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Mzdy a mzdové systémy

The Reward and Reward Systems

Souhrn

Analyzy zptsobu fungovani mzdovych systémul spolecnosti prokazuji jednoznacné, ze
jednim ze zékladnich faktorti uspé$nosti firmy je schopnost vyuzivat mzdovy systém
spolecnosti takovym zpusobem, ktery napomlze ke splnéni cili organizace, za
pfedpokladu udrzeni souladu s poslanim a strategii spolecnosti. Nastaveni mzdového
systtmu ve spoleCnosti probihd na =zakladé vypracovanych wvnitinich pravidel,
zapracovanych ve vnitropodnikové dokumentaci, ktera se tyka dané problematiky a je v
souladu s platnou legislativou zemé& v misté jejiho piasobeni. Rozsah dokumentace a
podrobnost jejiho zpracovani je v piimé tmérnosti k velikosti firmy a k rozsahu jejiho
pusobeni. Zaméstnanci jsou dle analyzy zdjmovych skupin jednou z majoritnich
zdjmovych skupin spolecnosti. Jejich vliv na plnéni strategie a cili spolecnosti je
Vv prosperujici firmé zcela zasadni.

Summary

The analysis of company reward system functionality are demonstrating explicitly,
the ability of using the reward system by the way which will help to perform the tasks of
the organization on condition of keeping the harmony with mission and strategy of the
company, is one of the basic factors of achievements of the company. The setting of the
reward system in the company is proceeding on the base of the internal rules which are
elaborated in the company documentation coherent to the relevant questions and is accord
with valid legislative in the country in the place of its effectiveness. The scope of the
documentation and the details of its elaboration are in the direct proportionality to the size
of the company and to the company territorial coverage. The employees are one of the
majority interested group of the company on the base of the analysis. Their impact to the
achievements of the strategy and the tasks of the company is absolutely essential in the
prospering company.

Kli¢ova slova: mzdové systémy, odménovani, ptiplatky, prémie, tarifni mzda, smluvni

mzda, odmény, strategie spolecnosti, cile spole¢nosti

Keywords: reward systems, rewarding, extra payments, bonuses, tariff rate salary,

premiums, company strategy, company tasks
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1. UVOD

SoucCasny vyvoj nejen Ceské ekonomiky a spoleCnosti postavil hlavni nositele
personalniho managementu — vedouci pracovniky - manazery do nového svétla. Maji-li se
firmy vyrovnat s naroky nového prostiedi, je nutné, aby se ménily pfistupy managementu
K praci s lidskymi zdroji, na které je pohlizeno ve stale vétSi mife jako na lidsky kapital
firmy.

Analyzy uspésnosti fungovani firem prokazuji jednoznacné, ze jednim ze zakladnich
faktori ispé$nosti je schopnost zformovat a vyuzivat lidské zdroje firmy takovym
zpusobem, ktery zabezpeci plnéni cilii organizace.

V prostiedi prohlubujici se globalizace, kde se suroviny, zbozi a finan¢ni kapital volné
pohybuji, se kvalita lidského kapitalu postupné stava rozhodujicim prvkem rozvoje.

Dilezitymi vyznamy v oblasti fizeni lidskych zdroji jsou motivace se spravné
stanovenym motivacnim programem, vytvafeni a realizace systému odménovani,
prognézovani a planovani potieby pracovnich sil nutnych pro plnéni stanovenych cilii
organizace, provadéni analyzy a hodnoceni pracovnich mist ve vazbé na potieby
organizace, vytvoieni efektivnich systémd zaméstnaneckych vyhod, hrani role
zprostifedkovatele mezi organizaci a odbory, zajiStovani penzionovani a propousténi
nevhodnych pracovnikli. Oddé¢leni fizeni lidskych zdrojii zodpovidd managementu ve
zdravé firm¢ za ndvratnost 1 efektivnost vynaloZenych finan¢nich prostiedki na vzdélani a
vyuziti lidského potencialu pfi plnéni cilt stanovenych zvolenou firemni politikou.

Mzdovy systém rovna se systém odmeénovani, jehoz ucelem je stanovit mzdu za
vykonanou préaci v organizaci pfi dodrzeni stejné linie se strategii odménovani a cili
mzdové politiky organizace. Usp&inost zavedeného systému odméiiovani v organizaci
zabezpe¢i jeho transparentnost, jednoduchost a srozumitelnost a v nemensi mife jeho
spravedlivost.

Definice mzdy, ktera ptedstavuje, Ze se jednad o penézitd plnéni nebo plnéni penézité
povahy poskytovana zaméstnavatelem zaméstnanci za vykonanou praci a to podle jeji
slozitosti, odpovédnosti a namahavosti. Nutné je uvédomit si zasadu, ze zaméstnanci
vykonavajicimu stejnou praci nebo praci stejné hodnoty u stejného zaméstnavatele piislusi
stejnd mzda. Tato mzda je vZdy sjedndna v nékterém typu smlouvy napi. v pracovni
smlouve¢, v manazerské smlouve, v kolektivni smlouvé. Jeji vyse, v optimalnim piipad€ ma

vzdy vychazet ze strategie odménovani a ma realizovat cile mzdové politiky organizace.



Organizace stanovi mzdu za pomoci mzdového systému, ktery je zpracovan ve
vnitropodnikové dokumentaci. Ve vnitinim piedpise jsou stanoveny zéasady vyplaceni
mzdy v organizaci. Zpracovani mezd v organizaci probihd zpravidla na zakladé
vypracovanych vnitinich pravidel v organizaci a v souladu s platnou legislativou. Jedna se
o pracovisté vykonné, ne o pracovisté plnici fidici funkci v organizaci. Stale ubyva
organizaci, které by spojovaly persondlni management se mzdovym ucetnictvim.

Mzda je jednim z motivacnich faktord v motivaci K praci, ale nemusi byt nejsilngjsim
faktorem. Specificnost funkci mzdy nespocivd pouze v jejich formach, ale zejména
v systému fizeni. Je potieba nastavit a specifikovat spravné pracovni ukol a nasledné
provést objektivni vyhodnoceni vysledku. Timto sprdvnym nastavenim lze piispét ke
zvySeni pracovni spokojenosti zaméstnanct ve firmé, ale zarovei je nutné si uvédomit, ze
se nejednd o zékladni kdmen hodnoceni pracovni spokojenosti. Dale je nutné vzit na
védomi, ze motivacéni U¢inek mzdy vzdy zavisi na velkém mnozstvi subjektivnich i
objektivnich faktord. Pracovni spokojenost zaméstnance lze zvysit, pokud se organizaci
podaii podpofit pocit zaméstnanct, Ze mzda je spravedliva ve vztahu k trhu prace a ve
vztahu Kk vysi mezd zaméstnancti v organizaci.

K objektivnimu posouzeni stavajici situace vyuZzivani platnych mzdovych systémil ve
ttech vybranych organizacich pfispivaji odpovédi na nize uvedené otdzky. Odpovédi
zérovenl umoznuji zpracovat navrh zlepSeni stavajici situace ve firm¢. Jakd je uspéSnost
zavedeného mzdového systému v kazdé jednotlivé organizaci? Pfispivd zvoleny a
pouzivany mzdovy systém k plnéni cili dané organizace, lze nalézt jeho slab4d mista,
popfipadé¢ je odstranit? Jak je zapracovan mzdovy systém do vnitropodnikové
dokumentace, vyhovuje stavajici stav potiebam firmy? Jak silné ptisobi mzda v organizaci

jako motivacni faktor, neni jedinym motiva¢nim faktorem vyuzivanym v organizaci?

2. CILE PRACE

Charakterizovat spolecnosti a posoudit je-li spravné ve spole¢nostech vytvorena
strategie odménovani v souladu s cili mzdové politiky spolecnosti. Na zakladé tohoto
posoudit je-1i zpracovan mzdovy systém organizaci tak, aby kopiroval veskeré zalezitosti
potiebné pro splnéni cilti spolecnosti a zabezpecil spravny chod ¢innosti ve zdravé firme.

Tohoto bude docileno tak, Ze dojde k vyhodnoceni stavajiciho stavu systému odménovani



ve tfech vyrobnich firméch X, Y, Z., dojde ke zmapovani efektivity vyuziti mzdového
systému v souladu s potiebami jednotlivych firem, k porovnani podilu vlivu mzdového
syst¢tmu na budovani prosperity kazdé jednotlivé firmy a zéarovein bude vyhodnocen
pouzity systém odménovani ve firmé ve vazbé na motivaci zaméstnanct tak, aby byly z
jejich strany podavany standardni pracovni vykony. Bude-li shleddn stavajici systém
odménovani ve firmé jako nevyhovujici, bude navrzena jeho modifikace pro danou firmu,
popiipad¢ bude firmé doporuceno vyuzit novy systém odménovani, ktery bude mit za kol

firmu posunout k splnéni ji stanovené strategie a k dosazeni jejich cila.

3. METODIKA PRACE

Provést charakteristiku jednotlivych spolecnosti X, Y, Z tj. priority firmy, vliv na
spole¢nost, jejich zaméteni, poslani firmy, cile firmy, vyhodnoceni situace ptfi pouzivani
stavajicich mzdovych systémi a to pomoci analyzy a hodnoceni zdroji spole¢nosti,
analyzy zdjmovych skupin.

Bude vyuzita STEP analyza a sbér dat pfi vyhodnoceni situace pouZivani stavajicich
mzdovych systémt ve firmach X, Y, Z. Analyzy 1 sbér dat bude vyuzit i pfi posouzeni
moznosti nalézt nové feSeni nebo navrhnout nové opatieni ve stavajicich — nyni
pouzivanych systémech odménovani firmami ke zvySeni GspéSnosti pouzivani mzdového
systému ve firmé€ a ke zvySeni jeho pfinosu pii plnéni cilti dané organizace. Zaroven vyse
zvolené nastroje budou vyuZity i1 pii zjiSténi je-li zapracovan mzdovy systém do
vnitropodnikové dokumentace v kazdé z vybranych organizaci, zda tento stav vyhovuje
potiebam firmy a jak silnym motivaénim faktorem je mzda ve firmé a zaroven neni-li
mzda jedinym motiva¢nim faktorem spolec¢nosti.

Analyza vlivu zajmovych skupin zahrnuje kulturni kontext, zejména porozuméni
hodnotam, které spole¢nost uznava, a vymezeni vlivu organizovanych skupin. Déle jde o
nazory, hodnoty a minéni lidi uvnité podniku. Zahrnuje analyzu politického kontextu tj.
posouzeni toho, jak rizna ocekévani jednotlivcl nebo skupin mohou ovlivnit ucel podniku.
Soucasti je i eticky kontext vliv podniku na chovani jednotlived a na hodnoty sdilené
spole¢nosti. Kulturni kontext je analyza faktor ovliviiujici o¢ekavani jednotlivel a skupin
ve vztahu k podniku. Jsou to odpovédi na otazky: Jaké faktory uvniti i vné podniku maji

vétsi vliv na o€ekavani internich zdjmovych skupin? Do jaké miry zohledniuje plisobeni
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téchto faktori souCasnou strategii podniku? Jak budou tyto faktory ovliviiovat zmény
doprovazejici zavadéni nové strategie? Pusobi zde externi vlivy jako hodnoty spolecnosti,
hodnoty, které spole¢nost uznava, které maji vyvoj na zakladé narodni kultury a ovliviuji
zpusob motivace pracovniki, styl fizeni. Dale zde plisobi organizované skupiny spjaté se
zamé&stnanim (odbory, komory, asociace) nebo obecnéjsi (cirkve, politické strany). Pasobi
zde i interni vlivy tj. hodnoty nejsnaze identifikovatelné, Casto explicitné¢ uvedené v
lidé uvnitt podniku je snadno identifikuji a predpoklady jsou opravdovym jadrem
podnikové kultury.

Zajmové skupiny Ize rozd¢lit na prvni a druhou, pficemz do prvni skupiny patii vlastnici,
ktefi ztélestiuji zhodnoceni kapitalu (filozofie vlastnikll), dividendy, rlst hodnoty akeii.
Sviy vliv uplatituji na valnych hromadach, prostfednictvim tcasti v predstavenstvech a
dozor¢ich radadch. Manazefi ztélesiiuji zajem na dlouhodobé prosperité, realizovat zamér a
vlastnické strategie. Zaméstnanci jsou zastoupeni v odborech a ztélesuji socialni jistoty,
zvySovani platid, uspokojeni z prace, bezpecnost prace a ochrana zdravi. Banky (véfitelé)
ztélesniuji navratnost svych prostfedkll, uplatiiuji své z4jmy prostfednictvim ucasti v
predstavenstvu nebo dozor¢i radé. V druhé skupin€ je pak vlada, kterd ztélesiuje
dodrzovani legislativnich pfedpistit a zavazka viaci statu (dan€), mistni zprava (obce,
regiony) ztélesnuje ptispévky na rozvoj regionu, zaméstnanost, zivotni prostredi, pfispévky
na rizné akce, reprezentace regionu. Zakaznici pozaduji kvalitni vyrobky/sluzby za
pfijatelnou cenu a podminky a nakonec dodavatelé, kteti zastupuji trvaly odbyt, co nejlepsi
podminky, uhradu svych pohledavek. Postupem analyzy zajmovych skupin je zjistit rozsah
a pusobnost vlivu. Posoudit nutnost akceptace vlivu (ignorace) a zajistit prostfedky na
zménu nebo odstranovani vlivu.

STEP analyza je jednoduchym a efektivnim nastrojem k ohodnoceni vlivu faktort
globalniho prostfedi na podnik. Jejich smyslem je formulovat odpovédi na nasledujici 3
otazky: Ktery z vnéjSich faktorih maji vliv na podnik? Jaké jsou mozné ucinky téchto
socialné¢ kulturni, ktery zahrnuje faktory souvisejici se zplsobem Zzivota lidi vcetné
zivotnich hodnot naptf. demografie, distribuce piijma, zivotni styl, uroven vzdélani;
technologicky, ktery zahrnuje faktory, které souviseji s vyvojem vyrobnich prostiedkd,

materiald, procestt a know-how napt. vladni vydaje na védu a vyzkum, nové objevy,
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vynalezy; ekonomicky, ktery zahrnuje faktory, které souviseji s toky penéz, zbozi a sluzeb,
informaci a energii jako trend vyvoje HDP, zivotni cyklus podniku, inflace, irokova mira;
politicko-pravni, ktery zahrnuje faktory, které souviseji s distribuci moci mezi lidmi,
véetné¢ jednani mistnich i zahrani¢nich vlad. Pfedmétem analyzy napiiklad je stabilita
vlady, danova politika, regulace zahrani¢niho obchodu. Vyhodou step analyzy je zaméfeni
pozornosti na Sirsi prostfedi a jeho zmény, které nemusi byt pii sledovani odvétvi patrné,
bere v uvahu i nékteré faktory, které nejsou prvoplanovité ,,podnikatelské* napiiklad
zivotni styl, zivotni prostfedi, pomaha porozumét faktorim, které ovliviiuji vyvoj
konkrétniho odvétvi. Nevyhodou step analyzy je to, ze analyza nékdy nepfinese nic nového
a mize tak pouze navazat Cas, ktery mohl byt vénovan analyze strategicky vyznamnéjsich
faktori.

Scénare jsou nastrojem pro dokresleni vnéjsiho prostredi. Jeho vyvoje a moznych zmén
ve vyvoji. Zacinaji hodnocenim soucasného stavu a definovanim riaznych piedpokladi,
které mohou riznym zptsobem ovlivnit budouci vyvoj. Tvorba scénaii by se méla fidit
nasledujicimi pravidly. Definovat zakladni systém to je popsat vychozi stav, ze kterého se
budou scénafe odvijet. Definovat referen¢ni ramec, tzn. podminky, ve kterych budou
scénafe zakotveny. Definovat cile a problémy. Zvolit metodiku scénare naptf. metoda
premise, metoda systémového diagramu, metoda kritického bodu, metoda novinovych
titulkti, metoda logickych moznosti. Sesbirat relevantni data a informace. Specifikovat
strukturalni mechanismus, Ktery generuje zménu. Napsat scénafe. Metody scénait jsou
scénaf nejpravdépodobnéjsiho vyvoje, pesimisticky scénaf, optimisticky scénat. Vyhodou
scénafd jsou ty, ze pomahaji ,,vidét za roh* a tak se vyrovnavat s nejistotou, podporuji
rozvoj citlivosti manazerti na vnimani slabych signali a uci je reagovat na né¢, nuti
manazery premyslet o moznostech budouciho vyvoje nekonvencnim zptsobem, pomahaji
manazerum akceptovat pro aktivni pfistup a vytvaret budoucnost.

Pro ziskani potfebnych informaci bylo nutné vymezit okruh respondentti. Okruh
respondentt se sklada ze tii firem. Firma X je vyrobni ¢eska firma - nadnarodni, ktera byla
zastoupena 10 respondenty z této firmy. Jedna se o akciovou spolecnost s poctem
zamé&stnancl vice nez 5000. Firma Y je taktéZ vyrobni Ceskd firma, kterd byla zastoupena
10 respondenty z této firmy. Jedna se o akciovou spole¢nost s poftem zaméstnancti vice

nez 1000. Firma Z je vyrobni firma se zahrani¢ni ucasti, ktera byla zastoupena 10
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respondenty ztéto firmy. Jedna se o spole¢nost sruCenim omezenym s poctem
zaméstnanct vice nez 200, kde stoprocentnim vlastnikem je zahrani¢ni firma.

Takto vymezeny okruh respondentli bylo nutné podrobit zvolené¢ form¢ vyzkumu.
K tomuto ucelu byli vybrani z kazdé firmy nejméné dva respondenti - z managementu
firmy. Moznost provadét vyzkum byla vykompenzovana zajisténim anonymity firem i
jejich zaméstnanci.

Tento vyzkum byl podminén ziskanim urcitétho mnozstvi informaci o vytypovaném
souboru respondentii pomoci jednotlivych pouzivanych technik. Proces shromazd'ovani
informaci se nazyva sbér dat. Byly pouzity nasledujici metody sbéru dat.

Dotazovani jako metoda, v které¢ se tazatel obraci na dotazovaného a vyvolava svymi
otazkami odpovédi a sdéleni. Tato forma muze mit dva zptusoby. Bezprostiedni, jde-li 0
rozhovor, a zprostifedkovanou pii pouziti dotazniku. Dotazovani mimo chovani zjist'uje
pfimo pozadované stavy zkoumanych osob, jako jsou jejich pfedstavy, postoje, zaméry a
plany.

Rozhovor je takovou technikou sbéru dat, pii které potiebné informace od zkoumanych
osob ziskavany prostfednictvim zamérné cilenych otazek, kladenych dotazovanému
V rozhovoru vedeném tvafi v tvar. Tazatel se musi chovat pratelsky, musi byt taktni a mit
ohledy na prestiz dotazovaného, zaroven sleduje stanoveni cil.

Rozhovor délime na standardizovany a nestandardizovany. Ve standardizovaném
rozhovoru klademe otazky ve stejnych formulacich a ve stejném potradi. Naproti tomu pti
nestandardizovaném rozhovoru se zachovava hlavni cil vyzkumu, ale ménime kladeni
otazek od jednoho dotazovaného k druhému. Rozhovor mame volny, tazany, kdy tazany
hovofti volné€ na dané téma. Rozhovor mame také fizeny, tazatel si pfedem piipravi otazky.
Pti sbéru dat byly pouzity vSechny vyse uvedené typy rozhovoru. Chovani tazatele se vzdy
fidi ur¢itymi zadsadami. Tazany nesmi vidét tazatele v roli vyzvidajici osoby, nybrz osoby
zainteresované o problém. Tazatel nesmi nikdy sdé€lovat nebo naznacCovat svij vlastni
nazor, nebot’ tdzana osoba Vv ptipadé¢ dobrého kontaktu muze odpovidat podle svych
predstav o tom, co je tazateli milé slySet. Tazatel se snazi ziskat diveru tdzaného, nesmi
podrobovat odpovédi dotazovaného kritice, projevovat s nimi souhlas nebo nesouhlas,
hodnotit jejich formu, davat najevo libost nebo nelibost. Tazatel se snazi nezistat studené

neosobni a zcela lhostejny k chovani dotazovaného.
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Kontakt mezi tazatelem a dotazovanym je pratelsky, otevieny, pfimétené zivy a teply,
ale nesmi prekrocit ur¢ité meze ditvérnosti a tésnosti.

Rozhovorem upiestiujeme informace ziskané jinymi metodami, snazime se ziskat
poznatky specifického druhu, které ptfedchozi informace bud’ dopliuji, rozvijeji nebo
ové&fuji, a odhalit pohnutky jednani & poznat divody pro postoje.

Pozorovani patfi mezi nejstar§i metody psychologie. Je to planovité, soustavné
sledovani vnéjsich projevi ¢loveéka, podle nichz lze soudit na znaky jeho dusevniho Zivota.
Pro pozorovani je charakteristickd tendence nechat pozorovanym jeviim co nejvolnéjsi
prabéh. Pozadavky jak na pozorovatele, tak na jeho prostiedky, potom spocivaji zejména
ve zvySovani pfesnosti a citlivosti vzhledem k pozorovanym jevim.

Pozadavky na pozorovani jsou ty, ze pozorovani musi byt objektivni, cilevédomé,
pozorovatel musi védét, co bude pozorovat a jaky to ma smysl, dikladné a podrobné,
systematické a planovité, musi byt pfipraveno a spojeno s predchozimi védomostmi o
pozorovaném jevu, ma byt spojeno s aktivnim myslenim, vyzaduje zakonceni slovnim
zformulovanim vysledkd.

Ve vSech organizacich podrobenych vyzkumu byl s respondenty proveden
strukturovany rozhovor mapujici soucasny stav strategie odménovani a mzdoveého systému
a jeho vyuziti ve vybranych organizacich. Zaroven prob&hl s respondenty volny,
nestandardizovany rozhovor. Po celou dobu vyzkumu bylo provadéno pozorovani.

Komparace — porovnani, provedeno na zaklad¢ zjisténych informaci, skute¢nosti, které
byly ziskany sbérem dat a z dostupnych informaci na internetu.

Vztah mzdového systému a systému odménovani ve firmach ovliviiuje jako jeden
faktor, ptistup zaméstnavateld k problematice pii zapojeni vlivu trhu s jeho ekonomickymi
ukazateli. Proces poznavani a ochota pfijimat nové zmény mize ovlivnit kazdého
zaméstnavatele, pokud zodpovédné a uptimné vyhodnoti pro své potieby vysledky ziskané
Z procesu poznani dané problematiky. Pokud je zaméstnavatel naklonén piipadnym
zménam, tykajicich se jeho uspofadani politiky odménovani ve firmé ve prospéch véci,
muze zména v piistupu k feSeni dané problematiky pfispét k rozvoji firmy.

Firma muiZe ovlivnit své ekonomické vysledky, zvysit efektivitu vyuzivani lidského

potencialu ve firm¢ s vazbou na zvySeni produktivity prace i ovlivnit vztahy jednotlivych

YHENDL, J., Kvalitativni vyzkum: Zakladni metody a aplikace,s.219
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zaméstnancl na pracovisti, stejné jako svilj pfipadny rozvoj a rozkvét ve vazbé na trzni
ekonomiku.

