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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 teorii. — Skolitel prof. Ing. Marina Blagkova, 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.

Ciel'om dizertaCnej prace je zlepSit rozhodovanie manazérov v motivovani pomocou
navrhu modelu a odporucani, ktoré spolo¢ne pomédézu manazérom pri ich rozhodovani
V oblasti urCovania a realizacie efektivnych spdsobov a rozhodnuti v ovplyviiovani motivacie
Zzamestnancov.

Préaca je rozClenena do Siestich kapitol. Prva kapitola pozostava z teoretickej analyzy
nazorov domacich a svetovych autorov v oblasti motivacie a motivovania, rozhodovania
a rozhodovania v motivovani. Sucastou tejto kapitoly je aj analyza svetovych prieskumov
vV skimanej problematike. Druha kapitola je venovand metodologickej Casti prace, ktorad
sumarizuje cely priebeh vyskumu. V tejto kapitole st Specifikované jednotlivé metddy
vyskumu a ich vyuZitie. Tretia kapitola je venovana samotnému vedeckému skumaniu. Uvod
kapitoly obsahuje formuléciu hypotéz a definovanie vychodiskového modelu. Nasledne sa
venuje samotnému vyskumu, a to konkrétne trom fazam dotaznikového prieskumu, obsahove;
analyze dokumentov, a rozhovorom s domacimi a zahrani¢énymi respondentmi (manazérmi).
Zaver kapitoly je venovany verifikacii hypotéz. Stvrta kapitola obsahuje ndvrh modelu
manazérskeho rozhodovania v motivovani, podmienky pre implementéciu a definovanie rizik
aich 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.
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UvVOD
,»Vsetko o mbézeme urobit’, nemodze zmenit’ minulost, ale vSetko, ¢o robime, ovplyvni

a zmeni buducnost’, hoci budiicnost’ ma urcity prvok neistoty. Manazérov zaujme ovel'a viac
formovanie buducnosti ako dejiny minulosti,” (Ben-Haim, 2001).

V sucasnej dobe pdsobnost jednotlivcov, ktori maji mimoriadne schopnosti konat’
v roznych situaciach, sa stava stale dolezitejSia, hlavne s ich schopnostami, vzdelanim,
talentom, skasenostami a socialnymi hodnotami (Tyranska, 2007; Przybyszewski, 2007;
Grodzicki, 2003; Marciniak, 2002; Domanski, 1993). V rychlo sa meniacom svete, a to najma
Vv poslednych niekol’kych desatrofiach, v modernych priemyselnych odvetviach, ktoré
vyzaduji vacsie stbory zrucnosti a vedomosti zamestnancov, zamestnavatelia mézu t'azko
nad’alej vyuzivat’ schopnosti zamestnancov pre maximalny vykon bez toho, aby im ponukli
rozne vyhody a benefity. Zamestnanci si v globalnom prostredi vel'mi jednoducho dokéazu
zistit', aké zamestnanecké benefity a motivaéné programy ponukaju jednotlivé organizicie,
a preto v smere riadenia a rozvoja 'udského potencialu vznika silna konkurencia. Je potrebné,
aby zamestnavatelia pochopili tito nova realitu globalizacie a v zdujme zachovania SVojej
konkurencieschopnosti, pritiahnutia zdujmu a udrzania kI'a€ovych talentov, venovali zvySeni
pozornost’ prave starostlivosti o zamestnancov. Len maloktori jednotlivci v tomto svete
obetujui svoj pracovny zivot len jeden organizacii, ak vedia, ze mo6zu ziskat’ viac na inom
mieste, ¢i uz ide o tvorivost’ a zaujimavost’ prace, finanéné ohodnotenie, pracovné prostredie,
rozsah prace, kariérny postup a pod.

Viaceri vyznamni autori v tejto suvislosti tvrdia, Ze trvalé skvalitiiovanie samotnej
organizacie je zadkladom nielen jej trvalého zlepSovania, ale je aj kI'iCom k motivovaniu
zamestnancov. V tomto smere organizacie zvyknl prijimat’ a ndsledne aj realizovat’ viacero
dolezitych manazérskych rozhodnuti, aznich plynucich stratégii, taktik a okamzitych
opatreni. Ktym sa casto priradzuju napriklad kontinudlne zlad’'ovanie individudlnych
a skupinovych cielov, prepojenie prvkov merania a motivovania, plany ako motivy pre
zamestnancov, zrozumitelnost a odovzdanie stratégie zamestnancom, angazovanie
zamestnancov a iné taktiky (Blaskova, 2011; Vodacek, Vodackova, 2009; Kaplan, Norton,
2006). To znamend, Ze do procesu rozhodovania v motivovani vstupuje mnoho prvkov
a faktorov, ktoré je potrebné pri rozhodovani brat’ na zretel. Rozhodovanie, ktor¢ sa tyka I'udi
aich motivacie, je velmi citlivda zélezitost, nakolko kazdé prijaté rozhodnutie moézZe
ovplyvnit ich celi buducnost’.

Vzhladom na dané skuto¢nosti sa dizertatnd praca zameria na rozhodovanie spojené
s riadenim arozvojom l'udského potencidlu, konkrétnejSie na rozhodovanie v motivovani.
Ststredi sa na proces motivaéného rozhodovania, t. j. rozhodovania o motivovani I'udského
potencidlu, jeho priebeh, dynamiku, potrebné prvky, vnitorné cykly a pod. Zaroven sa pokusi
0 odhalenie pri¢in zlyhani manazérov v tomto rozhodovani. Snahou je, aby planované
vyskumné usilie vyustilo do definovania predpokladov pre kvalitnejSie a efektivnejSie
rozhodovanie otom, ako spravne motivovat zamestnancov imanazérov, ako odstranit’
zbyto¢né nedokonalosti riadiacich systémov organizacii, a tak prispiet’ K ich uspe$nejSiemu
a pre spolo¢nost” hodnotnejSiemu napredovaniu.



1. SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

V dnesnej vel'mi dynamickej dobe su Tudia stidle naro¢nejsi, a to nielen z pohladu
zakaznikov, ale aj z pohl'adu zamestnancov. Poziadavky zamestnancov su ¢oraz narocnejsSie
arychlo sa menia. Ak zamestnavatel' nevie uspokojit' poziadavky, tizby a potreby svojich
riadiacich a vykonnych zamestnancov, rychlo klesa ich motivacia a tymto spésobom aj ich
celkova (dispozi¢na) vykonnost’. Klesajuca motivacia zamestnancov, ale i manazérov, sved¢i
0 neefektivnom motivanom procese. Za zlyhanie motivacného procesu mozu najmd
nevhodné manazérske rozhodnutia. Tato mySlienka je dal§im z kIi€ovych vychodisk
dizertacnej prace.

Za prvy polrok 2016 na Slovensku vzniklo spolu 10 365 spolo¢nosti s rucenim
obmedzenym a akciovych spolocnosti, ¢o predstavuje skutocne prudky nérast oproti
minulému roku (www.spravy.pravda.sk, 2016). Vo vécSine pripadov ide o spolocnosti
zameran¢é na vel’koobchod a maloobchod, preto tieto spolo¢nosti vyhl'adavaju zamestnancov
s vysokoskolskym vzdelanim, ktori sa vyznaji v obchode, manazmente, marketingu a pod.
Vo vela pripadoch tieto spolo¢nosti na prestiznych pozicidch zamestnavaju ludi zo
zahrani¢ial. To znamend, Ze by sa spoloénost’ mala snazit' vychovat a vyskolit' viac T'udi
s kvalitnym vysokosSkolskym vzdelanim. Inak vyjadrené, pre spolocnost’ je potrebné
vytvaranie hodndt prostrednictvom vysokokvalifikovanych T'udi, ktorych ucia a vyskol'uju
vysokoskolski ucitelia. Prave preto v spolocnosti vznika silnd potreba motivovat’ (okrem
inych odbornikov) aj vysokoskolskych ucitelov.

Vo vicsine organizacii motivovat zamestnancov k vykonu, pri ktorom vyuziju svoj
maximalny potencidl, je jednym z kI'a€ovych prvkov v riadeni a rozvoji l'udského potencialu.
Predpoklada sa, ze ak je zamestnanec motivovany, bude vSeobecne spokojny so svojou
pracou a pretoze je $tastny, bude schopny vynalozit’ svoje najlepSie zru¢nosti a schopnosti pre
pozadovanu 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 skutocnosti sa zameriavaju niektoré vyskumné Studie domaécich aj svetovych autorov.

V tomto smere realizuji prieskumy aj viaceré slovenské autorky, napr. Blaskova,
Majercakova, Stachova a pod. Jeden zo svojich mnohych prieskumov venovali aj doleZitosti
organiza¢nej kultary, resp. vybudovanej atmosféry, ktoré maju taktiez silny vplyv na
motivaciu zamestnancov a manazérov. Prave tu skimali, ¢i si vedenia opytovanych
organizacii uvedomuju dolezitost’ a opodstatnenost’” zaoberat’ sa tvorbou a udrziavanim
vhodnej organizaénej kultary a atmosféry. VicSina opytovanych sa zhodovala v kladnej
odpovedi na tato otazku. V odpovediach na podotazku ,,Pre¢o?* sa najCastejSie objavovali
nasledujuce 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,
petoze ma vyznamny vplyv na pohlad zdkaznika a verejnosti na organizaciu, pretoze je
vizitkou organizacie a pod. Z uvedenych odpovedi je zjavné, ze takmer vSetci opytani
povazuju organizacnu kulturu a prevladdajicu pozitivnu atmosféru za podstatnu a ddlezita
stcCast’ uspechu organizacie (Majercakova, 2015; Blaskova a kol., 2015; Stachova, 2010).

Mnohi autori sa zhoduju vo svojich prieskumoch v tom, ze za trvalym zvySenim
motivacie zamestnancov, ktoré ma za pricinu ich vysokt vykonnost, lojalnost’ k organizacii
a uspokojenie zo svojej prace, stoji prave ,,vnitorna 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,

! Ku koncu maja 2016 pracovalo na Slovensku 29,5 tisica cudzincov. V porovnani s majom minulého roka ide o narast o 7 tisic os6b
(www.profesia.pravda.sk).



