1. TEORETIQKE VVYCHODISKA PROBLEMATIKY KVALITY
PRACOVNEHO ZIVOTA

1.1. Kvalita pracovného Zivota

Pojem kvalita Zivota, ktory zachytava cité konkrétne enviromentalne
a humanistické hodnoty v &isnej industrializujlcejsa spdétwsti, sa v poslednom
case objavuj€orazcastejSie.

Pojem kvalita pracovného zivota (Quality of Workihife - QWL) v sebe
odrdZza porozumenie. Je odrazom dlhotrvajuceho uip&kmia, ktoré prebiehalo na
z&iatku 20. stordia. Koncept QWL obsahuje hodnoty, ktoré boltadiou tohto
reformného hnutia. Musi zatova’ v stasnosti tak zdérapvanéludské potreby a
aspiracie, ako napr. tuzba po postaveni socialdpa@®dného zamestnanca.

QWL je novy koncept a existuje plejada nazorowelooj vyzname. Definicie
QWL mobzeme rozdeli do dvoch skupin. Prva vychadza z danych podmiemok
postupov organizacie. Tato definicia hovori, Ze Q\8#istuje ak manazment vyuziva
demokratlcke postupy, so zamestnancam| sa Jedelspektom a eX|stu1u tu bez‘me
podmienky na kvalltu Zivota zamestnancav; Tato rdefa zdora#tuje bezpenos’
zamestnancov pred Urazmi, ich dobry zdr@otny stpwkojnos a shopnasrozvija’
svoje shopnosti. Q\\\

Existuje mnozstvo sposobov (merania QWL. Zamestignedotazniky a
cielené rozhovory su najvyu2|vanejs|m spbsobontozemnia kvallty pracovného
Zivota. Napriklad zamestnanci moﬁl} thazovanl nakto ich praca uspokojuj€i
im poskytuje autondmiuii pocit u;u*naplneme pracou. Mnozstvo faktorov musf by
zlucenych, aby vytvorili komplexﬂy obraz stavu QWL v daarganizacii. V. mnohych
pripadoch je rozdiel medzi tymito dvoma definiciaminimalny, pretoze pracovné
podmienky, ktoré su SIOOJK 's dobrou kvalitou praébo Zivota, maji pozmvny
dopad na zamestnancov: Tieto dve definicie modzst vie rozlicnym zaverom
0 vzahu medzi QWL a produktivitou

1.1.1. Kritéria kvality pracovného Zzivota

Koncept QWL ovplyviuje osem zakladnych kritérii. Tieto kritéria su
vysledkom a predmetom mnohych analyz. Sleduje gaanto, ako ktoré kritérium
ovplyviuje ostatné, ako vplyva na produktivitu. Sledujemao niektoré kritéria su
dolezité pre niektoré pracovné skupiny, kym praist su malo vyznamné.

1. Spravodliva kompenzécia.

Z&kladnym motivom pre rozhodnutie pracOwpdaiva v snahe zarabsi na
Zivobytie. Tento motiv najviac ovplymje kvalitu pracovného zivota. Napriek tomu
neexistuje objektivny Standard na posudedieide o spravodlivi kompenzéaciu.
Pracovné ohodnotenie Specifikuje tah medzi mzdou a takymi faktormi ako
poZadovana kvalifikacia, zodpovedripSkodlivos' pracovného prostredia a iné.



Spravodlivog§ odmeiovania suvisi so schopniosi platt - firmy, ktoré
zarabaju viac by mali platviac. Dva faktory, ktoré najviac ovplyuju QWL su:

- adekvatny prijem¢o znamena, Ze prijem odzrkage socialne uznané
Standardy dostatoosti alebo subjektivne Standardy zamestnanca,

- spravodlivd kompenzacia, suvisi s faktoén, prijem zodpoveda prijmu
v podobnej oblasti.

Socialny systém organizacie by mal dawmmestnancom moznbs/ol’by
v medziach ufitého rozpdtu. Potom si zamestnanec moze samostatnetzvadzi
réznymi formami Uhrad, davok a vecného plnenia&ogch sluzieb. Tieto systémy
sa najviac osvaeili tam, kde sa tvorili a vyvijali zadasti zamestnancov.

2. Bezpéné a zdravé pracovné podmienky.

Je zname, Ze zamestnanci nesmtl \gystaveni podmienkam, ktoré ohrozuju
ich zdravie. Legislativa, aktivity odborov a zanmésfatelia sa staraju o neustale
rastice Standardy uspokojujuceho pracovného pdistr&/ylepSovanie sa dotyka
fyzickych pracovnych podmienok, vekovych limitov god. V bududcnosti sa
prepoklada, Ze pride k zmenam v posudzovani tyieiimrov. Napriklad rychlejSie
dospievanie mladeze moze wviek uvd’neniu vekovych limitov v niektorych
pracovnych oblastiach. DS
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3. Moznos vyuziva’ a rozvija l’udskéjschopnostl
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Vedecka revollcia a postupne Z,tednodusovanle prm:«txvpostupov prispelo
ku zmene prace ako takej. Praca sg ﬁfméena viacej ukonov, je potrebnych menej
skusenosti a je viac kontrolovana “Tieto tendenwigstili do prerozdelenia préc.
Pracovné posty sa vzajomne I@é tym, ako umap¥ zamestnancom vyuzitvach
schopnosti, zrEnosti a vedom@tl Aspekty ako napriklad autonémigstranné
zrenosti, planovanie, |nfom§ e a perspektiva ovilyu ztotoZznenie sa s pracou a
nasadenie zamestnanca. &

