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Abstrakt

Odmenovanie je klucovou funkciou riadenia Tludskych zdrojov.
V zaujme zachovania konkurencieschopnosti su podniky nitené svoje
systémy odmenovania prispésobovat’ zmenam v internom aj externom
prostredi. Zamerom prispevku je zmapovat vyvoj systémov
odmenovania Vv podnikoch na Slovensku a zhodnotit, do akej miery
zodpovedaji medzinarodnym trendom. Prispevok sa opiera o vysledky
vyskumov, zrealizovanych v rokoch 2006, 2013 a2019. Zo zisteni
vyplyva, ze svetovo aplikovany trend tzv. celkovej odmeny sa
presadzuje aj Vv nasich podmienkach, podniky k odmefnovaniu svojich
zamestnancov pristupuju holisticky. ZvySuje sa zapojenie liniovych
manazérov do implementacie odmenovania. Slabou strankou je
previazanie odmeiovania na kulturu podnikov, ktoré ostdva zatial
nevyuzitym priestorom.

Krucové slova: systém odmenovania, celkova odmena, strategicky pristup,
mzda, benefity

Abstract

Remuneration is a key function of human resource management. In
order to remain competitive, companies are forced to adapt their
remuneration systems to changes in the internal and external
environment. This paper aims to map the development of remuneration
systems in Slovak companies and assess the extent to which they
correspond to international trends. The paper is based on the results of
research carried out in 2006, 2013, and 2019. The findings show that
the globally applied trend of total remuneration is also being applied in
our country and that companies approach the remuneration of their
employees holistically. The involvement of line managers in the
implementation of remuneration is increasing. A weakness is linking
remuneration to corporate culture, which remains an untapped area.

Keywords: Reward system. Total compensation. Strategic approach.
Salary. Employee benefits.
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Uvod

Oblast’ odmenovania zamestnancov podliecha vo vSeobecnosti, rovnako ako ostatné
funkcie riadenia l'udskych zdrojov neustalemu vyvoju. Stcasné odmenovanie je
charakteristické znakmi ako komplexnost, flexibilita a systémovy pristup. Podniky
vyuzivaju Siroka Skalu peniaznych, nepefiaznych odmien a zamestnaneckych vyhod
s cielom vytvorit’ integrovany a vzajomne sa podporujlci stbor nastrojov, ktoré
budi mat vo vzajomnom spojeni ovela vyraznej$i a dlhodobejsi vplyv na
individualnu, timovl a organizaénu efektivnost’ (Sarkar et al., 2021; Armstrong,
2015). Zretel'ny je odklon od situacného reagovania na trhové a vnuatropodnikové
tlaky aposun smerom K napojeniu odmefiovania nielen na stratégiu riadenia
l'udskych zdrojov, no az na stratégiu podniku. Nutnou podmienkou tspesnosti je
kompatibilita s kultarou a orientacia na trh (Lorincova et al., 2018). Systémy
odmeniovania sa vyvijaji subezne s podnikanim, optimalna je cesta postupnych
evoluénych zmien. Samotni zamestnanci st v ramci odmenovania vnimani ako
partneri, s ktorymi sa otvorene komunikuje a ktori sa do procesov odmefiovania
aktivne zapajaju.

Odmeiniovanie uz nie je izolovanou Cinnostou, stava sa sucastou strategického
organiza¢ného procesu. Stale viac mozno tiez pozorovat’ tendenciu k integrovaniu
odmefiovania s ostatnymi procesmi a funkciami riadenia l'udskych zdrojov (Kang,
Lee, 2021). Armstrong (2009) zdoéraziiuje, ze dopad stratégie odmenovania na
vykon zamestnancov je mozné maximalizovat iba jej prepojenim so stratégiou
rozvoja ludskych zdrojov a zvlast'so stratégiou ziskavania zamestnancov.
Odmenovanie zamestnancov ako funkcia riadenia l'udskych zdrojov sa stava stale
viac organickym, flexibilnym procesom, ktory odraza dané podnikanie, odmenuje
prinos jednotlivych zamestnancov pre podnik a Orientuje sa stale viac na ich
lateralny rozvoj (Trevor, 2011).

