[.1. DOlezitog 'udskych zdrojov v organizacii.

Aj ked budovy, zariadenia a finané prostriedky su pre podnik nevyhnutné,
zametnanci Fudské zdroje - su obzviagblezité.Ludské zdroje su tvorivym prvkom
v kazdej organizéaciiCudia navrhuju a vyrabaju tovar, poskytuja sluzbgntkoluja
kvalitu, staraju sa o uplatnenie produktov na trhogdé'uju finantné zdroje a
stanovuju celkovu stratégiu a ciele or%anizécieje'ﬂéoducho nema Sancu dosiafhnu
tieto ciele bez efektivne pracujucitindi.

LCudské zdroje predstavuju pre podnik ten najcenmefiravidla aj najdrahsi
zdroj, ktory rozhoduje o prosperite a konkurendiegmosti podniku. Z uvedeného
vyplyva i postavenie riadenibudskych zdrojov, ktoré je jadrom a najddlezitejSou
oblag’ou celého podnikového manazmeatu.

[.2. Podnikovy manazment vo vSeobecnosti.

Vo vSeobecnosti mozno podnikovym manazmentom reguncielovu
orientaciu podniku na zmae samostatné podnik@sky orientované spravanie
veducich zamestnancov. Mk jednoducha definicia, ktord mozno roz5im
skutanog’, Ze ide vlastne o posobenie riadiaceho subjekbuyikn moze by manazér
alebo veduci zamestnanec, na riadeny objekt, ktgeyjednotlivec, kolektiv alebo
nezivy objekt, za €&elom dosiahnutia cfa. \\s
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Vzhradom na detailnejSiu orientaciu manazmentu v rajebo oblasti

posobenia, by sme mohli vo véeobec@isti manazroedelt’ do Styroch zakladnych
skupin : Ng

Q
N\N=
N
SN
4

N\

N

%))
)

)

(7
%

S

A./ technicky manazment, \\
B./ manazmenitudskych zdrq{\@f( personalny manazment ),
C./ kvantitativny manaimg@\;
D./ rozhodovaci manazment,

2

Ako z uvedeného rozdelenia vyplyva jednou zo Styrfmriem podnikoveého
manaZmentu je manazméndskych zdrojov - personalny manazm@nt.

1 Milkovich,G.T. a Boudreau, J.WRizeni lidskych zdroju,
Grada, a.s., Praha, 1993, strana 38.

2 Koubek, J.Rizenf lidskych zdroju, 1.vydanie, Management
Press, Praha, 1995, strana 11.

3 Vetrakova,M.: Personalny manazment, 1. vydanieUEmB v
Banskej Bystrici, 1996, strana 7.



Co sa tyka pouzivanej terminolégie, potom praxtadi aj tedria v nasej zemi
nerozliSuje medzi personalnym riadenim a riadehidskych zdrojov a univerzalne
sa pouziva termin personalny manazment, pripasnpdesonalistika, aj k& pristup
k problematike personalnej prace zodpoveda najaou$i chapaniu personalnej
prace, modernému riaderiiudskych zdrojow#*

[.2.1. Od personalnej administrativy po riaddiudskych zdrojov.

Cag’ podnikového manazmentu, ktord sa zameriava n&oS& sa dotyka
¢loveka v pracovnom procese oZagme pojmom personalna praca.

UZ z nazvu vyplyva, Ze sa orientuje fbpveka ako pracovnu silu, jeho
zapojenie do prace v podniku a vyuzivanie schopnfio posobenie a pracovné
spravanie, prispdésobovanie sa podnikovym potrelp@npracovné wahy, dosiahnuté
vysledky v praci, naklady vynalozené radsku pracu, osobnostny rozvoj a
uspokojovanie jeho pracovnych a socialnych potrieb.

Rbzne oznénie personalnej prace ako napriklad :

personalna administrativa, personalny manazmerdrgopalne riadenie ) a
riadenie T'udskych zdrolov s ktorym sa V/deornej literatieko aj v praxi
stretdvame vyjadruje réznu koncepciu persoﬂalrm:}qaa jej vyvojovu etapu.

Historicky najstar3|e ozianie persmaéTnej prace je personalna administrativa
ktora predstavuje vyrazne pasivny ag aelmlnlstratmhyrakter personalnej prace.
Personalna administrativa sa pokIaciaTa za sluzbaregjkobsahom bolo vedenie
evidencie o0 zamestnancoch, aémmstratlvne progedsipojené s prijatim
zamestnanca a jeho orientaciou, a@iym suvistatistickeé rozbory.

Pred druhou svetovou/\w)jnou sa popri pasivhom yméstk vedeniu
dokumentacie o zamestnancogﬁra personalna praca aktivizava

Manazment si Zzdna uvedomowvg Ze zamestnanci su takmer n&xpat&énym
zdrojom novych napadov, ‘gérospenty a konkurenciepnbsti podnikov.

Vznikaju personélne Utvary, ktoré po novom formpjérsonélnu politiku a
metody personalnej prace. Personalna praca sacwengpojmom personalny
manazment ( personalne riadenfe ).

V priebehu SeXlesiatych rokov sa v zahr&hivytvara nova koncepcia
personalnej prace, ozfmvana pojmom riadenie (manazmeiit)dskych zdrojov.
Riadenie l'udskych zdrojov sa stava najdolezitejSou zlozkoadrgm celého
podnikového riadenia.

Sustre’uje sa na zdroje, hlavne na potreby manazmentuwtahu kl'udskym
zdrojom, ktoré sa maju zabezpea vyuzi’. Novym postavenim personalnej prace sa
vyjadruje vyznamkloveka, l'udskej pracovnej sily ako najddlezitejSieho vyrdimé
vstupu a motoru podnikovej aktivity.

4 Koubek, J.Rizeni lidskych zdroju, 1.vydanie, Management Pressha, 1995,
strana 14.

S Vetrakova, M.: Personalny manazment, 1. vydani¢)EfB v Banskej Bystrici,
1996, strana 8



Vyvoj personalnej prace od administratividgjnosti prechadza kinnostiam
koncegného skutdne riadiaceho charakteru.¥8 déraz sa kladie na planovanie,
monitorovanie, organizovanie, koordinovanie a kolnti'udi.

Ulohou riadenid’udskych zdrojov je presutizodpovednasza zamestnancov
nielen na personalnych manazeérov, ale na cely maeatz

V porovnani s personalnym manazmentom, riad@adskych zdrojov viac
sleduje aktivity manazérov a ulohu liniovych mamexés praci s’udmi. Vrcholovy
manazment priamo zodpoveda za podnikovu kultaru.

V podmienkach vyrobnych podnikov na Slovensku sat&tame s réznym
pristupom k personalnej praci od personalnej adwmativy po prvky riadenia
Fudskych zdrojo Prevliada vsak etapa personalnej administravivy apaet
personalneho manazmentu,obsahujica niektoré prddenia l'udskych zdrojov,
ktorymi sa budeme podrobnejSie zaolderaasledujucom texte. Zameriame sa najma
na ulohy, ciele i¢innosti riadenialudskych zdrojov vyddijuce do strategického
riadenialudskych zdrojo\®

)
o

1.2.2. Ulohy riadenidudskych zdrojo.

/

Ulohy riadenia l'udskych zdrojgﬂ{!§§ﬂ bezprostredne zamerané na mheusta
zlepSovanie vyuzitia a neustaly rozvej pracovnychopnostiludskych zdrojov.
LCudské zdroje vSak rozhoduju ajﬂ@@yuil'vani mateyi@h a finakdnych zdrojoch,
taktiez riadenidudskych zdrojov &QPOstredkovane rozhoduje aj oSdegani vyuzitia
ostatnych zdrojov podniku. o

&
Pokid’ by sme chceli charakterizozalavné Ulohy riadeniéudskych zdrojov,
dosli by sme na zaklade ej tedrie a praxe k zaveru, Ze toto riadeniengsi
zamerd na:

a.) Vytvaranie dynamického suladu medzitoon a Struktirou pracovnych
miest a pétom a Struktirou zamestnancov v podniku tak,laiyaradeny spravny
¢lovek na spravne miesto a zard\je potrebné snafisa o to, aby bol tentddovek
neustale pripraveny prispésobé\sa meniacim sa poziadavkam pracovného miesta.

b.) Optimalne vyuzZivanie pracovnych sil v podnikpredovSetkym na
optimalne vyuzivanie fondu pracovnej doby a optmealyuzivanie pracovnych
schopnosti ( kvalifikacie zamestnancov ).

c.) Formovanie timov, efektivneho Stylu vedeniadi a zdravych
medzi'udskych v¥ahov v podniki¥.

