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NOVY POHIAD NA PRACOVNU
MOTIVACIU - MODEL SCARF

A NEW PERSPECTIVE LOOK ON WORK MOTIVATION - THE SCARF MODEL

Christopher Danis?

Autor pbsobi ako diplomant na Fakulte managementu Univerzity Komenského v Bratislave.
Vo svojom vyskume sa venuje skamaniu kultdrnej podmienenosti modelu motivacie SCARF.
Samotny model pochadza z anglosaského prostredia a pre jeho praktickeé vyuZzitie povaZzuje
autor za dolezité zistit', ako funguje v inom kultirnom prostredi. FOkus sa v jeho vyskume
kladie na slovenské prostredie, kde doposial model nie je znamy. SCARF predstavuje
moderny pristup k vysledkom vyplyvajucim z neurovedeckej oblasti a ich vyuZitie v
manazérskej praxi presahuje klasické koncepty motivacie. Aj z tohto dévodu sa chce autor
v ramci doktorandského Studia zamerat’ na podrobnejsi vyskum spominaného modelu a jeho
uplatnenie v slovenskom prostredi.

The author is a graduate student at the Faculty of Management of Comenius University in
Bratislava. In his research, he investigates the cultural conditioning of the SCARF model. The
model itself comes from the Anglo-Saxon environment and for its practical application the
author considers it important to find out how it works in other cultural environments. The
focus of his research is on the Slovak environment, where the model is not known yet.
SCAREF represents a modern approach to the results arising from the neuroscientific field and
their application in managerial practice goes beyond the classical concepts of motivation. For
this reason wants the author to focus on a more detailed research of the model and its
application in the Slovak environment during his doctoral studies.

Abstract

This work deals with the characteristics of SCARF model, with analysis of its parts and its
application in work environment. SCARF is a new model originating from Anglo-Saxon
culture, based on knowledge about the brain. Years of brain studies in social, cognitive and
affective neuroscience helped to develop this model. The model enables a deeper
understanding of how people behave, whether in everyday life or in the work environment,
and thus helps to improve cooperation with others. SCARF summarises five domains of
human social experience - status, certainty, autonomy, relatedness and fairness. As this
groundbreaking model of human motivation has not yet received sufficient attention in
Slovakia, the present article aims to open up the scientific discourse on the topic.
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Abstrakt

Tato préca sa zaobera charakteristikou modelu SCARF, analyzou jeho jednotlivych oblasti a
jeho vyuZzitim v pracovnom prostredi. SCARF je relativne novy model pochédzajici z
anglosaského prostredia, ktory je zaloZeny na znalostiach 0 mozgu. Bol vyvinuty na zaklade
vysledkov dlhoro¢nych Studii mozgu v oblasti socialnej, kognitivnej a afektivnej neurovedy.
Model umoznuje hlbSie pochopenie prejavov spravania I'udi, ¢i uz v beznom zivote alebo v
pracovnom prostredi, a napomaha tak k zlepSeniu spoluprace s ostatnymi. SCARF sumarizuje
pat’ oblasti I'udskej socidlnej skisenosti, a to menovite status (angl. status), istotu (angl.
certainty), autonomiu (angl. autonomy), vzt'ahy (angl. relatedness) a spravodlivost’ (angl.
fairness). Ked’ze sa na Slovensku tomuto prelomovému modelu l'udskej motivacie dosial
nevenovala dostato¢na pozornost’, predlozeny ¢lanok ma ambiciu otvorit’ vedecky diskurz na
danud tému.

KTIacove slova: autondémia, istota, spravodlivost’, status, vztahy, motivacia

Uvod

Uz je to niekolko desatroéi, ¢o sa mnohi vedci a manazéri zaoberaju skimanim motivacie
zamestnancov. Za vSetky tie roky sa uskuto¢nilo enormné mnozstvo vyskumov zameranych
na tuto oblast’, pricom vzniklo nespocetne vel'a teorii, ktorych tlohou je poskytnut’ odpoved’
na otazku: ,,Ako zvysit’ motivaciu a pracovny vykon zamestnancov?“.

Vyrazny technologicky pokrok v 21. storo¢i poskytol vedcom moznost’ opit’ o nieco
viac poodhalit’ zavoj zahal'ujaci tajomstvo I'udského spravania a motivacie, a tak sa eSte viac
priblizit’ k celistvému poznaniu ¢loveka. Mapovanie procesov odohravajlcich sa v mozgu,
skiimanie fyziologického fungovania nervovej sustavy ¢loveka a z nich plynice objasnenia
fungovania zékonitosti l'udského spravania su v sucasnej dobe obrovskym prinosom nielen
pre oblast’ mediciny, ale uz aj pre manazment organizacii, ¢i pre bezného ¢loveka, ktory ma
zaujem o zlepSenie kvality svojho Zivota.