Lidsky potencidl zaméstnany ve firmé je jejim vlastnictvim, které lze vyuzit
k vSeobecnému rozvoji firmy i kjejimu uplatnéni se na trhu. Spravné investované
prostiedky do fizeni lidskych zdroji pro prospéch firmy je trumf, ktery umozni
managementu nastavit hospodaisky rist firmy nebo si jiz takto ziskané postaveni na trhu
udrzet. Jednim ze zadkladnich kament je stanovit strategii odménovani firmy v jedné linii
s politikou odménovani ve firmé¢ k Cemuz lze vyuzit spravné nastaveny mzdovy systém
organizace.

Kazda ze zucastnénych organizaci ma jiny pristup ke vkladani investic do feSeni
strategie odménovani a mzdového systému Vv organizaci Snaslednym vyuzitim ku
prospéchu firmy. Vzhledem K nutnosti zabezpe€eni anonymity, které firmy pozadovaly a
tudiz 1 k neochoté piedat vSechny interni dokumenty o této problematice, bylo v této
oblasti pouzito techniky volného, nestandardizovaného rozhovoru a pozorovani, které by
rozliSilo pfistupy v feSeni postaveni strategie odmeénovani a mzdového systému

V organizaci.

4. LITERARNI RESERSE

Rizeni lidskych zdrojii jako souhrn metodologii a rozhodovani, jejichZ cilem je fidit a
rozvijet lidsky potencial ve vyrobnich podnicich a ostatnich organizacich. Rizeni lidskych
zdroju bere v uvahu dva cile a to umoznit podniku dosdhnout optimalnich kratkodobych a
sttednédobych vysledkt, ptizpisobuje fizeni podniku potiebam a aspiracim zaméstnanc.

Problematika byla popsana a syntetizovana do tfi modeld. Prvni model, ten soustfed’uje
svoji pozornost na nastroje fizeni. Rizeni lidskych zdroji je v ném doménou racionalniho
rozhodovéni, které je v kompetenci generdlnich ftediteld a ve sluzbach ekonomické
strategie podniku. V tomto piistupu k problematice neexistuje nesoulad mezi ekonomickou
a socialni pusobnosti. Druhy model uvazuje o existenci nékolika skupin aktér v podniku,
které mohou mit rozdilné nebo opaéné strategické cile (jedna se o akcionafe, fidici organy,
odbory, zaméstnance). Model klade diraz na vyjednavani a na rozhodovani manazeru,
vyhleddva kompromisy mezi cili ekonomickymi a socidlnimi. Ttreti model vychazi ze

specifiky socialni oblasti, snazi se respektovat skutecnost, ze mezi ekonomickymi,
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socidlnimi a lidskymi cili mohou existovat kontradikce ¢i rizna napéti. Podnik je pak v
modelu integrovan do globalniho ekonomického systému, do spolecnosti. Nastroje fizeni
nejsou v modelu definovany jako racionalni ve své podstaté, ale nybrz ve svém vztahu
k ekonomickym aktérim, ktefi je pouZzivaji.

Nyni mize byt funkce lidskych zdroji definovadna jako jedna z rozhodujicich funkci
podnikového fizeni, ktera je postavena na rovenn jako obchodni nebo technické funkce
podniku. Naproti tomu od ostatnich podnikovych funkci je ale funkce ,,Lidskych zdroja*
determinovana lidskym faktorem, tj. svou zavislosti na vztazich, které vytvareji jednotlivci
a skupiny v podniku, a na jejich chovani. Funkce mize byt definovana jako interaktivni
proces, ve kterém jednaji riizni partnefi.?

Soucasna tendence v Evropé se orientuje smérem k decentralizaci a k samostatnym
Gtvarim fizeni lidskych zdroji. Ukoly fizeni lidskych zdroji lze zafadit do Sesti
nasledujicich kategorii.

Zpracovat ve spolupraci s managementem podniku principy a politiky fizeni. Jsou
zalozené na politickych a socialnich realitach v regionu a ve spole¢nosti. Stanovit relativni
urovein mzdy amérnou sektoru nebo geografickému regionu? Chce podnik odménovat 1épe
nez jiné podniky? Dat pfednost vysoké nebo nepftili§ vyrazové mzdové diferenciaci ve
spoleCnosti? Vzit vétsi c¢ast mzdy na vykon nebo na funkci a Cas straveny ve firme?
Pouzivat jen finan¢ni nebo 1 nepenéZni stimuly? Dat pfi obsazovani do vysSich funkci
pfednost internim zdrojim nebo externimu naboru z vné firmy? Snazit se o stabilizaci
zaméstnanc v podniku, nebo upiednostiiovat rychlou rotaci a kratkodobé zaméstnani
podle potteb podniku? V ptipadé¢ hospodaiského poklesu se musi usilovat o udrzeni
zaméstnancl, hlavné ,,zlatého fondu profesi®, nebo se zaméstnanost hlavné ptizplsobi
momentalni hospodaiské situaci?

Je nutné formulovat fadu principl i v oblasti vedeni spolupracovniki, vzdélavacich
programd, tréninkovych programil a socialnich programii. Cilem stanovenych principi je
zajistit urcitou koherenci firmy a nedopustit, aby kazdy lokéalné¢ zodpovédny vedouci
rozhodoval pfili§ samostatné o zdkladnich existen¢nich aspektech fizeni lidskych zdroji ve
firmé.

Vypracovat a dodrzovat pravidla, ptedpisy a zdkony. Je nutné dohlizet na dodrzovani

pravidel, zakonnych a smluvnich ustanoveni, kterd jsou stanovena okolim, a zaroven

2LIVIAN, F.X., PRAZSKA, L., Rizeni lidskych zdrojii v Evropé,s. 12
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Zpracovat nezbytnd vnitini pravidla, bezpe¢nostni opatfeni, pravidla, kterd se tykaji napft.
interniho povySovani, mobility atd.

Zajistit operativni fizeni personalu, napf. mzdové predpisy, zpusob vyplaceni mzdy,
prabézné vedeni spistli, vypracovani a zmeény pracovnich smluv, atd.

Ridit projekty. Dynamika titvaru ¥izeni lidskych zdrojti iniciuje a realizuje zmény, které
Casto seskupuji nékolik partnerti, napft.: pti zavadéni nového systému hodnoceni, realizaci
nové kampané boje proti pracovnim uraziim, reorganizaci jednoho utvaru apod.

Informovat a také vyjednavat. Jedna se zde o rozSifovani a predavani informaci nejen
zamé&stnancim, ale i podnikovym ,reprezentantim®. V nékterych evropskych statech je
funkce informovat povinna. Vedouci fizeni lidskych zdroju Casto asistuje a pomaha tediteli
podniku pfi diskusich a vyjednavani s reprezentanty podnikovych odbori, eventualné tyto
diskuse sam vede, tidi tedy je za né pln€ zodpovédny.

Poskytovat rady. Utvar lidskych zdroji poskytuje rady podnikovému managementu pii
feSeni personalnich problémt, které spadaji do jeho kompetence, napt.: prevedeni osoby
Z jednoho oddéleni do druhého, vybér zaméstnancl pro studium pii zaméstnani, zlepSeni
socialniho klimatu v ur€itém oddéleni, feSeni konfliktu a podobné. Vyznam a duilezitost
vySe uvedenych Sesti kategorii jsou determinovany velikosti podniku, formalni 1
neformalni moci a strategickym postavenim utvaru fizeni lidskych zdroji ve spolecnosti a
stupném decentralizace jeho funkei.?

Hlavni aktivity persondlniho managementu a fizeni lidskych zdroji miZeme
zaznamenat nésledovné: nabor a vybér, vycvik a rozvoj persondlu, planovani lidskych
zdrojii, uzavirani smluv, zajistovani slusného zachéazeni, zajistovani rovnych piilezitosti,
posuzovani vykonu zaméstnancii, poradenstvi pro zaméstnance, zaméstnanecké vyhody,
odménovani a pfijem zaméstnanci, zdravi a bezpecnost, pracovni kazen jednotlivet, feSeni
stiznosti, propusSténi, feSeni nadbyteCnosti persondlu, vyjedndvani, povzbuzovani
angazovanosti zamé&stnanci.*

Nekteré funkce personalniho managementu Ize prevést na liniové manazery, tento trend
narlsta, ukazuje na potfebu, aby praktikové v oblasti fizeni lidskych zdroji propagovali
sveé sluzby s cilem maximalizovat jejich pfinos k ciliim spolecnosti. Popsali jsme fizeni
lidskych zdrojii jako celek slozeny z komplexu fady funkci, které vyzaduji Siroké rozpéti

znalosti a zkuSenosti. Praktikové v oblasti fizeni lidskych zdroji do jisté miry piijimaji

*LIVIAN, F.X., PRAZSKA, L., Rizeni lidskych zdrojii v Evropé,s. 19
*FOOT, M., HOOK, K., Personalistika, .5
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servisni roli pfi navrhovani novych iniciativ, jindy pusobi jako autorita podporujici
dodrzovani zakona. Zejména v této servisni roli je kladen maly diraz na znalosti a
zkuSenosti nasbirané V urCité organizaci a vyznamné pro ni, jestlize si to klienti
neuvédomuji a nevédi, ze to bylo pozadovano. Ve vysoce strukturovanych organizacich je
pak pro personal, ktery ptsobi v jedné oblasti velmi obtizné védét s hlub$im porozuménim,
co déla persondl v jiné oblasti. Jestlize praktikové v fizeni lidskych zdroji pocituji, ze
hodnotn¢ pfispivaji svym organizacim, pak je jejich povinnosti se ujistit, Ze vSichni 0 nich
vé&di, co jim mohou nabidnout.’

Jako vystizny slogan se jevi, management je vedeni lidi, dodejme, Ze piesnéji by mélo
byt predevsim vedeni lidi. Pfes tento dulezity fakt neni mozné odhlédnout od prostredi,
Vv kterém manazefi puisobi. Nebrat v tvahu svétovy vyvoj a tendence v fizeni nelze. To jsou
vSechno okolnosti, uréujici pozadavky na to, jaky ma vlastné manazer byt, jaké jsou jeho
kvalifikacni pfedpoklady, aby zvladl svoje tkoly, jaky je jeho styl prace, aby odpovidal
potfebam firem, jez tidi, a samoziejmé¢ také jaké pracovni metody se museji nachazet
V jeho ,, zbrojnim arzenalu®, aby mohl vyiesit problémy, s nimiz se setkava.

Konstatovani, Ze sou¢asny manazer ma byt participant, se jevi jako obecné pravdivé,
ale je tieba ho dokazat a odtvodnit. Prvni bod k tomu je charakteristika podnikatelského
fizeni jako prostfedi scény, na které se d€j odehrava.

Rysy managementu, které ho charakterizuji v obdobi globalni konkurence jsou tendence
prumyslu v obchodu 90 let a podle vyhledu budou jesté¢ 10-15 let — ovladany tfemi
revoluc¢nimi technologiemi - informatikou a zpracovanim informaci, komunika¢nimi sitémi
propojujicimi informaéni systémy, logistikou jako praktickou metodou racionalizace
prenosu informaci a z nich, vyplyvajicich distribu¢nich a aloka¢nich procesi. ®

Rozhodovani spojené s podnikatelskym rizikem fte$i firmy v tésné spolupraci
s finanénimi podnikatelskymi institucemi (zejména pojiStovnami a bankami), které
piebiraji znacny objem téchto rizik na svéa bedra apod.

Podnikatelské chovani se trvale soustfedi na zmény a vytvareni novych podnikatelskych
uspéchii. Moznosti se v tomto sméru znacné uvolnily a firmy si uvédomuji vznik prostoru,
ktery je do znacné miry ovlivnén strukturou fizeni, organizaci a motivaci pracovnikl —

tedy elementy persondlniho managementu.

°FOOT, M., HOOK, K., Personalistika, s.5
6 STYBLO, J., Personadlni management, S. 61
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V minulosti jsme znali komplikované, planovaci procesy, které probihaly ptes n¢kolik
stupiii organizace. V soucasnosti musi byt samostatné jednotky schopny vypracovavat
vlastni strategie. Japonci se v tomto sméru pysni jistym svétovym unikatem, nulovym
stupném organizaéni hierarchie fizeni. Oni tvrdi, ze kazda jednotka se fidi sama o sob¢.
My, pftipoustime-li a podporujeme-li tendenci zplostovani organizacnich clanki a
posilovani miry jejich samostatnosti, musime ponechat koordinaci a sladéni jednotlivych
strategii v nutnou synergii na managementu a piedstavenstvu spole¢nosti. Vhodnymi
piiklady soucasnosti jsou v tomto déni nové organizac¢ni struktury firem Siemens, Daimler
Benz, Metallgesellschft i jinych. Jejich fidici struktury, s vét§im poctem vedoucich
zaméstnancl, museji byt vybaveny odpovidajicimi pravomocemi tak, aby vytvareli
ptiznivé podminky pro rozhodovani. Dale museji byt schopné se aklimatizovat na nové
podminky a udit se novym metodam prace. Napiiklad centralistické tendence nahradit
strategickou pruznosti, reagujici na trh.

Museji mit tedy vétsi podnikatelskou volnost, ale soucasné museji byt schopny vyhovét
pozadavku horizontalni synergie. Bez dobte fungujiciho persondlniho managementu toto
neni mozné. V souvislosti s manazerskymi funkcemi jako je planovani, vzpominané vedeni
lidi apod. se zduraziuje, Ze jde o proces vytvareni a aktivniho rozvijeni podnikatelsky
orientovan¢ho chovani organizace. Jednim z pfikladi takového komplexniho chapani
managementu je nasledujici schéma:

Schéma 1 Komplexni chapani managementu organizace fizeni

Q)rganizace f'izeni>

technicky management

management lidskych zdroji (behavioralni)

kvantitativni management (ekonomika podniku)

rozhodovaci management

did

Zdroj: STYBLO, 1., Persondlni management, s. 63, vlastni uprava
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Schéma 2 Komplexni chapani managementu organizace fizeni

Funkce Fizeni

planovani organizovani regulace vedeni lidi kontrola
procesi procesi

material
suroviny
energie

lidské zdroje stroje

zarizeni

Zdroj: STYBLO, J., Persondini management, s. 64, vlastni uprava

Odménovani zaméstnanct za vykon prace v pracovnépravnich vztazich je komplexné
upravuje zakonik prace. Princip odménovani za vykonanou praci je spoleény pro vSechny
formy pracovnépravnich vztahi. To nejen deklaruje neptipustnost vykonu prace
V pracovnépravnim vztahu bez pfiméfené odmeény za praci, ale téz skute¢nost, Ze mzda,
plat i odména z dohody o pracovni ¢innosti a odména z dohody o provedeni prace jsou
plnénimi, kterd jsou podminéna vykonem prace, a nikoliv pouhou existenci
pracovnépravniho vztahu. Vyjimky z tohoto principu miize stanovit pouze zakon (npt.§121
odst. 2 zdkoniku préace). PInéni poskytovana zaméstnavatelem zaméstnanci, nepodlozena
vykonem prace, nejsou mzdou ani platem ani odménou z dohod (napf. nahrada mzdy,
odstupné, cestovni ndhrady, odména za pracovni pohotovosti).

Mzda, plat i odména z dohody nalezi zaméstnanci za vykonanou praci za podminek
stanovenych v Casti Sesté zakoniku prace. Forma odmény za vykonanou praci je zavisla na
formé¢ pracovnépravniho vztahu, na jehoz zdkladé zaméstnanec kond praci, a na platci této

odmény.
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Zaméstnancim, ktefi pro zaméstnavatele konaji praci na zékladé¢ dohody o pracovni
¢innosti nebo dohody o provedeni prace (§ 74 az 77 zakoniku prace), pfislusi odména
z dohody.

Za vykon prace v pracovnim pomeéru nalezi zaméstnancim mzda nebo plat.
Spolecnym rysem obou téchto plnéni je, ze se zaméstnancim poskytuji podle slozitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek, podle pracovni
vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledkti (§109 odst. 4 zdkoniku prace). Tato
kriteria nejen charakterizuji mzdu a plat jako dvé formy odmény za vykon prace
V pracovnim poméru, ale zaroven predstavuji jedinad kriteria, na jejichz zakladé¢ muze
zaméstnavatel mzdu zaméstnanci diferencovat. Plat poskytuji zaméstnanctim
zaméstnavatelé uvedeni v § 109 odst. 3 zékoniku prace, mzdu poskytuji za vykonanou
praci zaméstnanciim v pracovnim poméru vSichni ostatni zaméstnavatelé. Z obsahového
hlediska zakladni rozdil mezi mzdou a platem spociva vtom, ze mzdu poskytuje
zaméstnanci zameéstnavatel, jehoz hlavni ¢innost smétuje zpravidla k dosazeni zisku, a
zakonik prace tim, Ze stanovi pouze minimalni mzdovéa prava zaméstnancl a zakotvuje
prioritu smluvniho principu pfi utvareni mezd, vytvari prostor pro vybér té formy a vyse
mzdy, kterou lze pokladat s ohledem na pfedpokladané vysledky prace zaméstnancii a na
dosahovany nebo ocekavany vysledek za optimalni. Mzdu vSak poskytuji svym
zaméstnancim v pracovnim pomeéru i nékteré subjekty, které nejsou ziizen za tcelem
dosazeni zisku. Mzda se z divodu jednoduchosti poskytuje misto platu i obéaniim cizich
statli, 1 kdyz jsou zaméstnanci nékterého ze zaméstnavateld uvedenych v § 109 odst. 3
zakoniku préce, je-li jejich misto vykonu prace mimo tuzemi CR.

Naproti tomu c¢innost zaméstnavateld poskytujicich plat je zcela nebo prevazné
financovana z vetejnych zdroji, a proto jsou i zplsob poskytovani vySe plati jejich
zaméstnancl upraveny zakonikem prace a provadécimi nafizenimi vlady Kkogentni.
Prakticky vSechna ustanoveni Casti Sesté, hlavy tieti zdkoniku prace jsou ustanoveni od
kterych se nelze ve smyslu § 2 odst. 1 zdkoniku prace s ohledem na ustanoveni § 122 odst.
1 véta druhd odchylit. Prostor pro kolektivni vyjednavani o platech mezi zaméstnanci a
zameéstnavateli v oblasti vefejnych sluzeb a spravy je tak minimalni, ujednani o platech

Vv jiné smlouvé nez v kolektivni smlouve je vylouceno (§ 122 odst. 1 zakoniku preice).7
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Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji neznamena pouze mzdu nebo plat,
popiipad¢ jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako
kompenzaci za vykonavanou praci. Moderni pojeti odménovani se jevi mnohem S$irSim.
Zahrnuje povyseni, formalni uznani, pochvaly a také zaméstnanecké vyhody, které jsou
zpravidla nepenézni, a které poskytuje organizace pracovnikovi nezavisle na jeho
pracovnim vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru nebo jiného vztahu, na jehoz zakladé¢
pracovnik pro organizaci pracuje. Odmény zahrnuji i véci ¢i okolnosti, které nejsou zcela
samoziejmé, napi. pridéleni urCitym zplusobem vybavené kancelaie, zafazeni na urcité
pracovisté, pridéleni urcitého stroje ¢i zafizeni, kancelar s kobercem misto linolea, kancelar
v budové fteditelstvi, ptidéleni pocitace aj.. Stale vice se mezi odmény zatazuje i
vzdélavani poskytované organizaci. Kromé téchto vice ¢i mén¢ hmatatelnych odmén, které
kontroluje a o nichZ v podstaté rozhoduje organizace, kterym se také tika vnéj$i odmény,
se stale vice pozornosti udéluje tzv. vnitinim odménam. Ty nemaji hmotnou povahu a
souviseji se spokojenosti zaméstnance S vykondvanou praci, s radosti, kterou mu prace
pfindsi, s pfijemnymi pocity vyplyvajicimi z toho, Ze se mlze zicastiiovat urcitych aktivit
¢1 ukoll, z pocitl uziteCnosti a uspéSnosti, z neformalniho uznani okoli, z postaveni,
dosahovani pracovnich cilti a kariéry apod. Odmény tohoto druhu koresponduji s osobnosti
zaméstnance, jeho potfebami, zajmy, postoji, hodnotami a normami. Vedle penéznich
forem odménovani lze tedy pouzivat i nepenézni formy, z nichz nékteré lze vyjadrit
Vv penézich, ale nekteré v penézich vibec vyjadiit nelze. VSechny vyse uvedené odmény
tvoii tzv. celkovou odménu.?

Vngjsi a vnitini typy odmén maji riiznou povahu, pfesto jsou navzajem uzce provazany.
Casto udéleni n&jaké odmény organizaci miize p¥inést i vnitini uspokojeni a radost. Firma
muze dosti vyrazné ovliviiovat oblast vnitinich odmén napf. prostfednictvim peclivého a
na miru pracovnikovi Sitého vytvafeni pracovnich ukold, povéfovanim zaméstnance
pracemi, které pro néj jsou pfitazlivé svou povahou, které od néj vyzaduji vyuzivani pravé
téch schopnosti, jichz si sam vazi. Vyznamnym zdrojem vnitini odmény je autonomie
prace, zejména kdyZz si zaméstnanec uvédomuje vysoky stupen vlastni kontroly nad
stanovovanim svych cilt i cest, jak jich lze dosahnout. Neméné dulezitym faktorem
ovliviiyjicim vnitfni odmény zaméstnance jsou konkrétni vztahy mezi vedenim organizace

a zaméstnanci a korektni pracovni vztahy vibec, spravedlivé hodnoceni a penéZzni

8 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, s. 283
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odménovani pracovniki, systém péce o pracovniky, participativni zpiisob fizeni, vytvareni
pfiznivych pracovnich podminek atd.

Z vyse uveden¢ho vyplyva, ze organizace ma k dispozici pomérné¢ Sirokou Skalu,
moznosti, jak odménovat své zamé&stnance za jejich praci i za to, Ze jsou zaméstnanci této
organizace. Odmény jsou vazany na povahu vykonavané prace a jeji vyznam, na
odvedenou praci, na vykon pracovnika, jeho schopnosti ¢i vzacnost na trhu prace nebo
vyplyvajici z pracovniho poméru, mohou mit podobu zajimavych a podnétnych pracovnich
ukolii, vefejného uznani zasluh a dobré prace, péce o vzdelavani a rozvoj pracovnika, péce
o individudlni pracovni prostfedi, o zdokonalovani pracovnich a mezilidskych vztaht v
organizaci atd. A protoze odménovani jako jeden z nejefektivnéjSich nastroji motivovani
pracovniki, ktery ma organizace a jeji vedouci pracovnici k dispozici, determinuje odména
za odvedenou praci a odmény dalsi i mnoZstvi a kvalitu prace budouci.

V této souvislosti zalezi nejen na tom, jaké z moznosti odménovani svych zaméstnanci
firma vyuzije, jaka bude struktura celkové odmény podle jednotlivych forem odmén, v
jakém vzajemném poméru budou v celkové odméné jednotlivé formy odménovani, ale jaka
pravidla, jaké ndastroje a jaké postupy budou pouZity pii odméinovani jednotlivych
zaméstnancl. Otazka pfiméfeného, spravedlivého a motivujicitho systému odménovani
v organizaci je kli¢ovou otazkou odmétiovani zaméstnanci.®

Kazda spole¢nost je svym zpisobem unikatem, vyznacujicim se specifickou povahou
prace, specifickymi materialnimi, finan¢nimi i lidskymi zdroji, specifickymi podminkami,
v nichz funguje. Proto by m¢l byt systém odménovani Sit na miru konkrétni spolecnosti,
povaze prace v ni, jejim potfebam a potiebam a profilu jejich zaméstnanct.