6 Vetrakova, M.: Personalny manazment, 1. vydaki¢JEIB v Banskej Bystrici,
1996, strana 10, 11.

7 Koubek, J.Rizeni lidskych zdroju, 1.vydanie, Management Pressha, 1995,
strana 15.



d.) Personalny a socialny rozvoj pracovného podniteda rozvoj ich
pracovnych schopnosti a socialnych vlastnosti, apzvich pracovnej kariéry,
smerujuci k vnutornému uspokojeniu z vykonavamapre, ku zblizeniuti dokonca
k stotoZneniu individualnych a podnikovych zaujmdvuspokojovaniu a rozvijaniu
materialnych a nematerialnych socialnych potrielmestnancov. V tejto suvislosti je
treba zdbraziiiaj nutnog vytvarania priaznivych pracovnych a Zivotnych pasimok
pre zamestnancov.

Zatia’ ¢o prvé tri ulohy sleduju predovsetkym zaujmy sarébtn podniku,
Stvrta uloha reSpektuje opravnené zaujmy jedincamestnanca. Odraza skinog’,
Ze bez naleZitej starostlivosti o personalny a&ogirozvoj zamestnancov nie je
mozneé E:%Jspokojivo pldi predchadzajuace tri dlohy podnikového riadetimskych
zdrojov!

V oblasti F'udskych zdrojov musi podnikové riadenlaidskych zdrojov
vykonava urcité ¢innosti za delom plnenia jeho hlavnych dloh a dosiahnutia
vytyéenych ciéov.

O aké ciele sa opiera riadenimdskych zdrojov, o tom uZ pojednava
nasledujuca sta

(

1.2.3 Ciele riadenidudskych zdrojov. >

&

Stanovovanie clav riadenial’udsl{y;é?f zdrojov vychadza z uvedomenia si,
kde sme, a definovania, kam sa chcemdg@osta

Nezrovnalosti medzi poia\q@én)’/mi podmienkami a dakiygm i
predpokladanym buduicim stavom ¢je' potrebné redukqrastrednictvom prijatia
zodpovedajtcich clev a rozhodng@

e, A~ /\\Tpv . . e , .
Organizacia moéze rtiamn@ho ciBov. Medzi nimi je potrebné vymedzdve
vSeobecné kategorie: efektivg\@etika.

Efektivnos ako jeden@%ﬁlavnych diev organizéacie.

Cinnog kazdej orgé}\fizécie spiva v takej kombinécii zdrojov, ktora vedie ku
vzniku konkurencieshopnych vyrobkov a sluzieb. Efetos’ je vlastne porovnhanim
vstupov, ktoré su tvorené zdrojmi (suroviny, inféwere, technoldgie Budské zdroje),
a vystupov, tvorenymi vyrobkami a sluzbami. Efekévorganizacie maximalizuju
vystupy pri sdasnej minimaliz&cii vstupov.

Personalne rozhodovanie pdésobi na efektitvrayganizacie tym, ze vedu k
zamestnavaniu pracovné sily najefektivnejSim spésobom.

Pri zigovani efektivnosti 'udskych zdrojov sa mbzeme susttedna
organizaciu ako celok ( podiel na trhu, navratriagesticii, kvalita sluzieb ) alebo na
zamestnancov ( pracovné vykony, Umbveniezd, znizovanie absencii, naklady
spojené s pracovnymi (razmi, pripadne miera odclzashganizéacie .

8 Koubek, J.Rizeni lidskych zdroju, 1.vydanie, Management Pressha, 1995,
strana 15.

9 Milkovich,G.T. a Boudreau,J.WRizenf lidskych zdroju, Grada a.s., Praha, 1993,
strany 52,53



Etika.

Etiku v tomto zmysle slova chdpeme ako spravodfiyamstupov pouzitych pri
rozhodovani v personalnej oblasti, ako aj charadtten samotnych rozhodnuti.
Existuje mnoho é&astnikov zainteresovanych na pravidlach a postyppcila
ktorych sa upravuje vysSka platu, prijimanie do zsim&nia, prepd®nie alebo
povySenie, a samozrejme i na dosledkoch tychtaupost Etiku rozhodovania v tejto
oblasti posudzuju zametnanci, vedenie podniku,ndadstiticie i spoknog’.

Meranie etiky je menej prepracované ako meraniktiefeosti. Podobne ako
efektivnos, aj etika mbze yyposudzovana z pdadu organizacie alebo z dadu
zametnancov. Na drovni organizacie sa moéze pref@v@aitom zamestnanych
prislusnikov mensin a pomerom medzi ickétpm v organizacii a na trhu prace
celkovo, ako aj tymgi ju ludia povazuju za dobré miesto k praci. Z faatu
zamestnancov je obd)*/gl)de hodnotena na zaklade p@znawstojov alebo miery
staznosti zamestnanc

[.2.3.1. Planovanie ako nastroj integracid’aieriadenia’udskych zdrojov.

Medzi efektivnosou a etikou existuje yzajomna vazba. Mnoho orgamiza
veri, Ze ich eticka stabilizacia zamestnancoa?fﬂnoﬁrnje efektivnejSie fungova Z
uvedeného vyplyva, ze vSetky sféry rladema su (gkité s efektivnésu a etikou,
ale cely rad ich najpodstatnejSich a najzanm)rejaspektov spada prave do oblasti

riadenialudskych zdrojov. \\\

Snaha o |ntegraC|u efektwnosﬁ:a etiky je kongtamhanazérskej prace. K jej
uspesSnému zvladnutiu je potrebaé planovanie, k&arézameriava na stanovenie
spbsobov, ako by mohla or ari’zama dospie pozadovanym personalnym
podmienkam a zarovidak domelt blnenle poziadaviek na efektivii@setiku.

Planovanie prepdja cel<l§®Vu stratégiu organizages eiele v oblastiudskych
zdrojov a zarowe vclenu; %setky rozhodnutia o zamestnancoch do celkovej
persondlnej stratégie. St ovenlel’mea sposobov, ako ich dosiatimagia
podstatutinnosti riadenidudskych zdrojo\i0

1.2.4. Cinnosti pri riadenfudskych zdrojov.
Cinnosti v oblasti riadenitudskych zdrojov spdvajd vo

vytvarani programov zodpovedajucich stanovenynfooie a smerujucich k
naplneniu tychto ci@v.

V literatire sa mézeme streths roznym pétom a réznym chapaniinnosti
pri riadeniludskych zdrojov, naastejSie sa vSak uvadzaju v priblizne nasledujlce;j
podobe:

1. Analyza pracovnych miest, t.j. zaobstaravanigiquo pracovnych miest a
aktualizacia tychto materialov.

10 Milkovich,G.T. a Boudreau,J.WRizeni lidskych zdroju, Grada
a.s., Praha, 1993, strany 52,53



2. Personalne planovanie, t.j. planovanie potrebyestnancov v podniku a
jej pokrytie a planovanie personalneho rozvoja znancov.

3. Ziskavanie a vyber zamestnancov, t.j. priprazaesejiovanie informacii o
volnych miestach, priprava formularov arllba dokumentov poZadovanych od
uchadz#&ov o zamestnanie, zhromddvanie materialov o uchadaah, predvyber,
organizacia testov a pohovorov, rozhodovanie o rg/bagpodobne.

