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ABSTRAKT 

 

POLÁČKOVÁ, Kristína, Ing.: Manažérske rozhodovanie v motivovaní zamestnancov 

[Dizertačná práca] – Žilinská univerzita v Žiline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra 

manažérskych teórií. – Školiteľ prof. Ing. Marina Blašková, PhD. – Stupeň odbornej 

kvalifikácie: doktor filozofie („philosophiae doctor“, v skratke „PhD.“) v odbore 3.3.15 

manažment. Žilina: FRI ŽU v Žiline, 2018. – 157 s.  

Cieľom dizertačnej práce je zlepšiť rozhodovanie manažérov v motivovaní pomocou 

návrhu modelu a odporúčaní, ktoré spoločne pomôžu manažérom pri ich rozhodovaní 

v oblasti určovania a realizácie efektívnych spôsobov a rozhodnutí v ovplyvňovaní  motivácie 

zamestnancov.  

Práca je rozčlenená do šiestich kapitol. Prvá kapitola pozostáva z teoretickej analýzy 

názorov domácich a svetových autorov v oblasti motivácie a motivovania, rozhodovania 

a rozhodovania v motivovaní. Súčasťou tejto kapitoly je aj analýza svetových prieskumov 

v skúmanej problematike. Druhá kapitola je venovaná metodologickej časti práce, ktorá 

sumarizuje celý priebeh výskumu. V tejto kapitole sú špecifikované jednotlivé metódy 

výskumu a ich využitie. Tretia kapitola je venovaná samotnému vedeckému skúmaniu. Úvod 

kapitoly obsahuje formuláciu hypotéz a definovanie východiskového modelu. Následne sa 

venuje samotnému výskumu, a to konkrétne trom fázam dotazníkového prieskumu, obsahovej 

analýze dokumentov, a rozhovorom s domácimi a zahraničnými respondentmi (manažérmi). 

Záver kapitoly je venovaný verifikácii hypotéz. Štvrtá kapitola obsahuje návrh modelu 

manažérskeho rozhodovania v motivovaní, podmienky pre implementáciu a definovanie rizík 

a ich zníženie. Nasledovná kapitola je zameraná na diskusiu pre overenie správnosti 

navrhovaného riešenia, kde je vyhodnotená overovacia hypotéza a následne je modelové 

riešenie opodstatňované teoretickou diskusiou a praktickým overením. Záverečná kapitola je 

venovaná teoretickým, edukačným a praktickým prínosom práce. 

 

Kľúčové slová: 

Motivácia. Motivovanie. Rozhodovanie. Rozhodovanie v motivovaní. Rozhodovací proces. 

Motivačný proces. Univerzita. Vysoká škola. Zamestnanci. Vedúci pracovník. Organizácia. 

Implementácia. Dotazníkový prieskum. 
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ÚVOD 

„Všetko čo môžeme urobiť, nemôže zmeniť minulosť, ale všetko, čo robíme, ovplyvní 

a zmení budúcnosť, hoci budúcnosť má určitý prvok neistoty. Manažérov zaujme oveľa viac 

formovanie budúcnosti ako dejiny minulosti,“ (Ben-Haim, 2001).  

V súčasnej dobe pôsobnosť jednotlivcov, ktorí majú mimoriadne schopnosti konať 

v rôznych situáciách, sa stáva stále dôležitejšia, hlavne s ich schopnosťami, vzdelaním, 

talentom, skúsenosťami a sociálnymi hodnotami (Tyrańska, 2007; Przybyszewski, 2007; 

Grodzicki, 2003; Marciniak, 2002; Domański, 1993). V rýchlo sa meniacom svete, a to najmä 

v posledných niekoľkých desaťročiach, v moderných priemyselných odvetviach, ktoré 

vyžadujú väčšie súbory zručností a vedomostí zamestnancov, zamestnávatelia môžu ťažko 

naďalej využívať schopnosti zamestnancov pre maximálny výkon bez toho, aby im ponúkli 

rôzne výhody a benefity. Zamestnanci si v globálnom prostredí veľmi jednoducho dokážu 

zistiť, aké zamestnanecké benefity a motivačné programy ponúkajú jednotlivé organizácie, 

a preto v smere riadenia a rozvoja ľudského potenciálu vzniká silná konkurencia. Je potrebné, 

aby zamestnávatelia pochopili túto novú realitu globalizácie a v záujme zachovania svojej 

konkurencieschopnosti, pritiahnutia záujmu a udržania kľúčových talentov, venovali zvýšenú 

pozornosť práve starostlivosti o zamestnancov. Len máloktorí jednotlivci v tomto svete 

obetujú svoj pracovný život len jeden organizácii, ak vedia, že môžu získať viac na inom 

mieste, či už ide o tvorivosť a zaujímavosť práce, finančné ohodnotenie, pracovné prostredie, 

rozsah práce, kariérny postup a pod.  

Viacerí významní autori v tejto súvislosti tvrdia, že trvalé skvalitňovanie samotnej 

organizácie je základom nielen jej trvalého zlepšovania, ale je aj kľúčom k motivovaniu 

zamestnancov. V tomto smere organizácie zvyknú prijímať a následne aj realizovať viacero 

dôležitých manažérskych rozhodnutí, a z nich plynúcich stratégií, taktík a okamžitých 

opatrení. K tým sa často priradzujú napríklad kontinuálne zlaďovanie individuálnych 

a skupinových cieľov, prepojenie prvkov merania a motivovania, plány ako motívy pre 

zamestnancov, zrozumiteľnosť a odovzdanie stratégie zamestnancom, angažovanie 

zamestnancov a iné taktiky (Blašková, 2011; Vodáček, Vodáčková, 2009; Kaplan, Norton, 

2006). To znamená, že do procesu rozhodovania v motivovaní vstupuje mnoho prvkov 

a faktorov, ktoré je potrebné pri rozhodovaní brať na zreteľ. Rozhodovanie, ktoré sa týka ľudí 

a ich motivácie, je veľmi citlivá záležitosť, nakoľko každé prijaté rozhodnutie môže 

ovplyvniť ich celú budúcnosť. 

Vzhľadom na dané skutočnosti sa dizertačná práca zameria na rozhodovanie spojené 

s riadením a rozvojom ľudského potenciálu, konkrétnejšie na rozhodovanie v motivovaní. 

Sústredí sa na proces motivačného rozhodovania, t. j. rozhodovania o motivovaní ľudského 

potenciálu, jeho priebeh, dynamiku, potrebné prvky, vnútorné cykly a pod. Zároveň sa pokúsi 

o odhalenie príčin zlyhaní manažérov v tomto rozhodovaní. Snahou je, aby plánované 

výskumné úsilie vyústilo do definovania predpokladov pre kvalitnejšie a efektívnejšie 

rozhodovanie o tom, ako správne motivovať zamestnancov i manažérov, ako odstrániť 

zbytočné nedokonalosti riadiacich systémov organizácií, a tak prispieť k ich úspešnejšiemu 

a pre spoločnosť hodnotnejšiemu napredovaniu.  
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1. SÚČASNÝ STAV RIEŠENEJ PROBLEMATIKY 

V dnešnej veľmi dynamickej dobe sú ľudia stále náročnejší, a to nielen z pohľadu 

zákazníkov, ale aj z pohľadu zamestnancov. Požiadavky zamestnancov sú čoraz náročnejšie 

a rýchlo sa menia. Ak zamestnávateľ nevie uspokojiť požiadavky, túžby a potreby svojich 

riadiacich a výkonných zamestnancov, rýchlo klesá ich motivácia a týmto spôsobom aj ich 

celková (dispozičná) výkonnosť. Klesajúca motivácia zamestnancov, ale i manažérov, svedčí 

o neefektívnom motivačnom procese. Za zlyhanie motivačného procesu môžu najmä 

nevhodné manažérske rozhodnutia. Táto myšlienka je ďalším z kľúčových východísk 

dizertačnej práce. 

Za prvý polrok 2016 na Slovensku vzniklo spolu 10 365 spoločností s ručením 

obmedzeným a akciových spoločností, čo predstavuje skutočne prudký nárast oproti 

minulému roku (www.spravy.pravda.sk, 2016). Vo väčšine prípadov ide o spoločnosti 

zamerané na veľkoobchod a maloobchod, preto tieto spoločnosti vyhľadávajú zamestnancov 

s vysokoškolským vzdelaním, ktorí sa vyznajú v obchode, manažmente, marketingu a pod. 

Vo veľa prípadoch tieto spoločnosti na prestížnych pozíciách zamestnávajú ľudí zo 

zahraničia1. To znamená, že by sa spoločnosť mala snažiť vychovať a vyškoliť viac ľudí 

s kvalitným vysokoškolským vzdelaním. Inak vyjadrené, pre spoločnosť je potrebné 

vytváranie hodnôt prostredníctvom vysokokvalifikovaných ľudí, ktorých učia a vyškoľujú 

vysokoškolskí učitelia. Práve preto v spoločnosti vzniká silná potreba motivovať (okrem 

iných odborníkov) aj vysokoškolských učiteľov.  

Vo väčšine organizácií motivovať zamestnancov k výkonu, pri ktorom využijú svoj 

maximálny potenciál, je jedným z kľúčových prvkov v riadení a rozvoji ľudského potenciálu. 

Predpokladá sa, že ak je zamestnanec motivovaný, bude všeobecne spokojný so svojou 

prácou a pretože je šťastný, bude schopný vynaložiť svoje najlepšie zručnosti a schopnosti pre 

požadovanú prácu. Avšak, existujú rôzne typy, sily, zamerania a obsahy motivácie 

jednotlivcov. Motivácia sa môže meniť vzhľadom na počet závislých premenných, ako sú 

osobné potreby, vonkajšie odmeny, uznanie, sebarealizácia a sebavedomie a pod. Práve na 

tieto skutočnosti sa zameriavajú niektoré výskumné štúdie domácich aj svetových autorov. 

V tomto smere realizujú prieskumy aj viaceré slovenské autorky, napr. Blašková, 

Majerčáková, Stachová a pod. Jeden zo svojich mnohých prieskumov venovali aj dôležitosti 

organizačnej kultúry, resp. vybudovanej atmosféry, ktoré majú taktiež silný vplyv na 

motiváciu zamestnancov a manažérov. Práve tu skúmali, či si vedenia opytovaných 

organizácií uvedomujú dôležitosť a opodstatnenosť zaoberať sa tvorbou a udržiavaním 

vhodnej organizačnej kultúry a atmosféry. Väčšina opytovaných sa zhodovala v kladnej 

odpovedi na túto otázku. V odpovediach na podotázku „Prečo?“ sa najčastejšie objavovali 

nasledujúce odpovede: pretože zvyšuje motiváciu a chuť pracovať, z čoho vyplýva aj 

zvyšovanie výkonnosti a efektívnosti, pričom vytvára priaznivé a produktívne prostredie, 

pretože zvyšuje lojálnosť zamestnancov, pretože zlepšuje vzťahy a klímu na pracovisku, 

petože má významný vplyv na pohľad zákazníka a verejnosti na organizáciu, pretože je 

vizitkou organizácie a pod. Z uvedených odpovedí je zjavné, že takmer všetci opýtaní 

považujú organizačnú kultúru a prevládajúcu pozitívnu atmosféru za podstatnú a dôležitú 

súčasť úspechu organizácie (Majerčáková, 2015; Blašková a kol., 2015; Stachová, 2010). 

Mnohí autori sa zhodujú vo svojich prieskumoch v tom, že za trvalým zvýšením 

motivácie zamestnancov, ktoré má za príčinu ich vysokú výkonnosť, lojálnosť k organizácii 

a uspokojenie zo svojej práce, stojí práve „vnútorná motivácia“ (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, 

                                                 
1 Ku koncu mája 2016 pracovalo na Slovensku 29,5 tisíca cudzincov. V porovnaní s májom minulého roka ide o nárast o 7 tisíc osôb 

(www.profesia.pravda.sk). 
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1970), ktorú možno ovplyvniť práve vytvorením priateľského pracovného prostredia, 

dôverou, delegovaním právomocí o rozhodovaní v organizácii a pod. Existuje korelácia aj 

medzi „vonkajšou motiváciou“ prostredníctvom finančnej odmeny a spokojnosťou s prácou 

(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), avšak takáto forma 

motivácie nie je až tak účinná v prípade vysokokvalifikovaného ľudského potenciálu 

(Moynihan, Pandey, 2007; Hoole, Vermeulen, 2003; Jernigan a kol., 2002; Visser a kol., 

1997; Coster, 1992), ktorý je potrebné motivovať práve možnosťou sebavzdelávania, 

sebarozvoja, poskytnutou dôverou, možnosťou kariérneho rastu, uznaním a pod. 