1970), ktorGt mozno ovplyvnit prave vytvorenim priatel'ského pracovného prostredia,
doverou, delegovanim pravomoci o 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 U¢inna v pripade vysokokvalifikovaného l'udského potencialu
(Moynihan, Pandey, 2007; Hoole, Vermeulen, 2003; Jernigan a kol., 2002; Visser a kol.,
1997; Coster, 1992), ktory je potrebné motivovat’ prave moznostou sebavzdelavania,
sebarozvoja, poskytnutou doéverou, moznost'ou kariérneho rastu, uznanim a pod.

V slovenskych podmienkach sa uz tradicne medzi zamestnancami oceniuji 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 I'ahko
zvyknu a nevnimaji ich ako nie€o, ¢o im organizacia nemusi poskytovat, a tak si ich
prestavaju vazit' (Baros, 2000, online). Preto je potrebné, aby sa zamestnancom poskytovali
také motivaéné benefity, ktoré budu pre nich vynimo¢né a osobité. Aj Gyuradk-Babelova vo
svojich prieskumoch potvrdzuje, Ze organizacie na Slovensku vyuZivaji socidlne programy
pre svojich zamestnancov ako spdsob ovplyviiovania ich motivacie. Ponukané benefity st
vSak Casto redukované na prispevky na stravné listky pre zamestnancov, ktoré tito povazuju
za samozrejmost’, pripadne obcCerstvenie na pracovisku ¢i dovolenku navyse. Autorka taktiez
poukazuje na potrebu flexibilnych systémov, v ktorych si zamestnanci moézu sami zvolit
benefity, ktoré chcu cerpat’ (2012).

Z porovnania slovenskych a zahrani¢nych prieskumov v oblasti motivovania vyplyva,
ze v zahrani¢i, najmé v ekonomicky vyspelejSich krajinach, su motivacné systémy, procesy
a programy viac dynamickejSie aviac prispdsobené potrebam zamestnancov. Slovenské
organizacie by sa mali inSpirovat UspeSnymi systémami motivovania stym, zZe do nich
zapracuju vplyvy a podmienky slovenskej kultury, a taktiez, ze manazéri budu mdct’ svoje
rozhodnutia v motivaénych procesoch zefektivnit podl'a obrazu uspesnych zahrani¢nych
rozhodovacich procesov v motivovani.

Z analyzy vyskumnych s$tadii taktiez vyplyva, ze problém nastava v rozdielnosti
pohl'adu manaZérov a zamestnancov na ich motivaciu. Ak sa ich pohlady rozchadzaju
a manazéri nechdpu potreby a ciele zamestnancov spravne, nedokazu ich uspesne a efektivne
motivovat’.

Sme presvedceni, Ze v motivacnom procese prichadza k chybdm 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 budll identifikované pomocou sociologického opytovania a rozhovorov
S manazérmi a zamestnancami.

2. CIELE A METODIKA VYSKUMU

Podstatou vedeckého problému dizertacnej prace je skiimanie manazérskeho
rozhodovania v motivaénom procese a odhalenie pri¢in, preCo v motivatnom procese
vznikaji 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, preskimat’ pri¢iny zlyhani pri rozhodovani a dosledky takychto rozhodnuti
a analyzovat’ priciny a dosledky nespravneho plnenia spravnych rozhodnuti.

Do6vodom zamerania sa na tento problém je, Ze intenzita motivacie v organizaciach
neustale klesa, pricom dovody tohto postupného poklesu su rozne. Ako vyplyva



Z uskutoCnenej analyzy sucasnej problematiky, jednym z tych najpodstatnejSich je prave

nepostacujuca kvalita rozhodnuti manazérov v motivovani.

Cielom prace je zlepsit rozhodovanie manazérov v motivovani pomocou navrhu
modelu a odportcéani, ktoré spolo¢ne pomoézu manazérom pri ich rozhodovani v oblasti
urCovania arealizacie efektivnych sposobov arozhodnuti v ovplyviiovani motivacie
zamestnancov. Systematickym a ststredenym usilim fokusovanym na dosiahnutim uvedeného
ciela chceme prispiet’ k rozvoju poznania 0 manazérskom rozhodovani v motivacnom
procese. Chceme takymto sposobom prispiet’ k zvySovaniu kvality a preciznosti (t. j. splneniu
vSetkych definovanych parametrov a principov) arovnako aj efektivnosti (t. j. ucelnosti,
ucinnosti a uspornosti) rozhodovacich i motiva¢nych procesov.

Ako bolo uz spominané, celkovy vyskum pre potreby dizertacnej prace je realizovany
v niekol’kych fazach. Zvoleny bol lievikovy sposob, to znamena, ze vyskum ma na zaciatku
Siroky zaber, aby sa vytvorila dostatotnd poznatkova zékladiha a nasledne s tymito
poznatkami bude blizSie fokusovany na vybrany sektor, a to verejné vysoké Skoly. Tento
postup ma nasledovné fazy:

1.  V prvej faze sa realizoval dotaznikovy prieskum v slovenskych organizaciach, pri¢om
tieto organizacie posobia v réznych krajoch Slovenskej republiky a pdsobia v roznych
odvetviach. Potencidlnymi respondentami su teda vsetci pracujici na Slovensku. Tato
faza je dolezita, nakol’ko bolo potrebné odhalit’ SirSie suvislosti a najrizikovejSie oblasti,
kde moéze prist k zlyhaniu v rozhodovacom procese v motivovani. V ramci
manazérskeho predvidania je toto moznost, ako odhalit’ uzke miesta a uskalia v danej
problematike, ktoré sa zatial' nevyskytuji na verejnych vysokych Skoléach, ale vplyvom
Casu a prostredia by sa mohli prejavit’ podobne tak, ako to mozno vidiet' v ostatnych
odvetviach.

2.V druhej faze bola realizovana obsahova analyza dokumentov verejnych vysokych $kol
na Slovensku. Prave vo vybranej dokumentécii vysokych kol je moZzné zachytit’, ¢i sa
vykonavaju manazérske rozhodnutia v motivaénom procese a ostatné manazérske
rozhodnutia, ktoré priamo nevyplyvaji z motivaéného procesu, ale taktiez ovplyviuji
motivaciu zamestnancov arozvoj ich potencidlu. V predchadzajicich suvisiacich
prieskumoch sa prave v tomto segmente prejavil zretelny nedostatok motivacie zo
strany vedenia a vysokad potreba zo strany zamestnancov. Na vysokych Skolach
a univerzitach pracuju najmi zamestnanci s Vysokou a trvalo zvySovanou kvalifikaciou,
t. J. vysokokvalifikovany I'udsky potencial. Tento I'udsky potencial je znacne Specificky
a je potrebné ho intenzivne motivovat.

3. Nakol'ko rozhodovanie a motivovanie st dynamické procesy, ktoré sa v ¢ase menia na
zaklade roznych vplyvov, v tretej faze vyskumu bol realizovany dotaznikovy prieskum
na vybranej univerzite aj z ¢asového hladiska (s odstupom troch rokov), pretoze pre
kvalitny model manaZérskeho rozhodovania je potrebné, aby v fiom boli zachytené
prave aj takéto vplyvy.

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

5. Poslednd faza vyskumu bola zalozend na dotaznikovom opytovani vybranych
manaz€érov a zamestnancov a testovacich rozhovoroch s veducimi katedier na vybranej



univerzite. Tato faza bola zamerana na overenie efektivneho vyuzivania navrhovaného

modelového rieSenia a pripadné dozbieranie poslednych inspiracii pre doSpecifikovanie

navrhovej Casti dizertacnej prace.

Zozbieranim, spracovanim a zhrnutim vSetkych informdacii z jednotlivych faz sa
vytvorila poznatkova zakladna, ktord zabezpecila dostatocné podklady pre vytvorenie
kone¢ného modelového rieSenia (modelu) astboru odporucani, o ktorych mozno
predpokladat’, Ze budi prinosom pre skumanu oblast: rozhodovanie v motivovani vo
vybranom sektore vysokych verejnych skol.

Formulacia a verifikacia hypotéz

Hypotézy stanovené pre tato dizertatnu pracu boli zadefinované na zaklade prevzatych
I vlastnych poznatkov a nametov prezentovanych v teoretickych Castiach prace. Na druhej
strane, overovanie platnosti vSetkych definovanych hypotéz sa uskutoCniuje na
zaklade vysledkov uvedenych v predoslych Castiach tejto (analytickej) kapitoly, avSak vzdy
Vv 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 kalkuldcie a komentare, uvedené pri vyhodnocovani vSetkych
troch dotaznikovych prieskumov, prezentovani odpovedi vo vSetkych troch typoch
uskutocnenych rozhovorov a tiez aj prezentovani vysledkov obidvoch typov uskutocnenych
brainstormingov. V konkrétnom ponati su hypotézy verifikované nasledujiucim spdsobom:

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

Tato hypotéza uvazuje o skutoCnosti, Ze je pravdepodobné, Ze ak sa zabezpecia
podmienky pre manazérov, v ktorych budua 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 tispornejsie) vo¢i zamestnancom, ale 1 voci samotnej
organizacii.

Platnost’ hypotézy bola testovana tromi indik4tormi: a) odpoved’ami manazérov na
relevantntl otazku v nasom prvom prieskume, b) vztiahnutim obsahu hypotézy k prieskumu
uskuto€nenom v spolocnosti IBM, c) 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.

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

Druhd hypotéza nadvdzuje na prva a predpoklada, Ze existuje korelacia medzi
manazérskymi rozhodnutiami a silou/uroviiou motivacie zamestnancov. To znamend, Ze
moZeme predpokladat’, ze ak sa skvalitnia rozhodnutia manaZérov, tak sa zvysi Uroven
motivacie zamestnancov, a naopak, ak kvalita manazérskych rozhodnuti poklesne, tak
poklesne aj uroven motivacie ich zamestnancov.

Platnost’ hypotézy bola testovana tromi indikatormi: a) skimanim koreldcie
V odpovediach zamestnancov na vybrané otazky v naSom prvom prieskume, b) priamymi
odpoved’ami zamestnancov na relevantni otazku z prvého prieskumu, c) porovnanim
vysledkov (v Case) medzi otdzkami, ktoré preukdzali koreldciu v druhom dotaznikovom
prieskume.

