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I‘ Otazka ako riadit a motivovat zamestnancov k pracovnym vykonom je

stale je stale aktualnym problémom. Prispevok sa zaobera zaujimavym
' poznanim tedrie manazmentu od jeho histérie az po sucasnost.
Rozobera problematiku vedeckého manazmentu, pristupov k motivacii
prace a vykonom zamestnancov na réznych urovniach a jeho
suvislostami s vedeckym manazmentom. Prispevok rozobera aj problematiku riadenia
ludskych zdrojov.

1. Uvod

Modernd tedria manazmentu, ktora sa vyrazne rozsirila po druhej svetovej vojne;
vyuziva poznatky dovtedajSich a najma novych vednych disciplin, napr. kibernetiku,
teodriu systémov, operacnu analyzu a pod. Je to zdovodnené tym, ze na jednej strane sa
prejavuju Specifické tlohy, ktoré vyzaduju riadenie vysoko rozvinutej vyroby, a na
druhej strane vznikaju a rozvijaju sa nové smery vedy a techniky, ktoré napomdahaju
ich rieSenia. Naro¢nost v riadeni vyvolava preto potrebu aplikdcie a Sirokého
vyuzivania exaktnych metdd vyuzivanim informacno-komunikaénych technoldgii
vyuzitim pocitacovej techniky v procese riadenia. Tento pristup je dolezity preto, lebo
upozornuje na to, ze okrem ludskych faktorov su aj iné faktory, ktoré si nemenej
dolezité z hladiska uspesného fungovania organizacie. Tento pristup pritom
nespochybnuje tedriu medziludskych vztahov, len ju obohacuje a komplexnejsie vnima
organizaciu a jej problémy:
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Obr. 1 Modernd tedria manazmentu
V modernej tedrii manazmentu sa rozliSuju tieto hlavné smery:

- rozhodovaci pristup k manazmentu,
- matematicky pristup k manazmentu,
- systémovy pristup k manazmentu
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2. Ako motivovat pracovnikov?

Ucinna motivacia pracovnikov je srdcom riadenia Iudskych zdrojov a zakladné otézky
tykajuce sa pracovnej motivacie mozu zniet napriklad takto: Kvoli Comu sa ludia budu
snazit dosahovat ¢o najvy$sie vykony ? Cim moéZeme zvySovat pracovné usilie
zamestnancov ? Ako prisposobit pracovné miesta, Styly vedenia, komunikaciu,
odmenovanie a starostlivost o pracovnikov tak, aby ich to viedlo k maximalnej
spokojnosti a snahe podavat spolahlivé pracovné vykony? Problematika motivacie vo
vSeobecnosti, a najma pracovna motivacia, sa prelina prakticky vSetkymi hlavnymi
funkciami riadenia ludskych zdrojov, ¢i uz je to planovanie ludskych zdrojov,
projektovanie pracovnych miest, ndbor, vyber, adaptacia, vzdelavanie a odmenovanie
pracovnikov.
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Obr. 2 Model procesu motivdcie

Teoreticky pristup rieSenia problematiky motivacie zahrna pristupy rozdelené do troch
skupin:

PRISTUPY kK MOTIVACII
PRACE

P vedecky manaiment
P human relations

TEORIE ZAMERANE
na OBSAH

> Maslow

> Herzbserg
>

TEORIE ZAMERANE
na PROCES

P tedria rovonosti
>

Obr. 3 Pristupy k motivdcii prdce
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Pristupy k motivacii prace a jeho suvislosti s vedeckym manazmentom

Hlavné pohnutky vedice k tomu, aby ludia chodili do zamestnania a snazili sa tam
dosahovat ¢o najlepsie vykony, su tvorené trojicou skupin motivov:

- ekonomické motivy,
- socialne motivy,
- vnutorné motivy.

,Otec” tzv. vedeckého manazmentu F. W. Taylor bol presvedceny, ze zamestnanci st
motivovani ekonomicky, a preto pracuju tak, aby zarobili, kolko len mozu. Cely jeho
systém projektovania pracovnych miest bol v stlade s tymto presvedc¢enim. Ak totiz st
vystupy prace zamestnanca pomerne dobre identifikovatelné a kvantifikovatelné,
lahko mozno dat tieto vystupy do vztahu s jeho finan¢nym hodnotenim. Cim viac
pracovnik urobi, tym viac zarobi. Prax dala Taylorovi mnohokrat za pravdu: jeho
kalkulovanie s ekonomickymi motivmi skutocne citelne vo vSeobecnosti zvysilo Usilie a
produktivitu zamestnancov. Zaroven sa vSak velmi rychlo ukazalo aj to, Ze povazovat
ekonomické motivy za univerzalnu a jedind hnaciu silu pracovného usilia je neredlne a
Ze pracovna motivacia sa celkom iste nevycCerpava len snahou zarobit ¢o najviac
penazi.

