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ABSTRAKT

MOJZISOVA, Silvia: Systém odmi®vania zamestnancov vo vybranom podniku.
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Obchodna fakulKatedra marketingu. — Veduci
zaverenej prace: PhDr. Martin Hudec, MBA — Bratislava:,@bB18, 71 s.

Cielom zaverénej prace je analyza modelu odieania vysSieho manazmentu
uplatiovaného vo vybranom podniku a navrhu na zlepSestiéotodmeéovania. Praca je
rozdelen& do 4 kapitol. Obsahuje 12 schém, 15i&buh 2 grafy. V Gvode prvej kapitoly sa
zameriavame na vyznafiudskych zdrojov v pracovnom procese. VySugime zakladné
pojmy a teoretické vychodiska, ktoré vychadzaju ktw@nej odbornej literatary.
V jednotlivych podkapitolach charakterizujeme vyigadruhy odmgovania uplaiované
v SR ale aj v zahratil. V d'alSejc¢asti vymedzujeme hlavny dieciastkové ciele zavetae]
prace a definujeme hypotézy. V tretej kapitolecffpaljieme vyskumné metody, ktoré sme
pouzili na zodpovedanie hlavnéhol@e V zaverénej kapitole, ktora je venovana praktickej
¢asti, charakterizujeme vybrana spgiog’ a jej organizénu Struktlru. Interpretujeme systém
odmeiovania uplatovany na poziciach vysSieho manazmentu vybranéhdniko a
popisujeme jeho jednotlivé zloZzky. Na zaklade ziska informacii o vybranej spalnosti,

v zavere Stvrtej kapitoly, zhodnocujeme uptatany systém odni@vania a navrhujeme
zlepSenia. Vysledkom rieSenia danej problematikpgerh zlepSenia systému odingania
a jeho postupné zavadzanie tak, aby viad'adtoval skut@ny pracovny vykon a mal vai

motivatny potencial.

KPuéove slova:
systém odmi#ovania, ludské zdroje, metddy odi@vania, vykonové metody

odmeiovania, metody hodnotenia prace



ABSTRACT

MOJZISOVA, Silvia: The Remuneration System in a Chosen Enterprigniversity
of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce;pBement of Marketing. Bachelor's
thesis supervisor: PhDr. Martin Hudec, MBA — Briatva: OF, 2018, 71 p.

The aim of the final thesis is to analyze thenkigmanagement remuneration model
applied in the chosen enterprise and the propogsaipirove this system. The thesis is divided
into 4 chapters. It contains 12 diagrams, 15 tadtek2 charts. In the introduction to the first
chapter, we focus on the importance of human ressun the work process. We explain the
basic concepts and the theoretical basis baseldeoaictual domestic and foreign literature. In
the individual subchapters we characterize seletypds of remuneration applied in the
Slovak Republic as well as abroad. In the next patdefine the main goal and partial
objectives of the final thesis and define the higpses. In the third chapter, we specify the
research methods we used to meet the primary bjptie final chapter, which is devoted to
the practical part, we characterize the selectedpemy and its organizational structure. We
interpret the remuneration system applied to tlreosananagement positions of the chosen
enterprise and describe its individual compone@ts.the basis of the information obtained
about the chosen enterprise, at the end of thehfazlrapter, we evaluate the applicable
remuneration system and propose improvements. dluéia to this issue is to propose an
improvement of the remuneration system and itsghinplementation so as to take more

into account the actual work performance and hayeater incentive potential.

Key words:
remuneration, human resources, methods of remumergiroductivity methods in

remuneration, assessment methods related to tHepediormance
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Uvod

Odmeaovanie pracovnikov je jedna z najzavaznejSich pélsgch cinnosti, ktora
na seba upriamuje pozormoako vedenia podniku, tak zamestnancov. Stojaati pebe
zamestnanec so svojimi schopfersi a odvedenym pracovnym vykonom a podnik, ktory
zamestnanca potrebuje na dosiahnutie svojichiocie zoliadiuje svoje zaujmy. Pre
spokojnosg obidvoch stran je preto dblezité, aby odmena ktdaovena transparentne a
spravodlivo.

Odmena za vykonanu pracu vyrazne ovpljes kvalitu udského kapitélu
v podniku. Je jednym z hlavnych faktorov pri ziskav novych zamestnancov.
V poslednych rokoch je na Slovensku stale aktuginEpblém s obsadzovanim niektorych
pracovnych pozicii zamestnancami s adekvatnym andiel a pracovnymi skdsenasi,
¢o je jeden z dévodov, pfe by mala kazda spalnos’ predchadza situaciam, kedy
vykonni a Sikovni zamestnanci odchadzaju k inémmuestnavatéovi. Odchod do iného
podniku mdze by aj ten, Ze sa im nastaveny systém otbwania nezda dostatoe
motivujuci. Spravodlivy systém odmavania je jednym z dbélezitych motigraych
faktorov ak zoladiuje skut@ny pracovny vykon. Zamestnancov, ktorych pracovna
pozicia to umoiuje a odvadzaju dobru pracu, odioeanie na zaklade presného merania
vykonov uspokojuje a dostatoe motivuje. Tento systém im umage ovplyvni’ vySku
svojej odmeny, ktora by formou pevnej mzdy nemaiticdi dosiahrti

Ako tému zaveteej prace sme si zvolili systém odfiegania zamestnancovv vo
vybranom podniku, ptom ci€’om je overenie v praxi, Ze takyto systém funguje
a najlepSie odraza vah medzi odvedenou pracou a odmenou. S$poks AUTO KELLY
SLOVAKIA, s.r.o., na ktorej priklade aplikujeme tetické poznatky, pdsobi na
Slovensku od roku 1997 ajej hlavhou nd#@pl je obchodno-distriima cinnog’

s nahradnymi dielmi osobnych a nakladnych aut.

V prvej kapitole, teoreticketasti, sme upriamili pozornsna charakteristiku
problematiky l'udskych zdrojov a stratégie oditiowania. Ako zdroje informéacii sme
pouzili doméce a zahramé publikdcie odbornej literatlry. V zavere kapiteime vybrali
niektoré systémy odnievania, prtom sme sa zamerali hlavne na vykonové atbuania.

VdalSej kapitole definujeme primarny Eje sekundarne ciele a definujeme
hypotézy bakalarskej prace.

V tretej kapitole vymedzujeme vyskumné tddg, ktoré sme pouzili v tejto

zavergnej praci.
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V Stvrtej kapitole, ktord je zamerand peaktickl ¢as’, sme uviedli profil
spolanosti AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o.. Zamerali sme sza uplatiovany systém
odmaiovania vysSieho manazmentu, kde na priklade sndealik na akom principe
spola@nog’ skiumané pozicie zamestnancov otupe. Po kratkej analyze aktualneho
systému odmi@vania, prechadzame k navrhu na zlepSenie adwamia, ktorého hlavnym

kritériom je efektivita.
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1 Sk¥asny stav odméovania zamestnancov doma a v zahraii

1.1 VyznamPudskych zdrojov v pracovnom procese

LCudsky kapital predstavuje pkal Bontisa ,kombinaciu inteligencie, zitnosti
a skusenostico dava organizacii jej zvlastny charaktBudské zlozky organizacie su tie
zlozky, ktoré su schopn€&iti sa, mert, inovova a kreovd. Ak su tieto vlastnosti riadne
motivované, zabezpaju dlhodobé preZitie organizacie®.

Sdasné podnikatské prostredie kladie na podniky vysoké naroky peounos
a efektivnos, aby boli schopné uspiev nar&gnom konkuretinom boji. Pre vykonnas
a efektivnog je okrem inych atributov mimoriadne délezitjndsky faktor, ba priam
rozhodujuci. Podniky by bez spravnytihdi na spravnom mieste nemohlithyspesné,
pretoze, ako uviedol Drucker (2006 s. 131), ,agodnik nemdze hylepsi ako jeho
zamestnanci®. Ztohto dovodu podnikycah identifikova® schopnosti, vedomosti a
zrienosti nevyhnutné pre uspesné vykonavanie pracoviyutosti. Tieto kompetencie
robia zamestnancov pre podnik vyningmi a predstavuju potenciél na rozvoj podniku.

V priebehu poslednych nidko desiatok rokov, preSiel pracovny trh vyraznymi
zmenami. Zamestnanci v dneSnej dobe majdiaka globalizicii, mnoho moZnosti
pracovného uplatnenia a tendenciu vyski&acej pracovnych pozicii. Viadom na
nemalé prostriedky, ktoré podniky investujua do Jadania svojich zamestnancov, snazia
sa vyhyb#& fluktuacii a o svojich zamestnancov sa starajuo#ivaju ich k vernosti
a lojalite. Koncept celozivotného vzdelavania jsiasnych podmienkach, neustaleho
technického rozvoja, vysoko aktualny. Musime si dorei, Ze zamestnanci su
vyznamnymi realizatormi stratégie podniku, preteb&r neustale skumaefektivitu
a angaZovand9ri jej naghani>

Vyznamné postavenie vramci spoluprackomaunikacie so zamestnancami

predstavuju veduci jednotlivych Utvarov a mana2éiich kazdodennej naplni prace je

1 BONTIS, Nick — DRAGONETTI, Nicola C. — JACOBSEN, iKtine — ROOS, GorarThe knowledge
toolbox: a review of the tools available to measwaed manage intangible resourcem: European
Management Journal, 1999. Rd.7.¢. 4, s. 391-402. ISSN 0263-2373.

> DRUCKER, Peter FDrucker na kazdy den: 366 zamysleni a ptanjak cflat spravné wci. Praha
Management Pres, 2006. s. 431 ISBN 978-80-72612140-

3MAJTAN, Miroslav a kol.ManaZment6. vydanie. Bratislava : Sprint dva, 2016. s.-263 ISBN 978-80-
89710-27-0.
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rieSenie otadzkyludskych zdrojov. Su priamymi hodnotitei pracovného vykonu,
svedkami pracovného nasadenia@ujir pracovné ulohy pre jednotlivé pozicie.

Zamestnanec stravi v praci viac akosM@iho Zivota, preto pracovna spokojtios
zamestnancov, by mala tbyyznamnym aspektom riadenia organizacie. Vysokaliti
pracovného Zivota je mozné dosiatingystematickym Usilim podniku poskytha
zamestnancom ¥8iu moznos ovplyviiova’ svoju pracu. Prispievaju k tomu aj roznorodé
pracovné cinnosti s vysokou mierou samostatnosti a poskyt@vaspatnej véazby.
Nesmieme opomeritani aspekt uspokojovania potrieb zamestnancov.

Pracovnu spokojndslebo nespokojnésmbézeme pokh Kocianovej (2010, s. 35)
chapa ako komplexny jav na subjektivne vnimané a pre@dalvislosti jeho pracovného
posobenia a je vysledkom hodnotenia podmienok okt prace. Je tiez ovplyvnena
osobnostnymi charakteristikatloveka, jeho individualnymi preferenciami a ma wpha
utvaranie jeho pracovnych postojov. & na pracovnu spokojnbogpdsobia mnohé
skutainosti, z ktorych je w&ina premenliva ¢ase alebo sitéae, méZeme skonsStataya
Ze moze by premenliva, nestéla.

Vd&Sinou nebyva zamestnanec so vSetkym nespokojng alelvSetkym spokojny.
Kazdy ma svoje preferencie aspektov, ktoré su pl@rviac alebo menej dolezité. Tieto
faktory s medzi sebou previazané a&Sidou nepbsobia izolovane. Faktory posobiace na
pracovnu spokojn@smdzeme roztriedina:

» faktory tykajucej sa vlastnej pracovnépnosti - charakter prace, podmienky
a okolnosti prace, odmevanie, uznanie, ocenenie prace, mozZnoofesijného
rozvoja a pracovného postupu, starostlivos zamestnancov, Styl vedenia
zamestnancov, medrdské vFZahy na pracovisku, pracovné prostredie
a bezpeénog’ prace,

» faktory na strane jedinca vek, pohlavie, rodinny stav, vzdelanie, pracbymax,
kultarne Specifika, sebahodnotenie, potreby, motajgostoj, hodnoty, zaujmy,

* mimopodnikové faktory napriklad medzinarodna a narodnd politika, ekeicka
situacia v krajine, legislativa, trh prace, mzdawavei, konkurencia v odvetvi
aine.

Kazdy zamestnanec by zrejme vedel defiip¢a neprospieva k jeho pracovnej
spokojnosti. M6Zeme si spomeahZopar takychto faktorov:

» prevaha nepredviddi@ych vplyvov na pracu

e Casovy stres
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e pracovna zéaz
* neredlne pracovné naroky
» socialna nepohoda na pracovisku a zléahy so spolupracovnikmi a nadriadenymi
* nedostatokasu na osobny a rodinny Zivot
» psychosomatické dosledky prace
Naopak, zamestnanci vitaju ak im zané&@&tt# umozni pracouana pracovisku,
kde sa stretnu nasledovné aspekty:
» jasne definovana organi@#& a personalna politika
* jasné a primerane ¢ené ciele vlastnej prace
* rb6znoroda praca
e samostatnaspri praci
» prilezitog’ k vyuzitiu vlastnych schopnosti a skisenosti @Acp
* ocenenie prace a socialna pozicia v organizacii
» primerané finatné ohodnotenie
» optimalna spolupraca a metizilské vEahy
+ bezpénog vykonavanej pracé
V poslednych rokoch sa zaviedol pojem WicdBznamendé rovnovaha medzi pracou
a osobnym zivotom. Efektivha rovnovaha zivota n&vihé piliere, a to pracovny vykon,
vysledok a pdzitok, poteSenie. Prevaha jednéhccladyprvkov vedie k nerovnovahe.
Medzi zakladné nastroje realizacie WLB patria og@ v oblasti pracovnej doby,
organizacie prace, pracovnych podmienok, komum&gppolitiky manazmentu a rozvoja
zamestnancov.
Niektori odbornici poukazuju na fakt, deteraz nie je jasné&i je pracovna
spokojnog ¢initefom pracovnej motivacie a ¥ah pracovnej spokojnosti a pracovného

spravania nie je jednozéray.

1.1.1 Riadeniéudskych zdrojov

Tradiny pristup k riadenidfudi a ich prace m& korene uz v Taylorovych zasadach
vedeckého riadenia, kde odzrKag situaciu na prelome 19. a 20. stimo Zameriava sa

* KOCIANOVA, Renata.Persondlni ¢innosti a metody personélni prac®raha : Univerzita Grada
Publishing, 2010. s. 34-36 ISBN 978-80-247-2497-3.

WORK LIFE BALANCE. [online]. 2017. [cit. 2017-01-05 Dostupné na:
http://www.worklifebalance.com/
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na Specializaciu prace, presne definované ulolmgtupy a od toho sa odvijajuce pracovné
zaradenie.

Moderné riadeniBudskych zdrojov kladie déraz na vytvaranie praca¥ngozicii,
ktoré zodpovedaju schopnostiam a moznostiam kaZgéhcovnika, ptiom reSpektuje
jeho individualitu. Tato nova koncepcia persongim&ce je jadrom riadenia podniku.
Nové postavenie personalnej prace vyjadruje vyztlaveka akoludskej pracovnej sily,
ktora predstavuje najdolezitejSi vstup a hnaci métmosti podniku.

Medzi hlavné ulohy riadenitudskych zdrojov pat Koubeka (2015 ) patri:
» usilovanie o zariovanie zamestnanca so spravnymi vlastaws a zr@dnog’ami
na spravnu pracovnu poziciu
» optimalne vyuzivanie pracovnych sil
* personalny a socialny rozvoj zamestnancov podniku
» dodrZovanie vSetkych zakonov v oblasti prace, zamaganialudi, ludskych prav
a vytvaranie dobrej zamestnaneckej organizacie

K naplovaniu tychto dloh sluzia jednotlivéinnosti riadenialudskych zdrojov,
ktoré podniku umakuja ziskavé, vyuziva arozvij@ potrebny poet schopnych
a motivovanychudi.

