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Abstrakt 
TUMOVÁ, Dominika: Rozhodovanie v procesoch rozvoja tvorivosti a motivácie. [Dizertačná 
práca] – Žilinská univerzita v Žiline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manažérskych 
teórií. – Školiteľ: prof. Ing. Martina Blašková, PhD. – Stupeň odbornej kvalifikácie: Doktor 
filozofie („philosophiae doctor“, v skratke „PhD.“) v odbore ekonómia a manažment, študijný 
program manažment, Žilina 2021. – 195 s. 

Cieľom dizertačnej práce bolo, na základe analýzy teoretických poznatkov o motivácii, 
tvorivosti a rozhodovaní a výsledkov relevantných analýz v skúmanej oblasti, navrhnúť 
model rozhodovania pre podporu tvorivosti v akademickom prostredí. 

Dizertačná práca sa zameriava na skúmanie procesov motivácie, podpory tvorivosti 
a rozhodovania členov akademického prostredia a je štruktúrovane spracovaná v šiestich 
kapitolách. Prvá obsahuje detailnú analýzu teoretických poznatkov a druhá zahŕňa 
metodológiu práce. Tretia kapitola obsahuje informácie o predvýskume, na ktoré plynulo 
nadväzuje štvrtá kapitola opisujúca hlavný výskum. Piata kapitola obsahuje návrhovú časť 
spracovanú prostredníctvom finálneho modelu a ďalších odporúčaní. Záverom práce je šiesta 
kapitola, ktorá obsahuje vyhodnotenie z hľadiska požiadaviek na implementáciu 
navrhovaného riešenia, identifikovaných rizík a prínosov. 
 
Kľúčové slová: motivácia, motivovanie, tvorivosť, rozhodovanie, model, akademické 
prostredie. 
 
Abstract 
TUMOVÁ, Dominika: Decision-making in the processes of developing creativity and 
motivation. [Dissertation thesis] – University of Žilina in Žilina; Faculty of Management 
Science and Informatics; Department of Management Theories. – Thesis supervisor: prof. Ing. 
Martina Blašková, PhD. – Level of qualification: Doctor of Philosophy („philosophiae 
doctor“, PhD.) in the field of study Economics and management, study program Management, 
Žilina 2021. – 195 p. 

The aim of the dissertation thesis was to create the model of decision-making to support 
creativity in the academic environment, based on the analysis of the theoretical background of 
motivation, creativity and decision-making, and the results of relevant analyses performed in 
the researched area.  

Dissertation thesis was focused on the examination of the processes of supporting 
motivation, creativity and decision-making of the academic environment members. Its 
structure consists of six chapters. The first chapter includes a detailed analysis of the 
theoretical background and the second chapter includes the methodology. The third chapter 
presents information on the pre-research phase that are fluently followed by the fourth chapter 
describing the main research phase. The fifth chapter includes the design part in the form of 
the final model and recommendations for its implementation. The thesis is concluded with the 
sixth chapter consisting of the evaluation regarding the requirements for the designed model’s 
implementation, the identified risks and benefits. 
 
Key words: motivation, motivating, creativity, decision-making, model, academic 
environment. 
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ÚVOD 
Efektívnosť práce zamestnancov závisí od ich motivácie k vykonávaniu jednotlivých 

činností. Len dostatočne motivovaní zamestnanci vykonávajú takú prácu, ktorá je pre 
organizáciu prínosom (Hriníková, 2019b). Pre zosúladenie myslenia a chápania cieľov 
zamestnancov a organizácie je potrebné definovať význam jej fungovania a stanoviť kľúčové 
hodnoty. Manažéri sú si vedomí uvedenej potreby, avšak tieto prvky nestačí len definovať. Je 
nevyhnutné docieliť aj ich pochopenie a stotožnenie zo strany zamestnancov. Len v takom 
prípade budú využívané v každodennej práci a prispejú k zvýšeniu motivácie, tvorivosti 
a efektívnosti samotných zamestnancov. 

Uvedená myšlienka poukazuje na fakt, že pri motivovaní a rozvoji tvorivosti 
zamestnancov je nutné sústrediť sa na viacero aspektov súčasne. Manažéri by mali byť 
dostatočne tvoriví nielen preto, aby dokázali navrhnúť komplexné riešenie z pohľadu 
motivovania a tvorivosti, ale aj preto, aby boli schopní návrhy špecifikovať pre konkrétne 
pracovné skupiny a jednotlivcov v organizácii. Je evidentné, že predostrené činnosti sú spolu 
prepojené procesmi rozhodovania. Každá fáza, činnosť alebo krok musí byť dostatočne 
premyslená, zdôvodnená a vyhodnotená.  

Na tieto skutočnosti nadväzuje aj téma dizertačnej práce s názvom Rozhodovanie 
v procesoch rozvoja tvorivosti a motivácie. Výber témy bol podnietený možnosťou podieľať 
sa na uchopení existujúcej príležitosti v rámci tejto zaujímavej vedeckej oblasti, a to pomocou 
vytvorenia vlastného a originálneho riešenia práve pre univerzitné prostredie, v ktorom je 
návrh pre podporu týchto procesov kľúčový a vysoko potrebný.  

Z teoretického aj praktického hľadiska je preto vhodné uvažovať o „terminologicko-
výskumnom trojuholníku“. Tento pojem predstavuje spojenie troch kľúčových oblastí: 
motivácie, tvorivosti a rozhodovania. Pochopenie jednotlivých častí, ako aj ich vzájomných 
vzťahov, tvorí nevyhnutný predpoklad pre správnosť tvorby, nastavenia a implementácie 
modelu rozhodovania, ktorý predstavuje hlavný cieľ tejto práce. Tento model by mal po 
aplikácii podporovať a rozvíjať tvorivosť aj motiváciu zamestnancov a manažérov 
v organizácii – na univerzite.  

Každá, z uvedených troch oblastí, je pre návrh modelu nevyhnutnosťou. Hlavnou 
podmienkou práce s nimi je ich detailné vytýčenie. Práve preto sú jednotlivé podkapitoly 
teoretickej časti práce venované rovnomerne motivovaniu, tvorivosti aj rozhodovaniu. Prvá 
kapitola sa orientuje na súčasný stav skúmanej problematiky nielen z pohľadu uvedených 
troch oblastí, ale aj z pohľadu univerzity ako vzdelávacej inštitúcie. Je v nej vymedzené 
chápanie organizácie ako takej a jej strategického smerovania v uvedených aspektoch. Ak je 
zámerom práce vytvorenie modelu, ktorý bude ovplyvňovať prostredie organizácie, je vhodné 
toto prostredie najskôr poznať. Po identifikovaní problému bol stanovený hlavný cieľ, 
výskumné otázky a konkrétne hypotézy, ktoré sú detailnejšie analyzované ďalej v práci. 

Následne boli spracované poznatky využité aj v rámci výskumnej časti, ktorá pozostáva 
z deskripcie aplikovania rôznych metód a techník. Vďaka nim bolo možné získať väčšie 
množstvo informácií potrebných pre zostrojenie uvažovaného modelu, ktorého správnosť bola 
overovaná. Záver práce obsahuje nielen zhrnutie hlavných poznatkov, ale aj identifikáciu 
potenciálnych rizík a požiadaviek na úspešnosť realizácie navrhnutého riešenia, a tiež 
identifikáciu potenciálnych prínosov.  

Prínosy boli rozdelené na očakávané prínosy pre rozvoj vedeckého poznania, očakávané 
(a čiastočne už zrealizované) prínosy pre podporu edukácie uskutočňovanej na Žilinskej 
univerzite a očakávané prínosy pre možné zlepšenie riadiacich procesov slovenských 
univerzít. 
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1. SÚČASNÝ STAV RIEŠENEJ PROBLEMATIKY 
Hlavným zámerom organizácie by malo byť zdokonaľovanie pracovného výkonu, 

a teda zistenie toho, ako motivovať zamestnancov. Pozitívna motivácia môže podnietiť 
tvorivosť a zlepšenie v rámci pracovného výkonu (Forsyth, 2010, s. 2; Blašková a kol., 2018). 
Možno predpokladať, že ak organizácia motivuje svojich zamestnancov, zvýši sa ich výkon, 
záujem o plnenie úloh, dosahovanie cieľov a záujem o organizáciu samotnú.  

Predstavené myšlienky sú prepojené práve prostredníctvom organizácie – univerzity, 
ktorá predstavuje hlavný objekt skúmania tejto práce. Výskumné bádanie je nutné zamerať na 
prostredie slovenských univerzít, kde budú analyzované motivačné, tvorivé a rozhodovacie 
procesy a kompetencie riadiacich zamestnancov (Dorri a kol., 2012, s. 3842). 

V kontexte tejto práce by sa mala každá univerzita usilovať o to, aby mohla byť 
nazvaná vyspelou organizáciou, preto je nevyhnutné definovať tento pojem. Ide o takú 
organizáciu, ktorá je vyspelá v oblasti personálnych a riadiacich procesov. Takáto 
organizácia podporuje tvorivosť zamestnancov a činností a sústredí svoje snaženie najmä na 
čo najlepšiu realizáciu personálnych procesov (Tietz, Kugler, 2018, s. 1). 

Strategický manažment je veda, ktorá predstavuje pohľad na dlhodobé smerovanie 
organizácie. Želaným výsledkom jednotlivých aktivít je dosahovanie cieľov (Fotr a kol., 
2012). Činnosti, ktoré organizácia vykonáva v dlhodobom časovom horizonte by mali byť 
zachytené v stratégii. Stratégia musí byť definovaná takým spôsobom, aby bola dostatočne 
flexibilná a mohla úspešne reagovať na zmeny (Dedouchová, 2001). Aby organizácia 
podporila svojich zamestnancov, pomohla im rýchlejšie sa adaptovať na nové podmienky 
a zabezpečila zvýšenie ich motivácie a tvorivosti, musí budovať pozitívne medziľudské vzťahy 
a zdôrazňovať dôležitosť základných hodnôt. 

Ďalšou skúmanou oblasťou boli aj zahraničné trendy a ich pôsobenie na podporu 
tvorivosti členov akademického prostredia. Aktuálna pandemická situácia podporuje trend 
online výučby na univerzitách (University of  Potomac, 2020, online). Rôzne výskumy 
ukazujú, že medzi rozvíjajúce sa trendy v akademickom prostredí spadá aj technológia 
virtuálnej reality (VR), (Paterson, 2018, online; Graham, 2018, online). Využitie metódy 
učenia prostredníctvom VR taktiež podnecuje aj motiváciu na strane vyučujúcich. 
Zamestnanci univerzít sú posúvaní smerom vpred, pretože sa im naskytá možnosť kreatívneho 
využitia VR a hľadania nových možností v meniacom sa akademickom prostredí. 

