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ABSTRAKT

CERNIK, Richard Wiliam: Zvy$ovanie tirovne odmefovania zamestnancov — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Podnikovohospodéarska fakulta so sidlom v Kosiciach; Katedra
manazmentu. — Veduci zavereénej prace: SEFCIKOVA, Denisa, Ing. — Kosice: PHF EU,
2020, pocet stran 48.

Tato bakalarska praca sa zaobera problematikou hodnotenia, riadenia a odmenovania
I'udskych zdrojov. Jej cielom je vymedzit potrebné teoretické poznatky z oblasti
Hodnotenia, motivicie a odmeflovania zamestnancov. Zarovenl upresnit legislativne
podmienky odmenovania zamestnancov a pracovného pomeru ako takého. Tieto poznatky
nasledne aplikovat’ pri procese zvySovania urovne procesu hodnotenia a odmenovania v
stredne vel’kom podniku. Préca je rozdelena do 5 kapitol. Prvé tri kapitoly si venované
sticasnému stavu riadenia l'udskych zdrojov a teoretickym poznatkom stym spojenych.

Zaroven rozoberaji metodiku skiimania a ciele bakalarskej prace.

V dalSej casti sa budeme venovat’ aktudlnemu stavu problematiky vo vybranom podniku
a pokusime sa na zéklade zozbieranych informacii vytvorit' vS§eobecny popis systému, na

ktorom podnik funguje.

Posledna kapitola prace je vyhradena zhodnoteniu aktualneho stavu podniku a moznym

navrhom a odporacaniam.
Klucové slova:

Motivacia, Odmenovanie, 'udské zdroje, organizécia



ABSTRACT

CERNIK, Richard Wiliam: Improving the quality of employee rewarding system.
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Economy with seat in Kosice.
Thesis Supervisor: SEFCIKOVA, Denisa, Ing. — Kosice: PHF EU, 2020, 48 Pages.

This bachelor thesis will be discussing various aspects of employee rewarding, employee
benchmarking and employee management. These areas of research will be defined
according to law and according to available literature. Information gathered will then be
applied in process of characterizing the current system of employee management in
selected medium sized enterprise. This document is divided into five chapters. The first
three chapters are dedicated mainly to theoretical information, available about employee
management. In addition, they will be describing methodology and objectives of this

thesis.

The fourth chapter will be describing the current state of selected company, from the
perspective of employee management, benchmarking and rewarding. Based on this

information, we will attempt to describe the current system in general matter.

The last part of this thesis is focused on assessing the information provided by the previous

chapters and discussing varying recommendations.
Keywords:

Motivation, Rewarding, Human resources, Organization
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Uvod

Dnesné spolo¢nosti kladu stale vacsi doraz na vykonnost' a motivaciu svojich
zamestnancov. Dovodom je, ze motivacia ovplyviluje vykonnost zamestnanca ako
jednotlivca, ¢o sa v kone¢nom désledku odzrkadl'uje na vykonnosti spolo¢nosti, ako celku.
ZjednoduSene povedané, ak je vicSina zamestnancov zle motivovana, odzrkadli sa to na
ich vykone a tak isto na vykone spolo¢nosti. Naopak, ak je uroveil motivacie v spolo¢nosti
vysoka, zvysi to efektivitu spolocnosti ako celku. Zaroven to vSak plati aj z pohladu
zamestnancov, ked’ze zamestnanci maju potrebu zvysSovat’ svoju zivotn Uroven a vyska
odmeny tizko savisi s ich vykonnostou. Urovei a spdsob odmefiovania zamestnancov je
teda jednym z vel'mi podstatnych spdsobov motivacie a teda zvySovania vykonnosti

spolo¢nosti.

LCudia vyhladavaju zamestnania, ktoré st vysoko ohodnotené alebo obsahuju
vedlajsSie benefity a spolocenské vyhody. Tato situdcia v§ak komplikuje proces manazérom
spolo¢nosti, kedZe odmenovanie zamestnancov moéze byt rovnako S$kodlivé, ako
prospesné. Aj ked’ odmenovanie zamestnancov vac§inou zvykne mat’ pozitivny ucinok na
vykonnost' zamestnanca, moéze byt taktiez prehnané a posobit negativne. V pripade
odmenovania je teda kladena velkd zodpovednost’ na tvorenie procesu a pravidiel, ked’ze
urcit’ hranicu medzi vySkou odmeny, ktord ma za vysledok pozitivny vplyv na vykonnost’
zamestnanca a odmenou, ktord spdsobuje pokles produktivity, je naro¢né a zavisi ako od

oblasti préce, tak od inych procesov ktoré v spolo¢nosti funguju.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Sucastou tejto kapitoly bude definovanie zékladnych teoretickych pojmov
a procesov Vv podniku anéasledné vymedzenie oblasti, potrebnych pre zabezpecenie

zvysenia urovne odmenovania zamestnancov.

1.1 Planovanie v podniku

Kazdej dolezitej zmene fungovania podniku predché&dza proces planovania.

Planovanie v podniku vieme vSeobecne zadefinovat’ ako ¢innost’, ktorej vysledkom
je presné vymedzenie naslednych postupov vo vybranych oblastiach, za ucelom
dosiahnutia vopred zvolenych cielov. Tato ¢innost mdze prebichat’ kratkej, alebo dlhej
Casovej baze, priom vychadza z uz existujucich poznatkov asnazi sa odhadnut
a prispdsobit’ buduce fungovanie spolo¢nosti. Pod kratkodobé planovanie vieme zaradit’
planovanie, ktoré sa opakuje v znamych intervaloch na kratke obdobie, napriklad finanény
plan na nasledujuci rok. Medzi dlhodobé planovanie vieme zaradit' planovanie, ktoré je
Specifické pre dlhsi ¢asovy usek, napriklad snaha spolo¢nosti presadit’ sa na novom trhu,

alebo plan zvysovat’ systém Grovne odmenovania zamestnancov.

1.1.1 Postup planovania

Postup planovania zalezi od konkrétnych podnikov a literatury. VSeobecne vsak

platia isté kroky, ktoré tento proces zahfna.
1. Stanovenie vizie, poslania a ciel'ov podniku,
2. Analyza externého a interného prostredia,
3. Formulécia scenarov a vyber stratégie,
4. Implementacia stratégie,

5. Spatnd vézba akontrola urovne dosiahnutia cielov, pripadne tprava na

zéklade kontroly.?

1 MAJTAN, M. a kol. 2014. Podnikové hospodarstvo. Bratislava : SPRINT, 2014. 321 s. ISBN 978-80-
89710-05-8.
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1.1.2 Oblasti planovania

Riadenie spolo¢nosti pozostava z viacerych oblasti a faktorov, ktoré na tieto oblasti
vplyvajd. V pripade planovania vieme tieto oblasti jednoducho rozdelit’, podl'a vymedzenia

zdrojov potrebnych na dosiahnutie ciel'ov.
Zdroje vieme rozdelit’ na:
e Pracovné — manazéri a zamestnanci podniku,
e Materidlové — material, tovar a suroviny,
e Kapacitné — stroje, zariadenia, budovy,
e Financ¢né — kapital, Gvery, zisk.?

V pripade planovania Vv oblasti hodnotenia, motivacie alebo odmefnovania

zamestnancov teda ide o Pracovné, resp. I'udské zdroje.

Spominané planovanie sa moze liSit na zaklade jeho vyskytu v organizaénej
Struktare. V tomto pripade je pre nas doblezitd Funkcionalna organizacnd Struktara, pri

ktorej vieme oblasti rozdelit’ podla funkénych, resp. odbornych oblasti.
Medzi tieto oblasti patria:
e Obchod,
e Marketing,
e Ekonomika a financie,
e Vyroba,
e Logistika,
e Personalistika.

Pre proces planovania zvySenia Grovne odmefnovania zamestnancov, bude teda potrebné
vymedzenie oblasti, resp. oddelenia kde bude zmena zavadzand, zistenie existujucich
poznatkov aukazovatelov potrebnych pre hodnotenie (ktoré budu blizSie vysvetlené

v podkapitoldch Hodnotenie zamestnancov a Odmenovanie zamestnancov) a odhadovanie

2 PAPULA, J. — PAPULOVA, Z. 2004. Zaklady podnikania a manazmentu. Bratislava: Kartprint, 2004.
222s. ISBN 80-88870-37-2. s. 162.
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a zvazenie naslednych dopadov, ktoré moze zvoleny systém mat na fungovanie

spolo¢nosti.

1.2 Riadenie Pudskych zdrojov

Riadenie l'udskych zdrojov je sucast'ou personalneho manazmentu podniku, ktory
vo svojej podstate zabezpecuje v podniku spdsoby zvySovania efektivnost’, vykonnosti a
hladinu konkurencieschopnosti, ¢o v kone¢nom désledku vedie k ekonomickej tispesnosti

podniku na konkuren¢nom trhu.?

