JIHOCESKA UNIVERZITA V CESKYCH BUDEJOVICICH
Ekonomické fakulta

Katedra fizeni

Studijni program: 6208 B Ekonomika a management

Studijni obor: Rizeni a ekonomika podniku

Motivovani a odménovani pracovniki

Vedouci bakalatské prace: Autor:
Doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D. Miloslav Soukup
2011







Prohlaseni

Prohlasuji,

ze v souladu s § 47 zakona €. 111/1998 Sb. v platném znéni souhlasim se zvetejnénim
své bakalafské prace, a to v upravé vzniklé vypuSténim vyznaCenych casti
archivovanych Ekonomickou fakultou - elektronickou cestou ve vefejné piistupné ¢asti
databaze STAG provozované JihoCeskou univerzitou v Ceskych Budgjovicich
najejich internetovych strankach, a to se zachovanim mého autorského prava
k odevzdanému textu této kvalifikacni prace. Souhlasim dale s tim, aby toutéz
elektronickou cestou byly v souladu s uvedenym ustanovenim zakona ¢. 111/1998 Sh.
zvefejnény posudky skolitele a oponent prace i zdznam o prib¢hu a vysledku obhajoby
kvalifikacni prace. Rovné€Z souhlasim s porovnanim textu mé kvalifikaéni prace
s databdzi kvalifikaénich praci Theses.cz provozovanou Narodnim registrem

vysokoskolskych kvalifikacnich praci a systémem na odhalovani plagiati.

V Ceskych Budgjovicich 28.04. 2012






Pod¢kovani

Rad bych podékoval vedoucimu prace doc. Ing. Ladislavu Rolinkovi, Ph.D. za odborné
vedeni a cenné rady pii zpracovani této bakaldiské prace. Déle pak spolecnostem
CA Strakotour, CK Janeta, CA Zajezdy.cz, Kapitol, OVB Allfinanz a Avon Cosmetics
za vstiicnost pii poskytovani nezbytnych informaci. Nejvétsi dik patii mé rodiné, ktera

mne podporovala v pribéhu psani této prace.






1.
2.

UVOU. e 2
Literdrni prehled ... 3
2.1, DefiNICE POJIT..cuviiieriiiiiitieii ettt 3
2.1.1. MOLIVACE ...t 3
2.1.2.  OdMENOVANT......coiiiiiiiiiiiiiiie et 4
2.2 IMOUTIVACE......coiiiiiiii et 5
2.2.1.  ZArOJE MOLIVACE ....ecvveceieiieeie ettt sreeneens 7
A Y/ )V 110] (V7 ot SRS SP 8
2.2.3. TEOMNME MOUIVACE .....ocoiiiiiiiiiiiec s 8
2.2.4. Motivace a penézni pobidky, odmeny ..........cccocovriiiiiiiiiiiiii e 11
2.2.5. Faktory ovliviiujici spokojenost s penczni odmenou..........ccceevercevernenne. 12
2.2.6.  Vykon v zavislosti na motivaci a schopnostech pracovnika.................... 13
2.3, OdMENOVANT ....eeiiiiiiiiie ettt re e nne e 14
2.3.1.  Cile 0OdMENOVANT .....ccuviiiiiiiieiie e e 14
2.3.2.  Systémy fizeni odmMENOVANT.......cccciiiiiiiiiiiiii e 16
2.3.3.  Faktory ovliviwjici politiku a praxi fizeni odme&novani ...........c.cceeuvenee. 21
2.3.4. Strategie 0OdMENOVANT .......ccvvrviiiiiiiiiiieeii e 22
2.3.5.  Metody hodNOCENT ........ccuveiiiiiiiieiecc s 23
2.3.6. Mzdova a platova StIUKIUTA........eeiiiiiiieiiicicreese e 26
2.3.7.  DIUNY MEZA.....c.oiiiiiiiiie e 27
2.3.8. Odménovani a vykon upravené v zakoniku prace..........cccocvvvrveiinieennnnn 28
IMBEOTIKA ... 29
Analyza odménovani a motivacniho systému ve vybranych firmach .................... 32
4.1. Analyza odménovani a motivacniho systému cestovnich agentur.................. 32
4.1.1.  Predstaven] agentUr.........ccoovieiiiiiieree e 33
4.1.2. Odménovani zamestnancti cestovnich agentur...........cccooeverienieieniennnn, 34
4.1.3.  Motivacni SYSTEM .......oiiiiiiiiiiiiiiiiee e 38
4.2.  Analyza odm&NOVANT OSVC .....coiuieiieeiereieie e 41

4.2.1. Predstaveni SPOIECNOS .......c.civiiiiiiiiiiiiciie e 41



4.2.2. Analyza odmENOVANT .....c.ccoiviiiiiiiiiiic e 42

4.2.3.  MOtIVACHT SYSTEM ..ccuvviiiiiieiiiie it st ba e e e snneas 50

4.3. Zhodnoceni motivace a systémi odmENOVANT ........ccvcvveriiieiiiieiiiie e 53

5. Aplikace vykonnostniho systému do cestovniho ruchu..........ccccoviiiiiiiiniennne 55
5.1. Ustanoveni partnerstvi mezi cestovni agenturou a partnery ............cccceveeerneee 95
5.2.  Hodnoceni partnertit CA StrakOtOUT .........ccovveriiiieiiieiiiiisiciee e 56
5.3.  Motivace Gcastnikli vykonnostniho Systému ..........ccccceviiiiiiiiiiiieiiiciiiicnnes 62

B, ZAVET et bbbt 64
7. SUMIMAIY .ottt b bbbttt n e enn e beene e 66
8.  Prehled pouZit€ IETatury........cccoiveiiiiiiieii e 67
9. Seznam pouzitych obrazki, tabulek a grafli...........ccooviiiiiiini 68

(Lo JD 1 1) 20O 69



1. Uvod

Hlavnim cilem této bakalatfské prace je analyza odménovani pracovnikll v cestovnich
agenturach a vykonnostnich proviznich systémech, kde pracovnici nevystupuji jako
zamestnanci, nybrz jako osoby samostatné vydélecné ¢inné. Dil¢im cilem je propojeni
cestovniho ruchu se specifickym vykonnostnim odménovanim. Ke zvoleni pravé téchto
cili m¢ vedla myslenka, pro¢ maji byt zaméstnanci odménovani podle ¢asu, nikoli ne
podle vykonu. Dal§im argumentem byla ma pracovni zkuSenost ziskana jak v cestovni

agenture, tak 1 ticast ve vykonnostnim proviznim systému.

Myslenka bakalaiské prace tkvi v pfeneseni tkonli zaméstnance na podnikatele, ktery
bude vykonavat podobnou praci, jakou by vykonaval zaméstnanec. Podnikatel bude
hodnocen vykonnostnim proviznim systémem. Pii piechodu zaméstnance na
podnikatele se méni nejen nahled na praci samotnou a mira motivace. V dnesni dob¢ je
vyuzivan systém né€kolika firmami. Jako ptiklad mohu uvést finan¢ni spolecnosti,

kosmetické spolecnosti a dalsi.

Informace k teoretické ¢asti budou Cerpany hlavné z kniznich publikaci, které budou
uvedeny v zavéru prace v literarnim piehledu. Hlavnimi autory, ze kterych bude
v bakalaiské praci Cerpano, jsou Armstrong Michael, Koubek Josef, Werther B.

Williams a Davis Keith.



2. Literarni prehled

2.1. Definice pojmii

V této praci budu hovofit a setkavat se s pojmy motivace a odménovani respektive

fizeni odménovani. Proto v této ¢asti vyjadiim, co obsahuji.

2.1.1. Motivace

Armstrong (2009) uvadi, ze motivace Se zabyva tim, co pohani ¢lovéka k tomu, aby
néco konal. Jaka skute¢nost ovlivituje lidi, aby se urcitym zplsobem chovali. Zaroven
objasiiuje faktory, které ovliviiuji usili, které lidé vkladaji do své préce, jejich miru
angazovanosti a ptispéni a jejich spontanni, dobrovolné chovani. V podobném duchu se
vyjadfuje Plaminek (2010). Ten motivaci chape jako nenasilné vytvotfeni pozitivniho
pristupu k néemu — Casto k néjakému vykonu ¢i typu chovani. Slovem motivace se
obvykle oznacuje jak proces, tak jeho vysledek — tedy skutecnost, Ze se néco déje
(nékdo na né€koho né&jak plsobi), stejné jako fakt, ze néco existuje (konkrétné onen
zminény pozitivni p¥istup). Rian (2007) souhlasi sPlaminkem a Armstrongem
a pridava skuteCnost, Ze motivace je souhrnné oznaceni pro motivy a jejich ptsobeni.
Motiv je faktor, ktery uvadi do pohybu jakoukoli ¢innost ¢i proces. Jinymi slovy motiv

je cokoli, co vede k aktivité. Motiv 1ze chapat téz jako vektor, ktery ma smér a silu.

Dalsi nazory, které pomohou pochopit motivaci, jsem vybral od Provaznika,
Komarkové a Kocianové. Provaznik a Komarkova (1998) vysvétluji, Ze pojem motivace
vyjadiuje skutecnost, ze v lidské psychice piisobi specifické, ne vzdy zcela védomé
vnitini hybné sily — pohnutky, motivy, které ¢lovéka — jeho ¢innost (chovani, jednani,
prozivani) ur€itym smérem orientuji, které ho v daném sméru aktivizuji a které
vzbuzenou aktivitu udrzuji. Motivaci se rozumi proces, ktery ¢loveéka pobizi kupiedu

a zaroven usmérnuje jeho jednani. Kocianova (2010) navazuje zakladnimi motivac¢nimi



silami, téz oznaCovanymi jako motivy, byvaji vymezovany ptredev$im potieby, zajmy

postoje a hodnoty.

Definici motivace zakon¢im Pritchardem a Ashwoodovou (2008), kteti chapou motivaci
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jako proces, ktery upravuje tok energie slouzici k uspokojeni potieb.

V neposledni fadé je ticba mit na paméti fakt, Ze existuje vedle motivace stimulace.
A pravé tento fakt ve své praci musim zohlednit. Stimulem rozumi Pauknerova (2006)
jakékoli podnéty, které vyvolaji zmény v motivaci ¢lovéka. Stimulaci cilevédomé

pusobime na ¢lovéka, ¢imz ovliviiujeme jeho naslednou motivaci.

2.1.2. Odmeénovani

Rizeni odménovani vidi Armstrong (2009) jako hodnotu, kterou lidé podniku piinaseji,
vzhledem k tomu, jak jsou odménovani. Tyka se jak penéZnich, tak nepenéznich odmén
a jeho obsahem jsou filosofie, strategie, politika, plany a postupy pouzivané

organizacemi pii vytvareni a udrzovani systému odménovani.

Néhled na samotné odménovani je daleko Sir$i, neZ jen pracovnikovi zaplatit plat ¢i
mzdu. Odménovani pracovnikl je jednou z nejstarSich a nejzavaznéjSich personalnich
¢innosti, kterd na sebe pfitahuje mimotfadnou pozornost, jak zaméstnavatelli, tak
zaméstnancl. Odménovani v modernim fizeni lidskych zdroji neznamena pouze plat
nebo mzdu, poptipadé jiné formy penézni odmény, které poskytuje zaméstnavatel
zamé&stnanci jako kompenzaci za vykonanou praci. Moderni pojeti je rozséhlejsi,
zahrnuje povyseni, formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody (zpravidla
nepenézni) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci nezavisle na jeho pracovnim

vykonu, pouze z titulu pracovniho poméru (Koubek, 1997).

Odménovani, téz muizeme fici ndhrada ¢i kompenzace za préci, je vyznamnou

personalni ¢innosti, jak pro organizaci samotnou, tak pro pracovnika. Odménovani se



provadi pomoci mzdy ¢i platu nebo pomoci jiné penézni ¢i nepenézni odmeény, coz je
ve vysledku jiz zminovand kompenzace za vykonanou praci. Odména za odvedenou
praci a dalsi slozky odmeénovani ovliviiuji mnozstvi a kvalitu budouci prace.
Odmeénovani slouzi jako nejefektivnéjSi néstroj motivace pracovniki (Kocianova,

2010).

Odména je protisluzba pro zaméstnance za svou praci. Rizeni této ,protisluzby
napomaha organizaci ziskavat a udrzet si zaméstnance jako produktivni silu. Nebyt
odmény, vétSina zaméstnancti by odesla a nové bychom tézko ziskali. Jakmile by
zameéstnanci pocitili nespokojenost se svou mzdou, mélo by to urcité disledky. Témito
dusledky muze byt snizena produktivita, zhorSena kvalita prace, v jednom z nejhorsich
pfipadi mize vzniknout sniZeni vykonu, stiznosti ¢i dokonce vypovédi zaméstnance

(Werther, Davis, 1992).

Podle Armstronga (2009) se fizeni odménovani zabyva strategiemi, politikou a procesy
potfebnymi k zabezpeceni toho, aby bylo to, ¢im lidé pfispivaji organizaci, uznano
a odménéno jak penézni, tak nepenézni formou. Je zaméfeno na podobu, realizaci
a udrzovani systému odméinovani (procest, metod a postupti odmenovani) usilujicich
0 uspokojeni potfeb organizace i osob na ni zainteresovanych. Obecnym cilem je
odménit lidi slusné, spravedlivé a dusledné podle jejich hodnoty pro organizaci,

aby poslouzili budoucimu dosahovani strategickych cili organizace.

2.2. Motivace

Rainer a Seyffert (2009) ve své knize ,Jak motivovat sebe a své spolupracovniky*
nezacinaji definici, jak mize byt zvykem u ostatnich autord, ale zacali své povidani

o0 tfech omylech, kterych se lidé, potazmo manazeti dopousti.

Prvnim omylem je: ,,Nékdo motivovany je, nékdo ne“. Omylem je, Ze motivace je véc

vrozena a ma ji ¢lovék od narozeni v sobé a nemize tuto skute¢nost zménit. Motivace



neni praptivodni vrozend lidskd vlastnost. Abyste si toto tvrzeni ovéfili, musite své
kolegy pozorovat s odstupem, jako celistvé lidské bytosti, tedy nejen na pracovisti,
ale i jako soukromé osoby. Rychle pak zjistite, Ze prakticky kazdy ma néjakou oblast,
V niz se angazuje. A neni-li to zrovna prace, pak je to urcité néco jiného: sportovni klub,
zahradka nebo dlouho touzebné ocekdvany prirastek do rodiny. Jestlize nékdo
Vv podniku neprojevuje zddouci motivaci, nemize to spocivat v charakteru jednotlivce

(Rainer, Seyffert, 2009).

Druhy omylem je: ,,Motivace = manipulace™ Tento mytus piedstavuje nazor lidi, ktefi
jsou presvédceni, ze motivace je ve skutecnosti manipulace. Zastanci tohoto nazoru si
mysli ze, vedouci pracovnici ovladaji své zaméstnance pomoci trikii. Motivace nesmi
byt ztotozniovana S manipulaci. Pravé naopak. Motivace nemize zdarné fungovat bez
existence mezilidskych vztahli, vnichz dominuje divéryhodnost. Je pfirozené,
ze chovani vedoucich ma nepochybné na motivaci jim podfizenych spolupracovnikt
velky vliv. Jde o to, aby §éfové peCovali o rozvoj svych spolupracovnikll a vytvareli

v podniku idealni ramcové podminky (Rainer, Seyffert, 2009).