1 Teoretické vychodiska

Profesionalny pristup k odmefniovaniu je v sucasnosti centralnym néstrojom
konkurencieschopnej personalnej politiky (Rouen, 2019; Kang, Lee, 2021). Je
odrazom kultury podniku a indikatorom profesionality jeho riadenia ludskych
zdrojov. Ulohou $pecialistov na oblast odmefiovania je prepajat extrémne
rozporuplné pozicie — byt na jednej strane spolahlivym partnerom vedenia,
presadzujucim ucinné rieSenia na podporu podnikovych cielov, no mat’ dostatok
odvahy k implementacii inovacii v nastrojoch odmenovania tak, aby tato oblast’
podporovala dlhodobu konkurencieschopnost’ podniku (Zingheim et al., 2009).

Pri tvorbe systémov odmenovania preferuji podniky koncept. tzv. celkovej odmeny,
ktory integruje roznorodé prvky a nastroje do komplexného celku a vyuziva ich vo
forme odmeny pre zamestnancov (Alhmoud, Rjoub, 2019; Rai et al., 2019). Takyto
holisticky pristup k odmenovaniu podporuje podla vyskumnych zisteni pozitivne
postoje zamestnancov, ich pracovné spravanie a tym aj vysledky podniku (O Neal,
1998). V ramci celkovej odmeny sa v systéme odmefiovania prepaja systém miezd,
zékladnych aj variabilnych s benefitmi a d’alsimi zlozkami odmeny, ktoré maju
prevazne nematerialny charakter a st Casto nastrojmi, vyuzivanymi v rdmci inych

91



JONIAKOVA, Z., MIKLE, L., BLSTAKOVA, J,, ALI TAHA, V.:
Vyvoj a trendy v odmenovani zamestnancov

funkcii riadenia l'udskych zdrojov (Mabaso, Dlamini, 2021). Vsetky komponenty
celkovej odmeny je potrebné posudzovat vo vzajomnych suvislostiach, tak, aby
tvorili kompaktny a vyvazeny celok (Peluso, 2017; Innocenti et al., 2011). Zatial’ ¢o
Vv peniaznych odmenach je mozné zohl'adnit’ individualne potreby zamestnancov iba
V obmedzenej miere, prave nepenazné zlozky celkovej odmeny toto umoznuji
(Blstakova et al., 2019; Baumeister, 2014). Sucasné riadenie I'udskych zdrojov za
ucinny pristup povazuje volbu jednotlivych nastrojov tak, aby zohl'adnovali Zivotné
a kariérne etapy zivota zamestnanca a uspokojovali tak v maximalnej moznej miere
jeho potreby apoziadavky atieto zostladovali scielmi podniku. Systémy
odmefiovania orientované na zivotné etapy su povazované za sucast’ udrzatel'ného,
na buducnost’ zameraného riadenia l'udskych zdrojov (Blstakova et al., 2019). Prave
koncept celkovej odmeny takyto pristup podporuje a implementuje v ramci funkcie
odmenovania zamestnancov.