1.2.1 Zaciatky riadenia ludskych zdrojov

Praca ako vykonavanie ¢innosti za cielom odmeny, je z 'udmi prepojena od ich
zacCiatku. Historicky pracu ¢lovek vykonaval sam pre seba ako lovec alebo zbera¢ plodov,
pricom jeho odmenou bolo jedlo potrebné pre prezitie. Postupom casu sa vSak l'udia zacali
zoskupovat' do vaésich spolo¢nosti a pomaly zafala vznikat' delba prace. S vznikom
prvych zoskupeni vznikala aj potreba tato pracu koordinovat® a riesit’ iné problémy, ktoré
pokus o organizaciu védc¢Sej skupiny ludi prinasa. Na teoretickej Udrovni sa tato

problematika zacala rozoberat’ v obdobi priemyselnej revolucie.

Vyvoj pristupu Kk riadeniu l'udskych zdrojov je vysoko Specificky pre konkrétne

kultary a spolo¢nosti, no v§eobecne mozno vymedzit’ tieto etapy.

1. Personalna administrativa — Ako prvy uplatnil vedecky pristup k riadeniu
prace Frederick Winslow Taylor. Ten sa pokusal ndjst’ sposob riadenia
aorganizacie prace, ktory vedie Kknajvyssej produktivite. Pomocou
zavedenia hromadnej vyroby a mechanickému pohladu na Fudské zdroje
presadzoval u zamestnancov Specializaciu prace aekonomické motivy
vykonu. V obdobi 20. az 40. rokoch 20. storodia sa pojem personalna
administrativa pouZiva na oznacenie sluzby, zameranej na administrativne
procedury spojené so zamestnavanim l'udi. Praca v personélnej oblasti bola
Vv tomto obdobi povaZzovana za pasivnu, resp. neiniciativnu. Personalisti

mali za Glohu len vybavit' nevyhnutnii agendu a administrativu spojenu

3 MAJTAN, M. a kol. 2008. ManaZment. 4. Vydanie. Bratislava : SPRINT, 2008. 429 s. ISBN 978-80-
89085-72-9.
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s prijimanim a preptstanim ludi, no rozhodnutia v tejto oblasti robili ini
manazéri.

2. Personalny manaZment (personialne riadenie) — Ako reakcia na
taylorizmus ajeho prevazne mechanicky pohlad na Tudské zdroje v 30.
rokoch 20 storo¢ia vznika $kola P'udskych vztahov. V tomto obdobi sa
vyraznej$ie rozobera problematika socidlneho aspektu riadenia [ludi.
Personalna praca je viac povazovana za osobitni oblast’ spojent s riadenim
podniku s va¢sim dérazom na aktivnu tGlohu tejto prace. Stale je vSak tato
oblast zamerand predovSetkym na vnuatropodnikové problémy spojené
S zamestnavanim a riadenim l'udi. Od 50. rokov 20. storocia sa Coraz viac
objavuje systémovy pristup K riadeniu, v ktorom sa podnik rozumie ako
otvoreny systém, ktory neustale interaguje so svojim prostredim. V oblasti
personalnej prace sa ber( stdle viac do Uvahy externé vplyvy ako pravna
regulacia, vyvoj trhu prace, vplyv odborov a podobne. Personalne riadenie
méa teda takticky charakter, a personalne oddelenia sa stavaju relativne

autonomnymi.

3. Riadenie Pudskych zdrojov — V 70. rokoch 20. storofia sa objavuje
epiricky pristup ku skumaniu problematiky. Vznikaju spbsoby riadenia
zalozené na praktickych sktisenostiach manaZérov, ktori vnimaja l'udi ako
zdroj, ktory uvadza do pohybu ostatné zdroje organizacie a urcuje ich
vyuzitie. V tomto obdobi zaroven vznikd pojem RLZ, teda riadenie
Tudskych zrdojov (anglicky HRM, resp. Human resource management),
ktory nahrddza oblast’ persondlneho riadenia. Riadenie l'udskych zdrojov
kladie vac¢si doraz na strategicky vyznam l'udskych zdrojov pre podnik.
Snazi sa zhrnat pod jedno oddelenie viaceré ciele a metddy na ich
dosiahnutie ako st aktivna ucast’ vSetkych manaZérov pri riadeni I'udskych
zdrojov, efektivna vnutroorganiza¢nu komunikaciu alebo podpora timovej

prace a kreativneho myslenia.*

4 BASISTOVA, Alena. — OLEXOVA Cecilia. Organizaéna kultira ako nastroj riadenia l'udskych zdrojov
Bratislava: EKONOM, 2012. ISBN 970-80-225-3482-6
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1.2.2 Ciele riadenia ludskych zdrojov

Cielom riadenia ludskych zdrojov je nastavenie audrziavanie takych

systémov fungovania personalnej zlozky, ktoré zabezpecia dosiahnutie v§eobecnych ciel'ov

podniku.

Z pohl'adu organizacie vieme tieto ciele uré¢it’ v naslednych oblastiach.

1.

Riadenie zamestnaneckej Struktiry organizacie — Efektivne rozdelenie
oddeleni na zaklade inych vyrobnych faktorov. Sdvisi s vytvorenim
pracovného prostredia, ktoré napomaha rozvoju vedomosti a talentov
jednotlivych pracovnikov. Zahfiia taktiez tvorbu postupov a podmienok

ziskavania novych zamestnancov.

riadenie pracovného vykonu a hodnotenie zamestnancov— zahtia tvorbu
transparentnych systémov riadenia a hodnotenia zamestnancov, ktoré su
zalozené na dohode o pracovnom vykone medzi hodnotitelom

a jednotlivcom.

riadenie vedomosti — cielom je zabezpeGenie dostato¢nej kvalifikovanosti
a kvality zamestnancov a nasledného rozvoja ich potencialu pomocou

vzdelavania.

Riadenie motivacie a odmenovania — cielom je zvySovat motivaciu
a pracovni angazovanost zamestnancov sposobmi, ktoré zabezpecuju aby
I'udia boli hodnoteni a odmenovani za ich pracovny vykon, no aj za uroven

sposobilosti.

Riadenie zamestnaneckych vztahov — cielom je vytvarat pracovni
atmosféru, ktord umoznuje udrziavat’ produktivne vztahy a komunikaciu

medzi zamestnancami.

uspokojovanie rozdielnych potrieb — cielom je vytvarat’ a realizovat’ taka
politiku, ktora reSpektuje potreby vSetkych zainteresovanych stran,
poskytuje rovnaké prilezitosti vSetkym zamestnancom a tiez reSpektuje

0sobné potreby
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Podrobnejsie deli ulohy RI2Z Balog a Rusko na Staffing a Leading®
Staffing — zabezpecenie personalu:

e Uloha naplanovat’ a zabezpe&it' dostatok Pudskych zdrojov (optimalny

pocet zamestnancov).

e Analyza prace za ucéelom docielenia efektivnej prace, a vzajomnej

nadvaznosti jednotlivych procesov.

e VyhPadavanie, nabor a vyber zamestnancov: Inzerdty cez média, Urad

prace slovenskej republiky, vyvesné tabule, agentary.

e Uvedenie na pracovné miesto a adaptaény proces: zaclenenie novych
zamestnancov do spolo¢nosti z pracovného aj kulturneho hl'adiska. Proces
trva od nastupu do zamestnania, po vykonanie o¢akavanej prace, prijatie do

kolektivu a vytvorenie si zvykov novej pracovnej kultary.

e Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov: zvysSenie pracovnych, osobnostnych

a socialnych zru¢nosti zamestnancov.

¢ Rozdelovanie a uvol’fiovanie zamestnancov — Snaha zaradit’ zamestnanca
na miesto, na ktorom dokédze najefektivnejSie vyuzit' svoj potencidl v

prospech podniku.

e Personalna evidencia — cielom je vytvorit' prehlad o zamestnancoch a
pracovnych miestach v podniku v prehladnej forme ako napriklad PIS

(podnikovy informacny systém).

e Personalny controlling — systém sledovania nékladov a merania

efektivnosti procesov.
Leading — vedenie zamestnancov
e Motivacia zamestnancov,
e Hodnotenie zamestnancov,

e Odmenovanie zamestnancov,

5 RUSKO, M. — BALOG, K. 2007. ManaZzérstvo zivotného prostredia 2007: Zilina: Strix et VeV. 1. vydanie
2007. ISBN 978-80-89281-18-3.
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e Komunikécia.

1.3 Motivacia Pudskych zdrojov

Motivécia je uz od davna vnimand ako hybnd sila vykonnosti zamestnancov.
Vykonnost’ zamestnancov sa ¢asto opisuje ako spojenie ich schopnosti a motivacie. Jednou
z hlavnych uloh ktoré teda kazdého manazéra ¢aka, je motivovat’ zamestnancov aby boli

schopni robit’ na maximum svojho potencialu.

Vo vSeobecnom zmysle, Kachanadkova definuje motivaciu ako pojem, ktory

vyjadruje psychologické dovody, resp. pri¢iny konania alebo spravania.®

., Motivdcia je uvdadzanie ludi do pohybu smerom k dosiahnutiu istého vysledku.
Motivacia je cielovo orientované chovanie. Ludia su motivovani, ked ich kroky vedu
kK dosiahnutiu nejakého ciela, alebo odmeny k uspokojeniu ich potrieb. Dobre motivovani
ludia maju jasne definované ciele, podnikaju kroky, od ktorych ocakavaju, ze povedu k

dosiahnutiu cielov. '

,,Pojem motivacia vznikol od slova motiv, ktoré je odvodené od latinského slova
movere, co znamena hybat, resp. pohybovat. Na otdazku co je motivicia vieme odpovedat,

Ze je to proces, ktory nas uvedie do pohybu.®

Motiv vieme oznacit ako psychologicky dovod, ktory dava zmysel istému
spravaniu l'udi. Tieto motivy sa vyrazne liSia od jednotlivca k jednotlivcovi a vzdy ide

0 viacero komplexnych motivov, ktoré konkrétny clovek ma.

