizaénymi,
organizacia je na najlepse;j ceste k trvalo udrzateI'nému uspechu.

Na motivaciu zamestnancov ma obrovsky vplyv objektivne hodnotenie. Ak by
Vv organizacii pri§lo k nespravodlivému hodnoteniu a odmenovaniu zamestnancov, okamzite by
prislo k poklesu motivacie poskodeného zamestnanca. Ak by sa nespravodlivé odmenovanie
opakovalo, viedlo by to k odchodu zamestnanca z organizacie. Daldimi faktormi, ktoré
ovplyviluji motivaciu zamestnancov, su rozvijanie ich zru¢nosti a vedomosti. Aby neprislo
k stagnacii zamestnancov pri vykonavani ich prace, je potrebné zabezpecit' zamestnancom
podmienky pre ich osobny rozvoj. Podporou rozvoja potencidlu zamestnancov organizacia
ziska nielen zrucnejSich zamestnancov, ale aj moznost’ posuvat’ sa vpred prostrednictvom
novych napadov, inovécii, idei a myslienok zamestnancov, ktori si motivovanejsi vd’aka
novym nadobudnutym vedomostiam a zru¢nostiam. Podstatny vplyv na motiviciu ma aj
prejavena dovera nadriadeného voci svojim zamestnancom, s ¢im suvisi aj uplatilovanie
spravneho Stylu vedenia a transparentnost’” nadriadené¢ho voci svojim zamestnancom. Tuto
transparentnost’ je mozné chapat’ v zmysle podelenia sa nielen o dobré, ale aj o zI¢ spravy so
svojimi zamestnancami a vypocutia si ich nazorov a odportcani. K udrzaniu vysokej motivacie
prispieva aj flexibilita a ista volnost’ pri vykonavani pracovnych povinnosti, nako’ko ma
zamestnanec moznost’ naplno vyuzit' svoje zru¢nosti, schopnosti a vedomosti. V neposlednom
rade, motivacia zamestnancov je silnejSia, pokial’ je im umoznené pracovat’ v prijemnom
a kvalitnom pracovnom prostredi s atmosférou dovery a priatel’stva.

Je fakt, Ze len motivovani zamestnanci mozu podavat kvalitné a speSné pracovné
vykony, preto je potrebné ich motivaciu neustdle zvySovat’ a udrziavat na vysokej Urovni.
Uspesny kvalitny vykon je postaveny na viacerych Cinitel'och. Konkrétne na vynalozenom usili
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zamestnanca, ktoré je podporené jeho nadobudnutymi vedomostami, zru¢nostami
a skusenostami. Taktiez musi do vykonu vlozit’ ochotu vyriesit’ dant tlohu ¢o najkvalitnejSie
a najzodpovednejsie vzh'adom na jeho moznosti, s tym, Ze na dany problém/tlohu sa musi
ststredit’, v zmysle prevedenia svojej pozornosti, zamerania sa a presmerovania svojich
zrucnosti na pozadované naplnenie ciel’a.

Motivdacia zamestnancov
Osobné ciele = Ciele spolocnosti

Spravodlivé Vzdelavanie Rozvijanie
odmenovanie zamestnancov zruénosti
Styl vedenia Transparentnost’ Kvalita
pracovného
Dovera Flexibilita prostredia

Vykonnost’ zamestnancov

Disponované Zruénosti Sustredenost’
zanietenie Vedomosti zamestnanca
Vnimanie tlohy Ochota

Vykon zamestnancov
B sy

Vykon organizdcie

Obrazok 1. Vztah a prepojenie medzi motivaciou, vykonom a vykonnostou (viastné spracovanie)

Aby bol vykon naozaj kvalitny, je vel'mi dbélezité, aby zamestnanec svoju ulohu pochopil,
respektive musi poznat’ vysledok svojej prace. Bolo by neefektivne a kontraproduktivne, aby
jednotlivec vynalozil v§etko svoje usilie pre danu tlohu zbyto¢ne, len z dovodu nepochopenia
ciel'a a naplne jeho prace. Ak bude kazdy spravne motivovany jednotlivec podavat’ kvalitny
a uspesny vykon, povedie to v koneénom dosledku k vysokému vykonu pracovnych skupin
(timov) a teda aj samotnej organizacie.

1.2.2.Vplyv rozhodovania na tvorbu a implementaciu motivaénych programov

Kazda organizacia potrebuje hybny motor, ktory ju povedie vpred k uspechu a vlastnému
rozvoju. Takymto hybnym motorom pre organizacie su motiva¢né programy. V motiva¢nych
programoch ide najmd o posilnenie identifikacie zaujmov zamestnanca so zaujmami
organizacie, o formovanie zaujmu zamestnanca, o rozvoj jeho vlastnych schopnosti, vedomosti,
zrucnosti a dalSich dimenzii osobnosti a ich aktivne vyuzitie v pracovnom procese,
0 uvedomenie si individualnej zodpovednosti a zaroven potreby kooperacie, o rozvoj
a uplatnenie tvorivého l'udského potencialu organizacie, ktory je v sucasnosti zakladnou
podmienkou prezitia a konkurencieschopnosti organizacie v narocnych podmienkach trhového
prostredia (Fuchsové, Kravéakova, 2007). V dnesnej dobe monohé organizacie uz nevnimaja
motivacné programy ako ucelené dokumenty s postupom ako a kedy vyuzivat motivacné
nastroje, ale povazuju motivacné programy za nastroje a systémy spodsobu rozhodovania
V motivovani a rozhodovania o posilneni motivacii zamestnancov.

,», VO vSeobecnosti sit motivacné programy zamerané na zmysluplné vyuZzivanie a stistavné
rozvijanie I'udského potencialu pri plneni uloh, ktoré si organizéicia vytycila pre stanovené
obdobie. Avsak motiva¢né programy musia byt zacielené sucasne aj na vyvazenie a etické
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uspokojovanie a rozvoj osobnosti jednotlivcov a skupin zapojenych do transformac¢ného
procesu organizacie,” (Blaskova, Hitka, 2011, s. 171). Motivaény program je hybnym
nastrojom vo vSetkych ¢innostiach I'udi v organizacii, resp. nastrojom zvySovania pracovnej
motivacie (Szarkova, 2016), nastrojom zvySovania pracovmnej vykonnosti zamestnancov
(Urubio, 2017, Velazquez-Iturbide, Hernan-Losada, Paredes-Velasco, 2017) a nastrojom
zvySovania kvality (Majtan, 2016; Condly, Clark, Stolvitch, 2003) najmé procesov riadenia
a rozvoja l'udského potencidlu (ale aj ostatnych procesov uskuto¢fiovanych v organizacii).
,Motivacné programy vyjadruji zédkladné podmienky pracovnej motivacie, ktoré musia byt
vytvorené v kazdej organizacii ako pozitivne pracovné podmienky. Vyjadruju tak akési
komplexné a trvalé pracovné motivovanie vSetkych zamestnancov,* (Nakone¢ny, 1992,s.217).
Tento nazor podporuju vo svojom vyskume aj Shanks a Buchbinder (2017).

,Motivacny program predstavuje rozsiahly komplex pristupov, aktivit, opatreni
a nastrojov, ktorych poslanim je zvysit' motivaciu zamestnancov. Mal by byt prispdsobeny
organizaénej kultire, moznostiam organizacie a mal by spihat zasadu individualneho
motivaéného pristupu. Cize vyber vhodnych nastrojov na posilnenie motivacie zamestnancov
by mal vychadzat’ z analyzy motivacnych preferencii a motiva¢nych profilov zamestnancov
organizacie,” (Blaskova, 2003, in: Tulejova, 2009). Dvotakova vo svojej publikacii tvrdi, ze:
,Motiva¢ny program ako V tedrii manazmentu, tak aj v manazérskej praxi, nie je jednoznacne
vymedzeny. Mo6Zzeme ho chapat’ ako Ciastkovy, tak aj ur¢ity uceleny stubor opatreni v oblasti
riadenia l'udskych zdrojov, ktory v nadvdznosti na ostatné riadiace aktivity veducich
zamestnancov ma za ciel' aktivne ovplyvnit’ pracovny vykon a vytvorit pozitivne postoje
k organizacii vSetkych jej zamestnancov,” (2012, s. 239).

Motivaény program je néstroj, ktorym riadiaci zamestnanci ovplyviiuju spravanie svojich
podriadenych spolupracovnikov, kolegov, nadriadenych spolupracovnikov a samych seba
prostrednictvom réznych vopred dokladne pripravenych aktivit a ¢innosti (Cherian, Jacob,
2013). Na jeho zostaveni sa musia podielat’ vSetci zamestnanci organizacie a musi byt
zhotoveny na zéaklade nazorov a poziadaviek kazdého jednotlivca, a samozrejme, musia S nim
byt oboznameni vSetci zamestnanci (najlepSie osobnou formou), aby mal program zelané
ucinky a dosiahol sa ciel' motivaéného programu (Guzzo, Jette, Katzell, 1985). Samotné
zostavenie motivacného programu je ovplyvnené viziou, poslanim, filozofiou a stratégiami
organizicie a je potrebné ho neustale aktualizovat’ podl'a potrieb, Zelani a schopnosti vSetkych
zamestnancov spolo¢nosti.

Motivaény program nemozno povazovat len za navrh motivacnych faktorov, ktoré
motivujl zamestnancov. Musi byt prispdsobeny podmienkam v organizécii, kultire
organizécie, cielom organizacie, vizii, poslaniu, stratégii, taktike a postupom pri organizacii,
riadeni a rozvoji Tudského potencialu a musi spliiat’ princip individualneho motivaéného
pristupu (Long, Perumal, 2014; Korschun, Bhattacharya, Swain, 2013; Boucek, Herbolt, 1978).

Na zaklade preskiimania motiva¢nych programov uspeSnych domécich aj svetovych
organizacii je mozné charakterizovat’ Styri zdkladné rozhodovacie pohlady uplatiované pri
tvorbe motivaénych programov. Inak vyjadrené, manazéri Uispe$nych organizacii sa pri
definovani motivaénych programov rozhodujii zvycajne zamerat ich charakter v ramci
nasledujucich Styroch obsahov, respektive ich kombinécie:

1.  Kompenzacia. Jeho typickymi znakmi su zvycajne bonusy a odmeny za napady, ktoré
zamestnanci podavaju. Cize ide o finanénti kompenzaciu za Usilie zamestnanca, ktoré je
nad rdmec jeho povinnosti (Ldpple, Hennessy, 2015). Ako uspesné priklady mozno
uviest vysledky takychto organizacii: Zappos.com, Genentech alebo Samsung.
Konkrétne, v spolo¢nosti Zappos.com udel'uju zamestnanci finanéné odmeny ostatnym
kolegom (Zappos.com, online); v spolo¢nosti Genentech sti zamestnanci odmenovani
Standardnou vySkou finané¢ného bonusu vzdy, ked’ prekrocia hranicu vykonov, ktord im
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je stanovena (Genentech, online); v spolo¢nosti Samsung udel'uju zamestnancom zase
patentové odmeny, kde finan¢ne odmenia zamestnancov, ktori podavaju patentové
prihlasky v mene spolo¢nosti (Samsung, online).

2. Darovanie. Typickymi znakmi tohto rozhodovacieho motiva¢ného pristupu je
obdartvanie zamestnancov roznymi dar¢ekmi. Nemusi ist nevyhnutne o drahé dary, ale
skor o kreativne dary, ktoré musia mat’ dostato¢ntt vnimant1 hodnotu pre zamestnancov,
ktorych chce manazment motivovat’. Tento druh odmenovania je vhodny pre podporu
prikladného spravania v kratkodobom horizonte a pre podporu dlhodobej lojality. Ako
vhodné priklady mozno uviest’ spolo¢nost’ Westin, ktora vyuziva odmeny v podobe 5-
diového exotického vyletu zamestnancovi za najlep$i napad stvrtroka (Westin, online);
spolo¢nost DDB Worldwide, ktora vyuziva prestizne odmeny v podobe posielania
prémiového Sampanského zamestnancom, ktori prevysSuju ocakavania (DDB, online);
britské oddelenie pre pracu a dochodky (The UK’s Department for Work and Pensions,
online), ktoré vyuziva virtualne odmeny v podobe platformy Idea Street, kde zamestnanci
ziskavaji body za podavanie a rozvijanie napadov, ktoré moézu vyuzit' — v priebehu
18 mesiacov od spustenia tejto platformy mala spolo¢nost’ priblizne 4 500 pouzivatel'ov
a vytvorila 1 400 navrhov, z ktorych az 63 sa presunulo do implementacnej fazy.

3. Uznanie. Typickymi znakmi tohto pristupu je verejne prezentovat’ zamestnancov, ktori
preukazuju spravanie alebo vykon, ktory by mohol ist’ za priklad ostatnym zamestnancom
(Ali, Ahmed, 2009; Rizwan, Ali, 2010). Z dlhodobého hladiska ide o pristup, ktory je
ucinnej$i ako financnd odmena. Prikladom modze byt spolo¢nost’ Honeywell, ktord
udel'uje tzv. VIP odmeny prostrednictvom portrétov a pribehov najlepsich zamestnancov,
ktorych postery st zverejnené v kancelariach, kde si ich vSetci zamestnanci mézu pozriet’
(Honeywell, online); spolo¢nost’ Intuit, ktora organizuje slavnostné odovzdavanie cien,
kde udel'uje aj ocenenie “Failure Award”, ktoré sa udel'uje timu, ktorého neuspes$na
myslienka vyustila do cenného vzdelavania (Intuit, online).

4.  Pozitok. Typickymi znakmi tohto rozhodovacieho postoja je poskytnit’ netradi¢né
odmeny v podobe pozitkov, ktoré v inych organizaciach nie st bezné. Takyto pristup sa
vyuziva s cielom pritiahnut’ a udrzat’ ,,talenty* v organizacii a taktiez zvySovat’ dlhodoby
vykon zamestnancov. Napriklad, spolocnost’” Thrillist Media Group si udrziava kulturu,
kde vsetci dbaju na tvrdu pracu, za ktoru ale spolo¢nost’ zaplati vopred (Thrillist, online);
spolo¢nost’ Genentech pontika svojim zamestnancom netradiéné odmeny (pritomnost’ psa
na pracovisku, strihanie vlasov a tyzdenné umytie automobilu a pod.), (Genentech,
online); spolo¢nost’” Starbucks ponuka svojim zamestnancom moznost' Studovat’ na
Arizonskej Statnej univerzite, kde im uhradza cela vysku skolného (Starbucks, online).
Dnes$né motivaéné programy su rozmanitejSie a odrazaji jedine¢nt kultaru a kreativitu

organizdcie. Motivacné programy musia zohravat' kI'ai€ova ulohu pri riadeni inovativneho

spravania a plneni podnikatel'skych cielov (Wojtaszek, 2016). NajuspeSnejSie organizacie
chapu, ako funguju motivaéné programy a rozhoduju sa efektivne kombinovat’ penazné odmeny

S nepefiaznymi (napr. uznanim), individualne odmeny so skupinovymi, dlhodobé (trvalé)

motivaéné opatrenia s kratkodobymi (situaénymi) a pod. za Gcelom dosiahnut’ vyvazeny

motivaény program. Vo svojom rozhodovani musia a ¢asto aj postupuju mimoriadne obozretne,

a s plnym vedomim potencialnych narokov i o¢akdvanych efektov.

Tvorba motiva¢ného programu

Na zéklade poznatkov viacerych autorov moéZeme tvrdit, Ze zostaveny motivacny
program nemoze zostat’ len v podobe deklarovaného dokumentu, ale musi byt’ zverejneny pre
vSetkych zamestnancov organizacie a definovany musi byt aj casovy harmonogram
a zodpovednos? za jeho plnenie. Spokojni zamestnanci sa velkou mierou podielaju na dobre;j
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povesti organizacie v oCiach verejnosti. PretoZze na zamestnancov kladie sucasnost’ vysoké

naroky v oblasti schopnosti, fyzickych sil i v oblasti neustaleho vzdelavania sa, je dolezité, aby

motivacné programy organizacii boli prepracované do najmens$ich detailov. Ked'ze kazda
organizacia je ina, kazda potrebuje svoj jedinecny a unikdatny motivacny program, Vv ktorom
budu zahrnuté Specifikd organizacie a jej zamestnancov. Aj tvorba motiva¢ného programu

v kazdej organizacii sa 1isi vzhl'adom na druh, charakter a kultiru organizacie, na priebeh jej

jednotlivych procesov a na vSetky jej Specifikd. Na tieto a mnohé d’al$ie prvky sa musi pri

tvorbe motivaénych programov a rozhodovani o ich obsahu, dynamike, predpokladoch,
nadvdznostiach a Zelanych vysledkoch brat’ ohl'ad.

Majtan (2016) tvrdi, ze je dolezité pri tvorbe motiva¢nych programov dodrzat’ zékladné
zasady, ako rozpoznanie rozdielov medzi jednotlivcami, a nasledne im pridelit’ spravnu pracu
(dat’ zamestnancom tak( pracu, ktora im zabezpeCi ich potreby), stanovit’ si ciele, ktoré
organizécia chce prostrednictvom motivaéného programu dosiahnut’, mat’ spravne nastaveny
mzdovy systém a zachovat’ si individualizované, transparentné a spravodlivé odmenovanie.
Obdobne sa vyjadril aj Mallaya (2007), ktory tvrdi, Ze dokonca jedinou cestou, ako dosiahnut’
to, ¢o vedenie organizécie chce od svojich zamestnancov, je to, Ze pozadované spravanie musi
byt objektivne a spravodlivo odmenené. Dobre navrhnuty motivaény program zvysi vykonnost
zamestnancov, zvysi spokojnost’ a zlep$i moznost’ udrzania vysokokvalitného personalu, ktory
poskytne zadkaznikom kvalitné sluzby a tym zvysi zisk organizacie.

Pri vytvarani motivacného programu je potrebné analyzovat' vonkajSie a vnutorné
faktory, ktoré maja vplyv na celu organizaciu. Analyza internych faktorov by sa mala zamerat’
na podrobni analyzu financ¢nej situacie organizacie, jej organizanu Struktiru, uroven
formalnych a neformalnych vzt'ahov medzi zamestnancami a riadiacimi zamestnancami atd’. Je
nevyhnutné, aby bol motivaény program vytvoreny v stlade s viziou, poslanim, filozofiou,
stratégiou a kultirou organizicie, t. j. odraZa celkové smerovanie organizacie (Pohankova,
2009). Pre tvorbu motivacného programu je dolezité dodrzat’ niekol’ko krokov, ktoré si kazda
organizécia musi upravit’ podla svojich Specifickych podmienok (upravené podl'a odporucani
uspesnych svetovych spolo¢nosti a mnohych autorov, napriklad: Urubio, 2017; Zanetti a kol.,
2017; Majtan, 2016; Blaskova, 2016, 2009, 2007, 2003; Styblo, Hain, 2013; Hitka, 2003;
Bedrnova, Novy, 2002):

1. Navrh poslania motivacného programu. Poslanie motivaéného programu vyjadruje
zmysel a el zavedenia a existencie programu a pomaha uvedomit’ si Gcel, pre aky je
motivaény program vytvoreny. Poslanie je potrebné formulovat’ velmi konkrétne, aby
mu rozumeli a verili vSetci zamestnanci organizacie. Definované poslanie musi odrazat
tri dimenzie (Rey, Prat, 2017), teda musi mat formalny charakter, musi odrazat
dynamicky charakter motivacného programu a musi byt motivujice, aby mali
zamestnanci chut’ podiel’at’ sa nielen na i€asti, ale aj na tvorbe motivacného programu.

2. Navrh filozofie motivacného programu. Filozofia hovori o zdkladnych principoch
motivacného programu, upresiiuje poslanie motivaéného programu o dopliujice
myslienky a hodnoty a odraza kulturu organizacie, ktori prendSa do motivacného
programu. Taktiez odraZza ducha motiva¢ného programu, v ktorom by sa cely tento proces
mal niest’, a to uz od navrhu, samotnej tvorby az po implementaciu a spétna vézbu.

3. Navrh ciela/cielov motivacného programu. Pre rozne skupiny zamestnancov je mozné
mat’ r6zne ciele motivacného programu (napriklad v zévislosti od charakteru ich prace).
Mnoho organizacii chce prostrednictvom motivaéného programu zvysit svoj zisk
a zlepsit’ produktivitu, avSak tieto ciele su prili§ neurcité, aby boli skuto¢né u¢inné pre
motivacny program. Tak ako ciele pre strategické planovanie, aj pri tvorbe motiva¢ného
programu je potrebné stanovit' ciele vel'mi konkrétne tak, aby boli dosiahnutelné,
meratel'né a je potrebné stanovit’ ¢as na ich dosiahnutie.
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Navrh sposobu, akym sa bude merat dosiahnutie cielov (napr. hodnotenie spokojnosti
zékaznikov, meranie urovne produkcie, meranie nehdd sposobenych stratou casu atd’.).
Tieto metriky st odvodené od navrhovanych ciel'ov a ich sledovanim je mozné zistit’
nielen to, ¢i sa ciel’ naplnil alebo nie, ale je mozné vd’aka nim urcit, ktoré nastroje
programu zabezpeCuji dosahovanie kratkodobych a dlhodobych cielov. Na zaklade
tychto vysledkov je mozné presnejSie nastavit motivacny program pre budice
smerovanie organizacie.

Navrh rozpoctu, resp. volnych financnych prostriedkov, ktoré je mozné investovat’ do
motiva¢ného programu. Motiva¢né programy si vyzaduju finan¢né zdroje, ktorych rychla
¢i dokonca okamzita navratnost’ nie je mozna. Preto je vel’'mi dblezité, aby si organizacie
urcili, kol’ko si mozu dovolit’ z finanéného rozpoctu vynalozit' na motiva¢né programy
a vnimat’ tieto financie ako investiciu do l'udského potencidlu. Motivacné programy
nemusia byt enormne drahé — aj S nizkym rozpoc¢tom sa dajii zostavovat’ a implementovat’
ucinné motiva¢né programy.

Analyza potrieb, ktori je potrebné uskuto¢nit, aby vedici zamestnanci vedeli urcit’
nenaplnené a ocakavané potreby svojich zamestnancov. Na zaklade identifikovania
potrieb a o¢akavani ziska organizacia jedny zo vstupnych dat pre zhotovenie konkrétneho
motivacného programu. Samotna analyza potrieb predstavuje proces, ktory je zostaveny
z niekol’kych krokov a opiera sa o ocakévané potreby zamestnancov, ktoré sa snazia
veduci zamestnanci predvidat’ s vyuzitim doterajSich poznatkov a skasenosti; na ich
zéklade sa uskuto¢ni vyber vhodnej analyzy na zistenie skuto¢nych potrieb a zaujmov
zamestnancov. Je potrebné vykonat' analyzu potrieb jednotlivcov, pracovnych timov
a celej organizacie a nasledne tieto vysledky zosuladit’ a prepojit’. Tieto analyzy je mozné
vykonavat’ roznymi metdédami a tieto metddy je vhodné kombinovat podla potrieb
a moznosti organizacie. Takymito metédami modze byt napriklad pozorovanie,
dotaznikovy prieskum, rozhovory so zamestnancami, brainstorming, brainwriting
a podobne. Po vybere vhodnych metdd analyzy sa tieto metddy aplikuju na vsetkych
zamestnancov, vSetky pracovné timy a na samotnl organizaciu. Na zaver tejto fazy sa
vysledky zo vsetkych analyz vzajomne vyhodnotia.

Urcenie neuspokojenych potrieb vsetkych skiimanych objektov (jednotlivcov,
pracovnych timov a celej organizacie) na zaklade vysledkov z predoslej analyzy potrieb.
Tieto vysledky su pre riadiacich zamestnancov velmi dolezité, nakolko st
najdolezitejSim poznatkom pre vytvorenie motiva¢ného programu.

Analyza dostupnych mozZnosti uspokojenia potrieb. Je potrebné dokladne preskimat
vSetky dostupné prostriedky a moZnosti, ktorymi by sa dali uspokojit’ nenaplnené potreby
zamestnancov, a ktorymi by sa zvySila motivacia a pracovny vykon. Pri analyze je
potrebné vycislit' vSetky finanéné a nefinan¢né naklady, asovi narocnost’ a zvazit
vhodnost’” danych prostriedkov pre organiziciu, ale aj pre samotnych jednotlivcov.
Dostupné prostriedky a moZnosti uspokojenia potrieb zamestnancov je potrebné hl'adat’
Vv internom prostredi organizacie, preskimat’ vSetky jej dostupné moznosti, varianty
a interné zdroje. Po presktimani internych mozZnosti je potrebné, resp. vhodné preskimat’
aj moznosti externého prostredia, ktoré su pre organizaciu dostupné a vhodné, ¢i uz po
finan¢nej alebo Casovej stranke.

Vyber vhodnych prostriedkov na uspokojenie nenaplnenych potrieb. lde 0 vyber
konkrétnych motivacnych néstrojov a aktivit, ktoré musia byt dokladne premyslené
a mali by vychadzat' z predoslych analyz dostupnych moznosti uspokojenia potrieb.
Zodpovedni zamestnanci, ktori majii na starosti vyber aktivit pre novy motivacny
program, musia na zaklade stanovenych ciel'ov a analyzy vypracovat’ niekol’ko novych
navrhov a ur€it’ kritérid, na zéklade ktorych vyberu tie najvhodnejsie navrhy.
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10. Vyhotovenie oficialneho dokumentu motivacného programu. Tento dokument je potrebné
vyhotovit’ najmai preto, aby bol motivacny program zavizny a kedykol'vek preukéazatelny
a neostal len v rovine napadov a sl'ubov. Dokument musi byt’ formalne zakotveny a musi
mat’ vhodnu grafickd upravu a svoju platnost’. Pre vSetkych manazérov a zamestnancov
musi byt dostupny, aby si ho kedykol'vek mohli prezriet’ a pripomenut’. Dokument musi
byt napisany zrozumitel'ne, nakol’ko je urceny pre vsetkych jednotlivcov a vsetky
skupiny, na vsetkych riadiacich urovniach, na vSetkych oddeleniach a atvaroch.

11.  Navrh propagdcie motivacného programu zamestnancom. Je potrebné sa uistit’, Ze vSetci
zamestnanci chapu ciele motivaéného programu a st stotozneni s jeho priebehom,
obsahom a fungovanim. Je d6lezité motiva¢ny program zamestnancom komunikovat’ tak,
aby sa s nim stotoznili, aby sa citili motivovani podielat’ sa na uskuto¢iiovani vsetkych
potrebnych aktivit, aby nebrali zavedenie motivacného programu ako d’alSiu zo svojich
povinnosti, aby nemali pocit, Ze si nuteni zucastiiovat’ sa aktivit zahrnutych
V motiva¢nom programe.

12. Hodnotenie priebehu tvorby a zavedenia motivacného programu, jeho poOsobenia
a ucinnosti. Na zaver celej tvorby je potrebné overit,, ¢i bol dodrzany spravny priebeh
vSetkych faz a ak nie, je potrebna okamzita naprava, nakol’ko by mohlo prist’ k zlyhaniu
ucinnosti motivaéného programu a k zbyto¢nému vynalozeniu finan¢nych prostriedkov
a vV najhorSom pripade dokonca k demotivacii zamestnancov. Pre takéto hodnotenie je
potrebné vopred pripravit vhodné kritérid, a to kritéria pre hodnotenie priebehu
zavedenia programu a kritéria pre hodnotenie jeho uspesnosti. Kritéria musia vychadzat’
zo stanoveného poslania a ciel'ov organizacie, motivacného programu a potrieb vsetkych
zamestnancov. Pri kontrole a hodnoteni tspesnosti motivaéného programu, ktoré st
spatnou vizbou pre tvorbu nového programu alebo pre rehabilitovanie aktualneho
programu, je potrebné odsledovat’ a zaznamenat’ vSetky prinosy, ktoré program priniesol,
zachytit’ vSetky nedostatky, ktoré musia byt ¢o v najkratSom case odstranené, posudit’
uc¢innost jednotlivych aktivit a zvazit, ako ich este viac zefektivnit'.

13. Spdtnd vdzba. Pred aktualizdciou alebo tvorbou nového motivacného programu je
potrebné pozriet’ sa na celkovy priebeh aktualneho programu a zhodnotit’, ktoré kroky
Vv tvorbe je potrebné pozmenit’ a ktoré zachovat’, vzhl'adom na dynamicky vyvoj vplyvov
a faktorov, ktoré tvoria jednotlivé vstupy pre tvorbu motiva¢ného programu.

Ak sa rozhodni riadiaci zamestnanci fungujucich organizacii vyuZit' inSpirdcie

Z uvedeného myslienkového modelu, pravdepodobnost’, Ze motivacny program bude efektivny

(t. j. ucelny, GCinny a tsporny), bude urcite vyssia.

Nevhodné rozhodnutia v motivovani

Existuje mnozstvo nastrah pri tvorbe motiva¢nych programov, ktorym organizacie moézu
podl'ahnut’ v snahe ulahéit’ si proces tvorby motivaéného programu (Nelson, 2012). Takéto
»,motivacné nastrahy*“ mozeme v rdmci tejto dizertacnej prace prirovnat’ k rozhodovacim
nedokonalostiam a pomenovat' ich ako neefektivne rozhodnutia v motivovani ludského
potencialu, resp. neefektivne motivacné rozhodnutia. PodrobnejSie sa im bude venovat
navrhova Cast’ prace. Zatial, na tomto mieste dizertacnej prace, z literatiry i sicasnej praxe
mozno ako najCastejSie motivaéné omyly vybrat' napr. sutazné pasce, ,,one gift for all“
a penazné pasce.

Sutazna pasca. lde 0 scenar, kde budu oceneni iba najlepsi zamestnanci a zvysok timu
ostane bez odmeny. V tomto pripade zamestnanci, ktori vynaloZili obrovské tsilie do zvysenia
svojho vykonu a nie su za to oceneni, budu citit’ vel'ké sklamanie, nie len z nespravodlivosti,
ale aj z vlastného neuspechu, ¢o je este nebezpeénejsi demotivacny ucinok, nakol’ko strata viery
v samého seba a viery vo svoje vlastné zrucnosti a schopnosti vedie nielen k poklesu
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momentalneho pracovného vykonu, avSak tiez k poklesu celkovej vykonnosti (potencie)
zamestnanca, niekedy az k pripadnému vyhoreniu.

,,One gift for all “. Manazéri mézu skiznut’ k domnienke, Ze ked’ zamestnancom ponuknu
isty prestizny dar (napr. exoticki dovolenku), bude vsetkych motivovat natol’ko, ze vSetci
zvysia svoj vykon v snahe ziskat’ tento dar. To vSak nie je pravda. Kazdy zamestnanec je
jedinecny a ma svoje jedinecné tizby a potreby. Najmé pri velkom pocte zamestnancov je
vel'mi pravdepodobné, Ze sa nendjde jeden spolo¢ny ,,dar®, ktory bude dostato¢ne motivacny
pre vSetkych zamestnancov.

Penazna pasca. Peniaze st nevyhnutnou sticastou odmenovacieho systému v zamestnani
a Vv dnesnej dobe su stdle v rebricku G€innych motiva¢nych nastrojov na prvych prieckach.
Avsak medzi t¢innymi motivacnymi ndstrojmi sa oraz viac a so silnejSou intenzitou objavuju
uznanie, sebauspokojenie, pocit uzito¢nosti, vlastny rozvoj a pod. Cudia potrebuju peniaze, ale
ked’ ich maju dostatok, tak uz pre nich nemaji motiva¢ny ucinok vo forme zvySovania svojej
vykonnosti v praci (Garbers, 2014; Cerasoli, Nicklin, Ford, 2014).

1.2.3. Vzt’ah motivovania a ostatnych procesov riadenia a rozvoja Pudského potencialu

Z dovodu, Ze dizertacnd praca sa snazi €o najviac osvetlit komplexnost’ a zloZitost’
rozhodovania 0 motivacii, povazujeme za vhodné venovat’ pozornost’ taktiez procesom, ktoré
najvyraznejsie posobia na motivéciu v konkrétnom organizaénom prostredi. Cim viac vplyvov
V samotnom motivovani musi byt zohl'adnenych, tym viac sa rozhodovanie o jeho obsahu stava
narocnejsie. Uvedend mysSlienka tvori dalsi logicky predpoklad tejto prace. Pritom,
k procesom, ktoré maju silné a obojstranné viazby na motivaciu a motivovanie, mézeme priradit’
vSetky tvorivé procesy riadenia a rozvoja I'udského potencidlu, avSak, ako ukédzeme v d’alSom
texte, mozeme uvazovat aj o ostatnych organiza¢nych procesoch, t. j. finan¢nych, vyrobnych,
marketingovych, rozvojovych a pod.

Motivovanie a strategické riadenie a rozvoj Pudského potencialu

Pri strategickom riadeni a rozvoji l'udského potencialu, uz v prvej faze analyzy interného
a extern¢ho prostredia, v rdmci internej analyzy sa musi analyzovat’ aj uroven motivacie
Vv organizécii. V druhej faze stanovovania strategickych ciel'ov je taktiez potrebné zapracovat
aj ciele v oblasti motivovania manazérov a zamestnancov, aby sa s nimi pocitalo v celej
Zivotnosti organizacie, a nielen z kratkodobého hladiska, ¢o by zapri¢inilo neucinnost
motivacného procesu. Spétnd vizba motivacného procesu by sa zase mala stat’ podkladom pre
planovanie buducich stratégii organizacie.

Motivovanie a planovanie zamestnancov

Cielom planovania je mat’ v spravny ¢as na spravnom mieste dostatok schopnych,
perspektivnych a ochotnych l'udi (Hronik, 1999, s. 9). To znamend, Ze pri planovani sa
neplanuje iba pocet potrebnych zamestnancov, ale aj ich zru¢nosti, schopnosti a vedomosti.
S tym suvisi aj planovanie ich motivacie a teda aj procesu motivovania (prijimanie rozhodnuti
o tvorbe motivaéného prostredia, programov a pristupov, potrebnych nastrojov a opatreni
a pod.). Kazdy motivac¢ny proces je potrebné prispdsobit’ individualite zamestnancov, preto je
potrebné s tymto aspektom pocitat’ uz pri rozhodovani o pocte, Strukture a kompetenciach
zamestnancov, ¢o zabezpeci pruznost’ a kontinudlnu zmenu motiva¢ného systému organizacie.

Motivovanie a analyza pracovnych miest

Pri analyze pracovnych miest sa skiima, akd zmena nastane pri zmene spdsobu
motivovania zamestnancov a manazérov; ¢i je spravne zvolena forma motivovania; ¢i je
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motivacia dostatocne silna a spravne zamerana. Taktiez sa analyzuje schopnost” motivovat
spolupracovnikov, analyzuje sa, aké nastroje a Opatrenia st vyuzivané pri motivovani, aké su
ciele a potreby zamestnancov (Blaskova, 2011). To znamena, Ze vSetky informacie ziskané
analyzou pracovnych miest (tykajuce sa Specifikdcie zamestnanca, Specifikdcie pracovného
miesta, kompetenénych modelov a horiem pracovného vykonu) sluZzia ako podklad pre spravne
rozhodovanie 0 obsahu motiva¢ného procesu a zostaveni u¢inného motivacného programu.

Motivovanie a ziskavanie a profilovanie zamestnancov

Vyznam ziskavania a profilovania zamestnancov a ich kvalifikacnej Struktury patri
k najdolezitejsSim tloham persondlneho riadenia a ma velky vplyv na uspe$ny rozvoj
spolo¢nosti (Synek, Kislingerova a kol., 2010, s. 228). Pre organizaciu je dolezité ziskat
klI'ai¢ovych zamestnancov, s vynimo¢nym potencialom, vysokou vnatornou motivaciou, lebo
prave tito zamestnanci tvoria uspech organizédcie. Ak ma organizacia takychto zamestnancov,
ovplyvni to aj celkovy motiva¢ny systém, lebo takito zamestnanci majua Specifické potreby
a ciele. Aby bolo mozné takychto zamestnancov ziskat’, motiva¢né procesy musia prebichat’ uz
pocas ziskavania a profilovania, aby klIacovi uchadzac¢i/zamestnanci neuprednostnili
konkuren¢nu organizéciu.

Motivovanie a vyber zamestnancov

Prostrednictvom vyberového procesu ziskava organizacia novych zamestnancov, pre
ktorych bude potrebné vytvéarat’ vhodné motivaéné programy, aby sa udrzali trvalo vysoko
vykonni a samozrejme aj spokojni na svojom pracovnom mieste. Opéat’ plati, Ze motivacny
proces musi prebiehat’ uz poc€as vyberu zamestnancov, a to za celom ziskania tych najlepsich
zamestnancov vhodnych na vol'né pracovné miesta.

Motivovanie a prijimanie, orientacia a rozmiestiiovanie

Novoprijaty zamestnanec prechadza kI'i¢ovou zmenou prostredia: vSade st nové prvky,
nové priestory, novi kolegovia a nadriadeni, nové ndstroje, pristroje, nehovoriac celkovo
0 novom systéme fungovania. Na druhej strane, organizacii vel'mi zalezi na tom, aby sa novy
zamestnanec ¢im skor aklimatizoval a zacal podavat’ adekvatny pracovny vykon, na ktory bol
prijaty. Je potrebné¢ si uvedomit’ ddlezitost’ tychto prvych krokov, pretoze spravnym
,»hastartovanim* novoprijatého zamestnanca ziskaju obidve strany
(http://www.rayaconsulting.cu). Takéto ,,naStartovanie* moze byt tispe$né pre obe strany len
Vv pripade, Ze cely proces prijimania a orientacie bude prebiehat’ s motivaénym akcentom,
nakol’ko novoprijaty zamestnanec je omnoho viac citlivy na negativne skuto¢nosti v organizacii
a ked’ze eSte nie je naviazany na organizaciu tak, ako zamestnanci, ktori tu pracuji dlhsie,
mohlo by prist’ k ich rychlemu odchodu. To znamend, Ze motivacny proces musi prebiehat’
subezne s procesom prijimania, orientacie a rozmiestilovania, resp. do motivacného systému
musia byt’ zapracované vSetky poZiadavky, ktoré z tychto procesov vyplyvaju.

Motivovanie a komunikovanie

Calhoun a Lederer (1990) zistili, Ze nedostatok komunikacie cielov vrcholového vedenia
by mohol byt zodpovedny za problémy vzniknuté s definovanim strategickym ciel'ov.
Komunikacia je jednym z dynamickych procesov, bez ktorého by strategické riadenie a rozvoj
l'udského potencidlu nemohli fungovat. Komunikacia je proces, ktory sa permanentne
uskutociuje Vv celej organizacii. Aby mohla organizacia fungovat’ a rozvijat’ sa (napredovat’)
ako komplexny systém, musia sa na otvorenej komunikacii podielat’ vSetci zamestnanci
a manaZzéri, pracovné timy, oddelenia (divizie) a aj samotna organizécia. Pri motivovani je tiez
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vel'mi dolezité, aby motivovatel’ vyuzival zodpovedajuce komunikacné zru€nosti, nastroje
a techniky, a naopak, vsetky komunika¢né techniky musia prebiehat’ s motivacnym akcentom.

Motivovanie a hodnotenie komplexného pracovného vykonu

Hodnotenie vykonu zamestnancov sa uskutociiuje preto, aby bolo mozné ich motivovat’
k budicim vykonom. Hodnotenie komplexného pracovného vykonu by malo mat’ motivacny
charakter (aj pri nedostacujicom pracovnom vykone), to znamend, Ze v tomto pripade sa
hodnotenie stdva jednym z motiva¢nych nastrojov. Pre zamestnancov a manazérov sa musi
vytvarat’ motivaéné prostredie, musia sa vyuzivat’ motiva¢né nastroje, motiva¢né programy
a pristupy, aby dosahovali pozadovany vykon. Zamestnancov motivuje organizacia k tomu, aby
dosiahli nielen pozadovany vykon, ale i vykon nadpriemerny a stale posuvali a rozvijali svoje
schopnosti. To znamen4, ze aj hodnotenie komplexného pracovného vykonu musi byt v tomto
smere pruzné a musi sa prisposobovat’ motivacii zamestnancov.

Motivovanie a tvorivé vedenie

Znalost’ potrieb zamestnancov tvori zaklad pre vyber spravneho pristupu pre efektivne
a uspesné vedenie (Kropivsek, 2007; Jelaci¢ a kol., 2007) a samozrejme aj pre Uspesné
a efektivne motivovanie. Ludia pracujici pre charizmatickych vodcov su motivovani, aby
vyvinuli osobité usilie, lebo reSpektuji a maju radi svojho vodcu a vyjadruju aj vicsie
uspokojenie (Robbins, Judge, 2013). Efektivne a tvorivé vedenie ukazuje zamestnancom, ako
robit’ ich pracu lepsie a dosledkom je, Ze zamestnanci pracuju tvrdsie a vykonéavaji svoju pracu
sposobmi, ktoré prospievaju organizacii (Kvaloy, Schottner, 2015). Kachandkova
a Nachtmannova (2007) uvazuji o tom, aké poznatky, ndvyky a spravanie musi manazér mat,
aby on sam vedel riadit’ a rozvijat’ potencial svojich podriadenych zamestnancov, a teda ich
uspeSne motivoval. Na zdklade primarnych poznatkov od autoriek boli zosumarizované
nasledovné okruhy:
— mat znalost’, ako sa stat’ efektivnym manazérom,
— zvolit’ vhodny postup v kariérnom raste manazéra,
— kompetentne sa rozhodovat’,
— raciondlne riadit’ svoj Cas,
— naucit’ sa prezentovat’ svoje myslienky,
— naucit’ sa spolupracovat’ s nadriadenymi aj podriadenymi spolupracovnikmi,
— najst’ svoju vnutornu motivaciu (svoju hybnu silu),
— rozvijat’ u ludi volu pracovat vykonnejSie a kvalitnejSie — CiZze posiliiovat ich
motivaciu,
— poskytovat’ 'udom moZnosti na napredovanie — poskytnit’ im moznost’ rozvijania
svojej osobnosti a svojich zruénosti,
— vyuZivanie a ocenenie myslienok a inSpiracii I'udi pre rast produktivity organizacie,
— delegovanie zodpovednosti podriadenym spolupracovnikom, aby mali pocit, Ze st pre
organizaciu doleziti a aj oni majui rozhodovaciu moc,
— rozvoj komunikécie so zamestnancami v celej organizacii, pricom komunikécia musi
byt’ obojstranna a motivacne orientovana (Kachandkova, Nachtmannova, 2007).

Motivovanie a vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

KTlacom k u¢innému vzdelavaniu dospelych je vnutornéd motivacia (Knight, 2011; Colvin,
2010). To znamena, Ze ak je zdmerom rozvijat’ zru¢nosti, skisenosti a vedomosti jednotlivcov
prostrednictvom rdznych vzdelavacich programov, musi sa u nich n4jst’ ich vnutorna motivacia
a prostrednictvom motivovania podnietit’ ich vol'a a chut’ svoje zrucnosti rozvijat’ pre vlastné
dobro a tiez aj pre dobro a UZitok organizacie. Vzdelavacie a rozvojové programy a tréningy Sa
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samozrejme stavaju jednoU z moznosti pri vybere motivacnych nastrojov v motivacnom
procese. Takze v pripade, ze organizdcia potrebuje rozvit’ isté zrucnosti zamestnanca, je
potrebné ho motivovat’, aby uspeSne absolvoval vzdeldvaci program, ktory mu navrhne.
V pripade, ze dolezitym motivom zamestnanca je sebarozvoj, sebavzdelavanie a pod.,
vzdelavaci kurz alebo program sa moze vyuzit' ako motivacny nastroj.

Motivovanie a ostatné procesy organizacie

Motivovanie ma vplyv a zaroven je ovplyvnené nielen procesmi riadenia a rozvoja
ludského potencidlu, ale aj ostatnymi odbornymi procesmi prebiehajucimi v organizacii
(vyrobny proces, financny proces, logisticky proces, rozvojovy proces, marketingovy proces,
proces zvySovania kvality). Zmeny v jednotlivych procesoch vyvolavaji potrebu mnohych
uprav, a na ich zaklade, vyvolavaji aj mnohé a d’alekosiahle zmeny v procese motivovania.
Motivovani zamestnanci su povzbudeni k vy$§im vykonom, o podpori efektivnost’ vyrobného
procesu. Financny proces zabezpeCuje prerozdelenie zdrojov, a to aj na proces motivovania,
ktory je potrebné prisposobit’ dostupnym finanénym zdrojom.

Noveé trendy a inovdcie sa netykaju len strojov, vyrobnych postupov a technik, ale aj napr.
systému riadenia a rozvoja l'udského potencialu. Aj v tomto systéme vznikaji neustile nové
trendy motivovania, odmenovania alebo sposobu hodnotenia. Preto je potrebné tieto trendy
zachytit’, uistit’ sa, Ze st vhodné pre organizaciu a jej zamestnancov a nasledne ich aplikovat’.
Ak by sa stalo, ze motivacny proces by bol realizovany zastaranymi metdédami, ktoré su
Vv mnohych pripadoch uz neti¢inné, mohlo by prist’ k znizeniu konkurencieschopnosti najmé na
trhu prace. Marketingovy proces a motivaény proces maju k sebe vel'mi blizko, nakol'ko
v marketingovom procese ide 0 motivovanie zakaznika ku kupe a lojalite voci
znacke/produktu/organizacii. Preto je vhodné tieto motivaéné programy previazat' a prepojit,
kedZe nemotivovany zamestnanec bude len tazko motivovat zakaznika. Vo vztahu
k zvySovaniu kvality, prave motivovani zamestnanci stoja za jej trvalym a neprestajnym
zdokonal'ovanim.

Komplexnym pohl'adom na vSetky podnikové procesy vo vztahu k motivovaniu mézeme
tvrdit’, Ze pre uspeSnost organizacie je potrebné, aby vsetky procesy v organizacii boli
vykondvané s motivacnym akcentom, CiZe proces motivovania prebieha subezne so vSetkymi
ostatnymi procesmi, pricom sa tieto procesy neustale ovplyviiuji a prelinaji. Naopak, kazdy
kvalitne vykonany organiza¢ny proces sa stdva motivaénym nastrojom v procese motivovania.
Ak zamestnanci vidia, Ze organizacia dba na to, aby kazdy proces prebichal kvalitne a poctivo,
aj oni sami sa o0 to budu pricinovat.

Pokial' mé zamestnanec pocit, ze je spravodlivo ohodnoteny, a to i V porovnani so
zamestnancami konkurenénych spolo¢nosti, pokial vnima svoju pracu ako zaujimavl
a zmysluplnl, podporovanti vhodnymi manazérskymi pristupmi a metdédami, ma dobré vztahy
S priamym nadriadenym, citi podporu so strany vrcholového vedenia a je mu poskytnuty
dostato¢ny priestor na rozvoj a rast, potom ho nezldka ani zaujimava ponuka inej organizacie,
kde si nemdze byt isty tak dobrymi pracovnymi podmienkami (Majer¢adkova, 2015; Branham,
2004), ale mdézeme tvrdit, Ze je dostatoCne motivovany, aby bol lojalny vo¢i organizacii
a prinasal jej pridanti hodnotu prostrednictvom trvalo vysokého vykonu.

1.3. Rozhodovanie

Rozhodovanie patri medzi najvyznamnejSie ¢innosti, ktoré manazéri vykonavaja v ramci
svojej funkcie. Uvedent myslienku mozno vyjadrit’ aj takto: rozhodovanie = jadro riadenia.
Vyznam rozhodovania sa prejavuje najmd v tom, ze kvalita a vysledky tohto procesu,
predovSetkym na strategickej trovni, zdsadnym sposobom ovplyviiuju efektivnost’ fungovania

31



a budtcu prosperitu organizacii. Nekvalitné rozhodnutia su ¢asto jednou z vyznamnych pricin
podnikatel'ského neuspechu (Fotr a kol., 2010).

Analyza rozhodovania vSeobecne predpokladd, Ze ten, kto rozhoduje, sa stretava
s rozhodovacimi problémami, kde rozhodovatel’ musi vybrat’ jednu vol'bu z mnoziny variantov.
Je zasadou, ze rozhodovatel” pri rozhodovani musi mat’ aspon isté znalosti o danom jave, lebo
V opacnom pripade nie je schopny robit’ rozumné a obhéjiteI'né rozhodnutia (Broggi, 1999;
Klein, 1994; Thierauf, 1993; Chako, 1991).

Rozhodovanie mozno definovat’ ako proces identifikacie a vyberu alternativ/variantov na
zéklade hodnot a preferencii rozhodovatel'a. Rozhodovanie nemusi byt’ zaloZzené len na vybere
z danych moznosti (variantov) ako prezentuje Winkler (2007, s. 19), ale tento proces moze
zahfnat' aj vytvorenie novych variantov (Musil, 2008b). Rozhodovatel’ si v tomto pripade
vytvara ur¢itd zasobnicu moznosti, ktoré bude brat’ do uvahy a nasledne vyberat’ jednu z nich.
Takyto viacfazovy proces mozeme vidiet’ aj v manazérskych konceptoch (Antosova, 2012;
Fotr, Dédina, Hrlizova, 2003) a napriklad aj v psychologickych konceptoch (Uhlar 2006;
Skotepa, 2005) rozhodovania.

V dneSnej dobe mozno pozorovat, ako sa rozhodovanie v organizaciach meni
z inStinktivneho ,,umenia“ na rozhodovanie riadené datami, faktami a informaciami
(Brynjolfsson a kol. 2011; Davenport, 2010; May 2009; Majtan a kol., 2005) s vyuzivanim
r6znych metdd, analyz a vypoctovych technik. Existuje mnoho néstrojov a technik, ktoré
mozno pouzit’ ako sucast’ dobrého rozhodovania, ale je dolezité, aby tieto nastroje boli vyberané
vhodne v zavislosti od charakteru a rozsahu rozhodovacieho problému a od miery istoty ¢i
neistoty dané¢ho prostredia.

Rozhodovanie je doélezitou prierezovou riadiacou cinnostou, funkciou riadenia,
prioritnou napliiou ¢innosti manazéra vo vSetkych organizaciach a na vSetkych stupioch
riadenia. Prelina sa celym riadiacim procesom, vSetkymi funkciami riadenia i vSetkymi
vykonnymi funkciami organizacii (Mistn, 2017; Bajcura, 2012; Organ, Bateman, 1991).

Narastajuca komplexnost’ a zlozitost' problémov a rastiici vyznam rozhodovania
Vv organizaciach zvysili zaujem o rozhodovacie procesy v praxi i v teérii. Z uvedeného dévodu
sa zaCala vytvarat a rozvijat tedria rozhodovania. Zakladnymi smermi v sucasnej teoril
rozhodovania su:

- normativna tedria rozhodovania, ktora sa snazi h'adat’ vSeobecné zakonitosti, principy
a metddy rozhodovania — odporaca, ako by sa malo rozhodovat’, aby bolo rozhodnutie
racionalne,

- deskriptivna teoria rozhodovania, ktord skuma, aké zasady, postupy, metddy
rozhodovania uplatiiujii efektivne organizicie a zaobera sa opisom rozhodovacich
situacii a sposobu rozhodovania (Sedlak, Liskova, 2015; Mika a kol., 2015).

Relevantné informdacie a dostato¢né znalosti a skusenosti rozhodovatel'ov, pouzité pre
rieSenie rozhodovacieho problému, poméhaju upresnit’ pravdepodobnost vyskytu urcitého javu
a tiez urcit, aké mozu byt potencidlne dosledky roéznych rozhodnuti. Posudenie
pravdepodobnosti je preto mimoriadne ddlezité, pretoZze ma za ulohu istym spésobom (viac ¢i
menej presne) ur€it’ mieru, t. j. kvantifikovat’ uvazovant neistotu. Je zrejmé, ze neistota sa uz
stala faktom zivota a podnikania. Ako uvadza Golub, pravdepodobnost’ je sprievodca pre
,dobry* Zivot a uspesné podnikanie. Pojem pravdepodobnost’ ma vyznamné miesto v procese
rozhodovania, ¢i ide o otazku v obchode, vo vlade, v spolocenskych vedach, alebo len vo
vlastnom kazdodennom osobnom Zivote. Len vo vel'mi malo situdciach ide o rozhodovaci
proces s perfektnou (stopercentnou) informacnou dostupnostou. Vé&cSina rozhodnuti
predstavuje rozhodnutia tvarou v tvar neistote. Pravdepodobnost’ vstupuje do procesu tym, ze
sa stava nahradou za istotu/za iplnu znalost’ (Golub, 1997).
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Inak vyjadrené, pravdepodobnost’ je ndstroj pre obojstranni komunikaciu medzi
neistotou a riadenim rizika. V tejto suvislosti existuju rézne typy rozhodovacich modelov, ktoré
pomahaju analyzovat’ r6zne rozhodovacie scenare. V zavislosti od mnoZstva a stupiia poznania
sa vo vSeobecnosti uvazuje s takymito najpouzivanej$imi typmi (Hudakova a kol., 2013):

- rozhodovanie za Uplnej istoty,

- rozhodovanie za uplnej neistoty,

- rozhodovanie v podmienkach rizika.

Pri rozhodovani na zaklade tplnej neistoty rozhodovatel’ nema ziadnu znalost’, dokonca
ani o pravdepodobnosti vyskytu akéhokol'vek stavu prislusnych javov. V tomto pripade je
rozhodnutie postavené na postoji a skusenostiach rozhodovatela (Eiser, 1988). Na zéklade
stupiia poznania existuji pri rozhodovani dva extrémne pripady, a to Cista neistota, a opakom
je deterministicky model. Medzi tymito dvomi extrémami sa nachadzaji problémy pri uréitom
riziku. Hlavnou myslienkou je, Ze pre dany problém sa stupen istoty liSi v kazdej organizacii
(alebo pracovnom time) v zavislosti od toho, kol’ko znalosti o danom probléme kazdy z nich
ma. To znamena, Ze rieSenie pre rovnaky problém je pre kazdého jednotlivca/organizaciu iné.
Z praxe vyplyva, ze len mélo rozhodovacich problémov mozno riesit pri Uplnej istote, nakol'ko
vzdy existuje minimalne riziko, ktoré moéze ovplyvnit uvazovany rozhodovaci problém
(Taghavifard, Khalili-Damghani, Tavakkoli-Moghaddam, 2009).

V situacii rozhodovania za podmienok rizika, manazér méze odhadniat’ pravdepodobnost’
ur¢itého variantu alebo predpokladaného/o¢akavaného vysledku. V podmienkach rizika maja
manazéri k dispozicii mnoho idajov z minulosti, aby stanovili pravdepodobnost’ jednotlivych
variantov (Robbins, Coulter, 2004). Ako tvrdi Majtan (2016), o rozhodovani je nutné uvazovat
nielen ako o jednokriterialnom rozhodovani, ale ako o rozhodovani multikiriterialnom, kde pri
rozhodovani uvazujeme o viacerych kritéridch sucasne.

Vzhl'adom na zmienenu istotu, neistotu ¢i riziko, v kazdom rozhodovani je mimoriadne
dolezité spravne stanovenie cielov, ktoré sa rozhodovanim maji dosiahnut. Pri hodnoteni
alternativ alebo variantov sa vyzaduje, aby ciele rozhodovatel'a boli vyjadrené ako kritéria,
ktoré odrézaju atributy alternativ alebo variantov tykajucich sa vyberu. Z logickej analyzy
rozhodovacej situdcie vychadza volba moznych Cinnosti a taktiez predikcia ocakavanych
vysledkov. Co je viak mimoriadne vyznamné, v mnohych rozhodovacich problémoch sa mozno
stretnut’ prave s tym, Ze rozhodovatel’ pre optimalne rieSenie musi skombinovat’ viacero
Cinnosti (respektive viacero variantov rieSenia), (Ben-Haim, 2001; Golub, 1997; Arsham,
1987).

1.3.1.Rozhodovaci proces

Rozhodovaci proces mozno definovat’ ako skupinu tkonov, ktoré prebiehaji medzi
podnetom k rozhodnutiu a reakciou na tento podnet. V tomto rozmedzi prebiehajii ukony, ktoré
nakoniec intuitivne alebo premyslene veda k vysledku, t. j. k rozhodnutiu (Hendrych, Kavéna,
Pavlik, 2014, s. 89). To znamena, Ze rozhodovaci proces je subor r6znych krokov a tikonov,
ktoré je potrebné vykonat, aby viedli k vyrieSeniu vzniknutého problému. V organizacii tieto
ukony zvycajne vykonavaju manazéri, ¢o potvrdzuju aj d’alsi autori. Napr. Vochozka a Mula¢
definovali rozhodovaci proces ako dynamicky proces, ktory predstavuje reakciu manazéra na
vzniknuté problémy (2012). Tuto ideu dopina Sedlak (1985), ktory tvrdi, Ze rozhodovaci proces
mozno chéapat ako postupné rieSenie riadiacich problémov v prisluSnom dynamickom
systéme, pomocou ktorého riadiaci subjekt rozhoduje o d’alSom vyvoji riadeného objektu.

V ramci rozhodovacieho procesu je potrebné pracovat’ systematicky, aby sa zniZila
pravdepodobnost’ prehliadnutia dolezitych faktov. Rozhodovaci proces ma svoje zdkladné
prvky, a tymi si: rozhodovaci problém, ciel' rozhodovania, subjekt rozhodovania —
rozhodovatel’, rozhodovacia stratégia a podmienky rozhodovania ako vlastnosti subjektu,
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informovanost’, stav riadeného systému a okolia a pouzivané metddy a techniky (Hittmar, 2006,
s. 215 -216).

V rozhodovacom procese prave riziko predstavuje urcitii mieru neistoty a neschopnost’
plne kontrolovat’ nasledky rozhodnutia. Preto sa manaZéri snazia o znizenie rizika, avsak,
Vv niektorych pripadoch odstranenie jedného rizika moze sposobit’ zvysenie pravdepodobnosti
vyskytu d’alSich rizik. Efektivna manipulacia s rizikom si vyzaduje jeho posudenie, a to
posudenie jeho vplyvu v rozhodovacom procese. Rozhodovaci proces mozno preto
charakterizovat’ aj nasledovne (Rowe, 1988):

a)  Definovanie problému a identifikovanie vSetkych realizovatel'nych variantov rieSenia.

Mozné vysledky pre jednotlivé varianty sa nasledne vyhodnotia.

b)  Vysledky su diskutované na zaklade ich mozného prinosu (zisku) vo vzt'ahu k majetku,

I'ud’om a casu.