Bez ohledu na to, co bylo feceno o modernim pojeti odmén a odménovani, se personalni
praxe v této oblasti u nas stale jest¢ orientuje prevazné nebo snad i vyhradné na otazky
pen¢zniho odménovani, tj. na problematiku mezd a platd, jejich konstrukce, na otazky
vztahu penézni odmény a vykonu, mzdovych forem apod. Pouze malo pozornosti, zejména
v praxi, se vénuje odménam vyplyvajicim z pracovniho pomeéru tzv. zaméstnaneckym
vyhoddam. Pozornost se vyrazné soustied’uje na vnéjsi odmeény, na jejich penézni formu. 10

Cile mzdové politiky jsou hlavni zaméry spolecnosti, kterych chce dosahnout mzdou
V motivaci pracovniho jednani a tvorbou mzdového systému. Cile mzdové politiky mayji

ziskat a stabilizovat zaméstnance, stimulovat je K pracovnimu vykonu a zdidanému jednani,

® KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, s. 284
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udrzet objem mzdovych prostiedkl v efektivni relaci k produktivit¢ prace, prosazovat
odivodnénou diferenciaci mezd uvniti organizace tzv. vnitini mzdovou strukturu, zajistit
stimula¢né¢ ucinné mzdové relace ve srovnani s trhem prace. Realizace cili mzdové
politiky ma za ukol dodrZzet ustanoveni vyplyvajici ze zakonnych norem a zavazky
sjednané v kolektivni smlouve. ™

Casovd mzda je zékladni mzdova forma. Lze ji uplatnit pro odméiovani manudlnich
¢innosti, administrativnich, technickych a vedoucich funkci, tzn. tam, kde je obtizné méfit
mnozstvi 1 kvalitu prace, neni pravidelny pracovni vykon, neni ovlivnitelné mnozstvi prace
¢i chod zafizeni a kde je zddouci zaméfit zdjem zaméstnance na jiné aspekty nez vysoky
vykon. U dé€lnickych profesi ve vyrob¢, kde lze vyuzit hodinovy mzdovy tarif, se ¢asova
mzda urci jako soucin tohoto tarifu a skute¢né odpracované doby v hodinach. U ostatnich
druhd praci, které lze odménovat mési¢nim tarifem, se vypocita v pfimé uméie k poétu
odpracovanych dni v mésici. Vyhoda ¢asové mzdy spociva v tom, Ze jeji stanoveni je
jednoduché¢ a administrativné nenaro¢né, usnadiuje zaroven planovat mzdové néklady, pro
ptijemce mzdy je pak srozumitelna a poskytuje jim jistotu vydélku, nebyva piekazkou pii
zménach v organizaci prace a nepodnécuje k nespokojenosti pii rozmisténi zaméstnanct.
Jeji vyhodou je, hlavné v podminkach nizké nezaméstnanosti, Zze nepisobi jako ucinny
stimul ke zvySovani pracovniho vykonu. Tento fakt vede k pouzivani tarifni stupnice se
mzdovymi tarify s rozpétim, diferencované cCasové mzdy, smiSené mzdé nebo ke
kombinaci ¢asové mzdy s n€jakou z doplitkovych mzdovych forem. Diferencovana ¢asova
mzda vyuzivd nejméné dvé az tfi mzdové sazby, které jsou diferencované podle miry
plnéni vykonovych norem v minulém ¢asovém obdobi. Zaméstnanci se podle skutecného
pracovniho vykonu pfizna jedna ze sazeb a casova mzda v béZném obdobi se vypocita jako
soucin této sazby a skutecné¢ odpracovanych hodin. SmiSena mzda je spojenim Casové
mzdy a ukolové mzdy (od kusu), kdy ¢ast vydelku zavisi na poctu odpracovanych hodin a
¢ast na plnéni vykonovych norem. Mzdova praxe se pouziva doplnéni Casové mzdy
osobnim ohodnocenim, prémii, bonusem, odménou nebo tc¢asti na vysledku. 12

Klasickda ekonomicka teorie mzdy (J. K.), tam jsou hlavni predstavitelé Adam Smith
(1723-1790), David Ricardo (1772-1823) a Robert Malthus (1766-1834). ,,Smith navazuje
na fyziokraty a formuluje tezi, Ze zaméstnanost a Groven mezd zavisi na mnozstvi kapitalu,

na bohatstvi, kterym spolecnost disponuje. Na mnozstvi fondu, kapitidlu zavisi jednak

" DVORAKOVA, Z. a kol., Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdroji, s. 9
12 DVORAKOVA, Z. a kol., Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdroji, s. 9
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mnozstvi pracovnich ptilezitosti (zaméstnanost), jednak uroven realné mzdy. Nedostatek
kapitalu z tohoto hlediska vytvari limit (omezeni) pro zaméstnanost i pro urovenn mezd.
Vyse mezd je vysledkem poméru mnozstvi kapitalu, ktery je pouzitelny pro vyplatu mezd,
a poctu pracovnikti. Smith formuluje z tohoto hlediska také poptavku a nabidku na trhu
prace, kde poptavku chape jako schopnost kapacity kapitadlu zaméstnat pracovniky a
nabidku prace ztotoznuje s mnozstvim praceschopného obyvatelstva, které je svoji obzivou
odkazano na namezni praci. V souladu s historickou realitou, v niz koncipoval své zavéry,
nepocital Smith s moznosti nedostatku pracovnich sil nebo s prebytkem kapitalu. Rychlejsi
rist fondi na odménovani prace (Kq) nez praceschopného obyvatelstva (Lg), tj. vztah
Kad/Lg, vede k rychlejsimu rustu mezd a naopak, rychlejsi rist praceschopného obyvatelstva
nez rust fondu kapitalu zpiisobuje pokles mezd. Pokles mezd mé vSak dolni hranici, jiz je
existenéni minimum, které bylo v této dob& ptevazujici realitou. Zna¢na ¢ast obyvatelstva
dostdvala mzdu, kterd stacila pouze k zdkladni obzivé a reprodukci rodiny. Existen¢ni
minimum povazoval za kategorii proménlivou, kterd podléha vyvoji. Smith také priznaval
mzdovym vztahim dilezitou alokac¢ni (smérovaci) funkci. 1 pfes bouflivy vyvoj
ekonomické teorie, zustava fada Smithovych charakteristik trvale platnymi, napt. poznatky
o vlivu produktivity prace na vysSi mzdové sazby, charakteristika procesu tzv. mzdového
vzlinani (ndkazy) — wage drift. Ricardo, dalsi pfedstavitel tzv. klasické skoly, navazuje na
Smithe, ale rozSifuje poznatky o mzdé ve vztahu k ostatnim néarodohospodaiskym
veli¢inam. Podle n&j je za danych podminek socidlni postaveni namezdnich pracovnikl
ekonomicky nefesitelné, tzv. Ricardiv skepticismus. Mzda musi byt podle néj na Grovni
existenénitho minima (vySe mzdy souvisi S mnoZstvim potravin, s fondem kapitalu
pouzitelného na mzdy a poctem praceschopného obyvatelstva; trojahelnik: redlnd mzda —
zemédelska produkce — pocet obyvatel). Pfi pisobeni zékona o klesajici vynosnosti ptidy,
omezenych zdrojich kapitdlu a rostouci populaci nemtze redlnd mzda rast (Zelezny zakon
mzdovy). Ricardav skepticismus vSak dal§i vyvoj nepotvrdil. Na prvky Ricardovy teorie
navazuji rtizné ekonomické sméry 19. stoleti, vedle socialistl jsou to autofi teorie
mzdového fondu a anglicky ekonom Malthus, ktery na zaklad€ statistickych vyzkumu
vV Anglii formuluje svij populacni zdkon, podle néhoz vlivem pfirodnich zakonitosti
dochazi k ekonomicky nefesitelnému rozporu, protoze pocet obyvatel roste geometrickou

v, P . v . . 1
fadou, zatimco fond potravin (produkce) roste fadou aritmetickou.* 3

¥ DVORAKOVA, Z. a kol., Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii, s. 35
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Kolektivni mzda jako mzdova forma s cilem spojit osobni a skupinovy zajem,
stimulovat pracovni vykon a ovliviiovat pracovni a socidlni vztahy v tymu. Kolektivni
mzdou se muze stat ikolova mzda, provize, prémie, bonus, odména a ucast na vysledku.
Kritickym bodem se jevi stanoveni ukazatele, na jehoZ plnéni se kolektivni mzda vaze, i
zpusob rozdelovani kolektivni mzdy mezi ¢leny tymu. Rozdélovani Ize za prvé delegovat
na vedouciho skupiny a pln¢ ponechat na jeho hodnoceni zasluh jednotlivcti, nebo za druhé
Ize ve vnitinim pfedpisu upravit zpusob rozdéleni podle odpracovanych hodin, tarifnich
mezd nebo piepocitanych tarifnich mezd.

Minimalni mzda tika, ze mzda ani plat nesmi byt niz§i nez minimalni mzda. S
minimalni mzdou srovnavame mzdu bez mzdy za praci piescas a bez ptiplatkl za praci ve
ztizeném a zdravi Skodlivém pracovnim prostfedi, za praci v noci a ve svatek. Vyse
miniméalni mzdy je vyhlaSena vlddnim nafizenim obvykle od pocatku roku;
Vv podnikatelské sféfe lze zakomponovat vyssi minimalni mzda v kolektivni smlouvé.
Vyse minimalni mzdy se urcuje pro pracovni dobu 40 hodin tydné; pfi jiné délce stanovené
pracovni doby se vySe minimalni mzdy pom&mg upravi.®

Mzda jako penézité plnéni a (pfip.) plnéni penézité hodnoty (naturalni mzda)
poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci v pracovnim poméru, nestanovi-li
zakonik prace jinak (§ 109 odst. 2. zdkoniku prace). Mzda se stanovi v kolektivni smlouvé,
pracovni smlouvé nebo Vv jiné smlouve, popf. ji zaméstnavatel stanovi vnitinim pfedpisem
nebo mzdovym vymeérem (§113 odst. 1 zakoniku prace).

Mzda je vymezena nejen jako penézité plnéni poskytované zaméstnavatelem
zaméstnanci za praci v pracovnim poméru, ale za stanovenych podminek Ize uznat vedle
penézitého plnéni 1 moznost poskytovat ¢ast mzdy zaméstnanclim ve formé naturalni mzdy
(§ 119 zékoniku prace). Mzda ndlezi za praci zaméstnanciim v pracovnim poméru tzv.
podnikatelskych subjektti, které necerpaji ze statniho rozpocetu, obecniho rozpoctu,
prostiedky zdravotniho pojisténi nebo jiné vetejné zdroje, jako jsou statni podniky, akciové
spolecnosti, spolecnosti s ru¢enim omezenym a jiné pravnické osoby definované jako
obchodni spolec¢nosti. Mzda se vSak poskytuje i zaméstnanciim ob¢anskych sdruzeni a také
zamé&stnancim politickych stran, cirkevnich 1 soukromych Skol, kde mira financovani
z vetejnych zdroju je zpravidla vysoka. ,,Formou mzdy jsou odménovani i zaméstnanci

vysokych Skol (a to 1 v pfipad¢€, Ze jsou tyto vysoké Skoly plné financovany ze statniho

“DVORAKOVA, Z. a kol., Slovaik pojmii k Fizeni lidskych zdroji, s. 36
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rozpoctu), zaméstnanci cirkvi (s vyjimkou duchovnich, pro néz je stanovena specidlni
pravni Gprava odménovani) a zaméstnanci soukromych zdravotnickych zatizeni (i tehdy,
jsou-li tato zafizeni ze 100 % zavisla na thradach ze zdravotniho pojisténi). Mzda nalezi
téz zaméstnancim vefejnych vyzkumnych instituci, které jsou zfizeny podle zakona
¢.341/2005 Sb., o vetejnych vyzkumnych institucich, ve znéni pozdé&jsich predpist, a
rovnéz tam, kde je zaméstnavatelem fyzicka osoba, nepfichazi v ivahu jiné forma odmény
za praci v pracovnim poméru nez mzda. <

Mzda za kvalifikaci (skill- based pay) jako mzdova forma, ktera odménuje ziskani a
vyuzivani dodateénych znalosti a dovednosti. Jeji pripadné zvyseni je zavislé na rozsahu
nebo hloubce znalosti a dovednosti, které si pracovnik osvojil a pouziva. ,,Cilem mzdy za
kvalifikaci je stimulovat rozvoj pracovni sily, aby organizace dosdhla zlepSeni vykonu.
Zavedeni mzdy za kvalifikaci je obvykle spojeno s rozSifenim pracovnich tkold,
obohacenim pracovnich tkolii a vytvafenim autonomnich pracovnich skupin. Mzda za
kvalifikaci se 1isi od mzdového systému zalozeného na hodnoceni prace, tim Ze se vztahuje
k pracovnikovi a nikoli k hodnoté prace, odménuje ho za Siroky zabér znalosti a
dovednosti, ¢imz ho podnécuje k pracovni flexibilité, vice oborové kvalifikaci a rozvoji
znalosti a dovednosti. Mzda za kvalifikaci nemusi vzdy odmeénit, jak jsou znalosti a
dovednosti vyuzivany (to mize byt provedeno bonusem nebo osobnim ohodnocenim)
zameéstnanci vSak musi byt poskytnuty piilezitosti vzdélavat se. Mzda za kvalifikaci mtze
byt v podobé pfiiplatku k zédkladni mzdé (tam, kde jiz funguje mzdovy systém, ktery
vychazi z hodnoceni prace) nebo ¢asti zakladni mzdy, napt. tam, kde podnik je investici na
»zelené louce* bez historie odménovani. V obou piipadech je odstupiiovéana podle
dosaZen¢ho, ovéfen¢ho a zpravidla pouzivaného stupné znalosti a dovednosti. Stanoveni
mzdy za kvalifikaci predpoklada dodrzet nékolik zéasad: 1. jsou definovany moduly
znalosti a dovednosti, za néz se plati zvlastni mzda, 2. pocet a obsah téchto moduli je
pfedem vymezen, 3. osvojeni si znalosti a dovednosti modulu zakladd narok na zvlastni
mzdu, jejiz vyse je konkurenceschopna, 4. zvyseni mzdy za kvalifikaci je limitovano, a to
do urcité trovné definovanych znalosti a dovednosti, 5. je ureno pofadi, v jakém lze
znalosti a dovednosti ziskat, 6. ke kazdému modulu je pfedepsdn program vzdélavani,
ktery miize byt certifikovan napf. externi instituci.«’

Mzdova politika, formuje zdméry a opatfeni s cilem ziskat a stabilizovat zaméstnance,

' D’AMBROSOVA, H., CORNEJOVA, H., LESTINSKA, V. a kol., Abeceda personalisty 2009, s. 116
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stimulovat je k vykonu, udrzet mzdové prostiedky v efektivni relaci k produktivité prace a
vytvareni mzdové struktury spravedlivé uvniti organizace a konkurenc¢ni na vnéj$im trhu.
Mzdova politika vytycuje hladinu mezd, jaké chce organizace dosahnout, stanovi mzdové
struktury a metody vnitropodnikové diferenciace mezd, urcuje strukturu individualni mzdy
a rozdily determinované mzdovymi formami, deklaruje, jak lze zapojit zaméstnance do
tvorby a rozvijeni mzdového systému, a poskytne informace o mzdové politice a zadsadach
odméovani.'®

Mzdova Setieni uptfesnime jako, Setfeni o mzdach a platech, popiipadé Setieni o
odménovani. V ciziné maji tradici a pouzivaji se k ziskavani informaci o mzdové politice,
o vysi a struktufe odmén, o mzdovych tarifech a dalSich skute¢nostech ve vybranych
organizacich v dané lokalit¢ ¢i regionu nebo urcitém odvétvi, oboru. Mimo ziskani
informaci o cen¢ pracovni sily na trhu prace a zajisténi vn&jsi srovnatelnosti mezd a plath
mohou mzdova Setfeni korigovat chybné predstavy pracovnikli o uréitych pracich a mohou
mit i pozitivni dopad na motivaci pracovnikd.

Mzdové formy jsou €asti mzdového systému. Cilem mzdovych forem je spravedlivé
odmeénit a stimulovat k pracovni vykonnosti a dosaZzeni pracovnich vysledki. Stanovuji
rizné postupy pouzivané ke stanoveni variabilni slozZky mzdy. Mzdové formy mohou
vytvofit transparentni vztah mezi mzdou a pracovnim vykonem, posilovat pro vykonové
orientovanou podnikovou kulturu, stimulovat k individualni a kolektivni praci, orientovat
zamé&stnance na priority v jejich praci, ovliviiovat ziskavani, stabilizaci a pracovni
spokojenost a stat se zaroven nastrojem personalniho marketingu. Zéasady pro uplatiiovani
mzdové formy jsou zakotveny ve vnitinim piedpisu, dodatku k pracovni smlouvé ¢i
kolektivni smlouvé. Na jejich dodrzovani pfimosmérné zavisi efektivnost mzdové formy.
»Jedna se o nasledujici, kdy zaméstnanec a pracovni skupina musi znat pfedem pracovni
ukoly a kritéria hodnoceni; pfednost se davd kvantifikovatelnym kritériim, jez jsou
podlozena normativnimi podklady a systémy ukazateld, kdy zaméstnanci mohou ukoly
plnit po celé obdobi, za které jsou vysledky hodnoceny, kdy vysledky jsou zaméstnanci
ovlivnitelné; je dostatecna stabilita organizace prace a pracovnich postupti i urcitd regulace
toho, aby mzdy nerostly rychleji nez produktivita prace, kdy mzdové formy jsou
srozumitelné a jednoduché, kdy zainteresovani znaji, jaké mzdové formy jsou uplatnény a

jaka je vazba na pracovni vykon (ptima), kdy mzda se vyplaci pokud mozno bezprostiedné
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po splnéni ukolu, kdy zdsady mzdové formy jsou zvetejnény, kdy komunikuje se o
mzdovych formach, kdy zaméstnanci se podileji na tvorbé a uplatnéni mzdové formy.
Nerespektovani zasad ptisobi negativné na postoje a jednani zaméstnancli a projevuje se
snizenim produktivity prace, zhorSenim kvality, zvySenou fluktuaci a pracovni
neschopnosti. Mzdové formy se rozliSuji na zékladni (Casova a tkolova mzda) a dopliikové
(provize, osobni ohodnoceni, prémie, odmény, bonus a G¢ast na vysledcich).«™

Mzdovy systém jako systém odméiovani. U¢elem mzdového systému je uréit mzdu za
vykonanou praci v souladu se strategii odménovani a cili mzdové politiky organizace.
Stimula¢ni G¢innost mzdového systému se podminuje tim, je-li transparentni, srozumitelny
a jednoduchy, je-li spravedlivy, tj. rozdily ve mzdach uvniti organizace i v relaci
K vn&j§imu trhu prace jsou uréeny co nejobjektivnéji a, mohou-li pfijemci mzdy svij
vydélek ovlivnit. Mzdovy systém lze slozit z tarifni soustavy a mzdovych forem. Mzdovy
systém uplatiovany ve velké a stfedni organizaci, odménuje mzdotvorné faktory, jako
hodnotu prace, obtiznost pracovnich podminek, pracovni vykon a jedndni, pracovni
vykonnost a dosazené pracovni vysledky a cenu prace. Vysledkem tvoii mzda, kterou
soucasti jsou slozky stanovené pomoci specifickych metod, postupi, technik. Hodnotu
prace ocenuje mzdovy tarif, obtizné pracovni podminky pak pfiplatky, pracovni vykon a
jednani jsou mzdové formy a cena prace determinuje vySi zminénych slozek mzdy.
Mzdovy systém se tvofi a rozviji se podle zivotniho cyklu organizace. Pfi zaloZeni
spolecnosti ¢i pfevzeti jinym subjektem, mzdy tidi finan¢ni feditel, mzdova diferenciace se
provadi podle spekulaci o cendch préace, vnitini mzdova struktura neni zaloZena na
hodnoceni prace, neexistuje tarifni stupnice ani zakotveni mzdovych forem ve vnitinim
predpise, neni stanovena zavislost mezi vysi mzdy a kvalifikaci, pracovnim vykonem aj.
Ve spole¢nosti ve fazi zralosti se mzdova politika a odménovani vyznacuje tim, ze Ustfedi
rozhoduje o otadzkach, jako jsou mzdové prostiedky, mzdové struktury, postupy ke
stanoveni mzdy, odménovani managementu, a je zde soustiedéna kontrola. Na organiza¢ni
jednotky je decentralizovano operativni fizeni mezd a vyssi pravomoc liniovych manazera
za pouzivani pobidkovych mezd. Diferenciace mezd pak vyuzivda mzdové prizkumy;
vnitini relace jsou zaloZeny na formalnim hodnoceni prace a tarifni stupnici, jsou
uplatiovdni mzdové formy podle skupin zaméstnanc a zdirazituje se komunikace o

mzdach. Stagnujici spole¢nost miva centralizovanou mzdovou politiku, kterou formuji
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uzce specializovani odbornici, mzdové prizkumy jsou nédkladné¢ a slozité, prevlada
spokojenost s vytvofenymi mzdovymi strukturami, které stavi na tradi¢nich kritériich
hodnoceni prace a zavedené tarifni soustavé, neni vyuzivan potencial mzdovych forem ke
stimulaci k pracovnimu vykonu a dochazi ke mzdovému vzlinani. Pokud organizace
dospéje k regeneraci, pak Ize ptehodnotit zavedené metody odménovani; tvorba mzdové
politiky a mzdovy systém se stavaji pfedmétem decentralizace, mzdovy prizkum se
zaméiuje na klicové prace, meéni se vnitini mzdova diferenciace, protoze stavi na novych
kritérii hodnoceni prace, napt. pracovnich kompetencich, a aplikuje novou variantu tarifni
stupnice, napt. se mzdovymi tarify s Sirokym rozpétim, posiluji se mzdové prostiedky na
nezaru¢enou mzdu podle vysledkli organiza¢ni jednotky i pravomoci vedoucich
zaméstnanct za jejich tvorbu a Cerpani, oblibenymi jsou bonusy, resp. U€ast na V}'/sledku.20

Mzdovy tarif je penézni ocenéni slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace za urcitou
¢asovou jednotku. Miize byt za hodinu, tyden, mésic i rok. Mlze se stat soucasti tarifni
stupnice, kterd se podle zdkona o mzdé sklada z tarifnich stupnii, nebo byt stanoven jako
individudlni, napt. pro kazdou bodovou hodnotu prace pii pouziti bodovaci hodnoty
hodnoceni prace. Mzdové tarify lze urcit vypoctem na zakladé hodnot praci pomoci
aritmetické ¢i geometrické fady, smérného tarifniho stupné nebo mzdové stupnice.
V podnikatelském sektoru jsou predmétem kolektivniho vyj ednavani.?