V celkove] odmene zostava stale jej nosnou Castou zakladna mzda, stanovovana
prostrednictvom podnikového tarifného systému. V sucasnosti je pozorovatelna
tendencia Kk ustupu od déslednej formalizacie tarifnych systémov, ¢o je prejavom
kultary dovery a zaroven moznostou, ako sa vysporiadat’ s potrebou neustalych
flexibilnych zmien systému odmenovania v dosledku zmien v okoli podnikov
(Prouska et al., 2016). V zakladnych mzdach pretrvava snaha oich vykonové
zameranie, ktoré sa do nich implementuje prostrednictvom rozpiti mzdovych tarif.
Vyraznejsie sa presadzuje potreba spravodlivosti odmenovania, zdoraziuje sa vSak
tzv. vykonova spravodlivost’ (Rehman et al., 2019; Hartmann, Slapnicar, 2012).
Flexibilizacia personalnych nékladov figuruje v sucasnosti Casto medzi ciel'mi
politiky odmeniovania podnikov. Jej sucast'ou je obmedzenie fixnych Casti odmien,
zavislych od narokov pracovnych miest a posilnenie variabilnych elementov vo
vizbe na finan¢né moznosti podniku. Pri variabilnych zlozkdch mzdy, viazanych na
vykon sa vela diskutuje o tom, aky typ vykonu by mal byt zdkladiiou pre uréenie
odmeny. Preferovanym ostava stale individudlny vykon jednotlivého zamestnanca,
timové vykony dlhodobo zaostavaju, naprick podpore timovej prace. V tom je
zretel'ny silny nestlad, kedy systémy odmeniovania nereflektuju a nepodporuji prax
v riadeni podnikov. Do popredia sa dostava vdzba na podnikové vysledky spojena
S participativnymi prvkami, ktorych zavadzanie do systémov odmeiiovania viaceré
krajiny aj legislativne podporujii (Khalid, Nawab, 2018; Coz, 2000). Vykonovy
princip zostava v odmenovani stale pritomny, no meni sa jeho charakter v désledku
zmeny vnimania a definovania vykonu.

Zamestnanecké vyhody, resp. benefity sa stali integralnou sucastou systémov
odmertiovania, v kontexte celkovej odmeny stale rastie ich vyznam. V odbornom
diskurze zaznieva poziadavka prepojit' ich silnejSie na ostatné zlozky odmeny
arozhodovat o nich v kontexte v sulade s principom vykonovej spravodlivosti
(Wagner, 2015). Struktira benefitov a prvky volitelnosti sii nastrojmi na podporu
individualizacie odmefiovania (Bryant, Allen, 2013).

Zamerom prispevku je komplexne zhodnotit' vyvoj systémov odmenovania
v podmienkach podnikov, pdsobiacich na Slovensku v kontexte ich funkcie, ktora
plnia v strategickom riadeni 'udskych zdrojov.
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2 Material a metody

Vychodiskom pre skimanie aanalyzu boli vysledky viacerych vyskumov,
realizovanych na Katedre manazmentu Fakulty podnikového manazmentu EU v
Bratislave. V rokoch 2006 a 2019 bol zrealizovany komplexny prieskum, tykajuci sa
odmefiovania v organizaciach s vyuzitim obdobného vyskumného nastroja
(dotaznika), ¢o umoznilo komparaciu ziskanych vysledkov a zhodnotenie vyvoja
sledovanej problematiky. Vysledky boli doplnené o udaje, ziskané v ramci
medzinarodného prieskumu riadenia l'udskych zdrojov v roku 2013 v ¢lenskych
krajindch siete CRANET, ktorej su ucitelia Katedry manazmentu stabilnymi ¢lenmi.
Ziskanie udajov zclenskych krajin umoznilo komparovat situaciu aj
vV medzinarodnom kontexte.

Prieskum v roku 2006, $pecializovany na oblast odmefiovania, bol realizovany na
vzorke 110 organizacii. Z hladiska pravnej formy bolo v sledovanom subore
zaradenych 34,4% akciovych spolo¢nosti a nadpolovicna vac¢sina (52,5%)
spolo¢nosti s ruenim obmedzenym. Iba 13,1% suboru tvorili iné pravne formy.
Takato Struktura vzorky vyhovuje potrebdm analyzy, nakolko zahfiia v prevaznej
miere podnikatel'ské subjekty, u ktorych je na zaklade platnej legislativnej Gpravy
odmefiovanie zamestnancov plne liberalizované a za jeho podobu zodpovedaju
samotné podniky. Pokial’ ide o velkostni Struktiru organizécii, zaradenych do
prieskumu, zastapené su v iom vsetky velkostné skupiny (pozri tabulka 1).