1.1. Motivácia a motivovanie 
Na čele úspechu organizácie stoja nadšení a motivovaní ľudia. Práve organizácia 

s motivovaným personálom má výhodu oproti svojim konkurentom (Bourne, Bourne, 2009). 

1.1.1. Vymedzenie motivácie 
Motiváciu je možné chápať ako určitú snahu alebo štádium v živote človeka, ktoré ho 

posúvajú k dosiahnutiu cieľa (Donnelly a kol., 1992). Je spätá s osobnosťou jedinca tvorenou 
postojmi, potrebami, ašpiráciami alebo hodnotami (Hriníková, 2018a). Ďalšie názory autorov 
sa prikláňajú k definovaniu motivácie prostredníctvom sily, ktorá dáva ľuďom energiu na 
vyvinutie dostatočného úsilia pre namierenie svojich aktivít istým, želaným smerom (Pardel, 
1977; Glynn a kol., 2007). Jedným z predpokladov pre správne pochopenie a prácu 
s motiváciou je aj skúmanie príčin správania ľudí. Možno povedať, že správanie je 
neoddeliteľnou súčasťou motivácie (Lutz von Rosenstiel, 2014). 

Motivácia podľa nášho názoru predstavuje štruktúrovaný vnútorný proces prepojený 
s osobnosťou človeka. Jednotlivé črty osobnosti, hodnoty, zámery, pohnútky, potreby 
a konkrétna situácia formujú motiváciu a dodávajú jej konkrétny smer. Motivácia následne 
vplýva na konanie človeka, dokáže mobilizovať jeho energiu a dodáva mu silu k vykonaniu 
činností vedúcich k dosiahnutiu stanoveného cieľa alebo k uspokojeniu pociťovanej potreby.  
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1.1.2. Pracovná motivácia 
Z hľadiska pracovného zamerania možno motiváciu špecifikovať ako vnútorné 

nastavenie zamestnanca prinášajúce mu radosť z práce samotnej. Ak je zamestnanec 
motivovaný, zameriava sa najmä na tie aktivity, ktoré ho zaujímajú a pri ich plnení preukáže 
vysokú ochotu – bude ich vykonávať dobrovoľne (Stýblo a kol., 2005). Problematika 
pracovnej motivácie a výkonnosti bola v minulosti chápaná aj prostredníctvom prepojenia 
troch známych teórií: teórie stanovovania cieľov, teórie očakávania a sociálno-kognitívnej 
teórie (Locke, Latham, 1984, 1990; Porter a kol., 2002).  

1.1.3. Vymedzenie motivovania 
Motivovanie možno chápať ako externý vplyv na vnútornú štruktúru človeka (Blažek, 

2014; Brown, 2017). Motivácia, ako emocionálny a psychologický stav mysle, predstavuje 
konečný cieľ činnosti. V tomto ohľade sú motivačné faktory prostriedky na prežívanie týchto 
stavov mysle. Možno ich skúmať a využívať pre zvýšenie efektívnosti procesu motivovania 
(Davila a kol., 2012). Motivačné faktory sú základom motivácie kohokoľvek v akejkoľvek 
organizácii, patrí medzi ne napríklad: štýl vedenia, systém odmeňovania, organizačné 
prostredie, štruktúra práce (Tracy, 2019, online; Ingham, Jeavons, 2008). 

Na základe predošlých zistení možno uviesť, že motivovanie je úzko späté  
s motiváciou. Oba pojmy v sebe zahŕňajú človeka a jeho správanie. Motivovanie je však 
externý proces, ktorý vplýva na motiváciu jedinca alebo skupiny prostredníctvom 
motivačných prístupov, procesov, techník, nástrojov, opatrení a udalostí. Vďaka správne 
zvoleným prvkom, ktoré priamo nadväzujú na identifikované motívy jednotlivca (na jeho 
motiváciu), je u neho možné dosiahnuť zmenu správania želaným smerom.  

1.1.4. Proces motivovania 
Mowen (2000) na základe svojich zistení vytvoril model motivácie a osobnosti 3M  

(A Meta-theoretic Model of Motivation and Personality). Tento zahŕňa osem komponentov, 
ktoré predstavujú systém správania obsahujúci spätnú väzbu a je postavený na koncepte 
úlohy. Konkrétny program správania v tomto prípade predstavuje práve úloha, ktorej účelom 
je dosiahnutie okamžitého krátkodobého cieľa (Mowen, 2000). Z pohľadu motivovania je 
potrebné poskytnúť také externé zdroje, ktoré budú podporovať vykonanie konkrétnych 
aktivít smerujúcich k naplneniu cieľa. Cieľavedomé smerovanie v konečnom dôsledku 
predstavuje výstupy uvedeného modelu.  

1.2. Tvorivosť 
Niektorí autori v minulosti videli rozdiely v definovaní pojmov tvorivosť a kreativita, 

no v ostatnom období sa začali tieto dva pojmy plynulo stotožňovať. Dôvodom je, že presné 
definovanie odlišností je značne komplikované. Väčšina svetových i domácich autorov už 
dlhodobo oba pojmy považuje za identické (Paulička, 2002a). Z uvedeného dôvodu aj v rámci 
tejto práce považujeme pojmy kreativita a tvorivosť za totožné, budú skúmané prepojenia 
medzi tvorivosťou a inými oblasťami, ktorými je motivácia a rozhodovanie. 

1.2.1. Vymedzenie tvorivosti 
Podľa Gavoru je každý jedinec prirodzeným spôsobom tvorivý a má istý stupeň 

tvorivosti, ktorú môže do značnej miery rozvíjať (1999). Ide o individuálny, sociálny, tímový 
aj organizačný jav (Franková, 2011). Tvorivosť je tiež chápaná ako správanie jednotlivca 
smerujúce k tvorbe nových, inovatívnych a užitočných nápadov či podnetov (Anderson, 2014; 
Montag, 2012; Somech, Drach-Zahavy, 2013; Yu-Qian Zhu, 2016).  

Tvorivosť môže byť chápaná nielen ako vlastnosť, ale aj samotný proces, pomocou 
ktorého je vytvorené niečo nové. Tvorivosť je teda na jednej strane ľudská vlastnosť, ktorou 
oplývajú všetci ľudia, avšak v rôznej miere, čo predstavuje možnosť pracovať na jej budovaní 
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a zdokonaľovaní. Na druhej strane, tvorivosť ako proces formuje a posúva správanie človeka 
k tvorbe nových myšlienok a nápadov, ktoré sú prospešné pre neho, skupinu, v ktorej sa 
nachádza alebo pre organizáciu, v ktorej pracuje.  

1.2.2. Tvorivosť zamestnancov 
Mnoho autorov sa v súčasnosti prikláňa k názoru, že kľúčom úspechu organizácie 

v prudko meniacom sa prostredí sú práve motivácia a tvorivosť. Tvorba kreatívnych 
a inovatívnych produktov či služieb predstavuje základ pre trvalý rast a zlepšenie výkonnosti 
organizácie (Cefis, Ciccarelli, 2005). Práve tvorivosť zamestnancov sa odzrkadľuje 
v produktoch organizácie a v jej fungovaní. Výskum v oblasti tvorivosti poukazuje na fakt, že 
tvoriví ľudia sú charakteristickí istými osobnostnými črtami. Na základe zistení možno 
vyzdvihnúť napríklad náklonnosť tvorivého človeka k novým zážitkom (Carson a kol., 2005).  

1.2.3. Proces podpory tvorivosti 
Cieľom tvorivého výkonu zamestnancov je riešenie problémov, zavádzanie nových 

produktov alebo služieb, využívanie príležitostí a zlepšovanie efektívnosti organizácie (Rego 
a kol., 2012). Aj organizácia môže podporiť u svojich zamestnancov tvorivosť. Jedným 
z najdôležitejších faktorov, okrem motivovania, na ktoré by sa mala organizácia zamerať, je 
tvorivé vedenie, vodcovstvo (Hirst a kol., 2009; Mumford a kol., 2002; Rego a kol., 2007). 
Z uvedeného dôvodu bude náš dotazníkový prieskum skúmať taktiež vplyv správania 
nadriadených zamestnancov na súčasnú motiváciu a tvorivosť zamestnancov, a tiež vplyv 
správania vyučujúcich na motiváciu a tvorivosť študentov. 

1.2.4. Tvorivosť a motivácia 
Základným spojivom medzi motiváciou a tvorivosťou je fakt, že samotní ľudia 

(zamestnanci) sú motivovaní k tomu, aby boli tvoriví (Tapomoy, 2006, s. 267). Množstvo 
zdrojov zdôrazňuje, že hlavným aspektom tvorivého myslenia je osobný záujem a pôžitok 
(Forgeard, Mecklenburg, 2013). Uvedenú myšlienku podporuje aj aktuálnejší výskum, ktorý 
pojednáva o motivácii ako o sile, ktorá aktivuje tvorivý proces (Agnoli a kol., 2018). Priame 
prepojenie medzi vnútornou motiváciou a tvorivosťou zastávajú aj Leung a Chen (2014). 
Inými slovami možno uviesť, že podstatným prvkom tvorivého myslenia je vzájomný vzťah 
medzi motiváciou a procesom motivovania (Agnoli a kol., 2018). 

1.3. Rozhodovanie 
Pre potreby porozumenia komplexnosti pojmu „rozhodovanie“ bolo potrebné primárne 

definovať pojmy ako organizácia a strategické smerovanie. 

1.3.1. Vymedzenie rozhodovania 
Rozhodovanie predstavuje komplexný proces, ktorý je ovplyvňovaný množstvom 

faktorov a odvíja sa od pociťovaných potrieb a stanovených cieľov (Barlett, 2016). Bežná 
forma riešenia rozhodovacích problémov sa realizuje prostredníctvom rozsiahleho 
rozhodovania v rámci skupiny (Large-Scale Group Decision Making), (Liu a kol., 2016). Na 
odstránenie prípadného konfliktu pre uskutočnenie rozhodnutia sa často používa proces 
dosahovania konsenzu (Consensus Reaching Processes), (Liu a kol., 2018). Ak však výber 
možností prebieha v systéme, ktorý nie je plne pod kontrolou, možno uvažovať o rozhodovaní 
vo fuzzy prostredí (Bellman, Zadeh, 1970). Jeden z prístupov, ktorý sa používa pri štúdiu 
rozhodovania, sa nazýva prístup obmedzenej racionality (Shannon a kol., 2019).  