H3: Ak sa skvalitnia rozhodnutia manazéra, tak to pozitivne ovplyvni kvalitu rozhodnuti
Zamestnancov.
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Tretia hypotéza opat’ uvazuje o manazérskych rozhodnutiach, ale v tomto pripade ide
0 potencidlnu korelaciu s rozhodnutiami zamestnancov, ktoré musia vykonavat pri svojej
praci. To znamend, ze predpokladdme, ze ak sa zefektivnia rozhodnutia manazérov, ktoré sa
tykaju motivacie zamestnancov, tak to sposobi zefektivnenie rozhodnuti zamestnancov v/voci
organizacii. Tato hypotéza priamo suvisi 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 motivac¢ny 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 overenda prostrednictvom nasledujicich indikatorov: a)
predpokladom potvrdenia hypotézy 2, b) teoretickym prieskumom vztahu motivacie
a vykonu, ¢) komparaciou nadobudnutych poznatkov.

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

Stvrtd hypotéza je postavend na predpokladanej pravdepodobnosti, Ze¢ manazéri si
neuvedomuju, aké velké riziko podstupuji, ak uskutociiujii rozhodovaci proces tykajici sa
zamestnancov aich motivacie s malym, nedostatoénym mnozstvom informacii o ich
motivacii.

Platnost’ hypotézy bola testovand tromi indikatormi: a) vyhodnotenim relevantnych
otazok zrozhovorov sveducimi pracovnikmi verejnych vysokych 8$kol, b) dedukciou
logickych zaverov z porovnania vybranych otazok z rozhovorov, c) vysledkami obsahove;j
analyzy aodpovedami vedlcich zamestnancov univerzit, ktori preukazali nizku mieru
informovanosti 0 motivacii zamestnancov.

Na zaklade tychto predpokladov mozeme tvrdit, ze platnost’ hypotéz 1, 2, 3 a 4 sa
potvrdila.

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

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

Hypotéza bola overovana dvomi c¢astami vyskumu, ato rozhovormi s manazérmi
verejnych vysokych $kdl 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. Metody, ktoré
sa v ich odpovediach opakovali a zhodovali, st intuitivne rozhodovanie, analyza hodnotiacich
ukazovatel'ov, brainstorming a rozhovory so zamestnancami (v r6znych formach).

Doplnkovou metdédou pre potvrdenie tejto hypotézy bol brainstorming s pracujucimi
Studentami 2. ro¢nika inZinierskeho $tidia Fakulty riadenia a informatiky Zilinskej univerzity
v Ziline, $tudijny program informa¢ny manazment. Brainstorming sa uskutoénil 16. 11. 2017
a zucastnilo sa ho 25 Studentov, priCom mnohi uZ pracujil na pozicii junior manazér. Tito
Studenti svoje usilie vramci predmetu organizatné spravanie orientuji na manazérske
rozhodovanie Vv motivovani a prepajaji svoje poznatky ztedrie 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
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avysvetleny prvy navrh modelového rieSenia, ktory neobsahoval metdody rozhodovania
V motivovani.

Z vykonané¢ho brainstormingu bolo mozné vidiet, Ze niektoré metddy, ktoré su
Vv organizaciach obl'ibené a zauzivané (totiz, vacSina Studentov uz dlhSie spolupracuje
s readlnymi organizaciami a réznymi formami zamestnavania v nich aj pracuje), sa vyuzivaji
na réznych rozhodovacich miestach v motiva¢nom procese (r6zne rozhodovacie miesta
V motivatnom procese predstavuji rozne rozhodovacie problémy). Preto mozeme uviest’, ze
platnost’ hypotézy 5 sa potvrdila.

Dotaznikovy prieskum — prva faza

Prva faza dotaznikového prieskumu je realizovand v organizaciach na Slovensku,
priCom rozloZenie respondentov je celoplosné, Co znamend, ze respondentov tvoria
zamestnanci aveduci zamestnanci zréznych krajov, réznych odvetvi, rozneho 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 existujici dotaznik (Priloha 1 a 2), vyhotoveny v rdmci projektu VEGA ¢.
1/0890/14 Stochastické modelovanie rozhodovacich procesov v motivovani T'udského
potencidlu. Tento sposob bol zvoleny hlavne z dovodu vysSej ocCakavanej navratnosti
a l'ahSieho spracovania zozbieranych tdajov.

Cielovou skupinou prvej fazy celkového vyskumu dizertacnej prace, na ktorej je
realizovany prvy cCiastkovy prieskum, je pracujuca populacia Slovenskej republiky, ktora
Vv sticasnosti dosahuje pocet 2,42 mil. pracujucich. Pri vybere velkosti vzorky sa vyuzil
Statisticky pristup, ato hlavne z dévodu presnosti vyhodnotenych vysledkov. Velkost
vyberovej vzorky n a tolerancia chyb E si vypocitané z nasledujicich vzt'ahov dostupnych
ako online vypocet na stranke Raosoft.sk. Vyberovy stbor pre prvi fazu vyskumu je podla
vypoctu softvéru 385 respondentov. Prieskumu sa zicastnilo 2 626 respondentov, ¢im sa
podarilo chybu odhadu znizit az na 1,91 %.

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 cinitelmi. Prieskumom sa
potvrdili najddleZitejSie korelacie tohto procesu. Ukazalo sa, Ze rozhodovanie v motivovani je
vzajomne zavislé a previazané najmd s vytvaranim atmosféry doévery a otvorenosti na
pracovisku, s priatel'skou, uprimnou aotvorenou komunikdciou medzi manazérmi
a zamestnancami, ku ktorej neodmyslitelne patri informovanost’ o cieloch a zadmeroch
organizacie. Motivaéné rozhodovanie sa taktieZ nedd vykonavat bez spravodlivého
a objektivneho hodnotenia komplexného pracovného vykonu, uplatiiovania parcitipativneho
Stylu vedenia a pravidelného vyuZivania, uplatiiovania a obmiefiania motivacnych nastrojov.
Toto st dolezité indikatory, ktoré musia byt bezpodmienecne zachytené v navrhovanom
modeli manaZérskeho rozhodovania v motivovani.

Obsahova analyza dokumentov verejnych vysokych $kol

Pre d’alSie skimanie sme sa blizSie zamerali na segment verejnych vysokych $kol. Toto
zameranie vyplyva z predchadzajicich 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 sucasnej situacie tykajucej sa manazérskeho rozhodovania Vv motivovani
zamestnancov, kedZe pre toto skumanie bola zvolend dokumentécia, ktord zachytidva
jednotlivé manaZzérske rozhodnutia tykajiice sa zamestnancov a rozvoja ich potencialu.
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Pre blizSie skimanie sme vybrali 3 analytické kategorie, a to oblast’ zamerana na kvalitu
vysokoskolského vzdelavania, oblast’ etického koédexu a oblast’ strategického rozvoja
I'udského potencialu. Pre kazdu zo zvolenych oblasti sme nasledne urcili blizSie indikatory,
ktoré st vyznamovou jednotkou kazdej analytickej kategorie. Oblast’ zameranu na kvalitu
vysokoskolského vzdeldvania sme urCili z dovodu predoslého poznania, Ze zamestnanci
a manazéri si motivovani ku kvalitnej praci, a na zdklade vysokoskolského zékona, ktory
vysokym Skoldm nariad’uje zabezpeCovat kvalitu vysokoskolského vzdelavania, ato
prostrednictvom zvySovania kvality v jednotlivych procesoch. Oblast’ zamerana na eticky
kédex sme zvolili z dovodu dolezitosti 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 najmi v strategickom riadeni arozvoji st
odzrkadlené manazérske rozhodnutia, ktoré priamo ovplyviiuji motivaciu zamestnancov.
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 dokumentécia preukazala, ze absentuju hlavné zlozky zamerané na
manazérske rozhodovanie v motivatnom procese. Ak by sme chceli zostavit rebricek
vysokych $kol, ktoré maju personalne procesy zvladnuté najefektivnejSie, mdézeme sem
zaradit' PreSovsk( univerzitu v PreSove, Trnavska univerzitu v Trnave, Univerzitu
Komenského v Bratislave a ZilinskGi univerzitu v Ziline. Dokumentacia tychto §tyroch
vysokych 8$kol preukazuje pozitivne prvky manaZzérskeho rozhodovania. Dokumentacia
ostatnych verejnych vysokych §kol preukazuje znaéné nedostatky a medzery v tejto oblasti.

Dotaznikovy prieskum — druha faza

Dalsia faza dotaznikového prieskumu bola zamerana na zachytenie dynamiky
motivovania a rozhodovania. Pre tento prieskum bol zvoleny dotaznik zprvej fazy
prieskumu. Druhti 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 skiimané obdobia sme vzajomne porovnali. Pre
vyhodnotenie boli zvolené prave kl'icové oblasti, ktoré sme urc€ili v predchadzajticej faze.

Pri porovnani vysledkov bolo mozné vidiet, Zze 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 osobni hodnotu
a konkurencieschopnost’. Uroveni motivacie zamestnancov poklesla pri zdujme o spolupracu
s nadriadenymi a riadiacimi zlozkami fakulty. Tato skutocnost’ indikuje problém vo vzt'ahoch
medzi zamestnancami a nadriadenymi.

Doélezitym faktom, ktory vyplynul z porovnania sucasnych a minulych odpovedi
zamestnancov fakulty, je, ze ich ochota zvysit' svoj vykon, pri skvalitneni motivacného
pristupu poklesla 08,77 %. Tento fakt opat’ indikuje, Ze je potrebné zaoberat' sa
rozhodovanim v motivovani zamestnancov, nakolko d’alsi takyto pokles by mohol spdsobit’
fakulte velké problémy, hlavne ¢o sa tyka fluktuacie zamestnancov, ¢o pri dolezitych postoch
by mohlo fakulte zapricinit’ aj existencné problémy.

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 vztahu nadriadenych aich zamestnancov, ¢o podporuje aj fakt, ze zamestnanci
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maju zaujem o korektnost’ zo strany nadriadeného a vedenia fakulty; zamestnanci taktieZ
prejavili zaujem o vlastni samostatnost’ a moznost’ vlastného sebavzdeldvania a rozvijania
svojho potencialu. Z tohto prieskumu vyplyva, ze v procesoch fakulty absentuje sledovanie
trendu zmeny spravania zamestnancov, ¢o predstavuje potencialnu moznost’ na zefektivnenie
procesu manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov. Na zéklade doterajSich
poznatkov je mozné tvrdit, Ze existuje problém v pripravnej faze procesu rozhodovania,
ktory je potrebné odstranit’, aby sa celkové rozhodovanie skvalitnilo.