Tteti a posledni omyl se nazyva: ,Nic nemotivuje 1épe nez penize®. Penize hybou
svétem, avSak v motivaci to neplati. Zdalo by se, ze pii vysoké mzdé zaméstnanec
pracuje do roztrhani téla a nechd v podniku dusi, avSak ani tento nazor neni spravny.

JelikoZ na tento plat si zamé&stnanec brzo zvykne (Rainer, Seyffert, 2009).

Obrazek 3: Proces motivace (Armstrong, 2009)
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Obrazek 3 popisuje zpusob, jakym motivace funguje. Je to proces, na jehoz zacatku
stoji neuspokojena potieba. Clovék zjisti, co je to za potiebu a stanovi si, jak tuto

potiebu uspokoji (Armstrong, 2009).

2.2.1. Zdroje motivace

Zdroj motivace je skutecnost, ktera vytvori uvniti ¢lovéka tendenci a orientaci lidské

¢innosti, kterd vyznamné ovlivni stdlost jiz zminénych tendenci, kterymi jsou:

e Potieby;
e Navyky;
* Zajmy,

¢ Hodnoty a hodnotové orientace;

o Idedly;

Potfebou se rozumi stav napé€ti, jeZ chceme utiSit Cinnosti, kterd vede k odstranéni

¢1 uspokojeni této potieby.

Navyk je chapan jako opakovany a zautomatizovany vzorec chovani v konkrétni

a stejné ¢i podobné situaci.

Zajem je trvalejsi orientace ¢lovéka na konkrétni oblast predmétt a jevt, které aktivuji

jeho ¢innost.

Hodnotou pro kazdého ¢loveéka mize byt cokoli, nejvyskytovanéjsi hodnoty jsou zdravi,

rodina, déti, prace, pratelstvi.

Idealy jsou pfedstavy néceho subjektivné zadouciho, pozitivné hodnoceného, co pro

¢loveka znazornuje cil, o ktery vice ¢i méné usiluje (Provaznik a Komarkova, 1998).



2.2.2. Typy motivace

Armstrong (2009) spolu s Cejthamrem a Dédinou (2010) rozliSuji motivaci na vnitini

a vnéjsi. Pricemz kazdy zdroj uvadi, Ze vnéjsi motivace je daleko siln€jsi nez vnitini,

avsak zajistit, aby byl pracovnik vnitiné¢ motivovany, je t€zs8i, nez ho motivovat pomoci

vnéjsi motivace. Vnéjsi a vnitini motivaci se rozumi:

Vnitini motivace je takovy typ motivace, kde pracovnik je se svou praci
spokojen, napliiuje ho, je vnitiné zajimava, podnétna a dulezitad. Zaroven je
Vtéto praci obsazena odpovédnost spolecné s pravomocemi, autonomie

a v neposledni fad¢ prace poskytuje moznost rustu v hierarchii.

Vnéjsi motivaci se mysli podnikani ikonti zaméfenych na pracovniky, které je
motivuyji. Sklada se z odmén. Coz muize byt napiiklad: zvySeni platu, uznani,
pochvala, povySeni, avSak nemusi se jednat pouze o pozitivni stranku véci,
ale ve hie je i negativni stranka napiiklad disciplinarni fizeni, odepteni platu

nebo kritika.

2.2.3. Teorie motivace

Teorie motivace zkouma proces motivace. Pro¢ se pracovnici chovaji pravé timto

zpusobem. Daéle slouzi jako navod, jak se mé organizace chovat ke svym

zamé&stnanciim, jak je povzbuzovat, aby byli spokojeni, a to vSe pro splnéni

podnikovych cilil.



2.2.3.1. Teorie instrumentality

Autorem je Taylor, ktery tvrdi, pokud ud€lame jednu véc, povede to k véci druhé.
Patrné lze tici, kdyZ tuto myslenku zjednodusime, tak nadm zbyde vyrok, ze lidé pracuji
pouze pro penize. Teorie se dale domnivd, Ze odmény a tresty budou piimo umérné
praci, respektive podanému vykonu. Taylor in Armstrong (2009) piimo fika:
»Je nemozné piimét délniky, aby pracovali pilnéji nez praimérny ¢lovek v jejich okoli,

pokud jim to nezajisti znacné a ornamentni zvyseni jejich penézni odmény*.

2.2.3.2. Teorie potieb

Maslow in Armstrong (2009) sestavil pyramidu potieb. Jedna se o potieby, které musi
byt upokojeny v prvni fad¢€, a poté teprve uspokojim potiebu jinou. Jestlize potiebu
neuspokojim, vyvola napéti a stav nerovnovahy. K uklidnéni a uvolnéni napéti musim
najit potiebu a tu uspokojit. Kazdé jednéani iniciuji neuspokojené potieby, avSak ne

vSechny potieby jsou stejné silné. Pro pfedstavu pfidavdm zminénou pyramidu potieb.

Obrazek 4 Maslow — Pyramida potieb (Tureckiova, 2004)

Sebe aktualizace

Potfeba uznani

/ Socialni potreby

Potfeba bezpeci

Fyziologicke potreby \




2.2.3.3. Dvoufaktorova teorie

Dle Herzberga existuji dvé skupiny faktort (satisfaktory, motivatory). Motivatory
vychazeji z prace jako takové. Patii sem uspéch, uznani prace sama, pravomoci,
odpovédnost a rast. Druhd skupina faktorti ,,vyhybajici se nespokojenosti“ nebo
,hygienické faktory* jsou z hlediska prace vnéjSimi faktory a obsahuji penézni odménu,
podnikovou politiku a spravu, osobni vztahy, postaveni, jistotu a bezpeci. Tyto faktory
nezaruci spokojenost, avSak mohou zptlisobit nespokojenost. Herzberg stejné jako
Niermeyer a Seyffert poznamenal, Ze penize maji pouze kratkodoby efekt (Armstrong,
2009).

2.2.3.4. Expektacni teorie

Teorie je zejména zaméfend na proces, neboli expektacni - teorie oCekavani. V zdsade
se u této teorie jedna o spojeni vysledku s vykonem a vysledek je zaroven povazovan
za nastroj uspokojovani poteb. Vnéjsi pobidka ve formé penéz musi byt pfimo imérna
podanému vykonu a zaroven hodnota odmény za dané tsili stoji (Armstrong, 2009).
2.2.3.5. Teorie cile

Motivace spolecné s vykonem jsou daleko vyS$Si, kdyZ pracovnici maji vytyCeny

konkrétni cil. Tento cil musi byt redlny, pfijatelny a zaroven musi existovat zpétna

vazba na vykon (Armstrong, 2009).
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2.2.3.6. Teorie spravedlnosti

Jak jiz nazev napovida, tento nazor zastava myslenku, ze pokud se s lidmi bude jednat
spravedlivé, lidé sami budou lépe motivovani a pokud se snimi bude jednat
nespravedlivé, budou demotivovani. Jednd se o pocit lidi, jak se snimi zachazi
V porovnani s ostatnimi lidmi. Spravedlivym jednanim se mysli slusné zachéazeni
V porovnani, jak se zachdzi s jinou osobou. Samotny pojem spravedlnost v této teorii
obsahuje pocity a vnimani a pokazdé se jedna o porovnani s ostatnimi (Armstrong,

2009).

2.2.4. Motivace a penézni pobidky, odmény

Penézni pobidky a odmény mohou motivovat lidi. Lidé potfebuji a zaroven chtéji
penize. Penize mohou motivovat, ale je tfeba si uvédomit, Ze nejsou jedinym
motivatorem. Penize motivuji, jelikoZz ndm pomdhaji uspokojit potfeby ¢i potiebu.
Pokud pracovnik obdrzi pravidelny piijem, pak mu tento ptijem zajisti zdkladni potieby
(pteziti, jistotu a bezpeci). Dale pracovnika mohou penize vynést do jiné spolecenské
vrstvy a zajisti mu tak uznani a ocenéni. Penézni odmeéna je rozhodujici prvek pii volbé
zamé&stnavatele a je jednim z kritérii, kdyZ se zaméstnanec rozhoduje, zda odejit

¢ nikoli.

Avsak je tieba mit na paméti, ze nedostatek penéz zpusobi nespokojenost a existence
pen¢z nezajisti trvalou spokojenost. Lidé s pevnym platem, bez existence pobidkového
systému, jsou radi, kdyz zamé&stnavatel zvedne plat o n&jakou ¢ast, avSak jejich
spokojenost trva pouze chvili. Pii opacné situaci, kdy zaméstnavatel plat snizi, se stane

zaméstnanec nespokojenym (Armstrong, 2009).
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Pti zvoleni hmotné, respektive penézni odmény, musime dodrzet nasledujici pravidla,
aby penize plsobily na zaméstnance spravné a stimulovaly ho. Provaznik a Komarkova

(1998) zminuji tyto pravidla:

e Musi byt pfimy vztah hmotné odmény k vykonu.

e Odmeény vyplacime bezprostiedné po skonéeni tkolu, av§ak nikdy ne predem.

e Zaméstnanec musi pocitovat vazbu mezi vynalozenym usilim a odménou.
Odménu pracovnik nedostava automaticky, rozhodujici je vykon a pracovnik
musi védét presné za jaky vykon penize ¢i odménu dostal.

e Déle firma musi zajistit, aby pracovnici pfedem veédéli, za jakych podminek si

své penize zaslouZi.

2.2.5.  Faktory ovliviiujici spokojenost s penézni odménou

Armstrong (2009) vychazi z faktu, Ze lidé porovnavaji svij plat ¢i mzdu mezi sebou.
Nejkritiétéj$i oblasti je externi trh pracovnich moznosti, ten ovliviiuje setrvani
pracovnikll v soucasné organizaci. Rozdil musi byt zna¢ny, aby zaméstnanec spolecnost
opustil. Zaroven se objevuje nazor, Ze lidé nebudou se svou mzdou nikdy spokojeni,
jelikoz porovnavaji, jak jsem jiz uvedl, Svou mzdu s externim prostiedim, pfi¢emz zjisti,
ze V ostatnich podnicich je situace podobna a poté vyhledaji takzvana nepiizniva
porovnani uvnitt organizace. Spokojenost by zavladla pravdépodobné, kdyby lidé byli
spokojeni s obéma variantami (vnéj$i prostiedi a porovnani uvniti organizace). Smér
pruzkumu by mél byt, zda pracovnici jsou vice ¢i méné spokojeni vzhledem k okolnimu

prosttedi. Zvyseni mzdy ma pouze kratkodoby charakter.
Po splnéni nasledujicich faktora dle Armstronga (2009) budou zaméstnanci spokojeni:

e Pracovnici maji za to, Ze jejich mzda ¢i ptirtstek jsou spravedlive.
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e (Odmeény se rovnaji domnélému piinosu pracovnikli pro organizaci, tento piinos
je vSak ovlivnén informacemi uvniti podniku ¢i mimo ni.
e Zameéstnanec je spokojeny se svym postavenim uvniti firmy (povyseni, rozvoj

svych schopnosti a vzajemny vztah manazera a pracovnika).

2.2.6. Vykon vzavislosti na motivaci a schopnostech

pracovnika

Clovék by mohl fict, Ze pracovnik dobfe odménény a spokojeny pracuje na maximum.
To je ovsem mylna piedstava. Dobfe odménény a spokojeny zaméstnanec nemusi nutné
byt nejvykonnéjSim a zarovenl nespokojeny zaméstnanec neni odsouzen ke Spatnym
(2009) uvadi vzorec P=M*A, kde P je vykon, M motivace a A schopnost. Z vySe
popsaného vzorce si mizeme povSimnout vztahu mezi vykonem, motivaci a schopnosti.
JestliZe motivace je nulovd nebo naopak schopnost, veskery vykon je nulovy

(Armstrong, 2009).

Individuélni vykon stoupd az do optimalni hranice, kde v lepSim piipad¢ vykon zacne
stagnovat, v hor§im ptipad¢ klesat. Jedna se o takzvanou ,,pfemotivovanost®. Jestlize je
motivovanost ¢lovéka vysokd, mluvime o pfemotivovanosti. To znamend, Ze hladina
motivace piekrocila optimalni hodnotu a ovliviiuje vykon negativné. Pfemotivovanost

se v realném zivoté vyskytuje ziidka (Provaznik, Komarkova, 1998).

Do pracovniho vykonu se jesté promitd spokojenost pracovnikd. Definice n€kolika
autort nahlizi na spokojenost odlisn€. Spokojenost se sklada ze tii slozek. Prvni slozka
se zaméfuje na podnik jako takovy, jak se o své zaméstnance stard. Jestlize je
spokojenost zaméstnancii vysoka, podnik se o né stara dobie. Druhou slozkou je pocit

naplnéni, radost z provedeného vykonu. Tato sloZka je hnaci silou. A posledni tfeti
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slozka je takzvanou brzdou. Jedna se o sebeuspokojeni. Zaméstnanec si fekne, mam se

dobfe, a tudiz neni tieba dale pracovat (Provaznik, Komarkova, 1998).

2.3. Odmeénovani

Odmeénovani mnoho lidi chape jako penézni odménu, kterou obdrzi naptiklad na konci
meésice. Rizeni odménovani je Sir$i. Je tieba brat v potaz, co chci odménovanim docilit,
jakym zpusobem toho docilim, jaké faktory je tfeba fidit, jak samotné hodnoceni

realizovat. Na tyto a dalsi Cinitele se zaméefim blize.

2.3.1. Cile odmeénovani

Podle Armstronga (2009) jsou cile odménovani tyto:

e (Odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji.

e Propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami
a pottebami pracovnikd.

e (Odmeénovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité z hlediska chovani
a vysledku.

e Pomahat ziskavat a udrZovat si potiebné vysoce kvalitni pracovniky.

e Motivovat lidi a ziskat jejich oddanost a angazovanost.

e Vytvaret kulturu vysokého vykonu.

Dle Werthera a Davise (1992) jsou cile odménovani tyto:

e Ziskani kvalifikovanych zaméstnanct, pfi cemz by odména méla byt dostatecné

vysoka, aby pfildkala zajemce.
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e Udrzeni si soucasnych zaméstnanci. Mzdy by mély byt konkurenceschopné,
jinak nam nasi soucasni zaméstnanci mohou odchazet.

e Stanoveni rovnovahy mezi vnitinim a vnéj§im trhem. Mzdova sazba musi
uspokojit zaméstnance uvnitt firmy a konkurovat ostatnim podnikiim.

e Odménovani zadouciho chovani, coz na zaméstnance pusobi jako stimul ¢i
pobidka pro dobré vykony.

e Regulovani nakladi, avSak rozumné. Zaméstnanec by nemél byt preplacen ani
podplacen.

e Byt v souladu se zdkony.

Obecny cil Armstrong (2002) spatfuje v podpofe strategickych i kratkodobych cilt
organizace tim, ze napomaha zabezpecCit kvalifikovanou, schopnou, oddanou a dobie

motivovanou pracovni silu.

Jelikoz strana ma vétSinou dvé mince, proto Armstrong (2002) piipomina, jaké cile

odménovani vyZaduje pracovnik:

e Aby snim bylo jednano jako s partnerem, ktery se podili na bezproblémovém
chodu podniku, z ¢ehoz mu vznika pravo byt pii vytvareni politiky odménovani.
e Se zaméstnancem musi byt jednano spravedlivé a slusné.

e Transparentni systém odménovani.