Zékladnymi motivmi su potreby alebo pocit nedostatku nieCoho, na ¢om danej
osobe zalezi. Motivy su ¢i uz biologické, resp. primarne potreby (hlad), alebo spolocenské,
teda sekundarne (pocit lasky, zdzemia)

V spojitosti s motivaciou sa ¢asto objavuje aj slovo stimul alebo stimulécia. Stimul

predstavuje vonkajSie poOsobenie na konanie jednotlivca. Ide teda o snahu zamerne

zvySovat’ motivaciu a podnecovat’ isty sposob spravania.

Prvky motivacie, v literatdre nazyvané aj motivatory, vieme vo svojej podstate

rozdelit’ na vonkajsie a vnutorné.

8 KACHANAKOVA, A. Riadenie 'udskych zdrojov. Bratislava: SPRINT, 2003. ISBN 80-89085 22-9.

7 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s.
ISBN 978-80-247-1407-3.

8 ADAIR, J. E. (2004). Efektivni motivace. Praha: Alfa Publishing. 178s. ISBN: 80-86851-00-1

18



Vonkajsie — makroekonomické, politické a spolo¢enské podmienky v danej oblasti
Vnatorné - potreby, navyky, zaujmy, hodnoty, idealy a pudy

V literatire mozno ndjst’ mnoho tedrii popisujicich motivaciu, z kadial’ plynie, ako
ovplyviiuje T'udi a ako zvolit’” spravne postupy k dosiahnutiu ciela, teda motivovaného
zamestnanca. Tieto aspekty motivacie sa vSak menia ako z hladiska oblasti v ktorej

organizécia funguje, tak aj z ¢asového hl'adiska zmenou kultury a spolo¢enskych navykov.

1.3.1 Maslowova teoria potrieb

Maslow vytvoril hierarchiu potrieb, ako motiva¢nu tedriu v psychologii, ktorad
pozostava z 5 stupniového modelu I'udskych potrieb. Tento model sa v literatare vaésinou

nachéadza zobrazeny vo forme pyramidy.

1. stupen

potreba ucty

uznanie, status, prestiz,
kladnd odozva z okolia

socidlne potreby
kontakt, ldska, spolupatritnost

potreba bezpecia
istota v budicnosti, ochrana
fyziologické potreby

hlad, smid, dychanie, spdnok, sex

2. stupen

3. stupen

4. stupen

5. stupen

Obrazok 1. Maslowov model Pudskych potrieb

Zdroj: https://beonline.sk/zaklady-marketingu-ktore-musite-poznat-maslowova-pyramida/

Potreby, ktoré sa nachédzaji na nizSich stupfioch musia byt uspokojené pred tym,
ako sa zacne rozvijat potreba k vySSim stupnom. Potreby sa teda vyvijaji od
najdolezitejSich na spodku po najmenej nevyhnutné na vrchu pyramidy. Samozrejme,
hranice nie su Uplne ¢ierno-biele, teda potreba k vys$sim stupfiom nastupuje postupne.
Dokonca v neskorSej literatare tvrdi, Ze véacSina spolo¢nosti zije s vdéSinou potrieb

uspokojenou len ¢iastoéne. Zaroven k tomuto tvrdeniu poskytuje hypoteticky priklad: 1.
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stupen 85%, 2. stupen 70%, 3. stupen 50%, 4. stupen 40%, 5. stupen 10%. Tak isto
pripista, ze poradie nie je Uplne striktné a u istych I'udi moze byt poradie iné, dokonca

niektoré potreby nemusia vobec existovat’.

Dalej vieme tieto potreby delit na Deficitné (D-potreby) a Potreby Ucty

a sebarealizécie (B-potreby).

Medzi deficitné potreby patria potreby prvych troch stupiiov, teda fyziologicke,
bezpecnostné a socialne. O tychto potrebach tvrdi Ze vznikaju z nedostatku a motivujt l'udi
ked’ nie su splnené. Zaroven motivacia pre splnenie tychto potrieb rastie, ¢cim dlhSie su
tieto potreby odopierané. Ked vSak su deficitné potreby viac-menej naplnené, zacina

nastupovat’ potreba napliiat’ vyssie potreby.

Potreba ucty a Seba-realizacia, teda potreba dosiahnut' svoj plny potencial
a kreativitu, nie su az tak nedostatkom, ako skor potrebou rastu. Tieto potreby st vel'a krat
napiiiané iba ¢&iastoéne. U mnoho Iudi viak nie je cesta jednosmerna, kedze sa miera
uspokojenia ¢asom meni. Dovodom moéze byt napriklad rozvod alebo strata zamestnania.

Podobné udalosti ¢loveka posuvaju v miere uspokojenia naspat’ na predoslé stupne.

1.3.2 McGregorova tedriaXa'Y

McGregor v 60 rokoch vytvoril motiva¢ni tedriu X-Y. T4 je zaloZena na Studovani
vtedajsich nazorov manazérov, na zaklade ktorych vypracoval sposoby postupu pri riadeni
a komunikécii manazérov s rdoznymi podriadenymi. Rozdelil pohlady l'udi do dvoch
roznych skupin, podla ich povahy a spravania v pracovnom procese. Tymto skupindm

nasledne priradil spésoby riadenia, ktoré prevazne pouzivali.

Tebria X — pri tedrii X McGregor predpoklada takzvaného ,typického
zamestnanca“ podl'a vtedajSieho pohl'adu. Medzi jeho znaky patria nizke ambicie, snaha
vyhnut sa zodpovednosti, mala iniciativa, odpor k préci. V tedrii tvrdi, Ze manazéri typu X

vychadzaju z troch zékladnych predpokladov Zze zamestnanci:
1. S prirodzene lenivi a snazia sa vyhnut’ praci.
2. SU nezodpovedni a ich praca a spravanie si vyzaduje podrobny dohl’ad.
3. Su Intelektualne neschopni prispiet’ k fungovaniu podniku.
Spdsob manazmentu spojeny s tymto pohl'adom omnoho castejSie vyuziva priamy

pristup manazéra a striktny princip odmeny alebo trestu ako motivacie. Manazéri

20



S podobnym myslenim si podla teérie vyzaduju, aby vSetky akcie mali zodpovednost’
vystopovatel'nt k jednotlivcovi. Na zdklade toho nasledne vedia zamestnanca presne bud’
odmenit’ alebo potrestat’. McGregor nasledne poskytuje dva priklady pristupu k teérii X.
Tvrdy pristup, ktory je zalozeny na sledovani, zastraSovani a treste zamestnancov. Tento
pristup v8ak moze dosiahnut’ nepriaznivé vysledky v podobe nizkej snahy spolupracovat’
aodporu vo¢i manazmentu. Naopak Makky pristup sa snazi zvySovat moralku
prostrednictvom hodnotenia a pozvolnosti, rizikom je vSak nizky vykon zamestnancov.
McGregor povazuje oba z tychto prikladov v extrémoch za neefektivne a spravny systém
by sa podl'a neho mal nachadzat’ niekde v strede. Manazment podla tedrie X je vSeobecne

povazovany za uzitoény v pripade préace, kde zamestnanci nie si motivovani pre vykon.

Teoria Y — Je zaloZena na pozitivnejSom pohl'ade na I'udi, ktora je istym spdsobom
opakom tedrie X. McGregor povazuje tento pristup za vSeobecne presnejsi. Tato tedria

vychadza z predpokladov ze zamestnanci:
1. Pod istou motivaciou dokazu povazovat' pracu za napinajicu,
2. nie su vo svojej podstate nezodpovedny a su schopni sa sami orientovat’,
3. majt schopnost’ intelektualne prispiet’ k fungovaniu podniku.

Na zaklade tohto pohladu su zamestnanci povaZovani za jeden z najdolezitejSich
aspektov spolocnosti. Cielom je vytvorit' pracovné prostredie, v ktorom zamestnanci
komunikuju na lepSej urovni S nadriadenymi, uvedomuju si svoju zodpovednost’ a nie je
potrebny dohlad na ich pracovné spravanie. Velka Cast’” motivacie je teda zalozena na
osobnom pristupe k zamestnancom. Tato tedria vSak ma nedostatky v pripade jednotnosti

a presnosti, ked’Ze nie je zaloZena na presnych pravidlach.

McGregor tvrdi, Ze manazéri s humannejSim pristupom budil uplatiovat’ vacsiu
Cast’ principov riadenia podla tedrie Y a zamestnanci, resp. Manazéri s pohl'admi na

zamestnanca podl'a teorie X budu uplatiiovat’ principy riadenia podl'a tedrie X.