&

4. Vyhliadky na nepretrzity rast.

V sEasnosti je takd situacia, Ze bezna pracovna Ui, v priemysle, méze
byt kompletne naStudovana v priebehu nitdch tyzdov, nanajvys rokov, po
ktorych zamestnanec dosiahol takmer vrchol svojiipnp a méze sa taSiba na
malé zlepSenia. Postup zamestnancov na strednepilroanazmentu jetasto
zamerne brzdeny z dbévodov nedoga@ho vzdelania. K& tyto zamestnanci
dosiahnu vek 35-40 rokov ich zarobky¢mé stagnovéd Maju len mald Sancu na
postup. Vysledkom je, Ze mnohi stracaju zaujem acunr uZz viac neinvestuju do
zvySovania kvalifikacie a upadaju docmenosti v ich pracovnom Zzivote. V snahe
predi$ tomuto javu by sa mala venavagozornos tymto aspektom pracovného
zivota:

- rozvoj vedomosti prispieva k udrzaniu a prekoou schopnosti,

- perspektiva, Zze zamestnanec vyuZzije svoje naboudnuté vedomosti,

- moznosti postupu.

5. Socialna integracia v organizacii.



DalSou podstatnou dimenziou QWL je povaha, podsgieiaovnych veahov.
To ¢i zamestnanec bude spokojny so svojou identitourgarizacii zavisi od
nasledujucich kritérii:

- sloboda proti predsudkom,

- rovnostarstvo,

- mobilita,

- pracovna komunita,

- otvorenos v pracovnych vzahoch.

6. Konstitucionalizmus v organizacii.

Zamestnanec v organizacii je ovpipwany mnohymi opatreniami, ktoré su
robené v jeho mene alebo o jeho postaveni v orgeinizOdbory priniesli
konstitucionalizmus, aby ochranili zamestnancoudpgrédovolnymi alebo vrtoSivymi
krokmi zamestnavafev. Clenovia odborov moZzu poZiafia predetrenie ditych
krokov, ktoré ich ovplyvnili. Ku¢ové aspekty konstitucionalizmu su:

- pravo na sukromie,

- pravo slobodného prejavu,

- rovnopravnog

- rozhodovanie na zéklade zakona, nlg E]a zékladern jedného.
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7. Zivotny a pracovny priestor. AS
ne)

Skusenosti, ktorezamestnanecmﬁbera v praci nogiiymy alebo negativny
vplyv na ostatné sféry jeho Zzivota, k}&prlklaafatz k rodine. PredlZzovanie pracovnej
doby mbze ma vazne nasledky na rodinny Zivot. f%&h medzi¢asom stravenym
V praci a ostatnyniasom je najlerﬁm vyjadreny tzv. konceptom rovngvah

Pracovnycas je deflnovam] tym, ako sa praca planuje, aktnitzvySovania
kariéry a poziadavkami néas ‘strAveny cestovanim. Druh( stranu tvoria algtivit
spojené s vyuzitim \ltmeho ‘asu acasu, strAveného s rodinnou. Keamestnanec
travi vela ¢asu v praci natikor rodiny moze tothya zaklade potovania potreby
vylepst’ finangnu situaciu rodinyDal’sim dévodom méze Iby ze zamestnavdiena
zvysSeneé naroky na pracovné vykony.

c

8. Zavaznospracovného Zivota.

Socialne role organizacie a niektoré negativn&tefe) ¢innosti majucasto
zavazneé doésledky na zamestnancov. Organizacieé jaédnaju socialne nerozumnym
spbésobom vyprodukuju rastici g demotivovanych zamestnancasg nasledne
ovplyviiuje aj ich pracovné nasadenie.



1.2. Kvalita pracovného zivota a produktivita

Jednym z najddlezitejSich vplyvov QWL na podni yplyv na produktivitu.
Napriek tomuto poznaniu sa ddsiba malo podniklo v tejto oblasti. Prostrednictvom
starostlivo Specifikovanych faktorov, dokdazeme packda, aky bude vZah medzi
QWL a produktivitou.

Zaneme s ich definiciou. Produktivita je definovanéo goomer outputu
K inputu, teda pomer vystupov ku vstupom. Vystup wieobecnosti predstavuje
vSetky tovary a sluzby, vyrobené organizaciou. Wgtpredstavuju praca, kapitdl,
material, energia, know-how a predovsetkym inforimé®lanazéri preferuju vlastnu
definiciu a to, produktivita meria vykonnberganizacie, alebo pracovnu spokojijos
alebo moralku zamestnancov.