Tabulka 1 Struktira vyskumnej vzorky prieskumu 2006 podl'a velkosti podnikov

Pocet zamestnancov Percentualny podiel podnikov vo vzorke
do 50 11,0

51 -100 23,6

101 - 300 21,2

301 - 500 9,9

501 - 1000 16,7

nad 1001 11,6%

Zdroj: vlastné spracovanie

Prieskum z roku 2013 bol realizovany ako stéast’ §irSieho prieskumu riadenia
Pudskych zdrojov v ramci vyskumnej siete CRANET. Vyskumné vzorka obsahovala
udaje z 262 podnikov SR. Z hladiska sektoru pdsobenia je v sledovanom subore
zaradenych 88,7% podnikov sukromného sektora, primarne vytvorenych za ti¢elom
tvorby zisku a9,5% podnikov, pdsobiacich v sektore verejnych sluzieb alebo
v neziskovom sektore. Takato Struktira vzorky vyhovuje potrebam analyzy
odmeniovania Vsystéme riadenia ludskych zdrojov, pretoze v nej rovnako
prevladaju podnikatel'ské subjekty, tvoriace si systémy odmenovania autonomne.
Pokial’ ide o velkostnu Struktiru organizacii, zaradenych do prieskumu v roku 2013,
ich zastupenie zobrazuje tabul’ka 2.
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Tabul’ka 2 Struktura vyskumnej vzorky prieskumu 2013 podl'a vel’kosti podnikov

Pocet zamestnancov Percentualny podiel podnikov vo vzorke
do 50 3,1

51-100 24,6

101 - 300 32,6

301 - 500 8,9

501 - 1000 11,6

nad 1001 19,2

Zdroj: vlastné spracovanie

Prieskum z roku 2019, $pecializovany na oblast’ odmenovania zrealizovala autorka
prispevku s vyuzitim obdobného vyskumného nastroja ako v roku 2006. Vzorka
zahfna 148 podnikov. V sukromnom sektore posobi 91,2% podnikov vyskumnej
vzorky, zastipenie velkostnych kategorii podnikov je zobrazené v nasledujucej
tabulke (tabul’ka 3).

Tabul’ka 3 Struktura vyskumnej vzorky prieskumu 2019 podl’a vel’kosti podnikov

Pocet zamestnancov Percentualny podiel podnikov vo vzorke
do 50 11,5

51-100 33,1

101 - 300 23,6

301 - 500 6,8

501 - 1000 9,5

nad 1001 15,5

Zdroj: vlastné spracovanie

3 Vysledky a diskusia

Predmetom skumania boli systémy odmenovania aich vyvoj. Uz samotné
zaClenenie odmenovania v ramci organizacnej Struktiry podniku napoveda vela
0 vyzname, ktory mu vedenie priklada a oCakavani, ktoré s nim spaja. V sucasnosti
v podnikoch na Slovensku vyrazne prevlada trend organizatne zaclenovat
odmenovanie do personalneho Useku, toto rieSenie uplatituje az 67% skamanych
podnikov a je tu pozorovateny vyrazny narast, v obdobi poslednych Siestich rokov
az 020% (vid tabulka 4). Toto rieSenie sved¢i o vnimani odmenovania ako
systémového nastroja, kompetentne tvoreného a riadeného, ktory moze napoméahat’
rozvoju podniku. Zvlast vhodné je v situacii, ked’ personalny manazér je sucasne
¢lenom vrcholového vedenia. Tomu je tak v sucasnosti v 67% podnikov, pricom ich
pocet rovnako stipa (v porovnani s rokom 2013 o 15%, kedy sme takéto riesenie
identifikovali v 52% sledovanych podnikov). Zapajanie personalnych manazérov do
riadenia podnikov je celosvetovym trendom. Potvrdzuji ho tiez vysledky
vyskumnych $tudii siete CRANET, z ktorych vyplyva, ze kym v roku 2004 boli
¢lenom vrcholovych vedeni personalni manazéri iba v 41% podnikov, v roku 2015
ich tam zaclenilo az 70%, ¢o predstavuje 30% narast v priebehu jednej dekady.
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Tabul'ka 4 Podniky s u¢ast'ou personalneho manazéra vo vrcholovom vedeni v SR