V slovenských podmienkach sa už tradične medzi zamestnancami oceňujú motivačné 

účinky rôznych sociálnych služieb, ktoré im poskytuje organizácia (od dotácie stravy až po 

vstupenky na kultúrne podujatia). Často sa stáva, že zamestnanci si na tieto výhody ľahko 

zvyknú a nevnímajú ich ako niečo, čo im organizácia nemusí poskytovať, a tak si ich 

prestávajú vážiť (Baroš, 2000, online). Preto je potrebné, aby sa zamestnancom poskytovali 

také motivačné benefity, ktoré budú pre nich výnimočné a osobité. Aj Gyurák-Babeľová vo 

svojich prieskumoch potvrdzuje, že organizácie na Slovensku využívajú sociálne programy 

pre svojich zamestnancov ako spôsob ovplyvňovania ich motivácie. Ponúkané benefity sú 

však často redukované na príspevky na stravné lístky pre zamestnancov, ktoré títo považujú 

za samozrejmosť, prípadne občerstvenie na pracovisku či dovolenku navyše. Autorka taktiež 

poukazuje na potrebu flexibilných systémov, v ktorých si zamestnanci môžu sami zvoliť 

benefity, ktoré chcú čerpať (2012).  

Z porovnania slovenských a zahraničných prieskumov v oblasti motivovania vyplýva, 

že v zahraničí, najmä v ekonomicky vyspelejších krajinách, sú motivačné systémy, procesy 

a programy viac dynamickejšie a viac prispôsobené potrebám zamestnancov. Slovenské 

organizácie by sa mali inšpirovať úspešnými systémami motivovania s tým, že do nich 

zapracujú vplyvy a podmienky slovenskej kultúry, a taktiež, že manažéri budú môcť svoje 

rozhodnutia v motivačných procesoch zefektívniť podľa obrazu úspešných zahraničných 

rozhodovacích procesov v motivovaní. 

Z analýzy výskumných štúdií taktiež vyplýva, že problém nastáva v rozdielnosti 

pohľadu manažérov a zamestnancov na ich motiváciu. Ak sa ich pohľady rozchádzajú 

a manažéri nechápu potreby a ciele zamestnancov správne, nedokážu ich úspešne a efektívne 

motivovať. 

Sme presvedčení, že v motivačnom procese prichádza k chybám práve v rozhodovaní 

manažérov. Preto pre zefektívnenie rozhodovania v motivovaní je potrebné odhaliť 

a identifikovať tieto odlišnosti a následne ich zapracovať do navrhovaného modelu. Tieto 

slabé miesta budú identifikované pomocou sociologického opytovania a rozhovorov 

s manažérmi a zamestnancami. 

 

2. CIELE A METODIKA VÝSKUMU 

Podstatou vedeckého problému dizertačnej práce je skúmanie manažérskeho 

rozhodovania v motivačnom procese a odhalenie príčin, prečo v motivačnom procese 

vznikajú nekvalitné rozhodnutia.  

Pre riešenie tohto problému bolo potrebné nadobudnúť teoretické a praktické poznatky 

o kvalite, štruktúre, intenzite a dynamike pracovnej motivácie, odhaliť závislosti a motívy 

rozhodovateľov, preskúmať príčiny zlyhaní pri rozhodovaní a dôsledky takýchto rozhodnutí 

a analyzovať príčiny a dôsledky nesprávneho plnenia správnych rozhodnutí. 

Dôvodom zamerania sa na tento problém je, že intenzita motivácie v organizáciách 

neustále klesá, pričom dôvody tohto postupného poklesu sú rôzne. Ako vyplýva 
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z uskutočnenej analýzy súčasnej problematiky, jedným z tých najpodstatnejších je práve 

nepostačujúca kvalita rozhodnutí manažérov v motivovaní. 

Cieľom práce je zlepšiť rozhodovanie manažérov v motivovaní pomocou návrhu 

modelu a odporúčaní, ktoré spoločne pomôžu manažérom pri ich rozhodovaní v oblasti 

určovania a realizácie efektívnych spôsobov a rozhodnutí v ovplyvňovaní motivácie 

zamestnancov. Systematickým a sústredeným úsilím fokusovaným na dosiahnutím uvedeného 

cieľa chceme prispieť k rozvoju poznania o manažérskom rozhodovaní v motivačnom 

procese. Chceme takýmto spôsobom prispieť k zvyšovaniu kvality a precíznosti (t. j. splneniu 

všetkých definovaných parametrov a princípov) a rovnako aj efektívnosti (t. j. účelnosti, 

účinnosti a úspornosti) rozhodovacích i motivačných procesov. 

Ako bolo už spomínané, celkový výskum pre potreby dizertačnej práce je realizovaný 

v niekoľkých fázach. Zvolený bol lievikový spôsob, to znamená, že výskum má na začiatku 

široký záber, aby sa vytvorila dostatočná poznatková základňa a následne s týmito 

poznatkami bude bližšie fokusovaný na vybraný sektor, a to verejné vysoké školy. Tento 

postup má nasledovné fázy: 

1. V prvej fáze sa realizoval dotazníkový prieskum v slovenských organizáciách, pričom 

tieto organizácie pôsobia v rôznych krajoch Slovenskej republiky a pôsobia v rôznych 

odvetviach. Potenciálnymi respondentami sú teda všetci pracujúci na Slovensku. Táto 

fáza je dôležitá, nakoľko bolo potrebné odhaliť širšie súvislosti a najrizikovejšie oblasti, 

kde môže prísť k zlyhaniu v rozhodovacom procese v motivovaní. V rámci 

manažérskeho predvídania je toto možnosť, ako odhaliť úzke miesta a úskalia v danej 

problematike, ktoré sa zatiaľ nevyskytujú na verejných vysokých školách, ale vplyvom 

času a prostredia by sa mohli prejaviť podobne tak, ako to možno vidieť v ostatných 

odvetviach. 

2. V druhej fáze bola realizovaná obsahová analýza dokumentov verejných vysokých škôl 

na Slovensku. Práve vo vybranej dokumentácii vysokých škôl je možné zachytiť, či sa 

vykonávajú manažérske rozhodnutia v motivačnom procese a ostatné manažérske 

rozhodnutia, ktoré priamo nevyplývajú z motivačného procesu, ale taktiež ovplyvňujú 

motiváciu zamestnancov a rozvoj ich potenciálu. V predchádzajúcich súvisiacich 

prieskumoch sa práve v tomto segmente prejavil zreteľný nedostatok motivácie zo 

strany vedenia a vysoká potreba zo strany zamestnancov. Na vysokých školách 

a univerzitách pracujú najmä zamestnanci s vysokou a trvalo zvyšovanou kvalifikáciou, 

t. j. vysokokvalifikovaný ľudský potenciál. Tento ľudský potenciál je značne špecifický 

a je potrebné ho intenzívne motivovať.  

3. Nakoľko rozhodovanie a motivovanie sú dynamické procesy, ktoré sa v čase menia na 

základe rôznych vplyvov, v tretej fáze výskumu bol realizovaný dotazníkový prieskum 

na vybranej univerzite aj z časového hľadiska (s odstupom troch rokov), pretože pre 

kvalitný model manažérskeho rozhodovania je potrebné, aby v ňom boli zachytené 

práve aj takéto vplyvy.  

4. Štvrtou fázou výskumu bolo realizovanie rozhovorov s prorektormi, dekanmi 

a vedúcimi katedier z vybraných verejných vysokých škôl a rozhovorov s manažérmi 

pôsobiacimi v zahraničí. Pri týchto rozhovoroch bolo možné overiť niektoré fakty 

zistené z dotazníkového prieskumu. Taktiež sa odhalili skryté motivačné deje, ktoré sa 

v organizácii odohrávajú a o ktorých rozhodovateľ doposiaľ nevie. Prostredníctvom 

rozhovorov bolo tiež možné bližšie odhalenie motívov rozhodovateľov. Inak vyjadrené, 

v tejto fáze boli odhalené priame súvislosti vo vybranom segmente v problematike 

rozhodovania v motivovaní a tieto boli následne zapracované do modelového riešenia. 

5. Posledná fáza výskumu bola založená na dotazníkovom opytovaní vybraných 

manažérov a zamestnancov a testovacích rozhovoroch s vedúcimi katedier na vybranej 
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univerzite. Táto fáza bola zameraná na overenie efektívneho využívania navrhovaného 

modelového riešenia a prípadné dozbieranie posledných inšpirácií pre došpecifikovanie 

návrhovej časti dizertačnej práce. 

Zozbieraním, spracovaním a zhrnutím všetkých informácií z jednotlivých fáz sa 

vytvorila poznatková základňa, ktorá zabezpečila dostatočné podklady pre vytvorenie 

konečného modelového riešenia (modelu) a súboru odporúčaní, o ktorých možno 

predpokladať, že budú prínosom pre skúmanú oblasť: rozhodovanie v motivovaní vo 

vybranom sektore vysokých verejných škôl.  

 

Formulácia a verifikácia hypotéz 

Hypotézy stanovené pre túto dizertačnú prácu boli zadefinované na základe prevzatých 

i vlastných poznatkov a námetov prezentovaných v teoretických častiach práce. Na druhej 

strane, overovanie platnosti všetkých definovaných hypotéz sa uskutočňuje na 

základe výsledkov uvedených v predošlých častiach tejto (analytickej) kapitoly, avšak vždy 

v tesnom prepojení na teoretické časti práce, ktoré  vytvorili poznatkový fundament a ideové 

východiská práce. Žiada sa uviesť, že pre potvrdzovanie platnosti stanovených hypotéz 

považujeme za prínosné všetky kalkulácie a komentáre, uvedené pri vyhodnocovaní všetkých 

troch dotazníkových prieskumov, prezentovaní odpovedí vo všetkých troch typoch 

uskutočnených rozhovorov a tiež aj prezentovaní výsledkov obidvoch typov uskutočnených 

brainstormingov. V konkrétnom poňatí sú hypotézy verifikované nasledujúcim spôsobom: 

H1: Ak sa zvýši miera pociťovanej motivácie u manažérov, tak ich to ovplyvní 

k prijímaniu efektívnejších rozhodnutí v motivačnom procese. 

Táto hypotéza uvažuje o skutočnosti, že je pravdepodobné, že ak sa zabezpečia 

podmienky pre manažérov, v ktorých budú pociťovať naplnenie a uspokojenie z vykonávanej 

práce (teda zvýši sa ich motivácia), tak aj ich rozhodnutia v motivovaní sa zmenia na 

efektívnejšie (účinnejšie, účelnejšie a úspornejšie) voči zamestnancom, ale i voči samotnej 

organizácii.  

Platnosť hypotézy bola testovaná tromi indikátormi: a) odpoveďami manažérov na 

relevantnú otázku v našom prvom prieskume, b) vztiahnutím obsahu hypotézy k prieskumu 

uskutočnenom v spoločnosti IBM, c) výsledkami obsahovej analýzy, ktorou sme skúmali 

existenciu a obsah strategických dokumentov slovenských univerzít a odpoveďami vedúcich 

zamestnancov univerzít, ktoré úspešne obstáli v obsahovej analýze. 

H2: Ak sa zmenia rozhodnutia manažérov, tak to ovplyvní motiváciu zamestnancov 

v organizácii. 

Druhá hypotéza nadväzuje na prvú a predpokladá, že existuje korelácia medzi 

manažérskymi rozhodnutiami a silou/úrovňou motivácie zamestnancov. To znamená, že 

môžeme predpokladať, že ak sa skvalitnia rozhodnutia manažérov, tak sa zvýši úroveň 

motivácie zamestnancov, a naopak, ak kvalita manažérskych rozhodnutí poklesne, tak 

poklesne aj úroveň motivácie ich zamestnancov.  

Platnosť hypotézy bola testovaná tromi indikátormi: a) skúmaním korelácie 

v odpovediach zamestnancov na vybrané otázky v našom prvom prieskume, b) priamymi 

odpoveďami zamestnancov na relevantnú otázku z prvého prieskumu, c) porovnaním 

výsledkov (v čase) medzi otázkami, ktoré preukázali koreláciu v druhom dotazníkovom 

prieskume. 