Na popredné miesto sa dostava vset@ozabezp& podniku pruznog efektivitu
a formovanie efektivneho personalu podniku. Mimadmia déraz sa kladie na zdravé
vzt'ahy a starostlivas o zamestnancovg¢oho zakladnym predpokladom je intenzivna
komunikéacia®

Pod’a Sikyta (2017) sustttuje riadeni€’udskych zdrojov tietgdinnosti:

» Vytvaranie a analyza pracovnych miest

* Planovanid’udskych zdrojov

» Obsadzovanie \mych pracovnych miest

* Riadenie pracovného vykonu a hodnotenie zamestmanco

* Odmeovanie zamestnancov

* Vzdelavania a rozvoj zamestnancov

» Starostlivos o zamestnancov

* VyuZivanie personalneho inforgregého systému

® KOUBEK, Josef.Rizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personaljsts. vydanie Praha : Management
Press, 2015. s. 16-19 ISBN 978-80-7261-288-8.
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Skusendgsnam ukazuje, Ze bez osobnostného rozvoja zaarestimie je mozneé

uspokojivo pIni’ zakladné tlohy riadeniaudskych zdrojov’

Riadenie
fudskych zdrojov
> |
Filozofia ludskych
zdrojov
1 1
Riadenie Stratégia, politika, Firemna socialna
l'udského kapitélu procesy, praktiky a zodpovednost
programy v fudskych
zdrojoch
1
| 1 1 1 1
i Ziskavanie Vzdelavanie a Riadenie Zamestnanecké
Organizacia " N " . ,
zdrojov rozvoj odmenovania vztahy
L Vytvéranie | Planovanie || Vzdeldvanie |_Hodnotenie prace
fudskych zdrojov organizacie a prieskumy trhu Kolektivne vztahy
. . . Individualne stupriov a .
Rozvoj flaborapdibey vzdeldavanie mzdovej Nazory
< . zamestnancov
Vytva’r?_me. Talent Rozvoj Zasluhova
pracovnych miest, = = = M = T
a roli manaiment manaZmentu odmena .  Komunikacia
Zdravie a | Riadenie vwkonu | Zamestnanecké
bezpeénost vy benefity
SEokojpost = Riadenie znalosti
zamestnancov
| | SluZby fudskych
zdrojov

Schémaé. 1 Riadenig’udskych zdrojov
Zdroj: Spracované pdd Armstronga

" SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v Rizeni lidskych zdroju. Praha : Grada Publishing, 2014. s. 22 ISBN 978-
80-247-5212-9.

ARMSTRONG, MichaelArmstrong’s handbooks of Human Resource Manageprantice 11. vydanie.
Philadelphia: Konan Page, 2009. s. 12 ISBN 9780885@6.
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1.1.2 Medzinarodné riadeni@dskych zdrojov

Rozvoj a formovanie sustavytahov, kde sa pohybuje svetové hospodarstvo sa
opiera 0 medzinarodné rozdelenie prace a z nemupdyefekty. Vzhadom na neustale sa
rozSirujucu Skalu vyrobkov, ich distribuovanie, gadéine zabezg@evanie potrebnym
servisom a sluzbami, uz nie je dosta® mozné a efektivne len vramci narodnej
ekonomiky. Z toho vyplyva nevyhnutnbsnedzinarodnej dby prace, ktora zabezfige
hospodarske a spd@enské napredovanie, rast produktivity prace a wslegdnom rade
fungovanie svetového hospodarstva. Hlavnym fakboespanzie svetového hospodarstva
sa stala globalizacfa.

Ako uviedol Ulrich (1998, s. 129) globalizacigyZaduje, aby podniky presuavali
zamestnancov, napady, vyrobky, informacie po cebwate, aby uspokojovali lokalne
potreby. Toto vyvolava cely rad otazok, ktoré tretieSk. Brewster a kol. (2005)
zadefinoval p&, sice odliSnych, ale navzdjom prepojenych hnasithglobalizacie na
strane podniku: orientacia na efektivitu, poskytueasluzieb po celom svete, vymena
informacii, K'u¢ové podnikové procesy a lokalizacia rozhodovaniantb sa vytvara tlak
na medzinarodné spdaloosti aby sa zdruzovali do globalnych jednotiek mysle
dosiahnutia definovanych strategickychloe Z toho vyplyva, Ze globalizacia podporuje
rozvijanie medzinarodného riaderiadskych zdrojov. Faktory, ktorymi sa nadnarodné
podniky odliSuju od lokélne pbsobiacich:

a) kultarne odliSnosti — v jednom podniku practijidia z viacerych krajin, teda maju
rozlicné nérodné Kkultiry,éo je poda Briscoe akol. (2012 s. 114) lakrét
najvyznamnejSia a najnémejSia vyzva medzindrodného riaderiiadskych zdrojov.
Odlisnosti v narodnych kultirach sa prejavuju vimtdch presveténia a chovaniéudi.

b) inStitucionalne odliSnosti — potly rozmiestnené v Statoch s odliSnymi politickymi,

socialnymi a ekonomickymi systémami a iné lokakedry prostredia’

8 BALAZ, Peter a kol. Medzinarodné podnikanie. Sdayie. Bratislava : Sprint dva, 2010. s. 26-27 ISBN
978-80-89393-18-3.

® ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephemizeni lidskych zdroju: Moderni pojeti a postupy. 13
vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. s. 532ISBH 978-80-247-9882-0.
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Pod’a Morgana (1996) sa model medzinarodného manaziedasiych zdrojov
sklada z troch prvkov?

Cinnosti manazmentu ludskych zdrojov

OBSTARAVANIE
SUSTREDENIE
VYUZIVANIE

>R L0 o m 4 >» 2

HOSTUJUCI PRACOVNICI

PRACOVNICI Z MATERSKEJ KRAJINY

> O c +«uvw O

Krajina

PRACOVNICI Z TRETEJ KRAJINY

Typy pracovnikov

Schémaé. 2: Model medzinarodného manazmentudskych zdrojov
Zdroj: Vlastné spracovanie pfalBajzikovej

1.1.2.1 Americky MZ

V suvislosti so skutoog’ou, Ze manazment vznikol v USA a je tam najroz\@jgit
modZzeme poveda Zze aj manazmentudskych zdrojov ma svoj pdvod na americkom
kontinente.

Americky model je zamerany na individmalus a orientaciu na ciele. Kladie déraz
na vysoky stupe formalizacie procesov, ale nachadza oporu aj vabérskom prave
riadit’ tieto procesy. Formalizaciu chdpu americké poginikom zmysle, Ze pozoruju
pracovné postupy a kladu déraz na déleEitamliv, ktoré upravuju tahy medzi

zamestnancami a manazmentom. Férowaisto systému odovadiju v spravodlivosti

19 BAJZIKOVA, Lubica — BUCIOVA, ZuzanaMedzinarodny manaZmetitdskych zdrojavBratislava :
Vydavatéstvo Ofprint, 2012. s. 13 ISBN 978-80-89037-31-5.
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odmeiovania za vykony, ktoré su jasne mefate Americki manazéri maju ofee vasiu
vol'nog’ v prepugani zamestnancov oproti eurépskemu systému. ARyepristup poth
Bajzikovej (2012) sa zameriava hlavne na:

e zaujmy manazZmentu

» uplatnenie strategického pristupu

» Tudia su chapani ako majetok, do ktorého sa invegaujtelom dosiahnutia clev

organizacie
» oddanos l'udi pre ciele a hodnoty podniku
e pridana hodnotu vytvoreniiudmi

* silnd organizana Struktaru

1.1.2.2 Eurdpsky k¥

Histéria a kultGra narodov v Eurépe jelngp odliSna od americkej. Dokonca
modzeme povedaze aj jednotlivé narody v Eurdpe su, \nab riadenid’udskych zdrojov,
rozdielne. Ztoho dbévodu sa v eurdpskych podmiemkaglatiuja iné principy
manaZmentliudskych zdrojov

Eurépske spaloosti, v porovnani so systémov v USA, nemaju tidxibilitu pri
zmene miezd zamestnancov. Postupy pri pgmisSsu tiez omnoho komplikovanejSie
a pomalSie, pretoze zamestnanci majurkue oporu v Zakonniku prace dalSich
suvisiacich predpisoch.  Suvis medzi dosiahnutyrdelanim a ziskanou kvalifikaciou
hraju podstatnu rolu pri obsadzovani pracovnéhctaie

Pre pracovnikov vytvara EU rovnaku legfisinu zékladu prostrednictvom réznych
nariadeni a direktiv, ktoré platia vo vSetkyitenskych Statoch. M6Zeme teda poutdae
socialne podmienky zamestnanci nechapu ako nejgkiodu, ale ako faktDalSim
znakom europskeho KZ je dbéraz na pracovnu skupinu. Systém omlowania uplatovani
v Eurépe nam to dokazuje. V krajinach EU tvori aélkila mzda (plat) viac ako 50%
z celkovej odmeny zamestnanca. Tu tiez mdzemerpeabrozdiel oproti USA, kde je
najvyssSie kladeny jednotlivec. Pre Eurdpu je taarakteristické, Ze dolezitejSi su
zamestnanci ako manaZzéri. Je to zaloZené na téérimanaZéri su v organizacii kvoli
zamestnancom. Odbory majul'me silné postavenie v eurdpskych podnikoch. Suystat
kde organizovanasv odboroch dosahuje az 91%. Odbory maju vyznammiyv na chod
organizacie. Prostrednictvom nich sa vyjednavajlektivne zmluvy a vSetky ostatné

oblasti zamestnaneckych t@hov. Poslednym rozdielom je vysoky stiapeladnych
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intervencii a podpory. Eurdépa silne podporuje r¢zawzdeladvanie zamestnancaim

priamo ovplyviuje kvalifikaciu a rozvoj kariéry pracovnikdv.

1.1.2.3 Japonsky NZ

Japonské podniky svojim umenim pozaofowa preberé cudzie poznatky, tieto
aplikovali na vlastny systém, ktory je ovplyvnemghivlastnou kultirou. MéZzeme tu
sledov& vela odliSnosti oproti zapadnému systéemu. Ako prikia@?eme uvies Ze
v Japonsku vladne silna segregacia. fgaiju aj Zeny, ktoré dosahuju vysoku funkciu
v podniku naozaj vigni zriedkavo.

Zaklad tvori konfucionisticka etik& znamena zosuladenie zaujmov jednotlivca,
skupiny a spolénosti. Dalej je to budhizmusio je vedomé pottéanie Glohy jednotlivca.
Poslednym prvkom je Sintoizmus, ktory zaklada @cpozitivny vZah k viasti.

Japonsky model mézeme zhtrdb troch bodov:
» Celozivotné zamestnanie hnel’ po ukorgeni vzdelania sa pracovnik zamestna

v podniku, kde ma zatené zamestnanie do doéchodku. Tento zauzivanylpos

nariSaju v stasnosti zahratiné spolgnosti a skuténog’, Zze mlada generacia

Studuje v zahrati achce si vysku$a niekd’ko zamestnani vo viacerych

podnikoch. Ztohto dbévodu sa &maa presadzova tendencia k dlhodobému

zamestnaniu.
* Odmeiovanie a sluzobny postup ma suvis s vekom pracovnika a odpracovanymi
rokmi. Na rozdiel od inych systtmov nema na to vplyracovny vykon.

V manazérskych postoch dosahuju Japonci vrcholoo&6teho roku Zivota, kedy

sa im mzda, oproti nastupu do zamestnania strdpiasNajvyraznejSou zlozkou

mzdy zostava zakladna mzda.
e Odbory—tu mdézeme pozorovad’alSiu odliSnos od amerického alebo eurépskeho
systému. Odbory poésobia na vertikalnej Urovni ads( nich zapojeni vSetci

zamestnanci, bez tddu na pridelend funkciu.

11 BAJZIKOVA, Lubica — BUCIOVA, ZuzanaMedzinarodny manazmehitdskych zdrojovBratislava :
Vydavatéstvo Ofprint, 2012. s. 25-48 ISBN 978-80-89037-31-5
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Ako d’alSie principy Japonského IM moéZzeme spomelil ako rieSia pracovny
postup. Vdna pracovna pozicia sa vzdy obsadzuje pracovnikomultza podniku.
Takouto rotaciou si podniky zabezp@l rozvoj kariéry. Za zmienku eSte stoji hodnageni
pracovnikov, ktoré sa uskuituje raz do roka, kedy nadriadeny hodnoti spravanie
pracovnika. Ale aj pracovnik si vyhotovuje sam r2€ne ,samohodnotenie” kde sa
vyjadruje aj ktomu,¢i ma zaujem pracovana inej pozicii v podniku. Personélne

oddelenie tieto hodnotenia starostlivo vyhodnoeujestavuje kariérny rast pracovntka.
1.1.3 Globalizacia a diverzita pracovnej sily

Kazda nadnarodna spsos’ si musi uéit, vramci medzinarodného riadenia
ludskych zdrojov, do akej miery bude upitata’ podobné politiky a postupy vo vSetkych
svojich pobdkach alebo v akej miere umozni dcérskym spmbstiam uplatova’ svoje
vlastné, lokalne politiky a postupy riadenia, v Aty hesla ,mysli¢ globalne, kongé
lokalne”. Krucovou otazkou nadnarodnych sp@iosti sa teda stava ako dosiahnu
rovnovahu medzi narodnou konzistenciou a lokalnatiorsdmiou. Faktory ovplywjuce
mieru konvergencie alebo divergencie i@l orientaciu medzinarodnych spétosti
v zmysle ich postoja krole dcérinych spolosti, hnacej sily globalnej integracie
a kultarnymi zalezitagami ovplywiujaci pristup k Sireniu politik a materskych sgolosti.

Podniky su natené sledévazdielnu politiku v praxi riadenidudskych zdrojov
v zavislosti od fazy vyvoja medzinarodnej spwlosti. Harrisova a Brewster (1999)
skonstatovali, Ze nasledujuce faktory, su prave kioré ovplywuju va’bu konvergencie
alebo divergencie:

* Miera, v akej existuju dobre definované lokalnemypr

* Stupei usadenie prevadzkovej jednotky v lokalnom prostred

e Stupei toku zdrojov medzi materskym a lokalnym podnikom

» Stupe orientacie materského podniku na kontrolu

* Povaha odvetvia

« Specifické schopnosti organizacie, ktoré si rozjimdu pre dosiahnutie

konkurergnej vyhody v globalnom prostredi

12 MAJTAN, Miroslav a kol. Manazment. 6. vydanie. Bséava : Sprint dva, 2016. s. 61-67 ISBN 978-80-
89710-27-0.
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Brewster sa domnieva, Ze k zblizovaniZenpris v désledku sily trhu, ako su tlak
na naklady, kvalitu a produktivitu, pripadne formaoie rovnako zmy&jucich
medzinarodnych kadrov.

Laurent (1986,s. 91-102) uvadza, Ze nmgdtedny pristup riadenidudskych
zdrojov by mal pozadovanasledujuce kroky:

* Materska organizacia vyslovne uznava, Ze jej spoRRIDZ odrazaju aj
predstavy a hodnoty domacej kulttry

* Materska organizacia vyslovne uznava, Ze jej spoRbBZ nie su ani
lepSie ani horSie, ale su odliSné a m6zu odisdédibé a silné stranky

» Materska organizacia vyslovne uznava, Ze jej zatmén dcérske
spola@nosti mdézu uprednasbva’ iné spdsoby riadenidudi, ktoré su
v miestnych podmienkach efektivnejSie

» Ochota Gstredia akceptav&ultarne rozdiely a podnikaaktivne kroky
k tomu, aby boli pouzitmé

* Presvedenie vSetkych stran, zZe v dosledku vzajomnélenia sa od inych

kultdr je moZno vytvor kreativneji a efektivnejsi sposobBR?