2006 2013 2019

35% 52% 67%

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul'ka 5 Podniky s u¢astou personilneho manazéra
vo vrcholovom vedeni celosvetovo

2004 2009 2015

41% 63% 70%

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky celkovo vypovedaji o vysSsej profesionalizacii funkcie odmenovania, kedy
tato funkcia je vo vicSej miere podporovana odbornym know-how za stcasného
zvySovania zastupenia personalnych manazérov vo vrcholovom riadeni, ¢o
hodnotime pozitivne.

Tabul'ka 6 Zaradenie odmefiovania v organizacnej Struktare podniku

Odmenovanie Vv organizacnej | 2006 2013 2019
Struktire

personalny isek 46% 43% 67%
finan¢ny tsek 25% 19% 9%

usek generalneho riaditel’a 16% 30% 19%

iné rieSenie 13% 8% 5%

Zdroj: vlastné spracovanie

Pokial’ ide o formalizaciu systémov odmenovania, v porovnani s rokom 2006 mozno
pozorovat’ jej Ciastocny pokles, ktory plynule pokracuje, co mdze byt spdsobené
prave preferovanim flexibility, no na tkor transparentnosti. Vzrastol totiz pocet
podnikov, ktoré svoje systémy formalne neupravuju na ukor tych, ktoré
formalizované systémy vytvorené maju (vid’ tabulka 6). Takyto pristup moze byt
odrazom sucasnych tendencii, ktoré reflektuju potrebu rychleho prispdsobovania sa
systémov odmenovania zmenam vo fungovani podnikov a trhu prace. Ako uvadza
Knebel (In: Zander, Wagner, 2005, s. 349) podniky v odmenovani tak ako nikdy
predtym potrebuji  ,najst rovnovahu medzi pravidlami a volnostou‘.
V dynamickych ¢asoch neustalych zmien prevlada potreba situacného a flexibilného
riadenia, ktori umoznuje prave znizovanie formalizacie. Ako uvadza autor, nejedna
sa vSak o navrat do pociatkov tvorby systémov odmenovania v 50. rokoch, sucasny
pristup je spojeny s podporou samostatnosti, preberanim vlastnej zodpovednosti
a partnerskym pristupom k zamestnancom. Znizovanie miery formalizacie je potom
vyrazom dovery a nie prejavom nespravodlivosti systému.

