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ABSTRAKT

Praca sa zaobera problematikou tvorby podobne motivacne orientovanych skupin riadiacich
zamestnancov v Slovenskych atémovych elektrarnach a. s. Mochovce z ¢asového a vecného
hl'adiska. Analyza motivacnych faktorov sa uskuto¢novala v rokoch 2003-2004, ich poradie
bolo ur€end podla dolezitosti pomocou dotaznika. Na zaklade zhlukovej analyzy sme v
podniku rozliSili podobne hodnotovo orientované skupiny riadiacich zamestnancov, pre ktoré
je mozné vytvorit' diferencované motivacné programy. Vysledkom prace je kon$tatovanie, Zze
podobné analyzy je potrebné periodicky opakovat v rozmedzi 6-12 mesiacov, pretoZe doslo
k signifikantnym zmenam v $truktdre motivacnych faktorov.

KLUCOVE SLOVA: Motivacia riadiacich zamestnancov, analyza motivacie, motivacné
faktory.

JEL klasifikacia: M12, M54, 015

uvoD

V poslednej dobe je nevyhnutnou stcastou manazmentu kazdej firmy, ktord sa chce
stat’ UspeSnou, oblast’ persondlneho manazmentu a vyuzivanie jeho prvkov v riadeni
'udskych zdrojov. Podniky so silnou podnikovou kultdrou, ktord sa vyrazne prezentuje aj
navonok, majua zvyhodnenu poziciu pri ziskavani novych zamestnancov, ako aj pri ich
adaptécii v podniku.

K zakladnym uloham riadenia l'udskych zdrojov patri zabezpeclenie tzv. pozitivneho
spravania zamestnancov. Mysli sa tym také spravanie zamestnancov, ktoré povedie
k uskutoCneniu stratégie podniku a efektivnemu splneniu jeho cielov. Takéto efektivne
fungovanie zamestnancov predpoklada ich systematické motivovanie a z toho sa odvijajuce
motivacné procesy. Na motivovanie zamestnancov maji velky vplyv rdozne motivacné
faktory. V beznej praxi je problematika motivacie zamestnancov v mnohych firmach casto
podcefiovana a vnimana len ako Cosi vSeobecne platné, pre prax nepotrebné. Nie je pritom
respektovana jej vnlatornd podstata a hlbka na strane jednej a vel'mi Casto efektivna
aplikovatel'nost’ na strane druhej. Pritom motivacia zamestnancov je jedna z najdoleZitejSich
Gloh pri usmerfiovani spravania sa zamestnanca.

Komplexny a vyvazeny pristup k l'udskym zdrojom a spajanie zamerov v tejto oblasti
so SirSimi strategickymi zamermi podniku vratane zmien, ku ktorym dochadza v jeho
vonkajSom aj vnutornom prostredi, s mozné len na zaklade planovania rozvoja l'udskych
zdrojov v nadvaznosti na analyzu prace a hodnotenie v3etkych procesov a vysledkov.
Vytvaranie systémov riadenia l'udskych zdrojov na zaklade planovania ich rozvoja by sa malo
stat’ prirodzenou stcastou manaZzmentu progresivnych podnikov.
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ANALYZA MOTIVACIE V PODNIKU

Od polovice osemdesiatich rokov sa vo vyspelych krajinach hovori o I'ud'och ako
o0 najcennejsom zdroji rozvoja organizacie. Uspech firmy sa skuto¢ne vzdy a v3ade odvija od
udskych zdrojov, lebo l'udia sa musia stotoznit’ s programom firmy a pochopit, ze ciele
firmy naplnia ich tazby. Kvalita l'udskych zdrojov je mierou Gspesnosti firmy. Stcasny pristup
k riadeniu l'udskych zdrojov chape Cloveka ako bytost’ tvorivd, pruznd, napaditd. Zakladnym
motivom pracovnej cinnosti je spolutCast’ Cloveka. Pozornost’ personalnej prace sa
ststred'uje na individualnu starostlivost’ o ¢loveka, o hospodarenie s I'udskymi zdrojmi.
Slovenské atomové elektrarne a. s. Mochovce sa nachadzaju na juhozapade Slovenska,
nedaleko mesta Levice, v lokalite byvalej obce Mochovce. V stCasnosti ju sprivatizovala
talianska spolocnost’ ENEL. Vo svojej Cinnosti vychadzaji z energetickej politiky Slovenskej
republiky, uspokojuju poziadavky odberatelov na kvalitni a spolahlivi dodavku elektrickej
energie a tepla.