€c)  Rozne neistoty sa kvantifikuju z hl'adiska pravdepodobnosti.

d) Kuvalita optimalnej stratégic zavisi od kvality kone¢ného rozhodnutia. Rozhodovatel’ by
mal urcit’ a preskiimat’ citlivost’ optimalnej stratégie s oh'adom na rozhodujuce fakty.
Na zaklade nazorov réznych domaécich aj svetovych autorov (May, 2009; Saaty, 2008;

Musil, 2008; Winkler, 2007; Hittméar, 2006; Elbanna, 2006; Postmes, Spears, Cihangir, 2001;

Monahan, 2000; Dean, Sharfman, 1993; Rowe, 1988 atd’.) mozno rozhodovaci proces opisat’

a modelovat’ nasledovne (obrazok 2):

Vytvorenie Detailna analyza situdcie
konstruktivneho «Korefi problému

Vznik problému | »| prostredia N
* Ziskanie podpory

zainteresovanych stran

Generovanie variantov Preskimanie dostupnych Volba "najlepsicho”
*Pohl'ad z r6znych uhlov moznosti ru?sema
—»| *Realizovatel'nost’, | ¢U¢innost’, ucelnost’,
rizika, dosledky uspornost’
Hodnotenie a spit. vizba Komunikovanie Prijatie potrebnych
rozhodovacieho procesu vysledného rozhodnutia opatreni
*Overenie spravnosti —| *Vysvetlenie nejasnosti  [—| *Delegovanie tloh

1.

procesu
«Qdstranenie nedostatkov

Obrazok 2. Rozhodovaci proces (spracované na zaklade teoretickych poznatkov viacerych autorov)

Vytvorenie konstruktivneho prostredia

* Zabezpecenie realizacie
¢innosti

Rozhodnutie méze byt zlozité, ak zahfiia alebo ovplyviiuje d’aldich Tudi. Casto su
jednotlivci zodpovedni za také rozhodnutie, pri ktorom sa musia spoliehat’ na druhych I'udi, aby
vybrané rieSenie zrealizoval. Preto je potrebné mat’ ich podporu a doveru, ktord mozno ziskat’
najmé tym, ak ich do tohto rozhodovania rozhodovatel’ zapoji. V tomto kroku je potrebné
vykonat’ analyzu zainteresovanych stran a do planu rozhodovacieho procesu zahrnut’ vsetky
zainteresované strany, ich pravomoci a zodpovednosti. V tomto bode je potrebné
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zainteresovanych zamestnancov povzbudit’, aby sa nebali prispiet’ k diskusii, ¢i uz svojimi
vlastnymi nadpadmi, alebo inSpirativnou spétnou vizbou k inym nadpadom. Je potrebné sa uistit’,
ze vSetky zainteresované strany si uvedomuju, o je cielom daného rozhodnutia.

2.  Detailna analyza situdcie

V ramci detailnej, t. j. hibkovej analyzy je potrebné zistit, ¢ problém je naozaj
problémom alebo ide symptém iné¢ho problému. Pre odhalenie povodu rieSené¢ho problému je
velmi vhodna metdéda 5 Whys (O’Brien, 2015), pomocou ktorej je mozné odhalit’ koren
problému. Ked’ je definovana zékladna pricina problému, je potrebné zozbierat’ vSetky dostupné
informadcie a fakty, ktoré sa tohto rozhodnutia tykaju.

3. Generovanie vhodnych alternativ alebo variantov

Generovanie alternativ alebo variantov podnecuje hlbSie sa zamerat na problém
Z roznych uhlov. Pri tvorbe variantov je vel'mi ddlezitd tvorivost. Dnes existuje mnozstvo
technik podporujucich tvorivé myslenie, napriklad brainstorming, brainwrating, starbursting,
rolestorming, SCAMPER a pod. (MindTools, online). Tieto techniky pomahaju najst’ nové
a inovativne rieSenia.

4.  Preskumanie dostupnych moznosti

Ked si rozhodovatel' (alebo najlepSie tim rozhodovatelov) vypracuje dostatocné
mnozstvo vhodnych variantov rieSenia problému, je potrebné zhodnotit’ realizovatelnost,, riziké
a dosledky kazdého z variantov. V tomto bode je vhodné vyuzit’ analyzu rizik a vziat’ do Gvahy
objektivny pristup k hodnoteniu hrozieb a posudit’ pravdepodobnost’ vzniku neziadtcich javov
alebo udalosti. Tiez je potrebné vyhodnotit’ naklady na kazdy z variantov, a to aj financ¢né aj
nefinancné, nakol’ko aj tie pomdzu pri vybere najvhodnejSieho variantu.

5. Volba , najlepsieho “ riesenia

V tomto kroku ide o vyber jedného z variantov. Ak napriek predoslej analyze nie je stale
jasné, ktory variant je pre rozhodnutie najefektivnej§i (v zmysle 3U: ticelnosti, u¢innosti
a uspornosti), je potrebné vyuzit' jednu z technik pre vyber najvhodnejSieho variantu, ako
napriklad analyzu pomocou rozhodovacej matice, rozhodovaci strom, parovli porovnavaciu
analyzu a pod. Netreba vSak zabtidat’, ze mnohé z prijatych rozhodnuti su iba ,,kvazi* optiméalne.
Vystupuje tu prvok znamy ako ,,fenomén obmedzenej racionality* (Simon, 1996). V zmysle
tohto fenoménu st prijimané rieSenia tie najlepsie, k akym sa rozhodovatel’ méze v danom Case
dopracovat, avSak s postupom casu (plynulym ziskavanim novych a novych informacii
a skusenosti) ich vhodnost’ a uplnost’, ¢i dokonca ,,optimalnost™ stracajua svoju silu.

6.  Hodnotenie a spdtnd vizba rozhodovacieho procesu

Podstatou tejto fazy je overenie, ¢i rozhodovaci proces prebehol spravne. Je dolezité
spatne overit vSetky kroky rozhodovacieho procesu, ¢i neprislo Kk akejkol'vek chybe,
k vynechaniu dolezitych faktov, k skresleniu informacii a pod. Je d6lezité prediskutovat’ zavery
so zainteresovanymi stranami, o pomdZze odhalit’ pripadné nedostatky a taktieZ je tu moznost’
ziskat’ odportcania do buducna. V tomto bode je taktieZ nevyhnutné sa uistit’, ¢i sa vSetky
zainteresované strany stotoziujl s kone¢nym rozhodnutim.

7.  Komunikovanie vysledného rozhodnutia a prijatie potrebnych opatreni

Po uskuto¢neni konecného vyberu celého rozhodovacieho procesu, t. j. konkrétneho
rozhodnutia, je potrebné oznamit ho vSetkym, ktorych toto rozhodnutie ovplyviuje
Vv sucasnosti alebo ovplyvni v budicnosti, a to ziaduco patavym a inSpirativnym sposobom.
V pripade nejasnosti je potrebné vSetky objasnit’ a vV pripade, ze sa odhali urcitd chyba v procese,
je potrebné ju odstranit’ okamzite, nakol’ko v buducnosti by mohla mat niekol’konasobné
nasledky alebo sposobit’ dodatocné ¢i zbyto¢né néklady.
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1.3.2.Metédy rozhodovania

,Metddy rozhodovania vo v§eobecnosti predstavuju suhrn pravidiel a postupov, ktorych
reSpektovanim moze subjekt rozhodovania dospiet’ k volbe najlepSiecho variantu rieSenia
daného rozhodovacicho problému, a teda k prijatiu najlepSicho rozhodnutia,” (Majtan a kol.,
2016, s. 109)

V sucasnosti maju manazéri na vyber z mnozstva rozhodovacich metod a technik. Vyber
konkrétnej rozhodovacej metddy zavisi od charakteru rozhodovacieho procesu, charakteru
situdcie, no najmé od cielov a hlavného smerovania organizacie. Metddy rozhodovania mozno
Clenit’ podla roznych kritérii. Mika a kol. (2015) a Hudakova (2013) uvadzaji c¢lenenie
rozhodovacich metdd uvedené v nasledujucom texte.

Podrla podielu empirickych a teoretickych pristupov a podla stupna tvorivosti sa moézu
metddy rozhodovania klasifikovat’ na:

- empirické metddy: tradicné (intuitivne, analytické), expertné (dotazniky, ankety,

delfska metoda, metody tvorby variantov ako brainstorming, brainwriting, metoda 365
a pod.),

- exaktné metody: Statistické metddy, simulacné metody, hviezdicové suradnice,
matematické programovanie (linearne a nelinedrne, stochastické, dynamické,
parametrické, tedria hromadnej obsluhy, tedria hier, PERT, CPM...),

- heuristické/objavitel'ské metddy: vyuzivaju skisenosti i tvorivé schopnosti manazéra,
a mozu byt kombinaciou viacerych metdd (rozhodovacie tabulky, rozhodovacia
analyza, rozhodovacia matica, rozhodovaci strom...).

Podrla charakteru a spésobu myslenia pri rieSeni problému sa m6zu metddy rozhodovania

klasifikovat’ na:

- analytické metody: uplatnuji sa najmi vo faze analyzy problému,

- kreativne (tvorivé) metody: uplathuju sa pri hladani najvhodnejSich rieSeni
a posudzovani rizik z nich vyplyvajacich (Mika a kol., 2015).

Na zaklade charakteru rozhodovacej situdcie mozno sucasné metody rozhodovania

roz€lenit’ na:

- metddy rozhodovania v situacii istoty,

- metody rozhodovania v situacii rizika,

- metddy rozhodovania vhodné pre situaciu neurcitosti.

Na zaklade identifikdcie rozhodovacieho miesta v rozhodovacom procese mozno metddy
rozhodovania ¢lenit’ na:

- metddy analyzy problému,

- metody analyzy prostredia,

- metddy analyzy rizika,

- metody tvorby variantov rieSenia,

- metddy hodnotenia a vyberu variantov rieSenia, metddy testovania variantov rieSenia,*
(Mika a kol., 2015, s. 93).

Jednou z dolezitych metdd, o ktorej musime uvazovat' pri manazérskom rozhodovani
V motiva¢nom procese, je behaviordlne rozhodovanie, ktoré vyplyva z behavioralnej ekonomie.
Behavioralne rozhodovanie ,,sa snazi pochopit’ skutocné vplyvy aktérov na rozhodovanie,*
(Mullaly, 2014). Studia behavioralneho rozhodovania ziskala v poslednych rokoch dynamiku
a umoznuje prieskum aktualnosti manazérskych rozhodnuti (Cicmil a kol., 2006), napr.
precenenie prognéz (Flyvbjerg, 2013, 2007), eskalacia (Alvarez a kol., 2011; Van Oorschot
a kol., 2013) alebo neefektivne riadenie rizik (Kutsch, Hall, 2010, 2005). Literatira vychadza
z r10znych vSeobecnych teoretickych zakladov organizacnej teorie a kognitivnych
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a behavioralnych vied, vratane skupinového myslenia (Héllgren, 2010), tedrie sebadovery
(Jani, 2008), rizika sklonu a vyhybaniu sa neistote (Keil a kol., 2000) alebo pldinovania
chybovosti (Flyvbjerg, 2013). Do tejto problematiky tieZ spadaju $tadie o charizme, altruizme,
dovere a spravodlivosti.

Vsetky uvedené pristupy, jednotlivé klasifikacie i sucasné teorie predstavuju Cinitele,
ktoré ovplyvitujii manazérske rozhodovanie v procese motivovania, a preto je potrebné o nich
vyznamne uvazovat'.

1.3.3. Kvalita rozhodovania

Kvalita rozhodovania predstavuje jeden zo zdkladnych pojmov tedrie rozhodovania.
V praxi sa ¢asto kvalita rozhodovania posudzuje na zaklade vysledkov realizacie konkrétneho
variantu pre organizaciu, vybraného v rozhodovacom procese, kedy st rozhodnutia oznacované
ako vyborné, dobré ¢i zlé. Kvalitu rozhodnuti ¢i rozhodovacieho procesu vSak nemozno
hodnotit na zaklade vysledkov jediného rozhodnutia. Kvalitu je potrebné posudzovat
z dlhodobého hladiska, nakolko st vysledky zvolenych variantov rozhodovania v pripade
zlozitych a zle Strukturovanych rozhodovacich procesov ovplyviiované faktormi rizika
a neistoty (Osinovskaja, Lenkova, 2015). Tieto faktory ¢asto rozhodovatel’ nemdze ovplyvnit,
pripadne na ne moéze vplyvat' len minimalne. Vysledky rozhodnuti v podmienkach istoty
a neistoty a rizika zobrazuje nasledujuci obrazok.

Rozhodovanie v podmienkach istoty Rozhodovanie v podmienkach neistoty a rizika
Kvalitny Kvalitny 2
rozhodovaci » Dobry vysledok rozhodovaci —» 'g Dobry vysledok
proces proces >
i)
[%2]
2
Nekvalitny Nekvalitny >
rozhodovaci » 71y vysledok rozhodovaci  —» e Z1y vysledok
proces proces ®

Obrazok 3. Vysledok rozhodovania v podmienkach istoty, neistoty a rizika (Fotr a kol., 2010)

Zatial’ €o pri rozhodovani v podmienkach istoty mozno predpovedat’ vysledok vybraného
variantu pre organizaciu, v podmienkach neistoty a rizika to uz nie je také jednoznacéné.
Vysledky a kvalitu rozhodovania v podmienkach neistoty a rizika neovplyviuje len
rozhodovatel’, ale i faktory neistoty a rizika, pod vplyvom ktorych moze aj na pohl'ad nekvalitny
rozhodovaci proces skonéit’ vybornym vysledkom, a naopak, kvalitny rozhodovaci proces moze
pod vplyvom rizikovych faktorov skoncit’ nepriaznivym vysledkom pre organizaciu.

Pre spravne posudzovanie kvality rozhodovacieho procesu a jednotlivych rozhodnuti je
potrebné kvalitu posudzovat’ na zaklade charakteristik rozhodovacieho procesu, definovanych
tak, aby kvalitné rozhodnutia z dlhodobého hladiska viedli k priaznivym hospodéarskym
vysledkom a nekvalitné k nepriaznivym. Kvalitu rozhodovacieho procesu ovplyviiuju:

- stanovené ciele rieSenia rozhodovacieho problému,

- mnozstvo a kvalita informacii v rozhodovacom procese,

- miera poznatkov teorie rozhodovania a uplatnenia rozhodovacich néstrojov,

- kvalita projektu rieSenia rozhodovacieho problému,
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- pocet a koncepcna odliSnost’ spracovanych variantov rozhodovania a informacie
0 jednotlivych variantoch,

- kvalita riadenia rozhodovacieho procesu.

Na kvalitu rozhodovacieho procesu poOsobia aj tzv. bariéry racionality, to znamena
faktory braniace dosiahnutiu vys$sej kvality rozhodovania (Staiikova, 2007). Ako uvadza Fotr
a kol. (2010), bariéry racionality m6zu mat’ zdroj v subjekte rozhodovania a v samotnej
organizacii. Bariéry racionality spojené so subjektom rozhodovania st nasledujtce:

- obmedzeny rozsah poznatkov rozhodovatel'ov v oblasti rozhodovania,

- obmedzena schopnost’ rozhodovatel'ov spracovavat’ informacie,

- obmedzena schopnost’ rozhodovatel'ov formulovat’ a riesit’ zlozité problémy,

- obmedzena schopnost’ rozhodovatel’a stotoznit’ sa s hodnotami skupiny, ktort vedie,

pripadne hodnotami celej organizacie,

- opakovanie neefektivnych rozhodnuti.

Na druhej strane, bariéry racionality rozhodovania spo¢ivajice v samotnej organizacii st
predovsetkym nasledujtice:

- nedostato¢na kvalita informacnej zakladne,

- nepruznost’ organizacnej Struktury,

- velky pocet stupniov v hierarchii riadenia,

- nepresnost’ a nejasnost’ vymedzenia rozhodovacich pravomoci v organizacii.

Pre sustavné zvySovanie kvality rozhodovacieho procesu je potrebné odstranovat’ vsetky
existujuce bariéry rozhodovania, pretoze brania posunu organizacie k efektivnym, kvalitnym
rozhodnutiam a celkovému napredovaniu (Fotr a kol., 2010).

V snahe doplnit’ predchadzajuce myslienky, je vhodné uviest’ aj nazor Miku (2013), ktory
uvadza nasledujuce najéastejsie sa vyskytujuce chyby v rozhodovani z hl'adiska manazéra:

»zaoberanie sa jednoduchymi problémami,

- oddal'ovanie rozhodnutia,

- unahlené rozhodnutia,

- preceflovanie vlastnej intuicie, pocitov a emocii,

- neschopnost’ rozoznat’ podstatu zlozitejSieho problému,

- venovanie prili§ vel'a Gsilia menej doleZitym problémom,

- priliSné spoliehanie sa na odportcania odbornikov,” (Mika, 2013, s. 66).

1.4. Rozhodovanie v motivovani

Rozhodovanie a motivacia. Ide o dva rozdielne pojmy, ktoré su obsahovo zamerané na
pomerne odliSné G¢ely pdsobenia nielen v organizécii. V ur€itom bode/situécii sa vSak tieto dva
pojmy spajaji a vytvaraji vzéjomne pdsobiaci celok, kde jeden prvok bez druhého nedokéze
fungovat. Rozhodovanie a motivdcia su od seba vzdjomne zavislé, vzajomne sa ovplyviiuju
a prepdjaju. Rozhodovanie je proces, ktory ma vplyv na vonkajSie a vnutorné motivacie
rozhodovatel'a. Obratene, motivacia ma taktiez vplyv na kone¢né znenie, obsah a dosah
rozhodnutia. Ked’Ze pri rozhodovani ide o vyber najlepsej moznosti z moznych variantov a pri
motivovani zamestnancov je najdolezitejSie vybrat' tie najvhodnejSie motivacné pristupy,
nastroje, udalosti, opatrenia tak, aby sa zvySovala motivacia, prichadza k prepojeniu oboch
tychto procesov.

Burstein (2017) definuje rozhodovanie a motivaciu ako sti¢ast’ modelu riadenia, pricom
zdoraziiuje aj potrebu informécii. Model riadenia ako mnoZzinového prieniku jeho zékladnych
zloziek je nasledovny:

- informacie,
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- motivacia,

- rozhodovanie (Burstein, 2017).

Informécie su prvok, bez ktorého by dnes nebolo mozné zabezpecit’ fungovanie takmer
ziadneho procesu. Informacie je teda mozné povazovat za podporny prvok, teda prvok
nevyhnutne dolezity aj pre rozhodovanie, aj pre motivaciu. Rozhodovanie v motivovani
v takomto ponimani predstavuje prienik jedného zo zdkladnych manazérskych procesov, t. j.
rozhodovania, do nemenej délezitého procesu, t. j. motivovania ludského potencidlu.

Rozhodovanie v motivovani predstavuje zlozity proces uskutoCtovania celej série
postupnych krokov, ktorymi riadiaci zamestnanec (zva¢sa manazér, majitel, nadriadeny
zamestnanec) hl'ada, porovnéava a vybera vhodné rieSenia, prostrednictvom ktorych bude mozné
Spravit’ motivaény proces organizacie vskutku zaujimavym a prinosnym pre vsetkych
zamestnancov. Ide o rozhodnutia v oblasti svojho vlastného spravania a posobenia na ostatnych,
rozhodnutia ako viest’ tim svojich podriadenych zamestnancov a akymi motivaénymi nastrojmi
na nich posobit’, aby bola ich motivacia harmonizujuca s tendenciou rastu a prinosna pre
uspokojenie potrieb vSetkych zucastnenych stran a narast GispeSnosti celej organizacie. Vsetky
rozhodnutia musia byt starostlivo zvazované s oh'adom na jedine¢nu osobnost’ a individualitu
kazdého zamestnanca.

Rozhodovanie v motivovani povazujeme za klucovu funkciu kazdého manazéra, lidra
timu ¢i vodcu, nakol'ko prave od spravne zvoleného sposobu, metdd, nastrojov motivovania
svojich podriadenych — nasledovatel'ov — je odvodena ich motivacia, pracovné nasadenie
I samotny vykon, ¢o predstavuje rozhodujtci faktor/ukazovatel pre celkovii prosperitu
organizacie.

Rozhodnutia nielen manazérov, ale aj zamestnancov v organizacidch st ddlezitym
¢initelom motivacie a motivovania. Rozhodovanie so sebou prindSa zmeny a tie su pre
rozmanitost motivacie nevyhnutné. Vo vSeobecnosti najmi riadiaci zamestnanci aktivne
vytvaraju spolo¢né povedomie a inSpirativnu atmosféru v organizacii, pretoze vd’aka ich
postojom zamestnanci sleduju a odvodzuju si, na ¢om im zéalezi a na ¢om nie. Ak si dava riadiaci
zamestnanec na nieCom zalezat', musi si dat’ aj zamestnanec. Plati to aj vSak naopak. Ak riadiaci
zamestnanec niecomu nepriklada vel’ku dolezitost’, nerobi to ani zamestnanec, pretoZe sa to od
neho tieZ nevyzaduje. Tento fakt je zaloZzeny a odvodeny z védskej psychologie, ktora vychadza
zo zistenia o stupniovitom modeli vyvoja psychologie. Pohl'ad na svet, reakcie ¢loveka
a vSeobecne premyslanie sa postupne dospievanim menia. Kazdy vyssi stupeni rastu znamena
SirSi pohl'ad na Zivot a kazdodenné spojitosti. Podobné je to aj v organizacii po prijati nového
zamestnanca. Novy zamestnanec spoznava prostredie organizacie a toto ho vychovava
a formuje zauzivanymi pravidlami a pristupom. Doélezité teda je, aby bolo v organizacii
zakorenené motivovanie zaloZené na takych rozhodnutiach, aby poskytlo dostato¢ni hodnotu
pre zamestnanca a aj pre organizaciu (Alexy, 2011).

Praktickym prikladom je koncern Volkswagen, kde dlhoro¢ny vykonny riaditel
Ferdinand Pi€ch bol vel'mi prisny a diktoval, o maji podriadeni robit’. Preto po zmene riaditel’a
boli podriadeni prekvapeni a nevedeli reagovat, ked’ sa ich novy riaditel’ opytal na ich nazor.
Dovtedy neboli zamestnanci nijako pozitivne motivovani, neprebichalo ani ziadne vyraznejsie
rozhodovanie v motivovani — zamestnanci plnili iba prikazy zhora, inak boli aj za najmenSie
nedostatky prepusteni (Kvasnak, 2017, online). Je teda mozné hovorit’ o tom, Ze ¢im je miera
motivacie u rozhodovatel'a, resp. rozhodujiiceho objektu vyssia, tym organizacia dosahuje
lepsie vysledky. Vysledky zaroven plynt z efektivnejSieho vykonu zamestnancov, ktori su so
svojou pracou spokojni a citia sa v praci a vV organizacii St’astni.

Prave motivacia dokaze aktivovat’ spravanie, zarovenn mu dodat’ energiu. Presne vd’aka
tomu pomaha pri tvorbe dolezitych rozhodnuti. Motivaciu méZzeme chapat’ aj ako zloZku
rozhodovania, pretoze prave na zaklade motivacie sa uskutocnuje vyber rozhodnutia. Vo
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vSeobecnosti motivacia nie je skutoCnou priCinou rozhodnutia, ale udava smer kazdého
rozhodnutia a stanovuje tiez ucel celého rozhodovacieho procesu. Avsak ¢o sa tyka samotného
manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov, motivdcia je jednak zakladom tohto
rozhodovacieho procesu a zdrover je aj jeho pricinou a samotnym ucelom. Preto treba v tomto
procese uvazovat' o motivacii ako o multicharakterovom viachodnotovom elemente. To
znamena, ze motivacia do tohto procesu vstupuje vo viacerych podobach a pre jednotlivé
zainteresované strany v procese ma kazda motivacia v rovnakom ¢ase r6znu hodnotu a silu.

Rozhodovanie v motivovani teda predstavuje vel'mi vyznamny a zaroven zlozity proces
analyzovania a odhalovania korenia vzniknutych problémov a nedostatkov vo vykone
a motivacii I'udi, skimania ich osobnosti, navrhovania, porovnavania a vol'by najvhodnejsieho
variantu (metody, techniky, nastroja na motivovanie) vzhl'adom na osobnosti a jedinecnost’
l'udi, realizacie vybraného variantu a nasledného hodnotenia efektivnosti vykonaného procesu
na zaklade spitnej vdzby od dotknutych l'udi, ich pracovného vykonu i spitnej vizby
od okolitého prostredia.

1.5. Sucasny stav rieSenej problematiky

V dnesnej vel'mi dynamickej dobe st l'udia stale narocnejsi, a to nielen z pohladu
zékaznikov, ale aj z pohl'adu zamestnancov. Poziadavky zamestnancov s ¢oraz naroc¢nejsie
a rychlo sa menia. Ak zamestnavatel’ nevie uspokojit’ poziadavky, tazby a potreby svojich
riadiacich a vykonnych zamestnancov, rychlo klesa ich motivacia a tymto spdsobom aj ich
celkova (dispozi¢nd) vykonnost’. Klesajica motivéacia zamestnancov, ale i manazérov, svedci
0 neefektivnom motivacnom procese. Za zlyhanie motivacného procesu mozu najmd nevhodné
manazérske rozhodnutia. Tato myslienka je d’alsim z kI"acovych vychodisk dizerta¢nej prace.

Za prvy polrok 2016 na Slovensku vzniklo spolu 10 365 spolo¢nosti s rucenim
obmedzenym a akciovych spolo¢nosti, ¢o predstavuje skuto¢ne prudky narast oproti minulému
roku (www.spravy.pravda.sk, 2016). Vo vicsine pripadov ide o spoloCnosti zamerané na
velkoobchod a maloobchod, preto tieto spolocnosti vyhladdvaji zamestnancov
s vysokoskolskym vzdelanim, ktori sa vyznaji v obchode, manazmente, marketingu a pod. Vo
vela pripadoch tieto spolo¢nosti na prestiznych poziciach zamestnavaju I'udi zo zahranic¢ia®. To
znamend, ze by sa spolo¢nost’ mala snaZit' vychovat a vyskolit' viac l'udi s kvalitnym
vysokoskolskym vzdelanim. Inak vyjadrené, pre spolocnost’ je potrebné vytvaranie hodndt
prostrednictvom vysokokvalifikovanych l'udi, ktorych ucia a vySkol'uji vysokoskolski ucitelia.
Prave preto v spolocnosti vznikd silnd potreba motivovat’ (okrem inych odbornikov) aj
vysokoskolskych ucitelov.

Vo vicsine organizdcii motivovat’ zamestnancov k vykonu, pri ktorom vyuziji svoj
maximalny potencidl, je jednym z kl'aicovych prvkov v riadeni a rozvoji l'udského potencialu.
Predpoklada sa, Ze ak je zamestnanec motivovany, bude vSeobecne spokojny so svojou pracou
a pretoze je Stastny, bude schopny vynalozit' svoje najlepSie zrucnosti a schopnosti pre
pozadovani pracu. AvsSak, existuju rézne typy, Sily, zamerania a obsahy motivacie
jednotlivcov. Motivacia sa moze menit’ vzhl'adom na pocet zavislych premennych, ako st
osobné potreby, vonkajsie odmeny, uznanie, sebarealizacia a sebavedomie a pod. Prave na tieto
skuto€nosti sa zameriavaju niektoré vyskumné Studie domdcich aj svetovych autorov.

Prieskum realizovany Davidom Pardeyom a Tomom Mayom

Tento prieskum bol navrhnuty tak, aby odhalil faktory, ktoré zamestnanci povazuju za
najdodlezitejSie pre ich motivaciu. Bol realizovany na prelome juna a jula 2013. Respondenti

! Ku koncu méja 2016 pracovalo na Slovensku 29,5 tisica cudzincov. V porovnani s majom minulého roka ide o narast o 7 tisic osdb
(www.profesia.pravda.sk).
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boli vybrani z celého trhu prace vo Velkej Britanii. Prieskumu sa ztc¢astnilo 1 091 manazérov
(z toho 46,1 % muzov a 53,9 % zien, s priemernym vekom 45 rokov a priemernym platom
43 294 libier) a 1 018 zamestnancov (z toho 50,2 % muzov a 49,8 % Zien, s priemernym vekom
44 rokov, s priemernym platom 18 637 libier).

Autori na zdklade svojho prieskumu identifikovali Styri archetypy zamestnancov, pricom
prax ukazala, ze zamestnanec sa mdze pocas svojho kariérneho zivota prestuvat’ z jedného typu
do druhého, podl’a toho, ako sa menia jeho zivotné okolnosti, ktoré ho ovplyvituju. Jednotlivé
archetypy su nasledovné:

Career climbers (jednotlivci zamerani na kariéru) — ide o zamestnancov pod 35 rokov,
ktori su vel'mi pracoviti. Hl'adaju rychly kariérny rast a uprednostiujii vzdelavanie a rozvoj
pred platom a finanénymi bonusmi. Hladaji zazitky, ktoré rozsiria ich kariérne vyhliadky.
Takychto zamestnancov je potrebné motivovat’ pomocou vzdelavacich kurzov a zapojenim ich
do naro¢nych uloh a projektov.

Sociable workers (jednotlivci zamerani na spolo¢enské vizby) — ide 0 zamestnancov,
ktori st motivovani laskou k praci. Maji tendenciu byt na pracovnych miestach s nizSou
priemernou mzdou. Tychto zamestnancov je potrebné motivovat podporou pozitivnych
priatel'skych vztahov a spoluprace na pracovisku.

Flexi-workers (jednotlivci zamerani na flexibilitu) — tito zamestnanci maji tendenciu
pracovat’ u zamestnavatela o Cosi dlhSie nez je priemer a taktiez su vysSie kvalifikovani ako je
priemer. Su zvyknuti pracovat’ aj z domu. Tychto zamestnancov je potrebné motivovat
kreativnou pracou a flexibilnym pracovnym ¢asom.

Financially focussed (jednotlivei zamerani na finanéné zazemie) — pre tychto
zamestnancov su velmi dolezit¢é financné odmeny a bonusy. Nakol'ko najsilnejSim
motivatorom pre tito skupinu s prave peniaze, je potrebné klast’ vacsi doraz aj na ich iné
vnitorné motivatory, ¢o moze zlepsit komfort na pracovisku pre zamestnancov
I zamestnavatel'ov.

Tieto profily autori navrhli prave preto, aby pomohli zamestndvatelom zlepSit’
podmienky pre svojich zamestnancov a aby obohatili rozvoj pracovnych miest.

Najdolezitejsie zistenia z prieskumu

Pri otazke, ako na zamestnancov vplyva systém odmefiovania a spitnd vézba, ktoru
dostavaji od manazérov, sa preukazalo, Ze manazZéri si myslia, Ze ich spétna vézba je vnimana
omnoho pozitivnejSie ako v skuto¢nosti je. Zamestnanci na tato otdzku reagovali podstatne
negativnejSie. To nasvedcuje, Ze je potrebné rozvijat’ interpersondlne zru¢nosti manazérov, aby
sa tymto rozporom prediSlo. Pozitivhe vnimanie sa zvySuje so zvySujicou sa pracovnou
poziciou. Takato zavislost’ sa prejavila pri otazke vnimania vztahov na pracovisku, vnimania
svojej vlastnej prace, vnimania pristupu k vzdelavaniu a hodnotenia a spatnej vazby. Jednotlivé
korelacie boli dokazané najma pomocou chi-kvadrat testu a Cramerovho V koeficientu a su
uvedené v nasledovnej tabul’ke (v tabulke 1 je zobrazeny aj rozdiel odpovedi manazérov — M
a zamestnancov — Z).

Prieskum ukazal, Ze pre vacSinu zamestnancov su financné stimuly nedostatocnym
motivatorom. Namiesto toho je potrebné sa zamerat na kvalitu zdkladnych podmienok
a prostredia na pracovisku a rozvijanie vztahov na pracovisku. Uginnost’ finanénych bonusov
sa moze zvySit’ tym, ze sa zamestnancom jasne vysvetlia podmienky hodnotenia a ziskania
tychto bonusov a zarovenl budli zamestnanci chédpat, ako prispievaju k naplneniu cielov
organizacie a K jej uspechu. Celkovo tento prieskum ukazuje, Ze v organizaciach su potrebné
iba jednoduché zmeny, aby sa zvySila motivacia zamestnancov. Samy osebe nie su privel'mi
zlozité, avSak niektoré z nich si vyZzaduji zmenu riadenia v organizacnej kultire, zmenu
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spravania manazérov. Implementacia takychto zmien je strednodobo az dlhodobé zélezitost’,
ktora sa odzrkadli na vykonnosti zamestnancov nie jednorazovo, ale s dlhodobym uc¢inkom.

Tabulka 1. Vypocet korelacie medzi zvysujiicou sa pracoviou poziciou a pozitivnym vaimanim vybranych faktorov

Vybrany faktor Vypocet

Vnimanie vztahu na pracovisku:

...také, ako sa o¢akava

2 _ —_ s —
(M = 82,5 %: Z = 58,3 %) X?(5,N=2026) = 168,655, p< 0,001 | Cramer’s V = 0,289

...pravidelne dostadvam spatna
vizbu | X? (5, N =2026) = 378,648, p < 0,001 | Cramer’s V =0,432

(M = 84,4 %; Z = 45 %)

...kouCovanie a podpora

X2 (5,N=2026)=477,311,p< 0,001 | Cramer’s V = 0,485
(M =88,6 %; Z=46,1 %)

-vzdjomny reSpekt | o 5 N = 9 026) = 379,128, p < 0,001 | Cramer’s V = 0,433
(M = 88,1 % Z = 53,6 %)

...veI'mi dobré

X2 (5, N = 2 026) = 157,015, p < 0,001 | Cramer’s V = 0,278
(M = 83,7 %; Z = 61,8 %)

Nazor na vlastné pracovné miesto:

...mame najlepsie a najmodernejsie
zariadenia | X? (5, N =1949) = 88,388, p< 0,001 | Cramer’s V = 0,223
(M =51,6%; Z=37,4%)

...dobré zaobchadzanie, prilezitosti
na predloZenie navrhov | X? (5, N =1 949) = 441,367, p < 0,001 | Cramer’s V = 0,476
(M =88 %; Z=47,2 %)

...chapem ako prispievam
k dosahovaniu podnikovych cielov | X? (5, N =1 949) = 123,539, p< 0,001 | Cramer’s V = 0,252
(M = 88 %; Z = 70,6 %)

...dobre vychadzam so svojimi
kolegami | X? (5, N =1949) =48,547,p < 0,001 | Cramer’s V =0,158

(M =88%; Z=179,2 %)

...bavi ma pracovat’ pre nasu
spolocnost’ | X? (5, N =1 949) = 78,329, p < 0,001 Cramer’s V = 0,200

(M = 66,5 %; Z = 51,9 %)

z’lgzlslys’é’”” pre hodnotenie X2 (5, N = 399) = 66,014, p< 0,001 | Cramer’s V = 0,407

Zdroj: Spracované podla David Pardey a Tom May, 2014, ILM Research Paper 4, Motivation and rewards

Prieskum realizovany autormi Teoh Teik Toe, Werner R. Murhadi a Wang Lin

V tejto vyskumnej §tadii autori skimali r6zne motivacné faktory a rozne demografické
skupiny zamestnancov na zaklade veku, pohlavia, Girovne vzdelania a pod. vzhl'adom na
spokojnost’ v praci. Stidie sa z(i¢astnilo 120 zamestnancov zo spoloénosti IBM. Autori pre svoj
prieskum vyuzili kontingen¢né tabulky, krizové tabul’ky, regresné a korelacné analyzy, aby
dokézali zavislost medzi vybranymi faktormi a uspokojenim z prace.

Z analyz zistili, ze silny vplyv na spokojnost’ v praci mal vek respondentov. Mladsi
zamestnanci pocit'uju silnejsie uspokojenie z prace ako ti star$i. Dal§im zavislym faktorom bolo
vzdelanie, kde odhalili stupajici trend spokojnosti v rdmci naro¢nosti uloh, ¢ize, ¢im ma
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zamestnanec vysSie vzdelanie, tym bola aj jeho spokojnost’ vysSia pri tlohach s vySSou
zodpovednostou. Ak mal zamestnanec s vyS§im vzdelanim vykonavat' ulohy s nizkou
zodpovednostou a naro¢nostou, jeho uspokojenie z prace bolo naopak klesajuce. Co sa tyka
rozdelenia podla pohlavia, ukazalo sa, ze prave muzi citia vacsie uspokojenie z prace ako zeny.
V porovnani spokojnosti z hl'adiska dizky odpracovanych rokov, ukazalo sa, Ze zamestnanci,
ktori pracuju pre spolo¢nost’ dlhsie, su s fiou viacej spati a preto pocit'uju aj vicsie uspokojenie
Z prace ako zamestnanci, ktori pre spolocnost’ pracuju kratsie.

Najvyznamnejsie korelacie z prieskumu

Autori zistili, Ze existuje korelacia medzi vnitornou motivaciou (definovanou autormi
ako uznanie zamestnancov a pravomoc podiel’at’ sa na rozhodovani) a uspokojenim z prace na
zéklade T testu a F testu: T test = 7,496; F test = 6,936. Co sa tyka vplyvu vonkajsej motivacie
(autori si ju zadefinovali ako mzdy, bezpecnost’ pri praci a balicek benefitov) na uspokojenie
Z prace, autori zistili, ze nemdézu odmietnut’ nulova hypotézu, ze neexistuje korelacia medzi
mzdou a uspokojenim z prace na zaklade vysledkov: T test = 1,753; F test = 2,1478.

Autori vSak zistili, Ze existuje pozitivna korelacia medzi balickom zamestnaneckych
vyhod a uspokojenim z prace z nasledovnych hodnét: T test = 5,389; F test = 6,246. Korelacia
medzi vnutropodnikovymi synergiami a vztahmi na pracovisku s pocitovanym uspokojenim
Z prace sa taktiez potvrdila, takze autori prijali aj alternativnu hypotézu, ze existuje zavislost’
medzi vztahom zamestnancov s manazérmi a spokojnost'ou zamestnancov s pracou: T test =
5,762; F test = 6,178. Dalsiu vyznamnii zavislost’ autori zistili medzi pracovnym prostredim
a pocitovanou spokojnostou z prace: T test = 4,762; F test = 5,178, a taktieZ mohli prijat’
hypotézu, ze existuje korelacia medzi vlastnym tspechom zamestnanca a jeho uspokojenim
Z prace na zaklade nasledovnych vypoctov: T test = 8,846; F test = §,284.

Tento prieskum poukazuje na vyznamnu tlohu demografickych faktorov a vybranych
motivacnych faktorov, ktoré maji vplyv na troven spokojnosti zamestnancov so svojou pracou.
Tieto faktory a zavislosti by mali organizacie sledovat, aby vedeli zabezpecCit' komfortné
a motivujuce podmienky pre svojich zamestnancov, aby dosiahli vysSie uspokojenie z prace,
¢o zabezpeci ich vysSiu vykonnost'.

Prieskum Catherine R. Johnson

Dal§im prieskumom, zameranym na motivaciu zamestnancov, je prieskum C. R. Johnson
z Floridy z roku 2005, ktora uskutoc¢nila prieskum na vzorke 103 respondentov. Aj prieskum
tejto autorky potvrdil, Ze demografické faktory maju vplyv na motivaciu zamestnancov. Jej
vysledky ukazuj, Ze existuje vyznamny rozdiel medzi pohlavim zamestnancov a motiva¢nymi
faktormi. Zeny ozna¢ili dobré pracovné podmienky, istotu zamestnania, zaujimava pracu,
vd’acnost’ za dobre vykonant pracu, osobny rozvoj a odmenu za dobre vykonanu pracu za ovela
vyznamnejSie motivacné faktory ako muzi. Tieto vysledky sved¢ia o tom, Ze Zeny sa viac
zaujimaju o povahu a charakter ich prace. Z toho vyplyva, Zze manazéri by mali svoje
rozhodovanie 0 obsahu motivaénych programov prisposobit’ aj demografickym faktorom, ako
je napr. pohlavie zamestnancov, ich vek, vzdelanie a pod.

Autorka taktieZ skimala korelacie medzi r6znymi faktormi z dotaznikového prieskumu
a istotou prace. Jednotlivé korelacie su uvedené v nasledovnej tabulke 2.

Z danych vypoctov vyplyva, ze zamestnanci pocit'uju najvacsiu istotu svojej prace najma
vtedy, ked’ st hrdi na organizaciu, v ktorej pracujil a samotna praca ich inSpiruje k najlepSim
vykonom. Mo6zeme tvrdit, Ze motivacia je zdsadna pre uspech organizéacie. Nedostatok
motivacie zamestnancov mdze spdsobit’ organizacné problémy v klesajucom obrate, klesajucej
moralke zamestnancov 1 manazérov a nizkej produktivite.
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Tabulka 2. Pearsonova korelacia medzi istotou prdace a niektorymi vybranymi faktormi

Istota prace verzus: Pearsonova korelacia | Sila korelacie

Prijat’ akukolvek pracu v spolocnosti 0,154 Mala
Osobné hodnoty a hodnoty spolocnosti su podobné 0,286 Mala

Som hrdy, Ze som sucastou spolocnosti 0,440 Stredna

Prdca ma inspiruje k najlepsim vykonom 0,449 Stredna

Som rad, ze som si vybral tito spolocnost 0,394 Stredna

Zaujimam sa o dianie v spoloc¢nosti 0,363 Stredna

Toto je najlepsia spolocnost akii poznam 0,368 Stredna

Viem, co sa odo mna ocakava 0,375 Stredna
Som schopny robit to, ¢o sa odo mna ocakava kazdy den 0,205 Mala

Zdroj: C. R. Johnson, 2005, Employee motivation: A comparison of tipped and non-tipped hourly restaurant
employees

Z danych vypoctov vyplyva, Ze zamestnanci pocit'uji najvacsiu istotu svojej prace najma
vtedy, ked’ st hrdi na organizaciu, v ktorej pracuji a samotna praca ich inspiruje k najlepsim
vykonom. Mdzeme tvrdit, Ze motivacia je zasadna pre Uspech organizicie. Nedostatok
motivacie zamestnancov mdze spdsobit’ organiza¢né problémy v klesajucom obrate, klesajicej
moralke zamestnancov i manaZzérov a nizkej produktivite.

Prieskum spolo¢nosti Willis Towers Watson

Spolo¢nost” Willis Towers Watson v rokoch 2007/2008 realizovala velky svetovy
prieskum (Azia, Kanada, Eurdpa, Juznd Amerika a USA), do ktorého sa zapojilo viac ako
13 000 zamestnancov zo stredne velkych organizacii. Ich nazory a odpovede boli tiez
porovnavané s nazormi a odpoved’ami zamestnavatelov. Prieskum sa zameriaval na
pritiahnutie zdujmu a udrZanie zamestnancov.

Tabulka 3. Nazory zamestnancov a zamestnavatelov na dévody prichodu do organizdcie verzus odchodu
Z organizdcie

. Dovody prist’ do organizacie Dovody pre odchod z organizacie
Poradie - . - - . -
Zamestnanci Zamestnavatelia Zamestnanci Zamestndvatelia
Povaha prace Prilezitost’ kariérne Urovet stresu Zakladny plat
1 44 % rast’ 37 % 52 %
47 %
Zakladny plat Zakladny plat Zakladny plat Nedostatocny rozvoj
2 31 % 46 % 33% zruénosti
47 %
Istota zamestnania Reputacia Absencia kariérneho | Absencia kariérneho
3 30 % zamestnavatel'a rastu rastu
44 % 26 % 45 %
Reputacia Organizacna kultira | Nedostato¢ny rozvoj Vztahy
4 zamestnavatel'a 34 % zruénosti s nadriadenymi
23 % 23 % 35 %
Vzdialenost’ do Povaha prace Rovnovaha medzi Rovnovaha medzi
5 prace 26 % pracovnym pracovnym
23 % arodinnym Zivotom | arodinnym zivotom
22 % 24 %

Zdroj: Vyskumna Studia spolocnosti Willis Towers Watson, 2007/2008
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Klucove zistenia uskutocneného prieskumu

1. Bez ohl'adu na regiéon, vyskumna Stadia zistila, Ze vac¢Sina organizacii ma problém
pritiahnut’ zamestnancov s kl'uCovymi kritickymi zru¢nostami (vysokokvalifikovany
P'udsky potencial — az 70 %) a najvykonnej$ich zamestnancov (tzv. top-performing — az
67 %).

2.  Zamestnavatelia Uplne nechdpu, pre¢o ich zamestnanci prichddzaju a opustaju ich
organizaciu. Napr. zamestnanci zaradili stres ako hlavny dovod ich odchodu
Z organizacie, ale tento faktor nepatril ani do prvej pétice dovodov uvedenych zo strany
zamestnavatel'ov (najCastejSie odpovede si zaznamenané v tabulke 3).

3. Ak st zamestnanci spokojni s rovnovahou medzi Groviiou stresu v praci a osobnym
zivotom, su viac nakloneni k tomu, aby ostali v danej organizacii (az 86 %) a robili jej
dobré meno prostrednictvom odporucani na dobré zamestnanie (az 88 %).

V tomto smere realizuji prieskumy aj viaceré slovenské autorky, napr. Blaskova,
Majercakova, Stachova a pod. Jeden zo svojich mnohych prieskumov venovali aj doleZitosti
organizac¢nej kultury, resp. vybudovanej atmosféry, ktoré maju taktiez silny vplyv na motivaciu
zamestnancov a manazérov. Prave tu skimali, ¢i si vedenia opytovanych organizacii
uvedomuju doblezitost a opodstatnenost’ zaoberat’ sa tvorbou a udrziavanim vhodnej
organizacnej kultiry a atmosféry. Va¢sina opytovanych sa zhodovala v kladnej odpovedi na
tuto otazku. V odpovediach na podotazku ,,PreCo?* sa najCastejSie objavovali nasledujice
odpovede: pretoze zvySuje motivaciu a chut pracovat, z ¢oho vyplyva aj zvySovanie
vykonnosti a efektivnosti, pricom vytvara priaznivé a produktivne prostredie, pretoze zvysuje
lojalnost’ zamestnancov, pretoze zlepSuje vztahy a klimu na pracovisku, pretoze ma vyznamny
vplyv na pohl'ad zakaznika a verejnosti na organizaciu, pretoze je vizitkou organizacie a pod.
Z uvedenych odpovedi je zjavné, ze takmer vSetci opytani povazuju organiza¢nu kultiru
a prevladajucu pozitivhu atmosféru za podstatni a doleziti sucast’ uspechu organizacie
(Majer¢akova, 2015; Blaskova a kol., 2015; Stachova, 2010).

Zhrnutie

Mnohi autori sa zhoduji vo svojich prieskumoch v tom, Ze za trvalym zvySenim
motivacie zamestnancov, ktoré mé za pric¢inu ich vysokt vykonnost, lojalnost’ k organizécii
a uspokojenie zo svojej prace, stoji prave ,,vnatorna motivacia“ (Moynihan, Pandey, 2007;
Strydom, Meyer, 2002; Jernigan, Beggs, Kohut, 2002; Coster, 1992; Visser a kol., 1997; Fried,
Ferris, 1987; Kemp, Wall, Clegg, Cordery, 1983; Becherer a kol., 1982; Vercueil, 1970), ktort
mozno ovplyvnit’ prave vytvorenim priatel'ského pracovného prostredia, doverou, delegovanim
pravomoci 0 rozhodovani v organizacii a pod. Existuje korelacia aj medzi ,,vonkajSou
motivaciou® prostrednictvom finan¢nej odmeny a spokojnostou s pracou (Hoole, Vermeulen,
2003; Thomson, 2003; Strydom, Meyer, 2002; Visser a kol., 1997; Agho a kol., 1993; Mol,
1990; Deci, Ryan 1985; Bellenger a kol., 1984), avsak takato forma motivacie nie je az tak
ucinnd v pripade vysokokvalifikovaného l'udského potencidlu (Moynihan, Pandey, 2007;
Hoole, Vermeulen, 2003; Jernigan a kol., 2002; Visser a kol., 1997; Coster, 1992), ktory je
potrebné motivovat’ pradve moznostou sebavzdeldvania, sebarozvoja, poskytnutou déverou,
moznost'ou kariérneho rastu, uznanim a pod.

V slovenskych podmienkach sa uzZ tradi€éne medzi zamestnancami ocefiuji motivacné
ucinky roznych socidlnych sluzieb, ktoré im poskytuje organizacia (od dotacie stravy aZ po
vstupenky na kultarne podujatia). Casto sa stiva, Ze zamestnanci si na tieto vyhody l'ahko
zvyknl a nevnimaju ich ako nieco, Co im organizacia nemusi poskytovat, a tak si ich
prestavaju vazit' (Baros, 2000, online). Preto je potrebné, aby sa zamestnancom poskytovali
také motivacné benefity, ktoré budu pre nich vynimocné a osobité. Aj Gyuradk-Babelova vo

45



svojich prieskumoch potvrdzuje, Ze organizacie na Slovensku vyuzivaji socialne programy pre
svojich zamestnancov ako sposob ovplyviiovania ich motivacie. Ponikané benefity su vSak
casto redukované na prispevky na stravné listky pre zamestnancov, ktoré tito povazuju za
samozrejmost, pripadne obcerstvenie na pracovisku ¢i dovolenku navyse. Autorka taktiez
poukazuje na potrebu flexibilnych systémov, v ktorych si zamestnanci mézu sami zvolit
benefity, ktoré chcu cerpat’ (2012).

Z porovnania slovenskych a zahrani¢nych prieskumov v oblasti motivovania vyplyva, ze
Vv zahrani¢i, najmd v ekonomicky vyspelejSich krajindch, si motivacné systémy, procesy
a programy viac dynamickejSie a viac prisposobené potrebam zamestnancov. Slovenské
organizacie by sa mali inSpirovat’ uspeSnymi systémami motivovania s tym, ze do nich
zapracuju vplyvy a podmienky slovenskej kultiry, a taktiez, ze manazéri budi moct’ svoje
rozhodnutia v motivaénych procesoch zefektivnit podl'a obrazu uspe$nych zahrani¢nych
rozhodovacich procesov v motivovani.

Z analyzy vyskumnych §tadii taktiez vyplyva, Ze problém nastéva Vv rozdielnosti pohl'adu
manazérov a zamestnancov na ich motivaciu. Ak sa ich pohlady rozchadzaji a manazéri
nechapu potreby a ciele zamestnancov spravne, nedokazu ich uspesne a efektivne motivovat'.

Sme presvedceni, ze v motivaénom procese prichadza k chybam prave v rozhodovani
manazérov. Preto pre zefektivnenie rozhodovania v motivovani je potrebné odhalit
a identifikovat’ tieto odliSnosti a nasledne ich zapracovat’ do navrhovaného modelu. Tieto slabé
miesta budt identifikované pomocou sociologického opytovania a rozhovorov s manazérmi
a zamestnancami.
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2. CIEL A METODY PRACE

Podstatou vedeckého problému dizertacnej prace je skiimanie manazérskeho
rozhodovania v motiva¢nom procese a odhalenie pri¢in, preCo v motivaénom procese vznikaju
nekvalitné rozhodnutia.

Pre rieSenie tohto problému bolo potrebné nadobudnut’ teoretické a praktické poznatky
0 kvalite, Struktare, intenzite a dynamike pracovnej motivacie, odhalit’ zavislosti a motivy
rozhodovatel'ov, preskumat’ pri¢iny zlyhani pri rozhodovani a dosledky takychto rozhodnuti
a analyzovat pri¢iny a désledky nespravneho plnenia spravnych rozhodnuti.

Do6vodom zamerania sa na tento problém je, Ze intenzita motivacie v organizaciach
neustale klesa, pricom dévody tohto postupného poklesu st ré6zne. Ako vyplyva z uskuto¢nenej
analyzy sucasnej problematiky, jednym z tych najpodstatnejSich je prave nepostacujuca kvalita
rozhodnuti manazérov v motivovani.

Cielom prdce je zlepsit rozhodovanie manazérov v motivovani pomocou navrhu modelu
a odporucani, ktoré¢ spolocne pomo6zu manazérom pri ich rozhodovani v oblasti uréovania
a realizacie efektivnych spdsobov a rozhodnuti v ovplyviiovani motivacie zamestnancov.
Systematickym a ststredenym usilim fokusovanym na dosiahnutim uvedeného ciel’a chceme
prispiet’ K rozvoju poznania 0 manazérskom rozhodovani v motivacnom procese. Chceme
takymto spdsobom prispiet’ K zvySovaniu kvality a preciznosti (t. j. splneniu vSetkych
definovanych parametrov a principov) a rovnako aj efektivnosti (t. j. ucelnosti, uc¢innosti
a uspornosti) rozhodovacich i motiva¢nych procesov.

Z uvedeného dévodu bude dolezitost’ manazérskeho rozhodovania v motivacnom procese
podlozend vytvorenym modelom, ktory napomdze zvySovat kvalitu rozhodovania
V motivovani, t. j. kvalitu motivacnych procesov v zmysle rozhodovacich procesov, ¢o primdrne
napomdze prehibit sicasné teoretické poznanie v oblasti manazérskych vied a prispeje
k rozvoju manazmentu ako vedy, a sekunddrne napomoéze na jednej strane zvySovaniu
motivacie zamestnancov a na druhej strane bude motivovat’ manazérov, aby prijimali spravne
a zodpovedné rozhodnutia, ktoré v kone¢nom dosledku pozitivne ovplyvnia motivaciu
zamestnancov, kolegov, pracovnych timov, samych seba, a samozrejme, organizacie.

Vystupom z prace je navrhnit' taky model manazérskeho rozhodovania v motivovani,
ktory bude prepajat’ motivacné ciele, motivacnu stratégiu, motivaéné programy a motivacné
procesy s ciel'mi, procesmi a podmienkami rozhodovania. Nasim zamerom je navrhnit’ taky
model, ktory bude odolny voci najcastejsie zistenym i predpokladanym negativam a bude
obsahovat’ Ziaduci subor opatreni, néstrojov, udalosti, pristupov, postupov a odportcani
motivujuicich k uskutoénovaniu kvalitnych rozhodovacich procesov a z nich vyplyvajacich
rozhodnuti. Taktiez bude obsahovat’ definovanie doposial’ skrytych suvislosti na zéklade
spoznanych charakteristik: bude brat’ na zretel’ priiny zlyhani pri rozhodovani a dosledky
takychto rozhodnuti a pri¢iny 1 dosledky nespravneho plnenia spravnych rozhodnuti.

Pri vypracovani dizertacnej prace budu vyuZité rozne empirické, teoretické a Statistické
metody. K najvyznamnejs$im z takychto vedeckych metdd priradzujeme napr. analyzu, syntézu,
pozorovanie, sociologické opytovanie technikou dotaznika aj rozhovoru, brainstorming,
metaanalyzu, obsahovi analyzu dokumentov, indukciu, dedukciu, komparaciu, modelovanie,
abstrakciu a pod., vratane metod Statistického Setrenia (napr. chi-kvadrat test, asymptoticka
signifikancia, T test, F test, krizové tabul’ky, kvartily a pod.), prace s hypotézami a technik
grafického zobrazenia ziskanych vysledkov. Nasledujuci text uvedené metddy blizsie
charakterizuje a uvadza, ako st tieto metddy aplikované v dizerta¢nej praci.

Analyza. 1de 0 metodu a myslienkovi operaciu, pri ktorej sa celok rozklada na jednotlivé
zlozky a stcasti (Piacek, Krav¢ik, 1999, online). Analyza bola doposial’ vyuZita najmi pri
skiimani nézorov svetovych 1 domacich autorov a pri prezentovani vysledkov vyskumnych
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Studii, z ktorych boli pouzité Casti suvisiace s témou dizertacnej prace. Neskor sa analyza
vyuzije pri skimani d’alSich prvkov a relacii rozhodovania a motivovania, vyhodnocovani
vlastnych prieskumov a pod.

Syntéza. Zamerom syntézy je usilovat’ sa syntetizovat’ — logicky spéjat’ — vSetky dolezité
a relevantné informacie ziskané zrealizovanou podrobnou analyzou vyzna¢ného javu, procesu,
skutoénosti (Blaskova, Grazulis, 2009, s. 462). Pomocou tejto metddy boli zosumarizované
jednotlivé teoretické poznatky a taktiez poznatky z prevzatych prieskumov. Spolu s naslednymi
syntetizovanymi poznatkami budl zahrnuté do zaverecného navrhovaného modelu.

Pozorovanie. Pri pozorovani st vyuzivané zmysly na zistenie istych vlastnosti a znakov.
Takéto pozorovanie sa nedeje mimovolne, ale ide o objektivne, zamerné, cielavedomé,
planovité¢ a systematické pozorovanie, pricom jeho dolezitou vlastnostou je presnost
a spolahlivost’ (Proska, Held a kol., 2008). Pozorovanie bude vyuzité na overenie zistenych
skuto¢nosti na vybranej univerzite.

Sociologické opytovanie technikou dotaznika. 1de 0 najCastejSie vyuzivany nastroj zberu
primarnych dat a z nich odvodzovanych (po spracovani, porovnani a vztiahnuti k d’al§im
skuto¢nostiam) informacii a poznatkov. Predstavuje pruzny nastroj so Sirokym spektrom
moznosti, ako klast' otazky. Pomocou dotaznika je mozné dosiahnut vysoké tempo
zhromazd’'ovanych informécii, vysokii mieru formalizicie a Standardizdcie, ktora ulahcuje
spracovanie vysledkov a zavere¢nu analyzu (Vodak, 2012, s. 21). V praci bude realizovany
dotaznikovy prieskum vo viacerych fazach. V prvej faze bude realizovany celoploSne vo
vSetkych dostupnych organizaciach. V druhej faze sa dotaznikovy prieskum zameria na verejné
vysoké Skoly a v tretej faze na vybranu univerzitu, kde sa bude realizovat’ opakované
dopytovanie po uplynuti jedného roka, aby sa identifikovali vplyvy ¢asu na zmenu motivacie
a rozhodovania v motivovani.

Sociologické opytovanie technikou rozhovoru. lde o formalnu komunikéciu tvarou v tvar
medzi dvoma osobami. Formalna komunikicia znamend, ze nejde o nahodny nezavizny
rozhovor a ucastnici maji presne vymedzené roly — jeden sa pyta a druhy odpoveda
(respondent). Z hladiska obsahu su rozhodujice ciele — na ¢o ma rozhovor sluzit' a aké
informdcie sa maju ziskat’ (Zel'ova, 2002, online). Rozhovor ako kvalitativna metoda vyskumu
sa uskuto€ni s manaZzérmi a zamestnancami na vybranych verejnych vysokych Skolach.

Brainstorming. Brainstorming je metoda skupinového rieSenia problémov, ktora zahfna
spontanny prinos kreativnych napadov a rieSeni. Tato technika si vyZaduje intenzivnu diskusiu,
v ktorej su vSetci ¢lenovia skupiny povzbudzovani, aby nahlas rozmyslali a navrhli ¢o najviac
napadov na zéklade svojich rozmanitych vedomosti (50Minutes.com, 2017). Tato metdda bola
vyuzita pri potvrdzovani problémovych miest rozhodovania v motivovani v oblasti verejnych
vysokych §kol a pri identifikacii vyuzitia moznych metdd rozhodovania v procese motivovania
pre modelové rieSenie.

