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1. Vymedzenie zakladnych pojmov k vybranej problema  tike

1.1 Personalny manazment, hlavny a4 ¢€el, ciele a funkcie

Vyznamnym faktorom uspesSnosti firmy pri plneniagtgickych zamerov a
cielov je Urove systému riadenia personalu podniku, t.j. persa@a@mmanazmentu.

Na zéklade analyzy nazorov odbornej literaturyy akzolfadnenia meniacich
sa podmienok nasSej ekonomiky v prechode k trhokepemike, mézeme podstatu
personalneho manazmentu podniku vymgdaisledovne :

Personalny manaZment predstavuje uceleny systéwojeo personalu, systém
formovania pracovnych vahov vreprodudnom procese a systém vytvarania
optimalnych podmienok pre efektivne posobenie peiiso v pracovnom procese
svyu2|t|m &innych metdd vedenidudi pri plneni strategickych zdmerov alcie
podniku?

Personalny manazment ma to Specifikum, Ze jehoktbje je personal
podniku. Ide teda o Zivy, rozmanity, trvalo sa naenimysliaci a tvorivy objekt.
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Hlavnym (Eelom personalneho ma@zmentu je wiksdi k tomu, aby s&o
najviac podiéali na zvysovanl produkgwty danej organizacie. yApersonalny
manazment splnil svoj hlavnycél, u§| ziskawq rozvija’, spravne vyuziug
hodnott’, odmeiova’ a udrzova patréne ‘mnozstvo zamestnancov rézneho druhu, a
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tym poskytové organlzacu vhodnd pracovnu silu. Personalny marent dosahUJe
tento el tym, ze pini uvedené Ulohy prostrednictvdomi, ktori prispievaju
k splneniu vSeobecnych € orgamzame
D
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Pre personalny manazment su vSeobecne platne&kjadne ciele :

* Spola’ensky ci# : pristupové zodpovedne k poziadavkam a vplyvom
spolanosti a pritom minimalizowanegativny dopad tychto poZiadaviek na
organizaciu. Ak by organizacia nevyuzivala zdrojprespech spolmosti,
mohlo by to vies kvzniku ugitych obmedzeni zo strany spohmsti
v podobe zakonov, ktoré by obmedzovali rozhodnutidlasti personalnych
zdrojov.

* Organiza‘ny cid’ : uvedomt’ si, ze personalny manazment je tu preto, aby
prispieval ku zvySenej efektivite organizacie. Bagny manazment tu nie je
len sam pre seba, je tu iba ako prostriedok naoparnganizacii s realizaciou
jej hlavnych uloh. Personalny manazment je tu praby sluzil organizacii.

* Funkény cig’ : udrzovd pomoc personalneho manazmentu na takej arovni,
aby vyhovovalo poziadavkam organizacie. K plytvamidrojov dochadza
vtedy, kel' personalny manazment nie je Vabdom k potrebam organizacie
adekvatne prepracovany. Urdve personalneho manazmentu musit’ by
primerana poziadavkam organizacie, v ktorej sa &dwd

! KACHANAKOVA, A. A KOL. : Personalny manazment, VSE Bréig 1992



e Osobny ci# : pomahd zamestnancom pri dosahovani ich osobnychouie
aspai vtedy, kel’ tieto ciele zvySuju prinos jedinca pre organizaéik maju
byt zamestnanci podporovani, udrziavani a motivovanganizacia musi
vychadzd v Ustrety ich osobnym diem. Inak by mohla vykonnésa
spokojnog zamestnancov poklesthié zamestnanci by mohli danu organizaciu
opustt.

Nie kazdé rozhodnutie personalneho manazmentwpthy vsetky Styri ciele.
Tieto ciele vSak v kazdom pripade sluzZia ako kdatpsi rozhodovaniCim viac ich
personalny manazment pini, tym lepSia bude jehoggoonganizacii.

V praxi sa realizuju ciele personalneho manazmenbgtrednictvom funkcii,
ktoré napomahaju konkretizacii podstaty personanehnazmentu. Medzi zakladné
funkcie personalneho manazmentu patri :

» planovanie, normovanie a optimalizaciafuoa Struktary personalu podniku
* hodnotenie nakmosti prace a Specifikacie jej poziadaviek na zanaesa

» vyhladavanie, vyber a prijimanie zamestnancov

* rozmiesiiovanie a kariéra zamestnanqéigz
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» zvySovanie kvalifikacie a rekvalifiké,cgg’reé personalu
>
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* hodnotenie zamestnancov ii@

» celkova motivacia personéalu _ ‘"
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e« odmaiovanie 3(
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e zdokondovanie systému \Q@’énﬁﬂdi a organizacie ich prace

e vytvaranie dobrych R{%&ovnych podmienok, méddskych vZahov,
poskytovanie rozm%@ych poradenskych sluzieb pm@mestnancov a
zabezpéenie sociél({x@\lstoty personalu

* identifikacia zaujmov persondlu podniku so stradé@g ci€¢mi podniku

» priprava informacii pre kolektivne vyjednavanie eeid podniku so
zamestnancami

« rozvoj — zdokontovanie personalneho manazméntu

Vymedzené zakladné funkcie personalneho manazmemntusystémovo
prepojené, ich uplabvanie nembze by navzajom izolované , musi doésledne
vychadzd z celkovej funkcie podniku a prispigvk plneniu strategickych zamerov a
cielov podniku.

Funkcie a postavenie persondlneho manazmentu vamemse podniku
predstavuju vyraznd zmenu obsahu personalneho mmemaid a jeho zékladnych
znakov v porovnani s obsahom a znakmi kadrovejreopdlnej prace upl&bvanej
v totalithom systéme.