Na ziskanie informécii o motivacnych profiloch jednotlivych zamestnancov bola
vybrata najbeznejSie pouzivana formu analyzy - dotaznik (priloha 1), ktory bol predlozeny
riadiacim zamestnancom. Jeho cielom bolo analyzovat' tie motivacné faktory, ktoré motivuji
zamestnancov k lepSiemu pracovnému vykonu a mali by byt’ pouzité pri zlepSovani motivéacie
v podniku. Motivacné faktory boli zvolené na zaklade $tudia odbornej literattiry a prieskumu
stcasného stavu v oblasti motivacie.

Dotaznik sa skladal z dvoch Casti:

1. v8eobecna Cast’ - obsahujlica pohlavie, vek, vzdelanie, pocet odpracovanych rokov vo
firme, pracovné zaradenie,

2. $pecialna Cast’ - analyza priradenia dolezitosti motivaCnym faktorom, kde sa nachadzalo
31 motivacnych faktorov, ktoré s pre zamestnancov viac alebo menej dblezité. Respondenti
mali kazdému motivacnému faktoru priradit’ jeden z 9-tich stupriov ddleZitosti.

Charakteristika motiva€nych faktorov
Analyzu vecnej a Casovej zmeny motivatorov sme uskutoCfiovali v rokoch 2003

a 2004. Z dévodu porovnania bol v oboch rokoch rozdany totoZzny dotaznik. Nasledne
uvadzame ich strucnt charakteristiku.

1. atmosféra na pracovisku — celkovd atmosféra na pracovisku sa odraza aj
v pracovnom vykone zamestnancov. Kazdy zamestnanec podlieha vplyvom vonkajSieho
okolia.

2. finanéné vyhody — napr. 13. a 14. plat, mimoriadne odmeny st d‘aldim zo spésobov
finan¢nej motivécie, Casto hlavne u THP zamestnancov a stredného manazmentu.

3. istota na pracovisku — v stcasnosti jeden z najvyznamnejSich motivacnych faktorov.
Zamestnanec pracuje s pracovnym nasadenim a vacSou zainteresovanostou ked’ vie, Ze
jeho pracovné miesto je stabilné a jemu samotnému nehrozi prepustenie.

4. socialna starostlivost’ o zamestnanca — socidlne vyhody si formou nepriameho
odmenovania. Patria sem nemocenské, socialne poistenie, financne zvyhodnena firemna
dovolenka, prispevky slobodnym matkam atd’. Podnik si poskytovanim takychto vyhod
vytvara dobré meno a to mu pomaha pri ziskavani kvalitnej pracovne;j sily.

5. socialne sluzby poskytované zamestnancom - aj socialne vyhody a sluzby su
formou nepriameho odmefiovania zamestnancov. Patria sem vsetky druhy poisteni,
dovolenky, vzdelavania a iné. Ich skladba musi byt v sulade s celkovou stratégiou
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odmenovania. Poskytovanim tychto vyhod sa vyrazne znizuje fluktuacia, pretoze
zamestnanci s motivovani tym, Ze nechcu prist’ o svoje vyhody.

vol'ny €as — na problematiku pracovného a vol'ného Casu, jeho organizaciu a efektivne
vyuzivanie, sa v poslednom Case slstred'uje vaCsia pozornost’ u nas aj vo svete. Ak je
pracovny pomer jedinym zdrojom prijmu na pokrytie Zivotnych potrieb, potreba volného
Casu je druhorada, ale nie nepodstatna.

vzdelavanie a osobny rast — zamestnanec ma moznost' sdm sa rozhodnut, i chce
rozsirit’ svoje vedomosti a tym Castokrat zabezpecit’ nielen osobny, ale ja pracovny rast.
stotoZnenie sa s pracou — kazdy zamestnanec, aby bol spokojny, snazi sa uspokojit’
svoje pracovné potreby. Je optimalne, ak ¢lovek robi to, ¢o ho bavi.

samostatnost’ v praci — zamestnanec si vyzaduje dostatoCnii samostatnost’ svojej
prace.

