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Abstract

Madliakova, S. Remuneration system of employees and its impact on company
costs. Bachelor thesis. Brno: Mendel University, 2015.

This bachelor thesis deals with remuneration system of employees and its impact
on company costs. The goal of this work is to propose and evaluate possible chan-
ges leading to reduction of labour costs in current remuneration system of the
company. The thesis is divided into two parts. The study of literature provides the-
oretical basis which anchors and defines the basic terminology and rules of remu-
neration system. Particular enterprise is introduced in the practical part of the the-
sis and there is subsequently implemented the analysis of current rewarding sys-
tem and its impact on company costs. The conclusion includes proposals of possib-
le changes and measures of remuneration system which lead to reduction of pay-
roll expenses.

Keywords

Reward, wage, fringe benefits, payroll forms, labour costs, personnel costs.

Abstrakt

Madliakovg, S. Systém odmeriovania zamestnancov a jeho vplyv na naklady podni-
ku. Bakalarska praca. Brno: Mendelova univerzita v Brné, 2015.

Bakalarska praca sa zaobera problematikou systému odmernovania zamestnancov
a jeho vplyvu na naklady podniku. Cielom prace je navrhnut a vyhodnotit mozné
varianty opatreni, ktoré by viedli kzniZeniu mzdovych ndakladov podniku
v sucasnom systéme odmenovania. Praca je rozdelend do dvoch casti. Linedrna
reSers teoreticky zakotvuje a vymedzuje zdkladné pojmy a pravidla odmerfiovania
zamestnancov. V praktickej Casti je predstaveny konkrétny podnik, na ktorom je
nasledne prevedena analyza sucasného systému odmenovania zamestnancov
a jeho vplyvu na naklady podniku. Zaver prace obsahuje navrhy mozZnych zmien
aopatreni v systéme odmernovania, ktoré vedd k zniZeniu mzdovych nakladov
podniku.
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Odmena, mzda, zamestnanecké vyhody, mzdové formy, mzdové naklady, osobné
naklady.
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1 Uvod a ciel prace

1.1 Uvod

Otazka riadenia l'udskych zdrojov bola ¢asto podcenovana. Pozornost firiem bola
zvyCajne zameriavand na vybavenie podniku technikou, technolégiami
¢i finan¢nym kapitalom. Vedenie si mnohokrat neuvedomovalo, Ze kazdé technické
zariadenie ¢i technologicky postup je vysledkom prace l'udi a predpokladom pro-
sperity. Podniky, ktoré zacali klast’ pracovnu silu do centra pozornosti uvedomujuc
si vyznamného postavenia a doleZitosti tohto elementarneho vyrobného faktoru
mali tendenciu smerovat’ k ispeSnému postaveniu na trhu a dosahovaniu stanove-
nych ciel'ov.

Jednym z najdolezZitejSich ciel'ov je snaha o pravidelné generovanie zisku. Do-
sahovanie ziskovosti nie je vSak len cielom kratkodobym. Jedna sa o dlhodoby ciel,
vd'aka ktorému moZe podnik fungovat a pokracovat v d'alSej ¢innosti.

Aby mohla organizacia prosperovat, vynosy musia prevysit naklady. Je vse-
obecne zname, Ze vyznamnou zlozkou nakladov su naklady na vyplatu miezd. Pod-
nik by sa mal preto zamerat na to, aby vynaloZené mzdové naklady boli v ¢o naj-
nizSej moznej miere, ale zaroven nedemotivovali pracovny vykon zamestnancov,
pretoZe prave l'udsky kapital, 'udské zdroje su klticovym faktorom organiza¢ného
uspechu. Ak hovorime o l'udskych zdrojoch, mame na mysli cely I'udsky potencial,
ktory mozno vyuzit pri vykone prace.

O oblast’ I'udskych zdrojov sa stara personalne oddelenie vykonom personal-
nych ¢innosti. Medzi doleZzité ¢innosti utvaru l'udskych zdrojov patri okrem iného
aj vzdelavanie, hodnotenie a v neposlednej rade odmerniovanie pracovnikov, ktoré
moZno povazovat za hlavny motivacny nastroj vykonu prace zamestnancov, kto-
rym za pracovnu ¢innost nalezZi odmena. Dostato¢ne motivovani a vedeni pracov-
nici maju schopnost budovat’ dobre postavenie organizacie na trhu, jej konkuren-
cieschopnost, efektivne vyuZivat vyrobné zdroje, a tym zabezpecCovat rentabilitu
podniku.

Aby doslo k zdroceniu vynaloZenej snahy tykajtcej sa starostlivosti o zamest-
nancov, ich rozvoja a motivacie, je nutné aby pracovnici prispievali svojou ¢innos-
tou k hodnote podniku. Systém odmien zamestnancov musi byt preto taky, aby
pracovnikov dostato¢ne motivoval k ¢o najlepSie a najkvalitnejSie odvedenej praci,
a tym im priniesol spokojnost z odmeny.

Ak je systém odmien nastaveny spravne, k uspokojeniu dochadza aj na strane
zamestnavatela, ktorému tak nevznikaju mnohé naklady, akymi mézu byt napr.
naklady spdésobené fluktudciou zamestnancov, ndklady z nekvalitne vykonanej
prace v podobe nepodarkov, rézne administrativne naklady spojené s odchodom
alebo prijimanim nového pracovnika do pracovného pomeru a d’alSie. V takomto
mzdovom systéme dochaddza k vytvoreniu predpokladu stabilného pracovného
timu, ktory riziko vzniku tychto neziaducich nakladov znizZuje a pribliZuje tak pod-
nik k naplneniu jeho zadkladného ciel'a podnikania.
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1.2 Ciel a metodika prace

Ciel'om bakalarskej prace je navrhnut a vyhodnotit moZzné zmeny a opatrenia, kto-
ré by viedli k zniZeniu mzdovych nakladov konkrétneho podnikatel'ského subjektu
v oblasti systému odmenovania zamestnancov.

Bakalarska praca je ¢lenena do dvoch casti. Vo vychodiskovej teoretickej Casti
spracovanej vo forme linearnej reSerSe su analyzované pojmy, odborné terminy
a pravna uprava tykajuca sa problematiky odmenovania l'udskych zdrojov vyuZi-
tim aktualnej slovenskej, Ceskej azahranicnej literatiry, odbornych c¢lankov a
inych informacnych zdrojov ako aj platnych zakonov a nariadent.

Zamerom reSerSe je osvetlit vyznam riadenia l'udskych zdrojov, s ktorymi
bezprostredne suvisi vznik ndkladov na odmenovanie za vykonand pra-
cu, zoznamit sa s tvorbou mzdového systému ajeho pravnym zakladom
a podrobnejsie definovat zlozky celkovej odmeny.

Prakticka ¢ast je druhou ¢astou bakalarskej prace. Uvod je venovany struénej
charakteristike strojarenského podniku Lombardini Slovakia, s.r.o., na ktorom
je nasledne realizovana analyza sicasného systému odmenovania zamestnancov.
Analyza vychadza z idajov ziskanych predovsetkym z dostupnych riadnych uctov-
nych zavierok, vyro¢nych sprav spolocnosti, podnikového softvéru na vyuctovanie
miezd a z informdcii uvedenych v Kolektivnej zmluve z rokov 2010 az 2015.

Predmetom rozboru systému odmenovania spoloc¢nosti su jeho jednotlivé
prvky a znaky, ktoré podnik vyuZiva k realizacii mzdového systému. Analyzované
su predovSetkym zloZky tvoriace celkovi odmenu za pracovny vykon a naklady
s nimi suvisiace.

Zaver prace hodnoti sicCasny systém odmenovania a poskytuje navrh moz-
nych zmien a opatreni smerujucich k zniZovaniu mzdovych nakladov spoloc¢nosti
Lombardini Slovakia, s.r.o.
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2 Teoreticka cast’

Teoreticka cast prace vychadza z vyznamu riadenia 'udského kapitalu. Zdmerom
je uvedomit si dolezitost a podstatu tejto ¢innosti v dosahovani podnikatel'skych
cielov, zoznamit' sa s tou ¢astou organizacie, ktora sa zaobera prave problemati-
kou l'udskych zdrojov a s ukazovatel'mi v oblasti odmenovania.

Dal$ia ¢ast' linearnej reSer$e je venovana tvorbe mzdového systému, jeho
pravnej dprave a funkcidm mzdy. Zaver teoretickej Casti definuje zlozky celkovej
odmeny a priblizuje moZzné mzdové formy.

2.1 Vyznam riadenia I'udskych zdrojov

Ludské zdroje st nenahraditel'né. Vedu k dspechu ktorejkol'vek organizacie. Zna-
mena to, Ze by sa s nimi malo nakladat aspon s takou starostlivostou, s akou sa
spravuju finan¢né, kapitalové a materialové zdroje. Casto je vSak riadenie 'udskych
zdrojov povazované len za okrajovu funkciu, ktord len malo p6ésobi na schopnost
organizacie poskytovat sluzby zakaznikom. Tento pristup nemoZno povaZovat za
spravny, pretoZe potencialne prinosy efektivneho rozhodovania o zamestnancoch
moZu byt rovnako uc¢inné ako rozhodovanie o vyuziti ostatnych zdrojov alebo ich
dokonca prevysovat. Ludia, ktori su spolo¢nym prvkom kazdého podniku a pred-
stavuju jeho zdroje sa svojou spolo¢nou pracou priciniujd o nové hodnoty, a zaro-
ven aj o prosperitu podniku. RieSenie tohto problému spociva v adekvatnom mo-
dernom riadeni l'udskych zdrojov, ktoré sa pozitivne odrazi vo vykonnosti a kon-
kurencieschopnosti podniku (Kachanakova, 2007).

Pojem l'udské zdroje nepredstavuje len akési pomenovanie I'udskej pracovnej
sily. Skryva sa za nim ovela viac, a to aj vd'aka faktu, Ze posledné roky ukazali I'ud-
ské zdroje ako prvotny a zdkladny zdroj zabezpecenia konkurenc¢nej vyhody pod-
niku. Zavisi od nich stanovovanie podnikovych cielov, formulovanie stratégie
a uspesna implementacia (Mihalcova, 2007).

Podl'a Cimbalnikovej (2013) je pojem l'udské zdroje nepresny preklad anglic-
kého vyrazu ,human resources“, ¢o v skutoc¢nosti znamena l'udské obnovitel'né
zdroje. Ak hovorime o l'udskych zdrojoch, hovorime o lI'ud'och, o ich jedine¢nych
vlastnostiach, znalostiach, skiisenostiach a zruc¢nostiach. Ludskymi zdrojmi nie st
l'udia, ale potencial, ktory maju, a ktori vyuZzivaju k vykonu prace, su nositel'mi I'ud-
skych zdrojov, uvadza Plaminek (2010). V SirSom slova zmysle moZno l'udsky kapi-
tal definovat ako sthrn vlastného vrodeného nadania a schopnosti jednotlivca, ako
aj zruc¢nosti nadobudnutych vychovou. Ludsky kapital nadobuda vel'kého vyznamu
neustale viac, pretoZe stoji priamo za Uspechom organizacie alebo konkrétneho
odvetvia (OECD, 2007).

Drucker (2002) konStatuje, Ze najvacsim kapitalom su prave l'udia. Bez sprav-
nych l'udi organizdcia nikdy neuspeje ani stym najvzneSenejSim poslanim
a najlepsSou stratégiou na svete (Magretta, 2004).

V sticasnom globalizovanom svete je 'udsky kapital rozhodujuci faktor uspe-
chu firmy a na rozdiel od koncepcie typickej v 90. rokoch 20. storocia sa viacej
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zdorazniuje aktivna uloha, obnovitelnost I'udského kapitalu ako najcennejSej su-
Casti tzv. intelektudlneho kapitalu, ktory predstavuje znalosti, aplikované skuse-
nosti, organiza¢né technoldgie, kvalitu vztahu k zdkaznikom a odborné vedomosti
zamestnancov (Synek, 2010).

211 Riadenie I'udského kapitalu

Riadenie l'udskych zdrojov mo6Zeme definovat ako proces premeny vstupnych
hodnot, pricom pod tymto vyrazom rozumieme ulohy a vplyvy vo forme informa-
cii, ktoré sa transformuji pomocou riadenia I'udskych zdrojov na vystupné hodno-
ty (Vetrakova, 2011).

Uéelom riadenia l'udskych zdrojov je viest I'udi k tomu, aby sa v ¢o najva¢som
meradle podiel'ali na zvySovani produktivity danej organizacie (Dominanta, 2011).

Popredny britsky odbornik v oblasti personalistiky Armstrong (2007) uvadza
ako vSeobecny ciel riadenia l'udskych zdrojov zabezpecenie organizacie plnenia
cielov pomocou svojich zamestnancov.

K tomuto tvrdeniu sa pridava aj Krauszova (2008), ktord povaZzuje za ciel ria-
denia I'udskych zdrojov dosahovanie ciel'ov organizacie pomocou svojich l'udi.

V stvislosti s l'udskymi zdrojmi v organizacii sa vSak stretdvame s réznymi
vyrazmi a pomenovaniami tejto oblasti. Medzi pojmami ako je persondlna admi-
nistrativa, persondlne riadenie, riadenie I'udskych zdrojov alebo I'udského kapitalu
nie je z praktického hl'adiska zasadny rozdiel. Jedna sa skor o teoretické koncepcie
personalnej prace a jej miesta v organizacii (Kravcakova, 2014).

Koubek (2007) povazuje terminy personalistika ¢i persondlna praca za naj-
vSeobecnejSie oznacenie oblasti riadenia organizacie, bez ohl'adu na to, o akd kon-
cepciu, vyvojovu fazu €i systém riadenia sa jedna. Personalna administrativa, nie-
kedy taktieZ nazyvana aj ako persondlna sprava, persondlne riadenie a riadenie
I'udskych zdrojov oznacuju jednotlivé fazy vyvoja Ci koncepcie personalnej prace
a jej postavenie v hierarchii organizacie a jej riadenia.

Kocianova (2010) uvadza, Ze personalne riadenie predstavuje prave tu oblast
riadenia, ktora sa zaobera pracovnikmi. PresnejsSia charakteristika a Specifikacia
persondlneho riadenia a vyjadrenie jeho obsahu a naplne vyzaduje zvazit, o vset-
ko moZe oznacovat v r6znych kontextoch, a tak nadobudat iného vyznamu. Perso-
nalne riadenie je preto jednou z oblasti riadenia v systéme riadenia organizacie,
Specifickou oblastou ¢innosti I'udi v organizacii zabezpecenou Specialnymi odbor-
nikmi, personalistami, a v neposlednej rade sucastou prace kazdého pracovnika
s veducim postavenim.

»Riadenie l'udskych zdrojov je definované ako strategicky a logicky premysleny
pristup kriadeniu toho najcennejSieho, co organizdacie maju - ludi, ktori
v organizdcii pracuju a ktori individudlne i kolektivne prispievaji k dosiahnutiu cie-
l'ov organizdcie.” (Armstrong, 2007, s. 27)

Podl'a Koubeka (2007) je riadenie 'udskych zdrojov najnovsia koncepcia per-
sonalnej prace, ktora sa zacala formovat v 50. a 60. rokoch vo vyspelych krajinach
v zahranici. Stava sa jadrom a najdoleZitejSou zloZkou organizacie, ktorej je nutné
venovat pozornost vSetkych manazérov. Vyznam ludskej pracovnej sily
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a postavenie Cloveka treba vnimat ako najddleZitejsi vyrobny vstup v organizacii,
motor ¢innosti organizacie.

2.1.2  Utvar l'udskych zdrojov

Efektivne fungovanie organizacie zabezpeCuju spravne zvolené l'udské zdroje,
o ktoré sa treba prikladne starat. K tomu, aby bola prevadzka organizacie zabezpe-
¢end na €o najvyssej urovni potrebuje podnik personal, ktori sa postara o zaistenie
adekvatnej pracovnej sily, ktora naplni stanovené ciele. Ich vol'bu a d’alSie aktivity
v tejto oblasti zabezpecuje personalny Utvar organizacie vykonavanim personalnej
prace. Ulohou personalneho ttvaru je vykonavanie ¢innosti tykajtcich sa proble-
matiky zamestnancov.

Koubek (2007) definuje personalny utvar ako pracovisko Specializujtce sa na
riadenie l'udskych zdrojov v organizacii, ktoré vykonava rozhodujicu dlohu pri
analyze pracovnych miest. Jeho tlohou je zabezpecit odbornu stranku a kontrolnu
stranku personalnej prace a poskytovat' sluzby urc¢ené vedidcim pracovnikom vset-
kych urovni, ale taktieZ i jednotlivym pracovnikom. Medzi kompetencie pracovni-
kov tohto Utvaru ziskanych nielen z vnitorného prostredia organizicie, ale aj ex-
terne najatych patri planovanie, organizovanie celého procesu, vol'ba zdrojov in-
formacii o pracovnych miestach, o metddach ziskavania informacii i metédach ana-
lyzy a rozhodovanie o formalnej a obsahovej stranke popisu.

Jednym z cielov prace personalneho Utvaru je zabezpecenie potrebného poc-
tu, Struktury a formalnej kvalifikacie I'udskych zdrojov (Synek, 2010).

Riadenie l'udskych zdrojov v organizacii zabezpecuju predovSetkym liniovi
manazéri, u organizacii s va¢cSim poctom zamestnancov Specializovani personalisti
(Sikyt, 2014).

Personalny utvar, utvar l'udskych zdrojov, je zapojeny do vytvarania
arealizacie personélnych politik a stratégii. Specializuje sa na riadenie pracovni-
kov vorganizacii aich rozvoji. Zakladnou ulohou utvaru l'udskych zdrojov je
umoznit, aby organizacia dosahovala stanovenych ciel'ov, a to predkladanim pod-
netov, poskytovanim rad a podpory pracovnikov vo vSetkych zaleZitostiach. Vytvo-
renie personalnej stratégie, politiky a praxe je zakladnym cielom personalneho
utvaru, ktory vedie k efektivnemu rozvoju l'udi a vztahov medzi vedenim organiza-
cie a pracovnikmi (Armstrong, 2007).