Téchto cild dosahneme, pokud se nam dle Armstronga (2002) podafi sladit interni
spravedlivost a externi konkurenceschopnost. Zaroven uvadi ptiklad ¢loveka, ktery ma
vynikajici schopnosti, vlastnosti a talent. Tento pracovnik je cenén na vyssi hodnotu nez
zaméstnanci v téZe pozici, a to vyvola interni nespravedlivost. Abychom doséahli cilt
odménovani, je tfeba vypracovat strategie, formulovat politiku, odménit pracovniky dle
ptinosu pro firmu, dovednosti a schopnosti. Vytvofit prihledny a spravedlivy systém
odmeénovani spoleéné se zaméstnanci. Zajistit perfektni pracovni vztahy skrz celé
pracovisté. Odpovédnost delegovat na liniové manazery, ktefi maji k dispozici urcity

rozpocet a podnikovou politiku odménovani.
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2.3.2.

Systémy rizeni odmeénovani

Armstrong (2009) chape systém fizeni odménovani jako vzajemné propojené politiky,

procesy a praktické postupy organizace pii odménovani jejich pracovnikii podle

pfinosu, dovednosti a schopnosti a jejich trzni hodnoty. Systém je utvaien v ramci

filosofie, strategie a politiky odménovani organizace a zahrnuje uspotfadani procesu,

praxe,

struktur a postuptli, které zabezpeCuji vhodné typy a urovenn mezd a platd,

zamé&stnaneckych vyhod a jinych forem odmény.

Koubek (1997) definoval 11 bodd, které je tieba v systému fizeni odménovani vyfesit:

10.
11.

Prilakat potiebny pocet a potiebnou kvalitu uchaze¢ti o zamé&stnani v organizaci.
Stabilizovat Zadouci pracovniky.

Odmeénovat pracovniky za jejich Usili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenost
a schopnosti.

V ziskovych organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopného postaveni
na trhu.

Povaha systému, jeho ndklady a casovd néaro¢nost museji byt raciondlni,
pfiméfené moZznostem (zdrojii) organizace a potfebam dalSich personalnich
funkci.

Byt zaméstnanci akceptovan.

Hrat pozitivni roli v motivovani pracovniku, vést je k tomu, aby pracovali podle
svych nejlepsich schopnosti.

Byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami.

Poskytovat zaméstnancim pfilezitost k realizaci rozumnych aspiraci pfi
dodrzovani zasad nestrannosti a rovnosti.

Slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikii.

Zajistit, aby ndklady prace mohly byt vhodnym zpusobem kontrolovany,

zejména s ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na pfijmy.
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Obrazek 1 Vytvareni a udrzovani systémt hodnoceni prace (Armstrong, 2009)
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7. Provadét projekt

Jak obrézek 1 signalizuje, zacindme rozhodnutim, zda je tfeba vibec zfizovat systém
hodnoceni. Aby mohl tento systém vzniknout, musi dle Armstronga (2009) existovat

nasledujici podminky:

e Zaméstnanci jsou umisténi v platovych tfidach vyse ¢i niZe, nez by méli byt.

e Nastane-li posun vySe v platovych tfidach, aniz by byl néjak opodstatnén,
naptiklad z dvodu odpovédnosti.

e Zaméstnanci jsou nespokojeni s odménovanim.

e Existujici struktury jsou zcela nevhodné a nevyhovujici.

e Nerovné odmeény vyskytujici se u muzii a Zen.

e Byla vznesena stiznost ¢i Zaloba na stavajici systém.
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Pokud né&jaky systém jiz existuje a vyskytne se nékterd z nasledujicich okolnosti, je

tieba jej, jak poznamenava Armstrong (2009), upravit:

e Soucasny systém nezajisti spravedlivou, slusnou a spolehlivou odménu.

e Management ¢i pracovnici ztratili diveéru v soucasny systém.

e Manipuluji se systémem z diivodu neopravnéného zatrazeni do vyssiho platového
stupné.

e Chybi dostatecné obrana proti stiznostem a Zalobam.

e Systém je piili§ byrokraticky, casové narocny a komplikovany.

Dalsim krokem je zvoleni metody, zda se bude jednat o analyticky ¢i neanalyticky
Systém.

Pro spravné rozhodnuti je tfeba si uvédomit, jaky by tento systém mél byt. Systém by
mél byt dikladny v analyze a schopny nestranné¢ho uplatnéni, vhodny a pfiméfeny,
coz znamena vyhovovat konkrétnim pozadavkim, kladenym na vSechny prace,
které ma systém zahrnout. Dale by systém mél zahrnout komplexnost (zahrne vSechny
prace v organizaci), transparentni a v neposledni fad¢ prispét k dosazeni stejné odmény
za stejnou praci — rozpoznat diskriminaci, poméhat pii proveéfovani zdsady rovnosti

(Armstrong, 2009).
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Obrazek 2 Prvky odménovani (Armstrong, 2009)
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Pro popsani vzajemného propojeni prvkiti odménovani jsem zvolil obrazek 2. Z obrazku
je dobie patrné propojeni jednotlivych prvkti odménovani, avSak neni patrné, co se pod
jednotlivymi prvky skryva. Proto oziejmim S pomoci Armstronga (2002), co si pod

jednotlivymi prvky predstavit:
e Podnikova strategie ovliviluje odménovani. Rozpozna hnaci sily podnikani

aurcuje podnikové cile. Hnaci sily jsou rizné v kazdém podniku. Napiiklad

mizZeme hovofit o vysokém vykonu, ziskovosti, produktivité, inovacich.
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Zakladni penézni odména je pevny plat ¢i mzda, kterou ovliviluje tarif, ktery
prislusi k dané pozici ve firmé. Muze se jednat o ¢asovou nebo denni sazbu.
Z této pevné Casti mizeme odvodit dodatecné odmeény, které jsou ovSem jiz
zavislé na vykonu, schopnostech ¢i dovednostech. Na tuto zakladni penézni
odménu maji vliv jednak vnitini a poté vnéjsi faktory. Vnitini faktory jsou
méfitelné nékterou z forem hodnoceni prace, ktera zarazuje pracovni pozice
do hierarchickych stupnic. Vnéjsi faktory jsou hodnoceny na zakladé okolniho
prostiedi. Vyse téchto odmén mohou upravovat takzvané kolektivni smlouvy
nebo individudlnimi dohody. Zéaroven se tato sazba muze odliSovat na zékladé¢
schopnosti a dovednosti konkrétniho pracovnika. Tarify ¢i stupnice se neustale
vyvijeji, jsou aktualizovany, at jiz na zdékladé¢ inflace nebo né&jakého
vyjednavani. Tento vyvoj je tfeba podchytit a dat mu né&jaky smér, jelikoz tyto
aktualizace a celkovy vyvoj mohou mit negativni dopad. Zaméstnanci mohou
byt demotivovani a nespokojeni. Zakladni mzda mize byt vyjadiena jako ro¢ni,
mesi¢ni tydenni nebo hodinovd, mize byt upravovéana tak, aby kopirovala
zivotni naklady nebo trzni sazby, a to organizaci samou nebo po dohod¢

s odbory.

K zakladni odméné mizeme pridat jest¢ dodatecnou odménu, kterd je odvisla
od vykonu, dovednosti, schopnosti a zkuSenosti. Pokud nejsou jiz zahrnuty
v zékladni odméné, jedna se o pohyblivou slozku mzdy. Tyto pohyblivé slozky

jsou nékdy oznacovany jako rizikové odmény.

Celkové vydélky jsou souctem zakladni penézni odmény a dodatecné odmeny.
De facto je to Castka, kterd se zobrazi na vyplatni pasce pracovniki. Je dobré

na této vyplatni pasce rozepsat, jak se k finalni castce doslo.

Zamé&stnaneckymi vyhodami se rozumi nepiimd odména ve form¢ penze,
nemocenskych davek, pojisténi, poskytnuti automobilu ke sluzebnim ucelim

atd.
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e (Celkova odmeéna je souctem celkovych vydéelka a zaméstnaneckych vyhod.

e Nepenézit¢ odmeény, jak jiz nazev napovidd, nejsou finanéni odménou,
nybrz odménou, kterd se zaméfuje na potieby zaméstnanct. Napiiklad mohu

jmenovat uznani, moc, osobni rust aj.

e Hodnoceni prace je pfedem promysleny proces slouzici k definovani relativni
hodnoty nebo velikosti praci v organizaci, vytvoieni mzdové soustavy atd.

Neurcuje troven mezd piimo.

e Analyza trznich sazeb zajiStuje mzdové sazby pro podobné ¢i srovnatelné prace

na trhu préce.

e Mzdové stupné a struktury nadm fikaji vysi sazby pro dané pracovni misto ¢i

tfidu, ve které je dana prace zarazena.

Rizeni pracovniho vykonu je sled ¢innosti, které zajisti plnéni planti a zlepSovani

pracovniho vykonu ¢i vzdélavani a osobniho rozvoje (Armstrong, 2009).

P

2.3.3. Faktory ovliviiujici politiku a praxi rizen

odménovani

Armstrong (2009) spatfuje faktory, které ovliviuji politiku a praxi fizeni,

Vv nasledujicich oblastech:
e Vnitini prostiedi (kultura organizace, jeji typ podnikani, technologie a 1id¢);

e VnéjSi prostiedi  (konkurence, globalizace a zmény demografickych

charakteristik a zaméstnanosti);
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e Strategické fizeni odménovani (kam se chceme dostat za par let a kde se ma
nachazet nase praxe za nékolik let);

e (Celkova odména (komplexni ptistup, jak by odménovani mélo vypadat);

e Rizeni lidského kapitalu;

e Faktory ovliviuyjici troven penézni odmény (faktory ovlivitujici vySe mzdovych
sazeb, trznich sazeb a Gprav mezd ¢i plati);

e Motivace (slouzi jako voditko pti vyuzivani zasluhové odmény a nepenéznich
slozek celkové odmény);

e Angazovanost a oddanost (téz slouzi jako voditko pro politiku celkové odméeny a
pro zéasluhové odménovani);

e Psychologickd smlouva (kombinace presvédCeni, viry a domnének

zaméstnavatele vici zaméstnanci a obraceng);

2.3.4.  Strategie odménovani

Jednoduse feceno se jedna o to, komu, za co, kolik a jak platit (Dvotakova, 2007).

Armstrong (2002) vidi strategii odménovani jako odpovéd’ na otazky, jak optimalizovat
podnikovou politiku a samotné procesy odménovani, vzhledem ke konkrétni firmé.
Zaroven dodava, Ze ucinnd strategie odménovani stoji na podnikovych hodnotich

a presvédceni, pricemz také vychazi z podnikové strategie.

Strategie uplatiiovana ve firmé TESCO (Armstrong, 2002):

e (Celkova odména musi byt na spravné stran¢ konkurence a zarovenn odmeénovat
nadprimérnym souborem odmen.
e Spolecnost se soustiedi SpiSe na efekt piinaSejici investice do odménovani, nez

na redukeci rozsahu baliku, fondu odmén.
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e Opakované investuji za ucelem zajisténi prvkl, jez pridavaji podniku
a podnikéani hodnotu a je personalem ocefiovan.

e Maji snahu vybudovat zjednoduSeny, globalni systém sazeb a stupnd,
které napomahaji  mobilit¢ a flexibilit¢, pficemz podporuji hodnoty,
které ovliviuji budouci rist podniku a podnikani.

e Tento soubor si firma musi dlouhodobé dovolit a zaroven vyuzit kupni sily,
aby zakaznici a zaméstnanci vnimali firmu jako neptekonatelnou hodnotu.

e Zam¢étuji se na odménovani tak, aby pracovnici méli ptimy prospéch z Gspéch,
které napomahaji vytvaret.

e Poslednim faktem je, aby systém byl transparentni, a lidé chépali a ocenovali

celkovy soubor odmén nabizeny podnikem.

2.3.5. Metody hodnoceni

Stanoveni hodnoty se sklad4 z n¢kolika systematickych postupt, jejichz vysledkem je
uréeni relativni hodnoty konkrétniho pracovniho mista. Uéelem ohodnoceni zvyhodnéni
pracovni pozice vuci jiné na zaklad¢ miry zodpovédnosti, naroc¢nosti, nutné kvalifikace
a pracovnich podminek. VySe zminéné ohodnoceni ma na starosti vySkoleny odbornik
persondlniho oddé¢leni. Postup zacind detailnim prostudovanim posudku pracovni
analyzy, obsahujici informace o povinnostech, mife zodpovédnosti a podminkach té
konkrétni pracovni pozice. Poté stanovi na zdkladé vybrané metody relativni hodnotu

zaméstnani. K hodnoceni se pouZzivaji nasledujici metody (Werther, Davis, 1992).

Hodnotit praci miZzeme pomoci tfech zakladnich kategorii. Jednd se o analytické
systémy, neanalytické systémy a trzni ocenovani. Analytické systémy spolu
s neanalytickymi nevytvareji cenu prace, ani nepfifazuji platové sazby. Jejich kouzlo
spocivd ve vnitinim porovndni. KdeZto trzni oceflovani neni v podstaté systémem

hodnoceni prace, nybrz spociva ve vn&jSim porovnavani.
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Analytické hodnoceni price je zaloZzeno na analyze, kterd nam pomize stanovit
relativni hodnotu prace. Souboru faktordi pouzity v systému se nazyva ,,faktorovy plan®.
V analytickém systému hodnoceni prace se setkime s bodovaci metodou, analytickym
porovnanim, metodou faktorového porovnani a analytickymi metodami nabizené

konzultanty (Armstrong, 2009).

Bodovaci metoda je nejpouzivanéjsi typ analytického hodnoceni. Metoda se zaklada
na placenych faktorech. Tyto faktory pfedstavuji naroky na dovednosti, odpovédnost
arozhodovani. Tyto faktory figuruji ve vSech pracich, avSak v jiné mife. Pii vyuziti
bodovaci stupnice miizeme potiebnou miru vyjadrit. Body ndm poté vycisli findlni

hodnotu dané prace (Armstrong, 2009).

Bodovaci metoda hodnoti kli¢ové vlastnosti kazdého zaméstnani. Tyto faktory se
hodnoti pomoci bodl. Jeji vytvofeni je narocné, jelikoz se zaméfuje na vetsi
podrobnosti. Na zacatku se uréi kli¢ové faktory, za které je firma ochotna platit.
V druhé fazi se vyjadii subfaktory, které detailngji popiSou placené faktory. V dalSim
kroku se pfideli kazdému faktoru a subfaktoru vaha, ktera odrdzi jeho dulezitost.
Jakmile je stupnice vytvofena, stanovuji se bodové hodnoty pro klicové prace.
Vysledkem je matice bodového systému. Tyto informace ndm pomohou zatadit

pracovni pozice do pfislusnych Grovni (Werther, Davis, 1992).

Analytické porovnani je podobné metod¢ bodovaci. Je zalozeno téz na analyze faktort.
U analytického porovnani mame dva typy. Jednim z typl je porovnani profilu role
s profilem stupn€. A druhou moznosti je porovnani profilu role s profilem vzorové,

srovnavaci, klicové role (Armstrong, 2009).
Metoda faktorového porovnani se téZ nazyvd metoda fad pofadi. Dnes jiz malo

pouzivand, porovnava faktory praci s faktory pouzivajici stupnice vyjadiené v penézich,

z ¢ehoz nam vyplynula informace o sazbé za danou praci. (Armstrong, 2009).
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Z analytickych metod nabizenych konzultanty, téz oznacované jako patentové
¢i znackové metody, jsem vybral metodu Hay Guide Chart Profile Method. Tato metoda
porovnava tfi Siroké faktory, jimiz jsou znalosti a dovednosti, feSeni problému

a odpovédnost (Armstrong, 2009).