dobra informovanost’ — idedlnym pristupom pri odovzdavani informécii je, Zze kazdy
by mal o v3etkom, Co sa ho priamo alebo nepriamo tyka, vediet’ presne, podrobne a ¢o
najskor. Tiez vSak plati, Ze nie je potrebné hovorit’ vela, ale je potrebné davat pozor na
obsah a spbsob dorucenia informécii tak, aby sprava motivovala uz v ¢ase dorucenia.
osobnost’ vedldceho — schopnost’ veduceho najst’ spravny pristup k podriadenym.
Dobry veduci by mal mat schopnost nenitene ovplyviiovat' svojich podriadenych.
Ovplyvnovat' inych je vysoko pozitivna vec. Je to nevyhnutny predpoklad k Uspechu.
Tento vplyv sa vSak neodohrdva zneuzivanim moci a zastraSovanim, ale dobrymi
komunikaCnymi zruCnostami a ochotou vyjst' druhému v Gstrety. Dobry vedici je
Ustretovy, podporuje dblezitosti a ocenenia. Vie sa vnutorne nastavit' na pocity inych.
pravomoc — pravomoc predstavuje suhrn prav, ktoré su pridelené zamestnancovi.
Prilezitost’ uplatnit’ autoritu a moc moze vyzadovat vodcovské schopnosti, riskovanie
a sebausmernovanie. Véetky tieto prvky zvy3uji sebavedomie a su silnymi motivatormi.
vzajomna komunikacia — komunikacia na pracovisku je velmi doélezitd. Nejedna sa
len o predavanie informacii potrebnych pre zabezpeclenie pracovného procesu, ale aj
0 osobnd komunikaciu medzi zamestnancami navzajom. Je dobré vytvorit' také pracovné
prostredie, v ktorom je komunikicia pre zamestnancov nevyhnutna a prirodzena.
Neziadlci a ruSivy prvok je ohovaranie na pracovisku.

uznanie, pochvala, ocenenie pracovnych vysledkov — na pochvalu a uznanie su
zamestnanci vel'mi citlivi. Kazda firma by sa mala snazit/, aby zamestnanci citili, Ze si ich
VéZi a ceni.

stres — novodoby fenomén, ktory postihuje kazdého zamestnanca. Na jeho vznik ma
vplyv aj vonkajsie prostredie, v ktorom s Clovek pohybuje. Stres sa spaja s nervozitou,
s nedostatkom casu na splnenie pracovnej UGlohy a z toho vyplyvajdceho zniZzovania
pracovného vykonu.

prestiz — slovnik cudzich slov vysvetluje slovo ,prestiz“ ako spoloCensky vplyv, dobré
meno, vaznost. Ludia, ktori neustale citia potrebu ukazat’ nepretrzité napredovanie vo
svojom pracovnom Usili sa snazia zapdsobit’' na svojich nadriadenych a spolupracovnikov,
aby si ich vSimli, a tym si ziskali mimoriadne postavenie medzi spolupracovnikmi.
pracovné uznanie — pre zamestnancov je velmi délezité, aby ich nadriadeni ocenili ich
pracu. Je velmi dolezité, aby ich pracovny vykon bol ohodnoteny spravodlivo.
Nespravodlivé ohodnotenie pracovného vykonu pbsobi demotivujaco.

pracovna doba — pre zamestnancov je velmi doblezité pracovat’ tak, aby mali dostatok
vol'ného Casu.

miera zodpovednosti — kazdy zamestnanec musi niest’ uréitd zodpovednost’ za svoju
pracu.

meno firmy — zamestnancov mdze motivovat aj meno firmy, Cize spdsob, akym
dojmom podnik pdsobi, aki m& povest’ u svojich klientov. U zamestnancov predstavuje
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stotoZnenie sa s firmou, moznost’ vzit' sa so zaujmami podniku a vo vlastnom zaujme sa
snazit’ o ich dosiahnutie.

21. ekolégia firmy — vyjadruje skutoCnost', Ze zamestnancovi su vlastné nielen problémy
tykajuce sa bezprostredne jeho, ale aj problémy globéalne. Je pre neho déleZity postoj
podniku k tymto problémom.

22.bezpe€nost’ prace — kazdy zamestnanec si zakladd na tom, aby pracu, ktord
vykonava, bola bezpecna pre neho samotného.