Odmeéna, vV uz§im smyslu se jednd o jednordzovou nebo mimotadnou odménu, tedy
doplitkovou mzdovou formu. Cilem odmény je za prvé odménit mimotadné pracovni Gsili
a nestandardni pracovni vykon, napt. mimofadnou odménou z fondu vedouciho, odména
za objevy, vynalezy a zlepSovaci navrhy, odména za zachranu lidského Zivota,
odstranovani disledkt zivelnych pohrom apod., za druhé pak kompenzovat zaméstnanci
zvySené naklady spojené napf. s dovolenou a Vanoci tj. vyplatit 13. a 14. plat, za tieti
ocenit délku pracovniho poméru u zaméstnavatele ¢i vyjadfit uznani K jeho praci tj.
vyplatit odménu k pracovnimu a Zivotnimu vyro&i.?

Odmeéna za praci jako odména v Sir§im smyslu. Jedna se o hmotnou odménu v podobé
mzdy za vykonanou praci a zaméstnaneckych vyhod i nehmotnou odménu, kterd je
zamé&fena na potieby véEtSiny lidi a znamena riznou miru jejich seberealizace, uznani,

odpovédnosti, vlivu a osobniho rozvoje. Nehmotné motivy pisobi efektivnéji, jsou-li
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integrovany s hmotnymi stimuly. Tento mix vSak musi byt pfizpisoben cilim a
podminkam organizace i potiebdm zaméstnancl, jez jsou determinovany osobnosti
jednotlivce, jeho historii, zkuSenostmi, pracovni funkci i postavenim v organizaci. Jedna se
0 pruzkum motivacni struk‘fury.23

Plat se poskytuje za praci vykonavanou v pracovnim poméru u zaméstnavatele, kterym
je stat, ptispévkova organizace, statni fond nebo izemni samospravny celek. Plat se jevi
jako penézité plnéni za vykonanou praci, které se poskytuje v souladu s pravnimi piedpisy.
Zamgéstnavatel urci plat dle platné legislativy, platnym platovym vymeérem, ktery
zameéstnanci vyda nejpozdéji v den nastupu do prace. Zakladem platu je tarif odpovidajici
zatazeni zaméstnance do platové tiidy a platového stupné. Srazky z platu lze uskuteénit za
stejnych podminek jako srazky ze rnzdy.24

Strategie odmeénovani definuje zdmér organizace, jak mzdy a zaméstnanecké vyhody
stimuluji K realizaci podnikové strategie a strategie lidskych zdroju. Strategie odménovani
pozoruje integraci mzdy Sruznymi formami uznani a nastroji fizeni lidi. Tedy, ze
zaméstnavatel urCuje ptilezitosti ucit se a rozvijet se, poskytuje nepenézni formy uznéni,
snazi se vytvafet pracovni ukoly, které jsou komplexni a autonomni, nabizi flexibilni
zamestnani a rezimy prace a pecuje o kvalitni pracovni podminky. Strategie odménovani
Cerpad z analyzy predikce vlivu globalizace a integrac¢nich procest, trhu prace a zmén
charakteristik pracovni sily, modernizace pravniho systému i zajma lokalnich komunit,
dale uvazuje o firemni kultufe, manaZerskych postupech a klimatu organizace, poctu a
struktufe zameéstnancti, kolektivnich pracovnich vztazich a mzdovych ptedpisech. Strategie
odménovani se pouziva K cilevédomému rozvijeni mzdové politiky, mzdového systému,
systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod a operativniho fizeni mezd. K realizaci
podnikovych cili se vyuziva tak, ze vymezuje mzdové ndroky podnikové strategie,
formuluje mzdové feSeni problému ziskavani a stabilizace kliCovych zaméstnanct,
koncipuje propojeni persondlnich nastrojii se mzdou ke zvySeni ¢i zlepSeni pracovniho
vykonu a kvality préace, hledd u€innou kombinaci individualni formy mzdy s kolektivni
mzdovou formou a popt. podnikovou ucasti na vysledku, snazi se prosadit do odméenovani
a poskytovani benefiti flexibilitu, hodnoti vnitini a vné&j$i mzdové struktury a vymezuje
sméry rozvijeni U¢inné vnitropodnikové diferenciace mezd, zabyva se zplsoby

informovani zaméstnancti o mzdové politice a zasadach odménovani, pfedklada moznosti
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zvySovani efektivnosti mzdového systému, zabyva se funkci manazerti pfi odménovani a
ladi proces stanoveni mzdy s potiebami a odekavanim zaméstnance.”

Tarifni stupnice je soucast tarifniho systému organizace. Zameéstnavatel muze
uplatnovat n€kolik stupnic diferencovanych podle skupin zamé&stnanct, napt. pro manualni
profese, administrativni a technické funkce a vedouci zaméstnance, popft. jednu spole¢nou
pro vSechny zaméstnance. Mzdova praxe vyuziva:1l. Tarifni stupnici s pevnymi mzdovymi
tarify. 2. Tarifni stupnici se mzdovymi tarify s rozpétim. Jde o uzké rozpéti od-do, kdy
horni tarif pfevySuje dolni azZ o 50%. Rozpéti tarifi mezi tarifnimi stupni se mohou
ptekryvat, popt. se lze setkat s variantou, Ze jsou stanoveny dolni mzdové tarify bez
uvedeni horniho limitu. Pfimy nadfizeny pfiznava zaméstnanci konkrétni tarif ptislusného
stupn¢ s ohledem na hodnoceni pracovniho vykonu a jedndni zaméstnance v minulém
obdobi nebo jeho dosazenou kvalifikaci. Obé varianty umoznuji vytvofit a udrZovat
konzistentni mzdovou strukturu organizace, kterou Ize snadno zdvodnit a jez motivuje ke
zvySovani a prohlubovani kvalifikace a rozvoji kariéry. Jejich nevyhodou je, ze byvaji
vysledkem konsensu, napf. socialnich partnerii, a tedy pfedmétem kritiky a ndvrhi na
jejich revizi. 3. Stupnice se mzdovymi tarify s Sirokym rozpétim (v organizaci s plochou
organizaCni strukturou a decentralizaci personalnich c¢innosti na liniové manazery).
V krajnim pfipad¢ je tvotfena 3 az 4 stupni, jejichZ horni tarify prevySuji dolni o 200 az 300
%. Pifimy nadfizeny mtze stanovit mzdovy tarif podfizeného v ramci planovaného objemu
mzdovych prostfedkli a podle zdsad mzdové politiky a mzdového systému. 4. Jednotna
(integrovand) stupnice pro vSechny pracovni funkce v organizaci s vyjimkou
mimotarifnich zaméstnancti (v organizaci prosazujici jednotny status zaméstnancti bez
ohledu na charakter prace a stimulujici flexibilitu a vice oborové vyuziti pracovni sily.26

Tarifni systém je téZ tarifni soustava; tvoii soucasné ¢ast mzdového systému organizace.
,»Cilem tarifniho systému v podnikatelském sektoru je stanoveni tarifni mzdy (zarucené
slozky mzdy za vykonanou préci, kterou tvoii mzdovy tarif a ptiplatky) v zavislosti na
sloZitosti, odpoveédnosti a namdahavosti prace a obtiZnosti pracovnich podminek. Vysoky
podil tarifni mzdy v celkové mzd¢ vyjadiuje prioritu zaméstnavatele garantovat co nejvyssi
vydélkovou jistotu, stimulovat k odvadéni standardniho pracovniho vykonu, motivovat ke
zvySovani kvalifikace a podnécovat zdjem o povySeni. Tarifni systém muze zahrnovat

podnikovy kvalifikacni katalog, tarifni stupnici ¢i stupnice a pfiplatky, mzdova
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zvyhodnéni. Tarifni stupnice je vytvoiena z tarifnich stupiiti, které jsou ocenény mzdovymi
tarify. Jeji zavedeni v organizaci umoznuje kontrolovat vyvoj mzdovych nakladu a stava se
predmétem informovani zaméstnanci o vyvoji mezd a mzdové diferenciaci. Organizace
pouziva urcitou variantu tarifni stupnice podle toho, jak je velikd, jaky ma podnikatelsky
program, jaka je jeji podnikova kultura, jaky mé pocet a strukturu zaméstnancii, mzdovou
historii a zavedené postupy v odménovani. Exekutiva organizace rozhoduje na zaklad¢
analyz o vnitropodnikové diferenciaci mezd a vysledkti mzdovych prazkumd, jaka tarifni
stupnice a priplatky mohou byt uplatnény. VySe a diferenciace mzdovych tarifa je
ovlivnéna cili mzdové politiky, ustanovenimi kolektivni smlouvy i minimalnimi mzdovymi
tarify podle zékona o mzdé, objemem mzdovych prosttedkli a mzdovymi relacemi na

vnéj§im trhu prace. Miru diferenciace tarifni stupnice vyjadiuje jeji rozpéti, tj. rozdil mezi

cvwr

v piipads tarifni stupnice s rozp&tim tarifii od-do také $ife tohoto rozpéti ve stupnici.«?’

Teorie mzdy, jejiz cil spociva v tom nalézt zakonitosti vyvojové tendence stanovujici
vysi mezd a pficiny a disledky jeji zmény v Case. Zakladni otdzkou pro mzdovou teorii se
jevi byt vysvétleni vySe mzdové sazby za casovou jednotku vynaloZené prace, ze které je
pak odvozen mzdovy piijem, mzdova kvéota a mzdova struktura. Mzdové teorie tak
zajmu ve zjisténi principl, kterymi ovliviluje nabidka prace ze strany jednotlivych
domacnosti, zaméstnancti a poptavka po praci ze strany jednotlivych podniki,
zaméstnavatell vysi mezd. V makroekonomické urovni se zkoumaji faktory urcujici
pomérnou vysi mezd v narodnim hospodarstvi a podil pfijemcti mezd na vytvoreném
narodnim produktu tj. mzdova kvéta a jeji vliv na zaméstnanost. Otazky, jakym zpisobem
ovliviiyji zmeény vySe mzdy celkovy hospodatsky rist, stabilitu cen a zaméstnanost, byvaji
pfedmétem obecné ekonomické teorie a teorie mzdy se jimi nezabyvaji. Otazkami urceni
spravedlivé nebo optimalni mzdy a jejiho vlivu na pracovniky 1 podnik se zaobiraji jiné
discipliny jako podnikova ekonomika a v ramci ni personalistika, teorie managementu,
sociologie atd. Pro vyvoj ekonomické teorie je pak mozno povazovat za prvni obsahové
ucelené pojeti mzdy piedevSim z hlediska determinace mzdy a jeji funkce az teorie
pfedstavitell tzv. klasické ekonomické teorie. Pfedklasické obdobi osvétlilo v tomto sméru

pouze nékteré dilci postiehy o funkci mzdy a je spojeno piredevsim s pojetim merkantilisth
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a fyziokrati. Merkantilismus, myslenkovy proud zasahujici vSak i do tehdejsi ekonomické
praxe, vychazel piedevsim z nutnosti kupeni zlata v zemi jako ptedpokladu expanze
zahrani¢niho obchodu a aktivni platebni bilance jako cile hospodaiské politiky zemé. Vyse
a rast mezd vSak podle merkantilistii snizuje konkurencni schopnost exportu. Vyse mzdy
ma zajistit pouze zivotni minimum, protoze to je cilem dé€lnikl, zvySeni mezd dokonce
povazuji za faktor vedouci ke snizeni pracovniho vykonu a zajmu o praci tj. preference
volného Casu. Pro udrzeni pracovniho vykonu je pak potfeba udrzet mzdu na existenénim
minimu. Toho je moZno dosahnout jen pfevahou poptavky po praci, a proto je nutna
stimulace popula¢niho ristu, aby tato pfevaha byla zajiSténa, a také sniZovanim cen
zakladnich potieb, predevSim obili, aby se mohlo celit tlaku na zvySovani mezd.
Fyziokraté pak zduraziuji prioritu zemé&délské vyroby jako jediné tvirkyné hodnot,
rozvijeji v8ak také dale své poznani a to v protikladu s merkantilisty, o tezi, ktera fika, ze
nizkd mzda, ktera zarucovala dé€lnikovi pouze zivotni minimum, a nemoznost jejiho
vychyleni v disledku pievahy poptavky po praci, ma maly G¢inek na zvySovani poptavky
po zemédélskych produktech a negativné ovliviluje 1 produktivitu délnikovy préce. Ve
zvySeni mezd pak je vidén vSestranny podnét k hospodarskému ristu. Dalsi vyrazny posun
v rozpracovéni pojeti mzdy pak predstavuje az neoklasicka ekonomicka teorie.”®

s Leorie mzdového fondu je myslenkovym smérem navazujicim na nékteré Smithovy a
Ricardovy nazory jsou tzv. teoretikové mzdového fondu J. R. McCulloch (1789-1864) a J.
S. Mill (1806-1872) vychazejici ze zjednodusSeni vztahii determinace mzdy. Vymezuji
mzdovy fond jako tu ¢ast disponibilniho kapitalu, kterou jsou zaméstnavatelé¢ ochotni a
schopni dat na zaplaceni namezdni prace a ktera musi mit hodnotovy ekvivalent
spotfebniho zbozi na trhu, za néjZ si pfijemci mezd nakoupi zbozi a sluzby. Mzda je
Z tohoto hlediska determinovana mechanickym vztahem — vySe primérné mzdy je ddna
podilem mzdového fondu a poctu d&lniki.«?®

Ukolovd mzda je povazovana za zakladni mzdovou formu. Ukolova mzda je uéinna pfi
odménovani délnickych profesi ve vyrob¢, kdy prace jsou postaveny na zna¢ném podilu
ruéné vykonavanych &innosti. Ukolova mzda je zaloZena na pfimém a jednoduchém vztahu
mezi mzdou a odvedenym vykonem. Pracovni vykon je méfen pomoci norem vykonovych
a mize byt vyjadien v kusech tj. ukolova mzda od kusu nebo normohodinach tj. tikolova

mzda za normohodiny. Ukolova mzda od kusu se jevi jako vhodna forma odmétiovani pro
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hromadnou a sériovou vyrobu; vychdzi z tikolové sazby za jednotku produkce a vypocita
se jako sou¢in odvedené produkce vkusech a tkolové sazby. Ukolova mzda za
normohodiny se jevi jako Géelna pro malosériovou a kusovou vyrobu; vychazi z ¢asu prace
na produkt a zjisti se jako soucin mzdového tarifu a skute¢né¢ odvedeného Casu prace.
Pribéh zévislosti kolové mzdy na vykonu je rovnomérny v poméru jedna ku jedné tj.
klasicka ukolovd mzda nebo diferenciovany tj. progresivné ¢i degresivné. Zavedeni
pouzivani tkolové mzdy ve spolec¢nosti piedpoklada, ze jsou piedem stanoveny normy
Casu, pracovni a technologicky postup, ze jsou zajiStény technické a organizacni
pozadavky pro plynulé plnéni pracovnich ukold, tj. potfebny material, suroviny, energie,
nastroje aj. jsou v pozadovaném mnozstvi, kvalit¢ a terminu na pracovisti, ze je
zabezpecena spolehliva kontrola odvadéného mnozstvi a kvality prace a Ze je zajiSténa
bezpetnost a ochrana zdravi pii praci. Individualni ukolova mzda je sice jako silné
pobidkova, ale jeji pouziti mize ovSem provazet fada negativnich jevil, naptf. nadmérné
fyzické nasazeni zaméstnance, nedodrzovani technologického postupu, nehospodarné
zachdzeni s vyrobnim zafizenim, nastroji aj., zhorSeni kvality prace a nedodrZovani
bezpeénostnich piedpisti. Ukolova mzda je provazena pravidelnymi revizemi normativni
zakladny, aby produktivita prace rostla rychleji nez mzdové nédklady. Obava tkolového
d&Inika ze zpeviiovani norem a kolisani mzdy ho viak motivuje k zadrzovani vykonu.®

Definice fizeni odménovani definujeme tak, ze fizeni odménovani se tyka formulovani
a realizace strategii a politiky, jejichz G¢elem je odménovat pracovniky slusné, spravedlive
a dusledné¢ v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a sjejich pfispénim k plnéni
strategickych cilii organizace. Zabyva se vytvafenim, realizaci a udrzovanim systému
odménovani tj. procest, postupi a procedur odménovani, jejichz cilem je uspokojovat
potieby organizace i v§ech stran na organizaci zainteresovan;'lch.31

Cilem fizeni odménovani je odmeénovat lidi podle toho, jak si jich organizace ceni a
jak je na zakladé toho chce platit; odménovat lidi za hodnotu, kterou vytvareji; odménovat
spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité z hlediska chovani a vysledki; vytvaret kulturu
vykonu; motivovat lidi a ziskévat jejich oddanost a angaZovanost; pomahat ziskavat a
udrZovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky; vytvaret procesy celkového odménovani,
které maji zapracovany vyznam jak penéznich, tak nepenéznich odmén; vytvaret pozitivni

zaméstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu; propojovat postupy v odménovani s cili

¥ DVORAKOVA, Z. a kol., Slovnik pojmii k Fizeni lidskych zdrojii, s. 134
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podnikani i s hodnotami pracovnikl; ,jak zdiraziiuje Brown (2001), spojeni vaSich
postuptt v odménovani s hodnotami a potfebami pracovnikt je vzdy stejné dilezité jako
spojovani s cili podnikdni a ma pro realizaci cili podnikdni rozhodujici vyznam; fungovat
spravedlivé — lid¢é citi, ze se s nimi zachazi spravné a spravedlivé v souladu s tim, jakou
maji pro organizaci hodnotu: jde o Jaquesiv (1961) princip pocitu spravedlnosti;
uplatiovat odménovani rovnym zptsobem — lidé museji byt spravné odménovani
V porovnani s jinymi lidmi v organizaci, relace mezi jednotlivymi pracemi museji byt
méieny a posuzovany tak objektivné, jak je to jen mozné, a za praci stejné hodnoty musi
byt poskytovana stejnd mzda ¢i plat; fungovat disledné — rozhodnuti 0 odméné nesméji byt
zavisla na libovili a nesméji se bezdivodné lisit ani u riznych lidi, ani v rizném case;
fungovat transparentné, pruhledné a srozumitelné — lidé védi, jak proces odménovani
funguje a jak na n& pisobi.«*

Rizeni odménovani se zaklada na jasné filozofii — na presvédéenich a principech, které
jsou vsouladu shodnotami organizace a pomahaji je uskuteGiiovat. Radi se sem i
pfesvédceni, ze uplatnéni systému odmeénovani se musi opirat o zisady spravedlnosti,
rovnosti, daslednosti a prithlednosti. Tato filozofie uznava, Ze je-li podstatou fizeni
lidskych zdrojl investovani do lidského kapitalu, z néhoZz se ocekava a pozaduje rozumna
mira navratnosti, pak je spravné a spravedlivé odménovat lidi diferencované podle jejich
pfinosu tj. dle té navratnosti investic, kterou generuyji.

Filozofie odménovani uznéva, Ze toto tfizeni musi byt strategické v tom smyslu, Ze se
zamé&fuje na dlouhodobé zaleZitosti tykajici hodnoceni lidi za to, co délaji a ceho dosahuji.
Strategie a procesy odménovani, které je potreba realizovat, museji vychéazet z podnikové
strategie. Rizeni odménovani uplatiiuje piistup celkové odmény, kterym je zdiraznén
vyznam chéapani vSech stranek odmény jako logického celku, propojeného s ostatnimi
persondlnimi Cinnostmi, vytvafenymi za ucelem napliiovani motivace, oddanosti,
angazovanosti a rozvoje zaméstnancl. Vyzaduje to vSak propojeni strategii odménovani
S ostatnimi strategiemi fizeni lidskych zdroju, hlavné pak s témi, které se tykaji rozvoje
lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdrojti je integralni souéasti p¥istupu k Fizeni lidi, kterému
se tiké fizeni lidskych zdroji.

Filozofie fizeni odménovani je vzdy ovlivnéna podnikovymi strategiemi a strategiemi

lidskych zdroji organizace, vyznamem, jaky pfisuzuje odménovani vrcholovy

%2 AMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, $.515

36



management, a vnitfnim a vnéj§im prostfedim organizace. Vnéj$i prostiedi obsahuje
urovné mezd a platli na trhu prace tj. trzni sazby a je uzite¢né znat ekonomické teorie, které
osvétluji, jak se tyto irovné urcuji a Vytvéfeji.33
Jaké zname ukoly systému odmeénovani? Systém by mél piildkat potiebny pocet a
potiebnou kvalitu uchaze€i o zaméstndni ve spoleCnosti. Stabilizovat Zadouci
zaméstnance. Odménovat zaméstnance za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu,
zkusenost a schopnosti. V ziskovych organizacich uc¢inné napomoci k dosazeni
konkurenceschopného postaveni na trhu. Povaha systému, jeho naklady a ¢asova naro¢nost
Jsou racionalni, piiméfené moznostem spolecnosti a potfebam dalSich personalnich
¢innosti. Byt zaméstnanci akceptovan. Hrat pozitivni roli v motivovani zameéstnanct, vést
je k tomu, aby odvadéli praci podle svych nejlepsich schopnosti. Byt v jednoté s vetejnymi
z4jmy a pravnimi normami. Poskytovat zaméstnanciim pitilezitost k realizaci rozumnych
aspiraci pfi dodrzovani zasad nestrannosti a rovnosti. Slouzit jako stimul pro zlepSovani
kvalifikace a schopnosti zaméstnancu. Zajistit, aby naklady prace mohly byt vhodné a
ucinn¢ kontrolovany, zejména s ohledem na ostatni naklady a s ohledem na pfijmy. 34
Postaveni organizace 1 zaméstnancii z hlediska odménovani, a tedy 1 podobu
odménovani v organizaci ovlivituji vnéjsi faktory, tedy populacni vyvoj, situace na trhu
prace Uroven zaméstnanosti v misté, regionu, stateé, profesné kvalifikacni struktura lidskych
zdrojii, zivotni styl, urovenl zdanéni, ekonomicka a socidlni politika vlady, wroven
odménovani u konkurujicich organizaci, v odvétvi, v misté, v regionu, ve staté¢ apod. V
Urovent mezd a platd v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi a situaci na trhu prace, s
ohledem na finan¢ni situaci a GispéSnost spolecnosti, na specifické rysy prace, pouzivanou
techniku a technologii atd.. Lze se pfi tom opfit o mzdova Setfeni. Vnitini struktura mezd a
platd tj. hierarchie mzdovych tarifii a platovych tfid, struktura prace a pracovnich mist.
Nastrojem feSeni otazky mtize byt hodnoceni prace. Placeni jednotlivci, Spojovani lidi s
pracovnimi ukoly a pracovnimi misty, pfidélovani platovych tfid, jak vysokou mzdu nebo
plat dat konkrétnimu jedinci, jak jej zafazovat v ramci mzdového popiipadé platového
rozpéti tfidy. Reseni vychazi z hodnoceni pracovniki. Odméiovat za odpracovany &as
nebo za vysledky? Zvlastnosti odménovani specialisti a manazeri to jsou rizné pobidkové

formy odménovani, problémy placeni za kvalifikaci ¢i za délku zaméstnani, zvlastni
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zamé&stnanecké vyhody apod.. Zaméstnanecké vyhody a ptiplatky jako pojisténi placené
zcela nebo z¢asti organizaci, podnikova penze, placena dovolena, rizikové ptiplatky, mistni
piiplatky apod.. Rizeni a kontrola mezd a platli zkouméni piiméfenosti a snaha o Gspory
mzdovych nakladt, popis a specifikace pracovnich mist, zkoumani stimula¢niho t¢inku
pobidkovych forem odménovani aj.. Vybér jednotlivych typli odmén a formovani struktury
systému odménovani kdy je tieba zjistovat preference pracovniki a nespoléhat se na to, co
si mysli manazefi; jednou z chyb, kterych se vedeni organizace v této oblasti dopusti je to,
ze pro vsechny pracovniky pouziva stejné typy a stejnou strukturu odmén a neuvédomuje
si, ze preference urcitého druhu odmény pracovnikem muze byt ovlivnéna jeho pohlavim,
vékem, rodinnym stavem, existenci déti, jejich poctem a vékem, socidlni situaci a
zivotnimi podminkami, vzdélanim, délkou praxe, délkou zaméstnani v organizaci atd..