Zaroven vsak tvrdi, Ze na zéklade toho, aké ocakavania a pohl'ad ma manazZér na
zamestnancov, sa zamestnanci budu spravat podla jednej z X/Y tedrii. Ak teda manazér
nastipi do prace s striktnej$im ,,X“ pohladom a oc¢akavaniami, stretne sa so
zamestnancami, ktori inklinuju k lenivému a nezodpovednému spravaniu. Na zaklade
toho teda bude povazovat’ za vhodné uplatnit’ manazérske pristupy podl'a tedrie X. Ak vsak
nastlpi k tym istym zamestnancom manazér s o¢akavaniami motivacie a zodpovednosti,

stretne sa s motivovanej$imi a zodpovednejSimi zamestnancami.
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1.4 Hodnotenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov je jednym z hlavnych néstrojov riadenia pracovného
vykonu, ktoré ma za ulohu posudit’ predpoklady, vlastnosti, ndzory spravania, postoje
a vysledky prace ktorou je hodnoteny zamestnanec povereny. Tieto hodnotenia nasledne
poskytuji manazérom vzacne informacie o ich zamestnancoch, na zaklade ktorych potom

vedia robit’ rozhodnutia v r6znych oblastiach riadenia I'udskych zdrojov.

1.4.1 Ciele hodnotenia zamestnancov

Medzi hlavné ciele hodnotenia zamestnancov vieme podl'a Kachanakovej zaradit’:

e Zdokonalovat systém riadenia ludskych zdrojov na zéklade wvysSej

informovanosti o Uloh&ch a ¢innostiach zamestnancov,

e Identifikovat  potreby  kvalifikanej pripravy arozvoja kariery

Zamestnancov,
e Vytvorit podklady pre odmenovanie zamestnancov,

e Identifikovat’ potrebu  racionalizatnych  opatreni  organizacného,

informaéného a technického usporiadania podniku.®

Z tohto rozdelenia vyplyva, Ze odmenovanie zamestnancov sa d4 naviazat na
hodnotenie zamestnancov. ZloZitejSie systémy odmenovania si teda vyZzaduju

spravnu formu hodnotenia.

1.4.2 Zakladné predpoklady hodnotenia

Aby bolo hodnotenie efektivne a dali sa z neho vyvodit’ uzitoéné informacie, musi

spifat’ isté zasady. Medzi tieto zasady vieme zaradit’;
e Systematickost),
e Pravidelnost,
e Objektivnost,

e Spravodlivost’,

9 KACHANAKOVA, A. a kol. Riadenie l'udskych zdrojov. Bratislava: SPRINT —
vfra, 2007. 207 s. ISBN 978-80-89085-87-5

22



e Vzijomna informovanost’ medzi hodnotitel'om a hodnotenym.

1.4.3 Vyber spravneho systému hodnotenia

Vyber spravneho systému hodnotenia je podstatnym krokom, ktory zavisi od vela
roznych faktorov. Kazdému typu pracovnej pozicie moze vyhovovat iny spdsob
hodnotenia, pri¢om niektoré systémy hodnotenia mézu byt’ pre danu poziciu nepouziteI'né.
Niektoré oddelenia mézu benefitovat’ z hodnotenia zalozeného na schopnosti plnit’ normy,
no niektoré oddelenia moézu vyzadovat osobnej$i pohovorovy pristup alebo systém

hodnotenia zalozeny na vysledkoch firmy.
Medzi niektoré typy hodnotenia patria:

e Metdda parového hodnotenia — zamestnanci s hodnoteny v paroch,
priCom vybrany zamestnanec je vzdy porovnavany k jednému z inych
zamestnancov. Vo vybranych kritéridch sa mdze nasledne umiestnit’ bud’
ako lepsi (oznacney +) alebo horsi (oznaceny -) tieto udaje st umiestiiované

do tabulky. Ako priklad si vieme uviest hodnotenie v kritériu ,timova

komunikacia. (Obr.2).
Comparad Alan Kate Louise | Ahmed | Joy
1.':': = =
Alan e + +
Kate -
Louise + _” +
Anmed N A 7 -
Joy + + + H
Total 2 4 2 1 1
superior d_---;.:r';:’-'?

Obrézok 2: Parové hodnotenie zamestnancov

Zdroj: SHIELDS, J. a kol. Managing Employee Performance and Reward. 2. ed.
Cambridge University Press, 2016, 454s. ISBN 978-1-107-65353-5

e Metoda Kkritického incidentu — Je zalozena na sledovani pracovného
spravania, ktoré je €1 uz pozitivne, alebo negativne povazované za podstatné
pri dosahovani pracovného ciela. Reporty naslednych ,incidentov su
zaznamenavané anasledne, bud’ formou dennika alebo Specialneho

formularu, spojené do formalneho zaznamu vykonu. Od zamestnancov
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mdze byt nasledne pozadované poskytnit’ pisomni odozvu na vzniknuté
incidenty. Cielom takéhoto zdznamu je odstranit moznost’ kratkodobého

pocitu a docielit’ presnejsi sumar za celé obdobie.

e Vazeny kontrolny zoznam — Vychadza z metody kritického incidentu, no
obchddza jeden zjeho hlavnych nedostatkov vo forme nepresného
hodnotenia. Cielom tejto metddy je vytvorit’ kategorie, (v pripade Metody
kritického incidentu by sme ich nazvali incidentmi) ktoré obsahujd
spravanie, povazované za podstatné pri vykone prace. Tymto kritériam st
nasledne priradené vahy. Kazdy zo zamestnancov s rovnakou napliiou prace
je hodnoteny pomocou kontrolného zoznamu kde je potrebné len urcit’ ¢i sa
dané kritéria udiali. (priklad Obr.3)

Behavioural criterion: communication {Waighting*)
Listens well and understands the needs of the customear ¥ (+2.5)
and others

Provides insufficient or inaccurate information to v {-2.0}
customers and team members

Persuasively communicates in a way that produces (+3.0)
positive resulis

Expresses ideas clearly and diractly v {+1.5)
Customers complain about communication style {~3.0)
Conveys confidence when communicating {+2.0)
(Category score) (+2.0)

Obrézok 3: Vizeny kontrolny zoznam

Zdroj: SHIELDS, J. a kol. Managing Employee Performance and Reward. 2. ed.
Cambridge University Press, 2016, 454s. ISBN 978-1-107-65353-5

1.5 Odmenovanie zamestnancov

Odmenovanie zamestnancov je jednou zo zékladnych uloh personalneho oddelenia.
Problematika odmeniovania zamestnancov je vel'mi uzko prepojend na predosle rozobrané
oblasti ako motivacia a hodnotenie. Je jednym z vyraznych motivov pre vykon prace
aV literatire sa Casto objavuje aj ako sucast’ motivacie zamestnancov. Zaroven vSak
nadvizuje na hodnotenie zamestnancov, ktoré casto krat predchadza, resp. ovplyviiuje
proces a vySku odmeniovania. Prave preto sa d4 odmeinovanie zamestnancov povazovat’ za

nevyhnutnt oblast’ riadenia akejkol'vek spoloc¢nosti.
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1.5.1 Pracovny pomer a legislativa

Pracovny pomer je zdkladnym predpokladom pre odmenovanie zamestnancov. Pre
ucely vysvetlenia vztahu odmefnovania zamestnanca zamestnavatelom si ho teda

potrebujeme vysvetlit'.

Potreba regulovat’ prava I'udi pri praci vznikla s vznikom prvych zamestnancov (a
teda aj zamestnavatel'ov). Zo zaciatku boli tieto vztahy regulované moralnymi zdsadami
spolocnosti v ktorej bol takyto pracovny pomer vykonavany. Neskor vSak vznikala potreba
urcit’ presnejsie a jasnejSie pochopitel'né pravidla. Zacali vznikat’ dohody a neskor zmluvy
medzi zemepanmi a poddanymi, feudalmi, vazalmi a inymi ucastnikmi lénnych vztahov a
podobne. Niektoré z tychto zmlav uz vieme povazovat’ za predchodcov prvych pracovnych

pomerov ktoré boli uzatvarané.

V dnesSnej dobe tieto vztahy reguluje pracovny zakon rozsiahlym mnoZstvom

pravidiel a prav.

Podla zdkonnika prace §1 ods. (2) je zavisla praca pracou vykonavanou vo vztahu
nadriadenosti zamestnavatela a podriadenosti zamestnanca, osobne zamestnancom pre
zamestnavatel’a, podl'a pokynov zamestnavatela, v jeho mene, v pracovnom ¢ase ur¢enom

zamestnavatelom.

Zamestnavatel' je teda osoba, ktord urcuje pravidld pracovného vztahu v ramci

zékona.

Z&kon taktiez stanovuje prava zamestnancov na mzdu (teda odmenu) v zakladnych
zésadach zakonnika prace C1.3: Zamestnanci maju pravo na mzdu za vykonanii pracu, na
zaistenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, na odpocinok a zotavenie po praci.
Zamestnavatelia st povinni poskytovat zamestnancom mzdu a utvarat’ pracovné
podmienky, ktoré zamestnancom umozinuji ¢o najlepsi vykon prace podl'a ich schopnosti a

vedomosti, rozvoj tvorivej iniciativy a prehlbovanie kvalifikécie.