2 KACHANAKOVA, A. A KOL. : Personalny manazment PraktikuEgicné stredisko EU Bratislava 1992



1.2 Hodnotenie zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov tvori ¢a& personalnej prace organizacie.
Poslanim hodnotenia je sporna racionalne vyuZi profesijni kvalifikaciu
zamestnancov, vhodne rozyijach pracovnu drahu, motivovaich a prispié
k spravodlivému odmmvaniu. Hodnotenie je dolezité i pre kvalifikovapésudenie
realnosti zvladnutia niektorych uloh uvazZovanyfod’mi, menovanim do vySSich
funkcii, zmenu pracovného zaradenia, prevedeniéné@apracovisko, zvySovanim
kvalifikacie, rekvalifikacie, uko&enie pracovného pomeru.

Hodnotenie zamestnancov sa vyuZiva pri personajm@ci s kazdym
zamestnancom. Ma& vSak i SirSie poslanie aktagUkomplexnej riadiacej prace
manazérov firmy k identifikacii rezerfudskych zdrojov, k objektivizacii potreby
zmien kvalifikicie a rekvalifikacie, k hodnotenimendm odm#evania, stimulacie
a motivacie.

1.2.1 Ciele hodnotenia zamestnancov

Q
N=
N
S9)
4

Hlavne ciele, ktoré chce organizécfiiﬁfoblastiﬂmdnia dosiahnu:

e hodnotenie, ktoré umdije orgﬁaﬁfiécii spravodlivo roziiava® peniaze,
vecné odmeny a fukky postup zamestnancov

* revizia, ktora odhaije s&asrg{@gj buduici pracovny potencial jednotlivcov aj

Gtvarov N
Ny . , .

e vytvaranie planov furﬁneho postupu préudské zdroje a pre planovanie na
arovni jednotlivych utvarov ako aj celej organizci

* identifikovanie p%ﬁ% odbornej pripravy zamest@mn pomocou
odhdovania chyb ‘a nedostatkov, ktoré by sa mohli poduiep odbornej
priprave odstranii

e motivovanie pracovného kolektivu, ktoré zare plnenie noriem a diev
organizacie

* rozvijanie zamestnancov poskytovanim rad alebo ivamim pochval a
trestov ako prostriedok na formovanie ich spravania

» kontrolovanie efektivnosti pouzivanych postupov rakgk personélneho
oddelenia

1.2.2 Formy hodnotenia zamestnancov

Rozoznavame dve podoby hodnotenia zamestnancov :

* neformalne hodnotenie, tzv. priebezné hodnotenie zamestnanetwo
nadriadenym p&as vykonavania prace. lde v podstate éastikazdodenného
vzt'ahu medzi nadriadenym a podriadenynéastipriebeznej kontroly plnenia
pracovnych uloh a pracovného chovania. Neformalodnbtenie sa vsak



nezaznamenava a len vyniétne byva piinou personalneho rozhodnutia.

» formalne hodnotenie je w&inou racionalnejSie a Standardizované, ma
pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysnsii planovitog a
systematickas Vedu sa aiom zaznamy v podobe dokumentov, ktoré slizia
ako podklady prefalSie personalnéinnosti tykajlice sa jednotlivca i skupin
zamestnancov.

Formalne i neformélne hodnotenie sa mdze uskotwe® kazdodenne alebo
priebezne, prilezitostne alebo systematicky.

1.2.3 Kritéria hodnotenia

Kritéria hodnotenia zamestnancov su stanovené akdade charakteristik
pracovnych miest - popisov a Specifikacii prace. Rydnotenie zamestnancov musia
byt definované konkrétne kritéria. V tedrii aj v praga stretavame s roéznymi
pristupmi pri ich vymedzovani a vyjadrovanéiq’rmi ukazovatémi, ¢o suvisi najma
so snahou eliminovasubjektivnog pri hodnoteni zamestnancov. Napriek tomu
existuju utité typické kritéria, ktoré sa pri hodﬁotenl powEiv:

* hodnotenie pracovnej role(napr. véwrta a kvantita plnenia zadanych i
d’alSich dloh, umenie wéspolupra@\(mlkov)

* chovanie v priebehu pracovne@a procesu, pripadnenimo neho (napr.
obetavos, iniciativa, movéna@l%tlwta disciplina, droveabsencie, wah ku
kolektivu, pésobenie na quhjpracovnlkov)

* o0sobné a charakterovért@(napr ¢estnos, svedomitos, poctivos, sposob
vystupovania, lojalita v@x\ﬁfme)

* perspektivhog pre flrr@(napr Wadisko veku, nahraditeosti, zaujem spaji
pracovnu kariéru sj@mou vymedzenie oblasti uaia a jej doba)

Pod’a rozdielneho poslania sa hodnotenie v organizAaidéekedy klasifikuje
do Specifickych skupin, a to pkal (elu, spbésobu a podrobnosti realizacie
hodnotenia a pod. MO&ze tisnapr. o hodnotenie doterajSej pracovi@nosti
(Uspechu, chyb, chovania, lojality sidfirmy a pod.), hodnotenie predpokladov pre
zmenu pracovného zaradenia, hodnotenie &lom spravodllveho odmevania
(porovnanie so spolupracovnikmi, dévody pre zmepadh)?

Hodnota kritérii sa mdze vyjadri¢iselne (bodovacia stupnica) alebo slovne.
Za vhodnejSie sa povazujdselné vyjadrovanie kritérii s naslednym zostavenim
poradia hodnotenych. Konkrétne systémy hodnotemiarazpracovavaju pdé
hodnotenia podmienok jednotlivych podnikov.