Pristupy ,, human relations”

V dobe silného vplyvu taylorizmu na prelome dvadsiatych a tridsiatych rokov minulého
storocia vykonal Elton Mayo rad vyskumov v hawthornskej elektrarni blizko Chicaga.
Tieto vyskumy boli vykonavané uplne v duchu klasického vedeckého manazmentu a
zameriavali sa na také okruhy ako napriklad zistovanie vplyvu osvetlenia na
produktivitu prace Ci vztahu medzi systémom odmenovania a produktivitou.

Pocas uskutocnovania tychto studii vSak Mayo narazil na mnozstvo javov, ktoré sa z
uvedeného tradi¢ného ramca vymykali. Okrem iného sa jasne preukdazalo, Ze motivacia
pracovnika nie je diktovana len jeho prianim maximalizovat svoj zarobok, ale aj - a
niekedy dokonca ovela viac - vztahmi medzi pracovnikmi (human relations), socialnou
atmosférou na pracovisku, normami a ideolégiou pracovnych skupin. Tak pracovnici,
ktorych pozoroval Mayo, vobec nepracovali podla taylorovskych predpokladov (tak,
aby ¢o najviac zarobili), ale mnozstvo ich vykonu bolo urCované vo vyznamnej miere
postojmi a ndzormi ich spolupracovnikov na to, ako ma vyzerat ,spravny” pracovnik.
Ten nesmel pracovat prilis vela (takych pracovnikov kolegovia povazovali za
karieristov a podliezavych Splhunov), ale ani prili§ malo - pretoze v tom pripade by bol
hodnoteny ako lenivec, za ktorého by museli ostatni pracovat.

Tieto zistenia podnietili velmi intenzivny smer Studia pracovnej motivacie, pre ktory
bolo priznacné kladenie primarneho dorazu na socidlne motivy pracovného vykonu a
upravy socidlnych vztahov na pracoviskach tak, aby ¢o najviac podporovali
produktivitu prace.

3. Teorie motivacie zamerané na obsah

V pravom zmysle slova je mozné povazovat prave spomenuté pristupy k motivacii za
predchodcov obsahovo orientovanych tedrii: Na otdzku: ,Co motivuje Iudi k praci?“

POSTERUS.sk -3/7-



odpovedal Taylor, ze st to ekonomické motivy a privrzenci ,Human relations”
zdoraznovali socidlne motivy. Obsahové teorie motivacie su podstatne komplexnejsie,
pretoze odpoved na zmienenu otdzku nehladajui v jedinom motive, ale vo viacerych
faktoroch.

Maslowova teoria motivacie

Koncepcia motivacie, ktoru publikoval A. Maslow zac¢iatkom Styridsiatych rokov tohto
storocia, si velmi rychlo ziskala zna¢nu popularitu a stala sa vychodiskom pre cely rad
dalSich tvah a vyskumov. Podla Maslowova, spravanie ludi je cielovo zamerané: ma
teda svoje priciny, ako aj smer. Svojou ¢innostou chcu ludia dosiahnut rozmanité veci
a uspokojit r6znorodé potreby. Tato snaha uspokojovat svoje potreby ma pritom urcitt
postupnost: najprv je uprednostnované uspokojovanie zakladnych potrieb (Maslow ich
nazyva potreby z nedostatku, pretoze ak ma Clovek fungovat aspon v zdsade bez
vaznych tazkosti, musia byt uspokojené) a az potom prechdadza Clovek k uspokojovaniu
inych - viac-menej nadstavbovych potrieb (nazyvané potreby rastu). Takto tvoria
potreby cloveka pyramidova hierarchiu. Spodné tri skupiny potrieb si potrebami z
nedostatku; potreby sebatcty a sebarealizacie si podla Maslowova potrebami rastu:

SFBARFALZACIA (vikon - pré

SFBAICTA (spolodenské postavene - furkeia)

POTREBY PRINALEZITOSTI (pristelstm — kolegvia)

POTREBY BEZPECIA istots — déchodkové poistenis)

FYZIOLOCICKE POTREBY (jedb — plat)

Obr. 4 Maslowovd pyramida potrieb

Maslowova koncepcia motivacie mé svoje slabiny. Nie vSetci ludia maju v hierarchii
hodnoét svoje potreby usporiadané rovnakym spoésobom. Takisto, Iudia uspokojujt
velku cCast svojich potrieb mimo prace a mimo pracovného prostredia. V praci moézu
preto davat doraz na uspokojovanie celkom inych potrieb, nez ktoré si uspokojuju
mimo nej. Napriek poc¢etnym moznym vyhraddm a nedostatkom tejto tedrie ma vsak
vyznam pre tedriu i prax riadenia ludskych zdrojov.

