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TVORBA MOTIVACNEHO PROGRAM PRE MALY PODNIK

CREATING A MOTIVATION PROGRAMME FOR SMALL
AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES
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Abstract: In the paper we mention the opportunity to create motivation programmes for
employees of small and medium-sized enterprises. We defined two groups of employees
motivated in asimilar way using Cluster analysis, Ward method and Euclidean distance.
Proposal of team-based and individual-based motivation programmes covering motivation
factors common for both groups is the result of the analysis. Subsequently, factors specific for
individual employees will be included in the programme. Motivation factors like
communication in the workplace, job security, competences, working time, supervisor’s
approach, atmosphere in the workplace, workload and type of work are considered the most
important motivation factors by employees.

Abstrakt: V prdci poukazujeme na moznost tvorby motivacnych programov pre zamestnancov
malych a strednych podnikov. Pri vyuziti clustrovej analyzy, Wardovou metodou, Euklidovou
vzdialenostou sme definovali dve skupiny podobne motivacne orientovanych zamestnancov.
Vysledkom analyzy je navrh tvorby skupinovo-individualneho motivacného programu,
obsahom ktorého su motivacné faktory spolocné pre obe skupiny, ktory bude ndsledne
doplneny o faktory Specifické pre jednotlivych zamestnancov. Medzi najdolezitejsie motivacné
faktory zamestnancov podniku patria komunikdcia na pracovisku, istota pracovného miesta,
pravomoci, volny cas, pracovna doba, pristup nadriadeného, atmosféra na pracovisku anapli
a druh vykonavanej prdce.

Keywords: motivation, working satisfaction, motivational factor, employee, motivational
program.
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Uvod

Riadenie I'udskych zdrojov je €innost’, ktorej pozornost’ sa sustred’'uje na zamestnancov, teda
na l'udské zdroje a ktord sa spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiel'a na
dosiahnuti synergického efektu - splneni cielov zamestnancov i podniku ako celku
(Kachanakova, 2003). Ked” hovorime o l'udskych zdrojoch, dostdva sa do popredia tiez
personalna stratégia, ktora je jednou z Ciastkovych stratégii organizacie, vyjadruje zamery
organizacie do buducna, dlhodobé a komplexné ciele v persondlnej oblasti, (previazané
S ostatnymi ciel'mi organizacie), ktoré maju napomdct’ dosahovaniu cielov organizacie
(Grazulis, Baziene, 2009).“ (Kocianova, 2012, s. 91). Efektivni manazéri stoja medzi
zvladnutim procesu a vedenim l'udi (Vanickova, 2015). Pokial’ su prili§ zamerani na l'udi,
moze sa stat, ze ak ich kl'icovi l'udia odidu, vSetko sa zastavi. Nevedia sa pohnut’ z miesta.
Ked’ st naopak manaZzéri az prili§ orientovani na procesy, znamena to, Ze veci sice hladko
bezia, ale nikto vlastne nevie, ako funguji a nikto sa ani nechce naucit’ s nimi pracovat
(Myskova, 2005). Pokial’ sa ale podari najst’ spravnu rovnovahu medzi procesmi a 'ud'mi, tak
sa dosiahnu vysoké vykony v oblasti produktivity, ale manazéri budii zaroven i schopni
priviest’ 'udi k zavézku splnit’ plany a ciele (Carnegie, 2011).
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Pre uskutoc¢nenie akejkol'vek 'udskej ¢innosti je nevyhnutna urcita pracovna motivacia, ktora
obsahuje subor faktorov podnecujucich ¢loveka ku konkrétnej Cinnosti (Bélohlavek, 2005).
Motivacia Tudskych zdrojov sa opiera 0 vnatorné pohnutky zamestnanca, jeho
spolupatri¢nost’ s podnikom a zladenie osobnych, skupinovych a podnikovych cielov (Clark,
2003).