Hodnotenie pokh réznych kritérii sa niekedy méze dopyal’ i ciastane
prekryva’. Podstatny je vyber kritérii a snaha vyuZiveh v rozumnej miere a u
skupinyl'udi, kde to ma opodstatnenie.

3 ZATRAZILOVA, D. - KHELEROVA, V. : Manazment obchad firmy, Grada 1996



1.2.4 Metddy hodnotenia

V okamihu, ké si organizacia zvoli jednotlivé kritéria musicéur sposob
akym budu sledované a zaznamenavané. Pkiome mnoZzstve kritérii, ktoré mozno
sledovd existuje i cela rada metdd, ktoré je mozné k tqmouzi’. Podobne ako
hodnotiace kritéria, tak i pouzité metody hodnadesa liSia v zavislosti na type
organizacie, charaktere pracovigjnosti a zainteresovanosti zamestnanca.

V odbornej literatire sa uvadza cely rad ro6znychooshé@odnotenia.
NajcastejSie sa hodnotenie vykonava tymito metdédami :

e Verbalnou metédou (popisnou) je neformalna, bez pouzitia formularov.
Hodnotitd® posudzuje zamestnanca verbalne, obvykle pisommomot.
Ulohou hodnotitéa je podé vystizny a Uplny hodnotiaci popis zamestnanca.
Je spojena s rizikom subjektivity, a preto je dopkhna inymi metédami.

 Porovnhanim so stanovenymi dleni : pri tejto metdde zamestnanec
spolupracuje so svojim nadriadenym na predbeznarenurcida, pouzitie
tejto techniky vyzaduje, aby zamestnanec formuldieto ciele vo forme
meratetfnych a sledovataych vystup@)? a vysledkov. Hodnotenie potom
spaiva v spolénom posudeni mlery@g akej bol tidosiahnuty.

A
* Metddou posudzovacich stupn:ctoio hodnotenie je zaloZené na presnom
definovani Standardného krlterla\a jednotnej ppsudcej Skaly.
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Typy posudzovacich skup@i

* numericka bodovama@tupnlca kedy je kazdé kritérium odsthipvané
pomocouwcisel alebo%é ydov. Hodnotenie potom mo6Zé wyjadrené sthrne
postom dosiahnutych bodov pri vSetkych posudzovacidiériach, preom

vyznam Kritérii m§ e kyvyjadreny odliSnym bodovym rozpatim.

= graficka stupnica, kedy je hodnotenie u kazdého kritéria vy na
priamke. Suhrnné hodnotenie vSetkych posudzovariekov sa vyjadruje
krivkou, ktora vznikne spojenim dosiahnutych vyg&lmd Tato krivka jasne
dokumentuje prednosti a nedostatky posudzovanéhestaanca.

= verbalna (slovnd) stupnica kedy su stupne hodnotenia vyjadrené
pridavnym menom (napr. vyborny, Ivei dobry, dobry, vyhovujuci a
nevyhovujuci) alebo sttmou situgnou charakteristikou hodnoteného
zamestnanca.

= kombinacia vysSie uvedenych typavkedy je obyajne pre kazdy stupe
vyjadreny slovne alebo sittiaou charakteristikou stanovenycity pocet
bodov.

e Porovhanim s pracovnymi normami porovnaju sa objektivne Standardy
pracovného vykonu s chovanim zamestnancov, ichtndammi a d’alSimi
charakteristikami. ~ Pozorovanie chovania zamestnancga moze
uskut@nova’, napr. fyzickym sledovanim vykonu, chovania, tetgsondicie
a navykov zamestnancov.
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Pomocou dotaznika: pri tejto metdde oziaje hodnotit€ pri presne
formulovanych hodnotiacich otdzkach spravne odpeyegplneny dotaznik
sa analyzuje a sluzi ako podklad pre spracovardadtenia.

Metddou kritickych pripadov: pri tejto metéde ide o charakteristiku
hraninych situécii, tzv. vysoko produktivheho a vysokepmoduktivneho
chovania zamestnanca z&ité¢ sledované obdobie pri vybranych pracovnych
tlohach. Metdda vyZzaduje, aby hodndtitgiedol pisomné zaznamy o
pripadoch, ktoré sa stali pri vykonani prac&taho zamestnanca.

Prostrednictvom zaradenia pracovnikov ptad vykonov: zoradenim od
najvykonnejSieho po najmenej vykonného je jednoductychle, Tahko
zrozumiténé a lacné.

Pomocou hodnotitBskej spravy. v takejto sprave hodnotitgopisuje silné a
slabé stranky chovania zamestnanca z#éuéasové obdobie. Spravy mézu
byt zostavené na zaklade dennikov, ktoré hodiogiteukiti dobu vedie, a
v ktorych sleduje hratné situacie.

1.2.5 Chyby pri hodnoteni e
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Zavaznée omyly v hodnoteni zam&s}hancov moZu tzhiddnotu sledovaného

vykonu a mozu manepriaznivy vplyv r}aﬁozhodovame v personalndasth. Chyby
pri hodnoteni, s ktorymi sa réajste15|e§iretavame su :

Halo efekt : znamena tengienuu hodniotha zaklade celkového dolmu a
zakryva tak rozdiely mﬁm jednotlivymi  kritériami. To méz vies

k vybornému hodnoteniu) pracovného vykonu len prete, sledovany
pracovnik je prijemny spotmik.

Zhovievavos/prisnog’ "' zhovievavos j je tendencia posudza\/aelu skupinu
zamestnancov V|aC\FneneJ kladne, prisijegendencia ogaa.

Snaha spriemefova’ : zamestnanci su ¥ainou hodnoteni ako priemerni.