4. Hodnotenie zamestnancov ( hodnotenie pracovmgkmnu zamestnancov ),
t.j. priprava potrebnych formularo¢asového planu hodnotenia, obsahu a metédy
hodnotenia, zaobstaravanie, vyhodnocovanie a ueaoi& dokumentov,
navrhovanie a kontrola opatreni.

5. Rozmiesiovanie ( zardovanie ) zamestnancov a ukowanie pracovného
pomeru, t.j. prijimanie a uvadzanie zamestnancoprdoe, povysenie, prevedenie na
inU pracu, preradenie na nizsiu funkciu, penzionm/a prepui&nie zamestnancov.

6. Odmeéovanie a d’alSie nastroje ovplylovania pracovného vykonu a
motivacie zamestnancov, vratane poskytovania zaraestkych vyhod.

7. Podnikové vzdelavanie zamestnancov, teda ideintih potrieb
vzdelavania, planovania vdelavania a hodnoteni¢ediev vzdelavania adinnosti
vzdelavacich programov, popripade vlastna@fgamzﬂocesu vzdelavania.

8. Pracovné wahy, predovsetkyrqbrganlzama jednania medzi vedeni
podnlku a predstavifeni zamestnancov (Codbormi ), zaobstaravanie a uolanie
zapisov z rokovani, spracovanie mté@nacu o tawatm rokovaniach, dohodach,
zakonnych ustanoveniach, Sledova&ié’agelﬁdyrmstl disciplinarnych kona niach,
otazky komunikacie v podniku a pog{gbne

9. Starostlivos o zamestn@ﬁ\eov t.j. bezip®s’ a ochrana zdravia pri préci,
vedenie dokumentécie, organizovanie kontroly,Z#isti socialnych sluZieb.

\

10. Personalny mforr@ systém, t.j. ztovanie, uchovavanie, spracovanie a
analyza dat tykajucich s%\kamestnancov prace, zdng socialnych zalezitosti,
poskytovanie odpovedajicich informéacii  prisluSnymrijepncom,  vedenie,
uschovavanie a aktualizama vSetkych potrebnychmgth materialov zamestnancov
a podobne.

V poslednej dobe je mozné pozortvde ako samostatnénnosti riadenia
T'udskych zdrojov byvaju zad@vané.

11. Prieskum trhu prace, smerujaci k odhaleniu mpo&nych zdrojov
pracovnych sil pre podnik na zaklade analyz pamélho vyvoja, analyz ponuky
pracovnych sil na trhu prace a dopytu po nich, yandonkuregnej ponuky
pracovnych prilezitosti.

12. Zdravotna starostlivéso zamestnancov, vychadzajuca z podnikového
zdravotného programu a zaéhbjuca nielen pravidelna kontrolu zdravotného stavu
zamestnancov, ale aj dieu, prvi pomoci rehabilitaciu.

13. Cinnosti zamerané na metodiku prieskumu,f@isnie a spracovanie
informacii, vytvaranie harmonogramov personalnyc@a systémov zameranych na
vyuZivanie matematickych a Statistickych metéd wspmalnej praci, pripadne
uplatnenie péitacovych systémov v podnikovej personalnej praci.



14. Dodrziavanie zakonov v oblasti prace a zamgatma zamestnancov.
Predovsetkym ide o striktné dodrZiavanie ustanow@kbnnika prace ( pracovného
kodexu ) a ostatnych zakonov tykajucich sa zamastng prace, odni@vaniaci
socialnych zalezitosti. Tatéinnog’ riadenialudskych zdrojov nema za ulohu len
ochraiova® zamestnancov, ale mala by chranaj podnik pred dbésledkami
nedOfllriiavania nejakého pracovno - pravneho pradpebo poruSovanifudskych
prav:

NajdélezitejSimi ¢innogami riadenia 'udskych zdrojov su spomenuté:
optimalizacia Struktary pracovnej sily, jej rozwvogdova politika a wahy so
zametnancami a odbormi. Naph vykonavanie tychtginnosti zavisi na hodnoteni
podmienok v oblasti riadeniudskych zdrojov a na nasledné stanovenie zamerov
riadenia 'udskych zdrojov. Z jednotlivych rozhodnuti v tejtfére vznikaju
personalne stratégie organizaés

[.2.5. Personalna politika a personalna stratégia
Podnikova personalna politika méze predstavova

A.l system pomerne stabilnych zasad, ktorym| sanjxodadi pri rozhodovani
v oblasti prace a zamestnancov,

B./ subor opatrenl ktorymi subjekt Qe*rsonalnejltmyl ovplyvniuje konanie
T'udi v zaujme plnenia zadmerov podniku. \\\V

V obidvoch pripadoch vSak music é‘i(lsttj\sirategmky zamer, diepredstava
z ktorej formulacia personalnej poﬁuky vychadzalide formulovana, jasna a
dlhodobo stabilna personéalna polmka upeje vz'ahy medzi zamestnancami a
podnikom, preto jednou z prvora@ch tloh je zanmestov s touto politikou a jej
zasadami neustéle oboznamova\\

Celkova personalna flka sa ( padjednotlivych aloh personalneho
manazmentu ) prejavuje éra@%{govych personalnych politikach ( politika zig&aia
zamestnancov, politika od ania a podobne ).

Dlhodoba, vseobecna a komplexnad formulacialosiev oblasti potreby
pracovnych sil, jej pokrytia a hospodarenia s réienbdraza v podnikovej personalnej
stratégii. Jej stag’ou je rovnako aj suhrn metdéd, ktorymi tieto cielace
dosiahnti.13

11 Koubek,J.Rizenf lidskych zdroju, 1 vydanie, Management Press,
Praha, 1995, Praha, strana 27-28.

12 Milkovich,G.T. a Boudreau, J.WRizeni lidskych zdroju, Grada, a.s., Praha, 1993,
strany 55 a 56

13 Koubek J.-Huttlov4,E.-Hr&bova,E.: Personalifizeni ( Vybrané kapitoly ), dotisk
1. vvdania Praha. VSE v Prahe.1996. stranvI!%b -



Praktickym vyastenim podnikovej personalnej strigtgg strategické riadenie
Tudskych zdrojov. Je to konkrétna aktivita, konkeétisilie smerujace k dosiahnutiu
cielov obsiahnutych v personalnej stratégii. Nastromunate%ckého riadenia
Tudskych zdrojov je strategické ( dlhodobé ) perbmnalanovanie

[.2.6. Motivana stratégia.

Jednou zo zakladnych &sti podnikovej personalnej stratégie je stratégia
motivatna.

Motivacia je zakladom personalneho manazmentu ama;ci nepriamo sa
dotyka takmer vSetkych uloh riadenfadskych zdrojov, ktoré sa zameriava na
dosahovanie clev podniku i na reSpektovanie zaujmov zamestnanétad’ovanie
tychto zaujmov je prave Glohou motirej stratégie manazét®

Stratégia manazéra, ktory si zvoli motimg Styl riadenia musi by
popretkavana usilim investado prace $ud’'mi.

Manazér musi kypresvedeny, Ze takato investicia ma zmysel a zafiose
musi uvedomi, Ze l'udia 90-tych rokov neznasaju, &kesu manipulovanl' Chcu
pozna ciele, svoje ulohy, chcu Byinformovani o tom, ako ich plnia, @ mo6zu za
dobré vykony dakava, chcu vedié, aky vyznafm ma tao robia.

Uvedomenie si tejto skutoosti znam\ena polovicu zazraku. Zazraku, ktory sa
nazyva motivacid.6

§

Y)
/

[.2.6.1. Modely motivaénych sn%éiegu

A

H //\\

ManaZzér voliaci si v r%MCl motivaého Stylu riadenia vhodnu motiral
stratégiu musi vychadga pot podniku.

Z motivatnej strateg@ musia vyplyvgasné podnikatiské zamery a ulohy
pracovnych skupin pri ich realizacii.

Podnikova stratégia vyjadrend koen - skvalitnf motivacie ludi k
vysokoefektivnej praci - je premietnuta do modelotivacnej stratégie, ktory llada
spbsoby, v akych oblastiach a akymi prostriedkami mozné zamestnancov
motivova’.

