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ABSTRAKT

Cilem préace je analyza motivace se zaméfenim na odmeénovani ve spolecnosti ContiTech
Vibration Control Slovakia s.r.o. Dolné Vestenice a vypracovani navrhl pro zlepSeni jejich
soucasné¢ho systému motivace a odménovani. Prace je rozdélena na dvé zakladni Casti, a to
na ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. Jsou zde uvedeny pojmy, jako je motiv, stimul,
pracovni motivace, dale se prace zabyva odménovanim a jeho formami, charakteristikou
spole¢nosti a nakonec samotnou analyzou systému motivace se zaméfenim na odménovani

S navrhem na zlepSeni tohoto systému.

Kli¢ové slova: motivace, systém odménovani, mzdové formy, zaméstnanecké vyhody.

ABSTRACT

The aim of this thesis is analysis of the motivation system with accent on rewarding in the
company ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.0. Dolné Vestenice and development of
proposal to improve their current / existing/ motivation and rewarding system. The thesis is
divided to two basics parts, the first part is theoretical and the second one is practical. Here
is mentioned concepts like motive, stimulus, work motivation, further the thesis is dealing
with rewarding and its forms, characteristics of company and in the end there is alone
analysis of the motivation system with accent on rewarding with proposal to improve

existing system.

Keywords: motivation, system of rewarding, wages forms, employee’s amenities.
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UVOD

Motivacia ako taka pdsobi na celkové konanie 'udi v takmer vSetkych oblastiach Zivota.
Preto je jej riadenie nevyhnutné v prostredi podnikania, nakolko by spolocnosti bez
spravne motivovanych zamestnancov k praci aich nasledného odmenovania neboli
uspesné a prosperujuce. Z toho vyplyva, ze cielom spolo¢nosti, by okrem, iného malo byt
udrzanie si vykonnych, svedomitych a cielavedomych pracovnikov. V stcasnej dobe maji
nespokojni zamestnanci, celkom velké moznosti zmeny. Myslim, Ze spolo¢nosti by
nespravnym motivovanim  mohli lahko prist o velké mnoZstvo kvalifikovanych
zamestnancov, no treba si uvedomit, Ze udrzat si dobrého zamestnanca je omnoho
vyhodnejsie, ako ndjst’ zamestnanca rovnako dobrého a kvalifikovaného. Aj napriek tomu,
ze udrzanie si zamestnanca je jednoduchsie ako ndjdenie si jeho nahrady, stale to udrzanie

stoji spolocnost’ velkli ndimahu a finan¢né prostriedky.

Urcit’ velkost' odmeny za vykonanu pracu je dost zloZzité, aby bol pracovnik spokojny
a necitil krivdu, Ze ostatni zamestnanci dostani za rovnaku pracu viac. Samozrejme pre
zvysenie vykonnosti je dolezité odmenovat’ zamestnancov nielen za vykonant pracu, ale aj

za ich spravanie, dochadzku, $irenie dobrého mena firmy a pod.

NajcastejSim pripadom u firiem byva len odmena finan¢nd a mnohokrat sa zabtida na
zamestnanecké vyhody ¢i iné benefity, ktoré by pracovnici niekedy ocenili viac ako len

odmenu v podobe pefiazi.

NajzlozitejSiu otazku, aka si spolocnosti moézu klast pri systéme motivovania
a odmenovania zaroven, je ako vytvorit’ vhodny pomer motivacie a odmenovania, aby boli
obe strany spokojné, ¢o je asi zaklad pre spravny chod spolocnosti tykajuci sa vztahu

zamestnanec - firma.

Cielom mojej prace bude analyza systému motivovania SO zameranim na odmeiovanie
Vv spolo¢nosti ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o. Dolné Vestenice, zaoberajucou
sa vyrobou gumovych a gumeno - kovovych vyrobkov. Obsah prace bude pozostavat
Z Casti teoretickej, kde uskutocnim literarnu reSer§ a v Casti praktickej prevediem analyzu
teorii motivacie a odmenovania zamestnancov. Nakolko som v tejto spolo¢nosti
brigadnicky podsobila, mdézem podrobni analyzu faktov poskytnutych spolocnostou
hodnotit’ aj vlastnou skiisenost'ou a vd’aka niektorym mne zndmym rezervam ich systém aj

vylepsit. V navrhovanej Casti sa nebudem snazit’ o zmenenie celého motivaéného systému
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spolo¢nosti, ale skor o jeho doladenie a 0 doplnenie niektorych d’al$ich stimula¢nych

nastrojov.
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. TEORETICKA CAST
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1 MOTIVACIA K PRACI

Praca zvycCajne patri medzi prirodzené cinnosti cloveka. Dava cloveku existenciu,
postavenie, Uctu a spokojnost’ nielen v stkromnom, ale aj v spolocenskom zivote.
V sucasnej dobe nie je praca len prostriedok k zabezpeceniu zdkladnych existencnych
potrieb cloveka. Ocakava sa od nej viac. A to predovsetkym umoznit’ cloveku uplatnit’ sa,

vykonavat pracu podla jeho predstav, zaujmov, Zelani alebo ocakévani.

Co je to za silu, ktord vedie Pudi v pracovnom procese plnit’ si alebo neplnit’ svoje
pracovné povinnosti? Ako zndsobit’ tato silu, aby prinasala VvAacSi profit pre

zamestnavatel'a?

Tychto a podobnych otazok si je mozno polozit nespodetné mnozstvo. Castejsie sa viak

pytam na to, preco ¢lovek robi prave to a nie ono.

Odpovede na vSetky tieto otazky suvisia s pochopenim zakladného atributu, ktory

podmienuje kazdu 'udska ¢innost’, teda aj pracovnd, a tym je motivacia. [1]
1.1 Vymedzenie pojmu motivacia

1.1.1 Charakteristika pojmu motivacia

Existuju rozne definicie a ponimania pojmu metivacia, ktory pochadza z latinského slova
,movere“, ¢o v preklade znamena ,,hybat’ sa, pohybovat’ sa“. Mdze sa chapat’ aj ako sila
ukryta v Tudoch, ktorda ich pohana Kuréittmu konaniu, ktorého vysledkom je
uspokojovanie potrieb ¢i tuzob. Navonok sa pdsobenie tychto sil prejavi v motivacnej
¢innosti. Dobre motivovani I'udia maji jasne stanovené ciele a podnikaju kroky, ktoré veda
k ich uskuto¢neniu. Tito l'udia si motivovani zvnitra, ¢o mozno povazovat za najlepSiu

formu motivacie. [17]

Motivaciu nemozno priamo zmerat, no vdaka istym ukazovatelom a hodnotam, ktoré

podstatnou mierou na fiu vplyvaji to svojim spdsobom mozné je.

Oboznamenie sa so spdsobmi ¢i formami motivacie je pri charakteristike motivacného
modelu a motivacného systému ddlezité. Kone¢nym vysledkom bude obsah motivacne;j
odmeny. Myslim, ze doposial’ najuznavanejsia forma motivacie je finanéna odmena, ¢o
znamena, Ze za pracu vykonanu v prospech firmy dostane zamestnanec vyplatené peniaze
navyse. Je mozno ju pokladat’ za najjednoduchsiu a najbeznejsiu formu motivacie, no nie

je to jediny mozny motiv zamestnaneckych aktivit. [17]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

Kazdy, kto sa zaobera motivaciou si kladie urcite dookola ti isti otazku a to: ,,Akd je
prava pricina spravania sa l'udi prave tak a nie onak?* Tieto priciny mdézu mat’ rozne
korene. Od vychovy, prostredia v ktorom sa nachadzame, az po fakt ¢i chcu niecoho

dosiahnut a byt pre spolo¢nost’ prospesni. [17]

Rozlisuju sa dva typy l'udského spravania a to volové a mimo volové. Z toho vyplyva, ze
niektoré spravania su clovekom ovplyvnitelné a iné nie. V pracovnom prostredi posobi na

P'udi mnoho motivov, ktoré priamo vplyvaji na ich vol'u a chcenie.

Je mozno tvrdit, ze motivacia patri do zivota kazdého jedného Cloveka, bez nej by sa
vel'mi tazko a ak vobec dosahovalo vytyCenych cielov a bez motivacie by neexistovala ani

sila, ktord 'udi tlaci dopredu.

Motivéacia vznikd za predpokladu, ze jednotlivec za ur¢iti vykonanu préacu, Cinnost ¢i
usilie ocakava ocenenie v podobe odmeny, ktora uspokoji jeho potreby a bude ju
povazovat za adekvatnu jeho vydanému usiliu. Povazuje sa teda za hybridnu silu,
vyvolavajucu v ¢loveku zanietenie pre istG Cinnost' a pre uspokojenie jeho potrieb.

Odvodzuje sa od spravania orientovaného na ciel’. [17]

1.1.2 Podstata motivacie

Pojem motivacia predstavuje vnutorny psychologicky proces, je pri¢inou uz spominanej
hnacej sily, naStartovania pricin, ktoré vyvoladvaju cinnost potrebnych schopnosti a
psychickych zrucnosti jednotlivca, coho vysledkom je pozadovany pracovny vykon. Pre
dosiahnutie urcitého ciel’a je dolezita vynalozena snaha, ktora vznika prave vd’aka aktivacii

danych predpokladov pomocou motivacie. [17]

Mnohokrat v manaZérskom rozhodovani nebyva problém ani tak sa rozhodnut’ ako ziskat’
l'udi pre rozhodnutie. Je d6lezité, aby sa spolupracovnici zacastiiovali na rozhodnutiach pre
ich pocit dolezitosti a vyznamnosti pre dani organizaciu, ¢im vzrastie aj zanietenie pre
rieSenie problémov v skupinach.

Ztoho dovodu je velmi dolezit¢ hladat’ pri¢iny ludského spravania, konania
a vystupovania. Po identifikovani tychto pri¢in hra vyznamni rolu ich vplyv na samotnu

motivaciu pracovnikov, €o je nevyhnutné vediet’ pre efektivne vedenie a zdokonal'ovanie

prace. [17]

Obrazok cislo jedna zobrazuje proces reakcie ¢loveka na podnet.
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Obr. 1. Spravanie ako vysledok reakcie ¢loveka na podnet [14]

1.2 Teorie pracovnej motivacie

Problematika pracovnej motivacie tvori obsah viacerych teorii, koncepcii a vedeckych
nazorov. Tieto tedrie prinasaju poznatky, ktoré sa od seba mnohokrat diametralne liSia.
Jedny analyzuju deje vo vnutri Cloveka, druhé zas vztah medzi stimulom a reakciou.
Kazdého reakcia na ten isty podnet je odlisna, pretoze spravanie nie je len rekcia na dany

stimul, ale zavisi aj od jeho samotného spracovania vo vnutri osobnosti.

Za rozhodujice motivy l'udského spravania st obyc¢ajne povazované: [7]
e pudy, primarne potreby,
e sekundarne motivy, osobné ciele, aspiracie, hodnoty, idedly,
e vnutorné a vonkajsie vplyvy (vplyvy socidlnej skupiny, SirSieho prostredia,
socialne kultirne faktory a pod.),
e snahy odlisit’ sa, alebo snaha splynut’ s urcitou skupinou,
Medzi stimuldciou a motivaciou existuje vztah a pre spradvne pochopenie motivaéného

procesu je treba vymedzit’ pojem motiv a stimul.

Motivom sa rozumie vnutorny podnet ,,psychologicka pric¢ina ¢innosti, uréujiica smer

¢innosti, jej intenzitu a vytrvalost™. [14]

V psychike nikdy nie je len jedna pohnutka, jeden motiv, vzdy je ich niekolko. Tvoria
uceleny komplex, hierarchiu a su odlisné, ¢o pdsobi na situacie rozne. Pokial’ st motivy
protikladné, oslabuje to celkovii motivaciu, a to spdsobuje problémy pri h'adani nastrojov
na jej ovplyviiovanie. [14]

Motivy mézeme ¢lenit’ podla aspektu [12]:

e Vzniku - primarne, sekundarne,

e Orientacie - inStrumentalne, konzumné,

e Hodnoty - pozitivne, negativne,

e Stupiia uvedomenia - vedomé, nevedomé,

e Intenzity - slabé, silné,
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Stimul (z latinského stimulus - bodec, ostenl) je vonkaj$i podnet, ktory najCastejSie
vychadza z vnutra ¢loveka (napriklad v podobe tnavy ¢i strachu) ako endogénna pohnutka
(impulz) posobiaca prave na motivaciu, alebo aj ako exogénna pohnutka (incentiv), ktoru
modze predstavovat’ prave financna odmena. Dolezité¢ je vediet, ze nie kazdy stimul
determinuje motivaciu. Pokial’ sa chce docielit’ urcity efekt, musi byt vyber stimulov

adresny. [17]

Motivacia pracovného konania je zamerana na podavanie pracovného vykonu, na urcité

pozadované pracovné spravanie a na spravanie odpovedajuce potrebam pracoviska.
Zakladné predpoklady a podmienky efektivneho pracovného vykonu su hlavne:

e znalost ciela,

e vedomosti, zru¢nosti, pripadne skisenosti,

e vytvorenie predpokladov a podmienok pre ich vyuzitie na poZadovany vykon,

e vnuatorna potreba podat’ ocakdvany vykon, vola - troven motivacie,

Vysledok tejto Cinnosti by sa mal prejavit hlavne Vv hodnotach ukazovatelov, ktoré
hovoria 0 hospodarnosti, ekonomickej efektivnosti a Vv tych, ktoré maji vplyv na rozvoj
spolo¢nosti. NajcastejSie sa spolo¢nosti zameriavaju na stimulaciu vykonnosti, tvorivosti,

kooperacie, zodpovednosti a pod. [17]

Motivéciu je dblezité dostat’ na optimalnu hladinu, pretoze pri nizkej motivacii je vykon
pracovnika nedostatoCny, a prdve naopak pri premotivovani pracovnikov dochadza

k psychickému napitiu, ktoré narsa a oslabuje predpoklady kvalitného vykonu.