Efekt nedavnosti: pri vyuzivani subjektivneho charakteru hodnotenia
dochadza k silnému ovplievaniu nedavnymtinmi zamestnanca

Zaujatog’ vyplyvajuca z rozdielnosti kultir kazda hodnotiaca osoba ma o
udskom chovani «ité predstavy, zaloZzené na kultdrnom prostredipesko
vySla. Ak maju 'udia hodnoti zamestnanca, ktori pochadza z iného
kultrneho prostredia, budu aplikavavoje predstavy zalozené na inom
rebricku hodn6ot.

Osobné predsudky neznaSanlivashodnotitda ku skupine alebo triedadi
mozZe tiez skrd@va’ hodnotenie, ktoré tittudia dostavaju.

Uspe3ny systém hodnotenia pracovného vykonu vygadag nez len pouzitie

vhodnej metddy. K zakladnym dvom problémom, s kitarga pri realizacii procesu
hodnotenia stretdvame je, aby hodndétifgochopil podstatu hodnotenia, a aby
hodnotenie bolo désledné. Niektoré personalne eddel vydavaju smernice



s popisom prislusnych procesov, ktoré obsahuju rimfgie o uskutineni
hodnotenia, o kritériach hodnotenia, organizujllekia s ciom odbornej pripravy
hodnotit¢ov. Po ukotieni odbornej pripravy hodnotitev mbze z&a’ samotny
proces hodnotenia.

O vysledkoch hodnotenia sU zamestnanci informovpardstrednictvom
hodnotiacich pohovorov. diem takéhoto pohovoru je zdéragrpriaznivé aspekty
pracovného vykonu zamestnanca.

Takyto pozitivny pristup umozni i samotnému hodme®mu zamestnancovi
rozSirt’ si vlastnu predstavu o kladnych i zapornych prikpcace, pretoze nema
pocit, Ze je hodnoteny len negativne. Ak sa howarégativnych javoch, je potrebné
sa zamenana pracu ako takd, nie na osobh@amestnanca. Je potrebné uties
konkrégne priklady zamestnancovych nedostatkov,\aolel,co ma vo svojej praci
Zlepst.

Hodnotiaci pohovor by mal Byukonteny rozboromginnosti, ktoré by mali
napomao¢€ zlepst’ slabé stranky pracovného vykonu zamestnanca.t®y/ 2éyeréne;
¢asti hodnotiaceho pohovoru by mal hodndtiteavrhn@ svoju pomoc pri
prekondavani nedostatkov zamestnanca.

Hlavnou poziadavkou pre &isnu etapu je, aby sa hodnotiace pohovory

v praxi uskuténovali, aby sa nadriadeny strg/f”oTs podriadenymedipkutovali spolu
problémy a otazky, ktoré obidvoch zauj'@ﬁ]ﬂovy pristup k hodnoteniu presuva
hlavny déraz z wenia pracovného potencialu na komunikaciu. Hlavrygfiom je
zdokondova® komunikaciu a pracqﬁ{ﬁé tahy medzi nadriadenymi a ich
podriadenymi,¢im sa sleduje dosiaﬁ{@ﬁtie vySSieho pracovného wykdlamiesto
neprijemného dialogu hovorime ‘g{éﬁhodnotnom dialogory vedie k zlepSeniu
vertikalnej komunikacie a info@évanosti v podnilkai ku zvySeniu motivacie

N

hodnoteného zamestnanca. -~

1.3 Odmenovanie zamestnancov

Odmena je formou kompenzacie vysledkov Usilia zanaesov, ktori sa
podig’aju na¢innostiach firmy. M& zv§ajne silnd vazbu na motivacludi pracova
pre podnik i na odvedeny vykon resp. jeho hodnet&de preto Glohou manaZérov
vytvorit systém odmigovania, ktory bude zodpovetlaspolaensky prijatej
spravodlivej kompenzéacii odvedenej prace, a zarobade md i motivanu a
stimulanu funkciu. Mzda je jednym z najddlezitejSich priestkov, ktorymi mézu
zamestnavatelia ziskayastabilizova a motivova zamestnancov.

A pretoZze odm&ovanie je aj jednym z najefektivnejSich nastrojostivécie
zamestnancov, ktory ma organizécia k dispoziciiemeinuje odmena za vykonanu
pracu i mnozstvo a kvalitu prace buducej. V tejivislosti pochopiténe nezalezi len

* WERTHER, W.B. — DAVIS, K. : Lidsky faktor a perséini manazment, Victoria Publishing Praha 1992
> BOROVEC, J. : Hodnoceni zamestnancABB CR : Modernitizenis.10/96, str.59
® MILKOVICH : Rizeni lidskych zdrdj, Grada Praha 1993



na tom, aké z moznosti odiimania svojich zamestnancov podnik vyuZzije, alé tie
aké pravidla, aké nastroje a aké postupy budu pbpti odmaéovani jednotlivych
zamestnancov.

Mzdy a systémy odn@vania sa na Slovensku spdjaju s orientaciou na tzv
tarifné tabuiky, tarifné stupne, resp. triedy. Tento nastroj aeskoro ni spolané
s kreativitou zamestnancov, ich inovativims ¢i pridanou hodnotou. Tzv. tarifna
motivacia sledujuca prechod do vysSej triedy ndaxfik kritérii (p@et rokov praxe,
kvalifikacia, tituly a pod.) je len formalnou stimdgiou, resp. vychovno-vzdelavacou
ginnog'ou, ktord nevedie k rozvoju tvorivosti, vedy, teilty, technoldgie at.’