Pracovna spokojnost’ je subjektivna strdnka kazdého pracu vykonavajiceho cloveka
v podniku (Armstrong, 2002). Je to odraz ich prace ajej podmienok Vv kontexte
individudlnych noriem, hodnotovej orientacie, aSpiracii a ocakdvani vztahujucich sa na
vykonéavané ¢innosti. Objektivna stranka je vyjadrena takymi prejavmi I'udského pracovného
spravania, ako je vykonnost, efektivita, kvalita vysledkov pracovnej ¢innosti a pod., obe
stranky si prepojené, ale napr. priazniva kvalita jednej stranky neznamend, Ze aj druha
stranka musi byt tiez priazniva. Teda neplati vzdy, Ze spokojny zamestnanec je automaticky
aj vykonny, lebo napr. moze byt spokojny prave pre to, Ze je nevykonny (Stacho et al. 2013).
Uspokojenie z prace v SirSom zmysle slova je priaznivy, alebo pozitivny emocionalny vzt'ah
vychadzajuci z vykonu a tieZ z hodnotenia prace. Ide 0 postoj ¢loveka k praci. (Koubek, 2005,
S 46). Plna spokojnost’ vSetkych zamestnancov nie je spravidla realisticka. Vyskum ukazuje,
7ze vyznamna Cast’ nespokojnosti je spdsobend vplyvom Styroch faktorov, ktoré moézu byt
vacsinou rieSené manazérom. Patri medzi ne manazérsky $tyl riadenia, vyber zamestnancov,
popisy prace a nespravodlivé hodnotenie. (Urban, 2003).

,Motivaény program podniku predstavuje uréity uceleny stibor opatreni v oblasti riadenia
ludskych zdrojov, ktory v nadvédznosti na ostatné riadiace aktivity manazmentu ma za ciel
aktivne ovplyvnit' pracovné chovanie (vykon) a vytvorit’ (alebo upevnit) pozitivne postoje
k organizacii vSetkych zamestnancov podniku (Plaminek, 2008). V tomto smere ide hlavne
0 posilnenie identifikdcie zdujmov zamestnanca so zaujmami podniku (lojalita k vlastnému
podniku) a formovanie zaujmu zamestnanca o0 rozvoj vlastnych schopnosti a zruénosti, ich
aktivne vyuzitie v pracovnom procese. Aby mohol byt’ proces motivacie uspesny, je potrebné
vSetky vonkajSie podnety tohto druhu zapojit’ so Struktirou vnitornych potrieb a motivaciou
zamestnanca (Rosak-Szyrocka, 2014). Preto sa predpoklada ako zakladny predpoklad
vedomost’ vnutornej Struktiry motivov zamestnanca a d’alSie charakteristiky osobnosti, ktoré
si pre formy apostupy aktivizacie dolezité. Ak ma byt motivacny program ucinny
VvV ocakavanom smere, mal by vychadzat’ z persondlnej stratégie. Persondlna stratégia podniku
je rozpracovanim a konkretizaciou celkovej (komplexnej)stratégie podniku (Galajdova, Hitka,
1998, s. 77).

Ciel’ a metodika prace

Hlavnym cielom prace je na zaklade prieskumu motiva¢ného prostredia v malom podniku
sluzieb definovat’ uroven motivacie zamestnancov. Nasledne pomocou cluster analyzy urdit’
podobne motivacne orientované skupiny zamestnancov a navrhnit’ motivaény program pre
jednotlivé skupiny.

K zisteniu trovne motivacie a k analyze motiva¢nych faktorov podniku v aktudlnom case sme
pouzili dotaznik, ktory pozostaval z 30 uzavretych otazok (Hitka, 2009, s. 149). Dotaznik bol
rozdeleny do dvoch casti. Jeho prva Cast’ skumala socidlno-demografické a kvalifikacné
charakteristiky zamestnancov. Prostrednictvom tejto Casti sme ziskali zakladné udaje
o respondentoch  tykajuce sa ich veku, pohlavia, poctu odpracovanych rokov
v podniku, ukonceného vzdelania a pracovnej pozicie. Druhu cast’ dotaznika tvorili jednotlivé
motivacné faktory prostrednictvom ktorych je mozné zistit' informacie o charakteristikach
pracovného prostredia, o pracovnych podmienkach, uplathovanom systéme hodnotenia
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a odmenovania v podniku, 0 samotnej personalnej praci v podniku, o systéme socialne;
starostlivosti a zamestnaneckych vyhod, ako aj informacie o spokojnosti alebo nespokojnosti
zamestnanca, jeho hodnotovej orientacii, vztahu k praci, ku kolegom a k podniku ako celku.
Z dévodu neovplyviiovania respondentov motivaéné faktory usporiadané podla abecedy.
Zamestnanci mohli kazdej otadzke priradit’ jeden z piatich stupiiov ddlezitosti zo stupnice
hodnotenia 5-najvyznamnejsie az 1-nevyznamné.