Vyhody a nevyhody konvergencie:
Vyhody:
* Podpora spoknych hodnét

Jednotny pristup k zamestnancom

Sirenie overenej dobrej praxe do vietk§ahti podniku

LepSia kontrola rozptylenyatinnosti

Moznog’ kontrolova naklady

13 ARMSTRONG, Michael. Od#iovani pracovniku. Hauilkuv Brod : Tiskarny Haviikuv Brod, 2009. s.
348-350 ISBN 978-80-247-2890-2.
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Nevyhody:

* Harmonizacia m6ze obmedza\viaovaciu
* Moznog’ straty kontaktu centraly so Strukturami dcérskej&nosti
* Niektoré politiky mézu na lokélnej arovni zlyha

« Mo6Ze by narané zvladnd segmentéciu pracovnej sify
1.2 Koncepcia riadenia systému odmivania

Odmaovanie je jedna z najcitlivejSich oblasti v kazdpodniku. Ci¢om podniku
je nastaui odmeiovanie pracovnikov tak, aby formou nastavenéhcésysthodnotenia a
odmeaiovania za vykonanu pracu a dosiahnuté vysledky sgdrarcov motivoval
a podnecoval k pracovnej angazovanosti. Totoderjez hlavnych dévodov pre musia
byt pravidla odmaovania stanovené jasne. Odmenu dostane pracoanfivgju dobre
vykonanu pracu, ku ktorej sa zaviazal v pracovndpxe.

Aj kel niektori ekondmovia spochybnili ¢cianog’ peiazi vyjadreniami, Ze ich
nedostatok mdze vyvalanespokojnog ale ich obstaranie nema za nasledok trvall
spokojnos, doteraz su peniaze vo forme mzdy (platu)éastpjSou odmenou. Predstavuje
vysoko hmatatnu formu uznania, na druhej strane mézemierychlo pomindi. AvsSak
v modernom ponimani neznamena odmena larazpe&l formu, ale aj zamestnanecke
benefity, uznanie, povysenie, mozfi@sobnostného rastu. Odmenu mdézu predstavayva
veci alebo okolnosti, ktoré nie st samozrejtoos ako napr. obsluha Specialneho stroja
alebo pridelenie kancelarie na prestiZznom miesttale castejSie sa medzi odmeny
zaraluje aj vzdelavanie poskytované podnikodo, prispieva aj k osobnostnému rastu
zamestnanca. Podnik ma teda k dispozicii pek#lin $noznosti ako svojich pracovnikov
odmeiover.

VSeobecné zasady odimvania:

* Prepojt’ stratégiu odmigovania s podnikovou stratégiou a stratédiadskych

zdrojov

* Prepojt’ politiku odmeiovania s kultirou podniku

» Odmaeiovanie nastavipod’a toho,¢o si podnik najviac cenni a&aje ochotny

platit

1 ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stepheizeni lidskych zdroju: Moderni pojeti a postugp.
vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. s. 535ISBN 978-80-247-9882-0.
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* Hodnott zamestnancov pdid ich schopnosti a prinosu pre podnik

* Pri realizacii odm#ovania uprianti pozornog na spravodlivag slusnos,
primeranos, zasadovasa doslednas

e Zabezpéit, aby procesy odni@vania boli transparentné a aby zamestnanci
pocitili, Ze st vyznamnyr@ankom podniku

* Uplathova’ pristup, ktory bude dodrzany po celt dobu plamrm@avania

* Poskytnii také pravomoci a zémosti manazérom, ktoré su nevyhnutné k tomu,
aby vedeli odm#&ovanie vyuzivé ako nastroj na dosahovanie podnikovych
cielov. Zarové je nevyhnutné zabezfié manazérom neustale vzdelavanie
a podporu k spravnemu rozvoju vyuzivania tycht@mzosti.

* Mat neustale na zreteli, Ze politika a prax odmeania vyjadrujeto si podnik
najviac cenni a Z@ je ochotny plati. S tym suvisi aj komunikovaspravne

posolstvo o tom¢o je dblezite.
1.2.1 Medzinarodné riadenie odiowania

Kazda organizacia, ktora posobi vo wigde krajinach, rieSi problém politiky a
postupov odmigovania vo vSetkych aspektoch v nadnarodnej urovhio znamena Ze
nielen riadenie odmi@vania expatriantov pridevanych z Ustredia organizéacie ale aj
odmeiovanie lokalnych zamestnancov. ¢&sné réznorodé a komplexné podmienky v
medzinarodnom riadeni odif@vania si vyZaduje strategickejSi pristup ako mies@anie
jednej skupiny pracovnikov a len bezhlavo kopira@graxe inych narodnych spolmsti
alebo ustredia.

Bradly akol. (1999) uvadzaju, Zze medzi faktoryprkt ovplywiuju vytvaranie
medzinarodnych systémov oditoania patria kultira nadnarodnej spwlosti, trhy prace
expatriantov, lokalne trhy a prace, citlivdskalnej kultiry alebo pravne a institucionalne
faktory. Treba dodrZarovnovahu medzi umé@bvanim vdného pohybu zamestnancov
cez hranice a udrZzovanim vnutornej spravodlivoatstrane jednej a dosahovanie suladu
s lokalnou praxou pomocou odiwrania prispésobeného lokalnym hodnotam.

Pristup k stratégii medzinarodného olonania ma by integrovany v tom zmysle,
aby bral do Uvahy ciele podnikania materskej spalsti a sdasne by sa mal usilova
0 prispésobenie systému odiogania v celom svete. V tomto zmysle stoji za Uvatiera

centralizacie a decentralizacie. Yanadori (200138§7) vyjadril myslienku Ze na jednej
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strane systémy odmevania v zahraknych dcérskych spolmostiach musia hyv sulade
s lokalnymi podmienkami a na strane druhej sa nmédatna spoknogs’ snazi zavadza
konzistentné systémy odimania, ktoré su v sulade s jej globalnymi konkdngmi

stratégiamt>

1.2.2 Strategicky manazment

Kracovou ulohou vrcholnych manazérov je strategicky Imays a riadt.
Vychodiskom na stanovenie stratégie kazdého podmkwytyenie vizie, poslania
a cig'ov podniku. Logicky usporiadané poznatky aroznenlimacie skusenosti nam
pomahaju dospikk cid’u skér a efektivnejSie. Po analyze interného areél® prostredia
podniku jeho silnych a slabych stanok, vonkajSicbzieb a prilezitosti si podnik &ir
stratégiu, ktora je odrazom tov podniku. Akakdvek dobra stratégia podniku zavisi od
jej realizacie. Implementacia pozostava z rozdelerdodpovednosti a pravomaoci
rozhodovd vo vnutri podniku, kontrolneinnosti, administrativnych nastrojov a systému

odmeiovania, v zmysle clev novej stratégie®

1> ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephetizeni lidskych zdroju: Moderni pojeti a postuf.
vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. s. 556NISB8-80-247-9882-0.

18 SLAVIK, Stefan. Strategicky marketing. 2. vydanBratislava : Sprint dva, 2009. s. 7-24 ISBN 978-80
89393-08-4.
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T Vol'ba stratégie

I

T

Interna analyza

—

Planovana stratégia
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Implementécia

Poslanie a ciele

Externa analyza

Internd analyza

Je stratégia v stlade?

A

Spontédnna stratégia

Osadenstvo podniku

Schémaé. 3 Proces strategického riadenia pre planovanéarstanne stratégitf
Zdroj: Vlastné spracovanie pda Slavika (2009)

1.2.2.1 Strategické odmevanie

Ci¢om strategického odmievania je spracovaprocesy celkového odmevania
vyjadrujaceco je pre danu organizaciu najcennejSi® @hce dosiahnu Zarove: stanow’
politiku a postupy odmwvania, aby plnili svoj &el a utit’ spésob, akym to chce urgbi
Pretoze kazdy podnik ako je svojim spdsobom jeétifetak jedinénd je aj jeho stratégia
odmeiovania, ktora si Wi aj kel’ vSetky zahiaju podobné aspekty. VyuZivanie tychto
aspektov je vSak rozdielne v sulade s rozdielnairéexistuju v podmienkach a kultarach

" SLAVIK, Stefan. Strategicky marketing. 2. vydan&ratislava : Sprint dva, 2009. s. 7-24 ISBN 978-80

89393-08-4.
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podnikov. Pri vSetkych plati, Ze vychodiskom piategické odmigvanie su podnikové
ciele a zarovie hodnoty pracovnikov.

Potla Majtana (2016, s. 290) musi stratégia atbwania zoliadiova’ ako vplyvy
vonkajSieho prostredia podniku:

» fazy hospodarskeho cyklu

* intenzitu konkuretného prostredia

* situéciu na trhu prace

e pravnu Upravu mzdovych a zamestnaneckycdlalav

» vplyv nastrojov hospodarskej a socialnej politikiaije, tvery, cla)
Tak aj faktory vnatorného prostredia:

* podnikové ciele

» ekonomicku situaciu podniku (zdroje)

e organiz&no-technickd arouepodniku

» kvalitu riadenia

« kvalitu Fudskych zdrojov a ich rozvoj®
Struktira strategického odimvania potla Armstronga (2007) :
1. Prehlasenie o zameroch- kroky, ktoré chce organizacia v oblasti odionvania
uskut@nit’
2. Dbévody- zdbdvodnenie pie prave tieto kroky. Mali by obsahavargumenty, ktoré
poukazuju na pozitiva uvedenych krokov, ako sa laiiiia v podnikani a aké budu
naklady a prinosy. Mal by sa zaolieraSetkymi  problémami, ktoré sa tykaju
zamestnancov, a ktoré bude treba tieSV neposlednom rade je nutné jasne defifiova
ciele stratégie a kritéria jej uspesnosti.
3. Definovanie zakladnych zasad hodnoty, ktoré sa budu uplava’ pri formulacii
a realizacii stratégie.
4. Plan- zadefinovanie ako, kedy a kym budu tieto krofgatizované. Plan m& poukéza
na to, ¢o treba podnikntl a vzia® do Uvahy obmedzené zdroje a potrebu komunikécie

a preskolenie zamestnancov. Plan musi tieZ obsékiasovy rozvrh realizaci¥.

¥ MAJTAN, Miroslav a kol. Manazment. 6. vydanie. Bstava : Sprint dva, 2016. s. 290 ISBN 978-80-
89710-27-0.

19 ARMSTRONG, Michael. Od#ovani pracovniku. Hawlkuv Brod : Tiskarny Haviikuv Brod, 2009. s.
64 ISBN 978-80-247-2890-2.
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1.2.3 Politika odm&ovania

Pod pojmom politika odntevania, ktora sa tiez niekedy nazyva postoj
k odmeaiovaniu, sa rozumeju pravidla a postupy upaané v podniku, ktoré odzrkagu
funkciu a trendy na konkurénom trhu. Tieto prostriedky su zavadzané spoésolikbony
motivuje pracovnikov k poZzadovanym pracovnym vykond?oukazuju nato¢i podnik
plati vd’a, uspokojuje sa s odmenou ponukanou na trhu, aebgnima:nych pripadoch
dokonca akceptuje podpriemerné odmeny. Zavisi odhyeh faktorov. Medzi ne patri
miera, v akej vySke podnik vyZaduje od svojich zasimancov Urouve vykonu, Urové
konkurencie o kvalitnych zamestnancov, téadi postoje podniku, podnikovu kultiru
a dokonca aj taii si podnik méze dovadiiponuknd’ vysoké odmeny.

Politika odmien je Uzko spata s konkureschopno®ou a vnutornou
spravodlivogou. Treba ju formulovana zaklade mieryi sa odmeny riadia skér trhom
alebo spravodliva®u. Tato politika je do Jdej miery ovplyvnena kultarou a filozofiou
odmeiovania daného podniku a ziskanim a udrzanim kyalitpracovnikov?®

Zakladné otazky, na ktoré by mala padditikdmeéovania odpovedasu poda
Koubeka (2015):

e Miniméalna a maximalna Urovigpeiaznej odmeny

e Garantovanie spravodlivosti, vnutornej aj vonkajSgjorovnaténosti

v odmeiovani

» vztah medzi jednotlivymi Uravami p&iaznych odmien

* Vytvaranie prostriedkov na odi@vanie, vékos’ ich podielu na celkovych

nakladoch organizacie

* Rozdelenie celkovych prostriedkowanych na odmeny

» Korlko prostriedkov bude tenych na rast odmien v nasledujiucom obdobi

e Zaistenie motivénych Einkov odmeiovania

» Utajovanie alebo zvergpvanie informacii o peaznych a inych odmenach

* Miera, v akej bude mozné vyjedné@vajedincom alebo skupinami pracovnikov

o odchylkach od stanovenych tarif, mzdovej StruktérStruktiry odmien

celkovo

2 ARMSTRONG, Michael. Odgiovani pracovniku. Hawkuv Brod : Tiskarny Havtkuv Brod, 2009. s.
92-94 ISBN 978-80-247-2890-2.
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* Dodrziavanie zakonov, reSpektovanitudskych prav azasad sluSnosti

a spravodlivosti pri odmigvani pracovnikot
1.3 Hodnotenie pracovnych vykonov

Vo v8eobecnosti méZzeme pouwedze odmena je zavisla od podaného pracovného
vykonu zamestnanca. Aj &eniektoré odmeny, ako prislusmok podniku alebo doba
zamestnania, nie su viazané na pracovny vykore sjhlavnejSiu zloZzku pri odmevani
zohrava skuténe odvedena praca zamestnanca.

kelom hodnotenia prace, piad Koubeka (2015), je zistipoziadavky préace,
prispevok na pracu na pracovnom mieste potrebpselrykon a plnenie diev podniku,
stanovi’ jej relativnu hodnotu, a na zaklade toho pracsifikovat a zaradi pod’a jej
vyznamu. Hodnotenie pracovného vykonu je pre podkiKic k spravodlivému
a opodstatnenému odi/aniu.

Vysvetlime si zkladné metddy hodnagmiacovného vykonu. RoZigeme ich
na sumarne a analytické. Kma metddy zavisi od rbznorodosti druhov prac,

zrozumiténosti vysledkov hospodarenia a narosti.
1.3.1 Sumarne metody hodnotenia prace

Porovnavaju prace ako celok, neposudaup@skimaju faktory, ktorymi sa prace
odliSuju. Hodnota prace jedana subjektivnym usudkom hodnoide

Metdda uréovania poradia

Je to najstarSia, najjednoduchSia, nhjejsia a najlacnejSia metéda. Hodndtite
zaklade zoradenia vSetkych druhov prac odaigej po najnatmejSiu uti poradie. SIuzi
najma ako vychodisko na tvorbu plochych mzdovyehk$tir. Vyhodou je jednoduchis
a zrozumiténog’, naopak nevyhodou, Zze neumiaje polfad na vzajomnu relaciu, a teda

rozdiely medzi jednotlivymi prdcami. Je nepresrsailgjektivna.

L KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 291 ISBN 97828(0-288-8.
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Klasifika ¢éna metdda (katalogova)

Vychodiskom pre tato metddu je definicieozdielov v povinnostiach,
zodpovednosti, pracovnych podmienkach, schopndsta€alSich faktoroch. Tymto
sa vytvoria jednotlivé modelové triedy a vytvorildasifikacny kataldg. Hodnota kazdej
prace v sa stanovuje porovnavanim modelového pgmidoe zadefinovanej v triedach
s popisom s konkrétnej prace. Vyhodou je jednoduckalizacia, zrozumifaos’.
Nevyhodou je menSia precizmos narénos’ na popis modelovych tried, kde nie je vzdy

mozné zobadnt’ vSetky kritéria.
1.3.2 Analytické metddy hodnotenia prace

Pri analytickom hodnoteni pracovného \nikmie su prace porovnavané ako celok,
ale posudzuju sa oddelene padrybranych faktorov. Kazdému z faktorov je pridéle
relativna hodnota, ktora sa nasledne kvantifikBjghrnoméiastkovych relativnych hodnoét

prace za kazdé kritérium dostaneme celkovt hodoGtee>?