Reseni téchto otazek rozhoduje o efektivnosti odméhovani v organizaci, jeho
motivaénim UC€inku, o pifiznivém ¢i nepfiznivém klimatu v organizaci, o uspé$nosti
ziskavéni a stabilizace pracovnikii v organizaci a o mnohém dal§im.®

Formy mzdy pfedstavuji ve mzdovém systému zpravidla soubor pravidel, kterymi se
utvaii zavislost mzdy zaméstnancii na vysledcich price a na jejich osobnim piinosu
k t¢émto vysledkim. Mzdové formy nejsou stanoveny zadnym pravnim piedpisem. Vécné
vymezeni dale uvedenych forem mzdy vychéazi zrelativné casto se vyskytujicich
praktickych zpiisobi vymezeni podminek pro poskytovani mzdy a jeji vySe u
zamé&stnavateli)resp. jednotlivych slozek mzdy) a pouziva ,tradi¢ni®, ovSem pravné
neupravenou (a tudiz nezdvaznou) terminologii.36

Ukolem mzdovych forem je nejen mzdové ocenit vysledky prace pracovnika, jeho
vykon v nejSirSim slova smyslu, ale 1 jeho pracovniho chovani a schopnosti. Stejné tak
bylo jiz uvedeno, ze mzdovych forem a jejich variant je pomérné hodné a je mozné je ttidit
podle riznych hledisek. Nékteré mzdové formy maji nedostate¢ny pobidkovy t¢inek napf.
¢asova mzda nebo plat a tak byva pozornost v ptipadech, kdy vykonové cile maji klicovy
vyznam jako objem produkce, produktivita prace, upnuta na tzv. pobidkové ¢i vykonové
formy nebo také formy za zasluhy.

Pobidkové formy jsou jako odmény Casto nabizené jako dodatek k Casové mzdé€ ¢i

platu nebo existuji samostatn¢ a jsou obvykle pfimo umérné pracovnimu vykonu.

* KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, 5. 287 ,
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Tabulka 1 Ekonomické teorie vysvétlujici troven mezd a platu.

Nazev teorie

Podstata teorie

Prakticky vyznam

Zakon nabidky a poptavky

Pii jinak nezménéné situaci,
pokud nabidka pracovnich sil
prevysuje poptavku po nich, se
urovné mezd a plath snizuji;
jestlize poptavka po pracovnich
silach prevysuje nabidku, mzdy
a platy rostou.

Zduraznuje vyznam faktora
trhu prace pii ovlivilovani
trznich sazeb.

Teorie mzdové
efektivnosti

Firmy budou platit vice, nez ¢ini
trZzni sazba, protoze véfi, Ze vyssi
urovenl mezd a platl pfispéje ke
zvySeni produktivity tim, zZe
motivuje k vy$§imu vykonu,
pfitahuje lepsi uchazece o
zaméstnani, snizuje fluktuaci a
presvédcuje pracovniky o tom,
Ze se s nimi slusné¢ zachazi. Tato
teorie je také zndma jako
,ekonomie vysokych mezd*.

Organizace uplatiiuji teorii
mzdové efektivnosti (i kdyz
ji tak nenazyvaji), kdyz
formuluji takovou politiku
odménovani, ktera z nich
déla bezkonkuren¢ni nebo
alespon nadprimeérné
zameéstnavatele na trhu
prace.

Teorie lidského kapitalu

Pracovnik ovlada uréity soubor
dovednosti vytvotenych
vzdélavanim a vycvikem, které
tvoti urcitou ,,zdsobu* produk-
tivniho, vyrobniho kapitalu.

Pracovnici i zaméstnavatelé
povazuji investovani do
lidského kapitalu za
vyhodné. Uroveii mezd a
platl by méla nabidnout
obéma stranam rozumnou
miru navratnosti téchto
investic.

Vlastnici firmy (zaméstnavatel¢)
jsou oddéleni od zamé&stnanct
(vykonavatellt). Tak mohou
vzniknout ,,ndklady
zprostiedkovani®, protoze

Systém pobidek
motivujicich a odménujicich
piijatelné chovani. Tento
proces ,,slad’ovani,
propojovani pobidek*

. Teorie vykonavatelé nemuseji byt tak obsahuje odménovani za
zprostiedkovatele/vykona . . A .
vatele produktivni jako vlastnici. Ke merltelr}e Vysledky, ktere se
sniZeni téchto nakladi povazuji za to, co je
zprostifedkovani museji vlastnici | v nejlep$im zajmu vlastnika.
vypracovat zpisoby sledovani a
kontroly ¢innosti svych
vykonavateli.
Pracovnici usiluji o vyjednavani | Management musi posoudit,
o vztahu mezi tim, co povazuji jakou troven a jaky typ
S e za rozumny piinos, a tim, co je stimul musi nabidnout za

zaméstnavatel pfipraven
nabidnout, aby tento pfinos
ziskal.

pfinos, ktery vyZzaduje od
pracovnikd.

Zdroj: AMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii, s. 517, vlastni Giprava
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Pobidkové formy se pokouseji posilit vazbu odmény na vykon, zviditelnit ji, a tim
motivovat zaméstnance. Pobidkové formy jsou tfidény podle riznych hledisek, nejcastéji
se vsak tfidi dle toho, zda se pouzivaji na individualni, skupinové ¢i celo organizacni
urovni. Neékdy jsou také tfidény dle toho, zda se pouzivaji pro management a specialisty
nebo pro manualni ¢i administrativni zaméstnance. Aby se stal pobidkovy systém
odménovani efektivnim, musi byt splnény dva pozadavky. Prvni se tyka postupu a metod
pouzivanych k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance. Druhym pozadavkem je, Ze
pobidkové formy museji byt pfisné zalozeny na pracovnim vykonu. Oba pozadavky
vyzaduji potfebu komunikace mezi vedenim organizace a pracovniky, otazku stylu vedeni
lidi a vytvareni zadoucich mezilidskych vztahi a Zzadouci kultury v organizaci. Pii
uplatiiovani pobidkovych forem je pak potieba zajistit, aby tlak na vykon zaméstnance
nemél negativni dopad na kvalitu jim odevzdané prace, aby byla dodrzovéana technologicka
kézef a G&elné hospodaieni se zdroji & aby nebylo ohroZeno zdravi pracovniki.®’

Casova mzda a plat mize byt hodinova, tydenni ¢ mésiéni ¢astka, kterou zaméstnanec
obdrzi za svou praci. U délnické kategorie se jedna obvykle o hodinovou mzdu, u
nedélnickych kategorii obvykle o mési¢ni mzdu nebo plat. Casové mzdy a platy jsou
nejpouzivanéjsi zékladni mzdovou formou a 1 tam, kde jsou doplnény nékterou
z pobidkovych tj. vykonovych forem, tvofi zpravidla nejvétsi cast z celkové odmény
jedince. Proto se na né soustied’'uje pozornost zaméstnanct. Pravé na jejich zakladé pak
vnimaji spravedinost a srovnatelnost systému odmétiovani. Casové mzdy a platy tak &asto
prispivaji k tvorbé poveésti spolecnost. Jestlize je systém ¢asovych mezd a plati povazovan
za spravedlivy a srovnatelny, je pak pohlizeno i na spole¢nost jako na slusnou a
spravedlivou, tedy jako na dobrého zaméstnavatele. Proto by se organizace méla snazit
vytvofit a udrzovat zdravy systém casovych mezd a plati. Primarnim tkolem jakéhokoliv
systému Casovych mezd a plati je vytvofit strukturu a systém pro srovnatelné a spravedlivé
odménovani zaméstnancli, zavislé na jejich pracovnich ukolech, pracovnim misté¢ a na
jejich pracovnim vykonu. Casovad mzda &i plat, miZe existovat v &isté podobé, kdy se
podle platnych tarifii plati skute¢né¢ odpracovand doba a odmeéna neni zavisld na
odvedeném vykonu. Této podobé Casové mzdy ¢i platu je vytykan nedostateCny tlak na
vykon pracovnika. Proto se za u¢elem zvyseni tlaku na vykon zavadi pouzivani dvou nebo

vice mzdovych tarifii pro stejnou praci a priznavanych jednotlivym pracovnikiim podle

3 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 308
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jejich vykonu, nebo se uplatituje ¢asova mzda/plat s priplatkem za hodnoceni vysledkl
prace a pracovniho chovéni.®
Postup pfi vytvareni struktury ¢asovych mezd nebo platii v organizaci nazorn¢ ukazuje

schéma 3.

Schéma 3 Vytvateni struktury mezd/plati

POLITIKA ODMENOVANI

'

ANALYZA PRACOVNICH MIST

POPIS PRACOVNIHO MISTA

|

VYBER METODY HODNOCENI PRACE

HODNOC*ENi PRACE
MZDOV% SETRENI

KONSTRUKCE MZDovl\"CH TRIiD A MZDOVYCH
ROZPETI

KONSTRUKCE STRUKTURY CASOVYCH
MEZD/PLATU

Zdroj: KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 310, vlastni Gprava

Ukolova mzda je nejjednodussim a nejpouzivandjsim typem pobidkové formy. Je
vhodna pro odménovani d€lnickych pozic. Zaméstnanec je placen urcitou Castkou za
kazdou jednotku prace, kterou odvede. Mzda jedince je tedy tvofena nasobkem poctu
odvedenych jednotek prace krat odmeéna, sazba za jednotku prace. Odmeéna za jednotku
prace je obvykle zalozena na tom, co je povazovano za spravedlivou odménu pro
pramérného zameéstnance. Napiiklad jestlize za spravedlivou odménu pro primérného
soustruznika je urcena ¢astka 600 K¢ za den a jestlize by primérny soustruznik mél za den
vyrobit 60 obrobkl, pak odména za jeden obrobek bude 6 K¢. V tomto piipade se jedna o

ukolovou mzdu s rovnomérnym prub&hem zavislosti mzdy na vykonu. Mimo to se pouziva

% KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii, s. 311
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i tkolova mzda s diferencovanym priubéhem zavislosti mzdy na vykonu. Podle toho se pak
pouziva i tkolova mzda s diferencovanym pribéhem zavislosti mzdy na vykonu. Dle
tohoto pfistupu existuje jedna sazba za kus pro vSechny pfijatelné kusy az do urcité normy
¢1 stanoveného mnozstvi. Jestlize vyrobené mnozstvi prekroci stanovenou mez, vykonovou
normu, pouziva se vyS$i sazba za vyrobeny kus. Také je vSak mozné penalizovat i
nedostate¢né plnéni vykonové normy.

Ukolova mzda zpravidla s rovhomérnym priibéhem zavislosti odmény na vykonu se
uplatnuje i1 pii odménovani skupiny zaméstnanci. V piipad¢ skupinové, kolektivni
ukolové mzdy existuje fada variant, napf. vykonava-li skupina délnikd s heterogenni
kvalifika¢ni strukturou komplex rozdilnych na sebe navazujicich pracovnich operaci
smétujicich k vyrobeni néjakého funkéniho celku, pouziva se tzv. akordni tikolova mzda.
Pro rozdélovani skupinové ukolové mzdy jsou stanovena uréita pravidla. Vyhodné je,
stanovuji-li tato pravidla alespoit do ur¢it¢é miry clenové skupiny, ale pravomoc
k rozhodovani mize byt také delegovana na vedouciho skupiny. Druha moznost v§ak muiize
vyvolavat ve skupiné napéti.

Pti uplatiiovani tikolové mzdy je potieba zajistit, aby mnoZzstvi a kvalita odvedené prace
byly méfitelné a kontrolovatelné, aby vykon byl zaméstnancem ovlivnitelny, aby jeho
prace byla nélezité organizaéné zabezpeCena a on mohl pln¢ vyuZivat fond své pracovni
doby, aby byly jasn¢ stanoveny a kontrolovany technologické pracovni normy a postupy a
zasady hospodateni se zdroji a aby nebylo ohrozeno zdravi a bezpe¢nost zaméstnance jako
dasledek jeho usili o vyssi V}'Ikon.39

Podilova nebo také provizni mzda. Pti podilové mzdé uplathované v obchodnich
¢innostech ¢i v nekterych sluzbach, je odména zaméstnance zcela, nebo alesponi z Casti,
zavisla na prodaném mnozstvi. V prvnim piipadé jde o piimou podilovou mzdu. Ve
druhém piipadé ma zaméstnanec garantovany zakladni mzdu a k nému dostava provizi za
prodané mnozZstvi. Variantou je tzv. zalohovand podilova, provizni mzda. Zaméstnanec
dostava meési¢ni zalohu, kterda je pak odectena od jeho provize. Varianta se jevi jako
vhodnd zejména pro zaméstnance, jejichZz prodej ma vyrazné mezimésicni ¢i sezonni
vykyvy. Vyhodou podilové mzdy je pak piimy vztah odmény k vykonu. U piimé a
zalohované provize zaméstnanec vi, ze kdyz nebude podavat vykon, nebude placen.

Nevyhodou je, Ze ji mohou ovlivnit faktory, které zaméstnanec nema pod kontrolou, napf.
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vyrobek, ktery prodava, je ndhle nahrazen lepSim a levnéjSim konkurenénim vyrobkem,
zméni se hospodariské situace, pocasi, ¢i preference zakazniki, prodej ovlivni testy kvality
uvefejnéné v tisku atd.

Mzdy za ocCekavané vysledky prace patii mezi méné zndmé mzdové formy. Jejich
alternativni nazev penzumové mzdy od slova penzum, tj. uloZzené prace, ukol, svéd¢i o
tom, ze se jedna o odmény za dohodnuty soubor praci nebo za dohodnuty vykon, ktery se
zaméestnanec organizaci zavaze odvést nebo odvadét v pribéhu urcitého obdobi v
odpovidajicim mnozstvi a kvalit¢. Organizace vzhledem Kktomu, Ze zna pracovni
schopnosti a vykonnost zaméstnanec, opravnéné ocekava, ze zaméstnanec ukoly splni a
pribézné mu vyplaci ur€itou pevnou c¢astku, ktera je stanovena v podobé hodinové ¢i
mésiéni mzdy a zahrnuje jiz uréitou vykonnostni slozku. Zaméstnanec ma jistotu piijmu
béhem dohodnutého obdobi a mé obvykle urcitou moznost v rdmci dohodnutého obdobi
vyrovnat mozné vykyvy ve svém vykonu. Po uplynuti dohodnutého obdobi se uskutecni
vyhodnoceni dosazenych vysledkd. Tento rozbor vyhodnocovani muize mit vliv na
stanoveni mzdy za ocekévané vysledky prace pro dalsi obdobi. Piedpoklad pro uplatnéni
téchto forem je presné stanoveni ocekavanych vysledki a moznost jejich kontroly,
dikladné planovani, stanoveni pfesnych pracovnich postupl a existence zdiivodnénych
norem spotieby prace. Tyto formy jsou vyrazem novych, partnerskych vztahti mezi
zaméestnanci a zameéstnavatelem a vychazeji z koncepce ftizeni pracovniho vykonu.
Pouzivaji se u délnikli a niZSich a stfednich vedoucich pracovnikd. Typickym piikladem
mzdy za oéekavané vysledky prace je smluvni mzda. Radi se sem i mzda s méfenym
dennim vykonem. To je, Ze zaméstnanec ma pevnou stalou mzdu, ale jeho vykon je
soustavné sledovan a v pfipad¢ potieby je svym nadifizenym motivovan ke zlepSeni
vykonu. Programova mzda znamend, Ze pravidelnd pevna cCastka po dobu plnéni
dohodnutého programu, po splnéni programu vcas, v odpovidajicim mnozstvi a kvalité je
zaméstnanciim vyplacena dohodnutd mzda obsahujici urcity podil pohyblivé slozky, ktera
se muize redukovat pii nesplnéni nékteré¢ho z kritérii jako mnozstvi, kvalita, plnéni
programu nebo v ptipadé nesplnéni obou se odebira zcela. Vyssi nez ocekavany vysledek
viak neni nikdy mzdové zvyhodnén. %

Mzdy a platy za znalosti a dovednosti jeden z relativné€ novych, v podstaté pobidkovych

zpusobti odménovani, mzdovych forem vaze odménu na to, zda je zaméstnanec schopen
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kvalifikované a efektivné vykonéavat ukoly tady rGznych pracovnich mist nebo praci.
Princip spociva v tom, Ze se zpracuje jakasi inventura zadoucich znalosti a dovednosti v
urcitém dosti Siroce pojatém zaméstnani napi. udrzbaii a ty se pak usporadaji do jakési
matice fad znalosti a dovednosti odliSujicich se rtiznou trovni. Pro kazdou podskupinu
zaméstnani napt. udrzbar stroji, elektrikaf, apod. se pfifadi zdkladni pozadavek na znalosti
a dovednosti a t¢ém odpovida vychozi mzda nebo plat, sazba. Znalosti a dovednosti si pak
zamé&stnanec muze roz§ifovat na stejné trovni nebo prohlubovat na vyssi urovni, v obou
piipadech i pfes hranice jednotlivych podskupin. Zakladni mysSlenku odméinovani za
znalosti a dovednosti uplatiluji organizace zcela rtizné. Je pochopitelné a zadouci, ze
odménuji jen znalosti a dovednosti, které jsou pro né¢ momentalné¢ nebo potencionalné
vyuzitelné. Jevi se, ze v soucasné dob¢ se pouzivaji tfi pfistupy a to hierarchicky model,
model stavebnich bloki, model bodovych piirstki.*

Mzdy a platy za piinos. Pfinos je role, do které je jedinec obsazen pii dosahovani
tymovych nebo organizacnich cilti. Je dan jednak vysledky, které jedinec dosahuje, jednak
schopnostmi, které pti dosahovani vysledkd uplatiiuje. Odménovani za piinos v sobé
integruje odménovani za vysledky tj. vykon, output a odménovani za schopnosti input,
tedy za to, co do své prace zaméstnanec vklada, jinymi slovy, je to jakéasi kombinace
odménovani za dosavadni vykon a odménovani za budouci uspésnost.

Mzdy a platy za ptinos se jevi charakteristickou mzdovou formou pii uplatiovani
koncepce fizeni pracovniho vykonu, kdy se odméiuje nejen vykon a jeho zlepSovani, na
nichz se zaméstnanec dohodl se svym manaZerem, ale i osvojovani si schopnosti
potiebnych k dosazeni dohodnutého vykonu a k jeho neustalému zlepSovani. Kromé toho
je tato mzdova forma povazovana za vhodny nastroj motivovani zaméstnanct nejen
k vykonu, ale i k rozvoji schopnosti, i za vhodny néstroj ziskavani a stabilizace vzdélanych
a schopnych zaméstnanc.

Dodatkové mzdové formy zpravidla odmeénuji za vykon nebo zasluhy, poptipade oboji.
Mnohdy se pouzivaji ke zvySeni nedostatecné pobidkovosti ¢asové mzdy nebo platu, ale
pouzivaji se také ke zvyseni pobidkovosti zdkladnich pobidkovych mzdovych forem. Jsou
vazany na individudlni nebo kolektivni vykon, jsou jednordazové nebo periodicky se
opakujici, nc¢které jsou ureny pro manaZerské kategorie pracovnikill, jiné pro délniky.

V literatufe 1ze objevit zna¢né mnozstvi té€chto dodatkovych mzdovych forem a stejné tak
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je mozné objevit i mnozstvi jejich téidéni.

Odména za tsporu ¢asu bonifikuje zaméstnance za odvedeni zddouciho mnozstvi prace
béhem kratsi doby, nez stanovuje norma. Vhodna je pro délniky. Existuji tfi znamé typy
odmény. Halseyho prémiovy systém, kdy zaméstnanec pobird zaru¢enou hodinovou mzdu
plus prémii za Usporu Casu, jestlize odvedl dané mnoZzstvi prace béhem krat§i doby, nez
stanovuje norma. Napfiklad jestlize hodinovou praci stihl za 40 minut, dostane za toto
mnozstvi prace normalni hodinovou mzdu plus urcité pevné procento hodinového tarifu za
uspofenych 20 minut. Rowantiv systém se 1i§i od Halseyho systému v tom, Ze procento
placené za uspofeny ¢as neni stanoveno pevné, ale je v ptimé zavislosti na vysi procenta
uspoieného casu. Napiiklad pracovnik, ktery odvede stanovené mnozstvi prace misto za
hodinu za 40 minut, tedy 70% hodiny dostane prémii 30% hodinového mzdového tarifu.
Bedauxiv systém, je systém, kdy se odména vyhodnocuje z normované jednotky méteni
nazvané B. Prémie se pak vypocte podle poctu jednotek B odvedenych nad normu béhem
daného &asového obdobi.*?

Prémie jako typické a Siroce pouzivané pobidkové formy jsou poskytovany k asové
nebo tkolové mzdé. Existuji prémie dvojiho druhu. Periodicky se opakujici prémie za jiz
uplynulé obdobi s vytyCenou jasnou zavislosti na odvedeném vykonu. Kritéria jsou dana
pfedem a prémie se zpravidla vaze na splnéni urcitého ukazatele, ma pfedem danou sazbu
a vaze se k pfedem stanovenému obdobi. VSechny tyto otazky zpravidla fesi tzv. prémiovy
fad organizace, ktery je pfedmétem kolektivniho vyjednavani. Prémie se mohou vazat
nejen na mnozstvi odvedené prace, kvalitu, uspory, ale i na vyuzivani zdrojd, splnéni
terminu apod. Prémie tohoto druhu jsou také oznacovany jako prémiové mzdy a vyskytuji
se jako individualni, tak i jako kolektivni. V piipad¢€, Ze jde o kolektivni prémii, je tfeba
urcit pravidla jejiho rozdéleni na jednotlivé ¢leny kolektivu. Kolektivni prémie jsou casto
zavadény za ucelem stimulovani zaméstnancti Ktomu, aby vyvijeli tlak na své
spolupracovniky. Jednorazovd prémie jako bonus, mimofadnd odmeéna je odména
poskytovana za mimotadny vykon, za vynikajici plnéni pracovnich ukold, za iniciativu, za
pracovni chovani. Bonus mize mit penézni i nepenézni formu tj. vécnou, vylet, kulturni
akce, pobyt o dovolené aj. Je to spiSe individualni forma, ale v zahranici se pouziva i jako
odména pro kolektiv.

Pokud se jedna o prémie manazeri, odvozuji se od organiza¢niho nebo skupinového
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vykonu. Povazuji se za individualni pobidkové formy a to kvili klicové roli, kterou hraji
manazefi v uspésnosti organizace. V zahrani¢i se pomérné Siroce uplatiiuji tzv. prémie
manazert za dlouhodoby vykon. Jsou zalozeny na dlouhodobém dosahovani urcitych cilt
organizace.