Dédina a Odchadzel (2007) vo svojej publikacii uvddzaju nasledujice perso-
nalne ¢innosti utvaru l'udskych zdrojov:

e planovanie pracovnikov,

e ziskavanie, vyber a umiestniovanie zamestnancov,

e hodnotenie pracovnej sily,

e podnikové vzdelavanie,

e osobné hodnotenie prostrednictvom hodnotiacich pohovorov,

¢ odmenovanie pracovnikov,
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¢ planovanie kariéry, rozvoj zamestnancov,
e zabezpecenie dodrziavania bezpecnosti prace a ochrany zdravia, organizac-
nych smernic a pravnych predpisov,
e povySovanie zamestnancov,
e ukoncovanie pracovnych pomerov.
Ulrich videl v aktivitach personalneho utvaru oddelenost od skuto¢nej prace orga-

nizacie a domnieval sa, Ze personalny utvar by nemal byt definovany tym, o robi,
ale tym ¢o odovzdava (sec. cit. in Armstrong, 2007).

2.1.3 Meranie v oblasti odmenovania

Systém odmien podniku za vykon pracovnej sily prestavuje pre zamestnavatela
vynaloZenie velkého mnoZstva peniazi. Preto je nutné venovat zvySenu pozornost
nastaveniu mzdového systému podniku a vyhodnocovat jeho efektivnost. Oblast
odmenovania zamestnancov by preto mal mat stanovené presné hodnotiace krité-
ria, ktoré dokazu posudit jeho dspesnost, a stanu sa tak zakladnou pre jeho vy-
hodnocovanie. Kritéria hodnotenia by mali vychadzat z podnikovych cielov.
V stucasnosti sa v praxi vyuziva celd rada meradiel, akymi st napriklad fluktuacia
zamestnancov, mzdy a benefity ako percento prevadzkovych nakladov, I'ud-
ska pridana hodnota, faktor nakladu zamestnanca ¢i navratnost investova-
ného I'udského kapitalu (Blaha, 2013).

Predmetny autor vymenuva aj d’alSie kritéria merania tspesSnosti odmeriova-
cieho systému:

e zlepsSenie vykonnosti organizicie,
e zlepsSenie kvality vykonanej prace,
e zvySenie pracovného vykonu zamestnancov,
e zvySenie Urovne motivacie zamestnancov,
e zvySenie produktivity prace,
¢ zlepSenie zamestnaneckych vztahov na pracovisku,
¢ ziskanie a udrzanie si vysoko vykonnych a kvalifikovanych zamestnancov,
¢ zvySenie rovne kompetencii zamestnancov.
Mathis a Jackson (2008) d'alej dodavaju, Ze tieto ukazovatele je nutné sledovat a

pocitat’ kazdy rok, aby sa ukdzalo ako sa meni miera odmenovania v porovnani
s mierou zmien v minulych rokoch.

2.2 Systém odmenovania zamestnancov

Jednym z najefektivnejSich motivacnych nastrojov a zaroven nastrojov ovplyvio-
vania pracovaného vykonu je odmenovanie pracovnej sily. Tvorba efektivneho,
motivacného a spravodlivého odmenovacieho systému je jednou z najnarocnejSich
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uloh podnikovych manaZérov, pretoZe odmenovanie moze tvorit az 70 % celko-
vych nakladov, a preto je nutné ho dékladne sledovat a vyhodnocovat (Blaha,
2013).

Mzdova sustava je metodickym zakladom tvorby individualnej odmeny za
pracu, kedy by sa mala uplatiovat’ zdsada spravodlivosti. Mzda by teda mala odra-
zat zloZitost prace a zodpovedat skuto¢nému vykonu zamestnanca. Sustava od-
menovania obsahuje subor jednotnych zasad sluZiacich k stanoveniu individual-
nych miezd, platov a ostatnych prijmov za pracu podl'a mnoZstva, kvality a spolo-
¢enského vyznamu prace. Vytvara zakladné predpoklady pre ekonomicky od6évod-
nenu diferenciaciu odmeny za pracu, t. j. rozliSovanie vysky miezd podl'a ré6znych
kritérii, akymi su napriklad vzdelanie, prax, mnoZstvo, kvalita Ci zloZitost prace.
Medzi hlavné kategoérie sustavy odmenovania patri klasifikacia pracovnych ¢innos-
ti a funkcii v katalégu prdc, ktory obsahuje zoznam prac zvlast pre robotnikov a
zvlast pre technicko-hospodarskych pracovnikov, nazov povolania, zaradenie do
tarifného stupna podl'a narocnosti prace, kvalifikacné poziadavky tykajtce sa pra-
xe a vzdelania a popis pracovnych ¢innosti; d'alej tarifnii mzdovu ststavu obsahujua-
cu mzdové stupnice, teda usporiadanie miezd do mzdovych tarif od prvého azZ po
dvanasty stupen, tarifné stupne, t. j. zaradenie prace podl'a namahavosti, zloZitosti,
narocnosti prace a mzdové tarify (hodinovy zarobok robotnika v urcitom tarifnom
stupni, resp. mesacny plat technicko-hospodarskeho pracovnika v urc¢itom tarif-
nom stupni) a formy miezd (Euroekonom, 2015).

Podl'a Brattona a Golda (2007) tvori systém odmenovania pracovnikov zaklad
pracovnych pomerov. Tvoria ho vSetky peiiazné, nepetiazné a psychologické plat-
by, ktoré organizacia poskytuje svojim zamestnancom vymenou za pracu, ktord
vykonavaju.

Koubek (2003) tvrdi, Ze systém odmeriovania nie je ni¢ iné neZ stanovovanie
miezd a platov, popripade zamestnaneckych benefitov pracovnikov.

Kocourek a Tryl¢ (2001) d’alej dodavaju, Ze zamestnavatel poskytuje zamest-
nancovi okrem mzdy v suvislosti so zamestnanim i iné penazné plnenia nezavislé
od pracovného vykonu. Jedna sa najma o ndhrady mzdy, odstupné, cestovné na-
hrady, vynosy kapitalovych podielov, akcii alebo obligacii a odmeny za pracovnu
pohotovost.

Odmeny boli definované tak, aby zahfnali vSetky druhy davok, od hotovost-
nych platieb aZ po pracovné podmienky. Systém odmien by mal byt v sulade
s motivaciou vykonnosti zamestnancov, v sdlade s firemnou stratégiou, prildkat
audrziavat si zruénych zamestnancov a vytvorit tak, podpornad kultaru
a Struktiru organizacie (Berjournal, 2012).

2.21 Ciele systému odmenovania

Pri tvorbe mzdového systému je nutné zaoberat' sa otadzkou, aké su priority podni-
ku a ¢o je potrebné dosiahnut zvolenym systémom odmenovania. Tym, ako by mal
byt systém odmenovania zamestnancov nastaveny sa vo svojej praci zaoberal aj
Koubek (2007). Systém odmetiovania pracovnikov by mal podla neho spliat na-
sledovné body:
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e prildkat potrebny pocet pracovnikov s pozZadovanymi zrucnostami
a kvalitami,

e stabilizovat stavajucu pracovnu silu,

e byt vsuilade s moZnostami organizacie resp. zdrojmi organizacie, byt racio-
nalny,

e odmenovat pracovnikov za vynaloZenu snahu, ich vysledky, vernost, skuise-
nosti a schopnosti,

e zabezpecit konkurencieschopnost ziskovej organizacie,
e byt so suihlasom zamestnancov,

e hrat pozitivnu rolu v motivacii pracovnikov, viest ich k ich najlepSiemu vyko-
nu,

e byt sulade s pravnymi normami,
e stimulovat pracovnikov k zlepSovaniu kvalifikacie,

e zabezpecit, aby mzdové ndklady boli kontrolované vhodnym sposobom,
s ohl'adom na ostatné naklady a prijmy podniku.

KIicom k dosiahnutiu ciel'a riadenia I'udskych zdrojov je zabezpecenie efektivnej
prace zamestnancov a maximalizacie ich schopnosti, ktory organizacia dosiahne
vyuzivanim vhodného systému odmenovania. Vhodny je vtedy, ked’ st zamestnan-
ci podniku dostatotne motivovani a spravodlivo odmeriovani (Kachanakova,
2008).

Ak je mzdovy systém vhodne zvoleny, moZe okrem prildkania kvalitnych
uchadzacov a stabilizacie ziaducich a potrebnych zamestnancov stimulovat
a podporovat’ zaujem zamestnancov o rast kvalifika¢nej tirovne a prijimanie na-
roc¢nejsich uloh a funkcii (Matul¢ikova, 2012).

KaZdy systém odmenovania ma dva hlavné ciele. ZlepSenie vykonnosti podni-
ku a kontrola mzdovych nakladov (Milkovich, 2002).

Medzi d'alSie ciele odmenovacieho systému, ktoré organizacia ocakava odme-
novanim vykonu pracovnej sily patria hlavne:

1. Podpora cielov organizacie zladenim s cielmi zamestnancov a hlavhym cie-
I'om organizacie.

2. Zabezpeclenie schopnosti organizacie v oblasti prijimania do zamestnania

a udrzania si dostato¢ného poctu zrucnych pracovnikov potrebnych pre orga-

nizaciu.

Motivacia zamestnancov.

Rovnovaha rizikovych preferencii manazZérov a zamestnancov.

Sulad s pravnymi predpismi.

o U W

Etickost v odmenovacom systéme.
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7. Cenova dostupnost, prijatel'nost pre organizaciu a jednoduché spravovanie
(Acca, 2013).

Kazdy podnikatel'sky subjekt ma vytycené podnikové ciele, ktoré chce svojou ¢in-
nostou dosiahnut. Jedna sa o ekonomické ciele v zaujme vlastnikov ako je napri-
klad tvorba zisku, maximalizacia zisku, rentabilita, podnikatel'ska istota Ci rast
podniku. Dalej to st zaujmy zamestnancov, teda socialne ciele akymi st napriklad
spravodlivé odmenovanie, dobré pracovné podmienky a v neposlednej rade zauj-
my verejnosti, teda ekologické ciele, napriklad zniZenie mnoZstva odpadu. Podla
tradicného ekonomického ponatia sleduju podniky vyhradne ciele ekonomické
(Wohe, Kislingerova, 2007).

Ak zamestnanec pomdZze organizacii dosiahnut jedného z jej ciel'ov, nasleduje
odmena. Odmeny su pozitivne vysledky, ktoré zamestnanec ziskava za svoj vykon.
Tieto odmeny st v stlade s ciel'mi organizacie (Hartzell, 2012).

Kocianova (2010) tvrdi, Ze odmeny za vykonanu pracu a d’alSie odmeny
ovplyvnuju mnozstvo a kvalitu vykonanej prace v budtcnosti. Preto sa odmenova-
nie stava jednym z najefektivnejsich nastrojov motivacie pracovnikov, ktori ma
organizacia k dispozicii.

Motivovana pracovnd sila méze byt vyznamnym faktorom organiza¢ného us-
pechu. Ak su zamestnanci motivovani k praci, organizacia ako celok funguje efek-
tivnejSie a svoje ciele dosahuje I'ahSie a ucinnejSie. T4 sa dostava do kontrastu k
nemotivovanej pracovnej sile, ktora moze narusit organizaciu negativne a odradit’
zamestnancov od vykonu ich prace. Z tohto dévodu je potrebné, aby manaZzéri po-
chopili silu systému odmenovania a vplyv odmeny na spravanie zamestnanca
(Hartzell, 2012).

2.2.2 Mzdovotvorné faktory

Mzdovy systém kaZdej organizacie je ovplyvneny vnutornymi (podnikovymi)
a vonkajsimi (mimopodnikovymi) faktormi, ktoré majd vyrazny vplyv na jeho zos-
tavenie a vyber prvkov systému.

Medzi vnutorné mzdovotvorné faktory tykajlice sa pracovnych miest a pracov-
nikov ovplyviiujice vysSku odmien patria:

e pracovné podmienky na pracovisku, ktoré méZu mat’ negativny vplyv na zdra-
vie, bezpecnost alebo pracovnu pohodu zamestnanca, spdésobovat mu zvyse-
nu Unavu, suvisiacu nepozornost, vyvolavat nadmerny stres ¢i vyZadovat
zvySené usilie pri praci,

o faktory suvisiace s ilohami a poZiadavkami pracovného zaradenia a jeho pos-
tavenim v hierarchii funkcii organizacie,

e vysledky prace a pracovné chovanie pracovnika, droven vykonu (Kocianova,
2010).

Kocourek a Tryl¢ (2001) hovoria o vnatropodnikovych mzdovotvornych faktoroch
ako o faktoroch ekonomickych, socialno-personalnych a organizacno-technickych.
Z ekonomickych faktorov sa stavaju podstatnymi hlavne:
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e hospodarska pozicia a postavenie firmy na trhu, konkurencieschopnost orga-
nizacie,

e Uroven nakladov, a to celkovych, mzdovych a obdobnych osobnych nakladov,

e ziskovost podnikania,

e velkost firmy z hl'adiska poctu zamestnancov.

Podstatnym socialno-personalnym mzdovotvornym faktorom menovanym pred-
metnymi autormi je kvalifikacné vzdelanie pracovnikov odrazajuce charakter pro-
duktu, na ktory je cCinnost podnikatel'ského subjektu zamerand; rozhodujuca je
naroc¢nost produktu na odborné znalosti atvorivé myslenie zamestnancov.
Z organizacnych a technickych vnutropodnikovych faktorov je nutné pri priprave
mzdovotvorného systému zhodnotit”:

e Uroven priameho riadenia, teda kvalita a spol'ahlivost veducich pracovnikov,
pocet a Struktdra stupnov riadenia, apod.,

e rozsah a uroven meradiel, tzn. noriem ¢i kritérii hospodarskych a pracovnych
vysledkov organiza¢nych utvarov, pracovnych kolektivov ¢i jednotlivcov pou-
ziteInych pri vykonovom odmertiovani,

e druh a uroven technického vybavenia a technoldgie pouzivanych v podniku.

Nie len samotna organizacia posobi na tvorbu velkosti a podobu odmeny. Vyz-
namné postavenie pdsobiace na odmenovaci systém pracovnikov v organizacif
maju faktory z vonkajSieho prostredia organizacie. Z vonkajSich faktorov st pod-
statné hlavne hospodarske a socidlne faktory a d’'alSou vel'’kou skupinou ovplyviiu-
jucich vytvaranie mzdovych podnikovych systémov su Statne zdsahy do socialne-
ekonomickych procesov.

Medzi vonkajsie mzdovotvorné faktory patria:

e situdcia na trhu prace tykajica sa previsu dopytu nad ponukou pracovnych
miest a naopak, konkurencia na trhu prace, v danom odvetvi, izemi alebo kra-
jine, pripadne spdsob Zivota spolocnosti a Zivotnych podmienok v spoloc¢nosti,

¢ platné zakony, predpisy a nariadenia vlady, vysledky kolektivneho vyjednava-
nia voblasti odmenovania, pripadne oblast pracovnopravnej ochrany
a zvlastneho zachadzania s niektorymi skupinami pracovnikov, jedna sa
o zakonom stanovenu minimalnu mzdu, minimalne alebo dohodnuté mzdové
tarify, povinné priplatky, platend dovolenku a iné (Kocianova, 2010).

Mzdovy systém podniku ovplyviiuje podla Totha (2010) kvalita pracovnikov, ich
kvalifikacia a flexibilita, individualna ochota a pripravenost k vykonu, vnutropod-
nikova spravodlivost a nad a medzipodnikova spravodlivost zaistovana predo-
vSetkym vysSimi kolektivnymi zmluvami.

2.2.3 Pravna uprava odmenovania

Najvys$$Sim normativnym pravnym aktom Slovenskej republiky v oblasti odmeno-
vania je Ustava Slovenskej republiky (Predpis ¢. 460/1992 Zb. v platnom zneni).
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Ustava Slovenskej republiky zakotvuje pravo kazdého na slobodni volbu povola-
nia a pripravy nan, ako aj pravo podnikat’ a uskutociiovat' ini zarobkovu ¢innost.

Voblasti odmenovania maju zamestnanci pravo na spravodlivé
a uspokojujice pracovné podmienky. Zakon im okrem iného zabezpecuje prdvo na
odmenu za vykonanu prdcu, dostatonu na to, aby im umoznila dostojna Zivotnu
uroven, ochranu proti svojvolnému prepustaniu zo zamestnania a diskrimindcii
v zamestnani ako aj pravo kolektivneho vyjednavania.

Zakladna pravna uprava odmenovania zamestnancov za vykonanu pracu
v tzv. sukromnej sfére je obsiahnuta v Zakonniku prace.

Zakladnym principom v dprave odmenovania zamestnancov podl'a Zakonnika
prace je princip zmluvnej volnosti pri vyjednavani o mzdovych podmienkach a
princip garancie minimalnej vy$ky niektorych mzdovych narokov.

Podl'a Zakonnika prace ma kazdy pravo na pracu a na slobodnu volbu za-
mestnania, na spravodlivé a uspokojivé pracovné podmienky a na ochranu proti
svojvolnému prepusteniu zo zamestnania. Tieto prava ma kazdy zamestnanec bez
akychkolvek obmedzeni a diskrimindcie.

Zamestnavatel ma podl'a Zakonnika prace pravo na slobodny vyber zamest-
nancov v potrebnom pocte a Struktire. Zamestnavatel urcuje podmienky a sposob
uplatnenia tohto prava, ak Zakonnik prace, osobitny predpis alebo medzinarodna
zmluva, ktorou je Slovenska republika viazana, neustanovuje inak.

Zamestnanci maju pravo na mzdu za vykonanu pracu, na zaistenie bezpecnos-
ti a ochrany zdravia pri praci, na odpo¢inok a zotavenie po praci. Zeny a muzi maju
pravo na rovnaké zaobchadzanie, ak ide o pristup k zamestnaniu, odmenovanie a
pracovny postup, odborné vzdelavanie a o pracovné podmienky.

Podl'a § 119a musia byt mzdové podmienky dohodnuté bez akejkol'vek dis-
kriminacie podl'a pohlavia. Zeny a muZi majd pravo na rovnaki mzdu za rovnaku
pracu alebo za pracu rovnakej hodnoty. Za rovnakd pracu alebo pracu rovnakej
hodnoty sa povazuje praca rovnakej alebo porovnatelnej zloZitosti, zodpovednosti
a namahavosti, ktora je vykonavana v rovnakych alebo porovnatel'nych pracov-
nych podmienkach a pri dosahovani rovnakej alebo porovnatel'nej vykonnosti a
vysledkov prace v pracovnom pomere u toho istého zamestnavatela.

Ak zamestnavatel uplatiiuje systém hodnotenia pracovnych miest, hodnotenie
musi vychadzat z rovnakych kritérii pre muzov a Zeny bez akejkol'vek diskrimina-
cie podl'a pohlavia (Zakon ¢. 311/2001 Z. z. Zakonnik prace).