Dodato¢ne zakon upravuje podmienky a minimalnu vysku mzdy. V pripade
zvySovania urovne odmenovania zamestnancov je potrebné si teda vymedzit spodnu

hranicu pre odmenovanie.

Zakladnym principom v uprave odmenovania zamestnancov podla Zakonnika
prace je princip zmluvnej volnosti pri vyjednavani o mzdovych podmienkach a princip

garancie minimalnej vysky niektorych mzdovych narokov.
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Zamestnavatel’ je povinny dohodnut’ mzdové podmienky bud’ v pracovnej zmluve

so zamestnancom alebo v kolektivnej zmluve (8§ 119 ods. 2 Zakonnika prace).

Dojednanie mzdovych podmienok je podstatnou nalezitostou pracovnej zmluvy,
preto musia byt’ jej sucastou. Len v pripade, Ze mzdové podmienky su uz dohodnuté v
kolektivnej zmluve, sta¢i v pracovnej zmluve uviest odkaz na ustanovenia kolektivnej
zmluvy. Ak ur¢ity narok upravuje Zakonnik prace, stac¢i uviest odkaz na prislusné

ustanovenia tohto zakona.

V ramci mzdovych podmienok sa musia dohodnut’ najmid formy odmenovania
zamestnancov, suma zakladnej zlozky mzdy a d’alSie zlozky plneni poskytovanych za

pracu a podmienky ich poskytovania (8 119 ods. 3 Zakonnika prace).

Uzavretie pracovnej zmluvy a dojednanie jej obsahu vratane mzdovych podmienok
je pravnym ukonom, ktory sa musi urobit’ slobodne a vézne, urcite a zrozumitel'ne, inak by

bol takyto pravny Gkon neplatny (8 37 Ob¢ianskeho zakonnika).

Co sa tyka miniméalnych vySok mzdy, zakon popisuje viacero pripadov, ked’ je

mzda uréovana.

Mzda zamestnanca nesmie byt niz§ia ako minimalna mzda ustanovend osobitnym
predpisom. (§ 119 ods. 1 Zakonnika préace); nizs$ia ako suma minimélnej mzdy nemoéze byt
ani vySka odmeny za pracu, vykonavanu na zaklade dohody o vykonani prace, dohody o

brigadnickej préaci Studentov alebo dohody o pracovnej ¢innosti.

Zakonnik prace v § 120 garantuje vySku minimélnej mzdy v zavislosti od
naro¢nosti zamestnancom vykonavanych prac v pripade, ak mzdové podmienky nie su

dohodnute v kolektivnej zmluve.

Priamo z ustanoveni mzdovej Casti Zakonnika prace vyplyva pravny ndrok na

nasledujlce plnenia, a to najmenej na drovni zakonom ustanovenej spodnej hranice:
e mzdové zvyhodnenie za pracu nadcas,
e mzdové zvyhodnenie za pracu vo sviatok,
e mzdové zvyhodnenie za pracu v sobotu,
e mzdoveé zvyhodnenie za pracu v nedel’u,
e mzdoveé zvyhodnenie za no¢nt préacu,

e mzdova kompenzacia za stazeny vykon prace,
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e nahrady mzdy za neaktivnu ¢ast’ pracovnej pohotovosti mimo pracoviska,
e mzdy za neaktivnu Cast’ pracovnej pohotovosti na pracovisku.

Zakonnik prace ustanovuje aj minimalnu vysku priemerného zarobku alebo

pravdepodobného zarobku zamestnanca.

Pri praci nad¢as patri zamestnancovi podla § 121 ods. 1 Zakonnika prace

dosiahnuta mzda a mzdoveé zvyhodnenie najmenej v sume
e 25 % jeho priemerného zarobku,

e 35 % jeho priemerného zarobku ak ide o zamestnanca, ktory vykonava

rizikové préce.

Ak zamestnanec vykonava pracu v den sviatku, ma okrem dosiahnutej mzdy

pravny narok na mzdové zvyhodnenie najmenej vo vyskel00 % svojho priemerného

zarobku (8 122 Zakonnika prace).

Ak zamestnanec vykonava pracu v sobotu, ma okrem dosiahnutej mzdy pravny
narok na mzdové zvyhodnenie najmenej vo vyske 50 % minimalnej mzdy v eurdch za
hodinu (§ 122a Zakonnika prace). Zékonnik prace umoziuje uplatnit’ vynimku pre skupinu
zamestnavatel'ov, u ktorych sa vzhl'adom na povahu prace alebo podmienky prevadzky
vyZzaduje, aby sa praca pravidelne vykonavala v sobotu. Na zéklade tejto vynimky je
mozné v zmysle § 122a ods. 2 Zakonnika prace dohodnut’ mzdové zvyhodnenie za pracu v

sobotu najmenej 45 %ominimalnej mzdy v eurach za hodinu.

Ak zamestnanec vykonava pracu v nedel’u, ma okrem dosiahnutej mzdy pravny
narok na mzdové zvyhodnenie najmenej vo vyske 100 % minimalnej mzdy v eurach za
hodinu (8 122b Z&konnika prace). Rovnako ako pri préci v sobotu zakonnik umoziuje
uplatnit’ vynimku pre skupinu vybrani zamestnavatelov. Na zaklade tejto vynimky je
mozné v zmysle § 122b ods. 2 Zakonnika prace dohodnit’ mzdové zvyhodnenie za pracu v

nedel'u najmenej 90 Yominimalnej mzdy v eurach za hodinu.

Nocna praca je praca vykonavana v ¢ase medzi 22. hodinou a 6. hodinou. Za pracu
v tomto Casovom intervale patri zamestnancovi v zmysle § 123 ods. 1 Zakonnika préace
okrem dosiahnutej mzdy aj mzdové zvyhodnenie za no¢nu pracu vo vyske najmenej 40 %
minimalnej mzdy v eurdch za hodinu a ak ide o zamestnanca vykonavajuceho rizikovu
pracu, patri mu mzdové zvyhodnenie za no¢nt pracu vo vyske najmenej 50 % minimalnej

mzdy v eurach za hodinu.

27



Zamestnancovi patri mzdova kompenzécia za st’azeny vykon prace pri rizikovych
pracach v prostredi, kde posobia faktory pracovného prostredia (chemické faktory,
karcinogénne a mutagenne faktory, biologické faktory, prach, fyzikalne faktory ako hluk,
vibracie, ionizujuce Ziarenie), za podmienky, Ze pri ich vykone sa vyzaduje, aby pouzival
na zniZenie zdravotného rizika osobné ochranné pracovné prostriedky (§ 124 Zakonnika

prace).

Minimalna vySka mzdovej kompenzéacie za stazeny vykon prace je vo vyske
najmenej 20 % minimalnej mzdy v eurach za hodinu. Od 1. januara 2020 predstavuje

najmenej 0,6666 eura za hodinu.

O pracovnu pohotovost’ ide v pripade, ak sa zamestnanec v ¢ase mimo svojej
pracovnej doby zdrziava po uréeny ¢as na dohodnutom mieste a je pripraveny na vykon
prace podl'a pracovnej zmluvy. Cas, kedy zamestnanec ¢aka na vykon préce, ale pracu este
nevykonava, je neaktivnou ¢ast'ou pracovnej pohotovosti. Pohotovost’ nariad’uje, pripadne

so zamestnancom dohodne, zamestnavatel’ (§ 96 Zakonnika préace).

Zamestnavatel’ moZe za podmienok ustanovenych v § 94 zamestnancovi nariadit’
alebo s nim dohodnit’ pracovni pohotovost’ mimo pracoviska aj na dobu, pocas ktorej
zamestnanec nepracuje preto, Ze je sviatok, za ktory mu patri nahrada mzdy alebo za ktory

sa mu jeho mesacna mzda nekrati.

Za ¢as neaktivnej c¢asti pracovnej pohotovosti mimo pracoviska ma
zamestnanec narok na ndhradu najmenej vo vyske 20 % hodinovej minimalnej mzdy. Od

1. januara 2020 predstavuje minimalna vyska nahrady najmenej 0,6666 eura za hodinu.

Za c¢as neaktivnej Casti pracovnej pohotovosti na pracovisku patri
zamestnancovi mzda vo vysSke pomernej Casti zdkladnej zlozky mzdy (§ 96 Zakonnika

prace).

Ak by dohodnuta suma zakladnej zlozky mzdy zamestnanca bola niz$ia ako suma
minimalnej mzdy, za Cas neaktivnej Casti pracovnej pohotovosti na pracovisku sa mu

poskytne mzda vo vySke minimalnej mzdy.

1.5.2 Sposoby odmernovania zamestnancov

Odmenovanie zamestnancov vieme vo svojom zaklade rozdelit’ na dva zakladné

typy odmeniovania
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Mzdove,
e zékladné,
o casova mzda,
o Ukolova mzda,
e doplnkové,
o odmeny,

o prémie,

o 0sobné hodnotenie,

4

dodato¢né,

o zamestnanecké vyhody.
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2 Ciel’ prace

Cielom bakalarskej prace bude zistit' aktualny stav odmenovania a hodnotenia
zamestnancov vo vybranom podniku, konfrontovat’ zistené informéacie s teoretickymi
vychodiskami v danej oblasti a nasledna optimalizacia, resp. zvySovanie urovne celého

procesu od hodnotenia az po odmenovanie.