H3: Ak sa skvalitnia rozhodnutia manažéra, tak to pozitívne ovplyvní kvalitu rozhodnutí 

zamestnancov. 
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Tretia hypotéza opäť uvažuje o manažérskych rozhodnutiach, ale v tomto prípade ide 

o potenciálnu koreláciu s rozhodnutiami zamestnancov, ktoré musia vykonávať pri svojej 

práci. To znamená, že predpokladáme, že ak sa zefektívnia rozhodnutia manažérov, ktoré sa 

týkajú motivácie zamestnancov, tak to spôsobí zefektívnenie rozhodnutí zamestnancov v/voči 

organizácii. Táto hypotéza priamo súvisí s hypotézou 2, dokonca z nej vyplýva, nakoľko je 

možné predpokladať, že so zvýšenou motiváciou zamestnancov príde aj k ich kvalitnejšiemu 

a efektívnejšiemu rozhodovaniu. Aby sa zvýšila motivácia zamestnancov, je potrebné, aby sa 

skvalitnil motivačný prístup manažérov v podobe efektívnejšieho rozhodovania v motivovaní. 

Toto tvrdenie bolo v predchádzajúcej hypotéze potvrdené. Prieskum ukázal, že zamestnanci 

sú ochotní, pri skvalitnení motivačného prístupu manažérov, svoj výkon zvýšiť v priemere až 

o 45,58 %.  

Preto je platnosť hypotézy overená prostredníctvom nasledujúcich indikátorov: a) 

predpokladom potvrdenia hypotézy 2, b) teoretickým prieskumom vzťahu motivácie 

a výkonu, c) komparáciou nadobudnutých poznatkov. 

H4: Ak sú manažéri v nízkej miere informovaní o motivácii zamestnancov, tak si 

neuvedomujú vysokú mieru rizika pri rozhodovaní o zamestnancoch.  

Štvrtá hypotéza je postavená na predpokladanej pravdepodobnosti, že manažéri si 

neuvedomujú, aké veľké riziko podstupujú, ak uskutočňujú rozhodovací proces týkajúci sa 

zamestnancov a ich motivácie s malým, nedostatočným množstvom informácií o ich 

motivácii. 

Platnosť hypotézy bola testovaná tromi indikátormi: a) vyhodnotením relevantných 

otázok z rozhovorov s vedúcimi pracovníkmi verejných vysokých škôl, b) dedukciou 

logických záverov z porovnania vybraných otázok z rozhovorov, c) výsledkami obsahovej 

analýzy a odpoveďami vedúcich zamestnancov univerzít, ktorí preukázali nízku mieru 

informovanosti o motivácii zamestnancov. 

Na základe týchto predpokladov môžeme tvrdiť, že platnosť hypotéz 1, 2, 3 a 4 sa 

potvrdila. 

H5: Pri rôznych rozhodovacích problémoch v motivačnom procese je možné využiť 

rovnaké metódy rozhodovania. 

Posledná – piata – hypotéza bola zadefinovaná pre overenie správnosti podstatnej časti 

navrhovaného modelového riešenia. Táto hypotéza vychádza z predpokladu verifikácie 

predošlých štyroch hypotéz.  

Hypotéza bola overovaná dvomi časťami výskumu, a to rozhovormi s manažérmi 

verejných vysokých škôl a manažérmi z praxe, a prostredníctvom brainstormingu s vybranou 

pracovnou skupinou. V rozhovoroch bola manažérom položená otázka, aké konkrétne metódy 

rozhodovania využívajú, keď sa rozhodujú o motivovaní svojich zamestnancov. Metódy, ktoré 

sa v ich odpovediach opakovali a zhodovali, sú intuitívne rozhodovanie, analýza hodnotiacich 

ukazovateľov, brainstorming a rozhovory so zamestnancami (v rôznych formách).  

Doplnkovou metódou pre potvrdenie tejto hypotézy bol brainstorming s pracujúcimi 

študentami 2. ročníka inžinierskeho štúdia Fakulty riadenia a informatiky Žilinskej univerzity 

v Žiline, študijný program informačný manažment. Brainstorming sa uskutočnil 16. 11. 2017 

a zúčastnilo sa ho 25 študentov, pričom mnohí už pracujú na pozícií junior manažér. Títo 

študenti svoje úsilie v rámci predmetu organizačné správanie orientujú na manažérske 

rozhodovanie v motivovaní a prepájajú svoje poznatky z teórie s poznatkami z praxe 

a s poznatkami z vlastného prieskumu v slovenských organizáciách. Úlohou tejto skupiny 

bolo identifikovať jednotlivé metódy rozhodovania v motivačnom procese, ktorý vychádzal 

z nášho východiskového modelu. Skupine bol okrem východiskového modelu poskytnutý 
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a vysvetlený prvý návrh modelového riešenia, ktorý neobsahoval metódy rozhodovania 

v motivovaní.  

Z vykonaného brainstormingu bolo možné vidieť, že niektoré metódy, ktoré sú 

v organizáciách obľúbené a zaužívané (totiž, väčšina študentov už dlhšie spolupracuje 

s reálnymi organizáciami a rôznymi formami zamestnávania v nich aj pracuje), sa využívajú 

na rôznych rozhodovacích miestach v motivačnom procese (rôzne rozhodovacie miesta 

v motivačnom procese predstavujú rôzne rozhodovacie problémy). Preto môžeme uviesť, že 

platnosť hypotézy 5 sa potvrdila. 

 

Dotazníkový prieskum – prvá fáza 

Prvá fáza dotazníkového prieskumu je realizovaná v organizáciách na Slovensku, 

pričom rozloženie respondentov je celoplošné, čo znamená, že respondentov tvoria 

zamestnanci a vedúci zamestnanci z rôznych krajov, rôznych odvetví, rôzneho veku 

a vzdelania. Dopytovanie prebiehalo v čase od júna 2016 do decembra 2016, a to osobným 

kontaktovaním zamestnancov a prostredníctvom elektronického dotazníka. Na tento prieskum 

bol využitý už existujúci dotazník (Príloha 1 a 2), vyhotovený v rámci projektu VEGA č. 

1/0890/14 Stochastické modelovanie rozhodovacích procesov v motivovaní ľudského 

potenciálu. Tento spôsob bol zvolený hlavne z dôvodu vyššej očakávanej návratnosti 

a ľahšieho spracovania zozbieraných údajov.  

Cieľovou skupinou prvej fázy celkového výskumu dizertačnej práce, na ktorej je 

realizovaný prvý čiastkový prieskum, je pracujúca populácia Slovenskej republiky, ktorá 

v súčasnosti dosahuje počet 2,42 mil. pracujúcich. Pri výbere veľkosti vzorky sa využil 

štatistický prístup, a to hlavne z dôvodu presnosti vyhodnotených výsledkov. Veľkosť 

výberovej vzorky n a tolerancia chýb E sú vypočítané z nasledujúcich vzťahov dostupných 

ako online výpočet na stránke Raosoft.sk. Výberový súbor pre prvú fázu výskumu je podľa 

výpočtu softvéru 385 respondentov. Prieskumu sa zúčastnilo 2 626 respondentov, čím sa 

podarilo chybu odhadu znížiť až na 1,91 %.  

Záver z prvej fázy dotazníkového prieskumu 

Z výsledkov celoslovenského prieskumu vyplýva, že rozhodovanie v motivovaní je 

veľmi náročný a zložitý proces, ktorý je ovplyvnený mnohými činiteľmi. Prieskumom sa 

potvrdili najdôležitejšie korelácie tohto procesu. Ukázalo sa, že rozhodovanie v motivovaní je 

vzájomne závislé a previazané najmä s vytváraním atmosféry dôvery a otvorenosti na 

pracovisku, s priateľskou, úprimnou a otvorenou komunikáciou medzi manažérmi 

a zamestnancami, ku ktorej neodmysliteľne patrí informovanosť o cieľoch a zámeroch 

organizácie. Motivačné rozhodovanie sa taktiež nedá vykonávať bez spravodlivého 

a objektívneho hodnotenia komplexného pracovného výkonu, uplatňovania parcitipatívneho 

štýlu vedenia a pravidelného využívania, uplatňovania a obmieňania motivačných nástrojov. 

Toto sú dôležité indikátory, ktoré musia byť bezpodmienečne zachytené v navrhovanom 

modeli manažérskeho rozhodovania v motivovaní. 

 

Obsahová analýza dokumentov verejných vysokých škôl 

Pre ďalšie skúmanie sme sa bližšie zamerali na segment verejných vysokých škôl. Toto 

zameranie vyplýva z predchádzajúcich súvisiacich prieskumov, kde sa práve v tomto 

segmente prejavil nedostatok motivácie zo strany vedenia a vysoká potreba zo strany 

zamestnancov. Prostredníctvom obsahovej analýzy je možné získať relevantné podklady pre 

vyhodnotenie súčasnej situácie týkajúcej sa manažérskeho rozhodovania v motivovaní 

zamestnancov, keďže pre toto skúmanie bola zvolená dokumentácia, ktorá zachytáva 

jednotlivé manažérske rozhodnutia týkajúce sa zamestnancov a rozvoja ich potenciálu. 
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Pre bližšie skúmanie sme vybrali 3 analytické kategórie, a to oblasť zameraná na kvalitu 

vysokoškolského vzdelávania, oblasť etického kódexu a oblasť strategického rozvoja 

ľudského potenciálu. Pre každú zo zvolených oblastí sme následne určili bližšie indikátory, 

ktoré sú významovou jednotkou každej analytickej kategórie. Oblasť zameranú na kvalitu 

vysokoškolského vzdelávania sme určili z dôvodu predošlého poznania, že zamestnanci 

a manažéri sú motivovaní ku kvalitnej práci, a na základe vysokoškolského zákona, ktorý 

vysokým školám nariaďuje zabezpečovať kvalitu vysokoškolského vzdelávania, a to 

prostredníctvom zvyšovania kvality v jednotlivých procesoch. Oblasť zameraná na etický 

kódex sme zvolili z dôvodu dôležitosti zabezpečovania etického správania, spravodlivosti, 

dôvery a podpory etiky a integrity v akademickom svete. Jeho cieľom je povzbudiť a pomôcť 

zamestnancom pri čo najlepšom vykonávaní ich práce. Tretiu oblasť sme zamerali na 

strategický rozvoj ľudského potenciálu, lebo najmä v strategickom riadení a rozvoji sú 

odzrkadlené manažérske rozhodnutia, ktoré priamo ovplyvňujú motiváciu zamestnancov. 

Záver obsahovej analýzy dokumentov 

Z obsahovej analýzy vyplýva, že z globálneho pohľadu na všetky verejné vysoké školy 

za jednotlivé oblasti je možné konštatovať, že školy majú jednotlivé oblasti zvládnuté len na 

polovicu. Jednotlivá dokumentácia preukázala, že absentujú hlavné zložky zamerané na 

manažérske rozhodovanie v motivačnom procese. Ak by sme chceli zostaviť rebríček 

vysokých škôl, ktoré majú personálne procesy zvládnuté najefektívnejšie, môžeme sem 

zaradiť Prešovskú univerzitu v Prešove, Trnavskú univerzitu v Trnave, Univerzitu 

Komenského v Bratislave a Žilinskú univerzitu v Žiline. Dokumentácia týchto štyroch 

vysokých škôl preukazuje pozitívne prvky manažérskeho rozhodovania. Dokumentácia 

ostatných verejných vysokých škôl preukazuje značné nedostatky a medzery v tejto oblasti.  

 

Dotazníkový prieskum – druhá fáza 

Ďalšia fáza dotazníkového prieskumu bola zameraná na zachytenie dynamiky 

motivovania a rozhodovania. Pre tento prieskum bol zvolený dotazník z prvej fázy 

prieskumu. Druhú fázu prieskumu sme uskutočnili na Fakulte riadenia a informatiky v Žiline, 

kde boli respondenti osobne oslovení už v roku 2013. V druhej fáze, to znamená v roku 2016, 

sme výskum zopakovali a výsledky za obidve skúmané obdobia sme vzájomne porovnali. Pre 

vyhodnotenie boli zvolené práve kľúčové oblasti, ktoré sme určili v predchádzajúcej fáze.  

Pri porovnaní výsledkov bolo možné vidieť, že prišlo k nárastu úrovne motivácie ku 

kvalitnej práci a k zvyšovaniu svojich odborných zručností a vedomostí, čo svedčí o tom, že 

na fakulte sa vytvoril (oproti minulosti) trend v sebarozvoji, sebavzdelávaní a zvyšovaní 

úrovne vlastného potenciálu, čím zamestnanci zvyšujú svoju osobnú hodnotu 

a konkurencieschopnosť. Úroveň motivácie zamestnancov poklesla pri záujme o spoluprácu 

s nadriadenými a riadiacimi zložkami fakulty. Táto skutočnosť indikuje problém vo vzťahoch 

medzi zamestnancami a nadriadenými.  