Neanalytické pfistupy jsou dle Armstronga (2009) ctyii (klasifikacni metoda, metoda
potadi, metoda parového porovnadni a neanalytické porovnani neboli vnitini

benchmarking).

Klasifikacni metoda je zalozena na porovnani prace jako celku. Role nebo pracovni
mista jsou zafazeny do stupiii v hierarchii pomoci porovnani prace jako celku,
S definici urcitého stupné, a zvolime takovy stupen, ktery charakteristice nejlépe
odpovida, odpovidda hodnocené praci, respektive dovednostem, povinnostem,

odpovédnostem a ostatnich pozadavkim, které jsou kladeny na zaméstnance.

Metoda potadi praci je dle Armstronga (2009) nejprimitivnéj$i formou hodnoceni prace.
Vz4jemné porovname prace podle hodnoty pro organizaci. Vysledkem je potadi danych
pouze zakladni informace uvedené na kartach, které sefadi podle vyznamu pracovniho

mista.

Metoda parového porovnani je statistickou metodou. Smyslem je fakt, Ze je snazsi
porovnat jednu praci s jinou, nez se zaobirat celym souborem praci. Jestlize je jedna
prace lepsi jak druhd, obdrzi dva body, jestlize jsou rovnocenné, dostanou shodné
po bodu a jestlize prace je horSi, nez prace, se kterou je zrovna porovnavana,
tak neobdrzi zadny bod. Na konci porovnani praci se body se¢tou a podle koneénych

souctll se vytvoii pofadi praci.

Neanalytické parovani ¢ili vnitini benchmarking je intuitivni metodou Srovnani.

Vezmeme si praci, ktera je brana jako vzor. To znamend, Ze lidé jsou v ni spravné
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odmeénéni a prace jako sama je spravné zafazena. Prace se porovnavaji jako celek, nikoli

na zaklad¢ analyzy jednotlivych faktort.

Trzni ocenovani hodnoti prace na zaklad¢ vnéjsiho prostiedi a neohlizi se na vnitini. To
nemusi byt vzdy $tastné feseni, jelikoz se nékterda prace nemusi ve vnéjSim prostiedi
vyskytnout a hodnotu nelze bezpetné stanovit. Tento systém je uplatiiovan na trhu
talenti (Armstrong, 2009).

2.3.6. Mzdova a platova struktura

Pti velkém poctu pracovnikll je nesmyslem vytvaret mzdové sazby pro kazdou pozici
zvlast', pricemz by rozdily ¢inily jen maly rozdil. LepSim pfistupem se zda byt rozfazeni
do mzdovych tiid. Tato tfida je uréena ¢i vymezena na zakladé pouzitého hodnoceni
praci. Naptiklad bodové vymezime $kaly 0-100 bodi, 101-150 bodt a 151-200 atd. Pti
tomto vymezeni je tieba dat pozor, kterd zaméstnani budou ve stejné tfide, jelikoz tato
zaméstnani budou 1 stejné ohodnocena. Problém, ktery se muze vyskytnout, je,
ze nemizeme odménit vyjimecné dobré vykony. Pro zvySeni platu je tieba posunout
pracovnika do vySs§i platové tfidy, coZz pak narusi rovnovéhu, kterd muze vést
k nespokojenosti. Z tohoto divodu se tvofi pro kazdou tfidu rozpéti mzdovych sazeb.
Tak novacek mize dostat 10 000 korun fadovy primérny zaméstnanec 15 000 korun
a nadprimérny zaméstnanec v téze tfidé dostane 20 000 korun. Tyto platy jsou stale
vramci jedné tfidy. Pokud by byla piekrocena vyse platové tfidy, musi dojit bud’
k celkovému narustu platu, nebo musi byt zaméstnanec pieveden do jiné platové tfidy

(Werther, Davis, 1992).
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2.3.7. Druhy mezd

Podniky dnes vyuzivaji nékolik druht mezd, které pomohou zaméstnance 1épe odmeénit.

Dle Synka a Kislingerové (2010) existuji ¢tyfi druhy mezd:

Casova mzda se pouzivi k odméhovani v  manualnich  &innostech
a technickohospodaiskych funkcich. Vypocet se provadi dvéma zpusoby. Jestlize
mzdovy tarif je vyjadien v korunach za hodinu, tak se tento tarif vyndsobi skute¢nym
poctem odpracovanych hodin. Pokud je mzdovy tarif mési¢ni, tak je pravé tento tarif

pfimo umérny poctu odpracovanych dni v mésici.

Druhou moznosti muze byt tkolova mzda. Zpravidla se pouziva v manualnich
¢innostech ve vyrob¢. Prepokladé se, Ze jsou stanoveny normy spotieby prace, pfedem
uréeny technologické a pracovni postupy, zajistény piedpoklady pro plynuly pribéh
pracovniho procesu, neni ohrozena bezpecnost prace a zdravi zaméstnance a funguje
kontrola jakosti prace. Pti této variant¢ odmeénovani je zapottebi existence penézni
sazby za jednotku odvedeného vykonu. Soucinem této sazby a mnoZstvi odvedeného

vykonu dostaneme poZadovanou mzdu.

Podilova mzda ¢i ucast na vysledku je podil zaméstnanct na lepSim neZ planovaném
zisku spoleénosti. Ufast muze byt vyplacena v hotovosti, formou benefitd,
¢1 zaméstnaneckymi akciemi. Specifickou moznosti je projekt ESOP (Employee Stock
Ownership Plan). Jedn4d se o americky, statem podporovany a danové zvyhodnény

projekt, pfi kterém zaméstnanci ziskavaji akcie. Cilem je roz$ifeni okruhu vlastnikil

akcif a podpora spoluprace mezi vlastniky, managementem a zameéstnanci.

Poslednim typem je kombinace zminénych typti mezd.
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2.3.8. Odmeénovani a vykon upravené v zakoniku prace

Jestlize pracovnik pracuje vykonnéji nez ostatni pracovnici, tak zaméstnavatel miize
sdhnout po moznosti osobniho piiplatku. Tento pfiplatek je vSak limitovan zakonem
¢.262 /| 2006 Sh., Zakoniku prace §131, ktery fika, pokud zaméstnanec,
ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledkii nebo plni vétsi rozsah
pracovnich kol nez ostatni zaméstnanci, mize mu zaméstnavatel poskytovat osobni
priplatek az do vyse 50% platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tridé,
do které je zaméstnanec zatazen. Dale pokud zaméstnanec, ktery je vynikajicim,
vSeobecné uznavanym odbornikem a vykonava prace zatfazené do desaté az Sestnacté
platové tfidy, miize mu zaméstnavatel poskytovat osobni ptiplatek az do vyse 100 %
platového tarifu nejvyssiho platového stupné v platové tiidé, do které je zaméstnanec

zatazen.
Tento osobni ptiplatek je nenarokovou slozkou platu, ¢ili ji zaméstnavatel neni povinen

vyplatit. Pokud ale zaméstnavatel zaméstnanci tuto slozku ptiznd, rozumi se, ze zaroven

stanovi i jeji vysi, tak je povinen tuto ¢astku zaméstnanci vyplatit (epravo.cz, 2008).
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3. Metodika

Cilem bakalaiské prace je zjisténi stavu motivace a odmeénovani v cestovnich
agenturach a spolecnostech kde uplatituji odménovani na zakladé vykonu. S témito
spolecnostmi spolupracuji osoby samostatné¢ vydélecné c¢inné. V praci je nejprve
analyzovano n¢kolik spolecnosti, které podnikaji v cestovnim ruchu. Analyza
odménovani cestovnich agentur je zaméfena na princip, jakym jsou zaméstnanci
Vv cestovnim ruchu odméinovani. Druhou c¢asti hlavniho cile je analyza odménovani
spole€nosti, kde odméiuji své zaméstnance pomoci vykonnostniho systému. Jeho
ucastnici jsou podnikatelé, respektive osoby samostatné vydélecné ¢inné. Analyzovan je
pravé tento vykonnostni systém, ktery dand spolecnost vyuziva. Po celkovém
zanalyzovani je vytvoren prehled a zhodnoceni. Na zéklad¢ téchto vysledkt je vytvoren
vykonnostni odméfiovaci systém pro cestovni agenturu. Uéastnici tohoto systému jsou

podnikatelé, ktefi cestovni agentuie zprostfedkuji smlouvy za uplatu.

Dil¢imi cili jsou analyza odmeénovani pracovnikil v cestovnich agenturdch, analyza
spolecnosti vyuzivajici vykonnostni odméiovaci systém a ndvrh systému odménovani
pro cestovni agenturu na zéklad¢ pfedchozich analyz.

Analyza odménovani cestovnich agentur je zaméfena na zplsob, jakym jsou
zaméstnanci odménovani. Jsou vybrany tfi agentury, ve kterych analyza probéhla.
Cilem analyzy je zkoumani, zda existuje zakladni mzda, dodatecnd odmeéna zalozena
na vykonu, zaméstnanecké vyhody a nepfenézni odmény. Vysledkem této analyzy je
prehledna tabulka, zda je dand odména vyuzivana ¢i nikoli.

Analyza spolec¢nosti vyuzivajici vykonnostni odméiovaci systém se zajima o systém
odménovani jako takovy. Je zkouména vySe odmény v zavislosti na pozici, podminky
pro postup na vyssi pozici, minimalni plnéni pro udrZeni si dosaZené pozice.

Navrzeny vykonnostni odménovaci systém pro cestovni agenturu vychazi z predchozich
analyz. Je pfimo aplikovan na prostfedi cestovni agentury a vychéazi z vykonnostniho

systému, ktery odménuje pouze na zédklad€ vykonu partnera.
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Zdroje dat jsou cerpany z literarniho piehledu zaméfeného na motivaci a odménovani.
Teoreticky ptehled zahrnuje, co je motivace, jeji druhy, typy a teorie motivace. Druha
¢ast prehledu obsahuje, co je odménovani, jaké jsou jeho cile, systémy fizeni, strategie

odménovani.

Informace potiebné pro analyzu jsem zjistil na zakladé rozhovoru s majiteli cestovnich

kancelari a agentur, osobami samostatné¢ vydélecné ¢innymi a pozorovanim.

Vybranymi cestovnimi agenturami jsou CA Strakotour, CA zijezdy.cz a CK Janeta.
CA Strakotour je cestovni agentura, ktera prodava zajezdy cestovnich kancelaii za
provizi s minimalnim vyuzitim internetu. Jedna se o spole¢nost s ru¢enim omezenim se
sidlem ve Strakonicich. Agentura vznikla roku 1995. Zakladni kapital ¢inil dvé sté tisic
korun. Zaméstnanci jsou dva a zaroven jsou majiteli cestovni agentury. Agentura se
zabyva proviznim prodejem zajezdii a zaroven poskytuje sluzby a produkty
s cestovanim spojené. CA zdjezdy.cz je jednim z nejvétSich internetovych proviznich
prodejcti v Ceské republice. Zajima se pouze o prodej zajezdil za provizi a pravé tento
prodej je uskute¢nén pomoci internetu a pobocek. Zakladni kapital ¢ini dvé sté dvacet
tisic korun. Na trhu pisobi od roku 2000. Firma zaméstnava okolo ctyficeti
zaméstnancl. CK Janeta je soucasné cestovni agenturou a kancelafri. Prodava jednak
vlastni zajezdy, tak 1 zajezdy jinych cestovnich kancelafi. Opét byla zvolena pravni
forma jako spolecnost s ru¢enim omezenym. Zéjezdy spolecnost prodadva od roku 1999
a zamg&stnava okolo 5 zaméstnanci. Zakladni kapital ¢ini sto tisic.

Zvolené metody jsou rozhovor a pozorovani. Struktura otazek pro rozhovor byla volena
tak, aby byla snadno srozumitelnd a vyhodnoceni nebylo zkresleno. Ugastnici
rozhovoru byli ujisténi, Zze vysledky tohoto rozhovoru budou pouzity pouze pro mou
bakalatfskou praci. Rozhovor byl provadén po pracovni dob¢, aby nebyl ohrozen provoz

cestovni agentury.
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Rozhovor se sklada z n¢kolika casti:
e Analyza systému hodnoceni
e Analyza motivace pracovnikli
e Moznosti rozvoje

Pozorovani se zaméfuje na tyto oblasti:

e Potencial do budoucna

e Zvyseni efektivity
Dotazovani byli majitelé a zaméstnanci cestovnich kancelafi a agentur a lidé podnikajici

jako osoby samostatné vydéle¢né ¢inné. Pozorovani probihalo za provozu v cestovnich

agenturach a béhem prace OSVC.
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4. Analyza odménovani a motivacniho systému

ve vybranych firmach

Bakalafska prace je zaméfena na motivovani a odménovani zaméstnanct a dil¢im cilem
je vytvoreni partnert, kteti budou hodnoceni dle vykonnostniho systému neboli podle
ziskanych cestovnich smluv pro cestovni agentury. V nasledujici kapitole bude popsan
stav odménovani a motivovani v cestovnich agenturach a spoleCnostech, kde jiz

vykonnostni systém uplatiiuji.

4.1. Analyza odménovani a motivacniho systému

cestovnich agentur

Analyza odménovani a motivaéniho systému bude probihat ve tfech mnou vybranych
spolecnostech. Tyto spolecnosti byly vybrany, aby se liSily nejen velikosti, portfoliem
sluzeb, ale 1 stylem provizniho prodeje. Vybranymi firmami jsou CA Strakotour, ktera
zastupuje mensi provozovny, které zabezpecuji prodej zajezdli cestovnich kancelafi
ajako dopln€k zvolily méné ndrocné sluzby spojené s cestovanim. Dalsi vybranou
agenturou je spolecnost, plsobici pfevdzné na internetu, Zajezdy.cz. Zajezdy.cz se
specializuji pouze na provizni prodej prostfednictvim internetu a svych kamennych
pobocek. Tteti vybranou agenturou a soucasné cestovni kancelaii je Janeta. Janeta se
zabyva prodejem zajezdl, které sama organizuje. Vedle téchto zajezdl prodava jako

doplnék zajezdy vétSich cestovnich kancelari, za které dostava provizi.
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4.1.1. Predstaveni agentur

CA Strakotour ptisobi na trhu od roku 1995. Cestovni agentura vznikla jako reakce
na zruSeni pobocky cestovni kancelafe, ve které obé nynéjsi majitelky pracovaly.
Vyuzily prostor, ve kterych se cestovni kancelar nachazela. Zalozeni spole¢nosti bylo

plynulé a vétsina klient nezaznamenala zménu.

Firma Strakotour s.r.0. se z velké casti zabyva proviznim prodejem zajezdu kamkoli
do zahrani¢i. Nejedna se pouze o prodej Siroké vefejnosti, ale spolecnost zajistuje
i zajezdy pro kolektivy, které maji specifickou poptavku a pomoci svych partnert je
schopna ji uspokojit. Déle firma organizuje vlastni jednodenni vylety do zahranici i po
Ceské republice. Pro lepsi predstavu uvedu nazvy jednotlivych zijezdd. Za povsimnuti
stoji vylet do némeckého Tropical Islandu, oblibenym zajezdem je jednodenni navstéva
termalnich l4zni Bad Fiissing, z vyletdi po Ceské republice je oblibeny vylet parnikem

do prazské ZOO.

Klienti cestovni agentury Strakotour téz vyuzivaji prodeje vstupenek, jizdenek, letenek,
prodeje privodcli a map, zasilani penéz do celého svéta a nové i1 prodeje zdjezdi

organizovanych némeckymi cestovnimi kancelafemi.