Bakalérska praca obsahuje pat’ kapitol. Prva kapitola bude venovana predovsetkym
teoretickym vychodiskdm v oblasti odmeniovania, motivacie, hodnotenia a riadeniu
I'udskych zdrojov ako celku. V jednotlivych oblastiach budd rozobrané dévody, ciele,

ulohy a sp6soby sledovania a prispdésobovania konkrétnych problematik.

V tretej kapitole sa oboznamime s metodikou prace ametédami skimania

zvolenych oblasti.

V stvrtej kapitole bude rozobrany aktualny stav vybraného podniku. Tento stav

bude nasledne spracovany a graficky zobrazeny.

Piata kapitola bude nésledne venovand porovnavaniu aktualneho stavu s
teoretickymi poznatkami obsiahnutymi v prvej kapitole a ndvrhom zmien a novych rieseni
pre dosiahnutie zvySenia urovne procesov riadenia l'udskych zdrojov vo vybranom

podniku.
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3 Metodika prace a metddy skimania

Objektom bakalarskej prace je spolo¢nost’ ktora je stredne vel’kym poskytovatelom
internetu v oblasti vychodného Slovenska. Z dévodu popisovania internych informacii

spoloc¢nosti ju budeme v praci nazyvat’' INTERNET, s. r. 0.

Pre potreby skiimania systému hodnotenia a odmenovania je potrebné si urcit

zakladnu organiza¢nu Strukturu a principy fungovania spolo¢nosti.

Informacie bud zbierané bud’ z internetovych zdrojov ako Obchodny register
Slovenskej republiky, finstat.sk a Internetova stranka spolo¢nosti, alebo sledovanim a

osobnymi rozhovormi a konzultaciami so zamestnancami a manazérmi spolo¢nosti.

V pripade teoretickych poznatkov boli poznatky ¢&erpané s odbornej literatlry
a vedeckych ¢lankov zameranych na problematiku odmeniovania, hodnotenia a motivacie

Zamestnancov.
Ako hlavné metddy skiimania budeme pouzivat':

e Proces pozorovania — sledovanie vnutornych procesov spolo¢nosti

a jednotlivych postupov,
e analyza — Rozklad vS§eobecnych poznatkov na jednotlivé celky,
e syntéza — zluovacia metoda Ciastkovych tidajov do uceleného stavu,

e indukcia — proces zovSeobeciiovania ziskanych jednotlivych poznatkov s

ucelom vytvorenia v§eobecnej Struktiry spolo¢nosti,

e Popis systémov pomocou matematickych rovnic.
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4 Vysledky prace

V tejto Casti bakalarskej prace sa budeme venovat aktualnemu stavu podniku.
Oboznamime sa s oblastou v ktorej podnikd, rozdelime l'udské zdroje do oddeleni a
nasledne budeme zistovat aktudlny systém hodnotenia a odmefiovania zamestnancov v

roznych oddeleniach.

4.1 Zakladné informécie o spolo¢nosti

Firma ktora budeme sktmat’ bude z dévodov ochrany obchodného tajomstva
nazyvana INTERNET, s. r. 0.

Firma INTERNET pontka sluzby z oblasti telekomunikacii prevazne v oblasti

vychodu Slovenska.
Podl'a obchodného registra sa firma venuje:

e Prenajmu a pozi€iavaniu zariadeni vypoctovej, komunikacnej, kancelarske;,
audiovizualnej, telekomunikacnej, meracej, regulacnej, automatizacnej

techniky,
e sprostredkovaniu predaja nehnutelnosti,
e sprostredkovatel'skej ¢innosti,
e reklamnej a propagacnej ¢innosti,
e poradenskej a konzulta¢nej ¢innosti v oblasti predmetu podnikania,

e poskytovaniu telekomunikacnej sluzby - sprostredkovanie pristupu do siete
internet a datovej sluzby prenosu hlasu prostrednictvom siete INTERNET

bez vyuzivania obmedzenych zdrojov,

e zriadovaniu a prevadzkovaniu verejnej telekomunikacnej siete, na
zriad'ovanie a prevadzkovanie radiovych zariadeni a na poskytovanie

verejnej telekomunikacénej sluzby prenos dat,
e maloobchodu a velkoobchodu v rozsahu volnych zivnosti,

e navrhovaniu, vyvoju, vyrobe, montazi, servisu, konfiguracii, zriad'ovaniu,

prevadzkovaniu a prenajmu strojov, pristrojov a zariadeni, vypoctove;j,
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komunikacnej, kancelarskej, audiovizudlnej, telekomunikacnej, merace;j,

regulacnej radiovej a automatizacnej techniky,
automatizovanému spracovaniu dat,

leasingu spojenému s financovanim,
vystavnickej ¢innosti,

poskytovaniu software / predaju hotovych programov na zéklade zmluvy s

autormi alebo vyhotovovanie programov na zakazku,

uctovnictvu a ekonomickému poradenstvo v rozsahu volnych zivnosti,
organizovaniu kurzov, §koleni a seminarov,

Skoliacej ¢innosti v rozsahu vol'nych Zivnosti,

Vyskumu a vyvoju v oblasti prirodnych a technickych vied,

Vyskumu a vyvoju v oblasti spolo¢enskych a humanitnych vied.

4.2 Organizacna Struktura

Z hl'adiska funkcionalnej organizac¢nej Struktury vieme podnik INTERNET, s. r. o.

rozdelit’ na oddelenia, na zéklade spolo¢nych znakov pracovnej naplne ich zamestnancov.

Zéakladnym delenim z pohl'adu manaZérov je:

Oddelenie Skladu,

Oddelenia Vystavby a udrzby siete,

Oddelenie Projektu,

Oddelenie Prevadzky,

Oddelenie Obchodu SME,

Oddelenie reziden¢ného predaja a zdkaznickeho servisu,
Oddelenie Administrativy,

Oddelenie Riaditel’stva.
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4.2.1 Oddelenie skladu

Oddelenie skladu m& na starosti spravu skladu, vydaj, prijem aevidenciu do
informa¢ného systému. V oddeleni si zamestnani dvaja zamestnanci. Oddelenie méa
veduceho skladu a skladnika, ktori mu zodpoveda. V pripade oddelenia skladu sa da
hovorit' o dvoch typoch prevadzky. Bezna prevadzka — vedlci skladu ma na starosti
zadavanie Uloh skladnikom, evidenciu v systéme anakup spotrebného tovaru, pricom
skladnici plnia zadané ulohy (vyskladnenie, naskladnenie apod.). Pohotovostna
prevadzka — nastava v pripade pohotovosti v mimoriadnych ¢asoch. K dispozicii je jeden
skladnik, ktory ma za ulohu vyskladnit' material a naradie potrebné pre servis mimo
beznych pracovnych hodin. Z hl'adiska systému odmenovania je teda potrebné dohliadnut’
na spravne vyplacanie zvyhodnenej mzdy za pracu nad¢as mzdu za pracovni pohotovost’

mimo pracoviska.

Oddelenie skladu priamo zodpoveda riaditel'skému oddeleniu.

4.2.2 Oddelenie Vystavby a udrzby siete

Oddelenie vystavby vieme dodatoc¢ne rozdelit’ podla $pecializacie zamestnancov na
oddelenie vystavby optickych sieti a oddelenie vystavby radii a metalickych sieti.
V ramci tychto oddeleni su zamestnanci rozdeleni podla kvalifikacie a pracovnych
skusenosti. Kazdé zoddeleni ma urceného veduceho, ktorému zvySok zamestnancov
zodpoveda. NajcastejSou napliiou prace Clenov vystavby je pripajanie novych zariadeni

a servis existujacich sieti.

Oddelenie ako celok zodpoveda priamo oddeleniu riaditel'stva a nepriamo

prostrednictvom Uloh oddeleniu Projektu

4.2.3 Oddelenie Projektu

Oddelenie projektu zabezpecuje planovanie, tvorbu rozpoctu a udelovanie tloh
spojenych s investicnymi akciami. Zamestnanci maji priamy kontakt so zamestnancami
oddelenia vystavby, prevadzky a administrativy, priCom maju kompetencie tymto
oddeleniam zadéavat® ulohy. Oddelenie ma v pripade investicnych akcii za tlohu od
oddelenia obchodu vypracovat navrh technického rieSenia. Oddelenie ma menovaného
veduceho, ktory ma na starosti projektovych manazérov a projektantov. Tim prisudzuje

investi¢né akcie na zdklade skiisenosti a znalosti.
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Oddelenie priamo zodpoveda oddeleniu riaditel'stva a reaguje na dopyt oddelenia

obchodu.

4.2.4 Oddelenie Prevadzky

Oddelenie prevadzky zamestnava dvoch zamestnancov, ktori maju za tlohu udrzat
plynuli prevadzku aplikacnej, transportnej a internetovej vrstvy poskytovanych sluzieb.
Zaroven v pripade investicnej akcie zodpovedd za posudenie prevadzkovych moznosti
rieSenia potrieb zakaznika, vratane dizajnu siete a navrhu aktivnych aj pasivnych prvkov
pre poskytnutie pozadovanej sluzby. Ich komunikacia prebicha prevazne s oddelenim

vystavby, projektu a obchodu.