Opytovanie technikou rozhovoru

V ramci tejto fazy vyskumu bol realizovany ako prvy rozhovor prave osobny rozhovor
s p. Irenou Figurskou, PhD., ktord posobila 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 tuto fazu vyskumu
vybrana prave pre jej bohaté skusenosti v oblasti rozvoja I'udského potencialu, a to ako po
odbornej, ale aj praktickej stranke. Nasledne, po blizsej Specifikacii vyskumu a prvych
navrhoch rieSenia skimanej problematiky, boli realizované rozhovory s d’al§imi vedicimi
pracovnikmi verejnych vysokych §kol na Slovensku a S vybranymi vedicimi pracovnikmi
v Pol'sku. Vsetky rozhovory boli §truktirované a mali vopred pripravené otazky na zaklade
predoslého badania.

Na zaklade prvého vyskumného rozhovoru boli sformulované otazky pre veducich
zamestnancov verejnych vysokych $kol na Slovensku. Osloveni k rozhovoru boli viaceri
veduci pracovnici zo vSetkych verejnych vysokych §kol na Slovensku. S online rozhovorom
suhlasilo 30 predstavitel'ov, ktori ochotne odpovedali na vSetky otdzky. Rozhovory boli
realizované v ¢ase od 1. decembra 2017 do 31. decembra 2017. V ramci zachovania Zelanej
anonymity mend konkrétnych respondentov uvadzané v praci nebudi. 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 poI'nohospodarskej univerzity v Nitre. Do rozhovorov sa zapojili 3 prorektori, 2
dekani, 5 prodekanov, 20 veducich katedier a 1 tajomnicka.

Pre bohatsie portfolio inSpirdcii pre rieSenie skiimanej problematiky boli vykonané
rozhovory aj s vedicimi pracovnikmi na zahrani¢nych univerzitach, konkrétne v Pol'sku
(Akademia Pomorska w Stupsku a d’alSie). Rozhovor ndm poskytlo 8 veducich pracovnikov
a to prorektor, dvaja dekani, traja prodekani a dvaja riaditelia univerzitnych institttov.

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 zrozhovorov 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 spolo¢nosti, ktora uzko spolupracuje s Fakultou riadenia a informatiky.

Pre potvrdenie nadobudnutych poznatkov, identifikaciu korena vzniknutého problému
a posilnenie inSpiracii pre navrhové rieSenie boli uskutocnené dva brainstormingové
rozhovory. Prvy sa uskutoénil v Martine 21. novembra 2017 a ztcastnili sa ho zastupcovia
Elektrotechnickej fakulty v Ziline, zastupcovia Fakulty riadenia a informatiky v Ziline, veduci
pracovnici spolo¢nosti PLH Advanced Engineering (ktord tzko spolupracuje so Skolami)

2 \/ ramci slibenej zachovanej anonymity, v praci nebude spomenuty nazov spolo¢nosti, ani meno manazérky.
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a s predstavitelmi IKT klastra Z@ict. Druhy brainstormingovy rozhovor sa uskutocnil
v 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.

Zaver z rozhovorov

Pri zosumarizovani vSetkych nadobudnutych poznatkov zrozhovorov je mozné
konstatovat’, ze niektori zamestnanci aj veduci pracovnici vnimaju dolezitost’ rozhodovania
V motivovani a zaroven ho vnimaja ako problémovu oblast. Ako sa preukazalo, uplatnovanie
zodpovedného a kvalitného rozhodovania prinaSa ocakdvané vysledky. Napriek tomuto
poznaniu v skiimanej oblasti existuje zavazny problém, ato absencia zruénosti tvorivého
vedenia a vodcovskych schopnosti u veducich pracovnikov univerzity. Tato skutoCnost’ sa
preukazala aj pri rozhovoroch s veducimi pracovnikmi verejnych vysokych §kol, ked” veduci
katedier na prosbu o rozhovor na tému manazérskeho rozhodovania v motivovani reagovali,
Ze 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 najméi inspirativne zistenia patri potvrdenie efektivneho vyuzivania
databazy neefektivnych rozhodnuti, ktora sme uz predtym zakomponovali do modelového
rieSenia. Tak isto sa ukdzalo, Ze sledovanie zmeny trendu charakterovych vlastnosti
a spravania zamestnancov ul'ah¢uje rozhodovanie v dynamicky sa meniacom prostredi.

Dotaznikovy prieskum — tretia faza

Tretia faza dotaznikového prieskumu je realizovand v organizaciach na Slovensku,
pricom respondentov tvoria zamestnanci a manazéri organizacii rozneho zamerania.
Dopytovanie prebiechalo od oktobra do novembra 2017 osobnym kontaktovanim
respondentov. Pre tento prieskum boli vytvorené dva dotazniky, ato dotaznik pre
zamestnancov a dotaznik pre veducich zamestnancov. Ciel'om oboch dotaznikov bolo overit’
nadobudnuté poznatky o rozhodovani v motivovani a overit jednotlivé casti modelového
rieSenia. Otazky v dotazniku urCenom pre zamestnancov su zamerané na zapajanie
zamestnancov do rozhodovania Vv motivovani, kompetentnost’ rozhodovania manazérov
V motiva¢nom procese ana dynamiku rozhodovania a motivovania. Otazky v dotazniku
uréenom pre manazérov su zamerané na Cinitele ovplyviiujice motivaciu zamestnancov
plynice zrozhodovania manazérov, prinosy efektivneho rozhodovania v motivovani, na
overené postupy pri rozhodovani, zlyhania, ku ktorym pri rozhodovani prichadza, metody
rozhodovania v motivovani a dynamiku rozhodovania a motivovania. Do prieskumu sa
zapojilo 341 zamestnancov a 55 manazérov.

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
vocCi celej organizacii. Napriek tomu, Ze rozhodovanie v motivovani sa ukazalo ako vel'mi
zlozity a dolezity proces, tak zamestnanci nie su v dostatocnej miere zapdjani do tohto
procesu, avSak motivaciu k takejto spolupraci maju. Potencial pre zefektivnenie rozhodovania
je vo vzdelavani manazérov. Tento fakt sa preukdzal aj vo vyjadreniach manazérov
0 manazérskych rozhodnutiach, ked’ len polovica z dopytovanych manazérov preukazala
dostato¢nu skusenost’ v tejto oblasti.
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Zhrnutie analytickych a verifika¢nych zisteni

Na zaklade vyskumov svetovych aj domacich autorov, ktori sa venuji tematike
motivovania a motivacie, vyplyva, ze v rozhodovani v motivatnom procese sa vyskytuju
viaceré nedokonalosti. Tento fakt sa potvrdil aj v naSom vyskume a prejavil sa (okrem inych)
Vv relativne nizSej manazérskej erudicii vedicich zamestnancov a najmi v rozdielnom pohl'ade
manaz€érov a zamestnancov na motivaciu zamestnancov, ked’ manazéri v mnohych ohl'adoch
maju viacsie ocakévania z vysledku svojich rozhodnuti v motivovani, nez je ich skutocna
ucinnost’.

Na zéklade uvedenych skutoCnosti, vSetky nazory, fakty, navrhy, odportcania,
varovania a zavery obsiahnuté v jednotlivych fazach vyskumu naznacuju, ze rozhodovanie v
motivovani je velmi zlozit¢ a mimoriadne narocné. Niektoré motivacné vplyvy mozu byt
vnimané ako umyselné a systematicky vyvolané. Ostatné si ndahodné a casto sa vyskytuju
spontanne. Niektoré motivacné vplyvy sa vyskytuji v prostredi organizécii/univerzit — st
sposobené manazmentom organizacie alebo univerzity, kolegami, verejnost'ou a pod. a iné su
Cisto sukromnej povahy (ako vplyv rodiny, priatel'ov, zdravotny stav a pod.), avsak spolu s
organizacnymi vplyvmi ovplyviiuju motivaciu zamestnancov a manazérov.

Dolezitym zistenim je, Ze v kazdej faze motivacného procesu prebichaju mnohé
rozhodovacie procesy, niektoré su komplikovanejSie ako iné, ale spolocne rozhoduji
0 vyslednej efektivnosti motivacného procesu a zasahuju kvalitu motivacie.

Z nasich prieskumov vyplyva, Ze veduci pracovnici a zamestnanci st nad’alej ochotni
zvySovat uroven motivdcie, aby dosiahli lepSie vykony a tym zvySovali aj vykon organizacie.
Z absolutne pragmatického hl'adiska sa podstata efektivnej motivacie zakladd na primarnom
rozhodnuti manazéra: byt dobrym motivovatelom a vynaloZit na to co najvdcsie usilie.
Samozrejme, toto je najtazsie a zaroven najzavaznejsie rozhodnutie manazérskej profesie.

3. MODEL MANAZERSKEHO ROZHODOVANIA V MOTIVOVANI

Model manaZérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov opisuje odporucany
priebeh aj obsah rozhodovania, smerované¢ho k GcinnejSiemu motivovaniu jednotlivcov
a skupin. Model predpokladd, Ze proces zacina uz v predpripravnej faze rozhodovania, ked
s manazéri pripravovani na to, Ze budu vykondvat’ takéto rozhodnutia (obrazok 1).

V prvom rade je potrebné, aby manaZéri pochopili, Ze nezastdvajii v organizcii iba
jednu rolu, ato rozhodovaciu, resp. rolu rozhodovatela, ale aj mnohé d’alSie (koordinator,
planova¢, motivovatel' a pod.). V ramci osobného vzdelavania pre multifunkénti rolu
manazéra je nevyhnutné, aby si kazdy manazér uvedomil potrebu budovania alebo rozvoja
svojej osobnosti a charizmy. S tymito manazérskymi kompetenciami je vzajomne prepojené
uplathovanie sprdvneho komunikacného Stylu. Komunikacia vo¢i zamestnancom musi byt
vykonavana otvorene, transparentne, zrozumitel'ne (prisposobend ich komunika¢nému
jazyku), so spravnym vyberom komunika¢nych (online aj offline) prostriedkov, a to tak, aby
sa medzi manazérom azamestnancom vytvoril vztah dévery. Velmi efektivnym
prostriedkom pre takuto pripravu a budovanie potrebnych kompetencii manazéra je tvorba
mentalnych modelov, prostrednictvom ktorych si manazéri tieto kompetencie a roly zacnu
uvedomovat’ a pracovat’ s nimi. Prostrednictvom predpripravnej fazy vznikne u manaZérov
uvedomenie potreby motivacného rozhodovania a problému rozhodovania v motivovani.