CA Zijezdy.cz byla zalozena roku 2000 pod nazvem Na.dovolenou.cz. Agentura byla
vlastnéna osobou samostatn¢ vydélecné ¢innou. Po roce se firma zménila na spole¢nost
s ru¢enim omezenym a jeji ndzev se zmeénil na soucasny, ktery zni Zajezdy.cz. Po péti
letech firma rozsitila svou piisobnost za hranice Ceské republiky, a to do sousedniho
Slovenska pod nazvem Zajazdy.sk. S touto firmou se mizeme setkat nejen na internetu,

ale i v jejich ¢tyfech pobockach, které jsou v Praze, Ostravé, Brné a Tiebici.

Jak jiz bylo zminéno, Zajezdy.cz se orientuji na provizni prodej zdjezdi organizovanych

cestovnimi kancelafemi. Tento prodej z vétSi ¢asti probiha prostiednictvim internetu,
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kde zékaznik vybere, zarezervuje a zakoupi dovolenou. Vyuzit ovSem miize

I kamennych pobocek.

CK Janeta byla zaloZzena 1999 jako spolecnost s rucenim omezenym. Od piedchozich
dvou firem se 1isi tim, Ze neni agenturou, ale cestovni kancelafi. V tomto piipad¢ musi
splilovat zakonné podminky, kterymi jsou pojiSténi proti tipadku cestovni kancelafe
a musi vlastnit koncesi udélovanou ptisluSnym tradem.

CK Janeta tyto podminky splnila a vyuziva jich k organizaci vlastnich pobytovych
zdjezdt do Itélie, Spanélska a Chorvatska, dale k poznavacim zajezdim do Belgie,
Holandska, Francie, Svycarska, Rakouska, Némecka, Italie, Slovinska, Chorvatska,
Kanady a na AljaSku. Ostatni z4jezdy do zahrani¢i zprosttedkuje pomoci partnerti

za provizi. CK Janeta neopomiji ov§em ani tuzemsky cestovni ruch.

4.1.2. Odménovani zaméstnanci cestovnich agentur

Predmétem nasledujici kapitoly je analyza odmeénovani pracovnikii ve vybranych
firmach. Cilem analyzy bude uceleny piehled, ktery se bude sklddat ze zékladni mzdy,
dodate¢né odmény, zaméstnaneckych vyhod a nepenézitych odmén. Cil zkoumani je

zameéten, zda je dand odmeéna pouzivana ¢i nikoli a jakym zptisobem.

4.1.2.1. Odménovani pracovniki v CA Strakotour

V CA Strakotour je zakladni mzda stanovena na zakladé piedchoziho roku. Firma by se
nerada dostala do ztraty a timto zptisobem této hrozb¢ piredchazi. Mzdové moznosti jsou
urceny jako rozdil celkového souctu obdrzenych provizi a nakladd nutnych na chod

pobocky. Mzdové moznosti se pod€li poctem meésicli, pfiCemzZ je stanoven mesicni
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limit, ktery firma mize vynalozit na mzdy pro dvé osoby. Tento limit je podélen dvéma
a ponizen o povinné odvody statu a pravé tento limit je vyplacen obéma pracovnicim,

které jsou soucasné majitelkami.

Dodatecné odmeény jsou vyplaceny na konci roku dle piepokladaného zisku. Pokud
firma byla uspésna, je obéma pracovnicim vyplacena mimoiadna odmeéna, kterd ¢inni

pfiblizné osmdesat procent ze zisku, vzdy zalezi na domluvé majitelek.

Pracovnici CA Strakotour vyuzivaji pfispévku na stravovani, lekce anglického jazyka,

v 7 v

prispévek na investi¢ni zivotni pojisténi jako své zaméstnanecké vyhody.

Nepenézité vyhody spole¢nost vyuziva. Zejména se jednd o studijni zahraniéni cesty,
spoleCenské setkani s vybranymi proviznimi prodejci, kulturni vylety a jednodenni

vylety.

4.1.2.2. Odménovani pracovnikii v CA Zajezdy.cz

Ve spole¢nosti pracuje Ctyficet zaméstnancl, ktetfi zaujimaji rGzné pozice. Generalné
muzeme fici, ze se jednd o operatorky, vedouci pobocky, provozni ekonomy,
pracovniky zabezpecujici marketing, lidé z produktového oddéleni, lidé zabezpecujici
spravu databdze, a to vSe fidi management spolecnosti. Cil zkouméani byl zejména
zaméfen na operatorky a vedouci pobocek, ktefi jsou kliCovymi osobami pro tuto

bakaléiskou praci.

Operatorka ¢i operator maji na starost samotny prodej, ktery je uskuteciovan
prostifednictvim internetu a kamennych pobocek. Zaméstnanec dostava zakladni mzdu,
na které se dohodl se zaméstnavatelem pii podpisu pracovni smlouvy. Tato mzda je
vyjadiena v korunach za hodinu. Samotnou zakladni mzdu dopliiuje vykonnostni

ptiplatek, ktery je ur¢ovan vykonem pracovnice, za ktery je povazovan celkovy pocet
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uzavienych cestovnich smluv. Pfiplatek k zakladni mzd¢ je téz odvisly na spokojenosti

zakazniki, kterou monitoruje vedouci pobocky, kde operator plisobi.

Povinnostmi vedouciho pobocky je zajisténi bezproblémového chodu pobocky a dale
ma vedouci pobocky stejné povinnosti jako operator, avSak v mensi mife. Hodnoceni
vedouciho zajistuje stanovena zakladni mzda, ktera je vyjadiena v korunach za hodinu.
Tato mzda je vyS$i neZ u operatora. Doplnéna je téz vykonnostnim piiplatkem, ktery

zavisi na vykonu samotného vedouci a poté vykonu celé pobocky.

Benefity nabizejici spole¢nost Zajezdy.cz jsou Cerpani zlevnéné dovolené pro sebe
a svou rodinu, samoziejmosti jsou sluzebni cesty, které jsou bud’ zcela zdarma nebo
za symbolicky pfiplatek, pro nejlep§i pracovniky je pfipravena vstupenka
na spoleCensky vecer organizovany cestovni kanceldfti a v neposledni tadé

zameéstnavatel priplaci na penzijni ptipojisténi.

4.1.2.3. Odménovani pracovnikii v CK Janeta

V cestovni kancelafi Janeta jsou zaméstnanci odménovani zadkladni mzdou, kterou maji

stanovenu v pracovni smlouvé.

Dodatecné odmény jsou koncipovany dle plnéni stanoveného planu trzeb a uvéazeni
majitele. KdyZ zaméstnanec splni mésicni ¢i kvartalni plan miiZe se téSit na dodate¢nou
odménu, kterd je vV rozmezi patnacti az dvaceti procenty ze zakladni mzdy. V letech
2010 a 2011 byl zaméstnanciim vyplacen tfinacty plat. Tento plat je vyplacen pii plnéni

patnactiprocentniho ro¢niho narastu.

Zameéstnanec CK Janeta ma moznost cCerpat jednoroéné dovolenou v kapacitach
zajiStovanych cestovni kancelafi zcela zdarma, dale zaméstnanec mize vyuzit moznosti
akvizi¢nich cest, ktera jsou bud’ zcela zdarma, nebo se cestovni kancelat podili padesati

procenty na ndkupu této akvizicni cesty. Zaméstnavatel dale pfispiva na penzijni
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pfipojisténi, proplaci jazykové kurzy, permanentni vstupenky do fitness centra
a kosmetickych salonti a zaméstnavatel hradi i ndklady spojené s provozem mobilniho

telefonu i k soukromym ucelam.

Zamg¢stnavatel minimalné ¢tyfikrat do roka pozve své zaméstnance na pracovni obéd
¢1 veceti. Skoleni zaméstnanct je u cestovni kancelafe povinnosti a v neposledni fad¢ je

vyuzivano ustni pochvaly.

4.1.2.4. Celkovy prehled a shrnuti odménovani ve vybranych

firmach

Na zéklad¢ provedené analyzy je mozno fici, Ze cestovni agentury odménuji své
zamé&stnance pomoci zdkladni mzdy, kterd neni stanovena pifili§ vysoko a ponechava
prostor pro vykonnostni odmény. Benefity v cestovni ruchu jsou zejména dovolené. At
uz se jedna o sluZzebni cestu, na které se zaméstnanec seznamuje s produkty cestovnich
kancelafi, nebo dovolenou pro celou rodinu, kterou je moZzno zakoupit za snizenou

cenu. Celkovy ptehled odménovani je umistén v tabulce 1.
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Tabulka 1

CA CA Zajezdy.cz CK Janeta
Strakotour
zdkladni mzda ano ano ano
vykonnostni priplatek ano ano ano
pfiplatek za spokojeného klienta ne ano ano
moznost ¢erpat dovolenou pro ano ano ano
rodinu za sniZzenou cenu
sluZebni cesta zdarma ano ano ano
sluzebni cesta za pfiplatek ano ano ano
permanentni vstupenka do fitness ne ne ano
pfispévek na Zivotni pojisténi ano ne ne
pfispévek na penzijni ptipojisténi ano ne ano

Odménovani v cestovnich agenturadch neni vysoce motivacni. Zaméstnanci se mohou
spokojit se zakladni mzdou, kterou maji sjednanu v pracovni smlouveé. Ve zkoumanych
agenturach je vykonnostni piiplatek, av§ak po rozhovoru se zaméstnanci, bylo zjisténo,

Ze je nemotivuje natolik, aby sami aktivné shanéli své klienty.

4.1.3. Motivacni systém

Motivacni systém je dulezitou soucasti kazdého podniku. Je to cileny a piedem
pfipraveny plan jak postupovat, plisobit a chovat se, aby na$i pracovnici odvadéli
potiebné vykony. Analyzou v cestovnich agenturach zjistim, jaky systém motivace dany

podnik aplikuje, ovSem pokud né€jaky takovy ma podnik vyhotoveny.
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4.1.3.1. Motivacni systém v CA Strakotour

Motivacni systém v CA Strakotour neni vypracovan, jelikoz zaméstnanci jsou soucasné
majiteli. A to je vsamotné podstaté nejvétsi motiv, kdyz je firma vybudovana
majitelem, kterého svou existenci zivi a ¢im vice se firm¢ dafi, tim je majitel vice
odménén. Toto je hlavni motiv pro majitele cestovni agentury, avSak neni jediny.
Dalsimi motivy jsou dobré jméno firmy, spokojeni klienti, v ptipad¢ vysokych obratii

poskytne cestovni kancelaf studijni cestu.

4.1.3.2. Motivacni systém v CA Zajezdy.cz

Firma ma vypracovany motivacni systém. Ten se skladd z vykonnostniho piiplatku,
ptiplatek za spokojeného zakaznika, zajezdu a slavnostniho vecera organizovaného
cestovni kancelati. Vykonnostni piiplatek Slouzi k motivaci zaméstnancti k vys$simu
vykonu. Vykonnostni pfiplatek, respektive jeho vySe, je ovlivnén poctem uzavienych
smluv. Cim vice smluv operator uzavie, tim je jeho odména vy$§i. Piiplatek
za spokojen¢ho zakaznika je subjektivni a zalezi na posouzeni vedouciho pobocky.
Tento piiplatek vede k pfijemnému jednani se zadkaznikem. Jeho vysi stanovuje vedouci
pobocky. Spolecnost téZ vypisuje soutéz, kde hlavni cenou je zajezd do zahranici zcela
zdarma pro pracovnika a jeho rodinu. Kritéria stanovuje management spolecnosti.
Posledni odménou je vstupenka na slavnostni vecer, ktery je pofddan cestovni kancelari.
Ugast se zaméstnanec zajisti svym dobrym vykonem po dobu celého roku. Rozhodnuti,

kdo se bude i¢astnit tohoto vecera, ma v moci vedouci pobocky.
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4.1.3.3. Motivacni systém v CK Janeta

Cestovni kancelaf Janeta ma formulovany motivacni systém, ktery se skladéd z finan¢ni
odmény zavislé na vykonu a déale znehmotnych odmén, které jsou udrzovacim

faktorem.

Z finan¢nich odmén vyzdvihnu dvé. Prvni motivaéni moznosti je ziskéni tfinactého
platu. Na tento plat md zaméstnanec narok pfi nariistu obratu. VySe naristu
je definovana vzdy na zafatku roku a zaméstnanci jsou sni seznameni. Druhou
motivaéni moznosti vyuzivanou v cestovni kancelafi je plnéni mési¢nich a kvartalnich
pland. Tyto plany jsou sestavovany majitelem na zacatku roku a i s nimi jsou
zameéstnanci seznameni. Pfi splnéni téchto planti se majitel zavazal vyplatit patnact

az tficet procent ze zékladni mzdy.

Nehmotna motivaéni pobidka pro setrvani v cestovni kancelafi je moznost Cerpani
dovolené ve vybranych kapacitach cestovni kancelare zcela zdarma. Za povSimnuti dale
stoji permanentni vstupenka do fitness, ptispévek na vzdélani v anglickém jazyce a dalsi

benefity spolecnosti CK Janeta.

4.1.3.4. Shrnuti motivacnich programii v cestovnich agenturach

Cestovni agentury, které jsou vlastnény majiteli, nemaji pfimo vypracovany motivacni
systém. Jejich motivaci je samotnd existence cestovni agentury, kterd jim zajisti
pozadovany piijem finan¢nich prostfedki. VéEtsi agentury, které zaméstnavaji
zamé&stnance, maji vypracovany motivaéni systém. Motivaci znejvetsi Casti je

vykonnostni ptiplatek, ktery je ovlivnén poctem uzavienych smluv, poptipad¢ velikosti
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obratu. Doplnén je o soutéZze vypsané samotnymi majiteli. Tyto soutéze se tykaji

zejména zahrani¢nich zé4jezdi a slavnostnich veceru.

4.2. Analyza odménovani OSVC

Analyza odménovani bude probihat ve spole¢nostech s vykonnostnim zpisobem
odménovani. Tyto spolecnosti plati osobam samostatné vydéleéné cCinnym
za zprostiedkovani obchodu. Vybranymi firmami jsou Kapitol a.s., OVB Allfinanz a.s.
a Avon Cosmetics s.r.o.

4.2.1. Predstaveni spolecnosti

Kapitol a.s. se zabyva finan¢nim poradenstvim. Patii do mezinarodni skupiny VIG
Vienna Insurance Group, kterd piisobi ve stfedni a vychodni Evropé&. Partnefi, ktefi
spolupracuji s Kapitolem, jsou Ceska spofitelna, Kooperativa, Wiener Stidtische,
Vienna Insurance Group a Stavebni spofitelna Ceska spofitelny. Kapitol se snazi byt
nejlepSi pojiStovaci a poradenskou spolecnosti poskytujici finanéni sluzby. Kapitol
vyuziva partner ke kontaktovani potenciondlnich 1 stavajicich zékazniki,
pro néz vytvori optimalni finan¢ni plan a poté se souhlasem klienta zajisti jeho realizaci.
Filosofie prodeje je zalozena na propracovaném odménovacim a motivaénim systému

pro své partnery.

OVB Allfinanz a.s. vznikla roku 1970, vstupuje na c¢trnact evropskych trhli. Téz se
zajimaji o oblast finan¢niho trhu podobné jako Kapitol a.s. Poskytuji finanéni sluzby

s diirazem na individudlni pfistup. Vyuzivaji svych partnert, kterymi jsou napiiklad
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Alianz, Amcico, Ceska pojistovna, CSOB a dali. V OVB Allfinanz vyuzivaji téz
specificky odménovaci systém pro své partnery, kteti zajistuji pro klienty analyzu
finan¢nich prosttedki dle jejich financni situace a poté navrhnou piipadné feseni a se

souhlasem klienta ho aplikuji.