Tabul’ka 7 Vyvoj formalizacie systémov odmenovania

Systém odmeniovania 2006 2013 2019
formalizovany v pisanej forme 73% 67% 62%
nepisany formalizovany 20% 16% 21%
neformalizovany 7% 17% 17%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tvorba systémov odmenovania vychadza az v 70% podnikov z vlastnej stratégie
odmeniovania, ktorej definovanie je prevazne v kompetencii vrcholového
manazmentu (az u 80% podnikov, ktoré stratégiu odmenovania vytvoreni maji) za
spoluprace personalnych ttvarov (30%). V porovnani s rokom 2009 je zreteny
narast vyuzivania formalizovanych  stratégii odmenovania (o 14%) a pokles
mnozstva podnikov, ktoré vlastné stratégie nevytvaraji. V stucasnosti ich je len 7%
Vv porovnani s rokom 2009, kedy takychto podnikov bola az pétina (vid’ tabul’ka 8).
Zarazajuca je skutocnost, ze takmer tri Stvrtiny zo skimanych podnikov (71%)
uvadza, ze systémy odmenovania priamo neprepaja s podnikovou kultarou, ¢o je
v8ak jednou zo zdkladnych podmienok ich uc¢innosti. Len 23% deklaruje takéto
prepojenie v kategérii manazérov, ¢o je vSak uplne nepostacujuce. U ostatnych
kategorii  zamestnancov  podporuje  podnikové hodnoty  prostrednictvom
odmenovania iba 16% podnikov. Tieto vysledky su dokazom skuto¢nosti, ze
vedenie podnikov si previazanost’ tychto dvoch oblasti uvedomuje malo a cielene
snou nepracuje, Co je prirodzene nedostatkom, no zaroven vytvara potencial
a priestor pre zefektiviiovanie systémov odmenovania v praxi. Systém odmefiovania
je totiz jednym z najsilnej$ich nastrojov na podporu podnikovej kultiry a preto je
prospesné ho v tomto smere vyuzivat'.

Tabul'ka 8 Existencia stratégie odmenovania v podnikoch

Dokument o odmenovani 2006 2019
V pisomnej forme 56% 70%
nepisand 23% 23%
neexistuje 21% 7%

Zdroj: vlastné spracovanie

Pokial’ ide o vplyv jednotlivych subjektov v podnikoch na tvorbu systému
odmenovania, tento sa v priebehu sledovaného obdobia vyvijal (vid’ tabul’ka 9 a 10).
Pri samotnom vytvarani systému sa posilnil vplyv personalnych manazérov ako
odbornej zlozky, vyrazne vzrastlo zapojenie zastupcov zamestnancov (az
dvojnasobne) a Vv eSte vd¢Sej miere sa posilnilo vyuzivanie externého know-how pri
koncipovani  systétmov ~ odmetovania. Tieto zmeny naznacuji  snahu
0 profesionalizaciu a odborny pristup k odmenovaniu. Vyssie zapojenie zastupcov
zamestnancov, najmid odborovych organizacii je zasa prejavom snahy
0 transparentnejsi, partnerskejsi pristup a zohl'adnenie poziadaviek zamestnancov,
¢o mdze podporit’ vnimanie systému zich strany ako férového a spravodlivého.
V minulosti pretrvavajuca nizka miera vyuzivania externych subjektov, t.j.
konzultantov, pri tvorbe systémov odmenovania (pohybujtica sa okolo 3 — 4%) sa
zdd byt prekonanou. K tvorbe systémov odmefniovania prizyva konzultantov
v sti¢asnosti 16% podnikov, pri formulacii stratégii a implementacii systémov s
vyuzivani este stale v malej miere.
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Tabul’ka 9 Vyvoj vplyvu subjektov na tvorbu systémov odmenovania

Subjekty odmenovania 2006 2013 2019
vrcholové vedenie 49% 74% 50%
personalny manazment 47% 42% 68%
liniovy manaZment 20% 20% 7%

zéstupcovia zamestnancov 13% 10% 23%
externi konzultanti 3% 4% 16%

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul’ka 10 Vplyv subjektov na stratégiu, tvorbu a implementéaciu systémov

odmenovania
Vplyv subjektov | Stratégia Tvorba systému | Implementacia
odmenovania odmenovania odmenovania odmenovania
vrcholové vedenie 80% 50% 25%
personalny manazment 30% 68% 48%
liniovy manazment 11% 7% 39%
zastupcovia 11% 23% 14%
Zamestnancov
externi konzultanti 5% 16% 9%

