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ABSTRAKT

KUSENDOVA, Zuzana: Motivdcia na podporu vykonnosti podniku — Ekonomické
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu — Veduci
zaverecnej prace: doc. Ing. Emilia Papulovd, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2012, 84 s.

Cielom zdaverecnej price je prostrednictvom nadobudnutych teoretickych poznatkov
a realizacie empirického vyskumu skimat’ moznosti zvySovania vykonnosti zamestnancov
a posililovania konkurencieschopnosti podniku prostrednictvom pracovnej motivécie.
Prica je rozdelend do piatich kapitol. Obsahuje 14 grafov, 13 tabuliek a 1 priloha. Prva
kapitola je venovand teoretickym vychodiskdm, vymedzeniu zdkladnych pojmov aich
vyznamu z oblasti pracovnej motivéacie a vztahu medzi vykonom a motivaciou.

V dalSej Casti sa charakterizuju ciele prace, ku ktorym chceme na zdklade doslednej
analyzy a syntézy poznatkov, ako i prostrednictvom vysledkov empirického vyskumu
dospiet. Uvedena je i metodika price a metddy skdmania, ktoré boli pouZzité za ticelom
dosiahnutia nami stanovenych ciel'ov.

Zaverecna kapitola sa zaoberd interpretaciou vysledkov plynicich z empirického vyskumu
zameraného na skimanie pracovnej motivacie v konkrétnej spolocnosti prostrednictvom
analyzy motivacnej Struktiry zamestnancov a hodnotenia sicasného motivacného systému.
Vysledkom rieSenia danej problematiky je na zdklade syntézy vysledkov vyskumu
prezentovat’ navrhy a odporicania, ktoré maju za tlohu skvalitnit’ motivacny systém, a tym
prispiet’ k zvySeniu vykonnosti a konkurencieschopnosti podniku.

KPacové slova:
motivacia, pracovnd motivicia, zvySovanie vykonnosti, motiva¢na Struktdra, motivacny

program



ABSTRACT

KUSENDOVA, Zuzana: Motivation to support business performance — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of Management —
Head of the Thesis: doc. Ing. Emilia Papulova, CSc. — Bratislava: FPM EU, 2012, 84 p.

The objective of the thesis is to examine the possibilities of employee performance
improvement and growth of company competitiveness through the work motivation, using
acquired theoretical knowledge and implementation of empirical research. The work is
divided into five chapters. It contains 14 graphs 13 tables and 1 attachments. The first
chapter is dedicated to the theoretical basis, definition of principal concepts and their
importance in the area of work motivation and relation between performance and
motivation.

The next section describes the objectives of the work that we want after rigorous analysis
and synthesis of knowledge, as well as by the results of empirical research to achieve.
Also it is mentioned the methodology of work and survey methods that were used in order
to achieve our objectives.

The final chapter deals with the interpretation of the results coming from empirical
research which is focused to examine work motivation in particular company through the
analysis of motivation structure of workers and evaluation of the current motivation
system.

Result of solving this issue based on the synthesis of research results, is to make proposals
and recommendations that have the task to improve the motivation system, and thereby
contribute to the performance and competitiveness.

Keywords:
motivation, work motivation, performance enhancement, motivation structure, motivation
program
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Uvod

Nové tisicrocie prinieslo so sebou globalizédciu, silny néstup technoldgii, inovicie,
zvySujlce sa konkurencné prostredie a potrebu orienticie sa na zdkaznika. Aby si podniky
upevnili svoje postavenie na trhu, expandovali a ziskali vicsiu konkurencieschopnost’, st
nitené hl'adat’ r6zne konkuren¢né vyhody, ktoré by ich odlisili od vicSiny. Technologie,
vyrobné zariadenia ainé materidlne statky sui v dneSnej dobe volne dostupné, preto sa
kladie Coraz vicsi doraz na ziskanie takej konkurencnej vyhody, ktord by bola jedinec¢na a
zabezpecila trvaly rast podniku. Podla viacerych autorov si nimi nehmotné zdroje
konkuren¢nej vyhody ako napriklad znaCka, povest, vizia, kreativita, l'udské zdroje,
znalosti a sposobilosti. Prave od spdsobilosti podniku spravne vyuZzivat ariadit’ svoje
zdroje, zavisi jeho efektivita a prosperita.

Prave motivicia ma z pohladu zvySovania efektivity a prosperity podniku
nesmierny vyznam. Sucasnost, kedy najvicsiu konkuren¢nu vyhodu tvori l'udsky kapital,
si vyzaduje spOsobilost’ ¢o najefektivnejSie zhodnotit’ 'udské zdroje. Vdaka spravnemu
vyuZitiu poznatkov z oblasti motivdcie, moézeme priaznivo ovplyvnit' pracovny vykon
zamestnancov a tym dopomoct’ k dosahovaniu podnikovych ciel'ov. Dolezitym prvkom pri
riadeni l'udskych zdrojov, je teda aj schopnost’ vediet’ ['udi sprdvne motivovat’.

Do6vodom pre vyber témy prace bola skutocnost’, Ze si uvedomujeme doleZitost’
spravneho nastavenia motiva¢nych systémov, ktoré mdézu vo vyraznej miere ovplyvnit
vykonnost’ zamestnancov a tym i celého podniku. Rozhodli sme sa preto ziskat’ teoretické
poznatky v tejto oblasti, ana ich zdklade realizovat empiricky vyskum zamerany na
skdmanie moznosti zvySovania vykonnosti zamestnancov prostrednictvom modelacie
nového motivacného systému, ktory bude zohl'adnovat’ motiva¢nu Struktiru zamestnancov.

V prvej kapitole sa venujeme teoretickym vychodiskdm, vymedzeniu zdkladnych
pojmov a ich vyznamu z oblasti motivécie, zdrojov motivacie, stimuldcie, tedrii pracovnej
motivicie, procesu pracovnej motivicie avztahu medzi vykonom a motiviciou.
Nadobudnuté teoretické poznatky budi zdkladiiou pre realiziciu empirického vyskumu.

V druhej kapitole definujeme ciele prace, ku ktorym chceme na zdklade doslednej
analyzy a syntézy poznatkov, ako i prostrednictvom vysledkov empirického vyskumu
dospiet. Cielom tejto priace je, na zdklade ziskanych teoretickych vedomosti
a prostrednictvom empirického vyskumu v oblasti pracovnej motivacie, skimat
a analyzovat’ moZznosti zvySovania vykonnosti zamestnancov v konkrétnych podmienkach

podniku.



V dalSej kapitole stru¢ne uvadzame metodiku prace a metddy skimania, ktoré boli
pouzité za ucelom dosiahnutia nami stanovenych ciel'ov préce.

Vysledky prace uvddzame vo Stvrtej kapitole, v ktorej venujeme pozornost
zisteniam plynicim z empirického vyskumu zameraného na skiimanie pracovnej motivicie
v konkrétnej spolocnosti. Na zdklade syntézy vysledkov vyskumu prezentujeme navrhy a
odportcania, ktoré maji za ulohu odstrdnenim zistenych nedostatkov v oblasti motivécie,
skvalitnitt  motivacny systém, ¢im  prispejeme k zvySeniu vykonnosti
a konkurencieschopnosti podniku.

Verime, Ze osvojenim si teoretickych znalosti z oblasti motivicie aich vhodné
vyuzitie v praxi, bude mat’ za néasledok zvySenie produktivity a efektivnosti podnikovych
vysledkov. Difame, Ze predloZzena diplomova praca bude podnetnym zdrojom informécif,
poskytne celkovy pohl'ad na oblast’ motivicie a prinesie nové myslienky a navrhy pri

zvySovani vykonnosti pracovnikov.
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1 Sidcasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Vymedzenie teoretickej podstaty motivacie

Za kazdym konanim jednotlivca ¢i skupiny sa skryva urcity podnet, ¢i pohntitka.
Nieco, ¢o vedie cloveka konat urCitym sposobom. Pocit hladu v nds vyvoldva potrebu
zasytit’ sa. Potreba je motorom, ktory nds vedie k ¢innosti smerujicej k jej uspokojeniu.
Nielen fyziologické potreby su faktormi ovplyviiujicimi naSe spravanie. Tychto
determinantov je mnoZstvo, maji rdzny povod, intenzitu a aj rozny vplyv. Tento zhluk
premennych cinitelov aktivne vplyva na spravanie I'udi a v pracovnych podmienkach ma
nesmierny vyznam. Vdaka pochopeniu podstaty sprdvania sa zamestnancov
a determinujucich ¢initelov ovplyviiujicich ich vykon, budeme moct navrhnit’ efektivne
procesy, ktoré zvySia pracovnu angazovanost jednotlivcov, oddanost, pracovny vykon
a produktivitu prace. Spoznanim vnitornych motivov l'udi, sa ndm podari ndjst’ vhodnejsie

ndstroje na usmernovanie a ovplyvilovanie 'udského spravania.

1.1.1 Motivdcia a priciny konania ¢loveka

UZ v davnej minulosti sa odbornd verejnost’ pokusala odhalit’ faktory ovplyvilujice
spravanie l'udi. Vela autorov sa snazilo zachytit podstatu motivicie a preto sa nidm
pontikajii viaceré definicie. Autori C4p a Mare§ vnimaji motiviciu ako sibor hybnych
momentov v osobnosti a v ¢innosti, ktoré pohdnajud ¢loveka k vykonaniu urcitej ¢innosti,
alebo mu urcitd ¢innosti brania Vykonat’.1 Je to teda nieco, ¢o v nds vyvoldva potrebu
konat’ ur¢itym spdsobom zameranym na dosiahnutie ciela.

Podla diela autorky Gazovej Adamkovej akol. predstavuje motivacia
Sdynamizujiici a aktivacny prvok kaZdej osobnosti, ktory ovplyvituje sprdvanie, konanie
a vnimanie hodnét ludi. “*

Michael Armstrong uvadza, Ze l'udia su motivovani, ak ocakavaji, Ze ich kroky

budi odmenené dosiahnutim ciel’a, pricom motiv definuje ako ddvod nieco spravit —

vydat’ sa urCitym smerom.

' CAP, J. - MARES, J. 2001. Psychologie pro ucitele. Praha: Portdl, 2001. s. 655. ISBN 807178463X.
2 GAZOVA ADAMKOVA, H. a kol. 2010. Organizacné sprdvanie v podniku. Bratislava: EKONOM, 2010.
s. 53. ISBN 978-80-225-2956-3.
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Podl'a Armstronga sa motivécia skladd z nasledovnych zloziek:’
e smer — je orientdciou ¢loveka po uréitom cieli, zadefinovanie ciel’a,
e (silie — vyjadruje intenzitu snaZenia sa o dosiahnutie ciel’a,
e vyytrvalost — je miera stilosti zadefinovaného ciela adiZka jeho

dosahovania.

Autorka Szarkova uvadza vo svojej publikacii nasledovnd definiciu, ,,psycholdgia
definuje motivaciu ako subor faktorov, ktoré vyvoldvaji, udrZiavaji a usmeriiujd
psychicku aktivitu cloveka v pripade, ak vznikne stav psychickej nerovnovahy, teda ked’ je
porusend vnitorna homeostiza.* Dynamické zlozky vstupujice do obnovy homeostizy
modzu byt vnutorného (motivy) a vonkajSieho charakteru (stimuly).

Motiv predstavuje vnitorny popud, pohnitku, ktord vedie k aktivacii c¢innosti
zameranych na uspokojenie potrieb. Znalost motivov umoziluje pochopit’ jednanie
Cloveka. Stimul je definovany ako vonkajsi faktor ovplyviujici spravanie,
prostrednictvom aktivovania motivu. Aby bol stimul pretransformovany na motiv,
apriamo vplyval na konanie, je potrebné aby bol v silade s potrebami, aspirdciami,
zdujmami, hodnotami, postojmi a ambiciami jednotlivca, ¢i skupiny.

Michael Armstrong opierajici sa o Maslowovu tedriu potrieb vysvetl'uje proces

motivacie pomocou nasledovného obrazku ako cyklus Styroch zloZiek.

/yr Stanovenie ciel’a

[ Potreba Podniknutie krokov

\ Dosiahnutie ciela

Obrizok &. 1: Model motivécie ovplyvneny teériou potrieb’

3 ARMSTRONG, M. 2002. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002. s. 159. ISBN
8024704692.

* SZARKOVA, M. 2007. Psycholdgia pre manaZérov a podnikatelov. Bratislava: Sprint, 2007. s. 181. ISBN
80-89085-77-6.

> ARMSTRONG, M. 2009. Odmériovdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 109. ISBN 978-80-
247-28902.
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Ako z uvedeného obrizku vyplyva, jednd sa o cyklicky proces, ktorého zloZkami su
potreby, silné natol’ko, Ze nds vedu k stanoveniu ciel’a ich uspokojenia, naslednej aktivacii
¢innosti veducich k dosiahnutia ciel'a. Dosiahnutim ciel’a, alebo uspokojenia potrieb nie je
proces ukonceny. Zvy€ajne uspokojenim jednej potreby sa dostdvaji do popredia iné,
ktorych intenzita ma za nasledok vyvolanie tizby ich uspokojenia. Na ¢innost’ cloveka
nevplyva len jedna potreba, ale cely sibor potrieb a motivov, ktoré determinuji jeho
spravanie.

Podl’a Herzberga existuji dva typy motivécie:®

e ., Vnitorna motivacia — je tvorena faktormi, ktoré si 'udia sami vytvaraju a ktoré
ich ovplyviluji, aby sa urcitym spdsobom chovali alebo aby sa vydali urcitym
smerom. Tieto faktory tvori zodpovednost’ (pocit, Ze praca je dolezitd a Ze mame
kontrolu nad svojimi vlastnymi moznostami), autonémia (volnost konat),
prileZitost’ vyuZivat’ a rozvijat’ schopnosti a zru¢nosti, zaujimava a podnetna praca

a prilezitost’ k funkénému postupu.

¢ VonkajSia motivacia — to, ¢o sa robi pre I'udi, aby sme ich motivovali. Tvoria ju
odmeny ako napr. zvySenie mzdy, pochvala alebo povySenie, ale tieZ tresty ako

napr. disciplinarne riadenie, odoprenie ¢asti mzdy alebo kritika.*

Kazda zuvedenych motivacii pdsobi na Tudi rézne. Vnitornej motivacii sa
pripisuje vyraznejSi a dlhodobej$i ucinok, nakolko je clovek vnitorne presvedceny
o potrebe splnenia ciel’a. Je determinovand hodnotovym rebrickom, ktory tvori zakladni
Struktdru jednotlivca. VonkajSia motivdcia je ponatd ako externé podsobenie Cinitel'ov
vplyvajucich na cinnost’ a spravanie sa jednotlivca. NevyZaduje sa konkrétne poznanie
vnitornych pohniitok jednotlivecov. M4 vSak obmedzené pdsobenie apo uréitej dizke
ucinkovania nasleduje stagnicia vykonu, ba az upadok.

V pripade, 7e vonkajSia motivicia nie je v silade shodnotovym rebrickom
jednotlivca, ¢i skupiny, méZe mat’ nulovy, alebo nevyrazny i¢inok. Vhodnou kombinaciou
tychto dvoch typov motivacii, méZeme zabezpecit' ZelateI'né vysledky. Ich vhodny pomer
si vSak vyZzaduje dokladné poznanie jednotlivcov, principy motivicie a manaZérske
zrucnosti.

Z definicii mdZeme teda usudit’, Ze motivaciou su urcité pohnitky, ktoré v nds

prebidzaji tizbu uspokojenia potrieb, stimulujice aktivitu a odpovedajice na otdzku

6 ARMSTRONG, M. 2009. Odmériovdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2009. s.110. ISBN 978-80-
247-28902.
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,preco’ koname, tak ako koname. Motivaciou mdzu byt vniitorné potreby, alebo potreby
vyvolané vonkaj$imi podnetmi, ktoré stimulovali uvedomenie si novych potrieb.

Jadrom motivacie su teda potreby, ktoré sa stanovenim cielov a podniknutim
krokov snazime uspokojit. Kazdy jednotlivec mdze mat’ iné potreby a taktiez ind intenzitu
ich uspokojenia. Roznit' sa mdzu taktieZ v casovom horizonte dosiahnutia ciel’a, stabilite
ciel’a, preferencii potrieb, ¢i jej aktudlneho vyskytu. Kazdy clovek je individudlny, so
svojim rebrickom hodnét a preferencii, preto nemozno predpokladat, Ze vplyv motivov
bude na kazdého rovnaky.

Pre naSu pricu je dolezité z dlhodobého hladiska rozpoznanie faktorov vniitornej
motivacie jednotlivcov, ktoré vo velkej miere ovplyviiuji vykony a podmienuju efektivitu
vonkajSej motivacie. Aby sme mohli zabezpeCit ¢o najvysSiu ucinnost vonkajsej
motivacie, musime ju zosidladit’ s vnitornymi potrebami jednotlivcov a na zdklade ich

hodnotového rebricka stanovit motivacny systém.

Zdroje motivdcie

V predchadzajicej kapitole sme si vymedzili proces motivacie, ktory sa skladal zo
zloziek ako su: zdroje motivacie, potreba uspokojenia, stanovenie ciela, Cinnost' a
dosiahnutie ciel'a. Prvou zlozkou v tomto procese su zdroje motivacie, ktoré moézu byt
rdznorodé v zavislosti o jednotlivcov.

Autorka Bedrnova uvadza pit’ zakladnych zdrojov motivécie, ktorymi si:’

e potreby
®* ndivyky

* ziujmy

e idedly

¢ hodnoty

Potreba patri k zdkladnym zdrojom motivacie. Je to prezivany, alebo pocitovany
nedostatok niecoho dolezitého, ktorého absencia vyvoldva vniitorné napitie. Toto napitie
vyvolava tlak na jeho odstranenie a aktivizuje ¢innosti vedice k uspokojeniu potrieb.
Potreby mozno delit' na biologické (primarne) a spolocenské (sekundarne). Zakladné

rozdelenie potrieb vymedzil Maslow vo svojej tedrii hierarchii potrieb, ktoré rozclenil do

7 BEDRNOVA, E. - NOVY, L 2002. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002. s.
244-250. ISBN 8072610643.
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piatich skupin (biologické potreby, potreby istoty a bezpecia, socidlne potreby, potreba
uznania a potreba sebarozvoja).

Navyky su rovnako doélezitymi zdrojmi motivicie ako potreby. Prejavuji sa ako
opakované, ustdlené a zautomatizované spdsoby jednania Cloveka v ur€itych situdcich.
Vznikajui ako reakcie na podobné situicie, ktoré sa v minulosti uz vyskytli. Ak sme
v minulosti reagovali na danud situdciu uréitym spdsobom, je pravdepodobné, Ze sa
zachovdme rovnako i v buddcnosti. Navyky sa zikavaju skidsenostami a vychovou.
Negativne navyky oznacujeme ako zlozvyky.

Zaujmy mozno charakterizovat ako dlhodobé zameranie sa Cloveka na urcitd
oblast’ predmetov, ¢innosti, javov. Vyvijajd sa postupne a st suborom viacerych motivov.
Vyznam zdujmu spociva v hodnoteni jedinca na zdklade jeho zdujmového zamerania.
Zaujmy podnecuju jednotlivca k aktivite, Co prispieva k jeho dalSiemu rozvoju. Pri ich
skimani sa analyzuje 3frka zdujmu (rozmanitost’), hibka zdujmu, stilost a &inorodost’
(aktivizujuca stranka vyvoldvajica ¢innost). Zaujmy sa rozdel'uji na umelecké (hudobné,
literarne, vytvarné, estetické), lingvistické (jazykové), vedecké a pozndvacie (zvedavost),
rucné (manudlne), obchodné a ekonomické (organizovanie, uctovnictvo, evidencia),
socidlne (zaujem o druhych l'udi), zdujem o prirodu, Sport, zberatel'stvo.

Ideal je model, vzor, ktory slizi, alebo by mal slizit’ ¢loveku ako predloha, vzor
jeho Cinnosti. Idedly sd tvorené pod silnym spoloenskym vplyvom a st vo velkej miere
ovplyviiované ideoldgiou, svetovym nazorom a zivotnou filozofiou. Zachytavaju podstatu,
ku ktorej sa jednotlivec chce pribliZit, ¢oho si vazi, ma pre neho podstatny vyznam, resp.
sa mu nie¢oho nedostdva. Vo svojom vniitre sa s idedlom stotoZiuje, pripadne sa mu chce
¢o najviac pribliZit. Idedl ma vyrazny motiva¢ny ucinok.

Hodnota je dalsim zdrojom motivécie, ktord ma na cloveka silny vplyv. Je
definovana ako nieco ZelateI'né, ¢oho si jednotlivec vazi a ma preitho vnitorny vyznam.
Hodnoty sa utvaraju a menia v priebehu Zivotného cyklu. Niektoré hodnoty si pevne dané
jednotlivymi kultirami a skupinami, ktoré vytvaraji jednotny zdroj motivécie.

Sila motivécie je ovplyvilovand hodnotovym usporiadanim, ktoré sa v priebehu
Zivota meni. Pri zdsadnych Zivotnych zmendich, nastiava preskupenie hodnét, podla ich
novej dolezitosti. V niektorych pripadoch maji hodnoty silnej$i vplyv na motivaciu ako
fyziologické potreby. Hodnotové zaloZenie méd dynamicky charakter, preto je vhodné, aby
sa pre ucely manaZzérskej praxe zaviedol proces skimania aktudlneho hodnotového
zaloZenia zamestnancov. Vysledky analyzy by sa vyuzili pri hodnoteni vhodnosti

pouzivaného motivacného programu.
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1.1.2  Motivdcia v pracovnom prostredi a motivacny proces

V predchédzajicej podkapitole sme vymedzili pojem motivdcia a pribliZili zdroje,
ktoré ju vyvolavaju. Z manazérskeho hl'adiska je potrebné skimat’ motivaciu v pracovhom
kontexte a zozndmit’ s Cinite'mi, ktoré ju ovplyviiuji. Poznanim pricin l'udského spravania
sa v pracovnom procese, dostivame priestor na usmernenie pracovného vykonu
zamestnancov. V nasledujicich riadkoch uvedieme definicie pracovnej motivacie
novodobych autorov.

Autorka Bedrnova uvadza, Ze pracovna motivacia vyjadruje pristup ¢loveka k praci,
ku konkrétnym okolnostiam pracovného uplatnenia a ku konkrétnym pracovnym utlohdm.
To znamend, 7e motivacia odréza konkrétnu podobu ochoty &loveka vykondvat pracu. ®

Pracovni motivaciu méZeme zadefinovat’ ako motiviciu zamestnanca vykonavat
urcité ¢innosti spojené s upokojovanim jeho potrieb a sticasného naplnenia podnikovych
cielov. Podl'a M. Szarkovej je , pracovnd motivdcia vymedzend ako pricina, t.j. hnacia
sila, ktord uvddza do pohybu psychické vlastnosti, schopnosti, procesy a zrucnosti
jednotlivca, coho vysledkom je pracovny vykon*. ? Pracovnd motivécia je spdjand s
dovodmi, preco l'udia pracuju, ¢o zabezpecuje ich vykon, jeho zmeny, ich pracovné zvyky,
aSpiracie a pracovné postoje.

Skimanie pracovnej motivicie sa v praxi zameriava na dve roviny:

¢ rovina subjektivna — skimanie vnitornej motivacie, objektom skiimania su
zdroje a faktory ovplyviiujice motiviaciu v pracovnom procese ako
1 mimopracovnom prostredi,

® rovina objektivha — skimanie je zamerané na schopnost motivovat
druhych l'udi k urcitej ¢innosti.

V podnikovom manaZzmente st doleZité obe zloZky skimania. Je potrebné nielen
poznat’ potreby naSich zamestnancov, mat primerané motivacné ndstroje, ale taktiez
disponovat’ spravnymi vykondvate'mi motivicie. V sucasnosti patri schopnost’ motivovat’
ostatnych medzi zdkladné zru¢nosti manazéra, ktoré sa v praxi posudzuju podla r6znych
kritérii, ako napriklad vyska fluktudcie, lojalita k podniku alebo vysokd pracovna moréalka.
Len motivovany pracovnik, dokdZe motivovat’ ostatnych, preto je dolezité, aby veduci

pracovnici boli sprostredkovatel'mi pozitivneho pristupu a motivacie.

¥ BEDRNOVA, E. - NOVY, 1. 2002. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2002.
s. 262. ISBN 8072610643.

® SZARKOVA, M. 2007. Psycholdgia pre manaZérov a podnikatelov. Bratislava: Sprint, 2007. s. 181. ISBN
80-89085-77-6.
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Autor Porvaznik vysvetluje pojem motivacie z manazérskeho pohladu a uvadza:
,Motivdcia je teda proces pdsobenia medzi subjektmi manaZmentu, v ktorom subjekty
s vlastnickymi alebo vyssimi manaZérskymi prdavomocami vplyvaji na spolupracovnikov
s cielom, dosahovat co najvyssiu vykonnost alebo s vimyslom dosiahnut' stanovené
ciele.“'° Motivaéné vplyvanie na jednotlivcov modZe byt vyvoldvané spolupracovnikmi
s vy$Sou, pripadne rovnakou prdvomocou. V tomto pripade sa jednd o cielené riadenie
a usmernovanie vykonu. Vykon moze byt prostrednictvom motivicie ovplyviiovany i
spolupracovnikmi s rovnakym zameranim, alebo iniZSou pravomocou. Tento vplyv je
v rovine interpersondlnych vztahov, ktoré byvaju jednotlivcami Casto vysoko hodnotené.