Avon cosmetics s.r.0. vstupuje na trh pomoci svych partnera, ktefi objednaji kosmetiku
pro své¢ klienty s vyraznou slevou a objednanou kosmetiku prodaji svym klientli za cenu
bez slevy, ktera je uvedena v katalogu. Rozdil mezi nakupni a prodejni cenou je odména
pro takzvané Avon Lady ¢i Avon Gentlemany. Spolecnost Avon Cosmetics se zabyva
prodejem kosmetiky od partnert jako jsou Anew, Solution, Planet Spa, Avon Color
a dalsi. Spoleénost puisobi v Ceské republice od roku 1991 a roku 1998 byl ziizen

samostatny management spravujici Ceskou republiku.

4.2.2. Analyza odménovani

Ve firmach, které jsem vybral, je hlavni motivaéni systém zalozeny na vysi produkce.
Cim vé&tsi je produkce, tim vétsi je zisk. Jedna se o partnery, ktefi jsou samostatnymi
podnikateli. Tento fakt sebou nese i ur€itd rizika pro pracovnika. Existuje hrozba, Ze
pokud jeho produkce je nulova, at’ uz z divodu nemoci ¢i Spatnych vysledkt, nedostane

zadnou odménu. Ale na druhou stranu pracovnik neni limitovan stropem své mzdy.

4.2.2.1. Analyza odménovani v Kapitol a.s.

Spole¢nost Kapitol neodménuje své zaméstnance pomoci zakladni penézni odmény.

Firma dava pfednost vykonnostnimu proviznimu systému. Vykonnostni systém se
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sklada ze tii slozek. Prvni slozkou je stupeni, kterého partner mize dosahnout. Jinymi
slovy se jedna o zohlednéni, jak dlouho pracuje partner pro Kapitol, respektive jaké ma
vysledky. Druhou slozkou je produkce, kterou partner vyprodukoval za produkéni
pololeti. Produkce se uvadi v jednotkach, kazdda smlouva ma jiny pocet jednotek.
V sazebniku nalezneme vyjadieni, kolik jednotek za danou smlouvu obdrzime.
Sazebnik jednotek je ptilozen v piiloze. A posledni je ¢astka za jednotku produkce. Pro

lepsi orientaci jsem vlozil tabulku 2, kterd popise vzajemné vztahy téchto tii slozek.

Tabulka 2
penéini hodnota
zakladni produkce celkem | jedné jednotky
Pozice stupen v jednotkach za produkci v K¢
partner obchodni sité - tipaf | T 90
partner obchodni sité P 100
z 150
poradce - zacatecnik 7+ 300 200
A 250 200
A+ 360 225
1 500 250
Poradce 1+ 900 270
2 1200 288
vedouci poradce 2+ 2100 304
3 3000 318
Manazer 3+ 5000 331
4 7000 342
vedouci manaZer 4+ 13500 352
5 20000 360
oblastni feditel 5+ 40000 366
6 60000 371
vrchni feditel 6+ 90000 375
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Jestlize pracovnik navaze spolupraci s Kapitolem, za¢ne na pozici Z, kde jeho odména
¢inni sto padesat korun za kazdou vyprodukovanou jednotku. Pracovnikovi se dafi,
je uspésny a vyprodukuje 300 jednotek a vice, posune se do stupné Z+. Ve stupni Z+
jeho odména za jednotku ¢inni jiz dvé st€ korun. Timto zpusobem se posouva
Vv zavislosti na svém a tymovém vykonu na vyssi ¢astky za jednotku, jak je uvedeno

v tabulce 2.

Kvyss§imu vykonu miize vyuzit i pomoc svého tymu, ktery si vybuduje. Za
spolupracovnika, kterého pfivede, ma samoziejmé odménu, jelikoz novy
spolupracovnik z4dda uvedeni do systému a néjaké informace a pomoc. Pro vedouciho
zacatecnika je vyhodou pomoc pii celkové produkci a tudiz i lepsi ohodnoceni. Pokud
je rozdil mezi zakladnimi stupni, nalezi pracovnikovi, ktery pfivedl jiného pracovnika,
odmeéna, kterd je rozdilem zakladnich stupiiti. Naptiklad Za Z+ ¢ini rozdil padesat
korun z kazdé jednotky, kterou zacate¢nik vyprodukuje. Pokud jsou poradci na stejném
stupni, nalezi jim odména taxativné, jak je uvedeno v tabulce 3. Jestlize nastane situace,
ze pracovnik, ktery byl pfiveden, dosdhne dvakrat za sebou vysSiho zakladniho stupné
nez pracovnik, ktery ho pfivedl, nalezi pracovnikovi, ktery timto ztraci svého

ptivedeného pracovnika, jednorazova odmeéna, ktera je uvedena v tabulce 3.

Tabulka 3

zakl. stupen 1 1+ 2 2+ 3 3+ 4 4+ |5 5+
K¢
za jednotku 12,5 |10 9 8 7 65 |55 |5 |4 |3

Jednorazové

v tis. K¢ 10 15 20 25 30 |35 40 45 |50 |55

Benefity poskytované spolecnosti Kapitol jsou vysluhova renta, socialni klauzule,
zvyhodnéné tarify na voléni, zvyhodnéné finan¢ni produkty a Sphere karta. Vysluhova

renta znamena, ze pracovnikovi Kapitolu bude vyplacena renta v rozmezi péti az deseti
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let ve vysi Ctyficeti procent z tymové a ndsledné provize, jestlize pracovnik splni
podminky pro pfiznani renty, které jsou minimalni spoluprace deset let, minimalné
jeden rok byt ve stupni Ctyfi az Sest a maximalni storno smluv dvacet procent. Socialni
klauzule znamena, ze bude pracovnikovi ¢i jeho rodin€ vyplacena Castka pfimo umerna
Ctyficeti procentim tymové a nasledné provize po dobu poloviny délky spoluprace.
Podminky socidlni klauzule jsou plny invalidni diichod, ¢i smrt a maximalné dvacet

procent storna.

4.2.2.2. Analyza odménovani v OVB Allfinanz a.s.

U OVB Allfinanz je odméiovani zaloZzeno na principu vykonnosti. Zékladem je
produkce pracovnika a jeho struktura tymu. Kazdy partner ma narok na postup, jestlize
splni dana postupova kritéria. Pracovnici jsou povysSovani po splnéni kritérii a dodani
dokumenti potvrzujicich narok na centrdlu. PovySeni je platné prvniho nasledujiciho
meésice po uznani naroku. S postupem se méni i vySe sazby za jednotku, jak je uvedeno

v tabulce 4.
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Tabulka 4

Pozice zkratka | odména v € za jednotku
Reprezentant | R 2,5
Financial Reprezentant |1 R I 3
Trainee Reprezentant 111 RN |35
Generalni agent | Gl 4,5
Generalni agent II Gll 5
Financial Obchodni vedouci GST |45
Consultant Oblastni vedouci BL 55
Oblastni feditel BD 6
Financial Regionalni feditel RD 6,5
Manager Zemsky feditel LD 7
Senior zemsky feditel |SLD

Samoziejmé na postup ma vliv vykonnost a pocet, pozice spolupracovnikll. Na zacatku
je pracovnik v pozici R I, po sepsdni smluv v hodnoté dvé sté Ctyficeti jednotek za tii
meésice po sobé jdoucich je povysen na pozici R Il. Z pozice R II na R III je zapotiebi
ziskat dva tisice Ctyfi sta jednotek za tii mésice po sob€ jdouci. Po pozici R III nasleduje
bud’ pozice Generalni Agent I ¢i II nebo Obchodni vedouci. V pozici Generalniho
Agenta nemuze pracovnik vést tym, ovSem v pozici obchodniho vedouciho je to pfimo
vyzadovano. Po rozhodnuti si partner vybere, jakou cestou se vyda. Na pozici G | je
zapotiebi ziskat deset tisic jednotek za tfi mésice po sobé jdoucich ana pozici G Il
dvacet tisic jednotek za tfi mésice po sob¢ jdouci. Nebo se pracovnik vyda cestou tymu
a splni podminky na pozici Obchodniho vedouciho, kterymi jsou ziskani tisic devét set
vlastnich jednotek za tifi mésice po sobé jdouci, dale nejméné tisic pét set jednotek
celkové produkce za posledni tfi po sob€ jdouci mésice a posledni podminkou jsou tii
spolupracovnici na pozici R II v aktivnim statusu ve tfech po sobé jdoucich meésicich.
Z pozice Obchodniho vedouciho je mozné, aby se partner posunul na pozici Oblastniho
vedouciho, jestlize splni dva tisice osm set jednotek vlastni produkce za tfi mésice po

sobé jdouci, povede Sest spolupracovnikii na pozici R II, kteti budou alespon Sest
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mésici po sob& jdouci aktivni, ovSem téZ mohou byt maximaln¢ dvé pozice R II
nahrazeny jednou pozici GST a posledni kritérium je ziskdni minimalné Sest tisic
jednotek celkové produkce za posledni tfi mésice po sobé jdouci. Dal§i posun
v zebficku odménovani je mozny na pozici Oblastniho feditele. Na pozici Oblastniho
feditele je povinen pracovnik vyprodukovat cCtyii tisice dvé st€ jednotek vlastni
produkce za tii mésice po sob¢ jdouci, dale musi splnit nejméné patnact tisic jednotek
celkové produkce za tii mésice po sobé jdoucich a musi fidit Sest spolupracovniki
na pozici GST, ktefi jsou poslednich Sest mésicli po sob¢ jdoucich aktivni, poptipade
muzou byt maximaln¢ dva GST nahrazeni, kazdy dvéma piimymi pracovniky na pozici
R II. Oblastni feditel se miize posunout v zebiicku hodnoceni na Regionalniho feditele,
pokud splni devadesat tisic jednotek celkové produkce za poslednich Sest mésici po
sobé& jdoucich a povede minimaln¢ Etyfi pracovniky na pozici BL, pficemz miiZe jeden
pracovnik na pozici BL byt nahrazen tfemi GST. Jestlize Regionalni feditel je opravdu
dobry a splni tyto podminky, stane se Zemskym feditelem. Podminky jsou tyto.
Pracovnik vyprodukuje nejméné sto devadesat osm tisic jednotek celkové produkce
za poslednich Sest po sobé jdoucich mésici a povede minimalné Sest pracovnikl

na pozici BL nebo ¢tyfi pracovniky na pozici BD.

Posledni podminkou je aktivni status. Pracovnik si svou pozici musi obhdjit minimalni
produkci, kterd je stanovena. R II musi produkovat minimalné sto osmdesat jednotek
za posledni tii mésice. R 1II je povinen ziskat dvé sté Ctyficet jednotek za posledni tii
po sobé jdouci mésice. Generalni agenti I a II maji povinnost uh4ajit minimalné Ctyfi sta
osmdesat jednotek za posledni tfi po sobé jdouci mésice. Obchodni vedouci a jeho tym
musi vyprodukovat devét set jednotek za posledni tfi mésice po sobé jdouci a z toho
musi byt dvé sté deset jednotek obchodniho vedouciho. Oblastni vedouci se svym
tymem pro udrZeni aktivniho statusu musi zajistit dva tisice Ctyii sta jednotek po tfech
po sob¢ jdoucich mésicich. Oblastni feditel a jeho tym pro obhajobu musi zajistit tfi
tisice Sest set jednotek po tfech po sob¢ jdoucich mésicich. Regionalni feditel a jeho tym
zajistuje Sest tisic jednotek po dobu tfech mésicii po sobé jdoucich. Zemsky feditel
stymem musi vyprodukovat deset tisic jednotek po dobu tfech mésici po sobé

jdoucich.
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Pro pifedstavu kolik jednotek obdrzi pracovnik za vyprodukovanou smlouvu, uvedu
jednoduchy néstin. Zjednodusené lze fici, ze za kazdou smlouvu, kde klient spofi tisic
korun tficet let, je osmdesat Sest celych Etyfi jednotky. Z tohoto vypoctu se vychazi
arazné variance jsou pomeérnou casti dopocitany. Uvniti systému existuje aplikace,

ktera piimo vypocte pocet jednotek, na které ma pracovnik narok.

4.2.2.3. Analyza odménovani v Avon Cosmetics s.r.o.

Spolecnost Avon Cosmetics ma téz specificky vykonnostni odménovaci systém, pro své
spolupracovniky a klienty. Myslenka odménovani v Avonu je zaloZzena na ,,slevovém
systému®. Zakaznik ¢i prodejce této kosmetiky ma podle svého ndkupu nérok na slevu,
jejiz hodnota zalezi na vysSi objednavky. Vztah mezi vysi objednavky a slevy je

znazornén v tabulce 5.

Tabulka 5
manipulacni

vySe objednavky Sleva poplatek

1 K¢ - 699 K¢ - 100

700 K¢ - 1999 K¢ 15% -

2000 K¢ - 2999 K¢ 20% -

3000 K¢ - 6999 K¢ 25% -

7000 K¢ a vice 30% -

Poté se prodejce Avonu muiZe rozhodnout, jak se slevou nalozi. Ma dv€ mozZnosti, bud’

si rozdil ponecha nebo jeho cast ¢i cely vénuje svému zakaznikovi.

Toto je prvni moznost, jak v Avonu vyd€lavat. Avon vramci své propracované

struktury nabizi jesté jiné pozice, které jsou podminény spolupracovniky, které k Avonu
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ptivedl. Jedna se o Avon Lady ¢i Avon Gentlemana, Unit Leadera, Advaced Unit
Leadera, Executive Unit Leadera a Senior Executive Leadera. Pro piehlednost pfidavam
tabulku 6, ve které je zndzornéno, jakou pozici musi zastavat spolupracovnici

pracovnika na dané pozici.

Tabulka 6

Zkratka |nazev pozice pocet a pozice spolupracovniki

AL/AG |Avon Lady/ Avon Gentleman |0 - stara se pouze o prode;j

UL Unit Leader min. 5 AL/AG
AUL Advanced Unit Leader min. 10 AL/AG a2 UL
EUL Executive Unit Leader min. 20 AL/AG, 3 UL a1l AUL

SEUL | Senior Unit Executive Leader | min. 40 AL/AG, 4 UL, 1 AUL a 1EUL

vvvvvv

je AG/AL, se téz ocekava, ze bude i nadale objednavat z katalogu, aby neztratil piehled
o vyrobcich a mohl Iépe vést své spolupracovniky. Odménovani vysSich pozic se tidi
podle obratu svych spolupracovnikii a podle procent nalezicich k danému vykonu

a vlastni vykon, ktery vyprodukuje pozice sama.

Nyni zminim n€kolik informaci o benefitech a nepenéznich odménach. Avon nevénuje
velkou pozornost benefitim, zaméfuje se vice na motivacni darky, které pracovnik
obdrzi, kdyz splni podminky prodeje. Benefitem mulze byt bezplatné Skoleni

pracovniki, které je zaméfeno jak na kosmetiku, tak 1 na manazerské dovednosti.
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4.2.2.4. Shrnuti odménovani

Odmeénovani u téchto typt spolecnosti je vysoce motivacni. Systém odmeénuje pouze
odvedeny vykon zajistény ucastniky. Penézni pfijem, ktery si ucastnici zaru¢i svym
jednanim, neni nikterak omezen jeho vysi ani minimem. Pouze ucastnik tohoto systému
ovliviiyje své piijmy. Tento systém dava svobodu v rozhodovani a v organizaci ¢asu pro
své zameéstnance a na druhé strané zaru¢i ptfichod novych zaméstnanct, jejich
spravedlivé odménéni pouze na zakladé jejich vykonnosti, dostatecné je motivuje

a zajisti skoleni ucastnikd.