Jej zdsadnym prinosom je zdoraznovanie hierarchickej stavby potrieb. Podla toho
nema vyznam sustredovat sa v organizacii na uspokojovanie vyssich potrieb (napr.
starat sa, aby praca bola podnetnd, provokujica, uspokojujica potrebu ¢loveka byt
tvorivy, ,vychutnat si“ pracu), ak doposial neboli na primeranej urovni uspokojené
potreby nizSie (napr. uspokojivy plat, socidlne zabezpecenie, istota, Ze pracovnik
nepride kedykolvek o pracu a pod.). Takisto to plati v opacnom smere: veduci
pracovnici by sa nemali zastavit len pri tom, aby praca poskytovala ich zamestnancom
a podriadenym iba prilezitost uspokojit zakladné potreby. Ak je jedna uroven
uspokojovania potrieb pracovnikov dobre vybudovand, treba pripravit dostatok
prilezitosti na to, aby mohli tito pracovnici v zamestnani realizovat aj dalSie vysSie
potreby.
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Herzbergova dvojfaktorova tedria motivacie

Herzberg pri svojich vyskumoch zistoval, ktoré okolnosti viedli pracovnikov k
spokojnosti s ich pracou: ¢o ich motivovalo, uspokojovalo, povzbudzovalo - a naopak,
ktoré okolnosti ich viedli k pracovnej nespokojnosti a frustracidm. Spracovanie
ziskanych udajov viedlo k zaverom, ktoré boli v tom Case prekvapujuce: pracovna
spokojnost a nespokojnost neboli dva protipoly tej istej skutoc¢nosti, ale dva
kvalitativne znaCne odlisné faktory. Inymi slovami, Herzberg zistil, Ze to, ¢o sposobuje
spokojnost pracovnikv zamestnani, nie je jednoduchym opakom toho, ¢o vyvolava
pracovnu nespokojnost, a naopak (napriklad nizky plat spésoboval nespokojnost
pracovnikov, eSte to vobec neznamenad, ze vysoky plat povedie k pracovnej
spokojnosti).

Takto Herzberg identifikoval dve skupiny cinitelov: prva skupinu, ktora viedla k
pracovnej nespokojnosti, nazval faktormi hygieny. Sem patrili také skutocnosti ako
nizky plat, zI1é vztahy k podriadenym, nizka spolo¢enska prestiz pracovného miesta a
pod. Uprava tychto faktorov vedie podla Herzberga k eliminovaniu pracovnej
nespokojnosti - neznamena to vSak, ze ich dalSie zlepSovanie bude cestou k pracovnej
spokojnosti. Druhu skupinu - motivatory - tvoria Cinitele, ktorych naplnenie je priamo
spojené s pracovnou spokojnostou. Ak vSak tieto faktory nie si naplnené, este vobec
neznamena, Ze by pracovnici mali pocitovat nespokojnost s pracou. Ako motivatory
identifikoval Herzberg charakteristiky prace (zodpovednost, moznost vykonavat pracu
vlastnym tempom, dostatok spatnej vazby atd.).

Ani Herzberg sa nevyhol kritike, Casto celkom opravnenej. Medzi inymi namietkami to
bolo najma konStatovanie, Ze pracovna spokojnost este sama o sebe nemusi viest k
zvySenému pracovnému usiliu alebo zvysenej produktivite. Takisto opodstatnené boli
aj vyhrady tykajuce sa zovSeobecnenia jeho zaverov. Herzberg pracoval viac-menej iba
s pomerne vysokokvalifikovanymi zamestnancami. Vysledky v inych skupinach
zamestnancov mohli byt podstatne odliSné. Aj napriek tomu je vSak prinos
Herzbergovej teodrie k riadeniu ludskych zdrojov nesporny. Na jej implementovanie do
praxe navrhoval Herzberg vykonat v organizacii dva za sebou nasledujuce kroky, ktoré
sa skutoCne opakovane osvedcili:

Prvym krokom je, aby veduci pracovnici identifikovali a v nadvaznosti na to eliminovali
tie situdcie a Cinitele, ktoré sposobuju nespokojnost (napr. faktory hygieny). Takto
bude splneny prvy ciel - dosiahnutie nulovej (alebo aspon priblizne nulovej) urovne
nespokojnosti. Napriklad moze ist o zlepSenie platovych podmienok, zlepSenie systému
komunikdcie medzi nadriadenymi a podriadenymi a pod. Ak je uvedeny ciel
dosiahnuty, nema podla Herzberga vyznam dalej sa eSte intenzivne venovat
zlepSovaniu faktorov hygieny. Dosiahnutie nulového stavu nespokojnosti je podnetom
pre prechod k druhému kroku, aby presla pozornost k faktorom motivacie -
motivatorom (napr. na zéklade analyzy prace sa prehodnotia niektoré pracovné miesta
tak, aby ich vykondavanie bolo viac podnetné, obsahovalo viac zodpovednosti, ale aj
autondmie atd.). To je prave priestor pre Herzbergom navrhované obohatenie
pracovného miesta.

