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Kratka a vystizna charakteristika diplomovej prace

Cielom bakalarskej prace je vypracovat systém odmenovania u vyrobnych
pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu na jednotlivych vyrobnych linkach
v pekarskej vyrobe. Praca popisuje postup vypracovania systému odmeriovania.
Vychadza z komplexného modelu odmeriovania na zdklade vykonu, su€astou ktorého
je planovanie, vedenie a celkového hodnotenie vyrobného robotnika. Tieto tri body
tvoria zaklad pre vypracovany systém odmerfovania na zaklade riadenia vykonnosti za
pomoci ukolovej mzdy a celkového hodnotenia, ktoré prihliada aj na iné faktory ako su

kfu€ové udalosti, reklamacie a iné nezhody.

Short and apt characterization of the thesis

The objective of the bachelor thesis is to work out a remuneration system for
production staff on the basis of the team performance on individual production lines in
the bakery production. The thesis describes the procedure of working out of the
remuneration system. It is based on the comprehensive remuneration model on the
grounds of performance, which consists of planning, management and general
evaluation of a production worker. These three points form the basis for elaborated
remuneration system on the basis of the performance management with the help of
task wage and general evaluation, that takes other factors into consideration as well,
such as key events, complaints and other disagreements.
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uvoD

Lotratégia odmenovania je zaloZena na filozofii odmefovania, ktora vyjadruje,
¢o by malo byt podla najlepSieho presvedcéenia organizacie zakladom pre ocefiovanie
a odmenovanie fudi“ (Armstrong 2007, s. 529).

Moderna spolo¢nost je charakterizovana klasickym riadenim vo vyrobnych
organizaciach, ale aj ,Skolou fudskych vztahov*“. Medzi oboma treba hladat kompromis
a v dnesnej postmodernej spolognosti pracovat s jednym zo zdrojov organizacie -
ludskym kapitalom tak, aby bol spravne motivovany, spravodlivo odmenovany a to

mézeme dosiahnut odmenovanim na zaklade vykonu.

V spolo¢nosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA, a.s. je odmefiovanie
vyrobnych robotnikov nedostato¢né. Ako vyplynulo z Ro¢nej spravy manazmentu
2009, treba zefektivnit vyuzivanie v8etkych zdrojov v spolo€nosti. Organizacia si na
tomto zaklade stanovila strategicky ciel, vypracovat systém odmenovania na zaklade
vykonu.

Cielom mojej bakalarskej prace je vypracovat systém odmenovania
u vyrobnych pracovnikov na zéklade kolektivneho vykonu na jednotlivych vyrobnych
linkach v pekarskej vyrobe.

Teoretické vychodiska v moje praci ur€uju zakladné principy pre vytvorenie
nového systému odmefiovania u vyrobnych pracovnikov na zaklade kolektivheho
vykonu.

Nosnou c¢astou mojej prace je komplexny model odmenovania na zaklade
vykonu, kde v prvej podkapitole budd na zaklade tedrii vybraté formy odmeriovania
vyrobnych pracovnikov ana tomto zaklade vypracujem systém, kiory zahfha
napldnovanie odmerovania, stanovenie cielov i zdsad hodnoteni, analyzy
a Specifikacie pracovnych miest, informovanie pracovnikov. V podkapitole sa budem
venovat vedeniu — riadeniu vo vyrobe, ziskavaniu informacii o pracovnom vykone. Pri
hodnoteni pracovnikov je predstavena nielen zavere¢na faza pripravy pre
odmenovanie, ale aj ndpravna ¢innost.

Finalnym bodom je vypracovany systém hmotného odmeriovania na zaklade
vykonu, ktory bude zapracovany do smernice organizacie.

Moja praca bude pojednavat iba o hodnoteni, ktoré je spojené s hmotnym

odmeriovanim a nie s rozvojom zruénosti a kompetencii.
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Zhrnutie a zhodnotenie kapitoly, podkapitoly alebo ¢lanku je vzdy na zaver a je

zvyraznené ,kurzivou®.
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1. TEORETICKE VYCHODISKA A VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV

Spravne vytvoreny a zavedeny systém odmenovania na zaklade vykonu by mal
byt motivaény pre zamestnancov, organizacii prinasat’ lepSiu produktivitu a efektivitu,
napomahat k plneniu cielov, ktoré su v zhode s jej stratégiou. Zamestnanci tvoria jeden
zo Styroch zdrojov organizacie a v ponimani personalneho manazmentu ten
najdélezitejSi. Uvedené vychodiska identifikuju vztah ludskych zdrojov k stratégii
podniku a ukazuju ako ich odmenovanie je s fiou spojené a preto by sa pri tvorbe
systému odmenovania nemalo na nu zabudat.

Cielom mojej prace je vytvorit systém odmeriovania u vyrobnych pracovnikov
na zéklade vykonu. Pokial je odmenhovanie spojené s vykonom, dostdvame sa ku
vykonovej organizacii a jej cielom. Stale sa v8ak upriamuje nasa pozornost k ludskym
zdrojom a uvedené teoretické vychodiska upozorfiuju, ze odmenovanie by malo byt
motiva¢né a preto sa pri jeho tvorbe treba na to sustredit.

Odmernovanie je podla teoretickych vychodisk, ktoré su v mojej praci uvedené
akymsi vyvrcholenim, ktorému predchddza pléanovanie, organizovanie, vedenie
a hodnotenie. V&etky tieto ¢innosti patria podla Bélohlavka, Kostana a Sulefa medzi
zakladné manazérske funkcie (Bélohlavek, Kostan, Suler 2001, s. 95).

1.1 TEORETICKE VYCHODISKA

Podla Cimbalnikovej medzi Specifické oblasti manazmentu patri aj riadenie
[udskych zdrojov, ktoré sa zaoberda dosahovanim cielov organizacie prostrednictvom
ludskych zdrojov. Planuje pocty pracovnikov podla profesii, kvalifikacie a dalSich
kritérii v nadvaznosti na strategické plany organizacie (Cimbalnikova 2004, s. 11).
KedZe medzi strategické zamery PRVEJ BRATISLAVSKEJ PEKARENSKEJ a.s. patri
systém odmenovania na zaklade vykonu, nesmieme zabudnut pri jeho tvorbe na
zakladné manazérske funkcie.

Medzi ne podla Cimbalnikovej patri planovanie, organizovanie, vedenie
a kontrolovanie. Su to typické €innosti, ktoré manazér vykonava pri svojej praci:

e planovanie — zamerané na stanovenie budulcich stavov organizacie a ciest kich
dosiahnutiu. Znamen& to stanovenie cielov avhodnych prostriedkov na ich
dosiahnutie.

e organizovanie — stanovuje a usporiadava uUlohy jednotlivcov a skupin ludi, ktori
zaistuju realizdciu planu. lde o vymedzenie potrebnych c¢innosti, ich vazieb,
stanovenie prdvomoci a zodpovednosti.

e vedenie — charakterizované ako proces motivovania a ovplyvnovania ludi tak, aby

boli prospes$ni organizécii a napomahali k dosahovaniu organizaénych cielov.
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Zahriuje spbdsoby priameho a nepriameho ovplyviiovania a koordinacie spravania
jednotlivcov a skupin tak, aby v€as a efektivne plnili potrebné ulohy.

e kontrolovanie — zahriuje aktivity, ktoré zistuju, & dosahované vysledky
zodpovedaju vysledkom planovania. Tyka sa merania dosiahnutych vysledkov
vzhladom k cielom a planom, aby bolo mozné zistit vyskyt rozdielov od Standardov
(Cimbalnikova 2004, s. 10), preto k tvorbe systému odmenovania u vyrobnych
pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu musime pristupovat komplexne
a vytvorit model, ktory zahffia planovanie, vedenie (organizovanie a vedenie)
a hodnotenie, ktoré v nasom pripade predstavuje kontrolovanie. Odmerovanie

zamestnancov v spolo¢nosti je velmi délezité a tym padom strategické.

1.1.1 Ludské zdroje v zhode so stratégiou spolocnosti

.otratégia odmenovania vyjadruje UCel a smer aje rdmcom pre vytvaranie
politiky, spdsobu a procesov odmeriovania. Je zalozena na pochopeni potrieb
organizacie a jej pracovnikov atoho, ako mézu byt €o najlepSie uspokojovany. Ide
v nej taktiez o vytvaranie hodnét organizacie o tom, ako by mali byt ludia odmenovani,
a o formovanie hlavnych zésad, ktoré zaistia, aby tieto hodnoty boli uvadzané do
Zivota.

Stratégia odmenovania je zaloZzena na filozofii odmenovania, ktora vyjadruje, ¢o
by malo byt podla najlepSieho presvedcenia organizacie zakladom pre ocenovanie
a odmenovanie [udi. Filozofie odmerfiovania su ¢asto formulované ako zakladné
zasady“ (Armstrong 2007, s. 529).

Armstrong interpretuje predstavitelov Michiganskej $koly, ktori zastavali nazor,
Zze systémy ludskych zdrojov a Struktura organizacie by mali byt riadené systémom,
ktory je v sulade so stratégiou organizacie, kde cyklus fudskych zdrojov zahriuje Styri
typické procesy ato vyber, hodnotenie, odmerovanie arozvoj. Hodnotenie je
ponimané ako riadenie pracovného vykonu a odmefiovanie ako systém odmeriovania,
ktory je jednym z najviac nedostato¢ne vyuzivanych a zle realizovanych manazérskych
nastrojov stimulacie vykonu organizacie, lebo ten musi fungovat tak, aby podnik uspel
aj v buducnosti (Armstrong 2007, s. 28).

V zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 Urban uvadza, Ze ciefom
personalnej stratégie je vytvorenie motivatného systému, ktory zaistuje
zamestnancom podniku kompetitivne odmeriovanie, ktory viaze odmenovanie na

vykonnostné ukazovatele odrazajuce ciele podniku, stanovené jeho vrcholovym
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vedenim, a ktory su€asne zaistuje nakladovo efektivnu Struktdru odmeriovania

(Seckarova a kol. 2008, s. B 1.1/13).

Armstrong uvadza, ze podla Browna maju efektivne stratégie odmeriovania tri
zlozky:

1. Musia mat jasne definované ciele a dobre definovanu vazbu na podnikové ciele.

2. Musia existovat dobre vytvorené programy odmenovania, zodpovedajuce
potrebam organizécie a fudi v nej, navzajom prepojené a zladené.

3. NajddlezitejSou a najzanedbavanejSou je potreba existencie efektivnych a
vzajomne sa podporujucich procesov v oblasti fudskych zdrojov a procesov
odmenovania. (Porov. Brown, 2001 cit. podfa: Armstrong, 2007, s. 534).

Ako uviedol Brown v stratégii odmenovania musia byt jasne definované ciele

organizacie.

1.1.2 Ludské zdroje a ciele organizacie

Riadenie pracovného vykonu podla Armstronga je systematickym procesom
zlepSovania pracovného vykonu organizacie pomocou rozvoja vykonu jednotlivcov
i timov. V8eobecnym cielom riadenia pracovného vykonu, je nastolit kultdru vysokého
vykonu, v ktorej jedinci atimy preberaju zodpovednost za sustavné zlepSovanie
podnikovych procesov a svojich vlastnych zru€nosti aprinosov vramci im
poskytovaného efektivneho vedenia. Konkrétne sa riadenie pracovného vykonu tyka
prepojovanim individualnych a podnikovych ciefov a zabezpe€ovanim toho, aby fudia
vyznavali adodrziavali hlavné podnikové hodnoty. Cielom je vytvarat a rozvijat
schopnosti ludi, aby naplfiovali a prekracovali oCakavania a plne vyuzivali svoj
potencial k svojmu Uzitku iUzZitku organizdcie. Cielom riadenia je posilfiovanie
pravomoci, motivovanie a odmefiovanie ludi, zameranie uloh fudi na spravne veci a na
ich spravnu realizaciu.

Dalej Armstrong popisuje riadenie pracovného vykonu ako planovany proces,
ktoreho hlavnymi zlozkami su dohoda, meranie, spéatna véazba, pozitivhe
povzbudzovanie adialég. Tyka sa merania, ¢i skumania vystupov v podobe
porovnavania odvedeného vykonu ocakavanym vyjadrenim ako ciefa. Ponuka
prostredie na neustale prebiehajuce dialdogy o pracovnom vykone, ktoré zahrnuju
spolo¢né asustavné skumanie dosiahnutych Uspechov v porovnani s cielmi,
poziadavkami a planmi.

Riadenie pracovného vykonu je trvaly a flexibilny proces, ktory vedie k tomu, Ze

manazéri a nimi riadeni ludia funguju ako partneri a v ramci systému, ktory hovori, ako
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by mali za u€elom dosahovania Ziaducich vysledkov spolo¢ne €o najlepSie pracovat.
Je zalozeny skér na principe riadenia na zaklade zmluvy alebo dohody, nez na
principe rozkazovania. Spolieha viac na zhodu a spolupracu, nez na kontrolu
a prinucovanie.

Riadenie pracovného vykonu sa zameriava skor na planovanie a zlepSovanie
budiceho pracovného vykonu ako na retrospektivne hodnotenie. Déraz sa kladie na
rozvoj — i ked je riadenie pracovného vykonu taktiez vyznamnou sucastou systému
odmenovania — ato v podobe poskytovania spatnej vazby auznania av podobe
identifikacii prilezitosti rastu. (Armstrong 2007, s. 413-414).