Mzda
Zakon ¢. 311/2001 Z. z. Zakonnik prace, ¢ast Stvrtd vymedzuje v § 118 mzdu
a priemerny zarobok. Zamestnavatel' je povinny zamestnancovi poskytovat za vy-
konanu pracu mzdu. Mzdou sa rozumie penazné plnenie alebo plnenie penazne;j
hodnoty (naturdlna mzda) poskytované zamestnavatelom zamestnancovi za pra-
Ccu.

Mzda nesmie byt niZs$ia nez minimdlna mzda ustanovena osobitnym predpi-
som. Mzdové podmienky zamestnavatel’ dohaduje s prislusny odborovym organom
v kolektivnej zmluve alebo so zamestnancom v pracovnej zmluve. V mzdovych
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podmienkach zamestnavatel dohodne formy odmenovania zamestnancov, sumu
zakladnej zlozky mzdy, d'alSie zloZky plnenia a podmienky ich poskytovania. Za-
kladnou zloZkou mzdy je podla § 119 odst. 3 zloZzka poskytovana podl'a odpraco-
vaného casu alebo dosiahnutého vykonu.

Sumu minimalnej mzdy kazZdoroc¢ne ustanovuje vlada Slovenskej republiky
svojim nariadenim dvomi sumami:

e v eurach za mesiac (mesa¢na minimalna mzda),
e v eurach za odpracovanu hodinu (hodinova minimalna mzda).

Suma mesacnej minimalnej mzdy sa uplatiuje len u zamestnancov, ktori st odme-
novani formou mesacnej mzdy . U zamestnancov, ktori si odmenovani inou for-
mou mzdy, neZ je mesacna mzda (napr. hodinovou mzdou), sa pri posudzovani ich
pravnych narokov na vysku mzdy vychadza z hodinovej minimalnej mzdy.

Tab. 1 Vyvoj minimalnej mzdy na Slovensku v rokoch 2010-2015

Rok | Mesa¢na minimalna mzda [EUR] | Hodinova minimalna mzda [EUR]
2010 307,70 1,768
2011 317,00 1,822
2012 327,20 1,880
2013 337,70 1,941
2014 352,00 2,023
2015 380,00 2,184

§ 120 Minimalne mzdové naroky garantuje vySku minimalnej mzdy v zavislosti
od narocnosti zamestnancom vykonavanych prac v pripade, ak mzdové podmienky
nie s dohodnuté v kolektivnej zmluve.

Priamo z ustanoveni mzdovej ¢asti Zakonnika prace vyplyva aj pravny narok
na nasledujice plnenia, a to najmenej na drovni zakonom stanovenej spodnej hra-
nice:

e mzdové zvyhodnenie za pracu nadcas,

¢ mzdové zvyhodnenie za pracu vo sviatok,

e mzdové zvyhodnenie za no¢nu pracu,

¢ mzdova kompenzacia za staZeny vykon prace,

e ndhrady mzdy za neaktivnu ¢ast pracovnej pohotovosti mimo pracoviska,

¢ mzdy za neaktivnu ¢ast pracovnej pohotovosti na pracovisku.

Kolektivne vyjednavanie je rozhodujicou a najdolezitejSou formou utvarania
arozvijania pravnych vztahov medzi odborovym organom azamestnavatel'om.
Cielom kolektivneho vyjednavaniaje uprava pracovnych podmienok vratane
mzdovych podmienok, podmienok zamestnavania a vztahov medzi zamestnava-

telmi azamestnancami alebo ich organizaciami. Podla Zakona ¢. 2/1991 Zb.
o kolektivnom vyjednavanti existuju dva stupne kolektivnhym zmluv.
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Podnikovd kolektivna zmluva.
Kolektivna zmluva vysSieho stupria.

Na kolektivom vyjednavani na dudrovni podniku rokuje vedenie podniku
s odborovou organizaciou alebo viacerymi odborovymi organizaciami. Vysledkom
vyjednavania je podnikova kolektivna zmluva, prostrednictvom ktorej mozZno
zlepSit' pracovné, socidlne a Zivotné podmienky zamestnancov. Na kolektivnom
vyjednavani na odvetvovej arovni, napr. v odvetvi Skolstva zastupuje pracovnikov
Skolstva odborovy zvaz a zamestnavatel'a ministerstvo skolstva. Vysledkom také-
hoto vyjednavania je kolektivna zmluva vyS$Sieho stupna, v ktorej sa dohaduju
podmienky pre zamestnancov pre jednotlivé hospodarske odvetvia v celoStatnom
alebo regiondlnom meradle (Employment, 2015).

Podl'a Zakona ¢. 152/1994 Z. z. o socidlnom fonde je zamestnavatel, ktory za-
mestnava zamestnanca v pracovnom pomere alebo inom obdobnom pracovnom
vztahu povinny tvorit socialny fond. Socidlny fond sa tvori ako thrn

e povinného pridelu vo vyske 0,6 % aZ 1 % zo zakladu, ktorym je suhrn hru-
bych miezd zictovanych zamestnancom na vyplatu za bezny rok, z ktorych sa
zistuje priemerny zarobok na pracovnopravne tcely,

e dalSieho pridelu vo vyske dohodnutej v kolektivnej zmluve najviac vo vys-
ke 0,5 % alebo zo sumy potrebnej na poskytovanie prispevkov na thradu vy-
davkov na dopravu do zamestnania a spat’ zamestnancom, ktori spifiaji pod-
mienky stanovené tymto zakonom, najviac vSak vo vyske 0,5 % zo zakladu,

e dalSich zdrojov fondu, ktorymi moézu byt zdroje podla tohto zdkona alebo
podla inych vSeobecne zavaznych pravnych predpisov, dary, dotacie
a prispevky poskytnuté zamestnavatel'ovi do fondu.

Zamestnavatel dohodne s odborovym organom v kolektivnej zmluve tvorbu, vysku
a pouzitie fondu, d'alej podmienky poskytovania prispevkov z fondu zamestnan-
com a sposob preukazovania vydavkov zamestnancom. Zamestnavatel nesmie po-
skytovat' prispevok z fondu na Gcely odmerniovania za pracu.

Zamestnavatel je podl'a § 152 povinny zabezpecovat zamestnancom vo vSet-
kych zmenach stravovanie zodpovedajice zasadam spravnej vyZzivy priamo na
pracoviskach alebo v ich blizkosti poskytovanim jedného teplého hlavného jedla
vratane vhodného napoja zamestnancovi v priebehu pracovnej zmeny vo vlastnom
stravovacom zariadeni, v stravovacom zariadeni iného zamestnavatel'a alebo za-
bezpeci stravovanie pre svojich zamestnancov prostrednictvom pravnickej osoby
alebo fyzickej osoby, ktora ma opravnenie sprostredkovat stravovacie sluzby. Za-
mestnavatel prispieva na stravovanie v sume najmenej 55 % ceny jedla. Narok na
poskytnutie stravy ma zamestnanec, ktory v ramci pracovnej zmeny vykonava pra-
cu viac ako Styri hodiny (Zakon ¢.311/2001 Z. z. Zakonnik prace).

Doplnkové dochodkové sporenie je dobrovolny, tzv. treti pilier déchodko-
vého systému,v ktorom su finanfné prostriedky ucastnikov spravova-
né doplnkovymi déchodkovymi spolo¢nostami. Podl'a Zakona ¢. 650/2004 Z. z.
o doplnkovom ddéchodkovom sporeni je vstup pre zamestnanca, ktory vykonava


https://www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/ZZ/1994/152/20090101
http://www.employment.gov.sk/sk/socialne-poistenie-dochodkove-sporenie/dochodkovy-system/iii-pilier-doplnkove-dochodkove-sporenie/doplnkove-dochodkove-spolocnosti.html
https://www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/ZZ/2004/650/20150301
https://www.slov-lex.sk/pravne-predpisy/SK/ZZ/2004/650/20150301
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tzv. rizikové prace je vstup do IIl. piliera povinny. Znamena to, Ze zamestnanec je
povinny uzatvorit dcastnicku zmluvu a jeho zamestnavatel je povinny uzatvorit
zamestnavatel'skd zmluvu s DDS, ktoru si zamestnanec vyberie. Za zamestnancov
vykonavajucich tzv. rizikové prace, ktori maji uzatvorenu ucastnicku zmluvu, plati
prispevky zamestnavatel, a to od prvého diia vykonu danej prace. Vyska prispev-
kov zamestnavatela, ktory plati prispevky za svojich zamestnancov je sucastou
zamestnavatel'skej zmluvy uzatvorenej medzi zamestnavatelom a DDS. Platenie
prispevkov zamestnavatela a ich vySku moZno dohodnut v kolektivnej zmluve ale-
bo ich zamestnavatel dohodne so splnomocnenymi zastupcami zamestnancov.
Vyska jeho prispevkov je najmenej 2 % z vymeriavacieho zakladu zamestnanca
alebo prijmu zuctovaného na vyplatu.

Podl'a Zakona ¢. 5/2004 Z. z. o sluzbach zamestnanosti musi zamestnavatel,
ktory zamestnava najmenej 20 zamestnancov a Urad prace vedie v evidencii ucha-
dzac¢ov o zamestnanie osoby so zniZenou pracovnou schopnostou zamestnavat
obcCanov so zdravotnym postihnutim v pocte 3,2 % z celkového poctu zamest-
nancov. V pripade, Ze si zamestnavatel tito povinnost uloZenu zdkonom neplni je
povinny platit odvod. Za neplnenie povinného podielu za kalendarny rok 2015 je
tento odvod vo vyske 1019 € za kazdého obcana, ktory mu do splnenia podielu
chyba.

Podl'a § 87a Konto pracovného ¢asu (Zakon ¢. 311/2001 Z. z. Zakonnik pra-
ce) je konto pracovného casu spdsob nerovnomerného rozvrhnutia pracovného
Casu, ktory zamestnavatel méze zaviest' len kolektivnou zmluvou alebo po dohode
so zastupcami zamestnancov. Dohoda musi byt pisomna a musi sa dohodnut vy-
rovnavacie obdobie, v ktorom sa vyrovna rozdiel medzi ustanovenym tyZdennym
pracovnym casom a skuto¢ne odpracovanym ¢asom zamestnanca. Pri uplatiiovani
konta pracovného ¢asu moze zamestnavatel rozvrhnut pracovny cas tak, Ze v pri-
pade vacSej potreby prace zamestnanec odpracuje viac hodin, ako je jeho ustano-
veny tyZdenny pracovny cas (kladny ucet konta pracovného Casu), a v pripade
mensSej potreby prace zamestnanec odpracuje menej hodin, ako je jeho ustanoveny
tyZdenny pracovny cas alebo pracu nebude vykonavat vobec (zdporny ucet konta
pracovného Casu). Zamestnavatel' je povinny poskytnit zamestnancovi zakladnu
zlozku mzdy, ktora zodpoveda ustanovenému tyZdennému pracovnému casu za-
mestnanca. Nie je vSak dotknutd povinnost zamestnavatela poskytovat dalSie
zlozky mzdy.

2.2.4 Mzdové funkcie

Odmena za pracovny vykon v sukromnej sfére, mzda, ma niekol'ko funkcii, ktoré sa
v praxi dopliiaji a navzajom prelinaji. Vyznam jednotlivych funkcii je mozné zvy-
Sovat, a to aplikaciou Specialnych metdd v odmenovacom procese.

Podl'a Barancovej (2004) plni mzda Styri zakladné funkcie:

e Alimentac¢nu, niekedy oznacovanu aj ako funkciu socidlnu alebo zabezpeco-
vaciu, ktorej hlavnym cielom je zabezpecenie zakladnej Zivotnej Urovne pra-
covnika (Bélina, 2004).
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e Regula¢nu, majucu ekonomickd povahu mzdy ako cenu prace poskytovana
nezavisle na produktivite prace a pésobiacu nepriaznivo nielen na vysledok
hospodarenia zamestnavatel'a, ale taktiez aj hospodarsky rozvoj krajiny, (Ba-
rancova, 2004).

e Kompenzacnu, ktord nahradza nevyhody z vykonu urcitych druhov prac, a to
nielen z hl'adiska fyzickej naroc¢nosti, ale aj pracovnych podmienok pri vykone
prace, prejavuje sa najma poskytovanim mzdovych zvyhodneni za pracu nad-
¢as, v noci, v diioch pracovného pokoja ¢i pracu v stazenom pracovnom pro-
stredi (Barancova, Schronk, 2006).

e Stimulac¢nu, resp. motivacnu, ktora by mala podl'a Haly (1996) viest k zaujmu
zamestnanca o jeho pracu, zvySovaniu kvalifikacie a uspokojeniu zamestnan-
ca. Barancova (2004) d'alej dodava, Ze stimula¢na funkcia mzdy p6sobi priaz-
nivo kzamestnaneckému vykonu a osobnostnému rozvoju. Tym umoZnuje
zamestnavatel'ovi zvySovat jeho ekonomicku prosperitu.

Lukacikova, Szomolanyi a Lukacik (2005) hovoria vo svojej praci o ekonomickej a
socialnej funkcii mzdy. Ekonomickud funkciu mzdy mo6Zeme sledovat v dvoch rovi-
nach. Prvou je narodohospodarska funkcia, ktora sleduje makroekonomické
vztahy najma v suvislosti s tovarovo-peniaznou rovnovahou a inflaciou a druhou je
pre nas zaujimavad podnikovo-hospodarska funkcia, ktord spociva vtom, Zze
mzda ako cena prace ovplyviiuje vysku nakladov. Znalost tejto funkcie vedie pod-
nik k hl'adaniu moZnosti zniZovania mzdovych nakladov a zaroven posobi aj ako
stimul pracovného vykonu. Socidlna funkcia mzdy je dimenziou Statnej socidlnej
politiky a jej vyuzitie spociva predovSetkym k usmeriiovaniu minimalnej Zivotnej
urovne. Pri stanovovani vysky mzdy ¢i platu je nutné zohl'adnit nielen ciele organi-
zacie a zamestnancov, ale aj d'alsich subjektov - statu.

2.3 Model celkovej odmeny

VSetky ndstroje, ktorych si pracovnici v pracovnopravnom vztahu vazia, a ktoré
mozZe organizacia vyuzivat k ziskavaniu, udrzaniu, motivovaniu ¢i uspokojovaniu
pracovnikov su stucast'ou celkovej odmeny. Celkova odmena tak zahftia transakéné
odmeny hmotnej, hmatatel'nej podoby - penazné odmeny, pohyblivé mzdy a platy
a zamestnanecké vyhody a rela¢cné odmeny charakteristické nehmotnym prevede-
nim - vzdelanie a osobny rozvoj, pracovné zaZzitky, uznanie, ispech a procesy ria-
denia pracovného vykonu (Armstrong, 2007).

Celkova odmena podl'a Brahama (2009) udrZuje plat ako najddleZitejSiu zloz-
ku v rovnovahe s celou radou d’'alSich nemzdovych faktorov.

Kantora a Kao (2004) povazuju za dolezité zdoraznovat, Ze transak¢né odme-
ny, t. j. penazné odmeny za pracu a benefity su konkurenciou I'ahko napodobitelné,
pricom relacné odmeny, t. j. pracovné prostredie a osobny rozvoj su jedinec¢né, pre-
toZe prave v nich je mozné najst dodleZité znaky odliSenia réznych podnikov a ako
jediné zdoraznujud priame odmeny viaZuce sa na jednotlivca a individualne odme-
novanie a nepriame odmeny tykajuice sa skupinového odmenovania.



Teoreticka cast’ 26

Transakéné odmeny

Priame Nepriame

Rela¢né odmeny

Obr. 1 Koncepcia celkovej odmeny
Zdroj: Kantor, Kao, 2004.

Obrazok ¢. 1 znazornuje koncepciu celkovej odmeny pozostavajicu z transakénych
odmien (odmena za pracu, zamestnanecké vyhody) a rela¢nych odmien (osobny
rozvoj, pracovné prostredie), kedy odmena za pracu aosobny rozvoj patria
k priamym odmendm azamestnanecké vyhody apracovné prostredie
k nepriamym odmenam.

Celkova ro¢na odmena je vo vSeobecnosti tvorena fixnou zlozkou, variabilnou
zlozkou, ktora sa pravidelne obmiena, zamestnaneckymi benefitmi a osobnym roz-
vojom a kariérnym rastom zamestnanca. Tento vztah moZno zapisat nasledujicou
rovnicou:

celkovd ro¢nd odmena = zdkladnd mzda + var. zlozka + benefity + rozvoj a kariéra

e zakladna mzda je ta ¢ast odmeny, ktora je zamestnancovi garantovang, preto-
Ze vykonava dohodnutu pracu; zakl. mzdy by mala zodpovedat prinosu pra-
covnej pozicie

e variabilna zloZka je pohybliva ¢ast mzdy; motiva¢ny nastroj, prostrednictvom
ktorého firma riadi vykonnost zamestnancov a prehlbuje ich zainteresova-
nost na plneni strategickych a obchodnych ciel'ov

e benefity st zname aj ako zamestnanecké vyhody, pomahaja zvySovat konku-
rencieschopnost’ firmy, I'ahSie ziskat' zamestnanca na trhu a budovat’ hrdost
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zamestnancov na danu firmu; nemaju priamy vplyv na riadenie vykonu za-
mestnanca; pomahaju stabilizovat’

e podpora zamestnancov v ich rozvoji a rozvijani kariéry vo firme je vyraznym
motivanym a stabilizatnym prvkom (A-set, 2015).

VacSina pracovnikov pozitivne prijima vSetky hmotné aj nehmotné zloZky odmeny
prinasajuce vyhody, zvySuje to ich spokojnost, ale oc¢akavat, Ze to povedie k ich
vysSiemu vykonu je nedokazatel'né (Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2001).

2.3.1 Odmena za pracu

Existuju dva zakladné typy odmien, ktoré l'udi motivuju. Jedna sa o vnutorné
a vonkajsie odmeny. Mézu byt formou peniaZnej ¢i nepeniaznej kompenzacie za pra-
cu, moZu mat formu povySenia, zaujimavych pracovnych uloh ¢i verejného uzna-
nia. Odmeny teda mo6Zu byt viazané na povahu a vyznam vykonanej prace ¢i na
vykon pracovnika, ale si¢asné ponimanie zahfna taktiezZ odmeny, ktoré zamestna-
vatel' poskytuje nezavisle na pracovnom vykone, tj .zamestnanecké benefity (Ko-
cianovg, 2010).