Vo svete sa kladie dbéraz najmd na dve vzajomnegojaé dimenzie
odmeaiovania v praxi — prvou je nakladovy pgdald a druhou (v SR dos
zanedbavanou) je pridanad hodnota pre zakaznikaimdiizacia ¢i optimalizacia
prvého aspektu a maximalizacia pridanej hodnoty,idinalizacia produktivity, sa
dosahuije prave cez zdokdnsmanie a pripraviiudského potencialt.

Systém odmgovania je jeden z najdblezitejSich nastrojov moéleon
manazmentu, pretoze prave prostrednictvom neho ené&ine povzbudzouwaludi
k tvorivosti, rastu &elnosti a hospodarnosti (efektivnosti) d&alSich cidovych
zamerov. .

~

Systém odmigovania musi ‘@\éfédne {8 podmienku dginnosti. Einnym
systémom podnecujicim dosiahnutie pozadovanéltia a®ze by len taky systém,
ktorému zamestnanec porozumie. Vychodiskom prebstaefektivneho systému
odmeiovania je stanovenie sggé&/nychl’cie, z ktorych najdodlezitejSie su :

« ziska kvalifikovanych:zamestnancov

e udrza si s[éasnych“%mestnancov

e zaistt’ rovnovahu v rozd®vani miezd a platov
 odmeioval’ ziaduce chovanie

* regulova naklady

e hra pozitivnhu tlohu v motivacii pracovnikov

« byt v stlade z verejnymi zaujmami a pravnymi norntami

" JEMALA, L. : Odmeiovanie sa na Slovenskasto chape len z'adiska nakladov, a nie ako pozitivny
motivatny néstroj, Trend z 22.5.1996 str.17A

8 JEMELA, L. : Odmeiovanie sa na Slovenskasto chape len zl'adiska nékladov, a nie ako pozitivny
motivatny nastroj, Trend z 22.5.1996 str.17A

° WERTHER, W.B. — DAVIS, K. : Lidsky faktor a persaini manazment, Victoria Publishing Praha 1992



1.3.2 Podstata a zakladné funkcie mzdovej politiky

Prosperita podniku zavisi okrem réznych vnutorngickonkajSich faktorov aj
od uplatiovania mzdovej politiky. Pod mzdovou politikou rozieme subor pravidiel
alebo postupov, ddgjacich, aku by mal kazdy zamestnanec dostawadu a inud
formu odmeny?

Odmaeiovanie, konkrétne mzda predstavtigisko riadenidudi. Vyjadrenim
suhlasu s pracou pre organizaciu jednotlivec zaroygdruje suhlas s tym, Ze svoje
usilie bude vymigat’ za odmenu. Dohodu o praci a mzde musia obidwantr
poklada’ za spravodlivd, inak bude spbésobtvyaoblémy, pretoZze odmievaniu a
mzde patri wudskom Zivote dominantné miesto.

Medzi dblezité funkcie mzdovej politiky patri :
» prildka’ do organizécie vhodnych zamestnancov
* podniett’ zamestnancov, aby dosahovali svoje pracovné ciele
* udrza si tych zamestnancov, ktorych si, ?rganizécia @ueeché

N
/
k/J/

N

Mzdova polltlka musi by coraz vt&\s erX|b|IneJS|a Zrydhujuce sa tempo
zmien tak vramci organizacie ako <aj VO vonkajsommspedl sposobuje, Zze
prisposobenie sa stava Zivotne dolezﬁgymd’lm menia pracovné naplnd'wadia sa
im prispésobuju, aj mzdova polltllszaS musi thyostaténe flexibilna, aby na to
zareagovala. k D)

V skutatnosti nemozno miau nikdy posudzﬁvaolovane Pri rozhodovani o
mzdach musia manazéri B@@ avahy, Zze mzdové ciele @nnosti mézu by
ovplyviiované vonkaJS|m| tropodnlkovyml i zamestnaneskypodmienkami.
Medzi db6lezité vonkajSie \@&vy pOsobiace na mzuhtria:

* ekonomické podmienky firmy zvySeny dopyt po vyrobkoch a sluzbach
organizacie zvysuje get pracovnych prilezitosti a zamestnavatelia swinéh
a schopni zvySovamzdu, aby ziskali a udrzali zamestnanca s potmbny
schopnogami a skusengami. ZvySenie mzdy vSak zaravespdsobuje
zvySenie nakladov na vyrobu. Organizacia sa vSakerpdkldi prenies tieto
zvySené naklady na spotreliiie prostrednictvom vysSich cien. Mzdovu
politiku ovplyviiuje tiez vé&Sia konkurencia. ZvySena konkurencia na trhu
vyrobkov nuti manazérov k tomu, aby sa vazne zadbérowiou priamych i
nepriamych odmien, ktoré poskytuju.

» vladna regulacia -vlada ovplywiuje mzdu priamo prostrednictvom zakonov a
nariadeni, tak i nepriamo, socialnou ekonomickditipou.

» odbory —mozZnos zaloZenia odborov vedie manazéerov &jge k tomu, Ze
zdokonduju mzdoveé systémy, zamestnanecké vyhody a ostataéovné
podmienky. V podnikoch s odbormi &&inou tieto organizéacie patria ku
spolutvorcom mzdoveho systému.

1 CAMERON, S. : Managing People Book 1, Open Uniitgrelka Britania 1992, str.30



Firemné ciele a stratégie, podnikova kultira, typkonavanej prace a
poZzadované znalosti pre tito pracu su vnutropodwikd faktormi, ktoré mzdu

ovplyviuju.