Dôležitým faktom, ktorý vyplynul z porovnania súčasných a minulých odpovedí 

zamestnancov fakulty, je, že ich ochota zvýšiť svoj výkon, pri skvalitnení motivačného 

prístupu poklesla o 8,77 %. Tento fakt opäť indikuje, že je potrebné zaoberať sa 

rozhodovaním v motivovaní zamestnancov, nakoľko ďalší takýto pokles by mohol spôsobiť 

fakulte veľké problémy, hlavne čo sa týka fluktuácie zamestnancov, čo pri dôležitých postoch 

by mohlo fakulte zapríčiniť aj existenčné problémy. 

Záver z druhej fázy dotazníkového prieskumu 

Z porovnania prieskumu v čase s odstupom troch rokov bolo možné zachytiť dynamiku 

rozhodovania v motivovaní a je možné vyvodiť nasledovné závery: zistilo sa, že existuje 

bariéra vo vzťahu nadriadených a ich zamestnancov, čo podporuje aj fakt, že zamestnanci 
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majú záujem o korektnosť zo strany nadriadeného a vedenia fakulty; zamestnanci taktiež 

prejavili záujem o vlastnú samostatnosť a možnosť vlastného sebavzdelávania a rozvíjania 

svojho potenciálu. Z tohto prieskumu vyplýva, že v procesoch fakulty absentuje sledovanie 

trendu zmeny správania zamestnancov, čo predstavuje potenciálnu možnosť na zefektívnenie 

procesu manažérskeho rozhodovania v motivovaní zamestnancov. Na základe doterajších 

poznatkov je možné tvrdiť, že existuje problém v prípravnej fáze procesu rozhodovania, 

ktorý je potrebné odstrániť, aby sa celkové rozhodovanie skvalitnilo.  

 

Opytovanie technikou rozhovoru 

V rámci tejto fázy výskumu bol realizovaný ako prvý rozhovor práve osobný rozhovor 

s p. Irenou Figurskou, PhD., ktorá pôsobila ako dekanka na Higher Hanseatic School in 

Slupsk, Poľsko. V súčasnosti pôsobí ako prodekanka na Academy Pomerania in Slupsk, 

Department of Pedagogy and Social Work. Pani Figurska, PhD., bola pre túto fázu výskumu 

vybraná práve pre jej bohaté skúsenosti v oblasti rozvoja ľudského potenciálu, a to ako po 

odbornej, ale aj praktickej stránke. Následne, po bližšej špecifikácii výskumu a prvých 

návrhoch riešenia skúmanej problematiky, boli realizované rozhovory s ďalšími vedúcimi 

pracovníkmi verejných vysokých škôl na Slovensku a s vybranými vedúcimi pracovníkmi 

v Poľsku. Všetky rozhovory boli štruktúrované a mali vopred pripravené otázky na základe 

predošlého bádania. 

Na základe prvého výskumného rozhovoru boli sformulované otázky pre vedúcich 

zamestnancov verejných vysokých škôl na Slovensku. Oslovení k rozhovoru boli viacerí 

vedúci pracovníci zo všetkých verejných vysokých škôl na Slovensku. S online rozhovorom 

súhlasilo 30 predstaviteľov, ktorí ochotne odpovedali na všetky otázky. Rozhovory boli 

realizované v čase od 1. decembra 2017 do 31. decembra 2017. V rámci zachovania želanej 

anonymity mená konkrétnych respondentov uvádzané v práci nebudú. Rozhovor nám poskytli 

vedúci pracovníci z Prešovskej univerzity v Prešove, z Katolíckej univerzity v Ružomberku, 

z Ekonomickej univerzity v Bratislave, z Akadémie umení v Banskej Bystrici, zo Žilinskej 

univerzity v Žiline, z Univerzity Mateja Bela, z Univerzity Konštantína filozofa v Nitre, 

z Technickej univerzity vo Zvolene, zo Slovenskej technickej univerzity v Bratislave 

a Slovenskej poľnohospodárskej univerzity v Nitre. Do rozhovorov sa zapojili 3 prorektori, 2 

dekani, 5 prodekanov, 20 vedúcich katedier a 1 tajomníčka. 

Pre bohatšie portfólio inšpirácií pre riešenie skúmanej problematiky boli vykonané 

rozhovory aj s vedúcimi pracovníkmi na zahraničných univerzitách, konkrétne v Poľsku 

(Akademia Pomorska w Słupsku a ďalšie). Rozhovor nám poskytlo 8 vedúcich pracovníkov 

a to prorektor, dvaja dekani, traja prodekani a dvaja riaditelia univerzitných inštitútov.  

Pre zachytenie a získanie inšpiratívnych nápadov z organizácií mimo sféry verejných 

vysokých škôl boli vykonané aj rozhovory s manažérmi z praxe. V týchto rozhovoroch bolo 

možné zachytiť pozitívne prvky manažérskeho rozhodovania v motivovaní zamestnancov, 

ktoré sa dajú aplikovať a uplatniť aj v manažérskom rozhodovaní v univerzitnom prostredí. 

Prvý z rozhovorov bol vykonaný 16. novembra 2017 s generálnym riaditeľom talianskej 

spoločnosti Tyto Software Engineering, s p. Albertom di Tarantom a s HR manažérkou2 

slovenskej IT spoločnosti, ktorá úzko spolupracuje s Fakultou riadenia a informatiky.  

Pre potvrdenie nadobudnutých poznatkov, identifikáciu koreňa vzniknutého problému 

a posilnenie inšpirácií pre návrhové riešenie boli uskutočnené dva brainstormingové 

rozhovory. Prvý sa uskutočnil v Martine 21. novembra 2017 a zúčastnili sa ho zástupcovia 

Elektrotechnickej fakulty v Žiline, zástupcovia Fakulty riadenia a informatiky v Žiline, vedúci 

pracovníci spoločnosti PLH Advanced Engineering (ktorá úzko spolupracuje so školami) 

                                                 
2 V rámci sľúbenej zachovanej anonymity, v práci nebude spomenutý názov spoločnosti, ani meno manažérky. 
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a s predstaviteľmi IKT klastra Z@ict. Druhý brainstormingový rozhovor sa uskutočnil 

v Michalovciach 23. novembra 2017 so zástupcami Technickej univerzity v Košiciach, 

Prešovskej univerzity v Prešove, Ekonomickej univerzity v Bratislave a Slovenskej technickej 

univerzity v Bratislave. Témou brainstormingov boli problematické oblasti manažérskeho 

rozhodovania v motivovaní zamestnancov v univerzitnom prostredí.  

Záver z rozhovorov 

Pri zosumarizovaní všetkých nadobudnutých poznatkov z rozhovorov je možné 

konštatovať, že niektorí zamestnanci aj vedúci pracovníci vnímajú dôležitosť rozhodovania 

v motivovaní a zároveň ho vnímajú ako problémovú oblasť. Ako sa preukázalo, uplatňovanie 

zodpovedného a kvalitného rozhodovania prináša očakávané výsledky. Napriek tomuto 

poznaniu v skúmanej oblasti existuje závažný problém, a to absencia zručnosti tvorivého 

vedenia a vodcovských schopností u vedúcich pracovníkov univerzity. Táto skutočnosť sa 

preukázala aj pri rozhovoroch s vedúcimi pracovníkmi verejných vysokých škôl, keď vedúci 

katedier na prosbu o rozhovor na tému manažérskeho rozhodovania v motivovaní reagovali, 

že sa necítia byť kompetentní v tomto smere a nevedia relevantne odpovedať na položené 

otázky a túto povinnosť (tvorivého vedenia a rozhodovania v motivovaní) delegovali na 

vedenie. Medzi pozitívne a najmä inšpiratívne zistenia patrí potvrdenie efektívneho využívania 

databázy neefektívnych rozhodnutí, ktorú sme už predtým zakomponovali do modelového 

riešenia. Tak isto sa ukázalo, že sledovanie zmeny trendu charakterových vlastností 

a správania zamestnancov uľahčuje rozhodovanie v dynamicky sa meniacom prostredí. 

 

Dotazníkový prieskum – tretia fáza 

Tretia fáza dotazníkového prieskumu je realizovaná v organizáciách na Slovensku, 

pričom respondentov tvoria zamestnanci a manažéri organizácií rôzneho zamerania. 

Dopytovanie prebiehalo od októbra do novembra 2017 osobným kontaktovaním 

respondentov. Pre tento prieskum boli vytvorené dva dotazníky, a to dotazník pre 

zamestnancov a dotazník pre vedúcich zamestnancov. Cieľom oboch dotazníkov bolo overiť 

nadobudnuté poznatky o rozhodovaní v motivovaní a overiť jednotlivé časti modelového 

riešenia. Otázky v dotazníku určenom pre zamestnancov sú zamerané na zapájanie 

zamestnancov do rozhodovania v motivovaní, kompetentnosť rozhodovania manažérov 

v motivačnom procese a na dynamiku rozhodovania a motivovania. Otázky v dotazníku 

určenom pre manažérov sú zamerané na činitele ovplyvňujúce motiváciu zamestnancov 

plynúce z rozhodovania manažérov, prínosy efektívneho rozhodovania v motivovaní, na 

overené postupy pri rozhodovaní, zlyhania, ku ktorým pri rozhodovaní prichádza, metódy 

rozhodovania v motivovaní a dynamiku rozhodovania a motivovania. Do prieskumu sa 

zapojilo 341 zamestnancov a 55 manažérov. 

Záver z tretej fázy dotazníkového prieskumu 

Z výsledkov tretej fázy dotazníkového prieskumu vyplýva, že manažérske rozhodovanie 

v motivovaní neovplyvňuje len motiváciu  zamestnancov k práci, ale aj ich celkový postoj 

voči celej organizácii. Napriek tomu, že rozhodovanie v motivovaní sa ukázalo ako veľmi 

zložitý a dôležitý proces, tak zamestnanci nie sú v dostatočnej miere zapájaní do tohto 

procesu, avšak motiváciu k takejto spolupráci majú. Potenciál pre zefektívnenie rozhodovania 

je vo vzdelávaní manažérov. Tento fakt sa preukázal aj vo vyjadreniach manažérov 

o manažérskych rozhodnutiach, keď len polovica z dopytovaných manažérov preukázala 

dostatočnú skúsenosť v tejto oblasti.  
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Zhrnutie analytických a verifikačných zistení 

Na základe výskumov svetových aj domácich autorov, ktorí sa venujú tematike 

motivovania a motivácie, vyplýva, že v rozhodovaní v motivačnom procese sa vyskytujú 

viaceré nedokonalosti. Tento fakt sa potvrdil aj v našom výskume a prejavil sa (okrem iných) 

v relatívne nižšej manažérskej erudícii vedúcich zamestnancov a najmä v rozdielnom pohľade 

manažérov a zamestnancov na motiváciu zamestnancov, keď manažéri v mnohých ohľadoch 

majú väčšie očakávania z výsledku svojich rozhodnutí v motivovaní, než je ich skutočná 

účinnosť. 

Na základe uvedených skutočností, všetky názory, fakty, návrhy, odporúčania, 

varovania a závery obsiahnuté v jednotlivých fázach výskumu naznačujú, že rozhodovanie v 

motivovaní je veľmi zložité a mimoriadne náročné. Niektoré motivačné vplyvy môžu byť 

vnímané ako úmyselné a systematicky vyvolané. Ostatné sú náhodné a často sa vyskytujú 

spontánne. Niektoré motivačné vplyvy sa vyskytujú v prostredí organizácií/univerzít – sú 

spôsobené manažmentom organizácie alebo univerzity, kolegami, verejnosťou a pod. a iné sú 

čisto súkromnej povahy (ako vplyv rodiny, priateľov, zdravotný stav a pod.), avšak spolu s 

organizačnými vplyvmi ovplyvňujú motiváciu zamestnancov a manažérov.  

Dôležitým zistením je, že v každej fáze motivačného procesu prebiehajú mnohé 

rozhodovacie procesy, niektoré sú komplikovanejšie ako iné, ale spoločne rozhodujú 

o výslednej efektívnosti motivačného procesu a zasahujú kvalitu motivácie. 

Z našich prieskumov vyplýva, že vedúci pracovníci a zamestnanci sú naďalej ochotní 

zvyšovať úroveň motivácie, aby dosiahli lepšie výkony a tým zvyšovali aj výkon organizácie. 

Z absolútne pragmatického hľadiska sa podstata efektívnej motivácie zakladá na primárnom 

rozhodnutí manažéra: byť dobrým motivovateľom a vynaložiť na to čo najväčšie úsilie. 