Oddelenie priamo zodpoveda oddeleniu riaditel’stva a prevazne reaguje na dopyt od

oddelenia projektu.

4.2.5 Oddelenie Obchodu SME

Oddelenie obchodu SME (small - medium enterprise) ma za ulohu zabezpecit
kontakt s korporacnymi zakaznikmi. Jeho cielom je ako vyhl'adavat’ novych zakaznikov,

tak aj udrzat’ existujucich. Oddelenie ma na starosti tvorbu novych investi¢nych akcii.

Oddelenie zodpoved4 priamo oddeleniu riaditel’stva. Prevazna &ast’ komunikacie
p p

prebieha so zdkaznikom a oddelenim projektu.

4.2.6 Oddelenie rezidencného predaja a zakaznickeho servisu

Toto oddelenie ma na starosti kontakt so zdkaznikmi fyzickymi osobami. Va¢Sinou
riesi Standardné obchodné pripady ktoré si nevyzaduji komunikaciu s oddelenim projektu.
V pripade vicsich investiénych akcii prebieha komunikacia podobne ako pri oddeleni

obchodu SME.

Oddelenie je priamo zodpovedné oddeleniu riaditel’stva.

4.2.7 Oddelenie Administrativy

Oddelenie administrativy spractiva a tvori administrativne dokumenty. Zaroven ma
za Ulohu kontakt sorganmi S$tatnej spravy aformalny aspekt externej komunikéacie
podniku. V pripade investicnych akcii tak isto zabezpecuje dokumenty, povolenia

a potvrdenia z rbznych institacii (napr. vypisy z katastra).

35



Oddelenie priamo zodpoveda oddeleniu riaditel'stva.

4.2.8 Oddelenie Riaditel’stva

Oddelenie riaditel'stva zodpoveda spolocnikom za pracovné, kapacitné a finan¢né
planovanie podniku. Ma za ulohu tvorit’ a udrziavat procesy v spolo¢nosti. Udrziava si
kontakt so vSetkymi vediicimi z ostatnych oddeleni podniku, pricom dohliada na vSetky
vicsie neStandardné pripady. V pripade velkych investicnych akcii zaroven schvaluje

rozpocet.

4.3 Delenie oddeleni

Na zaklade organiza¢nej Struktary riaditel’stvo sleduje znaky, ktoré majd jednotlivé
oddelenia spolo¢né. Sledovanymi znakmi su iniciativnost’ pozadovana od zamestnancov a

variabilita jednotlivych pracovnych uloh.

Za iniciativne pracovné pozicie povazujeme pozicie ktoré umoziuju
zamestnancom efektivne konat’ z vlastnej iniciativy a nemaju obmedzeny pocet tloh, ktory
je potrebné splnit’ za isté Casové obdobie. Takymito tlohami st napriklad pripdjanie

nového zariadenia alebo zohnanie nového klienta.

Variabilita pracovnych Uloh je odlisnost’ v procese, naro¢nosti, dolezitosti a poétu
konkrétnych Cinnosti ktoré su od danej pracovnej pozicie vyZadované. Pracovné ¢innosti
s vysokou variabilitou si napriklad tvorba a riadenie investi¢nych akcii, ked’Ze investi¢na
akcia moze zahfiat’ cokol'vek medzi akciou od malého klienta az po velka investi¢na

akciu v hodnote desiatok tisic eur.

Nasledne teda vieme zaradit’ oddelenia podl’a miery ich variability a iniciativnosti

V pracovnej ¢innosti.

Tabul’ka 1: Delenie oddeleni

Vysoka Variabilita Nizka Variabilita

Vysoka Iniciativnost’

Oddelenie Riaditel’stva,
Oddelenie obchodu SME,
Oddelenie reziden¢ného
predaja a zakaznickeho
servisu

Oddelenie vystavby a
udrzby optickych sieti,
Oddelenie vystavby a
udrzby rédii a metalickych
sieti
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Nizka Iniciativnost’ Oddelenie projektu,
Oddelenie administrativy,
Oddelenie Skladu

Zdroj: Vlastné spracovanie

Delenie na zé&klade miery variability a iniciativnosti nam nasledne umozni lepSie
pochopit’ dévody pouzivania roznych spdsobov odmenovania zamestnancov a vytvorit

kategorie v ktorych sa méze uroven systému odmenovania zvySovat'.

4.4 (Odmenovanie

Stcasné odmenovanie v spolocnosti vieme rozdelit’ na tri vrstvy.
e Fixna mzda
e Prémie
¢ Odmeinovaci systém

Pod fixnd mzdu patri zakladny plat zamestnanca, ktory je zaruceny pracovnou

zmluvou. Fixny plat zavisi od pozicie a kvalifikovanosti zamestnanca.

Prémie st druhou vrstvou odmenovania. Prémie udeluje zamestnancovi jeho
nadriadeny, teda veddci oddelenia pre zamestnancov v oddeleni ariaditel’ v pripade
veducich oddeleni. Prémie su nadStandardnou formou odmeny, ktora je zaloZend na
subjektivnom ohodnoteni nadriadenym. Vo véacSine pripadov je udelovand za

nadstandardne pozitivne spravanie.

Odmenovaci systém sa vyskytuje vtroch roéznych forméch, v zavislosti od
oddelenia v ktorom sa zamestnanec nachadza. Tento systém je Uzko prepojeny
s hodnotenim zamestnancov a budeme sa mu podrobnejSie venovat’ v kapitole Systémy

hodnotenia.

4.5 Systémy hodnotenia

Na zéaklade rozhovorov s manazérmi vieme, ze spolo¢nost’ momentalne pouziva tri

odli$né systémy hodnotenia a odmenovania.
e Ulohovy systém,

e Systém provizii,
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e Ukolovy systém.

V nasledujucej cCasti sa budeme venovat Ulohovému systému, kedZe ten je

Vv spolo¢nosti najlepsie zdokumentovany.

Digaram 1: Systémy odmeriovania

Oddelenie projektu

Ulohovy systém Oddelenie administrativy

Oddelenie Skladu

Systém Provizif —

Oddelenie vystavby a udrzby optickych
sieti

Oddelenie Riaditel'stva

 — Ukolovy systém Oddelenie Prevadzky

Oddelenie vystavby a u

metalickych sieti

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.5.1 Ulohovy systém

Ulohovy systém je su¢astou informa¢ného systému spolocnosti. Je zaloZeny na
systéme takzvanych uloh, ktoré su pridelované uzivatelom systému. Tento systém je
vhodny pre pracovné pozicie s vysokou variabilitou ¢innosti no nizkou iniciativnostou
zamestnancov. PouZiva sa na administrativnom oddeleni a oddeleni projektu a oddeleni

skladu, ked’ze tieto oddelenia si na svoju ¢innost’ vyzaduji dopyt od iného oddelenia.
Pre vysvetlenie tohto systému je potrebné si urcit’ atributy tlohy.

Atributy ulohy:
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Zadavatel ulohy,
Prijimatel’ ulohy,
Aktudlny stav tlohy,
Termin zadania Glohy,
Termin splnenia tlohy,
Termin akceptécie Ulohy,
Subjekt ulohy,

Znenie Ulohy,

Odmeniovacie obdobie v ktorom sa Gloha nachadza.

Zadavatel' ulohy — drzi udaj o osobe, ktora tlohu zadava. Pokial' je tito osoba

veducim oddelenia, je z poloviénej vahy zodpovedna za splnenie ulohy. Ciel'om je aby bol

zadavatel’ ulohy motivovany dohliadnut’ na jej splnenie.

Prijimatel’ tlohy — drzi idaj o 0sobe, na ktor( je dané uloha vypisana. Po akceptacii

ulohy je osoba zodpovedna za jej splnenie.

Aktuélny stav dlohy — hovori o stave plnenia tlohy. Uloha sa moZze nachadzat

Vv piatich réznych stavoch.

1.

2.

Caka na vyjadrenie (akceptaciu, vratenie, zamietnutie),
Akceptovand, v plneni,
Ukoncena,

Schvélend — po ukonceni ulohy je potrebné overit, ¢i bola uloha splnena

zadavatelom.

ZruSend — V pripade Ze je Uloha zamietnuta a zadavatel’ schvali, Ze tloha nie
je potrebnd sa dostava do stavu zrusena. Tato uloha sa nasledne

nezohl'adiiuje v odmenovacom systéme.

Termin zadania a splnenia ulohy — informuje o termine kedy bola Uloha zadana

a kedy je potrebné ju splnit’. Na zéklade tohto udaju sa neskdr vypocitava zostavajuci Cas

na splnenie ulohy.
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Termin akceptéacie ulohy — tloha musi byt do daného terminu bud’ akceptovana,

zamietnutd, alebo vratena na preverenie zadavatelovi.
Subjekt tlohy — obsahuje stru¢ny informa¢ny popis obsahu tlohy.
Znenie Ulohy — obsahuje plné znenie Glohy potrebné pre jej splnenie.
Odmenovacie obdobie v ktorom sa Uloha nachddza — obsahuje informaciu

0 konkrétnych pravidlach odmefiovania a dizku daného obdobia. Momentélne trvanie

jedného odmenovacieho obdobia je jeden rok.