Bodovacia metéda

Ako najvhodnejSi spésob hodnotenia pece praxi vyuziva bodovacia metoda. Jej
princip spe@iva vtzv. platenych faktorov prace, ktoré zodp@jéd vybranym
charakteristikam natmosti pracovného miesta, na zaklade ktorych podarkestnancov
odmeiuje. Patri medzi ne napr. kvalifikacia, zlozitggace, fyzicka nakmog’, rizikovog’,
miera zodpovednosti, nanmos’ na samostatné rozhodovanie, dodrZzovanie stanokienyc
terminov, naroky na socialne Znosti a iné. Kazdy podnik by si malcéui také faktory,
ktoré zodpovedaju jeho vlastnym Specifickym pozikdan. Tieto faktory maju pridelené
pri konkrétnej profesii (pri kazdej profesii je laétba hodnotenych faktorov rézna)citeé
body, ktoré maju svoju vahu pkadddlezitosti pre podnik. Pr&ély detailnejSieho popisu
platenych faktorov sa pouZivaju subfaktotp, umozuje detailnejSie definovanie prace
a Wahiuje proces hodnotenfa.

2KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personadjsts. roz&irené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 293-294 ISBNQ7261-288-8.

2 URBAN, Jan. Motivace a od#iovani pracovniku. Praha : Grada Publishing, 201728 ISBN 978-80-
271-0227-3.
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Plateny faktor | Max. bodov | Subfaktory Body pridelenéjednotlivym stupiiom
l. Il. [l. V.
Znalog’ prace 35 70 105 140
Schopnosti 260 Skusenosti 20 40 60 80
Iniciativa 10 20 30 40
Usilie 240 Fyzické 20 40 60 80
DusSevné 40 80 120 160
Za politiku podniku 20 40 60 80
Za pracu inych zamestn40 80 120 160
Za dobré vgahy so
Zodpovednos | 360 zakaznikmi a
verejnosou 20 40 60 80
Za peaazné vydaje v
hotovosti 10 20 30 40
Podmienky précg140 Pra'covne podmienky 20 40 60 80
Riziko 15 30 45 60
Bodov spolu 1000

Tabuwka ¢ 1 Priklad bodového hodnotenia jednotlivych stiqw vybranych subfaktorov a platenych

faktorov

Zdroj: Vlastné spracovanie ptalKoubeka (2015)

Hlavnou vyhodou je jej jednoduchipgrimerana objektivita, vysledky siahko

vysvetlitd’né a obhajittné, metdéda je zrozumiiea a flexibilnd. Nevyhoda spiva v

gasovej narénosti pri vytvarani bodovej stupnicé.

Metoda faktorového porovnavania

Rovnako, ako pri bodovacej metdde sa rgjladd’ucové prace a k nim prislichajlce

platené faktory. Rozdiel spiva v nasledovnom:

» Platené faktory nedelime na subfaktory

* Vytvorenie poradia hodnotenej prace kazdého platefektoru

 Pri kazdom faktore sa porovnavaju navzajom pracommésta a takto sa

stanovuje poradie

« Tym sa vytvaraju rady poradi fddiska jednotlivych faktorov

4 KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.

Praha : Management Press, 2015. s. 296-297 ISBNQ7261-288-8.
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Je nevyhnutné prideéfiednotlivym faktorom utité vahy, aby bolo jasne definovana
dolezitos kazdého faktoru. Poradie sa teda nasobi prisluSngahami a vysledky
spaitame pri kazdej praci za vSetky faktotg, nam uéi relativnu hodnotu prace, ktoru
vyjadrime p&azne.

VhodnejSie je vytvaripre kazdy faktor peaznu stupnicu na zéklade mzdovych
tarif a jednotlivym pracam pridova’ konkrétne pgazné vyjadrenie. Tym je mozné

vyjadrit’ vel’kos’ relativneho rozdielu medzi jednotlivymi pracantiladiska vyznamnosti

faktorov.
Paiazna hodnota| KTacéova praca | Peiazna hodnota| KrPa€ova praca
v € (pracovné miestq v € (pracovné miestq

2 20

4 G 22

6 24 C

8 26

10 F 28

12 30 B

14 E 34

16 D 36

18 38 A

Tabu’ka ¢. 2 Pa@iazné stupnica pre faktor mentélnej poziadavky napovnych miestach
Zdroj: Vlastné spracovanie pfa KOUBEK (2015)

S&tom paaznychéiastok pridelenych jednotlivym faktorom dostanenatékovi hodnotu
prace. Vyhodou tejto metddy je jednoduché prevedatd podoby mzdovej tarify

vyjadruje primerant objektivitu a spehlivog’. Nevyhodu je hodnotenie novej pr&ce.
1.4 Struktdra systému odmdiovania

Podnik nemdZe dosahévgpozadované ciele bez zdravych, oglpatych

a spokojnych zamestnancov. Zamestnanci Vv tomtgstemmusia vynaloZi uritd

primerand a zodpovednu aktivitu, aby vedeli zadaaéovné ulohy splii K tomuto im

% KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 297-299 ISBNO7261-288-8.
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zamestnavatevytvara podmienky a vhodne ich motivuje. Hlavrmotivaciou je prave
spravne zvoleny systém odiowania®®

Odmeiovanie zamestnancov je personaltimnog’, ktora nie je jednoducha
a predstavuje vyznamnu nakladovu zlozku. Citlivarijimaju ako zamestnanci, tak aj ich
zamestnavatelia. Casto je to pre zamestnanca, ktoryliisp poZiadavky podniku,
najdolezitejSi faktor, ktory rozhoduje o zaujmeamd poziciu. Jeho hlavnou ulohou je
motivatny faktor, ktory ma vytvataharmoéniu vahov v podniku Musi iy obojstranne
prijatelny atym ziskd audrza kvalitnu pracovnu silu a zalgva® vnutornu
spravodlivog v odmeiovani.?’

Podnik m& pomerne Sirokl Skalu moZnekt pracovnikov odni@va’ za ich
vykony, iza to, Zze sU zamestnancami prave ich jpadrOdmena sa méze viazaa
povahu vykonavanej prace, jej vyznam, na vykon zinamca, jeho schopnosii
vzacnos$ na trhu prace. Zakladny predpoklad na hodnotenigemie odmeny za pracu
ako aj zistenie vysky nakladov na danu pozicitgedardizacia a normovanie pracovnych
vykonov. Kazdy podnik predstavuje, V¥adom na Specifickl povahu prace, so
Specifickymi materialmi, finatnymi i f'udskymi zdrojmi, v Specifickych podmienkach,
v ktorych pdésobi, unikatny celok. Systém odimeania je treba prisposabipotrebam
tohto unikatneho celku, preto by malfiity na miertf®

Systém odnievania poh#éa stratégiu podniku, ktora zasa pihastratégiu
odmaiovania. Hlavnymi zlozkami su pazné a nep@zné odmeny, ktoré sa kombinuju
za &elom vytvorenia systému celkovej odmeny. DéleZziblu rv podpore nepg®Zzného
odmaiovania hra riadenie pracovného vykonu, ktoré naroiaje ziskava podklady pre
rozhodovanie o odmene gd@dvykonu alebo prinosu. S Boen ovplywiovania urovne

pracovného vykonu sa vSetky tieto zlozky kombinuju.

6 BENO, Rastislav — JAKABOVA, MartinaVyuzitie konceptu ,Digitalny podnik* v oblasti ergémie v
kontexte udrzaf@ého pracovného vykonu zamestnanctv. Vykonnos podniku: vedeckycasopis
vyskumného Ustavu ekonomiky a manazmentu [onlBdtislava : VUSEM, 2014, 10 4,¢. 1. ISSN 1338-
435X. Dostupné na: http://www.vusem.sk/public/uiéesffiles/VP1_2014.pdf

2 URBAN, JanMotivace a odr¥iovani pracovnikuPraha : Grada Publishing, 2017. s. 116-117 ISB8t 97
80-271-0227-3.

% KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 284 ISBN 97828(0-288-8.
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Podnikova
stratégia
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Nepenaine
ocdmeny

JU:nanie,
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|autnnémia, rozvoj, rast

Hodnotenie
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™ Zerukira

stupfiov a
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trinych
4 sadzieh
Stratégia a ! -h’:zékladné
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cdmenovania » mzda/plat
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ICEjkDVc"l
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Schémad. 4 Prvky systému odnievania a ich vzajomné vahy*®
Zdroj: Vlastné spracovanie péa Armstrong 2009. (Odé#viovani pracovniku 24s.)

Zasluhaova
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Zamestnanecke
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| Riadenie
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1.4.1 Mzdotvorné faktory

Odmena, aby bola motivujuca, musi odzilkad@ pracovny vykon. Tento je vSak

A

A

3

F

A

pri mnohych profesiach namee meratkny,

a disciplinovanos Problematickym sa javi aj mnozstvo vplyvov inyiektorov, ktoré

nevyjadruju Usilie a schopnosti zamestnanca alargdnizacia prace, pracovné

29 ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephemizeni lidskych zdroju: Moderni pojeti a postufi.

naviac vyZzaduje neustalu kontrolu

vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. s. 42INISB8-80-247-9882-0.
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podmienky, pouzivana technika a technoldgia. Je/kdby Ze zamestnavdterihliada aj
k vzdelaniu, ke praxe, dobe zamestnania v podniku a k inym kelsjgym znakom,

poda ktorych je moZné zamestnanca osobitne hoglriBti

Mzdotvorné faktory
ZloZitost a Skutocny pracovny Mimoriadne .
I p ] _ Trhov cena prace
narocnost prace vykon pracovné podmienky

U ! {}

Priplatky tarifnej

Mzdoveé tarify Mzdova forma

povahy

V V

MZDA

Schémad. 5 Mzdotvorné faktory
Zdroj: Vlastné spracovanie péa Majtana (Podnikové hospodéarstvo 2014, str.)160

1.4.2 Celkova odmena

Nastavenie celkovej odmeny odzrKkapk pristup k riadeniu odmevania, kde sa
kladie doraz na zvazenie vSetkych moznostioeania zamestnancov za vykonanu pracu
a dosiahnuté uspechy, vyjadrené nielen nagaej forme ale aj nepaznej. R6znorodé
formy odmeny — zakladné p&Znd odmena, doplnkovaiaZna odmena, zamestnanecké
vyhody a nepgaZzna odmena, vratane vnutornych odmien, ktoré wgplyzo samotnej
prace, sa navzajom prepajaju, @i a vzajomne podporuiju.

Pristup zalozeny na celkovej odmene, am@&ny v schémeé. 6, uznava vsetky
druhy odmeny a siasne umoiuje zamestnancom vyuzivaryhody, ktoré vyplyvaju
z povahy ich prace, pracovného Stylu pripadnegwraho prostredia a zaraveozvija

ich osobnostny rast a kariétt.

3 MAJTAN, Miroslav a kol.ManaZment6. vydanie. Bratislava : Sprint dva, 2016. s. 20BN 978-80-
89710-27-0.

31 ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephemizeni lidskych zdroju: Moderni pojeti a postupy.13.
vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. s. 423ISB8-80-247-9882-0.
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Zakladna mzda /plai

Celkova odmen

IENEELNE TETER vyjadrena v peniazoch

Vykonova odmena

Zamestnanecké Celkova odmena
vyhody

Vzdelavanie a rozvg

Relané odmeny NepeaiaZzna odmena

Skusenosti

Schémaé. 6 Zlozky celkovej odmeny

Zdroj: Vlastné spracovanie pda Armstronga Rizeni lidskych zdroju s. 424)

Ciel'om je maximalizovasuhrnny dopad Sirokého okruhu réznych podéb daiwenia na
motivaciu, oddanasa angaZzovan@s/ praci.

Vyhody koncepcie celkovej odmeny, podArmstronga (2007)sa daju zhrntl
takto:

* V&SI vplyv— zdruzeny efekt réznych typov odmien ma hibSihadbbejsi
vplyv na motivaciu a oddants

» ZlepSenie zamestnaneckychralwv — vedd Kk optimalnemu vyuZivaniu
relatnych aj transakhych odmien a tym pozitivne ovplyuju zamestnancov

* Flexibilia v uspokojovani individualnych potrieb

« Uspech pri ziskavani talentov rela&né odmeny mézu Ibynastrojom pri
ziskavani tychto zamestnancov, pretoZze ich jasnéSup@ od ostatnych

podnikov. Tymto sa podnik stava ,atraktivnym zamésatéom®.3?

1.4.3 Transaéné formy odmien

Formy transaéného odm#ovania nadobidaju na zéklade funkcie, ktora malidip
rozne formy. Tieto sa liSia pbal zavislosti od toho¢i finanénd odmena vychadza
predovSetkym z natoosti prace, ktord zamestnanec vykonava, z jehoopsuisti,
dihodobych vysledkov alebo vysledkov dosiahnutyehposledné obdobie. &#ou

hmotnej odmeny méze Byj odmena zaloZena na prislusnosti k organizacii.

%2 ARMSTRONG, MichaelOdmeriovani pracovnikuHavlickuv Brod : Tiskarny Havtikuv Brod, 2009. s.
43 ISBN 978-80-247-2890-2.
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Medzi hlavné formy fingného odmaovania zardujeme zakladnu (pevnu) mzdu.
Hlavnym kritériom pre stanovenie tejto zlozky mzpy cena prace alebo profesii na
pracovnom trhu. Je tedacowana predovsSetkym dopytom po praci zo strany paani
a ponukou prace zo strany osbéb. Takto stanovenadrék mzda vSak nemusitbyzdy
mozna a vhodna. Tieto pripady nastavaju pri praédsiktoré su vysoko Specializované
a paet zamestnavafev obmedzeny. Druhy pripad méze nasitedy, ak podnik kladie
mimoriadny déraz na vnutornu spravodlivosdmeiovania. Vtedy sa mzdova Struktara
opiera o tzv. hodnotenie prace zalozené na mzdovgdféach, ¢i triedach. Jednotlivé
mzdoveé tarify vtedy odrazaju nielen cenu konkréfpe§ce na trhu, ale aj jej relativnhu
zlozitog’ a nareénog’. *°
Formy zakladnej mzdy:

Casova mzda v praxi je najpouzivanejSou formou odmeny aitmajvasiu zlozku
celkovej odmeny. VySka mzdy sa vyia ako stin priznanej mzdovej tarify
a odpracovanéh@asu za stanovenu dobu. Uplale sa v profesiach, kde sthazko
meraté&né kvalita a mnozstvo prace, pripadne pracovny nykee je pravidelny. Jej
vyhodu, z fliadiska podniku, vidime v jednoduchom spracovanizdhia tiez v zmysle
planovani ndkladov na mzdy. Nevyhod@msovej mzdy je nizky moti¢ay inok, preto
sa v&Sinou kombinuje s inymi mzdovymi formami.

Ukolova mzda- je taky typ mzdy, kedy je zamestnanec otinany za kazdu
jednotku prace, ktord vyprodukuje. Je vhodna napré pracovnikov vo vyrobe. Za
z&kladné typy ukolovej mzdy mbézZeme povazbva

e mzdu za jednotku produkcie - vykon zamestnhancavyjadreny v mnoZzZstve
vykonanej prace za stanovenu jednotlisu. VyuZzitie ma v sériovej a hromadnej

vyrobe, kde prichddzadastému striedaniu operécii a zmene sortimentu.

% URBAN, Jan.Motivace a odm¥iovani pracovnikuPraha : Grada Publishing, 2017. s. 119 ISBN 978-80
271-0227-3.
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e mzdu za normohodiny — na danu pracu je stanover@sivocasu potrebného na
jej vykonanie. S€&inom odpracovanych normohodin a hodinove] mzdaoaefyt sa
stanovi vyska mzdy. RozliSujeme ukolovi mzdu siaowernym priebehom, kedy
mzda zamestnanca rastie s kazdym percentom ngedamého vykonu a ukolovu
mzdu s diferencovanym priebehom, kde je stanovengddna sadzba za kus pre
vSetky prijaténé kusy aZz do stanoveného mnozZstvad K&o mnozstvo prekid
stanoven( hranicu, cena za jeden kus vyrobku ssujay*

PodielovA mzda tato forma sa vyuZiva pri obchodny@mnostiach, pripadne
v niektorych sluzbach. Odmena je v tomto pripadadiplebo zasti zavisla na predanom
mnozstve. Za vyhody podielovej mzdy mézZzeme ozhgriamy vz'ah odmeny
k podanému vykonu. MoZntsovplyviiovania vykonu aj faktormi, ktoré zamestnanec
nemdZe kontrolowapovaZujeme za nevyhodu tejto formy odmehy.