23. Styl vedenia l'udi — ide o pristup veduceho k svojim podriadenym.

24. zakladny plat — je unas zaékladnou formou odmenovania. Motivacny vplyv tohoto
faktora ete nabera na svojej intenzite, ak nie si dostatoCne uspokojované zékladné
existencné potreby.

25. ergondmia pracoviska — aj faktory ako s osvetlenie, pradnost’ prostredia, hluk Ci
pracovny st6l prispésobeny pracovnym cinnostiam a potrebam zamestnanca ovplyviuj
pracovny vykon, prispievaju k celkovej spokojnosti.

26. informécie o vlastnej préci — idealnym pristupom pri odovzdavani informécii je, Ze
kazdy zamestnanec by mal o vSetkom, €o sa ho tyka, vediet. Mal by vediet' ako bola
vykonana jeho praca.

27.moznost’ povysSenia — vacsina zamestnancov je motivovand moznostou svojho
pracovného povysenia.

28. technické vybavenie na pracovisku — aj takyto faktor motivuje zamestnancov
k lepSiemu pracovnému vykonu.

29. fyzicka narocnost’ prace — je logické, Zze zamestnanci, aby boli spokojni so svojou
pracou, musi byt' prispésobené ich fyzickej narocnosti.

30. znalost’ negativnych nasledkov z moznych chyb — zamestnanci Casto vykonavaju
pracu bez toho, aby vedeli, aké nésledky prinesi mozné chyby. Je v3ak dobré, ak vedia,
aké nebezpectenstvd mozu vzniknat, ak ich praca nebude kvalitna.

31. oboznamenie s dosiahnutymi vysledkami firmy — mo6zeme hovorit' tiez o spatnej
vazbe, kedy si zamestnanci podniku zasliZia vediet’ ako svojou pracou prispeli
k dosiahnutiu stanovenych podnikovych ciel'ov.

Analyza motiva€nych faktorov z €asového a vecného hl'adiska

Analyza motivacnych faktorov riadiacich zamestnancov bola uskuto¢fiovana v oktdbri
2003 a v oktobri 2004. Jej ulohou bolo zistit', ako vplyva Casové hl'adisko na vyvoj motivacie
riadiacich zamestnancov v podniku. Pri porovnani priemernych hodnot motivacénych faktorov
vedlcich zamestnancov za roky 2003-2004 je viditelna vysokd podobnost priemernych
hodn6t za obidva roky. Signifikantné rozdiely motivacie je vidiet' v nasledovnych
motivaCnych faktoroch (graf 1): finanché vyhody ako napr. 13 a 14 plat, mimoriadne
vyhody, istota na pracovisku ( stabilita zamestnania), uznanie, pochvala, ocenenie
pracovnych vysledkov, pracovné uznanie a zakladny plat. Zaujimavy je prudky pokles
motivatorov istota na pracovisku, socidlne sluzby poskytované zamestnancom a vo/fy cas
v roku 2004.
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Graf 1 Porovnanie priemernych hodnét motivacnych faktorov vedlcich zamestnancov za
roky 2003-2004

Porovnanie priemernych hodndt motivanych faktorov vedicich zamestnancov by
v8ak nebolo dostato€né na analyzu motivacie. Vzhladom na to, Ze systém motivacie
zamestnanca je zalozeny na rozdielnych kritériach podla réznorodych charakteristik, na
koneCné postdenie motivacnych faktorov pouZijeme zhlukov( analyzu (cluster analysis -
CLUA), kde sa pouzitim vhodnych algoritmov mézeme dopracovat’ k vytvoreniu zhlukov
podobne motivacne orientovanych skupin respondentov na zéklade ich odpovedi [3, 4, 5].
Na zaklade vytvorenych zhlukov mdZzeme nasledne vyuZit' podobnost’ motivaénych nazorov
respondentov pri zarad'ovani motivatorov do motivaénych programov. Vzhladom na
anonymitu vypliovanych dotaznikov nie je mozné na zaklade naSich analyz presne
kvantifikovat’ zmeny v motivacnych nazoroch jednotlivych konkrétnych respondentov.
Pre analyzu uvadzanych zmien je nutné uskutocnit’ d'al$i vyskum s konkretizaciou Udajov
respondentov a s naslednym zameranim sa na konkrétne osoby.