Na základe získaných poznatkov možno usúdiť, že rozhodovanie predstavuje zložitý 
a komplexný proces, pomocou ktorého možno dospieť k finálnemu rozhodnutiu. Tento proces 
pozostáva z viacerých fáz a krokov. Predpríprava pozostáva z analýzy prostredia alebo 
skúmania vybranej oblasti. Prvou z fáz je definovanie konkrétneho problému (alebo 
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príležitosti), následne je nutné navrhnúť varianty, ktoré budú analyzované, hodnotené a na 
základe zvolených kritérií môže prísť k finálnemu výberu.  

1.3.2. Rozhodovanie ako funkcia manažmentu 
Práca manažéra je charakteristická štyrmi základnými funkciami, ktoré by mali byť 

vykonávané: plánovanie, organizovanie, vedenie (ľudí) a kontrolovanie (Lussier, 2008). Pri 
plnení pracovných úloh sa manažér často venuje kritickému skúmaniu problémov, ich 
riešeniu a konečnému rozhodovaniu. Kvalita rozhodnutí vrcholových manažérov je faktorom, 
ktorý najviac vplýva na ich úspech alebo zlyhanie. Rozhodovanie možno na základe 
uvedeného definovať nielen ako najkľúčovejšiu vnútornú činnosť vodcu, ale aj jadro riadenia 
(Marquis, Huston, 2009) a vo svojej podstate predstavuje komplex zložitých, viacúrovňových 
procesov, ktoré sú ovplyvňované množstvom (Hodgkinson, Sadler-Smith, 2018). 

1.3.3. Proces rozhodovania 
Rozhodovanie možno charakterizovať aj ako analytický a hierarchický proces. Aby 

bolo možné vykonať rozhodnutie organizovaným spôsobom, je nutné rozložiť ho na niekoľko 
krokov (Saafy, 2008). Lussierov model vysvetľuje rozhodovanie ako šesťstupňový proces 
(2008), ktorý obsahuje nasledovné kroky: (1) klasifikácia a definovanie problému alebo 
príležitosti, (2) stanovenie cieľov a kritérií, (3) vytváranie tvorivých a inovatívnych variantov, 
(4) analýza variantov a výber najvhodnejších, (5) plánovanie a implementácia rozhodnutia, 
(6) kontrola rozhodnutia.   

1.3.4. Rozhodovanie v motivovaní a rozvoji tvorivosti 
Pri procesoch rozvoja či posilňovania motivácie a tvorivosti je potrebné rozhodovať 

o množstve aspektov (Robbins, Coulter, 2004). Príkladom môže byť rozhodovanie pri 
stanovení cieľa motivovania alebo cieľa pre rozvoj tvorivosti skupiny či jednotlivca, kedy 
dochádza k riešeniu rozhodovacieho problému. Na rozhodovanie v kombinácii s motiváciou 
a motivovaním je dôležité nazerať prostredníctvom veľkého súboru vzájomne prepojených 
rozhodnutí. Na základe uvedeného možno konštatovať, že ovplyvňovanie motivácie 
a tvorivosti je mimoriadne komplikovanou oblasťou riadenia organizácie (Nakonečný, 1992; 
Clegg, 2001; Clark, 2003; Gagné, Deci, 2005; Wellington, 2011; Rosak-Szyrocka, 2014; 
Forgeard, Mecklenburg, 2013; Agnoli a kol., 2018; Blašková a kol., 2018, s. 171). 
 

2. PROBLÉM, CIELE A METODOLÓGIA PRÁCE 
Pre potreby komplexnosti práce bolo nevyhnutné okrem cieľa a úloh definovať aj 

problém, ku ktorého riešeniu následne prispel novo-navrhovaný model. Bolo potrebné 
analyzovať súčasný stav riešenia určeného problému a definovať konkrétne hypotézy. 

2.1. Vytýčenie úlohy/problému riešenia v danej oblasti  
Analýza literárnych zdrojov a súčasného stavu riešenej problematiky viedla 

k identifikácii čiastkových problémov, ktoré sa v rámci slovenských univerzít prejavujú. 
Jednou z príčin je nekvalitné motivovanie zamestnancov zo strany riadenia (organizácie – 
univerzity). Chyby v rozhodovaní v rámci procesu motivovania a rozvoja tvorivosti vytvárajú 
priestor pre zlepšenie. Finálny problém skúmanej oblasti sa teda dotýka nedokonalých alebo 
nepostačujúcich zručností manažérov v rámci oblasti motivovania a tvorivosti 
v univerzitách. Z uvedeného dôvodu bola stanovená úloha dizertačnej práce pozostávajúca 
z návrhu modelu, ktorý bude predstavovať podporu pre proces rozhodovania.  

2.2. Definovanie hlavného cieľa a čiastkových cieľov práce 
Štruktúra vyššie identifikovaného problému sa odvíja od nutnosti organizácií 

zameriavať sa na podnecovanie tvorivosti jednotlivcov a skupín a ich motivovaniu k vyšším 
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výkonom tak. Na základe skĺbenia poznatkov o rozhodovaní s poznatkami o tvorivosti 
a motivovaní ľudského potenciálu je predpokladaným cieľom práce vypracovanie modelu 
efektívneho rozhodovania v rozvoji tvorivosti a motivácie. 

2.3. Analýza existujúceho stavu riešenia daného problému 
Súčasná situácia organizácií sa vyznačuje zvýšenou frekvenciou zmien, keď sa vonkajšie 

(trhové) prostredie stalo hyper-turbulentným. Predpokladom pre úspech organizácie 
v takomto prostredí je nutnosť hľadania nových spôsobov pre zvýšenie efektívnosti 
organizačných procesov a rozvoja organizácie ako celku. Zo zistení však vyplýva, že 
motivácia v rámci slovenských organizácií – univerzít, je v súčasnosti nepostačujúca. 

Procesy motivovania a podpory tvorivosti ľudského potenciálu spolu s manažérskym 
rozhodovaním v univerzitnom prostredí predstavujú predmet skúmania. Objekt skúmania 
tvoria práve slovenské univerzity, kde boli konkrétne skúmané uplatňované motivačné 
a rozhodovacie procesy a kompetencie riadiacich zamestnancov. Primárne zhromaždenie 
súboru teoretických a praktických poznatkov a overenie platnosti prijatých hypotéz 
predstavuje výsledok realizovaného výskumu. 

2.4. Formulácia východiskových hypotéz 
Pre potreby stanovenia hypotéz, boli najskôr definované výskumné otázky vzťahujúce 

sa na konkrétne aspekty v rámci skúmanej problematiky. 

2.4.1. Výskumné otázky 
Označenie výskumných otázok bolo vytvorené nasledovne: písmeno M predstavuje 

zaradenie otázok do problematiky motivácie, písmeno T oblasť tvorivosti a R rozhodovania:  
OM1: Ktoré faktory vplývajú na motiváciu členov akademického prostredia (ČAP)? 
OM2: Ktoré faktory pozitívne vplývajú na motiváciu ČAP? 
OM3: Ktoré faktory sú z hľadiska účinnosti pri podpore motivácie najdôležitejšie pre ČAP? 
OM4: Sú ČAP ochotní zvýšiť svoj výkon pri zlepšení motivačného snaženia zo strany organizácie? 
OT1: Ktoré faktory vplývajú na tvorivosť ČAP? 
OT2: Ktoré faktory pozitívne vplývajú na tvorivosť ČAP? 
OT3: Podporujú riadiaci zamestnanci tvorivosť ČAP? 
OT4: Ako podporujú vedúci zamestnanci tvorivosť ČAP? 
OR1: Aké metódy, techniky a postupy využívajú riadiaci zamestnanci pri rozhodovaní o podpore 

motivácie a tvorivosti? 
OR2: Aké prvky v rozhodovaní sú využívané, aby bola podporená tvorivosť a motivácia ČAP? 
OR3: Sú riadiaci zamestnanci ochotní zlepšiť svoj prístup k motivovaniu ČAP?  

2.4.2. Hypotézy  
Výskumné otázky nastolili smer, ktorým sa následne uberal výskum tejto práce, a preto 

sa od nich odvíjalo aj definovanie hypotéz. Bolo navrhnutých niekoľko hypotéz, ku ktorým 
boli vždy stanovené aj ich negácie (napríklad hypotéza HA0 je negáciou hypotézy HA1):  
HA1:  Na rozvoj tvorivosti a motivácie vplývajú obdobné faktory. 
HA0:  Na rozvoj tvorivosti a motivácie nevplývajú obdobné faktory. 
HB1: Zlepšenie procesu rozhodovania v motivovaní a rozvoji tvorivosti pôsobí na zlepšenie tvorivosti 

a motivácie ČAP. 
HB0: Zlepšenie procesu rozhodovania v motivovaní a rozvoji tvorivosti nepôsobí na zlepšenie 

tvorivosti a motivácie ČAP. 
HC1: Zmena/aktualizácia poskytovaných motivačných nástrojov pôsobí na zvýšenie motivácie ČAP. 
HC0: Zmena/aktualizácia poskytovaných motivačných nástrojov nepôsobí na zvýšenie motivácie ČAP. 
HD1: Používanie tvorivých rozhodovacích prístupov, metód a postupov zo strany riadiacich 

zamestnancov pôsobí na zvýšenie motivácie ČAP. 
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HD0: Používanie tvorivých rozhodovacích prístupov, metód a postupov zo strany riadiacich 
zamestnancov nepôsobí na zvýšenie motivácie ČAP. 

HE1: Používanie (1) efektívnych rozhodovacích prístupov, metód a postupov zo strany riadiacich 
zamestnancov, súčasne (2) posilňovanie motivácie, a tiež (3) podporovanie tvorivosti ČAP pôsobí 
na zvyšovanie úspešnosti organizácie. 

HE0: Nie je pravda, že používanie (1) efektívnych rozhodovacích prístupov, metód a postupov zo 
strany riadiacich zamestnancov, súčasne (2) posilňovanie motivácie. a tiež (3) podporovanie 
tvorivosti ČAP pôsobí na zvyšovanie úspešnosti organizácie.  