1.4.4 Vykonové odmevanie

Podniky v stasnych narénych trhovych podmienkach superia o kazdy kusoly,trh
preto je pre nich nesmierne vyznamny vykon kazdékdnotlivého zamestnanca.
Vyraznym prvkom motivacie je vykonoveé odimowanie, ktorého hlavnym diem je
posilni’ individualny alebo skupinovy vykonDalSou vyznamnou funkciou tejto formy
odmaiovania je podpoti spravodlivog v odmeiovani, ¢o kazdy zamestnanec vnima
mimoriadne citlivo.

Zasadou je, Ze vykonové poziadavky mus stanovené dopredu a aby ich
hodnotenie malo oporu v objektivne merateeh kritériach. K predpokladom pozitivneho
acinku vykonového odmevania patri pokh Urbana (2017):

* Jednoduchy wah medzi vykonom a odmenou

* Schopnos zamestnanca ovplyuwhsvoje vysledky

* Priebezné sledovanie vykonu

* Vhodné vykonové ukazovatele

* Presvedivé zdovodnenie rozdielov v odmene

¥ JONIAKOVA, Zuzana — BLSTAKOVA, Jan@dmeiovanie a stimulovanieBratislava : Ekoném, 2011,
s. 63-64 ISBN 978-80-225-3229-7.

% KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 312 ISBN 978280-288-8.
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Terminy vyplacania odmien
* Primerana vikog’ vykonovej odmeny

* Urcenie ci¢ovej mzdy

* Motivacny inok odmeny
1.4.4.1 Individualne vykonové odioeanie

Individualna forma vykonovej motivacie zdosiahnuté vysledky jednotlivca,
pripadne prekr@nie vykonovych kritérii patri k n&stejSim formam odmeny. Je v hodna
v podmienkach, kedy zamestnanec pracuje prevazme satitou mierou nezavislosti
a moznosou uplatnf’ svoje schopnosti.

Umenie spidva v stanoveni spravneho podielu pevnej a variapi(vykonovej)
zlozky mzdy. Treba predchadztgomu, aby zakladna mzda nebola prilis vysoka,ogeet
vtom pripade zdna motiv&ny faktor vykonovej zlozky posobi az tesne pred
dosiahnutim cika. Ak pevnu zloZku mzdy nastavime priliS nizko¢iza variabilné zlozka
mzdy poésohi takmer okamzite. Problémom sa vtomto pripade estaiskavanie
zamestnancov.

V niektorych pripadoch sa ciele indivith&no vykonového odniievania nemusia
zhodovd s ci¢om podniku ako celku. Aj pri dobrom stanoveni vy&eych ci¢ov
jednotlivych  pozicii nemusi ich plnenie zo stranyamestnancov postava’

k maximalizacii podnikového vykonu, preto je pommébklag doéraz na SirSie spektrum

nastrojov vykonového odmevania, to znamena aj na kolektivne vykonové achmanie.

1.4.4.2Kolektivne vykonové odrievanie

Vykonové odmmvanie pracovnych timov podporuje spolupracu, sumh?Z
a zastupittnog’ pracovnych skupin, avSak ¢&sne umoiuje zachové prednosti
individualneho vykonového odmevania. Je na mieste aj vtedydkevykon jednotlivych
zamestnancov nie je mozné objektivne zmealabo zhodnof| pripadne ak chce podnik
podpori’ vzajomnu kontrolu zamestnancov medzi sebou. Vgkérciele sa, tak ako pri
individudlnom vykonovom odni@vani, vZahuju na dosiahnuty obrat, finam
ukazovatele, dodrzanie terminov, kvalitu produkciebjemu produkcie.

DalSou dblezitou zlozkou motivacie v ramci vykonowé@umeiovania je vyplacanie

odmeny v zavislosti na dosiahnuté vykony celéhapad Hlavnym ciéom je
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zainteresovd zamestnancov na uspechu podniku, zvy3ojalitu a motivova

zamestnancov k ispornému konatfiu.

1.4.4.3 Systémy vykonovych odowvani

Systémy vykonovych odifm/ani v&sSinou uplatiuju viacero hodnotiacich kritérii a
treba utitym spbsobom zkit. Toto je mozné uskutait viacerymi sposobmi. Ich
kombinacia, dolezitasa uplatiovanie su zavislé od konkrétnej pozicie a stangsien
cielov, ktoré su pre podnik na danej pozicii délezité.

Gainsharing (podiel na vysledkoch)e nastrojom vykonového odin@vania
mensSich skupin, ktoré su motivované podielom nanfimom vysledku podniku. Da sa
dosiahnti zvySenim produktivity, znizenim nékladov alebo koeEho zlepSenia
vykonnosti pracovnej skupiny. Zakladom systému ¢gedelenie finatného vysledku
medzi podnik a zamestnancov. Padvopred dohodnutych pravidiel sa zamestnanci
podig’aji na skupinovej finamej prémii za dosiahnuté vyslediy.

Scalonov planeho zakladnou myslienkou je navrhovanie zmien znaacami,
ktoré vedu Kk preukéazdieej Uspore nakladov a prispievaju krastu prodititiv
Zamestnancom je vyplacana tzv. skupinova prémagekvyska je stanovena porovnanim
sieasnej produktivity s predpokladanou produktivitau zavedeni zlepSovacieho navrhu.
Rozdiel medzi produktivitami sa rozdeli medzi zamascov a podnik, W&inou v pomere
75% : 25%. Prémie su vyplacané celej skupine prakov, nielen tomu, kto névrh
predlozil.

Profitscharingje systém, pri ktorom sa zamestnancom rbzjgeukité percento zo
zisku podniku. Percento sa mdze v jednotlivych paatrh 1iSK. Rozd&ovanie je zavislé
od ve’kosti zadkladnej mzdy alebo postavenia zamestnartararchii podniku. Vé&inou
sa tato odmena vahuje na vyssi manazment, ale méze sa’tgkaadovych pracovnikov,
ktori si ale nemusia v kotleom dosledku uvedomowavztah medzi individualnym
vykonom a vykonom celého podniku. Naopak vyhodopgdpora spolupodnikdigkého

myslenia zamestnancdV.

% URBAN, Jan.Motivace a odr¥iovani pracovnikuPraha : Grada Publishing, 2017. s. 127-135 ISB8t 97
80-271-0227-3.

37 JONIAKOVA, Zuzana — BLSTAKOVA, Jan@dmeiovanie a stimulovanieBratislava : Ekoném, 2011.
s. 100 ISBN 978-80-225-3229-7.

% KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni person&ljsts. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 317 ISBN 97280-288-8.
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Metoda Balanced scorecard je v sitasnej dobe jeden z najkomplexnejSich
manazérskych pristupov. Je to strategicky integrpvaystém merania a riadenia
vykonnosti podniku, ktory prepaja ciele podniku, okdinaciu ci€éov jednotlivych
organiza&nych jednotiek ako aj zainteresovan@amestnancov na ich splneni. Metdda
vychédza z poznatkov autorov Kaplana a Nortona&P8(7e vykonové ciele podniku nie
je mozné zalo¥ilen na finatnych ukazovaté®ch, co zabrauje moznosti kompenzova
neplnenie niektorych ukazovéitw inymi kritériami. Metdda je vyjadrena v Styroch
vykonovych perspektivach:

1. Finarrna perspektiva— mbéze sa jedianapriklad o zvySenie rentability zdrojov,
rentability aktiv alebo iné fin&né ukazovatele. Tieto budd pre podnik vzdy'mie
dolezitym aspektom, avSak padautorov tejto metddy, ak podnik kladie déraz fen
financné ukazovatele, riadenie podniku moézeé bgvyvazené vo ¥ahu k buddcnosti. .

2. Perspektiva zakaznikazameranie sa na posilnenie spokojnosti a Igjaktkaznikov,
skratenie doby dodania, pripadne zvy3enie kvaltpbkov. Prax ndm ukazuje, Ze dbraz
na budovanie kladnych wahov so zakaznikmi je celosvetovym trendom. Ak nam
ukazovatele nazigju klesajucu zakaznicku spokojipgvéasSa to znamena predzves
zlych buducich vysledkov.

3. Perspektivy vnatornych procesevieto mézeme sledovanapriklad prostrednictvom
ukazovatéov zvySenia produkcie i poctom vnatornych reklaméacii. Napovedaju
manazmentu o zdravi podniku ¢ia sluzby a produkty zodpovedaju poziadavkam
zékaznika.

4. Perspektiva éenia sa a rastu zattna napriklad vzdeldvanie zamestnancov, budovanie
podnikovej kultary pripadne schopmogagovd na zmeny. Vé&ina tychto ukazovalev

sa vzahuje ku schopnostiam zamestnancov na vSetkychiaav. Vyzdvihuje iniciativu

a vlastny pristup zamestnanca, vzajomnu komunikadieativne myslenie.

BSC teda nesleduje len pokrok pri dosahosgtrategickych cfev ale umo#uje ho
priebeZzne sledova av pripade potreby upravava Prepdja strategické oblasti
s operativnymi,¢im riedi jeden z hlavnych problémov strategickéraenia. DalSou
prednosou je moznos prezentova vysledky podniku vrcholovému vedeniu a

porovnavanie dosiahnutého zlepSenia v podnikovyohgsocHh?

%9 KAPLAN, Robert S. — NORTON, David P. The balansedrecart:translating strategy into action. Boston
: Mass. Harvard business school press, 2008. siISE% 978-0875846514.

“0STREDOEVROPSKE CENTRUM PRO FINANCE A MANAGEMENT [onl&). Dostupné na internete:
http://www.finance-management.cz/080vypisPojmu.ptPalanced+ScoreCard&ldPojPass=56
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Prémiesa uplaiiuju, ak chce zamestnavitdaza’ odmenu na dosiahnutie viacerych

cielov, ktoré vie zamestnanec ovplywni Odvija sa odtasovej alebo ukolove] mzdy,

netvori teda samostatnu formu mzdy. Meradla naespé poZzadovanych ukazoviade su

stanovené vopred a musia thykvantifikované a konkrétne. VY&inou sa jedna

0 jednorazovy bonus, ale moZzno ich ako mdatiyafaktor, poskytovéa aj opakovane.

Pozname kolektivnu a individualnu formu prémie. édaivna forma sa poskytuje vsetkym

zamestnancom podniku a vopred nastaveny systémejadlom splnenia definovanych

aloh.

Pod’a Kachaakovej (2014 ) vS8ak mdézeme povédde individualne poskytovana

prémia ma vyssidinok na vykon, a to z viacerych dévodov:

je vyplacana bezprostredne po odvedeni dobréhomuko
zamestnanci jiasto ,utracaju“ na celkom odliSné veci ako napr.
medzir@&né narasty miezd, a preto si ho lepSie pamatajdimaju
ho silne,

je odmenou za minuly vykon a zardveohnutkou do bududcna,
pretoZe sa viaZze na splnenie buducicliaie

je doplnkovou odmenou a mozno ju poskythén v obmedzenom
rozsahu, hlavne vynintoe vykonnym zamestnancomgo
nespbsobuje neziaduce reakcie v orgamep mzdovej
diferenciacii,

je administrativne nenatna,

pri povolaniach, ktoré su na trhu nedostatkové, iime pruzne

reagové na vonkajSiu mzdovu konkurenciu

Negativa tejto formy odmeny sa nam javailiSnom zdoéragovani individualneho

vykonu, ktory potléa kolektivnu pracu. Zamestnanec v Usili zisggémiu sa nesustredi

na operativnéinnosti ale len na vykony spojené s préntibu.

“l KRAVCAKOVA, Gabriela. Manazmentudskych zdrojov. KoSice : Univerzita Pavla Jozetfafika,
2014. s. 145-146 ISBN 978-80-8152-219-2.
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1.4.5 Zamestnanecké vyhody

Dnes je uz vSeobecnym trendom, Ze podmeiznestnancom ponukaju okrem
penaznej odmeny aj nepazné ocenenie. Jednou z atraktivnych foriem presgarmancov
ako aj pre zamestnavéity su zamestnanecké vyhody, ktoré sdagiou starostlivosti
o zamestnancov. K hlavhym dévodom dareich podniky pondkaju je snaha zigka
a udrzd si kvalitnych pracovnikov, ktori na tato formu oeiny reaguju pozitivn&o ma
stimulany inok. Poda Dvaakovej (2012), niektori zamestnanci povazuju tigtoody
za prirodzenu siag’ zamestnania. Ich neposkytovanie alebo obmedzenienjmané
negativne. VBakrat st zamestnanecké vyhody predmetom kolektfvizyalav, kde ich
odbory vyjednavaju v mene zamestnancov.

Predpokladom spravneho nastavenia als&ladmestnaneckych vyhod, je poznanie
potrieb vlastnych zamestnancov aich spravne zgel Vzitadom na to, Zze skladba
zamestnancov je Vmi r6znoroda, maju aj rézne predstavy a potreby. Twiwisia
s vekom, pohlavim, rodinnym stavom, ¢pmm deti, dobou zamestnanosti, povahou
vykonavanej prace a mnohyndialSimi. Na zaklade tychto réznych preferencitatia
podniky ponukétzv. Kafetéria systém.

Kafetéria systéspaiva vo volitdnom systéme zamestnaneckych vyhod, pripadne
celych blokov. Zamestnanec si vyberie podsvojich preferencii z vhodne zostavenej
ponuky. Znamenda to sice pre podnik zvySené nakladyna druhej strane su lepSie
kontrolovat&né, c¢o pre podnik v konsnom désledku znamen&alnejSie vynakladanie
prostriedkov*?

Potia prieskumu vykonanom spdlmwg’ou Profesia na portale platy.sk boli v roku
2015 najroSirenejSim benefitom firemné akcie. N&pp&'mi vzacne su prispevok na
byvanie alebo nadStandardna zdravotna starostli@ekové poradie je nasledovneé:

- firemné akcie,

« napoje zadarmo,

+ vzdelavanie,

+ flexibilny pracovnycas,

« mobilny telefén na sukromne&ély,

42 DVORAKOVA, Zuzana a kolRizeni lidskych zdroju. Praha : C. H. Beck, 2012324 ISBN 978-80-
7400-347-9.
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zamestnaneckd'avy,

« prispevok spoknosti na DDS,

« notebook aj na sukromnéaly,

« pracaz domu,

+ dovolenka navyse,

+ strava nad rdmec zakona,

« auto aj na sukromne&ély,

« zdravotné pripoistenie,

« preplatenie dopravy do prace,

« preplatenie Sportovych aktivit,

+ sick day,

« nadStandardna zdravotna starostlivos
prispevok na byvani&.

Celkovo mézeme zamestnanecké vyhodyleit’ do troch zakladnych skupin:

vyhody socialnej povahyrézne pdziky, poistenia, nadStandardné zdravotna starostlivos
prispevok na dovolenku, Sportové a kultirne aktj\starostlivos o deti,

vyhody vahujuce sa k praci k zakladnym zlozkam patri prispevok na stravajan
bezplatné okerstvenie na pracovisku, vzdelavanie a rozvoj réaadec potrieb podniku,
doprava do zamestnania a iné,

vyhody spojené s postavenim v podnikava&sa su to pracovné pomécky slUZiace aj na
osobnu potrebu. napr. osobny automobil, noteboelefdn aj na sukromné cély

a podobné*#°

43 PROFESIA.SK. Benefity. [online]. 2016. [cit 2014-06]. Dostupné na: https://www.profesia.sk/kariera
v-kocke/pracovny-servis/benefity/

“ KOUBEK, JosefRizeni lidskych zdroju: zaklady moderni personaistb. rozsirené a doplnené vydanie.
Praha : Management Press, 2015. s. 319-321 ISBNQ7261-288-8.