Systém odmenovania zahfiia vonkajsie odmeny, ktorymi st finan¢né platby
a pracovné podmienky, ktoré zamestnanec dostava ako sucast prace a vndtorné
odmeny tykajice sa spokojnosti, ktora je odvodena od skutocnosti vykonavania
ulohy, ako je osobné plnenie a zmysel prispievania nie¢cim do spolo¢nosti (Acca,
2013).

Podl'a Berjournal (2012) st vnutorné odmeny tie, ktoré existuju v praci sa-
motnej. M6Zu byt nimi osobny uspech, pocit radosti a ispechu, rozmanitost, vyzva,
samostatnost, zodpovednost, a osobny a profesijny rast. Patri sem tieZ postavenie,
uznanie, pochvala od nadriadenych a spolupracovnikov, osobna spokojnost a poci-
ty sebatcty. Vnitorné odmeny su odvodené z obsahu ulohy samotnej a zahfnaja
také faktory, ako zaujimavu pracu, vlastny smer a zodpovednost, rozmanitost, tvo-
rivost, prileZitosti na vyuZitie svojich schopnosti a zru¢nosti, a dostato¢nud spatnud
vazbu o Ucinnosti ich snahy. Zamestnanci si motivovani, aby vyrabali kvalitné vy-
sledky, aby boli hrdi na svoju pracu a verili, Ze ich snaha je doleZita pre uspech ti-
mu a naleZite odmenend. Hartzell (2012) dopifla, 7e zamestnanci, ktori si vnatorne
motivovani tak maju tendenciu pracovat na vyssich trovniach produktivity a usi-
lovat' o d'alsi profesijny rozvo;j.

VonkajSia odmena je na rozdiel od vnutornej zaloZend na hmatatel'nosti. Zvy-
Cajne je ponukana prostrednictvom nadriadeného alebo manazéra. Vonkajsie od-
meny su zvycajne finan¢nej povahy, ako je napriklad navysenie platu, prémie za
dosiahnutie urcitej kvoty alebo platené volno. AvSak vonkajSimi odmenami mézu
byt tieZ ziskanie lepSej kancelarie, slovna pochvala, verejné uznanie Ci ocenenie,
propagacné a d’alSie zodpovednosti (Hartzell, 2012).

Berjournal (2012) dopliuje vonkajSie odmeny o konkurencné platy, zvySova-
nie platu, zasluhové bonusy a takd formu platby ako je nahradné vol'no. Firmy su
schopné zvysit produktivitu zamestnancov tym, Ze vyplacaju takzvanu mzdu Pre-
mium, teda mzdu, ktora je vysSSia ako mzda platena inou firmou za porovnatelnu
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pracu. Mzda Premium pritahuje kvalitnych pracovnikov a inSpiruje ich
k vynaloZeniu vacsieho usilia. Vysledkom je, Ze I'udia su pritahovani k dobre plate-
nym pracovnym miestam, vynakladaju vacsie usilie, ktoré im prinasa vyssi plat.
Potreba neustaleho zlepSovania vyZaduje, aby boli zamestnanci tvorivi, vytvarali
nové rieSenia, ktoré zlepSuju pracovné procesy alebo potesili zakaznika. Pouzitie
vonkajsSich odmien, ktoré su spojené s vykonnostou timu, méze sposobit hlad po
peniazoch a oslabit tak zaujem o pracu samotnu.

Hotovostné bonusy su d'alSou formou odmeny, ktoré organizacie vyuzivaju pri
odmenovani zamestnanca za vzorné plnenie stanovenych ciel'ov na vyssej arovni
nez bola stanovend. Suma tejto hotovosti sa urcuje podla toho, ako vysoko zamest-
nanec prekrocil svojim vykonom stanovené ciele. V dneSnej dobe spoloc¢nosti od-
menuju hotovostnymi bonusmi uz zamestnancov juniorov s cielom zvysSenia ich
pracovného vykonu, na rozdiel od minulosti, kde takéto odmenovanie bolo vysa-
dou top manaZérov. Hotovostné bonusy su na vzostupe v mnohych organizaciach.
Zamestnanci, ktori dostavaju velky bonus st tak vnutorne motivovani
o dosiahnutie takejto odmeny aj buduci rok (Finkle, 2011).

Kazda organizacia by mala byt zamerana na hlavné oblasti, ktorymi st kom-
penzacia, vyhody, uznanie a zhodnotenie. Vyhody, ako su p6zicky na autd, pokrytie
nakladov na oSetrenie v nemoci, ¢lenstvo v klube, dostatok kancelarskych priesto-
rov, parkovacich miest a firemnych vozidiel su spésoby, ktorymi mozno odmenit’
zamestnancov. Tieto odmeny mézu pomoct zamestnancom pomoct zistit, ¢i je ich
pracovny vykon dostatocny a priniest’ tak ich moZnud napravu v budutcnosti (Sarva-
di, 2010).

2.3.2 Mzdové formy

»Mzdovou formou rozumieme stanovenie mechanizmu prepojenia Sstanovenych
mzdovych podmienok (vysky mzdy) s pracovnym vykonom zamestnanca, ktoré sa
spravidla c¢lenia podl'a obsahu, vyznamu a vdhy hl'adisk, podl'a podoby mzdovej sadz-
by, podla typu zdvislosti mzdovej sadzby na mzdovom hl'adisku, podl'a obdobia po-
skytovania mzdovej formy apod.” (Tomsi, 2008, s. 255)

Tomsi (2008) d’alej vymedzuje tieto mzdové formy na casovdy, tkolovd, po-
dielovd a mzdu proviznu.

Zmyslom mzdovych foriem je dosahovat toho, aby pracovnik nebol odmeneny
len na zdklade hodnoty prace a faktorov z vonkajSieho prostredia. V tejto situacii je
doleZité, aby zamestnavatel prihliadal aj na d’alSie okolnosti akymi su vysledky
prace, zamestnanecky vykon z pohl'adu zainteresovanosti o pracu alebo pracovné
chovanie. Preto existuje pomerne vela mzdovych foriem aich variant, ktoré je
moZzné triedit podla réznych hladisk. Nasledujuca tabulka predstavuje prehl'ad
mzdovych zvyhodneni, zakladnych a doplnkovych mzdovych foriem.
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Zakladné formy Doplnkové formy Mzdove zvvhodnenia
- Casova mzda - odmeny - za pracu nadéas
- tikolova mzda - prémie - zasviatok
- podielova mzda - osobné hodnotenie - zanofmi pracu
- zmiesana mzda - Zapracu v staZzenom
- zmluvna mzda a zdraviu skodlivom pros-
- naturalna mzda tredi

Obr. 2 Mzdové formy

Zakladné mzdové formy st samostatné mzdové formy, ktoré sa moézu vyplacat aj
bez naroku na urcitd doplnkovi formu. Doplnkové mzdové formy st nesamostatné
formy miezd, ktoré sa vyplacaju v kombinacii so zakladnymi formami. Maja stimu-
la¢ny charakter (Kachanakova, 2008).

Podl'a Nemca, Bucmana a Sikyta (2014) patria medzi najéastejsie pouZivané
mzdové formy:

e Casova mzda,

e Ukolova mzda,

e provizia,

e prémie,

e 0sobné ohodnotenie,

¢ podiel na vysledkoch hospodarenia.

Casova mzda je zakladnou a univerzalnou mzdovou formou pouZivanou pri od-
menovani pracovnikov v hlavnych, pomocnych i riadiacich procesoch. PouZiva sa
v pripadoch, kedy zamestnanec neméze ovplyvnit mnozstvo vykonanej prace. By-
va Casto doplnend o iny druh mzdovej formy, napr. prémie, provizie ¢i osobné
ohodnotenie. Je jednoducha a administrativne nenaro¢na. Zamestnanec moze byt
odmenovany hodinovou alebo mesa¢nou mzdou. Pracovnik odmenovany hodino-
vou mzdou dostava mzdu na zdklade skutotne odpracovanych hodin. Ak zamest-
nanec neodpracuje cely mesiac, dostava pomernu ¢ast mesacnej mzdy, mesacného
mzdového tarifu. Je jednoducha, pre pracovnikov zrozumitelna a administrativne
menej naro¢nd. Nevyhodou je Ze, Casovd mzda nestimuluje pracovnikov
k zvySovaniu pracovného vykonu.

Vypocet casovej mzdy:

¢ na zaklade hodinovej mzdove;j tarify

CM = hod.mzd.tarifa * pofet odpracovanych hod.za mesiac

¢ na zaklade mesacnej mzdovej tarify
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EM mesacna mzda * pocet odpracovanych hodin

potet odpracovanych hodin v mesiaci

Ukolova mzda patri medzi zakladné mzdové formy. VyuZziva sa predov$etkym
k odmenovaniu pracovnikov vo vyrobe, kedy mnoZstvo produkcie m6Zu zamest-
nanci svojim vykonom ovplyvnit. Jej vySka zavisi na vykone zamestnanca plniace-
ho stanovenu normu vykonu. Uplatiiuje sa norma c¢asu, ktora stanovuje spotrebu
Casu na jednotku produkcie, popripade norma mnoZstva ktora stanovuje mnozstvo
produkcie za jednotku casu. Norma vykonu by mala byt primerand, mal by byt
uplatneny zodpovedny pracovny postup, zabezpeceny bezproblémovy prevoz pra-
coviska a dokonala organizacia vyroby.

Vypocet uikolovej mzdy:

mzedova tarifa

o sadzbaza l ks =

rykonova norma mnoIstva

mzdova tarifa

o sadzhbazalks=

&0 = vvkonova norma casu

UM = sadzba za 1 ks = poéet vyrobenych kusov

Podielova mzda predstavuje odmenu za podiel zamestnanca na vyrobe alebo pre-
daji statkov a sluZieb. Uplatiiuje sa v oblasti obchodu a sluzieb a zavisi od predané-
ho mnozstva alebo poskytovanej sluzby. Stanovuje sa percentualne z trzby alebo
zisku vopred. Nevyskytuje sa v Cistych pripadoch, ale v kombinécii s ¢asovou alebo
ukolovou mzdou.

sadzba podielovej mzdy * zamestnanecky vvkon
60

ZmieSana resp. kombinovana mzda sa vyskytuje ako kombinacia casove;j
a ukolovej mzdy alebo ¢asovej a podielovej formy mzdy.

Zmluvna mzda, niekedy nazyvana aj manazérska mzda sa pouziva u veducich
zamestnancov aurCuje sa na zaklade dohody medzi zamestnavatelom
a zamestnancom (Euroekonom, 2015).

Naturalna mzda je poskytovana len so sihlasom zamestnanca a za podmienok
s nim dohodnutych. Poskytovanie naturalnej mzdy je umoznené Zakonnikom prace
¢. 311/2001 Z. z. v § 127 Naturalna mzda. Zamestnancovi tak moZno poskytovat
Cast mzdy, s vynimkou minimalnej mzdy, formou naturalnej mzdy. Ako naturalnu
mzdu mozZno poskytovat vyrobky, vykony, prace a sluzby. Naturalna mzda sa vy-
jadruje v peniaznej forme v cenach tovaru od vyrobcu alebo v cenach sluZieb od
poskytovatel’a sluzieb.
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Odmeny patria medzi doplnkové formy mzdy vyplacané za mimoriadne pracovné
vysledky (Euroekonom, 2015).

Provizie patria medzi doplnkové mzdové formy pouzivané v obchode a sluzbach.
Provizia je zavisla na predanom mnoZstve alebo poskytnutych sluzbach a stimuluje
zamestnanca k nadStandardnému vykonu. Mo6Ze byt urcenad percentom z obratu,
trzieb, zisku alebo pevnou sadzbou za jednotku predaja. Provizia byva poskytova-
na ako doplnok zakladnej, zarucenej, pevnej zlozky mzdy, popripade ako jedina
nezarucend pohybliva zlozka mzdy. Zamestnanci, ktorych mzda je zavisla iba na
provizii za predané mnozstvo alebo poskytnutt sluzbu byvajui ¢astokrat vystaveny
pracovnému stresu, ¢o moze spdsobit zvySenie odchodu pracovnikov.

Prémie, osobné hodnotenie a podiel na vysledku hospodarenia patria taktiez
medzi doplnkové mzdové formy dopliiajice tikolovii alebo ¢asovii mzdu. Prémie
moZu byt vyplacané jednorazovo za vernost, pritomnost’ alebo pravidelne za pro-
duktivitu, kvalitné odvedenie prace Ci za vzorové plnenie povinnosti. Predom sta-
novené kritéria prémiovania urcuju akym sposobom bude prémia stanovend, hod-
notiace Kritéria pracovnikov, obdobie vyplacania prémii a pod. Osobné ohodnote-
nie stanovuje manaZér na zakladne systematického hodnotenia zamestnanca ako
percento zmzdového tarifu. Jeho zmyslom je stimulovat zamestnanca Kk praci
a dosahovaniu poZadovaného vykonu. Podielom na hospodarskom vysledku oce-
nuje zamestnavatel' podiel jednotlivych zamestnancov na dosiahnutiu o¢akavané-
ho vysledku organizacie (Nemec, Bucman, Sik}'n‘, 2014).

2.3.3 Zamestnanecké benefity

V ekonomicky rozvinutych krajindch dochadza Coraz castejsie k situdcii, kedy pocit
z dobre a kvalitne vykonanej prace zamestnancovi nesta¢i. Moralne hodnoty su
nahradzané peniazmi a réznymi zamestnaneckymi vyhodami, ktoré vedu pracov-
nika k tomu, aby jeho vykon bol na ¢o najvyssej irovni. Hlavné ciele zamestnanec-
kych benefitov mozno zhrnat' v nasledujucich bodoch:

¢ posiliovanie stability a vernosti zamestnancov k zamestnavatel'ovi,
¢ uspokojenie osobnych potrieb zamestnancov,

e zvySovanie atraktivity a zaujmu o spolocnost’ pri ziskavani kvalifikovanych
pracovnikov,

¢ poskytovanie zamestnancom danovo zvyhodneny sp6sob odmeny,

e zvySovanie vykonnosti spoloc¢nosti (ISTP, 2014).

Zamestnanecké vyhody patria medzi odmeny poskytované zamestnavatelom za-
mestnancom za to, Ze su v ich organizacii. Tieto odmeny nie su viazané na vykon
pracovnika a st poskytované spolu s pefiaznou odmenou. Zamestnanecké benefity
mozu byt poskytované ploSne (fixne), to znamend vSetkym zamestnancom, kedy
Urban (2005) dopliiuje, Ze nezaleZi na tom ¢i o ne zamestnanci maji zaujem alebo
nie alebo naopak pruzne (flexibilne), oznacované tiez ako Cafeteria systém, kto-
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rého znakom je individualizacia vyhod podl'a aktualnych potrieb zamestnanca na-
priklad vo vzt'ahu k funkcii, ktort pracovnik v spolo¢nosti zastava, poctu odpraco-
vanych rokov ¢i postaveniu zamestnanca v spoloc¢nosti alebo k jeho zasluham (Dé-
dina, Cejthamr, 2005). Jednou zmoznosti je aj kombinacia ploSného
a flexibilného systému (Urban, 2005).

VacSina spolocnosti poskytuje zamestnanecké vyhody zo zdrojov socialneho
fondu (ISTP,2014). Socialny fond je povinny tvorit kazdy zamestnavatel. Tvoria
finan¢né prostriedky, ktoré sa pouzivaju na realizaciu podnikovej socialnej politiky
v oblasti starostlivosti o zamestnancov (Zakon ¢. 152/1994 Z. z. o socialnom fon-
de).

Existuju dva zakladné typy zamestnaneckych benefitov. Peniazné benefity,
medzi ktoré patria napriklad prispevok na stravovanie, na Sport a zdravie, na kul-
turu a rekreaciu, na ubytovanie a dopravu, priplatok k nemocenskej, zamestnanec-
ké akcie, penzijné a Zivotné poistenie, zvyhodnené po6Zicky, vzdelavacie kurzy a
Skolenia, pouZzivanie automobilu ¢i mobilného telefénu, dary k vyrociu ¢i produkty
firmy. Ovela vacSiu hodnota pre zamestnanca mozu mat nepenazné benefity,
ktorych finan¢nt hodnotu je taZko urcit. Patria tu vyhody akou je napriklad nad-
Standardna dovolenka, flexibilna pracovna doba, prace z domu ¢i vol'no pri lieCeni
(Ipodnikatel, 2011).

Clenenie zamestnaneckych vyhod je mozné posudzovat zrdznych hl'adisk.
Jednym z nich méze byt dévod poskytovania zamestnaneckého benefitu alebo cie-
I'ova skupina, na ktoru sa zamestnanecké vyhody zameriavaju.

Z hl'adiska dévodu poskytovania delime vyhody do troch hlavnych skupin:

e zamestnanecké vyhody pre zamestnavatel'ov povinné, vyzadované zakonom
¢i inymi vSeobecne platnymi predpismi alebo zakotvené v kolektivnej zmluve
nadpodnikovej irovne,

¢ benefity zmluvné, zakotvené v kolektivnej zmluve organizacie,

e zamestnanecké vyhody dobrovol'né, ktoré su vyrazom ciel'ov personalnej po-
litiky firmy, najcastejSie snahy o spokojnost zamestnancov a ziskania dobrej
povesti i posilnenia pozicie podniku na trhu prace.

Z hl'adiska ciel'ovej skupiny mozno rozdelit benefity na:
¢ benefity individualne, zamerané na konkrétne osoby a ich osobnu situaciu

¢ skupinové, poskytované vacsim skupinam alebo vSetkych zamestnancov. Ich
formou su aj Specifické benefity poskytované urcitym segmentom podnikovej
pracovnej sily.