Podra Hronika ma kazda funkéna organizacia definované strategické ciele
a stratégiu, ako sa knim dostat. Potrebuje, aby si ciele a stratégie osvojili
zamestnanci. A hodnotenie je potom jeden z mala r6znych nastrojov, pomocou ktorych
sa zladuju zaujmy vSetkych zucastnenych. Vlastnici oCakavaju, ze hodnotenie bude
mat vplyv nielen na uvedomenie pracovnikov, ale taktiez na realnu vykonnost.
Hodnotenie, ktoré nie je zamerané na preukazatelné zvy$enie vykonnosti, je zbyto¢nou
administrativnou zatazou (Hronik 2006, s. 16).

Pokial ma organizacia vytyCenu stratégiu, kde je jednym z cielov odmeriovanie

na zaklade vykonu, hovorime o vykonovej organizacii.

1.1.3 Ludské zdroje a vykonova organizacia

Ulohou riadenia fudskych zdrojov podfa Koubeka vo véeobecnom poriati je
sluzit organizécii tak, aby bola vykonna aaby sa jej vykon neustale zlepSoval.
Zabezpecit tito ulohu je mozné len cestou neustaleho zlepSovania vyuzitia vSetkych
zdrojov, ktorymi organizacia disponuje. Riadenie ludskych zdrojov je bezprostredne
zamerané na neustale zlepSovanie vyuzitia a neustaly rozvoj pracovnych schopnosti
[udskych zdrojov.

Medzi hlavné ulohy riadenia fudskych zdrojov patri vytvaranie suladu medzi
poctom a Strukturou pracovnych uloh a vytvorenych pracovnych miest, ich pocet
a Struktara v organizacii, optimalne vyuzitie pracovnych sil, formovanie timov, efektivne
vedenie fudi a zdravé medzifudské vztahy (Koubek 2003, s. 17-18), €o je aj cielom
mojej bakalarskej prace v oblasti odmenovania pracovnikov na zaklade kolektivneho
vykonu, lebo Ukolovd mzda je len su€astou odmeriovania, ani tu nesmieme zabudat na
8kolu fudskych vztahov.

Aj podla Pilafovej je v urcitej faze vyvoja organizacie potrebné si uvedomit, Zze

treba zaCat vyuzivat svoje zdroje efektivnejSie, tzn. prinatit zamestnancov
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k maximalnym vykonom, diferencovat odmeny zamestnancov podla prinosu pre
organizaciu a pod. Ak hovorime o zvySovani vykonnosti na jednej strane, musime
hovorit o U€innej motivacii na strane druhej. Pokial je systém hodnotenia nastaveny
kvalitne mézeme jeho prostrednictvom:
e poskytnut spatnu vazbu o vykone
e stanovit vykonové ciele
e motivovat hodnoteného k vy$Sim vykonom, k Ziaducemu spravaniu
e objektivizovat podklady pre odmerovanie (Pilafova 2008, s. 11).

Organizacia, ktora smeruje k odmerfiovaniu zamestnancov na zaklade ich

vykonu, musi rieSit svoj systém tak, aby boli zamestnanci motivovani.

1.1.4 Ludské zdroje a ich motivacia zamerana na vykon

Cielom riadenia ludskych zdrojov je podla Armstronga zaistit, aby bola
organizacia schopna prostrednictvom fudi UspesSne plnit svoje ciele ako v efektivnosti
organizacie, riadeni ludského kapitalu, riadeni znalosti a odmenovania, nezabudat
pritom na zamestnanecké vztahy, uspokojovanie rozdielnych potrieb a prekonavanim
priepasti medzi rétorikou a realitou. Stratégia riadenia fudskych zdrojov ma za ciel
podporovat programy zlepSovania efektivnosti organizacie vytvaranim Gc&innych
postupov v takych oblastiach, ako je riadenie znalosti a talentu a vytvaranim politiky
sustavného zlepSovania. Cielom riadenia ludskych zdrojov je zabezpecit, aby si
organizacia ziskala audrzala potrebné kvalifikované, oddané a dobre motivované
pracovné sily. Znamena to podnikat kroky smerujuce k predvidaniu buducich potrieb
pracovnikov aich uspokojovaniu a k zvySovaniu a rozvijaniu schopnosti fudi — ich
prispenie k ciefom organizacie, ich potencialu a zamestnanosti (Armstrong 2007, s. 30-
31).

Pre efektivne riadenie ludi je podla Armstronga déleZité porozumiet faktorom,
ktoré pbsobia na chovanie ludi pri praci. To znamena vziat v Uvahu charakteristiky
ludi, ich individualne rozdiely, postoje, vplyvy pésobiace na chovanie, teérie atribucie,
orientaciu, ¢i role. Chovanie pri praci zavisi ako na osobnych charakteristikach
jedincov, tak na situacii, v ktorej tito jedinci pracuju. Medzi kluCové premenné
prostredia patri aj politika organizacie, ktora priamo pdsobi na jedinca, napriklad
systémom odmeriovania (Armstrong 2007, s. 211-215).

VSetky organizacie sa podla Armstronga zaujimaju o to, ¢o by sa malo urobit
pre dosiahnutie trvale vysokej Urovne vykonu ludi. Znamena to venovat zvySenu

pozornost najvhodnejSim spésobom motivacie ludi pomocou nastrojov, ako su stimuly,
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odmeny, vedenie [udi a ¢o je najdblezitejSie — praca, ktoru fudia vykonavaju a za akych
podmienok. Cielom je vytvarat arozvijat motivaCné procesy a pracovné prostredie,
ktoré napomahaju tomu, aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledky zodpovedajucich
oCakavaniam manazmentu. Tedrie motivacie skimaju nielen proces motivovania,
proces utvarania motivacii, ale aj spokojnost’ s pracou — faktormi, ktoré ju vytvaraju

a ich vplyvom na pracovny vykon (Armstrong 2007, s. 219).

Tab. 1 Prehlad tedrii motivacie (Armstrong 2007, s. 221-222).

Kategoria Typ Teoretik | Zhrnutie tedrie Désledky
Tedrie Expektacné Vroom, Motivacia a vykon su | Rozhodujuca teoria
zamerané na |tedrie Portera | ovplyvnené: pre pristupy
proces Lawler 1. vnimanym k odmeriovaniu, 1j.
(kognitivne) spojenym medzi musi existovat vazba

usilim a vykonom, 2. | medzi Usilim
vnimanym spojenym | a odmenou, odmena
medzi vykonom a by mala byt
vysledkami dosiahnutelna a mala
3. vyznamom by stat za to
vysledkov pre danu
osobu.
Usilie (motivéacia)
zavisi na
pravdepodobnosti,
Ze po tomto usili
bude nasledovat
odmena, ktora stoji
za to.
Tedrie cielov | Latham a | Motivacia a vykon sa | Poskytuje argumenty
Locke zlepsSia, ak maju pre procesy riadenia
[udia narocné, ale pracovného vykonu,
prijatelné ciele stanovenie ciefov
a dostava sa im a spatnu vazbu.
spatnej vazby.
Tedria Adams Ludia su Potreba vytvorit
spravodlivosti motivovanejsi, ked | spravodlivé
sa s nimi zachadza |odmenovanie
slusne a spravodlivo |a spravodlivé postupy
v oblasti
zamestnavania ludi

Menovsky v zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 uvadza Ze:
,Motivacia je zdsadna pre zabezpeclenie vysokej vykonnosti zamestnancov, pretoze
iba motivovani pracovnici maju zaujem podavat adekvatny vykon, su produktivny a su
lojalnymi stupencami organizacie. Na prvy pohlad sa to nemusi zdat ako podstatne,
ale skuto¢ne je délezité ubezpecit sa, Zze motivujete tych spravnych ludi spravnym
spbsobom — pretoze kazda skupina, resp. kategoéria zamestnancov je ind aje

motivovana k pracovnému vykonu inymi faktormi“ (Sec¢karova a kol. 2008, s. A 2.4/3).
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Dalej Merovsky tvrdi, ze: ,Pracovny vykon je vkazdej situacii vysledkom
spojenia a vzagjomného pomeru pracovného Usilia (motivacie), odbornych schopnosti
(kompetencii) a vnimania roly (miery pochopenia roly &i ulohy, kiora sa od neho
vyzaduje). K uspesnému pracovnému vykonu treba, aby boli pritomné vSetky tri zlozky
pracovného vykonu a aby boli pritomné vo vhodnom vzajomnom pomere.

Ak pracovnik vynaklada mimoriadne Usilie a ma vynikajuce schopnosti, ale
nerozumie dobre svojej pracovnej role, potom jeho vykon nebude pravdepodobne
dobry. Bude vynaloZzené mnozZstvo prace, ale nebude spradvne nasmerovana (nizka
efektivita vynaloZzeného usilia). Rovnako tak zamestnanec, ktory vynakladd znacéné
usilie, dobre pozna svoju pracovnu ulohu, ale nema dostatok odbornych schopnosti,
nebude prili§ efektivny. A napokon, obdobné to bude s pracovnikom, ktory ma velmi
dobré schopnosti, dobre chape svoju rolu a ulohy, ale nie je vhodne motivovany.

Délezité pre nas v8ak je, Ze pracovnik modze do istej miery kompenzovat
nedostatok v jednej oblasti prebytkov v dalej, alebo obidvoch ostavajucich oblastiach”
(Seckarova a kol. 2008, s. A 2.4/8).

1.1.5 Ludské zdroje a ich odmeriovanie na zaklade vykonu

,=Riadenie odmenovania je zaloZzené na jasnej filozofii — na presvedceni
a principoch, ktoré su v sulade s hodnotami organizacie a pomahaju ich uskutoc¢rovat.
Patri sem ipresvedCenie, Ze uplatfiovanie systému odmenovania sa musi opierat
o zasady spravodlivosti, rovnosti, doslednosti a prehlfadnosti. Tato filozofia uznava, ze
ak je podstatou riadenia ludskych zdrojov investovanie do ludského kapitalu, od
ktorého sa o€akdva a pozaduje rozumnd miera navratnosti, potom je spravne
odmenovat fudi diferencovane podfa ich prinosu (tj. podla tej navratnosti investicii,
ktoru generuju).

Filozofia riadenia odmefovania uznava, Ze toto riadenie musi byt strategické
v tom zmysle, Ze sa zameriava na dlhodobé zdaleZitosti tykajuce sa toho, ako by mali
byt fudia hodnoteni za to, ¢o robia a ¢o dosahuju. Stratégia a procesy odmenovania,
ktoré je treba realizovat, musia vychadzat z podnikovej stratégie” (Armstrong 2007, s.
516).

V zborniku Personalistika 2006 Urban tvrdi, Ze medzi konkrétne nastroje
vykonového odmenovania mo6zu mat v praxi mnoho poddb. K hlavnym v praxi
pouzivanym nastrojom patri Ukolovd mzda. Ide o najjednoduchs$iu formu vykonového
odmenriovania pouzivanu hlavne u robotnickych profesii. Je povazovana za motiva¢nu

mzdu, pretoZe je zaloZzena na priamom a jednoduchom vztahu medzi zarobkom
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a skutonym vykonom. Treba vSak davat pozor na jej negativne javy, ked snaha
zamestnanca dosiahnut €o najvy$Siu mzdu byva spojena s nadmernym fyzickym
vypatim, nedodrziavanim technologickych postupov, nehospodarnym zachadzanim
s vyrobnym zariadenim, zhor§enim kvality prace. Ak méa byt Ukolova mzda efektivna, je
nutné vykonavat jej pravidelné revizie, aby sa zachoval rychlejSi rast produktivity prace
Ukolového robotnika pred mzdovymi nakladmi (Reznigek a kol. 2005, s. 313-314).

Hronik si mysli, ze je dblezité definovat, ako vysledok hodnotenia prevedieme
na odmenu. Tento sp6sob méze znehodnotit’ cely, pracne a poctivo vytvoreny systém
hodnotenia.

Destruktivne pbsobia:

e malo diferencujuce hodnotenie a rovnako malo diferencujucim odmeriovanim

e nerovnost prevodu

e na zklade hodnotenia sa z odmien ubera — systém prevodu musi byt vytvoreny
tak, aby naplfioval pravidlo, Ze odmeny sa davaju a nie odoberaju

Konstruktivne pésobi:

e jednoducha, zrozumitelna vazba medzi hodnotenim a odmenou

e moznost ,Zltej karty” u vyplacanych zaloh bonusov

e linearny alebo progresivny rast odmien v zavislosti na hodnoteni (Hronik 2006, s.
80-82)

Podla Urbana predstavuje jeden z najrychlejSie sa rozSirujucich systémov
vykonového odmefovania malych skupin tzv. gainsharing. Je zaloZzeny na moznosti
pracovnej skupiny podiefat sa na zvySovani produktivity. Systém je zalozeny na
merani toho, k akému zlepSeniu vykonovych ukazovatelov v porovnani s urcitou
stanovenou zékladriou do$lo. Vysledky vyskumu fungovania tohto systému ukéazali, Zze
k najvacsSiemu rastu produktivity dochadza pri pouziti v podmienkach manazérskeho
Stylu charakterizovaného otvorenou komunikaciou a moznosti zamestnancov podielat
sa na rozhodovani (Reznigek a kol. 2005, s. 309), &o je jednym z bodov v komplexnom

modeli odmeriovania na zaklade vykonu v mojej praci.

