Manazment — Otézka ¢. 9
Odmenovanie, motivacia a stimulacia pracovnikov

Hodnotenie prace a pracovnikov

Hodnotenie prace je systematické urcovanie hodnoty kazdej prace alebo pracovného miesta
vo vztahu k inym pracam alebo inym pracovnym miestam v podniku. Neurcuje konkrétnu
vysku odmeny, len zaistuje, aby sa poziadavky, naroCnost a zlozitost' prace odrazili
v diferencidcii odmeny pracovnikov.

Hodnotenie prace vyuziva 4 zakladné metddy:

1. Odstupriovanie — najjednoduchsia, ale aj najmenej presnd metdda hodnotenia.
Odbornici posudia info ziskané pracovnou analyzou a potom zaradia jednotlivé prace
podTla ich relativnej dolezitosti.

2. Klasifikacia — znadmkovanie. Znamka urcuje normovany opis, ktory najlepsie
zodpoveda opisu prislusnej prace

3. Porovndvanie — porovnavaju sa jednotlivé kl'icové faktory daného zamestnania (su
spolo¢né vsetkym zamestnancom — zodpovednost’, kvalifikacia, duSevnd namaha...)
Tymto sposobom mozno urcit’ relativnu hodnotu kazdého zamestnanca.

4. Bodovacia metéda — najpouzivanejSia. kazdd praca sa rozdeli na rad klicovych
faktorov a subfaktorov. Kazdému z faktorov a subfaktorov su pridelené body, ktoré
odrazaji ich relativnu dolezitost pre danu pracu. Do uvahy sa bert aj vztahy
jednotlivych faktorov a subfaktorov ( faktory, napr. kvalifikacia, namaha, subfaktory,
napr: vzdelanie, jazykové znalosti. namaha - duSevna a fyzickd) Sucet ziskanych
bodov predstavuje relativnu hodnotu zamestnania a zéklad na zatriedenie do mzdovej
tarify.

Konkrétna vyska odmeny v nadvédznosti na hodnotenie prace urcuje financné ocenenie prace.
Najznamejsie metddy, ktoré umoziiuju prevod hodnoty prace su:

e metoda poradia
e klasifikacna metoda

Mzdové formy

Ulohou je ocenit vysledky prace pracovnika, ocenit vsetky aspekty jeho vykonov
s prihliadnutim na tie mzdové faktory, ktoré su pre podnik dolezité. Mzdové formy sa v praxi
realizuju ako zékladné formy miezd a doplnkové formy miezd.

Zakladné mzdové formy su:

- Casova mzda — stanovuje sa ako hodinova, tyzdenna ¢i mesacna. Je jednoduchd, pre
pracovnikov zrozumitelnd a administrativne menej naro¢nd. Nevyhodou je, Ze nestimuluje
pracovnikov ku zvySovaniu vykonu.

- individualne odmenovanie zalozené na vykone — pouziva sa, ak sa d4 merat’ praca
kazdého jednotlivca, priCom pracovnik musi mat’ moznost’ ovplyviiovat’ tempo prace, musi
byt’ zabezpecena plynulost’ prace.



- odmernovanie zaloZzené na skupinovom vykone — ak je tazké stanovit’ podiel jednotlivca
na vykone. Skupina by nemala byt velkd, aby sa nestratil motivacny ucinok . Moze viest
k vysSej spokojnosti pracovnikov, zlepSeniu timovej prace, na druhej strane vyzaduje
ustavi¢nu kontrolu a moze viest’ k zhorSeniu medzil'udskych vzt'ahov.