4> JONIAKOVA, Zuzana — BLSTAKOVA, Jana. Odievanie a stimulovanie. Bratislava : Ekoném, 2011.
s. 115-119 ISBN 978-80-225-3229-7.
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2 Ciel’ prace

LCudsky kapital je najvyznamnejS@as’ou kazdého podniku, pretoze je zdrojom
schopnosti, znalosti a Znosti, ktoré podnik potrebuje na dosahovanie shofieov.
Najv&sSim motivé&nym faktorom pre zamestnancov je odmena za vykomaacu, to je
dovod pre zodpovedny pristup podniku ksystému @dwvenia vo VvEahu
k zamestnancom.

Témou zavetaej prace je systém odimvania zamestnancov vo vybranom
podniku. Primarnym cidom naSej bakalarskej prace je analyza modelu cadwvenia
vy$Sieho manazmentu uplavaného vo vybranom podniku a navrhu na zlepSatito t
odmeiovania. Vo vybranom podniku identifikujeme nedostatkydnmaiovani, s ciéom
odstranenia a implementaciou odpgdych navrhov. Pre splnenie primarnehdaieasej
prace bolo potrebné vyt niekd’ko sekundarnych ciev.

V teoretickejéasti patria k sekundarnym cid’om:

» skuma vztah medzi riadenirfiudskych zdrojov a odnievanim;

» definova’ stratégiu odmigovania a politiku odm#vania;

* analyzovd metédy hodnotenia prace;

* identifikova® odmenu a vybrané formy odmien.

Pre praktickl ¢ast’ prace sme si vytyili aplikova’ zistené teoretické poznatky vo

vybranom podniku. Stanovili smesasledovné sekundéarne ciele:

zisk& informacie o profile spokmosti AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o., jej

vlastnickej Strukture a formach predaja;

charakterizovéjej organiz&nu Strukturu;

analyzové systém odm#ovania ajeho zlozZky na poziciach vysSieho
manazmentu,

navrh zmien v doterajSom systéme odowania, ktoré by viedli k ui&ej
efektivite.

V ramci stanovenych diev boli vymedzené nasledujuce hypotézy:

Hypotézaé. 1: Systém odmevania na poziciach vysSieho manazmentu je dobre
nastaveny a prostriedky vynakladané na atbaanie su efektivne.

Hypotézaé. 2: Na vSetky pozicie vySSieho manazmentu je mozrikayat’ rovnaky
systém odmigovania.

Hypotézaé¢. 3: Pouzivany systém odi@vania vysSieho manazmentu je aplikovany vo

vSetkych dcérskych spalnostiach Rhiag Group.
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3 Metodika prace a metédy skimania

Na splnenie vytgnych ci€ov bakalarskej prace aplikujeme rdéné metddy
vedeckého skimania, ktoré zodpovedaju potrebanojldjch kapitol.

Teoreticka ¢ast® vychadza z analyzy dotupnej zaheardj aj domacej odbornej
literatury, venovanej problematike odiowania a vysledkov empirického Setrenia.
Charakterizovali sme staVudskych zdrojov a odnii@vania zamestnancov vo svete
adoma. Na tvorbu teoretickgjasti sme vyuZili predovSetkym analyzu, ktora je
nepostradatma pri poznavani podstaty javov a syntézu, ktoranptky sumarizuje
a vytvara nové. Teoretickag’ vytvorila vychodiskovy stav na vypracovanie enygksj
Casti prace.

Praktickd ¢as’ smeruje k naplneniu zakladného l'aeiebakalarskej pracesystém
odmeiovania vySieho manazmentu vo vybranej sfmaeti, ktord ma navrhniizlepSenie
systému odmevania v danej spotmosti. V tejto ¢asti sme aplikovali pozorovanie
a modelovanie.

Cielom avodnejcasti Stvrtej kapitoly je predstavenie spmoiosti AUTO KELLY
SLOVAKIA s.r.o., ktorej systtm odmevania na poziciach vySSieho manazmentu
budeme analyzova Identifikujeme hlavn&innog’ spola@nosti, majetkové prepojenia a
sposoby realizacie predaja tovaru. Materialy, zydio smecerpali su verejne dostupné
informacie, ktoré sme doplnili v zmysle prezenta&imrd ma spolénog’ pripravend pre
svojich novych zamestnancov.

Charakteristika systému odnmania spolénosti AUTO KELLY SLOVAKIA,
S.r.o. je spracovana na zaklade analyzy vybranywriych dokumentov, ktoré suvisia s
otdzkami odmiovania vysSieho a stredného manaZmentu, rozhoverggneralnym
riadited’'om spol@nosti Ing. Karolom Tisotikom a verejne dostupnych materialov.
Vzhradom na vysoky p®t zamestnancov a konkretizacii vyskumnej otazkye ssa
zamerali na jednwag’ odmeiovania liniovej organizaej Strukary, atou je vysSi
manazZzment. Predstavime proces hodnotenia vySSieaomazmentu, ktory vychadza
z internych predpisov. V kontexte citlivosti Udajotykajucich sa konkrétnej vysky
odmeny, je systém odmevania spracovany na priklade. V suvislosti s pooe
hodnotenia bola vedena diskusia s generalnym elaafit spol@nosti.

V poslednej ¢asti naSej bakalarskej prace navrhneme vedeniu &Spodb
zlepSenia, ktoré by, pdd ndSho nazoru, mohli prisgiek zefektivneniu  systému
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odmaiovaniu,¢o by prispelo k v&sej motivacii zamestnancov. V tejto kapitole stagpali
z teoretickych poznatkov v oblasti odinoeania.
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4 Vysledky prace a diskusia
AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o.

4.1 Charakteristika spolaénosti

Spolanog’ AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o. je obchodno-distrikiina spolénos’
posobiaca na trhu s nadhradnymi dielmi pre osobnéakjadné auta. Spalnos’ bola
zaloZzen& na Slovensku v roku 1997. V roku 2010kjizéciou ziskalateska spolénog’
Auto Kelly, a.s. Neskdr sa stalacad@’ou talianskej skupiny Rhiag Group. Akocad’
skupiny Rhiag Group je od roku 2015c¢a&’ou nadnarodnej spailnosti svetového
vyznamu LKQ Corporation. LKQ Corporation je celoxg/m lidrom, a zarovelidrom
na severoamerickom trhu, s ndhradnymi dielmi preboé a Gzitkové automobily.
Konsolidovany celosvetovy obrat spétmsti LKQ Corporation za rok 2016 bol viac ako
2,150 mid USD. AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.o. malo zaok 2016 obrat viac 32 mil
EUR.

Corporation

Benelux
20%

Schémaé. 7 Podiel Rhiag Grop a LKQ Corporation v Eurépe
Zdroj: Interné materialy spolmosti

Trhovy podiel spolénosti AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o. na slovenskom twh
je priblizne 21%. Presn#isla nie su dispozicii. AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.qponuka
Siroky sortiment nahradnych dielov pre autd. Predahradnych dielov realizuje

prostrednictvom kamennych pafek (predaja + sklad), e-shopu a prostrednictvom
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zmluvnych patrnerov - autoservisov. V roku 2017 dajea si€ spolanosti AUTO

KELLY SLOVAKIA, s.r.o. zalthala 27 pob&iek po celom Slovensku.
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Schémad. 8 Sig’ predajni AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o. na Slovensku
Zdroj: Interné materialy spolimosti

E-shop je k dispozicii maloobchodnym ajl'k@obchodnym klientom 24 hodin
denne. Na webovej stranke su na zaklade prihlasiesiapné 3 sekcie:
1. Pre motoristov - korych zékaznikov B2C.
2. Zmluvnych partnerov - W&koobchodnych zakaznikov B2B.
3. Zmluvnych partnerov - majitelov servisov nakupugici"Vybavenie servisov"

B2B.

Vyborna preliadnog strdnok dahkd orientdcia vo vyladavani produktov sa
odzrkaduju v dennej navstevnosti viac ako 30 000 uzit@ateOnline nakupy tvoria viac
45% celkovych trzieb. V sastnosti je pripravovana mobilna aplikacia, kt@&amerana
hlavne na konsého zakaznika.

Zaujimavosou su partnerské autoservisy vystupujuce pod logddiTO KELLY
AUTOSERVIS". Su to zmluvné servisy, v ktorych doamtnym dodavatem nahradnych
dielov je spolénog” AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o.. V tomo segmente digblcie sa
nikdy nestretavame s vyhradnym dodéabate. Ziadna z distribinych spolénosti, uz z
povahy sluzby a Sirky sortimentu, nie je schoprizez&it’ 100% servis level. PoZiadavka
zékaznikov je dostupntshdhradného dielu radovo do hodin a celom UzemieBkka.
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Sirka sortimentu je rozsiahla, AUTO KELLY SLOVAKIA,r.o. predalo v roku 2017 viac
ako 1 mil. rdznych nahradnych dielov. #& dispozicii takyto sortiment na kazdej
pobaike je neredlne, preto zakaznici - majitelia autdsev kombinuju dodavatev
nahradnych dielov. AUTO KELLY AUTOSERVISY vytvarapirofesionalnu sieviac ako
100 nezavislych autoservisov. Poskytuju kompleXngby vratane autoservisu v zaruke.

Predstavuju aktivny most medzi nakupom, gitdami a zakaznikmi.
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Schémaé. 9 Sig’ autoservisov AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o. na Sloveku
Zdroj: Interné materialy spolosti

4.1.1 Organizana Srukara

Ograniz&na Struktira zodpoveda potrebam spotsti vAadom na charakter
a rozsahcinnosti. Véele spolgnosti AUTO KELLY SLOVAKIA, s.r.o. je generalny
riadite’. Organizéna Struktira ma 9 oddeleni: IT oddelenie, Ekonomidddelenie,
Oddelenie podpory prevadzky, Marketingové oddelelreduktové oddelenie, Oddelenie
logistiky, Oddelenid¢udskych zdrojov, Nakupné oddelenie a Obchodné eddzl
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Generalny riaditel |

. <o 3 Senior 36 36 Manazér o
Obchodny Manazér Marketingo J Manazér Manazér L. _ranaze Manazér
riaditel nékupu vy manazér produktovy fudskych podpory IT manazér finanéného o
manazér 2drojov prevadzky kontrolingu logistiky
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Schémaé. 10 Organizéna Struktira spol@nosti
Zdroj: interné materialy spolnosti, vlastné spracovanie

Generalny riadité je zodpovedny za vysledky, celkovy chod a hospemér
spolanosti. Spolénos” ma na kazdy kalendarny rok schvaleny fitrgnplan - budget,
ktory sa snazi naplhiBudget je schu@vany v Eurépskej centrale LQK Corporation.

Obchodné oddelenigadi obchodny riadieé ktory mé& pod sebou odchodny tim,
zloZzeny z obchodnych zastupcov a zamestnancov jledrot pobaiek. ZastreSuje vietky
formy predaja tovaru, predaj cez poky, e-shop, resp. call centrum. Zaraveadi
diviziu vybavenia autoservisov a diviziu Truck, i@@onuka originalne diely pre nakladné
automobily. V ramci sluzieb zakaznikom tieZz spadd pbchodné oddelenie call centrum.

Nakupné oddelenie Supply Chain Management, riadi a nastavuje tsaru od
dodavatéov na poboky. Jeho Ulohou je optimalizovavysku skladovych zasob,
objednavé tovar u dodavatev a vyjednavé o dodacich podmienkach. Zakladnym
heslom je ,Spravny tovar, v pra¥@as, na spravnom mieste a v optimalnom mnozstve*.

Marketingové oddelenisa zameriava na propagaciu produktov a sluzieb, sir
linie vytycenej materskou organizaciou v zmysle vizie a graté Marketing je
lokalizovany a prispésobeny Slovenskému zakaznikeed toto oddelenie spada vSetka
komuniké&cia,¢i uz sa jedna o interny marketing do vnutra firmigba o marketing vo

vzt'ahu k zdkaznikom a obchodnym partnerom.
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Produktové oddeleniezabezp&uje spravne zlozenie tovaru, riadi produktovi
stratégiu. Stanovuje cenovu politiku spmiosti a vyjedndva nakupné podmienky
s dodavatémi. Je dblezitym partnerom marketingu Spolu pripravkomunikaciu o
produktoch a o cenach. Zdrojom informacii pre efoé sortimentu su data o
importovanych ojazdenych vozidlach a predanych nbvyozidlach na Slovensku, u
ktorych sa skotilo vyrobcom garantované z&ng obdobie.

Hlavnou napiou oddelenia /udskych zdrojovje Hada novych vhodnych
zamestnancov na nové pozicie a stasa 0 stasnych zamestnancov. Oddelenie
zodpoveda za rozvoj zamestnancov, zab&gpeskolenia, spravuje benefity. Momentélne,
vzhladom na vyvoj nezamestnanosti, ¢ima spolénos’ poci’ova® problémy
s obsadzovanim niektorych pozicii. Pozitivnym javi@nze fluktuacia zamestnancov je
pomerne nizka napriek tomu, ZeXpb zamestnancov kazdym rokom vzrastalkde
vyzvou pre toto oddelenie je, spolu s prisluSnymanaZérmi, spravne nastévi

odmeiovaci systém pre jednotlivé pozicie vo firme.

Vyvoj poctu zamestnancov
ROK POCET
2013 204
2014 245
2015 261
2016 272
2017 336

Tabuwka ¢. 3 Vyvoj pétu zamestnancov
Zdroj: interné materialy spolnosti, vlastné spracovanie

4.2 Systém odmovania na poziciach vysSieho manazmentu

Vzitadom na skladbu zamestnancov a réznombgoacovnych pozicii, ktorym su
prispdsobené aj systémy odimgania v spolénosti AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.o.,
sme sa rozhodli pre analyzu odiogania na poziciach vysSieho manazmentu. Spoks
zaral'uje pod vySSi manazment nasledujlice pozicie:

- Obchodny riadite

- Senior produktovy manazér
- Manazér nakupu

- Manazér logistiky

- Marketing manazeér
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- Manazért’udskych zdrojov
- Manazér podpory prevadzky
- IT manazér
- Manazér finatného kontrolingu
Vedenie spolénosti kladie doraz na systém odioeania v sulade s analytickou
technikou pre navrhovanie €@ v riadeni a planovani — SMART.
Specific- jasne definované ciele
Measurable- meraténog’ vykonov
Achievable- dosiahnuttnog’ stanovenych ciev
Relevant- relevantnos ciel'ov
Time-bound dostatény ¢asovy priestor na splnenie ke
Musi sjiat’ zakladné kritéria, ako si jasne definované cieleraténos’ vykonov,

dosiahnuténog’ stanovenych cl®v, relevantnas cielov a dostatény ¢asovy priestor na

splnenie ciéa.
Schéma odmeniovania vysSieho manaimentu
MESACNA MZDA Zakladna mzda - pevna zlozka
KPI 1 ZlepZenie podmienok u dodavatelov
KPIZ Plnenie obratu
Pohybliva zlozka (kpi3 Plnenie marze

KP14 Osobneé ohodnotenie

KPIS Ulohy - individulne zadania na mesaénej baze
STVRTROCNA ODMENA | dr3anie #asového rozvrhu ulohy

Finanéna wkonnost divizie

Iniciativa a inovacie pri plneni ulohy

ROCNY BONUS V zavislosti od ukazovatela EBITDA

Schémaé¢. 11 Schéma odmigvania vy$Sieho manazmentu
Zdroj: Vlastné spracovanie

4.2.1 Mesdana mzda

Niektoré pozicie v ramci vySSieho manazmentu, ysten charakteru ich prace,
nemaju priamo vplyv na samotné obchodné vykonytopegl zamestnanci na tychto
pozicidch mesme odméovani pevnou mzdou. O jej vySke rozhoduje generébnyite

s oladom na senioritu, skusenosti a Uspechy na dangjcipoMedzi tieto pozicie
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zaraluje spol@nog” manazéraludskych zdrojov, manazéra podpory prevadzky, IT
manazéra a manazeéra fidagho kontrolingu.