Zdroj: vlastné spracovanie

Predmetom skimania boli aj ciele, ktoré podniky formuluji vo vztahu
k odmenovaniu zamestnancov. Od svojich systémov odmefnovania ofakavaji
dlhodobo najméd zvySenie motivacie prostrednictvom konkurencieschopného,
spravodlivého odmenovania previazaného na vykonnost’ zamestnancov (vid tabul’ka
11), pri¢om priority podnikov sa v ¢ase vyvijali. Kym v roku 2006 s rovnakou vahou
dominovali ciele motivacie , spravodlivosti a odmefiovania vykonu, v roku 2013 sa
zaujem presunul na podporu odmeiiovania vykonu a motivacie zamestnancov.
V sucasnosti tieto ciele mierne ustupuji v prospech spravodlivosti odmenovania. Az
57% podnikov preferuje spravodlivost’ vlastného systému odmenovania, zabezpecit
vizbu odmeny na vykon si za ciel’ kladie 47% podnikov, 45% vidi v odmenovani
moznost’ udrzat' si motivovanych zamestnancov arovnaky pocet sa usiluje o
konkurencieschopnost’ odmenovania. Byt trhovym lidrom v tejto oblasti sa snazi
16% podnikov, ¢o predstavuje vyrazny narast v porovnani s minulostou, najmé
v kategdrii manazérov. Rovnako pocet podnikov, ktoré sa orientuju na kontrolu
ndkladov na odmefiovanie kontinudlne rastie, z 9% v roku 2006 na 36% v roku
2019. Tato skuto¢nost’ mdze byt jednak reakciou na krizové obdobie, kedy museli
podniky vyraznejSie zamerat’ svoju pozornost’ na ekonomicku stranku odmenovania,
no sucasne odraza vSeobecny trend v riadeni l'udskych zdrojov, veduci personalne
utvary k vykazovaniu ich vlastného prispevku k vysledku podnikania. Dosledkom je
narast vyznamu personalneho kontrolingu.
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Tabulka 11 Ciele odmenovania v podnikoch

Ciele odmenovania 2006 2013 2019
kontrola nakladov 9% 20% 36%
motivacia zamestnancov 47% 53% 45%
vézba odmeny na vykon 47% 61% 47%
spravodlivost’ odmenovania 47% 49% 57%
byt lidrom na trhu 4% 7% 16%
porovnatel'nost’ s konkurenciou 40% 37% 45%

Zdroj: vlastné spracovanie

Z hladiska zamerov podnikov v odmenovani do najblizsej budtcnosti (vid’ tabul'ka
12), vcentre zaujmu stale ostdva orientacia smerom k vykonovym systémom
odmenovania, ktoré¢ ako svoju prioritu oznacila takmer polovica z nich (49%), silna
je rovnako snaha diferencovat odmenovanie na zaklade rozdielov vo vykonnosti
zamestnancov (33%). Zmenou V porovnani s rokom 2013 je zaujem podnikov
0 podporu odmeiiovania prostrednictvom komunikécie, kde si podniky uvedomili
svoje nedostatky a na ktoru sa planujt v nasledujtcich rokoch koncentrovat’. Narast
z 19% na 42% podnikov s touto prioritou je signifikantny.

Pokial’ sa jedna o komplexnost’ pristupu k odmeniovaniu a ponimanie samotnej
odmeny, jej Struktiry a zloziek v stlade suvadzanym principom tzv. celkovej
odmeny, prieskumy potvrdili pokracujicu snahu o jeho implementaciu aj
v podnikoch na Slovensku (vid’ tabulka 12). Z vysledkov prieskumov vyplynulo, Ze
kategoria zamestnaneckych vyhod je stabilnou sticastou systémov odmenovania,
takmer vSetky podniky zapojené do prieskumu v roku 2019 uviedli, Ze vyuZivaju
ista formu benefitov. O tom, Ze benefity si obl'ibenym nastrojom odmenovania
svedci aj ich rastuci podiel na celkovej odmene zamestnanca. V roku 2013 uvadzala
tretina podnikov (34%), Zze v poslednych troch rokov tento podiel zvysila, v roku
2019 toto deklarovalo az 52% z nich.