Kazdému motivacnému faktoru zamestnanci pridelovali body dolezitosti pre pozadovany
stav, ako aj pre skutocny stav. Pozadovany stav znamend ako si motivaciu predstavuju
zamestnanci, t. j. ¢o by ich motivovalo k zvySeniu vykonu. Skutoény stav vyjadruje ako su
zamestnanci spokojni so sucasnou motivaciou v podniku. Dotazniky boli vyhodnocované
pomocou programu STATISTICA 10. Na charakterizovanie zakladnych suborov sa pouzila
popisna Statistika. Nasledne sme pomocou clusterovej analyzy (Mason, Lind, 1990, Triola,
1989) identifikovali podobne motiva¢ne orientované skupiny. Jej aplikacia pozostava z 3 etap
— roz€lenenie - vyselektovanie skupin,

— profilovanie - popis charakteristik kazdej skupiny,

— interpretacia - pomenovanie a analyza rozdielov medzi vyliSenymi skupinami.

Prva etapa - rozc€lenenie - rieSi tri zdkladné otazky: ako sa bude merat podobnost
zamestnancov (objektov) z pohladu motivacie, kol'ko skupin objektov (zamestnancov
S podobnym motivacnym profilom) ma byt vytvorenych a aky algoritmus ma byt’ pouzity pre
zavedenie zamestnanca do urcitej skupiny. V pripade, Ze mame k dispozicii datovi maticu X
typu n x p, kde n je pocet objektov (motivovani zamestnanci) a p je pocet premennych
(kritéria motivacie), naSou ulohou bude teda dosiahnut’ stav ¢o najvysSej podobnosti
(homogenity) objektov podla sledovanych motivaénélch kritérii v jednotlivych skupinach.
K tomu je potrebné uvazovat' s roznymi rozkladmi S® mnoziny n objektov do k zhlukov a
hl'adat’ taky rozklad, ktory by bol z tohto hl'adiska najvyhodne;jsi.

Odmeranie podobnosti dvoch alebo viacerych objektov predstavuje z matematického hl'adiska
V podstate zmeranie vzajomne] vzdialenosti objektov v multidimenziondlnom priestore. Za
tymto Gcelom sa najCastejSie pouzivaju:

— FEuklidova vzdialenost’, teda geometrickd vzdialenost’ v multidimenziondlnom priestore,

ktora je dana:
(x17x2)=",2(x1i _xzi)2 1)
i=1

kde: x;; — hodnota i-tej premennej na objekte 1,
Xoi — hodnota i-tej premennej na objekte 2,
n - pocet premennych.
— umocnena Euklidova vzdialenost’

(x1.%2)% = X (xai —x2i) )
ktora nemeni vzdialenost medzi jednotlivymi bodmi, ale priddva progresivne sa
zvacSujucu vahu vzdialenej$im objektom.

— absolutna vzdialenost’ — sa pocita obdobne ako Euklidovéa vzdialenost’, ide vSak o sumu
absolutnych rozdielov hodnét sledovanych premennych.