V niektorych organizaciach jgazké ziské informacie potrebné pre meranie
vystupu. Plati to najma pre vladne organizacie, monéiriem v sektore sluzieb
a v konstruktérskom priemysle. Niekedy maju prollésnmeranim produkcie aj
organizacie vyrabajuce konkrétne produkty\x.]e tpmédaz dovodu rbznorodosti
produkcie a v tom, ako rézne kazdy z prodx&kfbv valgia podnlkovu produktivitu.

Je len samozrejmé, Ze organlzé@e ktoré nemesajiju produkt|V|tu
nedokazu ani posudici QWL projekt g\zplyvnll produktivitu alebo nie. Uga o
produktivite su potrebne ako dolezlty zdroj pre (mEnie o spravnosti krokov
zameranych na zvysSenie produktwﬁy Bez tychtojondge omnohotazSie ugit,
opravt chyby a it sa z nich. Je, @(lsto zlozitejSie zamesa v QWL projekte na
energiu zamestnancov a zlep§ovan|e produktivity a§o dokaza zlepSenia
produktivity. \

%

1.2.1. Kvalita pracovnehok%/ota ako vysledok

UZ od zdiatkov Styridsiatych rokov nasho stéra sa psychologovia zaujimaju
o vzah medzi spokojn@su zamestnanca a efektivitou jeho vykonu. To znanako
QWL ovplywviuje produktivitu. Otazka znie: su spokojni zamestnaroduktivnejsi?
Na zaklade prieskumov je dokazaneé, Ze anocoOproduktivnejSi su zavisi od
mnozstva faktorov. V zavislosti od toho o aky drsiokojnosti ide (spokojnés
s platom, moZnasrozhodové o zmenach, uspokojovanie socialnych potrieb a
bezpeénosti). Je potrebné si ale uveddniie spokojnasnepredstavuje motivaciu.

Existuje ajdal'si faktor, ktory mdze prispiek pozitivnemu vZahu medzi
QWL a vykonom, k& sa pozrieme na produktivitu organizacie ako vyskedaSej
¢innosti. Kel' su zamestnanci spokojni, je nizSia fluktuicia, eab®, mensSia
pravdepodobnasStrajku a vyskytu psychologickych choréb, tedatdakv, ktoré
prispievaju k zvySenym nakladom a zniZzuju efektBtn@rganizacie. Z tychto
poznatkov mézeme predpokladgozitivny vzah medzi QWL a produktivitou.
Vztah je vysledkom mnohych sil. Napriek tomu musim&dpatrni pri rozhodovani,
¢i zlepSenie QWL ma nejaky vplyv na produktivitu.



1.2.2. Kvalita pracovného zivota ako proces

Pravdepodobne najzaujimavejSou otazkou v suviskstvz’ahom medzi
produktivitou a QWL je: aky dopad majucité QWL intervencie na produktivitu
organizacie. Nanéastie je tato otazka ok@tazsSie zodpoveddiea ako otazkaii je
medzi nimi nejaky veah.

Obradzok 1: Tri zakladné spbsoby ako QWL intervencnézu zlep$i
produktivitu.
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Obrazok nepostihuje skufisos’, Ze aby tieto tri faktory skutae vplyvali na
zlepSenie produktivity musia: ‘ponechariestor pre zamestnancov, aby mohli
ovplyviiova’ produktivitu.V '@%ch situaciach, zasahy mézu Ziépnotivaciu, to ale
nemusi  vies k vySSej produktivite, ak technolégia neumoje zvySenie

produktivity.
Obrazok 2: Priame a nepriame zvySenie produktinigrvenciami QWL.
spokojnosg ,| hodnotenie,
/ zamestnanco odmeiovanie
QWL
intervencie
produktivita produktivita

Zdroj: French, Bell, Zawacki: Organizational Deyainent. BPI-IRWIN.

Homewood. 1989




Obrazok ukazuje ¥ah medzi QWL intervenciami a produktivitou o jeden
krok d’alej ako obrazok 1. Poukazuje na to, Zze ak QWLviktzlepSia produktivitu
priamo, mbzu ju ovplyviiiaj nepriamo. Ako ukazuje obrazok aktivity mézuapmd
zlepSt' spokojnos zamestnancov, pretoZze poskytuju lepSie pracovrostredie.
LepSia produktivita vedie k lepSim vysledkom a Zesa k lepSiemu odmievaniu
zamestnancov. KB sa zvySi spokojn@’s zamestnancov, ako vysledok QWL
intervencii a zlepSenia produktivity, to mbze pioxie ovplyvnt’ produktivitu tym,
Ze nadchne dobrych zamestnancov pragva organizaciu a znizi to ich fluktuaciu.
VysSia produktivita priamo zavisi na stupni zvy®ersipokojnosti zamestnancov,
komunikacie, motivacie a kapacity vykonu. Ak jedetychto faktorov chyba alebo je
nedostaujuci, organizacia nemoze hefektivna. A preto zlepSenie tychto faktorov
prostrednictvom QWL intervencii méze Wdgai zvySeniu produktivity.

