Manazment — Otazka 9
Odmetiovanie, motivacia a stimulacia pracovnikov

Hodnotenie prace a pracovnikov

Hodnotenie prace je systematick€awanie hodnoty kazdej prace alebo pracovného miesta
vo vztahu k inym pracam alebo inym pracovnym miestam dngai. Neutuje konkrétnu
vySku odmeny, len zaigje, aby sa poziadavky, n&rmg a zlozitog prace odrazili

v diferenciacii odmeny pracovnikov.

Hodnotenie prace vyuziva 4 zakladné metédy:

1. Odstupiovanie — najjednoduchSia, ale aj najmenej presna metodéndtenia.
Odbornici posudia info ziskané pracovnou analyzpotam zaradia jednotlivé prace
pod’a ich relativnej dolezitosti.

2. Klasifikacia — znamkovanie. Znamka duje normovany opis, ktory najlepSie
zodpoveda opisu prislusnej prace

3. Porovnavanie— porovnavaju sa jednotlive’licové faktory daného zamestnania (su
spolané vSetkym zamestnancom — zodpovednésalifikacia, duSevna namaha...)
Tymto sposobom moznodit relativnu hodnotu kazdého zamestnanca.

4. Bodovacia metdda- najpouzivanejSia. kazda praca sa rozdeli na taokych
faktorov a subfaktorov. Kazdému z faktorov a sutwedkv su pridelené body, ktoré
odradzaju ich relativnu doélezitbspre danu pracu. Do Gvahy sa beri ajalmy
jednotlivych faktorov a subfaktorov ( faktory, napwalifikacia, namaha, subfaktory,
napr: vzdelanie, jazykové znalosti. ndmaha - dufearyzickd) Séet ziskanych
bodov predstavuje relativhu hodnotu zamestnaniékiad na zatriedenie do mzdovej
tarify.

Konkrétna vyska odmeny v nadvaznosti na hodnoterdiee u¢uje finartné ocenenie prace.

NajznamejSie metddy, ktoré ummju prevod hodnoty prace su:

* metbda poradia
» Kklasifikacna metdda

Mzdové formy

Ulohou je oceni vysledky prace pracovnika, oceéniv3etky aspekty jeho vykonov
s prihliadnutim na tie mzdové faktory, ktoré sé podnik dolezité. Mzdoveé formy sa v praxi
realizuju ako zakladné formy miezd a doplnkové fpmiezd.

Zakladné mzdové formy su:

- ¢asova mzda —stanovuje sa ako hodinova, tyZzdentiames&na. Je jednoducha, pre
pracovnikov zrozumifima a administrativne menej nénd. Nevyhodou je, Ze nestimuluje
pracovnikov ku zvySovaniu vykonu.

- individualne odmaeaiovanie zaloZzené na vykone- pouziva sa, ak sa da mirpraca
kazdého jednotlivca, grom pracovnik musi nfamoznosg ovplyviiova®’ tempo prace, musi
byt zabezpé&ena plynulos prace.



- odmaiovanie zaloZzené na skupinovom vykone ak jetazké stanovi podiel jednotlivca
na vykone. Skupina by nemalatbyel’kda, aby sa nestratil motitay inok . M6ze vies

k vy$8ej spokojnosti pracovnikov, zlepSeniu timoyefce, na druhej strane vyZaduje
ustavinu kontrolu a moéze viék zhorSeniu medbudskych vZahov.

Systém odmigovania zaloZzeny na vykone nadobuda v praxi nashegitairmy:

Ukolova mzda — priamo zavisi od skutoého vykonu, je vhodna na odho®anie
robotnikov.

akordna mzda — je druhom uUkolovej mzdy. Pouziva sa v skupinge lsi pracovnici
odmeneni za ucelerdas’ vyrobku alebo diela, s uvedenim terminu ulema prace. Zarobok
sa rozdéuje poda vopred dohodnutych pravidiel.

podielovd mzda — uplatiuje sa v obchodnyckinnostiach, alebo v niektorych sluzbéach.
Zavisi od predaného mnozstva alebo poskytovangpg|wii sa % vopred.

zmieSana mzda- kombinaciatasovej a Ukolovej, respasovej a podielovej mzdy.

zmluvna mzda- (manazérska) dohodnuta mzda medzi zamestiiévaig zamestnancom
naturadlna mzda — umo#uje ju zakon o mzde, poskytuje sa len so suhlasmmestnanca.
Cag’ mzdy je hradena formou vyrobku, sluzby...