Pod pojmom pracovna motivacia sa rozumie motivacia vznikajica v pracovnom procese
uzko spdtd s pracovnou Ccinnostou cloveka. ,Jej charakteristikou je, ze sa prejavuje
komplexne, ato vo vztahu c¢loveka k praci, vjeho pracovnej aktivite, pracovnych
postojoch, pracovnych aspiraciach a zdujmoch zamestnanca. Pracovna motivacia ma

vyznamny vplyv na formovanie pracovnych navykov, stereotypov a zru¢nosti.“ [12]

Schéma pracovnej motivacie je zobrazend na obrazku cislo dva.
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Obr. 2. Zakladna schéma pracovnej motivacie [8]
1.2.1 Pristup F. W. Taylora

V pracach zakladatela vedeckého manazmentu bol publikovany prvy uceleny néazor
tykajaci sa pracovnej motivacie. Jeho tvrdenie: ,,Cudia pracuju iba pre peniaze povysilo
peniaze na hlavny motivaény ndstroj a vSetky ostatné potlacilo. Motivacny nazor je
postaveny na finanénej odmene, pricom zamestnancov poklada za stroje plniace ciele, nie

za l'udské bytosti. [17]

1.2.2 Maslowova hierarchia potrieb

Tvrdi sa, ze je najznamejSou klasifikaciou T'udskych potrieb. Maslow vo svojich
vyskumoch zistil, Ze hlavna pri¢ina pre¢o l'udia pracuji je uspokojovanie ich potrieb.
Preto ich rozdelil do piatich hlavnych Kkategorii, ktoré st pre vSetkych Tudi
charakteristické. Jednotlivé potreby st od seba odlisné, a preto ich pre nazornost’ na

obrazku ¢islo tri usporiadal hierarchicky do pyramidy.
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Obr. 3. Pyramida potrieb [vlastné spracovanie [7]]

Maslow stanovil pat’ arovni potrieb: [7]

e Fyziologické - potreba kysliku, tekutin, potravin,

e Bezpedia, istoty - socialne zabezpecenie,

e Prijatia, spolupatri¢nosti - potreba lasky, priatel'stva, prijatie pracovnou skupinou,
e Uznania, tcty - Statusové symboly, tituly, sebaucta, prestiz,

e Sebarealizicie - rozvijanie potencialu a vedomosti, pracovna sebarealizacia,

Z Maslowovych nazorov vyplyva, zZe:

a) Pri ohrozeni potrieb, ktoré su na nizSom stupni pyramidy, je nutné zostlpit’ a zaroven sa
vzdat’ potreby Vo vyssej priecke pre zachranu potreby V nizsej priecke.

b) V pripade uspokojenia potreby nizsej priecky sa automaticky prechadza na uspokojenie
potreby vysSej prieCky. Motivom sa stdva potreba na vysSSom stupni, je pre nas
dominantna.

Autor dospel k zaveru, ze ¢loveka v pracovnom procese motivuju hlavne neuspokojené

potreby. [9, 16]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

1.2.3 Alderferova ERG teodria

Alderfer zjednodusil Maslowovu pyramidu ato rozdelenim potrieb do troch skupin:

Potreba existencie (E), vzt’ahov (R — relations) a potreba rastu (G — growth).

Tato motivacia je chapana prili§ schematicky a neakceptuje odlisnosti jednotlivcov. [9]

1.2.4 Herzbergerova tedria

Na zaklade skimania zdrojov pracovného uspokojenia alebo neuspokojenia uctovnikov
atechnikov  vypracoval Herzberger tzv. dvojfaktorovy model satisfaktorov
a dissatisfaktorov. V tomto modely existuji dva typy faktorov. Tie, ktoré ovplyviuji
motivaciu priamo a tie, ktoré nemaju silny motivacny efekt, no v pripade ich stagnacie by
bola motivacia vyrazne nizSia. Sluzia predovSetkym K prevencii pri nespokojnosti

Zamestnanca so zamestnanim.

K prikladom satisfaktorom sa uvadza: zodpovednost, praca ako vyzva, rastici vykon,

uznanie, rast, ¢i uz vedomostny, funk¢ny alebo kvalifikacny.

Potom dissatisfaktory st: mzda, pracovné podmienky, pracovné pravidla, technické

vedenie, vztahy k spolupracovnikom a nadriadenym. [15, 17]

Hlavny poznatok tejto tedrie je, Ze manazment je schopny zvySovat vykon a motivaciu
pracovnikov len zmenami motiva¢nych faktorov, pomocou ktorych je mozné redukovat

uroven nespokojnosti pracovnikov.

Je mozno teda tvrdit, Ze manazment zvySuje motivaciu pracovnikov len vytvaranim takych
pracovnych uloh a miest, do ktorych su prevtelené tieto faktory. Herzberger veril, ze
uspokojenie prace je mozné docielit zmenami jej obsahu, umoZiujucimi pracovnikovi
rozvoj a rast a zaroven zabezpecujucimi naleziti mzdu, ohodnotenie, pracovné podmienky
a podobne. Tento proces je znamy pod pojmom ,,obohacovanie prace® a snazi sa 0 taku
podobu pracovnych miest, ktora bude maximalizovat’ prilezitosti k dosiahnutiu vnutorného

uspokojenia z prace.

Herzbergova teoria bola kritizovand mnohymi autormi, pretoze motivatory determinuju len
spokojnost’ a frustratory len nespokojnost’, ale spokojnost, ako taka, je vysledkom
dynamickej suhry ciastkovych uspokojeni a Ciastkovych frustracii. Samotnd pracovna

spokojnost’ je teda zlozkou celkovej zivotnej spokojnosti. [9, 6]
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125 TeoriaXayY

Autorom tejto tedrie je McGregor. Pri koncipovani tejto tedrie zohl'adnil dva protire€ivé

pohl'ady manaZérov na zamestnancov.

Tedria X vyjadruje nazor, Ze Clovek je tvor lenivy. Zamestnanci majii vrodenti nechut’
pracovat, su pasivni, pracuju neradi, su nesamostatni, vyZadujici neustale vedenie

a kontrolu a su bez ambicii. Vplyv na Groven ich pracovnej motivacie maju hlavne peniaze.

Teoria Y predpoklada, ze vydaj fyzickej a dusevnej energie Vv praci je pre ¢loveka ¢imsi
rovnako prirodzenym ako hra alebo odpocinok. Zamestnanci sa aktivne zapéjajua do
pracovného procesu, akceptuju ciel’, su aktivni, iniciativni, v pracovnej Cinnosti vidia

rozvoj svojej osobnosti, uspokojovanie potrieb a sebarealizacie.

McGregor dospel k zaveru, ze C¢loveka v pracovnom procese motivuji hlavne

neuspokojené potreby.

Vyznamom tejto teodrie je zistenie, Ze s postupujucim ekonomickym, kultirnym
a socialnym rozvojom l'udskej spolo¢nosti stale vyssie percento populécie zodpoveda skor
typu Y, ¢o vyzaduje menit respektive prisposobovat casto pretrvavajuce pristupy
k zamestnancom, pristupy zodpovedajiice skor predstave typu X. Stale vacsi vyznam ma

manazment integracie a sebakontroly. [16]

1.2.6 Principy ofakavania Porteraa Lawlera

Je najrozsirenejSia tedria pracovnej motivacie. Navody na jej uplatnenie v pracovnej
motivacii st ¢asto obsahom roznych manazérskych kurzov. Bola vypracovana v 60. rokoch
minulého storocia a jej zakladom je presvedCenie, ze zamestnanci si motivovani urobit
nieco na dosiahnutie ciel'a, ak veria v jeho hodnotu. Musi sa predpokladat, Ze pritazlivost’
oceneni bude r6zna pre réznych zamestnancov, a taktieZ budi nan vplyvat aj iné faktory

ako napriklad [17]:

° uroven socialne ekonomického postavenia,
° osobné ambicie a aspiracie,
° funk¢na pozicia,

° osobné preferencie a iné zvlastnosti.
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1.3 Faktory meotivacie v organizicii

Pracovna ¢innost’ kazdého ¢loveka je zvnutra regulovana psychikou, ktorej zlozkou je aj
motivacia. Nemusi byt, a ani nebyva, na takej Grovni (v zmysle zamerania sa na ciel,

intenzitu usilia i trvania ¢innosti), ako by bolo ziaduce. [1]

Vykon a spravanie zamestnanca zavisi aj od akceptovania zmyslu a cielov ¢innosti celej
organizacie. Kazdopadne znacnu rolu tu hraju aj podmienky, v ktorych sa dana tuloha ¢i
vykon plni. [15]

Z vyssie uvedenych tedrii, ako aj zo skusenosti, je mozno pracovni motivaciu
ovplyviovat dvoma spdsobmi a to [1]:

Motivovanim zvonka prostrednictvom réznych metod, napr.:

° odmenovanie, istota v zamestnani,

. pracovné podmienky, ponuka vysSej pracovnej pozicie,
o pochvala, uznanie,

. socialne vyhody,

Ide 0 vonkajsiu motivaciu (stimulaciu).
Seba motivovanim sa l'udia motivuji tym, ze hl'adaja, nachadzaju a vykonavaji pracu,

ktora ich uspokojuje, alebo aspon o¢akavaju, Ze ich uspokojovat’ bude. Napr. [1]:

. potreba podiel’at’ sa na ispechu organizacie (pocit uspechu),
. potreba zdokonalovat sa,

. potreba robit” dolezitu pracu,

o osobné hodnoty, aSpiracie, idealy,

Ide 0 vnutorni motivaciu.

Vdaka vyskumom je mozné tvrdit, Ze motivacia v podobe platu, peiiaznych odmien ¢i
podieloch na zisku, nie je jedinym alebo najddlezitejSim druhom motivacie. Z doteraz
uvedeného je zrejmé, Ze organizacia by mala v prvom rade a vo vlastnom zaujme dbat’

0 ovplyviiovanie procesu identifikacie svojich zamestnancov pozitivnym smerom.
Medzi aktivity, ktory tento vzt'ah ovplyviiuju nesporne patria tieto faktory [8]:

1. Programy komunikacie: Vedenie by malo jasne a zrozumitelne vysvetlovat
zamestnancom ciele a hodnoty danej organizacie, spravanie aké sa od nich ocakava,

pricom by malo akceptovat’ pluralitu ndzorov a Svoj nazor nepovazovat' za ten jediny
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a spravny. Vhodné je pritom vyuzivat komunikacné kanaly ako su: noviny, intranet,

nastenky, bulletiny a pod.

2. Vzdelavacie programy: Vzdelavanie, ako forma prenosu informacii ma vyznamnu
ulohu pri zmene postoja zamestnancov K organizacii. Zaroven spolo¢nost’ zabezpecenim
vzdelavacich aktivit ddva svojim zamestnancom najavo starostlivost’ a zdujem o nich, ¢im

napomaha pocitu oddanosti a lojalnosti.

3. Vyevik: Posiliiovanie a rozvijanie Specifickych zru€nosti riadiacich pracovnikov, ktoré
im pomadahaju vytvarat pozadované postoje u zamestnancov. Mozeme medzi ne radit

komunikaéné a socidlne zru¢nosti, ako aj rozvoj odbornosti.

4. Rozvijanie pocitu vlastnictva: ato nielen formou spoluvlastnictva akcii, ale aj

participaciou zamestnancov na rozhodovacich procesoch.

5. Tvorba pocitu ,,prace ako vzruSujucej zaleZitosti“: a to sustredenim sa na vnitorné
motiva¢né faktory ako je zodpovednost, Uspech, uznanie atiez snahou a ochotou
manazérov  delegovat pravomoci a umoznovat svojim zamestnancom vyuzivat ich

schopnosti a zruénosti v maximalnej moznej miere.

6. Riadenie pracovného vykonu: Individudlne ciele pracovnikov by malo vedenie
organizacie stanovovat takym spdsobom, aby zohladnovali ciele a hodnoty celej

organizacie.

7. Riadenie odmernovania: je potrebné pri odmeiiovani zohladnit’ determinujuci faktor

plnenia organiza¢nych cielov a respektovania organizacnych hodnot.

8. Poskytovanie vyhod v ramci personalnej a socidlnej politiky: Vernostné priplatky,
dochodkové pripoistenie, pozicky, jednorazové finan¢né prispevky a pod. Viac v zahranici
ako u nas k tomu pristupuje vysoké ocenenie seniority, zarad'ovanie pracovnikov do tzv.

“zlatého jadra organizacie®.

9. Socidlna zodpovednost’ manazérov: Je dolezité klast zo strany manazérov doéraz na
ochotu amoralnu i kvalifika¢nti pripravenost niest dosledky svojho spravania

k vnutornému, ale aj k vonkajSiemu prostrediu organizacie a reSpektovat’ jeho potreby.

10. Etika: Deklarovanie, ale aj dodrziavanie etickym noriem, moralna bezihonnost’

manazmentu.
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Kazdy spravny manazér by si mal uvedomovat’ vyznam oboch tychto faktorov. Mal by
mat’ snahu o poznanie vnutornych motivov zamestnancov, vdaka ¢omu mozu spravne

prelinat’ vonkajsie a vnttorné podnety s hlavnym cielom a to [8]:
. motivaciu u motivovanych zamestnancov,
. motivovat’ tych, ktorym motivacia chyba.

V sucasnosti  exituje nespocetné mnozstvo motivacnych programov, ktoré si ale
spolo¢nosti musia adekvatne vyberat k podmienkam danej organizacie, pretoze tam kde
moze jeden program dokonale fungovat a motivovat v maximalnej moznej miere

zamestnancov, moze prave ten isty program, ale v inej organizacii, sposobit’ demotivaciu.