Nasledne uvadzame zhluky vytvorené pomocou zhlukovej analyzy, na zaklade
ktorych interpretujeme posuny v motivacii jednotlivych vyselektovanych skupin podobne
motivacne orientovanych zamestnancov (grafy 1 a 2). V oboch grafoch je mozné vidiet' dve
zakladné podobné skupiny. Pri hlbSej analyze dospievame k zaveru, ze prvy zhluk veducich
zamestnancov v priebehu sledovaného obdobia motivacne vyrazne klesol (graf €. 1). Priebeh
kriviek je sice velmi podobny, avsak hodnota jednotlivych motivacnych faktorov vo
vSeobecnosti vyrazne klesa. Je mozné predpokladat, Zze uvedena skupina veducich
zamestnancov si v priebehu roka 2004 v zamestnani nebola svojim miestom ista a z tohoto
dévodu ich motivéacia klesla.
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Graf 2 Zhlukovéa analyza veducich zamestnancov za rok 2003
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Graf 3 Zhlukova analyza veducich zamestnancov za rok 2004
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Graf 4 Porovnanie priemernych hodnét motivacnych faktorov veducich zamestnancov 1

zhluku v rokoch 2003-2004

Tabul'ka 1 Porovnanie délezitosti motivacnych faktorov prvej skupiny vedtcich zamestnancov

v rokoch 2003-2004

Rok 2003

Rok 2004

Istota na pracovisku

Atmosféra na pracovisku

Osobnost’ veduiceho

Finan¢né vyhody

Vzajomna komunikécia

Istota na pracovisku

Bezpecnost prace

Vzajomna komunikéacia

Styl vedenia l'udi

Zakladny plat

Pri porovnani délezitosti motivanych faktorov u vedlcich zamestnancoch prvej skupiny
moZeme konstatovat', Ze pokles motivacie bol skutoCne spdsobeny obavami zamestnancov
o stratu zamestnania, Coho dékazom si motivac¢né faktory istota na pracovisku a vzajomna
komunikacia. Na druhej strane druha skupina analyzovanych veducich zamestnancov svoju
motivaciu zvysila (okrem faktorov 2 a 6), na zéklade ¢oho moéZeme predpokladat’ ich
zastabilizovanie sa v ramci podniku a nasledné zvySenie motivécie.
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Graf 5 Porovnanie priemernych hodndt motivacnych faktorov veducich zamestnancov 2
zhluku v rokoch 2003- 2004

Tabulka 2 Porovnanie dolezZitosti motivacnych faktorov druhej skupiny vedUcich
zamestnancov v rokoch 2003-2004

Rok 2003 Rok 2004
Finan¢né vyhody Istota na pracovisku
Istota na pracovisku Meno firmy
StotoZnenie sa s pracou Ekoldgia firmy
Miera zodpovednosti Bezpecnost’ prace
Bezpecnost’ prace Styl vedenia l'udi
Zakladny plat Zakladny plat

ZAVER

Problematika pracovnej motivacie je jednou z najdélezitejSich skutoCnosti v oblasti
vedenia l'udi. Pracovn& motivécia vyjadruje vieobecny pristup Cloveka k praci a jeho ochotu
pracovat. Rozhodujuci je tu faktor vnitorného usporiadania potrieb zamestnanca a jeho
osobnost. To potvrdzuje nutnost’ objektivneho prieskumu motivacnej Struktiry
zamestnancov a stavu pracovnej spokojnosti alebo nespokojnosti ako vychodisko pre
navrhnutie Gcinnych opatreni v tejto oblasti. Hlavnym cielom naSej prace bola analyza
motivaCnych faktorov firmy Slovenské Atémové elektrarne Mochovce a. s. z vecného
a Casového hl'adiska pre riadiacich zamestnancov.