Dodatkové mzdoveé formy su:

prémie — viaZzu sa na splnenie diteho ekonomického ukazovéite maju vopred danu
sadzbu. M6zu yindividualne/skupinove.

odmeny— su poskytované éasovej alebo Ukolovej mzde, dyeriodicky alebo jednorazovo.
poskytuju sa za splnenie menovitych uloh.

osobné ohodnotenie- % zé&kladnej mzdy alebo platu, na zaklade hodaterykonu
pracovnika

podiely na HV — najastejSie podiel na zisku po uzavreti vysledkov bdépenia podniku.
zamestnanecké akcie -doplnkova forma, zvySuje s#éou vykon pracovnika, lebo je
motivovany na vysledkoch firmy.

Pod’a ,Zakona o mzde, odmene za pracovnu pohotdaas primeranom zarobkuje mzda
penazné plnenie alebo plnenie f@Enej hodnoty (naturdlna mzda) poskytované
zamestnavatem zamestnancovi za pracu. Dojednava sa v pracokokektivnej alebo ingj
zmluve a jej vySka musi minimalne dosahbueovear minimalnej mzdy.

Vnutropdnikové mzdotvorné faktory:

* Faktory suvisiace s ulohami a poziadavkami na gaaéovné miesto — zdrojom info
je opis a Specifikacia daného pracovného mies@ndienie prace daného pracovného
miesta.

* Pracovné spravanie pracovnika, vysledky jeho préempmosti, schopnosti — zdrojom
inf. je hodnotenie pracovnikov

* Pracovné podmienky na danom pracovnom mieste, k@& m# negativny dopad
na zdravie pracovnika.

Mzdova Struktura:

NajcastejSie ide o zoskupenie miezd do tzv. tarifnyehpiv. Jednotlivym typom je tak
pridelend mzdovéa sadzba. Problémom je tu to, Zéetje mozné individualne odmevanie
pracovnikov a na zvySenie platu je potrebné prévigacovnika do vysSej triedy. Z tohto
doévodu je ku kazdému stip priradené rozpatie mzdovej tarify so stanovenfimom



a maximom, medzi nimi sa mdze pohybovaripustna mzda. Tarifné stupne a rozpatie
mzdovej tarify teda tvoria mzdovu Struktaru.

V z4padnej Eurépe je bezny model, podktorého je mzdalenend na socidlnu mzdu
a vykonovu mzdu.

Socialna zlozka zdladiuje socialne zavazky a pripoistenie zamestn&ovatek povinnému
socialnemu a zdravotnému posisteniu.

Finanéné odmaiovanie pracovnikov

Finartna odmena je délezita tak z ekonomického ako ajzhwlogického Fadiska. Odmena
predstavuje to¢o dostavaju zamestnanci za svoju pracu a vyraznerpmprispieva

k zvySovaniu motivacie pracovnikov.

Odmena je v stasnosti vnimana ako SirSi pojem a to aj ako povggmacovnika, pochvala,
poskytnutie zamestnaneckych vyhod a podobne.

Systémy odmdéovania:

Ide 0 spOsob stanovenia miezd a platov, pripadmegmaneckych vyhod. Sluzi hlavne ako
prostriedok kompenzacie pracovnikov za vykonandGypede musi dpat’ eSte ajfalSie
funkcie ako:

- prispie’ ku konkurencieschopnosti podniku

- zauja kvalitnych uchadzsov o pracu

- odmeiova’ pracovnikov za ich lojalitu

- motivova pracovnikov

- stimilova’ k zvySovaniu kvalifikacie

Pri vytvarani systému odmevanie je potrebné odpovetaa otazkyto chceme pomocou
systému odm@vania dosahrii ¢o pracovnici od tohto systémdakavaju a ktoré vonkajSie
faktory mozu vplyvé na systém odni@vania.

Principy systému odniievania su:

- rover miezd a platov

- vnatorna Struktira miezd a platov v nadvaznogio@notenie prace
- odmeiovanie pracovnikov v navaznosti na hodnotenie praigov

- formy odmeovania

- dopinkové formy odmi@vania

- zamestnanecké vyhody

- riadenie a kontrola miezd a platov

Motivacia pracovnikov

- predstavuje podnet, ktori nabada pracovnikov kawgSiu pracovnych vykonov,
Usilia a je jednozrmou cestou veducou k prosperite a stabilite organgz

- je srdcom efektivneho riader’R, ¢o znamena aj to, Ze sa prelina vSetkymi hlavnymi
funkciami RCZ, ¢i uz ide o proces planovaniBZ, projektovania pracovnych miest,
naboru, vyberu a pod.

- k motivacii dochadza vtedy, ak pracovnictakavaju, Ze uita akcia povedie
k dosiahnutiu stanoveného kde ako aj k k odmene, ktora bude uspokojoveh



individualne potreby. Dobre motivovany pracovnidi t. Ktori maju jasne definované
ciele a ktori podnikaju kroky na ich splnenie, ¢feke pracuju a maju vyvinuty pocit
povinnosti, naktko vedia, Ze ich Usilie pomaha jednak organizdai @ k naplneniu ach
vlastnych zaujmov.