— meranie podobnosti objektov na zéklade korelacnych koeficientov medzi viacerymi
objektami, ktorého zakladom je vytvorenie inverzna datovej matice, kde stipce
reprezentuji objekty a riadky premenné. Silnd korelacia indikuje velkt podobnost
objektov.
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VyliSovanie skupin objektov na zdklade ich vzdialenosti vo viacrozmernom priestore je
pomerne citlivé na extrémne objekty (objekty vel'mi odlisné od ostatnych). Tie je obycajne
potrebné identifikovat’ pomocou grafov Standardizovanych hodnoét sledovanych premennych -
na os X sa uvedi symboly premennych a na os y Standardizované hodnoty. Body pre jeden
objekt sa pospdjaju, ¢im ziskame profily pre jednotlivé objekty, na zaklade ktorych mozeme
identifikovat’ extrémne objekty. Pri velkom pocte objektov sa vSak tento diagram stdva menej
prehladny. Pri vybere konkrétnej metody merania vzdialenosti nesmieme zabudat’ na to, ze
r6zne metddy vedu k rozdielnym vysledkom zhlukovania. Preto sa odporuca pouzit viac
metod a porovnat vysledky. Takisto je vhodné pri rozdielnych mernych jednotkach
analyzovanych premennych realizovat’ Standardizaciu dat.

Druhé etapa - profilacia - pomenovava podstatu vytvorenych zhlukov, ich charakteristické
vlastnosti. Pri hl'adani a popise povahy zhlukov sa ¢asto pouzivaji aritmetické priemery
znakov meranych na objektoch zaradenych do konkrétnej skupiny, tzv. zhlukové centoridy.
Centroidy sa pocitaju z pévodnych neStandardizovanych hodnot znakov.

Tretia etapa - interpretacia - zahfna popis charakteristik kazdého zhluku v snahe vysvetlit’ ako
a ¢im sa medzi sebou podstatne liSia. Proces interpretacie za¢ina nazvami zhlukov a snazi sa
popisat’ aj aspekty nepriamo stvisiace s vytvorenymi zhlukmi, ktoré samotnd zhlukova
analyza priamo nedeterminuje. K zhlukom sa teda priradzuju aj dodatkové informacie, ktoré
doteraz neboli pouzité.

Vysledky

Podnik sluzieb je na trhu uz 10 rok. Pracuje v fiom 7 zamestnancov - zien (tri na plny
pracovny Uvédzok a Styri ako brigadnici). Kedze zamestnanci su v priamom kontakte so
zékaznikmi, je potrebné ich neustdle motivovat. Dotaznik (Hitka, 2009) vyplnili vsetci
zamestnanci. Hodnotenia skutoénych a pozadovanych trovni motivaénych faktorov boli
vyhodnotené aritmetickym priemerom (tabul’ka 1).

Wardova metoda
Euklidov a v zdialenost’

z1

z5

z3

z2

z4

6

z7

3 4 5 6 7 8 9
Vzdialenost

Obr.1 Definovanie podobne motiva¢ne orientovanych skupin
Zdroj (vlastné spracovanie)
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Vyselektovanie skupin bolo podmienené na vyuziti datovej matici X typu n x p, kde n bol
pocet objektov, teda pocet hodnoteni zamestnanci a p je pocet premennych, teda kritéria
hodnotenia (obrazok 1).

Medzi najddlezitej$ie motivacné faktory zamestnancov podniku patria komunikacia na
pracovisku, istota pracovného miesta, pravomoci, volny cas, pracovna doba, pristup
nadriadeného, atmosféra na pracovisku a napli a druh vykonavanej prace.