Psycholdgia price sa zameriava na skimanie pracovnej motivicie z odliSného
pohFadu. Skdma ju z hl'adiska individualnej motivécie a skupinovej motivacie:''

¢ Individualna motivacia — motivicia jednotlivca, je zamerand na skimanie
potrieb jednotlivca, ambicii, aSpiracii, zisteni jeho hodnotového rebricka a
preferencii, ktoré majui vplyv na jeho pracovni ¢innost. Motivacnd aktivita
manazéra je zacielend na kazdého zamestnanca jednotlivo.

e Skupinovi motivaciu moZeme chapat’” ako motivaciu pracovnej skupiny,
ktord je zamerand na motivaéné pdsobenie na viacerych jednotlivcov
sucasne. Vychadza zo zistenia potrieb, preferencii, ciel'ov, ktoré su pre dand
skupinu Specifické. V tomto pripade sa vyuZiva ploSnd motivicia zostavena
podrla potrieb konkrétneho timu, alebo celej skupiny.

Kombinécia tychto pristupov, zluCovanie individudlnej a skupinovej motivicie,
zaznamenala v praxi pozitivne vysledky. Vystupom tychto kombindcii si motivacné
programy, ktoré su prispdsobené Specifikam typu prace, pracovnych skupin a jednotlivcov.

Aby sme lepSie pochopili konanie ¢loveka v pracovnom konani, zndzornime si
vztahy medzi zloZkami pracovnej motivacie ajej proces. Motivaény proces mozeme
chapat’ ako urc€ity opakujuci sa cyklus, skladajiici sa z potrieb, motivov, pohnitok, priani,
cielov, ¢innosti veducich k dosiahnutiu ciel'a a uspokojenie potreby. Uspokojené potreby
sa presuvaju do uzadia a pocas doby kedy si uspokojované stracaju na doleZitosti.
Vynadraju sa do popredia az ked’ je pocitovany nedostatok ich uspokojenia. Tento cyklus sa
opakuje, nakolko dosiahnutie stanoveného ciela meni aktudlnu preferenciu potrieb a

vyndraju sa nové potreby, ktoré byvajui ¢asto na vyssej trovni.

" PORVAZNIK, J. 2011. Celostny manaZment. Piate vydanie. Bratislava: Sprint dva, 2011. s. 297. ISBN
978-80-89393-58-9.

1 MAJTAN, M. a kol. 2007. Manazment. Tretie vydanie. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 379. ISBN 978-
80-89085-72-9.
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Vonkajsie prostredie

Stimuly

......................... »
Potreba
Motiv A

Stimuly

Dosiahnutie
ciela A

Obrazok & 2: Cyklus motivaéného procesu a jeho zlozky '

Motivaény proces mozno zakreslit’ ako Spirdlu opakujucich sa krokov, prebiehajtici
v dynamickom prostredi, ktoré sa meni vplyvom réznych faktorov. Ako sme ilustrovali na
obrazku, motiv je to, o iniciuje konanie Cloveka, preto skimanie jeho podstaty, vzniku
a determinantov je v pozornosti odbornikov.
Pri vyskume motivécie sa vy¢lenili nasledovné klasifikdcie motivov:"
e vedomé - ¢lovek ich cielene vnima, prehodnocuje a reguluje,
¢ nevedomé — podvedomé motivy, nevedome vyplyvajice z podvedomia,
ktoré st vyvoldvané na zdklade pudov, alebo skiisenosti,

e chorobné motivy — ich zdrojom je negativny psychicky stav.

Z ekonomického hladiska je dolezité clenenie pracovnych motivov podla ich
charakteru k pracovnym vysledkom:'*
e Pozitivny pracovny meotiv je vedomd pohnitka aktivizujica pracovnu
¢innost’ vedica k pozitivnemu hodnoteniu a odmene,
e Negativny pracovny motiv vznikd ako vysledok uvedomenia si trestu

a sustredenie sa na jeho odvratenie.

12 ylastné spracovanie podla GAZOVA ADAMKOVA, H. a kol. 2010. Organizacné sprdavanie v podniku.
Bratislava: EKONOM, 2010. s. 55. ISBN 978-80-225-2956-3.

B MAJTAN, M. a kol. 2007. ManaZment. Tretie vydanie. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 389. ISBN 978-
80-89085-72-9.

' SZARKOVA, M. 2004. Psycholdgia. Bratislava: EKONOM, 2004. s. 109. ISBN 80-225-1787-9.
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Poznanie pozitivnych anegativhych motivov v pracovnom prostredi ma vel'ky
vyznam pri zostavovani motiva¢nych profilov, kedy motivy roz€lenime do skupin, ktoré
podnecuji pracovny vykon a ktoré sd v rozpore so zdujmami podniku. Za pozitivne motivy
povazujeme finanénd odmenu, ohodnotenie price, sebarealizaciu, kvalitné interpersondlne

vztahy a podobne.

Motivdcia verzus stimuldcia

Motivaciou modZzeme nazvat urity proces, vyvolany pdsobenim vnitornych
psychickych podnetov, motivov — pohniitok, potrieb, priani, aspiracii, cielov, ktory
aktivizuje cinnost Cloveka smerujicu k dosiahnutiu ciela anaplnenia potrieb. Su
vysledkom vnidtornej motivicie a vonkajSieho pdsobenia stimulov, ktoré sa
pretransformovali do vniitornych motivov.

V pracovnhom kontexte tvori vnitornd pracovni motivaciu zodpovednost,
autonémia, prilezitost vyuzivat a rozvijat schopnosti a zru¢nosti, ako i zaujimavéd a
podnetnd prica s prilezitostami k funkénému postupu. Vhodnou tvorbou pracovného
miesta moZeme podporit’ vniitornd motiviciu. Ak zamestnanec povazuje svoju pracu za
dolezitu, rozmanitd, a nachadza v nej uspokojenie, tak takdto prica ma na neho motiva¢ny
ucinok.

Cinnost’ ¢loveka je moZné ovplyviiovat’ a regulovat’ i z vonkaj$ieho prostredia. Ak
na jedinca vplyvaju cielene akoordinovane faktory, ktoré si pretransformované do
motivov, mozeme hovorit’ o stimulacii. Nie kazdy stimul, ktory ma za tlohu ZelateI'ne
vplyvat na zamestnanca, splni svoj ciel. VonkajSie stimuly musia koreSpondovat
s vnutornymi hodnotami, postojmi, aSpirdciami ainymi zloZkami motivdcie, aby mali
pozadovani ucinnost. V pripade, ze stimul nie je v silade s vnutornymi potrebami
zamestnanca, nemd nafi Ziaden vplyv astdva sa neefektivnym. VonkajSia motivécia
(stimulécia) sa vyuZiva pri korekcii, zmenach alebo zvySeni pracovného konania.

Za typické formy stimuldcie sa povaZuje peflaznd odmena, pracovné hodnotenie,
pracovné podmienky areZim priace, hodnotenie skupinou, porovndvanie vykonu
s vysledkami druhych, moZnost samostatnej prace a participicia na rozhodnutiach
a tirovefi socidlnych vyhod."

V sicasnosti st formy arozsah stimulov ponimané ako konkurencnd vyhoda

podnikov, prostrednictvom ktorych sa podniky snaZzia odliSit' od ostatnych a ziskat’ nimi

S WAGNEROVA, 1. 2008. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008. s. 17. ISBN 978-80-247-
2361-7.
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novych zamestnancov audrzat tych sucasnych, aby zamedzili fluktudcii, zvysili
angazovanost’ a vykon pracovnikov.

Podrla charakteru moéZeme stimuldciu delit na hmotnd a nehmotnt, ktora sa opiera
o dvojfaktorovi Herzbergovi tedriu motivicie.

Hmotna stimulacia je chdpana ako hygienicky faktor, ktorého absencia
nespdsobuje nespokojnost’ (auto, notebook, a iné benefity), pricom nedostatok nehmotnej
stimuldcie vyvoldva nespokojnost’ (uspokojenie z price, sebarealizdcia, uznanie ap.)
Hmotné stimuly m6Zu mat’ perniaZnii alebo nepenaznii formu. Z. Casového hl'adiska mozeme
povedat,, Ze nehmotnd stimuldcia ma dlhodobejsi ti¢inok, ako hmotnd. Hmotna stimuldcia
ma motivacny vplyv predovSetkym na zamestnancov, ktori potrebujui pokryt svoje
fyziologické potreby a zabezpecit' si urity Standard. Po urcitej miere uspokojenia tejto
potreby, dochddza k oslabovaniu motivacného ucinku. Tento bod, kedy prestiva mat
hmotn4 stimuldcia niZ${ i¢inok je u kazdého jednotlivca ind.

Nehmotna motivacia je rovnako cennym prostriedkom stimuldcie ako hmotné
nastroje. Dokonca vo vel'a pripadoch sa jej pripisuju vys$Sie ucinky a dlhSie pdsobenie.
Doévodom je skutocnost, Ze ak nehmotné stimuly koreSponduji s motivacnym profilom
zamestnanca, maju pre neho vysokd subjektivnu hodnotu. Prostrednictvom nich si
uvedomuje svoju dolezitost’ v sivislosti s podnikom, je si vedomy svojho prinosu
a vlastnej hodnoty pre podnik, ¢o zvySuje jeho lojalitu, angaZovanost a pracovné
nasadenie.'®

V sucasnosti je velmi zauzivanym pojmom, ktory pouZiva vicsina firiem nielen u
nés, ale i v zahrani¢f je benefit (zamestnanecké vyhody). Benefity by mali spifat’ dlohu
motivacie k vys$Siemu vykonu a zotrvaniu v danej spoloc¢nosti, pretoZe ponukaju stimuly,
ktoré ind spolocnost’ neponika. Pod zamestnaneckymi vyhodami rozumieme nepenazné
plnenie poskytované zamestniavatelom zamestnancom ako formu odmeny. Tie sa
v odmenovani vyuZivaju ako dodatocny motivitor pre nabor zamestnancov, ako nastroj
cieleného a danovo efektivneho odmenovania zamestnancov, budovanie imidZu
zamestnavatel'a a prepojenie hodndt zamestnavatel’a a zamestnanca.'’

Zamestnanecké vyhody majui nepeiiazny charakter, nie su viazané na konkrétny
pracovny vykon, ale odvijaji sa od prislusnosti k podniku, skupine, alebo sa viazu na

uréitd  pracovni poziciu, zdvisld od hierarchického umiestnenia. Benefity st

16 JONIAKOVA, Z. - BLSTAKOVA, J. 2005. Odmeriovanie a stimulovanie. Bratislava: EKONOM, 2005.
s. 8. ISBN 80-225-1941-3.

7 STASZKIEWICZ, L. 2008. Zamestnanecké vyhody. In Poradca podnikatel'a. [online]. 2008, 3 [2012-12-
01]. Dostupné na internete: <http://www.pp.sk/6613/Zamestnanecke-vyhody_A-PAM31151.aspx >.
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charakteristické tym, Ze sa m6zu menit, ich vyuZivanie je dobrovolné a ich kvalita zavisi
od dodévatela sluzieb, nie priamo od zamestnavatel'a. Podl'a prieskumu, ktory vykonala
vroku 2009 spolo¢nost Sodexo medzi 400 respondentmi, spoloc¢nosti investuju do
zamestnaneckych vyhod viac ako 165 EUR ro¢ne. NajCastejSie vyuzivané benefity v roku

2009 podla realizovaného vyskumu zobrazuje nasledujica tabul’ka.

Tabul’ka &. 1: Prehlad najéastejSie poskytovanych benefitov na Slovensku za rok 2009'

Benefit Poskytovanie v %
Prispevok na stravovanie, stravovacie poukazky 98,5
Mobilny telefén 84,3
Zaistenie pitného reZimu 79,5
Prispevok pri prilezitosti Zivotného jubilea 71,8
prispevky na doplnkové dochodkové pripoistenie 62,3
Prispevok na kultiru 54,3
Prispevok na vzdeldavanie 50,3
Prispevok na Sport 41,5
Prispevok na oblecenie 39,0
Praca z domova 13,0

Ako ztabulky vyplyva, az 98,5 % zamestndavatelov poskytuje benefit formou
stravovacej poukazky. Dal§im najéastejsie poskytovanym benefitom je mobilny telefén,
ktory je poskytovany v 84,3 % pripadoch. Zaistenie pitného reZimu je poskytovanych
v 79,5 % pripadoch a prispevok pri prileZitosti Zivotného jubilea 71,8 %. Z vysokého
percenta poskytovania zamestnaneckych vyhod mézeme usudzovat’, Ze zamestnavatelia st
si vedomi vyznamu, ktory benefity v oblasti motivdcie majd. Ich vhodnou kombinaciou
mdzeme pozitivne podporit’ mieru motivacie a vykonnosti zamestnancov.

Nesmieme vsak zabudat, Ze len cielene a vhodne zvolend forma odmenovania
(hmotnd, nehmotnd), ktord koreSponduje s hodnotovym systémom zamestnanca ndm
prinesie efektivne vysledky. Je preto dolezité pravidelne skidmat preferencie
zamestnancov, hodnotit’ ich finanénd vyhodnost ana zdklade tychto vysledkov

prispdsobovat’ motivacné a odmenovacie systémy podniku.

18 SODEXO: Prieskum benefitov na Slovensku. In: Monster. [online]. [cit. 2012-27-02]. Dostupné na
internete: <http://poradna.monster.sk/plat-a-benefity/benefity/zamestnanecke-benefity/article.aspx >.
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1.1.3  Aspekty prdce ovplyviiujiice motivdciu

Konanie I'udi je rozne, ¢o je zapri¢inené posobenim d’alSich faktorov, ktoré na dand
¢innost’ vplyvaju. F. Herzberg skiimal determinanty pracovného sprdvania, a na zdklade
Studie vykonanej medzi 11 000 zamestnancami zostavil 10 zdkladnych faktorov, ktoré vo
vyraznej miere ovplyviuji pracovnd motiviciu zamestnancov."

Ako najddlezitej$i faktor ovplyviiujici motiviciu uviedla vicSina zamestnancov
pocit istoty a bezpecnost’. T4 je chdpand ako subor zdruk pokryvajicich uspokojenie
potrieb v rovine existen¢nych, ekonomicko-socidlnych a psychologickych potrieb.

Dal3im faktorom v popredi vyznamnosti je prileZitost’ na postup. Tento faktor je
definovany ako stbor zaruk, ktory je poskytovany podnikom v oblasti kariérneho rastu, v
zlepseni organizacného statusu, ¢i zlepSenim ekonomickej situicie.

Podnik a jeho vedenie je faktorom, ktory vplyva na zamestnancov
prostrednictvom socidlnej a persondlnej politiky v podniku alebo §tylom riadenia a vedenia
ludi.

Mzda, plat je ako motivac¢ny faktor uvddzany az na tretom mieste. Je to spdsobené
jeho vonkajSim charakterom, ktory sa rychlo dokdze pretransformovat do vnitornej
motivacie, ale md obmedzend dobu uc¢innosti. Zamestnanec rychlo zacne vnimat’ vysoky
prijem ako Standard prislichajici danej pozicie a do popredia sa dostand iné motivacné
faktory. V pripade, ak je mzda nizka, spdsobuje urciti nespokojnost’ v praci.

Charakter a vnidtorny obsah prace, je definovany ako podstata pracovnej
¢innosti spdjand s uspokojenim potrieb sebarealizicie a sebauplatnenia. Pracovna
spokojnost’ je pozitivne ovplyviiovana pracou, ktord je pre zamestnanca zaujimava,
rozmanitd a poskytuje mu ZelateI'ny socidlny status.

Bezprostredny nadriadeny je faktorom vyplyvajicim zo $tylu vedenia a riadenia
zamestnancov, formy komunikacie, odmenovania, podpory a dovery. Pozitivne hodnotené
faktory su zameranie manazéra na svojich podriadenych, kedy sa zaujima o ich pracu,
podporuje ich osobny rast, poskytuje kladnd vizbu ainé. Styl vedenia poskytuje
participéciu na riadeni a tvorbe rozhodnuti, kedy maji zamestnanci priestor na vyjadrenie
vlastného nazoru. Bezprostredny nadriadeny umoZiiuje aj uriti mieru samostatnosti
a nezdvislosti, kedy poskytuje moznost' riadit’ a organizovat svoj pracovny vykon

prostrednictvom pracovného tempa, ¢i organiziciou prace.

" MAJTAN, M. a kol. 2007. ManaZment. 3. vyd. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 387. ISBN 978-80-
89085-72-9.
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Socialne aspekty pracovnej c¢innosti zahffiaji pokrytie socidlnych potrieb,
interpersondlne vztahy, potrebu patrit ku skupine, ¢i hrdost’ na prislusnost’ k podniku
a podobne.

Komunikacia je faktor, ktory je zaloZeny na toku informacii vo vSetkych smeroch
a na rdéznych stupnoch podniku.

Pracovné podmienky =zahfiiaju Ccinitele ako je pracovny cas, vybavenost
pracoviska, fyzikdlne aspekty pracovného prostredia a podobne. V pripade, Ze pracovné
podmienky sd nepriaznivé, stipa ich vyznam pre zamestnanca, kedy zacina pocitovat
nespokojnost’. Patri sem hluk, osvetlenie, teplota, vlhkost” vzduchu, vibricie, farebnost
priestoru ako i organiza¢né usporiadanie pracovného miesta.

Pozitky su faktorom, ktory zahfna d’alSie vyhody poskytujice podnikom. MdzZu
nimi byt napriklad dovolenky, Cerpanie socidlneho fondu, poistenia nad rdmec zdkona,
poskytnutie zdravotnej starostlivosti a iné.

Faktory pracovnej motivdcie su aspekty price, ktoré vstupuji do pracovného
procesu a svojim posobenim ovplyviiuji pracovny vykon. Ich vplyv sa rdzni v zédvislosti
od jednotlivcov, ich preferencii a od danej situdcie. Vyznamnost’ faktorov sa v ¢ase meni,
v zavislosti od uspokojenia potrieb. Faktory potrieb, ktoré si uspokojované, ustupuji do
uzadia a vyndraju sa faktory neuspokojenych potrieb. Ich globdlna dblezitost' mdze byt pre
jedinca rovnakd, avSak jeho momentilne pocitovanie nedostatku mu pripisuje vysSSiu
momentalnu vyznamnost’.

Zamerom tejto podkapitoly bola analyza teoretickych pojmov objasiiujicich oblast’
pracovnej motivécie. Ich vymedzenie ndm ddva priestor pre lepSie pochopenie podstaty
motivov, ich vzniku ako icelého motivacného procesu aich faktorov. Pre manazéra je
poznanie zdrojov motivov a foriem uspokojovania potrieb zamestnancov dolezitym
prvkom pri uréovani vhodného nastroja stimuldcie. Pre zabezpecenie vysokej efektivity
a ucinnosti by mala byt’ stimuldcia konzistentnd s vnitornou motiviciou. Prave teoretické
poznatky ndm pomahaju lepsie pochopit’ a Struktiirovane skiimat’ motiviciu a jej vplyv na
vykonnost’. V d’alSej Casti naSej prace uvddzame rozdielne teoretické pristupy k skimaniu
motivdcie, ktoré si vychodiskami v manazérskej praxi pri uplatiiovani motivacnych

postupov.
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1.2 Teoérie pracovnej motivacie

Skimanim motivicie a motivov sa vyvinuli r6zne koncepcie a tedrie, ktoré sa
snazia o blizSie zadefinovanie samotného procesu motivacie a skimanim obsahu toho, ¢o
v ¢loveku vyvoldva a udrzuje urcité spravanie. Tedria pracovnej motivacie hl'add principy,
zakonitosti, metddy andstroje na to, ako co najucinnejSie motivovat spravanie
zamestnancov Zelate'nym smerom, ako pozitivne ovplyvnovat’ ich vykonnost’ a viest’ ich
k dosahovaniu podnikovych cielov. Tieto tedrie zovSeobecnuju zistené poznatky v oblasti
motivacie a poskytujui priestor pre ziskanie blizSich vedomosti stvisiacich s motivaciou.

Medzi najzndmejSie tedrie pracovnej motividcie vyuZivané v manaZérskej praxi
zarad’ujeme:*

e tedria inStrumentality,

e tedria zamerana na obsah,

e tedria zamerand na proces.

1.2.1 Teorie instrumentality

Tedria inStrumentality sa spdja s predstavitelom Taylorom (1911), ktory zastaval
ndzor, Ze priemerny zamestnanec nebude vykonnejsi ako jeho kolega, pokial’ nebude jeho
vykon tuzko spity s penaznou odmenou. Tato tedéria vychadza z predpokladu, Ze
zamestnanci pracuju len pre peniaze a tie ich motivujd. Ich vykony musia byt preto izko
prepojené s ohodnotenim.

Taylorovi nasledovatelia rozvinuli jeho mySlienku motivécie smerom k previazaniu
odmeny a trestov. Tvrdia, Ze motivacia I'udi k praci je prepojend so systémom trestov
a odmien, preto Zelatelné vykony si hodnotené pozitivne, a negativne vykony maju za
nasledok postihy. Zdkladom tejto tedrie je, na zaklade prepracovaného vniitorného systému
kontroly pracovnej ¢innosti, hodnotenie skuto¢ne vykonanej price a jej vysledkov.

Tento spdsob motivicie sa v hospoddrskej praxi vyuZiva zvidc¢Sa v pracovnom
procese, v ktorom prevladaju vysoko formalizované vztahy, pozornost sa kladie na vykon
a uspokojovanie potrieb zamestnancov prebieha zvdc¢Sa vrovine uspokojovania

fyziologickych potrieb formou penaznych prostriedkov.

20 ARMSTRONG, M. 2009. Odménovani pracovnikli. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 111. ISBN 978-80-
247-28902.
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1.2.2 Teorie zamerané na obsah

Tedrie zamerané na obsah skimaju podstatu, zdroje motivacie. Snazia sa vymedzit
obsah motivicie, ktory vyvoldva, ovplyviluje a udrzuje pracovnu ¢innost. Zakladom tedrie
potrieb je predpoklad, Ze motivatormi 'udského spravania si neuspokojené potreby. Tie
vytvarajd vnutorné napitie a psychickud nerovnovdhu vedicu k hl'adaniu a stanoveniu ciel’a
ich uspokojenia. Pritom nejde len o hl'adanie zdroja uspokojenia potrieb, ale o aktivaciu

¢innosti veddcich k dosiahnutiu ciel’a.

Maslowova teoria hierarchie potrieb

Vv

Najvacsim prinosom v tedrii potrieb je hierarchické usporiadanie potrieb podla ich
dolezitosti, ktoré vypracoval Abraham H. Maslow vroku 1954. Ten vymedzil
rozhodujice potreby Cloveka, ktoré chapal ako zdroj zdkladnych motivov jeho konania
a zoradil ich do skupin (stupiiov) podla ich vyznamnosti.

»Maslowova tedria motivdcie tvrdi, Ze v pripade uspokojenia niZsej potreby sa
stava dominantnejsou potrebou potreba vysSia a pozornost jedinca je potom sustredovand
na uspokojenie tejto vyssej potreby. Potreba sebarealizdcia ale nemdZe byt uspokojend
nikdy. Maslow povedal, Ze ,,clovek je Zivocich s prianim*; len neuspokojend potreba moZe

. , . , . L . . .21
motivovat chovanie a dominantnd potreba je zdkladnym motivdatorom chovania.

Potreba sebarealizacie
Potreba uznania, ucty
Potreba lasky, prijatia, spolupatri¢nosti
Potreba bezpecia a istoty

Zakladné telesné, fyziologické potreby

Obrazok ¢.3: Maslowova hierarchia potrieb22

Z Maslowovych nazorov vyplyva, Ze ak je ujedincov ohrozend potreba nizsieho

radu, vzdaju sa uspokojenia potreby vyssej v prospech uspokojenia silnejsej potreby, ktora

2L ARMSTRONG, M. 2002. Rizeni lid/skjch zdrojii. Praha: Grada, 2002. 163 s. ISBN 80 247 046 92.
22 ylastné spracovanie podl'a MAJTAN, M. a kol. 2007. ManaZment. Tretie vydanie. Bratislava: SPRINT
vfra, 2007. s. 381. ISBN 978-80-89085-72-9.
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je v hierarchii na niZSom stupni. Maslow taktieZ tvrdi, Ze uspokojend potreba prestava byt
motivom a do popredia sa dostdva potreba na vySSom stupni pyramidy.

Autorka Gazova Addmkova naznacuje prepojenie Maslowovej pyramidy potrieb so
zdrojmi motivov pracovnej ¢innosti a ich uspokojovanie pomocou podnikovych faktorov.
Uvedené suvislosti si pomockou pri vypracovavani motivacného profilu a motivacnych

systémoch v pracovnom kontexte.