14 Koubek, J.:Rizeni lidskych zdroju, 1.vydanie, Management PrBsaha, 1995,
strana 23.

15 Koubek, J.-Huttlova, E.-Hra#ova, E.:Personéalnfizeni (Vybrané kapitoly),
dotisk 1.vydania, Praha,

VSE v Prahe 1996, strany 15-19.

16 styblo, J.: ManaZérska motit stratégie, 1.vydanie, Praha, Management Press v
Prahe, 1992, strana 73



Model takejto motivanej stratégie ma nasledovnu podobu:
Ciel'om je skvalitnf motivaciu k vysoko efektivnej praci.

Ulohy modelu motivanej stratégie:

1. Prekonavanie priemernej pracovnej vykonnosti.
2. Stabilizacia km#ového jadra zamestnancov.

3. Podiel na tvorbe stratégie a na samosprave kadni
4. Skvalitnenie koncejmej ¢innosti.

5. Ziskavanie zamestnancov pre inovacie.

Oblag’ami motivacie motivénej stratégie su:

1. ZvySenie motivacie k vykonu.

2. Motivéacia k stabilizacii.

3. Motivécia k zvySovaniu kvalifikacie a&asti na riadeni firmy ( podniku ).
4. Motivacia k vedeniu. K

5. Motivacia k inovéanej aktivite.

1. ZvySenie motivacie k vykonu. S

Zvysenle motivacie k vykom.f “je mozné v manazersgegaxi docielt
vyuzivanim rady podnetov stlmulgjﬁmch pracovny eyk Patri sem technick&
vybavenos prace, urove pracovr@ﬁ/o prostredia, pracovna doba a jej restay
bezpénostl a ochrany zdravia @?F praci, hygienické aaxdtné podmienky prace,
rezim organizacie prace mzdy‘a spb6soby hodnotemdmeéovania zamestnancov,

forma delegovania pravomo a zodpovednosti, maZpostupu a podobne.

Suhrn tychto clnlte@o\/ predstavuje vo svojich dbésledkoch pracovné
uspokojenid’udi.

2. Motivacia zamestnancov k stabilizacii.

Ako motivova® zamestnancov k tomu, aby zostali pracdovaasom podniku ?
Ako zabezpéit stabilizaciu zamestnancov nasho podniku ?

Otazkami podobného typu sa zaoberaju personallgter vSetkych podnikov
a firiem.

Univerzalnej odpovedti univerzalneho navodu samozrejme niet. Existuju
vSak uz formulované dopatenia, ktoré s w&ou, ¢i mensou pravdepodobniug
platia vSeobecne.

Usilie o motivaciu zamestnancov ku stabilizacii ch indbor by mali
vyjadrené v dlhodobom programe.

Obsahom takéhoto programu je:
- vytvorenie komplexnych podmienok prace a pracben@rostredia,

- komplexna formulacia ciev a im zodpovedajucich metdd a prostriedkov
vedenia préace,



- spOsoby ovplyiovania pracovného jednania a spravania zamestnancov
dosahovaniu stanovenych ke,

- plan ( harmonogram ) postupného vytvarania podakepre realizaciu
takéhoto programu.

3. Motivacia k zvySovaniu kvalifikacii acasti na riadeni podniku.

Je zrejmé, Ze kvalifikaciu nemézeme obmédiEn na odborné znalosti.
Znalosti metod, podnikovej Struktary, podnikovepky a takd’alej, su pre manazérov
taktiez vémi doélezité. Nas siasny poliad na pristupy k rozvoju kvalifikacie je dos
obmedzeny. Zahraini manazéri mézu potvidi Ze nie je dévod k rozpakom ak
zamestnanci ( samozrejme kompetent¥dsto navstevuju Vehy, konferencieti iné
odborné akcie, kde sastretavaju so svojimi kolegpartnermi, ale aj konkurentami.

Motivacie k zvySovaniu kvalifikacie je nutné podpea’ vhodnymi formami a
metodami personalnej prace. Najma tymi, ktoréasge sdvisia s podporouasti
zamestnancov na riadeni firmiypodniku.

4. Motivacia k vedeniu.

Motivaciu k vedeniu ovplykuje miera informovanosti - teda interakcie a
komunikacie. \ B}

‘‘‘‘‘

Informatna potreba a jej uspokOJovaqéje predmetom kondangk U v&siny
zamestnancov je jednou zo zakladnym\ potrieb, peeton dava pocit istoty,
umoziuje nadviazéa udrzovd potrebné gQﬂtakty a podobne.

5. Motivacia k inovéane;j aktmteg: S

Motivovat’ k inovane;j aktmt@é potrebné stale a to nielen forméhdenenou
za kvalitu a inovéné napady, ale <é§1>neforma|ne Zainteresovdhidi na vysledkoch
inovatnych produktov a najm@ akceptovanim originélnycloritych prlstupov
podporujicich motivaciu k<inovaciam ako spmoskd normu spravania a
pracovného jednania. @

Je nutné zvofi také- %malne hodnoty, individualne a sgeleskeé vzory, ktoré
sa s inovaciami stota@ju, a zaroveé dava inovatorom vysokd prestiz, uznanie a
perspektivu.

Motivacia k inova&nej aktivite by mala vyagtivo vytvoreni klimy, v ktorej
budid zamestnanci ino¥aé jednanie chapaako nepisani normu myslenia a
konanial?

17 styblo, J.: Personalni management, Praha, Grada Rrahe, 1993,
strana 191 az 204



1.3. Motivacia = chrbtica riadenfaidskych zdrojov.

O motivacii plati, Ze je chrbticou riadenfadskych zdrojov. Bez nalezitej
arovne motivovaného spravania a konafiiedi sa nedaju vytpva’ ciele, ani
vyzadova& ich plnenie. Ak& je motivovandsiudi, také pracovné vysledky treba
otakava. Motivacia prispieva taktiez k dbélezitému aspekbyplyviujucemu
pracovnu vykonnas- k vytvaraniu pozitivnej klimy podniku, je " kdngk¢nym
prvkom " tvorby organizénej a riadiacej kultary.

Spojenie zamestnanca s firmou a jeho postoj k pa@mieneny motivaciou,
pocitom " splynutia " s firemnou klimou, mozno vapr dobre spozrnauz na
malickostiachl3

Aby sme vSak mohli motivova svojich zamestnancoviudi, s ktorymi
spolupracujeme mali by sme najprv spazaaosvoji’ si psychologické aspekty tohto
zlozitého procesu.

[.3.1. Psychologické aspekty procesu motivacie.

LCudia sa uz od nepaméati snazili analyzbviastné spravanie i spravaniiadi
okolo seba a kladli si otazkep k nemu viedlo.- (.

P
@2

Dnes je uz zname, Ze kazdiainog, ktort vykondvame, i nade spravanie je
urcitym sposobom determinované f(uva;ééj a kazda diavedomacinnog’, ci
cielavedomé jednanigoveka je jednani@rﬁotivovanym.

Termin motivacie je v sﬁﬁsn@iﬁﬂobe jednym z r@stejSie skldovanych
psychologickych pojmov, ktory SU\@T’ s celkovym fae®nim a uloho«loveka v
spolanosti, a predstavuje sﬂbén}ﬁ@%v odzrkadujucich hnacie silgloveka, ktoré

usmetujd jeho jednanie a prezivanie.
\P)

Slovo motivacia je od&%gﬁené z latinského movere,znamena hylasa,
pohybova sa. Je véeobecn%’ ozeaim pre vSetky vnatorné podnety, ktoré vedu k
urcitému jednaniu, a zaroxaircuju smer, silu a trvanie chovanieveka.

Psycholégovia sa zhoduju na tom, Zze pojem motiveiadského chovania
odpoveda na otazky, pre saclovek chova tak, ako sa chova.

Motivacia teda predstavuje dynamicky proces, ktmmggruje a organizuje
psychicka a fyzicka aktivitu jedinca v smere k \ygpému ciéu, pricom tato aktivita
moéze by objektivne pozitivna, tj. smeruje k ¢itemu objektu, alebo naopak
negativna, ktora smeruje od objektu.