Samozrejme, toto je najťažšie a zároveň najzávažnejšie rozhodnutie manažérskej profesie. 

 

3. MODEL MANAŽÉRSKEHO ROZHODOVANIA V MOTIVOVANÍ  

Model manažérskeho rozhodovania v motivovaní zamestnancov opisuje odporúčaný 

priebeh aj obsah rozhodovania, smerovaného k účinnejšiemu motivovaniu jednotlivcov 

a skupín. Model predpokladá, že proces začína už v predprípravnej fáze rozhodovania, keď 

sú manažéri pripravovaní na to, že budú vykonávať takéto rozhodnutia (obrázok 1). 

V prvom rade je potrebné, aby manažéri pochopili, že nezastávajú v organizácii iba 

jednu rolu, a to rozhodovaciu, resp. rolu rozhodovateľa, ale aj mnohé ďalšie (koordinátor, 

plánovač, motivovateľ a pod.). V rámci osobného vzdelávania pre multifunkčnú rolu 

manažéra je nevyhnutné, aby si každý manažér uvedomil potrebu budovania alebo rozvoja 

svojej osobnosti a charizmy. S týmito manažérskymi kompetenciami je vzájomne prepojené 

uplatňovanie správneho komunikačného štýlu. Komunikácia voči zamestnancom musí byť 

vykonávaná otvorene, transparentne, zrozumiteľne (prispôsobená ich komunikačnému 

jazyku), so správnym výberom komunikačných (online aj offline) prostriedkov, a to tak, aby 

sa medzi manažérom a zamestnancom vytvoril vzťah dôvery. Veľmi efektívnym 

prostriedkom pre takúto prípravu a budovanie potrebných kompetencií manažéra je tvorba 

mentálnych modelov, prostredníctvom ktorých si manažéri tieto kompetencie a roly začnú 

uvedomovať a pracovať s nimi. Prostredníctvom predprípravnej fázy vznikne u manažérov 

uvedomenie potreby motivačného rozhodovania a problému rozhodovania v motivovaní.  

Keď si manažéri dôkladne zadefinujú, kde vidia problém, je možné prejsť k samotnej 

analýze problému. V prvom rade je potrebné objasniť príčiny vzniku problému. Pre analýzu 

príčin je odporúčané využiť upravenú kaskádovú metódu pre potreby rozhodovania 

v motivovaní alebo metódu myšlienkového centrizmu. V spolupráci s ostatnými pracovníkmi, 

ktorí zaregistrovali symptómy problému, či už vnímaním daného problému, pociťovaním, 
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alebo samotným priamym prežívaním, identifikujeme kauzálny reťazec. Pre jeho identifikáciu 

je veľmi vhodné využiť metódu 5 kľúčových kritických dôvodov, ktorou sa preskúma koreň 

problému. Ak ide o problém generický, je potrebné navrhnúť princíp a pravidlá riešenia 

takýchto problémov prostredníctvom efektívneho využívania kľúčov. S tým súvisí aj 

nepretržitá rekurzívnosť a využívanie pozitívnych prvkov pri riešení predchádzajúcich 

problémov, ktoré sú aktualizované o súčasné dianie.  

Takéto portfólio je možné vytvoriť s pomocou využitia teórie sociálneho posudzovania. 

Pri analýze problému a tvorbe portfólia pozitívnych prvkov pri generických problémoch je 

potrebné neustále brať do úvahy aj vplyv externého prostredia. Nakoľko ide o rozhodnutia 

a problémy týkajúce sa ľudí, je potrebné uvažovať o názorovom vplyve priateľov, rodiny 

a štátu, jednak v legislatívnom zmysle, ale aj v zmysle sociálneho nastavenia krajiny. Pri 

analýze problému je potrebné uvedomiť si, ktoré vplyvy sú kontrolovateľné a vieme ich 

meniť, ktoré sú nie celkom kontrolovateľné a vieme do nich zasahovať len čiastočne a ktoré 

sú nekontrolovateľné – tie je potrebné brať ako hrozby a príležitosti, s ktorými je potrebné 

vedieť pracovať a využívať ich v takej forme, v akej ich vieme identifikovať. Ďalšie faktory, 

ktoré ovplyvňujú problémy týkajúce sa ľudí, sú emocionálne faktory, sociálne faktory 

a osobnostné faktory. Celkové chápanie a dynamiku problému ovplyvňuje individualita 

každého zamestnanca, skupinové myslenie a celoorganizačné chápanie.  

Druhou analýzou, ktorú je potrebné vykonať, je analýza motivačnej úrovne 

a motivačných potrieb zamestnancov, manažérov a organizácie. Veľmi vhodnou metódou je 

metóda posudzovania motivačných hodnôt. Ďalej je potrebné sledovať dynamiku motivovania 

a rozhodovania, nakoľko oba procesy sa neustále menia v čase. Všetky zmeny je potrebné 

zachytiť a odôvodniť, nakoľko môže prísť k ich cyklickému opakovaniu, alebo vývoju 

(transformácii) v čase. Ak chceme efektívne motivovať zamestnancov, resp. efektívne 

rozhodovať o ich motivácii, je potrebné sledovať trend zmeny charakteru a správania 

osobnosti vzhľadom na demografickú štruktúru zamestnancov organizácie. Ak zachytíme 

sociálne trendy spoločnosti, môžeme tým zachytiť aj motivačné faktory zamestnancov, ktoré 

sami neuvedú, ale očakávajú ich, nakoľko ich považujú za bežné, trendové. Zber informácií 

o potrebách, túžbach, prianiach a motívoch zamestnancov je možné vykonať sociologickým 

opytovaním prostredníctvom techniky dotazníkov a/alebo rozhovorov, pozorovaním, 

sledovaním výkonu zamestnancov v priebehu času a takisto prostredníctvom spätnej väzby od 

priamej zainteresovanej strany. V tomto prípade môže ísť o spätnú väzbu od študentov, 

kolegov, nadriadených a podriadených zamestnancov a spolupracujúcej organizácie (v zmysle 

zamestnancov z partnerských univerzít a firiem).  

Tretia potrebná analýza je analýza dostupných možností pre naplnenie motivačných 

potrieb. Aby bolo možné zamestnancov efektívne motivovať, je potrebné, aby mali 

zabezpečenú istotu minima v podobe garancie primeraného platu za ich odvedený výkon, 

slušné pracovné podmienky, ktoré ich nebudú obmedzovať vo výkone ich práce a istotu 

zamestnania v zmysle, aby sa nebáli o svoje miesto. Vzhľadom na možnosti organizácie je 

potrebné stanoviť obmedzujúce podmienky, aby mali manažéri vymedzené podmienky, resp. 

hranice, v ktorých sa môžu pohybovať (môže ísť napríklad o finančné možnosti, legislatívne 

podmienky a pod.). Hľadaním všetkých dostupných možností sa vytvorí paleta možných 

prostriedkov, ktorú je však potrebné neustále aktualizovať. Takáto paleta uľahčuje 

manažérom samotné rozhodovanie v motivovaní.  

 



 

 

 

 

 

 

 

Legenda:

    1. Myšlienkový centrizmus

    2. Kaskádová metóda

    3. 5 kľúčových kritických dôvodov

    4. Teória sociálneho posudzovania

    5. Metóda PMI (plus, minus, interesting)

    6. Filter kritérií

    7. Brainstorming

    8. Delfská metóda

    9. Rozhodovacia matica

    10. Rozhodovací strom

    11. Posudzovanie motivačných hodnôt

    12. Rolová empatia 

    13. Nútená pozitívna voľba

    14. T-Graf 

    15. FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 

    16. 360° spätná väzba

Obrázok 1. Model manažérskeho rozhodovania v motivovaní s určením obsahu fáz, prvkov a metód 
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Organizačné prostredie
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Keď sú zanalyzované dostupné možnosti, je možné prejsť k fáze tvorby variantov, 

ktorá je viacúrovňová a viacnásobná. Pri samotnej tvorbe variantov je možné využiť rôzne 

metódy ako brainstorming, delfskú metódu a rolovú empatiu. Keď je vytvorená plejáda 

rôznych variantov, ktorými je možné rozhodovať o motivácii zamestnancov, je potrebné 

následne všetky varianty vyhodnotiť v intenciách aktuálnych požiadaviek. Pri takomto 

hodnotení je vhodné využiť niektorú z metód rozhodovania, ako napríklad metódu PMI, filter 

kritérií, rozhodovacie matice, rozhodovacie stromy, nútená pozitívna voľba, t-graf a pod. Ku 

každému variantu je potrebné zadefinovať možné riziko, ktoré môže nastať. Tým, že toto 

riziko bude známe, je možné sa naň pripraviť, respektíve znížiť či zmierniť jeho dosah. 

Zadefinovať riziká je možné formou brainstormingu alebo delfskou metódou. Po zadefinovaní 

rizika sa určí pravdepodobnosť výsledkov dôsledkov pomocou metódy FMEA.  

Pri tvorbe variantov je veľmi efektívne si tvoriť a využívať databázu neefektívnych 

rozhodnutí, ktoré pri následnom rozhodovaní napomôžu rozhodovateľovi pri jeho voľbe.  

Následne je možné vykonať samotné rozhodnutie o vhodnom variante, kde je potrebné 

stanoviť všetky realizačné akcie, pričom je možné využiť opäť rozhodovaciu metódu 

myšlienkového centrizmu. Následne je zvolený variant implementovaný. Po implementácii 

každého takéhoto rozhodnutia je potrebné urobiť hodnotenie úspešnosti. Či bolo rozhodnutie 

správne a efektívne, je možné zistiť pozorovaním a hodnotením výkonu zamestnancov, 

napríklad 360° hodnotiacou spätnou väzbou. Ďalej je potrebné sledovať zmeny v atmosfére na 

pracovisku a vyhodnotiť, či boli uspokojené potreby zamestnancov, respektíve či sa postupne 

napĺňajú. Pri tomto rozhodovaní je nevyhnutné určiť spôsob hodnotenia (dotazníky, 

hodnotiace hárky...). Následne sa určia hodnotiace kritériá, prostredníctvom ktorých je možné 

určiť, či rozhodovanie bolo efektívne alebo nie. Pri definovaní kritérií je možné využiť 

metódu filtra kritérií. Následne sa porovná súčasný a minulý výkon zamestnancov, 

pracovných skupín a celej organizácie, na ktorých sa efekt kvalitného rozhodovania 

v motivovaní odzrkadlí. Pri hodnotení si môžeme stanoviť niekoľko základných otázok, ktoré 

vyplývajú z cieľov a zámerov celého procesu rozhodovania, a to či sa zvýšila motivácia 

zamestnancov, či sa zlepšili motivačné podmienky a či sa skvalitnili aj rozhodnutia 

zamestnancov. Po úspešnom uplatňovaní rozhodovania v motivovaní bude odpoveď na tieto 

otázky kladná. 

 

Základné konštrukčné prvky modelu – metódy rozhodovania v motivovaní 

Základom pre modelové riešenie je kombinácia fáz procesu motivovania 

a rozhodovania. Proces rozhodovania do modelového riešenia vstupuje v rôznych podobách. 

Jednak prechádza pozdĺž celým procesom motivovania a je ho možné v tomto pohľade vnímať 

ako komplexné riešenie procesu motivovania. To znamená, že proces motivovania môžeme 

vnímať ako rozhodovací proces o výbere a uplatnení vhodných motivačných prostriedkov 

a nástrojov. V druhom pohľade vstupuje rozhodovanie do modelového riešenia ako 

viacnásobný proces, nakoľko v motivačnom procese sa nachádza množstvo čiastkových 

rozhodovacích miest. Tieto miesta boli identifikované už vo východiskovom modeli 

a v navrhovanom modelovom riešení sú vyjadrené prostredníctvom metód rozhodovania 

v motivovaní.  

Model rozhodovania v motivovaní predpokladá využitie viacerých vedeckých metód 

a techník. Ide o metódy ako napr. myšlienkový centrizmus, kaskádová metóda, metóda 5 

kľúčových kritických dôvodov, teória sociálneho posudzovania, PMI metóda, filter kritérií, 

posudzovanie motivačných hodnôt, rolová empatia a pod. Konštrukčné prvky modelu 

nepozostávajú len z krokov procesu rozhodovania a motivovania a konkrétnych 

rozhodovacích metód v motivovaní, avšak aj viacerých významných prvkov. K nim možno 

priradiť osobnosť, charizmu, komunikačný štýl, mentálne modely, efektívne využívanie 



20 

 

kľúčov, rekurzívnosť pozitívnych prvkov, databázu neefektívnych rozhodnutí, sledovanie 

trendov zmeny charakteru a správania, zachytenie vplyvu externého prostredia a vplyv 

emocionálnych, sociálnych a osobnostných faktorov.  