S technologickym pokrokom sa spdja aj vznik neurovedy (z angl. neuroscience), ktora
prepaja teoreticke poznatky z viacerych vednych odborov ako napriklad psycholégia, chémia,
fyzika, filozofia, matematika, medicina, informatika a pod. Jej hlavnym zameranim je oblast’
nervového systému c¢loveka, skumanie mozgu a jeho jednotlivych casti (BRAZIER,
2018; ROCK, SCHWARTZ, 2006).

O poznatky ziskané z oblasti neurovedy sa opiera aj novy model SCARF zamerany na
motivaciu l'udi. Model bol navrhnuty neurovedcom, spoluzakladatelom NeuroLeadership
Institute a autorom Davidom Rockom. Cielom modelu je odhalit’ a poukdzat' na hlavné
socialne oblasti, ktoré riadia I'udské spravanie, vd’aka ¢omu moézu lidri zvySit motivaciu a
spokojnost’ zamestnancov.

Model SCARF je teda vyznamne interdisciplinArnym modelom, ktory predstavuje
moderny pristup k vysledkom vyplyvajucim z neurovedy. Ich vyuZitie v manazéerskej praxi
presahuje klasické koncepty motivacie. Podl'a naSej mienky moézu zistenia z tejto oblasti
dopomdct” manazérom zlepSit’ motivaciu a spokojnost’ zamestnancov pomocou pochopenia
ich potrieb. Predlozené teoretické poznatky maji za ciel’ predstavit’ a priblizit' fungovanie
modelu SCARF.
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Motivacia

Pojem motivacia je odvodeny z latinského ,,movare a znamena hybat’ sa, pohybovat’ sa.
Motivovat’ I'udi znamend uviest’ ich do pohybu v smere, ktorym chceme, aby sa uberali,
pricom zadmerom je dosiahnutie stanoven¢ho ciela. Sucastou motivacie je okrem
stanovovania smeru aj podnikanie konkrétnych krokov, ktoré zaistia, aby sa ¢lovek dostal
presne tam, kam chce. Plati, Ze I'udia si motivovani vtedy, ked” oCakavaju, ze urcita aktivita a
vynalozené usilie pravdepodobne umoznia dosiahnutie nejakého ciel’a a oCakavanej odmeny,
ktora uspokoji ich potreby (ARMSTRONG, 2007).

Definicii motivacii je mnoho. Najjednoduchsie ju v§ak mozno zadefinovat’ ako ,,tuzbu
¢loveka nieco robit,* (LESTER, 2017).

Motivacia je ,,proces, ktory iniciuje, udrzuje a vedie cielovo-orientované spravanie,”
(CHERRY, 2022). Je to vlastne to, ¢o sposobi, ze budeme konat, ¢i uz sa jedna o napitie z
pohéra vody s cielom zahnat’ smédd alebo citanie knihy s ciel'om nadobudnut’ vedomosti.
Podl'a Cherry (2022) motivacia zahifia biologické, emoc¢né, socialne a kognitivne sily, ktoré
aktivuju urcité spravanie, pricom v kazdodennom zivote sa tento termin pouziva na popisanie
toho, preco clovek nieco robi.

Motivécia je teda hybnou silou 'udského spravania. Jedna sa o intrapsychicky proces,
ktory je iniciovany pocitom nedostatku, resp. vnatornym rozporom, ktory sa ¢lovek snazi
svojim spravanim odstranit’ a dostat’ sa tak do stavu rovnovahy. Zikladnymi zdrojmi
motivécie su potreby, navyky, zaujmy, ideéaly a hodnoty (FUKSOVA, 2009).

Motivacia zamestnancov je dolezitou sti¢astou prace manazéra. Motivovani a spokojni
zamestnanci totiZ predstavuju pre organizaciu zdroj konkuren¢nej vyhody. V pracovnom
prostredi jestvuju dva spbsoby motivacie zamestnancov: vnutorna a vonkajsia motivacia.

Vnutornd motivacia vznikd ako ddsledok vztahu zamestnanca a prace, ktora
vykonava, pri€om rozhodujicimi st zodpovednost’, volnost’ konania, autonémia, prilezitost’
vyuzivat’ svoje schopnosti a zru€nosti, zaujimava a podnetna praca, prilezitost’ k funkénému
postupu a iné (BAJZIKOVA, FRATRICOVA, 2019).

VonkajSia motivacia pochadza z vonkajSieho prostredia a je podnietena druhou osobou
(napr. zamestnavatel'om). Prikladom tejto formy motivacie st finanéné ohodnotenia,
pochvaly, povysenia, ale aj tresty (napr. kritika, zniZenie odmien a pod.). Dalej sem mozZno
zaradit’ aj spravodlivii odmenu, istotu v zamestnani, pracovné podmienky, podiel na vysledku,
Styl vedenia a iné (BAJZIKOVA, FRATRICOVA, 2019; FUKSOVA, 2009).