1.3.1 Spoésob ako sa vyhnut’ demotivacii

Motivovanie jednotlivca nie je len o vyzdvihovani pozitivneho, ale aj odstranovani
negativneho. Nech su potreby jednotlivca akékol'vek pozitivne, hrozi demotivacia, ktora
ma u vSetkych rovnakl pric¢inu. Urcité faktory, ktoré manazment povazuje za motivacné,
v skutocnosti plnia presny opak. Na druhu stranu existuju prvky, ktoré budii demotivovat,
pokial’ budu chybat. Klasickym prikladom je vysoky plat, ktory navzdory pozitivnemu
prijatiu zamestnancom, nemotivuje k podaniu lepSich vykonov. Naopak zas nedostato¢ny
plat posobi ako silny demotivator. Plat nemozno povazovat’ za motivac¢ny faktor. Je to skor
potlatova¢ - trankvilizér. O tychto potlacovacich vplyvoch sa cCasto hovori aj ako
0 hygienickych faktoroch. Pri zamyslani sa nad tym, ktory faktor je motivaény, a ktory
sucasne potlacuje demotivaciu, vydesi fakt, ze takmer ziadny ztradi¢nych spdsobov,

ktorymi spolo¢nosti odmenuji zamestnancov, nie je motivaény. [5]

Vsetky alternativy typu: plat, zamestnanecké vyhody, pracovné podmienky, bezpecnost’
prace spadaji do uz spominanych potlacovacov. V skutoc¢nosti 'udi omnoho viac motivuje
pocit, ze md6zu nieco dosiahnut’ (pricom mnoho byrokratov sa tomu snazi vyhnut), prejav
uznania, skutocnd zodpovednost, mat’ nejaké vyhliadky do buduicna, redlna moznost
kariérneho rastu a zaujimavej prace. TakZe niet sa co cudovat’, Ze motivacia je problémom
mnohych spoloé¢nosti, velkych aj malych, pretoze priority spolo¢nosti su pokrivené. Nez sa

prikroci K pozitivnej motivacii, je treba potlacit’ demotivatory. [5]
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1.3.2 Priciny chybajicej motivacie, motivacné bariéry

Tieto pri¢inu st rozdelené na dve nasledujuce skupiny, a to [11]:

e Vonkajsie - charakter prace, negativne posobiace prostredie organizécie, zla socidlna
atmosféra, naruSenie vztahov, zly S$tyl vedenia, nevhodné spravanie veduceho,
neriesenie konfliktov, zIy systém hodnotenia a odmenovania atd’.

e Vnutorné - nestlad osobnych zdujmov, potrieb a aspirdcii s obsahom prace, S
moznostami sebarealizacie, nepripravenost’ na plnenie tloh, neprimerané prezivanie

alebo nezvladnutie osobnych problémov (ekonomickych, vztahovych a inych).

1.3.3 Motiva¢né programy podniku a ich charakteristika

Motiva¢né programy zacali vznikat na prelome 19. a 20. storocia. Hlavne po druhe;j
svetove] vojne sa ukazuje ich vyznam pri prosperite firmy. Vznika potreba maximalne
vyuzit napady, zrucnosti a schopnosti zamestnancov pre prosperitu firmy aj na ukor

nesuladu s pracovnymi podmienkami.

Motiva¢ny program odraza personalnu a socialnu politiku podniku. Pre splnenie svojho
ciela musi vychadzat jednak z potrieb podniku v danej etape jeho vyvoja, jednak zo
socialno-ekonomickych informacii ako st technické, technologické a organizaéné
podmienky prace, profesijna, kvalifika¢na a demograficka Struktira zamestnancov,
uplatiovany styl riadenia v podniku, spdsoby hodnotenia a odmenovania zamestnancov,
ale aj informacie o postojoch zamestnancov Kk praci, k podniku, o ich spokojnosti alebo
pri¢inach ich nespokojnosti s konkrétnymi javmi v podniku. Preto je potrebné si pri
vypracovavani motivaéného programu uvedomit, ze jeho Gc¢innost je asovo obmedzena

a je nutné ho v niekol’kych periédach inovovat. [4]

Tieto programy patria K internym materidlom firmy, a asto su chapané ako sucast
podnikového tajomstva. St v nich spracované zakladné vychodiska a ciele pracovnej
motivacie, ktoré sa mnohokrat opieraji o poznanie potrieb azaujmov vlastnych
pracovnikov, o ich hodnotovy systém, aSpiracie, ambicie a predstavy o kariére v danom

podniku.

Mobze sa tu hovorit’ o dvoch typoch aspektoch ato o psychologickom a ekonomickom,
pricom obidva su z hladiska dolezZitosti rozpracovania rovnocenné. SvedCia o tom
vysledky poprednych svetovych firiem. Az dve tretiny ich terajsieho i buduceho uspechu

spoc¢ivaju  vdobre prepracovanych individudlnych i skupinovych motiva¢nych
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programoch, ktoré st sucastou vnutropodnikovej ale aj mimo podnikovej stratégie

a taktiky. [4]

Vytvorenie motivacného programu pre firmu je vel'mi naro¢na ¢innost’, pricom cielom je,
aby pracovnici prejavovali: ochotu obetavo pracovat’, disciplinu, vykonnost' a stcasne

spokojnost’ s pracou ak [15]:

e Su si vedomi toho, ze st pre podnik doleziti a ich usilie nie je zbyto¢né.

e Im je poskytnuty kariérny alebo iny sposob rastu.

e Praca, ktor zamestnanec vykonava je zaujimava a tym padom je do nej zanieteny.

e Je im poskytnuté ekonomické, ako aj spoloCenské hodnotenie adekvatne pracovnému
vykonu.

e Su presvedceni o tom, ze patria do danej pracovnej skupiny.

e Povazuju danu organizaciu za uspesnu, s vybornym hodnotenim (imidz spolo¢nosti).

e Je snaha o podielanie sa na spolo¢nom vysledku organizacie.
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2 ODMENOVANIE ZAMESTNANCOV

Jednou z prioritnych oblasti personalneho riadenia, na ktoré sa sustred’'uje pozornost’ ako
samotného podniku, tak aj jeho zamestnancov, je manazment odmeiiovania. Cielom je
zabezpecCit’ tzv. pozitivne spravanie zamestnancov, vdaka ktorému sa dosahuju podnikové
ciele. Pre dosiahnutie tohto spravania slizi stimulécia prostrednictvom vhodne vybraného
systému odmenovania, ktory bude zamestnancov dostatocne motivovat’ a zabezpeci im

pocit spravodlivej odmeny. [10]

Bez adekvatnej odmeny zamestnanec nepodava pozadovany pracovny vykon, klesa kvalita
prace a mnohokrat moéze dojst’ az k frustracii. Preto je dolezité najst ,,zlata strednu cestu®
kde nie je potrebné odmeny bezdovodne prehanat’ a naopak pokladat’ ich v organizacii za

nepodstatné.

2.1 Ako odmenovat’

Organizdcia ma k dispozicii pomerne Siroku Skdlu moZnosti ako odmenovat svojich
pracovnikov za vykonanu pracu, a aj za to, ze su pracovnikmi danej organizacie. Odmeny
modzu byt viazané na povahu vykondvanej prace a jej vyznam na odvedent pracu, na
vykon pracovnika, jeho schopnosti ¢i vzacnost na trhu prace a pod. Nakol'ko odmenovanie
je jeden z najefektivnejSich nastrojov motivacie, ktory maji vedtci pracovnici k dispozicii.
V tejto suvislosti nezalezi len na organizacii, aki moznost’ odmenovania vyuzije, aka bude
Struktura celkovej odmeny a v akom pomere budua jednotlivé formy odmenovania, ale aj na
tom, aké pravidla, nastroje a postupy budu pouzité pri jednotlivych pracovnikoch. Jedna
zklucovych otazok odmenovania je otazka primeraného, spravodlivého a motivujiceho

systému. [3]

Aké su ulohy systému odmenovania?

Ulohy systému odmefiovania je mozno rozdelit’ do tychto skupin [3]:
e Odmenovat’ l'udi podla toho, ako si ich organizacia ceni, a ako ich chce na zéklade
toho platit’.
e Odmenovat’ l'udi za hodnotu, ktort vytvaraju.
e Odmeniovat spravne veci, aby bolo jasné, ¢o je dolezit¢ z hladiska chovania
a vysledku.
e Vytvarat kultaru vykonu.

e Motivovat l'udi a ziskavat’ ich oddanost’ a angazovanost’.
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e Pomahat ziskavat’ a udrzovat’ si potrebnych vysoko kvalifikovanych pracovnikov.

e Vytvarat procesy celkového odmefiovania, ktoré uzndva vyznam penaznych aj
nepenaznych odmien.

e Vytvarat pozitivne zamestnanecké vztahy.

e Prepojit’ postupy v odmenovani s cielom podnikania a S hodnotami pracovnikov.

e Fungovat' spravodlivo - Tudia citia, ze sa s nimi zachadza spravne a spravodlivo
v sulade s tym, aka maji pre organizaciu hodnotu.

e Odmenovat’ rovnocennym spdsobom - pracovniCi musia byt spravne odmenovani
V porovnani sinymi ¢lenmi V organizacii. Relacie medzi jednotlivymi pracovnymi
miestami musia byt merané a posudzované tak objektivne, ako je to len mozné a za
pracu rovnakej hodnoty musi byt poskytovana rovnaka mzda ¢i plat.

e Fungovat’ dosledne - rozhodnutia 0 odmenach nesma byt zavislé na l'ubovoli a nesmi
sa bezdovodne liSit" ani u roznych l'udi, ani v r6znom case.

e Fungovat transparentne, prichladne a zrozumitelne - ludia vedia, ako proces

odmenovania funguje a ako na nich posobi.

2.2 Systém odmeiniovania a jeho alohy

Tradi¢ne si pod pojmom odmena predstavime mzdu, plat alebo iné formy penaznej
kompenzacie, ktori zamestnanec dostdva ako protihodnotu za vykonanu pracu. Stcasna
teoria riadenia l'udskych zdrojov ju vSak rozsiruje, chape ju komplexnejSie a st do nej

zahrnuté rézne nepeniazné a nehmotné formy odmeny.
Vymedzuju sa tri zakladné kategorie v systéme odmenovania a to [10]:

e Priame penaZzné odmefovanie, kam zaradujeme mzdu, plat, prémie, odmeny a
provizie.

e Nepriame penazné odmernovanie prostrednictvom rdéznych zamestnaneckych akecii,
poistenia, pozicky, vySetrenia, priplatok na stravovanie a pod.

e Nepenazné odmenovanie, zahrilujuce iné materialne hodnoty ako je mobilny telefon,

automobil, vyuZzivanie rekrea¢nych zariadeni, starostlivosti 0 deti a pod.
Podniky sledujt v oblasti odmenovania predovsetkym nasledujuce ciele [10]:

e Prilakat’ uchadzacov o pracu.
e Stabilizovat’ vykonnych zamestnancov.

e Zabezpecit’ si ochotu podavat’ vysoky vykon.
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e Prispiet k dosiahnutiu konkurencieschopnosti podniku na trhu.

e Formovat kolektiv so zdravymi pracovnymi a medziludskymi vztahmi.

e Zabezpecit ndkladovu racionalnost’ a efektivnost.

Tvorbu systému odmenovania konkrétneho podniku ovplyviiuje cely rad faktorov ako

z vnutra, tak aj z okolia organizacie, preto sa tieto faktory rozdel'uju na externé a interné.

K externym faktorom spolo¢nosti sa radi [10]:

e Celkova ekonomicka situacia , faza ekonomického cyklu.

e Situacia na trhu prace.

e Uroveti konkurencie, ktora niti podniky upravovat’ vlastnii mzdovu Groveti.
e Legislativne obmedzenia, ktora musi byt podnikmi reSpektovana.

e Spolocenské zvyky a o¢akévania.

K internym faktorom spolo¢nosti sa radia [10]:

e Faktory stvisiace s organizaciou ako je velkost, odvetvie, ziskovost' a platobna
schopnost’, kultura a filozofia podniku, podnikova stratégia.

e Faktory suvisiace s pracou ako je pozadovana kvalifikacia, miera zodpovednosti,
pracovné podmienky.

e Individualne faktory ako je vykon, skusenosti, seniorita, osobny potencial

zamestnancov.

2.3 Diferenciacia mzdovych foriem

Stanovenie zakladnej, mzdy podla poziadaviek alebo kvalifikdcie neprihliada k vykonu
daného zamestnanca, ¢o odporuje kritériu spravodlivosti ,,vykon®, ktoré je zalozené na
uzkom a transparentnom prepojeni individualneho vykonu a odmeny. Pre zohladnenie

tychto a inych poziadaviek su k dispozicii rozne formy mzdy: [11, 12]

1. Casova mzda — je najjednoduchsia forma odmefiovania, ktord sa vyplaca za &asovi
jednotku vacsinou hodinu, tyzden alebo mesiac. Za normalnu pracovni dobu sa zaplati
pevna odmena. Pevne stanovena zakladna mzdy zodpoveda ocakavanému normalnemu
vykonu V zodpovedajlicej jednotke Casu a vyuziva sa hlavne tam, kde nie je mozné merat
mnozstvo a kvalitu vykonanej prace a kde je potrebné zamerat’ pozornost’ na zamestnanca

z iného hladiska neZ je jeho pracovny vykon. Casova mzda je rozsirena predovietkym
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v zamestnaneckej a uradnej oblasti. Nevyhodu ma v chybajicej orientacii sa na vykon, ¢o

sa da kompenzovat’ vykonnostnym priplatkom.

2. Vykonova mzda - jej zdkladom st kratkodobé a meratelné tidaje. NajddlezitejSie

a najviac rozsirené druhy vykonovej mzdy su ikolova mzda a prémiova mzda. [11, 12]

a) Ukolova mzda - je doposial’ najpouZivanejSou formou predovietkym pri odmefiovani
vyrobnych pracovnikov. Zakladnou sadzbou tejto mzdy je zaplatenie pracovnej Sily
linearne proporcionalne k jej kusovému vykonu. Prave preto, sa tento druh odmeny
vyuziva tam, kde sa svelkou jednotvarnostou a dopredu stanovenym ocakavanim
vykonavaju stale sa opakujuce , a kde kusovy vykon je ovplyvneny vlastnym usilim
jednotlivého pracovnika (ikolova schopnost’ prace).

b) Prémiova mzda - dava viac tvoriaceho priestoru nez mzda tkolova. Sklada sa zo

zakladnej mzdy a prémie, ktord predstavuje vykonnostnu ¢ast’ mzdy. Hlavné oblasti,
kde sa tento druh mzdy vyuziva su prace, ktoré st sice technicky zadané, ale
pracovnikovi je ponechany priestor na zaklade roznych kritérii (napr. kvalita) pre jeho
vlastné jednanie a realizaciu.
RozliSujeme dva druhy prémii: jednorazové prémie - poskytuji sa za vysoké
pracovné nasadenie a za mimoriadny vykon a periodicky sa opakujice prémie -
poskytuji sa  za uplynulé obdobie so zavislostou na odvedeny vykon. [11, 12]

3. Penzum mzda - pozorujeme narast tychto zriedka aplikovanych mzdovych foriem.

Predzmluvné mzdy maji oproti ostatnym formadm mzdy vyhodu v zaruc¢enom zarobku

a jednoduchom vypocte.

a) zmluvna mzda — je vopred dohodnutda mzda za stanovenu ulohu. Vacsinou ide
0 obdobie jeden az tri mesiace. Po uplynuti doby platnosti danej zmluvy sa zvycajne

dohodne zmluva nova.

b) Measured Day Workmzdas (meranym dennym vykonom) — pevna mzda planovaného

vykonu na den, kde odchylky od normalneho denného vykonu su pravidelne sledované.