Tabul’ka &. 2: Uspokojovanie potrieb pomocou odmien a organizacnych faktorov®

Hierarchia potrieb Motiv Podnikové faktory
Potreba sebarealizdcie - osobny rast e Uspech v prici
- pokrok ¢ Kreativne prileZitosti
- kreativita ® Pracovné vyzvy
® Pracovny postup vo firme
¢ (Osobny rozvoj
e Uzito¢nd prica
Potreba uznanie a tcty - sebaicta e Spoloc¢enské uznanie
- reSpekt ¢ Qcenenie a reSpekt
- prestiz  Vyhody a kariéra
- postavenie ® Vysoko postavend prica
Socidlne potreby - cit Dobré socidlne vztahy
- laska Profesijné vizby

- potreba niekam patrit’ Sddrzny tim
Neformdlna koopericia
ImidZ firmy

bezpecie bezpecné pracovné
istota podmienky

Potreba istoty a bezpecia

- stabilita * podpora zo strany firmy
- ochrana e zaistend budicnost’
® istd prica
Fyziologické potreby - jedlo e dostato¢ny financny prijem
- voda e dobré pracovné podmienky
- spanok e zabezpecenie stravovania
[ ]

pitny rezim

Vo vyssej uvedenej tabul’ke je zachytend prepojenost’ zdkladnych potrieb, ktoré je
mozné uspokojovat’ v pracovnom procese pomocou organizacnych faktorov. Vhodnou
vol'bou ich spravnej kombindcie je mozné uspokojit’ potreby zamestnancov a tym aktivne
vplyvat’ na ich pracovny vykon. Na dosiahnutie ¢o najlepsieho efektu stimulicie, je nutné

poznat’ hodnotovy rebricek potrieb. Nakol'ko je clovek jedinecnd bytost’ disponujica

» GAZOVA ADAMKOVA, H. a kol. 2010. Organizacné sprdavanie v podniku. Bratislava: EKONOM, 2010.
s. 63. ISBN 978-80-225-2956-3.
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stiborom Specifickych vlastnosti, nemdzeme predpokladat, Zze kazdy jedinec bude mat
rovnaki hodnotovu stupnicu potrieb.

I ked’ Maslowova tedria nebola nikdy empiricky podrobend vyskumu, je cennym
zdrojom podnetov pri skimani motivov I'udského chovania a ma mnohostranné vyuZzitie
v praxi. Je Casto vyuzivana pri riadeni a ovplyviiovani zamestnancov, nakol’ko poskytuje
nielen Struktdrované usporiadanie potrieb podla dolezitosti, ale aj ich faktorov
uspokojenia. Byva ¢astym vychodiskom pri zostavovani motiva¢nych programov.

Maslowova tedria v urcitej miere zovseobeciiuje potreby, av§ak my musime mat’ na
zreteli ich roznu vahu v Struktire potrieb, ktord im prirad’uje jednotlivec. Prostrednictvom
tejto tedrie moZeme predpokladat’, ako sa bude spravat’ urcita skupina l'udi s rovnakymi
potrebami, avSak kazdy jednotlivec bude ovplyviiovany siborom d’al§ich faktorov, ktoré

musime vziat’ do tvahy.

McClellandova tedria motivacie

Maslowovu tedriu potrieb rozvinuli d’al$i autori, medzi ktorymi bol aj David
McClelland. Ten pri vyskume pracovnej motivicie zadefinoval tri potreby, ktoré
aktivizuju a ovplyvilujd spravanie zamestnancov v pracovhom procese.

Zakladné typy motivagnych potrieb podla McClellanda:**

e potreba uspechu — cielom je pocitovanie spokojnosti z tspechu
e potreba moci — potreba ovladdat’ iné osoby a ovplyviiovat’ ich chovanie
e potreba spolupatri¢nosti (obl'ibenosti) — tizba po priatel'skych vztahoch

Tedria McClellanda rozdel'uje T'udi do troch skupin podl'a osobnych potrieb a podla
prislusnosti do danej skupiny im stanovuje podobné charakteristiky. Pracovnici, ktorych
spravanie bolo z najvicsej Casti ovplyvnené potrebou moci, sa vyznaCovali podobnymi
charakteristikami ako energickostou, priamociarostou, naro¢nost'ou voci sebe i ostatnym.
Ich droven motivacie vo vztahu k vykonu je omnoho vyssia ako u 'udi s vysokou potrebou
obl'tibenosti.”

McClellandova teéria ma uplatnenie v praxi, kde sa nekladie doraz na uspokojenie
zakladnych potrieb. Jednd sa o motivaciu pracovnikov vyssieho a stredného manaZmentu,

ktorych spravanie zaleZ{ od aSpriracii a socidlnych potrieb.

* PORVAZNIK, J. 2011. Celostny manaZment. 5. vyd. Bratislava: Sprint dva, 2011. s. 302. ISBN 978-80-
89393-58-9.

> MAJTAN, M. a kol. 2007. Manazment. 3. vyd. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 382. ISBN 978-80-
89085-72-9.
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Herzebergova dvojfaktorova teéria

Dal$ou zndmou teSriou pracovnej motivicie je Herzebergov dvojfaktorovy model
(1959). Na zédklade vyskumu, ktory bol realizovany na 200 u¢stnikoch Herzberg rozc¢lenil

pracovné faktory podla ich vplyvu na spokojnost. Rozdelil ich do dvoch skupin s

rozdielnym postavenim a funkciami v procese motivicie.

Clenenie motivov podl'a Herzbergovho dvojfaktorového modelu:*

vnutorné faktory (satisfaktory) sui odvodené z prace, vyplyvaju z nej, alebo s
flou priamo sudvisia. Si determinované vnitornym usporiadanim potrieb a

osobnostnymi vlastnostami. Patria sem Ttspech, tdspe$né splnenie ciela,

uznanie, zodpovednost’ alebo praca sama.

vonkajsSie faktory (hygienické faktory) vstupuji do procesu motivacie len
v pripade ich absencie. Pri ich nizkom vyskyte zapriCifiuji nespokojnost
zamestnanca. Ak su tieto faktory v dobrej kondicii, nepodiel’aju sa na aktivite

pracovnika. Do tejto skupiny sa radia faktory ako napriklad pefiaznd odmena,

podnikova politika, interpersondlne vzt'ahy, pracovné prostredie a.i.

Hygienické faktory ... ¢im viac,

) - v

Od 0 vzostupne

»
>

Satisfaktory ... ¢im viac,

nie nespokojny tym vyssSia spokojnost’ ...

Od 0 vzostupne >

Obrazok & 4: Utinky hygienickych faktorov a satisfaktorov >’

Herzberg tvrdi, Ze na rozdiel od hygienickych faktorov sa satisfaktory

podielaji na cinnosti zamestnanca a podporuju jeho vykonnost. Hygienické faktory

* ARMSTRONG, M. 2009. Odmériovdni pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 112. ISBN 978-80-

247-28902.

* GASSLER, Ch. 2009. Leistungsanreizsysteme vor dem Hintergrund der Motivationstheorien nach
Herzberg und Maslow am Beispiel von Wissensmanagementassler: bakalarska praca. [online]. Viedeii:

FHWien, 2009. s. 32. [Citované 14.2.2012]. Dostupné na internete: <http://www.jaegerwm.de/wp-

content/uploads/projekte/xingKM/Durch%?20xingKM %?20entstanden/Scholz%?20-
%201%?20Leistungsanreizsysteme.pdf>.

aktivne
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ovplyviiuji zamestnanca, len v pripade, Ze majui nepostacujicu intenzitu. Herzberg taktiez
poukazuje na skuto¢nost, Ze stimuldcia zamestnanca prostrednictvom zvySenia mzdy ma
kratSiu dobu pdsobenia, ako dlhodoba spokojnost’ s pracou ako takou. AvSak stimuldcia
prostrednictvom finan¢nej odmeny ma tieZ svoju dodlezitost’, nakol'ko pri absencii tohto
faktora mdze nastat’ demotivacia a nespokojnost’.

Kritika Herzbergovho dvojfaktorového pristupu sa zaoberd problematickost'ou
zaradenia niektorych faktorov do skupin (napr. mzda). Kontrdlne Stidie ukazujd, Ze
pouzitie profilu dvojfaktorového modelu je opakovatelné len v pripade, ak sa pouZije
rovnakd metdda (ctitical incident methode) a Struktirny problém vidi v tendencii l'udi
pripisovat’ pozitivne prinosy svojmu vykonu, a negativne dopady svojmu okoliu.

Této tedria je Casto diskutovand a vystavovand kritike. Nové vyskumy dokazuju, Ze
vonkajSie faktory (napr. mzda) posobia Casto ako motivatory, preto ich nemoZno striktne

rozdelovat. Ich zaradenie Casto vyplyva z konkrétne;j situdcie.

Alderferova tedria motivacie ERG

Dal3ou &asto vyuZivanou teériou v manazmente je Alderferova teéria ERG. T4 sa
vychadza z Maslowovej tedrie potrieb a prerozdel’uje I'udské potreby do troch hierarchicky
usporiadanych skupin.

Skupiny potrieb podla teérie ERG:

e Existencné potreby — vSetky druhy materidlnych a fyziologickych potrieb
podmienujicich existenciu
e Potreby harmonickych vztahov — interpersonélne vzt'ahy

¢ Potreby rastu — rozvoj l'udského potencialu

Alderfer sthlasi s Maslowom, ktori tvrdi, Ze 'udia maju tendenciu sa pohybovat’ po
hierarchii nahor. Najskér musia byt uspokojené potreby nizSieho rddu a nésledne az
ostatné dve trovne potrieb vyssieho radu.”®

Teoérie zaloZené na preferencif potrieb st najcastejSie pouZivané ako vychodiska pri
manazérskej praci. VyuZivaji sa pri nastavovani motivacnych néstrojov a zostavovani
motivaénych systémov v podniku, ktoré zohladiiuji hodnotové usporiadanie potrieb

zamestnancov.

23 MAJTAN, M. a kol. 2003. Manazment pripadové stiidie. Bratislava: Ekoném, 2003. s. 133. ISBN 80-225-
1746-1.
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1.2.3  Teorie zamerané na motivacny proces a typologiu pracovnikov

V predchédzajicej podkapitole sme uviedli tedrie, ktoré sa zakladali na skdmani
obsahu motivicie, Cize potrieb. Ako reakcia na tedrie potrieb boli vykonané analyzy
zamerané na skimanie psychologickych procesov a osobnostnej Struktiry zamestnancov.
Na ich zdklade sa vyprofilovali tedrie, ktoré sa snaZia o rozdelenie zamestnancov do
urcitych skupin podla typu postoja k praci (McGregorova tedria XaY) a podla sposobu
vnimania, chédpania a interpreticie svojho pracovného prostredia ludmi (tedrie
motiva¢ného procesu). Tedrie zamerané na proces kladi doraz na psychologické procesy
alebo sily, ktoré ovplyviiuji motiviciu, azdroven zohladiuju zdkladné potreby.
V nasledujicom texte uvedieme zdkladné tedrie motivacie, ktorych podstatou st

psychologické procesy a typoldgia zamestnanca.

TeoriaXayY

Jednou ztedrii, ktoré vychddzaji ztypového rozdelenia zamestnancov je
McGregorova tedria X aY. Ta cleni zamestnancov do dvoch skupin, podla ich
prirodzeného postoja k praci. Nesmieme zabudat’, Ze toto Clenenie je hrani¢né a vo vnutri
skupiny sa nachddza jemnejSia Skéla postojov k préci. »

Zamestnanec X patri do kategdrie l'udi, ktori pracuju neradi a musia byt k praci
nuteni. Privitaji aktivitu od nariadeného, ktory im zadd dlohu, namiesto toho, aby sami
premyslali, Co by mali urobit. Tento typ zamestnancov je najviac motivovany na urovni
fyziologickych potrieb a potrieb istoty. Ich vykon je riadeny pomocou systému odmien
a trestov, priCom st vyuZivané autoritativne prvky.

Zamestnanec Y sa vyznaCuje pozitivnym postojom k prici, pracu chape ako
samozrejmost. Rad preberd zodpovednost’ za svoj vykon aza dosiahnutie cielov. Ma
tendenciu realizovat’ sa, sim rozhodovat, kontrolovat’ a hladat’ rieSenia. Praica mu je
vyzvou a najlepS§imi motivatormi je zaujimavd, zodpovednd prica a pocit sebarealizicie.
Tento typ zamestnancov uprednostiiuje v pracovnom procese urciti volnost’ v rozhodovani
a samoorganizovani. Styl riadenia tychto Pudi je zaloZeny na integricii a sebakontrole.
Zladenie osobnych cielov s podnikovymi, mad za ndsledok, Ze zamestnanec najlepsie
uspokoji osobné potreby, plnenim podnikovych cielov. To je spojené s uspokojovanim

vyssich potrieb, ako je rozvoj osobnosti a ego.

* GAZOVA ADAMKOVA, H. a kol. 2010. Organizacné sprdvanie v podniku. Bratislava: EKONOM, 2010.
s. 69. ISBN 978-80-225-2956-3.
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Zamestnanec typu Z — vychddza z Ouchiho tedérie Z. Zamestnanec tohto typu je
stcastou organizicie, v ktorej pracuje a moze rozvijat’ svoj potencidl v podmienkach istoty
a prileZzitosti. Je charakterizovany preferenciou istoty dlhodobého zamestnania a kariérneho

rastu. Je tu moznost’ spolurozhodovania a prevzatia individudlnej zodpovednosti.

Teorie spravodlivosti

Iny pohl'ad na problematiku pracovnej motivicie predklada J. S. Adams svojou
tedriou spravodlivosti. Td vychddza z tedrie rovnovahy vkladu a zisku. ,, Podla Adamsa sa
kaZdy zamestnanec porovndva s ostatnymi clenmi timu v otdzke, ¢i vioZend ,,socidlna
investicia“ do pracovnej cinnosti, napriklad vedomosti, zrucnosti, vzdelanie, skiisenosti
a pod., je adekvdtne ekonomicky, socidlne a psychologicky ohodnotend, teda vyjadrend
konkrétnou odmenou. “*°

Za vklad sa povazuje vzdelanie, socidlny status, skdsenosti, usilie, schopnosti. Zisk
predstavuje odmenu, ktord plynie z vkladov, ktoré sme praci venovali. MdZe sa jednat’
o uznanie, peniaze, benefity, status a podobne. Pomer tychto dvoch veli¢in vyjadruje
vnimanie subjektivnej spravodlivosti. Za vlastné vykony pracovnik ocCakava urcité
ohodnotenie. Ak subjektivne ohodnotenie nekoreSponduje s redlnym ohodnotenim, nastdva
psychicka nerovnovaha, ktord mdze mat’ za nasledok zniZend motivaciu a vykon.

Dalsie porovndvanie vykonu a ohodnotenia prebiecha v rovine interpersonalnej.
V tejto faze si jednotlivec porovnava svoj zisk so ziskom ostatnych kolegov pri rovnakej
namahe. [ v tomto pripade mozZe vzniknut’ nerovnovaha.

Do pracovného procesu je zapojend aj tretia strana, podnik, ktory ma z pracovného
vykonu zisky. Podl’a autorky GaZovej’' mé4 zamestnanec potrebu porovnavat’ svoje vklady
a zisky aj vo vztahu s nim. Zamestnavatel’ vkladd finan¢né prostriedky na mzdu, pracovné
ndstroje, pracovné podmienky, pochvalu, ohodnotenie, za ¢o ziskava od zamestnanca
vykon a imidz.

LCudia maju tendencie porovndvat sa s ostanymi a pokial maji pocit, Ze su
spravodlivo odmenovani, budd lepSie motivovani. Pocit nespravodlivého odmenovania
vyvoldva demotivaciu a nespokojnost. Nie vSetci l'udia si objektivny, preto nastdva
nesilad medzi spravodlivostou arovnostou. Miera spravodlivosti odmenovania je

interpretovand prostrednictvom mierou vnimania ich spravodlivosti.

OMAJ TAN, M. a kol. 2007. ManaZment. Tretie vydanie. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 383. ISBN 978-
80-89085-72-9.

31 GAZOVA ADAMKOVA, H. a kol. 2010. Organizacné sprdvanie v podniku. Bratislava: EKONOM, 2010.
s. 69. ISBN 978-80-225-2956-3.
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Expektaéna teoria

Zakladnou tedriou zameranou na proces je V. H. Vroomova expektacna tedria,
o ktord sa opieraju ostatné pristupy. Ta pracuje s dvoma zdkladnymi pojmami a to
oCakdvanie (expektdcia - ocCakdvand pravdepodobnost’ tspechu) a valencia (hodnota).
., Zdkladom teorie ocakdvania je presvedcenie, Ze zamestnanci sii motivovani urobit nieco
na dosiahnutie ciela, ak veria v jeho hodnotu. “32_ Na dosiahnutie tejto hodnoty vynaklada
motivicia je G¢innd len vtedy, ak medzi vykonom a vysledkom existuje jasne vnimany
a pouzitelny vztah, pricom vysledok je ndstrojom uspokojenia potrieb.”” Jednoduchym
prikladom je penaznd odmena, ktord je spojend s dosiahnutim urcitého vykonu. Této
odmena musi mat’ v§ak vysoku hodnotu pre konkrétneho zamestnanca.

Thto tedriu d’alej rozpracovali L. W. Porter a E.F. Lawler, ktori zadefinovali dva
faktory ovplyviiujice usilie v pracovnom procese:

¢ hodnota odmeny jedincov do tej miery, do akej uspokojuje ich potreby
istoty, spoloc¢enského uznania, autonémie a sebarealizacie

e pravdepodobnost’, 7e odmena zadvisi na usili tak, ako je vnimana
jednotlivcom.

Cinnost jednotlivca teda ovplyviiuje vnimanie hodnoty odmeny a pravdepodobnost’
jej dosiahnutia. Cim vys3iu hodnotu bude mat’ odmena pre jednotlivca a ¢fm vyssia bude
pravdepodobnost’ tispechu, tym vyssie bude jeho usilie investované do dosiahnutia ciel’a.
Ak si zamestnanec mysli, Ze zadand tulohu nedokaZze splnit, nebude ho dostatocne
motivovat’ ani finan¢né ohodnotenie. Nie kazdé usilie vedie k tispeSnému splneniu ciel’a.

Medzi dalSie faktory ovplyviiujice vykon, patria schopnosti (individudlne
charakteristiky, vlastnosti, vedomosti, zru¢nosti) a vnimanie role (,,pohl'ad”“ zo strany
zamestnanca a zo strany podniku na pracovnu ¢innost’, na jej napli, ulohy a podmienky).

Téato tedria je v praxi manaZzérmi Casto vyuzivand. Pri dosahovani podnikovych
cielov sa berie ohl'ad na optimdlne ciele jednotlivcov, ktoré musia byt redlne a musia
zodpovedat’ schopnostiam a zru¢nostiam zamestnancov. Zamestnanci poznaju presné
podmienky dosiahnutia ciel’a a aj vySku odmeny, ktord im po splneni ciel'a prindlezi. Tieto

jasné pravidla a pravdepodobnost’ uspechu maji nezanedbatel'ny motivacny vplyv.

32 MAJ TAN, M. a kol. 2007. ManaZment. Tretie vydanie. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 385. ISBN 978-
80-89085-72-9.

33 ARMSTRONG, M. 2009. Odmeérnovdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2009. s. 113-114. ISBN 978-
80-247-28902.
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Teoria ciel’a

PredstaviteI'mi teérie ciela si Lathamem a Lockem, ktori predpokladaju, Ze
Specifické, meratelné, jednoznacné a redlne ciele podporuji stupein motivacie a vykonu.
Zakladom tejto tedrie je stanovenie ndro¢nych, ale redlnych cielov pri existencii spétnej
vizby formou hodnotenia aodmeny. Narocné ciele by mali byt konzultované
s vykondvatel'mi, aby bola zabezpeCena ich akcepticia a v pripade potreby poskytnuta
konzulticia a odbornd pomoc. Ak ciele spifiaji vyssie uvedené kritéria, a je poskytovand
spétnd vizba, dosahovanie ciela ma motivacné uc¢inky. V praxi je tato tedria v uzadi, i ked’
meranie a hodnotenie dosiahnutia cielov je zdkladom tradicnych systémov odmenovania

podla vykonu.

Teoria posilnenia

Tato tedria sa zakladd na predpoklade, Ze spravanie, ktoré ma prijemné nasledky
mame tendenciu opakovat' a spravanie, ktorého dosledkom je trest, mame snahu
eliminovat’. Na zdklade tohto predpokladu vznikaji rozne druhy posiliiovania vizieb medzi
vykonom a nasledkom.

e pozitivne posilnenie — spravanie sa podporuje poskytnutim odmeny
(pozitivny dosledok ZelateIného spravania),

¢ negativne posilnenie — dobré spravanie sa podpori zdrzanim potrestania,

e utlmenie aktivity — elimindcia neZelateIného vykonu pomocou zdrzania sa
odmeny,

® potrestanie — trest je neprijemny dosledok nezelateIného spravania.

Kombinicia odmeny za dobry vykon a zdrZanie sa odmeny za slaby vykon ma
z dlhodobého hladiska najvysSsSiu motivacnd silu. Opakom je kombindcia trestu za zly
vykon a zdrZania sa trestu, kedy zamestnanec nepocituje Ziadne postihy svojho spriavania
a na nevhodné spravanie sa neviazu Ziadne negativne nz’lsledky.34

Teérie zamerané na proces sa v praxi vyskytuji vréznych kombindcidch. Za
najdolezitejSiu patri Adamsova tedria spravodlivosti, ktord zohladnuje spokojnost’
s finanénym ohodnotenim a expektacnd tedria zdoraznujica jasnost’ pravidiel dosiahnutia

stanoveného ciel’a a hodnotu odmeny.

3* BENKOVIC, P. Motivdcia pracovnikov: Odmena a trest v prdci manaZéra. In: Manazér [online]. (1996),
1, [cit. 2012-31-01]. Dostupné na internete: < http://www.ibispartner.sk/sk/komunikacia-a-motivacia/443-
motivacia-pracovnikov-odmena-a-trest-v-praci-manazera>.
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1.2.4 Ostatné tedrie motivdcie

Okrem vyssie uvedenych tedrii sa v sucasnosti vyprofilovali dalSie tedrie
motivacie, ktoré sa odvijaji od podstaty priace ako i jej vlastnosti. V eurépskom
manazmente sa najcastejSie pouzivaju tieto tri druhy tedrif 30
® obohacovanie price ( job enrichment),
® rozSirovanie pracovnej sposobilosti (job enlargement),

e obmenovanie na pracovnych miestach (job rotation).

Teoria obohacovania prace

Podstatou tejto tedrie je obohacovanie prace prostrednictvom rozSirovania
zamestnancovych kompetencii a zodpovednosti. Predpoklada, Ze kazdy zamestnanec mbze
disponovat’ rozhodovacou spdsobilostou amdze vihiom driemat maly manaZér.
Prostrednictvom tejto tedrie, ktord rozsiruje zamestnancove prava a povinnosti samostatne
rieSit ulohy, ma organizdcia prilezitost odhalit zamestnancov potencidl i v inych
odvetviach, ako je v suCasnosti ¢inny. Za pomoci delegovania pravomoci sa odhali jeho
manazérska sposobilost’, ktori moze podnik d’alej rozvijat, alebo vyuzit' vo svoj prospech.

Tato metdda je v praxi Casto vyuZivand v pripadoch, kedy firma uprednostiiuje
samostatné konanie a riadenie vlastného pracovného vykonu, ak je vo firme priestor na

d’al$i postup a firma presadzuje obsadzovanie pozicii z vlastnych zdrojov.

Teoria rozsirovania pracovnej sposobilosti

Teoéria rozSirovania pracovnej sposobilosti je zaloZend na predpoklade, Ze dobry
pracovny vykon poddva svieZi a dobre naladeny pracovnik, ktory je fit po fyzickej
i psychickej stranke. Jej podstatou je rozSirovanie kvalifikdcie a umoznenie vykondvat
viacero pracovnych opericii, aby sa prediSlo stereotypu. V manazérskej praxi sa tito tedria
vyuZiva pri pracach, ktoré maji monoténny charakter, ¢o modZe zapriCinit zniZenie
pozornosti, otupenost’, zhorSenie ndlad a podobne. Tyka sa to najmi prac pri pase, obsluha
jednoduchého zariadenia, ¢iastkové administrativne préce, ictovnictvo, vykaznictvo a iné.
Zamestnanci vnimaju vyuZivanie tejto tedrie pozitivne, nakol’ko sa nezniZuje len pracovny

stereotyp, ale rozsiruju si i kvalifikdciu a moznosti d’alSieho uplatnenia.