Medzi najznamejSie koncepcie motivacie patrialpvsetkym tieto:

Ranné pristupy k motivacii pracevedecky manazment (Taylor)

Tedrie zamerané na obsaliHuman Relations)

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

Déraz: aktualne procesy motivacie

Tedria rovnosti, tedrie dakavani

1. Ranné pristupy k motivacii prace:
1.1 Vedecky manzment

Medzi hlavné pohnutky p&e 'udia chodia do zamestnania a snaZia sa o dosakovani
¢i najlepsich vykonov Mullinsom povaZzuje:

. ekonomické motivy
. socialne motivy
. vnatorné motivy

Otec tzv. vedeckého manazmentu Frederick Taylprésvedeny o tom, Ze zamestnanci su
motivovany ekonomicky a preto pracuji tak, aby baroko’ko mézu. Cely jeho systém je
vlastne zalozeby na tomto tvrdeni. Prax ukazalaprevdivos jeho tvrdenia, nakio
kalkulovanie s ekonomickymi motivii mnohokrat skune zvysilo Usilie a produktivitu
zamestnancov. Zaroiige potrebné podotkniyi Ze povazovaekonomické motivy za jedind
hlavny motivator je nespravne, ndko pracovna motivacia nezavisi len od snahy zérédi
najviac paéazi.

1.2 Pristupy ,Human relations*

Motivacia pracovnikov nie je diktovana len prianimaximalizova svoj zarobok, ale
predovSetkym wahmi medzi pracovnikmi, socialnou atmosférou nacqresku ako aj
normami a ideologiou prcovnych skupin. (Elton Maya}o Studia vyrazne prispela k dérazu
na pracovnu motivaciu zaloZzenu na socialnych motivavz'ahoch.

2. Teodrie motivacie zamerané na obsah

V predchadzajucejasti nam Taylor odpovedal na otazka,motivujel’udé k préci,
t.J. ekonomické motivy, Human relations zasa d&tadli na socialne motivy.
Obsahové tedrie motivacie su v podstate komplengjgetoZze odpowenel’daju len
v jedinom motive, ale vo viacerych faktoroch.



2.1 Maslowa teoria motivacie

Pod’a Maslowa je spravaniaidi cid’ovo zamerané, ma teda svojecmy, ako aj
smer.LCudia svojowinnog’ou chcu uspokajisvoje potreby, ktoré znazasje znama
Maslowova pyramida.

1. sebaaktualizacia

2. sebalcta

3. potreba prinalezitosti
4. potreba bezpta

5. fyziologické potreby

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

Slabinou Maslowej tedrie je predovSetkym to, Ze wmetciludia maju rovnako
usporiadanu hierarchiu potrieb

2.2 Herzbergova dvojfaktorovéa tedria motivacie

Herzberg zistil, Ze taio spdsobuje nespokojrtogracovnikov, eSte vibec neznamena,
Ze je to jednoduchym opakom tolto,spbésobuje ich spokojnbddentifikoval 2 skupiny
faktorv a to:

1. faktory hygieny, t.j. faktory, ktoré vedu k poamej nespokojnosti: nizky plat, zIé prac.
vztahy ... .

2. motivétory t.j¢initele, ktorych naplnenie je priamo spojené s pvaou spokojna®u. Ak
vSak tieto faktory nie st naplnené eSte to neznaninby pracovnici nemali pdova’
nespokojnoss pracou.

Kritika k Herzbergovej tedrii konstatuje, Ze pranévspokojnos eSte automaticky nemusi
vies’ k zvySeniu pracovniho Usilia, ndiko Herzberg pracoval len s vysokokvalifikovanymi
pracovnikmi.

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

1. potreba vykonu
2. potreba afilidcie- masocialne kontakty potreba zdruZé\sa
3. potreba moci

Za nosnu povazoval potrebu vykonu, t.j. potreliinea konfrontové sa s tlohamia
tak zlepSové svoje kompetencie v ich rieSeni. McClelland zjsté spomedzi'udi, ktori
uprednosgovali ten ktory motiv vich prac¢innosti to boli prave pracovnici s vysokou
potrebou vykonu tz\high-achieversktorych mozno charakterizovasi takto:
- vytycuju si stredn&azké ulohy
- su ochotni prebefaosobnu zodpovedntisnakdko sa opieraju o svoje vlastné vedomosti a
schopnosti
- vyZaduju si spatnu vazbu o vysledkoch svojej @rac
- tito T'udia Ziju pre svoju pracu v celej svojej podstate

Podstatou tejto tedrie je teda to, Ze orientaaiaykon je sice dlhodoba, stabilédia
¢loveka, nie je vSak vrodena a preto je mozné vhodeystémom motivacie zvySivykon
pracovnikov.