Obsahova analyza. Obsahova analyza textov je metdda, ktora sa uplatiiuje pri vSetkych
vyskumnych postupoch, v ktorych sa pracuje so slovom (analyza dotaznikov, prepisu
z interview, protokolu z pozorovania a pod.). Predstavuje v8ak aj osobitnu vyskumnt metodu
na analyzu textovych dokumentov. Analogicky s obsahovou analyzou verbélnej stranky textu
existuje 1 analyza neverbalnych produktov — obrazkov, schém, grafov a pod. (Gavora, 1999).
Obsahova analyza textov pozostava zo stanovenia vyskumnej vzorky, volby vyznamovej
jednotky obsahu, stanovenia analytickych kategorii, kvatifikacie analytickych kategorii
a interpretacie zistenych frekvencii (Charmaz, 2005, 2002). Reliabilita obsahovej analyzy sa
obycajne zistuje mierou zhody vysledkov analyzy dvoch alebo viacerych zaskolenych l'udi.
Tato miera zhody sa zist'uje pri kazdej analytickej kategorii a pri vSetkych kategoériach siborne
(Proska, Held, 2008). Obsahova analyza bola vyuzita pri analyze domumentov verejnych
vysokych §kol.
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Indukcia. Tato metdda predstavuje myslienkovy postup, ked’ pomocou tvrdeni (zistenych
skutocnosti) o jednotlivych faktoch sa ziskavaju tvrdenia pripisujiice vSeobecné skutocnosti
alebo zakonitosti. Tvrdenia, ktoré vznikna indukciou, maja ur€iti pravdepodobnost’ spravnosti
(Cmarko, 2007, online). Indukcia bola vyuzitd najméd pri vytvarani zaverov v teoretickej Casti
a taktiez pri vytvarani zaverov pri vyskumnych Stadiach. Vyrazné pouzitie nastane urcite pri
tvorbe rozhodovacieho modelu a logickom overovani jeho spravnosti.

Dedukcia. lde o prostriedok logickej analyzy, myslienkovy postup, ked’ sa vytvori
tvrdenie pomocou niekol’kych inych v§eobecnych tvrdeni. Ide teda o to, aby sa zo vS§eobecnych
skutocnosti zistila konkrétna skutocnost’. Dedukciou vznikaju nie pravdepodobné, ale isté, teda
pravdivé tvrdenia. Isté tvrdenia nazyvame tiez axiomy (Cmarko, 2007, online). Dedukcia bola
vyuzita najmé pri vol'be a vytazeni informacii zo zvolenych vyskumnych stadii a v.omnoho
vacSom rozsahu bude vyuzitd pri vyvodzovani zaverov z uskuto¢nenych vlastnych prieskumov
a analyz.

Kompardcia. Tato metdéda umoziiuje urCit’ spolo¢né a aj rozdielne stranky javov
a procesov (Euroekonom, 2004, online). Metdoda komparacie (porovnavania) bude vyuzita
najmd pri porovnavani a posudzovani nazorov zamestnancov a manazérov a pri hladani
spolo¢nych a odlisnych ¢it.

Modelovanie. Aplikacia tejto metody predstavuje experimentalny proces, pri ktorom sa
skimanému originalu — redlnemu objektu, dielu — modelovanému systému — jednoznacne podl'a
urcitych kritérii pridel'uje fyzicky alebo abstraktny model — iny systém. Modelovanie
predstavuje jednu z najstarSich metdéd poznavania okolitého sveta, ktora najskor vychadzala
z prostého napodobiiovania javov v prirode a dlhodobym vyvojom dospela az k modelovaniu
na principe geometrickej podobnosti (Noskievi¢, 1999, s. 3). Modelovanie je jednym
Z najvyznamnejSich znakov nasho celkového vyskumného usilia — na pociato¢nych
jednoduchsich zisteniach staviame Coraz zlozitejSie poznatky, pricom miera abstrahovania je
a bude stale nizSia. NavySe, tvorivym vystupom dizertatnej prace bude prave model
rozhodovania v motivovani 'udského potencialu.

Metaanalyza. Metaanalyza predstavuje relativne novi metddu, prostrednictvom ktorej je
mozné dokladnejSie a hodnotnejSie spracovat’ vysledky, informacie a poznatky zhromazdené
nielen vlastnym vyskumom, avSak spolo¢ne ich vztiahnut k vysledkom vyplyvajucim
z vyskumov inych (svetovych i domacich) autorov alebo vedeckych timov. Ciel'om tejto formy
analyzy je Statistické zakomponovanie vysledkov nezavislych §tudii totoZného javu do vyssieho
celku, za ucelom zistit,, ¢i su vysledky vacsieho poctu nezavislych §tadii zhodné. To znamena,
ze snahou metaanalyzy je stanovit’, ¢i dosiahnuté vysledky vykazuju vzorec vzt'ahov opakujici
sa Vv sledovanych stadiach (Hewstone, Stroebe, 2006, s. 143). Metéda bude vyuzita
predovsetkym v casti diskutujlicej opodstatnenost’ vytvoreného modelu.

Hypotézy. Hypotéza je domnienka, podmiene¢ne pravdivy vyrok o vztahu medzi dvoma
alebo viac javmi, o existencii nejakého faktu, fenoménu, procesu a ich pri¢inach, o ich zmenach
atd. V empirickom vyskume musi vychddzat zo znalosti o probléme, inak povedané
Z vytvarania konceptualneho ramca skimania. Svojou formulaciou anticipuje urcity stav (vztah
medzi znakmi a pod.), ktory je mozné zistovat, skimat’ a empiricky overovat’ (Chréaska, 2007).
V dizertacnej praci ide 0 vyskumny predpoklad, ktory vyjadruje isty nas nazor. Formulacia
hypotéz tejto dizertatnej prace vychadza z teoretického prieskumu domécich a svetovych
autorov, uvedené¢ho v ivodnej Casti prace predovSetkym pomocou myslienkovej operacie —
abstrakcie, pri ktorej vyslovime zaver, ktorého platnost’ chceme potvrdit’ alebo zameietnut’.

Stylizacia hypotézy by mala napovedat’, akym spdsobom bude vyskum realizovany, resp.
akymi metédami hypotézu potvrdime, ¢i zamietneme. Pri jej formulacii uZ musime mat
predstavu o metrikach, ktoré pre potvrdenie ¢i zamietnutie hypotézy pouzijeme. Tu vznika
zaasadny rozdiel pri pouziti kvantitativnych alebo kvalitativnych metoéd skiimania (Creswell,
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2008). Na zaklade tychto metod a formulacie hypotéz rozdel'ujeme hypotézy na kvalitativne,
kvantitativne a kauzalne, priCom je mozna aj ich kombinacia (kauzdlno-kvanitativna
a kauzalno-kvalitativna), (Blaskova, Blasko, 2009). V praci st definované kauzalno-
kvalitativne hypotézy (H1 — H4) a hypotéza 5 je postavend na poznatkoch zo skimania
predoslych hypotéz, takze ju mdézeme zaradit’ medzi rezultativno-kvalitativne hypotézy.

Z in¢ho hladiska rozliSujeme tri typy hypotéz — vychodiskovu, pracovnu a Statisticku.
Vychodiskové hypotézy maji zvacsa podobu uvahy, st eSte zna¢ne vSeobecné a plnia najma
funkciu orientacie (Poletiek, 2013; Ondrejkovi¢, 2007). Pracovnti hypotézu definuje Disman
ako tvrdenie, ktoré¢ predpovedé vztahy medzi dvoma ¢i viacerymi premennymi, pricom vsetky
premenné musia mat’ validnu operacntl definiciu. Zaroven musia pracovné hypotézy obsahovat’
nielen premenné, ktoré reprezentuju skimané koncepty, ale aj tie, ktoré mozu skreslit
interpretaciu testovanych vztahov (Disman, 2002). K uvedenej vychodiskovej hypotéze je
potrebné najst’” merate'né ukazovatele zavislej premennej a je pritom dolezité mysliet' na
samotny ciel’ vyskumu, na teoreticky ramec, ako aj na konkrétny kontext problematiky. Taktiez
je potrebné najst’ viacero indikatorov pre nezavisli premennt. Kazdy z indikatorov sa nasledne
prevedie do jednotlivych pracovnych hypotéz (Cyhelsky, Sucek, 2009).

Pracovné hypotézy taktiez napomahajii vyskumnikovi, aby sa rozhodol pre optimalne
techniky vyskumu a su zakladom pre odhad jeho rozsahu. Najviac exaktné su Statistické (teda
nulové a alternativne) hypotézy (Ondrejkovic, 2007). Po stanoveni nulovej a alternativnej
hypotézy je nevyhnutné zvolit’ si prijateI'nt troven chybovosti a odpori¢at’ mozno aj vypocet
testovacieho kritéria, ako zdklad pre tvahy o hodnote vyznamnosti. Pri vypocte Statistickej
vyznamnosti (napr. pri testovani hypotéz) zamietame nulovu hypotézu, t. j. preukazujeme
odchylku, resp. rozdiel alebo zavislost’ medzi premennymi (Shi, Tao, 2008). Pre vyskum je
potrebné dodrzat’ tri ,,zlaté pravidla hypotézy*, ktoré su vel'mi napomocné pre vyskumnikov,
aby sa presvedcili o spravnosti svojich hypotéz: 1. Hypotéza je tvrdenie, ktoré sa vyjadruje
oznamovacou vetou. Na konci vyskumu sa musi tato hypotéza potvrdit’ alebo zamietnut’.
2. Hypotéza vyjadruje vztah medzi premennymi. 3. Hypotéza musi byt testovatelna, jej
premenné sa musia dat’ kategorizovat’ alebo merat’ (Gavora, 2008). Pre potreby dizerta¢nej
prace boli stanovené hypotézy kvalitativneho charakteru, ktoré sa vyhodnocuju nielen
Statistickymi vypoctami, ale @) inymi vedeckymi metédami ako st rozhovory, obsahova
analyza, metaanalyza a pod. a z tohto dévodu nebola k hypotézam vyjadrena nulova hypotéza.

Statistické metédy budu v dizertatnej praci vyuzité pri vyhodnocovani dotaznikovych
prieskumov a pdjde najmé o metddy, ktorymi sa daju potvrdit’ alebo vyvratit’ korelacie medzi
jednotlivymi otazkami. Ide teda o predikciu zaverov vyskumu.

IBM SPSS Statistics. Pre $tatistické spracovanie tidajov bol vyuzity softvér IBM SPSS
Statistics. Tento systém patri medzi celosvetovo rozsirené Statistické systémy pre aplikaciu vo
vede, marketingu, personalistike a vyskume, pre spracovanie laboratornych merani a pre
sumarizéciu dat z vel’kych 1 mensich databaz rézneho typu (Petr, 2012).

Chi-kvadradt test. Tymto druhom testu moZno konfrontovat’ skutocne zistené pocetnosti
javov so strednymi hodnotami ich pocetnosti, v ktorych st pravdepodobnosti uréené podla
nejakého rozdelenia. Testovacia Statistika ma nasledujtci tvar:

X2=i(Xi_npi) =iXi n (1)

0 0
i=1 np; =1 NP;

Nulovti hypotézu na hladine vyznamnosti ¢ mozno zamietnut’, ak plati X* > 42 ().

Z uvedeného je zrejmé, ze hypotéza nesthlasi so skuto¢nost’ou prave v pripade, ak su hodnoty
tejto Statistiky velké a nie malé (Zvara, Stépan, 1997, s. 192). Chi kvadrat test uvazujeme pouzit’
predovsSetkym pri hlbSej analyze zisteni vyplyvajticich zo vsetkych neskorSich opytovani.
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Pearsonov test. Ide 0 metddu, ktora predstavuje rozsirenie chi-kvadrat testu dobrej zhody
na analyzu kontigen¢nej tabul’ky pomocou Pearsonovho chi-kvadrat testu nezavislosti. Tento
test nezavislosti testuje nulovi hypotézu, ktord vyjadruje nezavislost premennych. To
znamend, ze poznanie hodnoty jednej premennej nijako nepomoéze zlepsit odhad hodnoty
druhej premennej (Rimar¢ik, 2007, online). Tento test bude pouzity najmd pri skGimani
a potvrdzovani opodstatnenosti roznych prvkov nachadzajucich sa v rozhodovani o motivovani.

KriZova tabulka. Pouziva sa na agregovanie a spolo¢né zobrazenie distribucie dvoch
alebo viacerych premennych pomocou tabulky, pricom ich vysledky st porovnavané
S ostatnymi v dvojrozmernej mriezke. Pre zobrazenie sa pouziva proces vytvarania tabul’ky
kontigen¢nych udalosti z multivaria¢nej frekvencnej distribucie premennych prezentovanych
v maticovom formate. Krizové tabul'ky sa vo vysledkoch prieskumov pouzivaji vo velkej
miere na zistenie vzajomnych vztahov a interakcii medzi premennymi (Burris, Patil, 2006).

T test, F test. Ide 0 testy vyznamnosti rozdielov medzi dvoma stbormi. V oboch
pripadoch ide o parametrické testy, ktoré sa pouzivaju pre nezavislé subory s rovnakym
rozptylom a pre nezavislé subory s nerovnakym rozptylom (fberkg.tuke.sk, online). Tieto testy
najdu svoje uplatnenie pri celkovom skiimani Statistickych stborov, ktoré ziskame
planovanymi dotaznikovymi ¢i rozhovorovymi prieskumami.

Zhlukova analyza. Zhlukova analyza predstavuje sibor matematickych a Statistickych
technik, ktoré sa vyuzivaju pre identifikovanie a spojenie objektov (v tomto pripade
zamestnancov) do zhlukov (skupin) tak, aby ich vnttroskupinova homogenita bola o najvacsia
a rozdiely medzi objektmi z rozdielnych zhlukov boli ¢o najvacsie (Hitka, 2004, s. 7). Analyzu
je mozné vyuzit’ pri Specifikovani prvkov navrhovaného modelu rozhodovania, kde existuje
hypotetickd moznost, Ze vytvaranie homogénnych skupin jednotlivcov dokédze potencialne
zjednodusit cely proces.

Kvartily. Ide 0 hodnoty, ktoré rozdel'uju stibor zoradenych hodnot na $tvrtiny. Kvartily
teda rozdel'uju usporiadany rad hodndt na Styri rovnaké Casti: prvy (dolny) kvartil, ktory
oddel'uje 25 % jednotiek s najniz§imi hodnotami, druhy (prostredny) kvartil, ktory oddel'uje
50 % jednotiek s nizkymi hodnotami a 50 % hodndt s vysokymi hodnotami. Tento
patdesiatpercentny kvantil sa tiez oznacuje ako median (od latinského medius — prostrednd).
Treti kvartil (horny) oddel'uje 75 % jednotiek s nizkymi hodnotami od 25 % jednotiek s vy$§imi
hodnotami (Soucek, 2006).

Medidn. Predstavuje prostrednit hodnotu usporiadaného stboru a je teda svojou
vypovedacou hodnotou blizky aritmetickému priemeru. Za median moéZeme povaZovat tu
hodnotu empirického Statistického stiboru, od ktorej je | n/2] hodnét végsich alebo rovnych,
a teda aj | /2| mensich alebo rovnych, kde n je rozsah §tatistického siboru. Vyhodou medianu
je, ze je 'ahko interpretovatelny a ,,robustny* voci extrémnym hodnotam. Pre potreby vypoctu
medianu sa hodnoty Statistického suboru zoradia vzostupne do variaéného radu, kde ak n je
péarne ¢&islo, median X vypo¢itame ako (Budikova a kol., 2010):
% = 06 2

Modus. Predstavuje hodnotu, ktora je v ramci skimaného suboru najtypickejsia. Ide teda
0 najcastejSiu hodnotu, ktora tak ako median, nie je ovplyvnena extrémnymi hodnotami (Hinds
a kol., 1999). Z praktického hl'adiska je najzaujimavejSou situaciou, ak ma Statisticky stbor
viac ako jeden modus. Vtedy hovorime, Ze ide o multimodalny Statisticky stbor (resp. ak ma
dve modélne hodnoty, ide o bimodélny). Vyhodou modusu oproti medianu a aritmetickému
priemeru je skutocnost, ze sa méze pouzit’ aj na opisanie takych Statistickych znakov, ktorych
hodnoty st z nomindlnej Skaly. V praxi mézeme modalne hodnoty pouzit’ v situdciach:
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- ked pri opisnej charakteristike Statistického suboru overujeme, ¢i mame udaje z viac
ako jednej populacie spojené do jedného stboru; inak vyjadrené, moze nas to
upozornit’, ze v jednom subore porovnavame neporovnatel'né veci;

- ked hl'adame typickych reprezentantov, napr. zakaznikov; vyberu sa 3 — 4 kl'uCové
ukazovatele, z ktorych sa vypocita modalna hodnota a na zaklade nej sa charakterizuje
typicky reprezentant skupiny (Lydcsa, 2013).

Priemer. Priemer v $tatistike a matematike je oznacenie pre taku stredni hodnotu, ktora
je pocitana zo vsetkych jednotiek Statistického suboru. Vypocet nepredpokladd ziadne
predbezné usporiadanie hodnot. Aritmeticky priemer je pouzitelny vSade tam, kde ma nejaky
informacny zmysel stcet hodnot. Jednoduchy tvar na vypocet aritmetického priemeru je
(Levine a kol., 2002):

= 1
X = ;2?=1Xi (3)

Grafické zobrazenie vysledkov. Grafy sluzia k zachyteniu prehladu o tendenciach,
suvislostiach, Strukture skiumanych javov. Pomocou grafov mozno lepSie skimat’ zavislosti
a vztahy medzi premennymi. Naj¢astejSie sa vyuzivaja: histogram a koldcovy graf (znazoriuje
zlozenie daného javu a vel'mi dobre v nom vidiet’ proporciu kazdej zlozky na celku), (Gavora
a kol., online). Uvedené grafické techniky najdu svoje hojné vyuzitie pri vyhodnocovani
prieskumov a vyvodzovani jednotlivych zaverov.

Postup vypracovania dizertanej prace (obrazok 4) bol realizovany v niekolkych
nadviazujucich, ale i prelinajicich sa krokoch. Prvym nevyhnutnym krokom pri pisani
dizertacnej prace bola kognitivno-bazicka cinnost: ujasnenie a blizsie Specifikovanie témy,
problematiky a ciela prace. Naslednym krokom bolo analyzovanie ndzorov domacich
a svetovych autorov v problematike rozhodovania v motivovani. V tejto a suvisiacich d’alSich
problematikach bolo vykonanych niekol’ko zahrani¢énych a domacich prieskumov, ktoré bolo
potrebné zanalyzovat, vyvodit' z nich zadvery potrebné pre nasledny vyskum zacieleny na
manazérske rozhodovanie v motivovani zamestnancov. Na zaklade prvotnych poznatkov
v skimanej problematike bol navrhnuty vychodiskovy model, z ktorého vyplyvali vyskumné
otazky a definovali sa vyskumné hypotézy. Nasledne sme si stanovili ndvrh obsahu a realizacie
vyskumu, ktory pozostava z niekol’kych faz:

1.  Prva faza je zamerand na celoplosné skimanie nézorov slovenskych manaZérov
a zamestnancov pre objasnenie §irSich suvislosti problematiky.

2. Druha faza spocivala v porovnani nadobudnutych poznatkov v problematickych
oblastiach z c¢asového hladiska, sktimanych na vybranej slovenskej univerzite
prostrednictvom sociologického opytovania formou dotaznika.

3. Tretou fazou vyskumu bolo zanalyzovanie dokumentacie verejnych vysokych $kol,
prostrednictvom obsahovej analyzy, kde bola zachytend efektivnost’ predchadzajucich
rozhodnuti vedenia univerzit.

4. V nasledujucej faze boli vykonané:

- rozhovory s vedicimi pracovnikmi slovenskych verejnych vysokych $kal;

- rozhovory s manazérmi z praxe (na Slovensku aj v zahranici);

- rozhovory s veducimi pracovnikmi zo zahrani¢nych univerzit;

- brainstormingy so zamestnancami vybranych verejnych vysokych $kél a so Studijno-
pracovnou skupinou, ktora svoje Studijné a vyskumné usilie zameriavala na
rozhodovanie v motivovani; tieto rozhovory boli vykonané za i¢elom nadobudnutia
konkrétnych poznatkov zo skimanej problematiky, identifikacie metod rozhodovania
V motivovani a potvrdenia niektorych kl'aicovych casti modelového riesenia.
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Téma dizertacnej

prace

Probléem dizertacného

Manazérske rozhodovanie v motivovani zamestnancov

Skimanie manaZzérskeho rozhodovania v motivaénom procese a odhalenie pricin

<__________

skiimania vzniku nekvalitnych rozhodnuti v motivaénom procese
Ciel dizertacnej ZlepSenie rozhodovania manaZérov v motivacnom procese pomocou navrhu modelu
prace a vypracovanych odporiucani
Ulohy dizertacnej Uloha 1: Ziskavanie a analyza vstupnych poznatkov 7 oblasti rozhodovania v motivovani
price ANALYZA TEORETICKYCH POZNATKOV DOMACICH A SVETOVYCH AUTOROV

. . . . Vzt'ah vykonu, vykonnosti a motivacie
Riadenie a rozvoj l'udského potencialu

Vplyv rozhodovania na tvorbu a implementaciu motivaéného programu

[ Motivacia a motivovanie

Vzt'ah motivovania a ostatnych procesov RaRCP

Rozhodovaci proces

Metody rozhodovania

[ Rozhodovanie

Kvalita rozhodovania

[ Rozhodovanie v motivovani }

SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

[ Zahrani¢né pripadové Stadie J [ Porovnanie slovenskych a zahrani¢énych prieskumov ]

) .
Specifikdcia problému

Uloha 2: Priprava vyskumnej Easti

// Stanovenie vyskumnych otazok
[ Vychodiskovy model } :

Formulacia hypotéz a navrh ich verifikacie

Navrh motivaéného ramca

[ Identifikacia vizieb rozhodovania a motivovania

-

Navrh metodiky vyskumu

Uloha 3: Vyskum v oblasti manaiérskeho rozhodovania v motivovani

2626 resp.
Dotaznikovy prieskum — 1. faza (slovenski manazéri a zamestnanci) J** Odhalenie $ir§ich svislosti
. , . o a 2VV§ . . . . ) .
Obsahova analyza dokumentov verejnych vysokych $kol — Absencia hlavnych zloZiek zameranych na rozhodovanie v motivaénom procese
Dotaznikovy prieskum — 2. faza (dynamika rozh. a mot. na FRI) RIS 1: Identifikacia problémovei oblasti v pripravnei faze rozhodovania v motivovani
Rozhovory Vstupny osobny rozhovor (zahraniény — Pol'sko) ** Prvé navrhy modelového riesenia
3lresp.
Rozhovory s vedicimi zamestnancami VV'S 10VVS Doplnenie navrhov do modelového riesenia
Rozhovory s manazérmi z praxe (SR, Tal., PL) — Potvrdenie funk¢nosti modelovych komponentov manazérmi z praxe
. . . & 2skp. - O . e
Brainstorming [ Zamestnanci VVS _ Urcenie korena identifikované¢ho problému + inpiracie pre modelové riesenie
Pracujuci $tudenti 2 _ Identifikacia metod rozhodovania v motivaénom procese
P . . 5an o 396resp. . . s
Dotaznikovy prieskum — 3. fiza (vybrani manaZéri a zamestnanci) — Overenie spravnosti navrhnutého modelového riegenia

Uloha 4: Navrh modelového rieSenia manazérskeho rozhodovania v motivovani

Definovanie zakladnych konstrukénych prvkov modelu

Graficka a verbalna podoba modelového riesenia

Vypracovanie navrhu metod rozhodovania v motivovani

‘Vseobecné podmienky pre implementaciu
Néavrh implementacie modelu

Rizika a ich zniZenie

Uloha 5: Overenie sprdavnosti navrhovaného rieSenia

Verifikacia overovacei hypotézy Brainstormina — pracuitici Studenti
— Teoretické a praktické overenie modelového riesenia ~i  Dot. prieskum — 3 faza + testovacie rozhovory
Diskusia pre overenie spravnosti navrhu /
Zodpovedanie vyskumnvch otazok Zavery v¥skumu + nazory autorov
Zodpovedanie vyskumnvch otazok Testovacie rozhovory
Identifikacia prinosov prace } Teoretické — Praktické 1 Edukagné

Obrazok 4. Postup vypracovania dizertacnej prdce (vlastné spracovanie)



Posledna faza vyskumu spocivala v dotaznikovom prieskume zameranom na overenie

jednotlivych ¢asti modelového riesenia.

Naslednym krokom pri vypracovani dizertacnej prace bolo zosumarizovanie poznatkov

zo skiimanej oblasti pre vytvorenie definitivnych podkladov pre konecnu podobu

modelového navrhového rieSenia a pre vytvorenie odporucani pre veducich pracovnikov

verejnych vysokych $kol:

— Na ziklade tychto zéaverov bolo navrhnut¢ komplexné modelové rieSenie
manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov.

— K modelovému rieSeniu boli navrhnuté aj podmienky pre implementaciu, ktoré boli
rozsegmentované pre odvetvie verejnych vysokych skol.

— K odporu¢anému navrhu boli definované aj mozné rizika a sposob ich zniZenia ako aj
teoretické, edukacné a praktické prinosy.

Posledna cCast’ dizertacnej prace bola venovana diskusii zameranej na teoretické
a praktické overenie spravnosti modelového rieSenia a na vyhodnotenie praktického
vyuzitia modelu pre verejné vysoké skoly.
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3. CIELE A METODIKA VYSKUMU

Ako bolo uz spominané, celkovy vyskum pre potreby dizertanej prace je realizovany
v niekol’kych fazach. Zvoleny bol lievikovy sposob, t0 znamend, ze vyskum ma na zaciatku
Siroky zaber, aby sa vytvorila dostatocna poznatkova zékladna a nasledne s tymito poznatkami
bude blizsie fokusovany na vybrany sektor, a to verejné vysoké Skoly. Tento postup je
znazorneny na obrazku 5 a ma nasledovné fazy:

Stredné a vel’ké Odhalenie sir§ich
spolo¢nosti o suvislosti
Dotaznikovy prieskum
Vysoké $koly Odhalenie priamych
i i suvislosti
a univerzity Obsahova analyza
dokumentov
Vvbrana univerzita - Dynamika rozhodovania
y Dotaznikovy a motivovania
prieskum
v Case
Vybrané verejné o )
vysoké ¥koly R Prijaté rozhodnutia
ManaZéri Rozhovory Potvrdenie spravnosti
a zamestnanci a dotaznikovy modelového rieSenia
prieskum

Obrazok 5. Postup realizacie vyskumu (viastné spracovanie)

1.  V prvej faze sa realizoval dotaznikovy prieskum v slovenskych organizaciach, pricom
tieto organizacie posobia v réznych krajoch Slovenskej republiky a pdsobia v réznych
odvetviach. Potencialnymi respondentami su teda vsetci pracujici na Slovensku. Tato
faza je dolezita, nakol'ko bolo potrebné odhalit’ SirSie stuvislosti a najrizikovejsie oblasti,
kde mozZe prist’ k zlyhaniu v rozhodovacom procese v motivovani. V ramci manaZérskeho
predvidania je toto moznost, ako odhalit’ izke miesta a tskalia v danej problematike,
ktoré sa zatial’ nevyskytujt na verejnych vysokych skolach, ale vplyvom ¢asu a prostredia
by sa mohli prejavit’ podobne tak, ako to mozno vidiet’ v ostatnych odvetviach.

2.V druhej faze bola realizovand obsahové analyza dokumentov verejnych vysokych §kol
na Slovensku. Prave vo vybranej dokumentacii vysokych $§kol je mozné zachytit’, ¢i sa
vykondvaju manaZérske rozhodnutia v motivatnom procese a ostatné manaZzérske
rozhodnutia, ktoré priamo nevyplyvaji z motivaéného procesu, ale taktieZ ovplyviiuja
motivaciu zamestnancov a rozvoj ich potencidlu. V predchadzajicich suvisiacich
prieskumoch sa prave v tomto segmente prejavil zreteIny nedostatok motivacie zo strany
vedenia a vysoka potreba zo strany zamestnancov. Na vysokych $kolach a univerzitach
pracuju najmi zamestnanci s Vysokou a trvalo zvySovanou kvalifikaciou, t. j.
vysokokvalifikovany 'udsky potencial. Tento 'udsky potencial je znacne Specificky a je
potrebné ho intenzivne motivovat’.

55



3. Nakolko rozhodovanie a motivovanie su dynamické procesy, ktoré sa v ¢ase menia na
zéklade roznych vplyvov, v tretej faze vyskumu bol realizovany dotaznikovy prieskum
na vybranej univerzite aj z ¢asového hl'adiska (s odstupom troch rokov), pretoze pre
kvalitny model manazérskeho rozhodovania je potrebné, aby v iom boli zachytené prave
aj takéto vplyvy.

4.  Stvrtou fazou vyskumu bolo realizovanie rozhovorov s prorektormi, dekanmi a veducimi
katedier z vybranych verejnych vysokych §kol a rozhovorov s manazérmi posobiacimi
Vv zahrani¢i. Pri tychto rozhovoroch bolo mozné overit niektoré fakty zistené
z dotaznikového prieskumu. Taktiez sa odhalili skryt¢ motivacné deje, ktoré sa
Vv organizacii odohravaji a o ktorych rozhodovatel doposial’ nevie. Prostrednictvom
rozhovorov bolo tiez mozné blizsie odhalenie motivov rozhodovatel'ov. Inak vyjadrené,
V tejto faze boli odhalené priame suvislosti vo vybranom segmente v problematike
rozhodovania v motivovani a tieto boli nasledne zapracované do modelového riesenia.

5. Poslednd faza vyskumu bola zalozena na dotaznikovom opytovani vybranych manazérov

a zamestnancov a testovacich rozhovoroch s veducimi katedier na vybranej univerzite.

Tato faza bola zamerana na overenie efektivneho vyuzivania navrhovaného modelového

Casti dizertacnej prace.

Zozbieranim, spracovanim a zhrnutim vsetkych informacii z jednotlivych faz sa vytvorila
poznatkova zdkladia, ktord zabezpecila dostatocné podklady pre vytvorenie konec¢ného
modelového rieSenia (modelu) a suboru odporucani, o ktorych mozno predpokladat’, ze budu
prinosom pre skimant oblast rozhodovanie v motivovani vo vybranom sektore vysokych
verejnych skol.

3.1. Formulacia hypotéz

Na zdklade poznatkov nadobudnutych analyzou myslienok, nézorov a inSpirécii
domacich aj svetovych autorov a analyzou dostupnych vyskumnych studii boli sformulované
nasledovné hypotézy:

H1: Ak sa zvysi miera pocitovanej motivacie u manazérov, tak ich to ovplyvni
K prijimaniu efektivnejsich rozhodnuti v motivacnom procese.

Téato hypotéza uvazuje 0 skutocnosti, ze je pravdepodobné, Ze ak sa zabezpecia
podmienky pre manazérov, v ktorych budu pocitovat’ naplnenie a uspokojenie z vykonavane;j
prace (teda zvysi sa ich motivacia), tak aj ich rozhodnutia v motivovani sa zmenia na
efektivnejSie (UCinnejSie, ucelnejSie a tspornejsie) voc¢i zamestnancom, ale 1 vo¢i samotnej
organizacii. Pre overenie tejto hypotézy budu vyuZité vysledky z nasSho dotaznikového
prieskumu uréeného pre manazérov organizacii, budu podporené zavermi a zisteniami
Z pripadovych §tadii inych autorov zameranych na motivaciu manazérov a taktiez rozhovormi,
ktoré sme uskuto¢nili s vedicimi pracovnikmi vybranych verejnych vysokych §kol.

H2: Ak sa zmenia rozhodnutia manazeérov, tak to ovplyvni motivdaciu zamestnancov
V organizdcii.

Druhd hypotéza nadvdzuje na prva a predpokladd, Ze existuje korelacia medzi
manazérskymi rozhodnutiami a silou/Uroviiou motivacie zamestnancov. To znamend, zZe
mozeme predpokladat’, Ze ak sa skvalitnia rozhodnutia manazérov, tak sa zvySi Uroven
motivacie zamestnancov, a naopak, ak kvalita manaZérskych rozhodnuti poklesne, tak poklesne
aj iroven motivacie ich zamestnancov. Tato hypotéza bude overena prostrednictvom zistovania
korelacie dat zozbieranych v dotaznikovom prieskume ur¢enom pre manazérov a zamestnancov
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a na zaklade porovnania vysledkov v dotaznikovom prieskume zameranom na prieskum v ¢ase
na vybranej univerzite.

H3: Ak sa skvalitnia rozhodnutia manazéra, tak to pozitivne ovplyvni kvalitu rozhodnuti
zamestnancov.

Tretia hypotéza opat’ uvazuje o manazérskych rozhodnutiach, ale v tomto pripade ide
0 potencialnu korelaciu s rozhodnutiami zamestnancov, ktoré musia vykonavat’ pri svojej praci.
To znamend, ze predpokladame, ze ak sa zefektivnia rozhodnutia manazérov, ktoré sa tykaja
motivacie zamestnancov, tak to spdsobi zefektivnenie rozhodnuti zamestnancov v/voci
organizacii. Tak ako v predchadzajucej hypotéze, aj tu bude hypotéza overena prostrednictvom
zistovania korelacie medzi vysledkami v dotaznikovom prieskume uréenom pre zamestnancov.

H4: Ak su manazéri v nizkej miere informovani o motivacii zamestnancov, tak si
neuvedomuju vysoku mieru rizika pri rozhodovani o zamestnancoch.

Stvrta hypotéza je postavend na predpokladanej pravdepodobnosti, Ze manazéri si
neuvedomuju, aké velké riziko podstupuju, ak uskutociiujii rozhodovaci proces tykajlci sa
zamestnancov a ich motivacie s malym, nedostatoénym mnozstvom informécii o ich motivacii.
Této hypotéza bude overovana najma rozhovormi s veducimi pracovnikmi verejnych vysokych
$kol a bude podporena vysledkami z dotaznikového prieskumu.

H5: Pri roznych rozhodovacich problémoch v motivacnom procese je mozné vyuzit
rovnaké metody rozhodovania.

Posledna hypotéza stavia na poznatkoch zo skiimania a vyhodnocovania predoslych
hypotéz. Tato hypotéza nabdda k skiimaniu aplikidcie kombindcie metdd rozhodovania (aj
kombinacie kIi¢ovych prvkov tychto metdd) v rozhodovani v motivaénom procese. Tato
hypotéza bude overovat’ spravnost’ navrhovaného modelového rieSenia. Z tohto dovodu bude
vyhodnotena samostatne v Casti overovania navrhovaného rieSenia. Vyhodnocovana bude
prostrednictvom skiimania motivaéného procesu, respektive jednotlivych rozhodnuti, ktor¢ je
potrebné v jednotlivych rozhodovacich miestach vykonavat. Pre takéto skumanie bude
vykonany brainstorming s pracovnou skupinou, ktord sa zaobera skimanim manazérskeho
rozhodovania v motivovani v réznych organizaciach a taktiez vysledkami z dotaznikového
prieskumu, ktory sa zameriava na overenie navrhovaného modelového riesenia.

Modzeme teda zhrnit, Ze platnost’ stanovenych hypotéz je potrebné overit’ nielen pomocou
Statistického vyhodnotenia vybranych otdzok 2z dotaznikového prieskumu (najmé
prostrednictvom korelécie), ale taktieZ prostrednictvom analyzy, syntézy a generalizacie
poznatkov plynucich z uplatnenia kvalitativnej metody rozhovorov priamo so zainteresovanymi
stranami, ktorych sa dané hypotézy tykaju.

Na zaklade vyskumného problému boli sformulované niektoré vyskumné otazky, na ktoré
buda hl'adané odpovede prostrednictvom pokracovania vyskumu. Ide o nasledovné otazky:

1.  Aké st najrizikovejSie oblasti, kde mdze prist k zlyhaniu v rozhodovacom procese
V motivovani?

2. Aké su priciny zlyhani pri rozhodovani manazérov v motivaénom procese?

3. Aké supodmienky a motivy rozhodovatel'ov prijimat’ spravne rozhodnutia v motivacnom
procese?

4.  Existuje rozdiel v pohl'ade zamestnancov a manazérov na motivaciu zamestnancov (jej
obsah, silu atd’.) a na u¢innost’ motivacnych néstrojov?

a. Ak ano, aké su najviacsie odliSnosti?
5. Aké metddy rozhodovania je mozné vyuzit pre efektivne rozhodovanie v motivaénom
procese?
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3.2. Vychodiskovy model

Ako je jedinecny kazdy zamestnanec so svojimi potrebami a poziadavkami, tak je
jedine¢ny aj kazdy manazér. Tato skutocnost’ sa prejavuje aj pri rozhodovani. OdliSnosti
vyrazne diferencujii rozhodnutia manazérov, pricom ich osobnostné charakteristiky ako
hodnotovy systém, osobnost’, odvaha atd’. ich prave tvoria. Preto pri skimani manazérskych
rozhodnuti v motivovani bude potrebné¢ brat do uvahy aj individualitu manazérov pri
rozhodovani a navrhnut' opatrenia, aby aj manazéri boli motivovani prijimat efektivne
rozhodnutia, a to aj v pripade, Ze st v rozpore s ich osobnostnymi charakteristikami.

Kazdy motivovatel’ — najcastejSie manazér — sa musi dosledne rozhodovat’ v kazdom
jednom kroku motiva¢ného procesu. ESte pred analyzou potrieb (prvy krok motivacného
procesu), sa musi rozhodnut’, ktory spdsob pre zber udajov a informécii (kvantitativnych aj
kvalitativnych) je pre organizdciu a jej zamestnancov najvhodnejsi, aby ziskal potrebné
podklady pre tvorbu motivacného programu, respektive, aby sa rozhodol pre spravnu stratégiu,
ktorou sa bude motivaény proces uberat. Obrazok 6 v jednoduchosti zndzorfiuje motivacény
proces a ¢ervenou preruSovanou ¢iarou je v iom vyznacené, kde vSade v tomto procese nastava
situacia, ked’ sa musi manazér v motivacnom procese rozhodovat’, pricom tymto rozhodnutim
ovplyviiuje d’al§i smer celého motivaéného procesu. To znamend, ze v kazdom vyznaenom
kroku nastava rozhodovaci proces.

V modeli st taktiez naznacené rozhodovacie body/miesta, ktorych sa tykaju definované
hypotézy. Hypotézy 1 a 5 (H1, H5) sa vztahuju na vSetky rozhodnutia manazérov v celom
motivacnom procese; platnost hypotézy 2 (H2) je mozné pozorovat pri hodnoteni miery
uspokojenia potrieb zamestnancov, kde je mozné zistit, ¢i sa zvysila motivacia zamestnancov.
Platnost” hypotézy 3 (H3) je mozné skimat’ a potvrdit’ prave pri vykone zamestnancov, kde sa
musia pri svojej praci rozhodovat a prave tieto rozhodnutia ovplyvnia ich vykon.
Platnost’ hypotézy 4 (H4) je mozné overit’ pri analyze potrieb zamestnancov, kde manazéri
ziskavaju informadcie o svojich zamestnancoch, ktoré st podkladom pre cely motivacny proces.
Navyse, suvisiace vyskumné otazky (V1 — 4a) su polozené tak, Ze sa vztahuji na cely priebeh
motivacného procesu a na samotné rozhodnutia v tomto procese. Pri blizSej Specifikdcii
vyskumnych otdzok je mozné vidiet’, Ze vyskumné otazky V1 — 3 a V5 sa vzt'ahuji prave na
rozhodnutia v motivovani, pri¢om tieto s v modeli vyznacené farebne. Vyskumné otazky V4
a V4a je mozné pozorovat’ vo fazach analyzy potrieb, v zostavovani motivacného programu,
V hodnoteni vykonu zamestnanca, v hodnoteni miery uspokojenia potrieb a pri fakte, ¢i bola
alebo nebola zvySena motivacia zamestnancov.

Druhym krokom motivaéného procesu je analyza dostupnych moznosti uspokojenia
potrieb zamestnancov a veducich zamestnancov. V tomto kroku sa motivovatel’ rozhoduje
0 tvorbe samotného motivacného programu, na zéklade dostupnych prostriedkov z interného
prostredia organizacie a Z dostupnych prostriedkov z externého prostredia, pricom je vhodné
zvazit’ vsetky prinosy a rizik4 tychto mozZnosti. Skor, ako nastane vyber vhodnych variantov
uspokojenia potrieb zamestnancov a veducich zamestnancov, je dolezité zostavit motivaény
program, v ktorom tento vyber je zahrnuty. Pri tvorbe motivacného programu je potrebné zistit’
aktualny stav vyuzivanych motivacnych prostriedkov v organizacii. Pri tejto analyze je nutné
rozhodnut’ sa, aké metdody a techniky analyzy buda vyuzivané (technika rozhovorov,
dotaznikovy prieskum, pozorovanie, analyza internych dokumentov a iné), aky bude rozpocet,
Casovy plan a pod. Nasledne je potrebné, aby motivovatel’ stanovil ciel/ciele nového
motivaéného programu, pricom pri tomto rozhodovani musi zohladnit' vSetky zaujmové
skupiny, ktorych sa motiva¢ny program dotyka a bude v buducnosti dotykat, a taktiez
zosuladit’ ciele motiva¢ného programu s poslanim a ciel'mi organizacie.
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Obrazok 6. Vychodiskovy model motivacného procesu s dorazom na rozhodovanie v motivovani

(vlastné spracovanie na zaklade existujiiceho poznania svetovych i domdcich autorov a doposial ziskanych
vlastnych stanovisk a poznatkov)

Dalsie dolezité rozhodnutie motivovatel uskutodni pri vybere motivaénych aktivit
a udalosti, ktoré st sucastou motiva¢ného programu. Pri vybere vhodnych variantov by sa mal
motivovatel rozhodovat’ na zaklade hodnotiacich kritérii najvhodnejSich a najicinnejsich pre
organizaciu a jej zamestnancov (napr. ¢asova naro¢nost, mnozstvo vynaloZenych finan¢nych
prostriedkov, ochota zamestnancov a veducich zamestnancov, uc¢innost’ jednotlivych variantov
a pod.). Taktiez musi vziat’ do Gvahy, ktoré aktudlne motiva¢né udalosti a aktivity ponechat,
ktoré podporit’ a ktoré odstranit’.

Predposlednym krokom realizacie motivacného programu je oboznamenie zamestnancov
S novym motivaénym programom, kde motivovatel musi vhodne zvolit' spdsob tohto
oboznamenia, aby ho vSetci zamestnanci spravne pochopili a neprislo k nejasnostiam pri jeho
naslednej implementicii.

Poslednym krokom tvorby a realizacie motivaéného programu je kontrola a hodnotenie
uspesnosti zavedenia. V tomto bode motivovatel’ musi rozhodntt’ o sposobe, ktorym sa toto
vyhodnotenie vykona, o ¢asovom rozmedzi, kedy sa bude vykonavat’ a taktiez je potrebné
stanovit’ hodnotiace kritéria, ktoré je dolezité sledovat’ pre vyhodnotenie uspesnosti zavedenia
motiva¢ného programu.
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Po implementacii motivacného programu sa v motivaénom procese hodnoti vykon
zamestnancov, kde motivovatel’ rozhoduje o spdsobe tohto hodnotenia a porovnava minuly
a sucasny vykon, pricom by mal brat do tvahy naplnenie cielov, osobny rozvoj kazdého
jednotlivca a jeho nadobudnuté zruc¢nosti a vedomosti.

Nésledné hodnotenie, ktoré by mal motivovatel uskutocnit, je hodnotenie miery
uspokojenia potrieb kazdého zamestnanca a vediceho zamestnanca. Rozhodovanie v tomto
kroku nastava pri vybere vhodnych kritérii, na zaklade ktorych sa vyhodnoti, do akej miery boli
neuspokojené potreby uspokojené a 0 kolko sa zvySila miera motivacie zamestnancov, ¢o
mozno odpozorovat aj na zvySenom vykone zamestnancov, ich dosiahnutej kvalifikacii
a naslednom kariérnom raste. Po uspokojeni doterajsich potrieb nastava vznik novych potrieb,
popripade rozsirenie aktualnych potrieb, vznika spétna vizba a cely motivacny proces sa znova
cyklicky opakuje.

Pri rozhodovani v akomkol'vek bode motivacného procesu je potrebné, aby motivovatel
bral do uvahy a uvazoval pri rozhodovani s prvkami interného a externého prostredia, ktoré
mozu niekedy aj neocakavane zasahovat’ do procesu motivovania.

V motivatnom procese musi rozhodovatel vyuzivat mnozstvo kvantitativnych
informacii, ktoré nadobudne prieskumom, pozorovanim, analyzami a pod. a taktiez mnozstvo
kvalitativnych informacii, ktoré robia samotné rozhodovanie v motivovani omnoho
narocnejsim. Preto je potrebné, aby rozhodnutia boli robené precizne, na zdklade vsetkych
faktov, ale i osobnych skusenosti, intuicie a zru¢nosti rozhodovatela, nakolko vsetky
rozhodnutia v motivaénom procese sa tykaji zamestnancov, ktori tvoria podstatu kazdej
organizécie. Pri rozhodovani je vel'mi dolezita efektivnost’, ktora zahiia tri zakladné parametre
a to ucelnost’, ucinnost’, a tspornost’ kazdého rozhodnutia.

Rozhodovatel’ rozhoduje aj o tom, ako motivovat’ sadm seba, aby uspeSne motivoval
ostatnych. TaktieZ rozhoduje o tom, do akej miery dovoli posobit’ ostatnych na svoju vlastnti
motivéaciu. Motivovanie rozhodovatel'a je velmi doleZité prave preto, aby rozhodnutia neskizli
do stereotypu, ale boli neustale prehodnocované a vykondvané na zéklade zvéazenia vSetkych
informacii. Len ten, kto je sdm motivovany a ma urcité schopnosti a charakteristiky, moze
ucinne motivovat’ ostatnych.

Rozhodovanie a/verzus motivacia a motivovanie st od seba vzdjomne zavislé, vzajomne
sa ovplyvaujii a prepdjaju (obrazok 7). Cely motivaény proces a samotné rozhodovanie
vV motivovani ovplyviiuje mnoZzstvo faktorov a vplyvov vznikajucich €i uz v externom prostredi
organizacie, alebo aj v nej samotnej. Na zéklade doteraz ziskanych poznatkov bol sformulovany
motivacny ramec (tabulka 4), ktory tieto vplyvy znazoriiuje. Tento rdmec napomdaha
usmernovat riadenie motivacného procesu a aj rozhodovanie v tomto procese.

Procesy RaRCP | <——— Motivovanie

Rozhodovanie
V motivovani

_________\

— .
<«~——— | Podnikové procesy
Rozhodovanie —
\ /
N /
N e e e e e e e e e . — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — — o e -~

Obrazok 7. Vzdajomny vplyv rozhodovania, motivovania a rozhodovania v motivovani (vlastné spracovanie)
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Tabulka 4. Motivacny ramec

Motivaény ramec

- poskytuje $truktru a procesy

- vizia, poslanie, ciele

- zabezpecenie komunika¢nych kanalov
- pracovné prostredie

Organizacia

- kolektivne ciele

- timova spolupraca

- zdielanie zruénosti a vedomosti
- vzajomna podpora a uznanie

Kolegovia (kolegialita)

- kI'aCova uloha v procese motivovania

- kI'aCova uloha v procese rozhodovania
Vnutropodnikové Nadriadeny zamestnanec - P oskytovapie dovery ] )
vplyvy - delegovanie pravomoci a zodpovednosti
- aktivne pocuvanie

- byt timovy hrac¢

- sebauvedomenie (viem, ¢o chcem)

- uspokojenie z prace

- zdielanie svojich hodnot

- sebamotivovanie

Jednotlivec (individualita) - vlastny rozvoj

- zodpovednost’ voci sebe, timu a organizacii
- pravomoc

- ocakavania

- nad$enie z vytvarania hodnot

- spitnd vizba

Zakaznici - . ..
- hodnotenie zakaznickych sluZieb
Externé vplyvy Prostredie ) ekon,oml'cka 51tu'av012’1 krajiny
- domace i zahrani¢né trendy
Rodina - zazemie

- tradicie a zvyky

(vlastné spracovanie)

3.3. Dotaznikovy prieskum — prva faza

Prvé faza dotaznikového prieskumu je realizovana v organizaciach na Slovensku, pricom
rozlozenie respondentov je celoplosné, o znamend, Ze respondentov tvoria zamestnanci
a veduci zamestnanci z roznych krajov, roznych odvetvi, rézneho veku a vzdelania.
Dopytovanie prebiehalo v ¢ase od juna 2016 do decembra 2016, a to osobnym kontaktovanim
zamestnancov a prostrednictvom elektronického dotaznika. Na tento prieskum bol vyuzity uz
existujuci dotaznik (Priloha 1 a 2), vyhotoveny v rdmci projektu VEGA ¢. 1/0890/14
Stochastické modelovanie rozhodovacich procesov v motivovani l'udského potencialu. Tento
sposob bol zvoleny hlavne z dévodu vyssej oCakavanej névratnosti a 'ahSieho spracovania
zozbieranych udajov.

Charakteristickymi znakmi zamestnancov v prieskume st vek, pohlavie, vzdelanie, dizka
praxe, vel'kost’ organizacie, kraj a priemyselné odvetvie a v pripade veducich zamestnancov aj
riadiaca pozicia. Vyuzité boli dva typy dotaznikov: jeden pre zamestnancov a jeden pre
nadriadenych zamestnancov (manazérov). Dotaznik je zamerany na viacero oblasti, ktoré uizko
suvisia a ovplyviluju pradve rozhodovanie v motivovani. Ide o tieto oblasti: informovanost’
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0 cieloch a zameroch organizacie, uplatihovany §tyl vedenia, hodnotenie, odmenovanie,
komunikacia s nadriadenymi a spolupracovnikmi, pracovné prostredie, uroven motivacie
k roznym faktorom, sebamotivovanie, motiva¢né nastroje (ac¢innost’, uplatiiovanie, vplyv ¢asu).
Uvedené oblasti boli vybrané na zaklade teoretickych poznatkov domécich aj svetovych
autorov v oblasti motivacie a motivovania, ktori sa zhodli na fakte, Ze motivovanie je proces,
ktory prebieha subezne s ostatnymi procesmi riadenia a rozvoja 'udského potencidlu a tie sa
vzajomne a nepretrzite ovplyviiuju, dopiiiajt a podporuji.

Ciel'ovou skupinou prvej fazy celkového vyskumu dizertacnej prace, na ktorej je
realizovany prvy cCiastkovy prieskum, je pracujuca populacia Slovenskej republiky, ktora
V sucasnosti dosahuje pocet 2,42 mil. pracujucich. Pri vybere velkosti vzorky sa vyuzil
Statisticky pristup, a to hlavne z dovodu presnosti vyhodnotenych vysledkov. Velkost
vyberovej vzorky n a tolerancia chyb E st vypocitané z nasledujucich vzt'ahov dostupnych ako
online vypocet na stranke Raosoft.sk:

x = Z(L)2 (100 — 1) (4)
Nx

100
“((N-DEZ+x) )

(N —n)x
EZ’MN—D (6)

V tomto vztahu je N zakladny stbor, r je podiel odpovedi, ktoré nas zaujimaju, a Z(c/100)
je kritick4d hodnota pre hladinu spol'ahlivosti C. Vyberovy subor pre prva fazu vyskumu je
podl'a vypoctu softvéru 385 respondentov. Prieskumu sa zicastnilo 2 626 respondentov, ¢im sa
podarilo chybu odhadu znizit’ az na 1,91 %.

Dotaznik pre zamestnancov aj nadriadenych zamestnancov (manazérov) pozostidva
z niekol’kych casti:

n

a)  Uvodny motivacny prihovor predstavuje zamer dotaznikového prieskumu, respondenti st
poziadani o vyplnenie obsiahnutych otazok a st ubezpeceni o anonymite prieskumu.

b)  Zdkladné charakteristiky slizia ako identifikatory, a konkrétne ide o vek, pohlavie,
vzdelanie, dlzku praxe, velkost organizacie, kraj a odvetvie, v ktorom organizacia
posobi. V pripade nadriadenych zamestnancov je potrebné uviest aj riadiacu poziciu.

C)  Hlavna cast obsahuje v pripade zamestnancov sedemnast’ otazok, pricom ide o uzavreté
otazky s vyberom moznosti a Vv pripade nadriadenych zamestnancov osemnast’ otazok,
kde tiez ide o uzatvorené otazky s vyberom moZznosti. Otazky su zamerané na silu
motivacie, rozhodovanie 0 sebamotivovani, rozhodovanie o uplatiovani motiva¢nych
nastrojov, najucinnejSie motivacné nastroje, faktory rozhodujuce o zmene doterajsej
motivacie a 0 procesoch rozvoja 'udského potencialu vplyvajucich na motivovanie.

d) Poslednou castou dotaznika je kratke podakovanie respondentom za ich ochotu
zodpovedne vyplnit’ vSetky otazky.

Na zéiklade identifikacie respondentov prostrednictvom zakladnych charakteristik
mozeme usudit’, Ze ide o multidimenzionalnu vzorku, nakol’ko vybrana vzorka zamestnancov
ma rozne rozloZzenie jednotlivych charakteristik. V tabulke 5 je mozné vidiet' konkrétne
rozdelenie respondentov, kde pri kazdej charakteristike je blizSie uréené percento vyskytu
v celkovej vzorke respondentov, percento vyskytu v danej kategorii (manazér/zamestnanec)
a percento vyskytu muzov a zien v danej kategorii.
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Tabulka 5. Zakladné charakteristiky respondentov

Pocdet respondentov 2 626 (100,00 %) Muzi 1084 (41,28 %) Zeny 1542 (58,72 %)
Charakteristika Manazéri (M) . Zamestnanci (Z) .
pocet % vSetkych % M % muzov % Zien | poCet % vSetkych % Z % muZzov % Zien
] . vrcholova 118 4,49 21,11 2947 1241 - - - - -
fiadoni  Stredna 200 11,04 51,8 4667 57,30 [ - - - - -
oper. 151 5,75 27,01 2386 30,29 - - - - -
mikro 188 7,16 3363 29,82 37,59 | 519 19,76 2511 20,15 28,23
velkost mala 92 3,50 16,46 16,49 16,42 | 356 13,56 1722 26,66 11,28
podniku  stredna 146 5,56 26,12 29,12 22,99 | 553 21,06 26,75 18,02 32,26
vel’ka 133 5,06 23,79 2456 22,99 | 639 24,33 30,91 3517 28,23
Sou 34 1,29 6,08 7,02 511 | 220 8,38 10,64 16,90 6,70
vzdelanie ng 236 8,99 42,22 4351 40,88 | 650 24,75 3145 3254 30,76
VS 276 10,51 49,37 4596 52,92 |1190 45,32 57,57 50,19 62,22
PhD, 13 0,50 2,33 3,51 1,09 7 0,27 0,34 0,38 0,32
18- 27 132 5,03 2361 2421 22,99 | 844 32,14 40,83 36,05 43,85
28 - 37 152 5,79 27,19 23,86 30,66 | 499 19,00 2414 2428 24,05
vek 3847 167 6,36 29,87 3193 27,74 | 387 14,74 18,72 18,27 19,01
48 — 57 94 3,58 16,82 16,49 17,15 | 282 10,74 13,64 17,52 11,20
58 — 68 14 0,53 2,50 3,51 1,46 55 2,09 2,66 3,88 1,89
0-9 236 8,99 42,22 38,60 4599 |1161 44,21 56,17 51,94 58,83
. 10-19 136 5,18 2433 26,32 22,26 | 394 15,00 19,06 19,15 19,01
ggiz 20-29 136 5,18 2433 2491 23,72 | 311 11,84 15,05 15,02 15,06
30-39 47 1,79 8,41 9,47 7,30 | 179 6,82 8,66 12,52 6,23
40-50 4 0,15 0,72 0,70 0,73 22 0,84 1,06 1,38 0,87
BB 101 3,85 18,07 12,98 23,36 | 355 13,52 17,17 10,26 21,53
BA 192 7,31 3435 3439 34,31 | 483 18,39 2337 2416 22,87
KE 17 0,65 3,04 1,75 4,38 55 2,09 2,66 2,25 2,92
keaj NR 62 2,36 11,09 10,88 11,31 | 135 5,14 6,53 4,76 7,65
PO 8 0,30 1,43 2,11 0,73 58 2,21 2,81 2,63 2,92
TN 52 1,98 9,30 12,98 5,47 | 343 13,06 16,59 2591 10,73
TT 17 0,65 3,04 3,16 2,92 68 2,59 3,29 3,88 2,92
ZA 110 4,19 19,68 21,75 17,52 | 570 21,71 27,58 26,16 28,47
J 57 2,17 10,20 12,98 7,30 | 193 7,35 9,34 13,77 6,55
| 44 1,68 7,87 3,51 12,41 | 125 4,76 6,05 3,75 7,49
(0] 22 0,84 3,94 3,51 4,38 | 154 5,86 7,45 5,76 8,52
G 94 3,58 16,82 14,74 18,98 | 228 8,68 11,03 9,26 12,15
D, E 11 0,42 1,97 2,81 1,09 43 1,64 2,08 2,38 1,89
K 51 1,94 9,12 3,86 14,60 | 202 7,69 9,77 6,38 11,91
. H 28 1,07 5,01 5,26 4,74 71 2,70 3,43 5,01 2,44
odvetvie
A 16 0,61 2,86 3,51 2,19 33 1,26 1,60 2,63 0,95
C 57 2,17 10,20 15,09 511 | 301 11,46 1456 23,03 9,23
R 11 0,42 1,97 2,46 1,46 44 1,68 2,13 2,50 1,89
F 25 0,95 4,47 5,96 2,92 93 3,54 4,50 6,76 3,08
P 22 0,84 3,94 4,91 2,92 114 4,34 5,52 2,75 7,26
Q 19 0,72 3,40 1,40 547 | 137 5,22 6,63 1,88 9,62
S 102 3,88 18,25 20,00 16,42 | 329 12,53 1592 14,14 17,03

OznaCenie krajov: BB — Banskobystricky kraj, BA — Bratislavsky kraj, KE — Kosicky kraj, NR — Nitriansky kraj, PO — PreSovsky kraj, TN —
Trenciansky kraj, TT — Trnavsky kraj, ZA — Zilinsky kraj.

Oznadenie odvetvi podla Statistického tiradu SR: J — informatika a komunikacia, I — ubytovanie a stravovanie, O — verejna sprava a bezpe&nost’,
G — velkoobchod a maloobchod, D, E — dodavka energie a vody, K — financie a poistovanie, H — doprava a skladovanie, A —
pol'nohospodarstvo, C — priemyselna vyroba, R — umenie a zabava, F — stavebnictvo, P — vzdelavanie, Q — zdravotnictvo, S — ostatné.
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Ako vyplyva z tabulky, do prieskumu sa celkovo zapojilo 1 084 muzov a 1 542 zien,
Z toho manazérov bolo 559 a zamestnancov 2 067. NajpocetnejSou skupinou pri rozdeleni podla
urovne riadenia bola stredna aroven riadenia (51,88 % manazérov). V ramci rozdelenia podl'a
velkosti organizacie ide pomerovo rovnaké rozdelenie, pri rozdeleni podla vzdelania,
najpocetnejSiu skupinu pri manazéroch su vysokoskolsky (49,37 %) a stredoskolsky (42,22 %)
vzdelani manaZzéri a pri zamestnancoch ide najmé o vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov
(57,57 %), kde mdzeme usudit, Ze viac ako polovica respondentov tvori vysokokvalifikovany
Tudsky potencial, ktory je vel'mi citlivy prave na motivaéné posobenie. Co sa tyka rozdelenia
respondentov podl'a veku, najpocetnejSou vzorkou st manazéri v strednom veku 38 — 47 rokov
(29,87 %) a prevazne mladsi zamestnanci do 30 rokov (40,83 %). Pri rozdeleni respondentov
podla dizky praxe mozeme ustdit, e ide najmi o zamestnancov s praxou do 10 rokov. Co sa
tyka rozdelenia respondentov podla kraja a odvetvia, v ktorom pracuji, ide o pomerovo
rovnaké prerozdelenie, ktoré stivisi so zamestnanost'ou v jednotlivych krajoch a odvetviach.