Mzdova politika by mala pozitivne prispigvak celkovej efektivnosti
organizacie a nemala by tbydrojom problémov. Mzdova politika podniku by mala
poskytovd& zamestnancom spravodlivi a uspokojivi odmenu z@aleyeny ¢as,
ndmahu a zrnosti a poskytoua jednotlivym manazérom ¢inny prostriedok na
odmeiovanie a motivovanie podriadenych.

1.3.3 Charakteristika mzdy

Pod’a zakona¢.1/1992 Zb. O mzde, odmene za pracovnu pohoto@o®
priemernom zarobku sa mzdou rozumejthgimé plnenia alebo plneniafagnej
hodnoty poskytované zamestnavar® zamestnancovi za pracu. Za mzdu sa
nepovazuju plnenia poskytované v suvislosti so zamie, najma nahrady mzdy,
odstupne, cestovne nahrady, vynosy z kapitalovyehetov (akcii) alebo obligacii a
odmena za pracovni pohotovodvizda sa predovsetkym dojednava v pracovnej
zmluve a za podmienok ustanovenych zakoriom o mzde.

Podstata mzdy sa premieta do jgj‘\@(onomickycho‘mnv trhovej ekonomike
sa zdoraituje predovsetkym ekonomj@;% funkcia mzdy, ale neptuige sa ani jej
socialna funkcia — najmé v poslednom obdobd’ ketina prevlada tendencia k tzv.
socialne orientovanym trhovym cekonomikdm. Ekonoraickunkcia mzdy sa

¢
D

z poiadu podnikitleni na : >
nakladovu funkciu A

 stimuland (motivanu) funkciu.

Néakladova ekonomfé%ké funkcia mzdy gp@ v tom, Ze mzda ako cena prace
ovplyviiuje celkovu vySku nakladov podnikoveéjnnosti. Mzda je nakladovym
druhom. VyuZivanie poznania nakladovej funkcie medyodnikovom rozhodovani
smeruje k Hadaniu ciest jej zniZzovania, resp. sprostredkovimacionalizacii prace,
jej normovaniu a efektivnemu vyuzivaniu.

Stimula&na (motiv&na) ekonomicka funkcia mzdy suavisi s vyuzivanim jej
posobenia na pracovnu aktivitu (pracovny vykon)Indietuzko suvisi s nakladovou
ekonomickou funkciou mzdy. Prakticky vzdy pésoki#asne. Cesty zniZovania
mzdovej nakladovosti podnikovejinnosti su totiz¢éasto spojené so stimulaciou
pracovného vykonu. Ak rastie pracovny vykon, potom jednotku podnikového
vykonu (vyrobok) pripadne spravidla nizSi mzdovyklad. Mzdou vSak mézeme
stimulova® (motivova’) aj kvalitu pracovného vykonu (nielen kvantitativetranku
ucinnosti prace). Stimutaa funkcia mzdy na podnikovej Urovni méze teda pdso
aj mimo ramca nakladovej funkcie.

Socialnu funkciu mzdy vyuZiva predovSetkym Statmedova politika
v suvislosti s usmé@opvanim minimalnej Zivotnej Urovne, so zabeap@anim
socialneho zmieru v spaloosti, resp. minimalnych sociélnych istét a pod.



1.3.4 Strukttra mzdy

Praca ma vzdy viacero stranok (odbornt &@dog’ ¢i fyzicki namahu,
zodpovednasza zverené hodnoty, rizikovgstvorivog’, pracovné podmienky dit),
tomu zodpoveda tiez obvykle viacero mzdovych zkzigkladbu mzdy, pmt a
vzajomny pomer mzdovych zloziek je rozdielny pamgodmienok v organizacii a jej
rozhodnuti.Cag’ mzdovych zloZiek je narokova a organizéacia ich inpgs splneni
podmienok na ich vyplatu poskytaia

NajznamejSou a n&stejSie rozhodujucou zlozkou mzdy jékladny plat.
Predstavuje zakladnli cenu prace, v ktorej sa ptajniezakladné poziadavky,
potrebné na to, aby praca mohlat byspesSne vykonavana, ako je vzdelanie, t.j.
poziadavky na teoretické vedomosti, odborna praxziskané poznatky, skisenosti,
pripadne zrénog’ ziskana pri vykone pracedalSie poziadavky, ako je preciziics
doslednos. Délezitu ulohu vo wwahu k vySke tejto mzdovej zlozky méa stav ponuky
a dopytu na trhu prace a vzajomna sila a&atz partnerov pri  vyjednavani
(zamestnavatelia —odbory).

Priplatky ku mzde— reaguju na §pec§i§§i§:ké prace, ktoré nie su uzrzaé
v samotnom ufeni zariadenia prace do tarifnych stap a néasledne ocenené
zakladnym platom. UZ zich nazvu yﬁyﬁly’/va doévod paskania. Po splneni
podmienok utenych pre ich vyplatu ic@@%fmestnanec musi olvdi#gsSka priplatku
je predpisom ufenad u podnikatiskych) organizacii ako minimalna a moZzet by
v kolektivnej zmluve, pripadne v individualnej poaoej dohode, dohodnuté i vyssie,
t.j. vyhodnejSie pre zamestnancag,@j’SO to najmagikiplku mzde : za pracu naas,
v noci, vo sviatok, v sobotu @\/ néde v ¥azenych podmienkach, za pracu

%

v odpoludiajSej zmene. @)

Prémie - sa poskytu;j @\é pracu vyjadrené vopred stanaweulazovatéom
mnozstva, kvality, hospodx%.l\ osti a efektivnosticpréPoskytovanie prémii by mala
organizacia upravitzv. prémiovym poriadkom resp. zdsadami, v ktorgahuvedu
vSetky podrobnosti o poskytovani prémie.