1.2 ZAKLADNE POJMY

Riadenie ludskych zdrojov — strategicky a logicky premysleny pristup k riadeniu toho

najcennejSieho, ¢o organizacie maju — fudi, ktori v organizacii pracuju a ktori
individualne i kolektivne prispievaju k dosahovaniu cielov organizacie (Armstrong 2007,
s. 27).

Riadenie odmeriovania — ,Riadenie ludskych zdrojov usiluje o zvySovanie motivacie,

pracovnej angazovanosti a oddanosti zavadzanim politiky a postupov, ktoré zaistuja,
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aby boli ludia hodnoteni za to, ¢o robia a o dosahuju, iza uroven zru€nosti
a schopnosti, ktoré maju, alebo si osvojuju” (Armstrong 2007, s. 31).

Motivacia — je stubor vnutornych hnacich sil ¢innosti loveka, usmerniuje jeho poznanie,
prezivanie a jednanie. Tieto sily integruju a organizuju psychickl a fyzickd aktivitu
jedinca smerom k vyty€enému cielu. K Ziaducej urovni akéhokolvek vykonu pritom
vedie primerand, optimalna motivacia. Motivacia ¢loveka sa formuje v désledku rady
zvonku pésobiacich vplyvov (Gigalova 2007, s. 59).

Riadenie vykonnosti — je v zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 podla

Chvostalovej klu€ovym procesom v organizacii, ktory umoziuje sustredit sa na
vysledky a napomaha k dosahovaniu jej cielov ako celku. Proces riadenia vykonnosti je
jednym z nastrojov riadenia timu. Zmyslom riadenia vykonnosti organizacie je efektivne
riadit vykonnost' jednotlivcov (Seckarova a kol. 2008, s. B 2.1/2).

Hodnotenie pracovného vykonu — je proces, ktorym organizécia hodnoti vykonanu

pracu. Pracovny vykon sa zrovnava s normami, ktoré si organizacia sama stanovila
(Gigalova 2007, s. 31).
Ukolovd mzda - ,Ukolovd mzda je najjednoduch$im a najpouzivanej$im typom

motivujucej formy. Je vhodna pre odmenovanie robotnickej prace. Pracovnik je plateny
urcitou Ciastkou za kazdu jednotku prace, ktort odvedie. Mzda jedinca je teda tvorena
nasobkom poc¢tu odvedenych jednotiek prace a odmeny (sadzby) za jednotku prace.
odmena za jednotku prace je obvykle zalozena na tom, €o je povazované za
spravodliva zlozku odmeny pre priemerného pracovnika“ (Koubek 2003, s. 290)

Analyza prace — V zborniku Personalistika 2006 Styblo definuje analyzu prace ako:

,vSeobecne systematicky proces zhromazdovania a hodnotenia udajov o charaktere
urcitej prace (pracovnej ¢innosti). Poskytuje znazornenie prace na danom pracovnom
mieste a vytvara predstavu o narokoch na pracovnika, ktory by mal dané miesto

spolahlivo a efektivne zastavat* (Rezniéek a kol. 2005, s. 4).

Teoretické vychodiska uvedenych autorov pripravili akusi Zivnd pédu pre
zhodnotenie  stavajuceho  stavu  odmeriovania v PRVEJ BRATISLAVSKEJ
PEKARENSKEJ a.s, a stanovili zékladné principy pre vytvorenie nového systému
odmeriovania u vyrobnych pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu.

V nasledujicej kapitole je predstavena organizacia, v ktorej sa bude systém

odmeriovania tvorit.
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2. CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

V nasledujucej kapitole je stru¢na charakteristika spolo¢nosti, jej poslanie, jej
strategické zameranie na nasledujuce obdobie, ktoré je uvedené v Politike spolo¢nosti
2010, ktord je sudastou OS/URK/01/2008 verzia & 1/2010 Prirucka kvality
a bezpecnosti potravin, personalne zabezpecenie akciovej spolocnosti aje tu

predstaveny $tyl a kvalita vedenia.

2.1 POSLANIE SPOLOCNOSTI

Brva Buatslavslea

G\ Pelcavenslea

Spoloénost PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s. — ¢len skupiny United

Bakeries, vznikla spojenim dvoch najvacsich priemyselnych pekarni na Gdzemi

Bratislavy. Ponukame 8iroké portfélio pekarenskych vyrobkov najvysSej kvality
a 8pickovy servis. Neustdle sledujeme nové trendy ainovujeme nasSe vyrobky.
Permanentne skvalitiujeme imidz nasich znacdiek a posilfiujeme ich hodnotu.

V uplynulom obdobi spolo¢nost investovala do novych technolégii, vozového
parku, ale aj do modernych ekologickych a uspornych celkov.

Sme zodpovednou firmou vo vztahu k spolo¢nosti, zamestnancom a Zivotnému

prostrediu. PrindSame hodnoty akcionarom, zamestnancom a zakaznikom.

2.2 STRATEGICKE ZAMERANIE ORGANIZACIE NA DALSIE OBDOBIE

e stat sa jednou z najvyznamnejSich pekarenskych firiem v Europskej unii
e recertifikovat systémy International Food Standard verzia 5 a ISO 22000:2005
e posilfiovat hodnoty fair-play v obchodnych vztahoch

e vytvorit systém odmefiovania na zaklade vykonu (Sulekova 2008, priloha &. 2)
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2.3 PERSONALNE ZAISTENIE

Spolo¢nost’ zamestnava 304 pracovnikov, z toho:
e 296 na plny uvazok, 8 pracovnikov na skrateny uvazok
e 204 Zien, 100 muzov
e 8 pracovnikov ma vysokoSkolské vzdelanie, 164 stredoSkolské vzdelanie
s maturitou
e 175 je vyrobnych robotnikov, 91 je rezijnych robotnikov a 38 THP
Pre lepSie sprehladnenie je rozloZzenie zamestnancov znazornené

v organizacnej Strukture, ktora tvori prilohu €. 1 mojej bakalarskej prace.

V mojej praci sa zameriavam na vyrobnych robotnikov, konkrétne na
pracovnikov linky bezného pecliva pretoze, prave ich stavajuce odmeriovanie je
zalozené na sympatiach a antipatiach ich priamych nadriadenych a ako tvrdi
Armstrong, odmenovat fudi treba diferencovane a podfa ich prinosu (Armstrong 2007,
s. 516) a prave vyrobni robotnici tvoria svojou pracou v nasom podniku najvacsiu

hodnotu.

2.4 STYL A KVALITA VEDENIA ORGANIZACIE

V spolo¢nosti prevazuje transformacéné vedenie, je vytvoreny tim riadiacich fudi,
ktori vedia svojich podriadenych strhnit na dosahovanie cielov spolo¢nosti.
Bélohlavek, Kostan a Sulef uvadzaju, ze podia Bassa je transformaény $tyl vedenia
postaveny na uspokojovani vysSich potrieb pracovnikov. Veduci pdsobia na fudi tak,
aby svoje osobné zaujmy prevtelili do zaujmov timu &i organizéacie (Porov. Bass, 1985,
1990 cit. podra: Bélohlavka, Kostana, Sulefa, 2001, s. 160-161). Pracovnici
vrcholového astredného manazmentu majua  presne uréené  pravomoci
a zodpovednosti. Na tejto Urovni riadenia sa stretdvame s timovym pristupom. Vo
vyrobe je vzna€nej miere presadzovany autoritativny direktivny pristup, pracovnici
maju jasne stanovené Uulohy, avSak ich kazdodenna komunikacia s vrcholovym

manazmentom dava vela podnetov na zlepSovanie sa v celej spolo¢nosti.
Charakteristika spolocnosti nam predstavila podnik z pohladu jeho poslania,
strategickych zamerov, personalneho zaistenia, aky Styl vedenia v spoloc¢nosti

prevazuje a popisuje konkrétny Styl vedenia vo vyrobe.
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V nasledujicej kapitole sa budeme venovat stavajucemu  systému
odmeriovania vo vyrobe, jeho vyhodam inevyhodam z pohladu vrcholového

manazZzmentu.
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3. STAVAJUCI SYSTEM ODMENOVANIA U VYROBNYCH PRACOVNIKOV

V nasledujucej kapitole je konkrétne uvedeny zavedeny systém odmenovania
pre vyrobnych pracovnikov, ktory bol v roku 2007 schvaleny generalnym riaditefom
spolo¢nosti.

Podla organizaénej smernice OS/PU/03/2009 Odmeriovanie zamestnancov je
odmenovanie vyrobnych pracovnikov v spolo€nosti nastavené nasledovne:
e Zakladna mesacna mzda
e  Priplatky:

o  priplatok za pracu nad¢as

o  priplatok za pracu vo sviatok

o  priplatok za no¢nu pracu

o  priplatok za pracu v stazenom a zdraviu $kodlivom prostredi

o  priplatok za pracu v sobotu a nedelu

o priplatok za pracu v odpoludnaj$ej zmene

o  profesijny priplatok

o priplatok za zastupovanie

o  priplatok za kvalitu

o  prispevok na dopravu
e Prémie
e Bonusy:

o  bonus za dochadzku

o  bonus stabilizacny

Prémiové ukazovatele pre zamestnancov pekarskej a cukrarskej vyroby:

Periodicita udelovania préemii: mesacna

Rozsah prémii: 0-30% zo zakladnej mesacnej mzdy
0-15% naviac v pripade zastupovania

Ukazovatele plnenia:

e Dodrziavat kvalitu vyrobkov a technologické postupy 15%
e Zabezpecit dodrziavanie hygieny a Cistoty na pracovisku 10%
e Dodrziavat plnenie objednavok podfa ¢asového harmonogramu 5%

(Razgova 2009, s. 5-15).

Stavajuci systém odmenovania u vyrobnych pracovnikov, ako skonstatoval
generalny riaditel spolo¢nosti, nie je postacujuci. Ako vyplynulo zroc€nej spravy
manazmentu 2009, ktora bola predstavena na porade manazmentu, treba zefektivnit
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vyuzivanie vSetkych zdrojov v naSej spolo€nosti, o konStatuje aj Pilafova svojim
tvrdenim, v urcitej faze vyvoja organizacie je potrebné si uvedomit, Ze treba zacat
vyuzivat’ svoje zdroje efektivnejSie, tzn. prinutit zamestnancov k maximalnym vykonom
a diferencovat odmeny zamestnancov podla prinosu pre organizaciu (Pilafova 2008, s.
11).

Ciefom spolo¢nosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s. nie je len
vyrabat kvalitne, ale aj v€as. Preto dodrziavanie plnenia objednavok nembéze byt
hodnotené iba 5%, bez akejkolvek evidencie o pracovnom vykone, o vyrobenych
kusom o ich kvalite a pocte reklamécii na dané vyrobky. Priplatok za kvalitu je ur€eni
len veducim vyrobnych liniek, ostatni pracovnici linky nie su za kvalitu motivovani.
Hodnotenie priamych nadriadenych (majstrov vyroby) je subjektivne, na zaklade
sympatii, Casto nespravodlivé.

Predstaveny a zhodnoteny stavajuci systém odmeriovania vyrobnych
robotnikov ma v mojej praci posunul k nosnému pilieru mojej prace, vypracovat systém
odmeriovania u vyrobnych pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu na

jednotlivych vyrobnych linkach v pekarskej vyrobe.
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4. KOMPLEXNY MODEL ODMENOVANIA NA ZAKLADE VYKONU

Pokial chceme vypracovat ¢o najobjektivnejsi systém odmenovania na zaklade
vykonu, treba dodrziavat pravidla, ktoré popisuju uznavané autority. Ja som si vybrala
modely riadenia pracovného vykonu od Armstronga a Wagnerovej.

Podla Armstronga je riadenie pracovného vykonu charakterizované ako

neustale prebiehajuci sebaobnovujuci cyklus.

Obr. 1 Cyklus riadenie pracovneého vykonu (Armstrong 2007, s. 419).

Dohody o pracovnom
vykone a rozvoji

Skumanie a posudzovanie
pracovného vykonu

Riadenie pracovného
vykonu behom roka

Uzatvaranie dohéd o pracovnom vykone arozvoji znamena planovanie,
riadenie pracovného vykonu pocas roka aktivity a skumanie a posudzovanie
pracovného vykonu jeho hodnotenie (Armstrong 2007, s. 419). Vidime, Z2e Armstrong
ku riadeniu pracovného vykonu pristupuje komplexne a na zaklade jeho cyklu mézeme
vytvorit systém odmeriovania, pokial spinime jeho naplanovanie, vedenie (Armstrong —
riadenie pracovného vykonu behom roka) a hodnotenie (Armstrong — skumanie
a posudzovanie pracovného vykonu).