C) programova mzda - je rozSirena v malovyrobe. Predpoklada pevni mzdu za urcita
Casovl jednotku pri splneni pevne zadanej pracovnej tlohy. Pri nedodrzani pracovnej

ulohy v termine je mozno mzdu percentudlne kratit’.
Tieto tri spominané mzdové formy zarad'ujeme do zakladnych mzdovych foriem.

4. Doplnkové formy mzdy — si dodato¢nou penaznou odmenou k zakladnej pefaznej

odmene. Niektoré z nich su:
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e odmeny - jednorazové prispevky, predstavujuce odmenu za mimoriadne pracovné
vysledky,

e osobné ohodnotenie - je hodnotenie dlhodobo dosahovanych vysledkov zamestnanca
urcitym percentom zo zékladného platu, ktoré je vSak obmedzené maximalnym
percentom, ktoré toto ohodnotenie mdze nadobudnut’,

e bonusy - vyuzitie maju pri odmene zamestnancov, kde je vel'mi naro¢né urcit’ popis
ich pracovnej ¢innosti,

e podiely na hospodarskych vysledkoch - charakterizuju podnikovu sféru a su to
podiely ne vynosoch, zisku ¢i vykone,

e priplatky ku mzde — su povinné a nepovinné,

Povinné vyplyvaja zo zdkona (praca cez sviatky, noc, nevhodné pracovné prostredie ¢i

nadcasy) a nepovinné su poskytované dobrovol'ne (strava, doprava, kupony atd’.).

2.3.1 Aktualne trendy V odmernovani
Pri aktualnych trendoch odmenovania je potrebné prihliadat na [11]:

e VAicsi doraz na vykonovy princip - zohl'adnenie vykonového podielu na celkovej mzde,
tym rastie aj snaha o diferencované a objektivne evidovanie vykonu.

e Rastuca flexibilizacia a individualizacia - Vkolektivnych zmluvach st stanovené
ramcové podmienky, ktoré st naplilované a konkretizované cez Specifické alebo
individuédlne podnikové upravy.

e Zjednotenie kategérii zamestnancov - robotnicka mzda a zamestnanecky plat budu
pocitané podla jednotného systému uhrad za pracu.

e Klesajuci vyznam ukolovej mzdy - technologické a pracovno-organizacné zmeny su
pri¢inou toho, Ze stale viac Cinnosti straca svoju ,,ukolovost™, ¢o vedie k vytlaceniu
ukolovej mzdy mzdou prémiovou.

e Strategicka orientacia - systémy odmenovania sa ¢oraz viac zameriavaju na strategické
ciele podniku, alebo ich jednotlivé Casti.

Tento systém zacina pouzivat’ Coraz viac organizacii, pretoZze odmieta mechanizovany

pristup, ktory vztahuje odmenu zalozent na vykone k hodnoteniu pracovného vykonu.

2.4 Odmenovanie prace v time

Odmeniovanie prace v time sa poskytuje urcitej skupine l'udi, podielajucej sa na tvorbe

jedného vysledku. Za tento vysledok je mozno povazovat rieSenie zadanych tloh ¢i
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problémov, plnenie planov ¢i noriem ako aj spokojnost’ okolia (zakaznikov, nadriadenych,
organizacie) Sich vykonanou pracou. Praca v time ma mnoho vyhod ako aj niekolko

nevyhod.
Vyhody [10]:

e Podpora sudrznosti tymu a motivacia do budtcnosti.
e Urcenie si priorit.
e Urcenie si ciel'ov, ktoré chceme spolo¢ne dosiahnut’.

e Stimulovat’ celkové chcenie timu pre zvySenie vykonu.
Nevyhody [10]:

e V nie kazdom time funguje spravne kooperacia a sudrznost’.
e Kazdy sa musi podriadit’ danému a konkrétnemu ciel’'u timu.

¢ Rivalita medzi ¢lenmi, kvoli nerovnakému podielu na vysledku a rovnakej odmene.

2.5 Zamestnanecké vyhody

Zamestnanecké vyhody (pozitky) su také formy odmien, ktoré organizacia poskytuje
pracovnikom len preto, lebo pre fiu pracuju. Na rozdiel od mzdy a platu a d’alsich uz
spominanych foriem odmenovania, nebyvaji obvykle viazané na vykon zamestnanca.
Niekedy sa vSak pri ich poskytovani priklana k pracovnej funkcii, k postaveniu pracovnika

v organizacii, k dizke doby zamestnania v organizacii a jeho zasluham. [3]

Skala zamestnaneckych vyhod a sluZieb, tzv. benefitov je velmi $iroka, no v zasade ich

mozeme zaclenit’ do troch skupin [13]:

e vyhody socidlnej povahy ako rézne druhy poistenia, podnikové pozicky, materské
skoly a pod.,

e vyhody vztahujice sa Kk praci, napr. stravovanie, vzdelavanie hradené podnikom,

predaj tovarov za vyhodné ceny,

e vyhody spojené s postavenim v organizacii ako poskytnutie sluzobného automobilu,

prispevok na telefon, byvanie a pod.,
Tento typ vyhod sa v poslednej dobe tesi velkej popularite a benefity patria
k najdynamickejsie sa rozvijajucej forme odmien. Toho dosledkom je, Zze sa stavaju

vyznamnou nakladovou polozkou (v priemere tvoria 30 - 40 percent mzdovych nakladov
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podniku), a preto si ich riadenie vyzaduje primeranu pozornost’. Popularitu si ziskali tym,
Ze zamestnanci pozitivne reaguju na nepeniazné formy odmien, pretoze ich vnimaji ako
ocenenie vlastného vyznamu a dblezitosti pre organizdciu. Podniky ich vyuzivanim
zvySuju  konkurencieschopnost  svojich  systémov odmenovania pri ziskavani
a stabilizovani kvalitnych zamestnancov a pomocou starostlivosti 0 nich si  buduja
pozitivny imidZz na trhu prace. Sekundarne investicie do sluzieb zamestnancom zlepSuju

pracovné podmienky a znizuju fluktudciu, €o sa spdtne odraza na pracovnom vykone.

Je dolezité zaviest’ do tohto systému volitel'nost’, znamu ako ,,cafeteria systém®, ktory dava
moznost’ zamestnancom volit' si z ponukanej Skaly benefitov také, ktoré najlepSie

zodpovedajt ich prianiam. [10]

Tento volitel'ny systém zamestnaneckych vyhod je pre podnik vyhodny z tychto dévodov
[13]:

e Ma pozitivny vplyv na postoje a spravanie pracovnikov, I'udia si ho viac vazia.

e Poskytuje podniku i zamestnancom kontrolovanie vyhod na zaklade ich evidencie.

e Vyhody zamestnancov prispievaju k ich stabilizacii a pomahaju firme pri ziskavani
novych potencidlnych pracovnikov.

e St vyznamnou a rastiicou nakladovou polozkou v celkovom objeme odmien.

Pri poskytovani vyhod tohto druhu je vel'mi vyznamnd komunikécia so zamestnancami
organizacie, kde manazment ma prilezitost a moznost’ ziskat’ informacie o tom, ¢&o ich
podriadeni potrebuju, aké maji zaujmy a priania. Samozrejme je potreba najst’ rovnovahu
vV mnozstve poskytovanych benefitov, pretoZe je dolezité, aby si ich zamestnanec vazil

a nepokladal ich za jasni a samozrejmu zaleZitost'.
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3 ZHRNUTIE TEORETICKYCH POZNATKOV

Motivacia je velmi dolezitda hnacia sila, naStartovanie pri¢in, ktoré nas Zen vpred
k dosiahnutiu nielen pracovného vykonu. Vnatorny podnet, ktory je pri¢inou tejto hnacej
sily v nas sa nazyva motiv. V skuto¢nosti, pre vytvorenie jednej pohniitky v nas nema za
pri¢inu len jeden, ale omnoho viac motivov. Vonkajsi podnet, ktorého dosledkom moéze
byt aj motivacia, sa nazyva stimul. Vyber tychto podnetov musi byt adresny (napr.

finan¢na motivacia), aby nedoslo u ¢loveka k tinave alebo strachu.
Pracovntl motivaciu rozanalyzovali vo svojich teériach Taylor, Maslow, Lawler a ini.

Pristup Taylora bol jednoznacny, tvrdil, ze l'udia pracuju len pre peniaze a ni¢ iné. Maslow
vytvoril hierarchiu potrieb, ktort usporiadal do pyramidy, na ktorej ukazal, ze potreby st
primarne resp. nevyhnutné k Zivotu a tie, ktoré sit uz na uplnom vrchole. Jeho teoria bola
zjednoduSena Alderferom rozdelenim potrieb existencie, vztahov a potreby rastu.
Motivacno - hygienicku tedriu vytvoril Herzberger, ktory rozdelil faktory motivacie na tie
ktoré motivaciu ovplyviluja priamo a tie, ktoré ju ovplyviluja nepriamo. Dva protireCivé
nazory manazérov na svojich zamestnancov boli koncipované v pristupu McGregora

a princip ocakavania bol koncipovany Porterom a Lawlerom.

Motivovanie V organizacii mdze byt zvonka (vonkajSia motivacia), alebo zvnunta
(sebamotivovanim), a preto je dolezité pre organizaciu, aby dbala na ovplyviiovanie

identifikacie svojich zamestnancov pozitivnym smerom.

Odmenovanie zamestnancov je prioritna oblast’ personalneho riadenia, ktoré¢ho cielom je
zabezpecit' ziaducich zamestnancov. Pokial' zamestnanec nedostava adekvatnu odmenu
k jeho praci, nepodava pozadovany pracovny vykon je vhodné si uréit spdsob
odmenovania a zistit' si jeho Ulohu. Hlavnymi tlohami by malo byt priame a nepriame
penazné odmenovanie a nepenazné odmenovanie, na ktoré vplyvaji interné a externé
faktory. Pokial’ sa hovori 0 mzdovych formach, tak medzi zakladné mzdové formy patria
casova mzda, vykonova mzda, prémiova mzda a medzi doplnkové formy mzdy by patrili
bonusy, odmeny, osobné ohodnotenie a pod. Okrem odmenovania jednotlivcov, sa da
praca odmenovat’ v time, o mdze zvacsit' ich sudrZznost’ a motivaciu.

Poslednou formou ,,odmeny“ su zamestnanecké vyhody, poskytované vyhradne len

z dovodu, ze zamestnanci pracuju prave pre dani spolocnost’.
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1. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI CONTITECH
VIBRATION CONTROL SLOVAKIA S.R.O.

4.1 Zakladné informacie

Obchodné meno: ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o.
Sidlo: Gumarenska 395/19
Dolné Vestenice 972 23
1CO: 36 322 792
Pravna forma: Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

Predmet ¢innosti: vyroba gumovych vyrobkov a vyrobkov z plastickych hmot a ich
spajanie s inymi materialmi, hlavne kovmi [18]
Na obrazku ¢islo Styri je mozno vidiet’ obce, kde ma spolo¢nost’ svoje vyrobné zavody

a ich vizualnu podobu na obrazku cislo pét.

POLAND

CZECH

REPUBLIC +ZH08

“Martin Presov

“Trenéin @?Hﬂih‘ﬁﬁlis .
. CONTITECH Kosice
#  Dolné Vestenice

Partizanske UKRAINI

Trmava =
Y . Lucenec

.
@BRATISLAVA Nitra
Q.

HUNGARY

. .Gabéikovo

Obr. 4. Lokalizacia spolo¢nosti CTVC Slovakia s.r.o. [21]

Dolné Vestenice

Obr. 5. Vyrobné zavody spolo¢nosti CTVC Slovakia s.r.o.[21]
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4.2 Historia spolo¢nosti

Spolo¢nost’ vznikla podpisanim spolo¢enskej zmluvy medzi ContiTech Formteile, GmbH.,
Hannover (Spolkova republika Nemecko) a Vegum a.s. Dolné Vestenice (Slovenska
republika) dna 26. jina 1996 a zapisana do Obchodného registra na Okresnom sude
v Trencine bola dna 15. augusta 1996 pod obchodnym menom Contitech Vegum Vibration

Control s.r.o.

Hlavnym cielom tohto joint venture bolo ziskat' zahrani¢né trhy a naviazat’” spolupracu

s technicky aj ekonomicky vyspelej$im investorom. [21]

Zmena V Struktare podielov nastala vroku 1999, kedy nemecky spoloc¢nik odkupil od
Vegum a.s. vSetky akcie a 22. novembra 1999 vznikla spolo¢nost’ s ¢isto nemeckym
vlastnikom ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o., ¢o znamenalo pre slovensku firmu

vysoky priliv investicii, celkovy rast a predovsetkym zvysenie produktivity prace.

Dna 12. marca 2002 doslo k reorganizacii koncernu Continental, z toho dovodu aj k
vytvoreniu novej spoloé¢nosti ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o., na ktori bol
prevedeny cely majetok povodnej spolo¢nosti. Spolo¢ne s nim presli do novovzniknutej
spolo¢nosti zamestnanci, pozemky a aj celd vyrobna hala. Aktudlnemu stavu spolo¢nosti

zodpoveda logo uvedené na obrazku c¢islo Sest’. [21]

Obr. 6. Logo spolo¢nosti [21]

Nakol’ko sa spolo¢nost’ neustale rozvijala a kapacita vyroby v Dolnych Vesteniciach uz
nebola dostacujuca, spolocnost’ sa rozhodla kupit’ dal§iu vyrobnu halu, a to v ned’alekom
meste Partizanske. POvodna hala patrila spoloCnosti Elefanten, ktord sa kedysi zaoberala
vyrobou topanok. V tejto zrekonstruovanej budove sa spustila vyroba 1. januara 2006, a to

vyrobného segmentu Sealing System Chassis. [21]
V sucasnosti je spolocnost’ aj napriek krize a po obdobi intenzivneho rozvoja stabilizovana.

Pre zaujimavost' je mozno uviest’, ze oproti roku 1996 zamestnava Styrikrat vacsi pocet
zamestnancov nez v dobe svojho vzniku ato vo vyske 474 a 139 zamestnancov z nich

pracuje vV uz spominanom Partizanskom.
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Spoloc¢nost’ nezanedbavala ani vyrobné priestory v Dolnych Vesteniciach, o ¢om svedci
aj dostavba novych vyrobnych hal, zavedenie novych technologickych postupov (novych
projektov na segmente industry), a tym padom je aj celkovy objem produkcie

mnohondsobne va¢si nez na zaciatku.