2.5. Postup vypracovania dizertačnej práce 
Pre potreby nastavenia štruktúry práce bola vypracovaná konkrétna následnosť krokov 

predstavujúca postup, ktorý viedol k dosiahnutiu stanovených cieľov (obrázok 1). 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

Obrázok 1. Postup vypracovania dizertačnej práce (vlastné spracovanie) 

2.6. Analýza metód a nástrojov na riešenie problému 
Jedným z hlavných zdrojov informácií v súvislosti s rozhodovacími procesmi je 

sociologický empirický výskum (Nový, Surynek a kol. 2008, s. 252, 267). Medzi ďalšie 
metódy, ktoré boli v rámci výskumu použité, možno priradiť: obsahovú analýzu, analytické 
metódy (SWOT, STEEP, analýza vývoja, analýza best practice, atď.), analýzu a metaanalýzu, 
dekompozíciu, syntézu, komparáciu či štrukturalizáciu, historickú metódu, kreatívnu metódu, 
pozorovanie, dedukciu, indukciu, generalizáciu, vedeckú abstrakciu, modelovanie a štatistické 
vyhodnocovanie. Realizované prieskumy a ďalšie doplnkové techniky a metódy boli 
periodicky opakované – je teda možné hovoriť o longitudinálnom výskume. Pre overenie 
stanovených hypotéz a získanie doplnkových informácií bola realizovaná aj analýza 
dokumentov vybraných univerzít, a tiež rozhovory s riadiacimi zamestnancami. Všetky 
využité metódy a analýzy viedli k dosiahnutiu vytýčeného výskumného cieľa, ktorým bolo 
získanie potrebných podkladov pre tvorbu modelu. úsilie povedie k naplneniu cieľa práce. 

Hlavným účelom práce bolo definovanie tvorivého a motivačného rozhodovacieho 
modelu, ktorý dokáže byť odolný voči najčastejšie zisteným i predpokladaným negatívam. 
Tento návrh obsahuje súbor opatrení, nástrojov, udalostí, prístupov, postupov a odporúčaní 
a jeho implementácia podnieti zamestnancov k realizácii tvorivých rozhodnutí. Preto možno 
povedať, že účel práce je spracovaný v podobe modelu a dokumentov špecificky zameraných 
na jeho implementáciu, a to písomnou aj grafickou formou. 
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3. PREDVÝSKUM 
Ďalej bolo podstatné rozšíriť znalostnú bázu aj z pohľadu výskumnej praxe. Výsledky 

analýz slúžili ako podklad pre vytvorenie detailného plánu realizácie primárneho výskumu.  

3.1. Analýza sekundárnych dát 
Pre analýzu sekundárnych dát zvolené také prípady, ktoré odrážajú aktuálne dianie 

výskumnej a univerzitnej praxe na Slovensku.   

3.1.1. Výsledky výskumov iných autorov 
Autori Marquis a Vajoczki sa prikláňajú k tomu, že tvorivosť ako jedinečná 

charakteristika osobnosti by mala byť cielene rozvíjaná, posilňovaná a trénovaná (2012). 
Využívanou technikou na podporu tvorivosti je aj zoznamovanie sa s nedávnymi vedeckými 
objavmi (Marquis a Vajoczki, 2012). Medzi komplexnejšie nástroje patrí metóda STEAM, 
ktorá sa radí k zážitkovému učeniu (Jacková a kol., 2019; Allina, 2018). Autori Papaleontiou-
Louca a kol., určili konkrétne úrovne, v ktorých by sa mala univerzita snažiť o budovanie 
tvorivej atmosféry: (1) úroveň jednotlivca; (2) úroveň skupiny; (3) úroveň univerzitná;  
(4) úroveň medzi-podniková (2014). 

3.1.2. Analýza prípadov z praxe  
Pre odhalenie aktuálneho stavu tvorby politiky pre podporu motivácie a tvorivosti na 

Slovensku, bola vykonaná analýza dokumentov vytvorených Ministerstvom školstva, vedy, 
výskumu a športu Slovenskej republiky (ďalej len Ministerstvo školstva).  
Záver z analýzy dokumentov Ministerstva školstva, vedy, výskumu a športu SR 
Na základe vykonanej analýzy možno konštatovať nasledovné:  

§ Neexistujú dokumenty priamo opisujúce proces podpory tvorivosti v akademickom 
prostredí ani žiadne iné dokumenty súvisiace s uvedenou oblasťou. 

§ Minimálne množstvo činností a projektov realizovaných pod záštitou ministerstva 
školstva, sa sústreďuje na podporu tvorivosti na vysokých školách.  

§ Nie je vytvorená žiadna politika pre podporu tvorivosti v akademickom prostredí.  
§ V oblasti podpory tvorivosti členov akademického prostredia nie sú vykonávané 

žiadne podporné aktivity (Tumová, Blašková, 2020).  

3.1.3. Záver analýzy sekundárnych dát 
Kľúčová myšlienka výskumu by sa podľa doterajších zistení mala zameriavať na 

podporu motivácie a tvorivosti v akademickom prostredí. Vykonávanie procesu podpory bude 
prebiehať na úrovniach u riadiacich zamestnancov univerzity; riadiacich zamestnancov 
fakulty; a zamestnancov katedry alebo iného útvaru. Tri úrovne budú pôsobiť na tvorivú 
činnosť v oblasti publikovania a výučby. Prostredníctvom tvorivého prístupu vyučujúcich 
bude podpora tvorivosti vplývať aj na študentov. Z pohľadu tejto dizertačnej práce je možné 
chápať uvedené prvky ako členov akademického prostredia. 

3.2. Vlastné dotazníkové prieskumy – prvá fáza  
Prvotné prieskumy boli vykonávané v univerzitnom prostredí na Slovensku. Pred ich 

finálnym spustením bolo vykonané aj pilotné overenie. Následne bola spustená aj druhá fáza 
dotazníkových prieskumov – hlavný výskum (kapitola 4. Hlavný výskum). 
A.      Prieskumy zamerané na kompetencie vyučujúcich v univerzitnom prostredí  

V prvej fáze boli aplikované prieskumy na Fakulte riadenia a informatiky Žilinskej 
univerzity v Žiline (2018, 2019). V prvom z nich definovali študenti (n = 150) význam 
viacerých kompetencií vysokoškolských učiteľov a určili dôležitosť hodnôt kvalitného 
pôsobenia univerzity. V druhom prieskume študenti a absolventi (n = 100) vyjadrili svoj 
názor na rôzne významy jednej z kompetencií vyučujúcich, ktorou bola charizma. 
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B.      Prieskum zameraný na kľúčové hodnoty univerzít 
Definovanie dôležitých univerzitných hodnôt tvorilo podstatu ďalšieho prieskumu, 

ktorý sa uskutočnil na vzorke n = 279 študentov Žilinskej univerzity v Žiline a bolo v ňom 
získaných 1 786 stanovísk k zásadným hodnotám alebo sub-hodnotám univerzity. 

3.3. Návrh čiastkových východiskových modelov  
Predbežný výskum v oblasti motivácie, motivovania a tvorivosti poskytol základné 

informácie potrebné pre vytvorenie troch východiskových modelov, východiskový model:  
(1), motivácie a tvorivosti, (2) rozhodovania a motivácie, a (3) rozhodovania a tvorivosti. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Obrázok 2. Východiskový model motivácie a tvorivosti (vlastné spracovanie, publikované: 2019a) 

Obrázok 3. Východiskový model rozhodovania a motivácie (vlastné spracovanie) 
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4. HLAVNÝ VÝSKUM  
Hlavná výskumná činnosť sa orientovala na analýzu primárnych dát (dotazníkové 

prieskumy) a nasledovala analýza sekundárnych dát, kde boli skúmané prípadové štúdie. 
4.1. Prieskum zameraný na akademickú motiváciu a tvorivosť z pohľadu vyučujúcich 

– primárne dáta 
Hlavnou oblasťou skúmania v rámci analýzy primárnych dát bolo rozhodovanie 

o akademickej motivácii a tvorivosti.  

4.1.1. Štruktúra a výpočet vzorky 
Výber vzorky sa orientoval na univerzitné prostredie, kde bol čo najlepší predpoklad pre 

vysokú návratnosť odpovedí. Preto bol výber zúžený na respondentov pôsobiacich na 
Žilinskej univerzite v Žiline, Fakulte riadenia a informatiky, kde už boli oslovovaní všetci 
zamestnanci bez rozdielu (náhodný výber). Veľkosť základnej vzorky predstavuje počet 
zamestnancov k 1.1.2021 (124 zamestnancov). Počet získaných odpovedí predstavuje 90 pri 
prípustnej chybe 5,43 % (Raosoft, 2020). 

4.1.2. Základné charakteristiky 
Pre potreby členenia vzorky bolo u respondentov skúmaných niekoľko základných 

charakteristík. Vzorku tvorilo 61,11 % mužov a 38,89 % žien. Priemerný vek respondentov 
bol 48 rokov a priemerný počet rokov praxe 23 rokov.   

Obrázok 4. Východiskový model rozhodovania a tvorivosti (vlastné spracovanie) 
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4.1.3. Oblasť motivácie  
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ Na prvom mieste spomedzi prvkov, ktoré sa najviac pričinili o zmenu motivácie, sa nachádza 
„pozvoľné dozrievanie a vývin osobnosti“ (43,33 %). Druhé miesto zastáva faktor „dlhodobá 
únava, stres a vyhorenie“ (34,44 %). 

§ Z pohľadu reálneho uplatňovania motivačných nástrojov v akademickom prostredí, bol na 
prvom mieste faktor „priznanie osobného príplatku a odmien“ (75,56 %) a na druhom mieste 
„poskytovanie priestoru pre samostatnosť“ (67,78 %).  

§ Zamestnanci považujú za najúčinnejšie motivačné nástroje „korektnosť zo strany 
nadriadeného a vedenia“ a „vytváranie dobrých vzťahov a atmosféry“.  

§ 50 % respondentov by bolo v prípade zlepšenia motivačnej snahy zo strany fakulty ochotných 
zvýšiť svoj výkon, zvyšných 50 % sa priklonilo k možnosti „nie“. 

§ Najžiadanejšími motivačnými nástrojmi sú „vyššie finančné ohodnotenie a odmeny“  
(56,67 %) a „vytváranie dobrých vzťahov a pozitívnej atmosféry“ (55,56 %).  

4.1.4. Oblasť tvorivosti 
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ Až 75,56 % respondentov z celkového počtu (n = 90) tvrdí, že voči svojim podriadeným 
aplikujú „tradičné metódy“ a len 4,44 %, že využívajú „tvorivé metódy“. 

§ 38,89 % zamestnancov uviedlo, že svojich podriadených zväčša motivujú k tvorivosti. Ani 
jeden z respondentov sa nepriklonil k možnosti „nie nemotivujem“.  

§ 70 % respondentov sa s ohľadom na ocenenie tvorivých nápadov priklonilo k možnosti „áno“ 
alebo „zväčša áno“.  

§ Ako najpodstatnejšie faktory, ktoré vplývajú na zmenu tvorivosti u zamestnancov, boli 
označené: „príjemné pracovné prostredie“ (75,56 %), „dobrý kolektív a súhra v práci“ 
(52,22 %) a „významný človek“ (48,89 %).  