Skumali sme vplyv veku, dizky praxe a vzdelania na viroveit motivdcie, pretoze na zaklade
upresnenia tychto zavislosti je mozné efektivnejSie pristupovat’ k motivovaniu zamestnancov,
k zostavovaniu motivaénych programov a k vykondvaniu motivacného procesu
a k uplatiovaniu motiva¢ného akcentu vo vsetkych vykonavanych organiza¢nych procesoch.

Tabulka 6. Uroveii motivdcie k vybranym faktorom

Uroveii motivacie

Velmi vysoka Skor vyssia Priemerna Skor nizsia Nizka Spolu
Ku kvalitnej praci

1116 | 42% | 1030 | 39% | 373 | 14% | 77 | 3% | 30 | 1% | 2626

K neustalemu zvySovaniu irovne vedomosti a zruénosti
828 | 32% | 1107 [ 42% | 536 | 20% | 112 | 4% | 43 | 2% | 2626
K podévaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskutoc¢niovanych procesov
475 | 18% | 1062 | 40% | 810 | 20% | 196 | 7% | 83 | 3% | 2626
K spolupraci s nadriadenym a riadiacimi zlozkami podniku (zamestnanci)
392 | 19% | 808 | 39% | 651 | 31% | 147 | 7% | 69 | 3% | 2067
K tvorivému vedeniu a motivovaniu zamestnancov (manazéri)
221 | 40% | 248 [ 44% | 74 [ 183% | 12 | 2% | 4 | 1% | 559

Pomocou chi-kvadrat testu je potvrdena zavislost' a vplyv veku na uroven motivdicie Ku
kvalitnej praci a k neustalemu zvySovaniu urovne vedomosti a zru¢nosti. Tabul'ka 7 ukazuje
vypocet tejto zavislosti pri hladine vyznamnosti 0,05 %, stupiioch vol'nosti 16, kde porovnavana
tabul’kova hodnota chi-kvadrat testu je 26,296. Ked'ze vypocitana hodnota chi-kvadrat testu je
vySSia ako tabul'kova, tato zavislost’ je v oboch pripadoch potvrdena a mdzeme uviest’, Ze
uroven motivacie vzh'adom na vek zamestnancov sa odliSuje.

Ako ukazuje tabul’ka 8, mladsi zamestnanci maju vel'mi vysoku motivaciu (Co ovplyviuje
aj fakt, Ze svoju kariéru eSte len zacinaju a su plni oCakévani a nadSenia z vidiny budovania
buducnosti), avSak vys$Siu motivaciu pocituju prave ku kvalitne odvedenej praci ako
Kk neustalemu zvySovaniu Grovne vedomosti a zru¢nosti. Zaujimavy fakt je, ze zamestnancom
stredného veku (38 — 47 rokov) motivacia mierne klesa. Z toho vyplyva, Ze budovanie
motiva¢ného procesu, motiva¢nych programov a motivacného pristupu je potrebné prisposobit’
vekovej Struktire zamestnancov, nakol’ko je vel'mi demotivacné, ak manazéri ocakéavaji od
zamestnancov r6zneho veku rovnaku troveil motivacie, alebo rovnaké ocakévané motivy.
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Tabulka 7. Chi-kvadrdt test pre vek a tiroven motivacie ku kvalitnej prdci a k neustalemu zvysovaniu vrovne
vedomosti a zrucnosti

Asymp. Sig.
Hodnota (2-strann4)
. . df
Motivécia ku kvalitnej Motlvvacm ‘k neustalem,u
rici (A) zvySovaniu vedomosti A B
p a zrucnosti (B)
1I:earsqnov chi- 31,8342 43.767° 16 0,011 0,000
vadrat test
T_est pomeru 32,645 40,996 16 0,008 0,001
vierohodnosti
{élsr;earny asoclacny 11,372 26,138 1 0,001 0,000
Spolu 2 626 2 626

Tabulka 8. Pocetnost charakteristik medzi vekom a uroviiou motivdcie ku kvalitnej praci a k neustdalemu
zvySovaniu urovne vedomosti a zrucnosti

Vek
Spolu
18 - 27 28 — 37 3847 48 - 57 58 — 68
431 281 235 146 23 1116
Vysoka
38,6 % 25,2 % 21,1 % 13,1 % 2,1 % 100,0 %
Skor 395 245 211 153 26 1030
o vyssia 38,3 % 23,8 % 20,5 % 14,9 % 2,5% 100,0 %
Motivicia ku , ) 118 104 74 60 17 373
kvalitnej Priemerna
préci 31,6 % 27,9 % 19,8 % 16,1 % 4.6 % 100,0 %
Skor 28 12 24 10 3 77
niziia 36,4 % 15,6 % 31,2 % 13,0 % 3,9 % 100,0 %
, 4 9 10 7 0 30
Nizka
13,3% 30,0 % 33,3 % 23,3% 0,0 % 100,0 %
Spolu 976 651 554 376 69 2 626
37,2 % 24,8 % 21,1 % 14,3 % 2,6 % 100,0 %
328 223 167 92 18 828
Vysoka
39,6 % 26,9 % 20,2 % 11,1 % 2,2 % 100,0 %
Motivicia Skor 428 258 236 159 26 1107
K neustlemu vyssia 38,7 % 23,3% 21,3 % 14,4 % 2,3 % 100,0 %
zvySovaniu . . 176 131 118 91 20 536
’ Priemerna
drovne 32,8 % 24,4 % 22,0 % 17,0 % 3,7 % 100,0 %
vedomosti Skor 38 30 22 18 4 112
a zrucénosti evye
niziia 33,9 % 26,8 % 19,6 % 16,1 % 3,6 % 100,0 %
, 6 9 11 16 1 43
Nizka
14,0 % 20,9 % 25,6 % 37,2 % 2,3 % 100,0 %
Spolu 976 651 554 376 69 2 626
37,2 % 24.8 % 21,1 % 14,3 % 2,6 % 100,0 %

Dalej sme skumali vplyv dizky praxe na tiroveri motivicie. Tabulka 9 ukazuje vypocet
tejto zavislosti pri hladine vyznamnosti 0,05 %, stupfioch volnosti 20, kde porovnavana
tabul’kova hodnota chi-kvadrat testu je 31,410. Ked’ze vypocitana hodnota chi-kvadrat testu je
vyssia ako tabulkova, vztah medzi troviiou motivacie a dizkou odpracovanych rokov sa
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potvrdil. To znamena, Ze pri rozhodovani o motivacii zamestnancov je potrebné brat’ do tvahy
ich dlzku praxe, nakol'ko skusenej$i zamestnanci pocit'uju svoju motivaciu silnejSie k inym
faktorom, ako zamestnanci, ktori maji omnoho kratsie skusenosti z praxe.

Tabulka 9. Chi-kvadrat test pre dizku praxe a iiroveit motivdcie k réznym faktorom

Asymp. Sig.
Hodnota (2-strann4)
Motivacia Motivacia
Motivacia k neustalemu k podavaniu df
ku kvalitnej zvySovaniu novych nametov A B C
praci (A) vedomosti a zvySovaniu

a zrucnosti (B) efektivnosti (C)

Pearsonov chi-

g 45,9742 79,2872 42,7622 20 | 0,001 | 0,000 | 0,002
kvadrat test
Test pomeru 41,648 63,897 40,410 20 | 0,003 | 0,000 | 0,004
vierohodnosti
Linearny 11,193 25,097 2,538 1 | 0,001 | 0,000 | 0,111
asociacny test
Spolu 2626 2 626 2 626

V tabul’ke 10 je mozné vidiet, Ze zamestnanci s dizkou praxe do 10 rokov majia omnoho
vys$iu motivaciu ku kvalitnej praci a k vzdelavaniu a vlastnému rozvoju ako zamestnanci
S dlhoro¢nou praxou (zamestnanci s dlhorocnou praxou pocit'ujii v tomto smere nizsiu Uroveil
motivacie najma pre ich uz dlhoro¢né zbieranie skusenosti, zauzivané postupy a naucené
vedomosti).

Vyrazny pokles pocitovanej motivacie u zamestnancov s dizkou praxe do 10 rokov je
V spolupraci s nadriadenymi v zmysle motivéacie k podavaniu novych nametov a prispenim
k zefektiviiovaniu procesov. Presne naopak, u zamestnancov s dlhSou praxou je Groven
motivacie v tomto smere silnejsia. V tomto smere je mozné manazérom odporucat’, aby svoje
motivacné posobenie a Usilie zamerali na zamestnancov s kratSou praxou v zmysle povzbudit’
ich k podavaniu novych napadov a nametov, nakol’ko mladi l'udia maji vel'mi odvazne
a kreativne népady, ale pretoZe v organizacii nepracuju vel'mi dlho, vel'mi ¢asto nemajii odvahu
tieto napady presadzovat’.

Tabulka 10. Pocetnost charakteristik medzi dizkou praxe a viroviiou motivdcie k réznym faktorom

DiZka praxe
Spolu
0-9 10-19 20-29 30-39 40 -50
. 598 232 198 82 6 1116
Vysoka
53,5 % 20,8 % 17,7 % 7,3 % 0,5 % 100,0 %
A vy 573 188 179 82 8 1030
Skor vysSia
55,6 % 18,3 % 174 % 8,0 % 0,8 % 100,0 %
Motivacia ku . . 183 82 50 48 10 373
e .. Priemerna
kvalitnej praci 49,0 % 22,0 % 13,4 % 12,9 % 2,7% 100,0 %
A vy 33 17 16 10 1 77
Skor nizsia
49,0 % 22,1 % 20,8 % 13,0 % 1,3% 100,0 %
. 10 11 4 4 1 30
Nizka
33,3% 36,7 % 13,3 % 13,3 % 3,3% 100,0 %
spolu 1397 530 447 226 26 2626
53,2 % 20,2 % 17,0 % 8,6 % 1,0% 100,0 %
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. 462 178 128 56 4 828
Vysoka
55,8 % 21.5% 15,5 % 6,8 % 0,5% 100,0 %
Skor vy&ia 604 206 199 90 8 1107
M"t“’f‘c‘a 54,6 % 18,6 % 18,0 % 8,1% 0,7 % 100,0 %
k neustalemu | 263 115 97 50 11 536
zvySovaniu irovne Priemerna
vedomosti 49,0 % 215% 18,1 % 9,3% 2,1% 100,0 %
a zruénosti A ewuys 57 22 15 15 3 112
Skor nizsia
50,9 % 19,6 % 13,4 % 13,4 % 27 % 100,0 %
, 11 9 8 15 0 43
Nizka
25,6 % 20,9 % 18,6 % 34,9 % 0,0% 100,0 %
Spolu 1397 530 447 226 26 2 626
53,2 % 20,2 % 17,0 % 8,6 % 1,0 % 100,0 %
, 251 106 84 29 5 475
Vysoka
52,9 % 22,3 % 17,7 % 6,1 % 1,1% 100,0 %
Motivacia N e 553 218 191 94 6 1062
k podivaniu novych Skor vyssia
p ' Y 52,0 % 20,5 % 18,0 % 8,9 % 0,6 % 100,0 %
nametov. . | 453 150 129 67 11 810
a zvySovaniu Priemerna
efektivnosti 55,3 % 18,5 % 159 % 8,3% 1,4 % 100,0 %
uskutociiovanych A ene 111 32 32 18 3 196
Skor nizsia
procesov 56,7 % 16,3 % 16,3 % 9.2 % 15% 100,0 %
, 29 24 11 18 1 83
Nizka
34,9 % 28,9 % 13,3 % 21,7 % 1.2 % 100,0 %
Spolu 1397 530 447 226 26 2 626
53,2 % 20,2 % 17,0 % 8,6 % 1,0 % 100,0 %

Dalej sme skamali vplyv dosiahnutého vzdelania na iiroveii motivdcie. Tabulka 11
ukazuje vypocet tejto zavislosti pri hladine vyznamnosti 0,05 %, stupiioch volnosti 12, kde
porovnavana tabulkova hodnota chi-kvadrat testu je 21,026. Ked'Ze vypocitana hodnota chi-
kvadrat testu je vysSia ako tabulkova, vztah medzi dosiahnutym vzdelanim a Uroviiou
motivacie k neustdlemu zvySovaniu Urovne vedomosti a zru¢nosti a Uroviiou motivacie
k podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskuto¢novanych procesov je zavisly
a tieto faktory sa vzdjomne ovplyviuju.

Tabulka 11. Chi-kvadrat test pre vzdelanie a uroven motivdcie ku kvalitnej praci a k neustilemu zvySovaniu
urovne zrucnosti a k podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti procesov

Asymp. Sig.
Hodnota (2-stranna)
Motivacia k neustalemu Motivacia df
zvySovaniu irovne k podavaniu nametov A B
vedomosti a zru¢nosti a zvySovaniu efektivnosti
(A) procesov (B)
Pearsonov chi- 48,5622 39,0492 12 | 0,000 | 0,000
kvadrat test
Test pomeru 46,790 37,834 12 | 0,000 | 0,000
vierohodnosti
I;‘S‘;eamy asociacny 26,545 23,514 1 | 0000 | 0,000
Spolu 2 626 2 626
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Nasledne, v tabulke 12 je ukdzané, ze najvySSiu motivaciu k vlastnému rozvoju
a k zefektivitovaniu procesov maju prave vysokoskolsky vzdelani zamestnanci. Zamestnanci
so stredoskolskym vzdelanim k tymto faktorom pocituji zvacsa priemerni motivaciu, o
hovori o tom, ze je potrebné sa pri ich motivovani zamerat’ na iné pracovné hodnoty a motivy,
aby sa z uplatilovania motiva¢ného procesu dosiahol o najefektivnejsi vysledok jednak pre
organizaciu, ale aj pre samotnych zamestnancov. Tento fakt je jednym z indikatorov, preco sa
Vv d’alSom skiimani zamerat’ prave na vysokokvalifikovany l'udsky potencial, a to sustredenim
sa na verejné vysoké skoly, nakol’ko v tomto prostredi nielen Ze pracujii vysokoskolsky vzdelani
zamestnanci, ale oni sami vzdeldvaju budiicich vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov.

Tabulka 12. Pocetnost charakteristik medzi vurovitou vzdelania a uroviiou motivacie ku kvalitnej praci
a k neustalemu zvySovaniu urovne vedomosti a zrucnosti

Vzdelanie
— — Spolu
sou s$ v§ PhD.
Vysoki 51 309 460 8 828
6.2% 373% 55,6 % 1,0% 100,0 %
o Skr vySSia 104 376 623 4 1107
Motivicia 9,4 % 34,0 % 56,3 % 0,4 % 100,0 %
k neustilemu ] ] 75 156 298 7 536
O Priemernd = 0% 29,1 % 55,6 % 13% 100,0 %
a zrucnosti Skér nizia 13 38 60 1 112
11,6 % 33,9% 53,6 % 0,9% 100,0 %
Niska 11 7 25 0 43
25,6 % 16,3 % 58,1 % 0,0 % 100,0 %
Spolu 254 886 1 466 20 2626
9,7 % 33,7 % 55,8 % 0,8 % 100,0 %
Vysoki 37 185 247 6 475
7.8% 38,9 % 52,0 % 13% 100,0 %
Motivicia | o 82 371 606 3 1062
k podavaniu novjch 77 % 34,9 % 57,1% 03 % 100,0 %
nametov ] ] 91 258 454 7 810
ot Priemernd =% 31,9 % 56,0 % 0.9 % 100,0 %
uskutociiovanych Skér nizia 28 53 112 3 196
procesov 143 % 27.0% 57.1% 15% 100,0 %
] 16 19 47 1 83
Nizka 19.3% 22.9% 56,6 % 12% 100,0 %
Spolu 254 886 1466 20 2626
9,7 % 33,7 % 55,8 % 0,8 % 100,0 %

O vzajomnom vplyve medzi demografickymi idajmi a motivaciou zamestnancov (resp.
ich spokojnostou na pracovisku, lojalnost'ou a chutou pracovat’ pre organizéciou a d’alej sa
rozvijat, atd’.) hovoria aj iné prieskumy a autori (Toe, Murhadi, Lin, 2013; Moynihan, Pandey,
2007; Strydom, Meyer, 2002; Jernigan, Beggs, Kohut, 2002). Z analyz tychto prieskumov
vyplyva, ze silny vplyv na spokojnost’ v praci ma vek zamestnancov. Mladsi zamestnanci
pocituju silnejsie uspokojenie z prace ako ti stari. Dalsim zavislym faktorom bolo vzdelanie,
kde autori odhalili stipajiaci trend spokojnosti v rdmci naro¢nosti uloh, ¢ize, ¢im ma
zamestnanec vysSie vzdelanie, tym bola aj jeho spokojnost” vysSia pri ulohdch s vySSou

A4

zodpovednostou. Ak by mal zamestnanec s vyS§im vzdelanim vykondvat’ tlohy s nizkou
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zodpovednostou a naroénostou, jeho uspokojenie z prace je naopak klesajiice. Co sa tyka
rozdelenia podl'a pohlavia, ukdzalo sa, ze muzi citia vacsie uspokojenie z prace ako zZeny.
V porovnani spokojnosti z hl'adiska po¢tu odpracovanych rokov sa ukazalo, ze zamestnanci,
ktori pracuju pre organizaciu dlhSie, st s fiou viac spiti a preto pocit'uju aj vacsie uspokojenie
z prace ako zamestnanci, ktori pre organizaciu pracuju kratsie.

Takéto prieskumy poukazuji na vyznamnu ulohu demografickych faktorov a vybranych
motivacnych faktorov, ktoré maju vplyv na Groven spokojnosti zamestnancov so svojou pracou,
a tym na ich vykon, ktory tvori celkovy vykon organizacie. Tieto faktory a zavislosti by mali
manazéri a organizacie sledovat’, aby vedeli zabezpecit’ komfortné a motivujuce podmienky
pre svojich zamestnancov, aby dosiahli vysSie uspokojenie z prace, ¢o zabezpeci ich vyssiu
vykonnost” a celkovu prosperitu organizacie.

V prieskume sme sa zamestnancov a manazérov pytali, ktoré faktory povazuju za
najdolezitejsie, ked’ motivuju samych seba (tabulka 13). Az 68,28 % zamestnancov oznacilo,
7e ich motivuje moznost’ nauéit’ sa nie¢o nové. Dalsie faktory, ktoré oznagilo viac ako 50 %
zamestnancov, su ziskanie finan¢nej odmeny, nadobudnutie pocitu uzito¢nosti, ocakavana
spokojnost’ od nadriadeného a o¢akavané sebauspokojenie a naplnenie.

Tabulka 13. Faktory zohladriiované respondentmi pri sebamotivovani

Sebamotivatory Pocet % podiel
Moznost’ naudit’ sa nieCo nové 1793 68,28 %
Ziskanie finan¢nej odmeny 1600 60,93 %
Vas pocit zodpovednosti 1452 55,29 %
Ocakavana spokojnost’ Vasho nadriadené¢ho 1365 51,98 %
Vase oCakavané sebauspokojenie a naplnenie 1339 50,99 %
Ziskanie pocitu uzito¢nosti 1251 47,64 %
Snaha dokazat’ si, Ze to zvladnete 1174 44,71 %
Utlmenie vycitiek svedomia 108 4,11 %

Urychlenie Vasho kariérneho rastu 718 27,34 %
Jednoduchost’ verzus naro¢nost’ dosiahnutia ciel’a 659 25,10 %
Ocakavana spokojnost’ Vasich kolegov 597 22,73 %
Rychle verzus dlhé trvanie dosiahnutia ciela 586 22,32 %
Nutnost’ nieco robit’ a nebyt’ netispesny 373 14,20 %
Obavy z nezvladnutia prili§ naro¢ného ciel’a 218 8,30 %

Nasledne sme ich poziadali, aby pridelili prvé ¢ri miesta faktorom, ktoré povazuju za
najdolezitejsie. Pomocou modalnej hodnoty sme urcili naj€astejSie sa vyskytujlice motivatory
na prvom, druhom a tretom mieste. V tabulke 14 je mozné vidiet, Ze najCastejSie sa
vyskytujicim motivaénym nastrojom na prvom mieste je ziskanie financnej odmeny a mozZnost’
naucit’ sa nieco nové. Pri odfiltrovani respondentov bolo mozné usudit’, ze je vel'mi dolezité pri
motivovani sa pozerat’ na nich ako na samostatnych jedincov a nie len komplexnym pohl'adom.
Pri blizSom sktimani bolo zistené, Zze manazéri povazuji za najdolezitejs$i sebamotivator pocit
zodpovednosti a ziskanie finan¢nej odmeny kladl az na tretie miesto.

Ked sme rozstruktarovali respondentov podl'a veku, bolo mozné vidiet, Ze zamestnanci
vo veku od 28 do 37 rokov st motivovani najméi o¢akavanym sebauspokojenim a naplnenim
a dokonca zamestnanci vo veku od 38 do 47 rokov kladu na vsetky tri miesta iné¢ hodnoty ako
finan¢nl odmenu. Taktiez je mozné vidiet, Ze pri roz¢leneni respondentov podla velkosti
organizacie, prave zamestnanci, pracujuci vV mikro-organizaciach, su motivovani najma
finanénymi odmenami, ¢o vyplyva z charakteru a moZnosti mikro-organizacii.
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Tabulka 14. Faktory zohladiiované pri sebamotivovani zoradené podla délezitosti pre rozne skupiny

1. miesto 2. miesto 3. miesto
Vietei respondenti Ziskanie finan¢nej Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
odmeny nie¢o nové odmeny
Manazéri Pocit Moznost naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
zodpovednosti nie¢o nové odmeny
Zamestnanci Ziskanie finan¢nej Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
odmeny nie¢o nové odmeny
18 27 Ziskanie financnej Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
odmeny nie¢o nové odmeny
Ocakavané . S i , . ..
28 37 sebauspokoienie Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
POKOJ¢ nie¢o nové odmeny
a naplnenie
Vek i 7nost’ naudit’
38-47 Pocit Moznost naucit'sa | iy zodpovednosti
zodpovednosti nie¢o nové
48 _57 Pocit Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
zodpovednosti nie¢o nové odmeny
58 — 68 Pocit Ziskanie pocitu Ziskanie pocitu
zodpovednosti uZito¢nosti uzito¢nosti
Mikro (< 20) Ziskanie financnej Ziskanie financ¢nej Ziskanie finan¢nej
odmeny odmeny odmeny
Velkost’ Mali (20 — 50) Ziskanie finan¢nej Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
P odmeny nie¢o nové odmeny
organizacie
Stredn (50 — 250) Pocit MozZnost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
zodpovednosti nie¢o nové odmeny
Velks (> 250) Pocit Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
zodpovednosti nie¢o nové odmeny
Zeny Ziskanie financnej Moznost naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
. odmen nie¢o nové odmen
Pohlavie - y - - 3 Y B
Musi Ziskanie finan¢nej Moznost’ naucit’ sa Ziskanie finan¢nej
odmeny nie¢o nové odmeny

ManaZérov sme sa pytali (tabulka 15), ktoré faktory zohl'adiuju pri rozhodovani o tom,
ako odmenovat svojich zamestnancov. Naopak, zamestnancov sme sa pytali, ako oni vidia
faktory, ktoré st zohladiiované pri rozhodovani ich nadriadeného o ich odmenovani. Pri
porovnani tychto dvoch hladisk sme zistili, Ze aj manaZéri aj zamestnanci sa zhodli na
faktoroch, na zéklade ktorych sa rozhoduje o odmenovani zamestnancov. Ide v prvom rade
0 kvalitu prace, pracovné nasadenie a pracovitost’, zodpovednost’, samostatnost’ a spol'ahlivost’.
Najvicsi rozdiel bol zachyteny prave pri kvalite prace, kde o 15,83 % zamestnancov menej
kladlo doraz na tento rozhodovaci faktor a dokonca o 18,71 % zamestnancov menej priradilo
doraz na zodpovednost’, samostatnost’ a spol'ahlivost’.

Z tychto vysledkov mézeme vidiet’ pozitivny fakt prave v zhode vnimanych faktorov, ¢o
hovori o tom, ze vic¢Sina zamestnancov vie, akym sposobom bude o nich rozhodované, avsak
negativna stranka tychto vysledkov hovori o nepomere v pohl'ade na dané faktory. V tomto
pripade je potrebné, aby manazéri viac prihliadali na fakt, ¢i st ich poZiadavky, ktoré ocakavaju
od zamestnancov a ktoré budi hodnotit’, rovnako vnimané aj zamestnancami. To povaZzujeme
za mimoriadne dolezity prvok rozhodovania o spdsoboch efektivneho motivovania
zamestnancov kK budiicemu vykonu.
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Tabulka 15. Faktory zohladnované manazérmi pri rozhodovani odmeriovani zamestnancov

Vyjadrenia manazérov Vyjadrenia zamestnancov
Faktory

Pocet % podiel Podet % podiel
Pozadovany objem vykonov 229 40,97 % 924 44,70 %
Pocet splnenych tloh 188 33,63 % 747 36,14 %
Dodrziavanie stanovenych terminov 284 50,81 % 917 44,36 %
Dosiahnuté uspory 12 12,88 % 139 6,72 %
Kvalita ich prace 499 89,27 % 1518 73,44 %
Pracovné nasadenie a pracovitost’ 374 66,91 % 1129 54,62 %
Vzdelavanie a rozvoj zru¢nosti 105 18,78 % 271 13,11 %
Zodpovednost’ a spolahlivost’ 414 74,06 % 1144 55,35 %
Kariérny rast a moznost’ postupu 59 10,55 % 150 7,26 %
Priatel'skost’ a dobré vztahy v time 199 35,60 % 414 20,03 %
Podévanie novych navrhov 169 30,23 % 360 17,42 %
Praca nadcas 97 17,35 % 559 27,04 %

V prieskume sme sa zamestnancov a manazérov pytali, aké prvky a skutoc¢nosti sa
pricinili o zmenu ich motivdcie, ¢ize vyvolali u nich iné potreby, plany a tuzby nez pocitovali
Vv minulosti (tabul’ka 16). V pripade manazérov sa vyskytli dve vyrazné odpovede, ktoré
oznacila az polovica dopytovanych manazérov, a to, Ze o zmenu ich motivacie sa zapricinil
vyrazny uspech v pracovnej oblasti a pozvol'né dozrievanie a vyvin osobnosti. U zamestnancov
boli odpovede viac r6znorodé ako u manazérov. NajvyraznejSim prvkom (podla 43,69 %
zamestnancov), ktory zapri¢ifiuje zmenu minulej motivacie, je pozvol'né dozrievanie a vyvin

osobnosti.

Tabulka 16. Prvky a priciny zmeny minulej motivacie a vznik novych potrieb, planov a tizob

Manazéri Zamestnanci
Vyrazny uspech v pracovnej oblasti 291 52,06 % 656 31,74 %
Umirtie blizkeho &loveka alebo priatel’a 23 411 % 160 7,74 %
Velky neuspech/zlyhanie v praci 40 7,16 % 148 7,16 %
Prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby 35 6,26 % 92 4,45 %
Prezitie mimoriadne radostnej udalosti 61 10,91 % 281 13,59 %
Dlhodoba tinava, stres, vyhorenie 112 20,04 % 484 23,42 %
Dosiahnuty uspech a §t’astie nasho dietat’a 84 15,03 % 227 10,98 %
Uvedomenie si kvalit a prinosu 200 35,78 % 624 30,19 %
PozvolI'né dozrievanie, vyvin osobnosti 276 49,37 % 903 43,69 %
Negativny, demotiva¢ny vplyv nadriadeného 74 13,24 % 381 18,43 %
Pocit spokojnosti v partnerskom Zivote 134 23,97 % 536 25,93 %
Neuspech, nestastie diet'ata 10 1,79 % 48 2,32 %
Spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka 82 14,67 % 217 10,50 %
Sklamanie v I'ibostnom Zivote 29 5,19 % 116 5,61 %
Dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciela 213 38,10 % 593 28,69 %
Zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania 162 28,98 % 569 27,53 %
Zalozenie rodiny 90 16,10 % 291 14,08 %
Zdravie a zdravotny stav 114 20,39 % 585 28,30 %
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Takmer tretina zamestnancov oznacila aj faktory ako vyrazny Gspech v pracovnej oblasti,
uvedomenie si kvalit a prinosu, dosiahnutie dlhodobo zelaného ciel’a, zdravie a zdravotny stav
a zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania. Ide o faktory, ktoré musia tvorcovia motivacnych
programov a pristupov sledovat’ a na zdklade tychto udalosti zachytit' potrebné zmeny
a zapracovat’ ich do motivacnych procesov. Tieto zmeny taktiez potvrdzuji, zZe motivacia
a motivovanie su dynamické procesy, ktoré sa v ¢ase menia na zaklade roznych udalosti
a posobiacich faktorov. Zamestnancov a manazérov sme sa pytali, ¢i si uvedomuju, Ze sa
vplyvom casu (od minulosti po stcasnost’) menila ucinnost motivacnych nastrojov voci nim.
Zamerom tejto otazky je zachytit, ¢i si manazéri a zamestnanci uvedomuji dynamiku procesov
motivovania a rozhodovania v metivovani, nakol’ko bez tohto poznania neprichadza
U manazérov ku kvalitnému a efektivnemu rozhodovaniu o motivovani ich zamestnancov.
Z vysledkov vyplyva, Ze manazéri si tento fakt uvedomujii omnoho viac ako zamestnanci, ¢o
vyplyva aj z charakteru ich prace (tvorivé vedenie).

Tabulka 17. Zmeny ucinnosti motivacnych nastrojov vplyvom casu (od minulosti po sucasnost)

Spolu Manazéri Zamestnanci
Ano 1792 68,24 % 443 79,25 % 1349 65,26 %
Nie 834 31,76 % 116 20,75 % 718 34,74 %
Spolu 2626 100,00 % 559 100,00 % 2067 100,00 %

Pri bliz§om skumani sme zistili, Ze na toto vnimanie ma vplyv dizka praxe, ¢o sme
potvrdili prostrednictvom Pearsonovho chi-kvadrat testu, kde pri stupiioch volnosti 4 je
tabul’kova hodnota 9,488 nizSia ako vypocitana (tabulka 18). Tento vysledok potvrdzuje
zavislost medzi vybranymi faktormi. Asymptotickd signifikancia hovori o vysokej
vyznamnosti tejto korelacie.

Tabulka 18. Chi-kvadrdt test pre dizku praxe a vnimanie zmeny ii¢innosti motivdtorov v ¢ase

Hodnota df Asymp. Sig. (2-stranna)
Pearsonov chi-kvadrat test 22,637 4 0,000
Test pomeru vierohodnosti 21,889 4 0,000
Linearny asocia¢ny test 17,305 1 0,000
Spolu 2067

Z tabulky 19 vyplyva, ze 1/3 zamestnancov (34,74 %), ktori odpovedali, ze nepocituju
zmenu ucinnosti motiva¢nych néstrojov, sit najma zamestnanci s kratSou dlzkou praxe.

Tabulka 19. Pocetnost charakteristik medzi dizkou praxe a vaimanim zmeny ticinnosti motivacnych ndstrojov
V Case

Prax
Spolu
0-9 10-19 | 20—-29 | 30-39 | 40-50

Vnimanie . Podet 786 267 192 91 13 1349
Ano

_zmeny Ocakavany pocet 757,7 257,1 | 203,0 | 116,8 14,4 1349

ucinnosti _ Pocet 375 127 119 88 9 718

motivaénych | Nje

nastrojov Ocakavany pocet 403,3 136,9 108,0 62,2 7,6 718,0

spol Pocet 1161 394 311 179 22 2067

Ocakdvany pocet 1161 394 311 179 22 2067

72



V prieskume sme respondentov poziadali, aby ohodnotili wucinnost jednotlivych
motivacnych nastrojov na $kale od 1 do 10, pricom 10 oznacuje maximalne ucinny motivacny
nastroj a 1 oznacuje neucinny motiva¢ny nastroj. Ukazalo sa, ze ucinnost motivacnych
nastrojov pri manazéroch a zamestnancoch sa vel'mi nelisi. V tabul’ke 20 je mozné vidiet, Ze
medzi najucinnejSie motivacné nastroje patria najma kritéria hodnotenia pracovného vykonu,
priznanie osobného priplatku a odmien, vzdeldvacie aktivity a korektnost zo strany
nadriadené¢ho. Stéale plati, ze u¢inok uplatnovania hrozieb a postihov je vel'mi nizky a na
zamestnancov ma skor demotivacny u¢inok nez by ich mal motivovat’ k podavaniu vyssich
vykonov.

Tabulka 20. Priemernd hodnota ucinnosti motivacnych ndstrojov u zamestnancov a manazérov

Motiva¢né nastroje Manazéri Zamestnanci
Priznanie osobného priplatku a odmien 7,50 8,14
Poskytovanie potrebnych informacii 7,01 7,30
Vyslovenie pochvaly 7,52 7,12
Vytvaranie dobrych vzt'ahov a atmosféry 7,28 7,09
Prejavenie zaujmu o Vase nazory a navrhy 5,87 5,83
Poskytnutie priestoru pre Vasu samostatnost’ 5,89 5,81
Umoznenie kariérneho rastu 6,84 6,68
Korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia 7,61 7,82
Moznost’ ucasti na vzdelavacich aktivitach 7,70 7,15
Kritéria hodnotenia pracovného vykonu 8,12 8,08
Zapéjanie zamestnancov do rozhodovania 6,77 6,70
Uplatiovanie hrozieb a postihov 3,76 3,81

Zamestnancov aj manazérov sme poziadali, aby urcili tri pre nich najddlezitejSie
motivacné nastroje. Tabulky 21 je mozné vidiet’, Ze aj manazéri aj zamestnanci na prvé miesto
kladli priznanie osobného priplatku a odmien (€o vyplyva aj z charakteru vySky miezd na
Slovensku) a na tretie korektnost” zo strany nadriadené¢ho a vedenia, ale druhé miesto sa
U zamestnancov a manazérov lisilo. Manazéri povazuju za doleZitejSi motivacny nastroj
kariérny rast (Co je viac typické pre manazérske funkcie) a zamestnanci zase vyslovenie
pochvaly, ¢o hovori o tom, Ze zamestnanci potrebuju pocut’ aj uznanie za dobre odvedent pracu.

Tabulka 21. Najdoélezitejsie motivacné ndstroje

1. miesto 2. miesto 3. miesto
Manazéri Priznanie osobného Umosnenie kariérneho rastu Korektnost’ zo strany
priplatku a odmien nadriadeného a vedenia

Korektnost’ zo strany
nadriadeného a vedenia

Priznanie osobného

priplatku a odmien Vyslovenie pochvaly

Zamestnanci

Nasledne sme v prieskume zist'ovali, ako su skutocne uplatiiované motivacné ndstroje
Vv organizaciach. Z tabul’ky 22 je mozné vidiet, ze viac ako polovica respondentov potvrdila, ze
sa vyuzivaji osobné priplatky a odmeny a taktiez vyslovenie pochvaly. Medzi dalSie
vyraznejSie odpovede (teda realne uplatiované motiva¢né nastroje) patria najma prejavenie
zaujmu o nazory a navrhy (ktoré vsak boli ohodnotené v ucinnosti priemernou hodnotou 5,8),
poskytnutie potrebnych informacii, vytvaranie dobrych vzt'ahov a atmosféry a poskytnutie
priestoru pre samostatnost’ (ktoré bolo tiezZ ohodnotené v u¢innosti len hodnotou 5,8).
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Tabulka 22. Uplatiiované motivacné ndstroje

Motiva¢né nastroje Pocet % podiel
Vyslovenie pochvaly 1560 59,41
Priznanie osobného priplatku a odmien 1390 52,93
Prejavenie zaujmu o nazory a navrhy 1198 45,62
Poskytovanie potrebnych informacii 1096 41,74
Vytvaranie dobrych vzt'ahov a atmosféry 1088 41,43
Poskytnutie priestoru pre samostatnost 1080 41,13
Korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia 963 36,67
Moznost’ t¢asti na vzdelavacich aktivitach 913 34,77
Umoznenie kariérneho rastu 636 24,22
Uplatiiovanie hrozieb a postihov 583 22,20
Kritéria hodnotenia pracovného vykonu 561 21,36
Zapajanie zamestnancov do rozhodovania 553 21,06

V prieskume sme nasledne chceli zistit, ¢i nadriadeni obmiernaju motivacné ndastroje,
nakol'’ko motivécia je ve'mi dynamicka a ako sa ukézalo aj v naSom prieskume, meni sa v Case
ana zaklade r6znych vplyvov, udalosti a faktorov. V tabulke 23 je mozné vidiet’, ze len 18,51 %
respondentov potvrdilo, Ze motivaéné ndstroje sii obmieniané vtedy, ked’ sa zmenia potreby,
zdujmy a ocakavania zamestnancov. Znepokojujucim faktom je, ze takmer polovica
zamestnancov a tretina manazérov potvrdila, Ze motiva¢né nastroje nie su obmienané vobec.
Takyto pristup k vybudovanému motivacnému systému, motivaénému programu a celkovému
motivaénému pristupu je velmi neefektivny, nakolko neobmienanie a zastaranie tychto
procesov je devastujuce a v konecnom dosledku pdsobi na zamestnancov demotivacne.
Dokonca, pre organizaciu ide o zbyto¢ne vynalozené finanéné a nefinan¢né prostriedky,
respektive o neefektivne zhodnotené finanéné a nefinanéné zdroje.

Tabulka 23. Obmienanie motivacnych ndstrojov z hladiska casu

Spolu Manazéri Zamestnanci

Motivacné nastroje sa menia

priebezne 486 18,51 % 130 23,26 % 356 17,22 %

Motivacné nastroje sa menia iba pri

, , , ) 1031 39,26 % 255 45,62 % 776 37,54 %
vyraznych zmenach potrieb

Motivaéné nastroje sa neobmienaji

R 1109 42,23 % 174 31,13 % 935 45,23 %
vobec

V nasledujiicom texte sa ststredime na skimanie vzt’ahu motivovania a kl'ii¢ovych
procesov riadenia a rozvoja Pudského potencidlu. Za kIicové sme zvolili procesy vedenia,
hodnotenia pracovného vykonu, komunikovania a vytvarania atmosféry dovery.

Pre zistenie vztahu medzi motivovanim a tvorivym vedenim je vypocitany chi-kvadrat
test, ktory udava zavislost’ medzi tymito procesmi. Do porovnania sme davali otdzku zameranu
na tvorbu motivaénych programov (lebo prave tieto programy st neodlucitelnou cast'ou
motivaéného procesu, pricom odpovede na otazku, ¢i manazér zapaja zamestnancov do tvorby
motivaénh programu, boli $kalované takto: ano, ano — dokonca za mojej spolutcasti, nie)
S otazkou zameranou na $tyl vedenia, kde mdZeme uvazovat' o tvorivom vedeni prave pri
participativnom $tyle (nadriadeny vytvéara priestor pre sebarealizdciu, spolurozhodovanie,
zodpovednost’ a motivaciu zamestnancov). V tabul’ke 24 sme uviedli pohl'ad manazérov
a zamestnancov na to, aky $tyl vedenia je v organizacii uplatiovany. Z vysledkov je mozné
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vidiet, ze va¢Sina manazérov (78,18 %) povazuje svoj vplyv na zamestnancov a ich vedenie za
participativne, ¢o vSak takto zamestnanci nevnimaju. Omnoho viac zamestnancov vnima Styl
vedenia, ktory je na nich uplatiovany, za neutrdlny a Ciastocne az za autoritativny. Tieto
vysledky sved¢ia o tom, ze je potrebné, aby si manazéri omnoho hlbsie uvedomovali svoje
spravanie voc¢i zamestnancom a taktiez silu vplyvu, ktorou pdsobia na svojich zamestnancov,
nakol'ko zamestnanci toto vSetko vnimaju a v mysliach prehodnocuju.

Tabulka 24. Uplatnovanie stylu vedenia

Styl vedenia Manazéri Zamestnanci

Participativny 437 78,18 % 1038 50,22 %
Neutralny 88 15,74 % 673 32,56 %
Autoritativny 34 6,08 % 356 17,22 %

Tabul'ka 25 ukazuje vypocet zavislosti medzi motivovanim a tvorivym vedenim pri
hladine vyznamnosti 0,05 %. Pri vypocte sme porovnavali vypocitanii hodnotu pri stupioch
volnosti 4 s tabulkovou, ktora je 9,488. Ked’Zze je vypocitana hodnota je vyrazne vysSia
(191,188), mozeme uvazovat o silnej zavislosti medzi tymito faktormi. O tom, Ze je tato
korelacia velmi vyznamna a tieto dva procesy sa neodmyslitelne ovplyviiuji, svedci aj
asymptoticka signifikancia, ktord ma hodnotu 0,000.

Tabulka 25. Chi-kvadrdt test pre tvorivé vedenie a motivovanie

Hodnota df Asymp. Sig. (2-stranna)
Pearsonov chi-kvadrat test 191,188 4 0,000
Test pomeru vierohodnosti 196,129 4 0,000
Linearny asocia¢ny test 149,612 1 0,000
Spolu 2 067

V nasledujucej tabul’ke 26 mozno blizsie vidiet’ podrobnosti potvrdenej zavislosti medzi
vybranymi procesmi. Pri procese tvorivého vedenia sa ukazuje, Ze prave uplatiiovanie
participativneho §tylu vedenia umociiuje posilnenie motivaéného procesu, tvorby motivaénych
programov a uplatiiovania motiva¢ného akcentu.

Tabulka 26. Pocetnost charakteristik medzi motivovanim a tvorivym vedenim

Uplatiiovany §tyl vedenia (pohl’ad zamestnancov)
Participativny Neutralny Autoritativny Spolu
Ano 484 196 73 753
Motivovanie | Ano, so spolupricou 150 43 16 209
Nie 404 434 267 1105
Spolu 1038 673 356 2 067

Zamestnancov a manazérov sme sa pytali, ¢i povazuju hodnotenie (posudzovanie) ich
pracovného vykonu zo strany nadriadeného pracovnika za objektivne a spravodlive.
Z vysledkov v tabul’ke 27 vyplyva, ze len tretina manazérov a necela tretina zamestnancov
modze jednoznaéne potvrdit’, ze su hodnoteni spravodlivo a objektivne. To je vskutku nizky
pocet, vzhl'adom na poziadavky, ktoré su zo strany organizacii v dneSnej dobe na zamestnancov
a manazérov kladené.
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Tabulka 27. Spravodlivost a objektivnost hodnotenia pracovného vykonu

Manazéri Zamestnanci
Ano 185 33,09 % 558 27,00 %
Zvicsa ano 295 52,77 % 918 44,41 %
Priemerne 66 11,81 % 441 21,34 %
Zvicsa nie 11 1,97 % 109 5,27 %
Nie 2 0,36 % 41 1,98 %
Spolu 559 100,00 % 2 067 100,00 %

Dalej sme sa zamerali na zistovanie zavislosti medzi hodnotenim komplexného
pracovného vykonu a motivovanim. Tuto korelaciu sme zistovali na vzorke zamestnancov. Pri
vypocte vzajomnej zavislosti medzi motivovanim a hodnotenim sme porovnavali vypocitanu
hodnotu pri stupiioch vol'nosti 8 s tabul’kovou, ktora je 15,507. Vypocitana hodnota (284,186)
je vyrazne vyssia ako tabulkova, ¢o sved¢i o vel'mi silnej zavislosti medzi vybranymi procesmi.
Hodnota asymptotickej signifikancie sved¢i o vel'mi vysokej vyznamnosti tejto korelacie.

Tabulka 28. Chi-kvadrat test pre motivovanie a hodnotenie komplexného pracovného vykonu

Hodnota df Asymp. Sig. (2-stranna)
Pearsonov chi-kvadrat test 284,186° 8 0,000
Test pomeru vierohodnosti 313,919 8 0,000
Linearny asociacny test 224,628 1 0,000
Spolu 2 067

Co sa tyka hodnotenia komplexného pracovného vykonu, tu moézeme vidiet', Ze spravne
uplatiiovanie objektivneho a spravodlivého hodnotenia umociiuje spravne uplatiiovanie procesu
motivovania (tabul'’ka 29). Tento fakt potvrdzuje takmer polovica zamestnancov participujtcich
na rozhodovani o motivovani, ktori jednoznacne uvadzaji, ze su hodnoteni spravodlivo
a objektivne. Druha polovica zamestnancov sa tiez priklana k tomuto nazoru. Pri ostatnych
pohladoch na motivovanie sa vyskytuje nazor zamestnancov, Ze spravodlivo a objektivne
hodnoteni st len priemerne, alebo len mélokedy.

Tabulka 29. Pocetnost charakteristik medzi motivovanim a hodnotenim pracovného vykonu

Hodnotenie komplexného pracovného vykonu
Ano Zvi€a | b omerne | ZYA8a Nie Spolu
ano nie
Motivovanie | Ano 283 359 103 6 2 753
Ano, so spolupracou 98 94 16 1 0 209
No 177 456 322 102 39 1105
Spolu 558 918 441 109 41 2 067

Dalsou otdzkou sme sa respondentov pytali, ¢&i komunikdciu na svojom pracovisku
povazuju za otvorenu zo strany svojho nadriadeného. Pri vypoctoch sme postupovali rovnako
ako pri skiimani zavislosti medzi vedenim a motivovanim a medzi hodnotenim vykonu
a motivovanim. Z uvedeného dovodu uvedieme pri skumani vztahu komunikécie
a motivovania iba sumarne Statistiky.
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V prvom rade, z odpovedi respondentov vyplyva, Ze manazéri vo vac¢Sej miere povazuju
komunikaciu na pracovisku za viac otvorentl ako zamestnanci (42,58 % verzus 32,66 %). Vo
vypocte sme sa d’alej zamerali na motivovanie verzus komunikaciu a pri porovnani vypocitanej
hodnoty (266,209) pri stupiioch volnosti 8 s tabul’kovou hodnotou bola potvrdena zavislost’
medzi vybranymi procesmi. Na zaklade tohto vypo¢tu mdzeme uviest, ze sa potvrdil nas
predpoklad, ze motivovanie a komunikacia sa vzajomne ovplyviuju a si neoddelitelne spété
a previazané. To znamena, Ze motivovat’ bez komunikacie nie je mozné, a naopak, aby
komunikacia bola obojstrannd, otvorend, priatel'skd a efektivna, musi byt vykondvana
s motivaénym akcentom. Podobne ako pri hodnoteni komplexného pracovného vykonu, aj tu
mdzeme vidiet' (Tabul'ka 30), ze pri motivovani zamestnancov, kde sa sami oni podiel’aju na
rozhodovani, viac ako polovica tychto zamestnancov potvrdila, Ze komunikacia na ich
pracovisku je naozaj otvorena a priatel’'ska.

Tabulka 30. Pocetnost charakteristik medzi motivovanim a komunikaciou

Komunikacia
Ano Zvi&sa | b merne | ZVAGa Nie Spolu
ano nie
Ano 327 316 102 6 2 753
Motivovanie | Ano, so spolupracou 109 80 20 0 0 209
No 329 404 310 113 39 1105
Spolu 675 800 432 119 41 2 067

Dalej sme pri prieskume uvazovali nad prepojenostou medzi informovanostou o cieloch,
zameroch a problémoch a otvorenou komunikaciou. Uskuto€nili sme vypocet zavislosti medzi
tymito dvomi faktormi pri hladine vyznamnosti 0,05 % a stupiioch volnosti 16, kde sme
porovnavali vypocitani hodnotu s tabul’kovou, ktora je 26,296. Ked'Ze je vypocitand hodnota
chi-kvadrat testu vyrazne vysSia (675,809), mdzeme hovorit o velmi silnej zavislosti
a prepojenosti medzi tymito faktormi. V tabul'ke 31 je moZné vidiet’, Ze iba ak sii zamestnanci
a manazéri dostato¢ne informovani o vSetkych cieloch a zameroch organizacie, povazuju
komunikaciu za otvorent a priatel'ski — za takd, ktora podporuje motivacnii atmosféru
a prostredie v organizacii.

Tabulka 31. Pocetnost charakteristik medzi komunikaciou a informovanostou

Komunikacia
Ano  |Zvi&a dno|Priemerne|Zvidia nie Nie Spolu
Ano 493 289 76 5 10 873
Zvidsa ano 311 500 183 30 12 1036
Informovanost’ | Priemerne 96 197 181 60 9 543
Zvidia nie 8 34 48 23 5 118
Nie 5 12 15 12 12 56
Spolu 913 1032 503 130 48 2 626

Respondentov sme sa pytali na atmosféru na ich pracovisku. Manazérov sme dopytovali,
¢1 oni vytvaraju atmosféru dovery, ustretovosti a spolupatri¢nosti pre svojich zamestnancov
a zamestnancov sme sa pytali, ako to vnimajl oni, ¢i maju pocit, Ze takato atmosféra je pre nich
vytvarana. Opat’ sa ndzor zamestnancov a manazérov mierne li§i: omnoho viac manazérov ma
pocit, ze atmosféru dovery pre svojich zamestnancov vytvaraji pravidelne (51,16 %), o vSak
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zamestnanci, az tak nevnimajt (32,95 %). Tento rozdiel v ndzoroch méze spdsobit’ zbytocné
naruSenie motivacie a motivaéného pdsobenia manazérov voci zamestnancom, ale aj naopak,
moze sa narusit’ aj spatnovdzbové pdsobenie zamestnancov na svojich nadriadenych.

Thto vzajomnu previazanost’ sme potvrdili aj vypoctom korelacie, kde sme porovnavali
vypocitani hodnotu (301,303) pri stupnioch vol'nosti 8 s tabul’kovou (15,507). Na zaklade tohto
vypoctu mdzeme uviest, Ze aj tento nas predpoklad sa potvrdil, t. j., vplyvom ustretovej
a priatel'skej atmosféry sa podporuje motivacné pdsobenie voci zamestnancom. V nasledujicej
tabul’ke mézeme vidiet nielen potvrdenie vzajomného vplyvu motivacie a priaznivej atmosféry,
ale aj fakt, ze takato atmosféru je mozné udrzat’ najma participaciou a zapojenim zamestnancov
do rozhodovania 0 motivovani. Prave v tomto pripade potvrdila az nadpolovi¢na vicSina
zamestnancov, ze ich pracovné prostredie je charakteristické prave atmosférou dovery,
ustretovosti a spolupatri¢nosti.

Tabulka 32. Pocetnost charakteristik medzi motivovanim a atmosférou dovery a ustretovosti

Atmosféra dovery a ustretovosti
Ano Zva&sa | b o merne | ZVAGa Nie Spolu
ano nie
Ano 352 270 113 15 3 753
Motivovanie | Ano, so spolupracou 117 68 19 5 0 209
Nie 212 389 330 122 52 1105
Spolu 681 727 462 142 55 2 067

Zaver z prvej fazy dotaznikového prieskumu

Z vysledkov celoslovenského prieskumu vyplyva, Ze rozhodovanie v motivovani je vel'mi
naro¢ny a zlozity proces, ktory je ovplyvneny mnohymi ¢inite'mi. Prieskumom sa potvrdili
najdolezitejSie korelacie tohto procesu. Ukézalo sa, Ze rozhodovanie v motivovani je vzdjomne
zavislé a previazané najmd s vytvaranim atmosféry dovery a otvorenosti na pracovisku,
S priatel’skou, uprimnou a otvorenou komunikaciou medzi manazérmi a zamestnancami, ku
ktorej neodmyslitel'ne patri informovanost’ o cieloch a zdmeroch organizacie. Motivacné
rozhodovanie sa taktiez nedd vykondvat bez spravodlivého a objektivneho hodnotenia
komplexného pracovného vykonu, uplatiiovania parcitipativneho Stylu vedenia a pravidelného
vyuZivania, uplatiovania a obmienania motivaénych nastrojov. Toto su ddlezité indikatory,
ktor¢ musia byt bezpodmieneCne zachytené v navrhovanom modeli manaZérskeho
rozhodovania v motivovani.

3.4. Obsahova analyza dokumentov verejnych vysokych §kol

Pre d’alSie skiimanie sme sa bliZSie zamerali na segment verejnych vysokych §kol. Toto
zameranie vyplyva z predchddzajicich suvisiacich prieskumov, kde sa prave v tomto segmente
prejavil nedostatok motivacie zo strany vedenia a vysoka potreba zo strany zamestnancov.

Prostrednictvom obsahovej analyzy je mozné ziskat' relevantné podklady pre
vyhodnotenie stc¢asnej situacie tykajlicej sa manazérskeho rozhodovania v motivovani
zamestnancov, ked’Ze pre toto skimanie bola zvolena dokumentécia, ktord zachytava jednotlivé
manazérske rozhodnutia tykajice sa zamestnancov a rozvoja ich potencialu.

Obsahova analyza vychadza z teoretického poznania skimanej problematiky a pre bliZSie
skimanie bol zvoleny kvalitativny rozbor obsahovej stranky dokumentéicie zameranej na
riadenie a rozvoj l'udského potencialu, ktoré maju verejné vysoké Skoly vypracované
a zverejnené na svojich internetovych strankach. V dokumentoch je sledovand dichotémia
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indikatorov v jednotlivych analytickych kategéridch a frekvencia analytickej kategorie vo
forme absoltatnej a relativnej pocetnosti. Takymto spdsobom je prevedend kvalitativna
a obsahova (vypovednd) stranka dokumentacie na kvantitativnu mieru (Amis, 2005). Zakladny
subor tvoria vsetky dokumenty verejnych vysokych $koél, ktoré upravujii pracovno-pravny
vzt'ah zamestnancov a univerzit, etické kodexy, strategické riadenie a rozvoj I'udskych zdrojov,
dokumenty zachytavajice univerzitni kultiru a pod. Konkrétna analyza sa uskutociiuje
S vyberovym suborom dokumentov, ktoré tvoria reprezentativnu vzorku zo zékladného stuboru.

Pre blizsie skimanie sme vybrali 3 analytické kategorie (zobrazené v tabulke 33 — 35),
a to oblast’ zamerand na kvalitu vysokoskolského vzdelavania, oblast’ etického kodexu a oblast’
strategického rozvoja 'udského potencialu. Pre kazda zo zvolenych oblasti sme nasledne urcili
blizsie indikatory, ktoré su vyznamovou jednotkou kazdej analytickej kategorie.

Oblast’ zameranu na kvalitu vysokoskolského vzdelavania sme urcili z dovodu predoslého
poznania, Ze zamestnanci a manazéri su motivovani ku kvalitnej praci, a na zaklade
vysokoskolského zakona, ktory vysokym $kolam nariad'uje zabezpecCovat' kvalitu
vysokoskolského vzdeldvania, a to prostrednictvom zvySovania kvality v jednotlivych
procesoch. Oblast’ zamerana na eticky kodex sme zvolili z dovodu dbleZitosti zabezpeCovania
etického spravania, spravodlivosti, dovery a podpory etiky a integrity v akademickom svete.
Jeho cielom je povzbudit a pomoct’ zamestnancom pri ¢o najlepSom vykonavani ich prace.
Tretiu oblast sme zamerali na strategicky rozvoj ludského potencialu, lebo najma
v strategickom riadeni a rozvoji su odzrkadlené manazérske rozhodnutia, ktoré priamo
ovplyviiujii motivaciu zamestnancov.

Tabulka 33. Analytické kategorie pre dokumenty zamerané na kvalitu vysokoskolského vzdelavania

Oblast’ A — Kvalita vysokoSkolského vzdelavania

Definované poslanie a vizia

Definované ciele kvality

Posobnost’ a hlavné ulohy Rady kvality
Meratel'né ukazovatele kvality

Rozdelenie pravomoci a zodpovednosti za tvorbu, udrziavanie a vyuzivanie subsystémov

Zabezpecovanie kvality vysokoskolskych ucitelov

Mechanizmus vyuzitia vysledkov hodnotenia uéitel'ov a zamestnancov
Monitorovanie spokojnosti zamestnancov
Vyhodnotenie prieskumov

Tabulka 34. Analytické kategorie pre dokumenty zamerané na eticky kodex

Oblast’ B — Eticky kodex

Etické spravanie zamestnancov — o¢akavané Standardy spravania a konania

KIacové hodnoty profesie, vSeobecné a zaroven Specifické hodnoty profesie

Hodnoty a principy tykajuce sa poslania vysokych §kol

Vztah veducich pracovnikov k zamestnancom

Vzt'ah ucitel'ov k Studentom

Vzt'ah zamestnancov a veducich pracovnikov k verejnosti

Vztah k spolocenskému prostrediu

Mozné konfliktné situdcie a ich rieSenie

Uvedenie mena osoby zodpovednej za tvorbu kodexu

Spdsob kontroly a sankcie za porusenie poziadaviek kodexu/etického spravania

79



Tabulka 35. Analytické kategorie pre dokumenty zamerané na strategicky rozvoj ludského potencialu

Oblast’ C — Strategicky rozvoj Pudského potencidlu

Definovanie cielov v oblasti rozvoja I'udského potencialu

Organizacna Struktura — vymedzenie funkcii

Vymedzenie vztahov a kompetencii v ramci univerzity

Zasady vyberového konania

Moznosti kariérneho rastu

Moznosti vzdeldvania zamestnancov

Zamestnanecké benefity

Podpora publikacnej ¢innosti

Podpora medzinarodnej spoluprace

Ziskavanie spétnej vizby od Studentov

Psychologicka podpora zamestnancov a Studentov

Nasledovna tabulka 36 zobrazuje vyskyt jednotlivych analytickych kategorii
v dokumentoch vsetkych verejnych vysokych §kol na Slovensku. Tabul'ka zobrazuje relativnu
pocetnost’ a absolutny vyskyt kazdej oblasti pre jednotlivé vysoké §koly samostatne a priemerny
vyskyt jednotlivych oblasti globalne za vSetky Skoly dohromady.