Ked’ si manazéri dokladne zadefinuju, kde vidia problém, je mozné prejst’ k samotnej
analyze problému. \V prvom rade je potrebné objasnit’ pri¢iny vzniku problému. Pre analyzu
pricin je odporucané vyuzit wupravenu kaskadovi metodu pre potreby rozhodovania
V motivovani alebo metodu myslienkového centrizmu. V spolupraci s ostatnymi pracovnikmi,
ktori zaregistrovali symptomy problému, ¢i uZ vnimanim daného problému, pocitovanim,
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alebo samotnym priamym prezivanim, identifikujeme kauzalny retazec. Pre jeho identifikaciu
je vel'mi vhodné vyuzit metddu 5 klucovych kritickych dévodov, ktorou sa preskiima koreni
problému. Ak ide o problém genericky, je potrebné navrhnit’ princip a pravidla rieSenia
takychto problémov prostrednictvom efektivneho vyuzivania klucov. Stym sivisi aj
nepretrzita rekurzivnost avyuzivanie pozitivnych prvkov pri rieSeni predchadzajucich
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 Gvahy aj vplyv externého prostredia. Nakolko ide o rozhodnutia
a problémy tykajice sa l'udi, je potrebné¢ uvazovat’ o ndzorovom vplyve priatelov, rodiny
a Statu, jednak v legislativnom zmysle, ale aj v zmysle socidlneho nastavenia krajiny. Pri
analyze problému je potrebné uvedomit’ si, ktoré vplyvy su kontrolovatelné a vieme ich
menit’, ktoré st nie celkom kontrolovatel'né a vieme do nich zasahovat’ len Ciastocne a ktoré
su nekontrolovatelné — 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'. Dalie faktory,
ktoré ovplyvituji problémy tykajuce sa l'udi, su emociondlne faktory, socialne faktory
a osobnostné faktory. Celkové chéapanie a dynamiku problému ovplyviiuje individualita
kazdého zamestnanca, skupinové myslenie a celoorganiza¢né chapanie.

Druhou analyzou, ktord je potrebné vykonat, je analyza motivacnej urovne
a motivacnych potrieb zamestnancov, manazérov a organizacie. Vel'mi vhodnou metddou je
metoda posudzovania motivacnych hodnét. Dalej je potrebné sledovat’ dynamiku motivovania
a rozhodovania, nakol'ko oba procesy sa neustiale menia v ¢ase. VSetky zmeny je potrebné
zachytit' a oddvodnit, nakol’ko moéze prist k ich cyklickému opakovaniu, alebo vyvoju
(transformacii) v ¢ase. Ak chceme efektivne motivovat’ zamestnancov, resp. efektivne
rozhodovat’ oich motivacii, je potrebné sledovat trend zmeny charakteru a spravania
osobnosti vzhl'adom na demograficka Struktiru zamestnancov organizacie. Ak zachytime
socialne trendy spolo¢nosti, mézeme tym zachytit' aj motiva¢né faktory zamestnancov, ktoré
sami neuvedu, ale ocakéavaju ich, nakol’ko ich povazuju za bezné, trendové. Zber informécii
0 potrebach, tizbach, prianiach a motivoch zamestnancov je mozné vykonat’ sociologickym
opytovanim prostrednictvom techniky dotaznikov a/alebo rozhovorov, pozorovanim,
sledovanim vykonu zamestnancov v priebehu ¢asu a takisto prostrednictvom spétnej vizby od
priamej zainteresovanej strany. V tomto pripade modze ist' o spdtni vizbu 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
zabezpecenl istotu minima v podobe garancie primerané¢ho 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’ obmedzujuce podmienky, aby mali manazéri vymedzené podmienky, resp.
hranice, v ktorych sa mozu pohybovat’ (méze ist’ napriklad o finanéné moznosti, legislativne
podmienky apod.). Hladanim vSetkych dostupnych moznosti sa vytvori paleta moznych
prostriedkov, ktori je vSak potrebné neustdle aktualizovat. Takato paleta ulahcuje
manazérom samotné rozhodovanie v motivovani.
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Obrazok 1. Model manazérskeho rozhodovania v motivovani s urcenim obsahu faz, prvkov a metod




Ked’ su zanalyzované dostupné moznosti, je mozné prejst’ k faze tvorby variantov,
ktora je viacuroviiovd a viacndsobnd. Pri samotnej tvorbe variantov je mozné vyuzit' rozne
metoédy ako brainstorming, delfski metédu a rolovi empatiu. Ked' je vytvorend plejada
roznych variantov, ktorymi je mozné rozhodovat' o motivacii zamestnancov, je potrebné
nasledne vSetky varianty vyhodnotit Vv intenciach aktualnych poziadaviek. Pri takomto
hodnoteni je vhodné vyuzit’ niektora z metdd rozhodovania, ako napriklad metodu PMI, filter
kritérii, rozhodovacie matice, rozhodovacie stromy, nitena pozitivna vol'ba, t-graf a pod. Ku
kazdému variantu je potrebné zadefinovat’ mozné riziko, ktoré mdéze nastat. Tym, ze toto
riziko bude znadme, je mozné sa nan pripravit, respektive znizit' ¢i zmiernit' jeho dosah.
Zadefinovat’ rizikd je mozné formou brainstormingu alebo delfskou metédou. Po zadefinovani
rizika sa uré¢i pravdepodobnost’ vysledkov dosledkov pomocou metody FMEA.

Pri tvorbe variantov je velmi efektivne si tvorit’ a vyuzivat databdzu neefektivnych
rozhodnuti, ktoré pri naslednom rozhodovani napomoézu rozhodovatelovi pri jeho volbe.
Nasledne je mozné vykonat samotné rozhodnutie ovhodnom variante, kde je potrebné
stanovit' vSetky realizacné akcie, priCom je mozné vyuzit opit rozhodovaciu metodu
myslienkového centrizmu. Nasledne je zvoleny variant implementovany. Po implementacii
kazdého takéhoto rozhodnutia je potrebné urobit’ hodnotenie uspesnosti. Ci bolo rozhodnutie
spravne a efektivne, je mozné zistit pozorovanim a hodnotenim vykonu zamestnancov,
napriklad 360° hodnotiacou spétnou vizbou. Dalej je potrebné sledovat’ zmeny v atmosfére na
pracovisku a vyhodnotit, ¢i boli uspokojené potreby zamestnancov, respektive ¢i sa postupne
napiiaji. Pri tomto rozhodovani je nevyhnutné uréit spdsob hodnotenia (dotazniky,
hodnotiace harky...). Nasledne sa urcia hodnotiace kritéria, prostrednictvom ktorych je mozné
ur¢it’, ¢i rozhodovanie bolo efektivne alebo nie. Pri definovani kritérii je mozné vyuzit
metoédu filtra kritérii. Nasledne sa porovnd sucasny aminuly vykon zamestnancov,
pracovnych skupin acelej organizacie, na ktorych sa efekt kvalitného rozhodovania
v motivovani odzrkadli. Pri hodnoteni si m6zeme stanovit’ nickol’ko zakladnych otazok, ktoré
vyplyvaji z cielov azadmerov celého procesu rozhodovania, ato ¢i sa zvySila motivacia
zamestnancov, ¢i sa zlepSili motivatné podmienky ac¢i sa skvalitnili aj rozhodnutia
zamestnancov. Po GspeSnom uplatiovani rozhodovania v motivovani bude odpoved’ na tieto
otazky kladna.

Zakladné konstrukéné prvky modelu — metédy rozhodovania v motivovani

Zakladom pre modelové rieSenie je kombindcia faz procesu motivovania
a rozhodovania. Proces rozhodovania do modelového rieSenia vstupuje v roznych podobach.
Jednak prechadza pozdiz celym procesom motivovania a je ho mozné v tomto pohl'ade vnimat’
ako komplexné rieSenie procesu motivovania. To znamend, Ze proces motivovania mézeme
vnimat’ ako rozhodovaci proces o vybere a uplatneni vhodnych motivaénych prostriedkov
anastrojov. V druhom pohlade vstupuje rozhodovanie do modelového rieSenia ako
viacnasobny proces, nakol’ko v motivacnom procese sa nachddza mnozstvo Ciastkovych
rozhodovacich miest. Tieto miesta boli identifikované uZz vo vychodiskovom modeli
a v navrhovanom modelovom rieSeni st vyjadrené prostrednictvom metdod rozhodovania
V motivovani.

Model rozhodovania v motivovani predpoklada vyuzitie viacerych vedeckych metod
a technik. lde o metédy ako napr. myslienkovy centrizmus, kaskadova metdda, metéda 5
kla¢ovych kritickych dovodov, teoria socialneho posudzovania, PMI metoda, filter kritérii,
posudzovanie motivaénych hodndt, rolova empatia apod. Konstrukéné prvky modelu
nepozostavaji len z krokov procesu rozhodovania amotivovania a konkrétnych
rozhodovacich metdod v motivovani, avSak aj viacerych vyznamnych prvkov. K nim mozno
priradit’ osobnost, charizmu, komunikaény S$tyl, mentalne modely, efektivne vyuZivanie
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kIiCov, rekurzivnost’ pozitivnych prvkov, databazu neefektivnych rozhodnuti, sledovanie
trendov zmeny charakteru a spravania, zachytenie vplyvu externého prostredia a vplyv
emociondlnych, socidlnych a osobnostnych faktorov.

VSeobecné podmienky pre implementaciu modelu

Verejné vysoké Skoly maju bohaté hierarchické cClenenie, ¢o sa tyka poctu urovni
organizacnej Struktiry a aj Sirky kazdej urovne. Preto nie je mozné zaviest’ modelové rieSenie
celoplosne na celi univerzitu, ale je potrebny individudlny pristup implementacnych
moZnosti pre jednotlivé segmenty. Segmenticiu pre implementiciu je mozné chépat
V roz€leneni pristupu a uplatnenia modelového rieSenia na podmienky, ktoré su 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), nakolko to moze zlepsit
efektivnost’ zamestnancov pri praci s informéciami, ktoré uz maji atiez im to ulahcuje
ziskavanie novych informacii a novych poznatkov pre efektivne rozhodovanie v motivovani.
Manazment osobnych znalosti prinasa aj vyhody univerzitam, pretoZze lepsie riadenie
osobnych vedomosti prindSa vac¢si uspech celej univerzite (Figurska, 2009; Wright, 2005).
Znamena to, ze investicie do tréningu v manazmente osobnych znalosti budu pre univerzitu
vysoko prinosné.