Tabul’ka 12 Vyvoj nastrojov odmenovania

Nastroje systému odmeniovania 2006 2019
zamestnanecké vyhody, benefity 80% 98%
pochvaly 46% 85%
vzdelavanie a rozvoj 53% 65%
kariérny rast 40% 66%

Zdroj: vlastné spracovanie

Zaver

Néroky a poziadavky kladené na sucasné systémy odmeiiovania si zndme a jasne
formulované. Ocakava sa od nich jednoduchost, transparentnost, flexibilita a
variabilita. Vo velkej miere sa zdoraziuje orientacia na podnikové ciele a potreba
previazanosti na jeho vysledky ako i diferenciacia odmenovania podl'a odveden¢ho
vykonu pri zachovani principu spravodlivosti. Uplatiiuje sa koncepcia tzv. celkovej
odmeny, integrujuca vsetky nastroje odmenovania no jednotného funkéného celku
(Akhtar et al., 2015). Podniky zaroven nefunguju izolovane, su sucastou SirSieho
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okolia, ktoré ich a teda aj ich systémy odmenovania ovplyviiuje. V dosledku
intenzivnych zmien vo svete prace su nutené prispdsobovat’ vlastné systémy
odmeniovania tak, aby vyhovovali zmenenym podmienkam (Prouska et al., 2016).
Zamerom prispevku bolo zmapovat’ vyvoj systémov odmenovania v podnikoch na
Slovensku v horizonte rokov 2006 az 2019, identifikovat’ hlavné zmeny, ktoré v
nich nastali a preskiimat’, v akej miere sa uvedené charakteristiky v nich uplatiujq.

Zo zisteni vyplyva, Ze zmeny, ktoré sa udiali v poslednej dekéade nie su prevratné a
zasadné, hovorit’ mozno skor o prispdsobovani systémov a ich evolucii v kontexte
vyvoja a zmien v okoli. Identifikovanie slabych miest zarovenl odhal'uje rezervy,
ktoré maju podniky k dispozicii a nacrtdva potencial d’alSiecho mozného rozvoja
systémov odmenovania. Zvysit’ tlohu a zapojenie liniovych manazérov do procesov
odmetiovania, previazat’ ich cielenejSie s kulturou vlastného podniku a skvalitnit
vyhodnocovanie ich u¢innosti su vyzvy, ktoré mézu podnikom pomdcet zvysit
navratnost’ prostriedkov vynaloZenych na odmeniovanie zamestnancov.

Tento prispevok je &iastkovym vystupom riesenia projektu VEGA MS SR ¢.
1/0623/22 v rozsahu 50% a projektu KEGA 012UCM-4/2022 v rozsahu 50%.
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Resume

Compensation as a function of human resource management has undergone
professionalization, with companies implementing it in line with current trends and striving
for a holistic approach (Gulyani, Sharma, 2018). In our context, remuneration reflects the
principle of 'total reward’, that is, all remuneration instruments are used in an integrated
manner and are considered in relation to each other (Rai et al., 2019). Reward systems are
less formalized, with rewards based on reward strategies that are linked to the strategies of
the company. Compared to the past, companies' remuneration objectives are more oriented
towards pay equity; the link to performance and the desire to increase motivation through
competitive pay remain, albeit to a lesser extent. The influence of line management on staff
remuneration is strengthening, especially in the implementation phase of remuneration
systems, but remains weak in their design

A reward system is a tool that can promote employee involvement in the achievement of the
company's objectives and hence its overall effectiveness. However, it should be noted that
there is no ideal reward system that is universally suitable for all enterprises. Each system is
unique, clearly signaling what values are most important to the enterprise and reflecting its
mission. The design of a reward system is therefore highly dependent on the culture of the
enterprise and the characteristics of its workforce. Only by taking these linkages into account
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will businesses be able to use their own reward system as a mechanism to support the
achievement of strategic objectives and enhance competitiveness.
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