Tabulka 36. Vyskyt jednotlivych kategorii v dokumentoch verejnych vysokych skol na Slovensku

Oblast’ A Oblast’ B Oblast’ C Spolu

e | o | A o | A | % | M | % | St
AKU 55,55 5/9 30 3/10 72,72 8/11 53,33 16/30
EUBA 44,44 4/9 30 3/10 54,54 6/11 45,33 13/30
KU 22,22 2/9 30 3/10 63,63 7/11 40 12/30
UNIPO 100 9/9 100 10/10 100 11/11 100 30/30
UNIAG 66,66 6/9 70 7/10 36,36 4/11 56,66 17/30
STUBA 33,33 3/9 60 6/10 36,36 4/11 45,33 13/30
TUKE 33,33 3/9 0 0/10 72,72 8/11 36,66 11/30
TUZVO 22,22 2/9 90 9/10 9,09 1/11 40 12/30
TNUNI 33,33 3/9 60 6/10 45,45 5/11 46,66 14/30
TRUNI 100 9/9 100 10/10 54,54 6/11 83,33 25/30
uJs 0 0/9 0 0/10 9,09 1/11 3,33 1/30
UNIBA 66,66 6/9 90 9/10 81,81 9/11 80 24/30
UKF 100 9/9 70 7/10 36,36 4/11 66,66 20/30
UMB 77,77 7/9 90 9/10 36,36 4/11 66,66 20/30
UPJS 55,55 5/9 80 8/10 18,18 2/11 50 15/30
UCM 66,66 6/9 30 3/10 18,18 2/11 26,66 8/30
UVLF 11,11 1/9 80 8/10 45,45 5/11 46,66 14/30
VSMU 0 0/9 0 0/10 45,45 5/11 16,66 5/30
VSVU 1,11 1/9 10 1/10 9,09 1/11 10 3/30
UNIZA 100 9/9 30 3/10 90,9 10/11 73,33 22/30
Priemer 49,49 52,5 46,81 49,36

Akadémia umeni v Banskej Bystrici — AKU; Ekonomicka univerzita v Bratislave — EUBA; Katolicka univerzita v Ruzomberku — KU; PreSovska univerzita v Presove — UNIPO;
Slovenska pol'nohospodarska univerzita v Nitre — UNIAG; Slovenska technickd univerzita v Bratislave — STUBA; Technicka univerzita v Kosiciach — TUKE; Technicka
univerzita vo Zvolene — TUZVO; Tren¢ianska univerzita Alexandra Dub¢eka v Tren¢ine — TNUNI; Trnavska univerzita v Trnave — TRUNI; Univerzita J. Selyeho so sidlom
v Komérne — UJS; Univerzita Komenského v Bratislave — UNIBA; Univerzita Konstantina Filozofa v Nitre — UKF; Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici — UMB;
Univerzita Pavla Jozefa Safarika v Kogiciach — UPJS; Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave — UCM; Univerzita veterinarneho lekarstva a farmécie v Kogiciach — UVLF;
Vysoka skola mizickych umeni v Bratislave — VSMU; Vysoka $kola vytvarnych umeni v Bratislave — VSVU; Zilinska univerzita v Ziline — UNIZA
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Zaver obsahovej analyzy dokumentov

Z obsahovej analyzy vyplyva, Ze z globalneho pohl'adu na vsetky verejné vysoké Skoly
za jednotlivé oblasti je mozné konstatovat’, Ze Skoly maju jednotlivé oblasti zvladnuté len na
polovicu. Jednotliva dokumentacia preukdzala, ze absentuju hlavné zlozky zamerané na
manazérske rozhodovanie v motiva¢nom procese. Ak by sme chceli zostavit’ rebricek vysokych
§kol, ktoré maju personalne procesy zvladnuté najefektivnejSie, moZzeme sem zaradit’ PreSovsku
univerzitu v PreSove, Trnavska univerzitu v Trnave, Univerzitu Komenského v Bratislave
a Zilinsk univerzitu v Ziline. Dokumentacia tychto $tyroch vysokych kol preukazuje
pozitivne prvky manazérskeho rozhodovania. Dokumentacia ostatnych verejnych vysokych
kol preukazuje zna¢né nedostatky a medzery v tejto oblasti.

3.5. Dotaznikovy prieskum — druha faza

Dalgia faza dotaznikového prieskumu bola zamerana na zachytenie dynamiky
motivovania a rozhodovania. Pre tento prieskum bol zvoleny dotaznik z prvej fazy prieskumu.
Druhu fazu prieskumu sme uskutoénili na Fakulte riadenia a informatiky v Ziline, kde boli
respondenti osobne osloveni uz v roku 2013. V druhej faze, to znamena v roku 2016, sme
vyskum zopakovali a vysledky za obidve skimané obdobia sme vzdjomne porovnali. Pre
vyhodnotenie boli zvolené prave kl'aCové oblasti, ktoré sme urcili v predchadzajucej faze.

V prvom rade sme skumali informovanost zamestnancov 0 cinnosti fakulty, o jej
zédmeroch, ciel'och a aj problémoch, ktorym musi elit’.

INFORMOVANOST 2016 INFORMOVANOST 2013
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Obrazok 8. Informovanost o cieloch, zameroch a problémoch fakulty (v %)

Z vysledkov je mozné vidiet, Ze v roku 2013 mali zamestnanci pocit, Ze sl viac
informovani ako v sucasnosti. Ked’ze v roku 2016 viac ako 57 % zamestnancov neoznacilo
pozitivnu odpoved’, je mozné uvazovat’ nad problémom v zdiel'ani a Sireni informaécii.

V dalSej otazke sme porovnavali minuly a suCasny ndzor zamestnancov na hodnotenie
a posudzovanie ich pracovného vykonu zo strany nadriadeného pracovnika (napr. dodrziavanie
terminov, noriem, kvalita vykonu a pod). Bliz§ie sme sa ich pytali, ¢i povazuji hodnotenie
svojho komplexného pracovného vykonu za objektivne a spravodlivé.
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Obrazok 9. Spravodlivost a objektivnost hodnotenia pracovného vykonu (V %)

Z porovnania vysledkov je mozné vidiet, Zze v sucasnosti sa o 20 % viac zamestnancov
vyjadrilo pozitivne, to znamend, Ze rozhodnutia, ktoré sa na fakulte prijali v tomto obdobi,
pozitivne posobili na motivaéné hodnotenie zamestnancov. I$lo najmid o formovanie
a prehodnocovanie hodnotiacich kritérii, ktoré mali moznost' zamestnanci pripomienkovat’
a upravovat’ prostrednictvom vyjadrenia svojho nazoru.

Nasledne sme porovnavali minuly a sucasny pohlad zamestnancov na komunikdciu
medzi nadriadenymi pracovnikmi a zamestnancami. Pri porovnani vysledkov je mozné vidiet’,
ze aj pri komunikécii prislo v stcasnosti k miernemu zlepSeniu (o 6,58 %), ¢o bolo mozné
predpokladat’ vzhl'adom na potvrdenti koreldciu medzi informovanostou a procesom
komunikacie. Tento proces vSak nezaznamenal az také zlepSenie ako prave informovanost’,
nakol’ko je ovplyvneny este mnohymi inymi faktormi.

4no; 50,85 % ano; 41,18
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Obrazok 10. Otvorenost komunikdcie medzi manazérmi a zamestnancami (v %)

Nasledne sme sa zamestnancov pytali, ¢i je vo¢i nim vytvarana atmosféra dovery,
ustretovosti a spolupatricnosti. Pri porovnani vysledkov z oboch rokov je mozné tvrdit’, Ze
V tomto smere nebol zaznamenany ani pokles ani narast. To znamena, Ze atmosféra na
pracovisku je viac menej zachovana tak ako v minulosti. Pozitivne zistenie je, Ze viac ako 80 %
zamestnancov je s tymto faktorom spokojnych a oznacili pozitivnu odpoved’ (ano a zvicsa ano).
Prilezitostou pre fakultu v tomto smere je nielen udrziavat’ tento stav, ale nad’alej ho aj rozvijat’
a zlepSovat celkovu atmosféru.
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Obrdzok 11. Vytvaranie atmosféry dévery, ustretovosti a spolupatricnosti (V %)

Nasledne sme porovnavali sti¢asni a minula aroven motivdcie zamestnancov Ku kvalitnej
praci, k neustalemu zvySovaniu urovne odbornych vedomosti a zru¢nosti, k podédvaniu novych
nametov a k zvySovaniu efektivnosti uskuto¢iiovanych procesov a k spolupraci s nadriadenym
a riadiacimi zlozkami fakulty.

UROVEN MOTIVACIE 2016
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Obrazok 12. Urover motivicie zamestnancov k réznym skutocnostiam (v %)

Pri porovnani vysledkov je mozné vidiet, ze prislo k narastu Grovne motivacie ku
kvalitnej praci a K zvySovaniu svojich odbornych zru¢nosti a vedomosti, ¢o sved¢i o tom, Ze na
fakulte sa vytvoril (oproti minulosti) trend v sebarozvoji, sebavzdelavani a zvySovani urovne
vlastného potencidlu, ¢im zamestnanci zvySuju svoju osobnu hodnotu a konkurencieschopnost’.
Urovei motivacie zamestnancov poklesla pri zaujme o spolupracu s nadriadenymi a riadiacimi
zlozkami fakulty. Téato skuto¢nost’ indikuje problém vo vzt'ahoch medzi zamestnancami
a nadriadenymi.
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Obrazok 13 zobrazuje faktory, ktoré zamestnanci bera do uvahy (zohladnujt), ked’
motivuju samych seba. Najvyznamnejsie faktory st oznac¢ené ¢ervenou farbou.

Z porovnania vysledkov je mozné vidiet’, ze sa opat’ potvrdil narastajici trend zamerany
na sebarozvoj, sebavzdelavanie a zvySovanie svojej vlastnej hodnoty a potencialu. Zaujimavy
je aj fakt, ze motivacia k ziskaniu finan¢nej odmeny poklesla a zamestnanci fakulty s omnoho
viac motivovani prave k motivom zameranym sa vlastny rozvoj.

r
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Obrdzok 13. Faktory zohladiované respondentmi pri sebamotivovani (V %)

Dalej sme sa zamerali na odporicania od zamestnancov pre manazérov v oblasti
rozhodovania o ich motivovani. Zamestnanci fakulty by uvitali, keby sa ich veduci zamestnanci
zamerali najmi na rozvoj a vytvaranie dobrych vztahov a atmosféry na pracovisku, poskytnutie
priestoru pre samostatnost’ a uplatiiovanie potencialu a taktiez aby sa podporovala korektnost
zo strany vedenia fakulty.

Poslednym doélezitym faktom, ktory vyplynul z porovnania stfasnych a minulych
odpovedi zamestnancov fakulty, je, ze ich ochota zvysit svoj vykon, pri skvalitneni motivacného
pristupu poklesla o 8,77 %. Tento fakt opét indikuje, Ze je potrebné zaoberat’ sa rozhodovanim
V motivovani zamestnancov, nakol'ko d’al$i takyto pokles by mohol spdsobit’ fakulte vel'ké
problémy, hlavne ¢o sa tyka fluktuacie zamestnancov, ¢o pri dolezitych postoch by mohlo
fakulte zapricinit’ aj existencné problémy.
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Zaver z druhej fazy dotaznikového prieskumu

Z porovnania prieskumu v ¢ase s odstupom troch rokov bolo mozné zachytit’” dynamiku
rozhodovania v motivovani a je mozné vyvodit’ nasledovné zavery: zistilo sa, Ze existuje bariéra
vo vzt'ahu nadriadenych a ich zamestnancov, ¢o podporuje aj fakt, ze zamestnanci maju zaujem
0 korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia fakulty; zamestnanci taktiez prejavili zaujem
0 vlastnu samostatnost’ a moznost’ vlastného sebavzdeldvania a rozvijania svojho potencialu.
Z tohto prieskumu vyplyva, ze v procesoch fakulty absentuje sledovanie trendu zmeny
spravania zamestnancov, Co predstavuje potencialnu moznost na zefektivnenie procesu
manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov. Na zaklade doterajsich poznatkov je
mozné tvrdit, Ze existuje problém v pripravnej faze procesu rozhodovania, ktory je potrebné
odstranit’, aby sa celkové rozhodovanie skvalitnilo.

3.6. Opytovanie technikou rozhovoru

V ramci tejto fazy vyskumu bol realizovany ako prvy rozhovor prave osobny rozhovor
S p. Irenou Figurskou, PhD., ktord pdsobila ako dekanka na Higher Hanseatic School in
Slupsk, Pol'sko. V sucasnosti posobi ako prodekanka na Academy Pomerania in Slupsk,
Department of Pedagogy and Social Work. Pani Figurska, PhD., bola pre tato fazu vyskumu
vybrana prave pre jej bohaté skusenosti v oblasti rozvoja I'udského potencialu, a to ako po
odbornej, ale aj praktickej stranke.

Nésledne, po blizSej Specifikacii vyskumu a prvych navrhoch rieSenia skimane;j
problematiky, boli realizované rozhovory s d’al§imi vediicimi pracovnikmi verejnych vysokych
$kol na Slovensku a s vybranymi vedtcimi pracovnikmi v Pol'sku. VSetky rozhovory boli
Struktirované a mali vopred pripravené otazky na zéklade predoslého badania.

Rozhovor s p. Figurskou, PhD., sa uskuto¢nil 14. aprila 2016. Prepis rozhovoru je
nasledovny:

1.  Ako by ste opisali pracovni atmosféru na vasej univerzite/fakulte, kde pdsobite teraz
a tam, kde ste boli dekankou? V ¢om spocivaju najvacésie odlisnosti?

Na univerzite, resp. na fakulte, kde posobim teraz, je zakladom dobra a priatel’skd atmosféra. Na
pracovisku si vsetci tykame, ¢o podporuje atmosféru dovery a otvorenosti. Nas nadriadeny je velmi
srdecny a vSima si dobre odvedenu pracu, za ktoru vidy podakuje a pochvali, ¢o pdsobi velmi
motivacne. Naopak, ak nie je nieco spravené sprdavne, nikoho neobvinuje, ale snazi sa ndjst spolocnu
rec, spolocné riesenie ako dany problém vyriesit a napravit. Napriek tomu, Ze na nasej fakulte panuje
priatelska atmosféra, bohuzial, medzi fakultami navzajom panuje skor rivalita a konkurencny boj.

Co sa tpka univerzity, kde som posobila ako dekanka, mézem povedat, Ze medzi vrcholovym
vedenim nepanovala dobrd atmosféra. Bolo to sposobené stretom kompetencii jednotlivych veducich,
¢o bolo zapricinené tym, Ze tieto kompetencie neboli dostatocne a dobre zadefinované. Aj kvoli tomu sa
stavalo, Ze do mojich kompetencii zasahoval iny veduci, ktory na to nemal narok. Taktiez bol problém
so zadefinovanim zodpovednosti, co malo za nasledok, Ze sme museli vykonavat cast prdce za rektora.
Napriek tomuto stretu s vrcholovym vedenim som so svojimi podriadenymi spolupracovnikmi mala
vyborné vztahy a na mojom useku medzi mnou a zamestnancami panovala velmi priatel'ska atmosféra.

2. Vyuzivali ste na vasej univerzite motivacné programy pre zamestnancov?

Zial, zavizné dokumenty — motivacné programy — sme na univerzite nemali. Mali sme iba
v§eobecné formuldcie, definované v inych persondlnych dokumentoch. KedZe boli sformulované velmi
vSeobecne a nejasne, rektor mohol subjektivne tieto pravidla menit, ako uznal za vhodné. Niekedy
prichddzalo k situdciam, Ze zamestnancov, ktorych som navrhla na ocenenie, rektor na zdaklade svojho
usudku neocenil.

3. Pocas svojej funkcie dekanky ste robili rozhodnutia o motivovani zamestnancov?

Ano, ako dekanka som vykondvala rozhodnutia, ktoré mali priamy vplyv na motivéciu mojich
kolegov a podriadenych spolupracovnikov. Nanestastie, priame financné odmeny som nemohla
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udelovat, nakolko som na to nemala kompetencie, alebo mohla som odporucat rektorovi zamestnancov,
ktori si tuto odmenu zasluzili. Taktiez som podporovala zamestnancov v ucasti na roznych
konferenciach, ktoré boli prinosom pre ich osobny rozvoj, ale aj pre rozvoj nasej fakulty/katedry. Tiez
sa kazdé 2 roky vykonavalo suhrnné hodnotenie, kde som mala moznost vyjadrit sa k vykonu
zamestnancov, najmd prostrednictvom motivacnych rozhovorov a pochvaly. Takisto ak niekto napr.
napisal knihu, prave moj nazor bol velmi doélezity a prave tu som prejavovala podporu vsetkym svojim
podriadenym spolupracovnikom. Ak to mézem zhrnut, takmer vietky moje rozhodovania o motivovani
zamestnancov sa tykali nefinancénych odmien a benefitov.

4,  Aké podklady/informacie ste vyuzivali pre tieto rozhodnutia? Nejaké konkrétne
analyzy/zbery udajov/prieskumy?

Na mojom pracovisku pésobilo okolo 30 pedagogov a panovala tu priatelska atmosféra, tak
najviac informdcii som ziskavala z osobného kontaktu a rozhovorov. Tieto rozhovory boli neformalne,
motivacne orientované a dolezity bol spdtnovdzbovy charakter. Nielen Ze som zbierala informacie
od svojich podriadenych spolupracovnikov, ale tiez som im poskytovala mnozstvo informacii a cieloch
zameroch a rozhodnutiach fakulty. DalSie informdcie som ziskavala z formalneho hodnotenia, ktoré
pozostavalo z toho, Ze zamestnanci kazdy rok spisali 0 sebe vsetky informacie — vietky ich uspechy
a vystupy prdce.

5. Mali ste dostatoéné informacie o motivoch svojich zamestnancov?

Medzi mnou a mojimi spolupracovnikmi panovala priatel'skd az rodinnd atmosféra, pricom sa
zamestnanci nebdli prejavit svoje nazory, ndpady, inspiracie a zdoverit sa mi. Preto si myslim, Ze som
mala dostatocné informdacie o motivoch vsetkych svojich zamestnancov.

6. Aké faktory ste zohladiiovali pri rozhodovani o tom, ako motivovat VasSich
zamestnancov? A aké vasi podriadeni spolupracovnici — manazéri?

Nakolko ostatni manazéri neboli priamo na nasej fakulte, tak sa ani nepodielali na rozhodnutiach
0 motivovani ostatnych zamestnancov a 0 rozvoji fakulty. Islo skor iba o formalnych manazérov, ktori
boli z inych miest, preto priamo nepésobili na nasej fakulte. Co sa tyka mita, tak ja som sa vidy usilovala
motivovat nielen vSetkych svojich podriadenych spolupracovnikov, ale aj podriadenych
spolupracovnikov mojich kolegov (teda inych veducich pracovnikov).

7.  Plynutim casu, obmienali ste motivacné ndastroje, ktoré boli uplatiiované voci
zamestnancom? Ak ano, na zaklade ¢oho?

Motivacné nastroje som prispésobovala momentalnej situdcii a snazila som sa ich aktivne menit.
Motivacny pristup voci zamestnancom som stavala na tom, Ze zamestnanci pod mojim vedenim robili
svoju prdcu radi, nebolo ich potrebné k nicomu nutit a boli hrdi na prdcu, ktoru odviedli. Jeden
Z dolezitych faktorov rozhodovania o odmernovani (motivovani) bol zdaujem spolupracovnikov o rozvoj
univerzity. Velmi dolezitym aspektom bola pre miia spolocna prdca.

8.  Ako pristupovali ostatni vedlci zamestnanci (ktori patrili pod vaSe vedenie)
k rozhodovaniu 0 motivovani (resp. samotnému motivovaniu) svojich zamestnancov?
Snazili sa dodrZiavat moju predstavu o pristupe k rozhodovaniu 0 motivovani ostatnych

zamestnancov. Vzdy informovali svojich zamestnancov o konkrétnych ulohdach, vsetko bolo pekne

Strukturované a rozfizované, aby sme predisli chybovosti. Videla som na nich, Ze veria v tieto ciele.

Zamestnancom sme davali moznost zapdjat sa do rozhodovania, preto boli vzdy informovani

0 konkrétnych ulohach a cieloch.

9.  Co vas motivovalo k tomu, aby ste robili spravne a kvalitné rozhodnutia v oblasti
motivacie vaSich zamestnancov?

Hlavne moja vnutornd spokojnost z dobre odvedenej prace. Mam na seba velmi narocné a velké
ocakavania od svojho viastného vykonu. Velmi ma v praci motivuje viastny perfekcionizmus. Takdto
oddanost viastnej praci a viastnému vykonu sa mi vracala v podobe iicty od ostatnych kolegov a radosti
z vysledkov jednak svojich, ale aj vysledkov kolegov, ktorych som takymto pristupom tiez motivovala.
10. Cim motivujete samii seba: a) ku kvalitnej praci; b) k sebavzdelavaniu/sebarozvoju;

¢) k tvorivému vedeniu; d) k rozvoju fakulty a studentov)?
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a) Perfekcionizmus, zIlé zndSanie kritiky, hrdost na svoju prdcu.

b) Pozitivha odozva od Studentov, Studenti vyhladavajii moje prednasky (interakcie Studentov)
a ja stale hladdam, co by som im este viac mohla dat; citia zo miia nadsenie, a t0 na nich
prenasam.

C) Vtahovala som do publikacnej cinnosti a takejto spoluprace mladych kolegov, ktorym som
casto ponuikala moznosti, ako napisat kapitolu v knihe a podobne, aby som im dala pocitit, Ze
S nimi ratame a chceme s nimi spolupracovat’ a napredovat. Z osobnej skiisenosti viem, aké je
to tazké ak vam nikto nepomoze, hlavne na zaciatku kariéry a nechcem, aby tiez zazili tuto
osamelost.

d) Iniciovala som podanie akreditacného spisu pre post-inZinierske Stiudium (doplnkové
Studium), lebo citim, Ze mam este co povedat a vzdy som mala studentov, ktori o to stali. Viem,
Ze som v niecom dobra (poznanie viastnych kvalit a prinosu) a rada by som to odovzdavala
dalej a nenechavala si to iba pre seba.

Ako uz bolo uvedené, na zéklade predosiého rozhovoru boli sformulované otazky pre
veducich zamestnancov verejnych vysokych $kol na Slovensku. Otazky st uvedené
v tabulke 37. Osloveni k rozhovoru boli viaceri veduci pracovnici zo vSetkych verejnych
vysokych $kol na Slovensku. S online rozhovorom stihlasilo 30 predstavitel'ov, ktori ochotne
odpovedali na vSetky otazky. Rozhovory boli realizované v ¢ase od 1. decembra 2017 do
31. decembra 2017. V ramci zachovania Zelanej anonymity mena konkrétnych respondentov
uvadzané v praci nebudu. Rozhovor nam poskytli veduci pracovnici z PreSovskej univerzity
v Presove, z Katolickej univerzity v Ruzomberku, z Ekonomickej univerzity v Bratislave,
z Akadémie umeni v Banskej Bystrici, zo Zilinskej univerzity v Ziline, z Univerzity Mateja
Bela, z Univerzity Konstantina filozofa v Nitre, z Technickej univerzity vo Zvolene, zo
Slovenskej technickej univerzity v Bratislave a Slovenskej polnohospodarskej univerzity
v Nitre. Do rozhovorov sa zapojili 3 prorektori, 2 dekani, 5 prodekanov, 20 veducich katedier
a 1 tajomnicka.

Tabulka 37. Otdazky pre veducich zamestnancov verejnych vysokych $kol

Otazky

1. Vyuzivate vo vasej organizacii motiva¢né programy pre zamestnancov?

2. Mate dostato¢né informacie pre rozhodovanie o motivovani svojich zamestnancov?

3. Aké podklady/informacie vyuzivate pre tieto rozhodnutia? Vyuzivate nejaké konkrétne analyzy/zbery
udajov/prieskumy?

4. Aké faktory zohladiujete pri rozhodovani o tom, ako motivovat’ vasich zamestnancov? A aké vasi
podriadeni spolupracovnici a ostatni manazéri?

5. Plynutim ¢asu, obmienate motivacné nastroje, ktoré st uplatiované voc¢i zamestnancom? Ak ano, na zaklade
¢oho?

6. Co vas motivuje k tomu, aby ste robili spravne a kvalitné rozhodnutia v oblasti motivacie vagich
zamestnancov?

7. Vytvarate si zoznam (databazu) neefektivnych rozhodnuti pri motivovani vasich zamestnancov? Ak ano,
ktoré z nasledujucich faktorov zohl'adiujete pri posudzovani jednotlivych rozhodnuti?

8. Aké konkrétne metddy rozhodovania vyuzivate, ked’ sa rozhodujete o motivovani vasich zamestnancov?

Odpovede a inspiracie od jednotlivych veducich pracovnikov boli zosumarizované pre
kazdu otazku nasledovne:

Otazka 1. Polovica veducich pracovnikov uviedla, Zze motivaéné programy sa na ich
pracovisku nevyuzivajl, respektive Ziadne oficidlne motivaéné rdmce a systémy zavedené
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nemaju. V ostatnych pripadoch nejde o komplexné motivacné programy, ale 0 vyuZzivanie
zauzivanych motivaénych nastrojov pre zvySenie vykonu zamestnancov. Vo viacerych
pripadoch ide o odmeny za mimoriadne vysledky v publikacnej ¢innosti a pri ziskavani grantov.
Na niektorych univerzitach sa vyuziva aj verejné ocenenie zamestnancov, ktoré sa osvedcilo
ako vel'mi UspeSny motivacny nastroj. Vyssie postaveni vedlci pracovnici sa spoliehaju na
veducich katedier a ustavov, ze budl poznat’ potreby svojich zamestnancov a ze budu efektivne
vyuzivat’ dostupné motiva¢né néstroje.

Otazka 2. Sedemnast’ veducich pracovnikov uviedlo, ze mé dostatocné informécie pre
takéto rozhodovanie, avsSak tieto informécie si zistuju vlastnym Usilim, nakolko
univerzity/fakulty nevytvaraji systémy pre zbery takychto informacii. Viaceri uviedli, Ze by
uvitali, ak by v tomto smere dostali podporu od univerzity/fakulty. Ostatni vedici zamestnanci
sa zhodli na tom, Ze nemaji dostatok informacii pre efektivne rozhodovanie v motivovani
a vzhl'adom na svoju poziciu by ocenili v tomto smere pomoc.

Otazka 3. NajcastejSie vyuzivanymi podkladmi su Statistiky o publikacnej a grantovej
¢innosti a Statistiky z akademického informa¢ného systému. Niektoré univerzity vyuzivaju aj
interné analyzy v oblasti vykonov vo vedecko-vyskumnej Cinnosti (publikacnd cinnost’
diferencovana na kI'aicové strategické oblasti spojené s motivovanim zamestnancov, projektova
¢innost), prieskumy v oblasti vykonov zamestnancov v oblasti vzdelavania a pod. Niektoré
univerzity bert do Uvahy aj spitni vdzbu od Studentov prostrednictvom hodnotenia od
studentov kazdy semester. Uspe$nymi sa ukazuju aj vysledky planovanych kolegidlnych
hospitécii. Individualne sa objavili aj nastroje v podobe individudlneho hodnotenia, analyzy
vykonovych listov, audity, osobny rozhovor a priama spétna vézba.

Otazka 4. Medzi najéastejsie faktory (spomenuli ich takmer vSetci respondenti), ktoré
veduci zamestnanci uviedli, patrili najmd vykony a vystupy zamestnancov, ktoré mozeme
blizsie Specifikovat’ ako kvalita plnenia pracovnych tloh, iniciativa pri rieSeni pracovnych uloh
a problémov, vystupy v oblasti pedagogickej, umeleckej, vedeckej ¢innosti. Medzi d’alSie, ¢asto
vyuzivané faktory rozhodovania, patria aj momentalna situdcia na pracovisku, kvalita vzt'ahov
a finanéna situacia pracoviska. Dalimi tiez dolezitymi faktormi, ktoré ovplyviuju
rozhodovanie veducich pracovnikov, st iné aktivity, ktoré zamestnanci vykonavaju nad ramec
povinnosti €1 uz pre prax alebo vedu, hodnotenie od Studentov, garancia Studijnych programov,
garancia predmetov a vyucba v anglickom jazyku. Medzi individuadlne odpovede veducich
zamestnancov (na ktorych univerzite sa uz v predchadzajucom badani ukazovalo, Ze prave
u nich rozhodovanie v motivovani je na kvalitnejSej Grovni ako na ostatnych univerzitach)
patria aj faktory ako vnimanie toho, kto je na Co citlivy a ¢o potrebuje (ako priklad bolo
uvedené, ze na ich pracovisku pdsobia aj ucitelia, ktorych ,,pochvala na verejnosti pred
kolegami stimuluje uplne nadherne, nevadi im, Ze druhi mozno zavidia a su aj taki, ¢o su na
zavist citlivi a ti pridu s tym, Ze uz ma nikdy pred ostatnymi nechval’..“ ). To znamena, Ze je
potrebné vel'mi individualne zvazovat’, ktoré nastroje su platné na konkrétnych jednotlivcov
a pozorovat’ s tymto cielom kazdého podriadeného spolupracovnika dlhodobo.

Otazka 5. Jedenast' vedicich pracovnikov odpovedalo, Ze neobmieniaji motivacné
nastroje, a to bud’ z dovodu, Ze to nepovazuju za potrebné, alebo maju pocit, ze nemaji na to
moznosti. Ostatni vedici pracovnici potvrdili, Ze motivacné néstroje obmieiiaji pravidelne
alebo aspoii Ciastocne. Faktory, na zdklade ktorych uvazuji o zmene motiva¢ného pristupu
a nastrojov, su najmi finanéné moznosti, poziadavky zamestnancov, planovanie buducich
vykonov, zmena sposobu merania vykonnosti, ciele univerzity pre rozvoj a kvalitu vzdelavania,
konzultacia s kolegami, poznatky z odbornych publikacii a prisposobovanie aktualnym
trendom.

Otazka 6. Veducich pracovnikov motivuje ku kvalitnym rozhodnutiam hlavne
spokojnost’ ich podriadenych spolupracovnikov, rozvoj zamestnancov a pracoviska, ktoré maju
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na starosti, s ¢im savisi kolektivny vykon a pric¢inenie o napredovanie fakulty/univerzity. Ako
individudlne odpovede sa objavili aj motivatory ako prijemné pracovné prostredie, tvoriva
praca, hodnotenie vlastnej prace, potreba rastu kvality vedy a vyucby, porovnavanie vysledkov
medzi fakultami (sutazivost’) a osobna zaangazovanost'.

Otazka 7. Prevazna vicSina veducich pracovnikov odpovedala, ze si takuto databazu
nevytvara, ale uznali, Ze je to pre nich inSpirativny napad pre zefektivnenie rozhodovania
v motivovani. Niektori podotkli, ze pouvazuju, akym sposobom by si mohli taktito databazu ¢o
najefektivnejSie vytvarat. Na vybranych univerzitich (ktoré v predoslej analyze preukazali
efektivnejSie rozhodovanie v motivovani) vedici zamestnanci potvrdili, ze si takato databazu
vedt ako napriklad zoznam rozhodnuti, ktoré nepriniesli ocakavané vysledky. Takato databaza
sa im vel'mi dobre osvedcila prave pri nastupe novych vedicich zamestnancov na svoje pozicie.
Tiez bolo spominané, ze takiito databazu je potrebné pravidelne aktualizovat’ a prehodnocovat’
vzhl'adom na aktudlnu situdciu a moznosti.

Otazka 8. Metody rozhodovania, ktoré veduci pracovnici vyuZzivaju v motivatnom
procese, boli roznorodé¢, ale prevaznd vicSina respondentov sa zhodla na tom, ze pri
rozhodovani vyuzivaji najmi vlastnu skusenost’, intuitivne rozhodovanie a subjektivne
rozhodovanie. Medzi individualne odpovede patrili metody ako rozhodovane na zaklade priani
vyssieho vedenia, metdoda experimentu (pokus — omyl), analyza vysledkov, matematicko-
Statistické vypocty hodnotenych ukazovatelov, brainstorming, SWOT analyza pracoviska,
empiricko-analytické metody, rozhovor, rozhodovacie stromy a efektivnost’ pracovnej ¢innosti
(merand parametrami ekonomickej efektivnosti — vystup/vstup — hodnotenej pracovnej
¢innosti).

Pre bohatSie portfolio inSpiracii pre rieSenie skumanej problematiky boli vykonané
rozhovory aj s vedicimi pracovnikmi na zahrani¢nych univerzitach, konkrétne v Pol'sku
(Akademia Pomorska w Stupsku a d’alsie). Rozhovor nam poskytlo 8 veducich pracovnikov
a to prorektor, dvaja dekani, traja prodekani a dvaja riaditelia univerzitnych inStitutov.
Rozhovory boli vykonané pocas januara 2018 a odpovede a inSpiracie od jednotlivych veducich
pracovnikov boli zosumarizované pre kazdu otazku nasledovne:

Otdzka 1. Univerzita ma zavedené udelovanie rektorskych cien za tispechy v oblasti
vedeckych, organizacnych a didaktickych aktivit, ale individudlne nemame moznost
poskytovat’ finanéné a materidlne benefity, ale snaZime sa motivovat’ budovanim priatel'skej
atmosféry na pracovisku, motivaénymi rozhovormi, poskytnutim pomoci, podpory a pochvaly.

Otazka 2. Do vel'kej miery ano, napriek tomu je potrebné riadiacich pracovnikov neustale
preskolovat’ a aktualizovat’ ich vodcovska motivaciu.

Otdazka 3. Na jednej strane s vyuzivané informacie tykajice sa vykonu zamestnancov
a tie sa pri rozhodnutiach vyuzivajt spolu s informaciami z odbornych publikacii, napr. z oblasti
prace s 'ud’'mi a vyskumy z oblasti psychologie motivaéného programu.

Otazka 4. Vykonnost zamestnancov, ktori zaznamendvame v bodovom katalogu
uspechov, dopady vedeckych priac a tiez zohladifiujeme individualny pristup, potreby
a poziadavky jednotlivcov a aj spatnt vdzbu od Studentov.

Otazka 5. Motivaéné néstroje prispdsobujeme tak, aby boli uplatnite'né pre €o najviac
Zzamestnancov.

Otazka 6. Moralne svedomie, spédtnd vézba od zamestnancov a od Studentov, usilie
jednotlivcov, vzajomna spolupraca a podpora.

Otazka 7. Organizaény systém nam neumoziuje vyuzivat a tvorit’ takato databazu
(zdielan medzi kolegami). Takuto databdzu si vedie kazdy individualne, skor vo forme
poucenia z takychto rozhodnuti.
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Otazka 8. Zaznamenané boli: aktivne pocuvanie, individualny pristup, pozorovanie
zamestnancov a ich vykonu, vyuzivanie motivacnej stratégie pre vyskumné timy, uréovanie
prinosov a strat, Vyuzivanie kl'a¢ov, ktoré boli efektivne v podobnych situaciach.

Porovnanim odpovedi veducich pracovnikov univerzit na Slovensku a v Pol’sku je
mozné vidiet, ze odpovede na jednotlivé otdzky su velmi podobné. To znamend, Ze pristup
k manazérskemu rozhodovaniu v motivovani zamestnancov je vel'mi podobny a obdobné su aj
problémy, ktoré sa v tejto oblasti vyskytuju. Z toho vyplyva, Ze pre riesenie tychto problémov
je mozné vyuzivat’ nielen unikatne rieSenia, ale aj rieSenia, ktoré su efektivne a Ucinné
Vv okolitych krajinach, ktoré maji podobnu kultiru ako my (najmai slovanské krajiny).

Pre zachytenie a ziskanie inSpirativnych napadov z organizacii mimo sféry verejnych
vysokych §kol boli vykonané aj rozhovory s manazérmi z praxe. V tychto rozhovoroch bolo
mozné zachytit' pozitivne prvky manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov,
ktoré sa daju aplikovat’ a uplatnit’ aj v manazérskom rozhodovani v univerzitnom prostredi.
Prvy z rozhovorov bol vykonany 16. novembra 2017 s generalnym riaditelom talianskej
spolo¢nosti Tyto Software Engineering, s p. Albertom di Tarantom a s HR manaZérkou?
slovenskej IT spolocnosti, ktora uzko spolupracuje s Fakultou riadenia a informatiky.
Jednotlivé odpovede st zachytené v nasledovnej tabul’ke.

Tabulka 38. Odpovede generalneho riaditela a HR manazérky

Otazka Alberto di Taranto HR manazérka

Motivaény program ako uceleny systém

1 a zavazny dokument nemame, ale bez

' motiva¢ného pristupu si neviem predstavit’
fungovanie nasej spoloénosti.

Motivaény pristup v nasej spolocnosti vyplyva
z firemnej kultiry.

Nakol’ko na manazérske pozicie vyberame
zamestnancov z interného prostredia, ktorych si
sami vychovavame a st najlepsi v time,
predpokladame, Ze takto vybrani manazéri
budu poznat’ svojich I'udi a preto budu mat’
dostato¢né informacie pre rozhodovanie
V motivovani.

2 Myslim si, ze informécii nikdy nie je dost’
’ a neustale ich treba ziskavat’ a aktualizovat’.

Zakladame si na tom, ze kazdy teamleader musi
patrit’ do kolektivu a musi poznat’ vSetkych
svojich l'udi, ktorych ma na starosti a ktorych
on sam motivuje. Tieto informacie si manazéri
ziskavaju hlavne prostrednictvom
neformalnych priatel'skych stretnuti
a rozhovorov, ale aj prostrednictvom MBO
rozhovoru.

V prvom rade moju vlastnu intuiciu, ktora
vyplyva z dékladného osobného poznania
3. vsetkych zamestnancov. Samozrejme, so
vSetkymi zamestnancami je potrebné neustale
0 vSetkom otvorene a priatel'sky komunikovat’.

Pri takomto rozhodovani ide hlavne

Nasa spolo¢nost’ je zalozena na vel'mi
rodinnom pristupe, takze sa snazim riesit

0 individualne faktory. Snazime sa, aby bol
u nas kazdy spokojny. To znamena, Ze musime

a ¢lankov alebo inSpirativnymi napadmi mojich
kolegov.

4 problémy/priania kazdého zamestnanca vel'mi mat spravnych l'udi na spravnom mieste a dat’
individualne a hlavne citlivo. im taku pracu, ktora ich bude napinat
a motivovat’.
Ano, samozrejme. Motivaény pristup Motivacny pristup sa prispdsobuje potrebne;j
prispdsobujem potrebne;j situacii a vel'mi Casto situdcii, napriklad ak je potrebné riesit’ nejaky
5. sa inSpirujem z najnovsich odbornych knih problém. Co sa tyka vyberu motivaénych

prostriedkov a moznosti, varianty si vytvarame
prostrednictvom brainstormingu manazérov.

2 \/ ramci slibenej zachovanej anonymity, v praci nebude spomenuty nazov spolo¢nosti, ani meno manazérky.
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K spravnym rozhodnutiam ma motivuje hlavne Nasich manazérov motivuje hlavne praca ako
6. vytvaranie kvality a kvalitnych produktov takd a priatel’ska atmosféra v kolektive, ktort
a uspech nasej spoloc¢nosti. mame zakorenent aj v nasej firemnej kulture.
Samozrejme. Zaznamenavam si vSetky
rozhodnutia, ktoré nedopadli podl'a o¢akavani.
A nielen to, povazujem za dolezité si Takuto databazu si nevedieme, ale myslim si,
7. zaznamenat indikatory toho, preco toto ze kazdy z nasich manazérov si takyto zoznam
rozhodnutie nedopadlo podl'a o¢akavani, aby sa vedie sam pre seba v hlave.
tento zoznam lepsie aktualizoval vzhI'adom na
zmenené podmienky.
Brainstorming, MBO rozhovory (ide
0 planovanie a prehodnocovanie cielov
a motivacnych faktorov za spoluprace
o . . , N zamestnanca), sledujeme charakterové zmeny
8. Urcite :b ramstf)rr’nmg, roz}}ovor alplainczvame, “ a trendy spravania zamestnancov a budtcich
uz finan¢né alebo planovanie ciel'ov. < N .
zamestnancov, aby sme ¢o najlepsie vedeli
uplatnit’ vhodny pristup, tiez pri vzniknutom
probléme vyuzivame kauzalny retazec
a snazime sa odhalit’ koren problému.

Pre potvrdenie nadobudnutych poznatkov, identifikaciu korena vzniknutého problému
a posilnenie inSpiracii pre ndvrhové rieSenie, boli uskutocnené¢ dva brainstormingové
rozhovory. Prvy sa uskuto¢nil v Martine 21. novembra 2017 a zucastnili sa ho zastupcovia
Elektrotechnickej fakulty v Ziline, zastupcovia Fakulty riadenia a informatiky v Ziline, veduci
pracovnici spolo¢nosti PLH Advanced Engineering (ktora tzko spolupracuje so Skolami)
a s predstavitelmi IKT klastra Z@ict. Druhy brainstormingovy rozhovor sa uskutocnil
vV Michalovciach 23. novembra 2017 so zastupcami Technickej univerzity v Kosiciach,
Presovskej univerzity v PreSove, Ekonomickej univerzity v Bratislave a Slovenskej technickej
univerzity v Bratislave. Témou brainstormingov boli problematické oblasti manazérskeho
rozhodovania v motivovani zamestnancov v univerzitnom prostredi. V oboch pripadoch sa
brainstormingové skupiny zhodli na rovnakych zaveroch, ktoré st nasledovné:

- zamestnanci by mali zdujem o zmenu hodnotenia, nakol’ko si uvedomuju, Ze st
hodnoteni rovnakymi kritériami a pritom praca kazdého jedného zamestnanca je
odliSna a maju pocit, ze niektoré faktory nemédzu byt nastavené pre vSetky odbory
rovnako (mnoho z nich sa vyjadrilo, ze maju pocit, ze ich praca je tvoriva — ako
umenie — a neda sa hodnotit’ tabul’kovymi vykonmi);

- zamestnanci pocit'uju, Ze pri ich vykone prace by im vel'mi pomohol facilitator alebo
koug, ktory by ich pri praci usmeriioval a poméhal by im riesit’ vzniknuté problémy;

- skupina dospela k zaveru, Ze na manazérskych postoch (hlavne na technicky
zameranych fakultach/katedrach) nie st veduci pracovnici, ktori by mali zrucnosti
v oblasti vedenia (prace s 'ud'mi), ide skor o odbornikov vo svojom obore.

Zaver z rozhovorov

Pri zosumarizovani vSetkych nadobudnutych poznatkov z rozhovorov je mozZné
konstatovat’, Ze niektori zamestnanci aj vedtci pracovnici vnimaja dolezitost’ rozhodovania
V motivovani a zarovenl ho vnimaju ako problémovu oblast’. Ako sa preukdzalo, uplatiiovanie
zodpovedného a kvalitného rozhodovania prindsa ocakavané vysledky. Napriek tomuto
poznaniu v skiimanej oblasti existuje zavazny problém, a to absencia zrucnosti tvorivého
vedenia a vodcovskych schopnosti u veducich pracovnikov univerzity. Tato skuto¢nost’ sa
preukazala aj pri rozhovoroch s vedlicimi pracovnikmi verejnych vysokych §kol, ked’ veduci
katedier na prosbu o rozhovor na tému manazérskeho rozhodovania v motivovani reagovali, Ze
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sa necitia byt kompetentni v tomto smere a nevedia relevantne odpovedat’ na polozené otazky
a tato povinnost’ (tvorivého vedenia a rozhodovania v motivovani) delegovali na vedenie.

Medzi pozitivne a najmé inSpirativne zistenia patri potvrdenie efektivneho vyuzivania
databazy neefektivnych rozhodnuti, ktort sme uz predtym zakomponovali do modelového
rieSenia. Tak isto sa ukazalo, ze sledovanie zmeny trendu charakterovych vlastnosti a spravania
zamestnancov ulah¢uje rozhodovanie v dynamicky sa meniacom prostredi.

3.7. Dotaznikovy prieskum — tretia faza

Tretia faza dotaznikového prieskumu je realizovand v organizaciach na Slovensku,
priCom respondentov tvoria zamestnanci a manazéri organizacii rozneho zamerania.
Dopytovanie prebiehalo od oktobra do novembra 2017 osobnym kontaktovanim respondentov.
Pre tento prieskum boli vytvorené dva dotazniky (Priloha 3 a 4), a to dotaznik pre zamestnancov
a dotaznik pre veducich zamestnancov. Nakol'ko niektoré otazky v dotaznikovom prieskume
boli zamerané na overovanie spravnosti navrhnutého modelového rieSenia a Casti modelu, tak
ich vysledky buda vyhodnotené v diskusnej Casti prace.

Charakteristickymi znakmi v prieskume st vek, pohlavie, uroveii vzdelania, dizka praxe
a u veducich zamestnancov aj uroven riadenia. Cielom oboch dotaznikov je overit’ nadobudnuté
poznatky 0 rozhodovani v motivovani a overit’ jednotlivé ¢asti modelového riesenia. Otazky
vV dotazniku urenom pre zamestnancov si zamerané na zapajanie zamestnancov do
rozhodovania v motivovani, kompetentnost’ rozhodovania manazérov v motivatnom procese
a na dynamiku rozhodovania a motivovania. Otazky v dotazniku ur¢enom pre manazérov su
zamerané na Cinitele ovplyviiujice motivaciu zamestnancov plyntice z rozhodovania
manazérov, prinosy efektivneho rozhodovania v motivovani, na overené postupy pri
rozhodovani, zlyhania, ku ktorym pri rozhodovani prichddza, metédy rozhodovania
v motivovani a dynamiku rozhodovania a motivovania. Do prieskumu sa zapojilo 341
zamestnancov a 55 manazérov.

V skupine zamestnancov bolo 60 % Zien a 40 % muzov, z ¢oho 15,3 % ma ucnovské
vzdelanie, 35,3 % stredoskolské vzdelanie s maturitou, 48,5 % vysokoskolské vzdelanie a 0,9 %
ma vysokoskolské vzdelanie 3. stupnia. Priemerny vek zamestnancov je 35 rokov a priemerna
dizka praxe je 11,5 roka.

Otazky 1, 2 a 4 st vyhodnotené v tabulke 39. Otazky boli vyhodnocované pomocou
Likertovej 5-stupniovej $kaly a je pri nich ur¢eny priemer, median a horny aj dolny kvartil. Prva
otazka bola zameranda na vplyv seridozneho a spravodlivého spravania nadriadenych
pracovnikov voCi zamestnancom. Zistovali sme, ¢i takéto korektné spravanie pozitivne
ovplyvni postoj zamestnancov vo€i organizacii. Z odpovedi moZno vidiet, Ze az 92,8 %
zamestnancov vyjadrilo pozitivy postoj k tomuto vplyvu (spojenie odpovedi €. 1 a 2, t. j. ,,4no*
a ,,skor ano“). To znamena, ze manazéri by si mali uvedomit, Ze svojim spravanim
neovplyviiuju iba motivaény dosah na zamestnancov, ale vplyvaji aj na dobré meno
organizacie v o¢iach zamestnancov.

V druhej otdzke sme sa zamestnancov pytali, ¢i su zapdjani do rozhodovania o rieseni
problémov, ktoré vznikaji na ich pracovisku. Do takéhoto rozhodovania je zapajana viac ako
polovica (55,9 %) zamestnancov. Zaujimavym zistenim je, ze o 7,89 % menej Zien je
zapajanych do rozhodovania ako muzi. Ak v tejto otazke respondenti odpovedali kladne, tak
sme sa ich nasledne pytali, ¢i je foto zapdjanie do rozhodovania motivujuce. Az 84,76 %
zamestnancov potvrdilo, Ze takato spolupraca vo forme moznosti rozhodovat’ a zapdjat’ sa do
rozhodovania je pre nich motivujlica. Takéto zapdjanie im déva na jednej strane pocit
kolektivnosti a timovosti a na druhej strane pocit autonémnosti, ked’7e nedostavaju len prikazy,
ale maju sami moznost’ ovplyvnit’ chod procesov na pracovisku. Zamestnancov, ktori nie st
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zapajani do rozhodovania o0 rieSeni problémov vzniknutych na ich pracovisku, sme sa pytali, ¢i
by mali vobec zdujem podielat sa na takejto spolupraci. Az 61,07 % zamestnancov prejavilo
takyto zdujem. Zaujimavym vysledkom je, Ze az o 7,86 % viac zien ako muZov chce byt
zapajanych do diania na pracovisku prostrednictvom participacie na rozhodovani.

Tabulka 39. Vyhodnotenie otdzok 1, 2 a 4 (odpovede sii uvedené v %)

Otazka 1 Otazka 2 Otazka 2a Otazka 2b Otazka 4
muzi zeny muzi zeny muzi zeny muzi zeny muzi Zeny
Ano 73,72 | 7255 | 37,23 | 29,41 | 44,72 | 42,68 | 21,43 | 1750 | 50,36 | 68,63
Skor ano 18,25 | 21,08 | 22,63 | 22,55 | 40,65 | 41,46 | 3571 | 4750 | 36,50 | 25,00
g?:;i?y*) 584 | 441 | 2993 | 2843 | 976 | 1098 | 42,86 | 2500 | 876 | 539
Skor nie 2,19 1,47 8,03 15,20 4,07 4,88 0,00 10,00 2,92 0,98
Nie 0,00 0,00 2,19 4,41 0,81 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00

Ano (1+2) | 91,97 | 93,63 | 59,85 | 51,96 | 8537 | 84,15 | 57,14 | 65,00 | 86,86 | 93,63
Neviem (3) 5,84 4,41 29,93 | 28,43 9,76 10,98 | 42,86 | 25,00 8,76 5,39
Nie (3+4) 2,19 1,47 10,22 19,61 4,88 4,88 0,00 10,00 4,38 0,98

Priemer 136 | 1,34 | 215 | 243 | 178 | 180 | 258 | 228 | 1,69 | 1,39
Horny q. 2 2 3 3 2 2 3 3 2 2
Median 1 1 2 2 2 2 3 2 1 1
Dolny q. 1 1 1 1 1 1 2 2 1 1

* Plati pre otazku 2

V Stvrtej otazke sme sa zamestnancov pytali, ¢i si myslia, ze je potrebné manazérov
priebezne vzdelavat a pripravovat na prdacu s ludmi a kvalitnejsie rozhodovanie v tejto oblasti.
Vysledky ukazujt, ze az 90,25 % zamestnancov je presved¢enych, Ze manazéri sa musia
vzdelavat’ v tejto oblasti, aby sa posiliiovala motivacia zamestnancov a vykon organizacie.
Opét’ je mozné vidiet', ze Zeny v tomto smere prejavili vi¢siu priazenl (o 6,77 %) tomu, aby sa
zefektiviioval aj proces vzdelavania pre podporu zvySujicej sa motivacie na pracovisku
a prosperitu celej organizacie.

Na zaver sme zamestnancov poziadali, aby nam vyjadrili, ktoré prvky sa najviac pricinili
0 zmenu ich motivdcie, ¢ize vyvolali v si€asnosti u nich iné potreby, plany a tuzby ako
v minulosti. Tiez sme ich poziadali, aby k tymto faktorom pridelili hodnoty od -3 po +3,
vzhl'adom na to, ¢i sa ich motivacia pod vplyvom daného faktora posilnila alebo zoslabila
(hodnota —3 vyjadruje najvécsie zoslabenie motivacie a hodnota +3 najvécsie zosilnenie
motivacie). Tymto sposobom sme zachytili motivaéni dynamiku jednotlivych faktorov, ktoré
vplyvaju na rozhodovanie v motivovani (tabulka 40). Z vysledkov vyplyva, Ze najcastejsie
sposobuje dynamiku motivdacie prave vyrazny uspech v pracovnej oblasti, pozvol'né dozrievanie
a vyvin osobnosti, zdravie a zdravotny stav, pocit spokojnosti v partnerskom Zivote, dlhodoba
unava, stres a vyhorenie. Najvdcsie zoslabenie motivdcie sposobuje dlhodoba tinava, stres
a vyhorenie, negativny vplyv nadriadeného a vplyv zdravotného stavu. Ide o faktory, ktoré by
manazéri mali pri svojom rozhodovani brat do tuvahy, nakolko maji silny vplyv na
zamestnancov. Najvdcsie zosilnenie motivdcie sposobuje vyrazny uspech v pracovnej oblasti,
pozvolny rozvoj osobnosti a spokojny partnersky Zivot. Na tychto faktoroch mozno vidiet, ze
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zamestnanci su najviac motivovani, respektive posiliiuje sa ich motivacia, ak maju moznost’ sa
Vo svojej praci realizovat’ a vedia zladit’ svoju pracovni motivaciu s rodinnou a partnerskou.

Tabulka 40. Dynamika motivacnych faktorov

Zamestnanci Sila zmeny motivacnej ucinnosti Demotiva&na| Motivaéna

Faktor Pocet % 3 2 1 +1 +2 +3 intenzita intenzita
F1 155 45,45 0,0 % 00% | 06% | 110% | 413% | 47,1 % -1 364
F2 53 15,54 340% | 11,3% | 189% | 94% | 17,0% | 94 % -76 38
F3 90 26,39 1,1% 0,0 % 11% | 222% | 378% | 37,8% -4 190
F4 70 20,53 0,0 % 00% | 0,0% | 200% | 229% | 57,1 % 0 166
F5 134 39,30 0,0 % 00% | 0,7% | 343% | 41,0% | 239% -1 252
F6 110 32,26 0,0 % 00% | 00% | 264% | 345% | 39,1 % 0 234
F7 51 14,96 0,0 % 39% | 00% |431% | 353% | 17,6 % -4 85
F8 90 26,39 3,3% 0,0% 11% | 178% | 31,1% | 46,7 % -10 198
F9 63 18,48 0,0 % 63% | 48% | 159% | 254% | 476 % -11 132
F10 58 17,01 328% | 379% | 224% | 34% 0,0 % 3,4 % -114 8
F11 11 3,23 0,0 % 00% |455% | 91% | 364% | 91% -5 12
F12 107 31,38 29,0% | 393% | 243% | 28% 3,7% 0,9 % -203 14
F13 93 27,27 32% | 43% | 65% | 172% | 39,8% | 29,0% -23 171
F14 84 24,63 536% | 23,8% | 16,7% | 24 % 0,0 % 3,6 % -189 11
F15 17 4,99 353% | 294% | 59% | 118% | 118% | 59% -29 9
F16 31 9,09 129% | 16,1% | 38,7% | 16,1% | 129% | 3,2% -34 16
F17 78 22,87 0,0 % 26% | 7,7% | 269% | 333% | 295% -10 142
F18 118 34,60 195% | 288% | 203% | 6,8% 85% | 16,1% -161 85
Legenda:

F1 Vyrazny uspech v pracovnej oblasti F10 Unmrtie blizkeho &loveka alebo priatel'a

F2 Velky neaspech/zlyhanie v praci F11 Prejav latentnej potreby

F3 Prezitie mimoriadne radostnej udalosti F12 Dlhodoba unava, stres, vyhorenie

F4 Dosiahnuty tspech a $t’astie nasho dietata F13 Uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

F5 Pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti F14 Negativny, demotivacny vplyv nadriadeného

F6 Pocit spokojnosti v partnerskom zivote F15 Neuspech, nest’astie nasho diet'at’a

F7 Spoznanie vazeného, re$pektovaného ¢loveka F16 Sklamanie v I'ibostnom Zivote

F8 Dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a F17 Zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania

F9 ZalozZenie rodiny F18 Zdravie a zdravotny stav

V manaZérskom prieskume bolo z 55 manazérov 41,81 % zien a 58,19 % muZov
s priemernym vekom 29 rokov a priemernou dizkou praxe 15 rokov. 25,45 % manazérov ma
dosiahnuté stredoskolské vzdelanie s maturitou, 72,74 % vysokoSkolské vzdelanie a 1,81 %
vysokoskolské vzdelanie tretieho stupiia. Poslednou identifikacnou charakteristikou je riadiaca
uroven, kde 20 manaZérov posobi na vrcholovej trovni, 25 na strednej trovni a 10 manazérov
pracuje vo vykonnej Girovni.

V prvej otazke sme sa manazérov pytali manazérov, ¢i si uvedomuju, na aké zacielenia
motivdcie svojimi rozhodnutiami pésobia na svojich zamestnancov. Az 89,09 % manazérov
potvrdilo, ze pdsobia svojimi rozhodnutiami na motivéaciu zamestnancov ku kvalitnej praci, ¢im
priamo ovplyviuju ich vykon. 63,64 % manazérov potvrdilo, Ze svojimi rozhodnutiami
ovplyviiuji motivaciu zamestnancov k neustdlemu zvySovaniu urovne ich odbornych
vedomosti a zru¢nosti. Takmer polovica (49,09 %) manazérov uviedla, Ze svojimi
rozhodnutiami vplyvaji na motivaciu zamestnancov k podavaniu novych nametov

94



a zvySovaniu efektivnosti uskuto¢iiovanych procesov. Prekvapivym zistenim a paradoxom je,
ze len 30,91 % manazérov si uvedomuje, ze svojimi rozhodnutiami vplyvaju na motivaciu
zamestnancov k spolupraci s nadriadenym a riadiacimi zlozkami podniku.

V piatej otazke dotaznikového prieskumu sme manazérov poziadali, aby nam uviedli, aké
rozhodnutia uskutociiuju v jednotlivych fazach motivacného procesu. V tabulke 41 st uvedené
najcastejSie odpovede manazérov pre jednotlivé fazy motivacného procesu. V tejto otazke sa
preukazalo, ako jednotlivi manazéri rozumeju a venuji sa manazérskemu rozhodovaniu
V motivovani ich zamestnancov. Priblizne len polovica dopytovanych manazérov vedela
odpovedat’ na tato otazku, ¢o poukazuje na fakt, ze manazéri nie su dostatocne skuseni v danej
problematike a vznika tu skuto¢ne zna¢ny priestor pre zlep$enie.

Tabulka 41. Rozhodnutia manazérov v motivacnom procese

Fazy motivacného procesu Uvedené rozhodnutia:

Spdsob zberu informacii o zamestnancoch;

Urcenie priorit potrieb zamestnancov;

Sposob zostladenia potrieb zamestnancov a potrieb organizacie;
Sposob komunikécie.

Analyza potrieb zamestnancov

Alokacia finanénych zdrojov;

Analyza dostupnych moznosti Prehodnotenie opodstatnenosti potrieb vzh'adom na mozZnosti
uspokojenia potrieb organizacie;

Individualne verzus komplexné riesenia.

ME RO E

Sposob komunika¢ného pristupu voci jednotlivcom;
Pravidelnost’ rozhovorov;

Sposob zachytenia dolezitych informacii;

Obsah rozhovoru.

Motivacny rozhovor

Finan¢né moznosti;

Moznosti nakombinovania motiva¢nych prostriedkov;
Sposob zapojenia zamestnancov do tvorby;
Prispdsobenie programu zamestnancom aj organizacii.

Tvorba motiva¢nych
programov

Hodnotiace kritéria;

Urcenie dosledkov hodnotenia;
Terminy hodnotenia;

Sposob hodnotenia;

Analyza vysledkov.

Nasledné hodnotenie vykonu
Zamestnancov

Stanovenie kritérii;

Zakomponovanie vysledkov do spitnej vizby;
Stanovenie novych ciel'ov;

Vykonanie potrebnych zmien.

Hodnotenie Gspesnosti procesu
motivovania

PR IORrONEIRONE I MONDE W

Nasledne sme manazérov poziadali, aby uviedli, aké boli priciny pripadnych
neefektivnych rozhodnuti, ktoré v minulosti uskutocnili. Medzi najCastejSie chyby patri
nesktsenost, nedostatok informacii, nedostato¢né identifikovanie potrieb zamestnancov,
nedostatok ¢asu, nespravna komunikacia, nespravny pristup k zamestnancom, tlak zo strany
vedenia a konkuren¢ny tlak.