Osobni ohodnoceni, osobni piiplatek se pouzivd k ohodnoceni narocnosti prace a
dlouhodob¢ dosahovanych vysledkli prace zaméstnancl. Jeho velikost je dana uréitym
procentem zakladni mzdy nebo platu, pfiCemz byva stanoveno procentudlni maximum,
jehoz ohodnoceni mize dosahnout. Mélo by byt pfezkoumavano vzdy v periodickém
formalnim hodnoceni zaméstnancu. Je to samoziejmé individualni forma.

Odménovani zlepSovacich navrhi. Odména za zlepSovaci navrh je pobidkova forma,
kterd mize byt odvozena bud’ od pfirtstku zisku, nebo od poklesu nakladi prokazatelné
souvisejicich se zlepSovacim navrhem. MiZe byt jednorazova, v tom piipadé je odvozena
od predpokladaného efektu zlepSovaciho navrhu nebo periodicky vyplacend po urcitou
predem stanovenou dobu, v tom pfipad¢ je odvozena od skutecného efektu. Muze byt i
nastrojem prohlubovani soundleZitosti zaméstnance S organizaci a muze zlepSovat
komunikaci mezi vedenim organizace a zaméstnanci.

Podily na vysledcich hospodateni organizace je forma charakteristickd pro podnikovou
sféru a mize mit zhruba tfi varianty a to podil na zisku, podil na vynosu napt. obratu,
pfidané hodnoté aj. a podil na vykonu tj. objem vyroby, ptirtstek produktivity, uspora
nakladu.

Nejcastéji jde o podil na zisku, pfi némZ se mezi zaméstnance rozdéluje urcité pevné
procento zisku. Procento se miiZze jednotlivymi organizacemi dosti liSit. Rozd€lovani této
casti zisku je obvykle zavislé na velikosti zakladni mzdy nebo platu nebo na postaveni
pracovniho mista v hierarchické struktufe organizace. Procento podilu na zisku mize byt
pro vSechny zaméstnance shodné, ale mize byt i diferenciované podle seniority, vyznamu
pracovniho mista pro organizaci ¢i individualniho vykonu. Potencionalni nevyhodou je to,
Ze prumérny zaméstnanec si nemusi uvédomovat pifimy vztah mezi individualnim
vykonem a vykonem celé organizace a pobidkovost této formy pak neni praveé nej lepéi.43

Zameéstnanecké akcie jsou také povazovany za urCitou pobidkovou formu. Systémil je
znacné mnozstvi. Nékteré jsou urceny jen pro manazery, nékteré pro vSechny zaméstnance.

Scanlontiv systém. Jde o prémiovani zalozené na prokazatelné tispore nakladl prace a
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ma za cil stimulovat zaméstnance K navrhovani zmén, které by mohly piispét k ristu
produktivity prace. Podle Scanlonova systému jsou uspory nakladi placeny vSem
zaméestnancim a nikoliv jen jedinci, ktery ptedlozil navrh. Existuje fada modifikaci
Scanlonova systému.

Priplatky ke mzdam ¢i platim mohou byt jako povinné a v tom ptipad¢ jsou zakotveny
Vv pravnich normach nebo jako nepovinné, na nichz se organizace dohodla s odbory v ramci
kolektivniho vyjednavani na Grovni organizace, popiipadé je dobrovolné poskytuje svym
zamestnancim, jako jsou ptiplatky ze zakona, z kolektivni smlouvy a ostatni.

Mezi povinné piiplatky se fadi piiplatek za praci pfesCas, za praci ve svatek, v sobotu a
v nedé¢li, za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostiedi, za praci v noci, za vedeni, za
zastupovani apod.

Mezi nepovinné piiplatky je zafazen priplatek na dopravu do zaméstnani, piiplatky na
odév, priplatky na ubytovani a ostatni pfiplatky souvisejici s vykondvanim prace
v konkrétni organizaci.**

Ostatni vyplaty. Jde pfedevS§im o formy predstavujici dodatecné zvyhodnéni
zamé&stnance organizace. Patfi sem tzv. 13. plat, vanocni piispévek, pfispévek na
dovolenou, ptispévek k Zivotnimu nebo pracovnimu vyroci apod.

Do této skupiny patii i naborovy ptispévek slouzici k pfilakani zaméstnance, aby se
uchazel o praci vorganizaci. V nékterych zemich je rozsifen zejména k ptilakani
nedostupnych specialistii a vynikajicich zaméstnancl, miZze byt pfedmétem vyjednavani,
dosahovat znaénych Castek a béZzné se nazyva ,,zlaté uvitani®.

Obdobnou povahu mé i odstupné, tj. ¢astka vyplacend propusténym zaméstnanctm.
V zahrani¢i se hojné pouziva i zvyhodnéné odstupné, jestlize organizace chce v piipadé
potieby snizovani poctu pracovnikd stimulovat zaméstnance Kk dobrovolnéjsimu a méné
konfliktnimu odchodu.

Urcita castka nebo vécny dar se Casto poskytuji zaméstnancum odchazejicim do
dichodu. Vedoucim pracovnikiim byva neziidka poskytovana individualni — a mnohdy
velmi vyznamnd — ¢astka pii odchodu z organizace tzv. zlaté rozlouceni ¢i zlaty padak, at’
uz jdou do dichodu ¢i odchézeji jinam.

V zahranic¢i jsou znama a dosti bézné pouzivana i tzv. zlatd pouta, coZ je penézni Castka

placend zaméstnanci, aby ziistal v organizaci. Do této skupiny patii i odména za uGsili
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vyvinuté zaméstnancem K ziskani urcité kvalifikace ¢i vzdélani. V podstaté jde o uznani
zvySeni hodnoty zaméstnance pro spolecnost. Pouziva se obvykle v pfipadech, kdy nelze
pouzit mezd ¢i platli za znalosti a dovednosti, nebo kdy se tato mzdova forma vibec
nepouiiva’t.45

Zameéstnanecké vyhody, pozitky jsou takové formy odmén, které firma poskytuje
zaméstnancim pouze za to, ze pro ni pracuji. Zaméstnanecké vyhody je mozné cClenit
riznym zpusobem. V Evropé se zaméstnanecké vyhody Cleni spiSe do tii skupin. Vyhody
socidlni povahy, vyhody, které maji vztah k praci a vyhody spojené s postavenim
Vv organizaci.

Odbory zpravidla vytvareji pii kolektivnim vyjednavani tlak na poskytovani
zaméstnaneckych vyhod a ty jsou Casto pfedmétem kolektivnich smluv. Jestlize firma
chce, aby mély zaméstnanecké vyhody ptiznivy dopad na motivaci pracovniki, jejich
spokojenost a stabilitu a i na dobré vztahy s odbory, méla by se zajimat o to, které
zaméstnanecké vyhody zameéstnanci preferuji. Protoze existuji rozdily v preferencich
zaméstnanct, firmy zacaly nabizet volitelny systém zaméstnaneckych vyhod nebo jejich
bloku tzv. kafetérie systém. Zamé&stnanec si zpravidla vybird z n€kolika nabidek vhodné
sestavenych souborii zaméstnaneckych vyhod tzv. menu.*®

Vztah odménovani k jinym persondlnim Cinnostem — vytvareni a analyza pracovnich
mist/roli, planovani zaméstnanci, ziskavani a vybér zaméstnancti, hodnoceni zaméstnancii
— fizeni pracovniho vykonu, rozmistovani zaméstnancli, motivace zameéstnanct ke
vzdélavani a rozvoji zaméstnanci, silné vazby na oblast pracovnich vztahll. Péce o
zaméstnance je pfitomna nejen pfi vytvareni systému mezd a platt, ale pfedev§im v oblasti
zaméstnaneckych vyhod. Vysoka troven péce o zaméstnance kompenzuje do jisté miry
urité nedostatky v penéznim odménovani. Nespokojenost s odménou naopak miize
paralyzovat dosaZeni cild, kterym méla poslouZit péce o zaméstnance. Nedostate¢na péce o
zaméestnance se muze projevit v jejich tlaku na penézni odménovani. Nesmime totiz
zapominat na to, Ze deklarovani nespokojenosti s odménou miZe byt zastupnym

problémem.*’
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5. ZPRACOVANI A VYHODNOCENI ANALYZ

Charakteristika jednotlivych spole¢nosti je provedena dle néasledujicich ukazatelt:

Tabulka 2 Charakteristika spole¢nosti.

CHARAKTERISTIKA FIREM

AN

X

Y

Z

Pravni forma

akciova spole¢nost

akciova spole¢nost

spolecnost s ru¢enim

vlastnik stat CR

vlastnik FO CR

omezenym

Sidlo Praha Praha Strakonice
Pisobisté CR a Evropa Okres Strakonice Okres Strakonice
Zakladni kapital v mil. 444698 539 17,2
:’igcet zamestnancu v 5.93 15 0,25

vyroba a distribuce ;erf;zisstxf obrabécstvi; opravy
Predmét podnikani - elektfiny; vyroba a Kovov 'roba? silni¢nich vozidel;
hlavni rozvod tepelné energie; yrona, zamecnictvi;

” galvanizérstvi; T

obchod s elektiinou smaltérstvi nastrojarstvi

Viastnik akcionafi - vétsinovy akcionafi- vétSinovy 100% vlastnik SRN

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost X vykazuje dle vSech ukazatelti uvedenych v charakteristice spolecnosti, ze

je spole¢nosti nejvétsi, nejstabilnéjsi a s perspektivou nejvétsi moznosti rozvoje. Y je

spolecnosti, ktera zastupuje svoji velikosti a diky své historii firmu stfedné velkou

S moznosti uplatnit se na trhu, ale pfedpokladem pro jeji udrzeni se na trhu jako

konkurence schopnd je nutno stalych investic do technologii i1 strojniho zafizeni.

Spolecnost Z je firma s jasn¢ stanovenym vlastnikem. Spise se jednd o mensi spolecnost,

ktera je svym charakterem spolecnosti rodinného typu a jeji stabilizace na trhu souvisi
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s jeji schopnosti odpoutat se od pouze rodinnych zaméstnanct, ale rozvijet se i diky
zamé&stnani zkuSenych zaméstnancu, ktefi budou pro firmu ptidanou hodnotou. Investice
do technologii a strojniho vybaveni jsou zalezitosti, kterou lze aplikovat v n¢jakém
¢asovém horizontu s ohledem na ekonomickou situaci firmy. VSechny spole¢nosti jsou
zavislé na vnéjSich faktorech, které je v dnesni dobé velice ovliviuji.

Priority spolec¢nosti, pomineme-li ty zakladni, kterymi je dosazeni, co mozna nejvétsiho

zisku pfi minimalizaci nakladi a efektivnim vyuziti vlozenych prostiedkli, jsou zcela
odli$né. Odlisné jsou z diuvodu, které je si mozno odvodit jiz z tabulky ¢. 2 Charakteristika
spole¢nosti.

Priority spole¢nosti X - zakladni prioritou spolecnosti je bezpecnost. Bezpecnost neni
vnimdna jen jako prazdny pojem, ktery je povazovan za splnény, kdyz jsou splnény
pozadavky dle statnich norem. Kultura bezpe¢nosti je definovana jako soubor
charakteristik a osobnich postojii v organizaci a mysleni lidi, ktery zajistuje, ze problémtim
bezpecnosti je vénovana nejvyssi pozornost. Kultura bezpecnosti je chapana jako nedilna
soucast firemni kultury. Uroveii kultury bezpegnosti je veli¢ina, kterou neni mozno piimo
zméfit, pfesto ma zasadni vliv na chovani pracovnikd, styl fizeni i Groven technologie.
Proto jsou periodicky provadény prizkumy kultury bezpe¢nosti, které umozni definovat
slabé a silné stranky v jednotlivych oblastech bezpecnosti a na tato zjiSténi reagovat.
Porovnani Casové tfady prizkumi pak umozni vyhodnotit uc¢innost pfijatych opatieni.
Oblasti z4jmu spolecnosti je také vyzkum a vzdélavani.

Priority spole¢nosti Y — hlavni a tim i1 zdkladni prioritou spolecnosti je zachovani
zamé&stnanosti a konkurenceschopnosti firmy nejen v regionu, ale i v pisobnosti celého
statu poptipad€ 1 zemi Evropy. Tato priorita spolecnosti je zcela pochopitelnd a vyplyva
Z nutnosti zajistit pro firmu rentabilni a stalou vyrobu. Jesté nebyla zcela nahrazena vyroba
pro automobilovy primysl, ktera v minulosti ve firm¢ skoncila.

Priority spolecnosti Y — hlavni a tim 1 zakladni prioritou spole¢nosti je zajisténi splnéni
zakazek dle pozadavki zakaznik tak, aby byl nésledné zabezpecen rozvoj firmy a
upevnéni jejiho postaveni na trhu.

Vliv na spole¢nost jednotlivych firem také neni stejného vyznamu ani rozsahu. To

souvisi 1 se zaméefenim firem, jejich pfedmétem podnikéni, piisobnosti a velikosti.
Spole¢nost X ma vliv na spole¢nost v Ceské republice majoritniho vyznamu. V daném

oboru podnikani je velice vyznamnym hracem, ne-li monopolem. Od toho se odviji i vSe
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ostatni. Energie maji nepostradatelny vyznam pro chod kazdé spolecnosti, jeji funkénost je
na nich zcela zavisla, tim je zaroven zabezpecen i jejich odbér. V dne$nim svété energii,
kde spiSe poptavka piekracuje nabidku, se tento obor jevi jako velice rentabilni. Tim firmé,
da se nadnesené fici, odpada oproti spolecnostem Y a Z zakladni starost a to nejen kvalitné
vyrobit, ale 1 dobfe prodat. Zaroven i diky slozeni akcionafti by méla firma jit ptikladem
pro ostatni a spravné hospodafit se svéfenymi hodnotami, nebot’ v riiznych smérech urcuje
smér 1 ostatnim firmam a siln¢€ tak ovliviiuje spolecnost.

Spole¢nost Y a Z nemaji pro spole¢nost v Ceské republice aZ tak zasadni vyznam jako
pro region, kde se nachazi a provozuji svoji ¢innost. V regionu svého pusobeni zasadné
ovlivituje firma Y spolec¢nost a piisobi na kvalitu a rozvoj zivota v okresnim mésté. Firma
Z se zaclenila do regionu pozdé&ji, ale i tak se podili na kvalité Zivota ve mésté hlavné diky

vytvofeni pracovnich mist a podpoie volnocasovych a sportovnich aktivit obyvatel.

Tabulka 3 Zaméfteni spole¢nosti.

ZAMERENI SPOLECNOSTI

X | Vyroba, distribuce, prodej elektrické energie, tepelné energie.

Kovoobrabéni, strojirenstvi — vyroba strojii, vyroba fetézil, vyroba

Y vysokozdviznych voziki.

Z Oprava zemédélskych strojii. Kovovyroba souc¢asti pro zemédélskou vyrobu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Zamg¢fteni spole¢nosti jiz trochu piedurcuje jejich plisobeni na trhu a moznosti, které se
jim do budoucna nabizeji. Spole¢nost X ma odbyt jiz z pfedmétu podnikani zajistén a tim 1
moznost investic do svého mzdového systému. Zbylé dvé spolecnosti maji s udrzenim se
na pfesyceném trhu a se zabezpecenim svého dalSiho rozvoje vice starosti. Ve strojirenstvi
se vV dnesni dobé& nabizi boj o zakaznika jako boj o pfeziti. Kvalitni zaméstnanci jsou tfeba
zajistit, ale jiz na tuto investici, navic trvalého charakteru nezbyva tolika volnych
finan¢nich prostredki.
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Tabulka 4 Vize spolecnosti.

VIZE SPOLECNOSTI
X | Stat se jednickou na trhu s elektfinou ve stfedni a jihovychodni Evropé.
Y | Zachovat konkurenceschopnost firmy.
Z Zajistit dostatek zakéazek pro vyrobu.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 5 Strategie odménovani spoleénosti.

STRATEGIE ODMENOVANI SPOLECNOSTI

Zajistovat motivaci a retenci jednotlivych zaméstnancii pro podporu splnéni

X |strategickych cili spole¢nosti pfi efektivnim fizeni osobnich naklada a jejich
optimalni alokace jednotliveiim.

y Zachovat zaméstnanost a konkurenceschopnost firmy a tomuto cili podfidit mzdovy
VYVO0j.

7 Podminky pro poskytovani mezd jsou stanoveny tak, aby pfispély k dosazeni cila

firmy a ke spravedlivému ocenéni prace jejich zaméstnanct.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6 Cile odménovani spole¢nosti.

CILE ODMENOVANI SPOLECNOSTI

Zajistovat motivaci a retenci jednotlivych zaméstnancii pro podporu splnéni

X |strategickych cilli spole¢nosti pfi efektivnim fizeni osobnich nékladi a jejich
optimalni alokace jednotliveim.

v Zékladnim cilem je posileni osobni odpovédnosti za vysledek spolecnosti (divize) u
kazdého zaméstnance.

7 Zajisténi plnéni zakazek v daném harmonogramu a predepsané kvalité s pfedem

stanovenymi naklady

Zdroj: vlastni zpracovani

Vize, strategie i cile spolecnosti jsou stanoveny tak, ze zcela odrazeji pasobeni

spolec¢nosti na trhu s vazbou na pfedmét podnikani kazdé spoleCnosti a s vazbou na

pusobeni ve spolecnosti viibec. Odrazeji i jejich moznosti ve sféfe motivace a odménovani

zaméstnancl. Kazda spolecnost si svoji strategii i své cile stanovila realn¢€, s ohledem na

SV€ moznosti.
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Poslani spolecnosti vyplyva i ze struktury akciondii spolecnosti, kdo je nejvétsim

akcionafem, kdo je majitelem spolecnosti. Zjistime, odpovida-li stanovené poslani kazdé

jednotlivé spolecnosti na otdzku: ,,Kdo jsme, co délame a kam smétujeme?* Rozebereme

si tedy poslani podniku jednotlivych spole¢nosti pomoci odpovédi na nasledujici otazky:

Tabulka 7 Poslani spole¢nosti — analyza.

POSLANI SPOLECNOSTI

AN\

X

Y

Zakaznici — Kdo jsou
zakaznici spole¢nosti?

Malé i velké firmy,
statni instituce a
doméacnosti v CR i

V zahrani¢i ve vazbé
na expanzi do
zahranici tj. do statt
vychodni a stfedni
Evropy, kterym firma
dodava elektrickou
energii, teplo a nyni i
plyn. Firma pfesla

V dobé€ celosvetové
ekonomickeé krize

Z orientace na
velkoodbératele
(velké a stiedni firmy)
na orientaci
zameétujici se i na
maloodbeératele a
domacnosti. Timto se
pokusila stabilizovat a
minimalizovat propad
Vv dobach ekonomické
recese.

Malé i velké firmy v
CR i v zahrani¢i

Malé i velké firmy v CR i
v zahranici

Vyrobek nebo sluzba —
Jaké jsou nosné
vyrobky/sluzby
spole¢nosti?

Spolecnost vyrabi,
nakupuje, distribuuje
a prodava elektrickou
energii vcetné
podpiirnych sluzeb.
Nyni obchoduje také
S plynem. Dale
spolecnost vyrabi a
prodava teplo,
zpracovava vedlejsi
energetické produkty,
poskytuje inzenyrské
sluzby a t&€zi uhli.

Spole¢nost vyrabi
strojirenské vyrobky,
turba, fetézy,
vysokozdvizné
voziky, pro které
zabezpecuje 1 zarucni
a pozarudni servis.

Spole¢nost vyrabi
strojirenské soucastky pro
zemedélské stroje a
zafizeni. Provadi vyrobu
a opravy zemé&délskych
stroja.
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POSLANI SPOLECNOSTI

N

N\

X Y

Technologie — Je
technologie stfedem
zajmu podniku?

Technologie je
sttedem zajmu
spolecnosti, vzhledem
k tomu, ze se jedna o
vyrobni spole¢nost —
vyrobu elektrické
energie. Dliraz na
bezpecnost, védu
vyzkum poukazuje na
nutnost nemalych

Technologie je
sttedem zajmu
spole¢nosti, vzhledem
k tomu, Ze se jedna o
vyrobni spole¢nost, je
nutné investovat do
soucasné i nové
technologie.
Omezenost investic je

investic do . .
- vazéana na finan¢ni
technologie N ..
. 2.0 . .. | moznosti spolecnosti.
spole¢nosti stavajici i
nove.

Technologie je stfedem
zajmu spole¢nosti,
vzhledem k tomu, Ze se
jedna o vyrobni
spole¢nost, je nutné
investovat do soucasné i
nové technologie.
Omezenost investic je
vazana na finan¢ni
moznosti spole¢nosti.

Zajem o preZiti, rist a
profitabilitu

Spole¢nost mé piesné | Spolecnost ma piesné

definovany definovany
ekonomické cile, které | ekonomické cile, které
dale jsou dale jsou
rozpracovany, rozpracovany,
zahrnuty 1 do cild zahrnuty i do cild
jednotlivych jednotlivych
zameéstnancil. zameéstnanci.

Spolecnost provadi
pravideln¢€ hodnoceni
zameéstnanci, jehoz
soucasti je i plnéni
ekonomickych
ukazatelt spole¢nosti.
Spolec¢nost pravidelné
vyhodnocuje
ekonomické cile.

Spolecnost provadi
pravidelné hodnoceni
zaméstnancd, jehoZ
soucasti je i plnéni
ekonomickych
ukazatell spole¢nosti.
Spolecnost pravidelné
vyhodnocuje
ekonomické cile.

Spole¢nost ma stanoveny
ekonomické cile.
Spolecnost provadi
pravidelné hodnoceni
zaméstnancd. Spole¢nost
pravidelné vyhodnocuje
ekonomicke cile.

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaméieni spole¢nosti — zakaznici.

V soucasnosti je spolecnost X zamétfena nejen na velkoodbératele elektrické energie a

plynu, ale po obdobi krize také na drobné spotiebitele — podnikatele i domacnosti. Na prvni

misto fadi zdkaznicky pfistup ke svym odbératelim i dodavatelim. Pecuje o své zdkazniky

zkvalitiovanim poskytovanych sluzeb, dostupnosti a aktualizaci informaci ze vSech oblasti

svych podnikatelskych aktivit. Jejimi zakazniky jsou pravnické a fyzické osoby a

domécnosti. Mezi zékazniky patii 1 zdkaznici z dodavatelského systému. Dnes ma jiz
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vybudovanu stabilizovanou zékladnu svych klientd, kterou spolecnost ziskala na zaklade
podpory prodeje v dobé po obdobi recese a zméné legislativy, ktera méla za nasledek
roz$iteni konkurence v oblasti energetiky.

V soucasnosti je spoleCnost Y zaméiena nejen na zakazniky z automobilového
primyslu, ale snazi se o ziskédni novych zakazniki i1 z ostatnich oblasti primyslu. Hlavné
strojirenského primyslu. Jeji snaha spociva v nalezeni novych zakaznikd, kteti by zcela
zaplnili, jeji vyrobni kapacitu uvolnénou po skonceni vyroby pro klicového zdkaznika
Z oblasti automobilového prumyslu. Investice do novych technologii peclivé zvazuje, spolu
s rentabilitou nové zakazky. Dulezitym ukazatelem je nejenom rentabilita vyroby, ale i jeji
predikce v case.