Vecné triedenie zamestnaneckych vyhod je moZné z rady hl'adisk. UZito¢né je
ich delenie do troch skupin, a to na:

e zamestnanecké vyhody majuce vztah Kk praci a poskytované na pracovisku.
Patri tu napr. prispevok na stravovanie, vo forme stavanych listkov alebo za-
vodného stravovania, obcerstvenie na pracovisku, nadStandardné pracovné
vol'no, vzdelavanie a rozvoj pracovnikov nad rdmec bezprostrednych potrieb



Teoreticka cast’ 33

organizacie, odborné knihy a ¢asopisy, konferencie a d'alSie vzdelavacie aktivi-
ty, zaistenie dopravy do zamestnania, prispevok na hromadnut, miestnu alebo
medzimestska dopravu.

e hmotné vybavenie a pracovné pomocky zamestnanca, sliziace i pre jeho
osobnu potrebu, ktorych poskytovanie sa Casto viazZe nielen na pracovnu po-
trebu, ale aj postavenia zamestnanca v organizacii. NajCastejSie zahfniaji no-
tebook a d'alSiu vypocltovu techniku, pripadne iné pracovné pomocky, bez-
platné sluzby telefénnych operatorov, mobilny telefén, platend pevna linka,
internetové pripojenie z domova, osobny automobil k sikromnému pouzitiu,
benzinové karty, prispevok na odievanie, bezplatné alebo zvyhodnené byva-
nie.

e zamestnanecké vyhody osobnej a socialnej povahy. Patri tu predovsetkym
zdravotna starostlivost o zamestnancov a ich rodinnych prislusnikov, jasle €i
Skolky pre deti, organizovanie detskych letnych taborov, prispevok na dovo-
lenku, na Sportové, rekreacné a kultirne aktivity, finan¢na vypomoc, poistenie
a pripoistenie, zvyhodnené hypotekarne uvery alebo prispevky, zvyhodnené
spotrebitel'ské tuvery, zniZené poplatky za vedeniu tuctov, kreditné karty, fi-
nancné, pravne a osobné poradenstvo, prispevok na stavebné sporenie, plato-
vé vyrovnanie v pripade choroby, darceky a darcekové poukaZzky, Clenstvo
v kluboch a iné (Urban, 2005).

Medzi nezvycajné zamestnanecké benefity patria podla ¢asopisu Forbes (2015)
napr. moznost zmrazenia vajiCok pre zamestnankyne, prispevok na narodené die-
ta, stravovanie v rychlych obcerstveniach v budove spolocnosti, sluzby fyziotera-
peuta, masaze, posiliilovne v budove spolo¢nosti, i¢ast na projektoch ochrany zvie-
rat a Zivotného prostredia v prirodnych rezervaciach po celom svete, skupinové
terapie, detska skdlka, moznost' zaloZenia zaujmového klubu, neobmedzena dovo-
lenka, platené Studijné vol'no alebo poistenie domacich milac¢ikov.
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3 Prakticka cast

Nasledujuca cast bakalarskej prace sa zaobera problematikou odmenovania za-
mestnancov rieSenej v teoretickej casti aplikovanej v praxi na konkrétnej ziskovej
spolo¢nosti podnikajicej pod obchodnym menom Lombardini Slovakia, s.r.o. so
sidlom v Martine.

3.1 Profil spolo¢nosti

Spolo¢nost’ Lombardini sa uz celych 80 rokov vyznamne podiela na vyvoji nafto-
vych motorov, inovaciach finalnych vyrobkov a venuje maximalnu pozornost po-
trebam svojich zakaznikov. Od svojho vzniku presla vyraznym vyvojom, ktory pri-
niesol vel'a organiza¢nych zmien a prispel k vzniku niekol'kych novych pobociek
spoloc¢nosti.

V suCasnosti je tato spolo¢nost sucastou americkej nadnarodnej spoloc¢nosti
Kohler USA a m6Zeme ju zaradit' k poprednym svetovym vyrobcom naftovych mo-
torov s vykonom do 50kW. Motory Lombardini vyuZivaju vyrobcovia automobilov,
pol'nohospodarskej techniky, priemyselnych zariadeni a vyrobcovia lodi. Vo svete
reprezentuje skupinu Lombardini 6 dcérskych spoloc¢nosti, 150 distribu¢nych cen-
tier a viac ako 2000 servisnych stredisk (Lombardinigroup, 2015).

Spoloc¢nost’ Lombardini Slovakia, s.r.o. so sidlom v Martine vznikla 20. jula
2000 zapisom do Obchodného registra Slovenskej republiky. Jedna sa o dcérsku
spoloc¢nost’ skupiny Lombardini s.r.l. so sidlom v Taliansku. Materskou spolo¢nos-
tou Lombardini s.r.l. Taliansko je firma Kohler USA, a to od juna 2007.

Hierarchiu vztahov medzi materskou spolo¢nostou Kohler USA a Siestimi
dcérskymi spolocnostami skupiny Lombardini umiestnenych prevazne v Eurépe
znazornuje nasledujuici obrazok (Obr. 3).

Kohler USA
Lombardini s.r.l.
Taliansko
[ | I | I 1
Lombardini| |Lombardini| |Lombardini| |[Lombardini| |Lombardini| [Lombardini
Francuzsko Nemecko Spanielsko Anglicko Slovensko India
Obr. 3 Vztah medzi materskou spol. Kohler USA a dcérskymi spol. Lombardini Group
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3.1.1  Organizacna a riadiaca Struktura

Lombardini Slovakia je spolo¢nostou s ru¢enim obmedzenym v 100-percentnom
vlastnictve jediného spolo¢nika spolo¢nosti. Cinnost podniku sa v plnej miere riadi
platnymi ustanoveniami Zakona ¢. 513/1991 Zb. Obchodny zakonnik, ktory upra-
vuje postavenie podnikatel'ov, obchodné zavazkové vztahy, ako aj niektoré iné
vztahy suvisiace s podnikanim.

NajvySsim organom spolocnosti je Valné zhromaZdenie. P6sobnost organu
Valného zhromazdenia vykonava konatel ako jediny konatel’ spolo¢nosti. Konatel
je v plnom rozsahu opravneny konat za spolo¢nost a rozhodovat vo veciach ob-
chodného vedenia spoloc¢nosti, v ramci ktorého rozhoduje o vnutornych zalezitos-
tiach spoloc¢nosti. Ako jej Statutarny zastupca, v tomto pripade individualny Statu-
tarny organ spolocnosti, vystupuje v mene spolocnosti aj navonok voci tretim oso-
bam.

Cast’ pravomoci je delegovana aj riaditel'ovi zavodu, ktory spolo¢nost’ vedie.
Vedenie spoloCnosti pracuje v zloZeni riaditel’ zdvodu, finan¢ny riaditel a riaditel
useku riadenia kvality.

Dals$im organom spolo¢nosti je Dozornd rada zvolena organom Valného zhro-
mazdenia. Pozostava ztroch clenov, ktori sa zucastiiuji na zasadnuti Valného
zhromazdenia.

Na nasledujicom obrazku (Obr. 4) je znazornena organiza¢na Struktira spo-
lo¢nosti.

Valné zhromazdenie )
— Dozorna rada

(konatel)
|
T w e oa Riaditel tiseku riadenia
Riaditel zavodu Finanény riaditel kvality
Obr. 4 Organizac¢na Struktira spolo¢nosti Lombardini Slovakia, s.r.o.

Riadenie spolo¢nosti moZeme rozdelit do niekol'kych skupin procesov vzajomne
suvisiacich a posobiacich. Jednotlivé procesy umoznuju transformaciu podniko-
vych vstupov na podnikové vystupy. Medzi riadiace procesy, ktorymi organizacia
reguluje ariadi vSetky vnutorné procesy, tak aby ich ¢innost zodpovedala strate-
gickym ciel'om spolo¢nosti patri:

e RP 1 Riadenie spolocnosti;

¢ RP 2 Organizacny vyvoj;
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e RP 3 Riadenie l'udskych zdrojov;
e RP 4 Riadenie ekonomiky.

Dal$ou skupinou podnikovych procesov s hlavné realizacné procesy, ktoré smeru-
ju organizaciu k naplneniu zakladného strategického ciel'a a podporné procesy, kto-
ré na rozdiel od hlavnych procesov predstavuji funkéné procesy nevyhnutné
k uskutocnovaniu hlavnych realizacnych procesov.

Vsetky riadiace, realizatné aj podporné procesy su navrhnuté tak, aby zabez-
pecovali efektivnost’ v prevadzke pri si¢asnom napiiiani poZiadaviek zakaznikov a
zaroven dosahovali vnutorné potreby spolocnosti. Cely kolobeh zacina u zakaznika
jeho poZiadavkami, nasleduje séria podnikovych procesov, vystupom su jednotlivé
dodavky veduce k uspokojeniu potrieb spotrebitela. Mapa procesov spoloc¢nosti
Lombardini Slovakia, s.r.o. je graficky znazornena v prilohe A.

V suvislosti s cielom prace je systém odmenovania zamestnancov podniku
kli¢ovym prvkom dvoch riadiacich procesov spolo¢nosti. Useku riadenia ekono-
miky, ktory sa zaobera v jednej z mnoZstva vykonavanych ¢innosti aj spracovanim
miezd, odvodov a podkladov pre poistovne a iseku riadenia 'udskych zdrojov, kde
prave zamestnanci tvoria zakladny inStrument naplne prace tohto riadiaceho pro-
cesu.

Za riadenie ekonomickej strdnky podniku zodpoveda riaditel ekonomiky, kto-
rého zastupcom je riaditel’ zavodu. Na procese sa Ucastni taktieZ generalny riaditel’,
riaditel’ vyroby i riaditel tiseku riadenia kvality.

Medzi aktivity ekonomického oddelenia patri planovanie, vedenie uctovnictva,
spracovanie Statistickych udajov, financovanie a group reporting spolocnosti.
Vstupy do tychto aktivit podniku st usmernované internymi a externymi organi-
zatnymi normami.

Za riadenie l'udskych zdrojov je zodpovedny riaditel’ zavodu zastupovany ve-
dicim persondlneho oddelenia. Oddelenie 'udskych zdrojov vyhodnocuje poZia-
davky na vyber l'udi, zabezpecuje vyber novych zamestnancov spomedzi uchadza-
¢ov o zamestnanie, vykonava €innosti spojené s prijatim zamestnanca do pracov-
ného pomeru, sprostredkovava vychovu a vzdelavanie zamestnancov, hodnoti za-
mestnancov a hl'ada sp6soby ako motivovat a uspokojit pracovnikov spoloc¢nosti.

Podnik si na tejto urovni vedenia vedie prehl'ad roznych ukazovatel'ov. Su ni-
mi napriklad kalkuldcia ndkladov na Skolenie, hodnotenie zamestnancov, spokoj-
nost zamestnancov, fluktuacia pracovnikov ¢i efektivnost Skoleni.

3.1.2 Struktira zamestnancov

Spolo¢nost’ Lombardini Slovakia, s.r.o. zamestnava k 31. maju 2015 celkovo 94
pracovnikov, z ktorych st Styria pracovnici zdravotne tazko postihnuti, ale za-
mestnani na ¢iasto¢ny pracovny uvazok su len dvaja z nich. SpoloCnost najima
d'alSich troch pracovnikov prostrednictvom personalnej agentury. Tito pracovnici
nie su sucastou kmenového stavu zamestnancov a jedna sa o pracovnic¢ky uprato-
vacej sluzby.
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Nasledujuca tabul'ka (Tab. 2) zachytava vyvoj poCtu zamestnancov v rokoch
2010-2015.

Tab. 2 Vyvoj poctu zamestnancov spolo¢nosti v rokoch 2010-2015

Rok 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Vyrobni pracovnici 84 69 76 65 51 44
Nevyrobni pracovnici 26 25 27 25 25 24
THP pracovnici 26 28 27 27 25 26
Priemerny pocCet zamestnancov | 114 | 140 | 126 | 121| 110| 102
Celkovy pocet zamestnancov 136 | 122 | 130| 117 | 101 94

Pocet zamestnancov spolocnosti sa od roku 2010 do roku 2015 zmenil o 42 pra-
covnikov, teda o takmer jednu tretinu. Ako moZno vidiet, v priebehu tychto rokov
dochadzalo k pravidelnému zniZovaniu poc¢tu zamestnancov. Najvacsi pokles pra-
covnej sily sa prejavuje u vyrobnych pracovnikov spolocnosti ako reakcia na po-
kles predanych kusov v jednotlivych rokoch a pretrvavajiucu hospodarsku krizu.
Percentualne sa pocet vyrobnych pracovnikov zmenil o viac ako 47 %.

Vynimkou bol rok 2012, kedy doslo knavySeniu poctu zamestnancov
z p6vodnych 122 vroku 2011 na 130. Dovodom navysSenia potrebného poctu pra-
covnikov sa stal narast mnoZstva zakaziek spolo¢nosti.

Rok 2013 bol pre spolofnost Lombardini stabilny s priemernou zakazkovou
naplnou aj napriek poklesu mnoZstva predanych kusov oproti roku 2012. ZniZeny
pocet predaného sortimentu printtil spolo¢nost prijat opatrenia k redukcii nakla-
dov, a tak doslo k opatovnému zniZeniu pracovnej sily na 117 zamestnancov. Naj-
vacsou vyzvou pre vedenie spoloc¢nosti a jej pracovnikov v tomto obdobi bola ne-
rovnomernost objednavok a ich kvantitativne vykyvy v jednotlivych mesiacoch
roka.

Rok 2014 bol v znameni poklesu objemu vyroby. Hlavnym dévodom bol na-
beh vyroby nového motora spifiajiceho prisnejsie emisné normy v materskej spo-
lo¢nosti v Taliansku, ktory nahradil ¢ast’ vyroby motorov na Slovenku. Dal$im dé-
vodom poklesu vyroby boli aj finan¢né a odbytové problémy zdkaznika v Bieloru-
sku ovplyvnené aj rusko-ukrajinskou krizou. Celkovy pocet zamestnancov sa tak
opat zniZil na 101 zamestnancov a v roku 2015 aZ na 94 pracovnikov spolo¢nosti.

3.2 Mzdovy systém spolocCnosti

Pramenom prava pri tvorbe systému odmenovania zamestnancov je okrem Za-
konnika prace, zakona o kolektivnom vyjednavani a ostatnych sudvisiacich prav-
nych predpisov a nariadeni v plathom zneni aj dprava pracovnych podmienok a
podmienok zamestnavania ako vyslednica usilia kolektivneho vyjednavania v po-
dobe Kolektivnej zmluvy vyssieho stupna a Kolektivnej zmluvy podniku.
Lombardini Slovakia, s.r.o. je ¢clenom Zvazu strojarenského priemyslu Sloven-
skej republiky. Vysledkom clenstva je uzavretie Kolektivnej zmluvy vysSieho stup-
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na medzi Zvazom strojarenského priemyslu SR a Odborovym zvazom KOVO, kto-
rého cielom je presadzovanie a obhajovanie opravnenych poziadaviek clenov
v oblasti zamestnaneckych, mzdovych, pracovnych, sociadlnych ¢i kultarnych prav
a zaujmov voci zamestnavatel'om.

Zamestnanci zastdpeni odborovou organizaciou rokuju na kolektivom vyjed-
navani s vedenim podniku. Vysledkom tohto vyjednavania je uzavretie Kolektivnej
zmluvy zlepSujicej pracovné, socialne a Zivotné podmienky zamestnancov. Podni-
kova Kolektivna zmluva je pravnym nastrojom spoluprace medzi zamestnavate-
I'om a odborovou organizaciou zastupujicou zamestnancov spolo¢nosti.

Podl'a platnej Kolektivnej zmluvy je pracovny ¢as zamestnanca pracujiceho
na plny pracovny tiviazok 7,5 hodin tyzdenne. DiZka zdkladného pracovného ¢asu
je teda 37,5 hodin za tyzden. V pripade potreby je mozné nariadit zamestnancovi
vykon prace nadc¢as vrozsahu najviac 250 hodin v kalendarnom roku, avsak
v sulade s prevadzkovymi podmienkami a moZnostami organizacie podnik uplat-
nluje aj moznost vyuZitia konta pracovného c¢asu, a to vZdy po dohode s odborovym
organom. Toto nerovnomerné rozvrhnutie pracovného casu je podla podmienok
Kolektivnej zmluvy limitované na maximalne pripustné obdobie trvania 12 mesia-
cov. Vtedy sa praca nadc¢as nezapocitava, pretoze ide o pouzitie konta pracovného
casu.

Zamestnanci spolocnosti pracuju vjednozmennej pretrzitej prevadzke od
pondelka do piatku. Pracovna doba u robotnikov ja ustanovena na vykon pracov-
nej cinnosti od 6.00-14.00 hod. auTHP pracovnikov od 7.00-15.00 hod.
V situaciach, kedy spolocnost’ vyZaduje rozdielnu potrebu prace, pracovnici vyroby
pracuju aj v odpoludnajsich hodinach od 14.00-22.00 hod.

Podnik je povinny poskytovat zamestnancovi za vykonanu pracu mzdu podl'a
mzdovych podmienok dohodnutych v Kolektivnej zmluve. Okrem vymedzenia za-
kladnej mzdy ako zloZzky mzdy, ktora je poskytovana zamestnancovi podl'a odpra-
covaného pracovného c¢asu obsahuju mzdové podmienky aj urcenie d’alsich zloZiek
mzdy, ich vysku a ostatné podmienky za vykon prace, ktorym sa budeme venovat
v nasledujucej podkapitole.

Mzda je splatna pozadu za mesiac, a to najneskér do konca nasledujiceho me-
siaca. Vyplaca sa vo vyplatnych terminoch vZdy najneskér k 15. kalendarnemu diiu
v mesiaci nasledujicom po zuctovacom obdobi bezhotovostnym platobnym sty-
kom na osobny ucet zamestnanca.

3.2.1 Zakladna zloZzka mzdy

Spolo¢nost’ uplatituje 12-triedny mzdovy tarifny systém, ktorého tarifnd stupnica
je zoradena podla stupifia naro¢nosti vykonavanej pracovnej &innosti. Spita tak
zasadu spravodlivosti, ktora je metodickym zakladom tvorby odmeny.

Zakladnou zlozkou mzdy je vySka mzdove;j tarify prislusnej mzdovej triedy, do
ktorej je pracovnik zaradeny podla systému hodnotenia pracovnych c¢innosti. Pra-
covné Cinnosti su zaradené v ramci prislusnych povolani alebo funkcii podla pri-
kladov pracovnych ¢innosti vymedzenych vSeobecnymi charakteristikami v Kolek-
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tivnej zmluve vysSieho stupnia do Katalégu prac, ktory obsahuje zoznam prac sa-
mostatne pre robotnikov a pre THP pracovnikov.

Stupnicu minimalnych mzdovych tarif prislusnych mzdovych tried uvedenych
v Kolektivnej zmluve vysSieho stupinia si spolo¢nost upravila v Prilohe ¢. 2 Kolek-
tivnej zmluvy podla stanoveného mesacného pracovného ¢asu a vlastnych financ-
nych moZnosti. Praca zamestnancov v prvej tarifnej triedy odpoveda vykonavaniu
najmenej narocnej praci na pracovisku a posledna dvanasta trieda najnarocnejsej
praci.