Model SCARF

SCARF je model zaloZeny na znalostiach o mozgu. Napomaha k lepSiemu pochopeniu
Pudského spravania a k zlepSeniu spoluprace s ostatnymi. KI'icovym faktorom je naplnenie
zakladnych socidlnych potrieb I'udi, ktoré v sebe model zahifia. Menovite sa jedna o status

(angl. status), istotu (angl. certainty), autonémiu (angl. autonomy), vzt'ahy (angl. relatedness)
a spravodlivost’ (angl. fairness) (ROCK, 2008).
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Model SCARF

Spravod|livost —
férovd vymena
medzi fludmi.

Patrim d jakej
Vidia si ma? Viem, ¢o méZem Mam veci pod - sknp‘;nl;:-’“ “
) oéakivat'? kontrolou? - o
Maji ma radi?

Obr. 1 - Model SCARF
Zdroj: Vlastné spracovanie (podl'a: ROCK, 2008)

Plati, Ze kazda z tychto piatich oblasti méze v naSom mozgu aktivovat’ bud’ reakciu na hrozbu
alebo odmenu. David Rock, nadvdzujuci na myslienky autorov Gordona, Liebermana a
Eisenbergera, vo svojom c¢lanku s nazvom SCARF: a brain-based model for collaborating
with and influencing others uvadza, Ze tento model sumarizuje konkrétne dve témy
vyplyvajlce zo socialnej neurovedy (ROCK, 2008).

Prvou témou je organiza¢ny princip minimalneho ohrozenia a maximalnej odmeny,
ktorym je riadend vidcS8ina nasho socidlneho spravania. V anglickom originali sa tato
psychobehavioralna odozva uvadza ako ,approach — avoid response“. V prenesenom
vyzname mozeme hovorit’ o behavioralnej odozve v zmysle ,,priblizit sa — vyhnut' sa
podnetu®, pricom sa prirodzene vyhybame hrozbdm a nasledujeme pozitivne podnety. Jedna
sa o dolezity mechanizmus prezitia, ktory nam umoziuje rychlo sa rozhodnut, ¢o je pre nas
dobré a ¢o zl¢ (ROCK, 2008).

Ak je pritomna moznost odmeny alebo podnetu, ktory zabezpeci prezitie jednotlivca,
mozog vyhodnoti situaciu ako ,,dobrd* a priblizZi sa k nej. Reakcia ,,vyhnutie sa podnetu“ sa
aktivuje v suvislosti s oCakavanym trestom, ktory moze ohrozit’ zivot jednotlivca. V tomto
pripade mozog vyhodnoti situaciu ako ,,zIu“ a bude sa jej snazit’ vyhnat' (ROCK, 2008).

Mozeme teda predpokladat, ze podnet spojeny s pozitivnymi emodciami alebo
odmenou pravdepodobne vyvola reakciu ,,priblizenie sa* a podnet spojeny s negativnymi
emodciami alebo trestom pravdepodobne vyvolad reakciu ,,vyhnut sa®.

Druhou témou je zistenie, Ze socialne potreby si v mozgu brané rovnakym spésobom,
akym je brana potreba jedla a vody. Preto plati, Ze ak nie si naplnené zakladné sociélne
potreby uvedené v modeli SCARF, mozog vyhodnoti situaciu ako hrozbu a spusti rovnaké
obranné mechanizmy ako aj v pripade ohrozenia fyzickej bezpec¢nosti. Pri tejto prirodzenej
reakcii dochadza okrem iného aj k zvySeniu hladiny kortizolu (stresovy hormon), ¢o ma
negativny vplyv na produktivitu a kreativitu jednotlivca (ROCK, 2008).
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Status - relativna dolezitost’ vzh’adom k ostatnym
Podl'a Davida Rocka je status jednym z hlavnych riadiacich mechanizmov spolocenského
spravania ¢loveka. Je relativny a zaloZeny na porovnavani sa s druhymi (ROCK, 2009b).

Clovek vnima svoj status ako rastiici prave vtedy, ked’ sa citi ,,lepsie ako* niekto iny,
pricom zlepSenie jeho postavenia v spolo¢nosti posobi odmenujico — mozog vyluci vyssie
mnoZzstvo dopaminu a serotoninu, vd’aka comu sa citi $tastny a naplneny radostou. Zaroven
unho dochadza aj k redukecii stresu z dovodu poklesu hladiny kortizolu (ROCK, 2008).