Motivovanog ¢loveka je vysledkom mnoZstva objektivne pdsobiaufalirvov
a subjektivneho pretvarania tychto vplyvb¥.

18 styblo, J.: Personalni management, Grada a.s. NeP1893,
Praha, strany 157.

19 Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEahe,
1992, strany 5 az 8



[.3.2. Motiv.

5 S pojmom motivacia je uzko prepojedialsSi psychologicky pojem - motiv.
Casto dochadza k zam@niu tychto pojmov. Je vSak nutné uvedori rozdiel
terminov motivacia a motiv, pretoZze prvy vyjadryjeoces a druhy hypotetickd
dispoziciu k tomuto proce

Pod motivom rozumieme vnutorné pohnutky, ktoré dzoji a udrzuju
aktivitu ¢loveka a orientuju ju @itym smerom k nejakému die. Aktivizujuci uc¢inok
motivu trva tak dlho, kym nie je diedosiahnuty, kym nie je motiv naplneny a
uspokojeny. Potom motiv vyhasina.

Skuta:nosti vytvarajuce motivacitloveka nazyvame zdroje motivacie. Medzi
zakladné patria:

- potreby,
- navyky,
- zaujmy, idedly a hodnoty.

Potreby. NS
Potreby patria medzi zakladné moﬁﬁéclnltele Uspokojovanie potrieb je
jednou zo zakladnych podmienok exsté@@ieveka Psychologovia chapu pojem
potreba ako prezwany alebo ptmxany/ hedostatok nieho ddlezitého pre Zzivot
jedinca a spajaju ho vzdycsnnostou z§meranou k odstraneniu alebo prekonaniu

pocitovaného nedostatku. ,;(

Potrebycloveka su vEmi rozr émlte V podstate stdavané jednak nutnésu
zaigova’ biologicku eX|stenC|u/;~a\rovnovahtudskeho orgamzmu - to je ulohou
zakladnych biologickych tzv. “‘;?marnych potrieb eddijak sU wované nutna®u
spolaienskeho sdZitia jedinca s druhyhoid’mi a postavenim jedinca v spotmsti -
to napna obsah druhotnycr@) oknskych tzv. sekundarnych potrieb.

V psychologickej Ilte}ature sa objavuju aj iné spdstriedenia potrieb. Tato
rozmanitos je dana zlozita®u a komplexna®u potrieb.

V roku 1954 sa daka H.A.Maslowa zrodila sdanajznamejSia hierarchia
potrieb tvorena:

Potrebou sebarealizacie.

Potrebou Ucty a uznania.

Potrebou spolupatmosti a lasky.
Potrebou bezpm.
Biologickymi potrebami.

20 Nakoneny, M.: Lexikon psycholégie, 1.vydanie, Praha, Véadn
v Prahe, 1995, strana 75.



Skladba suboru potrieb, ktoré aktivizuju jednaeiginca, zavisi na:
- fyziologickom stave jedinca,
- socialnej podmienenosti konardiaveka,
- situdcii v prostredi,

- poznavani situacie druhydiudi a sameého seba a tiez na celkovej arovni
poznania.

Navyky.

Zakladom uéitého zivotného rezimugi pravidelne vykonavanyckinnosti
¢loveka su navyky.

Navykom oznaujeme opakovany, ustaleny a zautomatizovany spksoania
¢loveka v utitej situacii. Vytvaranie spot@nsky zZiaducich navykov je dolezitou
ulohou vychovy a sebavychovy.

Spoloéensky neziaduce, Skodlivé navyky ozm@me pojmom zlozvyky.
Niektoré z nich m6zu hyaz chorobné ako napnklad alkoholizmus.

(7 S
Zaujmy. \“
Na motivaciicloveka sa vyznamn@ﬁnlerou pokh@l zaujmy jedinca.

Zaujmy mozeme charakterlzcﬁ/ako trvalejSie zameranidoveka na wutitd
oblag’ predmetov a javov skuinos i//‘ZaUme aktivizuji&loveka a sU spojené so
snahou po poznani, ovladani pr%%ﬁetu zaUJmu Kigra vémi rozmanity. Mozu
nim byt: objekty, javyinnosti, p@% atkyci iné osoby.

\X“
Idedly a hodnoty. &\\
Okrem uz spominanych, zdrojom motivacieveka su aj idealy a hodnoty.
Idedl je model, vzor, ktory slizi, alebo ma sfuZioveku ako voditko jeho

konania. Je do z&aej miery utovany prijimanymi moralnymi a pravnymi normami,
Zivotnou skusenasu a Zivotnou filozofiokloveka.

Hodnotu je mozné vymedziako ni€o Zziaduce,¢o si ¢lovek vazi, ¢o
ovplyviuje vyber vhodnych spésobov alwe jeho konania

Clovek si p@as svojho Zivota vytvara &ty hodnotovy systém, ktory
ovplyviiuje jeho konanie a prezZivanie, a ktory ma raz htmimep orientacie. Jeho
obsahom je taiomuclovek dava v Zivote prednfiio povazuje za dolezite.

Potreby, zaujmy, navyky, idealy a hodnoty tvoriarm® stranky zameranosti
osobnosti a prejavuju sa v motivakiidskej¢innosti. Poznavanie zdrojov motivacie
cloveka prispieva k hibiemu pochopeniu jeho prejaasinov.21

21 Ruzitka,J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah@11992, strany 9 aZ 19



[.3.3. Poruchy motivacie.

Nie vzdy sa vSak podari konanitioveka, splni vSetky vytgené ciele a
uskuta@nit’ im zodpovedajuce motivy.

Zmarenie alebo znemozZnenie realizacie motivovalieposti oznaujeme
pojmom frustracia.

Frustrdcia ma dvojaky obsah. Jednak ¢mjea vonkajSiu skuttnog’, tzv.
frustratnu situaciu, ktor&loveku brani dosiahnustanoveny cig a jednak oznauje
vnatorné stavy osobnosti, to znamena prezivanispsaihugi neuspokojenia, ktoré u
¢loveka vznika. rustracia roznym spésobom meni kienéloveka a vyvolava tiudi
r6zne reakcie. ieru frustracie, ktotlovek znesie bez naruSenia obvyklych foriem
svojho konania, sthrnne ozgeme pojmom frustima tolerancia?

I.4. Motivovanie pracovnejinnosti.
1.4.1. Pracovnéinnog’.

Jednou z najdoblezitejSidlndskychéinnosti je praca, ktora je zdrojom vSetkych
spolatenskych hodnét, duchovnych aj materialnych, a ktgga pre cloveka
prostriedkom  uspokojovania &iny jeho /potrleb MnohiTudia nachadzaju
uspokojenie v samotnej préaci, ktora sa\ “pre nichvast&yznamnym zdrojom
sebarealizacie. /\

Praca je cikovo- zameranaC|an§/ Je to inStrumentalna aktivita, ktora
vyzadUJe vydaj energie a Usilia, upjgttﬂenle schefinseSpektovanie noriem a je
spojena s witymi o¢akavaniami. A @

RO

Je popretkavana motlvacmig ktora sdalje nielen k priebehu préace, ale ku

vsetkym podmienkam préce, Ktbre vytvaraju pracoprastredie, osobné potreby,

aSpiracie a podobne. Y

Vztah k praci moqu yrc“)zne motivovany. Naprikla M. Argyle ( 1972 )
povaZuje za typické dévody prace tieto tri nasledov

1. praca ako prostriedok zaistenia existencie,
2. praca ako prijemnannos’ sama o sebe,
3. praca ako prileZitdk socialnym interakciard3

VSeobecne sa pojem tiah ¢loveka k praci pouziva k vyjadreniu toho, ako
jedinec vziitadom k sebe a k celej spétmsti hodnoti vykonavanu pracoviinino’,
aké miesto zabera v jeho konani a prezi¢4ni.