 

Všeobecné podmienky pre implementáciu modelu 

Verejné vysoké školy majú bohaté hierarchické členenie, čo sa týka počtu úrovní 

organizačnej štruktúry a aj šírky každej úrovne. Preto nie je možné zaviesť modelové riešenie 

celoplošne na celú univerzitu, ale je potrebný individuálny prístup implementačných 

možností pre jednotlivé segmenty. Segmentáciu pre implementáciu je možné chápať 

v rozčlenení prístupu a uplatnenia modelového riešenia na podmienky, ktoré sú platné 

celouniverzitne, celofakultne, katedrovo (tímovo) a individuálne pre jednotlivcov. Preto pre 

každý segment boli vytvorené viaceré odporúčania. 

Celouniverzitný prístup  

Vedenie univerzít by malo podporovať získavanie zručností a nástrojov riadenia 

osobných vedomostí (Barth, 2005; Davenport, Prusak, 2000), nakoľko to môže zlepšiť 

efektívnosť zamestnancov pri práci s informáciami, ktoré už majú a tiež im to uľahčuje 

získavanie nových informácií a nových poznatkov pre efektívne rozhodovanie v motivovaní. 

Manažment osobných znalostí prináša aj výhody univerzitám, pretože lepšie riadenie 

osobných vedomostí prináša väčší úspech celej univerzite (Figurska, 2009; Wright, 2005). 

Znamená to, že investície do tréningu v manažmente osobných znalostí budú pre univerzitu 

vysoko prínosné. 

Univerzita by mala podporovať vytváranie vzdelávacích programov pre jednotlivé 

kategórie vedúcich zamestnancov, vrátane vytvorenia personálnych rezerv pre 

vyšpecifikované vedúce pozície (ako má aj Žilinská univerzita stanovené v dlhodobých 

cieľoch pre roky 2012 – 2020). Ďalej by sa mala univerzita zaoberať podporou pridelenej 

zodpovednosti a udelenej a poskytnutej právomoci, nakoľko sa aj v prieskume Žilinskej 

univerzity z roku 2015 (Hrnčiar, Kocová, 2015)  riadiaci zamestnanci vyjadrovali k tomu, ako 

vnímajú pridelené zodpovednosti a právomoci vzhľadom na úlohy, ktoré musia riešiť alebo 

oblasti, ktoré riadia. Podľa uvedených výsledkov sú rezervy aj vo vnímanej zodpovednosti 

(76 %), aj v právomociach (64 %). Tieto zistené fakty je možné chápať tak, že zamestnanci 

riešia aj úlohy, za ktoré nepociťujú zodpovednosť a k tomu, čo majú riešiť/riadiť, majú 

obmedzené právomoci. Rozdiel vnímania zodpovednosti verzus právomoci z roku 2014 (18,2 

%) sa v roku 2015 zmiernil (12,1 %), a to najmä vďaka nárastu vnímaných právomocí, ktorý 

však bol sprevádzaný stabilnou mierou zodpovednosti. 

Následne odporúčame univerzitám, aby zorganizovali raz ročne hodnotenie organizácie 

a jej manažmentu, pričom bude univerzita podporovať v tomto smere anonymitu a kritickosť 

zamestnancov, aby získala relevantné a užitočné informácie pre svoj rozvoj a progres. 

Vyjadrenia zamestnancov musia byť čestné a inšpiratívne, s cieľom pomôcť univerzite 

zlepšovať sa. Pre takéto hodnotenie je potrebné, aby kultúra univerzity mala v sebe 

zakomponovanú veľkú mieru transparentnosti a etiky. 

Celofakultný prístup 

Pre rast a rozvoj fakulty je potrebné zabezpečiť, aby zamestnanci maximálne a slušne 

spolu komunikovali a navzájom zdieľali svoje zručnosti, skúsenosti a vedomosti. To znamená, 

že je potrebné pre zamestnancov vytvárať prostredie, ktoré ich bude prirodzene usmerňovať 

k takémuto správaniu a zapájaniu sa k rastu fakulty. S týmto súvisí aj sledovanie tzv. zhlukov 

aktivity (inšpirované prednáškou Daniela Franca, 2018). Vedenie fakulty by malo sledovať, 

kde sa vytvárajú zhluky aktivity (dlhotrvajúce aj dočasné pracovné/projektové tímy) 

a následne zabezpečovať zdieľanie a šírenie informácií pre otvorenejšiu a transparentnú 
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komunikáciu a spoluprácu všetkých zamestnancov naprieč jednotlivými katedrami. Jednak 

tieto zhluky aktivít je možné využiť ako pozitívny príklad pre ostatných zamestnancov 

a jednak je možné podporovať spoluprácu odborníkov z rôznych oblastí k spoločným cieľom, 

aby sa na fakulte vytvárali heterogénne tímy. Práve takéto tímy sa ukazujú ako najtvorivejšie 

a najúspešnejšie. Nakoľko takéto zhluky vznikajú aj na najnižšej hierarchickej úrovni, resp. aj 

naprieč úrovňami, fakulta (ale i univerzita) by mala podporovať dočasné aj dlhotrvajúce 

pracovné/projektové tímy, a to vytvorením základných pravidiel a poskytnutím zdrojov pre 

takúto spoluprácu. Pre fakultu je veľmi prospešné, aby na základe takýchto spoluprác 

počúvala a prijímala aj nápady „zdola“, nakoľko môžu byť veľmi inovatívne a inšpiratívne 

pre celú fakultu a pre jej rozvoj. 

Ak na fakulte pracujú manažéri a zamestnanci, ktorí dlhodobo strácajú záujem 

o budovanie a rozvoj fakulty a boli im poskytnuté rôzne možnosti ako využiť svoj potenciál, 

a napriek tomu je zjavné, že títo zamestnanci neveria v organizáciu a jej progres, nie je 

vhodné ich naďalej držať na svojich pracovných pozíciách. Takéto pracovné pozície je 

vhodné obsadiť novými zamestnancami, ktorí sa preukázali ako vhodnejší kandidáti a majú 

iniciatívu a nápady ako efektívne využiť svoj potenciál pre rozvoj fakulty.  

Katedrový (tímový) prístup 

Tímový prístup predstavuje súdržnosť a spoluprácu vedúceho katedry a všetkých 

členov katedry (zamestnancov aj doktorandov). Keďže katedra predstavuje pracovný tím, 

v ktorom jednotliví členovia medzi sebou spolupracujú, je nevyhnutné, aby sa v tomto 

kolektívne vytvárala priateľská atmosféra s dôverou a transparentnosťou. Manažér takéhoto 

pracoviska musí využívať vo veľkej miere všetky interpersonálne zručnosti (tzv. „soft skills“ 

či „mäkké zručnosti), aby dokázal u svojich zamestnancov podporovať pocit, že v tomto tíme 

sú členmi „rodiny“, sú vítaní, slobodní a pod. Musí byť jasne vymedzené, pre koho tento tím 

je a pre koho nie. Ďalej je potrebné podporovať, aby každý člen tímu mal pocit nielen toho, že 

celý svoj potenciál využíva pre rozvoj katedry, ale že i on má prospech a prínos z toho, že je 

členom tejto komunity. Je veľmi žiadané, aby manažér v takejto úzkej skupine podporoval 

úspech každého jednotlivca a aby zabezpečil, že jeho príspevok pre katedru bude vidieť. 

Jednou z veľmi dôležitých úloh manažéra katedry je zisťovane potrieb a požiadaviek svojich 

zamestnancov, a to nielen v tom zmysle, čo pre nich môže urobiť katedra, ale 

v celofakultnom, až celouniverzitnom zmysle, nakoľko oni zastávajú rolu sprostredkovateľa, 

ktorý prináša požiadavky a nápady svojich zamestnancov na vyššie stupne riadenia. 

Individuálny prístup 

Každý jednotlivec (zamestnanec, či manažér) sa musí sám zaujímať o ciele a stratégiu 

univerzity/fakulty/katedry, aby sám vedel, akým spôsobom môže využiť svoj potenciál pre 

potreby organizácie. Tiež sa musí svojvoľne zaujímať o celouniverzitnú, celofakultnú 

a katedrovú kultúru, aby vedel, ako sa má správať a rozhodovať v rôznych situáciách, ktoré 

vo svojom pracovnom živote zažíva.   

Jednotlivci by si mali stanovovať pracovné ciele, ktoré sú inovačné, ale nie diametrálne 

odlišné, od cieľov svojich kolegov (alebo katedry), nakoľko je potrebné, aby si každý člen 

organizácie zachoval „rovnakú DNA“ ako jeho kolegovia, ktorí môžu svojim potenciálom 

pozitívne prispieť k naplneniu cieľa tohto jednotlivca. Aby ciele jednotlivcov boli 

pochopiteľné aj pre ostatných, je dôležité aby sa čo najviac zachovala metóda SMART, 

nakoľko prináša so sebou nielen podrobnú špecifikáciu cieľa, ale aj maximalizuje motivačnú 

úroveň cieľa (Buchanan, Huczynski, 2010). 
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Mechanizmus fungovania modelu 

Pri správnom uplatňovaní motivačného rozhodovania v praxi prinášajú rozhodovatelia 

(manažéri) zvyčajne niektoré špecifické typy rozhodovacích výstupov, ktoré sú veľkým 

prínosom pre univerzity. Jedným z možných výstupov sú systémové rozhodnutia, ktoré sú 

zamerané na zlepšenie kvality a štruktúry všetkých motivácií, ku ktorým prišlo v rámci 

univerzity. Tie by musia byť oznámené, prijaté, implementované a podporované vo všetkých 

zainteresovaných častiach, hierarchiách, sekciách a oddeleniach univerzity.  

Ďalším výstupom môžu byť vypracované motivačné programy, ktoré sú najčastejšie 

očakávaným výstupom tohto procesu. Tieto predstavujú súbor motivačných prístupov, 

princípov, cieľov, meraní, úsilí a udalostí, prostredníctvom ktorých bude možné efektívne 

motivovať zamestnancov vo všetkých častiach univerzity. Veľkým prínosom sú aj mentálne 

alebo opisné modely, ktoré by mohli byť vyvinuté s úmyslom zmeniť myslenie a ovplyvniť 

motiváciu manažérov a zamestnancov v rámci celej univerzity. Taktiež môžu byť vytvorené 

meracie mechanizmy, ktoré sú určené na priame ovplyvňovanie motivačných podmienok 

seba samého alebo iného jednotlivca (vedenie univerzity – rektor, prorektori; vedenie fakúlt – 

dekan; prodekani; vedúcich katedier; vedeckí pracovníci; vyučujúci; administratívni a ostatní 

zamestnanci a aj študenti). 

V týchto intenciách je možné uviesť, že rozhodovanie pri motivovaní jednotlivcov 

nadobúda veľa nových prvkov (rozhodovatelia sa musia rozhodovať v čisto kvalitatívnej 

oblasti – v motivácii skutočných ľudských bytostí). Takéto rozhodovanie je plné nečakaných 

skutočností a možných vzniknutých reakcií. Toto rozhodovanie je mimoriadne náročné na 

psychické vlastnosti rozhodovacích subjektov aj objektov, pričom výsledok alebo účinok 

motivácie (a tiež účinok rozhodovania v rámci tohto procesu) môžu byť hypoteticky odlišné, 

v rozsahu od malých zmien v myslení a správaní až po expresívne a dlhodobé zmeny, ktoré 

by mohli spôsobiť nielen zmeny vo výkonnosti jednotlivca, ale aj v skupinových alebo 

projektových tímoch a výkonnosti a úspešnosti celej univerzity. 

 

4. DISKUSIA PRE OVERENIE SPRÁVNOSTI NAVRHOVANÉHO 

RIEŠENIA 

Pre vyhodnotenie praktického využitia boli zvolené dve formy overenia. Prvou formou 

je testovanie modelového riešenia v reálnej organizácii a vykonanie testovacích rozhovorov 

s vedúcimi katedier na vybranej verejnej vysokej škole. Pre overenie praktického využitia 

modelového riešenia bola zvolená organizácia3 v Žilinskom kraji, ktorá pracuje v IT oblasti 

a má 140 zamestnancov. Organizácia z IT oblasti bola zvolená hlavne z dôvodu podobnosti 

kultúry s kultúrou univerzít v zásadných parametroch, ktoré sú najviac prepojené s procesom 

manažérskeho rozhodovania v motivovaní. V prvom rade ide o vysokokvalifikovaný ľudský 

potenciál, ktorý je nevyhnutný pre vykonávanie danej činnosti v oboch sektoroch, charakter 

práce, ktorý je v oboch prípadoch orientovaný na veľkú mieru tvorivosti,  podiel autonómie 

a spolupráce, ktorú zamestnanci a manažéri využívajú, poskytnutie samostatnosti 

zamestnancom pre ich jednoduchšie vykonávanie práce a nastavenie len základných pravidiel. 