Naopak, zniZenie postavenia ¢loveka v spolo¢nosti, ¢i domnienka, Ze som ,,horsi ako*
niekto iny, vyvolava pocity ohrozenia, pricom v tomto pripade dochadza k volbe jednej z
moznych reakcii ,,obrany alebo uGtoku“ (angl. ,fight-or-flight response®), ¢im sa zaroven
znizuje schopnost’ ¢loveka mysliet’ kreativne, ¢i podat’ efektivny vykon (ROCK, 2008).

David Rock vo svojej knihe Your brain at work uvadza, Ze neexistuje univerzalna
Skala, na zéklade ktorej jednotlivci hodnotia a porovnavaju svoj status s ostatnymi.
Porovnavanie je zaloZzené na vlastnych, relativnych preferenciach, pricom dolezitost’ je
prikladana napriklad tomu, ¢i je druhy star$i alebo mladsi, bohatsi, silnej$i, mudrejsi, vtipne;jsi
a podobne. V kazdom pripade je vysledkom silnd emocionalna reakcia, ktora pdsobi bud’ ako
odmena alebo ako ohrozenie (ROCK, 2009b).

Ohrozit’ niekoho status na pracovisku mozno skrz zbyto¢né davanie rad, ¢i instrukcii v
pripade, ak je zamestnanec v danej oblasti uz dostatocne vzdelany a skuseny. Negativny
dopad moze mat’ aj poskytnutie negativnej spétnej vézby pred inymi I'ud'mi. V takomto
pripade je vhodnejSim rieSenim hodnotenie a komunikacia so zamestnancom mimo jeho
pracovnej skupiny (ROCK, 2008).

Naopak prispiet’ k zvySeniu vnimaného statusu zamestnanca (a tym zvysit' jeho
motivaciu) mozno napriklad prostrednictvom pozitivneho feedbacku, pricom plati, ze
ocenenie pred inymi 'ud’'mi tento rast znasobuje. Rock tvrdi, Ze by sa manazéri nemali bat
chvalit’ svojich zamestnancov. Takéto ocenenie, a teda prirodzené zvySenie statusu, moze mat’
podla jeho slov dokonca za nasledok zniZenie potreby zamestnanca byt povySeny.
ReSpektovanie zamestnancov a poukazanie na ich ddlezitost’ su klI'aiCovymi pri naplneni ich
potrieb statusu (ROCK, 2008).

Istota - potreba predvidat’ budicnost’

Mozog mozno prirovnat’ ku stroju, ktory pracuje na zaklade rozoznavania vzorcov, pretoZe sa
neustale snazi predvidat’ blizku buducnost’. V jednotlivych situaciach mozog nepracuje len na
zaklade novoziskanych udajov, povicSine nardba s uz ziskanymi informéciami z minulych
skusenosti, ktoré premieta do budicnosti a na zaklade nich sa snazi predpokladat’” mozny
vyvoj udalosti, ¢i situdcii. Poznanie konkrétnych hrozieb v ¢loveku vyvoléva pocit, Ze sa na
ne moze pripravit, vd’aka comu nadobuda aj isty pocit kontroly (ROCK, 2009b).

Ked’ sa clovek ocitne v znamej situacii, jeho mozog sa prepne do rezimu akéhosi
autopilota s cielom uSetrit’ energiu. Mozog sa v takomto pripade spolieha na skor vytvorené
neurdlne prepojenia v bazalnom gangliu a mozgovej kore, ktoré v minulosti zaznamenali
konkrétnu situaciu a jednotlivcovu reakciu na fiu. Vo chvili, ked’ mozog zaznamena nejasnost’
alebo zmenu, zacne signalizovat’ chybu, €o vyvold zbystrenie pozornosti smerom k
vykonavanej aktivite (ROCK, 2009b).
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Podl'a Rocka je ,,neistota v mozgu registrovand ako chyba, trhlina alebo napitie - nieco, ¢o
treba napravit, aby sa ¢lovek opét’ citil pohodlne. To je dovod, preco l'udia tizia po istote.
(ROCK, 2009a).

Neexistujica moznost’ poznania, ¢o prinesie buducnost’, moze byt pre mozog ¢loveka
nielen stresujuca, ale aj nesmierne vysilujica. Prefrontdlna kora totiz pri sustredeni
pozornosti na novu situaciu spotrebuva vel'ké mnozstvo energie, co méze mat’ za nasledok
znizenie pamat'ovej schopnosti, ¢i znizenie vykonu (ROCK, 2009b).

Neistota pritom modze byt vyvoland nielen nedostatkom informacii, ale aj ich
zlozitostou, obt’aznostou, nedostatocnou kvalitou, protichodnostou, ¢i neschopnostou spojit’
si prijaté informécie s ostatnymi, skér obdrzanymi informaciami (KRAMER, 2003).