22 Ruzicka, J.: Motivace pracovniho jednni, Praha, VSEahBr
1992, strana 19 az 23

23 Nakoneény, M.: Motivace pracovniho jednani a jsitent,
1.vydanie,Praha,Management Press, 1992, sStia29p

24 Ruzicka, J.: Motivace pracovniho jednani,Praha, VSEah®r1992, strany 25, 26.



[.4.2. Determinanty pracovn&nnosti.

Vztah cloveka k praci sa naplno rozvija v pracovnom precektory
predstavuje Specificky druh alebo formu vzajomnstytu cloveka so skutinog’ou.
Specifickos tejto interakcie je wena spoldensky formulovanym clem, ku
ktorému smeruje, pracovnymi postupmi a presnym dgerim miesta, kde tento
proces prebieha.

Vztah c¢loveka k praci sa naplno rozvija v pracovhom preces plneni
pracovnych dloh. Konanie¢loveka v tomto procese ovpliwje mnozZstvo
subjektivnych a objektivnyatinitel'ov.

Subjektivnymi (vnatornymi)cinitel'mi, ktoré vyjadruja psychicky potencial
¢loveka su:

odbornéa kapacita: subor vedomosti crsti, schopnosti a skdsenosti,

- vykonova kapacita: predstavujica telesni a dusedatnos zamestnanca,
odolnog, unaviténog’, Zivotné tempo, osobny rezim,

- osobnostna kapacita: je dana suhrnom osobnostvigasiinosti, moralnym
profilom a osobnou zrel@su jedinca,

- spol@enska kapacita: vyjadruje posta\zenle zamestnarstaipine, vplyv na
druhych, systém hodnét,

\\>

- motiva’na kapacita: je tvorena za@éraﬁ*ms potrebami,
tuzbami a aSpiraciami zamestnaﬁca
Objektivne ( vonkajSie ginitele su tvqr@he
- spbsobom a Stylom riadeni
- technoldgiou vyroby, \\
- organizaciou prace,\@
- hodnotenim a od anim,
- technickym vybavenim pracoviska,
- mimopracovnymi vplyvmi,
- vonkajsimi pracovnymi podmienkami.

Obidve skupiny determinantov pracovr@nosti posobia siasne a vyznalju sa
znasnou dynamikot?®

25 Ruzitka,J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEaher
1992, strany 28, 29



1.4.3. Vykon a spokojna@’szamestnanca Z’adiska motivacie.

1.4.3.1. Pracovny vykon a motivacia.

Meradlom pracovneginnosti je pracovny vykon, ktory je vo vSeobecnosti
vyjadrenim mnozstva a kvality prace zditir casovu jednotku v danych pracovnych
podmienkacl#6

V ramci psychologie prace sa pre vyjadrenie hodneykonu pouziva
multiplikativny vz’ah motivacie a schopnosti, ktory je vSak len zjedisenou
funkciou, pretoze vykon ovplywju aj objektivne moznosti.

MozZno teda vyjadtihodnotu vykonu wahom:
Vykon = motivacia x schopnosti X moznosti.
Z uvedeného modelu vyplyvaju tieto logické zavery:

- v pripade vysokej motivacie a nizkej Urovni gumosti méze ki vykon
zvySeny zdokori@mvanim pracovnych schopnosti,

- ak je urové schopnosti dobra, ale motivacia je na nizkej GraxwvySenie
pracovneho vykonu méZzeme dosiatimotivovanim,

- ak je dobra urove schopnosti aj‘,(@&ivécie a pracovny vykon je naprie
tomu nizky, méze hy zlepSenie pracovnych podmienok rozhodujuce pre jeh
zvySenie. N

@

)
~

Via

Pracovny vykon jedinca zé\ﬁél na suhre subjektiiny motivacie a
schopnosti ) a objektivnych ( praq@(iﬁych podmienoiaitel'ov vykonu. V podstate
v3etky tietotinitele mdzu by v organizacii v Ziadlcej miere kontrolované. ladiska
motivovania potom plati, Ze @ dica uUrdveykonu je podmienend optimalnou
arowviiou motivacie o znamena,-ze prilis nizka, ale aj prili§ vysokdvét motivacie
vykon znizuje. V tomto zm@ sa niekedy hovori pad - motivovani " a " nad -
motivovani”. )

Urcité cinitele m6zu vyvolavé znizenie motivacie, az jej uplne zmiznutie -
takyto vplyv ozndujeme pojmom demotivacia. Typickym demotivujlciimitelom
je jednotvarna pracdj praca, ktorej chyba zmysel, socialne konfliktgspravodlivé
odmeiovanie za vykon a podob#.

26 szarkova, M.:Psycholégia pre ekonémov, 1. vydaBimgtislava, Ediné stredisko
EU 1994, strana 33.

27 Nakoneny, M.: Motivace pracovniho jednani a jseni, 1.vydanie,Praha,
Management Press, Praha, 1992, strany 109-112.



1.4.3.2. Pracovna spokojnba motivacia.

Meradlom pracovnejinnosti je pracovny vykon, meradlomti@hucloveka k
praci je urové pracovnej spokojnosti.

Pracovna spokojnége pojem vémi Siroky a zafa v podstate vSetky prejavy
zamestnanca vo vahu k vykonavanej praci, k pracovnému zaradeniuogegpii, k

pracovhym podmienkam a pracovnému prostrediu, lcgwiaku a podniku, i k
pracovnému kolektivu.

Za vyznamné skutmosti ovplywiujuce Urové pracovnej spokojnosti su
povazovane:

- Gspech v praci,

- uznanie,

- charakter vykonavanej prace,
- MOZnos postupu,

@A

- zodpovednasv praci. S

Pripadna pracovna nespokojtige /@Vﬁslé na skupine skutwosti, ktorych
nepriaznivy profil vyvolava u zamestnag@\/ nespoksj.
A

Patria sem : )

N

N\
)
/

Va

- personalna a socialna politika hog\éff?\%dérskej orgare,

- uplafiovanie kontroly v riadiac@ﬁosti,

- plat, XA

- medzl'udské vzahy, najma®zakladnych pracovnych skupinach,

- pracovné podmienk§8 -

1.4.4. Pracovné postoje.

Pracovné postoje su vnutornou premennou, ktoralyeipje pracovné
spravanie. Predstavuju trvalejSi stav pohotovostidizacii uitého spravania.

V postoji sa uplatuje kognitivna ( poznavacia ), emotivha a konativna
( pohotovos ku konaniu ) zlozka.

Pre pracovni motivaciu sgiva vyznam pracovnych postojov hlavne v
nasledujucich momentoch:

- vo vplyve pracovnych postojoch na dlhodobé rorhmi@d zamestnanca,
napriklad rozhodnutie o tonii, zotrva alebo opusti organizaciu,

28 Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah®, 1992,
strany 110-113.



- vo vytvarani pracovnych navykoch, ktoré sa vyayardlhodobym vykonom
¢innosti a dlhodobym motivovanim,

- vo vd’be spbsobov stimulovania zamestnancov,

- postoje zalozené na silnych potrebach a zaujmaatdolnejSie & zmenam
a pbsobeniu okolia.

V praci sa uplauju postoje k vykondvanym pracovnyginnostiam, k
technickému pracovnému prostrediu, k socialnemagwamu prostrediu, k vedeniu
organizécie, ale i k vyske mzdydalsie29

1.4.5. Motivacia pracovného jednania.

Motivaciu pracovného jednania tvoria psychickévgta procesycloveka,
ktoré ho vedu k tomu, Ze prijima pracu ako spetskl skuténog’, orientuje sa na
jej primerané zvladnutie a zaujima k nejitér osobné hodnotiace stanovisko.

Motivacia pracovného jednania vyjadruje celkovyspnb zamestnanca k
pracovnym uloham a vychadza z nasledovnych vSegbbqredpokladov :

1.) praca je stag’ouludskej podstaty, .
2.) praca vytvara mozntsozvoja teleshych a dusSevnychddveka,
3.) pracuje sa v pracovnych skupmﬁ@npodporwe rozvoj kooperativy,

4.) praca je prostriedkom pré\ zabempde materialnej  existencie a
spolaienského postavenia seba sam&bo i svojej rotfiny.