Wagnerova pristupuje tak ako Armstrong ku riadeniu pracovného vykonu
komplexne. Podla nej sa riadenie vykonnosti a pracovného hodnotenia tyka vSetkych
hlavnych funkcii manazmentu (pldnovanie, organizovanie, vedenie a kontrola). Pri
riadeni vykonnosti je treba sa sustredit na produktivitu, nakolko o jej stratu sa
najvacSou mierou podielaju nedostatocné planovanie a chybajuce riadenie. Je to
dbsledok nedostatocnej pripravy pririadeni jednotlivych pracovnych krokov, zlych
alebo chybajucich dispozicii nutnych vstupov a chybajucej organizacii na pracovisku.
Na nizkej produktivite sa podiela nedostatoné vedenie a zle pochopend veduca uloha.
Pre zvySenie produktivity je mimo iného treba stanovit jednoznaéné vykonnostné
a kvalitativne ciele pre kazdého zamestnanca.

Riadenie vykonnosti je integrujuci proces systému riadenia, ktory je prepojeny

predovSetkym s vykonnostou organizacie ako celku, ale aj s dalSimi procesmi, ako je
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rozvoj zru€nosti a kompetencii, rozvoj efektivnosti riadenia, riadenia odmerovania
a podobne (Wagnerova 2008, s. 29-35).

Obr. 2 ManaZment vykonnosti ako komplexny integracny proces (Wagnerova 2008, s.
35).

Riadenie
vykonnosti

[\

ZlepSenie osobné
a organizacia
vykonnosti

Riadenie
odmenovania

Rozvoj zruénosti
a kompetencii

ZvySovanie
efektivity riadenia

Oboma te6riami o riadeni pracovného vykonu sa mi potvrdilo, Ze odmenovanie
na zaklade vykonu je spojené sjeho planovanim, riadenim a hodnotenim. Pre
napliiovanie ciela mojej bakalarskej prace rozpracujem teériu cyklu riadenia
pracovného vykonu podla Armstronga, pretoze v mojej praci sa venujem skor

hmotnému odmenovaniu ako rozvoju zru€nosti ¢i kompetencii.

4.1 ODMENOVANIE NA ZAKLADE VYKONU

V nasledujucej podkapitole je popisané odévodnenie, pre€o som sa rozhodla pri
cieli svojej praci nastavit systém odmeriovania na zéklade vykonu, pre€o som pouZzila
Ukolovu mzdu pre odmenovanie vyrobnych pracovnikov a pre€o spomenuta ukolova
mzda nie je jedinou formou odmeriovania v mnou vypracovanom systéme.

Ciel mojej prace je vytvorit systém odmerovania na zaklade vykonu, pretoze
ako tvrdi Koubek panuje vSeobecné presvedcéenie, ze odmena by mala byt zavisla na
pracovnom vykone. Veri sa, Ze ludia budu motivovany k lepSiemu pracovnému vykonu,
ak budu verit, ze ich Usilie povedie k ziaducej odmene.

Pracovny vykon byva ¢asto obtiazne meratelny a s rozvojom ekonomiky rastie
pocet ipodiel pracovnych uloh s problematikou meratelnosti pracovného vykonu.
| u meratelného pracovného vykonu nie je mozné zmerat vSetky zloZzky vykonu,

meranie vykonu je dost narocna zdalezitost, ktora vyzaduje urcitu disciplinovanost a
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sustavnu kontrolu vykonu. Problém predstavuje i presna kvantifikacia vplyvu faktorov
vykonu nezavislych na usili a schopnosti pracovnika.

Pri odmenovani pracovnikov je zvykom prihliadat na vzdelanie, dizku praxe,
doba zamestnania v organiz&cii a iné objektivne zistitelné znaky pracovnika (Koubek
20083, s 269-270).

V spoloénosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s., st vzdelanie
pracovnikov adiZka ich prace rieSené v zékladnej mzde. Doba zamestnania je

odmeriovana bonusom ,vernostné”.

V zborniku  Personalistika 2006 Urban tvrdi, ze vpraxi hlavnym
najpouzivanejSim nastrojom na odmeriovanie robotnickych profesii je Ukolova mzda
(Reznigek a kol. 2005, s. 313) a preto som sa pre fiu i ja rozhodla.

Dalej Urban popisuje priebeh Ukolovej mzdy ako rovnomerny alebo
diferencovany v zavislosti mzdy na vykone. Pri rovhomernom priebehu celkova vyska
mzdy rastie s rastom vykonu rastie rovnomerne. Variantom individualnej vykonovej
mzdy je skupinova Ukolova mzda uplatiiovand pri vykonovom odmefiovani skupiny
robotnikov. Kolektivna Ukolovd mzdy je vhodna pre odmefiovanie pracovnej skupiny,
u ktorej technika, technoldgie ¢i organizacia vyroby a prace neumozfiuje presne
stanovit' a sledovat’ individualny vykon a kde hmotné zainteresovanost na spolo¢nom
vykone méze pracovnu skupinu podnecovat k racionalizacii prace bez dodato€nych
investicii. ZlepSena delba prace akooperacia v skupine moOze obmedzit alebo
odstranit prace, ktorych vykonavanie je neefektivne. PGsobnost kolektivnej ukolovej
mzdy je vyrazne podmienena rozdelovanim dosiahnutej mzdy medzi jej ¢lenov. Do
mzdového predpisu moéze byt popisany postup vypoctu, stanovujici aka velka Ciastka
pripadne na jednotlivca v skupine. Pokial v skupine pracuju osoby s réznou
kvalifikdciou a vykonavaju prace, ktoré tejto kvalifikcii zodpovedaju, potom za
predpokladu rovnakej intenzity prace jednotlivych pracovnikov, je mozné kolektivnu
Ukolovu mzdu rozdelit podla sucinu priznaného mzdového tarifu (tarifnej mzdy)
a skutoéne odpracovanej doby jednotlivych pracovnikov (Rezni¢ek a kol. 2005, s. 313-
314).

Vyhody a nevyhody Ukolovej mzdy pre zamestnavatela i zamestnanca popisuje
Armstrong v Tab. 2 a zaroven tvrdi, Zze systémy odmenovania pre manuélnych
pracovnikov podfa vysledku stimuluju pracovnikov tym, Ze viazu ich mzdu, alebo
CastejSie Cast ich mzdy, k poctu poloziek, ktoré vyrobi, alebo k ¢asu potrebnému
k vykonaniu urcitého mnozstva prace. Hlavnymi typmi systému odmenrovania podfa
vysledkov je Ukolova mzda, systémy normovania prace, mzdy s meranym dennym

vykonom a odmena podfa vykonu (Armstrong 2007, s. 526).
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Tab. 2 Porovnanie systémov odmeriovania podla vysledkov pre manualnych
pracovnikov (Armstrong 2007, s. 527-528).
Volba Hlavné P’re zamestnévqtel’a ’Pre pracovnikpv Vhodnost
rysy vyhody nevyhody vyhody nevyhody
Ukolova Odmena Priame Strata Moznost Je obtiazne | Dost
mzda priamo motivovanie; [kontroly nad |kratkodobo predvidat obmedzené
zavisla na jednoduchost’ |vystupom; predvidat a mat pod pouzitie na
vystupe , jednoducho |problémy s zarobky kontrolou prace, pri
sa prevadza |kvalitou a mat ich pod | zarobky ktorych ma
kontrolou; v dlhodobej |pracovnik pod
samostatna | perspektive; |kontrolou
regulacia praca moéze |mnozstvo
tempa prace | byt vyrobenych
stresujuca jednotiek
a spbsobova
t ochorenia
z neustéle sa
opakujuce;j
prace
Odmena Odmeny Odmeriuje Meranie, Prilezitost Posudzovani |Ako sucast
podla vykonu |k zékladnym |individualne |posudzovani |byt e, hodnotenie |programu
sadzbam prispenie, e vykonu odmenovany |pracovného |harmonizacie
vztahujucich |priom nie je |mo6ze byt na zaklade vykonu pre  |odmeniovania
sa nutné merat |obtiazne; usilia, pricom |ucely (manualnych
k hodnoteniu |alebo neprinasa to |by bol rozhodovania |a ostatnych
individualneh |normovat Ziadnu pracovnik o odmenach |pracovnikov);
0 vykonu pracu; priame vystaveny moze byt ako
vhodné pre  |pobadanie systému skreslené, alternativa
spracovatels odmenovania |nedésledné |systému
ké odvetvia podla alebo normovania
s vyspelou vysledkov nepodlozené |prace alebo
technolégiou dékazmi zlepSovanie
systému
vysokych
dennych
sadzieb
Skupinové Skupinam Povzbudzuje |Priamy u¢inok |Odmeny Zavisia na Ked je
alebo timové |alebo timom |timovu pobadania (bonusy) efektivnom  |d6lezita
odmeny su vyplacané |spolupracu moéze byt moOzu jasne  |normovani timova praca
odmeny a timové obmedzeny;  |zavisiet na  |a merani a Usilie timu
(bonusy) na |Usilie; nie s |Zavisina spolo¢nom  |prace, ¢o nie |je mozné
zéklade ich  |velmi dobrom usili skupiny; |vzdy byva; dobre merat
vykonu individualizoy |nermovan minimalizuje |nere$pektuje |a posudzovat
v podobe ané amerari sa kolisanie |sa , ako
plnenia prace alebo zarobkov individualne |alternativa k
. na existencii o N,
noriem alek?o jasného us_llle a individualnem
dpgahovanla skupinového prispenie u } '
ciefov vystupu alebo odmefiovaniu
na jasnych podfa
cieloch vysledkov
produktivity v pripadoch,
kedy je

neefektivne

Odmeriovanie vyrobnych pracovnikov na zdklade vykonu formou ukolovej mzdy

ma svoje vyhody i nevyhody, ako to tvrdi Armstrong. Aby sa eliminovali jej nevyhody,

pre svoju pracu som hfadala tedrie, ktoré hodnotia aj iné schopnosti €i vlastnosti

pracovnikov.

Koubek tvrdi, Ze i Goodridge potvrdzuje svojou tedriou vySSie uvedené,

pomocou faktorov, ktoré doplnil, upravil a usporiadal, na zaklade zoznamu vytvoreného
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medzinarodnym uradom prace (Tab. 3) a mali by byt brané do Uvahy pri odmenovani,
odpovedat’ na otazku, preco su niektori fudia plateni lepSie ako ini (Porov. Goodridge,
1989 cit. podla: Koubka, 2003, s. 270).

Tab. 3 Zoznam faktorov podla Goodridga, ktora by pri odmeriovani mali byt brané do
uvahy (Porov. Goodridge, 1989 cit. podfa: Koubka, 2003, s. 271).

VKLAD CHARAKTERISTIKY

PRACOVNIKA PRACOVNEHO PROCESU VYSTUPY
Vzdelanie Rozhodovanie Vykon
Kvalifikacia RieSenie problémov Produktivita
Zrugnosti Zodpovednost Kvalita
Skusenosti Tvorivost
Znalosti Vplyv na vysledky

Du$evné schopnosti | Iniciativa
Planovanie/organizovanie
Riadenie/kontrola
Argumentovanie
Vztahy k ostatnym
Komunikacia
Opatera
Bystrost/obratnost
Pracovné podmienky
Pouzivanie veci
VyuZzivanie zdrojov
ZloZitost

Presnost
Spolahlivost

Koubek dalej prostrednictvom tvrdeni Goodridga tvrdi, Ze vSetky uvedené
faktory predstavuji vnutorné mzdovotvorné faktory organizacie a su zhrnuté do
troch skupin:

1. Faktory suvisiace s Ulohami a poZiadavkami pracovného miesta as jeho
postavenim v hierarchii funkcii organizécie. Zdrojom informacii je popis a
Specifikacia pracovného miesta a hodnotenie prace na pracovnom mieste

2. Vysledky prace a pracovné spravanie pracovnika, uroven plnenia pracovnych
Uloh, teda aroven vykonu. Zdrojom inform&cii je hodnotenie pracovnika

3. Pracovné podmienky na konkréthom pracovnom mieste ¢i v organizacii ako
celku, ktoré mézu mat negativny vplyv na zdravie, bezpe€nost & pracovnu
pohodu pracovnika, mézu zvySovat Unavu, vyZzadovat zvySené Usilie, vyvolavat

zvy8ené nepohodlie, nadmerny stres a pod.
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Organizacia v§ak musi pri odmenovani pracovnikov brat do Uvahy i vonkajsie
mzdovotvorné faktory:

4. Situaciu na trhu prace, predovSetkym nedostatok alebo prebytok pracovnych
zdrojov urcitej urovne a kvalifikacie, ale iuroven aformy odmerovania
pracovnikov v organizaciach konkurujucich na trhu prace a pod.

5. Platné zakony, predpisy a vysledky kolektivheho vyjednavania v oblasti
odmeniovania (Porov. Goodridge, 1989 cit. podla: Koubka, 2003, s. 270-271).