V soucasnosti je spolecnost Z zaméfena na udrzeni si své pozice na trhu, na rozvoj a
upevnéni spoluprace se stavajicimi zakazniky. Zarovenl se snazi zvySovat kvalitu svych
vyrobkll pro zakazniky, bez vlivu na zvySeni cen tak, aby ceny byly zakazniky
akceptovany. Konkuren¢ni boj na trhu s vyrobni oblasti této spolec¢nosti se rozvinul také
Vv regionu jejiho piisobeni a to v poslednich 5 letech. Hlavné diky tomu, Ze na trh vstoupily

dvé nové firmy se stejnym vyrobnim programem a dostatecnym kapitalem.

Zaméreni spole¢nosti — znacka.

Spolecnost X je zaméfena na posileni a udrzeni vysokého statusu znacky na trhu
v Ceské republice i za jejimi hranicemi. Spole¢nost je vyznamnym hraéem na trhu
s energii v CR i ve stfedni a vychodni Evropé. Pro zaméstnance znamen4 stabilitu a jistotu
na trhu v CR. Zaknihované akcie na dorugitele jsou na burze cennych papirii volné
obchodovatelné. Spolecnost svymi podnikatelskymi a spoleCenskymi aktivitami stale
zdokonaluje a posiluje svoji znacku.

Spolecnost Y po roce 1989 navazala na dlouholetou tradici strojirenské firmy v regionu.
Véhlas znacky z let minulych, kdy se zabyvala vyrobou motocykll, nyni pomaha firmé pfi
ziskavani novych zakazek. Znacka a dobré jméno spolecnosti je to, co firm¢ pomohlo
preckat 1 dobu recese z roku 2010. Vedeni spolecnosti se snazi zachovat spolecnost jako
rentabilni a zdravou v regionu i do budoucnosti

Spolecnost Z je spolecnosti, s nejmladsi historii. Snazi se upevnit si své misto na trhu a

budovat znacku s vazbou na kvalitu svych vyrobkl tak, aby byly stale konkurence
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schopné. Snazi se o zaclenéni se do regionu a prispiva i na jeho rozvoj. Jeji uspésnou snahu

nyni jiz podtrhuje vice nez 20 let ptisobeni.

Analyza a hodnoceni zdroji spole¢nosti.

Tabulka 8 Analyza a hodnoceni zdroji spole¢nosti.

ANALYZA A HODNOCENI ZDROJU SPOLECNOSTI

X Y Z
Jaderné elektrarny 2 Divize Slévarna 2 Spolecnost S rucenim
omezenym 1
Uhelné elektrarmy 31 Divize Desta 1
Vétrné elektrarny 4 Divize Turbo 1
Slune¢ni elektrarny 13 Divize Auto 1
Biomasa 3 Divize Nastrojarna 1
Bioplyn 1 Spolecnost s ru¢enim omezenym 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni zdrojti spolecnosti koresponduje zcela se skute¢nostmi, které jiz vyplynuly

Z vize, strategie, cilli a poslani spole¢nosti.

Analyza zajmovych skupin.

Analyza zajmovych skupin je zaloZena na dvou piedpokladech:

1) Soucasny stav podniku je vysledkem pilisobeni sil, které jsou vyvijeny zdjmovymi
skupinami, které pasobi protikladné.

2) Vysledek podnikové strategie je zavisly na kolektivnim plsobeni relevantnich
zajmovych skupin.

Vyse uvedené predpoklady nds vedou k nésledujicimu zévéru: ,,Hodnota podnikové
strategie vzdy zavisi na predpokladech, které jsou pfijaty ve vztahu k zdjmovym skupindm

spole¢nosti, a ve vztahu ke kroktim, které podniknou v pribéhu realizace strategie.
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Identifikace z4djmovych skupin - mezi hlavni zajmové skupiny spolecnosti X,Y,Z patii:

vlastnici — akciondfi, podnikovy management, zaméstnanci, zékaznici, dodavatelé,

konkurenti.

Identifikace a testovani predpokladi o zdjmovvch skupinach:

a) Formulace ptfedpokladt: P = podporujici podnikovou strategii
O = odporujici podnikové strategii
b) Ohodnoceni predpokladu z hlediska jejich vyznamu a jistoty:
vyznam --- 0 = nevyznamny predpoklad, jeho vliv na strategii je zanedbatelny;
9 = velmi vyznamny pfedpoklad, vliv na strategii je jednim
Z nejpodstatnéjSich;
mira jistoty --- 0 = velmi nejisty predpoklad, velmi diskutabilni, nejsou dikazy, které¢ by
tento nejisty predpoklad podpoftily, mozna je neplatny;
9 = velmi jisty predpoklad, je naprosto evidentni;
¢) Analyza cistého efektu z piisobeni ptredpokladi podporujicich strategii a téch, které ji
omezuji
Ptiloha €. 1 Analyza zajmovych skupin.

Analyza zajmovych skupin prokdzala spravné =zatfazeni vlastnikii — akcionaid,
podnikového managementu, zaméstnanci, zakaznikt, dodavateld i konkurentti mezi hlavni
zajmové skupiny spole¢nosti. Potvrdil se tedy pfedpoklad, Ze zaméstnanci maji velky vliv
na prosperitu firmy a na plnéni stanovenych cilii spolecnosti ve vSech tfech spolec¢nostech.
Pro kazdou firmu jsou primarni zédjmovou skupinou slouzici ke splnéni stanovenych cilt

spolecnosti a zabezpeceni jeji prosperity.

STEP analyza.

Ptedpokladem analyzy vnéjsiho prostiedi je vymezeni relevantniho prostiedi a faktord,
které mohou spolecnosti ovliviiovat. Vnéjsi prostiedi spolecnosti je zjednodusené vse, co
se nachazi vné podniku. Prostfedi, které na podnik plsobi, ale které se nachdzi mimo
ramec vlivu podniku, je prostiedi globalni. Analytickymi prostfedky pro ohodnoceni vlivl

globalniho prostiedi jsou STEP analyza a scénafe. V soucasné dob¢, kdy se cely svét jeste
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zcela nevyporadal s globalni ekonomickou krizi, kterda méla negativni vliv na veskeré

¢innosti podnikani.

Socialné — kulturni faktory (faktory souvisejici se zptisobem zivota lidi véetné zivotnich

hodnot):

Demografie — Ceska republika se nachazi ve stiedu Evropy. Je to primyslova zemé a
mnoho zahrani¢nich firem zde investovala do novych vyrobnich kapacit. V nékolika
poslednich letech doslo k narGstu poctu obyvatel v diasledku vyssi porodnosti a migrace
Z cizich zemi.

Infrastruktura — na tzemi Ceské republiky je vybudovana pomérné husta silniéni i
Zelezni¢ni sit, coZ miZe byt jeden z aspektd pii lokalizaci firmy. Silnice 1 Zeleznice
nespliiuji pozadavky kvality.

Zivotni styl — obyvatelé tvofi konzumni spole¢nost touzici po stile kvalitngjsich
sluzbach. V dusledku krize a pfijimanych ekonomickych uspornych opatfeni dochazi
K nucenym usporam u vétSiny obyvatelstva.

Mobilita obyvatelstva — byl zaznamenan trend migrace obyvatel z velkych mést do

piiméstskych oblasti.

Technologické faktory (faktory souvisejici s vyvojem vyrobnich prostiedki, materiald,

procesti a know-how) — trh senergiemi patii k odvétvim, které se vyviji dopiedu ve
srovnani napiiklad s automobilovym primyslem pomaleji, ale je to v diisledku nutnosti
velikych investic do modernizace vyrobniho portfolia a védy a vyzkumu, coz s vyvojem
odvétvi zcela souvisi. Trh zabyvajici se strojirenskou vyrobou se vyviji rychleji a tim klade
naroky na investovani do novych technologii, strojii i zafizeni v souladu s tim, aby

spole¢nost byla konkurenceschopna a méla moznost se v dané oblasti stale rozvijet.

Technologické faktory (faktory souvisejici s toky penéz, zbozi, sluzeb, informaci a

energif):
Celkova ekonomicka situace — Ceskd republika momentalné ocekava jiz druhou
ekonomickou krizi, coZ za¢ind mit negativni vliv na budouci vyvoj HDP a ekonomiky jako

celku. Oc¢ekava se pokles ekonomického ristu, popiipadé jeho uplné zastaveni.
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Vyvoj svétovych ekonomik — cely svét, hlavné Evropa se nachazi ve stejné situaci jako
CR.

Statni rozpocet — rapidnimu nartstu schodku statniho rozpoctu se vlada snazi zabranit
piijetim fady restriktivnich opatfeni. Omezovani vydaji a Skrty ve statnim rozpoctu lze
ocekavat ve vSech jeho oblastech

Urokové sazby — v soucasnosti doslo ke snizeni irokovych sazeb, coz opét podpotilo

investice do bydleni.

Tabulka 9 Vyvoj trokovych sazeb CNB od roku 2003 v %.

Vyvoj turokovych sazeb €NB od roku 2003 (v %)

Stav K 2T repo sazba | Diskontni sazba | Lombardni sazba PMR
7.5.2010 0,75 0,25 1,75 2
17.12.2009 1 0,25 2 2
7.8.2009 1,25 0,25 2,25 2
7.5.2009 1,5 0,5 2,5 2
6.2.2009 1,75 0,75 2,75 2
17.12.2008 2,25 1,25 3,25 2
7.11.2008 2,75 1,75 3,75 2
8.8.2008 3,5 2,5 4,5 2
8.2.2008 3,75 2,75 4,75 2
29.11.2007 3,5 2,5 4,5 2
30.8.2007 3,25 2,25 4,25 2
26.7.2007 3 2 4 2
31.5.2007 2,75 1,75 3,75 2
29.9.2006 2,5 15 3,5 2
28.7.2006 2,25 1,25 3,25 2
31.10.2005 2 1 3 2
29.4.2005 1,75 0,75 2,75 2
1.4.2005 2 1 3 2
28.1.2005 2,25 1,25 3,25 2
27.8.2004 2,5 15 3,5 2
25.6.2004 2,25 1,25 3,25 2
1.8.2003 2 1 3 2
26.6.2003 2,25 1,25 3,25 2
31.1.2003 2,5 15 3,5 2

Zdroj: CSU, vlastni zpracovdni
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Od zakladnich trokovych sazeb stanovovanych Ceskou narodni bankou se odviji i uroceni

komerénich uvért. Zvlaste citlivé jsou na kazdy pohyb téchto sazeb hypotéky.

Tabulka 10 Vyvoj kurzu koruny vi¢i EUR a USD

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

CZK/EUR Prum 35,61 | 34,083 |30,812|31,844|31,904 | 29,784 | 28,343 | 27,762 | 24,942 | 26,445 | 25,29

CZK/USD Prum 38,59 | 38,038 | 32,736 | 28,227 | 25,701 | 23,947 | 22,609 | 20,308 | 17,035 | 19,057 | 19,11

Zdroj: €SU, vlastni zpracovdni

Kurz koruny — oproti roku 2009 doslo k pomérné vyraznému poklesu kurzu koruny vici

euru a mirnému vzestupu kurzu koruny vaci dolaru.

Tabulka 11 Vyvoj nezamé&stnanosti

ROK 3.Q 2010 4.Q 2010 1.Q 2011 2.Q 2011 3.Q 2011
Nezaméstnanost 0
= 7,1 7,2 7
(MPSV) CR % : 6,9 , 6, 6,6
Nezaméstnanost JK % 4,8 5,2 6,1 5,3 5,0

Zdroj: €SU, VSPS 507-1, viastni zpracovdni

Mira nezaméstnanosti — tabulka niZze ukazuje, Ze v prubéhu poslednich Sesti mésici

doslo k poklesu nezaméstnanosti na 6,6% v Ceské republice a na 5,0% v jihodeském kraji.

Technologické faktory (faktory souvisejici s distribuci moci mezi lidmi, véetné jednani

mistnich i zahrani¢nich vlad):

Stabilita viddy — v CR nyni vladne vlada Petra Nedase. Nejsiln&j$imi stranami jsou
ODS, CSSD, TOP 09, Véci veiejné. Koalici utvofily tii strany ODS, TOP 09 a Véci
vefejné. Snazi se prosadit usporna opatfeni v mnoha oblastech.

Bariera zahranic¢niho obchodu — Vv souvislosti se vstupem do EU doslo k odstranéni
bariér pro dovoz a vyvoz zbozi v rdmci Evropské unie. Natlak ze strany WTO — svétové
obchodni organizace — na odstranovani bariér je také jeden z dilezitych aspekt rozvoje

svétového trhu.
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Legislativa — nekonzistentni legislativa, ¢eské pravo umoznuje nejasny vyklad pravnich
norem. Neustalé, nedomysSlené novely zdkonl znesnadiiuji podnikateliim orientaci
Vv aktudlni platnosti norem.

Prostiedi, které mize kazda jednotliva spole¢nost svym chovanim ovlivnit, je obvykle

prostiedi odvétvi, ve kterém spolecnost pisobi.

Analyza — rozbor pouzivanych mzdovych systémi v jednotlivych spole¢nostech.
Rozborem jednotlivych mzdovych systéml spolecnosti X,Y,Z viz. pfiloha ¢.2. Doslo
K podrobnému rozboru pouzivanych mzdovych systémt ve spole¢nostech. Vsechny
spole¢nosti pouzivaji tarifni mzdu a mzdu smluvni. Lisi se poctem tarifnich stupiiti, jejich
rozpétim, poftem a rozpétim pouZzivanych ostatnich slozek mzdy — ptiplatk, odmén,
prémii viz.pfiloha ¢.2. Zpusobem diferenciace pouzivani jednotlivych sloZzek mzdy ke
spravedlivému ohodnoceni prace zaméstnanc a zvySeni jejich motivace k plnéni
stanovenych cili spole¢nosti. Také soubor zaméstnaneckych benefit, ktery slouzi jako
stimul a motivace zaméstnancii k odvadéni kvalitnich pracovnich vykonl je v kazdé

spolecnosti zcela rozdilny.

Graf 1 Mzdové tarify grafické srovnani.
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Ve spolecnosti X je pouzivana tarifni mzda meésicni pro ohodnoceni zaméstnanct
délnickych profesi. Ve spole¢nosti Y je pouzivana hodinova mzda tarifni i hodinova mzda
ukolova. Zaroven je vyuzivana i1 mzda, ktera je nazyvana mzdou tymovou. Tyto druhy
mzdy jsou pouzivany pro zaméstnance délnickych profesi. Spole¢nost Z pro délnické
profese také vyuziva tarifni hodinovou mzdu. VSechny spolecnosti, pak pro ohodnoceni
technickohospodatskych pracovnikii pouzivaji smluvni mzdu.

Soubor zaméstnaneckych benefitli je zcela jist¢ nejvice propracovan a vyuzivan ve
firm¢ X viz piiloha 4. Spolecnost Y se snazi zaradit pro zaméstnance alespon nékteré
benefity jako naptiklad pfispévek na stravu, program seniority, ktery ochrainuje
zaméstnance pireddichodového véku v pracovnim procesu. Dary na vanoce, velikonoce a
dovolenou. Spolecnost Z jako benefit pro zaméstnance zajistuje dopravu do zaméstnani a
zpét a zvazuje zavedeni piispévku na penzijni nebo Zivotni pfipojisténi zaméstnanci.

Vsechny tifi spole¢nosti pouzivaji pro odménovani technickohospodatskych
zaméstnanc smluvni mzdu. Spolecnost X dle matice funkci ocefiovanych HAY metodou.

Spolec¢nost Y a Z dle katalogu pracovnich funkci.

6. NAVRH RESENI PRO JEDNOTLIVE FIRMY

Spole¢nost X dle zvoleného mzdového systému a dle pouZivani jednotlivych forem
mezd se silnym zastoupenim zaméstnaneckych benefiti nema problém se zajiSténim
odpovidajici struktury zaméstnanctli na trhu prace. Diky systému odménovani, postaveni na
trhu a predmétu podnikani se jevi pro zaméstnance jako lukrativni zameéstnavatel a miiZe si
na trhu zaméstnance vybirat tak, aby svym pfinosem pfispé€li v co nejvétsi mife ke splnéni
cilt, strategie 1 vize spolecnosti.

Spolecnost je vSak svoji velikosti v fizeni nepruzna a strnuld s nékterymi manyry dob
minulych. Stédrost v odméiiovani zaméstnanctl, silné odbory a socilni citéni spoleénosti
muze zpusobit aZ neobjektivnost zaméstnancli v jejich pozadavcich. Vnimani
spolecnosti okolnim prostfedim neni zcela kladné. Pfispiva k tomu zejména medializace
riznych kauz ve sdélovacich prostfedcich ve vazbé s nadstandardnim odménovanim jejich
zaméstnancl. K témto kauzam mize dochézet z toho ditvodu, Ze vétSinovym vlastnikem je
stat. Neni stanoven pfimy vlastnik, ktery by si sviij majetek ohlidal s dirazem dobrého

hospodare.
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Také prostiedi uvnitt firmy, neni vzdy pro zaméstnance hlavné po zapracovani a po
poznani procest ve firmé a jeji firemni kultury bezproblémové. Vykon prace v této firmé
se muZze stat pro zaméstnance tzv. zlatou kleci — styl a vykon prace nevyhovuji, firemni
kultura nevyhovuje, ale vSe ptrehlusi materialni pfinos pro zaméstnance. Disledkem pak
muze byt nespokojeny zaméstnanec, se v§im souhlasici bez vlastniho ndzoru a motivace.

V soucasné dobé mzdovy systém odpovida potiebam firmy, ale vice vSak potiebdm
zaméstnancu. Otazkou vsak je odpovida- i potfebam vlastnika - statu tedy nas vSech. Je
nutno provést Setfeni firemni kultury, spokojenosti zaméstnancti. Na zakladé ziskanych
informaci vyhodnotit stavajici zavedeny systém odménovani a nasledné ho ptipadné
upravit tak, aby napomohl ke zlepseni.

Spolecnost Y se svym mzdovym systémem, tak jak je nyni nastaven, se snaZi splnit své
cile a strategii a to je zachovat zaméstnanost a konkurenceschopnost firmy. Mzdovy
systém vyuziva pii pridélovani riznych ptiplatki nebo prémii veliké mnozstvi hodnoticich
ukazatelti. Ze zkuSenosti vyplyva, ze nékdy méné znamena vice. Tak jak je mzdovy systém
nastaven dnes, mohou probihat jednotlivd hodnoceni zaméstnanci pii piidélovani
nenarokovych slozek mzdy — pfiplatkli, ohodnoceni a prémii ze strany nadfizenych
pracovniki formaln€. Z divodu pracovniho vytizeny nadfizenych pracovnikii a jejich
Casového presu se muze takto nastaveny systém odménovani minout svym ucinkem.
Systém chce sice pokryt veskeré pozadavky a neduhy dnesni doby, které odménovani a
motivace zaméstnancl pifinaSi. Snazi se tak urputné zaméstnance motivovat k lepSim
pracovnim vykonim, které maji napomoci ke splnéni cilii spole¢nosti, Ze opomnél
skutecnost, kdy zachovani zaméstnanosti na strané jedné mulze zapfiCinit
nekonkurenceschopnost spolecnosti na trhu na strané druhé. Mzda rozmélnéna do
mnozstvi malych ¢asti se stdva nepfehlednou a pro zaméstnance neni zcela znatelna ztrata
casti nebo celé vyse jednoho z mnoha priplatk. Hodnoceni spole¢nosti ze strany
zaméstnanct, jako zameéstnavatele, kde se v jednani a chovani zaméstnancii v zaméstnani
od dob pied rokem1989 moc nezmeénilo, Ze se tedy jednd o slusného zaméstnavatele
V regionu. Zameéstnanci jsou v zaméstnani spokojeni i za cenu niz§iho piijmu. Na prvni
pohled se hodnoceni jevi pro spolecnost mozna jako lichotivé. Vyzdvihuje socidlni citéni
spolecnosti — zachovat zameéstnanost, prvni c¢ast cile spolecnosti. Takovéto chovani
spolecnosti lze spojit s tradici plisobeni spolecnosti v regionu. Zaroven, je vSak nutno

zdiiraznit, Ze pokud nedojde k narovnani tohoto stavu, mize dojit k nesplnéni druhé casti
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stanovené¢ho cile — zachovani konkurenceschopnosti spolecnosti a jejiho dalSiho ptisobeni
Vv regionu.

Navrh feSeni je pfehodnotit systém odménovani tak, aby motivoval skutecné¢ dobré

zaméstnance z trhu prace k zaméstnani se ve firm¢. Tim by doslo k oziveni pracovniho
zivota ve firmé a k vyS§imu pracovnimu nasazeni jak novych, tak i stavajicich
zamé&stnancl. Zvysila by se moznost zachovani konkurenceschopnosti firmy na trhu a
ziskani novych zakazek. Doporucenim je vyuzit vice diferenciaci v piidélovani smluvnich
a mimotarifnich mezd zaméstnancim. SlouCit nékteré nenarokové slozky mzdy
dohromady, nastavit proces jejich ptridéleni tak, aby skute¢né motivoval zaméstnance.
Stanovit proces odménovani pro zaméstnance tak, aby kopiroval jejich pfidanou hodnotu
pro zamé&stnavatele. Hodnoceni zaméstnancii vazat na plnéni stanovenych cila spolecnosti i
stanovenych cilti zaméstnanci.
Presné cile nadefinovat je velice dilezité pro komunikaci, pochopeni a porozuméni mezi
vSemi lidmi, kterych se tykaji. Proto bychom méli pfi stanovovani jakychkoliv dil¢ich cili
zaméstnancim souhrnu pravidel SMART, abychom mohli v zavéru objektivné vyhodnotit
spInéni nebo nesplnéni daného dil¢iho cile.

Spole¢nost Z vyuziva stanoveny mzdovy systém v souladu s potiebou splnit své
stanovené cile - zajiSténi plnéni zakazek v daném harmonogramu a piedepsané kvalité s
predem stanovenymi naklady. Z charakteristiky spoleCnosti vyplyva, ze takto stanovené
cile zcela odpovidaji dnesni situaci ve firm¢. Majitel firmy zajiSt'uje zabezpeceni ¢lenl své
rodiny tim, Ze jsou zarovenl zaméstnanci firmy. Dokumentace firmy, mzdovy ptedpis i
kolektivni smlouva firmy odpovidéa rozsahu firmy a kvalifikaci stavajiciho vedeni firmy.
V této spolecnosti je zcela vSe zavislé na jeji prosperit¢ a objemu ziskanych zakazek.
Pokud firma nepfivitd zmény, bude stdle fungovat tak, jako doposud. Postaci stavajici
mzdovy systém a kolektivni smlouvu revidovat a doladit jednotliva ustanoveni. Zménit
hodnoceni zaméstnancii pii ziskavani osobniho ohodnoceni a vySe prémie v navaznosti na
plnéni cild, které jsou pfidéleny zaméstnanciim dle pravidel SMART:

S — specifické a konkrétni, to znamend, ze by mély byt pfesné¢ popsany. Pokud jsme
schopni si odpovédét na otdzku, co je pfedmétem a danym problémem, potom jsme toto

kritérium specificnosti splnili.
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M — méfitelné, kvantifikovatelné, coz ndm umoznuje presné vyjadrit, sledovat
a kontrolovat pribéh a stupenl plnéni. Zde si mtizeme napiiklad polozit otazku, jak
pozname, Ze jsme byli uspesni.
A — akceptovatelné pro vSechny, kterych se jakymkoliv zptisobem tykaji.
R — realné a realizovatelné, z hlediska vSech potiebnych zdroji. Polozme si otazku, jestli
vubec mizeme tohoto cile dosahnout s tim, co mame.
T — terminované, tedy stanovit pozadovany termin plnéni.