Momentalny systém odmenovania priraduje zamestnancom spadajucim pod
ulohovy systém jednorazova odmenu vo forme X nasobku ich aktualneho mesa¢ného platu

za odmenovacie obdobie.

Vyska nasobku a teda X, zavisi od po¢tu nesplnenych wloh. V pripade veducich
oddeleni je Pocet nesplnenych uloh vypocitany na zaklade sactu poétu nesplnenych
prichadzajucich uloh (UNp) a polovice hodnoty vsetkych nesplnenych vydanych uloh
(UNy).

Rovnica 1: Vypocet odmeny

UN,
X=2—(UNp+ z )

Zdroj: Interné dokumenty systému.
Ak X nadobudne zaporné hodnoty, vysledkom je napomenutie a osobny rozhovor.

Tabulka 2: Aktudlny systém odmeriovania

Pocet nesplnenych tloh X
0 2
1 1
2 0
3+ napomenutie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.5.2 Odporucania

Systém momentalne neberie do Gvahy podstatu Gloh vo forme ¢asu, ktory bol na
dokoncenie ulohy potrebny. Odporu¢anim je teda vytvorenie rovnice, ktora by pri vypocte
hodnotenia zohladiiovala dizku plnenia danej Glohy. Systém zaloZeny na tejto rovnici,
bude vychadzat' z odmenovacich stupfiov originalneho systému. Vysledné hodnoty teda
budi naberat’ rovnaké hodnoty v intervale <0;2> no zaroven bude systém flexibilny a
dokaze pokracovat nad troven predosiého

systtmu. Tym zabezpeCi motivaciu

zamestnancov plnit’ tlohy v kratSom ako zadanom case.

Systém by pre vypodet potreboval informacie o oéakavanej dizke plnenia tlohy a

realnej dizke ktora bola na splnenie potrebna.

Udaje ktoré by boli o Glohach zozbierané, by nasledne boli s¢itané do dvoch
kategorii. Casovy fond by obsahoval sidet vietkych zadanych dizok plnenia. Plnenie
fondu by obsahovalo stdet vietkych realnych dizok uloh ktoré boli splnené. Nesplnenej
Gilohe by bola priradena realna hodnota vo forme kolko uloha trvala a Zadana dizka by

bola nulova, ked’ze zamestnanec Ulohu akceptoval a plnil, no nemala Ziaden efekt.
Na zaklade tychto udajov by sa nasledne vytvorila tabul’ka

Tabul’ka 3:Priklad, plnenie uloh

Zadana dizka Reilna dizka
Uloha 1 15 7
Uloha 2 6 2
Uloha 3 6 13
Uloha 4 8 9
Uloha 5 0 6
Suma 35 (Casovy fond) 37 (PInenie fondu)

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zé&klade poziadaviek od matematického vztahu nasledne vieme vytvorit

potrebné premenné.
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Koeficient odmeny (K) - wurCuje vyslednd odmenu v podobe K nasobku

aktualneho platu zamestnanca.
Casovy fond (F) — Sucet vietkych zadanych dizok.
Plnenie fondu (P) — Sucet vietkych realnych dizok.
Citlivost’ (v) — Rozsah plnenia ktoré zamestnavatel’ od zamestnanca ocakava.

Na z&klade premennych, vieme nasledne zostavit’ rovnicu, ktord bude systém

presne popisovat’.
Rovnica 2: Odporucany vypocet odmeny

(F—P)
v

K = +2

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tato rovnica je linearnou funkciou Koeficientu odmeny, kde v uréuje smernicu,

a K je nulové ak PInenie fondu je P=F+2v.

V pripade Ze za V dosadime v=1, P bude urovat’ pocet vSetkych zadanych uloh a F
bude urcovat’ pocet splnenych uloh, docielime vztah, ktory sa bude spravat’ podla

origindlneho hodnotiaceho systému (Priklad 1.).

Tabul’ka 4: Priklad 1, Odmeiiovacie obdobie origindlneho systému podl’a novej rovnice

Splnené tlohy Zadané ulohy Pracovny fond 23
Plnenie pracovneho fondu 24
Citlivost 1
Vysledna odmena 1.00
23 24

Zdroj: Vlastné spracovanie

V priklade 2, si uvedieme hodnotenie, pri zamestnancovi ktory za hodnotené
obdobie splnil Glohy so zadanou dizkou 35 hodin za 37 hodin. Znamena to teda, Ze
s plnenim uloh mierne meskal. Citlivost’ nastavime na v=10, ¢o znamena, Ze za kazdych 10

zame$kanych hodin strati zamestnanec moznost’ odmeny vo vyske 1 nasobku aktuélneho
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platu za obdobie. Minusové hodnoty by vo vnimani starého systému znamenali dévod na

napomenutie.

Tabul’ka 5: Priklad 2, Odmeiiovacie obdobie

Zadana ditka  Redlna dizka Pracovny fond 35
15 7 Plnenie pracovneho fondu 37
6 2 Citlivost 10
6 13 Vysledna odmena 1.80
8 9
0 6
35 37

Zdroj: Vlastné spracovanie

V priklade 2. Ma zamestnanec, pri citlivosti 10 a 2 hodinovom omeskani pri plneni

uloh, narok na odmenu vo vyske 1.8 nasobku aktualnej mesacnej mzdy.

V pripade zmeny ocakavania od zamestnancov sa da odstranit’ pripocitanie +2
(Priklad 2). Hodnota K by v takomto pripade bola nulova pre (P=F), ¢o by malo za
nasledok 0 odmenu pri 100% splneni o¢akavanej dizky tiloh. Odmena by bola nasledne
udelovana za nadstandardné plnenie. V takom pripade by zamestnanec stratil za kazdych v

nesplnenych uloh moznost’ odmeny vo forme 1 ndsobku platu.

Rovnica 3: Odporucany vypocet odmeny ekvivalent 2

(F—P)
v

K= +2

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka 6: Priklad 3, Odmeiiovacie obdobie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Zadana dizka  Redlna dizka Pracovny fond 35
15 7 Plnenie pracovneho fondu 37
6 2 Citlivost 10
6 13 Vysledna odmena -0.20
8 9
0 6
35 37




Takyto systém umoznuje flexibilnejSie hodnotenie zamestnancov. Nedostatkom
vSak moze byt naroc¢nost’ vol'by spravnej citlivosti, pripadne narocnost’ nastavenia nulovej
hodnoty K. Systém zaroven funguje na linedrnej funkcii, ¢0 mu neumoznuje nastavit
exponencidlny vyvoj K, ktory by mohol zabezpelit vyraznejSie spomalenie zmeny

vrchnych a spodnych hodn6t.
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5 Diskusia

Na zaklade navrhovaného systému hodnotenia v kapitole 4.5.1, sa da pokracovat’
pri starom vysledku odmenovania, ked'ze odporucany systém je mozné nastavit aby
fungoval v rovnakom rozsahu ako stara verzia. Tento systém vSak pridava d’alSiu vrstvu
moznosti nastavenia vyslednej odmeny. V pripade dodato¢nej implementacie sa da pouzit’
aj exponencialna verzia funkcie, ktord umoznuje prostrednictvom nastavenia n hodnoty
ovplyviiovat' konvexnost' alebo konkavnost’ vyslednej funkcie. T4 si vSak vyzaduje

vyrazne Vacsiu pozornost’ pri spravnej vol'be premennej n.
Rovnica 4: Odporucany vypocet odmeny, exponencialna verzia

F—-p)"
k==
vn

Zdroj: Vlastné spracovanie

Systém odmefiovania uloh splia kritéria ako jednoznaéne vystopovatelna
zodpovednost’, sledovanie aschvalovanie ukoncenia uloh, alebo presny systém
fungovania, na zaklade ktorych by sa dal zaradit do sposobu manazmentu podla
McGregorovej tedrie-X. Je vSak dolezité takéto systémy manaZmentu suplementovat
systémami a manazérmi s ludskym a pozitivnym pohl'adom a dat’ zamestnancom pocit Ze
robia Ulohy z vlastnej zodpovednosti. Za solidny spdsob odmetiovania z pohl'adu tedrie-Y
podl'a McGregora vieme Vv tomto pripade povaZzovat vrstvu prémii, ktora je zalozena na

priamejSom vztahu manaZéra a zamestnanca.
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Zaver

Systém hodnotenia je podstatnou stcastou riadenia zamestnancov. Nastavovanie
takéhoto systému je vSak naro¢ny proces a vyzaduje si zna¢nt Cast’ planovania a skuSobnej
prevadzky. Pre to je dolezité byt opatrny pri zavadzani novych systémov, alebo tvoreni
zmien a pokusat’ sa ich implementovat’ az po zvazeni ¢o najvac¢Sicho mnozstva aspektov,
ktoré moze takyto proces ovplyvnit. Spravna implementacia efektivneho systému

hodnotenia vSak dokéaze vyrazne ovplyvnit’ motivéaciu a efektivitu l'udskych zdrojov.
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