Vys$Sie uvedenej tedrie Goodridga mi dala navod, ako pripravit odmerfovanie
tak, aby boli do Uvahy brané aj iné faktory ako len pocet vyrobenych kusov.
Charakteristiky pracovného procesu su hodnotené podfa teérie Hronika — Metoda
kfu€ovych udalosti, ktora je podrobne popisana v ¢lanku 4.2.4 Formulovanie kritérii
vykonu a volba metdd hodnotenia a kvalita, vytaznost, &i spotreba surovin v ¢lanku

4.2.2 Stanovenie predmetu, zasad, pravidiel a postupu hodnotenia.

V uvedenej podkapitole je zahrnuté, preco som si pri tvorbe systému
odmeriovania vyrobnych pracovnikov vybrala odmeriovanie na zaklade vykonu, preco
som ako jednu z metdd pouZila ukolovu mzdu a akymi prostriedkami budem eliminovat
jej nevyhody a snazit' sa o nastavenie ¢o najobjektivnejSieho systému hodnotenia pre
vyrobnych pracovnikov.

TakZe metody odmeriovania su v mojej prdaci stanovené a budem dalej
postupovat podla Armstrongovho cyklu riadenia pracovného vykonu: Dohodami o
pracovnom vykone a rozvoji (Armstrong 2007, s. 419), ¢o je v mojom ponimani

planovanie odmeriovania.

4.2 PLANOVANIE ODMENOVANIA NA ZAKLADE VYKONU

Pri planovani sa zameriame na tvorbu cielov, ¢o a ako ma byt dosiahnuté pri
tvorbe systému odmeriovania na zéklade vykonu, zasady a pravidla hodnotenia, ktoré
slizi ako podklad pre odmeriovanie, aké analyzy maju byt vykonané a ako budu
pracovnici informovany o zavadzani nového systému odmerovania u vyrobnych
pracovnikov.

,Riadenie vykonnosti je novym pristupom v riadeni ludskych zdrojov, ktoré
umozfuju integrovat’ viziu, stratégiu a konkrétne ciele zamestnancov firmy tak, aby
bolo dosiahnuté optimalneho vysledku. Firma zacina fungovat ako jeden celok a nie

ako subor oddelenych &asti, nech uz pracovnych usekov alebo dokonca jednotlivcov,
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¢innosti ktorych sa niekedy mézu navzajom i podporovat, pokial nie su zjednotené

a integrované jednym smerom — k dosiahnutiu firemnej vizie“ (Wagnerova 2008, s. 31).

4.2.1 Riadenie a stanovenie cielov

.Stanovenie cielov, ktoré vyustuje do dohody otom, ¢oho drzitel role musi
dosiahnut, je délezitou sucastou procesu definovania a riadenia o€akavani v rdmci
riadenia pracovného vykonu avytvara akysi orientaény bod pre skumanie
a posudzovanie pracovného vykonu“ (Armstrong 2007, s. 420).

Podla Wagnerovej je stanovenie cielov kaskadovy proces, kedy sa na zaklade
strategického zameru, podnikovej vizie a podnikatelského planu stanovia ciele
spolognosti. Najprv sa stanovuju kolektivne ciele a z nich potom vyplyvaju jednotlivé
individualne ciele. Kolektivne ciele su definované na zaklade strategickych planov
spolo¢nosti a aktualneho ro¢ného podnikatelského planu. Su stanovené spravidla
formou rozhodnutia generalneho riaditela (Wagnerovéa 2008, s. 36).

V zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 Lubelec za taziskovu aktivitu
pri riadeni vykonnosti organizécie a jej zamestnancov povaZzuje spravne stanovenie
oblasti vykonnosti, kritérii a Standardov vykonnosti. Ciele vykonnosti sa odvodzuju
zvrchu nadol, od strategickych cielov az na droven cielov jednotlivého zamestnanca.
To znamena, €o najskdr sa stanovia strategické ciele, nadvazne na ne kritéria
vykonnosti Utvarov podielajucich sa na realizcii procesov a od nich odvodené kritéria

vykonnosti jednotlivych zamestnancov Utvaru (Seckarova a kol.2008, s. B 1.2/3-4).

.rechnika riadenia podla cielov (MBO - Management By Objectives) je
postavena na dosahovani dohody medzi manazérmi aich podriadenymi na cieloch
a vykonovych normach, na zaklade ktorych budu potom hodnoteni“ (Cimbalnikova
2007, s. 100).

Pilafova zase opisuje, Ze riadenie organizdcie podla ciefov MBO prebieha
nasledovne:

1. NajvySSie vedenie organizacie definuje strategické ciele. Stratégia organizacie je
vysledkom dialégu manazérov r6znych urovni

2. Strategické ciele su dekomponované do cielov niZSich organizanych jednotiek.
Proces dekompozicie je taktiez dialbgom medzi vy§Simi a niz8imi ¢lankami riadenia.

3. Pre G¢innu kontrolu plnenia cielov su nastavené pravidla poskytovania spatnej

vazby.
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4. Pri zaisteni rozdielov v plneni cielov su formou dialégu definované napravné
opatrenia

MBO je zalozeny na hodnoteni plnenia cielov, je prepojeny s ostatnymi
persondlnymi systémami, hlavne odmenovanim, rozvojom a kariérnym rastom
(Pilafova 2008, s. 26).

Podla Cimbalnikovej je stanovenie cielov prvym krokom v procese planovania.
Ciel musi byt meratelny, kvantitativne vymedzeny, uréené zodpovednosti a termin. Pre
stanovenie cielov sa pouziva pravidlo SMART:
S — specific — Specificky — €oho sa ciel tyka a aké efekty sa od neho o€akavaju
M — measurable — meratelny — malo by byt mozné ciel zmerat
A — sgreed — akceptovatelny — mal by byt zrozumitefny a mali by ho akceptovat ti, ktori
sa budu podielat na jeho dosahovani
R — realistic — realny — dosiahnutelny a podnetny
T — trackable — sledovatefny — kritérium pre sledovanie jeho plnenia (Cimbalnikova
2007, s. 28)

V spolognosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA, a.s. prebieha tvorba
cielov nasledovne:

1. Na porade manazmentu za uUcasti vrcholového a stredného manazmentu bol
definovany strategicky ciel pre rok 2010 - 2011 : Vytvorit systém odmeriovania na
zaklade vykonu

2. Veduci vyrobného Useku spolu s vedlucim zmenovych majstrov na porade vytvorili
ciel na rok 2010: Vypracovat Ukolové mzdy po jednotlivych vyrobnych linkach
acelkové hodnotenie vyrobného robotnika v spolupraci s personalnym
manazérom.

3. Kazda ukolova mzdy ma stanoveny termin vypracovania, validacie a verifikacie.
O priebeznom stave vypracovania, validacie a verifikacie informuje veduci
vyrobného Useku na porade manazmentu.

4. Rozdiely, ktoré vzniknu pri plneni cielov sa riadia organizanou smernicou
OS/URK/04/2009 Riadenie nezhodného produktu a procesov, napravna
a preventivna c¢innost, sucastou ktorej je zadefinovany proces riadenia
napravnych a preventivnych opatreni.

Cielom mojej bakalarskej prace je vypracovat systém odmenovania

u vyrobnych pracovnikov na zéklade kolektivneho vykonu na jednotlivych vyrobnych

linkach v pekarskej vyrobe. Pre jeho naplnenie som si vybrala linku bezného peciva 1

a 2, kde sa jedna o konkrétne pracovné pozicie:

e miesi¢ bezného peciva (veduci linky)
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e obsluha deliaceho stroja
e pomocny robotnik — rovnanie rozkov
e pomocny robotnik — vypek
Spoloénost PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s. mi umoznila vyuzivat
na naplnenie moéjho ciela vSetku svoju interni dokumentaciu a umoznila mi vyuzit
vyrobnych pracovnikov, ich priamych nadriadenych s riadiaci manazment vyroby pri

analyzach, verifikacii i validacii vytvoreného systému odmeriovania.

Planovanie hodnotenia, ktoré v mojom pripade tvori zéklad odmenovania riesi
Koubek v Styroch fazach:
1.) Rozpoznanie a stanovenie predmetu hodnotenia, stanovenie zasad, pravidiel
a postupu hodnotenia a vytvorenie formularov pouzivanych k hodnoteniu
2.) Analyza pracovnych miest, pripadne revizia existujuceho popisu a Specifikacia
pracovnych miest
3.) Formulovanie kritérii vykonu ajeho hodnotenia, ich vyber, stanovenie noriem
pracovného vykonu, volba metéd hodnotenia, uréenie rozhodujuceho obdobia pre
zistovanie informacii o pracovnom vykone
4.) Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni ajeho Ucelu, hlavne
o kritériach hodnotenia a normach pracovného vykonu (Koubek 2003, s. 202)
Planovanie hodnotenia som dalej podrobne rozviedla do jednotlivych ¢lankov,
lebo planovanie je najddlezitejSie pri dosahovani cielov, tak ako to definuju Bélohlavek,
Kostan a Sulef, Ze planovanie je oznatované ako vychodisko pre dalsie manazérske
funkcie, je najdélezitejSim nastrojom dosahovania organizacnych cielov, treba v fiom

stanovit ciele, zdroje, ulohy i kontrolu (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef 2001, s. 95).

4.2.2 Stanovenie predmetu, zasad, pravidiel a postupu hodnotenia

,Planovanie pracovného vykonu ako zloZka procesu riadenia pracovného
vykonu obsahuje dohodu medzi manazérom a pracovnikom. Stanovuje aj priority —
klucové stranky prace, ktorym musi byt venované pozornost. Cielom je zaistit, aby bol
spravne pochopeny vyznam cielov, Standardov / noriem vykonu a schopnosti tak, ako
sa objavuju a uplatiiuju v kazdodennej praci. Plany su vychodiskom pre premenu
cielov na akcie.

V tejto faze je taktiez treba dosiahnut dohody o tom, ako bude vykon merany
a posudzovany a aké dokazy budu pouzité Kk stanoveniu Urovne schopnosti. Je

dolezité, aby potrebné meradla / kritéria a potrebné dbkazy boli identifikované teraz,
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pretoze potom budlu uplathované pracovnikmi imanazérmi k sledovaniu

a demonstrovaniu uspesnej prace“ (Armstrong 2007, s. 422).

Vramci zavedenych medzinarodnych systémov v spolognosti PRVA
BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s. Internatonal Food Standard a ISO 22000 su
stanovené pravidla pre vysledovatelnost vyrobkov. To znamena, Zze v informaénom
systému su zaevidované Udaje o pocte vyrobenych kusov, vytaznost, zmatkovitost,
nadvyroba, spotreba surovin, pocCet a druh reklamacii. O tom, ktoré ukazovatele pri
vyrobe pediva budii sledované, sa rozhodlo na porade manazment spolo¢nosti PRVA
BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s., kde bola predloZzena roéna sprava manazmentu
2008. Ziaden ztychto uz evidovanych udajov nebol vyhodnocovany pre potreby
odmenovania, takZe iba drobné zmeny, ako je pridelenie ukazovatelov k jednotlivym
pracovnikom a vytvorenie formularov ako podkladov na hodnotenie a nasledné
odmenovanie dali moznost na ich vyuZitie. VSetky ukazovatele su pracovnikmi
vyrobnej linky ovplyvnitefné a daju sa jednoznacne vyhodnotit.

Na ukolovom liste sa eviduje mnoZstvo vyrobenych rozkov ich vytaznost,
zmatkovitost, nadvyroba: Priloha &. 2 — Ukolovy list.

Pri celkovom hodnoteni sa bude vyhodnocovat’:
e vytaznost — v informacnom systéme pri vytvarani technologickych noriem a ich
validacii a verifikacii su stanovené pocty vyrobenych kusov z jedného miesenia

e gspotreba surovin — vizualizacie davkovania vSetkych komponentov pre

jednotlivé linky a dni je archivovana a mesacne vyhodnocovana, zatial netvori
sucast’ odmenovania

e reklamacie — suU evidované Uusekom objedndvok a fakturacie, mesacne
vyhodnocované manazérom kvality a hygieny, ale chyba posledny bod —
motivacia vyrobnych robotnikov podielajacich sa na vyrobe daného produktu.
Presne sa ur€i ich hodnota alebo hodnota prepracovania atato Ciastka sa
rozpocita na vSetkych pracovnikov z vyrobnej linky — finanény postih

e hygiena a sanitacia, BOZP a PO — su sledované dennymi auditmi riaditela

spolo¢nosti a manazéra kvality a hygieny, nasledne sa zaznamenavaju
nezhody pisomne

e KkluCové udalosti — evidencia pisomne, podrobne popisané v bode 4.2.4.

VSetky vymenované body hodnotenia sa zaznamenavaju na prilohu ¢. 3 —
Hodnotenie vyrobného robotnika (Porov. Spojené Kartacovny Pelhfimov, cit. podla:
Hronik, 2006, s. 79-80).
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Wagnerova kladie déraz pri individualnych ciefoch na dohodu medzi
hodnotenym a hodnotiteflom o zdroji a spésoboch merania ciela, aby sa predi$lo
akymkolvek nejasnostiam ¢&i nesuladu v zaverecnej faze hodnotenia dosiahnutych
vysledkov. Meranie dosiahnutych vysledkov je pomerne jednoduché, pokial su ciele

Ciselne zadané. (Wagnerova 2008, s. 37).

Sucast odmenovania tvori uz spominana Ukolova mzda, ktora je sucastou
celkového hodnotenia vyrobného robotnika. Cielom veduceho vyroby je vytvorit
podklady na hodnotenie v spolupraci sveducim zmenovych majstrov, ako aj

samotnymi pracovnikmi z vyrobnej linky.