4.3 Charakteristika spoloénosti CTVC Slovakia s.r.o.

Spolo¢nost’ sa zaobera predovsetkym vyrobou gumovych vyrobkov a vyrobkov z plastu
aich spajanie sinymi materialmi, najmd skovmi. Tento priemyslovy podnik je
orientovany predovSetkym na export. Je hlavnym dodavatelom do priemyslu
automobilového, kolajového, strojarskeho, banského a tlaCového, pricom je aj

certifikovand podla noriem: ISO 14000, ISO 9001:2000, VDA 6.1, QS 9000.

Hlavny vyrobny program spociva v produkecii stuciastok pre odpruZenie €asti automobilu,
tesnenia pre brzdové a riadiace systémy a v pruziacich gumovych Castiach pre ulozenie
motora alebo pre spojenie tlmi¢ov s karosériou vozidla. Vyrobky na vysokom
technologickom stupni st vyrabané na sofistikovanych technolégiach, sériovou metddou,

¢o prispieva k vyznamnému zniZeniu fixnych nakladov na jednotku produkcie.

Najvacsim odberatelom CTVC je predovsetkym FORD, potom nasleduju spolo¢nosti ako
je JAGUAR, OPEL, SAAB, VW ¢i FIAT. [21]

4.4 Vizia a ciele spolo¢nosti

Ich hlavnym heslom je: ,,Vykon je naSou motivaciou®.

To ¢o ich motivuje vo vSetkych oblastiach je dodavanie vysokokvalitnych vyrobkov
asluzieb zakaznikom. Kombinacia technologickych, ekologickych, ekonomickych
a osobnych zrucnosti pri vyrobe vyrobkov tvori jednu z najsilnejsich stranok v spolo¢nosti

Continental. [21]

Zaikladna tdloha manaZmentu je zvySovanie hodnoty podniku. V zaujme celej

spolo¢nosti a jej akcionarov je vyuzit’ kazda prilezitost’ k vytvaraniu hodnoty.

e Vysokd hodnota podniku umoZnuje primerane zainteresovat vsSetkych akcionarov
a zabezpecit’ zodpovednost’ voci spolo¢nosti.

e Zavizuje sa, dosiahnut’ trvaly finan¢ny uspech na baze rastu ziskovosti.

e Usilovanie o to, aby si zasluzili doveru jej akcionarov dosiahnutim vysokej navratnosti

ich investovaného kapitalu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

e Vysoké ohodnotenie spolo¢nosti Continental AG znizuje kapitalové naklady a ponuka
VACSi rozsah a pruznost’ v investovani.

e Vynalozenie maximalnej snahy, pre to, aby sa akcie spolocnosti Continental stali
ziadanymi na medzinarodnych kapitalovych trhoch.

¢ Investiciami zabezpecit’ budicnost’ podniku.

e Primerane odmenovat’ vykon zamestnancov.

e Zoptimalizovanie jej vlastnych zdrojov, pre vybudovanie vztahov S externymi

partnermi.

Mierou konania na vsetkych Grovniach je stupniovanie hodndt a zamestnanci st si vedomi
toho, aku nadhodnotu vytvoria v ramci svojej kazdodennej ¢innosti. Spolo¢nost’ teda od

vSetkych o¢akava podnikatel'ské myslenie a konanie. [21]

Spolo¢nost’ sa zameriava na orientaciu na zakaznika a trh.

e (Oddanost’ zdkaznikom - pre prvé vybavenie, ako aj pre ndhradni potrebu, dodavat’
najlepsie vyrobky a najlepsie sluzby v najlepsej kvalite.

e Plynuld praca na inovativnych rieSeniach. Dnes vyvijaji vyrobky pre zajtrajSok a
zabezpecuju ich uspech vd’aka kvalite, produktivnosti a efektivnemu marketingu.

Vedomie, Ze vzt'ah medzi zamestnancami a spolo¢nost’ou je vel’mi dolezity.

,Nasi zamestnanci robia spolo¢nost’ Continental silnou.*

e Od zamestnancov ocakdva angazovanost a cielavedomost. Odmetiuje vykon, a
preto vytvara priazniva klimu. Podporuje pohotovost, kvalifikaciu, vzdelavanie,
flexibilitu a lojalitu. Vo vSetkych odvetviach podniku investuje do pracovného

prostredia, ako aj podporuje zdravé pracovné podmienky a bezpe¢nost’ na pracovisku.

e Vsetkym zamestnancom otvaraju rovnaké prilezitosti, bez ohl'adu na vek, pohlavie,

rasu, naboZenstvo, narodnost’ alebo sexualnu orientaciu.

Nadvizovanie partnerstiev. Spolo¢nost’ je otvorena vSetkym formadm spoluprace s inymi
spolo¢nostami, ktoré im pomdzu d’alej vybudovat ich technologické riadenie a vyuZivat’
trhové prileZitosti. Ich partneri patria vo svojom odvetvi k najlep$im a dopinaja ich

zakladné kompetencie. Kooperacia s nimi spociva na ¢estnosti a vzajomnej dovere.

Kvalita bez kompromisu. Zakaznici posudzuju ich vyrobky a sluzby ako $pi¢ku na trhu,

apreto snimi uzko spolupracuje pre neustale zlepSovanie kvality vyrobkov, procesov
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a sluzieb. Kazdy zamestnanec je osobne zodpovedny za dodrziavanie noriem kvality, ¢o

plati aj pre vyrobky a sluzby, ktoré su poskytované interne.

Kultiara vysokého vykonu. UrcCuje konanie kazdého jednotlivého zamestnanca, ako aj
vSetkych timov a divizii spolo¢nosti Continental na celom svete s cielom odmenovat

Spickové vykony. [21]

Spolupraca atimova praca, je velmi dolezitd pre formovanie prace na vsetkych
urovniach a oboroch ¢innosti. To plati taktiez pre vztah medzi vedenim spolo¢nosti,
zamestnancami a zastupcami zamestnancov. Ddsledne vyuzivaju prilezitosti, ktoré ponuka
globalna siet’, pre prehlbovanie internych a externych vizieb. Odburavanie byrokratickej
metody a hierarchie a vytvaranie prostredia, podporujuceho vlastna zodpovednost

a podnikatel'ské konanie.

Riadenie vzdelanosti a znalosti. Vyhody pred konkurenciou spo¢ivaju v znalostiach.
Continental je chapany ako uciaca sa spolo¢nost, ktora spristupniuje znalosti v celej
spoloCnosti. Takto umoziuje manazérom a zamestnancom rovnakou mierou, vcas
rozpoznat zmeny hospodarskeho prostredia a vytvarat trhy. Kazdy zamestnanec je
vyzyvany k celozivotnému vzdeldvaniu a zdroven si v ramci spolo¢nosti vytvarané

programy napomahajice vymene vedomosti a odbornych poznatkov. [21]

r v

4.5 Organizacna Struktira spolocnosti

Struktra spoloénosti je zobrazena v nasledujucom obrazku &islo sedem. V hlave celej
spolo¢nosti st dvaja konatelia, ktori ju riadia a kazdému z nich je pridelena jedna z oblasti,
vyrobna alebo ekonomicka. Sekretariat tvori spojenie medzi vrcholovym manazmentom a
zvyskom spoloc¢nosti. Vyroba je rozdelena do troch samostatnych segmentov a to: Segment
Automotive, Industry a Sealing Systems Chassis. Kazdy zo segmentov pracuje ako
samostatna vyrobna jednotka, ktori ma na starosti veduci starajuci sa o dispoziciu, nakup,
kvalitu a vyrobu. Okrem tychto segmentov s potrebné aj iné oddelenia, ktoré sa starajii o
celkovy chod firmy. Patri k nim oddelenie riadenia kvality, personalne oddelenie,
oddelenie logistiky a nakupu, ekonomické oddelenie, oddelenie servisu a udrzby a
oddelenie inzinieringu. Marketing a oddelenie vyvoja sa vo firme nenachadza, nakolko je
tato sluzba zabezpeCovana materskou spolo¢nostou v Nemecku. Vyvoj sa tu zaobera len

zvySovanim produktivity prace a ¢iastocne aj vyvojom procesu. [21]
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Uvedena struktira je typicka pre dnesné moderné priemyslové spolocnosti, a tento model

riadenia by mohli zvazit’ aj domace podnikatel’ské subjekty podobnej velkosti a zamerania.
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|
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Obr. 7. Organizacna Struktara spolo¢nosti CTVC Slovakia s.r.o. [21]

4.6 Vyrobny program

Vyroba spolo¢nosti ContiTech Vibration Slovakia s.r.0. je rozélenena do troch segmentov
podla pouzitia ich produktov. Spolo¢nost’ produkuje hlavne gumové a gumovo - kovové

vyrobky (prevaznu Cast’ tvoria Silentbloky). Jedna sa o nasledné vyrobné segmenty [21]:
e Segment Automotive,
e Segment Industry,

e Segment Sealing Systems Chassis (SSC),

Segment Automotive

Pokial’ by sme tento segment mali zaradit do BCG matice, tak jeho pozicia bude bud’ v
kvadrante hviezda alebo az dojna krava. Preto je mozno tvrdit, ze tento vyrobny segment

ma pre spoloénost’ najvacési vyznam. Do spominanych hviezd a krav zarad’'ujeme vyrobk
vy y vy y
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z produkcie silentbloky, pretoze si montované do najvyrabanejSich automobilov. Ako
nahradné saciastky su vyrabané v ovel'a mensSich objemoch, nakolko je tempo rastu trhu
uplne minimalne az nulové, radime ich teda do kvadrantu psov. Momentalne prichadza na
trh (kvadrant otaznikov) snovymi projektmi BMW, Epsilonu a Delty. Vyrobky tohto
segmentu predstavuju najvacsi podiel na trhu, a zaroven i najvacsi objem produkcie. To,
ako sa tymto ,,novinkdm* bude darit, a do ktorého kvadrantu sa zaradia, ukaze az

nasledujtice obdobie. [21]

Segment Industry

Tento segment tvori ovela menSiu Cast produkcie ako segment Automotive, z ¢oho

vyplyva, ze vyrabané timice aj napriek stalemu podielu na trhu maju nizsie tempo rastu.

Vyrobky vyrabané pocas celého roka v nemennych objemoch produkcie (BSH Puffre) sa
nachadzaju v trefom kvadrante a v kvadrante Stvrtom su tie, ktorych vyroba je

nepravidelna. [21]

Segment Sealing Systems Chassis

Segment sa ako jediny nachddza v zadvode Partizdnske, comu predchdadzalo mnoZstvo
zmien ako rozsirenie tak aj premiestnenie. Vyrobkové portfolio firmy, je stale novinkou na
trhu, takZe aj napriek mnozstvu zakaziek a posunu smerom nahor na trhu je stale v
kvadrante prvom - kvadrant otaznikov. Spolo¢nost CTVC vidi tieto vyrobky velmi
perspektivne, preto venuje ich vyvoju a rozvoju velka pozornost’ a veri v to, ze sa podiel
na trhu vyrovnd vyrobkom z ostatnych segmentov. Momentdlne sa rieSi otdzka
eliminovania zvySeného odpadu, ktorej rieSenie by pomohlo rastu vyrobkov do kvadrantu

hviezd & krav. [21]

4.7 Vyvoj v spolo¢nosti v rokoch 2002 — 2009

Vyvoj spoloc¢nosti ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o. ndm zobrazuji ekonomické
ukazovatele ako je prevadzkovy vysledok hospoddrenia, export a trzby, ich hodnoty su
uvedené v tabulke ¢&islo jedna a zobrazené na obrdzku c&islo osem. Okrem tychto
ekonomickych ukazovatelov je na dalSej tabulke cislo dva a obrdzku cislo devit

zobrazeny vyvoj ro¢nych trzieb na jedného zamestnanca.
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Tab. 1. Ekonomické ukazovatele [21]

Trzby za vlastné vyrobky Export- Prevadzkovy hospodarsky
Rok atovar - TEUR TEUR vysledok- TEUR
2002 29539,2 29378,8 42748
2003 43440,3 433419 6888,0
2004 50907,1 50767,9 7610,4
2005 52177,1 51459,6 7199,9
2006 58022,0 56630,6 7070,6
2007 55196,3 53931,1 6570,1
2008 47554,0 46604,0 4400,0
2009 35885,0 34704,0 653,0
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Obr. 8. Ekonomické ukazovatele [21]

Tab. 2. Podiel ro¢nych trzieb na jedného zamestnanca EUR [21]

Rok Podiel trzieb/ 1 Zamestnanca- EUR/1 rok
2002 93478,49
2003 131637,22
2004 137959,59
2005 141785,58
2006 131569,18
2007 114515,09
2008 122246,79
2009 75706,75
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Obr. 9. Podiel roénych trzieb na jedného zamestnanca EUR [21]

4.8 Charakteristika zamestnancov

CTVC Slovakia s.r.o. Dolné Vestenice zamestnavala ku diu 31. Decembra 2009 474
zamestnancov, z toho 284 zamestnancov kategorie AKORD, ktori sa priamo podiel'aju na
vyrobe a tvorbe pridanej hodnoty, 122 zamestnancov kategorie Q- fix a 86 zamestnancov
kategorie FIX, medzi ktorych patria pracovnici riadiaci a obsluzni nepodielajici sa na
pridanej hodnote. Okrem vlastnych zamestnancov pracovalo v spolo¢nosti 76 agenturnych
zamestnancov. Ich priemerny vek bol 37,36 roka. Na nasledujucom obrazku je zobrazeny
vyvoj poctu zamestnancov od roku 2002 po rok 2009, tabulka cislo tri s prislusnym
obrazkom zobrazuje vekova Struktiru zamestnancov a tabulka ¢islo Styri spolu

S prislusnym obrazkom hovori o kvalifika¢nej Strukture zamestnancov. [21]
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Obr. 10. Vyvoj poétu zamestnancov [21]

Tab. 3. Vekova struktira zamestnancov [21]

VEK ABSOLUTNA CETNOST | RELATIVNA CETNOST [%]
do 25 rokov 29 7.8
25-35 rokov 155 41,67
35 - 45 rokov 105 28,22
45 - 55 rokov 76 20,43
56 - 62 rokov 7 1,88
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Obr. 11. Vekova Struktara zamestnancov [21]
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Tab. 4. Kvalifika¢na struktira zamestnancov [21]

VZDELANIE | ABSOLUTNA CETNOST |RELATIVNA CETNOST [%]
Zakladné 2 0,5
Vyuény list 132 35,5
Uplne stredné 182 48,9
Vysokoskolské 56 15,1

KVALIFIKACNA STRUKTURA
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Obr. 12. Kvalifika¢na Struktira zamestnancov [21]
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5 ANALYZA SUCASNEHO SYSTEMU MOTIVOVANIA
A ODMENOVANIA ZAMESTNANCOV

5.1 Ciel analyzy

Cielom analyzy bude zistit' sucasny stav systému v spolo¢nosti ContiTech Vibration
Control Slovakia s.r.o. Dolné Vestenice a odhalit’ prednosti a nedostatky tohto systému.
Pre zistenie faktov mi pomézu interné zdroje ako st smernice, Statistiky a podobne.
Samozrejme, okrem toho bude potrebné konzultovat’ skuto¢nost’ so zamestnancami
(robotnikmi), v ¢om by mi mala vyhoviet’ a sprostredkovat’ moje stretnutie s nimi vediica
personalneho oddelenia. Moja komunikacia s nimi bude pre mna zjednoduSena o to, Ze
som uz poznala chod tejto spolocnosti pred tym, nakol’ko som tu zacinala ako brigadnik vo
vyrobe. Takze nielen na zaklade vlastnych skusenosti, ale aj sksenosti zamestnancov
S ktorymi budem konzultovat’ systém odmeiiovania, budem moct’ tvrdit’, Ze v spolocnosti
je motivacia urite zamerana na zvysenie vykonnosti pracovnikov, uspory materialov,
energie, vyrobnych prostriedkov, nastrojov, kvality produktov, dodrziavanie poriadku
a Cistoty na pracovisku, bezpecnosti prace, ochrany zdravia a poziarnej ochrany, zlepSenie
organizacie prace a pracovnych metdd.