Je dblezité, aby manazéri vytvarali pre svojich zamestnancov stabilné prostredie, ktoré
pontka ur€itll mieru istoty, s cielom zvysit' ich sebavedomie a zanietenost. Zvysit" mieru
istoty mozno napriklad prostrednictvom zdielania planov organizacie, informovania
zamestnancov o chystanych zmenach v organizacii a ich odévodnenie, ¢lenenia komplexnych
projektovych planov na mensie Casti a pod. Aj napriek tomu, ze sa neoCakava, ze vSetko pojde
podla planov, zamestnanci sa budu citit’ ovel'a lepsie (ROCK, 2008).

Autonomia - pocit samostatnej kontroly nad udalost’ami

Autondmia cloveku poskytuje moznost vyberu, kontroly nad udalostami a okolitym
prostredim. David Rock vo svojej knihe Your Brain at Work uvadza, Ze autonémia je podobna
istote a poukazuje na vzajomnu prepojenost’ tychto dvoch faktorov. Vnimanie nedostatku
kontroly vyvolava pocit nedostatku ,,vplyvu®, a teda neschopnosti zamestnanca pdsobit’ na
vysledky. Zamestnanec nadobuda pocit, ze nemoze rozhodovat o svojej buducnosti a tym
padom nedokéze v dostatocnej miere predvidat, ¢o sa v najbliz§ich momentoch udeje. Tento
pocit samozrejme vyvolava aj viac neistoty (ROCK 2008; 2009b).

V pracovnom prostredi plati, Ze stres pdsobi na zamestnanca menej deStruktivne v
pripade, ak mé pod kontrolou faktory, ktoré v iom samotny pocit stresu vyvolavaji. Moznost’
kontroly nad stresovym faktorom teda meni celkovy vplyv daného stresového faktora na
¢loveka.

MozZnost’ ovplyviiovat’ dianie okolo seba a mat’ slobodu vol'by je pre I'udi nesmierne
dolezité. Manazéri by sa preto mali vyhybat detailnej organizécii prace zamestnancov a
namiesto toho by im mali viac ddéverovat. Zapojenie zamestnancov do rozhodovacieho
procesu a delegovanie prace su tiez dobrym motivatorom pri naplneni potrieb autonomie
(ROCK, 2008).

Je pochopitelné, Ze nie v kazdej organizacii a na kazdej pracovnej pozicii je mozné
uskutoCnit’ zvySenie miery autonémie zamestnancov takymto spdsobom, resp. to mdze byt
nesmierne naro¢né. Podla tvrdenia Davida Rocka by vsak mali stacit’ aj nepatrné a malé
zmeny ako napriklad moznost’ kontroly nad uritymi administrativnymi procesmi, moznost’
spravy vlastnej pracovnej doby (flexibilny pracovny cas), vlastna organizacia prace a pod.
Délezité je, aby zamestnancovi bola ponuknuta moznost’ vyberu (ROCK, 2008).
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Vztahy - pocit bezpecia s ostatnymi

Vytvaranie socidlnych vézieb patri medzi zakladné potreby cloveka, ktoré st nevyhnutné pre
jeho blaho a zdravie. Ludia su uz od praddvna zvyknuti vytvarat’ socidlne skupiny, a to z toho
dovodu, ze im poskytuju pocit bezpeCia, spolupatricnosti a istoty. Je to jeden z
fundamentalnych spdsobov ako si jedinec moze zvysit’ Sance na prezitie (ROCK, 2009b).

V ramci vztahovych potrieb je teda pre I'udi nesmierne dolezité patrit’ do nejakého
spolocenstva, ¢i1 komunity. Medzi najddlezitejSie spoloCenstvd mozno zaradit’ rodinu,
priatel'ov, spoluziakov, ¢i spolupracovnikov (ROCK, 2008).

V spojitosti s vytvaranim blizsich vzt'ahov s inymi l'ud'mi hrd vyznamnu rolu hormoén
s nazvom oxytocin. Jedna sa o0 hormon produkovany v mozgu, ku ktorého produkcii dochadza
pri fyzickom kontakte so zivou bytost'ou, prijemnom rozhovore, tanci, a pod. Vyplavenie
tohto horménu méa za nasledok zanik pocitu ohrozenia pri interakcii s neddvno poznanou
osobou. Naplnenie vztahovych potrieb méze mat’ okrem iného pozitivny vplyv aj na naladu
¢loveka, jeho zdravie a motivaciu (ROCK, 2008).

Mozog ¢loveka neustale rozliSuje medzi tymi, ktori patria do skupiny a tymi, ktori do
nej nepatria a siU mimo nej. Myslienky a napady l'udi, ktorych povazujeme za blizkych,
spracovava mozog rovnako, ako by boli nase vlastné. Napady cudzich l'udi prijima kriticky a
zaujima vo¢i nim odmietavy postoj (ROCK, 2008).