3 PORVAZNIK, J. 2011. Celostny manaZment. 5. vyd. Bratislava: Sprint dva, 2011. s. 303. ISBN 978-80-
89393-58-9.
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Teoria obmernovania pracovnych miest

Obdobnou tedriou, ktord je zaloZend na zmene price je itedria obmeiovania
pracovnych miest. V tejto tedrii sa zohladiluje potreba rozsirenia znalosti zamestnanca
z inych oblasti podniku suvisiacich s vykonom jeho prace. V praxi sa uplatiiuji dva smery
rotdcii pracovnych miest. Horizontdlna roticia je zamerand na skimanie pracovnych
postupov na inych pracovnych pozicidch v rdmci firmy. Jednd sa napriklad o roticiu
zamestnanca kontroly, ktory musi najskor prejst’ vSetkymi vyrobnymi oddeleniami, aby bol
v praxi obozndmeny s pracovnymi postupmi jednotlivych oddeleni. Dal§im zo smerov
roticie je vertikdlny, ktory sa vyuZiva pri pribliZeni zamestnanca k zdkaznikovi. V tomto
pripade su vediici pracovnici premiestnovani do filidlok, alebo nizsich pracovnych tdtvarov,

ktoré su zdkaznikovi bliz§ie. Tento posun ma za tlohu lepSie spoznat’ zdkaznika.

Ekonomicka tedoria motivacie

Problematike motivicie sa venuju i ekonomicky predstavitelia, ktori skimaji jej
miesto v podnikovej a podnikatel'skej praxi. Podstatou tejto tedrie je predpoklad, Ze
zamestnanec si voli uriti mieru price aoddychu. Prica je spojend s financnym
ohodnotenim a oddych so spotrebou. Zamestnanec, ktory sa ststred’'uje na pracu, dosahuje
vyS$Sieho finan¢ného prijmu, ale zniZuje sa mu priestor na oddych a spotrebu. Této tedria
vychadza z predpokladu, Ze raciondlny pracovnik si voli taki kombinéciu prace a vol'ného
casu, ktord vyhovuje jeho preferencidm a uspokojuje jeho potreby. DoleZitym vysledkom
tejto tedrie je poznanie, Ze mzda mé motivany charakter len do urcitého bodu, kedy je v
rovnovéihe uspokojovanie jeho potrieb.36

V tejto Casti prdce sme sa zamerali na analyzu teoretickych vychodisk pracovnej
motivicie, podstatu a praktické vyuZitie tedrii v hospodarskej praxi. Z rozmanitosti
apoctu tedrii mozno usudzovat, Ze neexistuje Ziadna univerzdlna tedria, ktord by
poskytovala vieobecny ndvod na efektivnu motivaciu zamestnancov. Co vsak teoretické
vychodiskd poskytujd, tak sd to informdcie a inSpirdcie na vyuZitie jednotlivych poznatkov
v praxi. JedineCnost kazdého zamestnanca a manazéra si vyzaduje prispdsobenie
vSeobecnych informacii a poznatkov na konkrétne podmienky, v ktorych budid vyuZité.
Preto si kazdy manaZzér musi na zdklade vlastného uvaZenia zvolit, ktoré teoretické

vychodiska uplatni pri motivovani zamestnancov.

3% MAJTAN, M. a kol. 2007. Manazment. 3. vyd. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 387. ISBN 978-80-
89085-72-9.
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1.3 Pracovna motivacia a tvorba motiva¢nych programov

V suvislosti s pracovnou motivaciou bolo vypracované velké mnoZstvo tedrii.
Vsetky tieto tedrie majd spolocnu ¢rtu a to skimanie, preco clovek pracuje a ¢o ovplyvnuje
jeho vykon. Ziadna z tychto tedrii nie je vieobecne prijimand a natol’ko univerzilna, aby
fungovala v kaZzdych podmienkach. V praxi sa pouzivaji poznatky z viacerych tedrii a za
ucelom maximalizovania ich d¢innosti je snaha o ich prepojenie. Individualita kazdého
jednotlivca, ako ipotreby organizdcie neumoZziiuji zovSeobecnenie tedrii aich ploSnu
platnost’, preto vyber metdd, ktoré budu v praxi pouzité a implementované do systému

motivaénych ndstrojov, zavisia od jednotlivych manazérov.

1.3.1 Vztah pracovnej motivdcie k vykonu

V predchddzajicich cCastiach naSej prdce sme vymedzili pojem motivécia
a analyzovali jej pOsobenie na cinnost' Cloveka. V pracovnom prostredi je skdmana
motivicia za dcelom dosiahnutia ZelateI'ného spravania zamestnancov a zvySovania ich
vykonov, preto budeme v tejto Casti skimat’ determinanty, ktoré ich ovplyviuju.

Pocas Sstidia pracovnej motivacie sa vyprofilovali viaceré tedrie a hladiska, ktoré
zohladnuju rézne faktory vplyvajice na vykonnost' zamestnancov. Tie sa snaZia odhalit
ich vzajomny vplyv a G¢inky.

Formaélne vzorce pre vymedzenie vykonu sa roznia:®’

vykon = f (M x S) ; motivacia x schopnosti
vykon = f (S+Z) x MP ; (schopnosti +znalosti) x motiva¢ny pocit

vykon = f (M x S x P) ; motivacia x schopnosti x prostredie

Zo zdkladného vztahu vyplyva, Ze schopnosti, ktorymi jednotlivec disponuje,
musia byt podporené urcitou mierou motivacie anaopak. Autor Nakone¢ny uvadza
moznosti zvySovania vykonu v pripade absentovania jednej zo zloziek motivicie.
V pripade vysokej motivicie anizkej drovni schopnosti odporica zvySenie vykonu
prostrednictvom zlepSovania pracovnych schopnosti. Pri dostato€nych schopnostiach, ale

nizkej motivécii, je vhodné podporit motivaciu. V pripade, Ze motivicia a schopnosti

37 FORSYTH, P. 2003. Jak motivovat lidi. Brno: Computer Press, 2003, s. 3. ISBN 80-7226-386-2.
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zamestnancov su v dostatocnej miere, a i napriek tomu je poddvany nizky vykon, odportca
sa preverit pracovné podmienky a odstranit’ bariéry prace. 3
Nasledujuci graf (€. 1) zobrazuje zavislost’ vplyvu sily motivacie na droven vykonu

a ich zavislost.

uroven vykonu

A

optimalna

neziaduca

» sila motivacie

nizka 1 optimalna | vysoka
1 |

« L , . e . 39
Graf ¢. 1: Zdvislost medzi silou motivdcie a viroviiou vykonu

Ako zgrafu vyplyva, pri nizkej trovni vykonu je motivicia neprimerand
(podpriemernd), pripadne nevhodne zvolend. VonkajSie stimuly nie si zhodné
s vnitornymi motivmi zamestnanca, preto je u¢inok motivacie nedostatocny. ZvySovanim
sily motivicie, stipa uroven vykonu, az do momentu, kedy vykon dosiahne svoje
maximum. V tomto bode nastidva zvrat a vykonnost’ moze postupne klesat’. Je to spdsobené
tym, Ze zamestnanec sa stane rezistentnym voci motivacnym faktorom, pripadne sa zmeni
jeho motivacny profil.

Dal3ia situdcia moZe nastaf, ak je sila motivécie neprimerane vysokd. Posobi na
jednotlivca v nadmernej sile, ktord vyvoldva nepohodu, stres a napitie. Tieto negativne
javy mdzu branit’ v poddvani optimalneho vykonu i pri nadmernej snahe.

Motivécia < Vykon — podmotivovanost,, chybajica motivécia

Motivéacia = Vykon — optimédlna motivovanost’

Motivéacia > Vykon — premotivovanost’, nadmernd motivacia

Pre pouZitie v praxi je doleZity Yerkesov-Dodsonov zdkon, ktory urcuje vztah

medzi silou motivécie, ndrocnost'ou tlohy a droviiou vykonu. Nie kazda dloha si vyZaduje

¥ NAKONECNY, M. 2002. Motivace pracovniho jedndni a jeji Fizeni. Praha: Management Press, 2002.

s. 110. ISBN/80-85603-01-/2.
3 BEDRNOVA, E. - NOVY, L. 2002. Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management Press, 2002.

s. 184. ISBN 8072610643.
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rovnakd mieru motivacie. Podla tohto zdkona existuje pre kazdu tlohu optimélna droven
motivécie a Cleni sa podl'a stupiia naro¢nosti.

Ulohy, ktoré st nizej naro¢nosti si zvy&ajne vyzaduji vy$Siu mieru vonkajsej
motivdcie. Vnutornd motividcia vyplyvajica priamo z price je nedostatoCnd pre svoju
jednoduchost’, monoténnost’, resp. nezodpovedajiicu obtiaZznost” mentdlnemu potencidlu
zamestnanca. Takdto prica si vyZaduje vonkajSiu stimuldciu, ktord podpori zvySenie
vykonu. Opakom je prica, ktord je narocnd a poskytuje priestor pre sebarealiziciu
alebo ziskanie uznania. Jej samomotivujici Gcinok je dostacujici pre dosiahnutie
pozadovaného vykonu, pripadne pouZitie vonkajsich stimulov nie je potrebné v takej miere
ako pri jednoduchej praci.

Dalsfm determinantom pracovného vykonu je spokojnost zamestnanca. Ako i
z Herzbergovej dvojfaktorovej tedrie vyplyva, spokojnost’, respektive nespokojnost’ ma
priamy dopad na vysku pracovného vykonu. Iked kvantifikicia vztahu medzi
spokojnostou a vykonom je komplikovand, vedecké vyskumy dokazuju jej prepojenie
s vykonom. Autor Urban vo svojej publikicii uvddza, Ze: ,,Ak je motivdcia zamestnancov
nevyhnutnd pre rast ich vykonnosti, potom spokojnost zamestnancov je velmi casto
predpokladom ich vic¢innej motivdcie.“*® Toto tvrdenie vychéddza z predpokladu, Ze ak nie
st zamestnanci spokojni, je vel'mi tazké ich pomocou motivicie pozitivne ovplyvnit
k vy$§im vykonom.

Spokojny zamestnanec vykazuje znamky optimizmu, je spokojny, neciti sa byt
unaveny, praca ho bavi a svoje povinnosti plni bez nechuti. Naopak, ¢lovek, ktory pocit'uje
nespokojnost’ na svojom pracovnom mieste sa vyznacuje mrzutostou, praca ho nebavi, ma
negativny postoj k praci i svojmu okoliu. Ak je zamestnanec dlhodobo nespokojny, straca
zdujem o pracu ahrozi odchod z podniku. AvSak taktieZ nemoZzno predpokladat, Ze
spokojny zamestnanec je vysoko vykonnym zamestnancom.

Na spokojnost’ zamestnancov vplyva i objektivny vztah k praci. To znamend, miera
suladu medzi pricou ajeho osobnostnymi charakteristikami — postojom k praci.
Zamestnanec, ktory ma pozitivny vztah k préci a je zamerany na dosiahnutie ciel’a, bude
spokojny prave vtedy, ak prostrednictvom zvysenia vykonu svoj ciel’ dosiahne. Opakom je
zamestnanec, ktory mda k praci laxny postoj a povazuje ho len za zdroj prijmu, bude

spokojny s faktormi préce, ale jeho spokojnost’ sa na vykone neodrazi.

“ URBAN, I. Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha: ASPI Publishing, 2003. 1.
vyd. s. 99. ISBN 80-86395-46-4.
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Autor V. Frk pokladd spokojnost’ v praci za nieco dynamické, ¢oho miera je
variabilnd a zdvisld od réznych situacnych i osobnostnych faktorov.*! Uroven pracovnej
spokojnosti je ovplyviiovand vnidtornymi a vonkaj$imi motivacnymi faktormi, kvalitou
vedenia, kvalitou socidlnych vzt'ahov, mierou uspesnosti ¢i nedspesnosti v praci. Je preto
dolezité poznat mieru spokojnosti s jednotlivymi faktormi priace ausilovat sa
o zvySovanie kvality prdce. T4 méd za ndsledok zvySovanie produktivity organizicie,
pozitivne vplyvanie na socidlnu klimu organizacie a tym aj na jej kultdru.

Nespokojnost’ zamestnancov ma za nasledok zhorSend komunikéciu, zvySent
absenciu, zniZzeny vykon, angaZovanost’ a lojalitu, zhorSujici imidZ podniku a zvySend
fluktuaciu. Z uvedeného mozno usudzovat’, Ze zvySovanie spokojnosti ma priamy vplyv
nielen na vykon zamestnanca, ale taktieZ pozitivny dopad na ndklady podniku spojené

s fluktudciou a absenciou zamestnancov, ¢o sa prejavi na celkovej produktivite podniku.

1.3.2  Motivacnd aktivita a motivacny profil

Autorka M. Szdarkovda vo svojej publikicii definuje motivaéni aktivitu ako:
,Motivacnd aktivita je v psychologii chdpand ako Specifickd osobnostnd crta, ktord
aktivizuje nase konanie a sprdvanie v smere nasich hodnotovych a aspiracnych cielov. Je
zdroven osobnostnou bdzou, na ktorej sa postupne formuje nds motivacny profil. «i2 Spolu
s osobnostnymi schopnostami a zru¢nostami podmieiiuje urovein vykonu jednotlivca,
preto musi byt i ona pri tvorbe motiva¢ného programu zohl'adnena.

Dalsim zdrojom poznania §truktiry jednotlivca je motivaény profil, ktory
zobrazuje jeho dlhodobejSiu preferencni orienticiu. Odzrkadl'uje pomerne staly
hierarchicky usporiadany systém motivov, ktoré u jednotlivca aktivizuji ¢innost’ zameranu
na dosiahnutie ciel’a a uspokojenie potrieb. TaktieZ zachytdva subor charakteristickych ¢t
a vlastnosti, ktoré aktivne vstupujui do pracovného procesu, st to napriklad dominancia,
koopericia, zodpovednost, nezavislost’, samostatnost’, déslednost’, iniciativa, pedantnost’,
,,Uah na branku‘ a iné.

Pri tvorbe motivaéného programu by nebolo efektivne pracovat s kazdym
motivaénym profilom zvIast, preto je vhodné, rozdelit’ typy osobnosti do urcitych skupin,

ktoré by co najviac zohladiiovali ich preferencie a osobnd charakteristiku. Motivacné

*' FLESKOVA, M. —- DOLINSKA, V. 2010. Aplikovand psychologia pre ekonomov a manaZérov. Bratislava:
Tura Edition. 2010. s. 132. ISBN 978-80-8078-337-2.

2 SZARKOVA, M. 2004. Psychologia pre manaZérov a podnikatelov. Bratislava: Sprint, 2004. 189-192s.
ISBN 80-89085-77-6.
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profily st tvorené viacerymi dimenziami, preto sa pri vypracovavani zohl'adiiuji dimenzie,

ktoré najviac ovplyviiuji motivacni aktivitu jednotlivca v pracovnom procese.

Pri skimani motivacnych profilov sa postupom casu vyprofilovali nasledovné

dimenzie:**

Situaéné zameranie — perspektivne zameranie - vyjadruje orientaciu
zamestnanca na ciele z casového hl'adiska.

Individudlna orientacia — skupinova orientacia — vyjadruje orientdciu
Cloveka na spoloCenské vztahy sdruhymi lud'mi asnahu presadit sa
v socidlnom prostredi.

Osobna orientacia — neosobna orienticia — vyjadruje hodnotenie, ako
vnimame sami seba (sebahodnotenie) a aku dobleZitost tomuto hodnoteniu
prikladdame.

Cinorodost’ — pasivita — vyjadruje hodnotenie aktivity jednotlivca s akou
pristupuje k rieSeniu problémov, prekonavaniu prekazok a t'azkosti.

Orientacia na uspech — orientacia na obsah ¢innosti — vyjadruje hodnotenie
¢innosti zamestnanca z pohladu vlastného dspechu a obsahu vykondvanych
pracovnych aktivit.

Ekonomicky prospech — moralne uspokojenie - hodnoti motivy zamestnanca
z pohl'adu finan¢ného uzitku.

Zameranie k podniku - zameranie od podniku — v tomto pripade sa skima
postoj zamestnanca k podniku a jeho pracovisku. Skima sa tu stav identifikdcie

a solidarity s podnikom a spokojnost’ s pracovnym zaradenim.

V praxi sa zriedka vyskytuji hrani¢né typy vysSie uvedenych dimenzii. Spravanie

Cloveka sa zvyCajne pohybuje medzi tymito dvoma krajnymi orientdciami a zatriedenie

jednotlivcov do prislusnych dimenzii, ktoré tvoria zaklad ich charakteristik je vyznamnou

pomadckou pri tvorbe timovych planov, stanovovani noriem, planovani a riadeni 'udskych

zdrojov a vedeni timov.

Znalost’ o prevladajucich dimenzidch vyskytujucich sa v podniku napomaha urcit

vhodny $tyl riadenia a vedenia zamestnancov, stanovit efektivne systémy hodnotenia

a odmenovania a je cennym zdrojom pri pldnovani pracovnych miest a potrebe 'udskych

zdrojov.

 FLESKOVA, M. - DOLINSKA, V. 2010. Aplikovand psycholégia pre ekonémov a manaZérov. Bratislava:
Tura Edition, 2010. s. 129. ISBN 978-80-8078-337-2.
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1.3.3  Ndstroje zvySovania pracovnej motivdcie

V tejto diplomovej prici sme uviedli priebeh motivaéného procesu, zdroje
motivicie a determinanty ovplyviiujice pracovné spravanie zamestnancov. Tieto znalosti
st velmi dolezité, aby sme mohli pochopit, preco sa zamestnanci spravaju tak ako sa
spravaju a preco podavaju konkrétny vykon. V manaZérskej praxi sa snaZime tieto faktory
vykonu nielen skimat’, ale taktieZ pomocou motiva¢nych ndstrojov za uic¢elom zvySovania
vykonnosti aktivne ovplyviiovat’. Za zakladné nastroje zvySovania pracovnej motivicie sd
povaZované motivacny Styl riadenia a vedenia l'udi, motivacny a stimula¢ny program.

Motivacény Styl riadenia a vedenia Pudi v pracovnom procese bol prvy krat
uvedeny do praxe F.E. Fiedlerom, ktory na zdklade rozsiahlych Studii zadefinoval dva
Styly riadenia a vedenia zamestnancov: 4

e Vztahovo motivovany styl — nositel’ tohto Stylu je manazér, ktory pouZziva ako
zékladny motivacny faktor dobré interpersondlne vztahy a pozitivnu pracovnud
atmosféru, ktord bude podporovat’ otvorenost, participdciu na rozhodovani
a dobré medziludské vztahy. Tento Styl riadenia moZe zapriCinit'® deformaciu
odmenovacieho systému, kedy manazér nehodnoti redlne vysledky, ale je
ovplyvneny subjektivnym pocitom vyplyvajicim z ndklonnosti alebo uZSieho
vztahu so zamestnancom.

e Ulohovo motivovany §tyl - nositel tohto §tylu je manaZér, tvoriaci a pouZivajici
vSetky metddy atechniky motivicie za ucelom c¢o najlepSieho plnenia
pracovnych uloh. V tomto pripade manaZéri hodnotia zamestnancov na ziklade
prinosu k rieSeniu skupinovej tlohy.

Motivaény program je stbor pravidiel, opatreni a postupov organizacie, ktorych
dlohou je dosiahnutie poZadovanej urovne pracovnej motivicie a optimdlneho pristupu
zamestnancov  k praci.* Cielom motivaéného programu je zvySenie spokojnosti
zamestnancov, zlepSenie pracovnych podmienok, zvysenie pracovného vykonu a aktivity,
angaZovanosti, lojalnosti a spolupatrinosti zamestnancov k organizdcii. U&innost
motiva¢ného programu je zdvisld od kvality poznatkov o preferencii potrieb, zdujmov,
aSpirdcii a ambiciach. Tieto spomenuté faktory sa v case menia, preto je platnost

motiva¢nych programov obmedzend. Je nutné ich priebeZne testovat’ a prisposobovat’.

# SZARKOVA, M. 2004. Psycholdgia pre manaZérov a podnikatelov. Bratislava: Sprint, 2004. s. 194. ISBN
80-89085-77-6.

* HRASKOVA, D. 2008. Motivacny program v organizdcii, [online]. Verejna sprava ¢&. 2. Zilina. Poradca,
2008. 28. 1. 2008. [2012-25-2]. Dostupné na internete: <http://www.poradca.sk/SubPages/
OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=79465&zor=1>.
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Motivacné programy delime podla dvoch kritérii:
e podla objektu:
o individudlne programy sui urc¢ené konkrétnemu jednotlivcovi
o skupinové programy si vypracovavané pre skupinu l'udi, tim
e podla pouzitej tedrie :
o motivacné programy vychddzajice z tedrie potrieb
o vychdadzajuice z ekonomickej tedrie
o vychddzajuce z tedrie posilnenia a odmeny

o vychdadzajuce z teérie o¢akdvania

Stimulaény systém — je systtmom odmenovania zamestnancov na zdklade ich
pracovného vykonu. Stimulac¢ny systém modZe tvorit’ Cast’ motivacnych programov, alebo
sa mdzu vyuzivat jednotlivo, ako samostatny hodnotiaci a odmenovaci program
zamestnancov. Tradi¢ny systém vyuziva hmotné stimuly (mzdové systémy), nehmotné
stimuly, alebo ich kombinaciu. Je zaloZeny na principe odmenovania priameho vykonu
anie statusov a pozicii, ktoré zamestnanci ziskavaju demografickymi charakteristikami.
Kritici im vy¢itaju ich nizku pruznost’, ktord ma na vykon skor negativny dopad.

V sicasnosti vznikaji rézne novodobé systémy, ktoré su viazané na konkrétny
vykon jednotlivca, alebo skupiny. Ich ndstrojmi sd stimulaéné odmeny, pripadne systémy
podielov na zisku. K netradiénym systémom sa radia i tie, ktoré vyuZivaji rézne socidlne
vyhody, nepefiazné odmeny a rézne benefity.46

Viaceré svetové Studie ukazali, Ze kI'i¢om k zvySovaniu efektivity a produktivity
podniku si prave vykony zamestnancov. Vhodne nastavené motivatné programy
zvysujuce vykonnost’ jednotlivcov a skupin maji priamy dopad na celkovi efektivitu
podniku. Z toho je zrejmé, Ze motivicia ma v personalistike a riadiacom procese vyznamné
postavenie atreba knej pristupovat zodpovedne. Pracovnd motivicia by mala byt
podrobne a neustdle sledovand, podporovana a podl'a potreby pomocou vhodne zvolenych
nastrojov ovplyviiovand. Na vySku motivacie vplyva v znacnej miere i miera spokojnosti.
Dopad spokojnosti na vysku vykonu je tazko kvantifikovatelny, avsak jeho prepojenost’ je
jednoznacna. Odstranovanim zdrojov nespokojnosti a zvySovanim spokojnosti si podniky
budujd nielen pozitivny podnikovy imidZ, ovplyviuji podnikovd kultdru ale izvySujd

podnikovu vykonnost’ elimindciou fluktudcie a zvySovanim angaZovanosti zamestnancov.

* MAJTAN, M. a kol. 2007. ManaZment. 3. vyd. Bratislava: SPRINT vfra, 2007. s. 396-397. ISBN 978-80-
89085-72-9.
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2 Ciel prace

Hlavnym cielom diplomovej prace je prostrednictvom nadobudnutych teoretickych

poznatkov a realizdcie empirického vyskumu skimat’ moznosti zvySovania vykonnosti

zamestnancov a posiliiovania konkurencieschopnosti podniku prostrednictvom analyzy

pracovnej motivécie.

Hlavny ciel’ je podporovany nasledovnymi Ciastkovymi ciel'mi:

Analyza sicasného stavu teoretickych vychodisk v oblasti pracovnej motivécie,
procesu motiviacie a tvorby motivacnych programov, ktord bude tvorit
poznatkovu zdkladiiu pri vypracovavani diplomovej prace ako i pri zostavovani

dotaznika.

Analyza a hodnotenie stucasného motivacného systému vo vybratom podniku
prostrednictvom dotaznika, ktory ndm umoZzni spoznat’ hodnotové preferencie

zamestnancov, ich spokojnost’ a vyuzivané motiva¢né prostriedky podniku.

Navrh odporti¢ani a opatreni na zefektivnenie motivacného systému, ktoré
vykondme na zdklade analyzy zistenych vysledkov prieskumu. Prostrednictvom
navrhov na odstranenie zistenych nedostatkov sucasného systému a nacrtnutim
pristupov k implementicii chceme dosiahnut' vytvorenie ekonomicky

efektivneho motivacného programu.
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3 Metodika prace a metédy skiimania

Vypracovavanie predloZenej diplomovej prace bolo roz¢lenené do viacerych etap.
Medzi dolezZité metddy, ktoré boli v praci pouzité patria tradicné metddy ako Stidium,
analyza, komparicia, dedukcia, syntéza. Empiricky vyskum sa opiera o vysledky
novodobych metdd, ako je prieskum prostrednictvom dotaznika a matematicko-Statistické
metddy. Problematiku motivacie a motivacného systému sme sa rozhodli skdmat
v prostredi konkrétnej spoloCnosti, aby sme vyldcili vplyv réznorodych faktorov na
motivacnd Struktiru jednotlivcov, ktoré by mohli vo vyraznej miere ovplyvnit

relevantnost’ vyskumu.