Systém odmenovania zalozeny na vykone nadobuda v praxi nasledovné formy:

ukolova mzda — priamo zavisi od skutocného vykonu, je vhodnd na odmenovanie
robotnikov.

akordna mzda — je druhom ukolovej mzdy. Pouziva sa v skupine, kde st pracovnici
odmeneni za ucelenu Cast’ vyrobku alebo diela, s uvedenim terminu ukoncenia prace. Zarobok
sa rozdel'uje podl'a vopred dohodnutych pravidiel.

podielova mzda — uplatiiuje sa v obchodnych c¢innostiach, alebo v niektorych sluzbach.
Zavisi od predaného mnozZstva alebo poskytovanej sluzby, ur¢i sa % vopred.

zmieSana mzda — kombinacia ¢asovej a ukolovej, resp. ¢asovej a podielovej mzdy.

zmluvna mzda - (manazérska) dohodnutd mzda medzi zamestnavate'om a zamestnancom
naturalna mzda — umoziuje ju zdkon o mzde, poskytuje sa len so sihlasom zamestnanca.
Cast’ mzdy je hradena formou vyrobku, sluzby...

Dodatkové mzdové formy su:

prémie — viazu sa na splnenie urcitého ekonomického ukazovatela, maji vopred danu
sadzbu. M6zu byt’ individualne/skupinové.

odmeny — su poskytované k casovej alebo ukolovej mzde, bud’ periodicky alebo jednorazovo.
poskytuju sa za splnenie menovitych tloh.

osobné ohodnotenie - % zdkladnej mzdy alebo platu, na zdklade hodnotenia vykonu
pracovnika

podiely na HV — najcastejsie podiel na zisku po uzavreti vysledkov hospodarenia podniku.
zamestnanecké akcie — doplnkova forma, zvySuje sa fiou vykon pracovnika, lebo je
motivovany na vysledkoch firmy.

Podla ,, Zdkona o mzde, odmene za pracovnu pohotovost a o primeranom zarobku* je mzda
penazné plnenie alebo plnenie peniaznej hodnoty (naturdlna mzda) poskytované
zamestnavatel'om zamestnancovi za pracu. Dojednéva sa v pracovnej, kolektivnej alebo inej
zmluve a jej vySka musi minimalne dosahovat’ uroven minimalnej mzdy.

Vnutropdnikové mzdotvorné faktory:

e Faktory suvisiace s ulohami a poziadavkami na dané pracovné miesto — zdrojom info
je opis a Specifikacia daného pracovného miesta, hodnotenie prace daného pracovného
miesta.

e Pracovné spravanie pracovnika, vysledky jeho prace, vedomosti, schopnosti — zdrojom
inf. je hodnotenie pracovnikov

e Pracovné podmienky na danom pracovnom mieste, ktoré¢ mézu mat’ negativny dopad
na zdravie pracovnika.

Mzdova Struktira:

NajcastejSie ide o zoskupenie miezd do tzv. tarifnych stupiiov. Jednotlivym typom je tak
pridelend mzdova sadzba. Problémom je tu to, Ze tu nie je mozné individuadlne odmeniovanie
pracovnikov a na zvySenie platu je potrebné previest pracovnika do vysSej triedy. Z tohto
dovodu je ku kazdému stupiiu priradené rozpdtie mzdovej tarify so stanoveny minimom



a maximom, medzi nimi sa méze pohybovat pripustnd mzda. Tarifné stupne a rozpétie
mzdovej tarify teda tvoria mzdovu Strukturu.

V zapadnej Eurdpe je bezny model, podla ktorého je mzda c¢lenena na socidlnu mzdu
a vykonovu mzdu.

Socidlna zlozka zohl'adiluje socidlne zavdzky a pripoistenie zamestnavatel'om k povinnému
socidlnemu a zdravotnému posisteniu.

Finan¢né odmenovanie pracovnikov

Finan¢na odmena je dblezita tak z ekonomického ako aj z psychologického hl'adiska. Odmena
predstavuje to, Co dostdvaju zamestnanci za svoju pracu a vyraznou mierou prispieva

k zvySovaniu motivacie pracovnikov.

Odmena je v sti€asnosti vnimana ako Sir$i pojem a to aj ako povySenie pracovnika, pochvala,
poskytnutie zamestnaneckych vyhod a podobne.