Aj z tohto dovodu je vel'mi dolezité dbat’ o to, aby bola zamestnancom na pracovisku
poskytnutd moznost’ spoznat’ sa a zblizit’ aj skrz neformalne rozhovory, ako napriklad pocas
kratkej prestavky na kavu, ¢i prostrednictvom prepojenia na socidlnych sietach.
Zamestnancom sa tymto sposobom vytvara priestor na zdiel'anie svojich osobnych zazitkov a
zdujmov prostrednictvom pribehov a napriklad fotiek, ¢o moze viest k ich zbliZzeniu s
ostatnymi. Pocit blizkosti okrem toho mozno vyvolat aj podanim ruky, priatel'skym
vytvaranim prezyvok, pri rozhovoroch na spoloéné témy, zdielanim zazitkov a pod. (ROCK,
2008).

Spravodlivost’ - vhimanie spravodlivej vymeny medzi Pud’mi

Ludia pri spoluprdci s ostatnymi neustdle tazia po spravodlivosti. Tendencia preferovat
rovnost’ (spravodlivost’) a vzdorovat’ nespravodlivosti je v nas zakorenena tak hlboko, Ze
vyhodnotenie situdcie ako nespravodlivej vyvolava v limbickom systéme mozgu silnl
reakciu, ktord podnecuje nepriatel’ské spravanie a znizuje naSu doveru v okolity svet a I'udi v
nom (ROCK, 2009b).

Vyskumy dvojice autorov Tabibnia a Lieberman, na ktoré sa vo svojej knihe Your
Brain at Work odvolava David Rock, potvrdzuju, ze spravodlivost méze byt pre ¢loveka
hodnotnejSia ako peniaze. Zistili, Ze I'udskd spokojnost’ je omnoho vysSia po uskutocneni
férovej vymeny, ktora generuje niZsi zisk, ako po neférovej vymene, ktora generuje vyssi zisk
(ROCK, 2009b).

Vyskumnici pozorovali a zaznamendvali ¢innost’ mozgu dvoch ucastnikov, najprv pri
spravodlivom rozdeleni jedného doléara na polovicu, t. j. obaja obdrzali rovnako po pétdesiat
centov, a v situacii, ked’ jeden z nich obdrzal desat’ dolarov a druhy $tyridsat’ z celkovej sumy
patdesiat dolarov. V prvom pripade bol u oboch tc¢astnikov vysledkom pocit omnoho vicsej
spokojnosti, nez v druhom pripade, kedy doSlo k nerovnomernému (nespravodlivému)
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rozdeleniu penazi. Nasledkom nespravodlivej vymeny je rastdci pocit ohrozenia (ROCK,
2009b).

Zamestnanci organizacie mézu pocitovat’ nespravodlivost’ napriklad v pripade, ak nie
su stanovené a dodrZiavané jednotné pravidla platiace pre vSetkych zamestnancov rovnako, ak
dochadza k zniZovaniu platov len vybranych skupin zamestnancov, a pod. (ROCK, 2008).

Vnimanie nespravodlivého jednania na pracovisku ma za nasledok vznik takého
prostredia, v ktorom s miera dévery a spoluprace zo strany zamestnancov na nizkej Grovni.
Znizit pocit vnimanej nespravodlivosti v organizacii mozno tak, Ze sa manazér zameria na
zvySenie miery zdielania informdcii, transparentnost a zlepSenie komunikacie so
zamestnancami (ROCK, 2008).

Manazérske implikacie modelu SCARF

Model SCARF ponuka manazérom a kazdému, kto chce osobnostne rast’, ndvod na to, ako
zlepsit' schopnosti v oblasti vedenia l'udi, organizicie prace ¢i motivacie prave skrz
pochopenie zakonitosti fungovania 'udského mozgu. Sucastou tejto kapitoly su konkrétne
priklady ako mozno vyuZzit' spominané poznatky v praxi.