4.1.5. Oblasť rozhodovania 
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ 67,78 % respondentov z celkového počtu (n = 90) sa prikláňa k aplikácii „participatívneho 
prístupu“ a 30 % k aplikácii „neutrálneho prístupu“.  

§ Nadpolovičná väčšina respondentov uviedla s ohľadom na podporu otvorenej komunikácie 
možnosť „áno“ a 27,78 % uviedlo možnosť „zväčša áno“.  

§ Nadpolovičná väčšina respondentov uviedla pri budovaní atmosféry dôvery možnosť „áno“ 
a 23,33 % uviedlo „zväčša áno“.  

§ 45,56 % opýtaných sa z pohľadu obmeny motivačných nástrojov zo strany vyučujúcich 
priklonilo k možnosti „žiadna zmena“.  

§ 64,44 % respondentov si myslí, že vedenie univerzity „nevytvára motivačné programy“ voči 
členom akademického prostredia.  

4.2. Prieskum zameraný na akademickú motiváciu a tvorivosť z pohľadu študentov – 
primárne dáta  
Podstatnou časťou hlavného výskumu je aj druhý dotazníkový prieskum, ktorý sa 

zameriaval na oblasť motivácie a tvorivosti z pohľadu študentov (2020).  

4.2.1. Štruktúra a výpočet vzorky 
Otázky dotazníkového prieskumu boli rozdelené na štyri sekcie: (1) prístup zo strany 

vyučujúcich/fakulty, (2) motivácia, (3) tvorivosť, a (4) námety a odporúčania. Veľkosť 
základnej vzorky predstavuje počet študentov vysokých škôl denného štúdia (2019), v počte 
105 393 (ŠÚSR, 2019, online). Minimálna veľkosť vzorky predstavuje 383 (Raosoft, 2020) 
a skutočná veľkosť vzorky 419 respondentov pri prípustnej chybe 4,78 %. 



 17 

4.2.2. Základné charakteristiky 
Pomer žien a mužov zapojených do prieskumu je takmer 50:50, avšak pri stupni štúdia 

je mierny nepomer pri možnosti PhD., kde sa radí len 8 študentov. 

4.2.3. Oblasť motivácie  
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ Na prvom mieste, z pohľadu faktorov ovplyvňujúcich motiváciu, sa nachádza „možnosť 
naučiť sa niečo nové“ (80,91 %), na druhom „očakávané sebauspokojenie a naplnenie“ 
(65,39 %).  

§ Na prvom mieste, z pohľadu faktorov, ktoré sa pričinili o zmenu motivácie respondentov, sa 
nachádza „postupné dozrievanie a vývin osobnosti“ (58,95 %).  

§ Na prvom mieste, z pohľadu účinnosti, sa nachádza „vytváranie dobrých vzťahov 
a atmosféry“ (3 222 bodov), ďalej „korektnosť zo strany vyučujúcich a vedenia fakulty“ 
(3 201 bodov) a „kritériá hodnotenia študijných výsledkov“ (3 127 bodov). 

§ 88,78 % študentov uviedlo, že je ochotných zlepšiť svoj budúci výkon. 
§ Najžiadanejším motivačným nástrojom je „vytváranie dobrých vzťahov a pozitívnej 

atmosféry“ (72,79 %).  

4.2.4. Oblasť tvorivosti  
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ 39,14 % respondentov uviedlo, že vyučujúci vo vzdelávaní využívajú „kombináciu 
tradičných a tvorivých metód“.  

§ Menej ako 22 % respondentov považuje prístup vyučujúcich pri výučbe za tvorivý. 
§ 4,77 % respondentov uviedlo, že ich vyučujúci naozaj motivujú k tvorivej činnosti, no viac 

ako 39 % respondentov sa priklonilo k možnosti „zväčša áno“.  
§ Viac ako 50 % respondentov si myslí, že ich tvorivé nápady sú naozaj ocenené.  
§ Medzi faktory, ktoré najviac vplývajú na zmenu tvorivosti patrí „príjemné študijné prostredie“ 

(65,87 %), „dobrí priatelia“ a „dobrý kolektív a súhra v škole“. 
§ Nadpolovičná väčšina respondentov sa zhodla na tom, že by mala fakulta pri podpore 

tvorivosti aplikovať „odmeňovanie študentov za tvorivosť (58,47 %). 

4.2.5. Oblasť rozhodovania 
Medzi hlavné zistenia patrí: 

§ 58,23 % študentov uviedlo, že vyučujúci voči nim uplatňujú „participatívny prístup“, menej 
ako 8 % opýtaných sa priklonilo k „autoritatívnemu prístupu“.  

§ Viac ako 50 % respondentov považuje komunikáciu zo strany vyučujúcich za otvorenú 
a vníma prevládajúcu atmosféru dôvery. 

§ 38,19 % respondentov považuje uplatňovanie motivačných nástrojov zo strany vyučujúcich za 
statické a nemenné.  

§ 57,28 % respondentov sa prikláňa k možnosti, že na univerzite sa tvoria motivačné 
programy, až 37,47 % respondentov uviedlo možnosť „nie“.  

4.3. Analýza prípadových štúdií – sekundárne dáta 
Analytická časť sekundárnych dát sa orientuje na detailný rozbor vybraných 

prípadových štúdií z oblasti motivácie, tvorivosti a rozhodovania v akademickom prostredí.  

4.3.1. Prvý súbor 
Cieľom analýzy prvého súboru bolo odhalenie vlastností a čŕt študentov, ktoré sa po 

aplikácii motivačného prístupu zo strany vedenia zlepšili. Zámer analýzy sa viaže na tvorbu 
konkrétnych odporúčaní pre vytvorenie motivačného programu v akademickom prostredí. 
Medzi analyzované štúdie patrí: Program for academically and creatively talented – PACT (Doyle, 
1979); The academic motivation scale: A measure of intrinsic, extrinsic, and motivation in education 
(Vallerand, a kol. 1992); Cognitive and Motivational Characteristics of Adolescents Gifted in 
Mathematics: Comparison Among Students With Different Types of Giftedness (Hong, Aqui, 2004); 
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The Important Role of Optimism in a Motivational Investigation of the Education of Gifted 
Adolescents (Hoekman, 2005). 

4.3.2. Druhý súbor 
Druhý súbor dát pozostáva z vybraných prípadových štúdií zameraných na univerzitné 

prostredie, nastavenie pracovnej klímy, a tiež podporu motivácie a tvorivosti zo strany 
nadradených. Medzi analyzované štúdie patrí: Creative universities and their creative city-regions 
(Powell, 2007); Dance All Night – Motivation in Education (Criss, 2011); The Effects of a Warm or 
Chilly Climate Toward Socioeconomic Diversity on Academic Motivation and Self-Concept 
(Browman, Destin, 2016); Are your students safe to learn? The role of lecturer’s authentic leadership 
in the creation of psychologically safe environments and their impact on academic performance 
(Soares, Lopes, 2020). 

4.4. Overenie hypotéz 
V rámci dizertačnej práce bolo definovaných päť hypotéz, ktorých platnosť bola 

overovaná na základe všetkých zozbieraných údajov. Ako prvé boli skúmané teoretické 
podklady, ďalej zistenia z predvýskumu a najvyššiu váhu má hlavný výskum. 

4.4.1. Argumentácia  
Pri overovaní hypotéz na základe hlavného výskumu, boli pre každú hypotézu vybrané 

konkrétne vzťahy medzi niektorými otázkami. Štatistická významnosť vybraných vzťahov 
bola vyhodnocovaná pomocou zvoleného softvéru a výsledky boli následne interpretované. 
HA1:  Na rozvoj tvorivosti a motivácie vplývajú obdobné faktory. 

Zistenia z teoretickej časti, predvýskumu a prípadových štúdií potvrdzujú platnosť 
hypotézy HA1. 
Hlavný výskum – dotazníkový prieskum z pohľadu zamestnancov: 

Boli skúmané vzťahy medzi kategorizovanými faktormi [závislosť sa potvrdila ak χ2 > c;  
c = 9,488 pri χ2 (4)]. 81,48 % respondentov z tých, ktorí uviedli, že prvý kategorizovaný faktor 
„príjemné pracovné prostredie a úspechy v práci“ vplýva na ich motiváciu, sa prikláňajú  
k tomu, že vplýva aj na ich tvorivosť – uvedené zistenie potvrdzuje platnosť hypotézy HA1. 
Podobne boli skúmané aj ostatné faktory. 
Tabuľka 1. Štatistická významnosť vplyvu kategorizovaných faktorov na motiváciu a tvorivosť – 

z pohľadu vyučujúcich (vlastné spracovanie) 
Vplyv na motiváciu  Chi-kvadrát test Vplyv na tvorivosť  Významnosť 

Príjemné pracovné prostredie a úspechy  
v práci 

χ2 9,556 áno P-hodnota  0,049 

Neúspechy a negatívny vplyv prostredia χ2 23,469 áno P-hodnota  <0,001 

Priatelia a rodina χ2 15,926 áno P-hodnota  0,003 

Stres, únava a zdravotné problémy χ2 32,263 áno P-hodnota  <0,001 

Rozvoj osobnosti χ2 10,103 áno P-hodnota  0,039 

Hlavný výskum – dotazníkový prieskum z pohľadu študentov: 
Analýza na základe softvéru potvrdila významnosť vzájomných vzťahov pri všetkých 

uvedených kategóriách z pohľadu vplyvu na motiváciu a tvorivosť (tabuľka 2), [závislosť sa 
potvrdila ak χ2 > c; c = 9,488 pri χ2 (4)]. Pri nadpolovičnej väčšine respondentov vplýva 
kategória „príjemné študijné prostredie a úspechy v štúdiu“ aj na motiváciu (51,07 %), aj na 
tvorivosť (75,89 %) – uvedené zistenie potvrdzuje platnosť hypotézy HA1. Podobne boli 
skúmané aj ostatné faktory. 
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Tabuľka 2. Štatistická významnosť vplyvu kategorizovaných faktorov na motiváciu a tvorivosť – 
z pohľadu študentov (vlastné spracovanie) 

Vplyv na motiváciu  Chi-kvadrát test Vplyv na tvorivosť  Významnosť 
Príjemné študijné prostredie a úspechy  

v štúdiu 
χ2 32,676 áno P-hodnota  <0,001 

Neúspechy a negatívny vplyv prostredia χ2 50,174 áno P-hodnota  <0,001 

Priatelia a rodina χ2 14,068 áno P-hodnota  0,007 

Stres, únava a zdravotné problémy χ2 155,641 áno P-hodnota  <0,001 

Rozvoj osobnosti χ2 32,318 áno P-hodnota  <0,001 

HB1: Zlepšenie procesu rozhodovania v motivovaní a rozvoji tvorivosti pôsobí na zlepšenie 
tvorivosti a motivácie členov akademického prostredia. 
Zistenia z teoretickej časti, predvýskumu a prípadových štúdií potvrdzujú platnosť 

hypotézy HB1. 
Hlavný výskum – dotazníkový prieskum z pohľadu zamestnancov: 

Vo vzťahu k druhej overovanej hypotéze boli skúmané súvislosti medzi ochotou 
zvýšenia budúcej snahy zamestnancov a tromi oblasťami: vnímaním otvorenosti komunikácie, 
budovaním atmosféry vzájomnej dôvery a aplikáciou participatívneho prístupu [závislosť sa 
potvrdila, ak χ2 > c; c = 9,488 pri χ2 (4); c = 5,991 pri χ2 (2)]. Pri pohľade na početnosť odpovedí 
možno uviesť, že ak zamestnanci v súčasnosti pociťujú otvorenosť komunikácie ich ochota 
pre zvýšenie výkonu v budúcnosti je nižšia ako u tých, ktorí aktuálne nepociťujú otvorenú 
komunikáciu v pracovnom prostredí – uvedené zistenie potvrdzuje platnosť hypotézy HA1. 
Podobne boli skúmané aj ostatné faktory. 
Tabuľka 3. Štatistická významnosť vzťahu medzi zvolenými otázkami a ochotou zvýšenia motivácie 

– z pohľadu vyučujúcich (vlastné spracovanie) 
Analyzované otázky Chi-kvadrát test Ochota zvýšiť snahu a motiváciu Významnosť 

Považujete komunikáciu zo strany 
vyučujúcich voči Vám za otvorenú? 