Systémy odmernovania:

Ide o sposob stanovenia miezd a platov, pripadne zamestnaneckych vyhod. Sluzi hlavne ako
prostriedok kompenzacie pracovnikov za vykonani pracu ale musi spitiat’ este aj d’alsie
funkcie ako:

- prispiet’ ku konkurencieschopnosti podniku

- zaujat’ kvalitnych uchadzacov o pracu

- odmetiovat’ pracovnikov za ich lojalitu

- motivovat’ pracovnikov

- stimilovat’ k zvySovaniu kvalifikacie

Pri vytvarani systému odmenovanie je potrebné odpovedat’ na otazky: ¢o chceme pomocou
systému odmenovania dosahnut’, co pracovnici od tohto systému ocakavaju a ktoré vonkajsie
faktory mozu vplyvat’ na systém odmetiovania.

Principy systému odmeiiovania st:

- uroven miezd a platov

- vnutorna Struktira miezd a platov v nadvaznosi na hodnotenie prace
- odmenovanie pracovnikov v navaznosti na hodnotenie pracovnikov
- formy odmerniovania

- doplnkové formy odmenovania

- zamestnanecké vyhody

- riadenie a kontrola miezd a platov

Motivacia pracovnikov

- predstavuje podnet, ktori nabada pracovnikov k zvySovaniu pracovnych vykonov,
usilia a je jednoznacnou cestou veducou k prosperite a stabilite organizacie.

- je srdcom efektivneho riaden RLZ, ¢o znamena aj to, Ze sa prelina vSetkymi hlavnymi
funkciami RLZ, ¢i uz ide o proces planovania LZ, projektovania pracovnych miest,
naboru, vyberu a pod.

- k motivacii dochadza vtedy, ak pracovnici ocakéavaju, ze urcita akcia povedie
k dosiahnutiu stanoveného ciela, ako aj k k odmene, ktord bude uspokojovat’ ich



individudlne potreby. Dobre motivovany pracovnici su ti. Ktori maju jasne definované
ciele a ktori podnikaji kroky na ich splnenie, efektivne pracujii a maju vyvinuty pocit
povinnosti, nakol’ko vedia, Ze ich Usilie pomaha jednak organizacii ako aj k naplneniu ach
vlastnych zaujmov.

Medzi najznamejsie koncepcie motivacie patria predovsetkym tieto:

Ranné pristupy k motivacii prace vedecky manazment (Taylor)

Teodrie zamerané na obsah (Human Relations)

Doraz: ¢o motivuje jedinca k pracovnému vykonu (Maslow, Hezberg, McClelland)
Tedrie zamerané na proces

Doraz: aktudlne procesy motivacie

Teoria rovnosti, teorie ocakavani

1. Ranné pristupy k motivacii prace:
1.1 Vedecky manzment

Medzi hlavné pohnutky preco I'udia chodia do zamestnania a snazia sa o dosahovanie
¢i najlepsSich vykonov Mullinsom povazuje:

o ekonomické motivy
. socialne motivy
. vnutorné motivy

Otec tzv. vedeckého manazmentu Frederick Taylor je presvedéeny o tom, Ze zamestnanci su
motivovany ekonomicky a preto pracuju tak, aby zarobili, kol'ko moézu. Cely jeho systém je
vlastne zalozeby na tomto tvrdeni. Prax ukdzala na pravdivost jeho tvrdenia, nakolko
kalkulovanie s ekonomickymi motivmi mnohokrat skutocne zvySilo usilie a produktivitu
zamestnancov. Zaroven je potrebné podotknut’, ze povazovat’ ekonomické motivy za jedinu
hlavny motivator je nespravne, nakol’ko pracovna motivacia nezavisi len od snahy zarobit’ ¢o
najviac penazi.

1.2 Pristupy ,,Human relations*

Motivacia pracovnikov nie je diktovana len prianim maximalizovat’ svoj zarobok, ale
predovsetkym vztahmi medzi pracovnikmi, socidlnou atmosférou na pracovisku ako aj
normami a ideologiou prcovnych skupin. (Elton Mayo) Tato stadia vyrazne prispela k dorazu
na pracovnu motivaciu zaloZzenu na socialnych motivoch a vzt'ahoch.