3.1 Pouzité metody skiimania a pracovné postupy

Pre potreby naSho empirického vyskumu bolo doblezité ziskanie relevantnych
informécii o motiva¢nom systéme podniku, ako i o motivacnej Struktire zamestnancov.
Z tohto dovodu sme si zvolili zber informécii dotaznikovou formou a osobnym
rozhovorom. Na podporenie tohto zameru bol vypracovany projekt vyskumu, ktory
rozclenoval potrebné ¢innosti do nasledujtcich etdp.

Etapy empirického vyskumu:

e zber materialov, informacii

® spracovanie udajov

e prehlad vysledkov vyskumu

® interpretdcia vysledkov vyskumu

Dotaznikom ziskané udaje sme ndasledne selektovali, analyzovali a pomocou
syntézy sme ziskané vysledky zhrnuli do celkov a interpretovali v zdverec¢nej Casti.

Ziskané tudaje st rozdelené do troch hlavnych celkov, ktoré su jednotlivo
analyzované a pomocou syntézy su vystupy spristupnené grafickou formou v zdvere¢nych
Castiach prace. Pri vyhodnocovani a spracovdvani vysledkov boli pouZité metdédy ako
analyza, kompardcia, abstrakcia, syntéza, dedukcia, indukcia, a Statisticko-matematické
metddy. Z nich sme pouZili metddu najlepsich hodnoét a metédu vdZeného aritmetického

priemeru.
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3.2 Tvorba dotaznika a predbezné testovanie

Za zdroj informacii potrebnych na uskuto¢nenie prieskumu v praktickej ¢asti sme si
zvolili Struktirovany dotaznik, ktory poskytoval respondentom anonymitu a jednoduchsie
vyhodnotenie ziskanych informaécii.

Tvorbu dotaznika sme rozdelili do nasledujucich etap:
e identifikdcia inform4cii, ktoré ma dopytovanie priniest’,
e urcenie spdsobu dopytovania,
e Specifikdcia cielovej skupiny a vyber,
e tvorba otdzok vo vizbe na pozadované informaécie,
e tvorba celého dotaznika,
e predbezné testovanie dotaznika.

Pri tvorbe dotaznika boli kladené poZiadavky na jeho logickd Struktdru, dynamiku,
ktora mala pomdct’ udrzat’ zdujem respondenta, funkcnost’ kladenych otdzok, ich vhodnej
Stylizacii a poradia. Pri zostavovani dotaznika bolo prihliadané na:

e jednoduchost otdzok, aby respondenta zbytotne neobtazovali
a nezavadzali,

e jasnost ajednoznacnost’ otdzky - zabezpecenie ich jednotného pochopenia
rdznymi respondentmi,

¢ neutralita otazky — vylicenie ovplyviiovania odpovede samotnou otdzkou.

Dotaznik (vid’ Priloha ¢. 1 — Vzor vyskumného dotaznika) bol zostavovany na
zaklade preStudovanych odbornych materidlov a literatiry venujicej sa problematike
pracovnej motivécie.

Uvod dotaznika tvorila poZiadavka na spolupracu pri dopytovani a informaciami so
zamerom jeho realizdcie a pouzitia. Respondenti boli inStruovani o forme znacenia
odpovedi a poziadani o zodpovedné vyplnenie dotaznika, aby sa prediSlo skreslenym
vysledkom vyskumu. V tejto tvodnej Casti boli Gcastnici prieskumu taktieZ informovani
o dodrZani anonymity ich odpovedi.

Dotaznik je tematicky rozdeleny do troch Casti:

Cast A — zdkladné informédcie — tito Cast bola zamerani na zistenie
demografickych ddajov o respondentoch. Ststred’'uje sa na zdkladné otazky skimajice
vek, pohlavie, pracovné oddelenie, vzdelanie adiZku pdsobnosti v danom podniku.

Pokragovanie vo vypliiani dotaznika bolo podmienené uvedenim tychto tidajov.

45



Cast B — motiviacia — obsahuje 9 otdzok zameranych na ziskanie tudajov
o sti¢asnom motivacnom systéme podniku, o motivacnej Struktire zamestnanca, a otdzky
mapujice celkovii motivdciu respondenta v pracovnom prostredi. V tejto Casti boli pouZzité
alternativne dichotomické otdzky, ako i selektivne otdzky, ktoré boli ohrani¢ené poctom
odpovedi a Specialna forma odpovedi - Skaly. Pri zistovani vplyvu faktorov na pracovny
vykon sme pri odpovediach zvolili 4 stupne Skdly tak, aby bol respondent niteny
rozhodnit’ sa pre jeden z polov odpovede. Neutrdlnu odpoved’ v Skéle sme v tomto pripade
vylucili. TaktieZ jednoznacnid odpoved’ sa vyZadovala pri dichotomickom type otdzky
skdmajicej negativny vplyv roznych faktorov na pracovny vykon respondenta. Pri
ostatnych otdzkach sme konstruovali odpovede s moZnost'ou neutrdlnej volby, aby mal
respondent moznost ,,nevediet™, pripadne nevyjadrit’ svoj redlny ndzor z r6znych dévodov.
Otvorena otizka mala za ciel’ pondknut’ respondentovi moZnost' vyjadrit nové formy
odmien, resp. benefitov, ktoré nie si zahrnuté v motivatnom systéme podniku.

Cast’ C — spokojnost’ — tito Gast’ sa siistred’uje na zistenie spokojnosti respondenta
s celkovou pracou, ktord v podniku vykondva, preverenie spokojnosti s jednotlivymi
faktormi priace a mapovanie dopadu spokojnosti zamestnanca na jeho vykon ako
i zistovanie jeho angazovanosti. Tato Cast’ je zloZzend z 3 zdkladnych otdzok, pricom dve
znich maji charakter selektivnej otdzky s vyuzitim Skdl. Tretia otizka md formu
selektivnej otazky s ohranicenym poctom odpovedi. Otdzka skdmajica spokojnost
s faktormi prace bola zostrojend 5 bodovou Skédlovacou technikou. Pontkala odpoved’ na
Skdle velmi spokojny a7z velmi nespokojny. Subjektivne pocitovanie vztahu medzi
spokojnostou apracovnym vykonom bolo skimané formou selektivnej otizky
s ohrani¢enou odpoved’ou. Respondent urcil, ¢i pocituje priamy vztah medzi vykonom
a spokojnost'ou, vylucuje tito priamu zdvislost, alebo zvolil neutrdlnu odpoved’. Tretia
otazka skimajica mieru angazovanosti respondenta bola zostrojend s moznostou jednej
vol'by na 4 bodovej skéle od urcite d4no aZ po urcite nie.

Zaver dotaznika tvorilo pod’akovanie respondentom za ucast na prieskume
a moznost ziskania agregovanych vysledkov z prieskumu.

Dotaznik presiel niekol’kymi fazami zostavovania a dprav. Jeho zrozumitelnost
a jednoznacnost’ bola testovand na reprezentativnej vzorke nezavislych respondentov. V
rdmci testovania dotaznika neboli odhalené Ziadne nedostatky, na ktoré by respondenti
upozornili. Doba vyplitovania dotaznika predstavovala v priemere cca 15 mindit.

Po realizicii testu a néslednej kontrole dotaznika bola vytvorend jeho elektronickd

podoba prostrednictvom freewarovej aplikacie.
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Metodolégiu, ktord bola pri vypracovdvani zdverecnej price vyuZitd, moZno
rozdelit' do nasledujucich cCasti. V prvej etape Cinnosti, v ktorej sme sa venovali zberu
informdcii a Stddiu odbornej literatiry, sme analyzovali zdroje z oblasti motivdcie
a pracovnej motivécie, ktoré boli vyuZité v teoretickej Casti naSej prace. Medzi pouZité
zdroje patri odbornd kniZna literatira, casopisecké a internetové zdroje. Na zdklade
nadobudnutych informdcii sme si zostavili koncept teoretickej Casti prace. Teoretickud Cast’
sme rozdelili na tri hlavné Casti:

- teoretickd podstata motivéacie,
- tedrie pracovnej motivacie,
- pracovnd motivacia a tvorba motiva¢nych profilov.

Stiidiom dostupnych zdrojov sme ziskali poznatky z oblasti motivacie v pracovnom
kontexte s vdzbou na vykonnost podniku. Analyzou sicasného stavu na Slovensku
a v zahrani¢i sme pomocou komparicie vyselektovali najCastejSie pouZivané tedrie
motivdcie v manazmente. Vysledok syntézy teoretickych pristupov je interpretovany
v prvej Casti prace. V dalSej casti prvej kapitoly uvddzame zdvery syntézy Stidia
poznatkov o tvorbe motivaénych programov.

Na zdklade ziskanych teoretickych poznatkov sme spresnili ciel, tilohy a osnovu
diplomovej price.

Nosna Cast’ nasej vedeckej prace sa opiera o vysledky empirického vyskumu, ktory
nidm poskytuje obraz o sicasnom stave pracovnej motiviacie v konkrétnom podniku
a poskytuje ndm priestor na skiimanie vyznamu pracovnej motivicie na priklade
konkrétneho podniku so zdmerom zvySenia produktivity a konkurencieschopnosti.

Na zdaklade analyzy informécii o motivacnej Struktire zamestnancov hodnotime
motivacny systém podniku a zavery plynice zo syntézy vysledkov empirického skimania
interpretujeme pomocou grafickych metéd formou tabuliek a grafov.

V zavereCnej Casti prace bola vyuZitd metdéda dedukcie aindukcie, pomocou
ktorych sme ziskané teoretické poznatky vyuZili pri formulovani vlastnych ndzorov
a postojov a tvorbe odporti¢ani, ktoré majui za tlohu skvalitnit’ motivaény systém podniku,

a tym pozitivne podporit’ vykonnost’ a konkurencieschopnost’ podniku.
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4 Vysledky prace

V tejto kapitole sa venujeme interpreticii zistenych vysledkov empirického
vyskumu, ktory bol zamerany na skiimanie pracovnej motivicie v podmienkach
konkrétneho podniku prostrednictvom dotaznikového prieskumu. Pomocou analyzy
motivacénej Struktiry zamestnancov a skimanim stic¢asného motiva¢ného systému, budeme
hodnotit’” efektivitu motivatnych ndstrojov. Zistené vysledky budid formulované do
navrhov a odporucani, ktorych implementacia bude mat’ za nasledok zvySenie produktivity

a vykonnosti celej organizicie.

4.1 Vyskumna vzorka

Medzi respondentov vyskumu naSej empirickej Casti boli zaradeni vSetci
zamestnanci zvolenej spolocnosti a to na operativnej a riadiacej trovni. Operativu tvoria
administrativny zamestnanci vykondvajici administrativa a podporni c¢innost, ako i
skupina Specialistov na rdznych pracovnych tsekoch.

Druhy okruh respondentov je tvoreny riadiacimi pracovnikmi, ktori zastavaju
vedice a manazérske posty. Tidto skupinu sme si zvolili z toho ddvodu, Ze prave oni sd
Casto ovplyviovatelmi a vykondvate'mi motivacnych programov a svojim osobnym
postojom mozu vyrazne ovplyvnit' motivovanost’ svojich spolupracovnikov. Ich dcast’ v
procese motivdcie je nielen v rovine objektivnej (skimanie ich vlastnej motivovanosti), ale
casto i v rovine subjektivnej, kedy sa od nich vyZaduje manazérska zru¢nost’ motivovat
ostatnych.

Predpokladame, Ze zamestnanci skimanej spoloc¢nosti su ovplyviiovani rovnakymi
podnikovymi faktormi ako je podnikovd kultira apracovné podmienky, taktiez
komunikicia a S$tyl riadenia, preto predpokladdme, Ze je v dostatocnej miere zachovana
konstanta podmienok motivéacie. OhraniCenie respondentnej vzorky nés z Casti obmedzuje

v

v plosnej aplikdcii vysledkov na SirSi okruh pracovnikov, nakol’ko neméZeme
predpokladat’ identickost’ podnikového prostredia uinych skupin. NaSa praca je vsak
zamerand na kompariciu vSeobecnych pravidiel a predpokladov z vysledkami explorécie

zvoleného vyskumného stboru.

48



4.2 Realizacia vyskumu a zber dat

Dotaznik v elektronickej podobe bol spristupneny formou zverejnenia adresy jeho
umiestnia na internete. T4 bola spolu so sprievodnym listom zasland jednotlivym
respondentom. Prostrednictvom tejto adresy boli respondenti automaticky presmerovany
na dotaznik, ktorého vyplnené udaje sa automaticky zaznamenavali do MS Excel.
Elektronickd podoba dotaznika tvori prilohu tejto price. Aby bola zabezpecend co
najvyssia navratnost’ dotaznikov, respondenti boli taktieZ osobne osloveni so Ziadost'ou
o ucast na prieskume a vyplneni dotaznika. Zicastnenie na prieskume bolo na bdze
dobrovol'nosti a pri zabezpeceni anonymity.

Dopytovanie respondentov formou dotaznika prebiehalo v obdobi od 28.3.2012 do
5.4.2012. Oslovenych bolo 14 respondentov zo skimaného podniku, ktor{ tvorili
vyskumni vzorku. Pocas prvého dia realizacie dotaznika boli zodpovedané 4 dotazniky,
¢o sved¢i ozdujme respondentov o dand problematiku. V nasledujicich dioch boli
vyplnené d’alSie tri dotazniky a ostatné 4 dotazniky bolo vyplnené kritko pred ukoncenim
prieskumu. Navratnost’ dotaznika predstavuje priblizne 86 %. Niz§ie uvedend tabulka
ilustruje zdkladné rozdelenie respondentov podla pracovného zaradenia a ndvratnost

dotaznikov v danej skupine.

Tabul’ka €. 3: Prehlad ndvratnosti respondentov

. Navratnost’
Respondenti
v %
Administrativny zamestnanci a Specialisti 100
Veduci pracovnici a manazéri 33
Celkovo 86

Vzorka veducich pracovnikov sa napriek naSim ofakdvaniam v dostatocnej miere
nenaplnila, preto sme boli niteni respondenta ( vediceho pracovnika) vyradit’ z hodnotenia
prieskumu. Po uplynuti realizdcie dotazovania, boli vysledky Setrenia spracované do
tabuliek auvedené v %. Kvalitativne odpovede boli v pripade potreby prevedené do
kvantifikovatelnej podoby a nasledne analyzované. Odpovede boli agregované do

celkového prehl'adu vysledkov, ktoré jednotlivo vyhodnocujui kladené otazky.
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4.3 Charakteristika skiimaného podniku a jeho pozicia na trhu

4.3.1 Charakteristika podniku

Podnik, v ktorom sme sa rozhodli realizovat vyskum je podnik Network World
Alliance, s.r.o. (dalej NWA SK). Ten som si zvolila z ddvodu, Ze je ndim zndme jeho
prostredie a procesy, nakol'ko sme v sicasnosti jeho zamestnancom. Ako zamestnanec
pocitujeme urCité napidtie v kolektive, ktoré pripisujeme motivacii a spokojnosti
zamestnancov. Preto sme sa rozhodli tito oblast’ podrobit’ vyskumu s vierou, Ze sa nam
podari odhalit’ zdroje napétia.

Network World Alliance, s.r.o. patri medzi mladé, rozvijajice sa podniky. Od roku
2010 je spolo¢enstvo podnikov sietového marketingu bohatSie o d’alSieho ¢lena. Je nim
Network World Alliance, s.r.o. (dalej NWA SK), ktory patri v Eurépe a zdrovenn aj na
Slovensku medzi najmladsSie, dynamicky sa rozvijajice podniky v multi level marketingu
(d’alej MLM).

Zakladatel Helmut Spikker, ktory je zndmy v oblasti priameho predaja hlavne
vd’aka uspechu dosiahnutého v podniku LR, ktorého bol zakladatel'om, vyuZil vSetky svoje
doterajSie skusenosti s priamym predajom a vyvinul novy koncept predaja. Zredlnil
myslienku o vylepSeni sietového marketingu, ktory odstraiiuje nedostatky v sucasnych
formach MLM a zdrovenl vyuziva jeho silné stranky. V mdji roku 2010 bola v Nemecku
zaloZena materskd spolocnost’” Network World Alliance, ktord je priekopnikom na MLM
trhu a snazi sa spojit’ individualitu so sietovym predajom.

Sila Network World Alliance podnikania je v individualite, ktord umoZnuje vyber
zo Sirokého spektra produktov. Je mozné zamerat’ sa prdve na ten sortiment, ktory
predajcovi a jeho zdkaznikom najviac vyhovuje a vyskladat’ si vlastni paletu produktov.
Pondkand Sirokd Skédla produktov poc¢nic od kozmetiky, doplnkov stravy, odevov
Spédjanie individudlnych potrieb zdkaznika so sietovym marketingom je prelomovym

krokom, ktory oslovuje nové skupiny zdkaznikov.
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4.3.2  Historicky vyvoj spolocnosti a jej etablovanie sa na trhu

Povedzme si nieco bliz§ie o uplynulych rokoch podnikania Network World
Alliance. Koncern Network World Alliance GmbH (d’alej len NWA GmbH) bol zaloZeny
v roku 2010 a v tomto roku dosiahol obrat 230 miliénov eur. Celkovy pocet zamestnancov
koncernu sa vySplhal az na 1800 stilych zamestnancov avmdaji 2011 bolo
zaregistrovanych uz 220 0000 nezdvislych obchodnych predajcov a konzultantov. Za
kratky Cas svojej existencie dokdzalo NWA GmbH zdruzit' viaceré svetové podniky (v
sucasnosti je ich 13) a pod jednotnym marketingovym pldnom zaloZeného na multi-level-
marketingu pontka Siroké portfélio produktov. Centrdla spolocnosti sidli v nemeckom
Ahlene, kde je na 10 650 m2 vybudovana fabrika so skladovymi priestormi a kancelariami.
Spolo¢nost” v sicasnosti vlastni pat’ vyrobnych zavodov a 4 logistické centra.

Rok 2010 bol pre NWA GmbH uspesny. Podarilo sa mu prerazit’ na 19 svetovych
trhov, medzi ktorymi bolo i Slovensko. V oktébri 2010 bola zaloZend spolo¢nost’ Network
World Alliance, s.r.o. (NWA SK) so 100% zahrani¢nou ucastou. Sidlo spolocnosti je
v hlavnom meste Slovenska Bratislave, ktoré je v blizkosti strategickych krajin (Ceské
republika, Mad’arsko, Rakusko). Network World Alliance, s.r.o. sustredovala svoje
obchodné aktivity v roku 2010 hlavne na domdice tzemie. Rychle rozSirujici sa pocet
nezavislych obchodnych predajcov prekrodil hranice ana tizemi Ceskej republiky sa
otvoril novy trh s velkymi moZnostami. Zo zvy3ujicim objemom predaja v Cechich
vznikli nové legislativne povinnosti, ktoré podmienili zaloZenie organizacnej zlozky
Network World Alliance, s.r.0., organizacni slozka so sidlom v Prahe. Vo februari 2011 sa
z tychto dévodov mohlo uz oficidlne slavit’ otvorenie Ceskej pobocky.

Vhodne zvoleny marketingovy systém a vyhodny systém odmefiovania oslovil
partnerov i v Madarsku, ktory zacali spolupracovat s NWA SK. Od septembra 2011
Network World Alliance, s.r.o. aktivne pdsobi i na mad’arskom trhu. Na tizemi Slovenska,
Madarska a Ceskej republiky spéja viac ako 35.000 obchodnych predajcov. V kritkom
casovom horizonte planuje Network World Alliance prerazit’ i na pol'sky trh, v ktorom vidi
velky potencidl. V sucasnosti slizi Network World Alliance, s.r.o. ako zdkladna
a podporné centrum pre Slovenski, Ceskii a Mad’arski republiku.

Jeho aktivity, finanéné a marketingové otdzky, st riadené z centrdly, ktord sa
nachddza v nemeckom Ahlene. Taktické riadenie podniku, ako i otdzky persondlneho

manazmentu spadaji do posobnosti slovenského konatela.
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4.3.3 Vlasticke vztahy a ludské zdroje

Spolocnost’” Network World Alliance, s.r.o. patri medzi podniky sietového
marketingu. Jej vznik bol iniciovany zahrani¢nymi investormi, ktori zastupovali matersku
spolo¢nost’ sidliacu v Nemecku. V sucasnosti posobi Network World Alliance, s.r.o0. na
domécom a medzindrodnom trhu prostrednictvom aktivit v Mad’arsku, Ceskej republike
a Ciastocne i v Pol'sku. Této slovenskd centrdla ma za ulohu poskytovat’ podporu vel'kému
mnoZstvu slobodnych obchodnych predajcov, s ktorymi obchoduje na baze partnerskej
dohody.

Network World Alliance, s.r.o. ma 100 % zahranicnd dcast. Jej vlastnikmi st
7 85 % spolocnost NWA Ventures GmbH a 15% tvori vlastnicky podiel Velted
Beteiligungs GmbH.

V podniku sd v sicasnosti ¢inni 14 pracovnici, ktori su s podnikom v pracovno-
pravnom vzt'ahu, alebo svoju ¢innost’ vykondvaju na zdklade mandatnej zmluvy. Podnik sa

deli na oddelenia, ktorych ¢innost’ je riadend a koordinovana konatel'om.

konatel’ spolo¢nosti

p?c(:}l)lo zzna;:lf:;:’)is marketing finan¢né oddelenie logistika
servis SK ﬁgtlgvilfﬁt[\;o
servis SK ﬁ(g;vii;go
servis CZ administrativa
servis HU administrativa
servis PL

Obrazok €. 5: Organizacnd Struktiira podniku
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4.4 Sociodemografické ukazovatele respondentov

V tejto Casti prace sa venujeme interpretacii vysledkov prvej casti dotaznika, ktora
skima respondentov zo sociodemografického hl'adiska, apodla pracovnej pozicie
(administrativny pracovnik alebo Specialista). Ziskané tdaje sme analyzovali vertikdlne a
horizontdlne. Vyskumnu vzorku tvorilo 82 % Zien a 18 % muzov. Prvotnou analyzou bude
skiimanie reprezentativnej vzorky z hladiska veku a pohlavia. Udaje zaznamenané v

tabul'kach prehladne ilustruja zistené skutocnosti.

TabulPka ¢. 4 Prehlad muZskych Tabul’ka €. 5 Prehlad Zenskych
respondentov podla veku respondentiek podla veku
Kritérium pohlavia a veku Kritérium pohlavia a veku
pocet | podiel na pocet ALY
vek / pohlavie v vek / pohlavie o celku v
muzov | celkuv % Zien %
do 25 rokov 1 9 do 25 rokov 2 18
od 26 do 30 0 0 od 26 do 30 2 18
od 31 do 35 0 0 od 31 do 35 2 27
nad 35 rokov 1 9 nad 35 rokov 3 18
Spolu 2 18 Spolu 9 82

Priemerna vekova hranica respondentov bola 30,2 roka, pricom medidn, rovnako
ako modus je 31rokov. Zamestnanci spolo¢nosti st mladi l'udia, ktorych mézeme rozclenit
na dve skupiny. Prva skupina je tvorend respondentmi mladsimi ako 31 rokov a druha
skupina starSia ako 31 rokov. Téato vekova rozdielnost’ mdze vyrazne vplyvat na tvorbu
hierarchie potrieb.

Ako dalsi kIicovy faktor ovplyvnujuici tvorbu hodnotového systému jednotlivca
sme si zvolili dosiahnuté vzdelanie. Aj tento faktor sme podrobili analyze a zistili sme
nasledujice skutoCnosti. Vo vicSej miere boli zastiipeni respondenti s vysokoSkolskym
vzdelanim, ktor{ tvorili 64 % vyskumnej vzorky. 36 % respondentov dosiahli najvyssie
stredoskolské vzdelanie s maturitou a Ziaden zo zucastnenych nedosiahol najvysSie
dokoncené vzdelanie stredoskolské bez maturity, u¢iiovské, ¢i iné.

Cinitelom ovplyviiujicim spokojnost, & stupefi motivicie je podla nafich
predpokladov i dizka pésobenia v konkrétnom podniku. Nasledujiice vystupy zobrazuju

dobu pdsobenia respondentov v podniku.
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viac ako rok [4]

2 mesiacov [5]—

——menej ako & mesia

Graf ¢. 2: Obdobie posobenia respondentov v podniku

Struktiira respondentov je rozdelena do $tyroch ¢asovych skupin, ktoré reprezentuji
roznu diZku posobenia v skiimanom podniku. Prvé skupina je tvorend 18 % respondentmi,
ktori posobia v podniku menej ako 6 mesiacov. NajpocetnejSie skupiny st tvorené
respondentmi, ktori st v spolo€nosti dlhSie ako 7 mesiacov. Jedna z nich zahfiia 45 %
z celkového podtu respondentov pdsobiacich v obdobi od 7 do 12 mesiacov. Dalsia
skupina je tvorend 36 % respondentov, ktori st v podniku ¢inni viac ako 1 rok.