χ2 (4) 17,844 áno P-hodnota 0,001 
Je akademické prostredie 

charakteristické atmosféru dôvery? 
χ2 (4) 19,824 áno P-hodnota <0,001 

Prevláda participatívny, 
neutrálny/autoritatívny prístup? 

χ2 (2) 15,071 áno P-hodnota <0,001 

Hlavný výskum – dotazníkový prieskum z pohľadu študentov: 
Bola potvrdená štatistická významnosť vzťahu medzi aplikáciou otvorenej komunikácie 

zo strany vyučujúcich a ochotou zvýšiť výkon, motiváciu u študentov; a tiež vytváraním dôvery 
a ochotou zvýšiť výkon u študentov (tabuľka 4), [závislosť sa potvrdiala, ak bolo χ2 > c]. 79,85 % 
z tých, ktorí považujú komunikáciu zo strany vyučujúcich za plne otvorenú, je ochotných 
zvýšiť svoju snahu a motiváciu k štúdiu – uvedené zistenie potvrdzuje platnosť hypotézy HA1.  
Tabuľka 4. Štatistická významnosť vzťahu medzi zvolenými otázkami a ochotou zvýšenia motivácie – 

z pohľadu študentov (vlastné spracovanie) 
Analyzované otázky  Chi-kvadrát test Ochota zvýšiť snahu a motiváciu  Významnosť  

Považujete komunikáciu zo strany 
vyučujúcich voči Vám za otvorenú?   

χ2 (3); c = 7,815 16,251 áno P-hodnota  0,001 
Vytvárajú vyučujúci voči Vám 

atmosféru dôvery? 
χ2 (4); c = 9,488 13,524 áno P-hodnota  0,009 

*Uvedeným spôsobom boli overované aj hypotézy HC1, HD1 a HE1. 
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4.4.2. Vyhodnotenie overenia hypotéz 
Pri overovaní boli využité podklady zo všetkých častí práce a štatistického 

vyhodnocovania významnosti vzájomných vzťahov. Výsledkom je zhodnotenie platnosti: 
platnosť hypotézy HA1 bola potvrdená, platnosť hypotézy HB1 bola potvrdená, platnosť 
hypotézy HC1 nebola plne potvrdená, platnosť hypotézy HD1 bola potvrdená, platnosť hypotézy 
HE1 bola potvrdená. 

 
5. NÁVRHOVÁ ČASŤ 

Čiastkové modely boli prepojené vzájomnými vzťahmi, čo viedlo k vytvoreniu 
finálneho modelu dizertačnej práce, ktorý tak nadväzuje na konkrétne zistenia z praxe.  

5.1. Návrh finálneho modelu 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

Obrázok 5. Finálny model rozhodovania o motivácii a tvorivosti (vlastné spracovanie) 



 21 

Hlavnými procesmi, ktoré sú vo finálnom modeli spracované, sú procesy motivovania, 
podpory tvorivosti a rozhodovania. Logika finálneho modelu sa preto opiera o podporu 
tvorivosti členov akademického prostredia. Navrhovaný model sa skladá z piatich hlavných 
častí, prepojených väzbami, čím je zabezpečený cyklus zlepšovania: 

-  vstupy zahŕňajúce ciele, procesy, programy a kultúru univerzity, 
-  faktory vplývajúce na motiváciu a tvorivosť členov univerzity, 
-  objekty a subjekty, ktoré sa zúčastňujú na procese motivovania a tvorivosti, 
-  jadro modelu zložené z nepriamej a priamej podpory tvorivosti, 
-  výstupy spočívajúce v kultivácii motivácie, tvorivosti a rozhodovania. 
Predpokladom úspešnej implementácie modelu je pochopenie naplnenia jeho častí. Tiež 

bol vytvorený mechanizmus implementácie finálneho modelu (podkapitola 5.2.1.)  
a odporúčaný súbor doplňujúcich otázok (podkapitola 5.2.2.).  

5.1.1. Nepriama podpora tvorivosti 
Jednotlivé rozhodovacie body, ktoré tvoria nepriamu podporu tvorivosti vo finálnom 

modeli, boli spracované prostredníctvom troch submodelov v podobe vývojových diagramov. 
Príklad logickej následnosti krokov je prezentovaný pomocou prvého zo submodelov. 

5.1.2. Priama podpora tvorivosti 
Posledná časť finálneho modelu, predstavujúca priamu podporu tvorivosti, bola taktiež 

rozpracovaná prostredníctvom samostatného vývojového diagramu.  

5.1.3. Prepojenie hypotéz s finálnym modelom 
HA1 sa viaže na faktory ovplyvňujúce motiváciu a tvorivosť. HB1 sa orientuje na proces 

rozhodovania v motivovaní a rozvoji tvorivosti. Uvedená sekcia zahŕňa rozhodovacie body 
vzťahujúce sa na nastavenie, implementáciu a komunikáciu motivačných nástrojov, preto tu 
bola naviazaná aj HC1. HD1 je priamo prepojená s uplatňovaním tvorivých rozhodovacích 
prístupov a HE1 zahŕňa oblasť efektívneho rozhodovania, podpory motivácie a  tvorivosti. 

5.1.4. Zmeny týkajúce sa hypotézy HC1 
Aby bolo možné efektívne reagovať na zmeny v súvislosti s HC1, bol vytvorený návrh 

procesu prípravy a realizácie tvorivého nápadu. Grafické znázornenie navrhovaného procesu 
prípravy a realizácie tvorivého nápadu predstavuje nástroj, ktorý by mal realizátorovi pomôcť 
k efektívnemu zavedeniu finálneho modelu do chodu univerzity s využitím vlastných 
spôsobov konania a zručností, ktoré tvoria jadro jeho potenciálu.  

Obrázok 6. Submodel procesu rozhodovania o motivovaní k tvorivosti: (vlastné spracovanie) 
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Obrázok 7. Proces prípravy a realizácie tvorivého nápadu (vlastné spracovanie) 

5.2. Verifikácia modelu 
Pre potreby overenia platnosti navrhovaného modelu, boli vytvorené okrem opisu 

finálneho modelu a jeho častí ešte ďalšie dva samostatné dokumenty – mechanizmus 
implementácie a odporúčaný súbor doplňujúcich otázok. Na základe verifikácie bola doplnená 
podkapitola 5.2.3. Špecifikácia dokumentov k implementácii. 

5.2.1. Mechanizmus implementácie finálneho modelu rozhodovania  
o motivácii a tvorivosti 
Mechanizmus bol vytvorený pre priblíženie procesu implementácie navrhovaného 

modelu. Je určený pre riadiacich zamestnancov, ktorých úlohou bude model implementovať. 
Mechanizmus aplikácie navrhovaného modelu pozostáva z krokov 0 až 5, pričom 

nultý krok je tvorený analýzou a prípravou hlavných podkladov. Kroky 1 až 5 predstavujú 
postupné napĺňanie jednotlivých aktivít uvedených v modeli. 

 

5.2.2. Odporúčaný súbor doplňujúcich otázok 
Pre potreby vysvetlenia a doplnenia definovaných krokov v mechanizme implementácie 

bol vytvorený odporúčaný súbor otázok. 
Súbor odporúčaných doplňujúcich otázok nadväzuje na mechanizmus 

implementácie navrhovaného modelu. Jednotlivé otázky sú viazané na konkrétne kroky 
implementácie a predstavujú priestor na zamyslenie sa a zohľadnenie podstatných 
prvkov akademického prostredia v rámci procesu rozhodovania o podpore tvorivosti.  
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5.2.3. Špecifikácia dokumentov k implementácii 
Pre potreby bližšej špecifikácie niektorých častí implementácie modelu, boli autorsky 

vytvorené príklady klasifikácie úrovní procesov motivácie, tvorivosti a rozhodovania. Príklad 
klasifikácie úrovní motivácie sa nachádza v nasledovnej tabuľke.  

Tabuľka 5. Kvalifikácia úrovní motivácie (vlastné spracovanie) 
Označenie 
úrovne Opis hodnotiacej škály Príklady z univerzitnej praxe Poznámky 

0 Demotivácia 

- Neochota vykonávať aktivity nad 
rámec štandardných úloh;  

- Nechuť vykonávať väčšinu 
pracovných aktivít;  

- Vyžarovanie negatívnej energie  
v pracovnom prostredí. 

Člen univerzitného prostredia 
nepociťuje motiváciu  
k vykonávaniu pracovných 
aktivít, jeho práca ho nenapĺňa 
radosťou. 

* Ide  
o nepostačujúcu 
úroveň. 

1 Nízka 

- Neochota vykonávať aktivity nad 
rámec štandardných úloh;  

- Výber aktivít, ktoré sú vyhovujúce;  
- Odovzdávanie na poslednú chvíľu;  
- Nedostatočná a oneskorená 

komunikácia. 

Člen univerzitného prostredia 
sa sústredí primárne na 
vykonávanie ním vybraných 
pracovných úloh, často nie je 
ochotný o práci komunikovať. 

* Túto úroveň  
by bolo vhodné 
rozvíjať, pretože 
zatiaľ neprináša 
žiadúci efekt. 