Ich cielom za isto vyuzitie myslienkového potencialu zamestnancov so zdmerom
zhospodarnit® ¢innost’ spoloCnosti a d’alej motivovat’ zamestnancov k tvorivej c¢innosti,
vytvaraniu pozitivnych  vézieb k spolo¢nosti a v kone¢nom dosledku aj moznost

sebarealizacie pre ziskanie finan¢nej odmeny.
5.2 Postup analyzy a pouzité zdroje informacii

5.2.1 Odmeinovanie zamestnancov fixnych a Q- fixnych

Medzi tychto zamestnancov sa zaraduju ti, ktori sa nepodielaju na tvorbe pridanej
hodnoty. Tito zamestnanci st bud’ pracovnici riadiaci alebo obsluzni. Nakol'’ko sa volaju
fixni, aj ich mzda bude fixna ¢o znamena, Ze je pevne stanovena a vyplacana v ten isty den
kazdého mesiaca. Tato formu mzdy radime do zadkladnej zlozky platu, pricom zvycajne

byva navysena o prémie, na ktoré si ale personal nemdze narokovat’. [21]

5.2.2 Odmenovanie AKORD zamestnancov

Tychto zamestnancov je moZzno charakterizovat ako zamestnancov podielajicich sa

priamo na tvorbe pridanej hodnoty vo vyrobe. Na zaklade plnenia predpisaného denného
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vykonu je im vyplacany zadkladny plat, na zadklade ktorého vysky sa tito AKORD

zamestnanci ¢lenia do dvoch zakladnych skupin a to [21]:

e Na zamestnancov vykonavajicich rézne menej fyzicky naro¢ne operacie ako je
kontrola a opracovavanie vyrobkov — nizsi zakladny denny zarobok.

e Na zamestnancov obsluhujlcich zlozit¢ montazne linky a vulkanizacné lisy - vyssi
zakladny denny zarobok.

V zévode v Partizdnskom existuje navyse aj iny typ tohto denného zarobku a to Specialny

denny zarobok pre pracovnicky tzv. overinspection, pretoze takuto funkciu v Dolnych

Vesteniciach nemaju. Je to iny druh kontroly, ktory je vyziadany prave Specialnou vyrobou

suciastok do bfzd a systémov riadenia. Okrem tychto pracovni¢ok ma Specidlny denny

zarobok aj zamestnanec, ktory odovzdava vyrobky do skladu hotovych vyrobkov. Nakolko

je tychto zamestnancov nepatrné mnozstvo, nebudeme tejto forme zarobku venovat

pozornost’, ale budeme sa venovat’ len prvym dvom formam. [21]

Forma vypoctu zakladného zarobku akerd zamestnanca

Pre tento vypocet je stanovena sadzba 100 kusov vyrobku vyratanéd zo sadzby hodinove;.

szena
PKZ = X Pks
Toper
DZeuro
S100 = X 100
PK,
PKz pocet kusov za zmenu na ktorych je vykonana operacia
S100 sadzba za 100 ks ( €)
Tzmena Cas trvania pracovnej zmeny
Toper normovany ¢as potrebny na vykonanie operacie (min)
Pis pocet kusov na ktorych je operdcia vykonavana sticasne

DZeuro stanoveny zakladny denny zarobok ( € )
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Z tychto vztahov vyplyva vypocet pre zakladny zarobok:

V
ZAR _ zmena X Siog
100
ZARzak dosiahnuty zakladny denny zarobok ( €)
V zmena vykon dosiahnuty akord zamestnancom za zmenu, ide vlastne o pocet

kusov, na ktorych zamestnanec vykonal predpisanti operaciu

Zakladny zarobok AKORD zamestnanca v praxi

V praxi sa tento zarobok vyrata automaticky pomocou informa¢ného systému SAP, pre
ktory sluzi tzv. ,,vykonovy list“. Tento list je na konci kazdej pracovnej doby vypisany
kazdym jednym zamestnancom. V tomto liste uvadzaju ich zakladné tdaje, oznadenie
vyrobku a zariadenie, na ktorom bola operacia vykonavana a taktieZ popis tejto pracovnej
operacie. Najdolezitejsia poznamka v tomto liste je 0 pocte dosiahnutych kusov a taktiez aj
nepodarkov. Medzi povinné udaje sa uvadza aj to, ak boli aj prestoje, ich trvanie a popis.
Pokial’ je zname tak aj dovody, preco nebola norma vykonu dodrzana. Pokial’ je tento
»vykonovy list“ komplexny, pracovnik ho odovzdd majstrovi, ktory ho nasledne
skontroluje a spravnost’ potvrdi svojim vlastnoru¢nym podpisom. Listy st postupované
pracovnickam, ktorych tilohou je podla nich vyratat’ nalezity zarobok pomocou stanovej
sadzby, ktora je uvedena v pocitaci vo forme EXCELU. Tento denny zarobok je priebezne

zaznamenavany do vykonového listu.

Celkovy pocet kusov (dobré kusy + nepodarky) sa povazuje za zéklad pre vypocet mzdy.
Zamestnancom su preplacané prestoje potvrdené majstrom, nedosiahnuty vykon z dévodu
iného zavinenia nez jeho. Pokial’ dochadza k prekra¢ovaniu vykonu v miere rozumnej (bez
porusenia technologickej discipliny), zarobok je ratany v plnom rozsahu. Sthrn tychto
dennych zarobkov ma k dispozicii v podobe pocitaového suboru mzdové oddelenie,
ktorym tieto informacie, ale aj iné, o ktorych bude zmienované, sluzia ako podklad pre

vypocet celkovej mzdy. [21]

Uvedeny mzdovy systém vychadza z kultary spolo¢nosti Continental a zodpoveda danym

zvyklostiam, aj keby existovala ind metdda vypoctu mzdy tak zmenit ju nie je mozné.
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5.2.3 Dodatkové formy mzdy

Poskytovanie benefitov, systém odmien a prémii

Podl'a stupfiov naro¢nosti pracovnej ¢innosti st odmeny rozdelené do 12 tarifnych stupiiov.

V tomto roku doslo k podpisaniu dodatku ku kolektivnej zmluve, kde sa zamestnavatel’

zaviazal zvysit' zakladné tarifné mzdy zamestnancov o 3 % oproti roku 2009. K navySeniu

zakladného tarifu mzdy dochadzalo doposial’ kazdoro¢ne, po dohode medzi organizaciou

a odbormi. Vsetky priplatky a benefity vyplacané zamestnancom su vyssie ako tie, ktoré su

stanovené zakonnikom prace a spolo¢nost’ ich uvadza v kolektivnej zmluve.

Taktiez k dodatkovym zlozkam mzdy patria [21]:

mzdové zvyhodnenia a mzdova kompenzacia za stazeny vykon prace (prescas, vikendy,
noc, sviatok a pod.),

odmeny pri pracovnych a zivotnych jubileach a odchodoch do déchodku,

priplatky na dovolenku a viano¢né sviatky (13. a 14. plat),

priplatky za pracovnu pohotovost,

Dalsimi benefitmi su:

uhradzanie prispevku na cestovanie (cesta do zamestnania),

prispevok na stravovanie,

Zabezpecenie pitného rezimu,

prispevok na doplnkové dochodkové pripoistenie vSetkym zamestnancom vo vyske
17,50 € (mesiac/ zamestnanec),

navratné socialne vypomoci,

pracovat’ v zaujimavej firme, mat’ zaujimava pracu,

moznost’ profesionalneho a kariérneho rastu,

oboznamovanie zamestnancov so strategickymi ciel'mi spolo¢nosti na vyrobnych
poradach,

zabezpecenie preventivnych lekarskych prehliadok priamo na pracovisku,

odmeny na udelenie Janskeho plakety,

poskytnutie odmeny pri dovfseni zivotného jubilea 50 rokov,

poskytnutie odmeny pri dovfseni zivotného jubilea 10 rokov v spolo¢nosti,

poskytnutie nefinan¢nych odmien zamestnancom spolo¢nosti,

zakupenie ockovacich latok proti chripke,

zakupenie viano¢nych kolekeii,
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Tab. 5. Benefity [21]
BENEFITY ZA ROK 2009 SUMA V €
Prispevok na stravovanie 9356,71
Odmeny na udelenie Janskeho plakety 763,48
Poskytnutie odmeny pri dovf$eni zivotného jubilea 50 rokov 929,46
Poskytnutie odmeny pri doviSeni pracovného jubilea 10 rokov v spolo¢nosti 4647,2
Poskytnutie nefinanénych odmien zamestnancom spolo¢nosti 0
Zakupenie ockovacich latok proti chripke 250,92
Zakupenie viano¢nych kolekcii 1661,24
Prispevok na cestovné 93418,94
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Obr. 13. Benefity spolo¢nosti [21]

Uvedené benefity su oCistené od benefitov manazmentu, nakol’ko firma tieto informacie

neposkytuje, pretoze st ich internou zalezitost'ou.

Mnohé spoloc¢nosti si takéto benefity nemozu dovolit, a preto si myslim, Ze ich rozsah aj

vyska je dostatocné pre motivaciu zamestnancov v spolo¢nosti.

5.2.4 Dochadzkova prémia

Téato prémia bola firmou zavedena po roku 1998, nakolko v tomto roku bolo percento

vymesSkanych hodin zamestnancov z dovodu navstevy lekéara, oSetrenia ¢lena rodiny u
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lekara alebo choroby na hodnotu 8,4 %. V Case jej zavedenia sa vySka prémie pohybovala
vrozmedzi 5 % zo zédkladného zarobku, ¢o sa ale ¢asom zvySovalo. V roku 2009 bola uz

na urovni 12 % zo zdkladného zarobku.

Ide o zniZenie poctu vymeskanych hodin z mesa¢ného fondu pracovnej doby vypldcanim
dochadzkovej prémie ako sicast mzdy vo vyske 20 % (v roku 2010) zo zakladnej
hodinovej sadzby u zamestnancov AKORD a zo zakladnej mesa¢nej mzdy u zamestnancov
FIX aQ-fix pri splneni podmienky, Ze zamestnanec nevymeska viac ako 4 dni
V sledovanom obdobi. Ak bude mat’ vymeskanych viac ako 4 dni a menej ako 7 dni
V sledovanom obdobi ma narok na 10 % prémiu. Pri vymeskani vdcSieho poc¢tu dni ako 7
straca narok na dochadzkovu prémiu, pricom pojem sledované obdobie znamena dobu pol
roka. [19]

Pri dosiahnuti nulovej absencie, tj. pri nevymeskani Ziadnej hodiny z fondu pracovného
Casu dostane zamestnanec ,,Rocny bonus* vo vyske 100 % zo zdkladného mesacného
zarobku. Doslo k zvyseniu dochadzkovej prémie oproti roku 2009 z 12 % na 20 %. Tento
vysoky ndrast je ovplyvneny cielom spoloc¢nosti dosiahnut’ absenciu nizsiu ako 2,5 %,
pricom v sucasnosti je 3,2 %.

Ciel'om je zniZenie podtu vymeskanych hodin. Uginnost’ prémie je od 1. 3. 2010 a uz je
mozné konstatovat, ze doSlo kznizeniu poctu vymeskanych hodin oproti
predchadzajucemu obdobiu.

Tato prémia, na rozdiel od inych, je vyplacand vSetkym kategoériam zamestnancom
aV ziadnom pripade nie je diskriminujica, pretoze kazdy zamestnanec ma mozZnost’ si

vymeskané hodiny nadrobit’, vziat’ si dovolenku alebo vymenit si pracovnil zmenu. [19]

Myslim si, Zze zavedenie dochadzkovej prémie je nutné, aby zamestnanci nezneuzivali
socialny systém dany zdkonnikom prace, takze vysSia odmena za prisnejSich podmienok je

motivujuca.

5.2.5 Kbvalitarska prémia

Tato prémiu maji moZnost zamestnanci ziskat na zdklade dodrziavania kvality.
Spolocnost’ zacala s vyplacanim prémii tohto typu pred 6smymi rokmi. Podmienky pre jej
vyplatenie sa postupne vyvijali a st podrobne popisané v smernici systému kvality
a v tabul’ke cislo Sest’. Kvalitarska prémia napriklad u lisdrov za osem rokov vzrastla o 8 %

Z pociato¢nej vysky 5% z hodnoty zdkladného zarobku.
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Vyska kvalitarskej prémie je stanovena nasledovne [20]:

e lisar, pracovnik montaznej linky dostava 13 % zo zdkladnej mzdy prisluSného mesiaca
e zamestnanec opracovania, odvadzania dostava 29 % zo zdkladnej mzdy

Prémia je vyplacana len AKORD zamestnancom, ktori splnili poas mesiaca pozadované
podmienky pre jej ziskanie. Navrhy na odobratie, pripadne znizenie kvalitarskej prémie
poddvaju zmenovi majstri, zamestnanci medzioperacnej kontroly, referenti riadenia
vyroby a zasobovania, technologovia a vedici segmentov z dovodov ako st napriklad:
zavinenie mnozstva nepodarkov, porusenie technologickych postupov, =zatajovanie
mnoZzstva odpadu, skreslené vysledky vykonu, reklamacii, pri ktorej je znamy vinnik,
drobné porusenia principov kvality a pod. [20]

Najvaznejsim dovodom pre odobratie az tretiny kvalitarskej prémie je zastava vyrobkov
pri vystupnej kontrole, priCom vystupna kontrola ma pre pozastavenie pravo len z dovodu
najdenia nepripustnych chyb. Pokial’ sa toto pozastavenie zopakuje tri krat v jednom

mesiaci zamestnanec prichadza o narok na celu kvalitarsk prémiu.