Dalsfim ¢&initePom ovplyviiujiicim spokojnost a motivovanost zamestnancov
povazujeme pracovné oddelenie. To vplyva na zamestnanca prostrednictvom pracovnej
atmosféry v skupine, Stylom vedenia, formou komunikécie a kvalitou interpersondlnych
vztahov.

Finanéné odd. [5]

— Logistika [0]

— Marketing [1]

——— Servisné odd. [5]

Graf €. 3: Rozdelenie respondentov podla pracovnych oddeleni

Vyskumu sa zicastnili zamestnanci financného oddelenia, ktori boli zastiipeni
podielom 45 %. Prieskumu sa nezicastnil vedici pracovnik spomenutého oddelenia.
Servisné oddelenie je pri vyhodnocovani vysledkov zastipené respondentmi v celkovom
pomere 45 %. ManaZér oddelenia, ktory sa zucastnil dotaznikového prieskumu musel byt
pre nedostatocné mnoZstvo adekvdtnej vyskumnej vzorky vyliceny z analyzy tddajov.
Marketingovy tsek sa zicastnil vyskumu, pricom tvoril 10 % podiel. Z oddelenia logistiky

sa prieskumu nik nezdcastnil.
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4.5 Motivacna Struktiira zamestnancov a sa¢asny motivaény systém

podniku

V prvej Casti dotaznikového prieskumu sme zistovali sociodemografické znaky
respondentov zicasthujicich sa vyskumu. Vtejto Casti sa zameriame na analyzu
a skimanie motiviacie a motivaénych faktorov respondentov v konkrétnom podniku.
Syntézou ziskanych informécii a dedukciou teoretickych vedomosti ziskanych Stidiom,
pozorovanim a dotaznikovym prieskumom, zostavime sicasny motivacny systém podniku.
Na zéklade vysledkov analyzy motivacnej Struktiry zamestnancov zhodnotime sicasné

vyuZivanie motiva¢nych nastrojov.

4.5.1 Interpretdcia vysledkov analyzy motivacnej struktiiry zamestnancov

Na zistenie motivacnej Struktiry zamestnancov sme si zvolili dotaznikovy
prieskum, ktory mal za ciel ziskat' aktudlne ddaje o hodnotovom systéme respondentov.
Skimali sme v tiom, ktoré pracovné faktory vplyvaji na ich vykon a v akej miere.
Respondenti hodnotili vplyv faktorov pomocou skily od bodu neddlezité, menej dolezité,
dolezité az po velmi dolezité. Analyzou ziskanych udajov sme zistili preferencie

jednotlivych respondentov v suvislosti s pracovnymi motiva¢nymi faktormi.

Otazka ¢. 1 skumajiica vplyv faktorov na vvkonnost’ zamestnancov

Z vykonaného vyskumu vyplyva, Ze 82 % respondentov povaZuje kvalitu
komunikicie a informovanosti za jeden z najddlezitejSich pracovnych faktorov motivacie,
ostatnych 18 % ho povazuje za dolezité.

Daliim faktorom ktory je umiestneny v popredi je prijemné pracovné prostredie,
ktoré bolo 73 % respondentmi oznacené ako vel'mi dblezité a ostatni (27 %) ho povazuji
za dolezité. Medzi vyznamné faktory patria pozitivne vzt'ahy na pracovisku. Tento faktor
oznacilo viac ako 63% respondentov za vel'mi doleZity a ostatni za dolezity, patri mu tretie
miesto v hierarchii vplyvu faktorov na pracovny vykon.

Stabilnu pracu a pocit istoty oznacilo necelych 55 % za vel'mi dodlezity faktor
a 45 % za dolezity. Tym sa umiestnila na 4. priecke hierarchie. Finan¢ny prijem a mzda ma

na vykon u 73 % respondentov dolezity vplyv, u ostatnych 27% vel'mi dolezity.
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Za zmienku stoji slabé hodnotenie vplyvu motivacného faktora hrdosti na
prislusnost’ k podniku. Ten tvori zdver hierarchie a ziskal len 57% podiel vyznamnosti voci
najlepsie hodnotenému faktoru. Celkové usporiadanie motiva¢nych faktorov je zobrazené

v nasledujucej tabulke.

Tabulka €. 6: Hierarchické usporiadanie faktorov motivdcie podla vyznamnosti

Vyznamnost’ pracovnych faktorov Poradie
Kvalita komunikdcie a informovanosti 1
Prijemné pracovné prostredie 2
Pozitivne vzt'ahy na pracovisku a dobry pracovny kolektiv 3
Stabilnd préca a pocit istoty 4
Finan¢ny prijem, mzda 5
Zodpovednost’ za vlastny vykon 5
Pocit spolupatri¢nosti a timovej zodpovednosti 6
Osobny rozvoj (komunikacné, prezentacné techniky a iné) 6
Prejavovana ucta a reSpekt od kolegov 7
Moznost’ kreativneho a inovativneho myslenia 8
Rozvijanie odbornych vedomosti 9
Charakter a vnitorny obsah prace 10
Nadriadeny a $tyl vedenia l'udi 10
MozZnost’ kariérneho rastu a postupu 11
Charakter pracovného Casu (flexibilny, fixny, kombinovany) 11
Hrdost na prislusnost’ k podniku 12

Ako zuvedenej tabulky vyplyva, najvysSiu vdhu priraduji zamestnanci kvalite
komunikacie a informovanosti, pracovnému prostrediu a interpersondlnym vztahom.
Z toho mozeme usudzovat, Ze ich potreba uspokojovania fyziologickych potrieb je vo
vel’kej miere uspokojend a sustred’'ujui sa na pokrytie potrieb vyssieho radu. Do popredia sa
dostdva potreba istoty a socidlne potreby.

Dalie vysledky analyzy zobrazujice absolitne &isla a percentudlny podiel
odpovedi hodnotiacich mieru vplyvu kazdého faktora na pracovny vykon tvoria prilohu

tejto diplomovej prace.

56



Otazka ¢. 2 skumajiica celkovii mieru pracovnej motivacie

Nasledujicou otdzkou sme sledovali ziskanie informdcii o miere motivicie
pracovnikov. Respondenti boli dopytovani, ¢i sa citia na svojej pracovnej pozicii
dostatotne motivovani. Vysledky analyzy priniesli informicie o nepriaznivom stave
pracovnej motivacie. AZ 45 % respondentov oznacilo nespokojnost’ s mierou motivacie
a 36 % oznacilo ako odpoved neviem. Z toho mozno dedukovat, Ze respondenti, ktori
oznacili odpoved’ neviem, sa citili nedostato¢ne motivovany, alebo neuvazuji o motivacii

ako o pric¢ine ich konania. 18 % respondentov pocituji dostato¢nd mieru motivacie.

Vonkajsi prstenec: Citite sa byt’
dostato¢ne motivovany?

Ovplyviiuje
motivacia
Vas vykon?

‘ Dano HEnie O neviem‘

Graf ¢. 4: Hodnotenie iirovne motivdcie a jej vplyv na vykon

VysSie uvedeny graf ilustruje podiel respondentov, ktory povaZzuji motiviciu za

faktor ovplyviniujuci ich vykon a mieru ich motivécie.

Otazka ¢. 3 skamajiica vplyv motivacie na pracovny vykon

Z porovnania urovne pracovnej motivicie ajej vplyvu na vykon vyplyva, Ze
respondenti, ktori pocituji vplyv motivicie na pracovny vykon (46 %), sa citi byt
dostatotne motivovanych len 18 % zo vSetkych opytovanych. Ostatni respondenti
pocituju nedostatoénii mieru motivacie. Respondenti, ktori nevedeli ur¢it’, ¢i motivicia
vplyva na ich vykon, taktiez nevedeli zhodnotit’ stupeni vlastnej motivacie. Z tohto zistenia

je zrejmé, Ze na zlepSenie motiva¢ného systému v podniku je vel’ky priestor.
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4.5.2  Analyza siicasného motivacného systému podniku

V naSom prieskume sme sa zamerali i na zistenie spokojnosti so systémom odmien
a benefitov, ktoré si v podniku vyuZivané. Nasu pozornost’ sme sustredili na skimanie
pouzivanych motivaénych néstrojov aanalyzu vplyvu vybratych stimulacnych

prostriedkov na vykonnost’ respondentov.

Otazka &. 4 skamajica spokojnost’ so systémom odmien a benefitov v podniku

Aby sme mohli zhodnotit’ vhodnost’ pouzivaného motivacného programu, zistovali
sme spokojnost’ respondentov so systémom odmien a benefitov. Rozborom ziskanych
informécii sme v podniku identifikovali nedostato¢nui aplikdciu stimulacnych néstrojov.
Len 27 % z opytanych respondentov je spokojnych so systémom odmien a benefitov, 45 %
je nespokojnych a 27 % nevie, ¢i je spokojnych. Aby sme ziskali komplexnejsi pohl'ad na
nespokojnost’ respondentov so systémom odmien, zistovali sme ich subjektivny postoj

k spravodlivosti v odmenovani.

Otazka ¢. 5 skimajiica spravodlivost’ systému odmenovania

Otazka skimajica mieru spravodlivosti odmeiiovania, md za ciel’ zistit’, ¢i pric¢inou
nespokojnosti respondentov so systémom odmien ma ich pocit nespravodlivého

odmenovania. Vysledky skimania zobrazuje nasledujuci graf ¢. 5.

velmi velmi
nespravodlivy spravodlivy .
18% 0% spravodlivy
27%
nespravodlivy
18%
ani
spravodlivy /
ani
nespravodlivy
37%

Graf &. 5: Miera spravodlivosti pouZivaného systému odmien
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Vicsina opytanych vnima tento systém ani ako spravodlivy aani ako
nespravodlivy. Tato vzorka je zastipend 37 % podielom respondentmi. Systém odmien
povazuje za spravodlivy 27 %, za nespravodlivy 18% a za vel'mi nespravodlivy ostatnych
podiel neutrdlnych respondentov za alarmujici. Na zdklade viacerych vyskumov sa
potvrdilo, Ze pracovnici, ktori maju pocit spravodlivého odmefiovania st motivovanejsi.
Pocit nespravodlivosti aktivizuje v ¢loveku frustrdciu a demotivaciu. Na tito skutocnost

budeme prihliadat’ pri navrhovani odporucani zlepSenia motivacného systému.

Otazka &. 6 skimajica vyuzivané stimuly v podniku

Vzhladom na vysoky stupeii nespokojnosti respondentov so systémom odmien,
bolo nutné odhalit’ problémové prvky v motivacnom systéme, ktoré mozu byt’ v sticasnosti
nedostatocne vyuZzivané, alebo uplne medzi motivanymi ndstrojmi absentuji. Povazovali

sme za potrebné podrobit’ systém benefitov a odmien podrobnejsej analyze.

Tabulka ¢. 7: Stimulacné ndstroje pouZivané v podniku

Forma motivaénych stimulov

Hmotné stimuly L.
. . 2 ST Nehmotné stimuly
(priame, nepriame a nepenazné)
L. Verbalne oceniovanie vykonov (pochvaly,
Plat a prémie . . y (p y
uznanie, kritika)
Odmeny a bonusy ZlepsSovanie pracovného prostredia
Osobné ohodnotenie ZlepsSovanie kvality komunikécie a procesov
Mzdové priplatky Verejné udel'ovanie pochvaly a uznania
Vecné odmeny (nefinancného) charakteru MozZnost’ spolurozhodovania
Finan¢né postihy Moznost’ d’alSieho vzdelavania
MozZnost’ odkipenia vyradeného inventaru MozZnost’ postupu a kariérneho rastu
Nékup podnikovych produktov s vyhodami Hodnotiace pohovory
Spolo¢né vol'nocasové aktivity

V prvom kroku sme sa zamerali na zistenie foriem pouZivanych stimulov

v podniku, ktorych prehl'ad sme zostavili na zdklade vysledkov ziskanych vyhodnotenim
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dotaznika, rozhovorom s manaZérom spolo¢nosti a dlhodobym pozorovanim. Zistené
skuto¢nosti sme zhrnuli do vysSie uvedenej tabulky €. 7.

Motivaény systém podniku je tvoreny r6znymi formami stimula¢nych ndstrojov.
Jeho Struktdru tvoria finanéné stimuly ako napriklad plat, odmeny, prémie a mzdové
priplatky. Tato forma motivicie je v podniku najCastejSie vyuzZivand spolu s nehmotnymi
stimulmi ako je napriklad verbdlne ocenovanie vykonov, zlepSovanie pracovného
prostredia a moZnost spolurozhodovat’. Tieto stimuly sd vrovnovdhe s hodnotovym
rebriCkom zamestnancov, ktori povaZuji prijemné pracovné prostredie za druhy
najdoleZzitejsi faktor, financné ohodnotenie, plat a prémie za 5. najddleZitej$i a verbalne
ocefniovanie za 7. najddlezitejsi faktor.

Dalsie zlozky motivaéného systému si tvorené formami stimulov, ktoré si pre
respondentov dolezité, avSak podnik ich vyuziva v nizkej miere. Prikladom takéhoto
stimulu je osobny rozvoj a vzdeldvanie, ktoré je v podniku vyuZivané v nepatrnej miere.
Jednou zo zloziek motiva¢ného systému je i moznost’ kariérneho rastu a postupu, ktory je
v podniku vyuZivany na 18 % aje umiestneny na 11. priecke hodnotového rebricka
zamestnanca. Ako mozno vidiet, motivacny systém je tvoreny roznymi stimula¢nymi
nastrojmi finan¢ného i nefinanéného charakteru. Mieru vyuZivania jednotlivych
motivaénych ndstrojov zobrazuje tabulka zostavend na zdklade odpovedi respondentov,

prostrednictvom otazky €. 6.

Tabulka €. 8: Miera vyuZivania vybratych motivacnych ndstrojov

Forma motiva¢ného stimulu VLTI
v %
Plat, odmeny, prémie 64
Verbdlne oceniovanie vykonov (pochvaly, uznanie,
kritika) 64
ZlepsSovanie pracovného prostredia 64
Spolo¢né vol'nocasové aktivity 64
MozZnost’ spolurozhodovania 45
Vecné odmeny (nefinancného) charakteru 36
Verejné udel'ovanie pochvaly a uznania 36
Finan¢né postihy 27
MozZnost’ postupu a kariérneho rastu 27
Moznost’ d’alSieho vzdeldvania 18
Hodnotiace pohovory 18
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Otazka &. 7 skiumajiica motivaény vplyv vybranych benefitov

Dalou otdzkou v dotazniku sme sa snaZili ziskat’ informécie o preferencidch formy
benefitov a ich motivacnej sile, aby sme mohli vzhladom na ich d¢innost’ a silu zvolit
vhodné motivacné nastroje. Nasledujice vystupy analyzy interpretuji motivacny vplyv

konkrétnych stimulov na respondentov.

Spolocné volnocasové aktivity 0 27% [ 45% |

Prispevok na vzdelavanie a literatdru 27%
Prispevok na kulturu a Sport
Dovolenka nad ramec zakona
Flexibilny pracovny ¢éas 9%

55% [T18% |

18% [ 27%

Vyhodné podnikové produkty

Uéast’ na podujatiach

Sluzobny automobil

Sluzobny notebook 9% | 36%
Sluzobny telefon | 18% | 18% | 27%
OL’/c) 1(;% 2(;% 3(;% 4(;% 5(;% 6(;% 7(;% 8(;% 9(;% 160
9
msilny mstredny Omierny Oslaby lnulovy'lk

Graf ¢. 6: Vybrané benefity a ich motivacny vplyv

Ako zuvedeného grafického zobrazenia vyplyva, najucinnejSim stimulacnym
nastrojom je dovolenka nad rdmec zdkona. AZ 64 % respondentov ho oznacilo ako benefit
so silnou motivacnou silou, 27 % so strednou motivacnou silou a 9% ho oznacilo ako
benefit s miernou motivacnou silou. Jednym z d’alSich vysoko ucinnych benefitov je
prispevok na vzdeldvanie a literatiru, ktory ohodnotilo 36 % respondentov ako silnt
motivaciu, 36 % strednd motivaciu, 9% miernu motivaciu a ostatnych 9% ako slabu.

Najmenej G¢innym benefitom zvysujici motivaciu je podl'a respondentov spolo¢ne
strdveny Cas prostrednictvom mimopracovnych aktivit. V rebriCku benefitov sa umiestnil
na poslednom mieste. Vyuzitim Statistickych metéd sme a kvantifikovali motivacné sily

podla vplyvu na respondentov a zostavili sme rebriek najicinnejSich benefitov z pohl'adu
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motiva¢ného vplyvu. Prehl'ad benefitov podla ich motivac¢nej sily zobrazuje tabulka ¢. 9.

Maximélna moZna motivacna sila benefitu je 55 bodov a minimélna 11 bodov.

Tabulka €. 9: Rebricek benefitov podla preferencii zamestnancov

Forma benefitu Motiy e Poradie
sila
Dovolenka nad rdmec zédkona 50 1
Prispevok na vzdelavanie a literatdre 47 2
SluZobny automobil 46 3
Prispevok na kultiru a Sport 45 4
Flexibilny pracovny cas 43 5
Ucast’ na podujatiach 36 6
Sluzobny telefén 35 7
Sluzobny notebook 35 7
Vyhodné podnikové produkty 35 7
Spolo¢né volnocasové aktivity 31 8

Ako zuvedenej tabulky vyplyva, najvy$Siu motivacnu silu na respondenta ma
dovolenka nad ramec zdkona (sila 50) a najniz§iu motivacnd tucinnost ma benefit
spolo¢nych volnoCasovych aktivit osile 31. Na zdklade teoretickych vychodisk
a vysledkov analyzy sa domnievame, Ze benefity, ktoré sui poskytované v stiasnosti
strdcajui svoju motivacnu silu. Potreby ktoré si nimi uspokojované sa presivaji do tzadia
a do popredia sa dostdvaji nové potreby.

Tento postoj sme zaujali na zdklade vyhodnotenia motivacnej sily a preferencii
respondentov, ktori oznacili moznost ndkupu vyhodnych podnikovych produktov
a spolocné volnocasové aktivity za najmenej motivujice. Tieto benefity su v sucasnosti
plosne poskytované a volne dostupné, bez vyraznejSich obmedzeni. Ostatné formy
benefitov, ktoré boli analyzované, nie si momentdlne zahrnuté do motiva¢ného programu
podniku. Respondenti dostali priestor na vyjadrenie ndvrhov na d’alSie benefity, ktoré by
v motiva¢nom programe uvitali. Zo vSetkych respondentov tiito mozZnost’ vyuzil len jeden,

ktory by uvital nadStandardnu zdravotnu starostlivost’ a relaxa¢né vikendové pobyty.
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Otazka ¢&. 8 skumajiica praktické vyuzivanie ocenenia

Medzi motivaénymi ndstrojmi podniku je zaradené aj ocefiovanie a pochvala, preto
sme boli zvedavi, i tento ndstroj vyuzivajui manaZéri v praxi, a ako hodnotia jeho pouZitie
osloveni respondenti. Respondentom sme kladli otdzku, ku ktorym z nasledujicich tvrdeni

sa viac priklanaji. Odpovede su zaznacené v nizsie uvedenej tabulke ¢. 10.

Tabul’ka ¢. 10: Vysledky prieskumu mapujiiceho oblast ocenovania

Odpovede
Tvrdenia o oceneni
ano nie neviem

Viem, a/ke ciele musim splnit’, aby som bol 64% 27% 9%
oceneny.

MObj nadriadeny ocenuje vyborné vysledky. 45% 18% 36%
Ocenuje sa ¢asto dosiahnutie ciel'ov. 18% 55% 27%
Neddvno som dostal pochvalu, alebo ocenenie. 27% 64% 9%

Ocenenie sa odovzdava kratko po dosiahnuti ciel’a,
uspechu.

Potesi ma aj symbolické ocenenie mojej prace
(verbalne, malickost).

36% 36% 27%

91% 9% 0%

P4ci sa mi, ako mdj nadriadeny ocenuje vykony. 18% 36% 45%

Myslim si, Ze moja prica je dostato¢ne ocenovana

7o strany nadriadeného. 27% 36% 36%

Ako znazoruje samotna tabulka, vdcSina respondentov (64 %) pozna ciele, ktoré
musi splnit’, aby ocenenie dosiahla. Tento fakt hodnotime vysoko pozitivne, nakol’ko jasné
zadefinovanie ciela napomdha zvySeniu uspeSnosti jeho dosiahnutia. Aby mohli byt
zamestnanci vystaveni motivacnému vplyvu, musia vediet, aké ciele je potrebné splnit’ na
ziskanie odmeny ¢i benefitu Ostatni respondenti nepoznaju alebo nevedia, aké ciele musia
splnit’, aby boli oceneni. DalSou otdzkou sme skdmali, &i nadriadeny vyuZivaji ocefiovanie
v praxi. Vysledky vykazuji strednii hodnotu pouZivania tejto formy motivécie ato vo
vyske 45 %.

Pri skdmani intenzity, alebo stupfia pouZivania sme zistili, Ze nadriadeni
ocenovanie pouzivaji velmi zriedka ato len na 18 %. V zavislosti od tohto vysledku sa

odvija i vyhodnotenie d’alSej otazky, ktord mapovala pocet ocenenych, alebo pochvilenych
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respondentov. T1 tvoria 27 %, ostatni respondenti oceneni neboli a 9 % z opytanych nevie,
¢i oceneny, alebo pochvileny bol.

Zamerali sme sa i na zistenie ¢asového siladu vykonu s ocenenim a zistili sme, Ze
ocenenie sa v 36 % pripadoch odovzdava kratko po dosiahnuti ciela, a 27 % sa k tejto
otazke nevedelo vyjadrit. DodleZitost, ktorti ocenenie pre respondentov mad, naznacuje
vysledok prieskumu, ktory zist'oval radost’ zo symbolického ocenenia. AZ 90 % opytanych
sa potesi, ak takéto ocenenie ziska.

Menej priaznivé vysledky zaznamenala otdzka zistujica spokojnost’ s formou
a spdsobom ocenovania nadriadenym. 46 % respondentov sa ktejto otazke vyjadrit
nevedelo, ¢o koreSponduje s odpovedou na otdzku, ¢i nadriadeny ocenuje vyborné
vysledky, 36 % nie je spokojnych so spdsobom ocefiovania a len 18 % sa paci, ako
nadriadeny ocefiuje vysledky.

Zavere¢na otazka zistovala, €i je praca z vlastného pohl'adu respondenta dostatocne
ocefiovand. V tomto pripade st kladné odpovede zastipené menSinovym pomerom a to
27 %. Jednoznacny pocit nedocenenia vyjadrilo 36 % respondentov a 36 % sa k otdzke
nevedelo vyjadrit. Toto zistenie indikuje suvislost s moZnou nespokojnostou

respondentov so systémom odmien a odmenovania, ako i hodnotenia prace.

Otazka ¢. 9 skamajiica negativny vplyv pracovnych faktorov na pracovny vykon

Podnik si je vedomy urcitych nedostatkov spojenych s vykonom prace, preto sme
sa v zavere Casti B dotaznikového prieskumu venovali identifikicii ich negativnych
vplyvov na pracovny vykon respondenta. Skdmali sme, ktoré pracovné Cinitele sd
respondentmi vnimané ako pracovné bariéry a maji negativny vplyv na ich vykon.
Z vysledkov analyzy tejto otdzky sme ziskali prehlad negativnych pracovnych c¢initel'ov,
ktoré moZu byt takisto zdrojmi demotivéacie.

Rozborom skdmanych bariér sme zistili, Ze najvdacSou prekdzkou, ktord ma
negativny vplyv na vykon respondentov, su zle nastavené pracovné procesy. AZ 91 %
opytanych pocituje vplyv tychto bariér pri svojej praci. Dal§im nezanebatelnym faktorom,
je chybajica podpora zo strany nadriadeného, ktord sa vyskytla azZ v 82 % opytanych. Zo
skdmania vyplyva i vyskyt zlej komunikdcie, ktord oznacilo 73 %. Tento pracovny faktor,
je pritom najvys$Sie postaveny v hierarchickom rebricku zamestnancov, ktoré v najvicsej
miere vplyvaji na ich vykon atym aj motividciu. Zavery tohto skimania si dodleZitou

castou tvorby motivacného profilu.
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Zistené informécie sme zhrnuli do tabulky, ktord percentudlne zobrazuje podiel

respondentov, ktori sd vystaveni ich negativnemu vplyvu.

Tabulka €. 11: Pracovné bariéry a ich vyskyt v konkrétnom podniku

Pracovné bariéry Vyskyt
Vysokd zodpovednost’ 36%
Nizka kreativita 36%
Praca ma nebavi 45%
Nedostato¢né finan¢né ohodnotenie 45%
Monoténnost’ 55%
Vysokd / nizka naro¢nost’ prace 64%
714 komunikdcia 73%
Zle nastavené pracovné postupy 91%

Po syntéze ziskanych informécii vyplyvajicich z vyskumu oblasti motivacie
v konkrétnom podniku, moéZeme potvrdit’ previazanost’ motivacie s pracovnym vykonom.
AZ 64 % opytanych vnima vplyv motiviacie na ich pracovnd c¢innost’ a 36 % si tito
stvislost’ neuvedomuje, ale ju ani neodmieta.