Univerzita by mala podporovat vytvaranie vzdeldvacich programov pre jednotlivé
kategorie veducich zamestnancov, vratane vytvorenia persondlnych rezerv —pre
vy$pecifikované vedice pozicie (ako ma aj Zilinskd univerzita stanovené v dlhodobych
cieloch pre roky 2012 — 2020). Dalej by sa mala univerzita zaoberat podporou pridelenej
zodpovednosti a udelenej a poskytnutej prdavomoci, nakolko sa aj v prieskume Zilinskej
univerzity z roku 2015 (Hrn¢iar, Kocova, 2015) riadiaci zamestnanci vyjadrovali k tomu, ako
vnimaju pridelené zodpovednosti a pravomoci vzhl'adom na ulohy, ktoré musia riesit’ alebo
oblasti, ktoré riadia. Podl'a uvedenych vysledkov st rezervy aj vo vnimanej zodpovednosti
(76 %), aj v pravomociach (64 %). Tieto zistené¢ fakty je moZzné chapat’ tak, Ze zamestnanci
rieSia aj Ulohy, za ktoré nepocituju zodpovednost’ a k tomu, ¢o maju rieSit/riadit’, majl
obmedzené pravomoci. Rozdiel vnimania zodpovednosti verzus pravomoci z roku 2014 (18,2
%) sa v roku 2015 zmiernil (12,1 %), a to najmd vd’aka nérastu vnimanych pravomoci, ktory
vSak bol sprevadzany stabilnou mierou zodpovednosti.

Nasledne odporuc¢ame univerzitam, aby zorganizovali raz rocne hodnotenie organizécie
a jej manazmentu, pricom bude univerzita podporovat’ v tomto smere anonymitu a kritickost’
zamestnancov, aby ziskala relevantné a uZzitocné informacie pre svoj rozvoj a progres.
Vyjadrenia zamestnancov musia byt Cestné a inSpirativne, s cielom pomodct univerzite
zlepSovat’ sa. Pre takéto hodnotenie je potrebné, aby kultdra univerzity mala v sebe
zakomponovanu vel’kll mieru transparentnosti a etiky.
Celofakultny pristup

Pre rast a rozvoj fakulty je potrebné zabezpecit, aby zamestnanci maximdlne 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 usmeriovat
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 vytvaraji zhluky aktivity (dlhotrvajice aj doCasné pracovné/projektové timy)
anasledne zabezpeCovat' zdielanie a Sirenie informdécii pre otvorenejSiu a transparentni
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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 spolo¢nym ciel'om,
aby sa na fakulte vytvarali heterogénne timy. Prave takéto timy sa ukazuju ako najtvorivejsie
a najuspesnejsie. Nakol'ko takéto zhluky vznikaju aj na najnizsej hierarchickej tirovni, resp. aj
naprie¢ urovinami, fakulta (ale iuniverzita) by mala podporovat’ docasné aj dlhotrvajuce
pracovné/projektové timy, a to vytvorenim zakladnych pravidiel a poskytnutim zdrojov pre
takGto spolupracu. Pre fakultu je vel'mi prospesné, aby na zéklade takychto spoluprac
pocuvala a prijimala aj napady ,,zdola*, nakol’ko m6zu byt velmi inovativne a inSpirativne
pre celu fakultu a pre jej rozvoj.

Ak na fakulte pracuji manazéri a zamestnanci, ktori dlhodobo stracaji zaujem
0 budovanie a rozvoj fakulty a boli im poskytnuté r6zne moznosti ako vyuzit' svoj potencial,
a naprick 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 vhodnejsi kandidati a maja
iniciativu a napady ako efektivne vyuzit’ svoj potencial pre rozvoj fakulty.
Katedrovy (timovy) pristup

Timovy pristup predstavuje sudrznost a spoluprdacu vediceho katedry a vsetkych
¢lenov katedry (zamestnancov aj doktorandov). Ked’ze katedra predstavuje pracovny tim,
V ktorom jednotlivi ¢lenovia medzi sebou spolupracuju, je nevyhnutné, aby sa v tomto
kolektivne vytvarala priatel'skd atmosféra s doverou a transparentnostou. Manazér takéhoto
pracoviska musi vyuzivat’ vo velkej miere vSetky interpersonalne zrucnosti (tzv. ,,soft skills*
¢i ,,mikké zru¢nosti), aby dokdzal u svojich zamestnancov podporovat’ pocit, ze v tomto time
st ¢lenmi ,,rodiny®, st 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 potencidl vyuziva pre rozvoj katedry, ale Ze i on mé 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, Zze jeho prispevok pre katedru bude vidiet.
Jednou z vel'mi ddlezitych uloh manazéra katedry je zistovane potrieb a poziadaviek svojich
zamestnancov, ato nielen vtom zmysle, ¢o pre nich modze urobit katedra, ale
V celofakultnom, aZ celouniverzitnom zmysle, nakol'ko oni zastavaju rolu sprostredkovatel’a,
ktory prinasa poZiadavky a napady svojich zamestnancov na vysSie stupne riadenia.
Individualny pristup

Kazdy jednotlivec (zamestnanec, ¢i manazér) sa musi sam zaujimat’ o ciele a stratégiu
univerzity/fakulty/katedry, aby sdm vedel, akym spdsobom moéZe vyuZit' svoj potencidl pre
potreby organizacie. Tiez sa musi svojvolne zaujimat’ o celouniverzitna, celofakultni
a katedrovu kultiru, 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 ciel'ov svojich kolegov (alebo katedry), nakolko je potrebné, aby si kazdy ¢len
organizacie zachoval ,,rovnakit DNA* ako jeho kolegovia, ktori m6Zu svojim potencidlom
pozitivne prispiet’ k naplneniu ciela tohto jednotlivca. Aby ciele jednotlivcov boli
pochopitelné aj pre ostatnych, je dolezité aby sa ¢o najviac zachovala metoda SMART,
nakol’ko prinasa so sebou nielen podrobnt $pecifikdciu ciel’a, ale aj maximalizuje motiva¢nt
uroven ciel’a (Buchanan, Huczynski, 2010).
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Mechanizmus fungovania modelu

Pri spravnom uplatiiovani motivacného rozhodovania v praxi prinaSaju 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 Struktiry vSetkych motivécii, ku ktorym prislo v ramci
univerzity. Tie by musia byt’ ozndmené, prijaté, implementované a podporované vo vsetkych
zainteresovanych Castiach, hierarchiach, sekciach a oddeleniach univerzity.

Daldim vystupom mozu byt vypracované motivacné programy, ktoré st najcastejsie
ocakdvanym vystupom tohto procesu. Tieto predstavuji subor motivacnych pristupov,
principov, cielov, merani, usili a udalosti, prostrednictvom ktorych bude mozné efektivne
motivovat’ zamestnancov vo vsetkych Castiach univerzity. Velkym 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 mézu byt vytvorené
meracie mechanizmy, ktoré su ur¢ené na priame ovplyviiovanie motivacnych podmienok
seba samého alebo iného jednotlivca (vedenie univerzity — rektor, prorektori; vedenie fakult —
dekan; prodekani; veducich katedier; vedecki pracovnici; vyucujici; administrativni a ostatni
zamestnanci a aj Studenti).

V tychto intencidch je mozné uviest, zZe rozhodovanie pri motivovani jednotlivcov
nadobuda vela novych prvkov (rozhodovatelia sa musia rozhodovat’ v Cisto kvalitativnej
oblasti — v motivacii skuto¢nych l'udskych bytosti). Takéto rozhodovanie je plné ne¢akanych
skutocnosti a moznych vzniknutych reakcii. Toto rozhodovanie je mimoriadne naro¢né na
psychické vlastnosti rozhodovacich subjektov aj objektov, pricom vysledok alebo uc¢inok
motivéacie (a tiez G€inok rozhodovania v rdmci tohto procesu) mézu byt hypoteticky odlisné,
v rozsahu od malych zmien v mysleni a spravani az po expresivne a dlhodobé zmeny, ktoré
by mohli spdsobit’ nielen zmeny vo vykonnosti jednotlivca, ale aj v skupinovych alebo
projektovych timoch a vykonnosti a tispeSnosti celej univerzity.

4. DISKUSIA PRE OVERENIE SPRAVNOSTI NAVRHOVANEHO
RIESENIA

Pre vyhodnotenie praktického vyuZitia boli zvolené dve formy overenia. Prvou formou
je testovanie modelového rieSenia v redlnej organizacii a vykonanie testovacich rozhovorov
s vedicimi katedier na vybranej verejnej vysokej Skole. Pre overenie praktického vyuzitia
modelového riesenia bola zvolend organizacia® v Zilinskom kraji, ktora pracuje v IT oblasti
ama 140 zamestnancov. Organizacia z IT oblasti bola zvolenad hlavne z dovodu podobnosti
kultary s kultarou univerzit v zasadnych parametroch, ktoré st najviac prepojené s procesom
manazérskeho rozhodovania v motivovani. V prvom rade ide 0 vysokokvalifikovany ludsky
potencial, ktory je nevyhnutny pre vykonavanie danej ¢innosti v oboch sektoroch, charakter
prdace, ktory je v oboch pripadoch orientovany na velku mieru tvorivosti, podiel autonomie
a spoluprace, ktori zamestnanci a manazéri vyuzivaju, poskytnutie samostatnosti
zamestnancom pre ich jednoduchsie vykonavanie prace a nastavenie len zakladnych pravidiel.
Samozrejme, ide aj 0 dynamickost kultiry a pracovnej ¢innosti, ktora sa v oboch skimanych
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

v

prediskutované vSetky klItacové prvky spravneho pristupu rozhodovania v motivovani.