2 Skôr nižšia 

- Niekedy sa prejavuje aj ochota 
vykonávať aktivity nad rámec 
štandardných pracovných úloh;  

- Využíva sa princíp „niečo za niečo“;  
- Prevláda negatívny postoj voči 

zadaným úlohám. 

Člen univerzitného prostredia 
si plní svoje úlohy a niekedy je 
tiež ochotný pomôcť kolegom, 
avšak očakáva, že sa mu jeho 
snaha recipročne vráti.  

* Ide o prospešnú 
úroveň, ktorú  
je vhodné 
orientovať  
na pracovné 
prostredie. 

3 Priemerná 

- Záujem o sebarozvoj pri plnení 
pracovných úloh sa zvyšuje;  

- Objavuje sa ochota podeliť sa  
s kolegami o svoje myšlienky 
týkajúce sa oblasti záujmu. 

Člen univerzitného prostredia 
je často ochotný podeliť sa  
s kolegami o svoj názor  
a sústredí sa aj na sebarozvoj, 
aby bol efektívnejší. 

* Ide o prospešnú 
úroveň, ktorá bola 
dosiahnutá  
z pohľadu 
jednotlivca. 

4 Vysoká 

- Vykonávanie aktivít často vyvoláva 
pocit spokojnosti a radosti;  

- Ochota komunikovať je vysoká;  
- Záujem sa orientuje aj na podporu 

motivácie v tíme. 

Člen univerzitného prostredia 
pociťuje pri plnení pracovných 
úloh radosť, je ochotný 
komunikovať a podporovať 
celkovú motiváciu v tíme. 

* Ide o prospešnú 
úroveň, ktorá bola 
dosiahnutá v 
rámci celého tímu. 

5 Veľmi 
vysoká 

- Vykonávanie pracovných aktivít 
pravidelne vyvoláva pocit radosti;  

- Prejavuje sa ochota zdieľania 
nových nápadov a myšlienok;  

- Ochota nastavovať procesy 
motivačne, aby sa podporila 
motivácia ostatných členov. 

Člen univerzitného prostredia 
považuje svoju prácu za 
zmysluplnú a prospešnú, 
vykonávanie aktivít mu prináša 
radosť a často sa dostáva do 
stavu „flow“, kedy je práca 
efektívna. 

* Ide o najvyššiu 
úroveň, ktorej 
dosiahnutie 
predstavuje 
dlhodobý cieľ. 

*Doplnková analýza zdrojov: (Steiger, 2012; Deci, 2012; Davila a kol., 2012; Lutz, 2014; Tracy, 2019; Khosim  
a kol., 2020; Frank a kol., 2020; Sánchez-Barroso a kol., 2020; Khuonga, Linha, 2020; Amiruddin a kol., 2020) 

 
5.2.4. Verifikačné rozhovory 

Návrh bol v rámci verifikácie skúmaný z troch pohľadov: prvý stupeň (zameriaval sa na 
odborníkov prednášajúcich vysokoškolské predmety v oblasti manažmentu); druhý stupeň 
(skúmanie mechanizmu implementácie); tretí stupeň (orientácia na využitie modelu v praxi).  
A. Prvý stupeň verifikačných rozhovorov 
Závery z 1. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Policejní akademie České republiky v Praze;Funkcia verifikanta: 
prorektorka pro vědu a výzkum; Dátum verifikačného rozhovoru: 10. 11. 2020 (10:10 hod.). 
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Na základe prvého verifikačného rozhovoru možno uviesť, že návrh je chápaný ako 
komplexný a realizovateľný. Jeho opis bol označený ako dôkladný a členenie na submodely 
bolo vyzdvihnuté ako kľúčový prvok. Navrhované riešenie je podľa slov verifikanta 
inšpiratívne a po jeho aplikácii na univerzite sa predpokladá pozitívny vplyv na edukačný 
proces. Verifikantka je tiež odhodlaná niektoré z prvkov riešenia aplikovať vo svojej 
prorektorskej praxi. Následne je možné zhodnotiť, že všetky odporúčania pre zlepšenie 
návrhu a jeho implementácie boli zapracované.  
Závery z 2. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Žilinská univerzita v Žiline; Funkcia verifikanta: vedúci katedry;  
Dátum verifikačného rozhovoru: 26. 1. 2021 (9:20 hod.). 

Verifikant sa vyjadril, že celková logika navrhovaného riešenia je v poriadku. Model 
a jeho opis považuje za ucelený, jasný a zrozumiteľný. Jeho aplikáciu vníma ako potrebnú 
a dôležitú a riešenie označil ako realizovateľné. Odporúčania týkajúce sa rozšírenia opisu 
faktorov boli doplnené. 
Závery z 3. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Žilinská univerzita v Žiline; Funkcia verifikanta: vedúci katedry;  
Dátum verifikačného rozhovoru: 25. 2. 2021 (10:20 hod.). 

Podľa názoru verifikanta možno predstavený model spolu s jeho opisom označiť ako 
logické spracovanie skúmanej oblasti. Verifikant tiež uviedol, že detailné návrhy čiastkových 
modelov a ich prepojenie s hlavným modelom prispejú k efektívnej implementácii 
v univerzitnom prostredí. Návrh považuje za detailne spracovaný a prínosný pre prax. 
Predstavené odporúčanie týkajúce sa doplnenia vstupov modelu bolo zapracované. 
B. Druhý stupeň verifikačných rozhovorov 
Závery z 1. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Policejní akademie České republiky v Praze; Funkcia verifikanta: 
prorektorka pro vědu a výzkum; Dátum verifikačného rozhovoru: 04. 12. 2021 (10:00 hod.). 

Na základe vyjadrení od verifikantky možno uviesť, že vytvorené dokumenty 
predstavujú návod pre implementáciu modelu. Vďaka definovanej sérii krokov je možné 
efektívne zaviesť navrhované riešenie do praxe. Konkrétne otázky sú podľa názoru 
verifikantky správnym nástrojom pre analýzu podstatných častí tak, aby nebola žiadna 
kľúčová oblasť vynechaná. Prínos dokumentov vidí najmä v ich detailnom rozpracovaní 
a pozitívnom význame pre realizátorov, ktorý je orientovaný na zvýšenie efektívnosti 
zavedenia modelu do univerzitnej praxe.  
Závery z 2. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Žilinská univerzita v Žiline; Funkcia verifikanta: vedúci katedry;  
Dátum verifikačného rozhovoru: 15. 2. 2021 (10:00 hod.). 

Verifikant označil dokument ako neoddeliteľnú súčasť návrhu, ktorá je pre 
implementáciu modelu potrebná a prospešná. Štruktúra je podľa jeho názoru zrozumiteľná 
a jednotlivé kroky sú detailne vysvetlené. Odporúčanie týkajúce sa rozdelenia zodpovedností 
bolo doplnené (podkapitola 5.2.3 Špecifikácia dokumentov k implementácii). 
Závery z 3. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Žilinská univerzita v Žiline; Funkcia verifikanta: vedúci katedry;  
Dátum verifikačného rozhovoru: 25. 3. 2021 (10:20 hod.). 

V rámci verifikačného rozhovoru neboli identifikované chyby v logike. Predstavený 
dokument bol označený ako detailne rozpracovaný a prospešný pre efektívnu implementáciu 
modelu. Odporúčanie vyplývajúce z diskusie bolo zapracované v podobe návrhu špecifikácie 
úrovní procesov prostredníctvom vytvorenia škály 0 až 5, ktorá pomôže riadiacim 
zamestnancom ohodnotiť každú z analyzovaných úrovní (podkapitola 5.2.3 Špecifikácia 
dokumentov k implementácii). 
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C. Tretí stupeň verifikačných rozhovorov 
Voľný prepis a zistenia z 1. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Žilinská univerzita v Žiline; Funkcia verifikanta: vedúci katedry;  
Dátum verifikačného rozhovoru: 23. 3. 2021 (10:00 hod.). 

Konkrétnym cieľom implementácie navrhovaného riešenia sa na základe rozhovoru 
stalo zefektívnenie komunikácie medzi študentami doktorandského štúdia a katedrou, na ktorej 
pôsobia. Špecifické zameranie modelu na zvýšenie efektívnosti komunikácie a jeho primárne 
definovaná logika by mala podporiť motiváciu a tvorivosť zúčastnených členov akademického 
prostredia. Na základe stanovených požiadaviek, ktoré vyplynuli z verifikačného rozhovoru 
tretieho stupňa, doktorandka upravila model pre potreby konkrétnej univerzity a katedry. 
Prispôsobená verzia bola predstavená vedúcemu katedry a jej členom a aktuálne prebieha 
fáza implementácie modelu v univerzitnom prostredí. 
Závery z 2. rozhovoru 
Pracovisko – univerzita: Policejní akademie České republiky v Praze; Funkcia verifikanta: 
prorektorka pro vědu a výzkum; Dátum verifikačného rozhovoru: 26. 3. 2021 (10:00 hod.). 

Posledný stupeň verifikácie predstavoval u oslovenej verifikantky hodnotenie celkového 
riešenia na základe vlastnej skúsenosti s jeho zavedením. Ako bolo uvedené v predošlých 
rozhovoroch, verifikantka sa pohybuje v akademickom prostredí a ako prorektorka pre vedu 
a výskum mala záujem a možnosť zaviesť navrhované riešenie do univerzitnej praxe. Práve 
preto sa predmetný rozhovor orientoval na komplexné hodnotenie modelu, jeho častí, a tiež 
postupu verifikácie, ktorý bol reálne uskutočnený. Hlavnú myšlienku z tretej fázy verifikácie 
možno priblížiť nasledovne: „Účelem navrhovaného modelu bylo zvýšení motivace 
k tvořivosti členů akademického prostředí. Naplnění tohoto účelu bylo na základě třetího 
stupně verifikace potvrzeno“. 

 
6. FORMULÁCIA ZÍSKANÝCH VÝSLEDKOV 

Posledná kapitola dizertačnej práce predstavuje priestor na vyhodnotenie kľúčových 
častí v porovnaní s názormi iných autorov a vo vzťahu k možným dopadom.  

6.1. Diskusia  
Jednotlivé časti modelu a myšlienky spojené s jeho implementáciou boli konfrontované 

s názormi svetových odborníkov. Názory iných autorov potvrdzujú relevantnosť odporúčaní. 