Prvé porusenie — kratenie 5% /10 % zo zakladnej mzdy
Druhé porusenie — kratenie 4 % / 10 % zo zakladnej mzdy
Tretie porusenie - kratenie 4 % /9 % zo zakladnej mzdy

(Pozn. lisar / zamestnanec opracovania)

Vsetky zrazky ztejto prémie su evidované veducimi daného segmentu a postivané na

mzdové oddelenie, aby mohol prebehnut’ objektivny vypocet mesacnej mzdy.
Ciel'om je zabezpecenie kvality produktov a zniZenie poctu reklamacii. [20]

Podl'a mna uvedeny systém funguje, je narocny na sledovanie a evidenciu, ale sa obcas

stane, ze sa niektora chyba nezachyti.
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Tab. 6. Katalog sank¢énych opatreni [20]

Zisteny nedostatok Zodpovedny Sankcia v €
Sklad
1 | Fiktivny vydaj materidlu Znamy 15
2 | neoznaCeny material- vydaj zo skladu Znamy 25
3 | Neuvolneny material- vydaj zo skladu, po dobe spracovanie Znamy 10
4 | Zamena sprievodnych listkov Znamy 25
5 | Nespravna evidencia stavu skladu Znamy 10
6 | Nedodrzanie FIFO principu Znamy 15
Udriba
Nevypisanie prislusnych poli¢ok vo formulari, Objednavka na
1 | vymenu formy zorad'ovatom Znamy 3
Neodovzdanie strojného zariadenia po zoradeni pracovnikom
2 | SCU — zorad'ovacom Znamy 7
Nevyplneny alebo nespravne ¢i neuplne vyplneny sprievodny Znamy/
3 | listok formy Neznamy 3
Znamy/
Zoradenie nepreznacenej alebo neuvolnenej formy Neznamy 10
Nasadenie nevycistenej formy do lisu Znamy 10
Odlozenie nevycistenej formy do regalu medzi vycistené formy 10
Vyroba
Neoznaceny vstupny material vo vyrobe, chybajtci sprievodny
listok Znamy 10
2 | Netplne vypisany sprievodny listok, alebo vykaz prace Znamy 3
Neskontrolovanie si prvych vyrobkov pri nabehu,
nenahlasenie zvySeného odpadu nad 5 % Znamy 10
Nedodrzanie Cistoty a poriadku na pracovisku
1. x Upozornenie Znamy 7
2 X Upozornenie Znamy 15
5 | Odchod z pracoviska bez vycistenia a upratanie pracoviska Znamy 3
Nevypisanie prislusnych policok vo formulari,
6 | Objednavka na vymenu formy lisdrom Znamy
7 | Neodlozenie vzoriek pre URK Znamy
8 | Nedodrzanie FIFO principu Znamy 15
9 | Nepouzivanie pracovnych ochrannych pom6cok Znamy 10

5.2.6 Kbvalifika¢na prémia

Tuto prémiu mézu ziskat’ len zamestnanci, ktori patria do vysSie hodnotenej kategérie ako

ti zamestnanci, ktori obsluhuji montazne linky alebo vulkaniza¢né lisy.

Zamestnanci sa delia do Styroch réznych skupin na zaklade tychto kritérii [20]:

Schopnost’ zaucit’ novych zamestnancov.

Pocet zariadeni, strojov, ktoré vie zamestnanec obsluhovat’.
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e Pocet odpracovanych rokov vo firme.
Kazdy zamestnanec ma moznost postipit do vysSej kategdrie, nielen splnenim
spominanych kritérii, ktoré st so stipajicou kategoériou prisnejSie, ale aj dosiahnutim

pozadovanych bodov vo vedomostnom teste.

Zamestnanci Vv jednotlivych kategoriach maju zakladni mzdu zvysenu o priradeny bonus
(percento) a to :

e 1. kategoria: 0 %

e 2 kategoria: 3 %

e 3. kategoria: 6 %

e 4 kategoria: 9 %

Do najvyssej kategodrie patria zamestnanci, ktori posobia vo firme dlhSie ako tri roky
a naopak do 1. kategorie sa zarad’uji zamestnanci uplne novi alebo sa zaucajuci (posobia
vo firme menej ako pol roka, su bez dostatocnych sktsenosti). Percento odmeny je
ovplyvnené aj poctom strojov, ktoré je zamestnanec schopny obsluhovat’ a to najvyssie

percento je mozné ziskat’ schopnost’ou obsluhovat’ minimalne 4 druhy zariadeni. [20]

Tab. 7. Matica pre vypocet kvalifika¢nej prémie [20]

Skupina | Skupina | Skupina | Skupina | Hodnotenie Ciastka Dizka
strojov | strojov | strojov | strojov stupfia | kvalifikaénej | zamestnania
¢.1 ¢.2 ¢.3 ¢4 kvalifikacie prémie V spoloc¢nosti
Zamestnanec A 1 0%
Zamestnanec B L 1 0% < 3 mesiace
Zamestnanec C U 2 4% > 3 mesiace
Zamestnanec D U L 2 4%
Zamestnanec E U U 2 4%
Zamestnanec F U U L 2 4%
Zamestnanec G U U U 3 6% > 1 rok
Zamestnanec H o] U U 4 9% > 3 roky
Zamestnanec | ) U U U 4 9% > 5 rokov
L zamestnanec sa zaskol'uje / je Ciasto¢ne zaskoleny
U zamestnanec je zaSkoleny / kvalifikacné znalosti potvrdené testom
O zamestnanec je schopny zaskolovat’ / kvalifikaéné znalosti potvrdené testom

Ciastka zodpoveda percentam zo zékladnej mzdy.
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5.2.7 Prémia za kladné hospodarske vysledky

St vyplacané kazdému jednému zamestnancovi firmy Stvrt roc¢ne, si pomerné
k dosahovanym hospodarskym vysledkom firmy a mézu tvorit maximalne 2 %
z celkového objemu priemerného ro¢ného zarobku zamestnanca vo firme, takze kazdému
zamestnancovi st vyplacané v rovnakej vyske. Pokial bude firma v strate, tak

zamestnancom nebude tato prémia vyplacana. [21]

5.2.8 Prispevky na dovolenku a viano¢né sviatky

Tieto prispevky na dovolenku a viano¢né sviatky majua tieZ urcité podmienky vyplatenia,
ktoré st konkretizované v kolektivnej zmluve. Medzi hlavné podmienky plati, ze
zamestnanec musi byt v obdobi vyplacania v stave zamestnancov a nesmie prekro¢it
povoleny pocet vymeskanych pracovnych dni za dané obdobie. Nakol'ko je tito prémia
vyplacana takmer vSetkym zamestnancom dva krat do roka, bol predloZzeny navrh
0 rozpustenie tejto prémie do zédkladnej mesacnej mzdy. Zamestnanci ukézali spokojnost’
s doterajSim spdsobom vyplacania, tak spolo¢nost’ pri tomto systému zostala. Myslim si, ze
aj zamestnanci viac pocitia to mnozstvo penazi (jedna sa o 13. a 14. plat) a mo6zu si z toho

nie¢o dovolit, akoby ho mali mat’ rozdelené do dvanastich mesiacov. [21]

5.2.9 Moznost’ vzdelavania

Kazdy zamestnanec ma moznost zucastnit’ sa réznych vzdelavacich aktivit, ktoré su
kazdoroéne zahrnuté do ,,Planu rozvoja l'udskych zdrojov“. Cielom tohto vzdelavania je
rozSirenie odbornych vedomosti, zdokonalenie jazykovych znalosti a tak rozSirenie

osobného rozvoja zamestnancov. [21]

»Najst’ dobrého a kvalitného zamestnanca je naozaj t'azké, no mozno eSte t’aZSie je
udrzat’ si ho.“ [21]

To znamena, ze spolo¢nost ako taka sa nevenuje motivacii len preto, aby splnila
podmienky pre udelenie certifikditu z manazmentu kvality, ale hlavne kvoli tomu, aby

vlozené investicie a ¢as do dobrého zamestnanca sa jej adekvatnym spdsobom vratili.

5.2.10 Vzdelavanie

Napln skoleni vychadza zo zdkonnych povinnosti (bezpecnost prace a odborné kurzy)

a z integrovaného systému manazmentu kvality. Spolo¢nost’ sa zameriava na skupinu
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Skoleni zobrazenych v tabulke c¢islo osem, kde je uvedeny aj ich pocet a mnoZzstvo

Zamestnancov, ktori sa na nich zac¢astnili.

Tab. 8. Vzdelavanie [21]

Skupina Celkovy pocet skoleni (seminare, | Celkovy pocet zamestnancov, ktori
Skoleni za rok 2009 workshopy, atd’.) sa zuCastnili na Skoleniach
KVALITA 4 315
ENVIRONMENT 2 281
SPECIALIZOVANE

PROFESIE 54 450

ODBORNE

SEMINARE A

SKOLENIA 15 31

JAZYKOVE KURZY 13 36

Na obrazku cislo Strnast je zobrazené percento vyuzitych a nevyuzitych nakladov na

vzdelavanie v spolocnosti, pricom hodnota nevyuzitych nakladov tvorila sumu 2705,6 €

a hodnota vyuzitych nakladov bola 27 294,4 €. Obrazok ¢islo patndst’ ukazuje na skutocny

pocet dni Skoliacich aktivit na jedného zamestnanca v percentach, ktory bol skutocne 2,2

dna a planovany bol 4,2 dia v roku 2009.

91%

Vycerpané a nevycerpané naklady k 31. 12. 2009

P

Vyuzité ndklady k
31.12.2009v €

B NevyCerpané naklady k
31.12.2009v €

Obr. 14. Vycerpané a nevycCerpané naklady k 31. 12. 2009 v € [21]
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Planovany a skuto¢ny pocet dni $skoliacich
aktivit na jedného zamestnanca v roku 2009

pocet dni

[ T R S T VS N N

.

Planovany pocet dni skoliacich  Skutocény pocet dni skoliacich
aktivit na jedneho zamestnanca aktivitna jedneho zamestnanca
v roku 2009 kk31.12.2009

Obr. 15. Planovany a skuto¢ny pocet dni Skoliacich aktivit na jedného
zamestnanca v roku 2009 [21]

Priemerné planované a skuto¢né naklady na vzdelavanie jedného zamestnanca za rok st

uvedené v nasledujicom obrazku ¢islo Sestnast’.

PRIEMERNE NAKLADY NA VZDELAVANIE 1
ZAMESTNANCA/ ROK

90
85

H priemerné planované
naklady na vzdelavcanie
1 zamestnca za rok

B priemerné skuto¢ne
naklady na vzdelavcanie
1 zamestnca za rok

Sumav+€

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Rok

Obr. 16. Priemerné naklady na vzdelavanie jedného zamestnanca za rok [21]
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5.3 Zhrnutie analytickych poznatkov

Podl'a mdjho ndzoru mézeme z analyzy vidiet', ze firma venuje problému motivacie velku
pozornost’. V priebehu poslednych rokov sa zvySovanie miezd realizuje predovSetkym
zvySovanim prémii, ako napriklad pri dochadzkovej prémii z5 % na 20 %, kvalitarske;j
prémii z5 % na 13 % a pod. Podrobnym skumanim jednotlivych typov prémii som dosla
K zaveru, ze nie vSetky spdsoby odmenovania dbsledne motivuji zamestnancov.
Jednotlivec sa velakrat skryva za kolektiv, alebo nemd moznost priamo ovplyviiovat
kone¢ny vysledok prace napr. prémie za kladné hospodarske vysledky a Ciastocne aj

u kvalitarskej prémie.

Je zaujimavé, ze pomerne Siroky systém prémii nerieSi dosledne tak zdsadny problém

vzniku vysokého mnozstva odpadu z vyrobného procesu.

Odpad sa rozdel'uje na odpad ako nepodarok (sposobeny zlym materialom, ¢lovekom
alebo poruchou stroja) a tzv. technologicky nutny odpad, ktory je spdsobeny z prevaznej
Casti vyrobnou technoldgiou a je obtiazne odstranitelny. Vzhladom k tomu, ze spolo¢nost’
vyprodukovala za rok 2009 odpad v hodnote 1 480 tis. € je tato problematika vazna
ariesenie bude ekonomicky zaujimavé. Tento odpad sa da urCite znizit' organiza¢nymi

a technickymi opatreniami.

Aj ked’ v spolo¢nosti existuje klasické zlepSovatel'ské hnutie dlh§iu dobu myslim si, Ze je
aktivita zamestnancov nizka a drobné zlepSenie, ktoré pozname pod ndzvom KAIZEN, nie
je vo firme vyuzivané vobec. Zamestnancom sa asi nechci vypisovat’ zlozité formulare,

alebo sa za svoje napady hanbia a nepripisuji im vyznam.

Ked’ som v spoloc¢nosti bola na brigade vSimla som si, Ze jednotlivé technologické operacie
na seba nadvizuja, ale vykonavaja sa postupne za pomoci medzi skladov s rozrobenymi
polotovarmi. Tieto medzi sklady nezaberajui len vyrobnt plochu, ale pri ¢akani polotovaru
na d’alSiu operaciu moze dojst’ k jeho poskodeniu. Tato situacia sa doposial nezmenila,

takze by ju bolo potrebné riesit.
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6 NAVRH NA ZLEPSENIE MOTIVACIE A ODMENOVANIA
V SPLOCNOSTI CTVC SLOVAKIA S.R.O.

6.1 Bonus za podiel na aspore odpadu

Firma ContiTech Vibration Control Slovakia aj napriek kontinudlnemu zlepsovaniu
vyprodukovala za rok 2009 odpad v hodnote 1 480 tis €. Ked'’Ze je tito suma relativne

vysoka, poskytuje tato polozka priestor K jej d’alSiemu zlepSovaniu.