Samozrejme, ide aj o dynamickosť kultúry a pracovnej činnosti, ktorá sa v oboch skúmaných 

oblastiach vykonáva. 

Vyhodnotenie praktického využitia modelu v reálnej organizácii 

Stretnutie vo vybranej organizácií pre implementovanie modelového riešenia bolo 

realizované 2. februára 2018. Na osobnom stretnutí spolu s HR manažérkou organizácie boli 

prediskutované všetky kľúčové prvky správneho prístupu rozhodovania v motivovaní. 

                                                 
3 Organizácia si želala zachovať anonymitu (presný názov a sídlo organizácie sú známe garantovi študijného programu). 
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Dôležité je podotknúť, že pre dôkladné porozumenie a naštudovanie jednotlivých častí bola 

HR manažérke doručená mesiac vopred (t. j. na samom začiatku januára 2018) podrobná 

dokumentácia modelového riešenia. Po opätovne zorganizovanom stretnutí (po viac ako 10 

týždňoch) HR manažérka konštatovala nasledovné skutočnosti: 

- Predprípravná fáza modelu je pre ich organizáciu veľmi dôležitá, nakoľko si 

uvedomujú, že pre správne rozhodovanie v motivovaní musí byť na manažérskom 

a inom vodcovskom poste človek, ktorý nie je len odborníkom vo svojom odbore, 

ale taktiež v oblasti práce s ľuďmi (prístup, pochopenie, pomoc a pod.). Pre podporu 

tejto skutočnosti sú v podniku zavedené tzv. „softové školenia“, ktoré sa 

zameriavajú na rozvoj mäkkých zručností manažérov. Tieto školenia sú riešené 

individuálne, nakoľko sa preukázalo, že práve z takéhoto typu školení je 

dosahovaný vyšší efekt a úžitok, ako keby šlo o kolektívne školenia. Každé školenie 

je priamo zamerané na potreby daného manažéra. 

- V rámci analýzy problémov je potrebné problémy nielen riešiť, ale ísť až ku koreňu 

problému a vždy okrem vyriešenia problému, nájsť aj správnu prevenciu. Keďže 

kultúra organizácie je veľmi otvorená, je možné efektívne využívať metódu 5 

kľúčových kritických dôvodov, pričom sa ku hľadaniu koreňa problému do procesu 

zapájajú všetci spolupracovníci, ktorí zaregistrovali aspoň symptómy riešeného 

problému, alebo majú inšpiráciu pre prevenciu.  

- Každý z manažérov organizácie si vytvára svoje individuálne „kľúče“ pre riešenie 

generických problémov, pričom je organizované stretnutie 1-krát mesačne, kde si 

manažéri prediskutujú a vzájomne sa inšpirujú v/o tom, ako riešili jednotlivé 

vzniknuté problémové oblasti. V rámci tohto stretnutia sú manažéri podnecovaní 

k tomu, aby využívali mentálne modely (v zmysle „ako to môže dopadnúť“), pričom 

nachádzajú nové inšpiratívne riešenia, ktoré podporujú motiváciu zamestnancov.  

- Rozhodovanie v procese motivovania prebieha vždy kolektívne, pričom sú 

realizované aj individuálne rozhovory s každým zamestnancom a následne je 

vedený brainstorming. Ak ide o riešenie nejakého závažného problému, s ktorým sa 

nikto nevie vysporiadať tak, aby sa nenarušila motivácia zamestnancov, je do 

riešenia prizvaný aj odborný externý konzultant. 

- Hodnotenie zamestnancov prebieha prostredníctvom pravidelnej spätnej väzby 

s využitím metódy 360° spätná väzba. Jednotliví kolegovia sa vyjadrujú k spolupráci 

s hodnoteným zamestnancom. Celá spätná väzba je hodnotenému zamestnancovi 

odkomunikovaná prostredníctvom hodnotiaceho motivačného rozhovoru, ktorý je 

zameraný na individuálny rast zamestnanca.  

V závere možno zhrnúť, že prístupom, aký opisuje navrhovaný model manažérskeho 

rozhodovania v motivovaní, je možné docieliť silné vybudovanie dôvery medzi 

zamestnancami navzájom a medzi zamestnancami a manažérmi. Taktiež zabezpečuje lojalitu 

najmä kľúčových zamestnancov, ktorá sa odzrkadlí v podobe dlhodobého partnerského 

vzťahu. Pri takomto prístupe sa každé investovanie do rastu, vzdelania a blaha zamestnancov 

odzrkadľuje v prosperite organizácie, a to či už ide o šírenie dobrého mena v zmysle skvelého 

a vyhľadávaného zamestnávateľa, alebo v zmysle poskytovateľa kvalitných produktov 

a služieb, za ktorými sú vysokokvalifikovaní zamestnanci. Práve tieto indikátory prinášajú 

spoločnosti dlhodobú udržateľnosť, rast konkurencieschopnosti a nárast ziskovosti.  

Testovacie rozhovory 

Pre prvé praktické overenie navrhovaného modelového riešenia boli vykonané dva 

testovacie rozhovory s vedúcimi katedier na Žilinskej univerzite. Pre takéto overenie boli 

zvolení vedúci dvoch odborov, a to jeden zo zastúpenia technických vied a jeden zo 

zastúpenia spoločenských vied. Rozhovory boli vykonané 4. decembra 2017 a 6. decembra 

2017. V oboch rozhovoroch boli vedúcim zamestnancom položené otázky zamerané na 
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konkrétne overenie modelových súčastí. Rozhovor bol vykonaný prostredníctvom 

neštruktúrovaných otázok a najdôležitejšie zistenia sú uvedené v nasledovnom prepise 

rozhovorov. 

Rozhovor s vedúcim katedry z odboru spoločenských vied 

Primárne rozoberanou témou bola prípravná fáza procesu, ktorá uvažuje o príprave 

zamestnancov na manažérku funkciu a rozvoji a budovaní vodcovskej osobnosti a charizmy. 

Vedúci katedry potvrdil, že neprešiel žiadnym špeciálnym školením pre rozvoj zručností 

práce s ľuďmi a ľudským potenciálom, ale nakoľko pociťoval rozdiel vo vedení 

vysokokvalifikovaného potenciálu (zameraného na vzdelávanie) a vo vedení technicky 

zameraných zamestnancov, rozhodol sa rozvíjať svoje zručnosti v oblasti práce s ľuďmi 

hlavne sebavzdelávaním, prostredníctvom odbornej literatúry z tejto oblasti. Taktiež sa 

vyjadril, že by veľkým prínosom pre všetkých vedúcich pracovníkov boli kurzy zamerané na 

„soft skills“, hlavne pre vedúcich katedier z technickej oblasti (kde sa u manažérov 

preukazujú dominantnejšie technické odborné zručnosti).  

Čo sa týka pridelenej právomoci a zodpovednosti, vedúci katedry má za to, že ich 

úroveň riadenia nemá až také kompetencie a možnosti v oblasti celouniverzitného 

a celofakultného rozhodovania. Vrcholové vedenie vydá rozhodnutie a následne ho 

odkomunikuje. Tento systém sa snaží (na základe tejto osobnej skúsenosti) na svojej katedre 

praktizovať opačne (tak ako zahŕňa aj navrhované modelové riešenie), do rozhodovania 

zapája aj členov katedry, nakoľko sa ich dané rozhodnutie týka a jeho dopad bude mať vplyv 

na ich motiváciu a výkon. Ako komunikačné kanály využíva najmä pracovné porady, osobné 

rozhovory a mailovú komunikáciu. Tie sú využívané nielen pre poskytnutie potrebných 

informácií, ale aj pre zber potrebných informácií pre riešenie vzniknutých problémov 

a efektívne rozhodovanie.  

Vedúci katedry taktiež uviedol, že svoj uplatňovaný komunikačný štýl musel prispôsobiť 

kultúre akademickej obce (nakoľko z predošlej skúsenosti, kde viedol odborné projektové 

tímy v praxi, vidí najväčší rozdiel v náročnejšej komunikácii na tomto pracovisku). Čo sa týka 

rozhodovania pri zvyšovaní motivačnej úrovne svojich zamestnancov, snaží sa všetkým 

zamestnancom poskytnúť flexibilitu a príjemné pracovné prostredie aj uvoľnením finančných 

prostriedkov pre zveľaďovanie kancelárskych priestorov.  

Rozhovor s vedúcim katedry z odboru technických vied 

Úvod rozhovoru bol taktiež venovaný predprípravnej fáze, kde vedúci katedry potvrdil, 

že príprava na post manažéra je veľmi dôležitá, hlavne pre ľudí, ktorí majú vysokoškolské 

vzdelanie v inom odbore, ako je práca s ľuďmi alebo manažment. On sám si prešiel takouto 

predprípravnou fázou, keď na poste zástupcu vedúceho katedry (cca 1 – 2 roky) mal možnosť 

spočiatku pozorovať prácu svojho nadriadeného (jeho budúci post) – tzv. tieňovanie 

manažéra a následne bol vťahovaný do procesu rozhodovania, keď ku koncu tohto 

prípravného procesu  rozhodnutia za manažéra robil on sám. Počas tohto procesu mu boli 

delegované mnohé manažérske úlohy,  aby sa čo najdôkladnejšie pripravil na vedúcu pozíciu. 

Čo sa týka rozvoja osobnosti,  charizmy a komunikačných zručností, tak vedúci katedry sa 

vyjadril, že je toho názoru, že vodca musí byť osobnostne vyzretý (nie je vhodné prideľovať 

vedúce pozície zamestnancom, ktorí na to nie sú vyzretí a pripravení, nakoľko to neprospieva 

im samým a ani ich zamestnancom), na čom on sám pracoval hlavne počas predprípravnej 

fázy. Komunikačné zručnosti si rozvíjal už v predchádzajúcom zamestnaní a v súčasnosti 

z týchto poznatkov čerpá.  Čo sa týka jeho charizmy, tak tá sa preukázala aj rozhodnutím jeho 

zamestnancov (v minulosti jeho kolegov), ktorí si ho sami zvolili spomedzi seba za svojho 

budúceho lídra.  

Následne sa vedúci katedry vyjadril k procesu analýzy problémov, kde uviedol, že 

málokedy sa niekto dobrovoľne zapája do tohto procesu, preto sa ako vhodným nástrojom 
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ukázala rozhodovacia metóda myšlienkového centrizmu, ktorú praktizuje na katedrových 

poradách, ktoré časovo kopírujú kolégiá dekana, aby sa čo v najkratšom čase (kaskádovo) 

prenášali informácie a požiadavky z vrcholového vedenia nadol a opačne. Následne sú 

prostredníctvom tejto metódy identifikované vzniknuté problémy a povinnosti, ktoré sú 

v rámci diskusie riešené, poprípade sú pridelené právomoci a zodpovednosti jednotlivým 

zamestnancom pre ich riešenie. V tomto prípade sa sám vedúci angažuje ako „pomocník“ 

každému jednému zamestnancovi, ktorému takáto úloha bola pridelená.  

Vedúci katedry potvrdil, že pred každým rozhodovaním, najmä tým, ktoré sa týka 

motivácie zamestnancov a jej ovplyvňovania, nerobí unáhlené závery, lebo zo skúsenosti vie, 

že efektívne rozhodovanie chce svoj čas, hlavne pre zváženie všetkým možných dopadov. 

Preto si vytvára rôzne mentálne modely možných výsledkov a dopadov a vždy sa spätne 

pozerá na predchádzajúce neefektívne rozhodnutia, z ktorých sa snaží poučiť a takéto chyby 

neopakovať (myšlienková databáza neefektívnych rozhodnutí).  