1.2.3. Kritéria kvality pracovného Zivota a produkitivita

Nie je jednoduché jednoztrae stanowui zavislos jednotlivych kritérii QWL
a produktivity. VZah je ovplyvneny konkrétnym stavom pimrania nedostatkov
u zamestnancov. Pre kazdy @nosti je stanovena optimalna miera produktivity.
Kde je stanovena hladina moznosti vyumﬂakapaxtqq autonémie, mnohostranné
skusenosti potrebné pre vykon prace,\\ ‘informovanas praC| a planovana
zodpovednas v kazdej pracovnej sﬂuam Je dokazané, 7e n&Sautondmia a
mnohostrannasskusenosti nema pnanw&aw:ﬂmm kvalitu pracovnych skusenosti.
Aj ked spokojnog zamestnancov a ich mﬁsadenle su odvodené z tyadpokladov,
existuje optimalne mnozstvo pnlezﬁﬁs’u pouZigaozvija vlastné kapacity.

\//

Poda uskut@nenych prles\kgrmov sa zistilo, ze kvalita pracovngivota sa
vplyvom rozvoja zvysuje aj krast produktivity dosiahol vrchol.

Dokéazal sa aj priamy_vplyv konstitucionalizmu nequktivitu a na kvalitu
pracovného Zivota a na pravdepodobne mensiu tbblasly medzi nimi.

Naproti tomu, minimalne prava podsobia depresivagroduktivitu ako aj na
QWL, pretoZze ich nasledkom je pocit zniZzenej beémpsti, Uzkosti a nechuti
pracovd. Konstitucionalizmus teda zvySuje QWL, ale na Giarduktivity.

Pracovné skupiny paitiju nedostatky v kvalite pracovného Zivota :

- neadekvatny prijem je rastejSi problém pre zamestnancov v oblasti
po’nohospodarstva, zdravotnictva,

- nedostatok konstitucionalizmu je problémom najmé organizaciach
postradajucich odbory.

1.3. Pracovna spokojnog

Pracovna spokojnégpoukazuje na zamestnacov osobny postoj k jeha. piréc
chipana ako stupedo ktorého sa zamestnanec citi dobre alebo zlezkénych
aspektoch prace vratane zadanych Uuloh a&ahav medzi zamestnancami.
Reprezentuje osobny nazor o dosiahnutej kvalitestvdg prace a pracovnych
skusenosti. Niektori zamestnanci dosiahnu zmys#re=ho uspokojenia v ich praci,
ini nie. DéleZitog pracovnej spokojnosti je zrejma. Manazéri si mbstavedomi, na
akej urovni je pracovna spokojnosich organizacii, najmenej z troch @n :
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1) je tu jasny dokaz, Ze nespokojni zamestnancit@piipracucastejSie

a su nachylnejsi k vypovedi,

2) spokojni zamestnanci su zdravsi a ziju dihsie,

3) spokojnos v zamestnani sa prenaSa do sukromného Zivota #raanes,
¢o spatne posobi na pracovnu spokajnos

Frederick Herzberg, povolanim psycholog, sa pddwgaskimanie pracovnej
spokojnosti. Jeho dvoj-faktorova teoria sa stalavigielne pertraktovana a
kritizovana. Po preskiumani 4000 respondentov, ktorga pytal na ich préacu,
Herzberg a jeho spolupracovnici identifikovali mézfaktory pracovnej spokojnnosti
a pracovnej nespokojnosti. Vysledok je prezentowangsledujucej talihe 1.

Tabuka 1: Faktory spokojnosti a nespokojnosti fgollerzberga.

Faktory, ktore viedli k Faktory, ktoré viedli
extrémnej nespokojnos extrémnej spcojnost
» Politika organizacie a administrati | Dosahovanie Uspec
» Vedenie e Spoznani
» Vztahy s nadriadeny » Préaca sama ose
* Pracovné podmien! » Zodpovednot
e Pla « @Dsobny rozvc
» Vztahy so spolupracovnik s Ras
« Vzfahy s podriadenyn @
. Statu: A
« Bezp&nost’ &

Zdroj: Schermerhorn, J. R.: M@éagement for pradibktNew York. Wiley. 1989

Faktory sposobuluce pracQVnu nespokajrms v&Sinou spojené s pracovnou
naphou, ¢o suavisi viac so zl‘emm prace ako s povahou pa&cetakou. Zdroje
nespokojnosti Herzberg nazval Hygienickymi faktoriHygienické faktory iba
ovplyviiuju pracovnu nes ojntasich zlepSenie, ako napriklad zmena pravidiel vo
fajciarskej miestnosti, m6ze urabizamestnancov menej nespokojnych. Aby sa
zlepSila pracovna spokojnyHerzberg apeluje na manazérov, ktori by maliredst
svoju pozornos nie na hygienické faktory ale na tzv. uspokojujdaktory. Dvoj-
faktorova tedria argumentuje, Ze zlepSenia v praepnaplni (pridd uspokojujuce
faktory do prace) moéze zvySspokojnos. V porovnani s hygienickymi faktormi,
uspokojujuce faktory existuju v pracovnej naplrovglyviuju pracovnu spokojnds
Pretoze pracovna spokojmosa nespokojnas su diametralne odliSné poly
Herzbergovej tedrie, zamestnanci organizicie spad#y jednej z mnohych
kombindcii. Ulohou manazéra by malo’byinimalizova hygienické faktory, aby sa
eliminovali zdroje nespokojnosti a zabudtuaspokojujluce faktory do pracovnej
naplne, aby sa maximalizovali prilezitosti pre jrati spokojnod

1.3.1. Meranie pracovnej spokojnosti

Ako sme uviedli vySSie, pracovna spokojegjadruje zamestnacov zakladny
postoj ku vlastnej praci. Tato definicia je alelmeé vSeobecna. Praca zabje
interakcie so spolupracovnikmi a nadriadenymi, zadpokladu dodrziavania
organiz&nych pravidiel a politik. Z toho vyplyva, Ze zamestove hodnotenigj je
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spokojny alebo nespokojny s pracou je komplexomlidwych pracovnych
elementov.