Casovd mzdovd forma je zaruéenou mzdou v ¢asti mzdového tarifu dohodnu-
tou vpracovnej zmluve akalkuluje sa ako sucin priznanej mzdovej tarify
a odpracovaného casu zamestnanca pri odmenovani robotnikov odmenovanych
hodinovou mzdou. U technicko-hospodarskych pracovnikov sa mesa¢na mzda do-
stava ako pomerna cast mesacnej mzdy, poctu odpracovanych hodin a hodin me-
satného fondu pracovného ¢asu. Suma zakladnej zlozky nesmie byt nizsia ako je
minimalna mzda stanovena zakonom.

Tab. 3 Hodinové mzdové tarify robotnikov
Tarifna trieda 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7.
Mzdova tarifa v EUR 2,33 | 243 | 2,57 | 292 | 3,27 | 3,62 | 3,62
Pocet Prac_ov_nlkov 0 0 3 3 4 30 )8
v tarifnej triede

V tabul'ke (Tab. 3) sa nachadzaju udaje o hodinovych mzdovych tarifach robotni-
kov uvedenych v Kolektivnej zmluve. Prvy tarifny stupein odpoveda sume vo vyske
2,33 eura za hodinu prace. Znamena to, Ze zamestnavatel si plni povinnost’ vypla-
cania minimalnej hodinovej mzdy, ktory je v sucasnosti vo vyske 2,184 eura za od-
pracovanu hodinu pri uplatiiovani 40 hodinového tyZdenného pracovného casu, po
Uprave v spolo¢nosti stanovenom pracovnom case 37,5 hodin tyZdenne je tato su-
ma vo vyske 2,3296 eura za odpracovanu hodinu, po zaokruhleni 2,33 eura za ho-
dinu prace.

Zaradenie pracovnikov podl'a vykonu pracovnych ¢innosti do mzdovych tried
mzdovej tarifnej sustavy spolocnosti zacina od tretej tarifnej triedy so sumou vo
vysSke 2,57 eura za hodinu prace a vyzera nasledovne:

3. tarifna trieda - upratovacky;

4. tarifna trieda - operator skladu, skladnici;

5. tarifna trieda - skladnici, expedient;

6. tarifna trieda - skladnici, planovac, montaz;

7. tarifna trieda - montaz, dokompletovanie, skiSobne.
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Tab. 4 Mesacné mzdové tarify THP pracovnikov
Tarifna trieda Mzdova tarifa v EUR Pocet Prac_ov.nlkov
v tarifnej triede
8. 608,08 - 650,79 0
9. 650,80 - 699,68 0
10. 699,69 - 831,19 8
11. 831,20 - 990,00 11
12, 990,01 -1 213,32 7

Mimotarifna mzda

Tabul'ka (Tab. 4) obsahuje informacie o mesacnej mzdovej tarife THP pracovnikov
spolo¢nosti. Mimotarifnd mzda je odmenou za pracu vedenia spoloc¢nosti. Je ur¢ena
materskou firmou Lombardini Taliansko.

Z uvedeného vyplyva, Ze spolocnost’ si plni povinnost vyplacania minimalnej
mesacnej mzdy aj pri odmenovani THP pracovnikov, ktory je nad zdkonom stano-
venu hranicu za rok 2015 v sume vo vyske 380 € mesacne. Zamestnanci sd zara-
deni a odmenovani azZ od desiatej tarifnej triedy, a to nasledovne:

10. tarifna trieda - pracovnici zasobovania a logistiky, referent reklamacii;

11. tarifnd trieda - pracovnici zdsobovania, kontrolori, asistentka riaditel’a, kon-
Struktéri;

12. tarifna trieda - pracovnici ekonomického useku, personalneho, mzdového a
environmentalneho oddelenia.

AK sa stane, Ze zamestnanec zastupuje zamestnanca zaradeného vo vyssej tarifnej
triede viac ako 30 kalendarnych dni prislicha mu pocas zastupovania priplatok
v ramci rozdielu medzi jeho mzdou a mzdou zastupovania.

3.2.2 Variabilna zlozka mzdy

Medzi doplnkové formy mzdy dopitiajice ¢asovii mzdu, ktoré spolo¢nost’ poskytuje
svojim zamestnancom patria prémie, vykonnostné odmeny a osobné ohodnotenie.

Prémie sa poskytuju po splneni kritérii na vyplatenie adresnej prémie, ktoré
stanovuje Prémiovy poriadok spoloCnosti. Prémie maju kolektivny charakter a ich
vyska je stanovena percentualnym podielom z tarifnej zlozky mzdy vztahujicej sa
na odpracovany ¢as THP pracovnikov aj robotnikov. Pri splneni stanovenych inde-
xov je vySka podielu nasledovna:

Prémiovy poriadok spolo¢nosti

Ukazovatel €. 1: Index produktivity prace 6 %
Ukazovatel €. 2: Index kvality | 2%
Ukazovatel ¢. 3: Index kvality II1 2%
Spolu 10 %
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VSetky ukazovatele si hodnotené riaditelom ekonomického tiseku mesa¢ne kumu-
lovane od zaciatku roka na zaklade stanovenych pripustnych hodndét, podla kto-
rych sa povazuju indexy bud’ za splnené alebo nesplnené. Ak su indexy kvality ale-
bo produktivity naplnené vznika narok na vyplatenie prémie v prisluSnej hodnote.

Osobné ohodnotenie sa vztahuje na individualne pracovné schopnosti pra-
covnika ako ocenenie jeho dlhodobého a spol'ahlivého vykonu. Spolo¢nost ho vy-
placa kazdy mesiac, pricom vySku odmeny stanovilo vedenie podniku u robotnikov
na 10 % z odpovedajicej mzdovej tarify a u THP pracovnikov na 3,5 % z mesacnej
mzdy. Veduci zamestnanec hodnoti podriadenych zamestnancov podla Kkritérif
akymi sd napriklad celkovy pristup k praci, kvalita odvedenej prace, zodpoved-
nost, zastupovanie, ochota samostatne riesit a poukazovat na problém ¢i ochota
pracovat nadcas.

Vykonnostna odmena je vyplacana za mimoriadny pracovny vykon vyrob-
nych anevyrobnych pracovnikov v danom mesiaci. Je zaloZzend na vykazovani
dvoch zakladnych kritérii: produktivity a flexibility.

Splnenie vykonovych noriem za produktivitu hodnoti priamy nadriadeny po-
rovnavanim dosiahnutého vykonu a udajov stanovenych v plane efektivnosti. Kri-
térium sa hodnoti systémom splnil-nesplnil. Ak zamestnanec splnil naplanovanu
pracu v ramci normohodin, vyplati sa mu v dany mesiac 5 % vykonnostnej odme-
ny.

Vyska vyplatenej vykonnostnej odmeny za flexibilitu zamestnanca sa vyplaca
v zavislosti od miery jeho schopnosti pracovat na réznych pracovnych uzloch,
resp. vykonavat rozne pracovné ¢innosti. Vykazovanie miery flexibility zabezpecu-
je persondlne oddelenie na zaklade idajov od priameho nadriadeného prislusného
zamestnanca. Ak je zamestnanec schopny pracovat na viacerych pracoviskach,
moZe sa jeho odmena zvysit o d'alSich 5 %. Hodnotenie pracovného vykonu spo-
lo¢nost’ vykonava na zaklade matice flexibility, ktora obsahuje zoznam mien pra-
covnikov a zoznam pracovnych ¢innosti tykajucich sa vyrobného procesu. Za kazdé
jedno obsluZené pracovisko ziska vykonnostni odmenu vo vyske 0,5 %, tzn. ma-
ximalny pocet ohodnotenych pracovisk je 10, kedy zamestnanec dostane najvyssiu
pripustnd vykonnostni odmenu 5 % z odpovedajicej mzdovej tarify. Vo vacsSine
pripadov zamestnanci dokaZu pracovat aj na viacerych uzloch ako 10.

Dal3ou zlozkou celkovej odmeny zamestnanca st priplatky ku mzde vyplyva-
juce zo Zakonnika prace vo forme mzdovych zvyhodneni, ktoré reaguju na Specifi-
ka prace. Ide o nasledujice mzdové zvyhodnenia.

e Mzda za prdcu vo sviatok, ak zamestnanec vykonava pracu v den sviatku, ma
okrem dosiahnutej mzdy pravny narok na mzdové zvyhodnenie najmenej vo
vyske 50 % svojho priemerného zarobku.

e Mzdova kompenzacia za staZeny vykon prdce naleZi pracovnikom, ktori pracu-
ju v prostredi, v ktorom posobia chemické, karcinogénne a mutagénne faktory,
biologické faktory, prach, fyzikalne faktory ako napriklad hluk, vibracie alebo
ionizujuce Ziarenie.
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Zamestnanci su zaradeni podl'a organu verejného zdravotnictva do 3. riziko-
vej kategorie. Podl'a Kolektivnej zmluvy nalezi vSetkym pracovnikom vo vyrobe
tato mzdova kompenzacia. Za kazdu hodinu prace v takomto prostredi patri za-
mestnancovi kompenzacia vo vyske najviac 70 % minimalneho mzdového naroku
v eurach za hodinu pre prvy tarifny stupe, tzn. 0,3262 eura za hodinu prace.

e Mzdové zvyhodnenie za prdcu v sobotu a v nedel’u.

Zamestnancom prislicha podla Kolektivnej zmluvy za kazdu hodinu prace
v sobotu priplatok o vySke 25 % priemerného hodinového zarobku, za pracu
v nedel'u prislicha zamestnancovi mzdové zvyhodnenie vo vySke 50 % priemer-
ného hodinového zarobku.

e Mzdové zvyhodnenie za prdcu v odpoludriajsej zmene.

Za tuto pracu naleZi pracovnikovi priplatok vo vyske 0,20 eura za kazdua od-
pracovanu hodinu v rdmci tyZzdennej pracovnej doby v casovom pasme od 14.00-
22.00 hod.

3.2.3 Zamestnanecké benefity

Spolo¢nost’ poskytuje svojim zamestnancom penazné i nepenazné benefity, ktoré
su poskytovane plosne, vSetkym zamestnancom. Ide predovsSetkym o povinné be-
nefity vyZadované zdkonom ¢&i inymi pravnymi predpismi. Dal$ou skupinou st
zmluvné benefity vyplyvajice z Kolektivnej zmluvy. V tomto pripade spolo¢nost
poskytuje hlavne zamestnanecké vyhody osobnej a socidlnej povahy, ale taktiez aj
vyhody majudce vztah k praci.

Podl'a Zakona NR SR ¢. 152/1994 Z. z., o socialnom fonde tvori spolo¢nost’ so-
cidlny fond vo vysSke 1 % zo sihrnu hrubych miezd zamestnancov. Okrem povin-
ného pridelu tvori socialny fond aj d'alsim pridelom dohodnutym v Prilohe ¢. 2 Za-
sady tvorby a pouZitia socialneho fondu vo vysSke 0,5 % pridelom z pouziteného
zisku.

Financ¢né prostriedky z tohto fondu sa pouzivaji na realizaciu podnikovej so-
cialnej politiky v oblasti starostlivosti o zamestnancov popisanej v nasledujicich
bodoch.

1. Zavodné stravovanie

Spolo¢nost zabezpecuje stravovanie pre vSetkych zamestnancov ako nepenazné
plnenie, ktoré nepodlieha dani z prijmov. Zamestnancovi sa poskytuje na nasledu-
juci mesiac taky pocet stravnych listkov, ktory je zhodny s poc¢tom pracovnych dni.
Evidenciu vydavanych stravnych listkov vedie mzdova uctaren. Vysku prispevku
zo SF prepocitava ekonomicky usek, ktory je poskytovany zamestnancom po
schvaleni riaditelom zavodu.

2. Prispevok na pitny rezim

Podnik zabezpecuje vSetkym zamestnancom pramenitd vodu dostupnu
z davkovacov vody celoroc¢ne. Toto nepeniazné plnenie nepodlieha dani z prijmov.
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3. Regeneracia pracovnej sily

Na individualne aktivity zamestnancov a ich rodinnych prislusnikov sa zo SF vy-
plava suma vo vyske 25 €. Ak pri stretnuti zastupcov zamestnancov so zamestna-
vatelom dojde k prehodnoteniu priaznivého vyvoja zamestnanosti a vyssej tvorby
SF, pévodna suma sa navysi. Prispevok na regeneraciu pracovnej sily sa vyuziva
predovsetkym na ucast na kultirnych a Sportovych podujatiach ¢i rekreaciu a
sluzby, ktoré zamestnanec vyuziva k regeneracii. Personalne oddelenie kontroluje
vyuZitie tohto prispevku na zaklade platnych dokladov uZzitia.

4. Prispevok na socialnu vypomoc

V mimoriadnych pripadoch akymi st napr. amrtie manZela, manZelky, druha,
druzky, nezaopatreného dietata, dlhodobej PN zamestnanca, lipeZe, vldmania ale-
bo Zivelnej pohromy poskytuje spolo¢nost zamestnancovi, ktory sa dostal do so-
cidlnej a financ¢nej tiesne nenavratnud jednorazovu socidlnu vypomoc vo vyske 166
€. Tato socidlna vypomoc podlieha zdaneniu.

5. Odmeny pri Zivotnych jubileach a viano¢nych sviatkoch
Spoloc¢nost poskytuje aj odmeny akymi su:

e odmena pri dosiahnuti 50 rokov vo vyske 150 €,

e odmena pri dosiahnuti 60. rokov vo vySke 200 €,

e vianoc¢na poukazka na nakup tovarov a sluzieb v hodnote 45 €.

6. Odmena pre bezplatnych darcov krvi

Podnik sa snaZi podporit’ aj dobru vec akou je darovanie krvi, za ktort mézu za-
mestnanci ¢asom ziskat aj odmeny za pravidelné darcovstvo, a to v nasledujicich
hodnotach:

¢ Janskeho plaketa bronzova v hodnote 35 €,

Janskeho plaketa strieborna v hodnote 65 €,
Janskeho plaketa zlata v hodnote 100 €,

Janskeho plaketa diamantova v hodnote 140 €,

Knazovického medaila v hodnote 160 €.

7. Beziurocné pozicky zo SF
Spolo¢nost moéze poskytnut zamestnancovi beziro¢nu p6zicku maximalne vo vys-
ke 644 €, ktord bude vratena do jedného roka v pravidelnych mesac¢nych splat-
kach. Cerpanie p6Zi¢ky je moZné jedenkrat za pat’ rokov.

Aj ked’ ide o bezuro¢nu pézicku, je obvykla vyska droku predmetom dane
z prijmu, ktoru hradi zamestnanec.

8. Ostatné socialne sluzby

Spolo¢nost’ kazdorocne organizuje zabavny program pre cell rodinu v ramci Me-
dzinarodného dna deti a taktieZ aj Sportovy den pred celozavodnou letnou dovo-
lenkou.
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Medzi dalSie zamestnanecké vyhody poskytované spolo¢nostou, ktoré su vysled-
kom aktivnej politiky v oblasti starostlivosti o zamestnancov a nastrojom zvysSova-
nia pracovného vykonu a motivacie zamestnancov su aj:

¢ Prispevky na zdravotnu starostlivost

Spolocnost je dalej povinna zabezpecit, aby sa rizikovi zamestnanci - robot-
nici podrobili vySetreni zdravotného stavu kazdé dva roky. Naklady na tieto vyset-
renia a prehliadky hradi spolo¢nost v plnej sume.

e Doplnkové dochodkové sporenie

V pripade prispevku na DDS pre zamestnancov vykonavajucich rizikové prace
je povinny prispevok zamestnavatela 2 % z vymeriavacieho zakladu zamestnanca.
Spolo¢nost’ upravila v Kolektivnej zmluve vysSku tohto prispevku na 3 % z hrubej
mzdy sporitela s podmienkou, Ze sa musi jednat minimalne o sumu 20 € mesacne.
Prispevok na DDS sa podl'a KZ vztahuje na vSetkych pracovnikov spolo¢nosti.

e Platené vol'no

Spoloc¢nost’ upravila v KZ poskytovanie pracovného volna s ndhradou mzdy
v pripade umrtia rodinného prislusnika, v pripade vlastnej svadby, pri prestaho-
vani zamestnanca, pri starostlivosti o dieta do 6 rokov, ak manZel alebo manzelka
nepracuje a ide na vlastné vysSetrenie, pri darovani krvi, pri preberani Janskeho
plakety, pri narodeni dietata manzelke zamestnanca ¢i na den zaciatku skolského
roka pre jedného z rodicov, ak dieta nastupuje prvykrat do skoly o platené volno
v dizke trvania jedného diia naviac v porovnani s ustanoveniami pravnych predpi-
sov v danom case.

3.24 Rozvoj a kariéra

Spolo¢nost Lombardini Slovakia, s.r.o. je jednou zo spolo¢nosti, ktora si uvedomuje
vyznam l'udského kapitdlu a snazi sa mu venovat dostato¢nud pozornost. Dokazom
su aj pravidelné skolenia pracovnikov, ktorych cielom je zvySenie kvalifikacie per-
sonalu ¢i rekvalifikacia pracovnej sily organizované niekol’kokrat rocne.

Specidlnym prikladom je aj firemné $kolenie materskej firmy Kohler USA,
zname pod nazovom Kohler Learning Academy, ktoré kazdoroc¢ne pritahuje tisice
Ziadatel'ov. Jeho hlavnym ciel'om je, aby mladi vodcovia dostali dékladné vzdelanie
a stali sa vynikajucimi manaZérmi. Program je zaloZeny pragmatickom pristupe,
ktorého cielom je rozvijat stazistov, ich nadanie a schopnosti.

3.3 Mzdové naklady podniku

Mzdu zamestnancov, oktorej sme vpredoSlom texte hovorili pojmeme
v nasledujucej podkapitole v suvislosti s cenou prace, ktorad sa odraZza na financnej
stranke spoloCnosti, v jej nakladoch.

Naklady sa vo vSeobecnosti vymedzujui ako vynaloZenie ekonomickych zdro-
jov podniku na urcity vykon ¢i aktivitu s o¢akdvanim istého ekonomického efektu.
Inymi slovami, v peniazoch vyjadrenu spotrebu vyrobnych faktorov suvisiacich
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s vyrobnou cCinnostou podniku, ktoré vznikaju v okamihu spotreby. Na zaklade
tejto definicie si méZeme zadefinovat mzdové naklady, teda spotrebu prace na vy-
robu, udrzbu a vedenie spolo¢nosti v pefiaznom vyjadrenti.

Z uctovného hladiska je dolezité rozliSovat medzi mzdovymi a osobnymi
nakladmi, pricom mzdové naklady su sucastou osobnych nakladov, do ktorych
d'alej patria odmeny ¢lenom organov spolocnosti a druzstva, socidlne naklady, na-
klady na socialne poistenie ¢i prijmy spolo¢nikov a ¢lenov zo zavislej ¢innosti.