3 Organizacia si Zelala zachovat’ anonymitu (presny nazov a sidlo organizacie st zname garantovi §tudijného programu).
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Dolezité je podotknut, ze pre dokladné porozumenie a naStudovanie jednotlivych Casti bola
HR manaZérke doruc¢ena mesiac vopred (t. j. na samom zaciatku januara 2018) podrobna
dokumentacia modelového rieSenia. Po opédtovne zorganizovanom stretnuti (po viac ako 10
tyzdinoch) HR manazérka konstatovala nasledovné skutocnosti:

- Predpripravna faza modelu je pre ich organizaciu vel'mi doélezita, 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 su rieSené
individualne, nakolko sa preukazalo, Ze prave ztakéhoto typu Skoleni je
dosahovany vyssi efekt a Gizitok, 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 korenu
problému a vzdy okrem vyrieSenia problému, najst aj spravnu prevenciu. Ked'ze
kultira organizacie je velmi otvorena, je mozné efektivne vyuzivat metdédu 5
klacovych kritickych dovodov, pricom sa ku hl'adaniu korena problému do procesu
zapajaju vsetci spolupracovnici, ktori zaregistrovali aspon symptémy rieSeného
problému, alebo maji inSpiraciu pre prevenciu.

- Kazdy z manazérov organizacie si vytvara svoje individualne , kI"a¢e™ pre rieSenie
generickych problémov, pricom je organizované stretnutie 1-krat mesac¢ne, kde si
manazéri prediskutuju a vzajomne sa inSpiruji v/o tom, ako rieSili jednotlivé
vzniknuté problémové oblasti. V ramci tohto stretnutia si manazéri podnecovani
k tomu, aby vyuzivali mentalne modely (v zmysle ,,ako to méze dopadntt™), pricom
nachddzaji nové inSpirativne rieSenia, ktoré podporuji motivaciu zamestnancov.

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

- Hodnotenie zamestnancov prebieha prostrednictvom pravidelnej spétnej vézby
s vyuzitim metddy 360° spitna vizba. Jednotlivi kolegovia sa vyjadruju k spolupraci
S hodnotenym zamestnancom. Celd spdtnd vizba je hodnotenému zamestnancovi
odkomunikovana prostrednictvom hodnotiaceho motivacného rozhovoru, ktory je
zamerany na individualny rast zamestnanca.

V zévere mozno zhrnlt’, Ze pristupom, aky opisuje navrhovany model manazérskeho
rozhodovania Vv motivovani, je mozné docielit silné vybudovanie dovery medzi
zamestnancami navzajom a medzi zamestnancami a manazérmi. TaktieZ zabezpecuje lojalitu
najmd klacovych zamestnancov, Ktora sa odzrkadli v podobe dlhodobého partnerského
vztahu. Pri takomto pristupe sa kazdé investovanie do rastu, vzdelania a blaha zamestnancov
odzrkadl'uje v prosperite organizacie, a to ¢i uz ide o Sirenie dobrého mena v zmysle skvelého
a vyhl'adavaného zamestnavatel'a, alebo v zmysle poskytovatel'a kvalitnych produktov
a sluzieb, za ktorymi su vysokokvalifikovani zamestnanci. Prave tieto indikéatory prinasaji
spolo¢nosti dlhodobu udrzateI'nost’, rast konkurencieschopnosti a narast ziskovosti.

Testovacie rozhovory

Pre prvé praktické overenie navrhovaného modelového rieSenia boli vykonané dva
testovacie rozhovory s vedicimi katedier na Zilinskej univerzite. Pre takéto overenie boli
zvoleni vedtci dvoch odborov, ato jeden zo =zastipenia technickych vied a jeden zo
zastipenia spoloc¢enskych vied. Rozhovory boli vykonané 4. decembra 2017 a 6. decembra
2017. V oboch rozhovoroch boli veducim zamestnancom poloZzené otdzky zamerané na
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konkrétne overenie modelovych sucasti. Rozhovor bol vykonany prostrednictvom
nestrukturovanych 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, Zze nepresiel Ziadnym Specidlnym Skolenim pre rozvoj zru€nosti
prace sludmi aludskym potencialom, ale nakolko pocitoval rozdiel vo vedeni
vysokokvalifikovaného potencidlu (zameraného na vzdeldvanie) avo vedeni technicky
zameranych zamestnancov, rozhodol sa rozvijat’ svoje zrucnosti v oblasti prace s lud’'mi
hlavne sebavzdeldvanim, prostrednictvom odbornej literatiry ztejto oblasti. Taktiez sa
vyjadril, Zze by vel'kym prinosom pre vSetkych veducich pracovnikov boli kurzy zamerané na
., soft skills“, hlavne pre veducich katedier ztechnickej oblasti (kde sa u manazérov
preukazuji dominantnejsie technické odborné zruc¢nosti).

Co sa tyka pridelenej pravomoci a zodpovednosti, veduci katedry ma za to, Ze ich
urovenn riadenia nema az také kompetencie a moznosti v oblasti celouniverzitného
a celofakultného rozhodovania. Vrcholové vedenie vyd4d rozhodnutie a nasledne ho
odkomunikuje. Tento systém sa snaZzi (na zaklade tejto osobnej sklisenosti) na svojej katedre
praktizovat’ opacne (tak ako zahffia aj navrhované modelové rieSenie), do rozhodovania
zapdja aj ¢lenov katedry, nakolko sa ich dané rozhodnutie tyka a jeho dopad bude mat vplyv
na ich motivaciu a vykon. Ako komunika¢né kanaly vyuziva najmé pracovné porady, osobné
rozhovory amailovi komunikaciu. Tie st vyuzivané nielen pre poskytnutie potrebnych
informdcii, ale aj pre zber potrebnych informacii pre rieSenie vzniknutych problémov
a efektivne rozhodovanie.

Veduci katedry taktiez uviedol, Ze svoj uplathovany komunikacny Styl musel prisposobit
kulture akademickej obce (nakol'ko z predoslej skusenosti, kde viedol odborné projektové
timy v praxi, vidi najvaési rozdiel v naro¢nejsej komunikacii na tomto pracovisku). Co sa tyka
rozhodovania pri zvySovani motivacnej urovne svojich zamestnancov, snazi sa vSetkym
zamestnancom poskytnut’ flexibilitu a prijemné pracovné prostredie aj uvol'nenim 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 dolezita, hlavne pre l'udi, ktori maji vysokoskolské
vzdelanie v inom odbore, ako je praca s 'ud'mi alebo manazment. On sam si presiel takouto
predpripravnou fazou, ked’ na poste zastupcu veduceho katedry (cca 1 — 2 roky) mal moznost’
spoCiatku pozorovat" pracu svojho nadriadené¢ho (jeho budlci post) — tzv. tiefiovanie
manazéra anasledne bol vtahovany do procesu rozhodovania, ked ku koncu tohto
pripravného procesu rozhodnutia za manaZéra robil on sam. Pocas tohto procesu mu boli
delegované mnohé manazérske tlohy, aby sa €o najdokladnejSie pripravil na vedicu poziciu.
Co sa tyka rozvoja osobnosti, charizmy a komunikaénych zruénosti, tak veduci katedry sa
vyjadril, Ze je toho nazoru, ze vodca musi byt osobnostne vyzrety (nie je vhodné pridel'ovat
veduce pozicie zamestnancom, ktori na to nie su vyzreti a pripraveni, nakol'’ko to neprospieva
im samym a ani ich zamestnancom), na com on sam pracoval hlavne pocas predpripravnej
fazy. Komunikacné zru€nosti si rozvijal uz v predchddzajicom zamestnani a Vv sicasnosti
z tychto poznatkov &erpa. Co sa tyka jeho charizmy, tak ta sa preukézala aj rozhodnutim jeho
zamestnancov (v minulosti jeho kolegov), ktori si ho sami zvolili spomedzi seba za svojho
budtceho lidra.

Nasledne sa veduci katedry vyjadril k procesu analyzy problémov, kde uviedol, ze
malokedy sa niekto dobrovolne zapdja do tohto procesu, preto sa ako vhodnym nastrojom
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ukézala rozhodovacia metéda myslienkového centrizmu, ktort praktizuje na katedrovych
poradach, ktoré Casovo kopiruju kolégia dekana, aby sa o v najkratSom cCase (kaskadovo)
prenasali informécie a poziadavky z vrcholového vedenia nadol aopacne. Néasledne su
prostrednictvom tejto metody identifikované vzniknuté problémy a povinnosti, ktoré su
v ramci diskusie rieSené, popripade su pridelené pravomoci a zodpovednosti jednotlivym
zamestnancom pre ich rieSenie. V tomto pripade sa sam vedlci angazuje ako ,,pomocnik*
kazdému jednému zamestnancovi, ktorému takato uloha bola pridelena.

Veduci katedry potvrdil, Ze pred kazdym rozhodovanim, najmé tym, ktoré sa tyka
motivacie zamestnancov a jej ovplyviiovania, nerobi undhlené zavery, lebo zo skiisenosti vie,
ze efektivne rozhodovanie chce svoj ¢as, hlavne pre zvazenie vSetkym moznych dopadov.
Preto si vytvara rézne mentdlne modely moznych vysledkov a dopadov a vzdy sa spitne
pozera na predchadzajuce neefektivne rozhodnutia, z ktorych sa snazi poucit’ a takéto chyby
neopakovat’ (myslienkova databdza neefektivnych rozhodnuti).

Ako hlavné motivacné nastroje vyuziva poskytnutie akademickej slobody a moznost’
vyuzivat' flexibilny pracovny cas, ked’ zamestnancom umoziiuje pracovat’ na 'ubovolnom
odbornom smerovani, nakol’ko si uvedomuje pozitivnu synergiu, ak je nejakd zéaluba
prospesna pre katedru/fakultu alebo celi univerzitu. Aby u zamestnancov efektivnejsie
aktivoval sebamotivovanie, tak sa ich vzdy snazi presvedCit, ze ndpad, ktory katedra
potrebuje, je aj ich ndpadom (¢im sa snazi zladit' ciele zamestnanca S ciel'mi celého timu —
katedry). Taktiez citlivo pocliva pripomienky a pripadné staznosti zamestnancov a snazi sa
ich pretavit' to formy ndpadu a inSpiracie, ktori naspit’ poskytne zamestnancovi. S tymto
pristupom dosiahol vel'mi pozitivne vysledky, ked’ aj na zamestnancoch videl, Ze maju isty
pocit vitazstva, ktory ich motivuje v vy$$im vykonom. V tomto pristupe je mozné vidiet’, ako
je genericky problém rieSeny prostrednictvom rekurzivnosti cez efektivne vyuzivanie klucov,
pricom tym efektivnym kIa¢om sa ukdzal tzv. inSpirativno-spdtnovizbovy rozhodovaci
pristup.