Podla Urbana je predpokladom vyuZivania Ukolovej mzdy nielen moznost
merat pracovny vykon, ale ito, aby tento vykon bol zo strany pracovnika alebo
pracovnikov ovplyvnitelny, aby boli stanovené technologické postupy a pravidla
hospodarenia so zdrojmi a aby vy$8§im vykonom nedochadzalo k ohrozovaniu zdravia
a bezpecnosti pracovnikov. K dals§im predpokladom Ukolovej mzdy patri, Ze su
zaistené technické a organiza¢né poziadavky pre plynulé pinenie pracovnych uloh, su
v pozadovanom mnozZstve, kvalite a termine na pracovisku (Reznigek a kol. 2005, s.
313).

Vstupné suroviny a obalové materidly, ich nedostatok a kvalita v ¢ase potreby je
jednym z bodov hodnotenia veduceho nakupu MTZ. V pripade ich nedostatku nakupca
rieSi vzniknutl situaciu napravnym opatrenim a pracovnik je od tohto okamihu plateny

v ¢asovej mzde.

4.2.3 Analyza a Specifikicia pracovnych miest

Dohoda o pracovnom vykone — planovanie tvori podfa Armstronga v procese
riadenie pracovného vykonu zakladiu pre rozvijanie, posudzovanie a spatnu véazbu.
Definuju oCakavania v podobe profilu role, ktora stanovuje poziadavky role v podobe
hlavnych oblasti vysledkov a v podobe schopnosti potrebnych k efektivnemu vykonu.
Profil role poskytuje zakladrfiu pre dohodu o cieloch a metédach merania vykonu
a o posudzovani urovne dosiahnutych schopnosti. Dohoda o pracovhom vykone
zahfha vSetky plany zlepSovania pracovného vykonu, vyplyva z analyzy poziadaviek

role a zo skimania a z posudzovania pracovného vykonu.
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Vychodiskom pre riadenie pracovného vykonu je profil role, ktory tuto rolu
definuje. Profil role je treba aktualizovat vzdy, ked sa vytvara formalna dohoda
o pracovnom vykone (Armstrong 2007, s. 420).

V zborniku Personalistika 2006 Styblo popisuje hlavné dévody, preco je analyza
a popis prace v personalnej praxi uzito¢na, aj na:

e stanovenie vykonovych cielov a Standardov
e urCenie podmienok a foriem odmerovania zamestnancov.

Nielen manazment, ale aj pracovnik ziskava jasné a presné predstavy o svojich
povinnostiach, prdvomociach a zodpovednostiach, priprave na hodnoteni vlastného
vykonu, poskytovanie prileZitosti podielat sa spolone s veddcim na spravnom
stanoveni cielov, Uloh a pracovnych povinnosti.

Popis pracovného miesta spracovava podla skupin pribuznych pracovnych
¢innosti, ide o tzv. typovu analyzu a doporucuje sa volit v pripadoch, kde je:

e dlhodobo alebo vyrazne zaznamenana neuspokojiva vykonnost zamestnancov

v ur€itom utvare

e potrebné naliehavo zvysit, zmenit &i inak radikélne prispiet k zefektivneniu
stavajucich ¢innosti
e nutné zmenit systém odmenovania.

K tomu, aby mohla byt urobena seridzna analyza treba zhromazdit dostato¢né
mnozstvo informdcii najma z:

e podnikovych dokumentov, pracovnych naplni, popisu pracovnych c¢innosti,
tarifnych zatriedeni pracovnikov pre ucely odmenovania

e priameho pozorovania urcitej ¢innosti

e rozhovorov so zamestnancami, ktori ur€itd cinnost vykonavaju, veducim
daného pracoviska a odbornikmi

e 3pecialnym dotaznikovym, ktorého zmyslom je:

o ziskat informacie o Ucele danej prace

o rozsah a charakter pracovnych povinnosti

o zodpovednosti a pravomoci, ktorymi musi byt zamestnanec vybaveny

o charakteristické znaky pracovnika

o pracovné podmienky a prostredie

o poziadavky na pracovny vykon

Dalej Styblo doporucuje uplatiiovat k analyze a nasledne odvodenému popisu
prace postupovu schému:

e stanovit ciele a predmet analyzy (popisu prace)

e predloZenie navrhu na vykonanie analyzy (popisu) prace
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e prejednanie ciefu, planu, postupu a casového rozvrhu so vSetkymi
zucastnenymi

e ustanovit a pripravit tim, ktory bude analyzu (popis) prace vykonavat

e zapojenie zamestnancov do overovania analyzy

e previest analyzu (popis) pracovnych miest vo vymedzenom rozsahu
a v stanovenom termine

e vyhodnotit vysledky aimplementovat zavery analyzy prace do konkrétnych
opatreni.

Vyuzitim informacii ziskanych pracovnou analyzou je v konkrétnej podobe popis
prace (pracovna naplfi), pripadne stanovenie noriem pracovného vykonu (Reznitek
a kol. 2005, s. 5-7).

Podla Koubeka je Metoda PAQ (Position Analisis Questionnaire) univerzalnou
metédou analyzy pracovnych miest zaloZzenej na urcitej kategorizacii Cinnosti
pracovnika. Metdda umoznuje porovnavat obsah prace ipoziadavky jednotlivych

pracovnych miest (Koubek 2003, s 78).

Tab. 4 Kategodrie ¢innosti pracovnika pouZivané v PAQ (Koubek 2003, s. 78).

Kategorie ¢innosti Popis

Informacéné postupy Kde a ako dostava pracovnik informacie potrebné pre
vykon prace?

Dusevné procesy Aké myslenie, rozhodovanie, planovanie, organizovanie
a spracovanie informacii je potrebné pre vykon prace?

Fyzické ¢innosti Aké fyzické ¢innosti musi pracovnik vykonavat a aké
nastroje , stroje a prostriedky pri tom pouziva?

Vztahy s ostatnymi Aké vztahy sostatnymi [fudmi (spolupracovnikmi,
nadriadenymi) existuju alebo sa vyzaduju pri vykone
prace?

Pracovné prostredie V akom fyzikalnom a socialnom prostredi sa praca
vykonava? Aka je pracovna doba a pracovny rezim?

Iné suvislosti a Aké Cinnosti, podmienky, i charakteristiky (rozvrh préace,

charakteristiky sposob odmenovania, zodpovednost, poziadavky na
pracovnika) suvisia s pracovnym miestom?

Koubek okrem metédy PAQ predklada od Hendersona aj priklad obsahu
dotaznika pouzivaného k analyze pracovnych miest (Porov. Henderson, 1976 cit.
podla: Koubek, 2003, s. 73-76). Metdda i priklad dotaznika som vyuzila pri tvorbe
dotaznika pre potreby spoloénosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s.

Analyza pracovného miesta sa vykonava v spolo€nosti pracovnikom, ktory je

zaradeny na toto pracovné miesto. Pracovnik analyzu zaznamenava na prilohu €. 4 -
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Analyza pracovného miesta vyrobného robotnika. Analyzy su original vyplnené

pracovnikmi a tvoria suc€ast priloh mojej prace:

e miesi¢ bezného peciva (veduci linky) — priloha €. 7
e obsluha deliaceho stroja — priloha €. 8
e pomocny robotnik — rovnanie rozkov — priloha €. 9
e pomocny robotnik — vypek — priloha €. 10

Analyza je preverena a nasledne podpisana priamym nadriadenym vyrobnych
pracovnikov. Pri validacii je pritomny zmenovy majster, veduci zmenovych majstrov a
veduci vyroby. Analyza prebieha aj pozorovanim vyrobného procesu a vzniknuté
poznatky spolu s dotaznikom tvoria zaklad nielen pre pracovnu napln, ale aj tvorbu
Ukolového listu, dat do informaéného systému na vypoCet odmeny a otazok do
hodnotenia vyrobného robotnika.

Tento postup mi potvrdil v zborniku Personalistika 2006 aj Styblo, tym, Ze od
analyzy je odvodeny popis prace, ktory je spoloénym dielom celého timu, ziskané
informacie sa pouzivaju v konkrétnej podobe pre pracovnu napln, pripadne stanovenie
noriem pracovného vykonu. Priklad popisu prace, ktory uvadza Styblo (Reznigek a kol.
2005, s. 7-8), je podkladom pre moju prilohu ¢ 5 — Pracovna napli vyrobného
robotnika.

Konkrétne pracovné naplne vyrobnych pracovnikov su uvedené v prilohach

mojej prace:
e miesi¢ bezného peciva (veduci linky) — priloha €. 11
e obsluha deliaceho stroja — priloha €. 12
e pomocny robotnik — rovnanie rozkov — priloha €. 13
e pomocny robotnik — vypek — priloha ¢. 14

4.2.4 Formulovanie kritérii vykonu a volba metod hodnotenia

Ak chceme podfa Koubeka posudzovat vykon pracovnika, &i skupiny
pracovnikov, musime najprv zvazit, ktoré kritéria vykonu su primerané na danu pracu:
Vysledky:

e mnozstvo vyrobenych vyrobkov
e kvalita vyrobkov
e tvorba odpadov / tvorba nepodarkov

e mnozstvo reklamacii
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Spravanie:
a) pracovné: ochota prijimat tlohy

usilie pri plneni tloh

dodrziavanie inStrukcii

hlasenie problémov

vedenie potrebnych zaznamov

dodrziavanie pravidiel

riadna dochadzka

podavanie navrhov
b) socialne: ochota ku spolupraci

jednanie a vztahy so spolupracovnikmi

Je treba vyslovne definovat, aky vykon je Ziaduci, prijatefny a neprijatelny. Je

teda treba stanovit normy vykonu, a to vyslovne a pisomne. Normy by mali umoznovat
merat Uroven vykonu a umoznovat rozliSovanie pracovnikov podla ich vykonu. Je
pochopitelné, Ze normy musia byt $ité na mieru jednotlivym povinnostiam prace
(Koubek 2003, s. 199-201)

Presne definované normy, limity ich plnenia, & neplnenia su sucastou
organizacnych smernic, ktoré vznikli pri zavadzani a naslednej certifikacii IFS
(International Food Strandard) a ISO 22000. Aj tieto medzinarodné normy kvality
a bezpecnosti potravin maju pevne stanovené pravidla akedze hodnotime
a odmenujeme kvalitu, pozitivne pristupy apod., su sucastou odmenovania

pracovnikov.

Tak ako sa vyrobny robotnik podiela na analyze svojho pracovného miesta
a spolupracuje s nadriadenym, pripravuje svoje ciele a ulohy do celkového hodnotenia
tak, ako to popisuje Gigalova, ako metédu zameranu na buducnost.
,Podstatou tejto metddy je, Ze pracovnik spolu s nadriadenym spracovavaju buduce
pracovné ciele. V idedlnej podobe su tieto ciele vzajomne odsuhlasované a je mozné
ich objektivne hodnotit. Stanovenim bududcich Uloh ziskavaju zamestnanci motivaciu
zamerat sa na tieto ulohy ariadit podla nich svoje Usilie. V praxi vSak nardzaju
programy vytvarania Gloh na radu problémov. Ulohy s niekedy prili§ naroéné alebo
naopak obmedzené. Vysledkom je frustrovany zamestnanec v prvom pripade alebo
prehliadané aspekty prace v druhom pripade* (Gigalova 2007, s. 39)
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Pri vybere metdéd hodnotenia na zaklade plnenia noriem som sa opierala o
tedrie Koubka a Byarsa.
,Hodnotenie na zaklade plnenia noriem
Metéda sa najCastejSie pouziva pre hodnotenie vyrobnych robotnikov
a postup pri jej pouziti je nasledujuci:
1. Stanovenie noriem alebo o€akavanej uUrovne vykonu (v pripade aplikacie
koncepcie riadenia pracovného vykonu potom dohoda o o¢akavanom vykone).
2. Zoznamenie pracovnikov s normami, radSej v8ak prejednanie tychto noriem
s nimi a zhodnutie sa na normach

3. Porovnavanie vykonu kazdého pracovnika s normami“ (Koubek 2003, s 206).

Koubek uvadza, Ze podla Byarsa urcity problém vyvolava stanovenie noriem.
Spravidla sa pritom pouziva nasledujucich metéd:

Tab. 5 Metody pouZivané na stanovenie noriem (Porov. Byars, 1987 cit. podfa: Koubek
2003, s. 206-207).

Metoda Pouzité metody

Priemerna vyroba pracovnej | Ak ulohy vykonavané vSetkymi jednotlivymi pracovnikmi

skupiny pripadajuci na su rovnakeé alebo skoro rovnaké

jedného pracovnika

Vykon vybranych Ak Ulohy vykonavané vSetkymi jednotlivymi pracovnikmi

pracovnikov suU v podstate rovnaké a bolo by tazsie a ¢asovo
naro¢né pouzit predchadzajucu metédu

Casové $tudie Ak praca obsahuje opakujuce sa ulohy.

Podla Koubeka je vyhodou metédy hodnotenia na zaklade plnenia noriem, ze
vykon je posudzovany pomocou objektivhych meradiel. Nevyhodou metédy je to,
Ze neumoziuje porovnavanie vykonu na roznych kategériach pracovnych miest
(Koubek 2003, s. 207).