SuU zname dva pristupy merania pracovnej spokajnost

a) jednoduché globalne ohodnotenie - metdéda pytaniaasaestnancov na
jednu otazku: ,vezmuc do Uvahy vSetky faktory, spokojny so svojou
pracou“? Odpovede sa priradia do Skaly od vysokikk@py az po vysoko
nespokojny.

b) sumarne skore - identifikuje’i¢ové momenty v praci ako napriklad povaha
prace, Styl vedenia, momentalny prijem, mozZnosstypu a vgahy so
spolupracovnikmi. Zamestnanci su dotazovani adgovede sa hodnotia a
spaitavaju do vysledného skore, ktoré by malo vyjadfoxamestnacovu
pracovnu spokojna’s

Zdalo by sa, ze druhy z pristupov je komplexngSpresnejSie vyjadruje
spokojnos v praci. Opak je pravdou V tomto pripade vyhrzjaam\noduchots nad
komplexnosou. Vysvetlenie spiva v tom, Ze koncept pracovnej spokojnosti je
natd’ko roznorody, Ze jedinou otazkou dokazeme lepSisugd spokojnos
zamestnanca v praci.

o\
ANt
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1.3.2. Pracovna spokojnas ako zavisla prﬁ@ nna

\
4\\

\ tejto Casti sa sustredime na\\pOSudenle pracovnej spokiopias zavislej
premennej. Zavisla’s je tu vmmar/)ﬁs ako posudemetahu medzi pracovnou
spokomoﬁou a premennym| suv@aaml S pracou Najdolemmeﬁaktory, ktoré
ovpywviuju pracovnu spokomdsa@\jusevne vyzyvajuca praca, adekvatna odmena,
podporujuce pracovné podmle\rﬂ{zy a kolegovia, ktokidtu podpoti.

<
Mentalne vyzyvajucaX aca.
S

Zamestnanci maju tendenciu prefenbvaracu, ktora im dava moznosti vytiZi
ich zriknosti a schopnosti a ponuka rozsiahlu Skalu uUllwihosly a ohodotenia, ako
dobre robia svoju pracu. Tieto charakteristiky eofpracu duSevne vyzyvajucou.
Praca, ktora dava priliS malo vyziev spbsobuje nuwde prilis véa vyziev zasa
vytvara frustrdciu a pocity zlyhania. Za podmienkdrigovania vyziev, vé&ina
zamestnancov bude pdova’ rados a uspokojenie.

Adekvatna odmena.

Zamestnaci chcu dobry oditevaci systém a taku organémal politiku, ktora
im umozni Zf v sulade s ich predstavami. Je predpoklad, Zeosi@lthe spokojnds
ak st mzdy zalozené na pracovnych poziadavkaclnumdividualnych zrdnosti
a organizanych odméovacich Standardoch. Samozrejme nie kazdy zamestnan
hrada uspokojenie iba v peniazoch. Mnohali radSej preferuje menej fjBzi a
moznog pracovd na utitom mieste, alebo v menej nénej praci, Hiadaju
spravodlivy postupovu politiku a praktiky ako ayZeny socialny status.

Podporujuce pracovné podmienky.
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Stadie ukazuju, Ze zamestnanci preferuju pracqwétredie, ktoré nie je
nebezpeéné a nepohodiné. Teplota, svetlo, hluk a ostatv&ga@menntalne faktory by
nemali by extrémne. V&ina zamestnancov preferuje pracu, ktord j@ateko ich
bydliska, v¢istej a relativne modernej budove, s adekvatnynadanim.

Podporujuci kolegovia.

LCudia zikavaju pracou nielen fingmé prostriedky, ale pre ¥8inu
zamestnancov praca riag potrebu po socialnej integracii. Priztei a podporujuci
solupracovnici su teda predpokladom dosiahnut@gmej spokojnosti. Spravanie
sa Seéfa ma tiez Vky vyznam na pocit spokojnosti. Studie dokazuju, ze
zamestnancova spokojnosa dosiahne za predpokladu, Ze priamy nadriadeny |
chapavy a priatisky, chvali za dobry vykon, vygaje si zamestnancov nazor a ukaze
osobny zaujem.