V piipadé expanze spolecnosti na trhu nebo v pfipadé zmén ve strategii spoleCnosti je
nutno piehodnotit stavajici systém odménovani tak, aby podpofil ziskani kvalifikovanych a
zkusenych zaméstnanct, ktefi zajisti stabilizaci vyroby ve spolecnosti a pomohou posilit

postaveni firmy na trhu.

7. ZAVER

Cilem prace bylo charakterizovat spole¢nosti a posoudit je-li spravné ve spolecnostech
vytvofena strategic odménovani v souladu s cili mzdové politiky spole¢nosti. Na zaklad¢
tohoto posoudit je-li zpracovan mzdovy systém organizaci tak, aby kopiroval veskeré
zaleZitosti potiebné pro splnéni cilli spoleCnosti a zabezpecil spravny chod ¢Einnosti ve
zdravé firm¢€. DoSlo k vyhodnoceni stavajiciho stavu systému odménovani ve tfech
vyrobnich firmach X, Y, Z., doSlo ke zmapovani efektivity vyuziti mzdového systému
v souladu s potfebami jednotlivych firem, k porovnani podilu vlivu mzdového systému na
budovéani prosperity kazdé jednotlivé firmy a zaroven byl vyhodnocen pouzity systém
odménovani ve firmé ve vazbé na motivaci zameéstnancti tak, aby byly z jejich strany
podavany standardni pracovni vykony. Stavajici systém odménovani ve firmach nebyl
shledan jako zcela nevyhovujici, ale ve vSech tfech spole¢nostech byla navrzena jeho
modifikace pro danou firmu. Navrh modifikace mzdového systému mé za ukol firmu
posunout K splnéni ji stanovené strategie a k dosazeni jejich cilt.

Z provedené charakteristiky a z provedenych analyz byly vyvozeny zavéry, které se
shoduji s celkovym vyvojovym trendem spoleénosti v Ceské republice. Velky konkurenéni
tlak, ktery je kladen na vyrobni sféru stavi mzdovy systém a odménovani zaméstnanct do
popiedi zdjmu firem, které maji jako svilj prvotfady tkol splnit své stanovené cile. Pti
celkovém zrychleni Zivotniho stylu zptisobené¢ho rychlym rozvojem modernich vyrobnich

technologii a komunikac¢nich technologii, pfi probihajici globalizaci dochézi zcela logicky
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K hledani cest, které umozni zaméstnavatelim udrzet krok se svétovym vyvojem trhi.
Globalizace a ptichod firem se zahrani¢ni G€asti na nas trh zapficinili ztenc¢eni rozdilti mezi
firmou ¢eskou a firmou se zahranic¢ni ucasti.

Spolecnost X dle zvoleného mzdového systému a dle pouzivani jednotlivych forem

mezd se silnym zastoupenim zaméstnaneckych benefiti nema v soucasnosti problém se
zajiSténim odpovidajici struktury zaméstnanci na trhu prace. Diky svému systému
odménovani, postaveni na trhu a predmétu podnikéni se jevi pro zaméstnance jako
lukrativni zameéstnavatel a mlze si na trhu prace zaméstnance vybirat tak, aby svym
pfinosem pfispé€li v CO nejveétsi mife ke splnéni cill, strategie i vize spolecnosti. Potfebnou
dokumentaci k dané problematice ma fadné vypracovanou v souladu se vSemi pozadavky
dnes$ni doby. Dokumentace je fadné revidovana a tim jsou v ni neustdle zapracovavany i
nejaktualnéjsi trendy z domova i ze zahraniéi.
V soucasné dobé mzdovy systém odpovida potiebam firmy, zaroven vSak vice potiebam
zaméstnancl. Otazkou je, odpovida- 1i potfebam vlastnika — statu, tedy nas vSech. Je nutno
provést Setfeni firemni kultury, zjistit miru spokojenosti zaméstnanci. Na zdkladé
ziskanych informaci vyhodnotit stdvajici zavedeny systém odmeénovani a nasledné ho
pfipadné upravit tak, aby napomohl ke zlepSeni.

Spolecnost Y se svym mzdovym systémem, tak jak je nyni nastaven, se snazi splnit své
cile a strategii a to je zachovat zaméstnanost a konkurenceschopnost firmy. Mzdovy
systém vyuziva pii ptidélovani riznych piiplatkii nebo prémii veliké mnoZstvi hodnoticich
ukazateld. Ze zkuSenosti vyplyva, Ze nékdy méné€ vSak znamena vice.

Navrh feSeni je pfehodnotit systém odménovani tak, aby motivoval skute¢n¢ dobré
zaméstnance z trhu prace k zaméstnani se ve firm€. Tim by doSlo k oziveni pracovniho
zivota ve firm¢ a k vyS§imu pracovnimu nasazeni jak novych, tak i1 stavajicich
zamé&stnancl. Zvysila by se mozZnost zachovani konkurenceschopnosti firmy na trhu a
ziskani novych zakazek.

Spolecnost ma potiebnou dokumentaci k dané problematice fadn€ vypracovanou
vsouladu spozadavky na zabezpeCeni splnéni svych cili. Dokumentace je fadné
revidovana a tim jsou V ni neustale zapracovavany i aktualni potfeby spole¢nosti.

Spole¢nost Z vyuziva stanoveny mzdovy systém v souladu s potfebou splnit své

stanovené cile - zajistit plnéni zakazek v daném harmonogramu a piedepsané kvalité s
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pfedem stanovenymi néklady. Z charakteristiky spolecnosti vyplyva, Ze takto stanovené
cile zcela odpovidaji dnesni situaci ve firm¢. Také tato mensi firma se zahrani¢ni Gcasti ma
potfebnou dokumentaci k dané problematice vypracovanou v souladu s pozadavky na
zabezpeceni splnéni svych cili a dodrzeni pozadavkl platné legislativy. Dokumentace
napomaha ke splnéni cilli spoleCnosti a zaroven poskytuje moznost zapracovat do ni,
vznikne-li potieba zmény, které v budoucnosti vyplynou z potieb spole¢nosti

Spolecnosti se snazi vypracovat odpovidajici mzdovy systém pro své zaméstnance
V nejvyssi mozné kvalité, dle pozadavkt vyplyvajicich z vnéjSiho i vnitiniho prostredi
spolecnosti. Jejich snahou je pracovat v souladu s poslanim a strategii firmy a to Ize jen se
fadné vypracovanym mzdovym systémem, a proSkolenymi, zapracovanymi a zauc¢enymi
zamé&stnanci. Tento trend velice podporuje vedeni vSech tiech spole¢nosti.

Zahrani¢ni spole¢nost se shoduje V hlavnich zisadich tvorby mzdového systému
s ¢eskymi firmami. Pouze odlisna mentalita zptisobuje odlisny postup, ktery by mél spét ke
stejnému cili. Pfistup k zaméstnanclim je razantnéjsi a je striktné délen dle jejich profesi.

Zavérem lze konstatovat nutnost pfijmout takova opatieni ve vSech spole¢nostech, aby
doslo ke splnéni stanovenych cilli. Moderni, prosperujici firmy vi, Ze jejich rezerva a
prosperita se ukryvaji z velké casti v jejich zaméstnancich. Spravedlivé odméiovany a

spravné motivovany zaméstnanec je velikou devizou kazdé spole¢nosti.
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Priloha 1 Analyza zajmovych skupin ve spole¢nostech

X Y Z
Predpoklady | Vyznam | Jistota | Predpoklady | Vyznam | lJistota | Predpoklady | Vyznam | Jistota
P/ O 0-9 0-9 P/ O 0-9 0-9 P/ O 0-9 0-9

Funguijici firma, dosahujici zisku P 9 9 P 9 9 P 9 9

NavysSeni a stabilizace poc¢tu zakaznik(, odbératell P 9 8 P 9 9 P 9 9

Dodrzeni politiky bezpecnosti firmy P 9 9 P 9 8 P 7 7

Akcionaf, | gizoyani zatése Fivotniho prostredi P 9 8 P 9 7 P 8 7
p\:jlzs:inklc;:\ll,y Pomoc -filantropie, charita, nadace P 8 7 P 8 6 P 6 4
management | Véda a vyzkum - jeho podpora P 9 8 P 5 3 P 3 1
Podpora vzdélavani - zabezped. kvalif.pers. P 9 8 P 8 7 P 7 5

Stabilizace zaméstnancl P 8 7 P 9 7 P 8 6

Dobré jméno spolec¢nosti - znacka P 9 9 P 9 9 P 9 9

Motivace zaméstnancl P 8 6 P 9 9 P 9 9

Stabilita firmy P 8 7 P 7 6 P 7 6

Podpora vedeni a vzajemna komunikace P 9 8 P 8 7 P 7 6

Kvalitni postupy, metodiky a jejich dodrzovani P 9 9 P 8 7 P 6 5

Zameéstnanci | Moznost profesniho riistu P 8 6 P 7 6 P 5 4
Moznost dalSiho vzdélavani P 7 6 P 6 5 P 4 3
Hodnoceni ve vazbé na pracovni vykon P 9 8 P 9 7 P 9 6

Tymova prace P 8 6 P 7 6 P 5 3

Loajalita k firmé P 7 5 P 7 5 P 4 3

73kaznici Kvalita poskytovanych sluzeb P 9 8 P 6 4 P 4 2
Cena poskytovanych energii, vyrobk( - snizeni 0 8 7 o 9 8 0] 9 8




X Y z
Predpoklady | Vyznam | Jistota | Pfredpoklady [ Vyznam | lJistota |Predpoklady |Vyznam| lJistota
P/ O 0-9 0-9 P/O 0-9 0-9 P/O 0-9 0-9
Uroveri vzajemné komunikace P 8 7 P 9 7 P 8 7
Elektronickd komunikace P 7 5 P 7 5 P 8 6
Dostupnost inform. a reklamacnich center spol. 0 6 5 o 7 4 ) 6 2
Vnimani spolec¢nosti vefejnosti P 9 8 P 9 8 P 9 6
Stabilita firmy P 9 8 P 9 8 P 9 8
Konkurenceschopnost firmy P 8 7 P 9 7 P 9 7
ZvysSovani Urovné poskytovanych sluzeb P 8 4 P 7 6 P 6 4
Zlepseni komunikaénich kanall P 8 6 P 8 5 P 7 6
Vzajemna akceptace P 7 7 P 7 7 P 8 6
Dodavatelé Zpétna vazba 360° P 7 7 P 8 4 P 8 4
Narovndni cen za poskytované sluzby P 9 8 P 9 8 P 9 8
Partnerstvi ve vztahu dodavatel - odbératel P 8 8 P 8 6 P 8 5
Stabilni odbér sluzeb P 5 5 P 4 3 P 4 3
Dodrzovani platebni moralky ze strany odbératele P 8 6 P 9 8 P 9 7
Udrzeni stabilniho zastoupeni na trhu 0o 9 9 o 9 9 0 9 9
Zabezpedeni expanze na domacim trhu 0 9 8 o 7 6 o 7 6
Expanze do zahranici 0 8 8 o 8 6 0 8 7
Minimalizace naklad( 0] 8 7 0] 8 6 0] 9 8
Konkurenti | Ziskani konkurenéni vyhody oproti ostatnim 0 9 9 o 9 9 o 9 9
Maximalizovat zisk a minimalizovat rizika 0o 8 7 o 9 7 o 9 6
Dobré jméno spoleénosti 0 5 6 o 4 6 0 3 5
DodrZeni etického kodexu P 5 1 P 3 2 P 2 1
Kvalitni legislativa P 3 4 P 2 4 P 3 2




Piiloha 2 Mzdovy systém - srovnani spolecnosti X,Y,Z,

MZDOVY SYTEM - SROVNANIi SPOLECNOSTI X,Y,Z

N
Existence KS ve spolecnosti ANO ANO ANO
Existence mzdového predpisu NE ANO ANO
Existence jiné firemni dok. k
dané probjlematice ANO NE NE
Délka pracovni doby - tyden 37,5 37,5 37,5
Nepretrzity provoz ANO ANO NE
Trisménny provoz ANO ANO ANO
Dvousménny provoz ANO ANO ANO
Jednosménny provoz ANO ANO ANO
Konto pracovni doby NE NE NE
Dovolena na zotavenou ve dnech 25 25 25
3-10 nasobek prdm. | 3 nasobek prim. 3 nasobek prim.
Odstupné vydélku dle vydélku dle vydélku dle

odpracované doby

odpracované doby

odpracované doby

Vyse odchodného pfi odchodu

5-10 nasobek pram.

2500 +1100-12000

o vydélku dle K¢ dle 3000 K¢
do diichodu . ,
odpracované doby | odpracovanych let
Vyse odmeény pf¥i dosazeni 50 let 18000-7200q K¢ dle 5 000 K& 5 000 K&
véku odpracované doby
Vyse odmény pfi dosazeni 60 let NE NE 5 000 K&
véku
mzdovy tarif; mzdovy talmf;
osobni ohodnoceni; osobni
Tarifni mzda - sloZeni ! ohodnocent;

prémie; priplatky;
ostatni slozky mzdy

prémie; priplatky;
ostatni slozky mzdy

Tarifni mzda

mésicéni tarif

hodinovy tarif

hodinovy tarif

Mimotarifni mzda NE ANO
Pocet tarifnich stupid a jejich 1 délnici 7 8
rozpéti THP 12
Mimofiadny priplatek k tarifu NE 1-6,- K¢/hod
5 p
Priplatek k tarifu NE 1-13,- K¢é/hod 30% dlev hodnocen
zaméstnance
Kolektivni priplatek NE 1-2.- Ké/hod NE
Zpusob zarazovani zaméstnancu analyticka metoda; katalog katalog

do tarifnich stupnt

sbornik charakter.
¢innosti

kvalifikacnich
funkci

kvalifikacnich funkci




MZDOVY SYTEM - SROVNANIi SPOLECNOSTI X,Y,Z

DA

X

Y

Osobni ohodnoceni, osobni
priplatek

20% z tarifu

NE

NE

Prémie

Ctvrtletné 15% z
objemu tarifl

délnici DR 29,5%
délnici DJ 30%

THP 13,5 %

ANO dle plnéni
kritérii % z tarifu

preferenéni odména

Mazda p¥i zastupovani ANO ANO NE
20000,- K¢ -pfi L,
Rekvalifikace ukonceni PP dle §52 NE ANO za C:;by trvani
a-c
Prace prescas % z pram. vydélku 30% 25% 25%
Prace prescas v noci NE NE 40%
Prace prescas v SO, NE NE NE 50%
Prace ve svatek 110% 100% 100%
Prace ve svatek 24.12. a 25.12. + 100% NE NE
Preference prace ve firme, NE 700-1400 K&/mésic | 400 K&/mésic

11-16,80 K¢ dle

4,30-6,40 dle rizika

prac.pod.

P¥iplatek za ztizené prostiedi . - . . 6,- K¢
vykonavané c¢innosti prace

Mazda za praci v noci 20,9 6,50-10,70 K¢ 10%
Prlp!a.tek za praci v sobotuav 30% 5% 259%
nedéli
Priplatek aci ledni

Fiplatek za praci v odpolednl 10,70 K& 2,70-3,20K¢ 5,50 K&
sméné
PrTIatek za prvaC| \vle fmenovych 13,70 K& 4,00 K¢ NE
reZimech, nepfetrZitém provozu
Priplatek za délené smény NE 10,00 K¢ NE
P¥iplatek za praci ve vyskach 9,80-16,40 K¢ 4,30 K¢ NE
P¥iplatek za praci ve zvlastnich 147,- K& NE NE

Priplatek za praci v obtiznych

11-17,40K¢ dle

4,30-6,40 dle rizika

6-12 dle rizika prace

THP 1400,- K&/més.

prac.pod. sborniku praci prace
1
Odmeéna za hospodaisky ANVO , x rok dle
wisledek plnéni ukazatele NE NE
y EBITDA
délnici DR 3,- K¢
Odména z fondu vedouciho NE délnici DJ 3,- K¢ NE




MZDOVY SYTEM - SROVNANIi SPOLECNOSTI X,Y,Z

X Y Z

Ostatni, mimofadné odmeény ANO ANO NE
O’dmen'ova’nl_ pracovnikd v NE ANO NE
tymové praci
Hodnoceni zam. s tar. mzdou ANO ANO NE
Hodnoceni zam. se smluvni ANO ANO NE
mzdou
Odmeénovani zam. se smluvni ANO dle matice fci

) ocefiovanych HAY ANO NE
mzdou

metodou
Odmeénovani zam. se smluvni 20% dle plnéni NE NE
mzdou - ROCNi ODMENA stanovenych cild
Matice prac.fci odmén smluv ANO NE kvaI|f|kacln| NE
mzdou katalog fci
Pololetni odména NE 0-4000,- K¢ NE
15% neiméné 50.-
10% nejméné 16,- Ké/5 d/g:.ejvmseoneNSEO,SV
Odména za pracovni pohotovost K& v SO, NE, SV 12,- K¢ S
neiménd 27 - K& 25% nejméné70,-
) ! K¢/den
—_— . 200K¢-3d
Prispévek po dobu nemoci ¢ . ny NE NE
nemoci

Zaméstnanecké vyhody ANO NE NE
Podpora mobility ANO NE NE
P¥ispévek na stravovani ANO ANO NE




Priloha 3 Stupnice mzdovych tarifii spolecnosti X,Y,Z

STUPNICE MZDOVYCH TARIFU A OSOBNiIHO OHODNOCENi SPOLECNOST X

Tarifni stuper Mzdvovyvtarif Osobnl'vohovdnocenl'
K&/més. K&/més.
1 10 040 0-5020
2 10 530 0-5265
3 11 800 0-5900
4 12 980 0-6490
4a 14 320 0-7160
5 15 500 0-7750
5a 16 570 0-8285
6 17 760 0-8880
6a 18 970 0-9485
7 20 140 0-10070
7a 21 330 0-10665
8 22 520 0-11 260
8a 23700 0-11850
9 24 920 0-12 460
9a 26 110 0-13055
10 27 290 0-13645
10a 28 350 0-14175
11 29 540 0-14770
1lla 30 720 0-15360
12 31 930 0-15965
12a 33120 0-16 560

Vi




STUPNICE MZDOVYCH TARIFU A OSOBNiIHO OHODNOCENi SPOLECNOST Y

Mzdovy tarif Rozpéti
THP —— ——
K&/més. K&/més.
1 4 600 1 600
2 4 900 2 400
3 5200 2900
4 5850 3700
5 6 250 4 450
6 6 900 5250
7 7 850 6 100
8 8 550 6 950
9 9500 8 000
10 10 450 9 050
11 11 600 10 000
12 12 750 11 300
b Mzdovy tarif
Ké/hod Ké&/més.
1 29,40 4794
2 31,50 5136
3 35,20 5739
4 39,50 6 440
5 44,10 7 191
6 49,90 8 136
7 56,70 9 245

\l




STUPNICE MZDOVYCH TARIFU A OSOBNiIHO OHODNOCENI{ SPOLECNOST Z

D Mzdovy tarif

Ké&/hod K&/més.
1 70,00 11 414
2 75,00 12 229
3 80,00 13 044
4 85,00 13 859
5 90,00 14 675
6 95,00 15 490
7 100,00 16 305
8 110,00 17 936

VI




Piiloha 4 BENEFITY ve spolecnosti X

Plosné

Penzijni pripojisténi — ptispévek na penzijni pfipojisténi ve vysi 3 % vymeétovaciho
zékladu zaméstnance za dany mésic pro pojistné na socidlni zabezpeceni a piispévek na
statni politiku zaméstnanosti, minimalné ve vysi 600 K¢/més. a maximalné ve vysi 1 300
K¢

Prispévek na odbér elektrické energie — formou:

poskytovani piispévku na soukromé Zivotni pojisténi ve vysi 666 K¢ mésicne nebo
navyseni osobniho Giétu o 6 500 K& za cely kalendaini rok (OU = 14 500 K& / rok)
Piispévek na rekreaci a rekondici (formou osobnich uéti) - piidél do osobniho uctu
zameéstnance na prislusny rok ve vysi 8 000 K¢ (moznost vyuziti pro zaméstnance i rodinné
prislusniky)

Zdravotni péce

uhrada vstupnich, periodickych a vystupnich zdravotnich prohlidek zamé&stnanct
nadstandardni zdravotni péce pro vybrané skupiny zaméstnancti (management, exponovani
zamestnanci)

Piispévek pri narozeni ditéte - v souvislosti s narozenim ditéte poskytnuti podilového
listu otevieného podilového fondu Bondinvest v nominalni hodnoté¢ 5 000 K¢
Stravovani — vedle thrady nakladd na stravovani ve vazb¢ na platnou legislativu
poskytovani ptispévku na jedno odebrané jidlo pti odpracované smeéné ve vysi 13 K¢
Socialni vypomoci — Ize poskytnout v nasledujicich pfipadech:

mimotadné zavazné socialni ptipady - maximalné 75 000 K¢

umrti zaméstnance — ne na nasledky pracovniho urazu: manzelu maximalné 75 000 K¢;
ditéti, které ma narok na sirot¢i duchod, maximalné 100 000 K¢; rodicim zemielého

v odivodnénych ptipadech maximalné 25 000 K¢

vznikl4 Skoda v disledku mimotadnych povétrnostnich vlivii — maximalné 100 000 K¢
Pujcky - Ize poskytnout bezurocnou pujcku:

na zabezpeceni bydleni maximalné 200 000 K¢

na provedeni stavebnich Uprav maximalné 100 000 K¢

Splatnost pijcky 5 let.

Zvysené odstupné - pii rozvazani pracovniho poméru z organiza¢nich divodt nebo
dohodou z tychz duvodi

Odmény k Zivotnim vyro¢im a odchodné pfi odchodu do diichodu

Diferencované - vyplyvajici z pracovniho mista nebo funkce

Mobilni telefon - moZnost pouZivat mobilni telefon i pro soukromé tcely, o pausalni
¢astku vysi 240 K¢ zaméstnanci zvysen meésicni zéklad pro vypocet zalohy na dan z piijmu
ze zavislé ¢innosti

Osobni automobil - vybranému okruhu zaméstnancti poskytnuto vozidlo kategorie Benefit
/ Benefit specidl, které 1ze vyuzivat jak pro sluzebni, tak soukromé ucely

Kapitalové Zivotni pojisténi (management)

Docasné Zivotni pojisténi (expatrioti)

Prispévek na oSatné — vybrané pracovni pozice (sekretarka, asistent/ka)

Program podpora mobility - ptispévek na ubytovani, dopravu a cesty za rodinou

Op¢ni program

Byvali zaméstnanci — diichodci

Stravovani - vedle uhrady nékladl na stravovani ve vazb¢ na platnou legislativu
poskytovani ptispévku na jedno odebrané jidlo denn¢ ve vysi 13 K&

Prispévek na odbér elektrické energie

Cinnost klubu diichodci — 1 mil. K&/ rok