Charakter spolmosti AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.o. je obchodny, preto
spolanosti. V ramci vySSieho manazmentu k takymto zanagstom patria obchodny
riaditel’, senior produktovy manazér, manazér logistiky aketangovy manazér. Megaé
odmaeiovanie na tychto poziciach sa sklada z pevnej glezgohyblivej zlozky.

Pohybliva zlozku tvoria Key Performance Idicat@$l), vykonové ukazovatele.
Délezitym predpokladom spravneho nastavenia KPlpolagnosti AUTO KELLY
SLOVAKIA s.r.o. je definicia a nastavenie kritickydaktorov Uspechu, ktoré maja pri
danej pozicii najwsi vplyv na pozitivne vysledky spdloosti. Zakladom pretavenia
vykonov dociselného vyjadrenia je merét®s’ jednotlivych faktorov. Nemenej délezité
je jasne definovaciele, aby ich zamestnanci pochopili. Skladba wkagch ukazovat®v
na poziciach vysSieho manazmentu je nastavenaalskodzrkatiovala zodpovednds
Vedenie spolénosti si uvedomuje, Ze faktor, ktory nema moZnmamestnanec v danej
pozicii ovplyvnt’, vedie Kk frustracii a demotivacii. Sledovanim alttyych hodnot
ukazovatéov a porovnavanim so stanovenymi hodnotami, odkangdriadenych ku
kritickym miestam, kde je nutné zlepSivykondvanie procesov tak, aby viedli
k stanovenym cieom.

Spola@nog’ AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.0. vyuzZiva napr. na pozicvyssieho
manazmentu - Senior Product Manager, tieto modeBenia KPI:

KPI1. ZlepSenie podmienok u dodavare

KPI2. Plnenie obratu

KPI3. Plnenie marze

KP14. Osobné ohodnotenie

KPI5. Plnenie uloh - individualne zadania na ntesabaze

Vychodiskom pre stanovenie miery splnenia jedwith ukazovatéov je
planovana hodnota daného ukazobVat®akdko vedenie spolmosti si uvedomuje, Ze nie
vzdy je vhodna priama zavistosiery splnenia ukazovdi@ a vysSkou odmeny, pristapilo
k dvom réznym technikam.

Pri ukazovatboch:
KPI1. ZlepSenie podmienok u dodavate
KP14. Osobné ohodnotenie

KPI5. Plnenie uloh - individualne zadania na ntesabaze
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Uplatiuje sa nasledovny vzorec:

ak plnenie planu < 80% = odmena 0

ak < 80% plnenie planu < 85% = odmena 80% plneldiaLp
ak < 85% plnenie planu < 90% = odmena 85% plneldiaLp
ak < 90% plnenie planu < 55% = odmena 90% plneldiaup
ak < 95% plnenie planu < 100% = odmena 95% plngldiau
ak plnenie planu 100% = odmena 100% plnenia planu

ak plnenie planu > 100% = % plnenia planu = % odyr{Bnearna zavislay

odmena KPI 1,4,5

120%
o 380%
S
£ 60%
o
© 0%
20%
0% —1
70% 80% 90% 100% 110%
plnenie
= o0dmena

Graf ¢&. 1 Zavislog' splnenia planu a vysky odmeny pri KPI 1, KP4 a kP
Zdroj: Vlastné spracovanie

Mesaéne plnenie KPIl v %

KPI 1 KP1 2 KPI 3 KP1 4 KPI 5

75,00% | 105,00% | 101,00% | 100,00% | 95,00%

Tabu’ka ¢. 4 Priklad meséného plnenia KPI
Zdroj: Vlastné spracovanie

V pripade odm#govania na uvedenom pripade vysSie vidime, Ze zaamest KPI11
splnil na 75%,¢0 znamenalo Ze za tento ukazoVateu neprinalezi Ziadna odmena. Pri
KPI14 spinil plan na 100%, preto mu bola prideledénena vo vySke 100% vysky odmeny
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apri KPI5 splnil plan na 95%¢o pre znamenalo ohodnotenie vykonu na 95% zo
stanovenej vysky odmeny.
Odlisny systém sa uptatje pri:
KPI2. Plnenie obratu
KPI3. Plnenie marze
K zakladnym citom spol@nosti je dosiahnuti€o najvySSieho obratu a marze
Z predanych vyrobkov. Z toho dévodu su pri danyéHXa KPI3 zamestnanci motivovani
silnejSie. Na vyjadrenie Zelanej zavislosti medadimotou plnenia a vySkou odmeny za
prisludné KPI je aplikovana logaritmickéa funkcidisppoZzadovani zavislas
Uplatiuje sa nasledovny vzorec:
ak plnenie planu < 80% = odmena 0
ak < 80% plnenie planu < 85% = odmena 80% plneldiaLp
ak < 85% plnenie planu < 90% = odmena 85% plneldiaup
ak < 90% plnenie planu < 95% = odmena 90% plneldiaup
ak < 95% plnenie planu < 100% = odmena 95% plngidiau
ak plnenie planu 100% = odmena 100% plnenia planu

ak plnenie planu > 100% = % plnenia planu = 1+§¥% plnenia planu” odmeny

odmena KPI 2,3

150%
140%
130%
120%
110%

100%

odmena

90%
80%
70%

60%
70% 80% 90% 100% 110%

plnenie
e odmena

Graf & 2 Zavislos splnenia planu a vySky odmeny pri KPI2 a KPI3
Zdroj: Vlastné spracovanie
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Této logaritmicka funkcia B poziadavku, aby od 100% plnenia planovaného KPI
odmena rastla nepriamoumerén je splnena poZiadavka motivacie na jej maximalne
plnenie.

V tabiike ¢. 6 zamestnanec splnil KP12 na 10586, znamena odmenu vo vyske
119% z ci€ovej hodnoty a pri KPI3 splnil cfena 101%,¢0 predstavujem odmenu vo
vySke 104% zo stanovenej biwej sumy. Kazdy ukazovdtend poda pozicie pridelenu
vahu délezitosti. V tadike ¢. 5 vidime, Ze najvysSie vahy maju fikaé ukazovatele,

ktoré priamo ovplyituja vysku obratu a marze, ktoré diigovymi faktormi tspechu.

Uloha Viha Plnenie

BO% B5% 90% 95% 100%
Zlepzenie podmienck u dodavatela 15,0% B0% B85% 0% 95% 100%
Plnenie obratu 25,0% 820% 85% 0% 95% 100%
Plnenie marie 30,0% 20% 85% 90% 95% 100%
Oscbné chodnotenie 10,0% 820% 85% 0% 95% 100%
Blnenie uloh - individudlne zadania na mesatnej baze 20,0% 0% 85% Q0% 95% 100%
SPOLU 100,0%

Tabu’ka ¢. 5 Stanovenie vah jednotlivych KPI a rozpatia piia KPI
Zdroj: Vlastné spracovanie

V tabu’ke ¢. 6 je priklad vypétu mesanej mzdy. Skladbu mzdy, tvori pevna
zloZzka a pohybliva zloZka. Pevn& zlozka tvori 65d%ohyblivd 34,6%. Kazdé KPI ma
uvedenu vahu doblezitosti. V taltke su uvedené percentudlne hodnoty vysky odmeny,
vypccitanej podla vySSie uvedenych vzorcov, ktorym je priradenappoddajuca vyska
odmeny. Sdtom pevnej mzdy a odmien za KPI dostdvame KkohevySku mesmej

odmeny zamestnanca.

Priklad vysky mesacnej mzdy
Zikladny | Pohybliva
plat zloika Mzda

Meno . KPl 1 KP12 KP13 KPl1 4 KPI1 5
(pevna (KPI celkom

zloika) spolu)

65,40% 34,60% 15,00%| 25,00%| 30,00%| 10,00%| 20,00%| 100,00%

Vyska odmeny pri 100% plneni 981 € 519 € T8 € 130 € 156 € 52€ 104 € 1500€
Vyika odmeny za dany mesiac 9381 € 473 € - € 154 € 168 € 52€ 99€] 1454€
% plnenia jednotlivych KPI za dany mesiac 75,00%| 105,00%| 101,00%| 100,00%| 95,00%

Tabuw’ka ¢. 6 Priklad vypdtu mes@nej mzdy
Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.2.2 Stvirocné odmeny

Pri Stwroénych odmenach je vychodiskovou sumou maximalna ary$lesanej
odmeny. Z dévodu vysSej motivacie na ziskanietBtinej odmeny pristapilo vedenie
AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.o. vysostne k systéemu KPAvSak hodnotené kritéria su
odliSné od mesaych KPI. Pri Stwrocnom hodnoteni su pre spoimg’ dblezité faktory:

* Dodrzanietasového rozvrhu ulohy — spélmg’ ma stanoveny na kazdy
kvartal ciele, ktoré je ale potrebné fhiew priebezne. Hodnotena je
v¢éasnos plnenia uloh.

* Finartna vykonnos podniku — kazda divizia ma stanovené fitran
ciele, ktorych postupné plnenie sa pretavuje atda’rocnych odmien.
napr. kvartalne vyhodnotenie plnenia budgetu

* Iniciativa a inovécie pri plneni Ulohy — sp&hmg’ si vd’'mi cenni, ak
zamestnanci prejavuju zvySeny zaujem 0 SVOju pracnazia sa

procesy, na zaklade svojich praktickych skisenoglgpst’.

Kazdy faktor mdze kijohodnoteny 0, 5, 10, 15 alebo 20 bodmi.

Kritéria stvrtroéného odmenovania B

0 5 10 15 20

Dodr#anie Easového rozvrhu dlohy

Finantna vykonnost divizie

Iniciativa a inovacie pri plneni dlohy

30

Spolu

Tabuw’ka ¢. 7 Priklad pridelenych bodov pri St#ro¢nom hodnoteni
Zdroj: Internd smernica spofmosti, vlastné spracovanie

Generalny riadifespola@nosti AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.0. hodnoti St¥iro¢nu
pracu vysSieho manazmentu. Kazdej bodovej hodnostigha zodpovedajuce slovné

ohodnotenie.
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Dodr#anie casového rozvrhu dlohy

URQVER Body | Slovny popis

Zamestnanec pracuje vidy presne, precizne, jeho wykon vo vietkych ukazavateloch zodpaveda drowni
Vybomna 20 |oéakavanych wsledkov

Kvalita vwysledkov je zvyEajne vyE3ia ako ofakavana Uraveri prace v mnohych
Dobrd 15 |ukazovateloch Zamestnanec vykazuje va svojich wsledkoch vysoki profesionaliu.

Vysledky zamestnanca su na drovni ofakavanych vysledkov. Zamestnanec splia ukazovatele a
Priemerna 10 |wykazuje dostatogni profesionalitu.

Vysledok zamestnanca v poZiadavkdch kvality je niekedy vo viacerych ukazovateloch pod droviou
Akceptovatelna 5 |ofakavani. Profesionalita nie je vZdy dostatoéna.

Vysledok zamestnanca je vo viacerych ukazovateloch pod droviiou ofakavani. Je patrebné zlepsit
Velmi slaba 0 |ukazovatele kvality.

Tabu’ka ¢. 8 Slovné hodnotenie kritéria — Dodrzandasového rozvrhu tlohy
Zdroj: Interna smernica spolmosti, vlastné spracovanie

Finanéna vykonnost' divizie

UROVEN Body |Slovny popis

Viykonnost divizie je vo vietkych ukazovateloch vysoko nad ofakavanou troviiou oéakavanych
\/yborna 20 |wsledkov.
Dobra 15 |Vykonnost divizie je vo v3etkych ukazovateloch nad ofakavanou droviiou ofakavanych vysledkov.
Priemerna 10 |Vykonnost divizie je vo vietkych ukazovateloch na drovni ofakavanych vysledkov.

iykonnost divizie je v niektorych ukazovateloch na drovni o€akavanych wysledkov. Migktoré
Akceptovatelna 5 ukazovatele s vyrazne pod ofakavanymi vysledkami.
Velmi slabd 0 [Vykonnost divizie je vo va3ine ukazovateloch niZ8ia ako droven ofakavanych wsledkov.

Tabuw’ka ¢. 9 Slovné hodnotenie kritéria — Finama vykonnog’ divizie
Zdroj: Interna smernica spolmosti, vlastné spracovanie

Iniciativa a inovacie pri plneni dlohy

UROVEN Body |Slovny popis

Zamestnanec pracuje intenzivne na tlohdch, snaZi sa zlep3it wkonnost prace a aktine sa usiluje o
Vyboma 20 |dplné plnenie dloh a povinnosti na pracavisku.

Zamestnanec pracuje samostatne, snaZi sa zlepiit svoje pracowné vykany. Preukazuje velkeé dsilie na
Dobra 15 |plnenie svojich dloh v ramci svoje] prace.

Zamestnanec plni svoje Glohy na poZadovanej drovni, snaZi sa zlepsit svaje pracovné wykony, ktoré
Priemerna 10 |plnivramei razsahu svojej pracowne] ndplne.

Zamestnanec plni svoje ulohy, ale neprejavuje zaujem o dal3ie zlep3enia jeho vykonov v komplexnych
Akceptovatelna 5 |whkonastnych dlohach v ramci jeho pdsobnosti.

Zamestnanec plni svoje Ulohy s malym zaujmom, nesnati sa zlepsit vykon svojej prace. Komplexné
Velmi slabd 0 |plnenie dlohy zabezpe€uje nadriadeny.

Tabu’ka ¢. 10 Slovné hodnotenie kritéria — Iniciativa a ineie pri plneni tlohy
Zdroj: Interna smernica spolmosti, vlastné spracovanie

Dosiahnutému pau pridelenych bodov zodpoveda koeficient percétia’rocnej

odmeny, ktorej zdkladom je maximalna mgsaodmena. Ak ostaneme pri priklade
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dosiahnutia maximalnej mese] mzdy 1500€, vysSka Strocnych odmien sa moze

pohybovd v tomto rozmedzi:

Prepofet bodov
oD DO Koef. vyska Stvrtro€ne] odmeny
0 16 0% - €
16 21 50% 750,00 €
21 26 75% 1125,00 €
26 A 100% 1500,00 €
Kl 36 110% 1 650,00 €
36 4 120% 1500,00 €
4 60 130% 1950,00 €

Tabuw’ka ¢. 11 Prepdet dosiahnutych bodov pri St#roénom hodnoteni na vysSku St¥ro¢nej odmeny
Zdroj: Internd smernica spofmosti, vlastné spracovanie

4.2.3 R@ny bonus

AUTO KELLY SLOVAKIA s.r.o. je s&tag’ou nadnarodnej spainosti, ktorej
sidlo je v USA, kde je, viac ako v Eurépe, zauzwemlikator, ktory ukazuje prevadzkovu
vykonnos spolanosti Earnings befor Interest, Taxes, Depreciatmiml Amortization
(EBITDA).

EBITDA
EBIT Odpisy
EBT Uroky
EAT Dane

Cisty zisk , HV za Gét. Obdobie

Zisk pred zdanenim , HV, vysledok hospodéarenia

Zisk pred zdanenim a uroky , prevadzkovy HV
Zisk pred zdanenim, Uroky a odpisy

Schémaé. 12 Vz’ahy medzi Uroxiami zisku
Zdroj: vlastné spracovanie

Vlastnik prostrednictvom stanoveniacmého EBITDA méZe riadi spol@nog.