Model SCARF — MoZnosti ako zvy

- pozitivny feedback
S - zadefinovanie roli, zodpovednosti a uloh
- reSpektovanie odbornosti zamestnancov

Status - aktivne poélvanie

- spolocné ciele
- priestor na neformalne rozhovory
Relatedness - organizovanie spoloénych aktivit

st a plany organizacie
Certainty X zvoj zamestnanca
- priehladnost a zrozumitelnost tloh - stanovenie a dodrziavanie jednotnych
pravidie
F - spravodlivy a transparentny systém
% odmenovania
. Fairness - zdielanie informacii
- dovera TN e - efektivna komunikacia
- moznost prejavit vlastnu iniciativu
p 8 - zapojenie zamestnancov do rozhodovacieho
~ Autonomy procesu o . :
; - moznost vykonavat vlastné rozhodnutia

Obr. 2 Model SCARF - Moznosti ako zvysit motivaciu zamestnancov prirodzenym spésobom
Zdroj: Vlastné spracovanie (podl'a: ROCK, 2008)

Jednou z moznosti ako naplnit’ potreby statusu, je poskytovanie pozitivneho feedbacku. Ak
manazer oceni zamestnanca pred inymi 'ud’'mi, rast statusu sa dokonca znasobi — kazdy
Clovek sa totiz chce citit’ lepSie ako niekto iny. Podl'a Rocka mo6ze mat’ takéto prirodzené
zvySenie statusu dokonca za nasledok zniZenie potreby zamestnanca byt povyseny. Lidri by
sa preto vObec nemali bat’ chvalit’ svojich zamestnancov (ROCK, 2008).

Dal$ou moznostou je dat zamestnancom najavo, e su vnimani ako odbornici vo
veciach, ktoré su sucast'ou ich pracovnej naplne. Manazér by mal byt schopny dobre poctvat
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aco je najdolezitejSie, mal by byt ochotny si vypocut napady ¢indvrhy svojich
zamestnancov. Ak si kvalitné a opodstatnené, tak by mal urobit’ v§etko preto, aby ich bolo
moZzné zrealizovat’. Zasluhy nasledne treba pripisat’ zamestnancovi alebo zamestnancom, ktori
s napadom prisli (ROCK, 2008).

S ohl'adom na status je taktieZ vhodné jasne vymedzit’ a zadefinovat’ jednotlivé role
pracovnikov, ich zodpovednosti a ulohy, ato preto, aby nedochadzalo k nedorozumeniam.
Manazéri by sa mali urCite vyhybat zbytoénému davaniu rad ¢i instrukcii v pripade, ak je
zamestnanec v danej oblasti dostatocne vzdelany. Ohrozit' niekoho status mozno aj skrz
kritizovanie zamestnanca pred ostatnymi ¢lenmi timu (ROCK, 2008).

V stvislosti s naplnenim potreby istoty je vhodné, aby manaZéri so zamestnancami
otvorene komunikovali. Pocit neistoty je zapriCineny neschopnostou mozgu vytvorit
kompletna ,,mapu” buducnosti z dévodu nedostatku informacii. Pre naplnenie potrieb istoty je
preto potrebné zamestnancom poskytovat’ vidésie mnozstvo informacii o budulcnosti
organizacie a ich profesijnej kariéry. Medzi hlavné oblasti mozno zaradit’ zdiel'anie planov
organizacie, informovanie zamestnancov o chystanych zmenach a ich oddvodnenie ¢i
Clenenie komplexnych projektovych planov na menSie, prichladné a zrozumitel'né casti
(ROCK, 2009a).

V zaujme naplnenia potreby autonémie je dolezité, aby mali zamestnanci pocas
pracovnej ¢innosti moznost prejavit’ vlastnu iniciativu a vykonavat’ vlastné rozhodnutia.
Podl'a Davida Rocka je velmi prospeSnd napriklad moznost’ kontroly nad uréitymi
administrativnymi procesmi, spravovanie vlastnej pracovnej doby (napr. flexibilny pracovny
Cas) a vlastna organizacia prace. Moznost’ vyberu je pre zamestnancov uspokojujuca (ROCK,
2009a).

Doélezita je vtomto pripade aj dovera v zamestnancov aich zapajanie do
rozhodovacieho procesu. Naopak, manazéri by sa rozhodne mali vyhybat detailnej
organizacii prace a, ak to charakter prace umoziuje, ulohy prevazne len delegovat’ (ROCK,
2009a).

Z hladiska naplnenia vztahovych potrieb je prospesné, ak maju zamestnanci
zadefinované spolo¢né ciele, na ktorych dosiahnuti m6zu spolupracovat. Pocit blizkosti
a spolupatri¢nosti medzi zamestnancami mozno V ramci organizacie dosiahnut’ vytvorenim
priestoru, kde je mozné viest’ neformalne rozhovory (napr. kuchynka s moznost'ou posedenia
pri kave). Utuzit' vzt'ahy v ramci timu pomaha aj organizovanie Sportového ¢i kultirneho
podujatia alebo organizacia spolo¢ného obedu ¢i vecere. Zamestnanci sa pocas tychto
stretnuti mozu lepsie spoznat, ¢oho vysledkom moze byt zvySend dovera medzi nimi a
posilnenie ich kolaboréacie v time (ROCK, 2008; 2009b).