McClellandova motivacia vykonu
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McClelland v stvislosti s motivaciou pracovného vykonu hovoril predovsetkym o troch
kvalitativne odliSnych motivoch:

- potrebe vykonu,
- 0 potrebe afilacie (potreba prindlezat, zdruzovat sa, mat socidlne kontakty),
- 0 potrebe moci.

Z uvedenych troch motivov za nosny povazoval potrebu vykonu, charakterizovanu ako
potrebu jedinca efektivne sa konfrontovat s tlohami (,dokazat sam sebe svoje sily a
schopnosti“) a zlepSovat svoje kompetencie v ich rieSeni. McClelland zistil, ze
spomedzi Iudi, ktori relativne stabilne uprednostnovali ten-ktory motiv v ich pracovnej
cinnosti, to boli prave pracovnici s vysokou potrebou vykonu (nazyvani high-
achievers), ktori dosahovali najlepsSie pracovné vysledky co do kvality i kvantity.
Tychto lIudi charakterizovali Styri typické ¢rty ilustrované nasledujiucou schémou:

fﬁ\
5 4 P fearronande \l,
Wy oy e .."
5 tve dree 1 | o b |

I"._ zodpre dmat _."l

Vysoka
potreba
vvkonu

B rtvs-deman)

Obr. 5 Motivdcia k pracovnému vykonu

Prvou z tychto Crt je vytyCovanie stredne tazkych uloh - a preferovanie strednej miery
rizika pri rozhodovani. Z uvedeného uhla pohladu je to celkom logické: rieSenie tloh,
ktoré nie su ani prili§ lahké ani celkom nesplnitelné totiz umoznuje dosiahnut uspech a
cenit si ho. Ludia s nizkou orientéciou na vykon si spravidla vyberaju prilis lahké tlohy
(ich vyrieSenie ale potom dany ¢lovek nemé6ze chapat ako svoj osobny uspech) alebo
prilis tazké (potom ale maju mali pravdepodobnost ich Uspesne vyriesit a citit osobné
zadostucinenie). Druhou charakteristikou ,high achievers” je ochota prijimat a
priberat osobnu zodpovednost za rieSenie tloh. Inymi slovami, Iudia s vysokou
potrebou vykonu preferuju rieSenie tloh opierajiuc sa o svoje vlastné schopnosti a
sposobilosti a menej o pracu timu alebo o nejaké vonkajSie okolnosti.

Po tretie, pracovnici orientovani na vysoky vykon vyzaduji ¢o najbezprostrednejsiu a
neskreslenu spatnu vazbu o vysledkoch svojej prace. Tito ludia preto ¢asto preferuju
povolania, ktoré svojim charakterom takdto informdciu najviac poskytuji (napr.
obchod a predaj, kde mozno vysledky Cinnosti priamo vyjadrit financnym efektom
alebo nejakym inym kvantitativnym jednozna¢nym ukazovatelom). Nakoniec, po Stvrté,
pre ludi s vysokou motivaciou vykonu je typické zaujatie svojou pracou a svojimi
ulohami. Tito ludia ,Zija“ pre svoju pracu vo formalne vymedzenom pracovnom case,
ale rovnako aj mimo zamestnania - najma, ak prave v tomto case rieSia nejaké
komplexnejsie problémy. Odlozit alebo prerusit rieSenie takychto problémov povazuju
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ako velmi frustrujuce.

Pre McClellandovu teériu je podstatné, ze orientdcia na vykon je sice dlhodoba,
stabilnd osobnd Crta, nie vSak vrodena - teda kazdy sa méze stat ,high achiever”.
Konzistentne s tymto presved¢enim McClelland vypracoval cely systém vycviku veduci
k zvySeniu vykonovej motivacie pracovnikov. Tento vycvik je zalozeny prave na
trénovani uvedenych Styroch charakteristik a na adaptovani podmienok prace tak, aby
rozvoj tychto charakteristik podporovali. V tomto ramci sa napriklad trénované osoby
ucia vopred si jasne stanovovat a formulovat ulohy primeranej naroc¢nosti a
zaznamenavat si ich plnenie, ucia sa vyhladavat spatnu vazbu o svojej praci, ozrejmuju
si vyznam uspechu a vykonu atd.

Zaver

Napriek urcitej zlozitosti a problematickosti teoretickej koncepcie zaznamenali jej
praktické aplikacie, medzi ktoré patria predovsSetkym vycviky manazérov velky tspech
a stali sa neoddelitelnou sucastou pripravy a vycviku najma vedudcich pracovnikov.
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