Analyzou motivacného systému a systému odmeiiovania sme zistili, Ze podnik
venuje vyberu motivaénych ndstrojov ndleZiti pozornost. SnaZi sa o vyuZivanie tych
ndstrojov, ktoré maji najvyssiu motivacnd silu a dominuji v popredi hodnotového rebricka
zamestnancov. I napriek tymto opatreniam, je zaznamenand nizka miera motivécie
zamestnancov. T4 je podla vysledkov analyzy z Casti vyvoland existenciou bariér
plynticich z pracovnych podmienok, nizkou mierou vnimania odmenovacieho systému za

spravodlivy a pocitom nedostatocného ocefiovania prace zo strany nadriadeného.
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4.5.3 Analyza miery spokojnosti a jej vplyv na vykonnost zamestnancov

Zaver dotaznika tvori Cast zamerand na zmapovanie miery spokojnosti
respondentov s pracovnymi faktormi, ktoré aktivne vplyvaji na ich pracovny vykon
avrdznej miere ich ovplyviluji. Skdmanie motivicie sme si zvolili preto, lebo
predpokladdme, Ze miera spokojnosti tizko suvisi s motiviciou a ma dopad na pracovny
vykon. Prostrednictvom analyzy miery spokojnosti respondentov, odhalime faktory price
a potreby, ktoré nie si plne uspokojované. Nasledne budeme moct zistené vysledky
vyplyvajice zo skimania vyuZit’ pri koncipovani nového motiva¢ného systému, ktory bude

zohladnovat’ aktudlny stav spokojnosti respondentov a mieru vyuZivania faktorov.

Otazka ¢. 10 skumajica celkovii spokojnost’ s pracou

V tvode dotaznika Casti C sme kladli respondentom otazku ohladne ich celkovej
spokojnosti v praci. Tato otizka mala za ulohu zistit stupen celkovej spokojnosti
s vykondvanou pricou. Na otdzku odpovedali vSetci respondenti, priCom rovnaky podiel
kladnych odpovedi ziskalo hodnotenie som spokojny (45 %) aani spokojny/ani
nespokojny (45 %). Devit percent z respondentov je velmi spokojnych s pracou, ktort
vykondva. Tuto skuto¢nost’ sme podrobili d’al$ej analyze a zhodnotili sme stupen celkovej

motivacie v zavislosti od veku, ktory je podstatnym cinitelom ovplyviujici pracovnu

spokojnost’.
100%
50% 50% 50% 50% 50%50%
0%+
do 25 25-30 30-35 nad 35
m som velmi spokojny @ som spokojny B ani spokojny/ani nespokojny/ -a
0O som nespokojny O som velmi nespokojny/ -a @ Spolu

Graf & 7: Struktiira celkovej spokojnosti podla kritéria vek
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Grafické znazornenie vysledkov zachytiva mieru spokojnosti s ohPadom na
vekovu Struktiru. Z uvedeného vyplyva, Ze skupina respondentov vo veku do 25 rokov,
tvorend 27 % z celkovej vyskumnej vzorky, je v podstatnej miere spokojnd s celkovou
pracou. Skupina reprezentujica respondentov vo veku 25-30 rokov (18 % zastipenie)
vykazuje vysokd mieru spokojnosti s pricou ako takou, pricom 50 % tejto skupiny je
velmi spokojnd a 50 % je spokojnd. Vzorka respondentov vo vekovej kategérii 30-35
(18 %) je vpodiele 1:1 zastipend odpoved’ami som spokojny aani spokojny / ani
nespokojny. Rovnovazny pomer odpovedi zobrazuje aj skupina respondentov vo veku nad
35 rokov (36 %), z ktorych 50 % je spokojnych a ostatnych 50 % ani spokojnych a ani
nespokojnych .

Udaje z prieskumu sme podrobili analyze §truktiry celkovej miery spokojnosti

vzhl'adom k pohlaviu respondentov. Vysledky su zobrazené v grafe . 8.

100%

0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%
somvelmi som spokojny ani spokojny/ani  som nespokojny somvelmi
spokojny nespokojny/ -& nespokojny/ -a

‘D muzi @ Zeny O Spolu ‘

Graf & 8: Struktiira celkovej spokojnosti podla kritéria pohlavie

Pomer spokojnych respondentov sa v zavislosti od pohlavia 1i§i. Ako moZno z grafu
vypozorovat, skupina muZov nie je s prdcou ani spokojnd, a ani nespokojnd. Zastupuje
vzorku o velkosti 18%. Sme si vedomi malej velkosti vyskumnej skupiny, ktord nemusi
reprezentovat’ celkovid mieru pokojnosti muZov v inom pracovnom prostredi, avSak pre

vypracovanie motivacného programu pre skimany podnik, je naSe zistenie dolezité.
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Skupina tvorend Zenami vnima spokojnost’ rézne, priCom najpocetnejSia odpoved na
otdzku bola ,,som spokojny/-4“ ato vpocte 5, Co predstavuje 56 % zien. Druhou
najpreferovanejSou odpoved’ou bolo vyjadrenie ,,ani spokojny / ani nespokojny/-a“, ktord
oznacili 3 Zeny (33 %). Jedna Zena je velmi spokojnd (11 %). Z celkového hladiska
mdzeme spokojnost’ respondentov ohodnotit’ pozitivne, nakolko sa Ziaden respondent
neciti byt’ nespokojny a ani vel'mi nespokojny. Zvyseny podiel respondentov, ktori nie su
ani spokojny a ani nespokojny, konkuruje poctu spokojnych respondentov a ohrozuje
celkovu Struktiru spokojnosti.

Urditd previazanost vidime v spokojnosti a dobe posobenia respondenta
v podniku. Po rozbore vysledkov prieskumu, sme dospeli k zdveru, Ze respondenti

prechddzaji vyvojovymi fdzami spokojnosti v zdvislosti od ich ,Zivotného cyklu*

v podniku.
100% -
0%-
menej ako 6 mesiacov 7-12 mesiacov viac ako rok
O som vel mi spokojny @ som spokojny 0O ani spokojny/ani nespokojny/ -a
O som nespokojny B som velmi nespokojny/ -& O Spolu

Graf & 9: Struktiira celkovej spokojnosti podla kritéria doby posobenia v podniku

Pri skiimani celkovej spokojnosti s ohladom na dobu pdsobenia v podniku
vyplynulo, Ze v skupine respondentov, ktori si v podniku viac ako 7 mesiacov, ale menej
ako 12 a tvoria podstatnui Cast’ vyskumnej vzorky (45 %), az 80 % nepocit'uje spokojnost’,
ale ani nespokojnost’ s pracou. Len 20 % zo skupiny je vel'mi spokojnych. V ostatnych
kategéridch prevlada vo velkej miere spokojnost. Tento nestilad (ne)spokojnosti
z hl'adiska Casu pdsobenia v organizicii, mdze byt zapric¢ineny urcitou formou adapticie
na pracovné podmienky, podnikovi kultiru, a iné faktory prace. Tato domnienka by si
vyzadovala doslednejSie skimanie, ktoré vSak vrdmci ndsho vyskumu nebudeme

vykonavat’.
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Z analyzy celkovej spokojnosti respondentov s vykondvanou priacou sme dospeli
k ndzoru, Ze miera spokojnosti v podniku, i ked ma pozitivne vysledky, je ohrozena
hrani¢nou skupinou jedincov, ktory nie st ani spokojni a ani nespokojni. Toto zistenie je
dolezitym faktom, ktoré vyuzijeme pri hodnoteni stcasného motivaéného programu

a odportdcaniach pre jeho zlepSenie.

Otazka ¢. 11 skimajica vplyv spokojnosti na pracovny vykon

Aby sme zistili, ¢i spokojnost’ respondentov ma dopad na ich pracovny vykon,
d’alSia otdzka bola smerovand na zistenie vzdjomného vztahu medzi tymito dvoma

veli¢inami. Vysledky skimania zachytdva graf ¢. 10.

O Pracujem na plno, ¢i som spokojny / -a, alebo nie
B Neviem, ¢i spokojnost’ vplyva na méj vykon
0O Ked' som spokojny / -a, mam lepsi vykon

Graf ¢. 10: Vplyv spokojnosti na pracovny vykon zamestnanca

Z vykonaného rozboru vplyvu spokojnosti respondentov na pracovny vykon sa
potvrdili nase predpoklady o previazanosti spokojnosti a vykonu. Az 73 % opytanych si
mysli, Ze spokojnost’ na nich priaznivo vplyva a podavaju lepsi vykon. 18% opytanych
patri ku skupine zamestnancov, ktory z pohl'adu spokojnosti poddvaju konstantny vykon i
ked’ st nespokojni. Ostatné percento zastupujice 9 % podiel respondentov oznacilo
odpoved’ ,,neviem, ¢i spokojnost’ vplyva na mdj vykon“.

Toto zistenie nam priblizuje podmienky, ktoré je vhodné zohladnit’ pri riadeni
pracovnikov. Predpokladdme, Ze zvySenie spokojnosti zamestnancov bude mat’ pozitivny

vplyv na zvySovanie vykonnosti nielen jednotlivcov, ale celého podniku.
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Otazka €. 12 skimajica mieru spokojnosti s jednotlivymi pracovnymi faktormi

Aby sme odhalili dovody spokojnosti, resp. nespokojnosti respondentov, skimali
sme ich mieru spokojnosti s jednotlivymi zvolenymi faktormi prace. Na postidenie
spokojnosti sme si zvolili pidtbodovid hodnotiacu $kalu, na ktorej bolo mozné zvolit’
odpoved” vel'mi nespokojny, skdr nespokojny, ani spokojny/ani nespokojny, celkom
spokojny, vel'mi spokojny. Vysledky analyzy spokojnosti sme vyhodnocovali metédou
vazeného aritmetického priemeru, pricom najlepsi vysledok odzrkadl'uje cislo 1, ktory
zna¢i najvySSiu mieru spokojnosti a opakom je hodnota 5, ktord znamend velkud

nespokojnost’ s danym faktorom. Vysledky skimania spokojnosti zachytdva tabul’ka ¢. 12.

Tabul’ka €. 12: Hodnotenie miery spokojnosti s faktormi prdce

Poradie | Faktory prace sp(?l/([(i);;?)sti
1. Atmosféra v pracovnom time 2,09
2. Finan¢né ohodnotenie 2,36
3. Obsah préce, praca ako taka 2,45
4. Vzt'ahy na pracovisku 2,45
5. Vyuzitie potencidlu, skisenosti a zru¢nosti 2,64
6. Moznosti pracovného postupu, povysenia 2,82
7. Hodnotenie vykonu 2,91
8. Styl vedenia priameho nadriadeného 3,36
9. Kvalita komunikdcie v podniku 3,45
10. | Moznosti vzdeldvania 3,82

Ako z uvedenej tabulky vyplyva, medzi faktory prace, s ktorymi st zamestnanci
v podstate spokojni, patri atmosféra v pracovnom time, financné ohodnotenie, obsah
a charakter prace, a vztahy na pracovisku. Tieto faktory su na bodovej stupnici pod
hodnotou 2,5, ¢o je strednd hodnota (ne)spokojnosti. NegativnejSie hodnotenie dostali
faktory, ktoré radime medzi faktory uspokojujice potreby sebarealizicie ako napriklad
moznosti vzdeldvania, moZnosti pracovného postupu, vyuZitie potencidlu, skisenosti
a zruénosti. Dal§imi faktormi, s ktorymi st zamestnanci v rdznej miere nespokojni a maju
vplyv na vykon zamestnanca, su kvalita komunikdcie v podniku, $tyl vedenia priameho
nadriadeného ako 1ihodnotenie vykonu. Tieto faktory sa umiestnili v 3. kvartile

v

(ne)spokojnosti, ¢o naznacuje vel'ky priestor na ich lepSie vyuZivanie. Najnepriaznivejsi
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vysledok skiimania spokojnosti dosiahol faktor moZnosti d’alSieho vzdelavania, ktory patri

do horného kvartilu (ne)spokojnosti.

Otazka ¢. 13 skimajica mieru angazovanosti respondentov

ZavereCnou otazkou, skimajicou mieru angazovanosti sme zistovali aktivitu
zamestnanca v prospech podniku. Angazovanost’ je jedna z charakteristik zamestnancov,
prostrednictvom ktorej moZe spolo¢nost’ dosiahnut’ zlepSenie podnikovych vysledkov.
AngaZovany a spokojny pracovnik podava vysoké vykony vdaka existujicej vnitornej
motivicie. Angazovani zamestnanci sa chci podielat’ na spolo¢nom dosahovani ciel'a a

preto st pre firmy doleziti.

Tabulka €. 13: Hodnotenie miery angaZovanosti

Popis otazky Uf cite Ano Nie Ur?lte
ano nie
Podédvam zlepSovacie ndvrhy a som kreativny 27 % 9 % 64 % 0%
Tuzim sa podiel'at’ na spolo¢nom tspechu 27 % 64 % 9 % 0%
Citim sa zodpovedny za dianie v podniku 9 % 45 % 36 % 0%

Mam silni vdzbu na podnik a stotoZiiujem s jeho

poslanim a viziou 0% 18 % 64 % 18 %

Viem si predstavit’ svoje posobenie vo firme i o rok 0% 73 % 18 % 9 %

Z analyzy informécii vyplyva, Ze zamestnanci si v podstatnej miere angaZovani
achci sa podielat na spolo¢nom uspechu. Ich vizia zotrvania v podniku naznacuje
spokojnost’ so zamestndvatel'om a pocitom zodpovednosti za sicasné dianie v podniku.

Co zamestnancom chyba, je vybudovana vizba na podnik, ¢o naznaduje, Ze pri
lepSej pracovnej ponuke, hrozi ich odchod zo spolo¢nosti. I ked’ pocituji zodpovednost’ na
celkovych vysledkoch firmy, nenavrhuji Ziadne zmeny a ndpady. To mdze suvisiet
s nedostatoénym podporovanim ich kreativity a iniciativy.

V tejto Casti prace sme sa zamerali na skimanie spokojnosti respondentov s pracou
a s pracovnymi aspektmi. Vysledky tohto skimania ndm pomoZu pri hodnoteni drovne
motivacie zamestnancov a jej vplyv na zvySovanie vykonnosti zamestnancov. TaktieZ sme
ziskali informécie o vzdjomnom vztahu medzi vykonom, spokojnostou a miere

angaZovanosti, ktoré nam potvrdili ich vzajomnu previazanost'.
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4.6 Hodnotenie vysledkov analyzy siicasného motiva¢ného systému

podniku

Prostrednictvom empirického vyskumu sme na zdklade informécii o pracovnej
motivacii, spokojnosti zamestnancov a motivaénom systéme podniku Network World
Alliance, s.r.o. skimali moZnosti vyuZitia pracovnej motivicie za uUcelom zvySenia
podnikovej produktivity a konkurencie schopnosti. Pred sihrnnym zhodnotenim vysledkov
analyzy je potrebné spomenit’, Ze skiimany podnik je mladou spolo¢nostou, ktord sa stéle
vyvija a utvdra. Tento fakt mé za ndsledok tvoriace sa procesy a formovanie podnikovej
kultdry. Podnik si kladie medzi svoje ciele zvySovanie efektivity a podnikovej vykonnosti
prostrednictvom svojich zamestnancov. Aktivne vplyvanie na ich vySku motivécie
a spokojnosti ma priniest zvySujici sa pracovny vykon, predchddzanie fluktudcie,
zvySovanie lojality zamestnancov, lepSie vztahy so zdkaznikmi a poskytovanie
kvalitnej$ich sluZieb. Prostrednictvom spokojnych a motivovanych zamestnancov sa
podnik snaZi podporit’” vykonnost’, upevnit’ imidZ stabilnej a prosperujiicej spolocnosti. V
ramci tejto diplomovej prace sme skiimali, do akej miery sa podniku darf napifat’ zdmery

v oblasti motivacie.

Hodnotenie vysledkov analyzy pracovnej motivacie

Empiricky vyskum sme prioritne smerovali do oblasti motivicie, vd’aka ¢omu sme
ziskali informécie o celkovej miere motivacii zamestnancov. Na zdklade teoretického
vychodiska, ktoré sme popisovali v prvej kapitole tejto price, predpokladdme, Ze
zvySovanie motivicie bude mat’ za nasledok zvySeny pracovny vykon. Vysledky analyzy
ndm potvrdili tdto zavislost vykonu od stupna motivicie, priCom viac ako polovica
zamestnancov si je vedoma tohto vplyvu.

Svoje skiimanie sme zamerali na zistenie hodnotovej preferencie zamestnancov,
aby sme mohli zistit' dolezitost’ potrieb, ktoré si zdrojmi motivacie. Na zdklade tychto
poznatkov budeme hodnotit’ si¢asny motivacny systém a volit' adekvitne motivacné
a stimula¢né ndstroje. Z analyzy vyplyva, Ze zamestnanci preferuji uspokojovanie
socidlnych potrieb a potrieb istoty prostrednictvom prijemnej pracovnej atmosféry,
interpresondlnych vzt'ahov a pocitom stability a istoty. Fyziologické potreby su z velkej

Casti uspokojené a prestvaji sa do tzadia, ¢o naznacuje vhodne zvoleni mzdovu politiku.
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Prieskum zamerany na analyzu motiva¢nych ndstrojov potvrdil teoretické poznatky
o strate motivacného vplyvu ndstroja po uspokojeni potrieb. Niektoré z vyuZivanych
motivaénych ndstrojov strdcaji na intenzite vd’aka ich plosnému vyuzitiu a jednoduchému
pristupu. Za vysoko motivujice ndstroje boli oznacené nasledujice benefity. Dovolenka
nad rdmec zdkona, prispevok na vzdeldvanie literatiru, kultdru a Sport, ako i sluzobny
automobil, ¢i flexibilny pracovny cas. Tieto benefity nie st v siasnom motivaénom
systéme podniku, o zvySuje ich atraktivitu.

Ocenovanie je povaZované za stimuldtor pracovného vykonu, ktory je jednym
z najdostupnejSich a najefektivnejSich ndastrojov. Zistovali sme preto mieru jeho
vyuZivania v praxi. Viac ako 90 % zamestnancov potesi ¢o ilen mald odmena alebo
ocenenie ich prace. Tento stimula¢ny ndstroj je zaradeny v motiva¢nom programe podniku,
ale jeho redlne vyuZivanie v praxi zaznamendava urcity priestor na zlepsenie.

Pri skimani pracovnej motivicie sme zistili, Ze spolocnosti chyba formalizicia
motiva¢ného systému, ktory by poskytoval zamestnancom urcitii informacnu zdkladiu.
NaSu pozornost sme venovali ifaktorom znizujicich pracovny vykon, ktorych
pretrvavajuca existencia moze spdsobovat’ demotivaciu a ndsledné znizovanie vykonu.

Ako najzdvaznejSie prekdzky v praci, ktoré neumoznuju poddvat adekvatny
pracovny vykon, st zamestnancami vnimané nevhodne nastavené pracovné postupy
anizka podpora zo strany nadriadeného. Spolocnost’ si je vedomd tychto procesnych
nedostatkov, skiima moznosti ich odstranenia a nepretrZite pracuje na napravnych krokoch,
ktoré by ich eliminovali.

I napriek vysokému percentu spokojnych zamestnancov sme zaznamenali nizku
motivacnud droven zamestnancov. Z poznatkov vyplyvajucich z analyzy mozno tvrdit’, Ze
pod nizku troven motivicie sa pripisali neefektivne zvolené stimula¢né ndstroje, nizky
pocit spravodlivosti a ocenenia prace, ako i existencia pracovnych bariér (komunikacia,

pracovné procesy, nizka podpora zo strany vediceho).

Hodnotenie vysledkov analyzy spokojnosti zamestnancov

Skiimali sme i vplyv spokojnosti na pracovny vykon a hladali zdvislost medzi
tymito dvoma veli¢inami. Z vykonaného vyskumu vyplyva, Ze miera celkovej spokojnosti
zamestnancov s vykondvanou pricou dosahuje pozitivne hodnoty. I napriek tomu sa vSak
len mald cast zamestnancov citi byt dostato¢ne motivovanych. Tato disproporcia

poukazuje na fakt, Ze spokojnost, nemd priamodmerny vztah s motiviciou. Pramene
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spokojnosti mozu byt vsak zaloZené na inej baze, ako je pre podnik Zelate'né. Zamerali
sme sa preto, na zistenie zdrojov spokojnosti a jej sivislosti s motivaciou.

Priamy vztah medzi vykonom a spokojnostou pocituje vyraznd vicSina
zamestnancov, ktori pri dostatocnej spokojnosti podavaju lepsi vykon. Analyza vysledkov
prindsa pozitivne zistenie, Ze vysoké percento zamestnancov je v podniku relativne
spokojnych, ¢o naznacuje pozitivny dopad na ich pracovny vykon. I napriek velkému
mnoZstvu zamestnancov spokojnych s pracou, existuje urCitd skupina, ktord nie je
dostatocne spokojnd. Tad sme sa pokisili pomocou selekcie identifikovat. Vyhodnotenie
vysledkov prindSa zistenie, Ze ani spokojni a ani nespokojni si vSetci muzi a tretina Zien.
Tento fakt, zaloZeny na rozdielnosti pohlavia, prameni z charakteru prace a pracovnej
pozicie, ktoré neposkytujui dostatocny priestor na sebarealizciu a kariérny postup.

Po celkovom hodnoteni podnikovej situdcie v otdzkach spokojnosti, mdZeme
konStatovat,, Ze podnik ma potencidl a zdujem zvySovat’ stupent motivacie prostrednictvom
odstrafiovania kritickych faktorov nespokojnosti svojich zamestnancov. Predpokladom
tohto trendu je nulové percento nespokojnych zamestnancov a dostatocny priestor na
zvysenie spokojnosti u l'udi, ktori nie su ani spokojni a ani nespokojni. Ako pozitivny
prvok tohto smerovania sa javi byt i vysokd kvalita interpesondlnych vztahov, ktord je
dolezitym motivaénym faktorom zamestnancov, uspokojivé finanéné ohodnotenie ako i
obsah a charakter préce.

Zhrnutie vysledkov empirického vyskumu ndm sprostredkovava globalny pohlad
na sdcasny motivaény program a otvdra priestor na diskusiu. Vdaka zhodnoteniu
sucasného stavu pracovnej motivicie a spoznaniu motivacnej Struktiry zamestnancov,
mdZzeme formulovat’ odporic¢ané ndvrhy a opatrenia, ktoré by pomocou eliminicie
zistenych nedostatkov a posiliiovania silnych stranok, skvalitiiovali motiva¢ny program.
Konkretizacii naSich odporti¢ani, navrhov a ich aplikicii v praxi, je venovana d’alSia Cast

nasej prace.
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5 Diskusia

V sucasnosti sa odbornd verejnost zameriava na skimanie vztahu medzi
spokojnost’ou a motivaciou. Presné zadefinovanie ich vztahu a plo$nd vyuZiteI'nost’ vSak
neposkytuje ani jedna z tedrii, nakol’ko spokojnost’ a motivicia si velmi abstraktnymi
atazko pochopitelnymi pojmami, ktorych kvantifikdcia a meranie je ndro¢né. Z tohto
dovodu je vel'mi nepravdepodobné, Ze dokdZeme objektivne zhodnotit” a predikovat’ vplyv
urovne spokojnosti na vysku motivacie. Urcitd zavislost’ tychto dvoch veli¢in je vedecky
dokazana, ¢o potvrdzuje aj nd$ vyskum. Pokisime sa preto ndvrhmi optimalizicie
odmenovacieho a motivacného systému, ako inavrhmi na zvySenie spokojnosti
s niektorymi pracovnymi faktormi, zvySit' stupeft motivacie. Na zdklade teoretickych
poznatkov usudzujeme, Ze zvySenie stupna motiviacie bude mat za nasledok zvySenie
produktivity zamestnancov, ¢o v kone¢nom ddsledku prinesie spolo¢nosti zvySujicu sa
vykonnost” podniku.

Za ucelom sprehladnenia aktudlnej situdcie v oblasti motivacie podniku Network
World Alliance, s.r.o. zhrnieme, a v kritkosti si uvedieme pozitivne a negativne stranky
sucasného motiva¢ného programu.

Podnik Network World Alliance, s.r.o. je mladd dynamicky rozvijajica sa
spolocnost’, ktord poskytuje prileZitost’ uplatnit’ sa v mladom kolektive a zbierat’ skisenosti
v medzinarodnom prostredi. Na zdklade skimania motivacného prostredia, mdzeme tvrdit,
Ze spolocnost’ venuje vysokd pozornost motivicii zamestnancov a snazi sa neustile
skvalitiovat’® motivacné ndastroje. Agregicia ziskanych informacii z dotaznikového
prieskumu naznacuje, Ze podnik ma mnoho silnych stranok v oblasti pracovnej motivacie
a vhodné predpoklady na d’alSie zlepSovanie jeho stupia.