Odmeny- saclenia na odmeny za poskytovanie mimoriadnej alefabibne
vyznamnej pracovnej ulohy, odmeny za pracovné bgshuri dosiahnuti witého
veku, odchodu do déchodku, za zachrimiského Zivota a pod.

Osobné ohodnotenie- ako vyplyva uZz z nazvu, vahuje sa na osobné
pracovné schopnosti zamestnanca. Kritéria, podmienkySku a pod. ma
v prAvomoci Wit organizacia. Sluzi na ocenenie dlhodobejlapbivej vykonnosti
zamestnanca, pripadne na ocenenie jeho SirSejifptudsti®.

Podiely na hospodarskom vysledku mzdova zlozka, ktora ma vyjadrova
zainteresovandszamestnancov na pouditem zisku.

Dal3ie zlozky— ktoré u nas, doteraz neboli pouzivanéaato si uz mimo
oblag’ mzdového systému sU napr. poskytovanie sluZielariigp zamestnaneckych
akcii a pod.



Na zéklade uvedenych skatmsti Struktiru mzdy sme znézornili nasledovne.

Obréazok 1: Struktira mzdy
Hruby prijem
Zakladna mzda Pohybliva mzda

Tarifna Nahrada Osobné Podiely Dalsie
mzda  |Priplatky|mzdy  |Prémie |Odmeny |ohodnotenie |na HV | zlozky

- casova

- Ukolova

- podielova

- zmieSana

1.3.5 Mzdové formy

‘
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1.3.5.1 U&el mzdovych forienf\%\\

U¢elom mzdovych %riem je stimulacia jednotlivcov aléktivov a moznas
efektivneho rozvoja podniku aj spoétmsti. Uplattiované mzdové formy by mali
vies’ k tomu, aby celkovy zarobok zamestnanca zodpoveidédn tomu, aka praca,
za akych podmienok a kde bola vykonana a aky jekenomicky a spot@nsky
prinos. Pomocou mzdovych foriem by sa mala teddizosat® osobna hmotna
zainteresovan@szamestnancov na vysledkoch ich prace. O iplatni a pouziti
jednotlivych mzdovych foriem rozhoduje organizégiaamestnanci musia g nimi
oboznameni vopred.

Predpokladom zvolenej mzdovej formy su :
» jednotlivé ekonomickéinnosti podniku

* spokojnog zamestnanca, Zze odmena za vykonanu pracu je adekjgho
schopnostiam a vynaloZzenému mnozstvu vykonanegprac

» dostaténe diferencovana praca od prace menej dmmjo na vzdelanie,
zodpovedna obtiaznos a pod.



1.3.5.2 Druhy mzdovych foriem

VySka mzdy je tvorend v zavislosti na vykone zamesta pomocou
mzdovych foriem. RozliSujeme :

Tarifné mzdy

A, ¢asova mzda -mes&ny plat, uteny poda stanoveného rozpdtia v tarifnych
stumioch alebo dohodnuta mes@ odmena — zmluvny plat. Pouziva sa pri
odmeaiovani administrativnych zamestnancov a tych skugamestnancov, kde
vykonavanie prace nie je merk&té vykonom, ale iba rozsahom a organizaciou
zverenej prace. Nezavisi od Usilia ani efektivngsteto len minimalne stimuluje
zvySovanie produktivity alebo efektivnosti. Naprisédostatkom pravéasova forma
mzdy najspravodlivejSie tuje vySku mzdy v pripade nerovnomerného pracovného
za&’azenia, problémov s dodavkami materialu, aleboipagoloch kde zamestnanec
nemdze ovplyvni objem ani tempo svojej prace. Podobne v pripadketi, nie je
mozna objektivna kontrola objemu ani kvality praakebo existuju iné dolezitejSie
doévody, mdze s&asova mzda ukataako najvhodnejSia. Obvykle sa neuplgée
Cista ¢asova mzda, ale d&alSimi zlozkami (prémie, odmeny a pod.), ktoré mzgu
ciel zabezpéit Zziaduce vysledky vspecmckych kritériach (Usporgkladov,
terminy, kvalita). 2

Vyhody ¢asovej mzdy ¢asova mzd#ahko Aiécno adm|n|stru1e a pomaha vedeniu
pri odhadoch nékladov na pracovnu siltasova mzda je
jednoducha na\\pochopenle a pracovnici nemaju problé
sodhadovank;f:r» a kontrolovanim svojho zarobku. Mnohi
zamestnanciiamju stabilny zarobok vyplyvajuci gasovej
mzdy. ,\\‘\F

MoZno povedd, Ze casova i:rha mzdy najspravodlivejSiecuje vySku mzdy
Vv pripade nerovnomernehog\hcovnehtazama problémov s dodavkami materialu,
alebo v pripadoch kde zar@g tnanec nemoéze ov(plplpem ani tempo svojej prace.

Nevyhoda ¢asova forma mzdy nezavisi od usilia ani efektivinpséto len
minimalne stimuluje zvySovanie produktivity alebofeldivnosti
pracovného vykonu.

B, Ukolova mzda- ukuje sa ako tarifna mzda za skite odpracovanyas, zvysena

0 mzdu na tzv. nadvykon. Ukolova mzda je forma mzuabpri ktorej vysledky prace
¢o do mnozstva sa meraju pad skuténe odvedenych jednotiek produkcie.
Uplatiuje sa na pracoviskach, kde ma organizacia zaugmlmeni ukazovafev
vykonu. MOZe sa pouzivaiba tam, kde je presny podklad pre stanovenie
vykonovych noriem a su vytvorené podmienky pre mpéegvidovanie skutme
dosiahnutého vykonu u jednotlivych zamestnancovobidsou formou Ukolovej
mzdy jemzda akordnat.j. utenie rozsiahlejSejasti, pripadne celej uzavretej ulohy
sa stanovenim terminu splnenia a vySky odmeny heemsie. VyZaduje zname a
kontrolovat&né postupy a vysledky. Upfaije sa napr. v stavebnictve (za postavenie
budovy do daného terminu).