Posledna otazka, tak ako aj u zamestnancov, bola zamerana na dynamiku rozhodovania
a motivovania. Vysledky st zobrazené v tabulke 42. Faktory, ktoré najcastejsie spdsobuju
zmenu motivacie u manazérov, si dosiahnutie vyrazného uspechu v pracovnej oblasti,
pozvolI'né dozrievanie a vyvin osobnosti a uvedomenie si vlastnych kvalit a prinosu. Najvdicsie
zoslabenie motivacie manazérov spdsobuje dlhodoba unava, stres a vyhorenie, negativny vplyv
nadriadeného a zly zdravotny stav. Naopak najvdcsie posilnenie motivdcie sposobuje vyrazny
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uspech v pracovnej oblasti, pozvol'né dozrievanie osobnosti, dosiahnutie dlhodobo Zelané¢ho
ciela a uvedomenie si vlastnych kvalit a prinosu.

Tabulka 42. Dynamika motivacnych faktorov

Eaktor Zamestnanci Sila zmeny motivacnej uc¢innosti De:motiv_aémi Motiva.émi
Pocet % -3 ) -1 +1 +2 +3 intenzita intenzita

F1 35 64 % 00% | 00% | 0,0% | 143% | 31,4% | 543% 0 84

F2 10 18 % 30,0% | 200% | 0,0% | 20,0% | 10,0% | 20,0 % -13 10

F3 8 15% 00% | 00% | 0,0% | 125% | 625% | 250% 0 17

Fa 6 11% 00% | 00% | 00% | 00% | 66,7% | 333% 0 14
F5 33 60 % 00% | 00% | 3,0% | 30,3% | 364% | 30,3% -1 64

F6 14 25% 00% | 00% | 0,0% | 143% | 50,0% | 357 % 0 31

F7 10 18 % 00% | 100% | 0,0% | 30,0% | 20,0% | 40,0% -2 19

F8 20 36 % 50% | 00% | 00% | 50% | 650% | 250% -3 42

F9 8 15% 00% | 00% | 0,0% | 250% | 125% | 625% 0 19
F10 7 13 % 429% | 00% |[429% | 0,0% | 143% | 0,0% -12 2
F11 1 2% 00% | 00% | 0,0% | 100% | 0,0% | 0,0% 0 1
F12 18 33% 333% | 444% | 222% | 0,0% | 0,0% | 0,0% -38 0
F13 25 45 % 00% | 00% | 40% | 28,0% | 40,0% | 28,0% -1 48
F14 12 22% 16,7% | 500% | 333% | 00% | 0,0% | 00% -22

F15 2 4% 50,0% | 50,0% | 00% | 00% | 00% | 0,0% -5

F16 1 2% 00% | 00% | 100% | 00% | 0,0% | 0,0% -1

F17 10 18 % 00% | 00% | 0,0% | 30,0% | 20,0% | 50,0% 0 22
F18 17 31% 294% | 176% | 59% | 176% | 00% | 29,4% -22 18

Zaver z tretej fazy dotaznikového prieskumu

Z vysledkov tretej fazy dotaznikového prieskumu vyplyva, Ze manazérske rozhodovanie
V motivovani neovplyviiuje len motivaciu zamestnancov k praci, ale aj ich celkovy postoj voci
organizacii. Napriek tomu, Ze rozhodovanie v motivovani sa ukazalo ako velmi zloZity
a doleZity proces, tak zamestnanci donho nie su v dostatoénej miere zapdjani, avsak motivdciu
K takejto spoluprdaci maju. Potencial pre zefektivnenie rozhodovania je vo wvzdeldvani
manaZérov. Tento fakt sa preukazal aj vo vyjadreniach manazérov 0 manazérskych
rozhodnutiach, ked’ len polovica z dopytovanych preukazala dostatocnt skusenost’ v tejto
oblasti.

3.8. Verifikacia hypotéz

Ako uZ bolo uvedené, hypotézy stanovené pre tuto dizertacnu pracu boli zadefinované na
zaklade prevzatych i vlastnych poznatkov a nametov prezentovanych v teoretickych Castiach
prace. Na druhej strane, overovanie platnosti v§etkych definovanych hypotéz sa uskutociiuje na
zéklade vysledkov uvedenych v predoslych Castiach tejto (analytickej) kapitoly, avSak vzdy
V tesnom prepojeni na teoretické Casti prace, ktoré vytvorili poznatkovy fundament a ideové
vychodiska prace. Ziada sa uviest, Ze pre potvrdzovanie platnosti stanovenych hypotéz
povazujeme za prinosné vSetky kalkulacie a komentare, uvedené pri vyhodnocovani vsetkych
troch dotaznikovych prieskumov, prezentovani odpovedi vo vSetkych troch typoch
uskuto¢nenych rozhovorov a tiez aj prezentovani vysledkov obidvoch typov uskuto¢nenych
brainstormingov. V konkrétnom ponati su hypotézy verifikované nasledujicim sposobom:
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H1: Ak sa zvysi miera pocitovanej motivdicie u manazérov, tak ich to ovplyvni
K prijimaniu efektivnejsich rozhodnuti v motivacnom procese.

Platnost’” hypotézy budeme testovat’ tromi indikdtormi: a) odpoved’ami manazérov na
relevantni otazku v naSom prvom prieskume, b) vztiahnutim obsahu hypotézy k prieskumu
uskuto¢nenom v spoloc¢nosti IBM, ¢) vysledkami obsahovej analyzy, ktorou sme skumali
existenciu a obsah strategickych dokumentov slovenskych univerzit a odpoved’ami veducich
zamestnancov univerzit, ktoré uspesne obstali v obsahovej analyze.

Prvym zo zvolenych indikatorov pre overenie hypotézy je ochota manazérov zvysit svoj
pracovny vykon, ak sa skvalitni motivacny pristup vo¢i nim. Tento indikator je zachyteny vo
vysledkoch dotaznikového prieskumu uré¢eného pre manazérov organizacii. V tabulke 43 je
mozné vidiet’, Ze takmer 80 % manazérov potvrdilo, Ze naozaj st ochotni zvysit’ svoj pracovny
vykon pri zlepSeni motivacného pristupu, a to v priemere az o 41,03 %.

Tabulka 43. Ochota manazérov zvysit' svoj pracovny vykon

Ochota zvysit’ svoj vykon Respondenti spolu Manazéri

Ano 2138 81,42 % 443 79,25 %
Nie 488 18,58 % 116 20,75 %
Spolu 2 626 100 % 559 100 %

Dal§im indikatorom je vyuzitie vysledkov prieskumu uskutocneného v spolocnosti IBM.
Toe, Murhadi a Lin (2013) vo svojom vyskume potvrdili koreldciu medzi spokojnost’ou z prace,
ktorti moZzno na zéklade predoslych poznatkov definovat ako pracovni motivaciu
a pravomocou a moznostou podielat sa na rozhodovani (Co zahffia aj rozhodovanie
Vv motivovani). Tato koreldciu potvrdili prostrednictvom T testu a F testu. Uvedené vysledky
mézeme vztiahnut' aj k nasmu badaniu, ked sme korelovali §tyl vedenia, spravodlivost
hodnotenia vykonu, otvorenost’ komunikacie a vytvaranie dovery so zapajanim zamestnancov
do tvorby motivaénych programov. Prislusna Cast’ tejto kapitoly tato zavislost’ uspesne
preukazala vo vSetkych Styroch procesoch riadenia a rozvoja l'udského potencialu pre skupinu
zamestnancov, a mézeme predpokladat’, ze obdobna zavislost’ plati aj pre skupinu manazérov.

Tretim faktorom pre overenie prvej hypotézy su rozhovory s vediicimi pracovnikmi na
verejnych vysokych Skolach. Na zéklade obsahovej analyzy sme si vyfiltrovali verejné vysoké
Skoly, ktoré dosiahli najlepSie vysledky, ¢o je ukazovatelom toho, Ze personalne procesy sa
vykondvaju na vysSej trovni ako na ostatnych univerzitach. Po identifikécii vysokych §kol boli
vyfiltrované odpovede vedtcich pracovnikov pracujucich na tychto univerzitach. Indikatorom
pre overenie hypotézy v tychto rozhovoroch bola otdzka zamerand na motivaciu veducich
pracovnikov zacielent na vykonavanie spravnych a kvalitnych rozhodnuti. Prave tito veduci
pracovnici uviedli motivaéné faktory, ktoré st zachytené aj v dokumentacii danej univerzity
(strategické riadenie a rozvoj l'udského potencidlu, eticky kodex a kvalita vysokoskolského
vzdelavania), ¢o je preukazatelnym dokazom efektivnych rozhodnuti. ISlo najméi o motivatory
ako spokojnost’ zamestnancov, rozvoj pracoviska a napredovanie fakulty. Na zaklade tychto
predpokladov mézeme tvrdit’, Ze platnost’ hypotézy 1 sa potvrdila.

H2: Ak sa zmenia rozhodnutia manazérov, tak to ovplyvni motivdciu zamestnancov
V organizdcii.

Platnost’ hypotézy budeme testovat tromi indikatormi: a) skimanim korelacie
vV odpovediach zamestnancov na vybrané otazky v naSom prvom prieskume, b) priamymi
odpovedami zamestnancov na relevantnu otazku z prvého prieskumu, c) porovnanim
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vysledkov (v Case) medzi otdzkami, ktoré preukazali korelaciu v druhom dotaznikovom
prieskume.

Na zaklade vysledkov korelacie medzi rozhodnutiami manazérov a motivdciou
zamestnancov pomocou chi-kvadrat testu (tabulka 44) je mozné tvrdit, Ze tento vzajomny
vplyv existuje a tieto dva faktory su od seba vzajomne zavislé. Rozhodovanie manazérov bolo
zachytené otazkou, ktorou sme zist'ovali, ¢i manaZzéri robia spravne rozhodnutia v motivovani
a vytvaraju motivaéné programy, a to najmi za spoluucasti zamestnancov. Motivacia
zamestnancov bola zachytend otdzkou zameranou na motivaciu a ochotu zvySovat svoj
pracovny vykon v pripade skvalitnenia motiva¢ného pristupu nadriadené¢ho. Odpovede v tejto
otazke poukazuji na pohnutky zamestnancov (teda ich motivy a motivaciu) rozvijat svoj
potencial v prospech organizacie, ak im to organizdcia umozni prostrednictvom budovania
motivacnej klimy a kultiry na pracovisku.

Tabulka 44. Chi-kvadrat test pre manazérske rozhodovanie a motivdciu zamestnancov

Hodnota df Asymp. Sig. (2-stranna)
Pearsonov chi-kvadrat test 8,228° 2 0,016
Test pomeru vierohodnosti 7,863 2 0,020
Linearny asocia¢ny test 1,044 1 0,307
Pocet validnych pripadov 2 626
Tabul’kova hodnota chi-kvadratu je 5,991.

Zamestnancov sme sa tiez priamo spytali, ¢i by boli ochotni zvysit' svoj pracovny vykon,
ak by sa voci nim skvalitnil motiva¢ny pristup, ¢ize manazérske rozhodovanie v motivacnom
procese. Z tabul’ky 45 vyplyva, Ze az 82 % zamestnancov tento fakt odobrilo a suhlasilo s tymto
tvrdenim.

Tabulka 45. Ochota zamestnancov zvysit svoj pracovny vykon

Ochota zvysit’ svoj vykon Respondenti spolu Zamestnanci

Ano 2138 81,42 % 1695 82,00 %
Nie 488 18,58 % 372 18,00 %
Spolu 2626 100 % 2067 100 %

Pre kompletné potvrdenie hypotézy bolo potrebné zachytit' aj dynamiku rozhodovania
a motivovania. Nasledovna tabulka ukazuje, ako sa na vybranej fakulte za tri roky zmenila
ochota zamestnancov zvysit’ svoj pracovny vykon pri skvalitneni motiva¢ného pristupu.

Tabulka 46. Tvorba motivacnych programov pre zamestnancov univerzitu

Vytvaranie individualnych motivaénych programov 2013 2016

Ano 8,82 % 13,56 %
Ano, dokonca za pritomnosti zamestnancov 5,88 % 1,69 %
Nie 85,29 % 84,75 %

V tabul’ke 46 je mozné vidiet, ze pocas troch rokov v motivatnom procese doslo
k poklesu kvality rozhodovania. Taktiez prieskum ukazal, ze ochota zvysit svoj pracovny
vykon sa znizila o 8,77 %. Na zdklade tychto predpokladov mozeme tvrdit, ze platnost’
hypotézy 2 sa potvrdila.
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H3: Ak sa skvalitnia rozhodnutia manazéra, tak to pozitivne ovplyvni kvalitu rozhodnuti
zamestnancov.

Tato hypotéza priamo stvisi s hypotézou 2, dokonca z nej vyplyva, nakol’ko je mozné
predpokladat, ze so zvySenou motivaciou zamestnancov pride aj k ich kvalitnejSiemu
a efektivnejSiemu rozhodovaniu. Aby sa zvySila motivacia zamestnancov, je potrebné, aby sa
skvalitnil motivacny pristup manazérov v podobe efektivnejSieho rozhodovania v motivovani.
Toto tvrdenie bolo v predchadzajucej hypotéze potvrdené. Prieskum ukazal, Ze zamestnanci st
ochotni, pri skvalitneni motivacného pristupu manazérov, svoj vykon zvysit' v priemere az
0 45,58 %.

Preto je platnost hypotézy overend prostrednictvom nasledujicich indikatorov: a)
predpokladom potvrdenia hypotézy 2, b) teoretickym prieskumom vztahu motivacie a vykonu,
¢) komparéciou nadobudnutych poznatkov.

Z teoretického prieskumu vyplyva priamy vztah medzi vykonom zamestnancov
a motivaciou a mnohi autori podporuji tento ndzor a suhlasia, Ze vykon je postaveny na
viacerych Ciniteloch. Konkrétne na vynalozenom usili zamestnanca, ktoré je podporené jeho
nadobudnutymi vedomost'ami, zru¢nostami a skiisenostami. TaktieZ musi do vykonu vlozit’
ochotu vyries$it dani ulohu ¢o najkvalitnejSie a najzodpovednejSie vzhl'adom na svoje
moznosti, s tym, ze na dany problém/ulohu sa musi sustredit’, v zmysle skoncentrovania svojej
pozornosti, zamerania sa a fokusovania svojich zru¢nosti na pozadované naplnenie ciel’a. Ide
tak o0 rovnaké Cinitele, aké stoja aj za kvalitnym rozhodovanim. Preto na zaklade komparacie
nadobudnutych poznatkov je mozné tvrdit, ze za kvalitnym vykonom zamestnanca (a jeho
svedomito vynalozenym usilim) stoja efektivne rozhodnutia. Z tohto poznatku vyplyva, ze ak
sa skvalitnia rozhodnutia manazérov, tak to pozitivne ovplyvni vykon zamestnancov, ¢im sa
zefektivnia aj rozhodnutia zamestnancov, ktoré realizuji pri vykonavani svojej pracovnej
¢innosti. Na zédklade tychto predpokladov mézeme tvrdit, Ze platnost’ hypotézy 3 sa potvrdila.

H4: Ak su manazéri v nizkej miere informovani o motivdacii zamestnancov, tak si
neuvedomuju vysoku mieru rizika pri rozhodovani o zamestnancoch.

Platnost’ hypotézy budeme testovat’ tromi indikatormi: a) vyhodnotenim relevantnych
otazok z rozhovorov s vediicimi pracovnikmi verejnych vysokych §kol, b) dedukciou logickych
zaverov z porovnania vybranych otazok z rozhovorov, c) vysledkami obsahovej analyzy
a odpoved’ami veducich zamestnancov univerzit, ktori preukdzali nizku mieru informovanosti
0 motivacii zamestnancov.

Stvrti  hypotézu sme overovali najmid prostrednictvom rozhovorov s veducimi
pracovnikmi verejnych vysokych §kol. PoloZili sme im priamu otazku, ¢i maji dostatocné
informdcie pre rozhodovanie o motivovani svojich zamestnancov. Niekolko veducich
pracovnikov uviedlo, ze maji dostatocné informécie pre takéto rozhodovanie, avsak tieto
informacie si zistuju vlastnym usilim, nakolko univerzity/fakulty nevytvaraji systémy pre
zbery takychto informacii. Viaceri uviedli, Ze by uvitali, ak by v tomto smere dostali podporu
od univerzity/fakulty.

Ostatni veduci zamestnanci sa zhodli na tom, ze nemajt dostatok informacii pre efektivne
rozhodovanie v motivovani a vzhl'adom na svoju poziciu by ocenili v tomto smere pomoc.
Dalej sme si vyfiltrovali odpovede prave tychto zamestnancov, a zamerali sme sa na ich
odpovede v dalsich otazkach. Na otazku, ¢i obmienaju motivacné nastroje a pristup podla
potreby ich zamestnancov, zviac¢sa odpovedali zdporne, dokonca sa niektori vyjadrili, Ze nemaja
takuto moznost’. Faktory, ktoré tito veduci pracovnici zohl'adiiuju pri rozhodovani o motivovani
svojich zamestnancov, su najma Statistiky z akademického informacného systému a vlastna
intuicia. Pomocou dedukcie je mozné tvrdit, Ze aj na ndklade odpovedi z poslednych dvoch
otazok je mozné vidiet’, Ze tito manazéri si neuvedomuju riziko, ktoré podstupuju, ked’ nemaju
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dostato¢né informacie o svojich zamestnancoch. V tomto pripade moze prist’ k zIému zacieleniu
motivovania, az k demotivovaniu zamestnancov.

Nasledne, po vyfiltrovani vybranych veducich zamestnancov, sme sa zacielili na
dokumentéciu verejnych vysokych §koél, na ktorych tito vedaci pracovnici pdsobia. Z vysledkov
obsahovej analyzy dokumentdcie vybranych verenych vysokych skol je mozné vidiet', ze prave
tymto Skolam absentuju hlavné zlozky zamerané na manazérske rozhodovanie v motivatnom
procese. Aj toto je jeden z indikatorov, ze nedostatocne informovani manazéri a teda aj
organizacie si neuvedomuju riziko z dosledku neefektivneho rozhodovania v motivacnom
procese. Na zaklade tychto predpokladov mézeme uviest, ze platnost’ hypotézy 4 sa potvrdila.

3.9. Zhrnutie analytickych a verifika¢nych zisteni

Na zéklade vyskumov svetovych aj domadcich autorov, ktori sa venuju tematike
motivovania a motivacie, vyplyva, ze v rozhodovani v motivaénom procese sa vyskytuju
viaceré nedokonalosti. Tento fakt sa potvrdil aj v naSom vyskume a prejavil sa (okrem inych)
Vv relativne nizSej manazérskej erudicii veducich zamestnancov a najmé v rozdielnom pohlade
manazérov a zamestnancov na motivaciu zamestnancov, ked’ manazéri v mnohych ohl'adoch
maju vicsie oCakavania z vysledku svojich rozhodnuti v motivovani, nez je ich skuto¢na
ucinnost’.

Na zaklade uvedenych skuto¢nosti, vSetky nazory, fakty, navrhy, odporucania, varovania
a zavery obsiahnuté v jednotlivych fazach vyskumu naznacuju, Ze rozhodovanie v motivovani
je velmi zlozité a mimoriadne narocné. Niektoré motiva¢né vplyvy mézu byt vnimané ako
umyselné a systematicky vyvolané. Ostatné si nahodné a c¢asto sa vyskytuju spontanne. Niektoré
motivacné vplyvy sa vyskytuju v prostredi organizécii/univerzit — st spésobené manazmentom
organizacie alebo univerzity, kolegami, verejnostou a pod. a iné su ¢isto sukromnej povahy
(ako vplyv rodiny, priatel'ov, zdravotny stav a pod.), avSak spolu s organizacnymi vplyvmi
ovplyvituju motivdciu zamestnancov a manazérov.

Dolezitym zistenim je, Ze v kaZdej fdze motivacného procesu prebiehaju mnohé
rozhodovacie procesy, niektoré st komplikovanejSie ako iné, ale spolocne rozhoduju
0 vyslednej efektivnosti motivacného procesu a zasahuju kvalitu motivacie.

Z naSich prieskumov vyplyva, Ze vedlci pracovnici a zamestnanci st nad’alej ochotni
zvySovat uroven motivdcie, aby dosiahli lepSie vykony a tym zvySovali aj vykon organizécie.
Z absolutne pragmatického hl'adiska sa podstata efektivnej motivéacie zakladd na primarnom
rozhodnuti manaZzéra: byt dobrym motivovatelom a vynaloZit na to co najvicsie usilie.
Samozrejme, toto je najtazsie a zaroven najzavaznejsie rozhodnutie manaZzérskej profesie.
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4. MODEL MANAZERSKEHO ROZHODOVANIA V MOTIVOVANI

Model manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov opisuje odporucany
priebeh aj obsah rozhodovania, smerovaného k ucinnejSiemu motivovaniu jednotlivcov
a skupin. Model predpoklada, ze proces zacina uz v predpripravnej fize rozhodovania, ked’ s
manaz€ri pripravovani na to, ze budi vykonavat’ takéto rozhodnutia (obrazok 14).

V prvom rade je potrebné, aby manazéri pochopili, Ze nezastavaju v organizacii iba jednu
rolu, a to rozhodovaciu, resp. rolu rozhodovatel’a, ale aj mnohé d’alsie (koordinator, planovac,
motivovatel a pod.). V ramci osobného vzdelavania pre multifunként rolu manazéra je
nevyhnutné, aby si kazdy manazér uvedomil potrebu budovania alebo rozvoja svojej 0sobnosti
a charizmy. S tymito manazérskymi kompetenciami je vzajomne prepojené uplatiiovanie
spravneho komunikacného Stylu. Komunikacia vo€i zamestnancom musi byt vykondvana
otvorene, transparentne, zrozumitelne (prisposobend ich komunikacnému jazyku), so
spravnym vyberom komunika¢nych (online aj offline) prostriedkov, a to tak, aby sa medzi
manazérom a zamestnancom vytvoril vztah dévery. Vel'mi efektivnym prostriedkom pre takuto
pripravu a budovanie potrebnych kompetencii manazéra je tvorba mentdlnych modelov,
prostrednictvom ktorych si manazéri tieto kompetencie a roly za¢ni uvedomovat’ a pracovat
S nimi. Prostrednictvom predpripravnej fazy vznikne u manazérov uvedomenie potreby
motivacného rozhodovania a problému rozhodovania v motivovani.

Ked’ si manazéri dokladne zadefinujt, kde vidia problém, je mozné prejst’ k samotnej
analyze problému. \/ prvom rade je potrebné objasnit’ priciny vzniku problému. Pre analyzu
pri¢in je odporucané vyuzit wupravemu kaskadovii metodu pre potreby rozhodovania
vV motivovani alebo metodu myslienkového centrizmu. V spolupraci s ostatnymi pracovnikmi,
ktori zaregistrovali symptomy problému, ¢i uz vnimanim daného problému, pocitovanim, alebo
samotnym priamym prezivanim, identifikujeme kauzalny retazec. Pre jeho identifikdciu je
velmi vhodné vyuzit' metddu 5 klucovych kritickych dévodov, ktorou sa preskima koren
problému. Ak ide o problém genericky, je potrebné navrhnut princip a pravidla rieSenia
takychto problémov prostrednictvom efektivneho vyuzivania klucov. S tym suvisi aj nepretrzita
rekurzivnost’ a vyuzivanie pozitivnych prvkov pri rieSeni predchadzajticich problémov, ktoré
su aktualizované o sucasné dianie.

Takéto portfolio je mozné vytvorit’ s pomocou vyuZitia tedrie socialneho posudzovania.
Pri analyze problému a tvorbe portfolia pozitivnych prvkov pri generickych problémoch je
potrebné neustale brat’ do uvahy aj vplyv externého prostredia. Nakol'ko ide o rozhodnutia
a problémy tykajuce sa l'udi, je potrebné uvazovat' o ndzorovom vplyve priatel'ov, rodiny
a Statu, jednak v legislativnom zmysle, ale aj v zmysle socidlneho nastavenia krajiny. Pri
analyze problému je potrebné uvedomit’ si, ktoré vplyvy st kontrolovateI'né a vieme ich menit,
ktoré su nie celkom kontrolovatelné a vieme do nich zasahovat’ len Ciastone a ktoré su
nekontrolovatel'né — tie je potrebné brat’ ako hrozby a prileZitosti, s ktorymi je potrebné vediet’
pracovat’ a vyuzivat ich v takej forme, v akej ich vieme identifikovat. Dalsie faktory, ktoré
ovplyviiuji problémy tykajlice sa l'udi, su emociondalne faktory, socialne faktory a osobnostné
faktory. Celkové chapanie a dynamiku problému ovplyviiuje individualita kazdého
zamestnanca, skupinové myslenie a celoorganizané chépanie.

Druhou analyzou, ktort je potrebné vykonat, je analyza motivacnej urovne
a motivacnych potrieb zamestnancov, manazérov a organizacie. Vel'mi vhodnou metodou je
metéda posudzovania motivacnych hodnét. Dalej je potrebné sledovat’ dynamiku motivovania
a rozhodovania, nakol'ko oba procesy sa neustale menia v ¢ase. VSetky zmeny je potrebné
zachytit a odovodnit’, nakol’ko moéze prist k ich cyklickému opakovaniu, alebo vyvoju
(transformacii) v case. Ak chceme efektivne motivovat zamestnancov, resp. efektivne
rozhodovat o ich motivacii, je potrebné sledovat’ trend zmeny charakteru a spravania osobnosti
vzhl'adom na demograficku Struktiru zamestnancov organizacie. Ak zachytime socialne trendy
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spolo¢nosti, m6zeme tym zachytit’ aj motivacné faktory zamestnancov, ktoré sami neuvedu, ale
oc¢akavaju ich, nakol’ko ich povazuju za bezné, trendové. Zber informacii o potrebach, tazbach,
prianiach a motivoch zamestnancov je mozné vykonat sociologickym opytovanim
prostrednictvom techniky dotaznikov a/alebo rozhovorov, pozorovanim, sledovanim vykonu
zamestnancov Vv priebehu c¢asu a takisto prostrednictvom spidtnej vdzby od priamej
zainteresovanej strany. V tomto pripade moéze ist o spatnii vdazbu od Studentov, kolegov,
nadriadenych a podriadenych zamestnancov a spolupracujicej organizacie (v zmysle
zamestnancov z partnerskych univerzit a firiem).

Tretia potrebnd analyza je analyza dostupnych moZnosti pre naplnenie motivacnych
potrieb. Aby bolo mozné zamestnancov efektivne motivovat, je potrebné, aby mali
zabezpecenu istotu minima v podobe garancie primeraného platu za ich odvedeny vykon, slusné
pracovné podmienky, ktoré ich nebudi obmedzovat’ vo vykone ich prace a istotu zamestnania
v zmysle, aby sa nebali o SVoje miesto. Vzhl'adom na moznosti organizacie je potrebné stanovit’
obmedzujice podmienky, aby mali manazéri vymedzené podmienky, resp. hranice, v ktorych
sa mozu pohybovat’ (mdze ist’ napriklad o finanéné moznosti, legislativne podmienky a pod.).
Hrladanim vSetkych dostupnych moznosti sa vytvori paleta moznych prostriedkov, ktort je vSak
potrebné neustale aktualizovat. Takato paleta ulahcuje manazérom samotné rozhodovanie
V motivovani.

Ked’ st zanalyzované dostupné moznosti, je mozné prejst’ k faze tvorby variantov, ktora
je viacuroviiovd a viacndsobnd. Pri samotnej tvorbe variantov je mozné vyuzit’ rozne metody
ako brainstorming, delfskii metddu a rolovi empatiu. Ked’ je vytvorend plejada réznych
variantov, ktorymi je mozné rozhodovat’ o motivacii zamestnancov, je potrebné nasledne
vSetky varianty vyhodnotit' v intenciach aktudlnych poziadaviek. Pri takomto hodnoteni je
vhodné vyuzit' niektorh z metdd rozhodovania, ako napriklad metéodu PMI, filter kritérii,
rozhodovacie matice, rozhodovacie stromy, nitena pozitivna vol'ba, t-graf a pod. Ku kazdému
variantu je potrebné zadefinovat’ mozné riziko, ktoré moze nastat’. Tym, ze toto riziko bude
zname, je mozné sa nan pripravit’, respektive znizit’ ¢i zmiernit’ jeho dosah. Zadefinovat’ rizika
je mozné formou brainstormingu alebo delfskou metdédou. Po zadefinovani rizika sa urci
pravdepodobnost’ vysledkov dosledkov pomocou metody FMEA.

Pri tvorbe variantov je vel'mi efektivne si tvorit' a vyuzivat databdzu neefektivnych
rozhodnuti, ktoré¢ pri naslednom rozhodovani napomézu rozhodovatelovi pri jeho volbe.
Nasledne je mozné vykonat’ samotné rozhodnutie o vhodnom variante, kde je potrebné stanovit’
vSetky realizacné akcie, pricom je mozné vyuzit' opét’ rozhodovaciu metédu myslienkového
centrizmu. Néasledne je zvoleny variant implementovany. Po implementacii kazdého takéhoto
rozhodnutia je potrebné urobit’ hodnotenie tispesnosti. Ci bolo rozhodnutie spravne a efektivne,
je mozné zistit’ pozorovanim a hodnotenim vykonu zamestnancov, napriklad 360° hodnotiacou
spatnou vizbou. Dalej je potrebné sledovat’ zmeny v atmosfére na pracovisku a vyhodnotit’, &i
boli uspokojené potreby zamestnancov, respektive ¢ sa postupne napiiiaju. Pri tomto
rozhodovani je nevyhnutné urcit’ sposob hodnotenia (dotazniky, hodnotiace harky...). Nasledne
sa urCia hodnotiace kritérid, prostrednictvom ktorych je mozné urcit’, ¢i rozhodovanie bolo
efektivne alebo nie. Pri definovani kritérii je mozné vyuzit' metddu filtra kritérii. Nasledne sa
porovna sucasny a minuly vykon zamestnancov, pracovnych skupin a celej organizécie, na
ktorych sa efekt kvalitného rozhodovania v motivovani odzrkadli. Pri hodnoteni si mdzeme
stanovit’ niekol’ko zdkladnych otdzok, ktoré vyplyvaja z cielov a zdmerov celého procesu
rozhodovania, a to ¢i sa zvysila motivacia zamestnancov, ¢i sa zlepsili motivaéné podmienky
a ¢i sa skvalitnili aj rozhodnutia zamestnancov. Po UspeSnom uplatiiovani rozhodovania
V motivovani bude odpoved’ na tieto otazky kladna.
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Obradzok 14. Model manazérskeho rozhodovania v motivovani s uréenim obsahu faz, prvkov a metod




4.1. Zakladné konStruk¢éné prvky modelu — metody rozhodovania
V motivovani

Zakladom pre modelové rieSenie je kombindcia fiz procesu motivovania a rozhodovania.
Proces rozhodovania do modelového riesenia vstupuje v réznych podobach. Jednak prechadza
pozdlz celym procesom motivovania a je ho mozné v tomto pohl'ade vnimat’ ako komplexné
rieSenie procesu motivovania. To znamena, Ze proces motivovania mdzeme vnimat ako
rozhodovaci proces 0 vybere a uplatneni vhodnych motiva¢nych prostriedkov a nastrojov.
V druhom pohl'ade vstupuje rozhodovanie do modelového riesenia ako viacnasobny proces,
nakol’ko v motivaénom procese sa nachadza mnoZzstvo ¢iastkovych rozhodovacich miest. Tieto
miesta boli identifikované uz vo vychodiskovom modeli a v navrhovanom modelovom rieseni
su vyjadrené prostrednictvom metodd rozhodovania v motivovani.

Model rozhodovania v motivovani predpoklada vyuzitie viacerych vedeckych metod
a technik. V nasledujicom texte bude pozornost’ venovana napr. myslienkovému centrizmu,
kaskadovej metode, metode 5 klI'iCovych kritickych dévodov, tedrii socialneho posudzovania,
PMI metdde, filtru kritérii, posudzovaniu motiva¢nych hodnét, rolovej empatii a pod.

Myslienkovy centrizmus. Ide 0 metodu, ked’ sa rozhodovatel’ snazi ststredit’ myslienky
pomocou Siestich otdzok ku korefiu problému. Na kazdu z otdzok je potrebné sa pozriet zo
vSetkych moznych uhlov. Takymto podrobnym zanalyzovanim problému sa ziska mnozstvo
potrebnych informacii o vzniknutom probléme a nasledne je mozné vytvorit’ si dobry zaklad
pre jeho riesenie. Otazky, ku ktorym je potrebné sustredit’ svoje myslenie, st: kto, ¢o, kedy,
kde, preco a ako. Vel'mi dolezité je na tieto otazky odpovedat’ detailne, aby bol problém
definovany ¢o najkonkrétnejSie, aby mohol byt vyrieSeny spravne. Priklad myslienkového
centrizmu moze byt nasledovny (Colton, 2016):

1. Kto? Koho sa problém dotyka? Kto je do neho zapojeny? Aké su Tl'udské aspekty
problému? Kto to urobil, urobi to? Kto ponesie nasledky? Kto ponesie zodpovednost™?
Kto bude mat’ prospech, bude zraneny, bude zahrnuty, bude vyltic¢eny?

2. Co? Co by sa malo stat? Co je pri¢inou? Co st nasledky tohto problému? Co bolo
urobené, bolo treba urobit’, nebolo dokonéené? Co sa stane, ak sa stane ,,.X*? Co sa stalo
alebo sa mohlo pokazit? Co vyustilo do netispechu?

3. Kedy? Kedy sa problém zacal vnimat? Kedy problém najviac zacal ovplyviovat
spravanie l'udi, ich vykon a priebeh organizaénych procesov? Kedy bude potrebné
problém riesit"? Kedy bude potrebné vykonat’ opatrenia?

4.  Kde? Kde sa zacal problém vyskytovat'? Kde problém vyustil? Kde st konkrétne miesta
V procese, ktoré problém najviac ovplyvnil? Kde je ind moznost™? Kde by sa stalo to isté,
ak by sa stalo to isté? St iné miesta postihnuté, ohrozené, chranené, podporované tymto
miestom? Kde a aky je vplyv tohto vyskytu na zamestnancov, procesy?

5. Preco? PreCo mohol tento problém nastat? Preco bolo toto vykonané? Preco by sa tomu
malo vyhnut? Preco vznikla tato konkrétna ¢innost’, pravidlo, myslienka, rieSenie,
problém, katastrofa a nie iné? Pre€o tento Cas, miesto a nie iny?

6.  Ako? Ako to bolo, mohlo by to byt’, ak by sa to malo predist’, zni¢it', urobit, zdokonalit’,
zmenit? Ako to mozno opisat, pochopit? Ako tato situdcia moze vyustit’ do zadveru?
Kaskadova metoda. Ide 0 metddu, ktora sa primarne vyuziva pri planovani 'udského

potencialu a nakol’ko sa ukazuje ako vel'mi efektivna a uspes$na a je v organizaciach vel'mi ¢asto

vyuzivand, bola upravend aj pre identifikaciu a Specifikaciu rieSenia problémov vzniknutych

Vv suvislosti s motivovanim l'udského potencialu. Zakladnou charakteristikou tejto metddy su

dve kaskady, a to kaskada zhora nadol po organizacnej Struktire a opacna kaskada zdola nahor

(Blaskova, 2011). V tomto pripade sa v prvej kaskade z vysSej urovne na nizsiu rozpisuje

problém na dielCie, resp. nizsie organizacné Casti. To znamena, Ze ked’ identifikovany problém

prejde na niz$iu Groven riadenia, tak kazda tato uroven doplni problém o Svoje poznanie, 0 to,
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ako prave tento problém vidi tato uroven a ako to ovplyviiuje jej chod. Ked sa takto
nahor sa rozpracovavaju poziadavky na rieSenie dané¢ho problému. Takto podrobne
rozpracovany dokument je velmi schopnym podkladom pre spravne a efektivne rieSenie
vzniknutého problému.

5 kPacovych kritickych dovodov. Ide 0 metddu, ktora bola pévodne vyvinuta Sakichim
Toyodom a ukazala sa ako velmi efektivna v pripade, ked’ je potrebné identifikovat’ koren
problému. Podstatou metddy je polozit’ si otazku ,,preco* 5-krat za sebou. Vzdy po polozeni
tejto otazky a naslednej odpovedi sa znova rozhodovatel’ pyta ,,preco* na novo-identifikovant
skutoCnost’ az kym nepride k samotnej pri¢innej podstate problému. Ak sa zisti korefiova
pri¢ina problému, je mozné riesit’ problém od podstaty. Taktiez sa dokazu pripravit’ opatrenia,
aby sa takyto problém neopakoval.

Teodria socialneho posudzovania. Podla tedrie socialneho posudzovania existuje
kauzélna $truktura sveta, ktorej je potrebné porozumiet. Cim viac jej porozumieme, tym je nasa
adaptacia na svet UspesSnejSia, lebo sa v iom vieme lepSie orientovat. Toto poznanie nie je
lahké, ked'ze dolezité aspekty situdcie, nazyvané environmentdalne kluce, nevykazuju vzdy
zjavnu spojitost’ s kauzdlnymi (pri¢innymi) mechanizmami, ktorych st vysledkom. Kluce
slizia ako signal vyskytu kauzalnej situdcie, a teda aj ako nositel informacii
0 pravdepodobnosti budticej udalosti. Informuju, aka udalost’ sa pravdepodobne vyskytla a ¢o
modze nasledovat. Efektivne pouzivanie klIi¢ov moze pomdcet k dosahovaniu Zziaducich
vysledkov. Napr. pri prijimani do zamestnania musime vediet’ z r6znych charakteristik vybrat
tie, ktoré su vo vzt'ahu s buducim vykonom. Ambiciou teodrie nie je byt preskriptivnou, ale
deskriptivnou. Jej hlavnym cielom ma byt vytvorit kognitivnu pomoc pre l'udské
posudzovanie. Prostriedkom mé byt najmi regresna analyza, opisujuca kliCe v prostredi
a vahu, ktort im dany jedinec dava. Zavislou premennou je Gsudok (napr. prijat’ alebo neprijat’
uchéadzaca), nezavislymi premennymi su jednotlivé informacie (o uchadzacovi). Analyza
rovnic méze napomdct’ napr. pri posudzovani konzistencie rozhodovania. Vyuzila sa pri opise
spotrebitel'ského Spravania, prijimani zamestnancov, tvorbe medicinskych diagnéz. Ked'ze
teodria socialneho posudzovania Cerpa informacie z predchadzajtcich rozhodnuti, je do velkej
miery spolahliva aj pri predikcii budiceho rozhodovacieho spravania. Nevysvetluje vsak,
preco si rozhodovatel’ voli dané kl'uce, aka je ich stvislost’ s charakteristikami osoby, vyber
Z isteho spektra moznosti (Bavol'ar, 2012).

PMI metéda. Ide 0 obohatenti metddu T-grafu rozpracovaného do trojdielnej Struktury.
Podstatou je uviest vSetky pozitivne prvky rieSenej myslienky, nasledne vSetky negativne prvky
a nakoniec vSetky zaujimavé body, pre ktoré sa neda presne urcit’, ¢i ide o pozitivne alebo
negativne prvky, alebo naopak, ¢i vykazuju tieto faktory aj pozitivne aj negativne prvky sticasne
(ide napriklad o prvky, ktoré niektori I'udia mézu povazovat’ za pozitivne prvKky a ini zase za
negativne). Aby sa predislo zlému odhadu kladov a zaporov, je dobré tuto metddu robit’ vo
dvojici alebo v skupine. Predide sa tym aj situdciam, ked’ vidime nevyhody mensie, nez
v skutocnosti su a vyhodam pripisujeme vac¢Siu hodnotu ako dosahuji. Postup moze byt
nasledujuci: Zostavi sa tabul'ka s 3 stipcami. Do prvého sa zapisuju vietky plusy (klady) daného
problému (rieSenia, otazky), do druhého stipca vietky minusy (nevyhody) daného problému
a do treticho vSetky zaujimavé postrehy, ktoré sa daného problému tykaji a nevieme
identifikovat’, ¢i ide o plus alebo minus. Ak z daného zapisu nebude jasny vysledok, priradi sa
k jednotlivym polozkdm skore vyznamnosti daného parametra (stanovené napriklad na
intervale <-10, +10>). Celkovy pocet bodov ukaze, ¢i dany variant stoji za vykonanie
vyberového rozhodnutia (Jordan, Carlile, 2013). Cielom PMI je pomoct’ zainteresovanym
vidiet obe strany argumentu a premyslat’ vSeobecnejSie o probléme. Kedze je metoda
navrhnuta tak, aby otvorila myslenie kazdého i¢astnika a podporovala jeho kreativitu, urcite
najde svoje uplatnenie aj v rozhodovani o sposoboch efektivneho motivovania.
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Filter kritérii. Podstatou metody je vytvorit’ pevny stbor kritérii, ktoré musia spiiiat
vietky varianty. Potencidlne varianty, ktoré nespliiaju ani jedno kritérium, su vylaéené zo
suboru variantov. Napriklad pri nadvrhu motivacnych prostriedkov pre podporu konkrétneho
motivac¢ného ciela (zvySenie publikacnej ¢innosti v kategorii A u docentov a profesorov) by sa
mohli zvazit' urcité kritéria pred rozhodnutim o vybere vhodného motiva¢ného variantu.
V rozhodovacom procese sa budu brat’ do tivahy len varianty (motivacné néstroje), ktoré
spiiaju vietky tieto kritéria (Zopounidis, Doumpos, 2016).

Brainstorming. Podstatou brainstormingu je spolo¢nym tusilim skupiny prist’ na podstatu
problému a na nové rieSenia. Vel'mi dolezité je vytvorit’ skupinu expertov, ktord bude mat
heterogénne zlozenie, aby sa v skupine dosiahlo divergentné myslenie.

Delfska metéda. Ide 0 metodu, ktora je tieZ primarne vyuzivana pre planovanie 'udského
potencidlu. Nakolko je tato metdda vel'mi ispesnd a v organizéacidch Casto vyuzivana, bola
pretvorena pre potreby rozhodovania v motivovani. Pri tejto metdde sa zostavi tim expertov
a ur¢i sa sprostredkovatel, ktory bude zabezpecovat komunikdciu medzi expertami
a sumarizovanie ich napadov a inSpiracii. Experti v tomto pripade budi mat’ za ulohu vytvorenie
navrhov rieSenia vzniknutych problémov, pricom v dalSich kolach budu k jednotlivym
navrhom identifikovat’ vznik mozného rizika. Tato metdda je vel'mi vhodnd, ak nechceme, aby
sa experti vzajomne ovplyviovali a vnimali vSetky navrhy nestranne. Pocet kol nie je presne
ur¢eny, ide o to, aby sa takymto viackolovym rieSenim prislo k najefektivnejSiemu rieseniu, pri
ktorom budu zadefinované vsetky mozné rizika a ich predikcia.

Rozhodovacia matica. Rozhodovacia matica sa pouziva na vyhodnotenie vsetkych
moznosti rozhodnutia. Pri pouziti matice sa vytvori tabul’ka so vSetkymi moznostami v prvom
stipci a vsetkymi faktormi, ktoré ovplyviiuju rozhodnutie v prvom riadku. Rozhodovatelia
potom vyhodnocuju kazdi moznost’ a zvazia, ktoré faktory s dolezitejSie. Konecné skore sa
nasledne spocita, aby sa zistilo, ktora moznost’ je najlepsia pre organizaciu a jej zamestnancov.

Rozhodovaci strom. Rozhodovacie stromy predstavuju jeden z vyznamnych a casto
vyuzivanych nastrojov rozhodovacej analyzy. Umoznujl nielen zobrazit’ dosledky rizikovych
variantov vzhl'adom na zvolené kritérium hodnotenia, ale slizia aj na stanovenie optimalnej
rozhodovacej stratégie vo viac etapovych rozhodovacich procesoch. Teda ide o sekvencné
rozhodovanie, kde kazdé d’alSie rozhodnutie zavisi na predchadzajucom (Kaminski, Jakubczyk,
Szufel, 2017).

Posudzovanie motiva¢nych hodnét. Podstata metddy vychadza z preferen¢nej metody
zamerane] na spotrebitel'ské hodnoty (Grant, 2013). Jej podstata bola zachovana
a pretransformovana na identifikovanie zamestnaneckych motiva¢nych hodnét a preferencii.
Pri tejto metdde su zamestnancom poskytnuté r6zne motivacné nastroje, pri ktorych musia
hodnotit’ ich vnimana hodnotu, relevanciu, i¢innost’, motivacny aspekt a vlastnu preferenciu
voci motivaénému nastroju. Takéto hodnotenie prebieha vzdy medzi dvoma ponuknutymi
motivaénymi nastrojmi. Tato metéda simuluje rozhodovaci proces zamestnancov pri vlastnom
vybere motiva¢nych néstrojov, teda rozhodovaci proces pri sebamotivovani. Pri tejto metode
sa overuju atributy a motivacny dopad jednotlivych nastrojov, ¢im si organizéacia vytvori
portfolio vhodnych motivacnych ndstrojov a udalosti a tiez si vytvori obraz o kazdom
zamestnancovi o jeho preferenciach a potrebach.

Rolova empatia. Ide 0 metddu, ktora ma vel'mi podobny priebeh ako brainstorming, len
Vv tomto pripade maju experti za tlohu v citit’ sa do roly tych zamestnancov, ktorych sa problém
tyka. Ide o to, aby experti prinaSali svoje napady nie z pohl'adu svojej pozicie, ale z pohl'adu
zainteresovanych zamestnancov. Pri metéde sa expertom otvoria obzory v zmysle iného
pohl'adu na problematiku a podporia tym vlastnu tvorivost’ v podobe novych inSpirativnych
navrhov (Kaner, 2014).
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Nitena pozitivna vol’ba. Tato metéda rozhodovania sa pouziva vtedy, ak ma
rozhodovatel’ pred sebou vol'bu medzi vel'mi atraktivnymi alternativami/variantmi. Pretoze pri
velmi atraktivnych moznostiach vol'by moéze prist’ kK zaslepeniu pri rozhodovani, pri tejto
metdde sa zameriava na negativa jednotlivych moznosti. Na zaklade identifikovanych negativ
pre kazdy variant je mozné nasledne pristupit’ k samotnému rozhodnutiu (Kinniment, 2008).
Napriek faktu, ze ani 'udia vo v§eobecnosti prili§ neobl'ubuju nitent vol'bu (citia sa donuteni
k vyberu jedinej konkrétnej moznosti), pri rozhodovani o zostaveni spravneho spektra
motivacnych nastrojov sa vol'ba stava svojim spdsobom pozitivna, a aspekt ,,nutnosti jedinej
vol'by* sa zmieriiuje.

T-Graf. Ide o grafické znazornenie alternativnych funkcii alebo bodov zapojenych do
rozhodovania. V jednej forme moéze byt zoznam pozitivnych a negativnych atributov
obklopujucich urc¢iti vol'bu. Vytvorenie takéhoto grafu zabezpecuje, ze budu zohladnené
pozitivne aj negativne aspekty kazdého smeru alebo rozhodnutia (Sam Jacobson, 2009).

FMEA (Failure Mode and Effect Analysis). Ide o preventivnu metddu, ktora umoziuje
vCasnu identifikdciu moznych zlyhani a chyb, ktoré mozu ovplyvnit’ funkcie systému alebo
vyslednu kvalitu ¢i bezpecnost. Podstatou je systematickd identifikécia vSetkych moznych
chyb procesu a ich doésledkov, identifikdcia krokov, zamedzenie, znizenie alebo obmedzenie
pri¢in tychto chyb a zdokumentovanie celého procesu. Takymto spdsobom metdda tiez znizuje
mieru rizika, avSak vyzaduje velkl sktsenost’ timu, pretoze sprdvna identifikdcia moznych
chyb a ich nasledkov je zalozena z velkej ¢asti na skisenostiach a navyse je potrebné, aby bol
tim zloZeny z viacerych odbornikov, ktorych vedomosti a skuisenosti sa vzdjomne kombinuju
(Stamatis, 2003).

360° spiatna vizba. Ide 0 jednu z vel'mi GspeSnych a objektivnych metod hodnotenia
pracovného vykonu zamestnancov. lde o hodnotenie s motivaénym charakterom, v ktorom je
zamestnanec alebo veduci zamestnanec hodnoteny svojim priamym nadriadenym, dvomi
kolegami, ktori ho najlepSie poznaju, z toho si jedného zvoli sdm zamestnanec a druhého zvoli
jeho priamy nadriadeny, a podriadenym (v pripade ulitelov, ktori nemaju podriadené¢ho
pracovnika, ide o spétnt vizbu od Studentov, respektive, ak nepedagogicky zamestnanec nemé
podriadeného, hodnotenie mdze byt doplnené este o hodnotenie od jedného spolupracovnika).
Takéto hodnotenie je najvhodnejSie urobit’ prostrednictvom vopred pripraveného hodnotiaceho
formulara, ktory bude obsahovat’ presne stanovené otazky (kritéria), ale 1 priestor pre slovné

------

Pravidelnym a opakovanym dodrZiavanim tejto metddy vznikd vel'mi dobra a hodnotna
spdtna vizba, Ktora moze sluzit' najmé k vyhodnoteniu efektivity a uspesnosti motivacnych
aktivit, udalosti a zmien, vzdeldvacich aktivit, kurzov, Skoleni a podobne. Takéto hodnotenie je
pre zamestnanca impulzom, ktory ho posunie k dalSiemu rozvoju zru€nosti, schopnosti
a vedomosti a pripadne k zmene doterajSiecho spravania voci spolupracovnikom, vedicim
zamestnancom a podriadenym spolupracovnikom. Hodnotenie by taktieZ malo prispiet
k zvySeniu sebadovery jednotlivca a pomodze mu ziskat’ realny obraz 0 sebe samom a o svojich
vykonoch, tspechoch a pripadnych netspechoch. Takyto uceleny obraz vedie k hlbSiemu
vyuzivaniu svojho vlastného potencialu.

4.2. Ostatné konstrukéné prvky modelu

Konstrukéné prvky modelu nepozostavaju len z krokov procesu rozhodovania
a motivovania a konkrétnych rozhodovacich metdéd v motivovani, avSak aj viacerych
vyznamnych prvkov. K nim mozno priradit’ osobnost’, charizmu, komunikac¢ny $tyl, mentalne
modely, efektivne vyuzivanie klucov, rekurzivnost pozitivnych prvkov, databazu
neefektivnych rozhodnuti, sledovanie trendov zmeny charakteru a spravania, zachytenie vplyvu
externého prostredia a vplyv emocionalnych, socidlnych a osobnostnych faktorov.
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Osobnost’ a charizma

Ide o symbolicky vplyv zakoreneny v hodnotach a emociach. Vysledky Siestich Studii
vyskumného timu Johna Antonakisa potvrdili pozitivny a vel'mi u¢inny vplyv charizmy
a charizmatickej vodcovskej taktiky (osobnosti) manazérov voci zamestnancom. Tato
charizmatickd vodcovska taktika je uplatiovana hlavne spravnym komunika¢nym §tylom
a prejavom. V jednej zo svojich Studii autori dokazali, Ze vykon zamestnancov vyrazne zvysia
aj bonusy aj charizmaticky prejav, pricom charizmaticka taktika a ich u¢inky boli Statisticky
vel'mi podobné (obrazok 15). Avsak charizma vyrazne znizila vyrobné naklady. To znamena,
ze bol dosiahnuty ten isty ucinok, ale bez finan¢ného naroku.

= Zmena vykonu oproti vychodiskovej hodnote = Zmena nakladov oproti vychodiskovej hodnote
25%
0
20% = 17,5%
15%
10%
9
% 0% 0%
0% —_—
-5%
-10%
i ED
-20% —=
Ziadne bonusy a $tandardny pristup Bonusy a standardny pristup Ziadne bonusy a charizmaticky pristup

Obrazok 15. Pésobenie bonusov a charizmy na vykon pracovnej skupiny (Antonakis, D Adda, Weber, Zehnder,
2015, Working paper, In: Prednadska John Antonakis, TEDxLausanne, 2015)

Takuto charizmaticku taktiku je mozné dosiahnut’ spojenim troch dimenzii: ramec,
substancia a dodanie (obrazok 16). Pod ramcom sa rozumie pristup, kde da manazér svojim
zamestnancom viziu, prostrednictvom komunika¢nych metod, ktoré priblizia zamestnancom
ciel’ (ktory chce, aby dosiahli) tak, aby mu ¢o najlepSie rozumeli a ¢o najviac sa s nim zzili,
akoby iSlo o ich vlastny osobny ciel'. Druha dimenzia uvazuje 0 poskytnuti zdovodnenia, ktoré
bude vyjadrovat’ pocity celého kolektivu a d4 zamestnancom pocit dovery V organizacné ciele.
Tretou dimenziou je tzv. dodanie. Ide 0 spdsob komunikacie (komunikac¢ny $tyl), hlavne
0 spravne vyuzivanie mimiky, gestikuldcie a tonu hlasu (Antonakis, Fenley, Liechti, 2012).

mimika a gestika
autoritativny prejav

persuazia
Dodanie
Charizma
Ramec Substancia
metafory a pribehy moralne presvedCenie
kontrasty a re¢nicke otazky kolektivne citenie
zoznamy a opakovania dovera k ambiciéznym

cielom

Obradzok 16. Tri dimenzie charizmatickej taktiky (Antonakis, Fenley, Liechti, 2012)
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Tento vyskumny tim nielenzZe testoval, ¢i ma charizmatické pdsobenie vodcu ucinok na
vykon zamestnancov, ale taktiez testoval, ¢i je mozné manazérov naucit’, aby sa vo¢i svojim
zamestnancom spravali viac charizmaticky. Testovanie prebehlo formou trojmesaéného
experimentu s manazérmi Strednej trovne, ktorych postupne udili a trénovali VO vyuzivani
nastrojov pre pouzitic charizmatickej taktiky. Na zaciatku a na konci experimentu nezavisli
hodnotitelia (n = 135), hodnotili ich prejav. Vysledky studie ukazali, Ze tréning mal vyznamné
ucinky na hodnotenie vodcovskej charizmy (priemer D = 0,62), a ze charizma mala vyznamny
vplyv na hodnotenie typického profilu vodcu a jeho vyvoj (Antonakis, Fenley, Liechti, 2011).

Komunika¢ny $tyl

Ako nas vyskum ukézal, komunikacny $tyl je prepojeny s ostatnymi dolezitymi faktormi
Vv organizécii. Pre efektivne rozhodovanie v motivanom procese je vel'mi dolezité prave
prepojenie komunikacie a informovanosti, motivovania a stylu vedenia. Prave na tato korelaciu
musia manazéri pri svojom rozhodovani mysliet’.

Pri sustredeni sa na klaicové kompetencie vysokokvalifikovanych veduacich
zamestnancov, kompetencia komunikdcie spociva v spravnom verbdlnom a pisomnom
komunikovani, efektivhom prenose a zdielani informacii a myslienok s ostatnymi
a samozrejme aj aktivnym poctivanim s porozumenim ostatnych (Berger, Berger, 2004). Vztah
medzi komunikéciou a uvedomenim musi byt vzijomny. Zamestnanci a manazéri by mali
navzajom komunikovat, aby boli vzdjomne informovani o buducich tulohdch, cieloch,
ocakavanych rizikach, dosiahnutych vysledkoch a mohli ich este lepsie vyuzit'.

Je potrebné vel'mi dokladne venovat’ pozornost’ charakteru spditnej vizby. Spétna vizba
by mala byt motivujuca, priazniva. Podl’a Barretta sa 'udia citia $t’astie, ked’ dostant1 pozitivnu
spatnt vazbu — ked’ su pochvaleni alebo uznani niekym, koho reSpektuja (Barret, 2014). Spitna
vizba nesmie byt zranujuca, pretoze by mohla vyvolat’ neziadticu reakciu a viest’ k znizeniu
vykonu, usilia, viery v organizaciu, motivacie a ochoty zapojit’ sa do d’al§ich procesov. Navyse,
pretoze sa v naSom predoSlom vyskume ukazal rozdiel medzi vnimanim otvorenosti
komunikacie z pohl'adu manazérov a z pohl'adu zamestnancov, je potrebné, aby manazéri pri
uplatiovani svojho komunika¢ného S$tylu mysleli na tuto disproporciu a patricne tomu
prisposobili komunikaéné Usilie, aby sa dostavil ocakavany efekt.

Mentalne modely

Ide o0 vysvetlenie myslienkového procesu o tom, ako nieco funguje v readlnom svete. Je to
reprezentdcia okolitého sveta, vztahov medzi jeho r6znymi Castami a intuitivne vnimanie
¢loveka o jeho vlastnych ¢inoch a ich dosledkoch. Mentdlne modely mézu pomoct’ formovat
spravanie a nastavit’ pristup k rieSeniu problémov (podobne ako osobny algoritmus)
a vykonavaniu tloh. Mentidlne modely st zdkladnym spdsobom pochopenia organiza¢ného
ucenia. Mentalny model poméha pri rozhodovani tym, Ze si do neho jedinec zasadi dant
situdciu a na zaklade vyvodenych dosledkov sa rozhodne. Kazdy mentalny model predstavuje
moznost ako zachytit to, €o je spolo¢né pre vSetky rozne spdsoby, akymi sa tdto moznost’ moze
vyskytnut’ (Johnson-Laird, Byrne, 2002). Aby sa veduci zamestnanec mohol vzdelavat’ najma
Vv oblasti prace s 'ud’'mi, musi prekonat’ svoje mentalne modely, ktoré su hlboko zakorenené
v jeho mysli. Manazér by mal prekonat’ navyk zovseobecniovania a mal by nechat’ podrobit’
svoje myslienky analytickému skimaniu druhymi. Vel'mi délezitym faktom je, aby manazér
neodsudzoval a nerobil pred¢asné zavery.

Podl'a Sengea, zmena mentalnych modelov si vyzaduje aj posun v mysleni. Ak manazéri
nebudu otvoreni novym myslienkam, nebuda otvoreni ani sebavzdeldvaniu. Posun v mysleni
znamena, Ze je potrebné vidiet’ priciny, aj uc€inky konania a zZe samotny manazér je sucastou
spétnej vizby systému. To znamend, Ze aj on sdm ovplyviluje jej fungovanie (Senge, 2007).
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Charlie Munger (2011, online) , Elon Musk (2013, online) a mnohi d’al$i uvadzaju, ze pre
efektivne rozhodovanie je potrebné mat’ v hlave kolekciu alebo mriezku modelov. Poktsat sa
zapamitat’ si vSetky fakty nie je vitaznd stratégia. Vytvorenie mriezky modelov spociva
Vv prepajani faktov, tedrii a vednych disciplin, pretoze celd midrost’ sveta sa nenachédza len
V jednom akademickom odvetvi. Spravne vytvorenie mriezky mentalnych modelov nastane
vtedy, ak jednotlivé napady zacnu sut’azit’ medzi sebou. Dovolit’ ndpadom superit’ medzi sebou
o nadradenost’ je znak dobrého a kreativneho myslenia.