2. Teodrie motivacie zamerané na obsah

V predchadzajicej Casti nam Taylor odpovedal na otdzku, ¢o motivuje 'udé k préci,
t.j. ekonomické motivy, Human relations zasa doraz kladli na socialne motivy.
Obsahové tedrie motivacie si v podstate komplexnejsie, pretoze odpoved nehl'daju len
v jedinom motive, ale vo viacerych faktoroch.



2.1 Maslowa tedria motivacie

Podl'a Maslowa je spravanie l'udi cielovo zamerané, ma teda svoje pri¢iny, ako aj
smer. Ludia svojou ¢innost'ou chcu uspokojit’ svoje potreby, ktoré zndzoriuje znama
Maslowova pyramida.

1. sebaaktualizacia

2. sebauicta

3. potreba prindleZitosti
4. potreba bezpecia

5. fvziologickée potreby

1-2 su tzv. potreby rastu, t.j. nadstavbové potreby
3-5 st tzv. potreby z nedostatku

Slabinou Maslowej tedrie je predovSetkym to, Ze nie vSetci 'udia maji rovnako
usporiadant hierarchiu potrieb

2.2 Herzbergova dvojfaktorova teoria motivacie

Herzberg zistil, Ze to, o sposobuje nespokojnost’ pracovnikov, este vobec neznamena,
ze je to jednoduchym opakom toho, ¢o spdsobuje ich spokojnost’. Identifikoval 2 skupiny
faktorv a to:

1. faktory hygieny, t.j. faktory, ktoré vedu k pracovnej nespokojnosti: nizky plat, zI¢ prac.
vztahy ... .

2. motivatory t.j. Cinitele, ktorych naplnenie je priamo spojené s pracovnou spokojnost’ou. Ak
vsak tieto faktory nie su naplnené este to neznamena, ze by pracovnici nemali pocitovat
nespokojnost’ s pracou.

Kritika k Herzbergovej teorii konstatuje, ze pracovna spokojnost’ eSte automaticky nemusi
viest’ k zvySeniu pracovniho usilia, nakol'’ko Herzberg pracoval len s vysokokvalifikovanymi
pracovnikmi.

2.3 McClelland a motivacia vykonu
McClelland poukazuje na 3 hlavné motivy:

1. potreba vykonu
2. potreba afilidcie- mat’ socialne kontakty potreba zdruzovat sa
3. potreba moci

Za nosnu povazoval potrebu vykonu, t.j. potrebu jedinca konfrontovat’ sa s ulohamia
tak zlepSovat svoje kompetencie v ich rieSeni. McClelland zistil, ze spomedzi l'udi, ktori
uprednostovali ten ktory motiv vich prac. ¢innosti to boli prave pracovnici s vysokou
potrebou vykonu tzv, high-achievers, ktorych mozno charakterizovat’ asi takto:
- vytycuju si stredne tazké tilohy
- su ochotni preberat’ osobnti zodpovednost’, nakol’ko sa opieraju o svoje vlastné vedomosti a
schopnosti
- vyzaduju si spétnu vdzbu o vysledkoch svojej prace
- tito l'udia ziju pre svoju pracu v celej svojej podstate

Podstatou tejto tedrie je teda to, ze orientacia na vykon je sice dlhodoba, stabilna Crta
¢loveka, nie je vSak vrodend a preto je mozné vhodnym systémom motivacie zvysit vykon
pracovnikov.



3. Tedrie motivacie zamerané proces

Tieto tedroe odpovedaji na otazku, preco niektori pracovnici st motivovani viac a aini
menej, t.j ohniskom ich zadujmu nie je obsah, ale proces.