Preto jedinym kritériom vyplatenia ¢gného bonusu je splnenie indikatora prevadzkovej
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vykonnosti EBITDA. Stanovena vySka tohto ukazoVatédola v spolénosti AUTO
KELLY SLOVAKIA s.r.o. stanovena na 1 600 000€. Alpotocnog’ tato hodnotu
nedosiahne, nema nikto narok na vyplatenéeébo bonusu. Pri 100% splneni hodnoty ma

zamestnanec na pozicii vysSieho manazmentu naraimabonus 3 mesaych platov

PRIKLAD ROCNEHO BONUSU ZA ROK

EBITDA | Vyska EBITDA v

v% roku Vyska odmeny
121% 1936 000 € 2746 €
117% 1872 000 € 2270€
113% 1808 000 € 1940 €
109% 1744 000 € 1717 €
105% 1680 000 € 1575 €
100% 1 600 000 € 1500 €

Tabuw’ka ¢. 12 Priklad r@&ného bonusu za rok
Zdroj: interné materialy spoltmosti, vlastné spracovanie

4.2.4 Zamestnanecké benefity

Spolénog’ ponudka svojim zamestnancom rézne mainéa benefity, ktoré moézu
vyuziva'. Benefity rozdéuje do piatich zakladnych skupin:

1. Sport arelax, kde maju mozndszamestnanci vyuZzivakartu MultiSport na
Sportovanie, wellness, rela¥xeé aktivity avstupy do bazénov vtakmer 300
zariadeniach na celom Slovensku. Tieto karty pojitika zvyhodnené ceny pre
zamestnancov a rodinnych prislusnikov.

2. Kultdrne podujatia— v ramci KLUBU BENEFICIO poskytuje spainos’ 20%
zl'avu na vybrané predstavenia v SND.

3. Financné produkty— prostrednictvom BNP PARIBAS, personal financengka
zamestnancom Uuver s 0% uarokom alebo spotrebny uingercokol’vek so
zvyhodnenou Urokovou sadzbou.

4. Rekreacia a cestovaniee 3 diovy pobyt v Malarsku, hotel Holiday Beach
Budapest, za zvyhodnenu cenu len 109€ na osobu. zBmestnancov je
zabezpeéené ubytovanie, tmjky, veera, vdny vstup do saunového sveta
a relax@na masaz.

5. Né&kup sortimentu AUTO KELLY0 zamestnaneckoliazou az do vysSky 49% na

vSetok tovar.
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4.3 Zhodnotenie a odpordania

Ci¢om kazdej spoknosti je dosiahnutie maximalnych vykonov pretavényo
maximalneho zisku. Jednym z nastrojov, ako terdbabsiahnt je aplikova' taky systém
odmaiovania, ktory prilaka do spatoosti schopnych a kompetentnych zamestnancov, je
dostaténe motivujaci, odzrkaklije skut@ény pracovny vykon a v neposlednom rade je
spravodlivy.  Systém odmevania vySSieho manazmentu, ktory sme predstavili
v predchadzajucej kapitole, a ktory sa momentapiatiuje v spolénosti AUTO KELLY
SLOVAKIA, s.r.o., tieto poziadavky vo vysokej miergdina, avdak vidimedalsie
moznosti zlepSenia.

Vychadzame zo skutwosti, Ze majitelia spotmosti by uvitali, keby sa kazdy
zamestnanec spraval tak, ako keby pracoval vo jsvigstnej firme. Tento stav sa sice
nedd aplikov&h na kazdom zamestnancovi, ale uplatnento systém pri vy$Som
manazmente je mozny. V takejto pozicii je kazdy ssojom oddeleni schopny
ovplyviiova® nielen vynosové ale aj nakladové polozky. Praveawiazanosti systému
odmeiovania nielen na vynosové polozky ale aj dodrZia/animeranych (planovanych)
nékladov, vidime potenciél na zlepSenie.

V individualnom systéme odnmyania vysSieho manazmentu navrhujeme natiradi
jednotlivé KPI len jednym kritériom pohyblivej zlky odmeny, vo forme individualneho
kritéria spojeného so zodpovedtios pri dosiahnuti rozgtového ci€a planovanych

vynosov a nakladov za dané oddelenie.

Schéma odmenfiovania vyiSieho manaimentu
MESACNA MZDA

Zakladna mzda - pevna zlozka

Pohybliva zlozka - na zaklade mesacéného HV na oddeleni

STVRTROCNA ODMENA .y .
Dodrzanie ¢asového rozvrhu

Finantna vykonnost oddelenia

Iniciativa a inovacie pri plneni dlohy

ROCNY BONUS

V zavislosti od ukazovatela EBITDA

Tabu’ka ¢. 13 Navrhovana schéma odntevania vySSieho manazmentu
Zdroj: vlastné spracovanie

64



Kazdy manazér je zodpovedny za svoje ledds ktoré mé svoje vlastné nakladové
a vynosové zlozky. Evidenciu pre potreby fitlaého riadenia jednotlivych oddeleni
poskytuje viacstufiova analytickd evidencia nakladov a vynosov kazdétidelenia. Je
nevyhnutné, v ramci analytickej evidencie, sledokazdy naklad aj vynos za kazdé
oddelenie samostatne. VSetky poloZky su na zakiaoheho rozpétu rozplanované aj na
kazdy mesiac, Zoho je zostaveny planovany Vykaz ziskov a strakazdé oddelenie.
Vykaz ziskov a stratpznaovany tiez ako vysledovka, je pojem, ktory aana finartny
vykaz zachytavajuci ¥ahy medzi vynosmi podniku za dité obdobie a nakladmi
potrebnymi na ich vytvorenie. Vykaz informuje o toako Uspesny podnik v sledovanom
obdobi bol, a umatuje charakterizowavynosnos podniku.

Vé&kou vyhodou tohto systému, v porovnani s pouZivangystémom je, Ze
sledovanim nakladov na oddeleniach sa zefektivhakiadanie planovanych fin&mych
prostriedkov. Ak sa planovany naklad prekropremietne sa tato skutwg do
planovaného hospodarskeho vysledku za ten-ktoryamebBlaopak, ak sa pri meses
uzavierke zistia rezervy (pripadne po niB&aeh mesanych uzavierkach) v niektorych
polozkach, tieto si v nasledujuci mesiac v r@poupravené. Ak by sme sledovali
vyhradne len KPI ako su napr. marZza alebo obraikéady vynaloZené na dosiahnutie
tychto KPI by boli neimerne vysoké, odmena by ndatfovala skutény pracovny
vykon.

Predpokladom na pouZivanie navrhovanéysiésiu odmgovania je priprava
vykazu za kazdé oddelenie na kazdy mesiac tak bahlyjednoznéne identifikovaténé
kto je za aké naklady a vynosy zodpovedny. Niekfooéozky sa budld objavovapri
kazdom oddeleni, naopak niektoré su Specifickgguheotlivé divizie.

Ako priklad uvadzame zjednodusSenu Ekbuniektorych poloziek pd@ Vykazu
ziskov a strat, kde je priradena zodpovednas planovany vysledok manazérom

vybranych oddeleni.
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Vyber poloZiek z mesaféného Vykazu ziskov a strat

POLOZKA podla VykazuzZa s

ZODPOVEDNOST

obchodny marketingowy |manazér podpory |[manazér
manazer manazer prevadzky logistiky
TRZBY Z PREDAJA
Marza X
MZDOVE NAKLADY
Mzdové naklady X X X X
SPOTREBA MATERIALU ENERGIE A
OST. NESKLADOV. DODAVOK
Pohonné latky X X
SLUZBY
Telekomunikaéné X X X
Logisticke
Najomné X
Marketingové X
VYSLEDOK HOSPODARENIA X X X X

Tabu’ka ¢. 14 Priradenie zodpovednosti za jednotlivé polozky

Zdroj: vlastné spracovanie

VdalSej tablike sme vybrané polozky vyjadrili konkrétnou sumbtgra by mali

v konkrétnej polozke manaZzéri spira v poslednom riadku je planovany HV za mesiac.

Vyber poloZiek z mesaéného Vykazu ziskov a strat

POLOZKA podla VykazuZas

ZODPOVEDNOST

obchodny marketingowvy |manazér podpory |manazér
manazer manazér prevadzky logistiky
TRZBY Z PREDAJA v €
Marza 1 000 000
MZDOVE NAKLADY v €
Mzdové naklady 60 000 20 000 22 000 18 000
SPOTREBA MATERIALU ENERGIE A
OS5T. NESKLADOV. DODAVOK v €
Pohonné latky 4 000 14 000
SLUZBY v €
Telekomunikaéné 5 000 1000 1000 1500
Logisticke 30 000
Najomné 20 000
Marketingové 20 000
VYSLEDOK HOSPODARENIA 931 000 -41 000 -43 000 -63 500

Tabu’ka ¢. 15 Priradenie zodpovednosti za jednotlivé polozkymy

Zdroj: vlastné spracovanie
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Prave vysledok hospodarenia za mesiac kaalé oddelenie bude cujiucim
faktorom pre vySku pohyblivej zlozky odmeny. Loganicka funkcia sfhia poZzadovand
zavislog medzi hodnotou plnenia a vySkou odmeny za dosianhly.

Navrhujeme ponecliavzorec, ktory sa uplatije pri KPI PInenie obratu a Plnenie Marze:
ak plnenie planu < 80% = odmena 0

ak < 80% plnenie planu < 85% = odmena 80% plneldiaup

ak < 85% plnenie planu < 90% = odmena 85% plneldiaup

ak < 90% plnenie planu < 95% = odmena 90% plneldiaLp

ak < 95% plnenie planu < 100% = odmena 95% plngidiau

ak plnenie planu 100% = odmena 100% plnenia planu

ak plnenie planu > 100% = % plnenia planu = 1+loglf¥énia planu” odmeny

Vé&ky potencial vtakomto systéme odifiogania vidime umoZzihi manazérom
podid’at’ sa na uspesnosti firmy a zarave zvySovani lojality. Systém dodirej miery
odhali zrénosti jednotlivych manazérov vo fingmom planovani, ktoré su jednym
z hlavnych predpokladov efektivity.

Netreba opometidakt, Ze kazdy systém odifmvania je najtinnejsi, ak odmenu
za dosiahnuty vysledok dostane zamestné&natajskor po odvedeni prace. \Yadom na
naviazanos mesgnej uzavierky je nevyhnutné, aby tieto boli pripgae v prvych tloch
kazdého mesiaca. Kée sa jednad o dcérsku spihos’ nadnarodnej firmy, AUTO
KELLY SLOVAKIA, s.r.o. je povinna svojej materskspolanosti predkladéuzavierku
do 6. cha kazdého mesiac& je priaznivy termin nadasné vyplatenie odmeny.

Navrhovany systém odhowania nie je mozné Za' uplafova’ okamZite,

Zz mesiaca na mesiac. Treba pripfaplan zavadzania systému. Ako vhodnu moZnos
postupnej implementacie navrhujeme zatades&ny VH za oddelenie ako jednu zloZku
pohyblivejc¢asti mzdy. Postupne vytava’ jednotlivé KPI a zvySovapercentualny podiel
mes&ného HV. Tento proces moze ttvaiekd’ko mesiacov, kym si miamanazment
zvykne. DalSia mozno$ je zavedenie nového systému odmenia na jedno-dve
oddelenia a zdokondlprocesy uplaiovania a kontroly.

Je viami dolezité, aby manaZzéri spravne pochopilije cidom aco sa od nich
Ziada. Preto je nutné s nimi komunikéwa&ele, rysoch systému a poZzadovanom novom
pristupe kvedeniu oddelenia. PretoZe len dobfernmovany zamestnanec, ktory
porozumekio sa od neho vyzaduje, vie v ramci svojich¢masti spini dlohy, ktoré sa od

neho @akavaju.
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Zaver

Odmena za pracu znamena pre kaZzd@veka nielen prostriedok na zabegpeaie
Zivobytia ale aj ohodnotenie jeho vykonu podanél@ pracovisku a spatnu vazbu
zamestnavata. Nespravne zvoleny systém odioeania vedie k nespokojnosti
zamestnancov, ich frustracii a strate lojality,v kon€nom désledku znamena odchod ku
konkurencii. Zvlag dnes, ke’ je nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily, to 7e6by’
kracovy faktor neluspechu celej spohmsti. Nezanedbateym aspektom je tiez
neprimerané odni@vanie zamestnancov, ktori nepodavaju pozadovaagopny vykon,
¢o znizuje efektivitu vynaloZzenych nakladov na mzdy.

Odmeéovanie manazérov zohrava stalesdia rolu v tom, ako sa spaloosti dari.
Systém odmigovania a jeho efektivne riadenie a spravovanie aukou udrzania sa
v konkuregnom prostredi. Odnit@vanie manazérov vyzaduje individualny pristup, aby
dostaténe hmotne stimuloval a motivoval k produkcii poaitych vystupov dnes, aj
v buducnosti. Plati a stale sa potvrdzuje, Ze hénstimulacia ako ocenenie pracovného
vykonu je najsilnejSim hnacim motorom zamestnancov.

V zavergne] praci sme si stanovili ako primarny Itieanalyzu systému
odmeaiovania vysSieho manazmentu vo vybranom podniku. j&l# splnenie bolo
nevyhnutné vytyenie niekdkych ¢iastkovych ciéov.

V teoretickej casti sme vychadzali z analyzy dostupnej zalkraji a domacej
odbornej literatury, ktora sa zaobera problematikdmeiovania a’udskych zdrojov¢o
sme doplnili o empirické skumanie. Stanovili sme @iimarne, sekundarne ciele
a hypotézy, ktoré sme overovali v praktickasti.

V poslednej kapitole, sme charakterizoveybrany podnik AUTO KELLY
SLOVAKIA, s.r.0., jeho organizan( Struktdru, formy predaja a na prikladoch, uvedbn
v tabu’kach, podrobne analyzovali jednotlivé zlozky niesg Stvrrocnej a bonusovej
odmeny. Vysledkom analyzy uvedenej problematiky kahkrétny navrh na zlepSenie
systému odmivania daného segmentu zamestnancov a navrh narjelementaciu.

Po suhrne vysledkov sme dospeli k nastegio zaverom:

Prvou hypotézou bol predpoklad, Ze syst#meiovania na poziciach vysSieho
manazmentu je nastaveny dobre a mzdové prostriesikyvynakladané efektivne.
Vzhradom na rezervy v nakladovej zloZzke, ktor4 sa tésys odmaovania nezofadiuje
konStatujeme, Ze mzdové prostriedky mozd byuzité efektivnejSie. Hypotéza 1 sa

nam nepotvrdila.
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V druhej hypotéze sme predpokladali,nieevsetky pozicie vySSieho manaZzmentu je
mozné aplikov@ rovnaky systém odmievania. Vzliadom na rb6znorodésfunkcii
jednotlivych oddeleni, nie je mozné na vSetky pezipouzi' rovnaky systém
odmeiovania. Hypotéza. 2 sa nam nepotvrdila.

Druh& hypotéza sa tykala predpokladpdgivany systém odmevania vysSieho
manazmentu je aplikovany vo vSetkych dcérskychapoistiach Rhiag Group. AUTO
KELLY SLOVAKIA, s.r.o. je jednou z dcérskych spdlmsti nadnarodnej korporacie. Na
poziciach vysSieho manazmentu je, s mensSimi odif&ina, zolfadiujucimi dosiahnd
poZzadovany vykon, upkadvany rovnaky systém odi@vania. Hypotéza. 3 sa nam
potvrdila.

Prichadzame k poznaniu, Ze zauzZivany ésysibdméovania je v sulade s
odmaiovanim vysSieho manazmentu pésobiaceho v obchodeeti. Treba zdorazthize
sme sa zameriavali na vykonové odimeanie, ktoré nie je mozné uplata’ na vSetkych
pozicidch. Rezervy v odmevani sme videli v nezdhdiovani nékladovej zlozky
kazdého oddeleniaco mbézZze vies k neefektivite. Prostrednictvom charakteristiky
a nazornych tabuliek sme odpéitu spolo¢nosti spésob, ako efektivnejSie manazérov
odmeiover.

Sme presveédni, Zze obchodna stratégia by sa mala vyrazne adragtratégii
odmeaiovania a jeho systéme. Toto prepojenie ufngg udrZzaténu a dlhodobl spravu
investicii do T'udskych zdrojov a prindSa spravodlivy a transpasensystém, ktory
podporuje motivaciu a zapdjanie zamestnancov. Plikavani odpordaného systému
odmeiovania, mozno realne predpokldddepSenie tohto prepojenia. V spojitosti s tymito

vysledkami nasho vyskumu mézeme konstatpza sme cikzaverénej prace spinili.
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