Nespravodlivost ma na motivaciu zamestnancov aich vykonnost negativny vplyv.
Manazéri by sa preto v suvislosti s naplnenim potreby spravodlivosti mali zamerat' na
stanovenie a dodrziavanie jednotnych pravidiel platnych pre vSetkych zamestnancov rovnako,
ana vytvorenie efektivneho, transparentného a spravodlivého systému odmenovania.
ProspeSné je aj zvySenie miery zdielania informacii, transparentnost’ pri rozhodovani a
efektivna komunikéacia (ROCK, 2009a).

V neposlednom rade je nutné uviest, ze na tieto oblasti je potrebné hl'adiet’ aj ako na
celok. Vsetky st totiz vzajomne prepojené, pricom jedna ovplyviiuje druhu. Okrem
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sledovania a napiiania miery jednotlivych oblasti modelu SCARF by malo byt cielom
kazdého manazéra aj udrziavanie rovnovahy medzi spominanym oblastami.

Zaver
Ciel'om tohto ¢lanku bola analyza a opis charakteru jednotlivych oblasti modelu SCARF,
ktorymi su status, istota, autondmia, vzt'ahy a férovost’. Pri spracovani ¢lanku boli vyuzité
najma prace autora modelu Davida Rocka, doplnené o zistenia d’alsich autorov. Vysledkom
bolo vytvorenie prichl'adného popisu konkrétnych oblasti modelu SCARF a pochopenie ich
fungovania v manazérskej praxi.

SCAREF je relativne novy model, ktory je vyrazne interdisciplinarny a podl’a nasho
nazoru prelomovy. Predstavuje moderny pristup k vysledkom vyplyvajacim z neurovedeckej
oblasti a ich vyuZitie v manazZérskej praxi presahuje klasické koncepty motivécie.

Tento c¢lanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
prof. Mgr. Anna LaSakova, PhD.

Pouzit4 literatdra

1. ARMSTRONG, M., 2007. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s. ISBN 978-80-
247-1407-3.

2. BAJZIKOVA, L. al. FRATRICOVA, 2019. Zaklady personalneho manazmentu: Akademicko-
prakticky sprievodca v oblastiach manaZmentu pracovnych vykonov, pracovnej motivacie a
odmeriovania. Bratislava: Univerzita Komenského v Bratislave. ISBN 978-80-223-4785-3.

3. BRAZIER, Y., 2018. What is neuroscience? [online]. MedicalNewsToday. Dostupné z:
https://www.medicalnewstoday.com/articles/248680.

4.  FUKSOVA, N., 2009. Motivécia pracovnikov a pracovny vykon. In MANEKO [online]. s. 30- 37, &
1/2009, Bratislava: Oddelenie manaZmentu chemickych a potravinarskych technoldgii Ustavu
manaZzmentu STU % Bratislave, 105 S. Dostupné z:
http://www.maneko.sk/casopis/pdf/1_2009.pdf#page=29> ISSN 1337-9488.

5. CHERRY, K., 2022. What Is Motivation? [online]. Verywell Mind.[cit. 2022-11-27]. Dostupné z:
https://www.verywellmind.com/what-is-motivation-2795378.

6. KRAMER, M., W., 2003. Managing Uncertainty in Organizational Communication. [online] Taylor &

Francis Group. Dostupné z
https://www.proguest.com/docview/2131185673/bookReader?accountid=17229. ISBN
9781410609854,

7. LESTER, A., 2017. Project Management, Planning and Control - Managing Engineering, Construction
and Manufacturing Projects to PMI, APM and BSI Standards. 7. vyd. Butterworth-Heinemann. [cit.
2022-11-27]. ISBN 978-0-08-102020-3.

8. ROCK, D. a J. SCHWARTZ, 2006. The Neuroscience of Leadership. In strategy+business
[online].Summer 2006, vol. 43. Dostupné z: https://www.strategy-business.com/article/06207.

9. ROCK, D., 2008. SCARF: a brain-based model for collaborating with and influencing others. In
NeuroLeadershipjournal [online]. vol.1. Dostupné z.
http://web.archive.org/web/20100705024057/http://www.your-brain-at-
work.com/files/NLJ_SCARFUS.pdf.

10. ROCK, D., 2009a. Managing with the Brain in Mind. In strategy+business [online]. Autumn 2009, vol.
56. [cit. 2022-12-21]. Dostupné z: https://www.strategy-business.com/article/09306.

11.  ROCK, D., 2009b. Your Brain at Work : strategies for overcoming distraction, regaining focus, and
working smarter all day long. 1. vydanie. NY: HarperCollins Publishers. ISBN 978-0-06-177129-3.

64 http://www.mladaveda.sk


https://www.strategy-business.com/article/06207




	zadna_strana_mlada veda.pdf
	2: zadná strana