6.2. Požiadavky na realizáciu riešenia 
Medzi kľúčové požiadavky, potrebné pre implementáciu návrhu patrí: Odhodlanie 

realizátorov pre vykonanie zmien aj keby sa týkali „novej“ oblasti, ktorá doteraz nebola objektom 
záujmu univerzity; Ochota zamestnancov prekonať zmeny zavedené v prostredí alebo pracovných 
aktivitách z dôvodu aplikácie navrhovaného riešenia; Zapojenie zástupcov všetkých členov 
akademického prostredia nielen do fázy realizácie, ale aj fázy prípravy riešenia; Analytické myslenie 
využívané pri tvorbe analýz, kategorizácii poznatkov a prepájaní súvislostí; Priebežná dokumentácia 
a realizácia spätnej väzby.  

6.3. Predpokladané riziká navrhovaného riešenia 
Z dôvodu prevencie je vhodné vopred identifikovať potenciálne riziká, ktoré by mohli 

negatívne vplývať na realizáciu aktivít. Tabuľka 6 predstavuje zoznam potenciálnych rizík. 
Identifikované riziká boli ďalej skúmané z hľadiska pravdepodobnosti ich výskytu a vážnosti 
dôsledkov, na základe výpočtu mohla byť vytvorená matica rizík (tabuľka 7). 

Na základe identifikácie rizík s najvyššou úrovňou bolo vhodné navrhnúť aj príklady 
konkrétnych preventívnych (prípadne nápravných) opatrení, ktoré by eliminovali ich 
negatívne dopady na prostredie: Zavedenie navrhovaného riešenia pre podporu zlepšenia zručností 
riadiacich zamestnancov v oblasti rozhodovania o motivovaní a tvorivosti; Absolvovanie série školení 
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zameraných na zdokonalenie zručností zamestnancov v oblasti podpory motivácie a tvorivosti; Cielené 
a včasné vysvetlenie významu plánovanej zmeny, čo predstavuje aj jednu z požiadaviek na 
implementáciu navrhovaného modelu (6.2.); Vykonanie prvotnej analýzy zameranej na odhalenie 
potenciálnych chýb novo zavádzaného procesu; Priebežné zlepšovanie kľúčových procesov, ktoré 
budú vďaka vysokej prepojenosti na ostatné procesy vplývať aj na ich zlepšenie (využitie rizika vo svoj 
prospech prostredníctvom prevencie). 
Tabuľka 6. Identifikácia potenciálnych rizík (vlastné spracovanie) 

Oblasť Ozn. Potenciálne riziká P D Výpočet 

Očakávania 
RO1 Tvorba nadhodnotených očakávaní 1 3 3 
RO2 Nedosiahnutie očakávaných efektov 1 2 2 
RO3 Nedostatočná identifikácia potenciálnych chýb 2 3 6 

Zamestnanci 

RZ1 Nesprávne rozdelenie právomocí 2 2 4 
RZ2 Nedostatočné zručnosti riadiacich zamestnancov  

v oblasti rozhodovania o motivovaní a tvorivosti 
3 3 9 

RZ3 Nedostatok kompetencií a zručností zamestnancov 3 2 6 
RZ4 Nedostatočné poznanie zodpovedností 1 2 2 
RZ5 Nezvládnutie pridelenej úlohy 1 2 2 
RZ6 Neochota prijať a prispôsobiť sa zmene 2 3 6 

Procesy 

RP1 Nesprávne identifikovanie informačných potrieb 1 2 2 
RP2 Zvýšenie šumu v komunikačnom procese 1 2 2 
RP3 Nedostatočná podpora procesu tvorivosti 2 2 4 
RP4 Vzájomné ovplyvňovanie procesov  3 3 9 
RP5 Únik dôverných informácií 1 3 3 

Časové 
hľadisko 

RČ1 Chyby pri plánovaní časového horizontu 1 1 1 
RČ2 Nesplnenie časového harmonogramu 1 2 2 
RČ3 Nesprávne nastavenie časových rezerv 2 2 4 

Technické 
zabezpečenie 

RT1 Zlyhanie softvéru 1 2 2 
RT2 Zlyhanie hardvéru 1 2 2 

Tabuľka 7. Matica rizík (vlastné spracovanie) 
P/D Zanedbateľný Závažný Veľmi závažný 

Nízka RČ1 RO2, RZ4, RZ5, RP1, RP2, RČ2, RT1, RT2 RO1, RP5 
Stredná x RZ1, RP3, RČ3 RO3, RZ6 
Vysoká x RZ3 RZ2, RP4 

6.4. Predpokladané prínosy navrhovaného riešenia 
Vo všeobecnosti možno uviesť, že navrhovaný model podporí tvorivý akcent 

motivačných procesov. Medzi prínosy z teoretického hľadiska patrí napríklad možnosť 
overenia už definovaných alebo novo navrhovaných predpokladov. Samotné modelové 
riešenie, spracované v rámci dizertačnej práce, predstavuje hlbšie poznanie predmetnej 
problematiky. Grafické spracovanie, ako aj písomný opis celkovej logiky modelu predstavuje 
jedinečné autorské riešenie.  

Pod praktickými prínosmi si možno predstaviť tie, ktoré sa viažu na fungovanie 
univerzity/organizácie, pričom možno uvažovať o nasledovných kategóriách: univerzita 
(organizácia) ako celok, procesy, zamestnanci a externé prostredie. V rámci kategórie 
„univerzita“ boli identifikované prínosy ako: zvýšenie efektívnosti práce; zlepšenie tímovej 
spolupráce; podpora budúceho rozvoja univerzity a pod. Z pohľadu kategórie „zamestnanci“ 
napríklad: zvýšenie efektívnosti práce manažérov; zvýšenie úrovne motivácie; stotožnenie sa 
s hodnotami univerzity; zvýšenie spokojnosti a pod. 

Ako príklad edukačných prínosov návrhu možno uviesť využitie získaných znalostí 
a vedomostí pri zabezpečovaní vlastnej výučby tak, aby bol podporený rozvoj študentov. 
Výsledky dizertačnej práce sú a budú aj naďalej publikované prostredníctvom článkov, ktoré 
budú k dispozícii širokej odbornej verejnosti. Tým bude podporený tvorivý prístup 
vyučujúcich a ich ochota motivovať svojich študentov. 
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ZÁVER 
Hlavným zámerom predmetnej dizertačnej práce bolo analyticko-tvorivé skúmanie 

problematiky troch kľúčových oblastí motivácie, tvorivosti a rozhodovania a ich 
vzájomných vzťahov. Z pohľadu teórie boli tieto pojmy jednotlivo vymedzené, čo napomohlo 
získaniu hlbších znalostí a vedomostí. Následne bola sústredená pozornosť na špecifiká 
každého prvku nami definovaného terminologicko-výskumného trojuholníka. Každý 
z pojmov bol analyzovaný z procesného hľadiska a nakoniec boli detailne skúmané ich 
vzájomné súvislosti (kapitola 1. Súčasný stav riešenej problematiky).  

Po preštudovaní názorov iných autorov a prehĺbení vlastných vedomostí bolo možné 
definovať nielen čiastkové problémy v rámci analyzovanej oblasti, ale aj hlavný problém 
a jednotlivé príčiny jeho vzniku. Ako kľúčový problém skúmanej oblasti boli identifikované 
nedokonalé alebo nepostačujúce zručnosti manažérov v oblasti rozhodovania o tvorivosti 
a motivácii. Následne boli stanovené konkrétne ciele práce a aktivity na ich dosiahnutie. 
Hlavným cieľom dizertačnej práce bolo vytvorenie návrhu pre podporu procesu 
rozhodovania, ktorý povedie k podpore tvorivosti a motivácie členov akademického 
prostredia (kapitola 2. Problém, ciele a metodológia práce).  

Po tom, ako bola vykonaná analýza existujúceho stavu riešenia daného problému, boli 
formulované výskumné otázky. Každá z uvedených otázok bola definovaná čo najprecíznejšie 
a so zámerom jej budúceho využitia napríklad pri tvorbe dotazníkového prieskumu alebo 
využití ďalších analytických metód. Všetky otázky boli hierarchicky usporiadané vzhľadom 
na možnosť získania jednotlivých odpovedí. Z uvedeného dôvodu predstavujú výskumné 
otázky smer, ktorým sa uberal výskum tejto práce. Od výskumných otázok sa odvíjalo aj 
definovanie východiskových hypotéz (podkapitola 2.4. Formulácia východiskových hypotéz).  

Následne bolo možné vykonať v predmetnej oblasti predvýskum, ktorý bol zložený 
nielen z analýzy sekundárnych dát, kde boli skúmané názory iných autorov a konkrétne 
príklady z praxe, ale aj zo spracovania vlastných čiastkových prieskumov (kapitola 3. 
Predvýskum). Na základe získaných informácií a spracovaných výsledkov bolo možné 
navrhnúť čiastkové východiskové modely zobrazujúce kľúčové prvky procesov motivácie, 
tvorivosti a rozhodovania spolu s odhalenými väzbami vplývajúcimi na prostredie, v ktorom 
sú uskutočňované (podkapitola 3.3. Návrh čiastkových východiskových modelov). 

Predmetná oblasť bola ďalej skúmaná v prostredí slovenských univerzít v rámci 
hlavného výskumu (kapitola 4. Hlavný výskum). Uvedená časť sa zameriavala na detailnú 
analýzu dvoch súborov prípadových štúdií, a tiež vlastných dotazníkových prieskumov. Na 
základe všetkých zistení vyplývajúcich z uvedených častí práce bolo spracované overovanie 
platnosti definovaných hypotéz (podkapitola 4.4. Overenie hypotéz).  

Kľúčovou zložkou práce je návrhová časť, ktorá obsahuje návrh finálneho modelu 
rozhodovania o motivácii a tvorivosti spolu s jeho časťami, a to v grafickej aj písomnej forme 
(podkapitola 5.1. Návrh finálneho modelu). Pre potreby verifikácie navrhovaného riešenia 
boli spracované ďalšie odporúčania v podobe mechanizmu implementácie finálneho modelu 
rozhodovania o motivácii a tvorivosti (podkapitola 5.2.1.), odporúčaného súboru 
doplňujúcich otázok (podkapitola 5.2.2.), ktoré spolu s návrhom finálneho modelu a jeho častí 
predstavovali podklad pre verifikačné rozhovory (podkapitola 5.2.4.). 

Posledná kapitola pojednáva napríklad o názoroch iných autorov vo vzťahu k hlavným 
odporúčaniam (podkapitola 6.1. Diskusia) alebo aj o hlavných požiadavkách implementácie 
navrhovaného riešenia. V závere práce boli vytvorené expertné odhady predpokladaných rizík 
a prínosov zavedenia navrhovaného modelu do univerzitnej praxe. Na základe celkovej 
štruktúry práce a vytvorených odporúčaní možno konštatovať, že práve vytvorenie finálneho 
modelu, jeho častí a ďalších dokumentov viedlo k naplneniu celkového cieľa dizertačnej 
práce. 
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