1.3.3. Pracovna spokojnagako nezavisla premenné

Manazéri sa zaujimaju o uro‘xlenlosLaﬁnutej pracovnej spokojnosti najma
z hadiska jej vplyvu na vykon zamestnaﬁ@\av teda hgproduktivitu. Studie, ktoré
boli urobené v 30-tych az 50-tych rokog@dospeilalzoru alebo skor k poznaniu, ze
,stastny zamestnanec je produktwnfz“; Preto takmetkysaktmty smerovali do
oblasti zvySeniat&stia resp. blahoby WVt zamestnancov. Ale viera videfastného
zamestnanca bola zalozena skér ma zelani ako dej tealite. Dokladny prieskum
tychto Stadii ukazal, ze ak @bstme pozitivnytalz medzi spokojngsu a
produktivitou, korelécia je \feni mal4. Hoci vstup modernych premennych potvrdil
charakter tohoto vahu. Nap;%li%tad wah je silnejsi, k& spravanie zamestnanca nie

je obmedzované alebo kontrolované vonkajSimi faktoProduktivita zamestnanca,
ktorého pbsobisko je v pasovej vyrobe je omnohao wgplyvnena rychla®u stroja
ako jeho hladinou spokojnosti. ¥ah spokojnosvykon je vyznamnejSi najmé pre
vySSie pozicie v organizaej Strukture. A tak mézemeakava, Ze tento véah bude
relevantny pre zamestnancov na veducich a mana/mrslostoch

Dalsim poznatkom o ¥ahu spokojnasproduktivita je smer kauzalneho Sipu.
Produktivita vedie k spokojnosti. ak sa robi dopraca, zamestnane sa citi v nej
dobre. A samozrejme organizacia ohodnoti produktiwyssia produktivita by mala
zvySit' uznanie v organizacii, platovu Urava moznosti postupu. Tieto ohodnotenia
zvySia hladinu spokojnosti s pracou.

1.4. Produktivita prace

Produktivita prace vplyva na efektivloshospodarenia organizacie.
Produktivna praca je dana schopimaspracovnej sily vytvotiza ugity ¢asovy usek
urgité mnozstvo uzitkovych hodnét, pom jej vySka zavisi od stip (Einnosti,
efektivnosti konkrétnej prace, ktorou sa vytvamagitkové hodnoty. VSeobecne plati,
Ze na uwenie produktivity prace je dblezité pornaielen mnozstvo spotrebovanej
prace pri vyrobe uzitkovych hodnot, ale aj mnozstymbenych uzitkovych hodn6t.
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Pomer medzi mnozstvom vyrobenych uzitkovych hodn®nozstvom vynalozenej
prace sa ozriaje ako produktivita prace a vy§ita sa zo véahu:

P=QIT,
(kde Q predstavuje mnozstvo uzitkovych hodnét anbistvo zamestnancov).

Velkos® produktivity prdce sa meni priamo Umerne mnoZstyrobenych
uzitkovych hodn6t a nepriamo umerne vynalozenegipii@chnické&’azkosti spojené
S meranim intenzity prace viedli v praxi k zjednseloiu konStrukcii miery
produktivity prace. Zanedbava salkes’ intenzity prace, poklaide o zivu pracu, a
sleduje sa iba pomer mnozstva vyrobenych uzitkouyotinét k dzke pracovného
casu.

Produktivita prace méze Hymerand mnozstvom outputu, ktoré pripada na
jednotku prace. ZvySenie produktivity prace znameéprdym istym mnozstvom prace
mozno vytvorn’ viac outputu nez predtym. Pri raste produktivitiige klesd mnozstvo
prace nevyhnutné na vyrobu jednotky outputu. Restlyktivity prace zavisi najma
od zdokon#ovania techniky, technolégie a zlepSovania podrok@ho manazmentu.

Pri konvergnom poliade na meranie produktivity sasto prehliada aspekt -
uloha pracovnikov mimo prevadzky &&na sy*s&emov merania produktivity je silne
koncentrovana na prevadzku, qmnm je Jasr@ “Ze vysledna produktivita nie je iba
vysledkom tych, ktori praculu pnam& % prevadzken2|rh|ery, technici a
administrativni  pracovnici vratane r&anazerov pegajl  vyraznou mierou
k dosiahnutej Grovni produktivity. Mérﬁme produktyy zamestnancov v oblasti
duSevnej a adm|nlstratlvnégnnostue/; yznamné a efektlvne ajdkeie tak presné
ako v pripade merania produktmt@yv// prevadzkouapsti!

Produktivita je dolezita pre\\ﬁirganlzacm pretodeziava ceny na nizkej arovni
a robi organizaciu konkurencie schopnu VO sSvete hate. Zamestnanci
v produktivnej organlzac‘g&éﬁuu vasie uspokojenie z prace. Produktivita je

dolezitd pre spolmos’, pretoze pomaha redukavanflacné tlaky, podporuje
dlhodobé investicie cez lepSi obrat kapitalu a b8epe znamena vysSiu prijmovu
urovei a lepSie pracovné podmienky pre pracovnu silu.

1.4.1. Faktory rastu produktivity prace

Faktormi produktivity prace vo vSeobecnosti rozemme také prirodneé,
ekonomické a spotenské javy, ktoré za &itych podmienok zapinuja zmenu
produktivity prace.