3.1 Tedria rovnosti
Adams vychadza z presvedcenia, ze I'udia v zamestni chcu, aby sa s nimi
zaobchadzalo spravodlivo, t.j. poskytuju urcité vstupy, akymi su ich vedomosti a schopnosti
a na strane druhej vyzaduju si vystupy, v podobe mzdy, ocenenia... .
Podstatou tejto teorie je porovnavanie vstupov a vystupov, ktoré st vychodiskom pre
pocitovanie rovnosti, alebo nerovnosti.
Porovndvanie seba s referencnou osobou
1. hodnotenie vlastnych vstupov a vystupov
2. hodnotenie vstupov a vystupov inej osoby
Vnimanie rovnosti, alebo nerovnosti
1. motivacia zachovat’ sticasny stav
2. motivdcia znizit nerovnost’

3.2 Teoria ocakavania

Teoria rovnosti bola viac menej zamerana na situacie, kedy dochadza k naruSeniu
rovnovahy medzi vstupmi a vystupmi socialnej vymeny.
Jadrom Vroomovej tedrie je tvrdenie, Ze motivované spravanie jedinca je vysledkom
posobenia 2 premennych a to valencie vystupu a miery ocakavania:

MOTIVACIA = VALENCIA x OCAKAVANIE

Valencia predstavuje atraktivitu resp. ocakavané uspokojenie a o¢akavanie predstavuje mieru
subjektivnej pravdepodobnosti, s akou dany ¢lovek odhaduje, Ze jeho konanie povedie

k dosiahnutiu pontikaného vyystupu.

Vroomov model bol rozvinuty este aj o model Portera a Lawlera, ktori ho doplnili o d’alSie
vyznamné prvky:

Usilie ako vysledok pésobenia hodnoty.

Pracovny vykon.

Vonkajsia (radost’ z dobre urobenej prace) a vntutorna odmena (odmena od
spolupracovnikov).

Manazérske stratégie na zvySovanie motivacie:

1. Obohacovanie 'udi ako metoda motivovania

- je vyuzivand mnohymi manazérmi ako rieSenie problému kvality pracovného zivota

- najvyznamnej$im predstavitelom je Herzberg, ktory obohacovanim chépe spdsoby
zlepSovania efektivnosti, ako aj spokojnosti 'udi ako spdsobu na dosahovanie osobnych
cielov, uznania a prilezitosti pre budtcu kariéru

- obohacovanie je urcitym nastrojom pre vytvorenie prilezitosti na rast, ako aj pracovné
dozrievanie

- jeho tlohou je zvySovanie motivaéného ucinku prace a to formou zvysSovania nielen rozsahu
préce ale aj prehlbovanim obsahu prace



2. Odmeriovanie odrazajice vykon

- medzi najrozli¢nejsSie formy odmeiniovanie nepatri len plat, ¢i mzda, ale v rovnakej miere aj
zamestnanecké vyhody, prispevkom na dovolenku, alebo platenim poistného.

- kazda z tedrie motivacie poukazuje nato, zZe peniaze mozu v rozhodujucej miere ovplyvnit
usilie a stalost’ vykonu.

PodPa Nuckora st peniaze jednym z najvyznamnejsich motivatorov a on vnima pracovnikov
firmy nie individudlne, ale len ako ¢lenov urcitej skupiny, ku ktorej su v ramci podniku
priradeny. Kazda tato skupina je d’alej vnimana ako samostatny celok podniku a od jej
individualneho vykonu zavisi aj vySka odmeny.

DuPomtov prémiovy model je zaloZzeny na poznatku, ktorym sa zrusilo ro¢né pridel'ovanie
prémii, ale tie sa urCovali v kratSich intervaloch a za nadpriemerny vykon, ¢im mohli
jednotlivi zamestnanci ziskat’ veI'mi vysoku hranicu prémie. Nevyhodou tohto pristupu bolo
to, ze dosiahnutie maximalnej prémie bolo v redlnych podmienkach nemozné.

Program poskytujici zamestnanecké akcie, ¢im sa umoziuje spolupodiel’anie sa
zamestnancov na riadeni podniku.

Pruzna pracovna doba, kedy si jednotlivi pracovnici sami urcuju ¢as prichodu a odchodu
z prace v stanovenom intervale. Vedie to k vyraznému znizeniu absencie zamestnancov

a zvySuje spokojnost’ pracovnikov. Na strane druhej ¢asto dochadza k nedostato¢ne;j
koordindcii pracovnej doby.