UkolovdA mzda je nastavena vsystéme PRVEJ BRATISLAVSKEJ
PEKARENSKEJ a.s. MFG Pro tak, ?e hodnota kazdého vyrobeného kusu je
prepocitana automaticky na vyplacani odmenu pracovnikom vyrobnej linky

a prepocitana na jednotlivcov.

Pri celkovom hodnoteni vyrobného robotnika som pouZila i metédu, ktoru
popisuje Hronik. Pre tato tedriu som sa rozhodla na zdklade zoznamu faktorov, ktoré
popisuje Goodridg, v mojej praci v podkapitole 4.1 Odmenovanie na zéklade vykonu.

Podla Hronika je vhodnou metédou na zaznamendvanie udalosti: Metéda
klu€ovych udalosti
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Popis metody

Jedna sa o metédu, ktora je zamerana na sledovanie oblasti ,proces*”.
Vyuzitie metody a jej vyhody

Je velmi vhodnou metddou pre svoju mali ¢asovu a administrativnu naro¢nost.
Spolahlivost brani efektu poslednej udalosti, ktora ,prekryva“ predchadzajuce udalosti.
Zaroven umoznuje uvedomit si, ¢i sa niektoré udalosti neopakuju. Napriek tomu, ze ide
0 metddu zameranu na to, €o sa stalo, je ju mozno kvalitne vyuzit pri koncipovani
zmeny a rozvoja.

Predpokladom efektivnosti tejto metddy je, aby udalost bola popisana podrobne
a konkrétne, aby sa zpisu rozumelo aj po Case.
Najvacsou vyhodou tejto metddy je to, Ze spojuje neformalne hodnotenie s formalnym,
pretoZe je orientovand na konkrétne situacie (Hronik 2006, s. 61-62).

Metéda kfu€ovych udalosti je vo vyrobnom Useku zavedend do praxe ajej
pouzivanie popisuje veduci vyrobného Useku v organizacnej smernici: Riadenie
procesu vyroby produktov. Zmenovi majstri si pri preberani zmeny odovzdavaju aj
Knihu kladnych a zpornych hodnoteni vyrobnych zamestnancov, v ktorej su popisané
kladné alebo zaporné udalosti za uplynult pracovnu zmenu (Funtal 2009, s. 18).

Kniha kladnych a zgpornych hodnoteni vyrobnych zamestnancov tvori prilohu €.
6 mojej prace.

Hodnotenie vyrobnych robotnikov prebieha jedenkrat mesacne vzdy od 1. do 3.

nasledujuceho mesiaca. Pri hodnoteni su pritomni hodnoteni, hodnotitel a veduci

vyroby alebo veduci zmenovych majstrov alebo technolog vyroby.

4.2.5 Informovanie pracovnikov o pripravovanom hodnoteni a jeho ucelu

V zborniku Personalistika 2006 Styblo konstatuje, Ze nie nadarmo sa vnutornej
komunikacii prisudzuje ddlezité miesto v Zivote organizacie.

Zmyslom pribeznej (kontinualnej) informovanosti je =zaistovat potrebné
informécie, zapojovat sa do diania, podporovat vlastnu iniciativu. V praxi sa jedna
o informécie ddlezité pre pracovny vykon, vytvaranie firemnej spolupatriCnosti
a o informacie pre formovanie osobnosti zamestnanca. Komunikaénymi nastrojmi su
firemné memorandd, interné Casopisy, nastenky, schranky na pripomienky a namety,
vyro€né spravy pre zamestnancov, elekironickd posta, intranet, spolo¢né navstevy

u zakaznikov, schédzky timov a oddeleni (porady), firemné konferencie, pracovné
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vyjazdy, programy zaistujuce spatnu vazbu (individualne schdédzky, skupinové
diskusie), reporty a sutaze.

Persondlne systémy taktiez patria kinternej komunikacii aich zmyslom je
motivovat a oceriovat vykon, hodnotit vysledky a pomahat planovat dalSi osobny
rozvoj zamestnancov. Jednym z komunikaénych nastrojov pre personalne systémy je
finanéné ohodnotenie (Reznigek a kol. 2005, s. 577-578).

Externd ainternd komunikacia v spolognosti PRVA  BRATISLAVSKA
PEKARENSKA a.s. ma svoje pravidla atie si popisané v organizaénej smernici
OS/VR/02/2009 Interna komunikacia. Na porade manazmentu, ktora sa spravidla kona
jedenkrat do tyzdna, informuje, prerokuje, schvalia a nasledne zapisuju ulohy
ainforméacie z oblasti ako je napr. politiky spolo¢nosti, napravné a preventivne
opatrenia, vysledky internych a externych auditov, hodnotenie zamestnancov a pod.
Zapis z porady manazmentu spracovava vyrobno-prevadzkovy riaditel, ktori ho e-
mailom rozpoS$le dotknutym zamestnanom (MesaroSova 2009, s. 4-5).

,VSetky informacie a ulohy, ktoré sa prezentovali na porade manazmentu
atykaju sa zamestnancov na strednej a nizSej urovni, musia byt Uc€inne a vcas
odprezentované pomocou dostupnych informaénych médii (e-maily, néstenky,
preSkolenia, porady). Z kazdého presSkolenia a Skolenia musi byt na personalnom
Useku k dispozicii obsah Skolenia (preskolenia) a prezen¢na listina. Prezenéna listina
a zapis z porady na strednej a niz8ej Urovni sa uchovava na danom useku.

Pokial je v spolo¢nosti zavedeny novy dokument, alebo priSlo Kk revizii
stavajuceho, musi byt oboznamenie vykonané na formulari Oboznamenie
s dokumentom podla OS/GR/01/2009 Riadenie dokumentacie” (MesaroSova 2009, s.
6).

Pri planovani som sa dbkladne venovala priprave na vypracovanie a zavedenie
systému odmeriovania. Podrobne som stanovila ciele podfa pravidiel, predmet, zasady,
pravidla a postupy hodnotenia, bola vykonana analyza pracovnych miest a nasledne
vypracovana pracovna naplfi vyrobného robotnika, su naformulované kritéria vykonu
a metédy hodnotenia pracovného vykonu. Vyrobni pracovnici su informovani o
zmenach pomocou komunikacnych kanalov, ktoré sa v organizacii vyuZzivaju.

Pri tvorbe systému odmeriovania vyrobnych pracovnikov budem pokracovat’

vedenim vykonnosti, kde st navrhnuté procesy a Styly riadenia vo vyrobe.
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4.3 VEDENIE VYKONNOSTI

Pri vedeni pracovnikov k pracovnému vykonu sa budem venovat tomu, ako
prebieha riadenie vo vyrobe, aké Styly riadenia vykonu su vhodné a ako ich vyuzivat
v praxi pri vedeni vyrobného robotnika a akési priebezné hodnotenie pri tomto procese,
napomahanie a obojstranny dialég.

,Riadenie vykonnosti je kontinudlnym a pruznym procesom, ktory zahrfiuje
manazérov a tych, ktorych vedu a jednaju pritom ako partneri v ramci systému, ktory
stanovuje, ako moézu najlepSie spolupracovat, aby dosiahli pozadovanych vysledkov.
Systém sa zameriava na planovanie budiceho vykonu a zlepSenia skér ako na
retrospektivne hodnotenie vykonnosti alebo jednotlivych pracovnikov. Systém je cenny
tym, ze poskytuje ramec a zaklad pre kontinualnu spolupracu medzi pracovnikom
a jeho nadriadenym zameranou na zefektivnenie vykonnosti. Tym sa mdéze tento
proces prejavit na arovni vyjasnenia si jednotlivych pracovnych problémov a priblizenie
moznosti ich rieSenia. Obvykle tento proces prispieva k synchronizacii pracovného
usilia jednotlivych zamestnancov v ramci Useku vdaka tomu, Ze si nadriadeny prehibi
a zaostri znalost toho, €o ten ktory pracovnik vykonava a na plneni ktorych cielov
pracuje. To umozfiuje taktiez lepSie rozdelenie prace a zefektivnenie komunikacie
a spoluprace medzi jednotlivymi pracovnikmi, pricom sa zefektiviiuje timova praca ako
taka" (Wagnerova 2008, s. 35).

Jeden z principov riadenia a vedenia fudi je, Ze v spolo¢nosti je pri adaptaénom
procese noveho vyrobného riadiaceho pracovnika, ¢i uz na operativnej, liniovej alebo
TOP urovni, ur€ené na isté obdobie akési zapracovanie na vyrobnych linkach -

manualna praca i obsluha strojov a zariadeni.

V zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 Menovsky tvrdi, ze: ,Vo
vSeobecnosti na zaklade analyzy uplatfiovanych koncepcii riadenia pracovného vykonu
v praxi mozno identifikovat dva pristupy:

1. Pristup direktivnej8i, zamerany prednostne na plnenie ciefov a vykonu. Jeho
Ustrednou myslienkou je stanovit podnikové ciele anormy a zamestnancov
motivovat na zaklade vysledkov hodnotenia plnenia tychto kritérii manazérmi.
Riadenie sa viac orientuje na retrospektivne hodnotenie, na jednostranny tok
informécii a prikazov zhora nez na dialdég, viac na dodrziavanie formalit, nez na
obojstranné pocuvanie. Tento pristup je v literature oznaCovany za ,americky*.

2. ,Eurbpsky“ pristup je na rozdiel od vysSie uvedeného amerického pristupu viac

participativnejsi, reSpektuje viac zaujmy a moznosti zamestnancov. Jeho ustrednou
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myslienkou je skér ,dohodnut ciele a normy“. Tradi¢né jednostranné posudzovanie
pracovného vykonu zo strany nadriadeného je nahradené spoloénym skiumanim
pracovného vykonu zamestnanca, na ktorom sa ako rovnopravni partneri podielaju
bezprostredny nadriadeny (manazér) a podriadeny pracovnik. Zaver hodnotenia je
zamerany na buduce zlepSovanie vykonu.
Samozrejme, ze v rbéznych organizaciach moézeme identifikovat rézne odtiene
a medzistupne tychto dvoch pristupov k riadeniu vykonnosti zamestnancov, viac-menej
vSak v nich stale jeden z nich v zavislosti od internych a externych faktorov previada®
(Seckéarova a kol. 2008, s. A 2.4/4-5).

V spolo¢nosti PRVA BRATISLAVSKA PEKARENSKA a.s. je na Ustupe
direktivne riadenie a i vo vyrobe sa pristupuje ku ,8kole ludskych vztahov*.

Pri vedeni a organizovani pracovného vykonu nesmieme zabudnut na
ziskavanie informacii a podkladov, ktoré slGzia na hodnotenie a nasledne ako podklady
k odmenovaniu, ktoré sa eviduju uz v spominanej prilohe & 6 — Kniha kladnych
a zapornych hodnoteni vyrobnych zamestnancov.

Podla Koubka ma obdobie ziskavania informécii a podkladov ma dve fazy:
1. Zistovanie informacii napr. pozorovanim pracovnikov pri praci alebo skimanim
vysledkov ich prace je pre hodnotenie pracovnikov mimoriadne délezitou fazou.
2. Vypracovanie dokumentacie o pracovnhom vykone. Tato faza je nesmierne
dolezita, pretoze k zaznamom je mozné sa vratit, a ziskat tak retrospektivne
informacie. Pisomny zaznam obmedzuje neskorSie spory a diskusie, je
nastrojom patnej vazby medzi hodnotenym a hodnotitelom (Koubek 2003, s.
202).
Ziskavanie informacii som podrobnejSie rozpisala v nasledujucich ¢lankoch.

4.3.1 Zistovanie informdcii o pracovnom vykone

Podla Wagnerovej je zmyslom priebezného hodnotenia a hodnotiacich
rozhovorov podporovanie motivacie pracovnika, vcasné a efektivne rieSenie
nedostatkov &i odchylok dohodnutych cielov a spolo¢né ngjdenie alternativ tak, aby
bolo dosiahnuté poZadovanych vysledkov. Podriadenému sa poskytuje pribezna
spatna vazba pri plneni Uloh a pri prekonavani problémovych situacii. V¢as je treba
identifikovat zasadné zmeny podmienok, ktoré objektivne znemoznia splnenie

zadanych uloh a za takychto podmienok stanovit v€as novy ciel.

Strana 40 z 50



Pri priebeznom zistovani informacii treba v€as poskytovat spatnu vazbu -
najlepSie ihned po dokonceni prace, ocenovat Uspechy, prejednat oblasti, ktoré
vyzaduju zlepSenie a spolo¢ne hladat moznost zlepSenia (Wagnerova 2008, s. 38)

Informacie o pracovnom vykone sa ziskavaju v priebehu celej pracovnej zmeny.
Veduci vyrobnej linky obdrzi poziadavku na vyrobu od zmenového majstra av
spolupraci s ostatnymi pracovnikmi zacina vyrobu, pravidelne kontroluje c¢innost
kolegov, usmerriuje ich, napomaha a zaroven komunikuje s priamym nadriadenym o
priebeznom stave vyroby, &i nie su problémy so strojno-technologickym zariadenim

a pod..

4.3.2 Vypracovanie dokumentdcie o pracovnom vykone

Pri  pozitivnych kfu€ovych udalostiach sa hodnoti aj zastupovanie,
preSkolovanie pracovnika preradeného z iného pracovného miesta alebo vedenie pri
adapta¢nom procese nového zamestnanca.