V teoretickych a vyskumnych pracach, ako aj v pranzno sledovéa tieto
najvyznamnejSie faktory zvySovania produktivity gga

- vybavenos prace technikou,

- Grovei technoldgie vyroby,

- Uroveh Specializacie,

- kvalita a technicka urovievyrobkov alebo sluZieb,

- ve’kos’ organizacie,

- VyuZitie pracovnéhgasu,

! ModerniRizeni, 12/96, |.Masin a M.Vyt#, ZvySenie produktivity bielych limgov, s. 28
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- kvalifikacia zamestnancov,
- Uroval manazmentu,
- pracovné podmienky.

Jednotliv&initele rastu produktivity prace mozno rozdegdod’a :
a) foriem pdsobenia,

b) sposobu aplikacie do praxe,

c) ¢initel'ov vyrobného procesu,

d) rozsahu posobenia.

Pod’a foriem pbOsobenia rozoznavame priame a nepriarkéorja Toto
rozdelenie vyplynulo z potrieb kvantifikacie ichlyypu na rast produktivity prace.
Priame faktory sa sa prejavuju v kvalitativnej aaktitativnej arovni vybavenosti
prace technikou a energiou. K nepriamym faktoronrigpalirover manazmentu,
sustava riadenia, Uroirea Struktira kvalifikacie pracovnikov a podobne.lyWp
nepriamych faktorov mozno zistiba prostrednictvom priamych faktorov.

Pod’a spdsobu aplikacie do praxe mozno faktory vplyadelt’ na investing,
neinvesttné a Strukturované. Rozhodujdci vyznam maju faktamyesténeho
charakteru, ktoré suvisia s technicky rozvojom. pdésne nasmerovana investicia
moze vies k znizovaniu tempa rastu précggjﬂedzi faktory megtcného charakteru
patria koncentracia a Specializacia, praco@émiisra, zlepSovania organizacie prace
a podobne. &
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1.4.2.Ludsky faktor a produktivitagg:
N

Pod pojmontudsky faktorrozumieme aktivitu a iniciativu zanmesica ako
aj rast jeho kvalifikacie. Vplyv aktivity zamestiz a jeho iniciativy sa skima ako
vztah medzi spokojndsu 5§0vnika a pracovnou vykonrios, medzi ktorymi je
logick&d suvislos. Za visli premennu sa povazuje celkova spo&dijn
zamestnancov, ktoraditou mierou ovplyviuje ich pracovnu vykonndsNa zaklade
komplexného vyskumu socialneho ovzduSia v danejarmggcii mozno za
najdélezitejSie faktory prace povazdva

- perspektivy v praci,

- organizacia préace,

- pracovné prostredie,

- namahavasprace,

- Uroveh prace nadriadenych,

- podiel pracovnikov na rozhodovani a riadeni,

- prijem a materialne vyhody.

Skumanie ukézalo, Ze kym medzi pracovnou spokémosa hodnotenim
organiz&nych zmien ako aj medzi celkovou spokojfms a hodnotenim
organiz&nych zmien je vémi silnd zavislos. Kym medzi celkovou spokojntsu
pracovnikov a ich pracovnou vykontios je zavislog Statisticky vyznamna, ale
slab4d. Znamena to, Ze letas celkove spokojnych pracovnikov je pracovne
vykonnejSia.Ukazalo sa, Ze napriek tomu, ze zastisloelkove] spokojnosti a
vykonnosti je slaba, oplati sa pasiva’ stimuly, ktoré vedu k spokojnosti
zamestnancov. Je treba pasila’ najma tie stimuly, ktoré najintenzivnejSie pésobia

N\ 7
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na celkovu spokojndsa ich pracovnu vykonn6sOsobitni pozornastreba venovéa
skiumaniu v£ahu pracovnej vykonnosti a zaujimavosti prace, quae€j
zodpovednosti a podobne.

1.4.3. Hodnotova orientacia zamestnancov a produkita

Zasadnu hodnotovu orientaciu v organizacii vytjata zlozky :

1. Zivotné hodnoty,

2. hodnotové dorazy na obsah prace,

3. hodnotové dorazy na rozne faktory prace a pracayvpébstredia.

Tieto zloZzky tvoria jednotny komplex hodnotovychriemtacii 'udi ako
konfrontacie ich zivotnych hodnot a realitou praee pracovneého prostredia.
Vysledkom je konkrétna droxesocialnej klimy na pracowsku ako aj v celej
organlzacn2 Urovel SOCIa|nej kllmy sa stava obecnym ramcom pre viaizZat
ich stabilizaciu a ochotu pod’m sa na zmlé‘nach Na dobrej socialnej kllme v
organizacii potom do ziaej miery zavisi Jg@spesnba prosperita.

@)
\/
'w

Hodnotovl orientaciu je mozrﬁo, chdéipako tendenciu zdoraava’ urcité
hodnoty a venouasa predovsetkym//ilvotnym aktivitam, ktoré su sinimsulade.
Hodnoty nie s nemenné. Odrazajli sa v nich materigbtreby, duchovna entita
a tiez med4iudské vrahy. Ak s\&?v hodnotovej orientacii zamestnanca raztiér
aj pracovné hodnoty, bude sa to’ ¢itgj miere odraZaaj v jeho pracovnom vykone,
a to v zavislosti na konkrétnych pracovnych podrxée.