4.2.3. Motivacni systém

Motivacni systém je V téchto typech spolecnosti dliimyslné propracovany. Jedna se uz
0 odménovaci strukturu, kterd jiZ sama o sob€ je dostatecné motivujici, tak 1 o akce,
které spolecnosti vymysleji pro své partnery. Doplitujici motivacni programy se tykaji

jak penéznich, tak i nepenéznich odmén.

4.2.3.1. Motivacni systém spolecnosti Kapitol

Spolecnost Kapitol rozdéluje své odmény na finan¢ni, hmotné a nehmotné. Tyto typy
odmeén jsou koncipovany tak, aby partner dosahoval co nejvyssich vysledki. Odmény

jsou pridélovany dle ziskanych jednotek za urcité casové obdobi.

Daleko vice oziejmi ptiklady jednotlivych motivacnich akei.
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Z finan¢nich akci je nejvice motivujici doplitkkovy stupeni, ktery motivuje pracovniky,
kteti dosahli alespon zakladniho stupné 1+. Jakmile spolupracovnik dosihl zminéného
zékladniho stupné, stanovi se doplitkovy stupen, ktery se stanovuje na zéklad¢ vlastnich
smluv ke konci produkéniho obdobi a podle produkce pro doplinkovy stupen.
Doplikovy stupeil miize byt pouze vysSi nez stupenn zdkladni. Ke stanoveni stupiiti
dochdzi na konci produkéniho obdobi. Pozice maji platnost jedno produkéni obdobi.

Platnost ovSem podmifnuje maximalné 20% storno smluv.

Tabulka 7
doplitkovy stupeii
pocet smluv |2 3 4 5 6
do 249 450 550 700 850 1000

250 - 499 360 500 630 770 900
500 - 749 320 440 560 680 800
750 - 999 300 400 500 600 700
1000 - 1499 | 300 360 440 520 600
1500 a vice |300 350 400 450 500

Modelovy vypocet pracovnika, ktery je v zakladnim stupni 1+, kde vyprodukoval 440
jednotek a celkem uzaviel 1000 smluv. Po tomto vypoctu dle tabulky 7 nalezi
partnerovi 4 doplikovy stupen. Podle kterého bude nésledujici produkéni obdobi

hodnocen.

Hmotné odmény vypisuji obchodni stiediska, vétSinou se jedna o notebooky, mobilni

telefony a tiskarny. Na tuto cenu maji partnefi narok pfi splnéni urcité produkce.

A nehmotné odmény jsou dovolené napiiklad soutéz ,,Rychla jedni¢ka“. Jednad se
0 soutéz, kdy partner Kapitolu vyprodukuje vice nez pét set jednotek do tirech mésicti
od nastupu. Odménou je luxusni dovolena pro dva a novy stupen, kde odména ¢ini dvé

sté padesat korun za jednu jednotku.
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4.2.3.2. Motivacni systém spolecnosti OVB Allfinanz

Motivacni systém spolec¢nosti OVB Allfinanz je zalozen z nejvétsi ¢asti na samotném
principu odménovani, ktery je firmou doplnén pouze soutézi o dva typy zahrani¢nich
zajezdi. Tyto zajezdy jsou rozd€leny na maly a velky. Maly zdjezd zpravidla byva
do Turecka a velky do Mexika. OvSem destinace se mohou ménit. Aby pracovnik byl
odménén zahrani¢ni dovolenou, musi splnit urCit¢ pozadavky. Toto jsou veskeré

motivaéni akce organizované spole¢nosti OVB Allfinaz.

OvsSem je tieba zminit, Ze spolupracovnici se motivuji navzajem, jelikoz vétsi produkce
podiizeného spolupracovnika ma vliv na vys$i odmény nadfizen¢ho spolupracovnika.
Tyto odmény organizuji na zaklad¢ vlastniho zvazeni a stanovuji si vlastni podminky.
Firma OVB Allfinanz s t¢mito odménami nema nic spole¢ného. Pouze motivuje, diky

své struktufe, nadfizené pracovniky k jejich vytvareni.

4.2.3.3. Motivacni systém spolecnosti Avon Cosmetics

Spolec¢nost Avon motivuje své partnery zejmeéna hmotnymi darky. Jde o produkty, které
spolecnost sama prodava. Uvedu ptiklad, ktery je zaloZzen v podobném duchu jako
ostatni. Jedna se o akci pro nové AL/AG, kteti budou mit objednavky vyssi nez devét
set vprvnim kroku, v druhém kroku dvanict set, ve tifetim kroku Sestnact set
aposlednim ¢étvrtém kroku dva tisice sto korun. Jestli AL/AG splni v jednotlivych
krocich vysi objednavky, bude odménéna. Za splnéni prvniho kroku je AL/AG
odménéna fasenkou, hydrata¢nim krémem a sprchovym gelem. Za splnéni druhého
kroku obdrzi vini v hodnot¢ tisic dvé sté korun. Za treti krok je odménéna dennim
krémem v hodnotg tisic Sest set korun. A za splnéni ctvrtého ukolu se AL/AG miiZe t&Sit
na hydrata¢ni krém a krém na lokty a nohy v celkové hodnoté dva tisice sto korun.

Darek AL/AG obdrzi vzdy s dalsi objednavkou, kterd ¢ini miniméalné€ sedm set korun.

Na podobném principu jsou zaloZeny i dal$i motivaéni programy Avon Cosmetics.
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4.3. Zhodnoceni motivace a systémii odménovani

V cestovnim ruchu kde, se prodavaji zajezdy, ze kterych jsou odménény spolecnosti
provizi, se mizeme setkat se tfemi typy podnika. Jednim druhem podniku je malé
cestovni agentura, kterd je vlastnéna majitelem, ktery pracuje ve své firmé bez
zamé&stnancl. Druhym typem firmy je cestovni agentura, kterd zaméstnava obvykle pét
a vice zaméstnanct. Tretim typem je spolecnost, kterd organizuje vlastni zajezdy a jako

doplnék prodava zajezdy jinych cestovnich kancelati za provizi.

Prvni typ firmy je mens$i firma, kde obvykle pracuji dva zaméstnanci, ktefi jsou i
majiteli. Tito majitelé se obvykle odménuji dle svych moznosti, respektive dle objemu
ziskanych smluv a provize. V tomto pifipadé¢ je motivace k praci nejvetsi, jelikoz
spoleCnost jejiho zaméstnance a majitele v jedné osobé zivi, dodava prestiz a

spoleCenské postaveni a naplituje majitele.

Druhy typ firmy je vétSi nez typ prvni. Jednd se uz o spolenost zaméstnavajici
zameéstnance, ktefi ve vétSiné pripadi postradaji motivaci. Tu zaméstnavatel musi

podnitit. Vyuziva k tomu pfiplatek dodany k zdkladni mzd¢ a rizné soutéze.

Tteti typ spolec¢nosti se svym odménovanim a motivaci podoba druhému typu. Rozdil
spatiuji pouze v pozadavcich na zaméstnance. Pracovnik musi obsahnout vice produktt
nez pracovnik firmy druhého typu. V souvislosti s vys$§imi pozadavky stoupa zakladni
mzda a naro¢nost prace. Pracovnikova motivace pii prodeji je slabsi, a proto i zde

zaméstnavatel zvoli moznost vykonnostniho pfiplatku a rtizné soutéze.

Zameéstnanec v cestovni agentufe je méné motivovany nez jeji majitel. Ma jisty zékladni

plat a musi zde figurovat vykonnostni piiplatek, aby produkce zaméstnance stoupala.
Spolec¢nosti s vykonnostnim systémem odménovani jsou velice efektivni, jelikoz

optimalizovali motivaci s odménovanim. Vysledkem je n€kolikrat zminény vykonnostni

systém, ktery dostatecné¢ motivuje jeho ucastniky k vykonu. Zaroven systém zafidi
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dostatek pracovnikl, ktefi se i sami vyskoli, poradi si a jsou celkové nezavisli.
Utastnikim nabizi neomezeny piijem finanénich prostfedkt jak aktivni formou,
tak i pasivni. Aktivni formou se rozumi piima ucast pracovnika na obchodu. Pasivni
Gicast je takova, pii které odménény ucastnik nemusi byt piitomen. Uhel pohledu mtize
byt i takovy, ze se jednd o start podnikani bez pocate¢nich ndkladi. Prace v tomto
systému je ¢asove nezavisla, pracovnici si sami urcuji, kdy budou pracovat. Pracovnik
musi mit zfizen zivnostensky list. Pracovnik muze nejprve zacit své pulisobeni

na vedlejsi ¢innost a poté az prejit na zivnost hlavni.

Negativem se zda byt rozjezd partnerstvi. Uastnik systému musi ziskat informace,
zaSkolit se a ziskat potfebny pocet smluv, ktery zajisti dostate¢ny financni piijem.
V tomto systému nemohou byt zaméstnani lidé, ktefi potiebuji neustalé vedeni a nejsou

schopni si sami organizovat svou praci.

Dtvodem pro vytvoreni specifického odménovaciho systému je fakt, ze majitel cestovni
agentury je vice motivovany, nez zaméstnanec. Spravedlivy odménovaci systém, ktery
bude odménovat zaméstnance podle vykonu, bude pfinosem jak pro zaméstnance, tak 1

pro zakaznika s majitelem.

Vyhoda pro zékaznika je spatfena v pracovni dobé&, kterd nebude omezena. Schiizka
bude moci probéhnout kdekoli. Zakaznik téz nebude muset ¢ekat ve fronté, jelikoz bude

mit domluvenu schiizku.
Zameéstnavatel vidi vyhodu, Ze zaméstnance odméni pouze za jeho vykon. Absence
zakladni mzdy zajisti produkci partnera, jelikoz pii nulové produkci bude takova

i odména.

Pifinosem pro partnera bude neomezenost jeho vydélku a moznost postupu, ktery

v zaméstnaneckém vztahu neni v cestovnim ruchu obvykly.
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5. Aplikace vykonnostniho systému do cestovniho

ruchu

Na zaklad¢ zhodnoceni pozitiv 1 negativ bylo rozhodnuto aplikovat vykonnostni systém
pro cestovni agenturu. Pozadavky na vykonnostni systém jsou tfi. Prvni podminkou je
spravedlivy systém odménovani zalozeny na odvedeném vykonu. Druhd podminka je
povinnost Uc€astnikli zalozit si zivnostensky list, na zdklad¢ kterého bude ucastnik
odménovan. Tieti podminka je delegovat pravomoci mezi Ucastniky tak, aby systém

vytvofil hierarchii, ktera bude schopna se sama fidit a skolit.

5.1. Ustanoveni partnerstvi mezi cestovni agenturou

a partnery

Partnefi pracujici pro cestovni agenturu jsou samostatnymi podnikateli, ktefi podnikaji
na vlastni Zivnostensky list a pfedmét podnikdni maji Vyroba, obchod a sluzby
neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona a obor maji zvolen
zprostifedkovani obchodu a sluzeb. Hlavni ¢innosti je zprostitedkovani smluv spojenych
s cestovanim vyhradné pro cestovni agenturu. Partneti jsou povinni si hradit veskeré
vydaje souvisejici s jejich podnikanim. Partnefi jsou povinni zprostfedkovavat smlouvy
prostfednictvim cestovni agentury, pficemz nesmi vstupovat do piimého kontaktu
s cestovnimi kancelafemi bez pisemného souhlasu cestovni agentury. Partner je povinen
dorucit podepsanou smlouvu do tfi dnil na centralu cestovni agentury. Partneti byli
seznameni s prevenci predchazeni legalizaci vynost z trestné Cinnosti a financovani
terorizmu. Partner cestovni agentury je opravnén inkasovat penize od klientd

za uzaviené cestovni smlouvy.

Partner je povinen pouzivat pouze tiskopisy, které stanovila K uzivani cestovni agentura.

Jestlize chce pracovnik provadét reklamni cinnost, je potfeba souhlasu cestovni
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agentury. Partner je povinen zachovat ml¢enlivost o ochrané osobnich udaji, se kterymi
pfisel do styku. Nesmi je zpfistupnit jinym subjektim nebo je jakkoli vyuzit k jingym
ucelim. Zachovani mlcenlivosti plati jednak pro osobni udaje klient, tak i pro
skutec¢nosti tykajici se cestovni agentury. Partner se dale zavazuje, Ze se nedopusti
konkuren¢niho jednani vici cestovni agentufe. Ukoncit vztah mezi CA Strakotour
a partnerem lze obéma stranami bez udani divodu. Délka vypovédni lhity je mésic

a zacina bézet od prvniho nésledujiciho mésice. Vypoveéd musi byt podana pisemné.

5.2. Hodnoceni partneriu CA Strakotour

Hodnoceni partnerli probihd na zékladé¢ uzavienych smluv. Vysi odmény ovliviiuje
celkova vySe ceny zijezdu a termin, kdy byl zdjezd zakoupen. Na zaklad¢ téchto
parametrl dostane cestovni agentura provizi. Tuto provizi pfevede na body, které budou
zakladem odménovani. Pfevod na body byl zvolen z divodu utajeni vySe provize pro
nasSe partnery. Cestovni agentura vyc¢isli vysi bodli az po obdrZeni potvrzeni o vysi

provize.

Systém pozic v cestovni agentuie je zvolen Sestistupiiovy. Jednd se o pozici obchodniho
zastupce |, 11, 1ll, junior managera, managera a senior managera. Pii nastupu do
systému zacind partner na pozici obchodniho zastupce |. K postupu na pozici
obchodniho zastupce Il je potteba, aby obchodni zastupce vyprodukoval minimalné sto
bodl za tfi mésice po sobé jdouci. K postupu na obchodniho zastupce Ill je tieba
vyprodukovat sto padesat bodd za tfi mésice po sob¢ jdouci. Pokud by partner mél
manazerské schopnosti, mliize postoupit na pozici junior manager, pii splnéni Sedesati
bodu a Sesti aktivnich obchodnich zastupct v pozici Il a 11l po dobu tii mésict po sobé
jdoucich. Aktivni obchodni zastupce je takovy, ktery ziska po dobu jednoho mésice
alespon dvacet, respektive ctyficet bodu, Vv zavislosti na své pozici. Jestlize junior
manager bude uspésny, mize postoupit na pozici manager, kde bude muset vybudovat
tym Citajici minimaln€ tfi junior managery a Sest aktivnich pfimo podfizenych

obchodnich zastupct na pozici II a III, to vSe pfi vlastni produkci Ctyficeti bodd po dobu
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tii méesicti po sobé jdoucich. Nejvyssi pozici, kterou Ize dosdhnout v odménovacim

systému, bude pozice senior manager. Manager muze postoupit na pozici senior

manager za piedpokladu, Ze vyprodukuje alesponi dvacet vlastnich bodl a povede tym

slozeny z minimalné¢ dvou managertit a péti aktivnich pfimo podiizenych junior

managerd po dobu tii mésicti po sobé jdoucich. Povinnosti senior managera bude ucast

na Skoleni organizovaném cestovnimi kanceldafemi, na kterych bude sbirat nové

informace o produktech dané cestovni kancelafe. Pro piehlednost uvedu skute¢nosti

znovu do tabulky 8.