Zmenovy majster zaznamendva praceneschopnost svojich pracovnikov,
absencie apod. Denne vypifia Ukolovy list azaznamenava do Knihy kladnych
a zapornych hodnoteni vyrobnych zamestnancov pozitivne inegativne klu¢ové
udalosti.

Pri vedeni vykonnosti som predstavila styly vedenia, ich teoretické vychodiska.
Podrobnejsie som sa venovala aj procesom ziskavania informacii o pracovnom vykone
a vypracovani dokumentacie.

V nasledujucej podkapitole prejdem priamo k hodnoteniu pracovného vykonu,
ktory je zakladom pre odmeriovanie.

4.4 HODNOTENIE VYKONNOSTI

V zborniku Riadenie vykonnosti zamestnancov 1 Slobodova tvrdi ze, pravidelné
hodnotenie zamestnancov je klu€ovym procesom efektivneho riadenia ludského
kapitalu. Vytvara podklad aj na odmernovanie. Kazdy zamestnanec musi mat’ pocit, ze
proces hodnotenia ma opodstatnenie avyznam, ateda vplyv na jeho pracovnu
buducnost. Zamestnanci by mali byt hodnoteni priamym nadriadenym, ktory je

schopny poznat kvalitu ich prace a pracovného vykonu.
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Hodnotenie sa tyka predovSetkym:
e hodnotenia plnenia pracovnych cielov, Uloh a zavazkov — kvalita a kvantita ich
plnenia
e hodnotenie pracovnej spbésobilosti
e spravania pocas pracovného procesu
e Upravy odmenovacieho systému na zaklade vystupov z hodnotenia (Seckarova
akol. 2008, s. C 2.1/2-4).

Podla Koubeka je formalne, Cize systematické hodnotenie raciondlnejSie
a Standardizované, je periodické, ma pravidelny interval a jeho charakteristickymi rysmi
su planovitost a systemati¢nost. Robia sa z neho dokumenty, ktoré slizia ako
podklady pre dalSiu personalnu ¢innost tykajucu sa jednotlivcov i skupin pracovnikov.
Kfa€ovu rolu u vSetkych foriem hodnotenia zohrava bezprostredny nadriadeny
hodnoteného pracovnika. Hodnotenie sa mbze prednostne zamerat bud na vysledky
prace, alebo na pracovné a socialne spravanie pracovnika. V praxi sa vysledky
hodnotenia pracovnikov €asto pouzivaju aj na odmenovanie i stimulacia k zlepSeniu

pracovného vykonu a motivovaniu pracovnikov. (Koubek 2003, s. 195-197)

4.4.1 Vyhodnocovanie pracovnych vysledkov a pracovného chovania pracovnikov

Pravidelne mesacne, vZdy do 3-tieho nasledujuceho mesiaca zmenovy majster
vyhodnocuje pracu svojich podriadenych. Jeden zbodov hodnotenia ,Plnenie
Ukolovych noriem® spracovava ekondm vyroby na zaklade dennych ukolovych listov
a dodéava udaj do celkového hodnotenia vyrobného robotnika.

4.4.2 Rozhovor s hodnotenym pracovnikom o vysledkoch hodnotenia

Podrla Pilafovej sa hodnotiaci rozhovor sklada z troch €asti: ivodu, hlavnej ¢asti
a zaveru.
Uvod hodnotiaceho rozhovoru
Hlavnym ciefom Uvodnej Casti je vytvorit priatelski atmosféru, vysvetlit Gcel
hodnotenia, zoznamit’ so Struktlrou hodnotenia.

V pripade hodnotenia vykonu zhodnotime vykony za predchadzajuce obdobie

a definujeme jeho dopad na pohyblivé zlozky platu. Vhodnou sucastou Struktury
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hodnotenia vykonu je analyza pri¢in aktualneho neuspechu a nastavenie potrebnych
opatreni.
Hlavna ¢ast’ hodnotiaceho rozhovoru

Hodnotitel vedie hodnotiaci rozhovor. Hodnotenie je dialdgom dvoch stran,
ciefom nie je povedat iba nazor hodnotitela na vykon hodnoteného. K tomu hodnotitel

potrebuje okrem inych kompetencii aj vediet ,pocuvat” a ,klast vhodné otazky*.

Najskér sa pytat hodnoteného, potom predkladat vlastné nazory, aby
hodnoteny nepreSiel do obranného alebo uto€ného postoja alebo prijal nazor
hodnotitefa ako fakt, proti ktorému nema zmysel Cokolfvek namietat.

Hodnotitel najprv rozprava o zhodach, potom o rozdieloch a nesmie opomenut
poskytovanie vyvazenej spatnej vazby. Vyvazena spéatna vazba obsahuje pochvalu aj
kritiku, maju hodnoteného motivovat, maju byt konstruktivne.

Nezabudat na analyzy objektivnych pri¢in neuspech, ktoré m6zu byt na strane
hodnoteného, hodnotitela, ale aj objektivne vonkajSie okolnosti viazuce sa k
spolo¢nosti. Treba otvorene hovorit o svojich nazoroch, zameroch, poskytovat
potrebné informacie a vysvetlit nejasnosti.

Hodnotitel ukonéuje rozhovor pozitivne.

Zaver hodnotiaceho rozhovoru

Na zaver rozhovoru treba struéne zhodnotit klu€ové informacie oboch
zucastnenych, dohodnuté ciele, opatrenia a zavazky. Vyplnit pozadované informacie
do S$tandardizovanych formularov, podpisat a predat hodnotenému, personalistovi

a jeden si nechava hodnotitel (Pilafova 2008, s. 77-85).

Zmenovy majster vykonava hodnotenie — vedie rozhovor v uréenych pravidlach.
Pri rozhovore je pritomny jeden zjeho nadriadenych: technolég vyroby, veduci
zmenovych majstrov alebo veduci vyroby, aby sa pripadne rieSili sporné body
hodnotenia.

4.4.3 Nasledné pozorovanie pracovného vykonu pracovnika

.,Neoddelitefnou sucastou hodnotenia je faza realizacie a kontroly dojednanych
dohdd a opatreni. Ciele napisané na papieri, ktorych plnenie nikto nevyzaduje, nie su
obvykle realizované. Tyka sa to ako ciefov pracovnych, tak rozvojovych. Do popredia
sa dostava plnenie operativnych ciefov a na dlhodobé ciele sa postupom ¢asu zabuda.

| z tychto dévodov méze byt systém hodnotenia vnimany len ako formalita a U€astnici
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hodnotenia nechapu, pre¢o maju stracat ¢as definovanim cielov, ktoré nie je potreba

realizovat” (Pilafova 2008, s. 85)

Zmenovy majster svojou ¢innostou kontroluje, napomaha a riadi. Opatrenia,
ktoré vyplynuli z celkového hodnotenia vyrobného robotnika su aj jeho ciefmi, ktoré su
hodnotené jedenkrat za pol roka a proces jeho hodnotenia je popisany v organizac¢ne;j

smernici OS/GR/03/2009 Hodnotenie a zlepSovanie.

Pri faze hodnotenia pracovného vykonu som sa venovala vyhodnocovaniu
pracovnym vysledkom, chovaniu pracovnikov a hodnotiacemu rozhovoru, nakolko tieto
su finalnymi podkladmi pre spracovanie miezd vyrobnych pracovnikov. Nasledné
pozorovanie pracovného vykonu vedie k jeho zlepsovaniu.

Poslednou finalnou ¢astou je samotny mnou vpracovany systém hmotného

odmeriovania.

4.5 VYPRACOVANY SYSTEM HMOTNEHO ODMENOVANIA

Ako podklad na vytvorenie nového systému odmenovania sluzia vSetky vyssie
uvedené tedrie a Cinnosti. V tejto podkapitole som spracovala finalnu verziu, ktora bude
vramci interného auditu arevizie smernice OS/PU/03/2009 Odmerfiovanie
zamestnancov do nej zapracovana:

e Zakladna mesacna mzda podfa tarifného stupria
e Priplatky:
o  priplatok za pracu nad¢as
o  priplatok za pracu vo sviatok
o  priplatok za no€énu pracu
o  priplatok za pracu v stazenom a zdraviu Skodlivom prostredi
o  priplatok za pracu v sobotu a nedelu
o priplatok za pracu v odpoludnaj$ej zmene
o priplatok za zastupovanie
o  prispevok na dopravu
e Bonusy:
o  bonus za dochadzku
o  bonus stabilizacny
e Ukolova mzda:
o Miesi¢ bezného peciva 0,16 EUR/10 000 ks
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e Hodnotenie vyrobného pracovnika:

O

O

obsluha deliaceho stroja

pomocny robotnik — rovnanie rozkov

pomocny robotnik — vypek

Vytaznost

» LepSia ako norma

» Podla normy

» PrekroCenie normy
Spotreba surovin

» LepSia ako norma

» Podla normy

> Prekro€enie normy
Reklamécie

» Hodnota reklamacii

> Bez reklam@cii
Hygiena a sanitacia

» Bez nezhbd

» S pripomienkami

» Napomenutie
BOZP a PO

> Bez nezh6d

» Drobné upozornenia

» Napomenutie
Krac¢ové udalosti — pozitivne

» Vyznamné

> Menej vyznamne

» Drobné udalosti
Kra¢ove udalosti — negativne

» Zavazné

> Menej zavazné

» Upozornenie

0,12 EUR/10 000 ks
0,08 EUR/10 000 ks
0,08 EUR/10 000 ks

+1,5% zo zlepSenej vytaznosti
20,- EUR

- 5% z prekroCenej normy

+1,5% zo zlepSenej vytaznosti
20,- EUR

- 5% z prekroenej normy

- celkova hodnota reklamacii
+20,- EUR

+ 20,- EUR
0,- EUR
-20,- EUR

+10,- EUR
0,- EUR
-10,- EUR

+10,- EUR
+ 5,-EUR
+ 2,50 EUR

-15,- EUR
- 7,50 EUR
- 3,75 EUR

Uvedené ukazovatele vykonnosti pri mesacnom hodnoteni boli vypracované na

zaklade analyzy pracovného miesta a pozorovanim tak, ako je uvedené v ¢lanku 4.2.3

Analyza a Specifikdcia pracovného miesta v mojej bakalarskej praci.
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V zavere¢nej podkapitole komplexného modelu odmeriovania je uvedeny
samotny vypracovany systém hmotného odmeriovania, ako vysledok predchadzajucich
pripravnych faz. Oproti stavajucemu systému, ktory je zavedeny v organizacii v nom
pribudlo ukolova mzda a celkové hodnotenie vyrobného robotnika, boli vyriaté

profesijny priplatok, priplatok za kvalitu a prémie.
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ZAVER

,Riadenie odmerfovania je zalozené na jasnej filozofii — na presvedceni
a principoch, ktoré su v sulade s hodnotami organizacie a pomahaju ich uskutoc¢rovat.
Patri sem ipresvedCenie, Ze uplatfiovanie systému odmenovania sa musi opierat
o zasady spravodlivosti, rovnosti, doslednosti a prehlfadnosti. Tato filozofia uznava, Ze
ak je podstatou riadenia ludskych zdrojov investovanie do ludského kapitalu, od
ktoreho sa oCakava a pozaduje rozumnd miera navratnosti, potom je spravne

odmenovat ludi diferencovane podfa ich prinosu“ (Armstrong 2007, s. 516).

Moja bakaléarska diplomova praca mala za ciel vytvorit systém odmeriovania
u vyrobnych pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu na jednotlivych vyrobnych
linkach v pekarskej vyrobe. Systém je vypracovany a validovany pre linky bezného

peCiva 1 a?2. Systém je momentélne v Stadiu verifikacie, aby sa mohlo pokracovat
s dalSimi vyrobnymi linkami, pokial budu vysledky pozitivne.

Cielom mojej prace bolo vypracovat systém odmenovania u vyrobnych
pracovnikov na zaklade kolektivneho vykonu na jednotlivych vyrobnych linkach. Ciel
bol naplneny, vytvorenim samotného systému hmotného odmeriovania, ktory bude
zapracovany do dokumentacie po jeho verifikacii v spolo¢nosti.

Svojho ciela som dosiahla pomocou komplexného modelu odmenovania na
zaklade vykonu, ktorého najdblezitejSim bodom bolo jeho naplanovanie, stanovenie
zasad a cielov, analyz a Specifikacii pracovnych miest. Pri vedeni boli uvedené Styly
riadenia, ktoré sa budu vo vyrobe pouzivat a popisala som ako ziskavat informacie
a vypracovavat dokumentaciu. Pri hodnoteni pracovnikov bola predstavena nielen
zaverecna faza pripravy pre odmenovanie, ako je vyhodnotenie pracovnych vysledkov
a pracovného chovania, ale aj ndpravna ¢innost.

ZavereCnym bodom komplexného modelu odmeriovanie je vypracovany
systém hmotného odmenovania na zaklade vykonu, ktory bude po jeho verifikacii

zapracovany do smernice organizacie.

Moja praca pojednava iba o hodnoteni, ktoré je spojené s hmotnym

odmeriovanim a nie s rozvojom zru¢nosti a kompetencii.
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