Vytvaranie mriezky mentdlnych modelov je vel'mi ndro¢nd manazérska praca, ale na
druhej strane je vel'mi efektivna a z praxe mozno vidiet’, Ze prave ti najuspesnej$i manazéri
V uspesnych organizaciach funguji na tomto principe. Budovanie mriezky je dlhodoby projekt,
ktory si manazéri rozvijaji celt svoju manazérsku prax. Ak sa manazéri budu pridfzat’ tejto
tedrie a nebudu sa rozhodovat na zaklade zovSeobeciiovania, zvysi sa ich schopnost
porozumiet’ realite, 'ud'om okolo seba a za¢nt robit’ trvalo dobré rozhodnutia.

Dovera

Vsetci zamestnanci sa podiel’aju na vytvarani dovery v organizicii, ale osobitnd tiloha
V tomto procese by mala byt pridelend manazérom. Analyza literatiry o dovere v organizacii
vedie k zaveru, ze I'udia v spoloc¢nostiach zalozenych na dovere maju vac¢siu pravdepodobnost’
vzajomnej komunikdcie, lepSie spolupracuji, veria vo viziu organizacie o budicnosti, vidia
manazment ako kompetentny pri vedeni podniku, veria, Ze nadriadeni su spol’ahlivi, spravaju
sa bezuhonne a zaobchadzajii s nimi spravodlivo v oblasti riadenia l'udskych zdrojov, st
zapojeni do spolo¢nych rozhodovacich aktivit, st kreativni, teSia sa na pracu, st ochotni
navzdjom si pomahat’ a s hrdi na to, ¢o svojou pracou dokazu (Drucker, 2010; Lyman, 2009;
Mayer, Davis, 1999; Lewicki, Bunker, 1996). Vsetky tieto vyhody prispievaji ku
konkurencieschopnosti organizacie.

Mnohé¢ udalosti v organizécii buduji doveru, ale na druhej strane ju mézu aj rychlo znicit’.
Proces obnovy dovery je dlhodoby a uspech nie je zaruceny. Aby manazéri ziskali déveru, mali
by sa vediet’ aj ospravedlnit’, prevziat zodpovednost’ za situdciu a konat’ v sulade s hodnotami
a normami organizacie (Figurska, 2011).

Aby ddvera v organizacii bola realna, je potrebné, aby manazéri boli vzdy ochotni
a pripraveni reagovat’ na vSetky relevantné otazky a poZziadavky svojich zamestnancov.
Spolahlivost’ manazérov v tomto smere je zalozend na presvedCeni, Ze zamestnanci budu
schopni a ochotni pracovat’ naplno a rozvijat’ cely svoj potencial. Toto je typ dovery, ktory
udrziava v organizacii vSetko vzajomne prepojené a zakoreiiuje takiito doveru do kultary
pracovnych skupin (katedier), fakult, ale i celej organizacie.

Vplyv emocionalnych, socialnych a osobnostnych faktorov

Prvé reakcie na podnety su prejavované emociondlnymi reakciami a az nasledne
jednotlivei zacinaju spracovavat a prehodnocovat’ informacie (Zajonc, 1980). Vnimanie
akychkol'vek podnetov je sprevadzané emo¢nym vyhodnotenim. U kazdého zamestnanca ¢i
manazeéra sa pri posudzovani rieSenej situacie objavuje najskor emocia a az nasledne postidenie
mozného rizika. V roku 2000 bol vykonany experiment, kde autori zistili, ze ak oCakavany
vysledok z rieSenej situdcie vyvola v zamestnancovi alebo manazérovi pozitivnu emociu, tak
ich vnimané riziko je niz8ie a prospech z danej situacie je vacsi. Pri negativnych emociach je
priebeh opacny (Finucane a kol., 2000). To znamend, Ze manazéri by sa pri svojich
rozhodnutiach, tykajucich sa zamestnancov, mali sustredit’ aj na tento vzt'ah, nakol’ko zmenou
jedného indikatora vedia ovplyvnit’ ostatné dva. Niektori autori uvadzaju, ze vnimanie rizika
a pravdepodobnost’ vysledkov dosledkov st ovplyvnené aj spoloCenskymi, politickymi
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a kultGrnymi nazormi, ktoré ovplyviiuji rozhodnutia jednotlivcov (Slovic, 2002; Dake, 1991,
Wildavsky, Dake, 1990).

Podl'a Andreassena (1993) mdézeme definovat’ tri oblasti socidlnych vplyvov, ktoré
ovplyviiujii rozhodovanie manazéra, obzvlast' pri rozhodovani tykajucich sa ludi: iltzia
kontroly, efekt skupinovej polarizacie a efekt nalady.

a)  [lluzia kontroly. Tato iluzia vznika v pripade, ked’ manazér nema priamy introspektivny
pohlad na to, ¢i kontroluje situacie. Hoci l'udia pravdepodobne nadhodnocuji svoju
kontrolu, ked’ su situacie vel'mi ndhodne determinované, maju tiez tendenciu podceiiovat’
svoju kontrolu, ked’ ju vlastne majt, ¢o je v rozpore s niektorymi tedriami ilizie a jej
adaptabilitou. Taylor a Brown (1988) tvrdia, ze pozitivne ilazie, vratane iluzie kontroly,
st prispdsobivé, pretoze motivuju I'udi, aby zotrvali v tlohach, ak by sa inak mohli vzdat'.
Naopak, Fenton-O’Creevy a kol. (2003) a Gollwittzer a Kinney (1989) tvrdia, Ze hoci
iluzia kontroly moéze podporovat’ snahu o ciel’, neprispieva k spravnemu rozhodovaniu.
Ilazie kontroly mozu spdsobit’ necitlivost’ na spéatni vizbu, branit’ uceniu sa a viest’ k
vacSiemu objektivnemu riskovaniu.

b)  Efekt skupinovej polarizdacie. 1de o tendenciu skupiny robit’ rozhodnutia, ktoré su
extrémnejSie nez pdvodné naklonenie jej ¢lenov. Tieto extrémnejSie rozhodnutia smeruji
k va¢siemu riziku pri rozhodovani (Aronson, Elliot, 2010). Tato teoria tiez tvrdi, Ze postoj
skupiny k situacii sa mdéze zmenit’ v tom zmysle, Ze po skupinovej diskusii sa posilnia
a zintenzivnia pociato¢né postoje jednotlivcov (Myers, Lamm, 1975).

C)  Efekt ndlady. Vo vseobecnosti sa vécSina l'udi, za beznych okolnosti, snazi udrzat
pozitivhu emociu. Zamestnanci aj manazéri prostrednictvom takejto emocie znizuju
presny odhad rizika v rieSenych situaciach. Pri rozhodovani dochadza k neodhadnutiu
zainteresovanych premennych a k undhlenému vyberu (Talaska, Fiske, Chaiken, 2008).
Vo vSeobecnosti prehnand pozitivna ndlada manazérov a zamestnancov moze viest' aZ
k iluzii kontroly a naopak prilisna negativna nalada nabada k dlhotrvajiicemu overovaniu
stvisiacich premennych, a tym aj k zdihavému rozhodovaniu (Forgas, 2001).

Co sa tyka osobnosti, v teorii je definovanych mnoho typov a rozdeleni osobnosti, ktoré
roznym spdsobom ovplyviiuju rozhodovanie a sklon k riziku. Spravaniu, ktoré ma tendenciu
priklanat’ sa k rizikovému rozhodovaniu, je pripisovana najmé extroverzia (Heckhausen, 1986).
Korelacia medzi rizikovym spravanim a vnimanim rizika bola potvrdend aj medzi
zamestnancami a manazérmi s roznou motivaciou K vykonu. Dalsie prieskumy (Bord,
O’Connor, 1997; Baird, 1986) uvadzaji, Ze zamestnanci a manazéri, ktori sa zameriavaju
hlavne na dosiahnutie uspechu, inklinuju k vyberu tuloh s ¢o najpravdepodobnejSou
uspesnost'ou. Na druhej strane, zamestnanci, ktori davaji prednost’ vyhybaniu sa netispeSnym
uloham, inklinuj k tlohdm prili§ lahkym.

Databaza neefektivnych rozhodnuti

Ide 0 nastroj, ktory je mozné vyuzivat' v roznych podobach. Mnoho manazérov potvrdilo
(v uskuto¢nenych rozhovoroch a v dotaznikovom prieskume), Ze takato databaza je pre nich
vel'mi dolezit4, nakol’ko ich rozhodnutia st efektivnejSie aj z pohl'adu spravnosti aj z pohl'adu
casovych a finan¢nych ndkladov. Je vel'mi naro¢né s takouto databazou zacat’ a hlavne vybrat’
si najefektivnejSiu formu tohto ndstroja. Manazéri malych organizacii (v tomto pripade
pripominajuce vedenie katedier) uviedli ako priklad takychto databdz skor myslienkove
databdzy, alebo vytvaranie novych mentalnych modelov, ktoré priamou komunikaciou
odovzdavajui svojim zamestnancom, aby bolo zabezpecené zdiel'anie skiisenosti. Manazéri vo
vacSich organizacidch (pripominajice vedenie fakult a univerzity) uviedli ako priklady
softvérové riesenia databaz, kde sa dané neefektivne rozhodnutia zaznamenavaja aj so svojimi
dopadmi a okolnost'ami, ktoré sa pri tomto rozhodnuti vyskytli. K takejto databaze maju pristup
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vSetci manazéri organizacie. Jednym z vel'mi inSpirativnych napadov bol priklad Daniela
Franca® (global program manager, Google), ktory na svojej prednaske opisal, ako to funguje
V ich organizécii (priCom porovnal ich organizant Struktiru a spdsob riadenia, ktory sa
priblizoval k organizacnej Strukture a systému riadenia univerzity). Databazu neefektivnych
rozhodnuti vyuzivaji vo forme projektu ,,Accept failure”. Ide o projekt, kde st zamestnanci
alebo manazéri oceneni za najvacsi ,,fail” (Cize za najneefektivnejSie rozhodnutie). Pravidlom
je, ze kazdy modze prihlasit’ do tohto ocenenia len sam seba (aby sa prediSlo nevrazivosti
a prihlasenim samého seba jednotlivec preukaze znamku sebakritickosti, pokory a nasledného
poucenia) a je prisne zakdzané obvinovanie (inak by tento systém nefungoval). Nasledne sa za
jednotlivé prispevky hlasuje a prispevok S najvacsim poctom hlasov ziska ocenenie o najvacsi
»fail*“. Zamerom tohto projektu je pozriet’ sa na kazdé neefektivne rozhodnutie s cielom odniest’
si ponaucenie, nielen pre daného jednotlivca (skupinu), ktory stoji za tymto rozhodnutim, ale
pre vSetkych zamestnancov. Viziou tohto projektu je akceptacia chyb za podmienky, ze sa
Z nich poucil vinnik a aj ostatni.

4.3. VSeobecné podmienky pre implementiciu modelu

Verejné vysoké Skoly maji bohaté hierarchické Clenenie, o sa tyka poctu trovni
organizacnej Struktary a aj Sirky kazdej Girovne. Preto nie je mozné zaviest modelové rieSenie
celoplos$ne na celu univerzitu, ale je potrebny individudlny pristup implementacnych moZnosti
pre jednotlivé segmenty. Segmenticiu pre implementdciu je mozZné chéapat’ v roz€leneni
pristupu a uplatnenia modelového rieSenia na podmienky, ktoré st platné celouniverzitne,
celofakultne, katedrovo (timovo) a individualne pre jednotlivcov. Preto pre kazdy segment boli
vytvorené viaceré odporucania.

Celouniverzitny pristup

Vedenie univerzit by malo podporovat’ ziskavanie zru¢nosti a nastrojov riadenia
osobnych vedomosti (Barth, 2005; Davenport, Prusak, 2000), nakol’ko to moéze zlepSit’
efektivnost’ zamestnancov pri praci s informdciami, ktoré uZ maju a tieZ im to ulahcuje
ziskavanie novych informacii a novych poznatkov pre efektivne rozhodovanie v motivovani.
ManaZment osobnych znalosti prinaSa aj vyhody univerzitam, pretoze lepsie riadenie osobnych
vedomosti prinasa vacsi uspech celej univerzite (Figurska, 2009; Wright, 2005). Znamena to,
ze investicie do tréningu v manazmente osobnych znalosti budua pre univerzitu vysoko prinosné.

Univerzita by mala podporovat” vytvaranie vzdelavacich programov pre jednotlivé
kategorie veducich zamestnancov, vratane vytvorenia persondalnych rezerv pre vySpecifikované
veduce pozicie (ako ma aj Zilinska univerzita stanovené v dlhodobych ciel'och pre roky 2012
—2020). Dalej by sa mala univerzita zaoberat’ podporou pridelenej zodpovednosti a udelenej
a poskytnutej pravomoci, nakol’ko sa aj v prieskume Zilinskej univerzity z roku 2015 (Hrnéiar,
Kocova, 2015) riadiaci zamestnanci vyjadrovali k tomu, ako vnimaju pridelené zodpovednosti
a pravomoci vzhl'adom na tlohy, ktoré musia riesit’ alebo oblasti, ktoré riadia. Podl'a uvedenych
vysledkov su rezervy aj vo vnimanej zodpovednosti (76 %), aj v pravomociach (64 %). Tieto
zisten¢ fakty je mozné chépat’ tak, Ze zamestnanci rieSia aj ulohy, za ktoré nepocit'uju
zodpovednost’ a k tomu, ¢o maju riesit/riadit’, maju obmedzené pravomoci. Rozdiel vnimania
zodpovednosti verzus pravomoci z roku 2014 (18,2 %) sa v roku 2015 zmiernil (12,1 %), a to

3 Vedie medzinarodny tim 80 zamestnancov, ktory rozvija v su¢asnosti globalne najvacsi program komunitného vzdelavania v IT, ktory pred
11 rokmi spoluvytvoril v CR. V minulosti zaloil niekol’ko technologickych projektov v USA a u nas, oby dlhoroény konzultant firemnej
spoluprace tiez pracoval s desiatkami spolo¢nosti od korporacii az po zacinajucich novacikov a zaobera sa aktivne aj vzdelavanim. Velka
Cast’ zivota stravil v USA, Australii a JAR a pracoval v desiatkach d’alsich krajinh. Zakladiiu ma v Prahe, ale vyznamni ¢ast’ svojho ¢asu
travi aj nad’alej v zahrani¢i.
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najmi vd’aka narastu vnimanych pravomoci, ktory vSak bol sprevadzany stabilnou mierou
zodpovednosti.

Nasledne odporti¢ame univerzitdm, aby zorganizovali raz ro¢ne hodnotenie organizacie
a jej manazmentu, pricom bude univerzita podporovat’ v tomto smere anonymitu a kritickost’
zamestnancov, aby ziskala relevantné a uZzito¢né informdacie pre svoj rozvoj a progres.
Vyjadrenia zamestnancov musia byt Cestné a inSpirativne, s cielom pomoct univerzite
zlepSovat’ sa. Pre takéto hodnotenie je potrebné, aby kultdra univerzity mala v sebe
zakomponovanu vel’kl mieru transparentnosti a etiky.

Celofakultny pristup

Pre rast a rozvoj fakulty je potrebné zabezpecit, aby zamestnanci maximalne a slusne
spolu komunikovali a navzajom zdielali svoje zru¢nosti, skisenosti a vedomosti. To znamena,
Ze je potrebné pre zamestnancov vytvarat’ prostredie, ktoré ich bude prirodzene usmernovat’
k takémuto spravaniu a zapajaniu sa k rastu fakulty. S tymto stvisi aj sledovanie tzv. zhlukov
aktivity (inSpirované prednaskou Daniela Franca, 2018). Vedenie fakulty by malo sledovat’, kde
sa vytvaraju zhluky aktivity (dlhotrvajice aj docasné pracovné/projektové timy) a nasledne
zabezpecovat’ zdielanie a Sirenie informécii pre otvorenejSiu a transparentni komunikaciu
a spolupracu vsetkych zamestnancov naprie¢ jednotlivymi katedrami. Jednak tieto zhluky
aktivit je mozné vyuzit' ako pozitivny priklad pre ostatnych zamestnancov a jednak je mozné
podporovat’ spolupracu odbornikov z roznych oblasti k spolocnym ciel'om, aby sa na fakulte
vytvarali heterogénne timy. Prave takéto timy sa ukazuju ako najtvorivejSie a najuspesnejsie.
NakoTlko takéto zhluky vznikaja aj na najnizsej hierarchickej urovni, resp. aj naprie¢ uroviiami,
fakulta (ale i univerzita) by mala podporovat’ docasné aj dlhotrvajice pracovné/projektové
timy, a to vytvorenim zakladnych pravidiel a poskytnutim zdrojov pre taktto spolupracu. Pre
fakultu je vel'mi prospesné, aby na zaklade takychto spoluprac pocuvala a prijimala aj ndpady
,,zdola“, nakol’ko m6zu byt vel'mi inovativne a inSpirativne pre celu fakultu a pre jej rozvoj.

Ak na fakulte pracuji manazéri a zamestnanci, ktori dlhodobo stracaju zaujem
0 budovanie a rozvoj fakulty a boli im poskytnuté r6zne moznosti ako vyuzit' svoj potencial,
a napriek tomu je zjavné, Ze tito zamestnanci neveria v organizaciu a jej progres, nie je vhodné
ich nad’alej drzat’ na svojich pracovnych poziciach. Takéto pracovné pozicie je vhodné obsadit’
novymi zamestnancami, ktori sa preukazali ako vhodne;j$i kandidati a majt iniciativu a nédpady
ako efektivne vyuZit’ svoj potencidl pre rozvoj fakulty.

Katedrovy (timovy) pristup

Timovy pristup predstavuje sudrznost a spolupracu vediuceho katedry a vsetkych ¢lenov
katedry (zamestnancov aj doktorandov). Ked’ze katedra predstavuje pracovny tim, v Ktorom
jednotlivi €lenovia medzi sebou spolupracuji, je nevyhnutné, aby sa v tomto kolektivne
vytvarala priatel'skd atmosféra s doverou a transparentnostou. ManazZér takéhoto pracoviska
musi vyuzivat’ vo vel'kej miere vSetky interpersonalne zrucnosti (tzv. ,,soft skills* ¢i ,,madkkeé
zrucnosti), aby dokazal u svojich zamestnancov podporovat’ pocit, Ze v tomto time st clenmi
,rodiny®, su vitani, slobodni a pod. Musi byt’ jasne vymedzené, pre koho tento tim je a pre koho
nie. Dalej je potrebné podporovat’, aby kazdy ¢len timu mal pocit nielen toho, Ze cely svoj
potencial vyuziva pre rozvoj katedry, ale Ze i on ma prospech a prinos z toho, ze je ¢lenom tejto
komunity. Je vel'mi ziadané, aby manazér v takejto uzkej skupine podporoval uspech kazdého
jednotlivca a aby zabezpecil, Ze jeho prispevok pre katedru bude vidiet. Jednou z vel'mi
dolezitych tloh manaZéra katedry je zistovane potrieb a poZziadaviek svojich zamestnancov,
a to nielen v tom zmysle, ¢o pre nich moze urobit’ katedra, ale v celofakultnom, az
celouniverzitnom zmysle, nakolko oni zastdvaju rolu sprostredkovatela, ktory prinaSa
poziadavky a napady svojich zamestnancov na vysSie stupne riadenia.
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Individualny pristup

Kazdy jednotlivec (zamestnanec, ¢i manazér) sa musi sam zaujimat’ o ciele a stratégiu
univerzity/fakulty/katedry, aby sam vedel, akym spésobom moze vyuzit' svoj potencidl pre
potreby organizacie. Tiez sa musi svojvolne zaujimat o celouniverzitni, celofakultna
a katedrovu kulttru, aby vedel, ako sa ma spravat’ a rozhodovat'v rdznych situaciach, ktoré vo
svojom pracovnom zivote zaziva.

Jednotlivci by si mali stanovovat pracovné ciele, ktoré st inovacné, ale nie diametralne
odlisné od cielov svojich kolegov (alebo katedry), nakolko je potrebné, aby si kazdy ¢len
organizacie zachoval ,;rovnaki DNA* ako jeho kolegovia, ktori mo6Zzu svojim potencidlom
pozitivne prispiet’ k naplneniu ciel'a tohto jednotlivca. Aby ciele jednotlivcov boli pochopitelné
aj pre ostatnych, je dolezité, aby sa ¢o najviac zachovala metéda SMART, nakol'’ko prindsa so
sebou nielen podrobnu Specifikaciu ciela, ale aj maximalizuje motivaénii Groven ciela
(Buchanan, Huczynski, 2010).

4.3.1. Implementaény proces

Implementacny proces mdzeme chapat’ ako proces realizacie a zavadzania navrhovaného
modelového rieSenia do praxe v podobe niekolkych etidp, napriklad pripravnej etapy,
analyticko-projek¢nej etapy, realizaCnej etapy a spétno-vdzbovej etapy (Blaskova, Hitka,
2011). Jednotlivé fazy a etapy implementacného procesu je potrebné upravit podla
Specifickych poziadaviek a podmienok, ktoré boli stanovené pri vytvarani navrhovaného
rieSenia. Pre kazdy univerzitny subsystém bude implementacia Specifickd, a preto je potrebné
jednotlivé implementacné kroky dosSpecifikovat’ pri kazdej implementacii individualne.

V ramci pripravnej etapy je potrebné identifikovat’ vSetky potrebné vstupy pre realizéciu
zavedenia nového pristupu rozhodovania v motivovani, ktor¢é moézu predstavovat isté
systémové vstupy, materidlové vstupy, investicné vstupy, finan¢né vstupy, psychologické
vstupy a metodologické vstupy (BlasSkova, Hitka, 2011). Spolu s identifikdciou vstupov je
potrebné nastavit' a naplanovat maximalne vyuzitie vstupnych zdrojov pre dosiahnutie
maximalneho vysledku.

Dalej je potrebné identifikovat’ pit kli¢ovych komponentov — ludia, zdroje, §truktiira,
systemy a kultura (Wheelen, Hunger, 2004). Vel'mi dolezité je, aby do implementacie boli
zapojeni zamestnanci s pozadovanymi schopnostami a zru¢nostami, ktoré si potrebné pre
podporu planu. V rédmci vymedzenia zdrojov je potrebné pocitat’ nielen s vyclenenim
finan¢nych prostriedkov na pokrytie implementaénych nékladov, ale je potrebné vytvorit’ aj
rezervu pre neoc¢akavané naklady a ¢asova rezervu pre dokladni implementaciu a pripustenie
mozného rieSenia neoCakavanych komplikacii.

Struktru riadenia je moZné najjednoduchsie nastavit’ jasnym pridelenim zodpovednosti
za jednotlivé Cinnosti a napldnovanim pravidelnych stretnuti pre sledovanie priebezného
pokroku. Hoci zodpovednost moéze poskytnit’ silni motivaciu na zlepSenie vykonu,
zamestnanci musia mat’ pridelent aj pradvomoc a nastroje potrebné na ovplyvnenie prislusnych
opatreni. Systém riadenia pomaha sledovat’ priebeh a stav implementicie a umoziuje
pruznejSie reagovat’ na pripadné potrebné zmeny. Pre efektivny systém riadenia je vhodné
nastavit’ v plane implementacie milniky, ktoré sa budu v priebehu implementacie sledovat’, ¢o
umozni dokladnejSie sledovanie pokroku a ¢asovy harmonogram, kedy sa budu vykonévat
jednotlivé ¢innosti.

Pre implementaciu nového systému manazérskeho rozhodovania v motivovani je vel'mi
dolezité vytvorenie takého prostredia, ktoré bude spajat’ zamestnancov s poslanim univerzity
a ktoré im umozni citit’ sa komfortne pri plneni novo nastavenych cielov. V tomto kroku, pre
spravne nastavenie univerzitnej kultiry, je nutné identifikovat’, akych univerzitnych oddeleni
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sa bude implementacia tykat, kde sa budu jednotlivé ¢innosti vykonavat a kIicové procesy,
ktoré budu danou zmenou ovplyvnené.

Pri implementacii je vel'mi dolezité nepochybit, nakolko nedbanlivd implementacia
moze spoOsobit’ zavazné zlyhanie navrhnutého rieSenia zefektivnenia manazérskeho
rozhodovania v motiva¢nom procese. Medzi najcastejSie zlyhania pri implementacii patria:

- nedostato¢na komunikacia po¢as implementacie,

- upustenie od sledovania dlhodobych ciel'ov,

- zanedbanie vytvorenia meraciecho mechanizmu pre kvalitativne ciele,

- nejasné vymedzenie zodpovednosti za jednotlivé ¢innosti,

- nedostato¢ne udelend pradvomoc pre vykonavanie jednotlivych ¢innosti,

- nedefinovanie moznych prekdzok a rizik implementéacie (Chapman, 2016).

4.3.2. Mechanizmus fungovania modelu

Pri spravnom uplatiovani motivacného rozhodovania v praxi prinasaji rozhodovatelia
(manazéri) zvycajne niektoré Specifické typy rozhodovacich vystupov, ktoré su velkym
prinosom pre univerzity. Jednym z moznych vystupov su systémové rozhodnutia, ktoré su
zamerané na zlepSenie kvality a Struktary vSetkych motivacii, ku ktorym prislo v ramci
univerzity. Tie by musia byt oznamené, prijaté, implementované a podporované vo vsetkych
zainteresovanych castiach, hierarchiach, sekciach a oddeleniach univerzity.

Dal§im vystupom moézu byt vypracované motivaéné programy, ktoré su najéastejsie
o¢akavanym vystupom tohto procesu. Tieto predstavuju subor motivaénych pristupov,
principov, cielov, merani, Usili a udalosti, prostrednictvom ktorych bude mozné efektivne
motivovat’ zamestnancov vo vsetkych Castiach univerzity. Vel'kym prinosom su aj mentdlne
alebo opisné modely, ktoré¢ by mohli byt vyvinuté s umyslom zmenit’ myslenie a ovplyvnit’
motivaciu manazérov a zamestnancov v ramci celej univerzity. Taktiez mozu byt vytvorené
meracie mechanizmy, ktoré st uréené na priame ovplyvilovanie motivaénych podmienok seba
samého alebo iného jednotlivca (vedenie univerzity — rektor, prorektori; vedenie fakult — dekan;
prodekani; veducich katedier; vedecki pracovnici; vyucujuci; administrativni a ostatni
zamestnanci, a aj Studenti).

V tychto intencidch je mozné uviest, Ze rozhodovanie pri motivovani jednotlivcov
nadobuda vela novych prvkov (rozhodovatelia sa musia rozhodovat’ v ¢isto kvalitativnej oblasti
— v motivacii skuto¢nych Tl'udskych bytosti). Takéto rozhodovanie je plné necakanych
skuto€nosti a moznych vzniknutych reakcii. Toto rozhodovanie je mimoriadne narocné na
psychické vlastnosti rozhodovacich subjektov aj objektov, pricom vysledok alebo ucinok
motivdcie (a tiez G¢inok rozhodovania v rdmci tohto procesu) mozu byt hypoteticky odlisné,
Vv rozsahu od malych zmien v mysleni a spravani az po expresivne a dlhodobé zmeny, ktoré by
mohli sposobit’ nielen zmeny vo vykonnosti jednotlivca, ale aj v skupinovych alebo
projektovych timoch a vykonnosti a tispesnosti celej univerzity.

4.3.3. Rizika a sposoby ich zniZovania

Rizika predstavuju pravdepodobnost’ a zavaznost’ zlyhania (nedosiahnutia o¢akévanych
vysledkov) suvisiacich so zavedenim modelového rieSenia. Je preto potrebné rizika
identifikovat’ a posudit’ ich jednotlivo. Posudzovanie rizik pomaha minimalizovat’ moznosti
zlyhania implementacie modelového rieSenia. Na druhej strane, navrh v podobe zavedenia
nového modelu rozhodovania v motivaénom procese nesie so sebou okrem istych rizik a tskali
predovsetkym mnoZstvo pozitiv, ktoré nad ramec prevySuju rizika a vyplyvaju z kvalitnej
a preciznej implementacie. Nakol'ko je kazda univerzita unikétna a jej subsystémy st rovnako
unikatne, nie je mozné identifikovat konkrétne rizika pre kazdu univerzitu, fakultu alebo

115



katedru. Niektoré z rizik st vSeobecné a platia pre vSetky verejné vysokeé skoly, ale pre ostatné
rizikd, ktor¢ je tiez potrebné identifikovat’, bol vytvoreny postup posiidenia moZnych rizik.

Pre posudenie rizik implementacie modelového rieSenia je potrebné v prvom rade
zozbierat’ potrebné informadcie, identifikovat nebezpecCenstvd a ohrozenia, posudit’ rizika
vyplyvajlice z ohrozeni, naplanovat’ ich odstranenie alebo obmedzenie a zdokumentovat’ cely
postup. Pre posudenie rizik implementacie navrhovaného modelového riesenia je potrebné
zozbierat’ roznorodé informacie o:

- pracoviskach, na ktoré ma zavedené modelové rieSenie priamy dopad,

- zamestnancoch, na ktorych méze modelové rieSenie najpriaznivejSie posobit’,

- univerzitnej/fakultnej/katedrovej kultire a pracovnych postupoch,

- ohrozeniach, ktoré uz boli v minulosti identifikované v podobnych oblastiach,

- moznych nasledkoch z existujticich ohrozeni,

- inych informdaciach znizujucich mieru mozného vzniku rizika.

Takéto informécie je Casto problematické ziskat, nakolko manazéri nevedia, odkial
takéto informacie nadobudnut’. Jednou z moznosti st vysledky predchadzajucich analyz rizik
v podobnych oblastiach na univerzite/fakulte/katedre. Dal§ou moZnostou je pozorovanie
pracoviska, pozorovanie vykondvanej prace na pracovisku, ¢i pozorovanie vykonavanej prace
mimo pracoviska. Dobrym zdrojom primarnych informacii sG tiez rozhovory so
zainteresovanymi zamestnancami a manazérmi.

Po ziskani informacii je potrebné peosudit’ rizika vyplyvajuce z identifikovanych
ohrozeni, t. j. vytvorit’ odhad pravdepodobnosti vzniku a zdvaznosti ndsledkov vyplyvajicich
z daného rizika. Taktiez je potrebné prijat’ rozhodnutie, ¢i je dané riziko akceptovatel'né (ak
ano, tak za akych podmienok) alebo nie.

Posudzovanie rizik zavedenia modelového rieSenia by malo prebiehat’ za ucasti vsetkych
zainteresovanych zamestnancov a manazérov (tych, na ktorych bude mat’ modelové rieSenie
vplyv), pretoze sa pocas tohto procesu urcuje vel'kost’ jednotlivych rizik, ktoré ich ohrozuju.
Posudzovanie rizika okrem urcenia velkosti (miery) rizika obsahuje taktieZ postidenie nutnosti
zniZenia miery rizika pre jeho akceptovatel'nost’.

Ako prvé je potrebné ziskat' odhad velkosti rizika, a to na zaklade kombindcie
pravdepodobnosti vzniku a zavaznosti rizika (tabul'ka 47).

Tabulka 47. Matica posudenia rizika podla ICAO

Zavaznost’ rizika

Pravdepodobnost' rizika | Katastroficka Hazardna Vyznamna Nepatrna Zanedbatel'na

A B C D E
Casta 5 5A 5B 5C 5D 5E
Nahodna 4 4A 4B 4C 4D 4E
Nepatrna 3 3A 3B 3C 3D 3E
Nepravdepodobna 2 2A 2B 2C 2D 2E
Xeeialrr:\IIdepodobné L L) = L L2

Zdroj: Upravené podla Safety Management Manual (SMM), 2013

Legenda:

Pravdepodobnost: 5 — vyskytuje sa pravidelne, 4 — vyskytuje sa nepravidelne, 3 — vyskytuje sa zriedkavo, 2 —
nevie sa o jeho vyskyte, 1 — ve'mi nepravdepodobné, aby sa riziko vyskytlo.

Zavaznost: A — odchod zamestnanca, B — vyhorenie zamestnanca, C — nadmerna fyzicka alebo psychicka
vycCerpanost, D — obmedzenie vykonavanych ¢innosti, vykonavanie nudzovych ¢innosti, E — malé nasledky.
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Po identifikovani velkosti rizika pre kazdé¢ jedno identifikované riziko je mozné nasledne
prijat’ rozhodnutie o akceptovani alebo neakceptovani rizika. AK je riziko v zelenom, resp.
zltom pasme, je riziko akceptovatelné. AvsSak ak je riziko v cervenom pasme, je
neakceptovatel'né. Nasledne je potrebné prijat’ potrebné rozhodnutia tak, aby sa jeho miera
zredukovala do zItého alebo zeleného pasma.

Ako bolo uz spominané, existuju aj vSeobecné rizika platné pre vsetky verejné vysoké
Skoly, ich fakulty a katedry. Jednou z hlavnych hrozieb, preCo by proces rozhodovania
V motivovani nemusel byt Gspesny, je kopirovanie motivacnych programov inych organizdcii.
To moze pre univerzitu predstavovat’ velké riziko. Kopirovany alebo prevzaty program
nielenze nemusi pozitivne pdsobit’ na motivaciu zamestnancov a manazérov, ale méze dokonca
viest’ k ich demotivacii, nakol'’ko bol vytvoreny pre iné $pecifické podmienky ako st na danej
univerzite.

Dal§im vieobecnym rizikom je, Ze niektori manazéri sa budd vyhybat priamemu
rozhodovaniu, nakolko maji uréitit obavu z rozhodovania alebo dokonca averziu voci
rozhodovaniu. Ide najma o komplikované rozhodnutia.

Dal$ou vieobecnou hrozbou je neidentifikovanie rizik pri rozhodovani. Takéto neuvazené
rozhodnutie moze mat’ az fatalne nasledky, a to nielen pre zamestnancov, o ktorych sa
rozhoduje, ale aj pre celu univerzitu/fakultu/katedru.

Jednym zo vSeobecnych rizik je, ak sa manazér rozhodne vyuzivat iba jednu metodu (bez
ohl'adu na zmenené podmienky). V tomto pripade rastie riziko, Ze nedosiahne pravdivu reflexiu
motivacnych potrieb, preferencii, ideadlov, zdujmov a postojov motivovanych zamestnancov.

ZovSeobecnene vyjadrené: aby sa na univerzitach, fakultich a katedrach vyuzivalo
efektivne rozhodovanie v motivovani, je potrebné, aby sa manazéri pozerali aj na vSetky rizika
a hrozby, ktoré z ich rozhodovania vyplyvaji a vyvijali aktivitu na ich utlmenie alebo
odstranenie.
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5. DISKUSIA PRE OVERENIE SPRAVNOSTI NAVRHOVANEHO
RIESENIA

V snahe rozvinut’ diskusiu o spravnosti navrhovaného rieSenia sa tato Cast’ dizertacnej
prace venuje nasledujicim aspektom: verifikacii komplexnej (piatej) hypotézy nasho vyskumu,
potencialnemu teoretickému a praktickému overeniu spravnosti navrhnutého modelu
a realnemu praktickému overeniu spravnosti modelu v prostredi dvoch slovenskych organizacii
a jednej univerzity (Zilinskej univerzity v Ziline).

5.1. Verifikacia overovacej hypotézy

Posledna — piata — hypotéza bola zadefinovana pre overenie spravnosti podstatnej Casti
navrhovaného modelového rieSenia. Téato hypotéza vychddza z predpokladu verifikacie
predoslych Styroch hypotéz.

H5: Pri roznych rozhodovacich problémoch v motivacnom procese je mozné vyuzit
rovnaké metody rozhodovania.

Hypotéza bola overovana dvomi ¢astami vyskumu, a to rozhovormi S manazérmi
verejnych vysokych §kol a manazérmi z praxe, a prostrednictvom brainstormingu s vybranou
pracovnou skupinou. V rozhovoroch bola manazérom polozena otazka, aké konkrétne metody
rozhodovania vyuzivaju, ked sa rozhoduju o motivovani svojich zamestnancov. Metddy, ktoré
sa v ich odpovediach opakovali a zhodovali, st intuitivne rozhodovanie, analyza hodnotiacich
ukazovatel'ov, brainstorming a rozhovory so zamestnancami (v roznych formach).

Doplnkovou metdédou pre potvrdenie tejto hypotézy bol brainstorming s pracujucimi
Studentami 2. roénika inZinierskeho §tadia Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej univerzity
v Ziline, §tudijny program informa¢ny manazment. Brainstorming sa uskuto¢nil 16. novembra
2017 a zucastnilo sa ho 25 studentov, pricom mnohi uz pracuju na pozicii junior manazér. Tito
Studenti svoje usilie v ramci predmetu organizacné spravanie orientuji na manazérske
rozhodovanie v motivovani a prepajaju svoje poznatky z tedrie s poznatkami z praxe
a s poznatkami z vlastného prieskumu v slovenskych organizaciach. Ulohou tejto skupiny bolo
identifikovat jednotlivé metody rozhodovania v motivacnom procese, ktory vychadzal z nasho
vychodiskového modelu. Skupine bol okrem vychodiskového modelu poskytnuty a vysvetleny
prvy navrh modelového rieSenia, ktory neobsahoval metdody rozhodovania v motivovani.
Skupina v jednotlivych fazach motivaéného procesu identifikovala metédy rozhodovania
uvedené v nasledujucej tabulke (tabul'ka 48).

Z vykonaného brainstormingu je mozné vidiet, Ze niektoré metddy, ktoré su
Vv organizaciach oblibené a zauzivané (totiz, vac¢Sina Studentov uz dlhSie spolupracuje
S readlnymi organizaciami a roznymi formami zamestnavania v nich aj pracuje), sa vyuzivaju na
roznych rozhodovacich miestach v motivatnom procese (réozne rozhodovacie miesta
V motivacnom procese predstavuji rézne rozhodovacie problémy). Preto moZeme uviest, Ze
platnost’ hypotézy 5 sa potvrdila.
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Tabulka 48. Metody rozhodovania v jednotlivych fazach motivacného procesu

Fazy motivaéného procesu

Metody rozhodovania

Analyza potrieb

1.

Metdda identifikacie potrieb prostrednictvom

dotaznikov;

Osobné rozhovory;

Anketa;

Schranka napadov a ziadosti;
Brainstorming.

Analyza dostupnych moZnosti

W RO

SWOT analyza;
STEEP analyza;
Best practices.

Vyber vhodnych prostriedkov = motivacny program:

Analyza aktudlneho stavu

5 preco (5 Whys);
Brainstorming;
Sledovanie trendov;
Pozorovanie;
Rozhovory.

Definovanie cielov motivacného programu

SMART;
Brainstorming.

Vyber motivacnych aktivit a udalosti

Multikriterialna analyza;
Analyza rizik;
Pravdepodobnost’ i¢innosti;
Rozhodovacia matica;
Rozhodovacie stromy.

Casovy a financny pléan

Ganttov diagram;
Sietovy diagram (kriticka cesta).

programom

Obozndamenie zamestnancov s motivacnym

Konferencia;

Katedrové rozhovory/porady;
Teambuildingové aktivity;
Individualne rozhovory.

Hodnotenie a kontrola uspesnosti

Filter kritérii;

360° spdtna vézba;
Procesna analyza;
Priebezna kontrola.

Hodnotenie vykonu zamestnanca

360° spitna vézba;
Pozorovanie;
Motivaéné rozhovory.

Hodnotenie miery uspokojenia potrieb

PONPER ORI RAONDERE  AMONE MR ORMONDE MR ORWODNDRE

360° spitna vizba;
Pozorovanie;

Sledovanie zmeny trendu spravania;

Dotaznikovy prieskum.

5.2. Teoretické a praktické overenie modelového rieSenia

Teoretické overovanie nasho rieSenia spo¢iva vo vybere klucovych komponentov
modelu a ich diskutovani s existujlicim teoretickym poznanim — S ndzormi svetovych
i domacich autorov pdsobiacich v oblasti rozhodovania a motivovania. Za kl'a¢ové komponenty
sme zvolili vyuZitie metdd rozhodovania v motivovani, ktoré st uvedené a podlozené nazormi
autorov v kapitole 4.1. Zakladné konStrukéné prvky modelu — metédy rozhodovania
v motivovani. Dal§imi su: budovanie a rozvoj osobnosti a charizmy; komunikacny styl;
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vyuzivanie mentdlnych modelov; budovanie dovery; vplyv emocionalnych, socialnych
a osobnostnych faktorov a vyuzivanie databazy neefektivnych rozhodnuti, ktoré su podlozené
domacimi a svetovymi autormi v kapitole 4.2. Ostatné kons$truk¢éné prvky modelu.

Pre doplnkové teoretické overenie sme si zvolili komplexny pohl'ad na predpripravnu
fazu modelového rieSenia, ktori aj samotni veduci pracovnici povazuju za kliCovu pre
uspesnost’ celkového manazérskeho rozhodovania v motivovani. Ucelenym pohl'adom na tito
fazu moézeme uviest, ze velmi dodlezité je u veducich zamestnancov na verejnych vysokych
Skolach rozvijat’ interpersondlne zrucnosti, nakol’ko vo vicSine pripadov na manazérskych
postoch na univerzitdich si odbornici Specializovani na iné odborné zrucnosti ako pracu
s 'ud’'mi. Dokonca rozvoj makkych zru¢nosti nielen u manazérov, ale aj u zamestnancov, je
rozhodujuci pre kontinualny tspech celej organizacie. Tato oblast’ vedomosti a zrucnosti sa
postupne v priebehu rokov dokonca ukazala ako nevyhnutna pre uspesny chod organizacie
(Hyvari, 2006; Turner, Muller, 2005; Thamhain, 2004). Schopnost’ vrcholovych manazérov
(rektor, prorektori, dekan, prodekani) mobilizovat a zapojit’ svojich nasledovnikov na vSetkych
organiza¢nych urovniach pre rozvoj a posilnenie ich motivacie, pozadované¢ho spravania,
a uspokojenie ich aSpiracii a potrieb (Homrig, 2006) a zaroven sa pruzne a proaktivne venovat’
vzniknutym manazérskym otdzkam, ktoré vznikaji (Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003), je
Siroko uznavany ako kriticky dolezity pre riadenie uspeSnej organizacie a jej sti¢asti (Prabhakar,
2005).

Viaceré¢ stadie ukazali, Ze interpersondlne zrucnosti dokazu kompenzovat nedostatok
tradinej kognitivnej inteligencie (Cote, Miners, 2006; Butler, Chinowsky, 2006; Goleman,
Boyatzis, McKee, 2002) a ze su ¢asto rozhodujicim faktorom medzi priemernym a vynikajiicim
vykonom timu (Goleman, 2000).

Jednym z preferovanych pristupov k urcovaniu interpersondlnych zrucnosti su
behavioralne rozhovory. Tato technika sa opiera o starostlivo formulované otazky zalozené na
skusenostiach, ktoré kladie dokladne vysSkoleny dopytovatel. Behavioradlne rozhovory st
zalozené na axidme, ze vykonnost' v minulosti je najlepsim prediktorom buducej vykonnosti,
ako by mohla byt akakol'vek hypoteticka situana otdzka. V tejto technike Skoleni manaZzéri
uvadzaju predoslé priklady sami o sebe, kde demonstruju kI'aCové oblasti interpersonalnych
zrucnosti a su okamzite hodnotené dopytovatelom (Behavioral Technologies, 1999). Technika
je uplatnitel'na aj pri efektivnom vyuZzivani klI'ai€ov pre rieSenie generickych problémov so
zakomponovanim rekurzivnosti a aktudlnych situa¢nych podmienok, zakomponovanych do
nasho modelu.

Pre predikovanie vykonnosti sa vyuZziva aj model kvantifikacie mdkkych zrucnosti (SSQ),
ktory napomaha vo formovani vykonu a vykonnosti manazérov a zamestnancov. V jednej
z mnohych pripadovych Studii napr. Muzio, Fisher, Thomas a Peters (2007) uvadzaja, Ze na
zaklade vyuZzitia tohto modelu sa preukazalo, Ze manazéri nevedeli jasne identifikovat
Specifické oblasti silnych a slabych zrucnosti pre jednotlivych zamestnancov. Ukézalo sa, Ze
manazéri podliehaju tzv. zaslepeniu silnymi strankami u slabSich zamestnancov a slabymi
strankami silnejSich jedincov v time, ¢o autori povazuju za negativny element motiva¢ného
rozhodovania. [S tymto tvrdenim si dovolime C¢iastoéne nesthlasit. Takéto zamerné
»zaslepenie® je mozné vyuzivat’ aj ako motivaény nastroj v pripade, ak vidime a vieme, Ze slabsi
zamestnanec potrebuje pocut mozno aj prehnani pochvalu nejakej svojej silnej stranky
a zrucnosti, nakol’ko ho to moze motivovat k posilneniu ostatnych zru¢nosti. Naopak, ak mame
v time dravého klacového hraca (ktory vie o svojich schopnostiach), je pre jeho rozvoj
v niektorych pripadoch prospesné nielen ho neustale chvalit, ale prave ukazat’ mu, kde ma
priestor eSte na zlepSenie a svoj vlastny rozvoj a teda aj na zredukovanie svojich slabsich
zrucnosti.] Na konci $tidie autori eSte uviedli, ze nastroj SSQ zdoraznil d’alsie oblasti zru¢nosti

120



stvisiacich s vykonom, ktoré manazéri pdvodne neidentifikovali. V tejto $tadii sa SSQ ukazal
ako cenny nastroj na charakterizovanie a potencialne zlepSenie vykonnosti zamestnancov.

Vedenie katedier je z celouniverzitného pohl'adu mozné prirovnat’ k vedeniu projektov,
nakolko aj tu je na manazérsky post vyberany zviésa Clen katedry, ktory je odbornikom
V prislusnom (technickom) obore a nie Vv personalnych zrucnostiach. Uz takmer pred dvoma
desatroCiami Posner (1987) urobil podobné pozorovanie a poznamenal, ze zakladné problémy,
ktorym &eli projektovy manazér, suvisia s riadenim ludi, nie s technickymi vyzvami. Dalej
tvrdil, ze nedostatok organizacnych a riadiacich zru¢nosti je hlavnym dovodom, preco
projektovi manazéri zlyhaju. Brousseau (1987) s nim suhlasil, pricom zdoraznil, ze flexibilny
Styl vedenia a dobre vykonané riadenie st nevyhnutné pre uspesne riadené projekty. Tento
poznatok Vv sucasnosti plati mnohonasobne a v mnohych odvetviach, ¢o potvrdzuju aj stcasné
prieskumy mnohych svetovych autorov (Jacques, Garger, Thomas, 2008; Sampson, 2007,
Vaningen, 2007; Black, 2006; Dunn, 2001). Zielinski (2005) tiez poukazuje na to, ze ak ste
pred piatimi rokmi poziadali manazérov projektového manazmentu, aby pomenovali
najdolezitejSie kompetencie, vac¢sina by identifikovala technické zrucnosti. Dnes tito manazéri
umiestnuju na prvé prie¢ky svojich zoznamoVv komunikdaciu, motivdciu pracovného timu a pod.
Tato argumentéaciu doviedol o krok dalej a tvrdi, Ze komunikacia a vodcovské schopnosti
manazérov v oblasti interpersondlnych zruc¢nosti su ddlezitejsie ako technické zrucnosti.

Zoznam d’al§ich zru¢nosti a schopnosti, ktoré prispievajii k uspechu manazérskeho
rozhodovania v motiva¢nom procese, sa zda byt nekone¢ny a autori sa zhoduji najmé na tychto
zruénostiach: politicky dovtip, pochopenie motivacie zamestnancov, organizatna dynamika
a spravanie timu (Brandel, 2006); schopnost’ delegovat, koordinovat’ myslienky réznych
jednotlivcov, byt pruzny a venovat pozornost’ potencidlnemu riziku a stresu (DiVincenzo,
2006); orientovat sa na vysledky, mat’ siln¢ interpersonalne schopnosti, porozumiet’ organizacii
ako celku s jej mnozstvom ovplyviiujucimi sa prepojeniami, uplatiovat motivaény
a charizmaticky S$tyl vedenia charakterizovany prirodzenou autoritou, zodpovednostou,
prisposobivostou (Jiang, Klein, Chen, 2001; Kerzner, 1987); byt schopny efektivne
nasmerovat’ tim (Sacco, 2006); planovanie, vyjednavanie a konsenzus (Black, 2006) a pod. Ako
je mozné vidiet’, vSetky tieto zrucnosti inklinuju k tvrdeniu, Ze pre efektivne manaZérske
rozhodovanie v motivovani je potrebné mat’ vodcovské schopnosti. Vedenie je odlisné od
manazovania, vyzaduje si odliSné vedomosti, odlisnt skupinu zru¢nosti a dosahuje iny ucel.
ManaZzment sa zaobera sucasnost’'ou; vedenie sa zaobera budicnostou. Manazment sa zaobera
zdrojmi; vedenie sa zaoberd 'ud'mi a osobnostami. Manazment sa zaobera faktmi; vedenie sa
zaobera napadmi (Van Ingen, 2007).

V praktickom overovani spravnosti naSho modelového rieSenia sme vyuzili opakované
formy opytovania praktikov, t. j. manazérov a personalnych odbornikov realnych organizécii
a univerzit. Sustredili sme sa predovSetkym na potvrdenie sprdavnosti tychto komponentov
modelu: vyuZzivanie osved¢enych postupov/rozhodnuti v motivovani, existencia zoznamov
(databaz) neefektivnych rozhodnuti, potencidlne vykonové prirastky vplyvom kvalitnejSieho
rozhodovania v motivovani a pod.

V prvom rade, syntéza teoretick¢ho aj empirického poznania dosvedcuje, Ze manazéri
zvyknu pri motivovani zamestnancov vyuzivat’ postupy, ktoré sa im uz predtym osved¢ili. Pre
potreby overenia spravnosti nasho rieSenia sme sa preto manazérov spytali, aké prinosy im
prindSa vyuZivanie osvedcenych postupov pre rieSenie opakujucich sa problémov v motivovani
zamestnancov. Nakol'’ko otazka bola otvorend, odpovede boli r6znorodé. AvSak, manazéri sa
zhodli najmd v tom, ze velkymi benefitmi v uplatiovani ddsledného rozhodovania
V motivovani su:

- finan¢né Gspory (nizsie naklady),

- uspora Casu,
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- ulahcenie prace,

- istota v uspechu rozhodnutia,

- spokojnost’ zamestnancov,

- bezproblémovejsi chod organizacie alebo oddelenia.

Pre potvrdenie spravnosti nasej myslienky o vhodnosti/nutnosti existencie zoznamov
(databaz) neefektivnych rozhodnuti v motivovani sme sa manazérov pytali, ¢i si vytvaraja
takéto zoznamy. Z odpovedi vyplyva, ze doposial’ len 16,36 % z dopytovanych manazérov
taktto databazu vyuziva. Tychto manazérov sme sa teda d’alej pytali, ktoré faktory zohladnuju
pri posudzovani jednotlivych rozhodnuti. Medzi najcastejSie zohl'adnované faktory patria:
negativne dosledky plynuce pre zamestnancov, nespokojnost a neochota zamestnancov
a vlastnd demotivéacia vyplyvajica z uskuto¢neného rozhodnutia.

Manazérov, ktori si takito databazu nevytvaraji, sme sa pytali, ¢i si myslia, Ze by bola
pre nich a ich rozhodovanie takato databdza prinosnd. Manazéri mali moznost’ odpovedat’ opat’
pomocou Likertovej Skdly. Z vysledkov vyplyva, Ze takmer 20 % z nich prejavilo pozitivny
postoj voci takémuto zefektivneniu rozhodovania. 32,6 % manazérov sa nevedelo rozhodntt’
a ostatni vyjadrili skor negativny postoj k zavedeniu takéhoto prvku do ich motivaéného
rozhodovania. AvSak, napriek istej neistote slovenskych manazérov v tejto oblasti, skiisenosti
zahrani¢nych manazérov (ako sme uz uviedli v tejto kapitole) st vysoko pozitivne. Dufame

.....

ucinnost’ svojich motiva¢nych rozhodnuti, resp. znizovat’ frekvenciu motivaénych zlyhani.

V jednej z otazok dotaznikového prieskumu sme zamestnancov poziadali, aby vzhl’'adom
na poznanie organizacie, v ktorej pracuju, zhodnotili, ako sa zvysi vvkon celej organizdcie, ak
sa skvalitni motivacny proces a posilni sa motivacia zamestnancov prostrednictvom
zefektivnenia manazérskeho rozhodovania. V tabulke 49 st zobrazené vysledky muZov a zien,
nakol’ko sa v predchadzajicom pripade preukazalo, ze do rozhodovania st viac zapajani muzi,
avSak Zeny maju silnejSiu motivaciu sa zapajat’ do rieSenia vzniknutych problémov
prostrednictvom participacie na rozhodovani.

Tabulka 49. Zvysenie vykonu organizacie pri posilneni motivacie skvalitnenim manazérskeho rozhodovania

Zamestnanci
Muzi Zeny
Narast vykonu o: Pocet % Podet %
0% 3 2,19 5 2,45
5% 25 18,25 15 7,35
10% 42 30,66 59 28,92
15% 21 15,33 51 25,00
20% 20 14,60 41 20,10
viac ako 20 % 26 18,98 33 16,18
Modus 3 10 3 10
Priemer 3,79 13,94 4,01 15,07

Z vysledkov je mozné vidiet’, Ze zamestnanci jednoznacne vidia tispech v zefektiviiovani
manazérskeho rozhodovania v motivacnom procese, nakol’ko len 2,3 % zamestnancov sa
vyjadrilo, Ze by sa vykon organizécie nezvysil. Zamestnanci takémuto zlepSovaniu organizacie
veria a vidia v nom velky prospech, ¢o preukazuje aj vysledok, kde viac ako polovica vsetkych
respondentov mé za to, zZe organizicia zvysi svoj vykon o viac ako 15 %. Pri rozdeleni
vysledkov podla pohlavia je mozné vidiet, ze Zeny takémuto trvalému zlepSovaniu veria o ¢osi
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viac ako muzi, ¢o opiat potvrdzuje ich vysSiu motivaciu k efektivnemu a kvalitnému
rozhodovaniu v motivovani.

Nasledne sme chceeli vediet, ¢i si manazéri myslia, ze maju moc ovplyvnit’ kvalitou
svojich rozhodnuti vykon organizdacie. Preto sme sa ich (tak ako aj zamestnancov) pytali,
0 kolko percent by sa podla ich ndzoru zvysil vykon organizacie, ak by sa skvalitnili ich
a ostatné manazérske rozhodnutia. Tabul'ka 50 zobrazuje odpovede manazérov, ktoré su takmer
totozné s odpoved’ami zamestnancov. Manazéri aj zamestnanci sa zhodli na tom, ze ak by sa
skvalitnilo manazérske rozhodovanie, priemerne by sa mohol zvysit vykon organizicie
0 takmer 15 %.

Tabulka 50. Zvysenie vykonu organizdcie pri skvalitneni manazérskeho rozhodovania

Narast vykonu o: Manazéri

Pocet %
0% 1 1,82
> % 7 12,73
10 % 16 29,09
15% 13 23,64
20 % > 9,09
Viac ako 20 % 13 23.64
Modus 3 10
Priemer 3,96 14,82

Vel'mi déleZitym zistenim je, Ze aj zamestnanci aj manazéri povaZuju tento proces za
dolezity, nakol’ko veria, Ze jeho zefektivnenim by mohlo prist’ k ndrastu vykonu organizacie
V priemere az o 15 %.

5.3. Vyhodnotenie praktického vyuzitia modelu

Pre vyhodnotenie praktického vyuZitia boli zvolené dve formy overenia. Prvou formou je
testovanie modelového rieSenia v realnej organizacii a vykonanie testovacich rozhovorov
s veducimi katedier na vybranej verejnej vysokej Skole. Pre overenie praktického vyuZitia
modelového rieSenia bola zvolena organizacia® v Zilinskom kraji, ktora pracuje v IT oblasti
a ma 140 zamestnancov. Organizacia z IT oblasti bola zvolend hlavne z dévodu podobnosti
kultary s kultarou univerzit v zasadnych parametroch, ktoré s najviac prepojené s procesom
manazérskeho rozhodovania v motivovani. V prvom rade ide o vysokokvalifikovany ludsky
potencial, ktory je nevyhnutny pre vykonavanie danej ¢innosti v oboch sektoroch, charakter
prace, ktory je v oboch pripadoch orientovany na velku mieru tvorivosti, podiel autonémie
a spoluprdce, ktori zamestnanci a manazéri vyuzivaji, poskytnutie samostatnosti
zamestnancom pre ich jednoduchsie vykonavanie prace a nastavenie len zdkladnych pravidiel.
Samozrejme, ide aj 0 dynamickost kultiry a pracovnej ¢innosti, ktora sa v oboch skiimanych
oblastiach vykonava.

Vyhodnotenie praktického vyuzitia modelu v realnej organizacii

Stretnutie vo vybranej organizacii pre implementovanie modelového rieSenia bolo
realizované 2. februara 2018. Na osobnom stretnuti spolu s HR manazérkou organizécie boli
prediskutované vsetky kI'aicové prvky spravneho pristupu rozhodovania v motivovani. Délezité

4 Organizacia si Zelala zachovat’ anonymitu (presny nazov a sidlo organizacie st zname garantovi Studijného programu).
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je podotknut, ze pre dokladné porozumenie a nastudovanie jednotlivych casti bola HR
manazérke dorucena mesiac vopred (t. j. na samom zaliatku januara 2018) podrobna
dokumentécia modelového rieSenia.

Po opétovne zorganizovanom stretnuti (po viac ako 10 tyzdhioch) HR manazérka

konstatovala nasledovné skuto€nosti:

- Predpripravna faza modelu je pre ich organizaciu velmi dolezita, nakolko si
uvedomuju, ze pre spravne rozhodovanie v motivovani musi byt na manazérskom
a inom vodcovskom poste ¢lovek, ktory nie je len odbornikom vo svojom odbore, ale
taktiez v oblasti prace s 'ud’'mi (pristup, pochopenie, pomoc a pod.). Pre podporu tejto
skutocnosti st v podniku zavedené tzv. ,,softové Skolenia®, ktoré sa zameriavaju na
rozvoj makkych zru¢nosti manazérov. Tieto Skolenia st rieSené individualne, nakol’ko
sa preukazalo, Ze prave z takéhoto typu Skoleni je dosahovany vyssi efekt a uzitok, ako
keby Slo o kolektivne skolenia. Kazdé¢ skolenie je priamo zamerané na potreby daného
manazéra.

-V ramci analyzy problémov je potrebné problémy nielen riesit, ale ist’ az ku koreniu
problému a vzdy okrem vyrieSenia problému, najst’ aj spravnu prevenciu. Kedze
kultara organizacie je velmi otvorend, je mozné efektivne vyuzivat metddu
5 kl'a€ovych kritickych dévodov, pri¢om sa ku hl'adaniu korefia problému do procesu
zapajaju vSetci spolupracovnici, ktori zaregistrovali asponn symptomy rieSeného
problému, alebo maji in$piraciu pre prevenciu.