Tabulka 8
Pozi zkratka | minimalni poZadavky pro postup po skolici aktivni
ozice
pozice dobu 3 mésici po sobé jdoucich aparat status
senior Neni
obchodni zéstupce | 0z1 pozice pii nastupu manager stanoven
senior 20 bodii za
obchodni zastupce 11 0z2 100 bodu manager mésic
senior 40 bodi za
obchodni zastupce 111 0z3 150 bodu manager mésic
vlastnich 15
] ) bodt za
o 60 bodu vlastni produkce a 6 aktivnich senior
junior manager M meésic a
oz 11, manager .
minimalné 3
aktivni OZ
vlastnich 10
) bodi za
40 bodu vlastni produkce, aktivni 3 JM )
) senior mésic a
Manager M a 6 aktivnich a piimo podtizenych OZ .
i manager | minimaln¢ 1
' aktivni JM 3
aktivni OZ
minimalné 1
Skoleni
] . aktivni M, 3
) 20 bodu vlastni produkce, 5 aktivnich a | organizova )
senior manager SM _ aktivni a
pfimo podfizenych JM a 2 aktivni M | né cestovni
piimo
kancelaii

podiizeni IM
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Podminkou udrzeni si pozice je aktivni status, ktery je stanoven minimdlni produkci
¢i velikosti tymu. Pokud partner nedodrzi tuto minimélni hranici, vraci se na pivodni
pozici, kterou zastaval pred postupem. Na této pozici musi téZ splnit predepsané

minimum, jestlize toto minimum neni dodrzeno, sestupuje o dalsi pozici.

Pozice obchodniho zastupce I je koncipovana tak, aby se partner seznamil se svou praci,
poznal soucasné produkty, ovladal techniky prodeje. S postupem casu se partner zacne
rozvijet a uplatni své schopnosti pfi prodeji. V pozici obchodniho zéastupce II partner
pln¢ zuzitkuje své dovednosti. Dal§i metou pro partnera je bud pozice obchodniho
zastupce III kde se bude vénovat svému prodeji, nebo pozice junior managera, kde bude
sbirat zkuSenosti ve vedeni svého pracovniho tymu. Jakmile junior manager bude
zvladat tizeni svého tymu a bude mit dostate¢né velky tym, postoupi do pozice
manager. Tam se muze veénovat svému tymu spolecné s prodejem zajezdu,
ktery ustupuje do pozadi. Jakmile dosdhne potiebné velikosti tymu, postoupi
do nejvyssi pozice — senior manager. Tam je hlavni naplni pée o sviij tym spolu se
ziskavanim informaci o soucasnych produktech, které potom v ramci Skoleni pieda

svym podfizenym.

Partnefi budou hodnoceni dle svého dosazeného stupné a dle své produkce, kterd je
stanovena Vv korunach za ziskané body. Kazdd pozice ma jinou sazbu za své ziskané

body, jak napovida tabulka 9.

58



Tabulka 9

) Produkce vyprodukovana podfizenym na pozici v K¢ za 1 bod

pozice 0oz1 0z2 0z3 M M SM
0oz1 600 - - - - -
0z2 60 650 - - - -
0z3 50 48 675 - - -
M 40 41 62 700 - -
M 30 34 41 65 750 -

SM 20 27 20 35 50 800

Partner nastoupi na pozici obchodniho zastupce I, kde je odménén Sesti set korunami
za kazdy bod, ktery ziska. Obchodni zastupce II dostane odménu Sest set padesat korun
za kazdy svlij vyprodukovany bod a nové vznikd moZnost budovat si tym. Jakmile
vyuZije moznosti vytvaret si vlastni tym, tak dostdvd odménu Sedesati korun za kazdy
bod svého podiizeného. Jestlize jeho podfizeny se dostane na stejnou pozici, tak pravo
na odménu zanika. Obchodnimu zéastupci III ndlezi odmeéna Sest set sedmdesat pet korun
za kazdy bod, ktery sam vyprodukuje. Za sviij vybudovany tym téz dostavd odménu,
ktera €ini Ctyficet osm korun za bod, ktery ziskal obchodni zastupce Il a padesat korun
za bod, ktery ziskal obchodni zastupce I. Junior managerovi nalezi odména sedm set
korun za kazdy bod, ktery vyprodukuje. Nasledné se ptipocitava provize tymu, za ktery
junior manager ziska Sedesat dvé koruny za kazdy bod ziskany obchodnim zastupcem
II1, ctyficet jedna koruna za bod ziskany obchodnim zéastupcem II a Ctyficet korun za
kazdy bod ziskany obchodnim zastupcem I. Managerovi nalezi odména sedm set
padesati korun za kazdy ziskany bod. Samoziejmé se piipocitava produkce tymu, kde
manager ziska Sedesat pét korun za kazdy bod ziskany junior managerem, Ctyficet jedna
koruna za kazdy bod ziskany obchodnim zastupcem III, tficet ctyfi koruny za kazdy bod
ziskany obchodnim zastupcem II a tficet korun za kazdy bod ziskany obchodnim
zastupcem 1. Nejvyssi pozice, senior manager, obdrzi osm set korun za kazdy ziskany
bod. Odmeéna za produkci tymu je padesat korun za bod ziskany managerem, tficet pét

korun za kazdy bod ziskany junior managerem, dvacet korun za kazdy bod ziskany
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obchodnim zastupcem III, dvacet sedm korun za kazdy bod ziskany obchodnim

zastupcem II a dvacet korun za kazdy bod ziskany obchodnim zastupcem L.

Odménovani je opfeno a body. Bodem se rozumi hodnota smlouvy, kterou partner
ziska. Vysi bodl ovliviiuje mnoho cCiniteld, naptiklad celkovd cena zdjezdl, termin,
kdy je dovolena objednana, pocet osob, které se zajezdu ucastni a mnoho dalsich. Body
jsou zvoleny z divodu ochrany informaci ohledné provizi a zejména kvuli rozdilnosti

vysi provizi od jednotlivych cestovnich kancelaii.
Ptepocet bodi je zvolen tak, ze provize ve vysi tisic korun se rovna jednomu bodu.
Informativné uvedu nékolik ptikladii zajezdl a jejich naslednou vysi provize.

Jestlize cestuje Ctyiclenna rodina, ktera zakoupi letecky zajezd u cestovni kancelare
Exim tours za katalogovou cenu, kde cena za dospélou osobu ¢ini patnact tisic korun,
kterou plati dva dospéli, a dale cestuje dité, které plati plnou cenu vcéetné ubytovani a
stravovani, tato cena ¢ini dvanact tisic korun a druhé dité plati pouze cenu letenky,

ubytovani a stravovani je zdarma, cena za druhé dité je osm tisic.

Vypocet je nasledujici:

cena provize v% | provize v K¢

Dospély 1 15000 8 1200
Dospély 2 15000 8 1200
Dité 1 12000 8 960
Dité 2 8000 4 320
Celkem 3680

Cestovni agentura obdrzi za tento zajezd odménu tfi tisice Sest osmdesat korun. Jestlize
tento zajezd zprostfedkoval partner plsobici ve vykonnostnim systému, nalezi jeho

ucastnikiim 3,680 bodu.
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Dvé osoby cestujici s cestovni kancelari Cedok, pii ¢emz zakoupili zdjezd v terminu

1.12. - 31.1, celkova cena za osobu ¢inila dvandct tisic. Zajezd byl zprostiedkovan pies

rezervacni systém Cedoku.

Vypocet provize je nasledujici:

cena provize v% | provize v K¢

Dospély 1 12000 10 1200
Dospély 2 12000 10 1200
Celkem 2400

Celkova odména pro cestovni kancelaf c¢inni dva tisice Ctyfi sta korun. Pii

zprostiedkovani vykonnostnim systémem nalezi uc¢astnikim 2,4 bodu.

Tti dospéli cestuji s cestovni kancelafi Firo-tour do destinace jiné nez je Bulharsko
a Kanarské ostrovy a cestuje letecky. Cena za dospé€lou osobu ¢ini patnact tisic korun.
Zajezd nakoupi v obdobi po slevach od 6. 4. 2012 a zajezd neni specialni nabidkou,

ani nabidkou HOT TIP. Zajezd je zakoupen pies rezervacni systém Firo-tour.

Vypocet provize je nasledujici:

cena provize v% | provize v K¢
dospély
1 15000 11 1650
dospély
2 15000 11 1650
dospély
3 15000 11 1650
Celkem 4950
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Celkova odmeéna nalezici cestovni agentufe je Ctyfi tisice devét set padesat korun. Mezi

ucastniky se rozdeli 4,95 bodu v zavislosti na vykonnostnim systému.

Zde byly uvedeny tti priklady, jak jsou vypoclitdvany provize. Nelze je brat jako
vSeobecny zaklad. Kazda cestovni kanceldf odménuje své provizni prodejce jinak.
Zakladni informaci pro urCeni vySe provize je celkova cena zdjezdu, cena za osobu,
cena za pojisténi ¢i cena za dopravu. Cenu provize urcuje i datum zakoupeni zajezdu
a zda se jedna o nabidku last minute nebo jiny typ slevy. Dale zalezi na destinaci, kam
dana osoba cestuje, a jestli osobou je dité ¢i dospély ¢lovek. Rozhodujicim kritériem je
i provedeni obchodu pies online informacni systém cestovni kancelafe. Kritériem
ovliviiujici vysi provize mize byt i obrat, ktery cestovni agentura vici cestovni
kancelafi zajisti. Nebo se rozhodne cestovni kancelaf vysi provize vy¢islit konkrétné

pro kazdou kapacitu, kterou nabizi.

5.3. Motivace ucastnikii vykonnostniho systému

Motivace partneri cestovni agentury bude zalozena na vykonnostnim systému
odménovani, ktery motivuje jiz svou strukturou a doplikovymi akcemi ze strany
cestovni agentury. Akce budou zvoleny tak, aby se tykali zvySené finan¢ni odmény,
nehmotné odmény pro partnera a jeho rodinu a posledni pobidka bude zaméiena

na podporu podnikani partnert.

Finan¢ni odména bude zaloZzena na vys$Sim vykonu partnera. Jestlize partner bude mit
vice nez trojnasobek bodli za mésic, nez je jeho aktivni status, ziska narok na vyssi

sazbu za bod, ktera je uvedena v tabulce 10.
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Tabulka 10

v K¢ za bod
obchodni zastupce | 700
obchodni zastupce Il 725
obchodni zastupce I 737

Nérok vznikd na konci mésice, ve kterém tyto body byly ziskdny. VySe postaveni

partnefi ptichazi o polovinu své odmény za obchodni zastupce.

Nehmotné odmény jsou dvé. Prvni odména je soukroma dovolena pro partnera a jeho
rodinu. Partnertim dosahujicim podminku aktivniho statusu vznikd narok na moznost
zakoupeni zajezd za VIP cenu. VIP cena je takova cena, kde je odeCten narok

na odménu vSech ucastnikl vykonnostniho systému.

Druha cesta zajisti rozvoj pracovnika a informace o prodavanych produktech.
Partnerovi bude za symbolickou uplatu nabidnuta sluzebni cesta. Podminky pro ¢erpéani

budou uptesnény dle typu zajezdu a jeho ceny.

Pti vysokém poctu partnert bude zajiSténa sleva z volani u mobilniho operatora.
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6. Zaver

Cilem bakalaiské prace byla analyza motivovani a odménovani v cestovnich agenturach
spole¢né s firmami pouzivajicimi vykonnostni odménovaci systém. Dil¢im cilem byla

aplikace vykonnostniho systému odménovani do cestovni agentury.

V bakalaiské praci byl zvolen nésledujici postup. Nejprve sezndmeni se situaci
motivovani a odménovani pomoci vybrané literatury, poté nasleduje analyza
ve vybranych spolec¢nostech, které jsou bud’ cestovni agenturou, nebo vyuzivaji
vykonnostni odméiovaci systém, kde jeho Ucastnici jsou podnikatelé. Poté nasleduje
zhodnoceni analyzovanych podnik. V posledni ¢asti bakalafské prace je navrzeny
systém vykonnostniho odménovani pro cestovni agentury, pifi ¢emz ucastnici tohoto

systému jsou podnikatelé.

Ptinos bakalaiské prace je spatfen v dosazené analyze odménovani a motivovani,
zejmeéna vsak ve vytvoreném vykonnostnim systému odménovani. Analyzou cestovnich
kancelaii bylo zjisténo, ze spoleCnosti tohoto typu pouzivaji zakladni mzdu
a po dosazeni urcitych prodejii maji zaméstnanci narok na odménu. Mimo financni
odmény se v cestovnim ruchu hojné vyuziva sluZebnich cest k lepSimu poznani kapacit,
které jsou bud’ za sniZzenou cenu, nebo zcela zdarma. Permanentni vstupy do fitness
¢i na kosmetiku jsou mezi zaméstnanci 1 zamé&stnavateli vitany, jelikoZ dbaji o dobrou
naladu mezi pracovniky a jejich upraveny vzhled, ktery urcit€¢ oceni i1 zakaznik.
Analyzou systému vykonnostniho odménovani osob samostatné vydélecné ¢innych bylo
zjisténo, Ze tyto osoby jsou odménovany pouze na zakladé vykonu. Nejsou odménovany
zakladni mzdou, ale jejich mzda je pfimo umeérna jejich vykonu. Tento vykon se
odménuje v jednotkach. Jednotky za provedené tkony jsou pfedem znamy a pracovnik
dopiedu vi, kolik dostane. V tomto systému je mozno budovat si tym, ze které¢ho
ucastnik vykonnostniho systému dostane téz odménu za provedeny vykon a postupovat
vyse v zebticku v zavislosti na piinosu pro firmu a vykonu. Tato moznost v cestovnim

ruchu je velice omezena a zavisi na majiteli, zda zaméstnanec postoupi, ¢i nikoli.
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Dil¢im cilem bylo vytvofeni systému pro cestovni agentury, u kterych by byl vytvotren
vykonnostni systém pro osoby samostatné vydélecné ¢inné. Tento systém zajisti piisun
novych prodejcti pro cestovni agenturu, zvysi efektivitu prodeje, pomuze oslovit vice
zékaznikli. Navrhovany systém se jest¢ v cestovnim ruchu nevyskytl a miize byt

pfinosem pro toto odvétvi, potazmo pro cestovni agenturu, ktera ho uplatni.
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7. Summary

This bachelor work deals with motivation and remuneration of staff. The main goal is
analysis of the remuneration and motivation in travel agencies and in companies, where
is performance pay system, in which participants are entrepreneurs. Partial target is use

performance pay system in travel agency, where participants are entrepreneurs.

Work is divided into review of literature, methodology, company analysis and use
performance pay system. Resources of data are taken from review of literature, which is
focused on motivation and remuneration. Theoretical overview is consisted of what is
motivation, its types and theory of motivation. Second part of theoretical overview
contains what is remuneration, goals of remuneration, management systems, and
strategy of remuneration. Methodology sets goals of bachelor work and how will be

achieved this goals.

Analysis of travel agencies show, that employers in travel agencies are remunerated
especially basic wage. Employers can enjoy predetermined reward if they meet the
conditions. Owners of travel agencies use discount on travel journey, permanent tickets
and another options. Analysis entrepreneur performance pay system shows that
participants are remunerated directed proportion to performance. Basic wage miss but

participants are not limited amount of remuneration.

Entrepreneurs performance pay system for travel agency guarantee input new workers,
increase efficiency of sales and help address more customers. Proposed system is not
used in travel agency and can be beneficial for travel agency, which exploits this

system.
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