Vysledky ziskané analyzou dotaznikového prieskumu a zhlukovou analyzou nam
pomohli odhalit’ oblasti pracovnej motivacie, v ktorych by bolo ZiadlUce prijat’ opatrenia
veduce kich zlepSeniu. Na zéklade zistenych vysledkov si dovolime tvrdit, Zze v podniku
Slovenské elektrarne Mochovce a. s. existuje moznost’ zostavit podobne motivacne
orientované skupiny zamestnancov a motivovat’ ich rovnakymi motivaénymi programami.
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Na zaklade zistenych vysledkov sme prisli k zaveru, Ze za dva roky, rok 2003 — 2004
doslo k signifikantnym zmenam v Struktire motivacnych faktorov. Predpokladame, Ze tieto
zmeny mohli byt' ovplyvnené aj stcasnou zloZitou situéciou, v ktorej sa podnik nachadza.
Preto navrhujeme v Casovych intervaloch 6 az 12 mesiacov opatovne uskutoCnit' analyzu
sledovanych motivaCnych faktorov z do6vodu zistenia pripadnych zmien v Struktire
motivacnych faktorov. V pripade dalSich signifikantnych zmien je potrebné priebezne
upravovat’ motivacné faktory v motivaCnom programe, ktoré bud( odzrkadlovat' zmenené
poZiadavky zamestnancov.
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Priloha ¢. 1

Dotaznik

Vazeni zamestnanci,
Dovolujem si Vas poziadat' o vyplnenie dotaznika, pomocou ktorého chcem zistt, aky vyznam maju pre Vas
jednotlivé motivacné faktory. Dotaznik bol vytvoreny s cielom prispiet’ k zlep$eniu pracovného vykonu a skvalitneniu
personalnej prace vo VaSej firme. Informécie zdotaznika si anonymné abudd pouZité len pri vypracovani
motivaCnych analyz.

Za VaSu ochotu a spolupracu Vam vopred d'akujeme.

Pohlavie: muz Vek: do 30 rokov Ukonéené vzdelanie:
zena 31 - 40 rokov zakladné
41 - 50 rokov stredoskolské bez maturity
50 a viac rokov stredoskolské s maturitou
vysokoskolské
Pocet odpracovanych rokov vo firme: Pracovna kategoria:
mengj ako 1 rok veduci
1-3 robotnik
4-6 technicko-hospodarsky zamestnanec
7-9
10aviac

Stupnica hodnotenia motivacénych faktorov: 9 - extrémne vyznamné, 8 - silne vyznamné, 7 - stredne
vyznamné, 6 - slabo vyznamné, 5 - neutrdlne, 4 - slabo nevyznamné, 3 - stredne nevyznamné, 2 - silne
nevyznamné, 1 - extrémne nevyznamné
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. Miera dolezitosti

P.C. Motiva€ny faktor ol sl 7 6151432
1. |Atmosféra na pracovisku (medzil'udské vztahy)

2. [Financ¢né vyhody (13. a 14.plat,mimoriadne odmeny)

3. |[Istota na pracovisku (stabilita zamestnania)

4. |Socialna starostlivost’ 0 zamestnanca (soc.,nemocenské)

5. [Socialne sluzby poskytované zamestnancom (dovolenka)

6. ol'ny Cas (kultirne,$portové podujatia)

7. zdelavanie a osobny rast (kurzy,staze)

8. [StotoZnenie sa s pracou (uspokojenie prac.potrieb)

9. [Samostatnost v praci (dostatoCna samostatnost’)

10. [Dobra informovanost (v spravny ¢as a na spravnom mieste)
11. |Osobnost’ veduceho (pristup vediceho k podriadenym)

12. |Pravomoc (vzhladom k pridelenej praci)

13. |Vzajomna komunikacia (s nadriadenym,spolupracovnikmi)
14. |Uznanie,pochvala,ocenenie prac.vysledkov

15. |Stres (na pracovisku)

16. [Prestiz

17. [Pracovné uznanie

18. [Pracovna doba

19. |Miera zodpovednosti (za pridelent pracu)

20. |Meno firmy (spolupatriénost’ k firme)

21. [Ekolégia firmy (vzt'ah k Zivotnému prostrediu)

22. [BezpeCnost prace

23. [Styl vedenia l'udi (ako vedie vedtci svojich podriadenych)
24. [Z&kladny plat

25. [Ergondmia pracoviska (prac.prostredie,hluk,svetelné podm.)
26. |Informécie o vlastnej praci (info. ako bola vykonana praca)
27. |Moznost povysenia

28. [Technické vybavenie na pracovisku

29. [Fyzicka narocnost’ prace

30. [Znalost’ negativnych nasledkov z moznych chyb

31. [Oboznamenie s dosiahnutymi vysledkami firmy
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