Tabul'ka (Tab. 5) zachytava udaje o mzdovych, osobnych a celkovych nakla-
doch spoloc¢nosti Lombardini Slovakia, s.r.o. v rokoch 2010 az 2014, pricom uve-
dené osobné naklady zahffiaji okrem mzdovych ndkladov aj socidlne naklady
a naklady na socialne poistenie. Celkové naklady spolocnosti su sictom beznych a
mimoriadnych nakladov vynaloZenych na uskuto¢niovanie podnikatel'skej cinnosti.

Tab. 5 Mzdové, osobné a celkové naklady spolo¢nosti v rokoch 2010-2014

Rok Mzdové naklady Osobné naklady Celkové naklady
(EUR) (EUR) (EUR)

2010 1118238 1622 624 15172999

2011 1355951 1991 315 18 654 134

2012 1276374 1876017 16 952 084

2013 1251091 1814 667 15876918

2014 1147 467 1751632 13851716

V suvislosti s poklesom trzieb z predaja vyrobenych kusov a nepriaznivému vyvoju
na spotrebitel'skom trhu v rokoch 2010 aZ 2014 musela spolo¢nost prijat viaceré
opatrenia, ktorych ciel'om bola redukcia podnikovych nakladov.

Jednym z prvych opatreni bola organizacnd zmena v roku 2011, kedy doslo
k zniZeniu poctu pracovnikov, od ktorého si spolo¢nost sl'ubovala pokles mzdo-
vych nakladov. Aj napriek zniZeniu stavu zamestnancov sa v tomto roku nepodari-
lo naklady eliminovat a mzdové ako aj osobné a celkové naklady zaznamenali svo-
je maximum.

Je ddlezité spomenut, Ze v suvislosti so skon¢enim pracovného pomeru vznika
zamestnancom ndrok na odstupné, ktoré nie je povazované za mzdovy naklad.
Z uctovného hladiska patri do socidlnych nakladov. Podl'a Kolektivnej zmluvy je
spolo¢nost  zaviazania poskytnut  pracovnikovi, ktory bol uvolneny
z organiza¢nych dovodov odstupné v sume stanovenej v ZP zvySenej o jeho jeden
priemerny mesacny zarobok.

Na vyplatu odstupného zamestnancom prepustenych z organizacnych dovo-
dov vytvaraju zamestnavatelia rezervy. Tato povinnost vyplyva z rozhodnutia ve-
denia podniku na zaklade podkladov mzdovej uctarne. Rezerva sa tvori kazdoroc-
ne na konci roka a sluzi takisto aj ako rezerva na mzdy a povinné a zakonné social-
ne poistenie k mzdam za nevycerpand dovolenku. Pouzitie rezervy sa v zmysle
internej smernice vykonava jej zruSenim v nasledujicom roku.

Tabulka (Tab. 6) zaznamenava udaje o vytvarani kratkodobych rezerv
a vyvoji socidlnych nakladov v suvislosti so zmenou poctu zamestnancov.
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Tab. 6 Socialne naklady a tvorba kratkodobych rezerv

Rok Socialne naklady (EUR) Kratkodobé rezervy (EUR)

2009 - 18536
2010 85 182 37976
2011 115128 18 060
2012 114192 23976
2013 78 303 28026
2014 143 626 24 494

Z uvedenych udajov mozno vycitat, Ze navySenie osobnych nakladov sa v roku
2011 oproti roku 2010 prejavilo hlavne kvoli vzniku mimoriadnych nakladov na
odstupné, kedy spolo¢nost zaznamenala zvySenie socidlnych nakladov o viac ako
35 %. Vyska mzdovych nakladov sa navysila taktieZ, a to najma kvdli praci zamest-
nancov nadcas, kedy spolo¢nost koncom obdobia zaznamenala nahle zvySenie od-
bytu.

V roku 2012 zaznamenal podnik kladnti zmenu vo vyvoji mzdovych nakladoch
ako aj osobnych nakladov.

Rok 2013 sa niesol opat' v znameni poklesu mzdovych nakladov, a to o takmer
2 %. Spolocnost vtomto obdobi zniZila pracovnu silu, hlavne v kategérii vyrob-
nych robotnikov s cielom zachovat a zlepsit droven produktivity prace. Spoloc-
nost vSak trapila vyznamna zlozka nakladov na udrzbu a opravy, ktora bola za ten-
to rok vo vyske 399 160 €. Na vykon tejto sluzby vyuzivala spolo¢nost sluzby ex-
ternej firmy.

V roku 2014 poklesli mzdové naklady spoloc¢nosti o viac ako 8 %. Spolo¢nost’
reagovala na pretrvavajuci pokles predaja nastavenim stavu zamestnancov, predo-
vSetkym vyrobnych robotnikov, ktory sa dostal do suladu so zniZenou vyrobou.
Tento pokles vSak priniesol zvySenie socidlnych nakladov o viac ako 83 % kvdli
vyplatenému jednorazovému odstupnému. Podarilo sa imerne zniZit podstatnu
Cast variabilnych nakladov. V snahe zniZit' aj fixné naklady pristupila spolocnost k
radikdlnemu kroku, a to k nahradeniu externej sluzby, zabezpecujicej opravy a
udrzbu, za internt. Tato zmena im priniesla sporu vo fixnych nakladoch na opra-
vy a udrzbu 65 464 €. Celkové ndklady aj vd'aka tejto zmene poklesli o zna¢nu cast.

Zmena poctu zamestnancov sa prejavuje aj pri tvorbe kratkodobych rezerv
v obdobi bezprostredne predchadzajicom, kedy v roku 2010 podnik navysil rezer-
vu 019440 €, vroku 2012 05916 € avroku 2013 04 050 € na vyplacanie od-
stupného dohodnutého v KZ. Vroku 2014 spolocnost sice planovala zniZovanie
poctu zamestnancov v nasledujucom roku, ale nie vtakej miere ako to bolo
v predoslych rokoch.

Cast’ pefiaznych prostriedkov je teda viazana v kratkodobych rezervach, ktoré
si podnik tvori v zavislosti od o¢akavaného zniZovania, resp. zvySovania zamest-
nancov spoloc¢nosti, resp. ako rezervu na mzdy a na povinné a zakonné poistenie.
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3.3.1 Stravovanie zamestnancov

Spolo¢nost’ sa zaviazala v KZ prispievat na stravovanie okrem prispevku vo vyske
58,42205 % z ceny jedla, ktory je nad rdmec zakona aj prispevkom zo SF v rdmci
realizacie svojej socialnej politiky vo vySke 0,301833 eura na jeden stravny listok.
Tabul'ka (Tab. 7) zachytava kalkulaciu ceny stravného listka, pricom naklady spo-
lo¢nosti na jeden stravny listok st vo vyske 1,838333 €.

Tab. 7 Naklady na stravovanie zamestnancov

Cena stravného listku bez DPH 2,63 €
DPH 20 % 0,53 €
Cena stravného listku vratane DPH 3,16 €
Cast’ ceny hradena zo socialnych nakladov 1,5365 €
Prispevok zo socidlneho fondu 0,301833 €
Naklady spolo¢nosti na 1 ks celkom 1,838333 €
Zaklad ceny hradenej zamestnancom 0,791667 €
DPH 20 % 0,158333 €
Cast ceny hradenej zamestnancov 0,95 €

3.3.2  Vyuzitie socialneho fondu

Cerpanie finanénych prostriedkov zo SF na poskytnutie zamestnaneckych benefi-
tov vramci a nad ramec zakona v oblasti socidlnej starostlivosti o pracovnikov
v roku 2015 prebehlo podl'a idajov obsiahnutych v tabul'ke (Tab. 8). Socialny fond
bol vyuzity predovSetkym na stravovanie, regenerdciu a na vyplatu vianocnych
poukazok.

Tab. 8 Vyuzitie socialneho fondu v roku 2015

Pouzitie socialneho fondu v roku 2015

Stravné listky 5532,00 €
Pitny reZim 0,00 €
Regenerdcia pracovnej sily 2 400,00 €
Socialna vypomoc 0,00 €
Zivotné jubiled 1300,00 €
Darcovstvo krvi 195,00 €
Viano¢né poukazky 4 230,00 €
Bezuroc¢né navratné pozicky 0,00 €
Spolu 13 657,00 €

3.3.3 Zamestnavanie ZTP zamestnancov

Z aktualneho poctu pracovnikov v podniku obsadzuji 4 pracovné miesta zdravot-
ne tazko postihnuti zamestnanci, ¢o predstavuje 4,3 % z celkového poCtu zamest-
nancov v pracovnom pomere alebo obdobnom pracovnom vztahu. Povinny pridel
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ZTP zamestnancov za rok 2015 je splneny a podniku nevznikaju vydaje za neplne-
nie povinnosti, ktora mu bola zdkonom uloZena.

V tabul’ke (Tab. 9) sa nachadzaju tidaje o pocte zamestnancov so zdravotnym
postihnutim k 31. maju 2015. Spolo¢nost zamestnava dvoch zamestnancov pracu-
jucich vo vyrobe so skratenym pracovnym ¢asom 5,5 hodin denne, tzn. 27,5 hodin
odpracovanych hodin pracovného Casu tyZdenne, ktori maju percentualny pokles
schopnosti vykonavat zarobkovu ¢innost o viac ako 70 %. Tito zamestnanci su
sticastou kmetového stavu zamestnancov spolo¢nosti na iseku Montaz. Dalsi dva-
ja zdravotne postihnuti zamestnanci s poklesom Cinnosti do 70 % nie si zamest-
nani na skrateny pracovny uvazok.

Tab.9 Zamestnanci spolo¢nosti so zdravotnym postihnutim

Druh pracovnika Zdrav. stav Pocet | Pracovny cas

ZTP s poklesom ¢innosti

o viac ako 70 % 2 5,5 hod.

- vyrobny

ZTP s poklesom ¢innosti

4o 70 % 2 7,5 hod.

- technicko-hospodarsky

Zamestnavanie zamestnancov so zdravotnym postihnutim sa odraza vo vySke
preddavkov do zdravotnej a socidlnej poistovne. Ak je zamestnancom osoba so
zdravotnym postihnutim, sadzba preddavkov do zdravotnej poistovne je oproti
klasickému zamestnancovi v polovi¢nej vyske, to je 5 % za zamestnavatela a 2 %
za zamestnanca. NiZSie socidlne odvody pre zdravotne tazko postihnutd osobu
moZno uplatnit’ u osoby, ktorej bol priznany invalidny déchodok z dévodu poklesu
schopnosti vykonavat zarobkovu ¢innost o viac ako 70 %. V takomto pripade sa
uplatiiuje vynimka z platenia poistenia nezamestnanosti vo vyske 1 % z odmeny za
pracu zamestnanca.

Tabul’ka (Tab. 10) sumarizuje vysku preddavkov pri osobach bez zdravotného
postihnutia a u 0s6b so zdravotnym postihnutim.

Tab.10  Preddavky na zdravotné a socidlne poistenie u 0sob so zdravotnym postihnutim

Zdravotné poistenie Socidlne poistenie
Osoba bez zdrav. postihnutia 10 % 25,2 %
) odvody 35,2 %
S poklesom ¢innosti do 70 % 5% | 25,2 %
Y. odvody 30,2 %
S poklesom c¢innosti viac ako o 0
70 % 5% 24,2 %
Y odvody 29,2 %

Je zrejmé, %e pre podnik je zamestnavanie ZTP zamestnanca lacnejsie. Spolo¢nost
zaplati na odvodoch menej ako pri zamestnavani osoby bez zdravotného postihnu-
tia. V naSom pripade su odvody za ZTP THP pracovnikov vo vyske 30,2 % z odme-
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ny za pracu a 29,2 % z odmeny za pracu u vyrobnych pracovnikov s poklesom ¢in-
nosti nad 70 %.

Tabul'ka (Tab. 11) vy¢isluje priemerné mesacné odvody spolo¢nosti na zdra-
votné a socialne poistenie.

Tab.11  Priemerné mesacné odvody zamestnavatel'a na jedného zamestnanca

Robotnik THP pracovnik
Osoba bez zdravotného postihnutia 202,03 € 322,92 €
S poklesom ¢innosti do 70 % - 277,05 €
S poklesom c¢innosti viac ako 70 % 122,90 € -

3.3.4  Konto pracovného ¢asu

Spolo¢nost’ vyuziva v pripade potreby spdsob nerovnomerného rozvrhnutia pra-
covného casu, takzvané konto pracovného casu, ktorého vyuzitie umoznuje Zakon-
nik prace. V KZ je dohodnuté vyrovnavacie obdobie, v ktorom sa vyrovna rozdiel
medzi ustanovenym tyZdennym pracovnym c¢asom a skuto¢ne odpracovanymi ho-
dinami zamestnanca.

V pripade, kedy nie je potreba prace, zamestnanci nepracuju vébec, ale mzda
im je aj nad’alej vyplatena (zaporny ucet pracovného konta). Pracu, za ktoru dostali
vyplateni mzdu potom pracovnici vratia s tym, Ze pracuju nad ramec beZného pra-
covného casu, takzvany kladny ucet pracovného konta, avSak tieto hodiny nadcas
nie su zapocitané ako praca nadcas, ktora by mala byt zvyhodnena, ale ako vrate-
nie konta pracovného casu.

Vyuzitie tohto sposobu rozvrhnutia pracovného casu sa podniku osvedcuje
najma tym, Ze neplati za prestoje vo vyrobe a naopak, ak zamestnanci pracujd nad-
Cas, neplati za nad¢asové hodiny a takisto nie je povinny vyplacat mzdové zvyhod-
nenie vo vyske 25 % jeho priemerného zarobku, resp. 35 % jeho priemerného za-
robku ak ide o zamestnanca, ktory vykonava rizikové prace.

3.3.5 Produktivita prace

V navaznosti na usilie podniku zvySovat produktivitu prace a kompletny prehl'ad
nakladov na pracu je venovana nasledujtuca podkapitola.

Tabul'ka (Tab. 12) obsahuje udaje o vyvoji produktivity prace v rokoch 2010
az 2014, pricom ukazovatel podielu osobnych nakladov k pridanej hodnote vyjad-
ruje aku cast vytvorenej pridanej hodnoty musi spolo¢nost’ zaplatit na osobnych
nakladoch. Hodnoty ukazovatel'a vypocCitanej z udajov spolocnosti sa pohybuju
vrozmedzi od 52-72 %, pricom beZnou hodnotou u priemyselnych podnikov je
hodnota 65 %.
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Tab.12  Produktivita prace

Rok 2010 2011 2012 2013 2014

Osobné naklady

1622624 | 1991315 | 1876017 | 1814667 | 1751632
v EUR

Pridana hodnota

3102162 | 2818376 | 2620759 | 2794487 | 2481727
v EUR

Pridana hodnota
na pracovnika 27 212 20131 20 800 23095 22561
v EUR

Osobné
naklady/pridana 52 % 71 % 72 % 65 % 71 %
hodnota

Spolo¢nost zaplatila v roku 2010 na mzdovych nakladoch viac ako polovicu vytvo-
renej pridanej hodnoty. V roku 2011 sa vyska osobnych nakladov radikalne zvysi-
la, pricom pridanad hodnota zaznamenala pokles. Podnik zaplatil na osobnych na-
kladoch o0 19 % viac ako v predchadzajicom obdobi, ¢o bolo pre spolo¢nost’ jas-
nym varovnym signalom k prijatiu opatreni na zvySovanie produktivity prace.

Vroku 2013 sa podniku konec¢ne podarilo zvySovanim kvalifikacie zamest-
nancov pravidelnym vzdeldvanim, zdokonal'ovanim techniky a Girovne technoldgii
zvySit produktivitu prace pribliZzne o 3 725 € pridanej hodnoty pripadajicej na
jedného zamestnanca. Osobné naklady v tomto roku odcerpali 65 % pridanej hod-
noty, ktoru pracovnici vytvorili, Co bolo v porovnani s rokom 2012 o 7 % menej, ale
ani vtedy produktivita nedosiahla irovne roku 2010.

Zavedenie vyroby nového motora v materskej spoloCnosti v roku 2014 malo
za nasledok opatovné navysSenie podielu osobnych nakladov k pridanej hodnote.

V sticasnej dobe sa spolo¢nost aj nad’alej snazi o dosahovanie vyssej produk-
tivity prace zavadzanim novych opatreni.

3.4 Navrhy a odporucania

Na zaklade vykonanej analyzy systému odmenovania mozZno konstatovat, Ze spo-
lo¢nost’ Lombardini Slovakia, s.r.o. si uvedomuje hodnotu I'udského kapitalu, ktory
je hlavnym cinitelom dosahovania hlavného ciel'a spolo¢nosti - zisku.

Organizacia sa snaZi pruzne reagovat na potreby a poZiadavky svojich za-
mestnancov a poskytovat im dostato¢nu starostlivost v socidlnej oblasti a v mzdo-
vej politike. Mzda pracovnikov spliia vietky zakladné funkcie, aviak vyznam jed-
notlivych funkcii je vZdy mozné zvySovat, a tak budovat silnu zakladiiu spokojnych
zamestnancov ako aj vedenia podniku a vylepsSovat aktualny mzdovy systém.

Zaverecna cast obsahuje ndvrhy amoZné zmeny, ktoré by mali viest
k zniZeniu mzdovych nakladov spolo¢nosti, a tym napliiiat’ stanoveny ciel uvedeny
v ivode prace.
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Uprava mzdovej tarify
Je zrejmé, Ze robotnikov, THP pracovnikov ani vedenie spolo¢nosti nie je mozné
odmenovat rovnakym sposobom.

Uprava mzdovych tarif ich znfZenim, ktora by priniesla redukciu mzdovych
nakladov je mozna iba so sihlasom zamestnancov alebo v pripade vyhlasenia kon-
kurzu spolocnosti. Preto je vySku mzdovych tarif nutné ponechat a najst iny spo-
sob veduci k zniZeniu mzdovych nakladov.

Zmena mzdovej formy zamestnancov vo vyrobe

Vyrobni, nevyrobni, ale aj THP pracovnici si odmenovani ¢asovou formou mzdy.
Za zvaZenie stoji zamysliet sa nad tym, ¢i by tkolovd mzda pri odmenovani pra-
covnikov vo vyrobe nebola pre podnik lacnejsia a efektivnejsia, ked'Ze spolo¢nost’
neplati za ich skuto¢ny vykon, ale za odpracovany cas.