Ukolova mzda je progresivnejSou formou mzdy we®ova mzda. Zamestnanec
v Ukole vie, za aké mnozstvo prace dostane vopré&shu vySku odmeny, a tym je
bezprostredne zainteresovany na vysSom vykone.



Nevyhody ukolovej formy mzdy : Naklady na zavedemievidenciu Ukolovej mzdy
mo&Zu by vysoké. K& sa vykon zamestnanca zniZi
pod ugenu normu, treba podnikfid rychlu
napravu, a to méze sposvhiazkosti, na druhej
strane, ak sa neprijmeiané opatrenie, systém sa
narusi a doésledkom toho budu vysSSie mzdové
néaklady na jednotku produkcie.

Tento systém odni@vania motivuje len jedndas’ zamestnancov na dosahovanie
urcitého vykonu, ktorému sa vSak iné skupiny nevedidyvprisposohi. Nezhody
medzi jednotlivymi skupinami zamestnancov tykajig® rozlénych platobnych
urovni mézu viesaz k poklesu celkovej arovne vyroby.

C, podielovda mzda- vysokomotivéna forma mzdy pre niektoré drulynnosti.
VyZaduje vytvorenie podmienok (prisun materidlu, Zmmg’ vyberu a pod.)
Zakladom je stanovenie podielu odmeny pre zamesiaa vytvorenom prinose.
Osobitne dolezitou a citlivou podmienkou je stamogepodielu nekvalifikovanym
odhadom, ¢o umo#iuje alebo vysoky nezasliZzeny prijem, alebo naopikon
stanoveny nemotivujaci podiel.

q
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Prémie oY

Prémie su sekundarnou mzdovou motp@i:lou oriemovana vysledky prace
jednotlivcov a kolektivov. Premlovy syéivem je zaamgr na zvySovanie kvality
vyroby, rastu produktivity prace, stabﬂjzacm ficaej situacie, zlepSovanie toku
peiazi, znizovanie pdladavok po Ieh@te splatnosti, zvySenie likvidityddetlivé
ukazovatele sa stanovia a konkrel(zUJu li@o@racovnej naplne a zodpovednosti a
mOzZu sa stanowiaj tak, aby vyj drovall siasne viac uloh rovnakého charakteru
(technicky rozvoj, kvalita vyropy a pod.). Ukazoslate splneny vtedy, k& su
splnené vsetky ulohy do zahrnuté. Jednotlivé ukazovatele sa volia tak, aby
reSpektovali Specifika praco@s Uplatisa m6zu ukazovatele :

* meraténé, u ktoryc@; je mozné jednozme stanoui a sledové percento
plnenia

* hodnotit¢né, u ktorych sa plnenie sleduje paddopredu stanovenych
pravidiel.

Vysledok obyajne zhodnoti prislusny veduci. Spésob kontrolyepia a
hodnotenia ukazovdtev sa vzdy stanovi vopred. Plnenia ukazok@ateje mozné
sledovd za obdobie rovnaké s obdobim, za ktoré sa prémkytuju, alebo
kumulativne za dlhSiéasové obdobie. Rovnako sa méze pokidmbinacia tychto
dvoch spdsobov.

Pod’a charakteru prace mozno uplétni

e individualne prémie pre zamestnancov, ktorym stanév ukazovatele
vyjadruju individualne vysledky prace
» kolektivne prémie pre zamestnancov, ktorym stan@wazovatele vyjadruju
vysledky prace prislusného kolektivu.
DalSou formou su bonifikmé prémie, ktoré sa poskytuji za vylep3enie
hospodarskeho vysledku resp. znizovanie 'pdavok po lehote splatnosti.
Hodnotiacim obdobim v tomto pripade je kalendatmyt’dok.



Odmeny

Mimoriadne odmeny sa poskytuju za splnenie pracolvn§ioh, ktoré sa vyskytli
mimoriadne a jednorazovo, spinenie ktorych sa wjgathimoriadne pracovneé usilie
a ktoré nie su zahrnuté do prémiovych ukazdieateSpbésob ich poskytovania sa
prevadza zédsadne pisomnou formou. Vypisana mim@iadoha musi obsahadva
ucel poskytovania mimoriadnej odmeny, okruh zamestoanvysku odmeny a
podmienky vyplaty.

Operativne odmeny su odmeny z fondu veducehozZsaskibezprostrednému
odmeiovaniu zamestnancov za operativne zabempe uloh, ktoré nevyplyvaju
z ich pracovnych povinnositidalou formou st odmeny pri vyznamnych Zivotnych a
pracovnych jubileéach.

Priplatky

e narokové za pracu napr. vdmej zmene, vtazenych a zdraviu Skodlivych
podmienkach, vo vySkach

* nenarokové za pracu napr. v odpalagej zmene, cez soboty a nedele, za
riadenie a organizovanie pracovnej skupiny

(
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Dotvaranie mzdovych systémov ‘,,Qféistrednictvom mydov foriem sa
orientuje predovSetkym na zvySenie obje/}@?nowsanosti vazby vyplatenych miezd
za skuténe dosahované vysledky zan@@fnar@m je dany systém v konkrétnych
podmienkach starostlivejSie zvoIen@ a prispbésobegyecifickym potrebam
organizacie, pracovnej skupiny a zaégt;@ﬁstnanca, Basilvnadej na Uspech ma.
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