Znalog’ hodnotovych « |entécii je nutna nie len pre Gvahgtyle a kvalite
Zivota, ale aj pre kvalifikované vedenie zamestoan®ez tohto poznania by bolo
tazké motivova zamestnancov k vysokému vykonu.

Pre manazérov je dolezité odifalipozna& skut@né motivatory vysokej
pracovnej vykonnosti. Je tu vSak problém. Motivakbory zamestnanca motivuje pri
nastupe do organizacie, ho uz nemusi motiva@eatyzdé alebo mesiat.

2 ModerniRizeni, 7/1993, Phdr.Antonin Rasek, Institut pratsgicka studia, s.
¥ Rurman M. E.: Reverse the 80-20 Rule, ManagemereRe1/97, s.18-21
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1.5. Projektovanie kvality pracovného zivota

1.5.1. Tedria riadenia projektov

Projekt je unikdtnym a jedidaym suboromcinnosti, ktoré sa odliSuju od
¢innosti rutinnych nielen svojim obsahom, ale af@wym zameranim. Je to teda
jedingina aktivita, ktora nema vzor a ktora sa dokoncavabudicnostinebude
presne opakova Vzhladom k svojej jedinaosti a neopakovateosti, v sebe
zahfiuje zn&né prvky neuitosti a rizika. Projekt ma dasny charakter aj
v pripadoch, k¢ ma diha dobu trvania. VSetky zdroj&, uz l'udske, materialnéi
financné s organizované a riadené vyhradne &loén dosiahnutia projektovych
cielov. Projekt vyzaduje zjednotenie Usilia mnohychardikov z réznych oblasti.

VSetky projekty, malé aj V&é, vyzaduju jednoziau podporu vrcholového
manazmentuVeduci resp. manazér projektu musitnoal samého z#atku pocit
istoty, Ze realizacia projektu je v zaujme orgaciega Preto musi by oficidlne
ustanoveny niektory z vrcholovych manaZzérov, v éhor kompetencii su vSetky
zalezitosti suvisiace s realizaciou daného pro;elManazer prOJektu tak ziska
partnera vo vrcholovom vedeni organlza0|g®ﬂa kinréa mbze obratas radou
zavaznych problémov a poziadaviek. Kachy ﬁrolelmeadynamlcky systém vyvija
VvV uzavretom Zivotnom cykle, ktory zme Hsbzakladne fazy:

» faza predinvestna,

» f4za investina,

» faza pravadzky a vyhod note\ijj \

Q)

Predinvestina faza je najdgfl%znejsms celého projektu. Zahuje predbezné
planovanie a pripravu projektu.@o tejto fazyi#@me nasledujicEinnosti:

1. Stanovenie ciov a definovanie stratégie.

2. Formulacia projektu, uvodné vyhodnotenie vstupryéh

3. Feasibility study -‘vychodiska, podmienky, rizikdpmedzenia, material,

technologie.

4. Vyhodnotenie navrhu projektu.

/

V druhej faze je potrebné zvladrieto ulohy:
1. Menovanie hlavného manazéra projektu.
2. Zpracovanie detajlnych impleme&ngch planov.
3. Vyberové riadenia, kontrakty s dodadaig zpracovanie projektovej
dokumentacie.
4. Realizacia projektu.
5. Skolenia, skuSobna prevadzka, overovanie.

V poslednej faze sa vysledky projektu predavaju ukivania a prevadza
sa zaveréné komplexné vyhodnotenie projektu. Ziskané datanfarméacie sa
zaznamenavaju pre buduce potreby.

* Dolansky, V., Mkota, V., Némec, V.: Projektovy management. Gr&taha. 1996. s. 18
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1.5.2. Projekt kvality pracovného Zivota

VacsSina QWL projektov, ktoré prebiehali v uplynulyabkoch, boli zalozené
na dvoch predpokladoch: zlepdivalitu pracovného Zivota zamestnancov a ztepSi
produktivitu v ostatnych aspektov efektivity orgedgie. V praxi vSak mnohé
projekty zlyhali. Pdinu moZno fiada v tom, Ze projekty nevyustili v zlepSenie
produktivity, dokonca ani ku zlepSeniu samotnej QWL

Jednou z'astych chyb bola snaha priamo zlépspokojnos zamestnancov a
ich pohodlie s gakadvanim, Zze sa to odrazi na zlepSeni produktevigfektivnosti
organizacieDalSou z chyb bola preferencia zlep3bigické podmienky pracoviska
nez podniknti naranejSie zmeny v oblasti Stylu vedenia, hodnotovépstésnu,
alebo zmeny vzorcov koordinacie a komunikacie. KWa&gstém, ktory ma by
funkény, musi by zalozeny na &innej komunikacii. Manazéri sgasto pozeraju na
QWL projekty ako na vyhodené prostriedky a pretodaai nepodporuja.

Zaverom teda mdézeme zhrnUAk su zmeny orientované na lepSie QWL
vysledky, ako napriklad zlepSenie pracovnych podoke mali by by pojaté ako
vysledky sami osebe a nie ako prostriedky na ztl@pSproduktivity. Vyznamné
dihotrvajuce QWL programy by mali Bgamerané na uspokojovanie individualnych
a organizanych potrieb.
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