3. Teobrie motivacie zamerané proces

Tieto tedroe odpovedaju na otazku,doreiektori pracovnici si motivovani viac a aini
menej, t.j ohniskom ich zaujmu nie je obsah, atees.

3.1 Teoria rovnosti
Adams vychadza z presvahia, Zd'udia v zamestni chcu, aby sa s nimi
zaobchadzalo spravodlivo, t.j. poskytuj@ité vstupy, akymi st ich vedomosti a schopnosti
a na strane druhej vyZzaduja si vystupy, v podobdymacenenia... .
Podstatou tejto tedrie je porovnavanie vstupoysaupov, ktoré su vychodiskom pre
pociovanie rovnosti, alebo nerovnosti.
Porovnavanie seba s refe@ou osobou
1. hodnotenie vlastnych vstupov a vystupov
2. hodnotenie vstupov a vystupov inej osoby
Vnimanie rovnosti, alebo nerovnosti
1. motivacia zachovas(tasny stav
2. motivécia zniZinerovnos

3.2 Tedria dtakavania

Tedria rovnosti bola viac menej zamerana na sey&edy dochadza k naruseniu
rovnovahy medzi vstupmi a vystupmi socialnej vymeny
Jadrom Vroomovej tedrie je tvrdenie, Ze motivovapivanie jedinca je vysledkom
pdsobenia 2 premennych a to valencie vystupu ayroéakavania:

MOTIVACIA = VALENCIAx OCAKAVANIE

Valencia predstavuje atraktivitu resgakavané uspokojenie gakavanie predstavuje mieru
subjektivnej pravdepodobnosti, s akou déoyek odhaduje, Ze jeho konanie povedie

k dosiahnutiu ponukaného vyystupu.

Vroomov model bol rozvinuty eSte aj o model Poretaawlera, ktori ho doplnili dalSie
vyznamneé prvky:

Usilie ako vysledok pésobenia hodnoty.

Pracovny vykon.

VonkajSia (radosz dobre urobenej prace) a vnatorna odmena (odwena
spolupracovnikov).

Manazérske stratégie na zvySovanie motivacie:

1. Obohacovanid’udi ako metdda motivovania

- je vyuzivana mnohymi manazérmi ako rieSenie g@nolol kvality pracovného zivota

- najvyznamnejSim predstavitan je Herzberg, ktory obohacovanim chape sposoby
zlepSovania efektivnosti, ako aj spokojndstii ako sp6sobu na dosahovanie osobnych
cielov, uznania a prilezitosti pre buducu kariéru

- obohacovanie je gitym nastrojom pre vytvorenie prilezitosti na ragtp aj pracovneé
dozrievanie

- jeho ulohou je zvySovanie motidr@ého @&inku prace a to formou zvySovania nielen rozsahu
prace ale aj prehlbovanim obsahu préace



2. Odmaiovanie odrézajuce vykon

- medzi najrozlinejSie formy odmgovanie nepatri len plati mzda, ale v rovnakej miere aj
zamestnanecké vyhody, prispevkom na dovolenkuggikttenim poistného.

- kazda z tedrie motivacie poukazuje nato, Zze genmadzu v rozhodujucej miere ovplyvni
silie a stalogvykonu.

Podla Nuckora su peniaze jednym z najvyznamnejSich motivatasawn vnima pracovnikov
firmy nie individualne, ale len akfienov uritej skupiny, ku ktorej su v ramci podniku
priradeny. Kazda tato skupinadalej vnimana ako samostatny celok podniku a od jej
individualneho vykonu zavisi aj vyska odmeny.

DuPomtov prémiovy modelje zalozeny na poznatku, ktorym sa zruSiléneprid€ovanie
prémii, ale tie sa @ovali v kratSich intervaloch a za nadpriemerny wykdm mohli
jednotlivi zamestnanci ziskae’mi vysoku hranicu prémie. Nevyhodou tohto pristboplo
to, Ze dosiahnutie maximalnej prémie bolo v redingodmienkach nemozné.

Program poskytujuci zamestnanecké akcigiim sa umo#uje spolupodikanie sa
zamestnancov na riadeni podniku.

Pruzna pracovna dobakedy si jednotlivi pracovnici samiduju ¢as prichodu a odchodu
z prace v stanovenom intervale. Vedie to k vyraanéniZzeniu absencie zamestnancov
a zvysuje spokojnd@gpracovnikov. Na strane druhggsto dochadza k nedostétej
koordiné&cii pracovnej doby.