Tab.1 Priemerné hodnoty irovne motivacie

Motivacny faktor - skutoény stav si:llte:é]i; p;gg:ﬂg‘ny
1. Atmosféra na pracovisku 3,71 4,00
2. Dobry pracovny kolektiv 3,14 3,86
3. Dalsie finan¢né ohodnotenie 2,86 3,71
4. Fyzicka naro¢nost prace 3,43 3,43
5. Istota pracovného miesta 3,29 4,29
6. Komunikacia na pracovisku 3,86 4,43
7. Meno firmy 3,57 3,71
8. Moznost’ uplatnenia vlastnych schopnosti 3,29 3,86
9. Népln a druh vykonavanej prace 3,86 4,00
10. Oboznamenie sa s dosiahnutym p. vysledkom 3,43 4,00
11. Pracovna doba 4,00 4,14
12. Pracovné prostredie 3,86 4,00
13. Pracovny vykon 3,71 3,86
14. Pracovny postup 3,57 3,57
15. Pravomoci 3,29 4,29
16. Prestiz 3,29 3,71
17. Pristup nadriadeného 4,00 4,14
18. Samostatné rozhodovanie 2,86 3,57
19. Sebarealizacia 3,14 3,57
20. Socialne vyhody 3,00 3,86
21. Spravodlivé hodnotenie zamestnanca 3,29 4,00
22. Stres /eliminacia stresu na pracovisku 3,43 3,43
23. Psychicka zat'az 3,71 3,71
24. Vizia spolo¢nosti 3,29 3,57
25. Vyvoj regionu 3,00 3,14
26. Vzdelavanie a osobny rast 3,00 3,57
27. Vztah firmy k Zivotnému prostrediu 3,29 3,71
28. Volny ¢as 3,71 4,29
29. Uznanie 3,00 3,71
30. Zakladny plat 2,57 3,86

Zdroj (vlastné spracovanie)

Prvi podobne motivac¢ne orientovanu skupinu zamestnancov tvoria zamestnanci Z1, Z2, Z3 a
Z5. Druht1 podobne motivacne orientovanu skupinu zamestnancov tvoria zamestnanci Z4, Z6
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a Z7. Do prvej skupiny patria brigadnici. Su pre nich dblezit¢ motivacné faktory (v poradi)
komunikacia na pracovisku, pracovnd doba, pristup nadriadeného volny cas, pravomoci,
atmosféra na pracovisku, napli a druh vykonavanej prace a obozndmenie sa s dosiahnutym
pracovnym vysledkom. Do druhej skupiny patria kmenovi zamestnanci. Pre nich st dolezité
motivacné faktory (v poradi) napln a druh vykondvanej prace, pracovnu dobu, pristup
nadriaden¢ho, komunikacia na pracovisku, volny c¢as, atmosféra na pracovisku, istota
pracovného miesta a oboznamenie sa s dosiahnutym pracovnym vysledkom.

So zretelom na vysledky analyzy navrhujeme pre podnik tvorbu motivaéného programu
podniku skupinovo-individualny motiva¢ny program, obsahom ktorého st motivac¢né faktory
spolo¢né pre obe skupiny (prienik skupiny 1 a skupiny 2), ktory bude nasledne doplneny
o faktory Specifické pre jednotlivych zamestnancov. Motiva¢ny program bude obsahovat
nasledovné spolo¢né motiva¢né faktory: komunikacia na pracovisku, pracovna doba, pristup
nadriaden¢ho a naplii a druh vykonavanej prace. Dalsie faktory odpora¢ame doplnit podla
vysledkov analyzy.

Zaver
Ak podnik chce uspesne fungovat’, byt’ efektivny vo vSetkych smeroch je vel'mi dolezité, aby
jej manazéri vykonavali dennodenné aktivity spolu so svojimi zamestnancami svedomito so
zretelom na ciele podniku, ale rovnako so zretel'om na ciele vlastné. ManaZzéri musia dnes
volit' také komunikacné Styly, ktoré pravidelne, no hlavne vcas informuju svojich
zamestnancov o cieloch, jednotlivych ulohach, problémoch a vysledkoch. Komunikacia
medzi zamestnancami, ich motivovanie stoji v popredi kazdého splnenia ciel'ov organizacie.
Nadriadeni musia pocuvat’ potreby, nazory, postrehy podriadenych, tak aj reSpektovat’ ich
samostatnost’.
Porovnanie priemernych ohodnoteni motivacnych faktorov umoziuje vSeobecnu analyzu
motivacnej $truktary a jej zmeny v ramci kategorie robotnickych zamestnancov a postacuje na
vypracovanie jednotného, unifikovaného motivaéného programu. Kvoli lepSiemu
prispdsobeniu  motivaénych programov konkrétnym l'udom a naslednému zvySeniu ich
efektivnosti, bola pomocou clustrovej analyzy preskimand moZnost' vyliSenia skupin
podobne motiva¢ne orientovanych zamestnancov. PredovSetkym vo vac¢Sich firméch s vy$$im
poctom zamestnancov je tato otazka vysoko aktudlna, pretoze:

- unifikovany motivaény program vytvoreny na zéklade spriemerovania véa¢Sieho poctu
individudlnych ndzorov moéZze byt najma pri vé¢sej variabilite individualnych motiva¢nych
profilov uz pomerne vzdialeny od potrieb konkrétnych os6b a moze tak byt pre znacnt
Cast’ ciel'ovej skupiny zamestnancov netcinny,

- anaopak vypracovanie plne individudlnych motivacnych programov casto pre stovky
zamestnancov je prakticky nezvladnutelné aza predpokladu existencie skupin
zamestnancov s podobnym motiva¢nym profilom aj neodévodnené.

Zhlukovanie ndm ma teda pomdct odpovedat na otdzku, ¢i v podniku existuji urcité

motivacné typy (€iZe skupiny l'udi s podobnymi motivaénymi profilmi), kolko takychto typov

je, ¢im je ten-ktory typ charakteristicky a ¢im sa navzajom podstatne liSia. Na zaklade
vytvorenych zhlukov moézeme nasledne vyuzit podobnost motivacnych néazorov
respondentov pri zarad’ovani motivatorov do motivacnych programov.

Pri analyzovanej skupine sme s pomocou zhlukovej analyzy dokazali vylisit dve zakladné

skupiny podobne motivacne orientovanych zamestnancov. Vytvaranie vysSieho poctu skupin

sa nam pri interpretacii neosvedcilo, rozdiely motiva¢nych profilov boli uz iba malé a preto
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boli tazko interpretovateIné. Pri vySSom pocte zamestnancov to vSak v budicnosti
nevylucujeme.

Ak clovek prijme pracu ako neoddelitelnu sucast’ svojho zivota a zaroven dosiahnuté uspechy
v praci si pre neho dolezitym kritériom jeho vlastného seba hodnotenia, vtedy modzeme
hodnotit’, Ze ¢lovek sa identifikoval s pracou. Zamestnanec stotoziujuci sa s podnikom chape
ciele podniku ako svoje vlastné a neprichddza tak k rozporu osobnych a podnikovych cielov.
Ak sa stotoZznenie zamestnanca s pracou prepoji so stotoznenim zamestnanca s podnikovymi
ciel'mi, pracovny vykon zamestnanca je dlhodobo vysoky, pracuje hospodarne, je tvorivy,
zodpovedny a aktivny. Praca zamestnanca je v tomto pripade najefektivnejSia. Hlavne praca
zamestnanca, ktory je v priamom styku so zakaznikom je dolezitd a vyzaduje si velku
motivacnu pozornost’ riadiacich zamestnancov. Ked'Zze motivacia integruje psychicku
a fyzicku aktivitu cloveka smerom k vyty¢enému cielu, je viazana na vnutorné potreby
Cloveka.

Pri uvahach tykajucich sa ekonomického zhodnotenia zavedenia analyzy motiva¢nych
faktorov vyuzivanych v motivaénom programe musime brat’ do tivahy vonkajSie a vnatorné
prostredie podniku. Pri analyze vonkajSieho prostredia berieme do uvahy zmeny prebiehajice
v politike,  legislative, ekonomike, technike, technologii, Zivotnom  prostredi,
v demografickom vyvoji, v socidlno—kultirnej oblasti a pod. Pri analyze vnuatorného
prostredia podniku berieme do ivahy faktor situacie zahritujici analyzu Sanci podniku na trhu
z hladiska kvality a charakteru, tj. vnutornych zdrojov podniku, ekonomickych,
ekologickych a socidlnych problémov podniku, imidzu, vykonného potencidlu, cielov apod.
Vonkajsie prostredie je potrebné respektovat’, pretoze ho podnik nemoéze priamo ovplyvnit.
Vnutorné prostredie je mozné do urcite] miery vedenim podniku modifikovat. Osved¢enou
metédou pre analyzu, pomocou ktorej je mozné zhodnotit' charakteristiky vonkajSiecho
a vnutorného prostredia je SWOT analyza, teda analyza silnych a slabych stranok podniku.
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