Ako hlavné motivačné nástroje využíva poskytnutie akademickej slobody a možnosť 

využívať flexibilný pracovný čas, keď zamestnancom umožňuje pracovať na ľubovoľnom 

odbornom smerovaní, nakoľko si uvedomuje pozitívnu synergiu, ak je nejaká záľuba 

prospešná pre katedru/fakultu alebo celú univerzitu. Aby u zamestnancov efektívnejšie 

aktivoval sebamotivovanie, tak sa ich vždy snaží presvedčiť, že nápad, ktorý katedra 

potrebuje,  je aj ich nápadom (čím sa snaží zladiť ciele zamestnanca s cieľmi celého tímu – 

katedry). Taktiež citlivo počúva pripomienky a prípadné sťažnosti zamestnancov a snaží sa 

ich pretaviť to formy nápadu a inšpirácie, ktorú naspäť poskytne zamestnancovi. S týmto 

prístupom dosiahol veľmi pozitívne výsledky, keď aj na zamestnancoch videl, že majú istý 

pocit víťazstva, ktorý ich motivuje v vyšším výkonom. V tomto prístupe je možné vidieť, ako 

je generický problém riešený prostredníctvom rekurzívnosti cez efektívne využívanie kľúčov, 

pričom tým efektívnym kľúčom sa ukázal tzv. inšpiratívno-spätnoväzbový rozhodovací 

prístup. 

Na záver sa vedúci katedry vyjadril, že s neustálym nadobúdaním skúseností v oblasti 

práce s ľuďmi si stále viac a viac uvedomuje, ako sa časom mení zmýšľanie a správanie ľudí 

a je potrebné prispôsobovať svoj štýl vedenia týmto zmenám. Preto uznal, že 

mechanizmus/nástroj v podobe sledovania trendu zmeny charakteru a správania osobnosti je 

veľmi inšpiratívny a vedel by si predstaviť jeho využitie v praxi. 

Zhrnutie najdôležitejších zistení 

Prostredníctvom testovacích rozhovorov bolo priamo potvrdené praktické využitie 

jednotlivých častí a súčastí modelového riešenia, a to konkrétne: 

- dôležitosť (až nevyhnutnosť) zavedenia predprípravnej fázy manažérskeho 

rozhodovania v motivovaní,  

- využívanie kolektívnych rozhodovacích metód  pre správnu analýzu problému, 

- využívanie overených metód pre zber potrebných informácií pre efektívne 

rozhodovanie, 

- využívanie mentálnych modelov, 

- poučenie sa z neefektívnych manažérskych rozhodnutí, 

- efektívne využívanie kľúčov pri generických problémoch v motivačnom procese,  

- využitie sledovania trendu zmeny charakteru a správania osobnosti. 

Následne boli navrhnuté indikátory merania zefektívnenia procesu motivovania 

prostredníctvom skvalitnenia manažérskeho rozhodovania v segmente katedrového prístupu. 

Na základe poznatkov a skúsenosti testovaných vedúcich katedier ide konkrétne o nasledujúce 

indikátory: 

- naplnenie osobných cieľov členov katedry (zisťované prostredníctvom osobných 

rozhovorov),  
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- naplnenie stanovených cieľov katedry, 

- sledovanie publikačnej činnosti (počet publikačných výstupov v požadovanej 

kvalite),  

- počet podávaných projektov,  

- počet participácií na mimokatedrových projektoch,  

- počet spoluprác s odborníkmi z praxe,  

- počet podávaných návrhov na zlepšenie chodu katedry (samostatné iniciatívy zo 

strany členov katedry),  

- osobná iniciatíva členov katedry o propagovanie katedry, 

- spätná väzba od študentov v oblasti výučby,  

- sledovanie úrovne priateľskej atmosféry na katedre (ochota zúčastňovať sa na 

kolektívnych voľnočasových aktivitách), 

- individuálne kritériá (napr. organizovanie konferencií, vydávanie časopisu, 

certifikácia, osobné vzdelávanie a pod.). 

 

Celkovo teda môžeme uviesť, že nielen naše pôvodné východiská, predpoklady 

a celková filozofia nášho modelu, ale aj všetky kľúčové komponenty tohto modelu, sa ako 

v akademickej, tak aj hospodárskej praxi osvedčili. Tento poznatok pre nás slúži ako 

inšpirácia venovať sa tematike rozhodovania v/o motivovaní aj naďalej a usilovať sa ďalšími 

nápadmi a argumentmi prispievať k zvyšovaniu kvality slovenského vysokého školstva 

 

5. TEORETICKÉ, EDUKAČNÉ A PRAKTICKÉ PRÍNOSY PRÁCE 

Prínos z vytvorenia modelu rozhodovania v motivovaní môžeme rozdeliť do piatich 

kategórií. Prvým z nich je prínos pre rozvoj súčasného teoretického poznania (súčasnej 

vedy) o manažérskom rozhodovaní a o motivovaní ľudského potenciálu. Na základe 

poznania, že teoretická základňa manažérskych a behaviorálnych vied venuje doposiaľ iba 

zanedbateľnú pozornosť rozhodovaniu v/o motivovaní a výskumný záber v tejto oblasti je 

skôr výnimočný, navrhovaný model rozširuje a prehlbuje súčasnú základňu – veríme, že 

vytvorený model vykazuje reálny predpoklad stať sa originálnym novým prvkom existujúcej 

vedy. Modelové riešenie je v oblasti manažmentu unikátne v tom, ako špecifikuje väzby 

medzi rozhodovaním a motiváciou a motivovaním. Ďalším špecifikom v tejto oblasti je 

využitie a pretransformovanie metód rozhodovania do procesu motivovania, a to tak, že 

metódy boli upravené pre potreby manažérskeho rozhodovania v motivovaní zamestnancov 

a umiestnené na konkrétne rozhodovacie miesta, kde majú potenciál čo najviac zefektívniť 

motivačné rozhodovanie. 

Druhou oblasťou je prínos v edukačnej oblasti, kde už sme začali všetky nadobúdané 

nové poznatky a skúsenosti plynulo zapracúvať a prenášať do vzdelávacieho procesu (na FRI 

UNIZA, predovšetkým v študijných predmetoch riadenie ľudských zdrojov, motivovanie 

ľudského potenciálu a organizačné správanie). V rámci spomínaných predmetov boli 

študentom poskytnuté nové poznatky v skúmanej oblasti rozhodovania v motivovaní 

a následne si študenti mohli prostredníctvom projektu na reálnej organizácii tieto poznatky 

overiť a prehĺbiť aj z praktického hľadiska. Publikovaním a aj reálnym uplatňovaním 

rozhodovania v motivovaní  a motivačného prístupu sa snažíme podnecovať aj výskumných 

a pedagogických kolegov na univerzitách, aby nám napomohli uplatňovať motivačný prístup 

a efektívne rozhodovanie v motivovaní, aby sa pozdvihla kvalitatívna úroveň 

vysokoškolského vzdelávania. 

Treťou oblasťou, kde sa sprostredkovane (po transfere do hospodárskej praxe) pozitívne 

uplatňujú výsledky nášho dizertačného úsilia, je pozitívny vplyv na (motiváciu) samotných 

zamestnancov, na ktorých je uplatňované modelové riešenie. Ako ukazujú výsledky 
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potenciálneho aj reálneho overovania, efekty kvalitnejšieho rozhodovania na pociťovanú 

motiváciu zamestnancov i manažérov sú značné, a to najmä v oblasti ich osobného rozvoja 

a sebarealizácie, a naplnenia osobných cieľov, s čím súvisí radosť a spokojnosť s vykonávanej 

práce. Takéto pozitívne a priaznivé účinky správneho rozhodovania v motivovaní si 

zamestnanci prenášajú z pracovného života aj do toho súkromného, čo má veľmi pozitívny 

vplyv na ich spokojnejší a šťastnejší život. 

Štvrtou oblasťou je očakávaný prínos pre organizáciu, ktorá navrhované modelové 

riešenie zavádza do svojej praxe. Ako sa preukázalo, organizácia môže očakávať vyšší výkon 

zamestnancov, čo sa odzrkadlí na celkovej výkonnosti organizácie. Taktiež je možné 

očakávať, že zamestnanci budú ochotnejšie predkladať inovatívne a tvorivé návrhy, čím 

organizácia získa konkurenčnú výhodu. Náš prieskum potvrdil potenciálny prínos pre celkový 

výkon jednotlivcov a celej organizácie, pričom respondenti indikujú očakávaný výkonový 

nárast priemerne až o 15 %. 

Piatou oblasťou je očakávaný prínos pre celú spoločnosť (verejnosť, pospolitosť) 

v prípade, že dané modelové riešenie by sa uplatňovalo celoplošne (napr. v celom kraji, 

v celom segmente vysokých škôl, alebo krajine). V tomto prípade by mohlo ísť o prínos 

v podobe etickejšieho správania jednotlivcov, skupín a organizácií voči sebe. Takýto vplyv 

môže mať pozitívny dosah práve aj na ekologickejšie správanie. Ak by viaceré (najmä 

ekonomicky významné) organizácie uplatňovali navrhovaný prístup rozhodovania 

v motivovaní, čím by pozdvihli svoju výkonnosť, odzrkadlilo by sa to aj na ekonomickom 

raste krajiny.  
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ZÁVER 

Dizertačná práca sa zameriavala na skúmanie manažérskeho rozhodovania 

v motivačnom procese a odhalenie skutočností, prečo pri motivovaní zamestnancov prichádza 

k vykonávaniu nekvalitných rozhodnutí. Preto bolo cieľom dizertačnej práce navrhnúť model, 

ktorý by pomohol zefektívniť manažérske rozhodovanie na všetkých organizačných 

úrovniach v motivačnom procese.  

Nakoľko riešenie tohto problému v podmienkach Slovenskej republiky zavedené 

doposiaľ nie je, bolo potrebné zistiť, ako by bolo možné túto problematiku riešiť a či vôbec 

by takéto riešenie a jeho praktické uplatnenie bolo možné a želané.  

Prvotný návrh riešenia problému bol navrhnutý na základe teoretických poznatkov 

domácich a zahraničných autorov, ktorí v tejto problematike uskutočnili podobné výskumy 

v minulosti. Tieto poznatky boli východiskom pre prípravu a následnú tvorbu nášho 

analytického nástroja – dotazníka, ktorý sa zameriaval na dynamiku rozhodovania 

a motivovania. Jeho výsledky boli cenným prínosom pre celé smerovanie dizertačnej práce. 

Následné sociologické opytovanie bolo realizované osobnou formou. Po ukončení zberu 

informácií prostredníctvom dotazníka boli realizované osobné manažérske rozhovory so 

slovenskými, ale i zahraničnými manažérmi (najmä vedúcimi pracovníkmi univerzít) pre 

doplnenie získaných informácií. Výskum ďalej pozostával z obsahovej analýzy dokumentácie 

verejných vysokých škôl. Táto analýza doplnila všetky získané informácie o poznatky 

o manažérskych rozhodnutiach, ktoré v minulosti ovplyvnili motivačnú úroveň zamestnancov.  

Po sumarizácii všetkých získaných informácií bolo upravené pôvodne navrhnuté 

modelové riešenie. Upravené modelové riešenie po zavedených zmenách už zachytávalo aj 

aspekty prostredia verejných vysokých škôl Slovenskej republiky. Takto upravené modelové 

riešenie by už bolo možné zaviesť do praxe verejných vysokých škôl. Jeho schopnosť uspieť 

pri zavedení do praxe bola overovaná následnými rozhovormi zameranými na možnosti a 

riziká implementácie modelového riešenia do praxe. Na základe rozhovorov s vedúcimi 

pracovníkmi verejných vysokých škôl na Slovensku, a tiež aj v zahraničí, je možné uviesť, že 

pri zohľadnení špecifík konkrétnej verejnej vysokej školy je možné navrhované modelové 

riešenie zaviesť do praxe slovenského vysokého školstva.  

Uvedomujeme si, že model môže na vedúcich zamestnancov, ktorí nie sú odborníkmi 

v oblasti riadenia a rozvoja ľudského potenciálu alebo v oblasti manažmentu všeobecne, 

pôsobiť komplikovane. Preto sa domnievame, že pred rozhodovaním o potenciálnej 

implementácii modelu v podmienkach konkrétnej vysokej školy je prioritne vhodné model 

a jeho obsah podrobne vysvetliť zodpovedným predstaviteľom vysokej školy a počas celej 

potenciálnej implementácie prisľúbiť (a dodržiavať) konzultačnú pomoc. 

Taktiež veríme, že všetky analýzy, syntézy a dedukcie vykonané v dizertačnej práci 

(analýza teoretického poznania, analýza výsledkov uskutočnených prieskumov, metaanalýza 

– porovnanie našich prieskumov s prieskumami iných autorov a pod.) dokážu vniesť vklad do 

existujúcej vedy o riadení, konkrétne do vedy o motivovaní a do vedy o rozhodovaní. 
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