Na zaver sa veduci katedry vyjadril, Ze s neustalym nadobtidanim skusenosti v oblasti
prace s l'ud’mi si stale viac a viac uvedomuje, ako sa ¢asom meni zmyslanie a spravanie l'udi
aje potrebné prisposobovat svoj Styl vedenia tymto zmenam. Preto wuznal, 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 najdolezitejsich zisteni

Prostrednictvom testovacich rozhovorov bolo priamo potvrdené praktické vyuZitie

jednotlivych Casti a sucasti modelového rieSenia, a to konkrétne:

- dolezitost (aZ nevyhnutnost) zavedenia predpripravnej fazy manaZérskeho
rozhodovania v motivovani,

- vyuZivanie kolektivnych rozhodovacich metéd pre spravnu analyzu problému,

- vyuZivanie overenych metdd pre zber potrebnych informacii pre efektivne
rozhodovanie,

- vyuZivanie mentalnych modelov,

- poucenie sa z neefektivnych manazérskych rozhodnuti,

- efektivne vyuzivanie kl'icov pri generickych problémoch v motiva¢nom procese,

- vyuzitie sledovania trendu zmeny charakteru a spravania osobnosti.

Nasledne boli navrhnuté indikatory merania zefektivnenia procesu motivovania
prostrednictvom skvalitnenia manazérskeho rozhodovania v segmente katedrového pristupu.
Na zéklade poznatkov a skusenosti testovanych veducich katedier ide konkrétne o nasledujice
indikéatory:

- naplnenie osobnych cielov ¢lenov katedry (zistované prostrednictvom osobnych
rozhovorov),
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- naplnenie stanovenych ciel'ov katedry,

- sledovanie publika¢nej ¢innosti (pocet publikaénych vystupov v pozadovanej
kvalite),

- pocet podavanych projektov,

- pocet participacii na mimokatedrovych projektoch,

- pocet spoluprac s odbornikmi z praxe,

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

- osobna iniciativa ¢lenov katedry o propagovanie katedry,

- spétna védzba od Studentov v oblasti vyucby,

- sledovanie urovne priatel'skej atmosféry na katedre (ochota zucastiiovat sa na
kolektivnych vol'no¢asovych aktivitach),

- individudlne kritéria (napr. organizovanie konferencii, vydadvanie casopisu,
certifikacia, osobné vzdelavanie a pod.).

Celkovo teda moézeme uviest, ze nielen nase povodné vychodiskd, predpoklady
a celkova filozofia naSho modelu, ale aj vSetky kI'icové komponenty tohto modelu, sa ako
v akademickej, tak aj hospodarskej praxi osvedcili. Tento poznatok pre nas sluzi ako

.....

napadmi a argumentmi prispievat’ k zvySovaniu kvality slovenského vysokého Skolstva

5. TEORETICKE, EDUKACNE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Prinos z vytvorenia modelu rozhodovania v motivovani mézeme rozdelit' do piatich
kategorii. Prvym z nich je prinos pre rozvoj sucasného teoretického poznania (sucasnej
vedy) 0 manazérskom rozhodovani a 0 motivovani ludského potencialu. Na zaklade
poznania, zZe teoretickd zdkladna manazérskych a behaviordlnych vied venuje doposial’ iba
zanedbatel'ni pozornost’ rozhodovaniu v/o motivovani a vyskumny zaber v tejto oblasti je
skor vynimo¢ny, navrhovany model rozSiruje a prehlbuje sucasnu zakladiiu — verime, Ze
vytvoreny model vykazuje realny predpoklad stat’ sa origindlnym novym prvkom existujlcej
vedy. Modelové rieSenie je v oblasti manaZmentu unikatne v tom, ako Specifikuje vizby
medzi rozhodovanim a motivaciou a motivovanim. Dal$im $pecifikom v tejto oblasti je
vyuzitie a pretransformovanie metdd rozhodovania do procesu motivovania, ato tak, Ze
metddy boli upravené pre potreby manazérskeho rozhodovania v motivovani zamestnancov
a umiestnené na konkrétne rozhodovacie miesta, kde maju potencidl ¢o najviac zefektivnit
motivacné rozhodovanie.

Druhou oblast'ou je prinos v edukacnej oblasti, kde uz sme zacali vSetky nadobudané
nové poznatky a sktisenosti plynulo zapractvat’ a prenasat’ do vzdelavacieho procesu (na FRI
UNIZA, predovSetkym v Studijnych predmetoch riadenie l'udskych zdrojov, motivovanie
Pudského potencidlu a organizacné spravanie). V ramci spominanych predmetov boli
Studentom poskytnuté nové poznatky v skumanej oblasti rozhodovania Vv motivovani
a nasledne si Studenti mohli prostrednictvom projektu na redlnej organizécii tieto poznatky
overit" aprehibit aj z praktického hladiska. Publikovanim aaj realnym uplatiiovanim
rozhodovania v motivovani a motiva¢ného pristupu sa snazime podnecovat’ aj vyskumnych
a pedagogickych kolegov na univerzitach, aby ndm napomohli uplatiiovat’ motivaény pristup
a efektivne rozhodovanie v motivovani, aby sa pozdvihla kvalitativna Groven
vysokoskolského vzdelavania.

Tretou oblast'ou, kde sa sprostredkovane (po transfere do hospodarskej praxe) pozitivne
uplatituju vysledky nésho dizertacného tsilia, je pozitivny vplyv na (motivdciu) samotnych
zamestnancov, na ktorych je uplatiované modelové rieSenie. Ako ukazuju vysledky
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potencialneho aj redlneho overovania, efekty kvalitnejSiecho rozhodovania na pocitovanu
motivaciu zamestnancov i manazérov st znacné, a to najma v oblasti ich osobného rozvoja
a sebarealizacie, a naplnenia osobnych ciel'ov, s ¢im suvisi radost’ a spokojnost’ s vykonavanej
prace. Takéto pozitivne a priaznivé UCinky spravneho rozhodovania v motivovani si
zamestnanci prenasaju z pracovného zivota aj do toho sukromného, o ma vel'mi pozitivny
vplyv na ich spokojnejsi a Stastnejsi zivot.

Stvrtou oblastou je ocakdvany prinos pre organizdciu, ktora navrhované modelové
rieSenie zavadza do svojej praxe. Ako sa preukdzalo, organizacia moze oCakavat’ vyssi vykon
zamestnancov, ¢o sa odzrkadli na celkovej vykonnosti organizacie. Taktiez je mozné
ocakavat, ze zamestnanci budi ochotnejSie predkladat’ inovativne a tvorivé néavrhy, ¢im
organizécia ziska konkuren¢ntl vyhodu. Nas prieskum potvrdil potencialny prinos pre celkovy
vykon jednotlivcov a celej organizacie, pricom respondenti indikuju ocakavany vykonovy
narast priemerne az o 15 %.

Piatou oblastou je ocakdvany prinos pre celi spolocnost’ (verejnost, pospolitost’)
Vv pripade, ze dané modelové rieSeniec by sa uplatiovalo celoplo$ne (napr. v celom Kkraji,
vV celom segmente vysokych $kol, alebo krajine). V tomto pripade by mohlo ist’ o prinos
vV podobe etickejSicho spravania jednotlivcov, skupin a organizacii voci sebe. Takyto vplyv
mdze mat’ pozitivny dosah prave aj na ekologickejSie spravanie. Ak by viaceré (najmi
ekonomicky vyznamné) organizacie uplatiovali navrhovany pristup rozhodovania
V motivovani, ¢im by pozdvihli svoju vykonnost’, odzrkadlilo by sa to aj na ekonomickom
raste krajiny.
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ZAVER

Dizertatnd praca sa zameriavala na skiimanie manazérskeho rozhodovania
V motiva¢nom procese a odhalenie skuto¢nosti, preco 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 motiva¢nom 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 navrh rieSenia problému bol navrhnuty na zdklade teoretickych poznatkov
domadcich a zahrani¢nych autorov, ktori v tejto problematike uskutoc¢nili podobné vyskumy
vV minulosti. Tieto poznatky boli vychodiskom pre pripravu a néslednu tvorbu nésho
analytického nastroja — dotaznika, ktory sa zameriaval na dynamiku rozhodovania
a motivovania. Jeho vysledky boli cennym prinosom pre celé smerovanie dizertacnej prace.

Nasledné sociologické opytovanie bolo realizované osobnou formou. Po ukonceni zberu
informdcii prostrednictvom dotaznika boli realizované osobné manazérske rozhovory so
slovenskymi, ale i zahraniénymi manazérmi (najmé veducimi pracovnikmi univerzit) pre
doplnenie ziskanych informécii. 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 podvodne navrhnuté
modelové rieSenie. Upravené modelové rieSenie po zavedenych zmendch 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 overovand naslednymi rozhovormi zameranymi na moZnosti a
rizikd implementacie modelového rieSenia do praxe. Na zdklade rozhovorov s vedicimi
pracovnikmi verejnych vysokych $kol na Slovensku, a tieZ aj v zahranici, je mozné uviest’, Ze
pri zohl'adneni Specifik konkrétnej verejnej vysokej Skoly je moZné navrhované modelové
rieSenie zaviest’ do praxe slovenského vysokého Skolstva.

Uvedomujeme si, Ze model méze na veducich zamestnancov, ktori nie si odbornikmi
v oblasti riadenia arozvoja l'udského potencidlu alebo v oblasti manazmentu vseobecne,
posobit’ komplikovane. Preto sa domnievame, ze pred rozhodovanim o potencidlnej
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 prislabit’ (a dodrziavat’) konzultaéni pomoc.

TaktiezZ verime, Ze vSetky analyzy, syntézy a dedukcie vykonané v dizerta¢nej praci
(analyza teoretického poznania, analyza vysledkov uskutonenych prieskumov, metaanalyza
— porovnanie nasich prieskumov s prieskumami inych autorov a pod.) dokézu vniest’ vklad do
existujucej vedy o riadeni, konkrétne do vedy o motivovani a do vedy 0 rozhodovani.
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