V nasledujicich riadkoch zhrnieme astrucne charakterizujeme pozitiva
motiva¢ného systému podniku:

® Vysoké percento spokojnych zamestnancov s pracou v podniku

® Vysoky podiel zamestnancov spokojnych s finanénym ohodnotenim
e Pozitivne pracovné vztahy a prijemna pracovnd atmosféra

e ZvySovanie Urovne pracovného prostredia

® Vysoky podiel uspokojovanych zamestnaneckych potrieb

e Spokojnost’ zamestnancov s charakterom a obsahom prace

e Stabilita pracovnych miest
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Vsetky uvedené silné strdnky motivacného podniku, aktivne vplyvaji na
spokojnost’ zamestnancov a sd silnymi motivaénymi prostriedkami v pracovnom procese.
Tieto taziskd motivacného programu poskytuju kvalitnd zdkladiiu pre jeho dalSie
skvalitiovanie. Podporovanie uvedenych zloZiek motivaéného programu a odstrdnenie
zistenych nedostatkov v motivacnom programe prinesie podniku vyrazné zlepsenie kvality
pracovného vykonu.

Aby sme mohli navrhnit efektivne opatrenia na zdokonalenie motivacného
programu, je potrebné zoznamit sa sjeho slabymi miestami. Na zdklade
vyhodnotenia vysledkov z realizovaného vyskumu, sme zaznamenali nedostatky pracovnej
motivacie v nasledovnych oblastiach:

® Vysoky podiel zamestnancov sa neciti byt’ dostato¢ne motivovanych

e Nedostatocne vyuZity systém odmien a benefitov

e Nizka miera zodpovednosti a ndro¢nosti prace

e Existencia pracovnych bariér, ktoré stazuji podavanie kvalitného vykonu
e Nizka podpora a ocenovanie prace zo strany vedicich pracovnikov

e Slabé moznosti d’alSieho rozvoja a vzdeldvania

e Nizky stupeit informovanosti o motiva¢nom systéme

Prvou oblast'ou, na ktord kladieme doraz v skimanom podniku, je vypracovanie
zavidzného aformalizovaného motiva¢ného programu, ktory bude zohladnovat zistené
slabé a silné miesta sicasného stavu motivicie v podniku. NiZSie uvedené odporii¢ania a
postup tvorby motivaéného programu su zaloZené na skimani teoretickych poznatkov
a vyuziti empirickych znalosti, ktoré sme nadobudli pri analyze pracovnej motivécie a
majui ndvrhovy charakter.

Za zakladny predpoklad efektivneho pdsobenia motivacného programu
povazujeme, pravidelné skidmanie zamestnaneckych preferencii, ich hodnotové
usporiadanie a spokojnost’ s ich uspokojovanim. Doporuceny interval je obdobie jedného
roka, o na jednej strane zabezpeCi urcitd stabilitu motivacného programu, a na strane
druhej poskytne dostatocnu flexibilitu, odrdzajicu konkrétne potreby zamestnancov.

Pri planovani motiva¢ného systému by mal podnik zohl'adnovat’ oblasti, na ktoré sa
prostrednictvom motivacie chce zamerat’ a podporit’. V nasom pripade by sme odporicali

zameranie pozornosti na zvySenie vykonnosti zamestnancov, podporenie ich angaZzovanosti
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a participacii na dosahovani podnikovych cielov. Tieto hlavné ciele motivacného
zamerania musia byt’ zohl'adnené i pri vybere motiva¢nych néstrojov.

Predpokladom na efektivnu aplikdciu motivacnych prostriedkov je potrebné
kvantifikovat" sucasny vykon a stanovit vysku jeho ZelateI'ného stavu. V podmienkach
podniku Network World Alliance, s.r.o. navrhujeme merat vykon prostrednictvom
spokojnosti zdkaznikov, vysky reklamdcii a staznosti, dodrziavania pracovnych postupov,
plneni stanovenych terminov a postojom zamestnancov k praci.

Patri¢na pozornost’ by sa mala venovat’ i vyberu stimulacnych prostriedkov, ktoré
by mali koreSpondovat’ s hodnotovymi preferenciami zamestnancov. Doporucujeme
exaktne charakterizovat’ a zdvidzne stanovit formy stimuldcie s presnym vymedzenim
podmienok ich ziskania.

Vytvoreny motiva¢ny program je vhodné formalizovat’ prostrednictvom interného
podnikového dokumentu, ktory poskytne zamestnancom a veddcim pracovnikom
komplexné informdcie o formdch a mozZnostiach ziskania ¢iudel'ovania motivacnych
stimulov a odmien. Pre vedicich pracovnikov je formalizovany dokument pomdckou pri
vyuzivani stimulaénych prostriedkov. Zamestnanci vnimaji tento dokument ako zaruku
poskytnutia formy odmeny, pri splneni podmienok jeho dosiahnutia.

Délezitym prvkom v oblasti motivécie je i komunikdcia, preto je doleZité, aby boli
zamestnanci obozndmeni s motivacnym programom. Kvalita sprostredkovania
motiva¢ného zdmeru a obozndmenie s motivacnymi nastrojmi, ovplyviluje droven prijatia
motivacného programu zamestnancami. Analyza teoretickych vychodisk z oblasti
motivicie potvrdzuje, Ze zamestnanec musi byt oboznidmeny so stanovenymi ciel'mi,
podmienkami jeho dosiahnutia ako iodmenou, ktord mu za to prindlezi. Stupen
informovanosti o motivaénom programe je ddlezity ipri vykondvani kontroly jeho
efektivnosti, uplatnovani motivacnych néstrojov ako i jeho pripadnej korekcii.

Empiricky vyskum v podniku ukdzal, Ze spolocnost’ sa uberd spravnym smerom
v oblasti motivicie svojich zamestnancov. VicSina zamestnancov sa citila byt’ na svojom
pracovisku spokojnd aza ich najsilnejSie motivacné faktory patria socidlne potreby,
potreby istoty a fyziologické potreby. Tieto zdkladné potreby, ktoré si pre zamestnancov
dolezité st v dostatocnej miera podnikom uspokojované. Vyndra sa ndm tak otdzka, preco
spokojni zamestnanci nie si aj motivovanymi zamestnancami. Tato problematika je
skimand rdéznymi teoretikmi aako uvddza autor Nakonecny vo svojej publikdcii,
v pripade, Ze zamestnanci nedosahuju ZelateIny vykon, treba preskimat pracovné

podmienky, motivaciu a schopnosti pracovnika. Ked’Ze je miera motivacie ovplyviiovana i
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pracovnymi faktormi, podrobili sme ich analyze. Z jej vysledkov vyplynulo, Ze stupeii
motivacie je utlmovany prekazkami v praci (nevhodne nastavené pracovné procesy,
nizka podpora zo strany veducich pracovnikov, nizka naro¢nost’ prace, monoténnost’ a i.).
Z nasho pohladu, ako iz pohl'adu podniku, je potrebné tieto prekdzky odstranovat a ich
elimindciu zahrmit do motivaéného programu. Ako realizované aktivity naznacuju,
podpore vykonnosti, zvySeniu motivacie a spokojnosti prindlezi patricnd pozornost
podniku. Spolo¢nost’ by v tomto trende odstrafiovania pracovnych bariér nemala povolit
a mala by sa zamerat’ na zlepSenie komunikacie, upraveni pracovnych procesov, zvysenia
podpory veddcich pracovnikov arozSireni pracovnych uloh, ktoré by eliminovali
monoténnost’, jednotvarnost’ a nizku naro¢nost’ prace.

Dal$fm prvkom podpisujiicim sa pod nizku troveii motivicie, je z nagho pohl'adu
inizka miera pocitovanej spravodlivosti odmenovacieho systému. Porovnavanie
investovanych vstupov (pracovnych vysledkov) a ziskanych vystupov (odmien) patri
medzi bezné Cinnosti, ktorych vySku hodnoti skoro kazdy zamestnanec. Ako uvidza
Adamsova tedria spravodlivosti, v pripade, Ze sa citi byt nespravodlivo ohodnoteny, klesa
jeho stupent motivacie poddvat primerany vykon. Nakolko v podniku nejestvuje jednotna
mzdova politika, vnimanie spravodlivosti odmeiiovacieho systému je zniZend vyskytom
diferencovanych miezd, ktoré nie sd zaloZené na redlnom vykone, i pracovnej pozicii.
Aby sa odstranil tento nestlad, navrhujeme vypracovat jednotny mzdovy systém, ktory
bude zahinat odmenovanie na zdklade typoldgie pracovného miesta vzhl'adom na jeho
Specifikd. Tato mzda by mala obsahovat’ variabilni a fixnd cast’ mzdy, ktord sa bude
odvijat’ od pracovného vykonu. Uginok tejto formy odmeiiovania ofakdvame hlavne u
zamestnancov, ktori nie si spokojni so svojim finanénym prijmom, teda nemajui plne
uspokojené fyziologické potreby. Poukdzanie na moznost' dosiahnutia vysSieho prijmu,
pokladdme u tychto zamestnancov za vhodny stimulator. Teoretické poznatky z oblasti
motivicie poukazuji na existenciu kulmina¢ného bodu, pri ktorom mzda, ako stimulacny
faktor straca ucinok. Preto by mal motiva¢ny systém obsahovat i iné zlozky odmenovania.

V tejto oblasti odpori¢ame zamerat sa na odmenovanie formou rdznych
nefinanénych stimulov. Ako z vyskumu vyplynulo, plo$ne pouzivané benefity stracaji na
ucinnosti. Navrhujeme preto, prehodnotit’ systém poskytovanych odmien aich ziskanie
previazat’ s dosiahnutim pozadovaného vykonu. Podl'a ekonomickej tedrie o motivacii sa
zamestnanec rozhoduje medzi financiami avolnom. Preto by sme odporucili
pouzit’ dovolenku nad rdmec zdkona, ako motivacny stimul, ktory je viazany na vykon.

Tento stimul mal najvysSiu vdhu vplyvu na vySku motivacie, preto sa domnievame, Ze by
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mal byt nutnym ndstrojom stimulécie, ¢i uz s ploSnou pouZzite'nostou, alebo podmienenim
urcitej trovne vykonnosti. Po prevereni ekonomickej efektivity skimanych stimulov, by
mal podnik zaradit’ niektoré jej zlozky do systému poskytovanych benefitov.

Slabym ¢lankom v motivatnom programe organizdcie sa ndm javi, nizka miera
vyuzivania nehmotnej stimulicie formou ocefiovania a podpory zo strany manaZérov.
Vysoky podiel zamestnancov je motivovanych, po prejaveni uznania a pochvaly, preto by
malo byt ocenenie pouzivané vZdy po dosiahnuti vynimoc¢ného, ¢i dobrého vysledku.
Ocenenie by sa malo odovzddvat’ kratko po dosiahnuti ciel'a, a formou, ktord zamestnanec
preferuje. Bud’ verejnou pochvalou, alebo ocenenim medzi Styrmi ocCami. VéicSina
zamestnancov preferuje verejné ocenenie, vdaka comu ziskavaji uctu a reSpekt okolia.
Takéto ocefiovanie md motivany u€inok ina ostatnych zamestnancov, ktori neboli
pochvéleni, aani skritizovani. Pri tejto forme motivicie mozno velmi dobre vyuzit
poznatky z tedrie posilnenia, kedy manaZér voli medzi pochvalou, zdrzanim sa pochvaly,
trestu, alebo zdrzanim sa trestu. Je vSak dolezité, aby tieto metddy posilnenia spriavania
pouzivané v rovnovdhe. Pre dprimné vyjadrenie ocenenia price, je dolezité, aby bol
zamestnancovi poskytnuty pocit podpory a dovery. To docielime vyc€lenenim Casu na
konzulticiu problémov, ktoré zamestnanci maji a ndleZitej pozornosti ich rieSeniu.
Vedecky vyskum zamerany na skimanie vztahu ocenovania a vykonnosti vykonal A.
Gostick a Ch. Elton prostrednictvom spolo¢nosti HealthStream Research, ktori na zaklade
vysledkov analyzy uvddzaji nesporny dopad oceniovania na zvySenie podnikovych
ekonomickych  ukazovatelov, mieru spokojnosti, angaZovanosti a stabilizaciu
pracovr1ﬂ<ov.47 Pouzivanim formy ocefiovania vykonov v kazdodennom pracovnom Zivote
ocakdvame zvySend mieru motivicie, identifikicie sa s ciel'mi podniku, snahu o zvySenie
kvality vykonu a dspesSnejSie dosahovanie osobnych a podnikovych cielov.

Podnikova organizacna Struktira neumoZiiuje rozsiahle moZnosti kariérneho
postupu, preto by mal podnik pri tvorbe pracovnych pozicii dbat’ na ich vnitornd
Struktiru. Pozicie by mali zohl'adnovat’ schopnosti uchadzacov aich adekvatne vyuZitie
v prospech podniku. Novodobym trendom je rotdcia pracovnych pozicii, ktoré si v tomto
podniku vyuZivané skor prostrednictvom obsadzovania volnych pozicii z internych
zdrojov. Tieto prileZitosti postupu v rdmci spolo¢nosti si pozitivne vnimané, avSak ich
vyuZitie je obmedzené poétom a druhom pracovnych miest. Co viak moZe podnik vo svoj

prospech vyuzit, je obohacovanie price, delegovanim nielen povinnosti, ale aj

4 GOSTICK, A. - CHESTER, E. 2010. Motivacny princip. Bratislava: Eastone Books, 2010. s. 188. ISBN
978-80-8109-125-4.
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zodpovednosti. Zamestnanci tak ziskaji kontrolu nad svojim pracovnym vykonom
a posilni sa ich zodpovednost’ za pracovné vysledky, ktord v suicasnosti vykazuje nizky
stupent spokojnosti. Formou obohacovania pracovného miesta mozno podporit vykon
u zamestnancov, ktori preferuju nizku mieru zodpovednosti a pocituji negativny vplyv
monoténnosti a jednoduchosti prace.

Dal§fm slabym ¢lankom, ktory bol prostrednictvom hodnotenia vysledkov analyzy
zisteny, je nizka pozornost’ venovana vzdelavaniu a d’alSiemu rozvoju. V minulosti bola
iniciovand aktivita na zvySenie odbornych zruc¢nosti, ktord bola pracovnikmi pozitivne
prijatd. Ciastoéne uspokojend potreba d’alsieho rozvoja zamestnancov sa odzrkadl'uje na
zvySenej miere nespokojnosti s tymto faktorom. Tento fakt bude na zdklade naSich
odporticani ciasto€ne eliminovany obohacovanim prdce azvySovanim kompetencii.
Delegovanie pravomoci a kompetencii si vSak vyZaduje i dodatocné odborné vedomosti.
Ako efektivne rieSenie sa ndm vidi organizovanie internych prezenticii a Skolent,
zameranych na zvySovanie odbornych zru€nosti a vedomosti, ako imentoring. Pre
vedicich pracovnikov odpori€ame organizdciu Skoleni a tréningov, pomocou ktorych by si
zlepsili manaZérske a vodcovské zru€nosti. Nadobudnuté teoretické poznatky z oblasti
motivéacie, riadenia a hodnotenia vykonu by utvorili zdkladnu na kazdodenné vyuZzivanie
motivaénych vplyvov. Plan vzdeldvania je potrebné dosledne navrhnit apo jeho
formalizovani zapracovat’ do motivacného programu.

Ako sme uz v ivode tejto kapitoly uviedli, ddlezitym prvkom motivicie a jej
efektivneho pdsobenia, je vysokd droven komunikacie. Jej dodlezitost sa odrdza vo
vSetkych pracovnych procesoch, ktorych fungovanie je na jej kvalite zdvislé, v oblasti
interpersondlnych vztahoch, ako i v rovine formdlnej. Dovol'ujeme si preto upozornit’ na
jej nezastupitelny vyznam v motivatnom procese, apotrebu jej sustavného
zdokonal'ovania.

Podnik Network World Alliance, s.r.o. je mladd dynamicka spolo¢nost, ktord sa
nachadza vo faze rastu a jej podnikatel'ska ¢innost’ je zamerand na etablovanie sa na trhu.
V tejto suvislosti prechddza podnik turbulentnymi zmenami, fizami zdokonalovania
procesov aformovanim podnikovej kultiry. Zamestnanci pracuji v dynamicky
vyvijajicom sa prostredi, plnych zmien a vysokych ndrokov na vykon. Tie si vSak
ovplyviiované procesmi a podmienkami prace, ktorych zmeny su realizovate'né casto
v dlhodobych horizontoch. Spolo¢nost’ preto pouziva dostupné formy ndstrojov, pomocou

ktorych podporuje motivéciu a tym dspeSne ovplyviiuje pracovny vykon.
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Mobzeme povedat, Ze zlepSovanim pracovnych podmienok, ktorym podnik venuje
vel’kd pozornost’, vytvdra pozitivnu pracovnu atmosféru a podmienky prace. V stcasnosti
je v podniku vyuZzivand Sirokd paleta motiva¢nych néstrojov, ako je uspokojivé finanéné
ohodnotenie, hmotné odmeny a benefity, utvaranie pozitivnych medzil'udskych vztahov,
skvalitiovanie pracovného prostredia, poskytovanie pitného reZimu, zlepSovanie
pracovnych postupov ainé. Prostrednictvom vyskumu sme vSak zistili, Ze i napriek
rdznym opatreniam podniku, sa zamestnanci necitia byt’ dostato¢ne motivovani.

Jednym zo zistenych nedostatkov je nizka informovanost o motivacnych
nastrojoch, ktoré nie st zamestnancom zname, ako istym spojend absencia znalosti
podmienok uplatnenia a pouZitia tychto technik. Za d’alSiu slabi stranku motivacného
systému, povazujeme nizku previazanost mzdy, odmien a benefitov na vysku vykonu.
Plos$né poskytovanie benefitov vytvara v zamestnancoch pocit spokojnosti, avS§ak nem4 na
nich vyrazny motivacny tc¢inok.

So zmenami v odmetiovani sdvisi i hodnotenie vykonu, ktory je zdkladom merania
vykonnosti, testovania efektivnosti prijatych opatreni, ako i prostriedkom kontroly. Nasim
odporticanim je, zvySenie sledovania vykonu a vykonnosti jednotlivcov prostrednictvom
hodnotenia a poskytovania spétnej vazby.

Z vykonaného vyskumu vyplyva, Ze velkd cCast zamestnancov sa citi byt
zodpovednd za dianie v podniku, a ma tizbu podielat’ sa na spolocnom tspechu. Tieto
zistenia si pozitivnymi predpokladmi na zvySovanie a podporovanie angaZovanosti
zamestnancov. Podnik by mal svoju pozornost venovat podpore navrhovanych zmien
a iniciativ v oblasti inovécii, ktoré sd Casto krat neocenitelnym zdrojom konkurencnych
vyhod. Urcity priestor na zlepSenie vidime v posiliiovani vizieb na podnik ako i
v podporeni identifikdcie s podnikovym poslanim a viziou. ZlepSenie tychto cinitelov
angaZovanosti odporic¢ame vykonat’ prostrednictvom komunikicie a zmenami pracovnych

postupov, ktoré budu viest’ k zmendm myslenia.
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Zaver

Na zdklade vykonaného empirického vyskumu v oblasti pracovnej motivicie, sme
v zévere€nej prdci skimali moZnosti zvySovania vykonnosti a konkurencieschopnosti
podniku prostrednictvom pracovnej motivacie zamestnancov. V stcasnosti je problematika
ludskych zdrojov jednou z dolezitych oblasti podnikového skidmania, nakolko je
rezervoarom podnikovej konkuren¢nej vyhody. Sposobilost’ efektivne zhodnotit” dostupné
Pudské zdroje patri medzi vyhl'addvané zru¢nosti manazérov a riadenie l'udskych zdrojov
stoji v popredi i pri tvorbe strategickych zdmerov.

ZvySena pozornost’ sa venuje vysokej kvalite a investicidm do l'udskych zdrojov,
pricom sa oCakdva maximalizécia ich ndvratnosti prostrednictvom pracovnej produktivity.
Je velmi tazké riadit a usmernovat vykony zamestnancov bez poznania ich hodndt,
preferencii a faktorov, ktoré ovplyviuju ich ¢innost. KedZe si uvedomujeme dolezitost’
spoznania zdrojov, ktoré ovplyviiuju Cinnost’ jednotlivca a podmieniuji jeho pracovny
vykon, zamerali sme sa na skimanie oblasti motivécie v pracovnom prostredi.

V prvej casti pridce sa venujeme vymedzeniu teoretickych pojmov a analyze
sucasného stavu vychodisk v oblasti pracovnej motivécie, ktoré nidm pontkaji svojou
rozmanitostou rozsiahlu teoreticku zdkladiu. Skimanim podstaty teérii a ich vychodisk,
ktoré zohladnuji rézne motivacné aspekty, sme dosli k zaveru, Ze Ziadna z tychto metod
nezarucuje ploSnd a ucinnd aplikdciu v praxi. Je to sposobené Specifikdciou externych
podmienok, poZiadaviek a charakteru podniku ale hlavne velkou r6znorodostou
jednotlivcov, ktori sa od seba odliSuju. Je preto v pdsobnosti manazéra, zvolit’ si taku
kombinaciu teoretickych vychodisk a empirickych skisenosti, ktord bude 1c¢innd
v konkrétnych podnikovych podmienkach. V nasej praci boli vyuzité poznatky
a vychodiskd viacerych tedrii, ktorych kombindciu sme vyuzili v empirickej Casti pri
tvorbe dotaznika a koncipovani odporicani na skvalitnenie motivacného programu.

V praktickej Casti prace sme na zdklade vysledkov empirického vyskumu skimali
moznosti zvySovania vykonnosti podniku Network World Alliance, s.r.o. pomocou
motivicie zamestnancov. Skimanie oblasti motivicie bolo zamerané na analyzu
motivacnej Struktdry zamestnancov, motivacného programu a skimanie vzdjomného
vztahu motivicie a vykonnosti. Na ziskanie potrebnych informécii bola zvolend metéda
Standardizovaného dopytovania prostrednictvom dotaznika. Osobnym rozhovor s veddcimi

pracovnikmi podniku sme doplnili a spresnili relevantné informécie.
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Pomocou matematicko-Statistickych metédd sme vyhodnotili vysledky analyzy a za
pomoci syntézy, dedukcie a indukcie sme navrhli odporicania smerujice k skvalitneniu
motivaéného programu. Nami navrhované opatrenia maju za ciel’ prisposobit’ mzdovy
systém, ktory bude zohl'adnovat’ pracovny vykon, vytvorit' vhodné pracovné podmienky,
rozvijat’ l'udské zdroje a posiliiovat’ angaZovanost’ zamestnancov.

Z empirického vyskumu vyplynulo, Ze spolo¢nost’ Network World Alliance, s.r.o.
venuje vysoku pozornost’ svojim zamestnancom a jeho zdmery v oblasti I'udskych zdrojov
su zameriavané na zvySovanie pracovného vykonu, spokojnosti, predchadzanie fluktuécie,
zvySovanie lojality zamestnancov a zvySovanie kvality poskytovanych sluzieb.

Analyza vysledkov vyskumu dokazuje uspesnost’ podnikovych aktivit zameranych
na podporu spokojnosti zamestnancov. MdZeme povedat, 7Ze Network World Alliance,
s.r.o. zvySuje spokojnost svojich zamestnancov prostrednictvom skvalithovania
pracovnych vztahov, uspokojovanim potrieb zamestnancov a poskytovanim pocitu
stability a istoty mzdovym systémom a zlepSovanim pracovného prostredia. VSetky tieto
pracovné faktory st zamestnancami pozitivne hodnotené.

Prostrednictvom skiimania sic¢asného motivacného programu boli odhalené i slabé
miesta, na ktoré by sa mal podnik vridmci zvySenia ucinnosti motiva¢nych ndstrojov
zamerat. Odstrdnenim a elimindciou nedostatkov motivacného programu ziska podnik
ucinny ndstroj zvySovania motivicie a vykonnosti, ¢o sa v konecnom dosledku pozitivne
odrazi na produktivite celého podniku a podporeni konkurencieschopnosti.

Zamerom nasej prace bolo iskimanie vzdjomného vztahu medzi motivaciou
a spokojnost’ou. Vychadzajic z poznatkov, ktoré sme nadobudli prostrednictvom Stidia
literatiry arealizdcie empirickej Casti price, mdzeme zhodnotit, Ze naro¢nost
kvantifikécie, ¢i jednoznacnej Specifikdcie vztahu je nesmierne vysokd. Aby sme mohli
uréit’ mieru zavislosti motivicie od spokojnosti, bolo by potrebné vykonat skdmania
v dlhom &asovom horizonte za vyuZitia poznatkov zinych vednych oborov. Co vsak
potvrdzuji i nase vysledky vyskumu, je fakt, Ze spokojny zamestnanec nemusi byt
automaticky zamestnancom motivovanym, preto treba kldst' déraz, na vhodny pomer miery
spokojnosti a motivacie, ktory bude mat za nésledok spokojného, angazovaného

zamestnanca, ktory bude pre organizdciu prinosom.
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