Organizacia kladie vel'ky déraz na kvalitu vyrabanych motorov, a aj preto je
jednou z poprednych svetovych vyrobcov v tomto odvetvi. Zvolena ¢asova forma
by mala podnecovat k nadpriemernému vykonu vo vyrobe, pri ktorom je dolezita
presnost, svedomitost’ a kvalita pred rychlostou a kvantitou. Ak by pracovnici vy-
roby boli odmenovani ikolovou mzdou, s vel'kou pravdepodobnostou by to videlo
k zvySeniu mnozZstva vyrobenych nepodarkov, ¢o by predstavovalo pre podnik ma-
teridlova a hlavne finan¢nu stratu. Je nutné podotknut, Ze pri pasovej vyrobe je
potrebné, aby jednotlivé useky mali vZdy k dispozicii vystup z predoslej ¢asti vyro-
by v dostatocnom mnoZstve. Aj preto je ukolova mzdova forma v tomto pripade
nevhodna a zvolend ¢asova forma spravnym rieSenim.

Nové Kkritérium pri osobnom ohodnoteni
Navrhujem zaviest' Specidlne hodnotiace kritérium, ktorym je vzorna dochadzka
do prace, kedy by si spolo¢nost viedla Statistiku o absencii zamestnancov kvoli
navsteve lekara pocas pracovnej doby, pretoZe podl'a poskytnutych informécii za-
mestnanci ¢asto navstevuju lekdra prave pocas nej, resp. iného dévodu (Casty ne-
skory prichod). Ak by zamestnanec chybal viac ako 4 hodiny za mesiac, nemal by
narok na odmenu pri osobnom ohodnoteni, ktora je vo vyske 10 % z prislusne;j
mzdovej tarify u robotnikov a 3,5 % z mesacnej tarify u THP pracovnikov. Uspora
ndkladov vd’'aka tomuto opatreniu je vycCislend v nasledujucej tabul'ke (Tab. 13).
Vztahuje sa na nesplnenie dochadzky 5-tich, 10-tich a 15-tich pracovnikov.

Udaje vychadzaju zpriemernej hodinovej mzdovej tarify, ktora je
u robotnikov vo vyske 3,52 €, priemernej mesa¢nej mzdovej tarify THP pracovni-
kov vo vyske 917,38 €, priemerného mesacného fondu pracovného casu vycisle-
ného na 21,74 dni a mesa¢ného hodinového fondu pracovného ¢asu upraveného
na zaklade dennej pracovnej doby spoloc¢nosti v trvani 163,05 hodin.
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Tab.13  Predpokladana aspora mzdovych nakladov pri osobnom ohodnoteni

Robotnici THP pracovnici

Mesacne v € Rocnev€ | Mesacnev€ | RoCnev€
Priemerné naklady
na osobné 3902,52 46 830,24 834,86 | 10018,32
ohodnotenie
Uspora nakladov
5 pracovnikov 286,95 3443,40 160,55 1926,60
10 pracovnikov 573,90 6 886,80 321,10 3 853,20
15 pracovnikov 860,85 10 330,20 481,65 5779,80

Uprava vykonnostnej odmeny

Dosiahnutie maximalnej vykonnostnej odmeny zavisi na plneni dvoch kritérii, pro-
duktivity a flexibility robotnika, ktorému moZe byt za dany mesiac priznané
v sucte az d'alSich 10 % zo mzdovej tarify.

Podl'a vykazov spolo¢nosti dostava vykonnostnd odmenu vo vyske 5 % za pl-
nenie stanovenych vykonovych noriem za produktivitu skoro kazdy zamestnanec
podniku. Plan efektivnosti by mal byt preto prehodnoteny a Kritéria, ktorymi
priamy nadriadeny hodnoti vykon zamestnanca sprisneny. Pri nadpriemerne spot-
rebovanom vstupnom materiali a vysokom pocte vyrobenych nepodarkov, ktoré
predstavuju vysoké naklady by zamestnancovi nebola priznana vykonnostna od-
mena. Mzdové naklady by klesli v nasledujicich hodnotach (Tab. 14).

Tab.14  Predpokladana uspora mzdovych nakladov pri vykonnostnej odmene za produktivitu

Mesacne v € Rocne v €
Priemerneé naklady na 1 951,60 23 419,20
vykonnostni odmenu
Uspora nakladov
5 pracovnikov 143,50 1722,00
10 pracovnikov 287,00 3 444,00
15 pracovnikov 430,50 5166,00

Zamestnavanie Studentov

Nahradenim zamestnancov, ktorych praca je nenaro¢na a pri ktorej nie je nutné
zaSkol'ovanie za Studentov, moZe podnik uSetrit mzdové naklady. Celkovo je
v podniku 5 zamestnancov (2 upratovacky a 3 skladnici), ktori pracuji na dobu
urcita a ktorych pracovny pomer Coskoro skonci. Tuto situaciu moZe spolocnost
vyuZit na zamestnanie Studentov a ziskat vyhody pri plateni preddavkov na zdra-
votné a socidlne poistenie.

Od 1. janudara 2015 plati novy mzdovy limit tykajuci sa odvodov a dani za pra-
cu Studentov vo vySke 200 €, a plati rovnako pre Studentov strednych aj vysokych
Skol. V pripade, Ze vySka odmeny Studenta pracujuceho na dohodu o brigddnickej
praci Studenta presiahne tuto hranicu, zamestnavatel plati dochodkové poistenie
(starobné, invalidné poistenie arezervny fond) iba zo sumy nad limit, garan¢né
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a Urazové poistenie odvadza vzdy z celej odmeny. Preddavky do zdravotnej pois-
tovne odvadza za Studenta Stat.

Za predpokladu, Ze spolocnost uzavrie dohodu o brigadnickej praci s piatimi
Studentmi, kedy priemerny tyZdenny pracovny cas neprekroci 20 hodin, s tym Ze
traja z nich odpracuju za mesiac napr. 55 hodin a d'alsi dvaja 60 hodin mozno vy-
Cislit naklady zamestnavatel'a na poistenie nasledovne:

Tab.15 Naklady na preddavky do socialnej a zdravotnej poistovne za pracu Studentov

Odvody spolocnosti pri Od\,/.o dy S polocnosti pri
o prijme Studentov nad
prijme Studentov do 200 €
200 €
Zdrav. poistenie 0€ 0€
Starobné poistenie 0€ 4,70 €
Invalidné poistenie 0€ 1,01 €
Rezervny fond 0€ 1,60 €
Garancné poistenie 1,50 € 1,58 €
Urazové poistenie 4,80 € 5,07 €
Spolu 6,30 € 13,96 €
Celkové naklady na preddavky! za pracu studentov 20,26 €

Dal$ou vyhodou pri dohode o brigadnickej praci $tudentov je, Ze povinnost pri-
spevku na stravovanie nie je v tomto pripade povinng, rovnako ako nahrada mzdy
pocas dovolenky a pri docasnej pracovnej neschopnosti. Celkové naklady na stra-
vovanie vycislené v Casti 3.3.1 VyuZitie socidlneho fondu by boli podl'a priemerné-
ho mesac¢ného fondu pracovného ¢asu znizené o sumu priblizne 200 € mesacne, ¢o
predstavuje usporu vo vyske 2 400 € za rok.

Tab.16  Naklady na preddavky do zdravotnej a socialnej poistovne za beZného zamestnanca

Priemerné naklady spo-

« . 1 zamestnanec 5 zamestnancov
lo¢nosti na preddavky
- do zdrav. poistovne 57,39 € 286,95 €
- do soc. poistovne 144,63 € 723,15 €
Spolu 202,02 € 1010,10 €

Z uvedeného vyplyva, Ze zamestnavanie Studentov na dohodu o brigadnickej praci
je pre podnik jednym zo sp6sobov ako zniZit mzdové naklady. Rozdiel v odvodoch
do socialnej a zdravotnej poistovne pri zamestnani piatich Studentov namiesto

1 Vypocty odvodov su realizované na zaklade priemerného mesacného fondu pracovného Casu
a priemernej hodinovej mzdovej tarify bez zahrnutia d'alsich zloZiek odmeny.
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piatich beznych pracovnikov je vo vyske 989,84 € za mesiac, t. j. az 11 878,08 €
roCne.

DalSie navrhy
Je vSeobecne zndme, Ze praca v pasovej vyrobe ma nepriaznivy vplyv na zdravie
zamestnanca. Pravidelnou rehabiliticiou vo vode moZno predist chorobam
z povolania, Co prispeje aj zvySeniu produktivity prace a menej Castej pracovnej
neschopnosti. Spolo¢nosti preto navrhujem prendjom plavdrne dvakrat do mesiaca,
ktory je oslobodeny od dane z prijmov. Znamena to, Ze Cista hodnota tejto vyhody
pre zamestnanca sa rovna nakladom zamestnavatela.

Ak teda podnik zniZi cast mzdy o tento benefit usSetri mzdové naklady
a zamestnanci ostanu takisto spokojni.

- mesacné naklady na prenajom plavarne = cca 300 €

- roc¢né naklady na prendjom plavarne = cca 3 600 €

- zniZenie mesacnej mzdy zamestnanca o 4 € = uspora mzdovych nakladov
cca 376 € mesacne za vSetkych pracovnikov =4 512 € ro¢ne

- financ¢na dspora = cca 912 €/rok

Maximalnu vykonnostni odmenu za flexibilitu vo vysSke 5 % moZe zamestnanec
ziskat' vtedy, ak je schopny pracovat najmenej na 10 uzloch. Za kazdé pracovisko
ziska pracovnik 0,5 % zo mzdovej tarify, avSak v pripade, Ze dokaZe pracovat aj na
viacerych uzloch ako je 10 ostane jeho flexibilita neohodnotena.

Navrhujem percentualne zniZenie z 0,5 % na 0,25 % za jedno pracovisko, pri-
¢om zamestnanec moZe ziskat aj vysSiu vykonnostni odmenu ako je 5 %. Celkovy
pocet pracovisk je 33, tzn. maximalne 8,25 % zo mzdovej tarify. Certifikat potrebny
na vykon prace na danom pracovisku je mozZné ziskat raz za rok.

Ak su zamestnanci dostatocne flexibilni, v buducnosti to méze priniest vyho-
du, kedy v pripade potreby dalSieho zniZovania pracovnej sily bude mozné za-
mestnanca nahradit hociktorym inym pracovnikom, aj ked' v sticasnosti by mzdové
ndklady pravdepodobne vzrastli. TaktieZ by neboli vynaloZené naklady na zasko-
I'ovanie premiestneného pracovnika, ktory by obsluhu pracoviska uz ovladal.

Tento sposob by mohol stimulovat’ zamestnancov k vac¢sej pruznosti vo vyro-
be, ktora by bola vykompenzovana dosiahnutim vysSieho zarobku.
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3.5 Diskusia

Cielom bakalarskej prace je navrhnut mozné varianty opatreni, ktoré by viedli
k zniZeniu mzdovych nakladov spolo¢nosti Lombardini Slovakia, s.r.o.

DoéleZitou podmienkou pri tvorbe systému odmenovania je, aby bol mzdovy
systém akceptovany zamestnancami, a zarovein v sulade sverejnymi zaujmami,
pravnymi normami a moZnostami organizacie. Z tohto dévodu ostali mesacné aj
hodinové mzdové tarify zamestnancov ponechané a slabé miesta, ktoré by pomohli
naprave mzdového systému a znizeniu mzdovych nakladov bolo nutné hl'adat in-
de, a tak vytvorit realne navrhy pre mzdovy systém tohto podniku.

Za zmienku stal navrh zmeny ¢asovej mzdovej formy za dkolovl pri odmeno-
vani pracovnikov vo vyrobe, kedy by zamestnanci mohli ovplyviovat drovei do-
sahovanej mzdy a spolo¢nost by zamestnancov odmenovala na zaklade skuto¢ne
vykonanej prace. Pre podnik by takato zmena nepriniesla usporu, ale vedl'ajsi efekt
v podobe vysSej spotreby materialu a vyrobenému poctu nepodarkov.

Jednym z prvych moZnych opatreni je prijatie Specialnej podmienky plnenia
vzornej dochadzky do prace, ktora by priniesla dsporu mzdovych nakladov
v pripade, Ze by zamestnanci vymeskali viac ako 4 hodiny mesacne zo Standardnej
pracovnej doby. Okrem pozitivneho efektu na mzdové naklady podniku prinasa
v skutocnosti toto rieSenie aj moralnu dilemu, ¢i je spravne vziat zamestnancom
odmenu za to, Ze ochoreli atento fakt nem6Zu ovplyvnit. Ako bolo spomenuté,
pracovnici navstevuju lekara pocas pracovnej doby, avsak ¢asto preplnené ambu-
lancie su otvorené aj v poobednych hodinach takZe zamestnanci o tito moZnost
neprichadzajd. Navrhované kritérium by mohlo priniest Usporu nakladov a zvysit
aj pracovnu disciplinu zamestnancov.

Dal$im z predlozenych navrhov je tprava vykonnostnej odmeny za produkti-
vitu, kedy je podniku navrhnuté prehodnotenie planu efektivnosti a sprisnenie
hodnotiacich kritérii pracovného vykonu aj na zaklade spotreby vstupného mate-
ridlu a poctu vyrobenych nepodarkov. Zavedenie tohto opatrenia by neprinieslo
iba isporu mzdovych nakladov. Co je ddleZité, prejavilo by sa to aj pri zniZen{ na-
kladov na vstupny material, ktory tvori vyznamnu zlozku celkovych nakladov,
o ktorych redukciu sa spoloc¢nost’ usiluje.

Spoloc¢nosti bolo navrhnuté aj zamestnanie Studentov, ktori by nahradili pra-
covnikov (upratovacky, skladnici), ktorych pracovny pomer kon¢i a ich pracovna
¢innost je minimalne naroc¢na, tzn. nie su nutné Specialne Skolenia. Spolo¢nosti by
tdto zmena nepriniesla iba dsporu pri plateni preddavkov, ale aj pri stravnom, po-
vinnosti ndhrady prijmu za dovolenku a pri do¢asnej pracovnej neschopnosti. Jed-
nou z nevyhod pri brigadnickej praci Studentov je nestala pracovna dostupnost
a limitovany pocet odpracovanych hodin.

Navrhovany prendjom plavarne nahradzujuci ¢ast mzdy sa na zaklade predo-
Slych skusenosti, kedy spolo¢nost prenajimala fitness centrum javi ako nezaujima-
vy. Uspora mzdovych nakladov pri vykonnostnej odmene za flexibilitu by sa nepre-
javila ihned, ale v buducnosti pri planovanej zmene stavu zamestnancov, kedy by
podnik mohol nahradit takmer ktoréhokolvek chybajiceho pracovnika bez d'al-
$ich nakladov.
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4 Zaver

Bakalarska praca sa zaobera problematikou systému odmeriovania zamestnancov
a jeho vplyvu na naklady podniku. Cielom prace je navrhnuit a vyhodnotit moZné
varianty opatreni, ktoré by viedli zzniZeniu mzdovych ndakladov podniku
v suCasnom systéme odmenovania.

V teoretickej Casti prace su objasnené pojmy a odborné terminy tykajice sa
odmenovania l'udskych zdrojov, rovnako ako aj zdkladné pravne predpisy usmer-
nujuce tvorbu tohto systému. Prakticka Cast je zamerand na analyzu stucasného
systému odmeinovania zamestnancov spolo¢nosti Lombardini Slovakia, s.r.o.
z udajov ziskanych z externych, ale predovSetkym internych zdrojov spolo¢nosti.

Analyzovana spolocnost je jednou zo 6 dcérskych spolo¢nosti skupiny Lom-
bardini Taliansko. V sti¢asnej dobe zamestnava 94 pracovnikov, z ktorych 4 st ZTP
zamestnanci. Poskytovanim prace zamestnancom s poklesom pracovnej ¢innosti si
plni nielen povinnost stanovenu zakonom, ale taktieZ aj uplatiiuje vyhody vyplyva-
juce z ich zamestnavania v podobe zniZenych odvodov.

Rozbor mzdového systému je vykonany na zaklade Styroch zloZiek tvoriacich
celkovd ro¢nd odmenu. Zakladna zlozka mzdy je zarucenou mzdou pracovnikov,
ktori su zaradeni do jednotlivych mzdovych tried podl'a vykonu pracovnych ¢in-
nosti. Kazdej tarifnej triede prislicha mzdova tarifa, ktora je u robotnikov hodino-
va a u THP pracovnikov mesac¢na. Podl'a prepoctov je priemerna hodinova mzdova
tarifa 3,52 € a priemerna mesa¢na mzdova tarifa 917,38 €. Spolo¢nost Lombardini
Slovakia, s.r.o. ohodnocuje pracovnikov dalej polrotnymi prémiami, osobnym
ohodnotenim zaloZenym na produktivite a flexibilite robotnikov, vykonnostnymi
odmenami a d'al§$imi mzdovymi zvyhodneniami a zamestnaneckymi vyhodami vy-
plyvajucimi zo zakona, ale aj nad jeho ramec. Osobnostny a pracovny rozvoj
amozny kariérny postup je dosahovany pravidelnymi Skoleniami a Specidlnym
programom materskej spolocnosti.

Mzdové naklady vyplyvajlce zo systému odmenovania zamestnancov spoloc-
nosti zaznamenavaju klesajicu tendenciu. Tento vyvoj je spdsobeny pravidelnym
prepustanim pracovnej sily kvoli nepriaznivému vyvoji na trhu spotrebitel'ov.

Navrhnutymi zmenami a opatreniami by podnik mohol dosiahnut’ d’al$iu tus-
poru mzdovych nakladov, o ktortu sa v stcasnej dobe snazi, rovnako ako aj reduk-
ciu nakladov na vstupny material tvoriacu vyznamnu zlozku celkovych nakladov.
Zamestnanci by boli taktieZ motivovani k ochote zvySovania pracovne;j flexibility,
avSak vyhoda by sa prejavila aZ v buducnosti v moZnosti zastipenia na ktoromkol’-
vek Useku. Zamestnavanie Studentov ja taktieZ jednym z vyznamnych sposobov
ako zniZit mzdové ndklady vd'aka nizkym preddavkom na socialne poistenie plate-
né zamestnavatel'om.

Celkovo je aktudlny systém odmenovania spolo¢nosti pre zamestnancov spra-
vodlivy a vyhovujuci aj samotnej organizacii. Navrhy a odporucania by mohli viest
k vylepSeniu mzdového systému a zniZeniu mzdovych nakladov spolocnosti Lom-
bardini Slovakia, s.r.o.
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