- Kazdy z manazérov organizicie si vytvara svoje individudlne , kIi¢e™ pre rieSenie
generickych problémov, pricom je organizované stretnutie 1-krat mesacne, kde si
manazéri prediskutuju a vzajomne sa in$piruju v/o tom, ako riesili jednotlivé vzniknuté
problémové oblasti. V ramci tohto stretnutia st manazéri podnecovani k tomu, aby
vyuzivali mentdlne modely (v zmysle ,,ako to mdze dopadnut™), pricom nachédzaja

nové inSpirativne rieSenia, ktoré podporuji motivaciu zamestnancov.

- Rozhodovanie v procese motivovania prebieha vzdy kolektivne, pricom st realizované
aj individudlne rozhovory s kazdym zamestnancom a nasledne je vedeny
brainstorming. Ak ide o rieSenie nejakého zavazného problému, s ktorym sa nikto
nevie vysporiadat’ tak, aby sa nenaruSila motivicia zamestnancov, je do rieSenia
prizvany aj odborny externy konzultant.

- Hodnotenie zamestnancov prebieha prostrednictvom pravidelnej spitnej vizby
s vyuzitim metody 360° spitna véizba. Jednotlivi kolegovia sa vyjadruji k spolupraci
s hodnotenym zamestnancom. Celd spitna vdzba je hodnotenému zamestnancovi
odkomunikovand prostrednictvom hodnotiaceho motivaéného rozhovoru, ktory je
zamerany na individualny rast zamestnanca.

V zévere mozno zhrnut, Ze pristupom, aky opisuje navrhovany model manaZérskeho
rozhodovania v motivovani, je mozné docielit’ silné vybudovanie dovery medzi zamestnancami
navzajom a medzi zamestnancami a manazérmi. Taktiez zabezpecuje lojalitu najméa kI'aiCovych
zamestnancov, ktora sa odzrkadli v podobe dlhodobého partnerského vztahu. Pri takomto
pristupe sa kazdé investovanie do rastu, vzdelania a blaha zamestnancov odzrkadl'uje
vV prosperite organizacie, a to ¢i uz ide o Sirenie dobrého mena v zmysle skvelého
a vyhladavaného zamestnavatela, alebo v zmysle poskytovatela kvalitnych produktov
a sluzieb, za ktorymi su vysokokvalifikovani zamestnanci. Prave tieto indikatory prindsaja
spolo¢nosti dlhodobt udrzatel'nost’, rast konkurencieschopnosti a narast ziskovosti.

Testovacie rozhovory

Pre prvé praktické overenie navrhovaného modelového rieSenia boli vykonané dva
testovacie rozhovory s veducimi katedier na Zilinskej univerzite. Pre takéto overenie boli
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zvoleni veduci dvoch odborov, a to jeden zo zastipenia technickych vied a jeden zo zastupenia
spolo¢enskych vied. Rozhovory boli vykonané 4. decembra 2017 a 6. decembra 2017. V oboch
rozhovoroch boli vedicim zamestnancom polozené otazky zamerané na konkrétne overenie
modelovych sucasti. Rozhovor bol vykonany prostrednictvom nestruktirovanych otazok
a najdolezitejSie zistenia su uvedené v nasledovnom prepise rozhovorov.

Rozhovor s vediicim katedry z odboru spolocenskych vied

Primarne rozoberanou témou bola pripravna faza procesu, ktora uvazuje o priprave
zamestnancov na manazérku funkciu a rozvoji a budovani vodcovskej osobnosti a charizmy.
Veduci katedry potvrdil, ze nepresiel ziadnym Specidlnym Skolenim pre rozvoj zrucnosti prace
S Tudmi a Tludskym potencialom, ale nakolko pocitoval rozdiel vo vedeni
vysokokvalifikovaného potencialu (zameraného na vzdelavanie) a vo vedeni technicky
zameranych zamestnancov, rozhodol sa rozvijat’ svoje zrucnosti v oblasti prace s 'ud'mi hlavne
sebavzdelavanim, prostrednictvom odbornej literatury z tejto oblasti. Taktiez sa vyjadril, Ze by
vel’kym prinosom pre vSetkych veducich pracovnikov boli kurzy zamerané na ,,soft skills
hlavne pre veducich katedier z technickej oblasti (kde sa u manazérov preukazuji
dominantnejsie technické odborné zru€nosti).

Co sa tyka pridelenej pravomoci a zodpovednosti, vediici katedry ma za to, Ze ich urovefi
riadenia nema az také kompetencie a moznosti v oblasti celouniverzitného a celofakultného
rozhodovania. Vrcholové vedenie vyda rozhodnutie a ndsledne ho odkomunikuje. Tento systém
sa snazi (na zaklade tejto osobnej skusenosti) na svojej katedre praktizovat’ opacne (tak ako
zahfiia aj navrhované modelové rieSenie), do rozhodovania zapdja aj clenov katedry, nakol’ko
sa ich dané rozhodnutie tyka a jeho dopad bude mat’ vplyv na ich motivaciu a vykon. Ako
komunika¢né kanaly vyuziva najmd pracovné porady, osobné rozhovory a mailovh
komunikaciu. Tie st vyuzivané nielen pre poskytnutie potrebnych informacii, ale aj pre zber
potrebnych informécii pre rieSenie vzniknutych problémov a efektivne rozhodovanie.

Veduci katedry taktiez uviedol, Ze svoj uplatilovany komunikacny styl musel prisposobit
kulture akademickej obce (nakolko z predoslej skusenosti, kde viedol odborné projektové timy
v praxi, vidi najvacsi rozdiel v naroénejsej komunikacii na tomto pracovisku). Co sa tyka
rozhodovania pri zvySovani motiva¢nej Urovne svojich zamestnancov, snazi sa vSetkym
zamestnancom poskytnut’ flexibilitu a prijemné pracovné prostredie aj uvolnenim finan¢nych
prostriedkov pre zvel'ad’ovanie kancelarskych priestorov.

Rozhovor s vediicim katedry z odboru technickych vied

Uvod rozhovoru bol taktiez venovany predpripravnej faze, kde veduci katedry potvrdil,
Ze priprava na post manazéra je velmi dolezitd, hlavne pre l'udi, ktori maju vysokoskolské
vzdelanie v inom odbore, ako je praca s 'ud'mi alebo manazment. On sam si presiel takouto
predpripravnou fazou, ked’ na poste zastupcu vediceho katedry (cca 1 — 2 roky) mal moZnost’
spociatku pozorovat’ pracu svojho nadriadeného (jeho buduci post) — tzv. tieriovanie manazéra
a nasledne bol vtahovany do procesu rozhodovania, ked’ ku koncu tohto pripravného procesu
rozhodnutia za manaZzéra robil on sam. Pocas tohto procesu mu boli delegované mnohé
manazérske tlohy, aby sa ¢o najdokladnejsie pripravil na veducu poziciu. Co sa tyka rozvoja
osobnosti, charizmy a komunika¢nych zruénosti, tak veduci katedry sa vyjadril, Ze je toho
nazoru, ze vodca musi byt osobnostne vyzrety (nie je vhodné pridelovat veduce pozicie
zamestnancom, ktori na to nie su vyzreti a pripraveni, nakol’ko to neprospieva im samym a ani
ich zamestnancom), na ¢om on sam pracoval hlavne pocas predpripravnej fazy. Komunikacné
zrucnosti si rozvijal uz v predchaddzajicom zamestnani a v sucasnosti z tychto poznatkov Cerpa.
Co sa tyka jeho charizmy, tak t4 sa preukézala aj rozhodnutim jeho zamestnancov (v minulosti
jeho kolegov), ktori si ho sami zvolili spomedzi seba za svojho budiceho lidra.
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Nasledne sa vedutci katedry vyjadril k procesu analyzy problémov, kde uviedol, Ze
malokedy sa niekto dobrovolne zapdja do tohto procesu, preto sa ako vhodnym nastrojom
ukazala rozhodovacia metoda myslienkového centrizmu, ktora praktizuje na katedrovych
poradach, ktoré ¢asovo kopiruji kolégia dekana, aby sa ¢o v najkratSom case (kaskadovo)
prenasali informacie a poziadavky z vrcholového vedenia nadol a opacne. Nésledne su
prostrednictvom tejto metody identifikované vzniknuté problémy a povinnosti, ktoré su v ramci
diskusie rieSené, popripade si pridelené pravomoci a zodpovednosti jednotlivym
zamestnancom pre ich rieSenie. V tomto pripade sa saim veduci angazuje ako ,,pomocnik*
kazdému jednému zamestnancovi, ktorému takato uloha bola pridelena.

Veduci katedry potvrdil, ze pred kazdym rozhodovanim, najméd tym, ktoré sa tyka
motivacie zamestnancov a jej ovplyvilovania, nerobi unahlené zavery, lebo zo skusenosti vie,
ze efektivne rozhodovanie chce svoj ¢as, hlavne pre zvazenie vietkym moznych dopadov. Preto
si vytvara rozne mentdlne modely moznych vysledkov a dopadov a vzdy sa spatne pozera na
predchadzajtce neefektivne rozhodnutia, z ktorych sa snazi poucit’ a takéto chyby neopakovat’
(myslienkova databadza neefektivnych rozhodnuti).

Ako hlavné motivacné nastroje vyuziva poskytnutie akademickej slobody a moznost’
vyuzivat flexibilny pracovny cas, ked zamestnancom umoziuje pracovat na l'ubovolnom
odbornom smerovani, nakol'ko si uvedomuje pozitivnu synergiu, ak je nejaka zal'uba prospesna
pre katedru/fakultu alebo celt univerzitu. Aby u zamestnancov efektivnejSie aktivoval
sebamotivovanie, tak sa ich vzdy snazi presvedcit’, Ze napad, ktory katedra potrebuje, je aj ich
napadom (¢im sa snazi zladit’ ciele zamestnanca s ciel'mi celého timu — katedry). Taktiez citlivo
pocuva pripomienky a pripadné st'aznosti zamestnancov a snazi sa ich pretavit to formy napadu
a inSpiracie, ktorti naspat’ poskytne zamestnancovi. S tymto pristupom dosiahol vel'mi pozitivne
vysledky, ked’ aj na zamestnancoch videl, ze maju isty pocit vitazstva, ktory ich motivuje
Vv vys§im vykonom. V tomto pristupe je mozné vidiet, ako je genericky problém rieSeny
prostrednictvom rekurzivnosti cez efektivne vyuzivanie klucov, pricom tym efektivnym klI'i¢om
sa ukazal tzv. inspirativno-spdtnovdizbovy rozhodovaci pristup.

Na zaver sa veduci katedry vyjadril, Ze s neustalym nadobudanim skusenosti v oblasti
prace s 'ud’'mi si stale viac a viac uvedomuje, ako sa Casom meni zmyslanie a spravanie 'udi
a je potrebné prispdsobovat svoj Styl vedenia tymto zmendm. Preto uznal, Ze
mechanizmus/nastroj v podobe sledovania trendu zmeny charakteru a spravania osobnosti je
vel'mi inspirativny a vedel by si predstavit’ jeho vyuzitie v praxi.

Zhrnutie najdalezitejsich zisteni
Prostrednictvom testovacich rozhovorov bolo priamo potvrdené praktické vyuZitie
jednotlivych Casti a sucasti modelového rieSenia, a to konkrétne:

- dolezitost (az nevyhnutnost’) zavedenia predpripravne; fazy manaZérskeho

rozhodovania v motivovani,

- vyuzivanie kolektivnych rozhodovacich metdd pre spravnu analyzu problému,

- vyuzivanie overenych metdod pre zber potrebnych informécii pre efektivne

rozhodovanie,

- vyuzivanie mentalnych modelov,

- poucenie sa z neefektivnych manazZérskych rozhodnuti,

- efektivne vyuzivanie klI'iCov pri generickych problémoch v motivacnom procese,

- vyuzitie sledovania trendu zmeny charakteru a spravania osobnosti.

Nésledne boli navrhnuté indikatory merania zefektivnenia procesu motivovania
prostrednictvom skvalitnenia manazérskeho rozhodovania v segmente katedrového pristupu.
Na zaklade poznatkov a skusenosti testovanych veducich katedier ide konkrétne o nasledujice
indikatory:
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- naplnenie osobnych cielov ¢lenov katedry (zistované prostrednictvom osobnych
rozhovorov),

- naplnenie stanovenych ciel'ov katedry,

- sledovanie publikaénej ¢innosti (pocet publika¢nych vystupov v pozadovanej kvalite),

- pocet podavanych projektov,

- pocet participacii na mimokatedrovych projektoch,

- pocet spoluprac s odbornikmi z praxe,

- pocet podavanych navrhov na zlepSenie chodu katedry (samostatné iniciativy zo strany
Clenov katedry),

- osobnad iniciativa ¢lenov katedry o propagovanie katedry,

- spétna vizba od Studentov v oblasti vyucby,

- sledovanie trovne priatel'skej atmosféry na katedre (ochota zcasthovat sa na
kolektivnych vol'nocasovych aktivitach),

- individudlne kritérid (napr. organizovanie konferencii, vydavanie c¢asopisu,
certifikacia, osobné vzdelavanie a pod.).

Celkovo teda mozeme uviest, Ze nielen nase povodné vychodiska, predpoklady a celkova
filozofia nasho modelu, ale aj vSetky kI"i¢ové komponenty tohto modelu, sa ako v akademickej,
tak aj hospodarskej praxi osvedcili. Tento poznatok pre nds slizi ako inSpirdcia venovat’ sa
tematike rozhodovania v/o motivovani aj nad’alej a usilovat’ sa d’al§imi napadmi a argumentmi
prispievat’ k zvySovaniu kvality slovenského vysokého Skolstva.
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6. TEORETICKE, EDUKACNE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Prinos z vytvorenia modelu rozhodovania v motivovani mézeme rozdelit do piatich
kategorii. Konkrétne definované prinosy, ktoré ocakdvame od zrealizovaného modelu, su
obsiahnuté aj v tabul’ke 51. Prvym z nich je prinos pre rozvoj sucasného teoretického poznania
(sticasnej vedy) o manazérskom rozhodovani a 0 motivovani I'udského potencialu. Na zaklade
poznania, Ze teoretickd zakladiia manazérskych a behavioradlnych vied venuje doposial’ iba
zanedbatel'ni pozornost’ rozhodovaniu v/o motivovani a vyskumny zaber v tejto oblasti je skor
vynimoc¢ny, navrhovany model rozsiruje a prehlbuje sucasnt zakladiu — verime, ze vytvoreny
model vykazuje realny predpoklad stat’ sa origindlnym novym prvkom existujucej vedy.
Modelové rieSenie je v oblasti manazmentu unikatne v tom, ako Specifikuje vdzby medzi
rozhodovanim a motivaciou a motivovanim. Dalsim $pecifikom v tejto oblasti je vyuZitie
a pretransformovanie metod rozhodovania do procesu motivovania, a to tak, ze metody boli
upravené pre potreby manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov a umiestnené
na konkrétne rozhodovacie miesta, kde maju potencidl ¢o najviac zefektivnit motivacné
rozhodovanie.

Druhou oblastou je prinos v edukacnej oblasti, kde uz sme zacali vSetky nadobudané
nové poznatky a skusenosti plynulo zapracivat’ a prenasat’ do vzdelavacieho procesu (na
Fakulte riadenia a informatiky Zilinskej univerzity v Ziline, predovietkym v $tudijnych
predmetoch riadenie l'udskych zdrojov, motivovanie l'udského potencidlu a organizacné
spravanie). V ramci spominanych predmetov boli Studentom poskytnuté nové poznatky
V skimanej oblasti rozhodovania v motivovani a nasledne si Studenti mohli prostrednictvom
projektu na realnej organizécii tieto poznatky overit a prehibit’ aj z praktického hladiska.
Publikovanim a aj realnym uplatiiovanim rozhodovania v motivovani a motiva¢ného pristupu
sa snazime podnecovat’ aj vyskumnych a pedagogickych kolegov na univerzitich, aby nam
napomohli uplatiovat motiva¢ny pristup a efektivne rozhodovanie v motivovani, aby sa
pozdvihla kvalitativna uroven vysokoskolského vzdeldvania. V pripade zdujmu mézeme S$irit
tieto poznatky aj na ostatné vysoké Skoly v Slovenskej republike.

Tabulka 51. Ocakdvané prinosy zo zavedenia modelového riesenia

Ocakavany prinos

Pre rozvoj vedy o riadeni = systemizacia poznatkov o rozhodovani i motivovani,
> $pecifikovanie vizieb medzi rozhodovanim a motivaciou i motivovanim,
> transfer v§eobecnych rozhodovacich metdd do oblasti motivovania,
> tvorba nového teoretického modelu rozhodovania v motivovani.
Pre VS edukaciu - obohatenie Studijnych predmetov o nové poznatky,
> podnecovanie zodpovednosti manazérov za rozhodovanie a motivovanie,
L> podnecovanie zodpovednosti a motivacie VS pedagdgov,
> posiliiovanie akademickej motivacie $tudentov.
Pre zamestnancov = spokojnost’ a sebarealizacia,
> vys3ia radost z vykonavanej prace,
> naplnenie osobnych cielov,
> prend3anie nadobudnutej motivacie do sukromného Zivota.
Pre organizaciu — vyssia a kvalitnejSia motivacia zamestnancov,
> vyssia vykonnost’ aj vysledny vykon,
> inovativne a tvorivé navrhy,
> pridana hodnota a trvald konkuren¢na vyhoda.
Pre spolocnost’ (kraj, krajina) | vytvaranie hodnét prostrednictvom vysokokvalifikovanych l'udi,
> etické spravanie,
> ekologickejsie spravanie,
> ckonomicky rast a trvalo udrzatel'ny progres krajiny.
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Tret'ou oblast'ou, kde sa sprostredkovane (po transfere do hospodarskej praxe) pozitivne
uplatiiuji vysledky nasho dizertaéného tsilia, je pozitivny vplyv na (motivdciu) samotnych
zamestnancov, na ktorych je uplatiované¢ modelové rieSenie. Ako ukazuju vysledky
potencidlneho aj redlneho overovania, efekty kvalitnejSiecho rozhodovania na pocitovanu
motivaciu zamestnancov i manazérov su znacné, a to najmd v oblasti ich osobného rozvoja
a sebarealizacie, a naplnenia osobnych ciel'ov, s ¢im suvisi radost’ a spokojnost’ s vykonavane;j
prace. Takéto pozitivne a priaznivé ucinky spravneho rozhodovania v motivovani si
zamestnanci prenasaju z pracovného Zivota aj do toho stikromného, ¢o ma vel'mi pozitivny

-----

Stvrtou oblastou je ofakdvany prinos pre organizdciu, ktora navrhované modelové
rieSenie zavadza do svojej praxe. Ako sa preukdzalo, organizacia moze oCakavat’ vyssi vykon
zamestnancov, ¢o sa odrzkadli na celkovej vykonnosti organizacie. Taktiez je mozné ocakavat’,
ze zamestnanci budu ochotnejsie predkladat’ inovativne a tvorivé navrhy, ¢im organizacia ziska
konkurencni vyhodu. N&s§ prieskum potvrdil potencidlny prinos pre celkovy vykon
jednotlivcov a celej organizacie, pricom respondenti indikuju ocakavany vykonovy narast
priemerne az o 15 %.

Piatou oblastou je ocakdvany prinos pre celu spoloénost’ (verejnost, pospolitost)
Vv pripade, Ze dané modelové rieSenie by sa uplatiiovalo celoplosne (napr. v celom Kkraji, v celom
segmente vysokych §kol, alebo krajine). V tomto pripade by mohlo ist' 0 prinos v podobe
etickejSiecho spravania jednotlivcov, skupin a organizacii voci sebe. Takyto vplyv moze mat’
pozitivny dosah prave aj na ekologickejsie spravanie. Ak by viaceré¢ (najmd ekonomicky
vyznamné) organizacie uplatiiovali navrhovany pristup rozhodovania v motivovani, ¢im by
pozdvihli svoju vykonnost’, odzrkadlilo by sa to aj na ekonomickom raste krajiny.
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ZAVER

Dizerta¢na praca sa zameriavala na skimanie manazérskeho rozhodovania v motivaénom
procese a odhalenie skuto¢nosti, pre¢o pri motivovani zamestnancov prichadza k vykonavaniu
nekvalitnych rozhodnuti. Preto bolo cielom dizerta¢nej prace navrhnut model, ktory by
pomohol zefektivnit manazérske rozhodovanie na vSetkych organizacnych urovniach
V motivaénom procese.

Nakol'ko rieSenie tohto problému v podmienkach Slovenskej republiky zavedené
doposial nie je, bolo potrebné zistit', ako by bolo mozné tto problematiku riesit’ a ¢i vobec by
takéto rieSenie a jeho praktické uplatnenie bolo mozné a Zelané.

Prvotny néavrh rieSenia problému bol navrhnuty na zaklade teoretickych poznatkov
domacich a zahrani¢nych autorov, ktori v tejto problematike uskuto¢nili podobné vyskumy
v minulosti. Tieto poznatky boli vychodiskom pre pripravu a naslednu tvorbu nasho
analytického nastroja — dotaznika, ktory sa zameriaval na dynamiku rozhodovania
a motivovania. Jeho vysledky boli cennym prinosom pre celé smerovanie dizertacnej prace.

Nésledné sociologické opytovanie bolo realizované osobnou formou. Po ukonceni zberu
informacii prostrednictvom dotaznika boli realizované osobné manazérske rozhovory so
slovenskymi, ale i1 zahranicnymi manazérmi (najmi veducimi pracovnikmi univerzit) pre
doplnenie ziskanych informacii. Vyskum d’alej pozostaval z obsahovej analyzy dokumentacie
verejnych vysokych $§kol. Tato analyza doplnila vSetky ziskané informacie o poznatky
0 manazérskych rozhodnutiach, ktoré v minulosti ovplyvnili motiva¢nll uroven zamestnancov.

Po sumarizécii vSetkych ziskanych informacii bolo upravené pdévodne navrhnuté
modelové rieSenie. Upravené modelové rieSenie po zavedenych zmenéach uz zachytavalo aj
aspekty prostredia verejnych vysokych §kol Slovenskej republiky. Takto upravené modelové
rieSenie by uz bolo mozné zaviest’ do praxe verejnych vysokych §kol. Jeho schopnost’ uspiet’
pri zavedeni do praxe bola overovana naslednymi rozhovormi zameranymi na moznosti a rizika
implementacie modelového rieSenia do praxe. Na zaklade rozhovorov s vedticimi pracovnikmi
verejnych vysokych §kol na Slovensku, a tiez aj v zahranic¢i, je mozné uviest’, Ze pri zohl'adneni
Specifik konkrétnej verejnej vysokej $koly je mozné navrhované modelové rieSenie zaviest' do
praxe slovenského vysokého Skolstva.

Uvedomujeme si, ze model mdze na veducich zamestnancov, ktori nie st odbornikmi
v oblasti riadenia a rozvoja l'udského potencialu alebo v oblasti manazmentu vSeobecne,
posobit’ komplikovane. Preto sa domnievame, Ze pred rozhodovanim o potencidlne]
implementéacii modelu v podmienkach konkrétnej vysokej Skoly je prioritne vhodné model
a jeho obsah podrobne vysvetlit' zodpovednym predstavitelom vysokej Skoly a pocas celej
potencialnej implementacie prisl'ibit’ (a dodrziavat’) konzultaént pomoc.

Taktiez verime, Ze vSetky analyzy, syntézy a dedukcie vykonané v dizertacnej praci
(analyza teoretického poznania, analyza vysledkov uskutonenych prieskumov, metaanalyza —
porovnanie naSich prieskumov s prieskumami inych autorov a pod.) dokazu vniest’ vklad do
existujucej vedy o riadeni, konkrétne do vedy o motivovani a do vedy 0 rozhodovani.
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P, . . - Priloha 1
Dotaznik zist'ujici dynamiku a rozhodovanie o motivacii

Vazena pani, vazeny pan,

dovol'ujeme si Vas vel'mi pekne poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika. Zadmerom dotaznika je zistit’, akd silnd je VaSa motivéacia, ako
sa rozhodujete pri motivovani samych seba, ktoré motivacné nastroje povazujete za najucinnejsie atd’. Preto Vas uprimne prosime
0 zodpovedanie nasledujtcich otdzok oznacenim tej odpovede, ktord je Vam najviac blizka. Urc¢ite Vam zarucujeme, ze VaSe odpovede
ostant uplne anonymné a Vv ziadnom pripade nepride k ich zneuzitiu. Prave naopak, Vase odpovede vel'mi pomo6zu zlep$it’ motivaciu
zamestnancoVv Vv nasich organizaciach. Za Vasu ochotu, Ustretovost’ a ¢as Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Vs vek: Pohlavie: Vzdelanie: Dika praxe: Velkost’ Vasej organizdcie (pocet zamestnancov):
...... rokov O Zena oSOU oVS ..rokov o mikro ( < 20) o stredna (50 — 250)

0 muz oSS  oPhD. o mala (20 — 50) o vel'ka (> 250)
Kraj: Odvetvie VaSej organizdcie:
o0 Banskobystricky o Presovsky o informatika a komunikacie o financie a poist'ovanie O stavebnictvo
O Bratislavsky o Trenc¢iansky O ubytovanie a stravovanie o doprava a skladovanie o vzdelavanie
o Kosicky o0 Trnavsky O verejna sprava a bezpecnost’ O pol'nohospodarstvo O zdravotnictvo
o Nitriansky o Zilinsky o vel’koobchod a maloobchod O priemyselna vyroba O ostatné

o dodavka energii a vody O umenie a zabava

1. Ste dostatoéne informovand/y o ciel’och, zameroch a problémoch Vasho podniku?
O ano O zvicsa ano O priemerne 0 zvacsa nie O nie

2. Akym sposobom k Vam pristupuje (akym spoésobom Vis vedie) Vas nadriadeny pracovnik?
O participativne — vytvara priestor pre Vasu sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu
O neutralne — ponechava Vase pracovné usilie bez hlbsej a otvorenejsej spoluprace
O autoritativne — obmedzuje moznosti Vasej samostatnosti a vyzaduje plnenie svojich prikazov

3. PovaZujete hodnotenie (posudzovanie) Vasho vykonu zo strany Viasho nadriadeného pracovnika (napr. ¢i pracujete kvalitne, ¢i
dodrziavate terminy alebo normy atd’) za objektivne a spravodlivé?
O 4no O zvicsa ano O priemerne O zvacsa nie O nie

4. PovaZujete komunikdciu zo strany VaSho nadriadeného pracovnika voci Vam za otvorenu?

0 ano O zvacsa ano O priemerne O zvicsa nie O nie
5. Vytvara Vas nadriadeny voci Vam atmosféru dovery, ustretovosti a spolupatri¢nosti?

0 ano O zvacsa ano O priemerne O zvicsa nie O nie
6. Na akej urovni je Vasa motivacia k nasledujiicim skutocnostiam:
o ku kvalitnej praci:

o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka
o Kk neustdlemu zvySovaniu virovne Vasich odbornych vedomosti a zrucnosti:

o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka
o Kk poddvaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskutociiovanych procesov:

o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka
o Kk spoluprdci s Vasim nadriadenym a riadiacimi zloZkami podniku.:

o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka

7. Ktoré z nasledujucich faktorov beriete do vivahy, ked’ seba samu/samého k niecomu motivujete? (mozete oznadit’ viaceré)

1. o rychle verzus dlhé trvanie dosiahnutia ciel’a 8. 0 obavy z nezvladnutia prili§ naro¢ného ciel’a
2. o0 jednoduchost’ verzus naro¢nost’ dosiahnutia ciel'a 9. 0 nutnost’ nieco robit’ a nebyt’ netspesny

3. o vase oc¢akavané sebauspokojenie a naplnenie 10. o ziskanie finan¢nej odmeny

4. 0 ocakavana spokojnost’ Vasich kolegov 11. o urychlenie Vasho kariérneho rastu

5. 0 o¢akavana spokojnost’ Vasho nadriadeného 12. o utlmenie vy¢itiek svedomia

6. 0 moznost’ naucit’ sa nieCo nové 13. o snaha dokazat’ si, Ze to zvladnete

7. O ziskanie pocitu uzito¢nosti 14. o Vas pocit zodpovednosti

Uved’te Cisla troch, pre Vas najdéleZitejsich, faktorov v poradi od najdolezitejSieho: ......cuuweee covvvvveeee v,

8. Ktoré faktory zohladiiuje Vds nadriadeny pri rozhodovani o tom, ako Vis odmeriovat’? (mozete oznacit’ viaceré)

0 pozadovany objem vykonov O pocet Vasich splnenych tloh

o dodrziavanie stanovenych terminov o Vami dosiahnuté uspory

o kvalita Vasej prace 0 Vase pracovné nasadenie a pracovitost

0O Vasa ucast’ na vzdelavani a rozvoj Vasich zru¢nosti 0 Vasa zodpovednost’, samostatnost’ a spol'ahlivost’
0 Vas kariérny rast a moznost’ d’alSieho postupu 0O Vasa priatel'skost’ a tvorba dobrych vzt'ahov v time

0 podavanie novych navrhov z Vasej strany 0O Vasa praca nadcas



9. Ktoré 7 nasledujiicich prvkov sa najviac pricinili o zmenu VasSej motivdcie, t. j. vyvolali v stiCasnosti VaSe iné potreby, plany

a tuzby nez ste pocit’ovali predtym? (mozete oznacit’ viaceré)

1. o vyrazny uspech v pracovnej oblasti

. 0 vel’ky neuspech/zlyhanie v praci

. O prezitie mimoriadne radostnej udalosti

. 0 dosiahnuty Gspech a §t'astie nasho dietat’a

. 0 pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
. O pocit spokojnosti v partnerskom Zivote

. O spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka
. 0 dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a

9. o zalozenie rodiny

0N N D AW

10. o umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel'a

11. o prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
12. o dlhodoba unava, stres, vyhorenie

13. o uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

14. o negativny, demotivaény vplyv nadriadeného
15. o netspech, nestastie nasho diet’ata

16. o sklamanie v I'ibostnom Zivote

17. o zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
18. o zdravie a zdravotny stav

10. Pri ¢islach faktorov, ktoré ste oznaéili v predoslom zozname, oznacte +1,+2 alebo +3, ak sa pod vplyvom daného faktora
Vasa motivdcia zosilnila; oznadte —1, -2 alebo -3, ak sa pod vplyvom tohto faktora Vasa motivdicia zoslabila. (hodnota —3

vyjadruje najviac zoslabila a hodnota +3 najviac zosilnila)
1. ..... vyrazny uspech v pracovnej oblasti

2. ..... vel’ky neuspech/zlyhanie v praci

3. ..... prezitie mimoriadne radostnej udalosti

4. ... dosiahnuty uspech a §tastie nasho diet'ata

5. ..... pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
6. ..... pocit spokojnosti v partnerskom Zivote

7. ... spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka
8. ... dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel'a

9.... zalozenie rodiny

10. ..... umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel'a

11. ..... prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
12. ..... dlhodoba unava, stres, vyhorenie

13. ..... uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

14. ..... negativny, demotivacny vplyv nadriadeného
15. ..... netispech, nest’astie nasho dietata

16. ..... sklamanie v I'ibostnom Zivote

17. ... zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania

18. ..... zdravie a zdravotny stav

11. Prosime, prirad’te uéinnost’ kazdého motivaéného nastroja voli Vim na $kdle od 1 do 10 (10 bodov — voci Vam maximdlne
ucinny motivator; 1bod — voci Vam neucinny motivator, na Vas neplati).

1. ..... priznanie osobného priplatku a odmien

2. ..... vyslovenie pochvaly

3. ..... prejavenie zaujmu 0 Vase nazory a navrhy
4. ... umoznenie kariérneho rastu

S50 moznost’ u€asti na vzdelavacich aktivitach
6. ..... zapajanie zamestnancov do rozhodovania

Uved’te Cisla troch, pre Vs najdéleZitejsich, faktorov v poradi od najdéleZitejSieho:

7. ..... poskytovanie potrebnych informacii

I vytvaranie dobrych vztahov a atmosféry

9. ..... poskytnutie priestoru pre Vasu samostatnost’
10. ..... korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
11. ..... kritéria hodnotenia Vasho pracovného vykonu

12. ..... uplattiovanie hrozieb a postihov

12. Ktoré 7 nasledujicich motivacnych ndstrojov a pristupov skutoéne uplatiiuje Vas nadriadeny pracovnik voli Vim? (mozete

oznacit’ viacer¢)
O priznanie osobného priplatku a odmien
o vyslovenie pochvaly
O prejavenie zaujmu o Vase nazory a navrhy
O umoznenie kariérneho rastu
0 moznost’ UiCasti na vzdelavacich aktivitach
O zapéjanie zamestnancov do rozhodovania

0 poskytovanie potrebnych informacii

O vytvaranie dobrych vztahov a atmosféry

o poskytnutie priestoru pre Vasu samostatnost’
o korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
o kritéria hodnotenia Vasho pracovného vykonu
O uplatiiovanie hrozieb a postihov

13. Ako sa rozhoduje Vds nadriadeny pri uplatiiovani motivaénych nastrojov voc¢i Vam z hl’adiska plynutia ¢asu?
O motivacné nastroje priebezne a stale meni v zavislosti od zmien Vasich potrieb a ocakavani
O motivacné nastroje obmiena zvycajne iba v pripade vyraznych zmien Vasich potrieb a ocakavani
O motivacné nastroje neobmiena vobec — stale uplatiuje to isté spektrum nastrojov

,

14. Myslite si, Ze vplyvom plynutia éasu (od minulosti po sucasnost) sa menila aj Vami vnimand uiéinnost’ motivaénych ndstrojov,
ktoré voc¢i Vam uplatiioval a uplatiiuje Vds nadriadeny — niektoré motivacné ndstroje boli voci Vam predtym ucinnejsie nez su

V sucasnosti a naopak?

O ano o nie
15. Vytvara Vs nadriadeny pre Vs motivacéné programy?
0 ano o ano, dokonca za Vasej spolutcasti O nie

16. Prosime, uvedte, ¢i a 0 kol’ko percent priemerne by sa zvysila celkovd uroveri Vasho snaZenia vtedy, ak by sa skvalitnil

motivacny pristup zo strany VasSho nadriadeného voéi Vam:
O 4no [ I

O nie

17. Prosime, oznacte opatrenia zo strany Vasho nadriadeného alebo vedenia podniku, ktoré by napomohli zvySeniu VaSej
motivdcie a ochoty d’alej sa rozvijat’ (Co by mal podnik urobit’ alebo zmenit’?).

O vacsi zaujem o zamestnancov a ich nazory

o vzdelavacie aktivity a rozvoj zru¢nosti

O vytvaranie dobrych vzt'ahov a pozitivnej atmosféry
O vyssie financné ohodnotenie a odmeny

O kariérny rast a pracovna perspektiva

O spoluucast’ na riadeni a rozhodovani

o korektnost, spravodlivost’ a I'udskost’ nadriadenych

0 poskytovanie potrebnych informacii
O vzajomna a otvorena spolupraca
O priestor pre samostatnost’ a sebarealizaciu
o lepsie pracovné podmienky
O prejavenie uznania za kvalitnil pracu
o0 zamestnanecké vyhody a benefity
o skvalitnenie vzajomnej komunikacie
Vel'mi pekne d’akujeme za vyplnenie



) ) Priloha 2
Dotaznik zist'ujuci dynamiku a rozhodovanie o motivacii

(urceny pre nadriadenych pracovnikov)

Vézena pani, vazeny pan,

dovol'ujeme si Vas vel'mi pekne poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika. Zadmerom dotaznika je zistit’, aka silna je Vasa motivacia,
ako sa rozhodujete pri motivovani samych seba, ktoré motiva¢né nastroje povazujete za najucinnejsie atd’. Preto Vs Gprimne prosime
0 zodpovedanie nasledujucich otazok oznacenim tej odpovede, ktora je Vam najviac blizka. Ur¢ite Vam zarucujeme, Ze Vase odpovede
ostant uplne anonymné a Vv ziadnom pripade nepride k ich zneuzitiu. Prave naopak, Vase odpovede vel'mi pomé6zu zlepsit’ motivaciu
zamestnancoV Vv nasich organizaciach. Za Vasu ochotu, tstretovost’ a ¢as Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Vs vek: Pohlavie:  Vzdelanie: Ditka praxe:  Riadiaca pozicia: Vel’kost’ VaSej organizdcie:
...... rokov O Zena oSOU oVS .. rokov o vrcholova uroven (pocet zamestnancov)
0O muz oSS oPhD. O stredna Groven o mikro (<20) o stredna (50 — 250)
O vykonna troven o mala (20 —50) o velka (> 250)
Kraj: Odvetvie VaSej organizdcie:
o Banskobystricky o PreSovsky O informatika a komunikacie O financie a poistovanie O stavebnictvo
O Bratislavsky o TrencCiansky O ubytovanie a stravovanie o doprava a skladovanie 0 vzdelavanie
o Kosicky O Trnavsky O verejna sprava a bezpecnost’ O poI'nohospodarstvo o zdravotnictvo
o Nitriansky o Zilinsky o vel’koobchod a maloobchod O priemyselna vyroba O ostatné
0 dodavka energii a vody O umenie a zabava

1. Ste dostatocne informovand/y o ciel’och, zameroch a problémoch Vasho podniku?

0 ano O zvac§a ano O priemerne O zvicsa nie O nie

2. Akym spésobom pristupujete k Vasim zamestnancom (akym spésobom ich vediete)?
O participativne — vytvarate priestor pre ich sebarealizaciu, spolurozhodovanie, zodpovednost’ a motivaciu
O neutralne — ponechavate ich pracovné Usilie bez hlbsej a otvorenejsej spoluprace
O autoritativne — obmedzujete moznosti ich samostatnosti a vyzaduje plnenie svojich prikazov

3. PovaZujete hodnotenie (posudzovanie) Visho vykonu zo strany Vasho nadriadeného pracovnika (napr. ¢i pracujete kvalitne, ¢i
dodrziavate terminy alebo normy atd’) za objektivne a spravodlivé?

0 ano O zvdésa ano O priemerne O zvacésa nie O nie

4. PovaZujete komunikdciu zo strany VaSho nadriadeného pracovnika voéi Vam za otvorenu?
O 4no O zvicsa ano O priemerne O zvacsa nie O nie

(62}

. Vytvdrate vo vzt'ahu k VaSim zamestnancom atmosféru dovery, ustretovosti a spolupatri¢nosti?
O ano O zvac§a ano O priemerne O zvicsa nie O nie

6. Na akej tirovni je Vasa motivdcia K nasledujiicim skutocnostiam:

ku kvalitnej praci:
o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka

Kk neustalemu zvySovaniu urovne Vasich odbornych vedomosti a zrucnosti:
o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka

k podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskutociiovanych procesov:
o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka

k tvorivému vedeniu a motivovaniu Vasich zamestnancov:

o vel'mi vysoka o skor vyssia O priemerna o skor nizsia O nizka

7. Ktoré z nasledujucich faktorov beriete do uivahy, ked’ seba samu/samého k niecomu motivujete? Oznacte ich zaskrtnutim
zodpovedajucich Cisel faktorov. (mdzete oznacit’ viaceré moznosti)

1. o rychle verzus dlhé trvanie dosiahnutia ciel'a 8. O obavy z nezvladnutia prili§ naro¢ného ciel'a
2. 0 jednoduchost’ verzus narocnost’ dosiahnutia ciel’a 9. 0 nutnost’ nieco robit’ a nebyt’ neuspesny

3. o vase ocakavané sebauspokojenie a naplnenie 10. o ziskanie finan¢nej odmeny

4. o oCakavana spokojnost’ Vasich kolegov 11. o urychlenie Vasho kariérneho rastu

5. 0 ocakavana spokojnost’ Vasho nadriadené¢ho 12. o utlmenie vycitiek svedomia

6. 0 moznost’ naudit’ sa nieCo nové 13. o snaha dokazat’ si, Ze to zvladnete

7. O ziskanie pocitu uzito¢nosti 14. o Vas pocit zodpovednosti

Uved’te Cisla troch, pre Vis najdoleZitejSich, faktorov v poradi od najdéleZitejSieho:




8. Ktoré faktory zohladiiujete pri rozhodovani o tom, ako odmeriovat’ VaSich zamestnancov? (mdZzete oznacit’ viaceré)

0 pozadovany objem vykonov

0 dodrziavanie stanovenych terminov

o kvalita ich prace

O Ucast’ na vzdelavani a rozvoj ich zru¢nosti
O kariérny rast a moznost’ d’alSieho postupu
O podéavanie novych nédvrhov

0 pocet splnenych uloh

0 dosiahnuté Gspory

O pracovné nasadenie a pracovitost’

o zodpovednost’, samostatnost’ a spol’ahlivost’
O priatel'skost’ a tvorba dobrych vztahov v time
O praca nadcas

9. Ktoré z nasledujucich prvkov sa najviac pricinili o zmenu Vasej motivdcie, t. j. vyvolali v sucasnosti Vase iné potreby, pliany

a tuzby nez ste pocit’ovali predfym? (mozete oznacit’ viaceré)

1. o vyrazny uspech v pracovnej oblasti

. 0 vel’ky neuspech/zlyhanie v praci

. O prezitie mimoriadne radostnej udalosti

. O dosiahnuty tGspech a §t'astie nasho dietat’a

. 0 pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
. O pocit spokojnosti v partnerskom Zivote

. O spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka
. 0 dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a

O 00 3 O Li & W DN

. O zalozenie rodiny

10. o amrtie blizkeho ¢loveka alebo priatela

11. o prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
12. o dlhodoba tnava, stres, vyhorenie

13. o uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

14. o negativny, demotivaény vplyv nadriadeného
15. o neuspech, nestastie nasho dietata

16. o sklamanie v I'ibostnom Zivote

17. o zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
18. o zdravie a zdravotny stav

10. Pri ¢&islach faktorov, ktoré ste oznacili v predoslom zozname, oznacte +1,+2 alebo +3, ak sa pod vplyvom daného faktora
Vas$a motivdcia zosilnila; oznaéte —1, -2 alebo -3, ak sa pod vplyvom tohto faktora VaSa motivdcia zoslabila. (hodnota —3

vyjadruje najviac zoslabila a hodnota +3 najviac zosilnila)
1. ..... vyrazny uspech v pracovnej oblasti

2. ..... vel’ky neuspech/zlyhanie v praci

3. ..... prezitie mimoriadne radostnej udalosti

4. ... dosiahnuty uspech a §tastie nasho dietata

5. ..... pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
6. ..... pocit spokojnosti v partnerskom Zivote

7. ... spoznanie vazeného, re§pektovaného ¢loveka
8. ... dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel'a

9. ... zalozenie rodiny

10. ..... umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel’a
11. ..... prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby

12. ..... dlhodoba unava, stres, vyhorenie

13. ..... uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

14. ..... negativny, demotivacny vplyv nadriadené¢ho
15. ..... netspech, nestastie nasho diet'at’a

16. ..... sklamanie v I'ibostnom Zivote

17. ... zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania

18. ..... zdravie a zdravotny stav

11. Prosime, prirad’te ucinnost’ kaidého motivaéného ndastroja voéi Vim na Skdle od 1 do 10 (10 bodov — voci Vam maximdine
ucinny motivator; 1 bod — voci Vam neucinny motivator, na Vas neplati).

1. ..... priznanie osobného priplatku a odmien
2. ..... vyslovenie pochvaly

3. ..... prejavenie zaujmu o Vase nazory a navrhy
4, ... umoznenie kariérneho rastu

5. moznost ucCasti na vzdelavacich aktivitach
6. ..... zapajanie zamestnancov do rozhodovania

Uved’te Cisla troch, pre Vs najdéleZitejsich, faktorov v poradi od najdéleZitejSieho:

7. ..... poskytovanie potrebnych informacii
I vytvaranie dobrych vztahov a atmosféry
9. ..... poskytnutie priestoru pre Vasu samostatnost’

10. ..... korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
11. ..... kritéria hodnotenia Vasho pracovného vykonu
12. ..... uplattiovanie hrozieb a postihov

12. Ktoré z nasledujicich motivacénych ndstrojov a pristupov skutoéne uplatiiuje Vas nadriadeny pracovnik voéi Vam? (mozete

oznacit’ viacer¢)
O priznanie osobného priplatku a odmien
o vyslovenie pochvaly
O prejavenie zaujmu o VasSe nazory a navrhy
0 umoznenie kariérneho rastu
0 moznost’ uc€asti na vzdelavacich aktivitach
O zapdjanie zamestnancov do rozhodovania

o poskytovanie potrebnych informacii

O vytvaranie dobrych vzt'ahov a atmosféry

0 poskytnutie priestoru pre Vasu samostatnost’
o korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia
0 kritérid hodnotenia Vasho pracovného vykonu
O uplatiiovanie hrozieb a postihov

13. Ako sa rozhoduje Vds nadriadeny pri uplatiiovani motivaénych nastrojov vocéi Viam z hl'adiska plynutia ¢asu?

O motivacné nastroje priebezne a stale meni v zavislosti od zmien Vasich potrieb a ocakavani

O motiva¢né nastroje obmiena zvyc€ajne iba Vv pripade vyraznych zmien Vasich potrieb a ocakavani

0 motivacné nastroje neobmieiia vobec — stale uplatiiuje to isté spektrum nastrojov



14. Ktoré 7 nasledujicich motivaénych ndstrojov a pristupov Vy uplatiiujete voci Vasim zamestnancom? (mozete oznacit’ viaceré)

O priznanie osobného priplatku a odmien

o vyslovenie pochvaly

O prejavenie zaujmu o ich nazory a navrhy
0 umoznenie kariérneho rastu

0 moznost’ uc€asti na vzdelavacich aktivitach
O zapdjanie zamestnancov do rozhodovania

0 poskytovanie potrebnych informacii

0 vytvaranie dobrych vztahov a atmosféry
0 poskytnutie priestoru pre ich samostatnost’
o korektnost’ z mojej strany a od vedenia

o kritéria hodnotenia vykonu zamestnancov
O uplatfiovanie hrozieb a postihov

15. Myslite si, Ze vplyvom plynutia ¢asu (od minulosti po sucasnost) sa menila aj Vami vnimand uéinnost’ motivacénych ndstrojov,
ktoré voci Vam uplatiioval a uplatiiuje Vas nadriadeny — niektoré motivacné nastroje boli voci Vam predtym ucinnejsie nez su
V sucasnosti a naopak?

O ano O nie

16. Vytvdrate motivacné programy pre VaSich zamestnancov?
O 4no o ano, dokonca za ich spoluucasti O nie

17. Prosime, uvedte, ¢i a 0 kol’ko percent priemerne by sa zvysila celkova uroverii Vasho snaZenia vtedy, ak by sa skvalitnil
motivacny pristup zo strany Vasho nadriadeného voci Vam:
O 4no 0 e % O nie

18. Prosime, oznacte opatrenia zo strany Vdsho nadriadeného alebo vedenia podniku, ktoré by pomohli zvySeniu Vasej motivicie
a ochoty d’alej sa rozvijat’ (¢o by mal podnik urobit’ alebo zmenit’?).

v

O vacsi zaujem o zamestnancov a ich nazory

o vzdelavacie aktivity a rozvoj zrucnosti

O vytvaranie dobrych vztahov a pozitivnej atmosféry
O vyssie finanéné ohodnotenie a odmeny

o kariérny rast a pracovna perspektiva

O spoluucast’ na riadeni a rozhodovani

o korektnost’, spravodlivost’ a l'udskost’ nadriadenych

o poskytovanie potrebnych informacii

O vzajomna a otvorena spolupraca

O priestor pre samostatnost’ a sebarealizaciu
o lepsie pracovné podmienky

O prejavenie uznania za kvalitnil pracu

o zamestnanecké vyhody a benefity

o skvalitnenie vzdjomnej komunikacie

Vel'mi pekne d’akujeme za vyplnenie



Dotaznik zist'ujici dynamiku a rozhodovanie o motivacii Priloha 3

Vazena pani, vazeny pan,

dovol'ujeme si Vas vel'mi pekne poziadat’ o vyplnenie tohto dotaznika. Zamerom dotaznika je zistit’, ako sa ¢asom menila Vasa
motivacia a ako vnimate a aky vplyv ma na Vas rozhodovanie pri motivovani Vasich nadriadenych. Preto Vas Uiprimne prosime
0 zodpovedanie nasledujucich otazok oznacenim tej odpovede, ktora je Vam najviac blizka. Urcite Vam zarucujeme, Ze Vase odpovede
ostant uplne anonymné a Vv ziadnom pripade nepride k ich zneuzitiu. Prave naopak, Vase odpovede vel'mi pomé6zu zlepsit’ motivaciu
zamestnancov Vv nasich organizaciach. Za Vasu ochotu, tstretovost’ a ¢as Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Vs vek: Pohlavie: Vzdelanie: Dizka praxe:
...... rokov O Zena o SOU oVS$ cevnn. TOKOV
O muz oSS o PhD.

1. Ak sa Va$ nadriadeny voli Vam bude sprdavat’ korektne (seriozne, spravodlive), ovplyvni to pozitivne Vas postoj voci
organizdcii?

O ano o skor ano O neviem O skor nie O nie

2. Zapdja Vas nadriadeny do rozhodovania o rieSeni problémov, ktoré sa tykaju Visho pracoviska?

O ano o skor ano O niekedy o skor nie O nie

a) Ak ste odpovedali kladne (dno, skor dno alebo niekedy), je toto zapojenie do rozhodovania pre Vis motivujiice?
O ano O skor ano O neviem O skor nie O nie

b) Ak ste odpovedali zaporne (skor nie alebo nie), mali by ste zaujem podielat sa na takejto spoluprdci?
O ano O skor ano O neviem O skor nie O nie
3. Zvycajne, ked’ sa skvalitnia rozhodnutia manazérov v oblasti posiliiovania motivdcie, zvysi sa vykon organizdcie. Prosime,
0 kolko percent by sa podla VaSho nazoru pri kvalitnejSom motivovani zvy$il vykon VaSej organizdcie?

o0% o5% 010 % o01l5% 020 % o viac ako 20 %
4. Mpyslite si, Ze je potrebné aby manaZéri boli priebeZne vzdelavani (pripravovani) na pracu s Pud’mi a lepSie rozhodovanie?

O ano o skor ano O neviem O skor nie O nie

5. Ktoré 7 nasledujucich prvkov sa najviac pricinili o zmenu Vasej motivdcie, t. j. vyvolali v sucasnosti Vase iné
potreby, plany a tuzby neZ ste pocit’ovali predtym? (moézete oznacit’ viaceré)

1. o vyrazny Gspech v pracovnej oblasti 10. o Gmrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel’a

2. o0 vel’ky neuspech/zlyhanie v praci 11. o prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
3. O prezitie mimoriadne radostnej udalosti 12. o dlhodoba unava, stres, vyhorenie

4. 0 dosiahnuty uspech a §tastie nasSho dietata 13. o uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

5. 0 pozvolné dozrievanie, vyvin mojej osobnosti 14. o negativny, demotiva¢ny vplyv nadriadeného
6. O pocit spokojnosti v partnerskom Zivote 15. 0 neuspech, nestastie nasho dietata

7. 0 spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka 16. o sklamanie v I'ibostnom zivote

8. 0 dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a 17. o zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
9. o zaloZenie rodiny 18. O zdravie a zdravotny stav

6. Prosime, pri Cislach faktorov, ktoré ste oznacili v predoslom zozname, oznacte v nasledujiicom zozname +1,+2
alebo +3, ak sa pod vplyvom daného faktora Vasa motivdcia zosilnila; oznaéte -1, —2 alebo -3, ak sa pod vplyvom
tohto faktora Vasa motivdcia zoslabila (hodnota —3 vyjadruje najvicésie zoslabenie motivacie a hodnota +3 najvacsie
zosilnenie motivacie).

I. ... vyrazny uspech v pracovnej oblasti 10. ..... umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel’a

2. ..... velky neuspech/zlyhanie v praci 11. ..... prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
3. prezitie mimoriadne radostnej udalosti 12. ... dlhodoba tinava, stres, vyhorenie

4. ... dosiahnuty uspech a stastie nasho diet’ata 13. ..... uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

5. ..... pozvolné dozrievanie, vyvin mojej osobnosti 14. ..... negativny, demotivacny vplyv nadriaden¢ho
6. ... pocit spokojnosti v partnerskom zivote 15. ..... netspech, nest’astie nasSho dietata

7. ..... spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka 16. ..... sklamanie v I'ibostnom zivote

8. ... dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel'a 17. ... zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
9. ..... zaloZenie rodiny 18. ..... zdravie a zdravotny stav

Velmi pekne dakujeme za Vasu ochotu



Dotaznik zist'ujici dynamiku a rozhodovanie o0 motivacii Priloha 4
(urCeny pre nadriadenych pracovnikov)

Vézena pani, vdZeny pan,

dovolujeme si Vas vel'mi pekne poziadat' o vyplnenie tohto dotaznika. Zamerom dotaznika je zistit, ako sa ¢asom menila Vasa
motivacia a ako sa rozhodujete pri motivovani samych seba a svojich zamestnancov. Preto Vas Gprimne prosime o zodpovedanie
nasledujucich otdzok oznacenim tej odpovede, ktora je Vam najviac blizka. Urcite Vam zarucujeme, Ze Vase odpovede ostanu plne
anonymné a V ziadnom pripade nepride k ich zneuzitiu. Prave naopak, Vase odpovede vel'mi pomdzu zlepsit’ motivaciu zamestnancov
V naSich organizaciadch. Za Vasu ochotu, tstretovost’ a cas Vam vopred vel'mi pekne d’akujeme.

Vs vek: Pohlavie: Vzdelanie: Dizka praxe: Riadiaca pozicia:
...... rokov O zena oSOU oVS veenn TOKOV o vrcholova urovein
O muZ oSS o PhD. o stredna urovei

o vykonna uroven

1. Prosime, mohli by ste uviest’, na aké zacielenia motivacie VasSich zamestnancov pdsobite svojimi rozhodnutiami? (mézete
uviest’ aj viaceré odpovede stcasne)
o0 motivacia ku kvalitnej praci
O motivacia k neustadlemu zvySovaniu trovne ich odbornych vedomosti a zruénosti
0 motivacia k podavaniu novych nametov a zvySovaniu efektivnosti uskuto¢fiovanych procesov

o motivacia k spolupraci s nadriadenym a riadiacimi zlozkami podniku

2. Zvyclajne, ked’ sa skvalitnia rozhodnutia manaZérov v oblasti posiliiovania motivdcie, zvysi sa vykon organizdcie. Prosime,
0 kolko percent by sa podla VaSho ndazoru pri kvalitnejSom motivacnom rozhodovani zvy$il vykon VaSej organizdcie?

o0% o5% 010 % ol5% 020 % o viac ako 20 %

3. Manazéri zvyknit vyuZivat’ postupy, ktoré sa im pri motivovani zamestnancov uz, osvedcili. Prosime, aké Vam plynii prinosy
Z uplatiiovania Vasich osvedéenych postupov, ktoré vyuZivate pri rozhodovani pre rieSenie opakujucich sa problémov
V motivovani VaSich zamestnancov?

4. Vytvdrate si zoznam (databdzu) neefektivnych rozhodnuti pri motivovani Vasich zamestnancov?

0 ano O nie

C) Ak dano, ktoré z nasledujucich faktorov zohladiiujete pri posudzovani jednotlivych rozhodnuti (moZete oznadit’ viaceré):

O negativny dopad rozhodnutia na zamestnancov 6. 0O vznik prili§ vel'kej zmeny
O negativny dopad rozhodnutia na podnikové procesy 7. O Casova narocnost’

O znizenie zisku organizacie 8. O nespokojnost’ nadriadeného
O negativna spdtna vizba od zakaznikov 9. o vlastna demotivacia

O nespokojnost’ a neochota zamestnancov 10. o iné (uved'te):

nh W=

d) Ak nie, myslite si, Ze by pre Vase rozhodovanie bola takdto databdza prinosna?
O 4no O skor ano O neviem O skor nie O nie



5. Prosime, mohli by ste uviest’, aké rozhodnutia uskutocCrujete v jednotlivych fazach motivacného procesu:

Fazy motivacného procesu

Uved’te rozhodnutia:

Analyza potrieb zamestnancov

Analyza dostupnych moznosti
uspokojenia potrieb

Motivacény rozhovor

Tvorba motivaénych programov

Nasledné hodnotenie vykonu
zamestnancov

Hodnotenie Gspesnosti procesu
motivovania

6. Prosime, mohli by ste uviest’, aké boli pri¢iny pripadnych neefektivnych rozhodnuti, ktoré ste v minulosti uskutocénili?

7. Ktoré 7 nasledujucich prvkov sa najviac pricinili o zmenu Vasej motivdcie, t. j. vyvolali v siiCasnosti VaSe iné potreby, plany

a tuzby nez ste pocit’ovali predtym? (mozete oznacit’ viaceré)

. 0 vel’ky neuspech/zlyhanie v praci

O 00 3 N L A W —

. O zaloZenie rodiny

. O vyrazny uspech v pracovnej oblasti

. O prezitie mimoriadne radostnej udalosti

. O dosiahnuty Gspech a §t'astie nasho dietat’a

. 0 pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
. O pocit spokojnosti v partnerskom Zivote

. O spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka
. 0 dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a

10.
. O prejav latentnej (doposial” skrytej) potreby
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

11

o umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel’a

o dlhodoba tnava, stres, vyhorenie

0 uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

O negativny, demotivac¢ny vplyv nadriadeného
O neuspech, nestastie nasho dietata

o sklamanie v 'ibostnom Zivote

O zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
O zdravie a zdravotny stav

8. Prosime, pri Cislach faktorov, ktoré ste oznacili v predoSlom zozname, oznacte v nasledujiiccom zozname +1,+2 alebo +3, ak
sa pod vplyvom daného faktora Vasa motivicia zosilnila; oznacéte -1, -2 alebo -3, ak sa pod vplyvom tohto faktora Vasa
motivdcia zoslabila (hodnota —3 vyjadruje najvicsie zoslabenie motivacie a hodnota +3 najvécsie zosilnenie motivacie).

1. ..... vyrazny uspech v pracovnej oblasti

2. ... velky neuspech/zlyhanie v praci

3. ..... prezitie mimoriadne radostnej udalosti

4. ... dosiahnuty uspech a §tastie nasho diet'ata

5. ..... pozvol'né dozrievanie, vyvin mojej osobnosti
6. ..... pocit spokojnosti v partnerskom zivote

7. spoznanie vazeného, reSpektovaného ¢loveka
8. ... dosiahnutie dlhodobo Zelaného ciel’a

9. ... zalozenie rodiny

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

..... umrtie blizkeho ¢loveka alebo priatel’a

..... prejav latentnej (doposial’ skrytej) potreby
..... dlhodoba unava, stres, vyhorenie

..... uvedomenie si mojich kvalit a prinosu

..... negativny, demotiva¢ny vplyv nadriadeného
..... neuspech, nestastie nasho dietat’a

..... sklamanie v 'ibostnom Zivote

..... zmena pracovnej pozicie alebo zamestnania
..... zdravie a zdravotny stav

Dakujeme velmi pekne za Vasu ochotu