Psycholégia prace analyz@;e pracovnu motivaciu wchl zakladnych
aspektov: \\\

a.) motivacia jednotlivg@//v pracovnom procese -iigdidlna motivacia,
pricom sa doéraz kladie na uplatnenie &rosti manazéera pri motivovani kazdého
¢lena pracovnej skupiny, Kl%g u vedie a riadi.

b.) motivacia pracovnej skupiny skupinova motivagimicom sa preferuje
kolektivny pristup a manazér sa pri jej aplikagieva o systém motivaych faktorov
odvodenych od hierarchie skupinovych hodn6t a ebtri

V praxi ¢asto dochadza ku kombinacii individualnej a skup@amotivacie,
vysledkom¢oho su prepracované motéreé programy firmy, zdlaohujt]ce jednotlivé
Specifika tak obsahu a charakteru pracowieposti, ako aj Specifika odborné a
psychické predpoklady jednotlivcov a pracovnychpskuktoré ju vykonavaj@l

295zarkova, M.: Psycholdgia pre ekonémov, 1.vydaBiatislava,

Ekonomicka Univerzita v Bratislave, 1994, sa&?2
30Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah® 1992, strany 24-28
31szarkova, M.:Manazérska psycholégia, 1.vydanieti@eaa,

Kartprint Bratislava, 1996, strany 63, 64



1.4.6. Tedrie motivacie pracovného jednania.

Skér, ako sa pustime do stnej analyzy tedrii motivacie pracovného jednania,
treba pripoment) Ze Ziadna ucelena tedria motivacie pracovnéhoajed vytvorena
nebola. Spolinym vychodiskom vytvorenych koncepcii je zdérazeemyznamu
motivacie pre vykon zamestnanca. Kazda z teoratitkfoncepcii postihuje len
urdity motivacny aspekt, ktory v roznych situéaciach nadobldaudzvaznos3

V nasledujucom prélade su uvedené niektoré z mnozstva teoérii motivacie
pracovného jednania, predstavujuce dva zakladnge typ

tedrie obsahové - pytajuce €a, motivujel'udi a teorie procesné, objaglice,
ako vznika motivacia v pracovnom prostr§§|

1.4.6.1. Obsahové tedrie.
Maslowova tedria hierarchie potrieb.

Téato tedria konkretizuje vSeobecne uznavany vyzt@mto zdroja motivacie
pre pracovné jednanidoveka, préom pozorno§e v nej venovana vymenovaniu a
stanoveniu zavaznosti spoemskych alebo psychogénnych potrieb pre priebeh
pracovného jednania a pre dosahovany vykqm

Této tedria prispieva k pochopeniu r@épravnosllestavys ujuceho nazoru,
ze zakladna motivacia pracovraimnostlcloxr(\aka je len ekonomicka:

~

=

&
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Q
=

N
@
\ Z

ERG - tedria

Tato tedria je reakciou Kk/laslowovu tedriu potrigbej autorom je C.
Alderfer. Spegiva v rozdeleni p&ﬂeb do troch skupin: potrebysiexcie, potreby
vzajomnych kontaktov a potr by rastu. Autor tepdrte odmieta tvrda hierarchiu
potrieb podia ich naliehavo @dko ju formuloval Maslow, a tiyrde nizSie a vysSie
potreby cloveka sa mozu &kytoﬁaved’a seba v tom istomiase. Na rozdiel od

Maslowa predpoklada, ze uspokOJenle potreby mogsitzjej intenzitu3d

U[ //4\\

\ H

Herzbergova dvojfaktorova tedria pracovnej motieaci

Tato tedria je vBmi zaujimava a podnetnd, hoci pri praktickom ovarav
neobstala.

32Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha VSEah@r1992, strana 51

33 sz4rkova, M.: Psycholdgia pre ekonémov, 1.vydaBiatislava,
Ekon.univerzita v Bratislave, 1994, str. 54-55

34 Ruzicka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah®,1992,
strany 51-52

35 szarkova, M.: Psycholdgia pre ekonémov, 1. vydaBiatislava,
Ekonomicka univerzita, 1994, strany 54-55.



Pod’a tejto tedérie maju motiéae zavazné podnety, ktoré pdsobia na
zamestnanca, dvojakgiaok. Jedny z nich - vnatorné, oziowané ako motivatory, su
odvodené zo wahu zamestnanca k vykonavanej praci. Druhé z nigbnkajSie,
ozn&Zovane ako hygienicke faktory alebo satisfaktory, dwtykaju celkovych
okolnosti prace a pracovného zaradenia. Prinos@im t&orie je najma poznanie
cinku réznych skuténosti na motivaciu pracovného jednadfa.

Tedrialudskych motivov.

Tato tedriu rozpracoval David McClelland. Zameral ¥ nej na zigvanie
individualnych rozdielov medZiudmi a vo svojich experimentoch sa pokusil vyuinu
metodu na meranie intenzity motivov.

McClelland povaZuje potreb§loveka za vznikajuce i zanikajace, a zarove
tvrdi, Ze niektorym potrebam sgbovek Wi a ziskava ich v socialnej vazbe vo svojom
prostredi.

Za hlavné motivéné sily povazuje potrebu vysokého vykonu ( uspednéh
vykonu ), potrebu afiliancie ( pozitivnychtahov ) a potrebu vplyvu ( mocBy.

Tedria kompetencie.

Tato tedria zdorawje vyznam @Sobnostl alebo pravomaodoveka v
pracovnom procese. lde o relatlvne<{rvaly motl\or)ktorgamzwe a zameriava
konaniecloveka, reagujuce na pracmfﬁe tlohy i na pracowoétiedie. Nafihanie
tohto motivu umoituje alebo naopalgﬁbmedzwe rozvoj osobnietieka.

Tato tedria, ktorej hlavn@ predsta\mm je White, moéze hyuzitotnym
podnetom k pochopeniu toho, Ze V pracovnom prodeshadza k formovaniu alebo
neformovaniu osobnych vlastnosfioveka, ¢o je vyznamneé i pre jeho pracovnu
motivaciu38 )

RN

1.4.6.2. Procesné teorie

Expekt&na tedria

Téato tedria sustruje pozornos na urové vynakladaného asilia pri plneni
urcitej ulohy.

Expekt&na teoria zdéramije pojmom valenciago znamena subjektivnu
pritazlivog’ vysledkov uskut&iiovanejcinnosti, atraktivnas zameru alebo cia a
tiez vyznam uspokojenia, ktoré je so splnenim zansebo ciéa spojenéCim
v&Sia je valencia ci@a, tym véSia je aktivita jedinca.

36Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah® 1992, strana 52.
37sz4rkova, M.: Psycholégia pre ekonémov, 1.vydaBiatislava,

Ekonomicka univerzita v Bratislave,1994, str.56
38Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah® 1992, strana 53.



Pod’a Vrooma, ktory je autorom tejto tedrie, je motieamnohonasobnou
funkciou @takavania a hodnoty so zdéraznenim, Ze ide skddodio @akavanu nez
skutatne dosiahnuta.

Touto tedriou Vroom formuluje tity poznatkovy priestor pre vytvaranie a
overovanie réznych foriem ovpl@vania zamestnancov a pre vytvaranie systému
prace ud’'mi v hospodarskej organizacii.

Teoria spravodlivosti

Tato tedria zdoramje skuténog’, Ze ¢lovek je pri plneni pracovnych uloh
¢lenom pracovnej skupiny a v dosledku toho sa nathad ugitych socialnych
vztahoch. V ramci tychto ¥ahov pouzivaclovek rézne formy vzajomného
porovnavania a vysledky hodnoti. Vystupom hodnetémipocit spravodlivosti alebo
naopak pocit nespravodlivosti.