Preto navrhujem zaviest' prémiu, ktora bude zahfiiat’ finanéni motivaciu pre kazdého
zamestnanca podiel’ajuceho sa na znizovaniu odpadu a zaroven bude priamo Umerna

nakladom uSetrenym za znizenie odpadu.

Dal$ou &ast'ou navrhovanej prémie bude bonus za znizenie hodnoty ppm zo zékaznickych

reklamacii.

6.1.1 Navrh prémie - podiel na uSetrenom odpade

Vychadzam z toho, ze ak firma chce, aby Ciastka za uSetreny odpad bola ¢o najvyssia, musi
byt prémia postavena tak, aby bola obojstranne vyhodn4, ako pre zamestnancov, tak aj pre

firmu.

Spoloc¢nost’ ma dva zdvody (Dolné Vestenice a Partizanske), ktoré sa lisia ako vyrobnym
sortimentom, tak aj pomerom vyprodukovaného odpadu a celkovych variabilnych
nakladov. Preto by sa dosiahnuté vysledky mali posudzovat zvlast pre kazdy zavod a tak

isto osobitne by sa mala vyplacat’ aj prémia.

Zavod Dolné Vestenice vyprodukoval v minulom roku (2009) 1,038 miliona € odpadu, ¢o
bolo 5,8 % z celkovych variabilnych nakladov. V zavode v Partizanskom to bolo 0,442

milionov € odpadu, €o je v porovnani s variabilnymi nakladmi 16,8 %.
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HODNOTA ODPADU A JEHO NAVRHOVANE
ZNIZENIE
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Navrho‘l&'!giclzglilgaue pre 5.30% 4,85% 4,02% 15.40%

Obr. 17. Hodnota odpadu a podiel odpadu z celkovych variabilnych nakladov po
jednotlivych segmentoch TEUR

Ak prémia v Dolnych Vesteniciach bude postavena na predpokladanom poklese odpadu

z 58 % na5,3 %, ide o znizenie v porovnani s rokom 2009 o0 8,6 %. Myslim si, Ze tato

hodnota je dosiahnutelnd pokial’ sa zamestnanci zapoja do dalSich zlepSovatel'skych

aktivit. Na zaklade toho bude predpokladané zniZenie v Partizdnskom zo 16,8 na 15,4 %.

V absolutnych cislach ide o predpokladanu usporu 89 tisic € v zavode Dolné Vestenice

a 38 tisic € v zavode Partizanske.

Tab. 9. Planovana uspora odpadu na rok 2010

Zavod DV | Zavod PE - SEGMENT SSC
Hodnota odpadu 1038 442
Podiel odpadu z variabilnych nakladov 5,80% 16,80%
Navrhované znizenie 5,30% 15,40%
Planovand ispora odpadu na rok 2010 89483 38103
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Navrhované prémia vychadza z toho, ze jedna tretina usetreného odpadu bude vyplatena na
konci roka ako bonus a dve tretiny si ponecha firma ako tsporu. To znamena, Ze pri
dosiahnuti predpokladanej uspory by bolo v zavode Dolné Vestenice rozdelenych 29 500 €
a Vv Partizanskom 12 500 €. Navrhujem, aby vyplatenie prebiehalo podl'a nasledovného

klaca pre kazdy zavod zvlast:

Tretina celkovej uspory zavodu

Bonus pre daného pracovnika — Odpracované hodiny daného

pracovnika

Celkovy pocet hodin

odpracovanych v zdvode

Dany  kIi¢  zohladiiuje pomer odpracovanych a vymeskanych hodin kazdého
zamestnanca, ¢o znamena, ze zamestnanec dostane pomernu ¢ast’ odmeny len za dni, ktoré
stravil v praci. Naopak pomernda c¢ast mzdy, ktora pripadd na neodpracované dni,
vyplatend nebude a pripadne zamestnancom, ktori nemali vymeskané hodiny. Je na
posudeni firmy, ¢i bude odmenu vyplacat pomerne podla hodnoty usporeného odpadu,

alebo vyplati odmenu len v tom pripade, ak sa dosiahne stanoveny ciel’.

6.2 Prémia za zniZenie hodnoty ppm zo zikaznickych reklamacii

Skratka ppm znamena pocet chybnych dielov dodanych zakaznikovi z jedného milidna.
Dalo by sa povedat’, Ze ¢im je ppm nizsie, tym st dodavky firmy kvalitnejsie, Co je vlastne
aj cielom spolo¢nosti. V tomto pripade nie je mozné vy¢islit’ finan¢nu Gsporu, ale mézeme
konstatovat, Ze ¢im nizSie ppm je, tym ma firma lepSie meno a aj va¢siu pravdepodobnost’

ziskania d’alSich novych zékaziek.

Navrhujem vyplacat’ mesa¢ne Ciastku 5 € kazdému AKORD zamestnancovi ( spolu ich je
284), ktory sa bude priamo podielat’ na znizovani hodnoty ppm. Odmena bude vyplatena
vtom pripade, ak hodnota ppm u konkrétneho zdkaznika v danom mesiaci neprekroci
stanovenu hranicu. Ak ju prekro¢i, nebude vyplateny ziadny bonus. Je velka
pravdepodobnost’ toho, Ze cielové hodnoty ppm u vsetkych AKORD zamestnancov budi
dodrzané, z ¢oho vyplyva, Ze mesa¢né naklady na toto opatrenie budi 1 420 € aro¢né

17 040 €.

V tabulke Cislo desat’ st zobrazené hodnoty ppm jednotlivych zakaznikov pre roky 2005

az 2010, pricom obaja akceptuji hodnoty ppm mensie nez 10.
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Tab. 10. Vyvoj ppm pre Ford a G m [20]

Rok GM FORD
2005 11,0 5,0
2006 59,0 2,0
2007 8,0 2,0
2008 19,0 112,0
2009 9,0 0,0
2010 8,0

6.3 Rozvoj ZlepSovatelského hnutia

V spolocnosti CTVC funguje systém ZlepsSovatel'ského hnutia uz niekol’ko rokov. Ako
som zistila, vysledky poctu podanych navrhov maju klesajicu tendenciu a chyba tu akysi
impulz do rad zlepSovatelov, aby sa prebudila ich aktivita. Preto navrhujem, popri

klasickych zlepSovacich navrhoch, vyhlasit’ aj sitaz s ndzvom KAIZEN.

6.3.1 Sutaz v zlepSovate’'skom hnutim - KAIZEN

Principom tejto motivacie bude zapojenie sa zamestnancov do zlepSovatel'ského hnutia
formou ,,drobnych zlepseni“ - Kaizen. Hlavna tloha by bola snaha o zniZenie objemu
odpadu a zredukovanie plytvania zmesi, ako st napr.: odstreky, odrezky, pretoky alebo

nespravne napaskovand zmes.

Kazdy zamestnanec by mal moznost’ podat’ navrh, ktory by sa tykal prave znizovania
nakladov na odpady a za odmenu dostane dodato¢na prémiu v hodnote 10 €. Motivaénym
faktorom by bola rychlost’ vyplatenia odmeny priamym nadriadenym po jeho technickom
posudeni prinosu. Formular na podanie ,,Kaizen navrhu*“ bude jednoducho vyplnitelny
a vypisovat’ ho bude spolocne zlepSovatel’ s nadriadenym. Nadriadeny odovzdéd finan¢nu
odmenu na mieste zlepsovatel'ovi. Dalsia administrativa spojena so zlep§ovacim navrhom
sa bude odohravat’ mimo zlepSovatela. Predpoklada sa, Ze pocéet navrhov bude sto, takze

celkové naklady budu 1000 €.

Pokial’ by jeden zamestnanec (zlepSovatel’) podal najmenej tri zlepSovacie navrhy z oblasti
uspory materialov, energii, nastrojov, alebo zlepSenie pracovnych podmienok v oblasti
BOZP, PO aZP, ziskal by automaticky navySe poukdzku na navStevu fitnes centra,

liecebnych kupel'ov alebo Sportového zariadenia v hodnote 20 €.
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Z ekonomickej stranky je pre zamestnavatela aj zamestnanca financnd alebo nefinan¢na
odmena rovnaka, nakolko sa vSetko az na cestovné zdanuje rovnakou sadzbou. Ciel'om
tychto poukazok, by bolo printitenie zamestnancov k uré¢itym formam relaxu a odpocinku,
ktoré by si za normalnych podmienok nedopriali. Naklady pri tomto zlepSovatel'skom
navrhu nebudu prili§ vysoké, nakol'ko sa nepredpokladd, ze vel'ké mnozstvo zamestnancov

poda viac ako tri realizovatel'né navrhy a ich priblizna hodnota bude 200 €.

Pre vacsiu motivaciu by kazdy takto aktivny zamestnanec bol na viac zaradeny do
zlosovania 0 hodnotné vecné ceny spolu s hlavnou cenou (dovolenkovy zajazd), ktoré by

mohlo prebehnut’ napriklad pocas oslav vyro€ia zaloZenia firmy pri firemnych dioch.

6.4 Nova organizacia prace

Motivacia ako také je komplexny zlozity proces, ktory musi mat’ vytvorené zodpovedajuce
podmienky, aby sa mohol plne uplatnit’ arozvinut. Preto si myslim, ze aj sprdvne
navrhnuté pracovisko a spdsob prace vytvara priestor pre motivaciu zamestnancov ako

som sa dozvedela pri pisani mojej teoretickej Casti prace.

6.4.1 Timova praca

Charakter vyroby v CTVC Slovakia umoziiuje na niektorych pracoviskach zaviest' timovt
pracu formou vyrobnych ostrovov napr. na segmente KFZ pri vyrove hydrolageru pre
zékaznika GM, pretoze dany vyrobok sa vyraba v niekolkych technologickych krokoch,
ktoré mdézeme integrovat’ do jedného vyrobného hniezda. Néklady na zavedenie timovej

prace pri tomto vyrobku budu ¢init' 5 000 €.

Tomuto rozhodnutiu, by malo podl'a mna predchadzat’ niekol’ko krokov, a to:

¢ Reinzinieringom pracoviska docielit’ zoradenie jednotlivych technologickych krokov
do zostavy tak, aby sa v priebehu pracovnej zmeny vyrobok nielen kompletne vyrobil,
ale aj zabalil a identifikoval.

e Vyrobné ostrovy musia spliiovat prisne podmienky ergonomického pracoviska
a kazdé zariadenie musi mat’ svoje opodstatnenie ( funkciu a miesto).

e Vybrany ,,pilotny tim*“ musi byt’ zloZeny z najlepsich zamestnancov. Tito zamestnanci
musia byt’ nalezite vyskoleni a trénovany a musia mat’ podporu od vsetkych riadiacich
zloZiek spolo¢nosti.

e Systém odmenovania musi byt dopredu pripraveny a znamy, mal by zohladfovat

veducu ulohu predaka, povinnosti jednotlivych ¢lenov timu a pravidla prace.
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Vyrobny takt a vykon v time musia byt kvalifikovane znormované, aby boli ¢lenovia

motivovani k timovej praci a aby sa nevytvarala zbyto¢na vata vo vykone.

Vyhody timovej prace by mali byt’:

Plne funkény tim, ktory bude zohrany a bude reSpektovat’ svojho predéka, ¢im sa
Ciastocne odbura aj praca majstra.

Schopnost’ pracovne zastapit’ jeden druhého, ¢im sa automaticky zvysi kvalifikacia
jednotlivych ¢lenov a tim si bude schopny plnit’ svoje zavizky, aj ked’ je oslabeny.
Ochota poskytnat’ si vzajomna pomoc. Zvysi sa tak produktivita prace nielen
vramci vyuzitia pracovného fondu ale zvysi sa snaha o obmedzenie mnozstva
nepodarkov.

Prisna a dosledna identifikacia vyrobku a obalu nepriamo zabrani zabaleniu
chybného vyrobku.

Vznikajici odpad je mozno zviditel'nit' prisnou identifikaciou vstupnych polotovarov

a vystupnych vyrobkov, ktory sa bude dat’ nasledne riadit’.
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ZAVER

Motivovanie a odmenovanie st dolezitymi faktormi ako pre tspesnost’ zamestnancov tak
aj pre uspesnost’ firmy. Vieme, ze zamestnavatelia vyzaduji po pracovnikoch podavanie
vysokych vykonov, a preto oni vyzaduji po svojich zamestnavatel'och naleziti odmenu.

Zakladom motivacie zamestnanca je spravne zvoleny systém motivovania a odmenovania,

ktory je spravodlivy pre zamestnanca a zaroven vyhodny pre zamestnavatela.

Hlavnym cielom mojej bakalarskej prace bolo previest analyzu systému motivovania so
zameranim na odmenovanie v spolo¢nosti ContiTech Vibration Control Slovakia s.r.o.
Dolné Vestenice. Vdaka poznatkom z teoretickej Casti a skuto€ného stavu motivovania

V spolo¢nosti som mohla formulovat’ konkrétny navrh na zlepSenie tohto systému.

Zhromazdenim firemnych materialov a skuto¢nosti z rozhovorov so zamestnancami som
vytvorila analyzu celkového motivacného systému, kde som zistila jeho ucinnost’ aj
neucinnost’. Spolo¢nost venuje problematike motivacie velku pozornost, pricom maju
najlepsie rozvinutu kvalitarsku a dochadzkovi prémiu a taktiez systém zamestnaneckych
vyhod. Myslim si, Ze by ale bolo vhodné vylepsit motivovanie tykajice sa prace v time,

znizovanie odpadu a hodnét ppm.

Tieto nedostatky som odporudila zlepsit' v troch navrhoch a to zavedenim timovej prace na
segmente KFZ, zalozenim sutaze pozostavajiicej z podavani zlepSovatel'skych navrhov so
zameranim na znizovanie odpadu a zlepSenie celkovych pracovnych podmienok.

Poslednym navrhom bolo motivovanie pracovnikov k dosiahnutiu trvalo nizkych hodnot

ppm.

V spolocnosti boli moje odporucenia prijaté pozitivne. Navrh na zavedenie motivacie
formou zniZovania odpadu appm bude prezentovany na stretnuti zamestnancov

s odborarmi pri hodnoteni vysledkov spoloc¢nosti za prvy polrok 2010.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BOZP  Bezpecnost a ochrana zdravia pfi praci

Ppm Per per milion

PO PoZiarna ochrana

ZP Zakonnik préace

s.r.o. Spolo¢nost’ s ru€enim obmedzenym
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TEUR  Tisic eur

Tzv. Takzvany

Apod. A podobne

Atd’. A tak dalej
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