Tato teoria, ktoru najzreteejSie reprezentuje Adams, prilis zdénaz ulohu
somalnych veahov vo vyklade motivacie pracovného jednania, odag vSak
prispieva k formovaniu komplexného galdu na piiny jednanialoveka v pracs®

Tedria posilnenia

Tato tedria sa v literatire uvadza tiez ako " ofrEapodmiéovanie " a
vznikla v ramci behavioralneho pradu v p?sychologhutor tejto tedrie B. F.
Skinnerom ju vysvéuje ako mechamckeWyuzwame pozitivneho a nepgatio
posilnenia, odmeny a trestu pri form@m spravakiaré je zavislé nielen na
vonkaji%m posHlovani, ale upldiuje s&%q prostrednictvom vnutornych odmien a
trestov: N

\S

Teodria X a 'Y Douglasa MCG\e/gora

Tato tedria ozngvana aka\ko manaZzérska filozofia" obsahuje po&dfaly
pristupu organizacii Rudom. - :

/ \\\

Teodria X predpoklad %e pnemeréipvek nepraCUJe rad, ma vrodenu nethu
k praci a kd® mbze, pokusa sa jej vyhiuPreto musi ki neustale kontrolovany
usmetiovany a ohrozovany trestom, pretoZze odpor k peatak véky, Ze plat sdm o
sebe nesta k tomu, aby s&lovek viacej snazil.

Pod’a nej priemernylovek dava predngstomu, aby bol vedeny, vyhyba sa
preberaniu zodpovednosti, nema Zziadne ctiziadosiiwbicie a snazi sa o istotu.
Zdoraziuje sa vyznam hmotnej stimulacie a motivovanie whatdi trestov a odmien.

Teoria Y predpoklada, Ze fyzicka a psychicka nanmaharaci su pre&loveka
prirodzené tak ako spanak,hra. Preto priemernémiloveku nie je vrodeny odpor k
praci. Takytoclovek je inciativny, a ak praca, ktora vykonavavjesulade s jeho
vlastnymi ciémi, nemusi by kontrolovany.

39 Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah®,
1992, strana 54.

40 szarkovéa, M.:Psycholégia pre ekonémov, 1.vydaniafilava,
Ekonom.univerzita v Bratislave, 1994, str.59-6



NajvyznamnejSou odmenou je pre neho uspokojenieriepotsebarealizacie.
Zodpovednos nielen prijima, ale ju dokonca aj iiddava. Takéto systémy riadenia
su postavené na autonOmii zamestnancov, podpo@atiny, podnikavosti a
sebakontroly.

McGregorova " manazeérska filozofia " naSla v marska] praxi Siroke
uplatnenie a je popularna dodrfs.

[.5. Stimulacia a jej vyznam pre motivacioveka v praci

|.5.1. Motivacia a stimulacia

Casto sa stretdvame s tym, Ze pojmy motivacia aukiitia sa nerozlisuju.
Treba si vSak uvedomirozdielnog tychto pojmov. Zatih ¢o motiv predstavuje
vnuatorny impulz, vnatornd pohnutku konaniboveka, stimul predstavuje vonkajsi
popud, incentivu, ktora mé tloveka utity motiv podnieti alebo utlmi’. Znakom
stimulu je zmena podmienoé, okolnosti, znakom motivu je odpaVera tuto zmenu
podmienold2

(

Ne=
2N

2
)

[.5.2. Stimulujace prostriedky \\\s

VonkajSie podmienky, ktoré zoﬁe&u alebo zoslabuju motivaciu nazyvame

. A , NN . , . .
stimuly. Kazda hospodarska organlégizla si pedové ovplywovanie pracovnej
¢innosti a pracovnych vysledkov\;}jséie zvoltbzne kombinacie stimulujlcich

prostriedkov. o)
Medzi zakladné stimulujUgé%rostriedky patria:
a.) ekonomicky &asto i§§/6/léensky prvotny stimukay ¢initel’-
- hmotny, ktory sa p@%wje v hmotnej zainteresmsti zamestnancov,

ol " . -G&\- o P P , ,
b.) vdky stlmuIUJuél €inok ma neforméalne uskuttdované pracovne
hodnotenig€innosti a osobnostioveka v pracovnom procese,

c.) zavaznu stimulujucu funkciu ma aj spmaské hodnotenie prace a
pracovné hodnotenie odboru ( profesie ),

d.) dvojakd stimulend vahu maju fyzické pracovné podmienky a pracovny
rezim,

e.) v celkovom nazore pracovnej skupiny a v osobparfile jednotlivca byva
vyjadrené hodnotenie jednotlivca, ktoré ma tiethstujuci vyznam,

f.) vyznamnym stimulujlcinginite’lom je porovnavanie vysledkov vlastnej
¢innosti s priebehom a vysledkatmnnosti druhych zamestnancov,

g.) zavaznym stimulujucirinitelom je taky postup bezprostredne

41 szarkova, M.: Psycholégia pre ekonémov, 1.vydaBiatislava,
Ekonom. univerzita v Bratislave, 1994, stré0y61.
42Ruzicka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah® 1992, strana 70.



nadriadeného zamestnanca, ktory zab&gpe podporuje a rozvija vedomie aktivnej
Uc¢asti zamestnancov na vyrobnom procesm@osti hospodarskej organizacie,

h.) cid’avedomou starostlivésu o odborna pripraventtszamestnancov,
primeranym delegovanim pravomoci a zodpovednas#saaine dietimi zasahmi do
organizacie prace ma veduci zamestnanec mézmggziva stimulujuci cinitel
obsiahnuty v samotnom realizovani pracouiiefosti,

I.) ale aj osobnas a jednanie vedlceho zamestnhanca vémea miere
ovplyviiuje pracovnu ochotélenov pracovnej skupiny.

U¢innog” uvedenych stimutaych prostriedkov na motivaciu pracovného
jednania je premenliva. Aj Kigje tato oblas veducim ndjahSie dostupna, jej uspesné
zvladnutie je pre mnohych veducich zamestnancovamadne obtiazné3

[.5.3. Faktory wtujuce stimulujuci Ginok hmotnej odmeny.

V hospodarskej praxi sa Kmai ¢asto objavuje nazor, Zze hmotna odmena za
pracu méa rozhodujuci alebo v¢hy vyznam v jednani zamestnancov.

Motivacny (¢inok mzdy na zamestnangfggjzévisi na:

- jej celkovej] vé&kosti v zavislosti nqc:\\\\véélkovom objeme mzdového fond
hospodarskej organizacii, N\

)
O

- jej vztahu ku mzde inych zamestnanpé& v ramci hospodaesgapizacie ( mzdova
diferenciacia ), N
- jej vnatornom zloZeni ( zévairtbg@zf”‘meranaSpouiivanych mzdovych Kkritérii ),

. e . -
- na pésobend’alSich sﬂmulénycl,/ybrostnedkov.

- D . : . .

Ucinok finartnej sUm@ame nemozno presne statipyoretoze splyva s
pdsobenim inych skuEEoosti.&@’

N

Pri pokusoch o s{%i%ovenie tychto skunosti, ktoré priaznivo pdésobia na
¢innog’ ¢loveka a jeho osobnts pracovnom procese, sa ¢agtejSie uvadzaju:

- ekonomické zabezpenie a ekonomicka istota ( mzdy a platy ),
- MOoZnos postupu,
- verejné uznanie a moralne ocenenie zamestnar&raci hospodarskej organizacii,
- dovera v hospodarsku organizaciu,
- uspokojenie z vykonavanej prace ( obsah pracaimesti ),
- priaznivé vrahy so spolupracovnikmi (spéknska atmosféra v pracovnej skupine),
- priaznivé vrahy s bezprostredne nadriadenym zamestnancom jgehanie
slud’'mi, spésob vedenia),
- priaznivé vonkajSie pracovné podmienky,
- starostlivos hospodarskej organizacie o zamestnancov.

43Ruzitka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah® 1992, str. 75 az 82



ReSpektovanie tychto skutwosti znamena uvedotnisi, Zze odm&ovanie
zamestnancov je gas’ou zlozitej stavby vplyvov, ktoré pbsobia ¢élanov pracovnej
skupiny v hospodarskej organizaett.

44Ruzicka, J.: Motivace pracovniho jednani, Praha, VSEah®, 1992, strany 83-88.



