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Abstrakt

Tato diplomova prace se zaméfuje na analyzu systému odmeérniovani zameéstnancii ve vybrané
spolecnosti. Teoreticka Cast prace piinasi prehled zakladnich koncepta fizeni lidskych zdroja,
fizeni odménovani zaméstnanci a motivace zaméstnancu prostiednictvim literarni reSerse.
V praktické casti je provedena stru€na charakteristika zkoumané spolecnosti a nasledna
kvantitativni analyza dat z predchoziho obdobi, zaméfena na soucasny stav systému
odmeénovani. Na zakladé ziskanych poznatkl jsou v zavéreCné Casti prace prezentovany navrhy,
jez by mély vést k zadoucim zménam v systému odmérnovani zaméstnanci s cilem zvysit
efektivitu zaméstnanct a tim i celkovou vykonnost spolecnosti. Timto se prace snazi prispét
k hlubsimu porozumeéni a potencialnim vylepSenim managementu lidskych zdroji ve vybrané

spoleCnosti.

Klicova slova

Systém odméfiovani, odménovani zaméstnanci, motivace zaméstnancu, fizeni lidskych zdroj,

kvantitativni analyza.

Abstract

This master's thesis focuses on analyzing the employee reward system within a selected
company. The theoretical part provides an overview of fundamental concepts in human resource
management, employee reward management, and motivation through literature review. The
practical section includes a brief profile of the studied company followed by a quantitative
analysis of data from previous periods, focusing on the current state of the reward system. Based
on the findings, potential concepts for optimizing the employee reward system are presented in
the concluding part of the thesis, aiming to enhance employee efficiency and overall company
performance. Thus, the thesis endeavors to contribute to a deeper understanding and potential

improvement of human resource management within the selected company.
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quantitative analysis.
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Uvod
V soucasné dobé si spolecnost stale vice a vice uvédomuje dilezitost lidskych zdroji jakozto

jednoho z vyrobnich faktord. Spole¢né stim pfichazi i potfeba se vice zajimat o konkrétni

potieby zaméstnanct, aby byl jejich pracovni Zivot v souladu i s jejich osobnim zivotem.

Prace se zaméfuje na analyzu problematiky odménovani zaméstnanct, s dirazem na vykonnostni
slozku odmény. Prestoze zkoumana spole¢nost popisuje existujici systém odmeénovani, je zde
identifikovana diskrepance mezi formalnim nastavenim a praktickym uplatiovanim

odmeénovaciho systému.

Spravné navrzeny a transparentni systém odmeénovani muze byt silnym motiva¢nim nastrojem.
Cilem této prace je analyzovat soucasny stav a navrhnout efektivni systém odmeénovani, ktery

bude 1épe odpovidat potfebam zameéstnanci a moznostem spole¢nosti.

V ramci struktury préce jsou definovany tii hlavni tematické okruhy, které se vzajemné dopliuji.
Uvodni &ast je vénovana literarni resersi, kde jsou detailng vysvétleny kliGové pojmy jako fizeni
lidskych zdroju, fizeni odménovani zaméstnancli a motivace zaméstnanct. Dalsi Cast prace
se zabyva soucasnym stavem systému odméniovani v dané spolecnosti a kvantitativni analyzou
predeslého obdobi. Data ziskana analyzou jsou zde interpretovana a konkrétni zjisténi jsou
porovnavana s informacemi poskytnutymi samotnou spolecnosti. Taktéz je zde detailné popsana

a vysvétlena pouzita metodika vyzkumu a konkrétni piistup ke sbéru dat.

V zavéreCné, tieti Casti prace, je vénovan prostor konkrétnim navrhim vykonnostniho
odmeénovani zameéstnanct, doporuceni dalSich krokia spolecnosti a soucasné i limitim vyzkumu

a celkové shrnuti vysledku analyzy.

Cilem této prace je poskytnout vedeni spolecnosti piehled o souCasném stavu a navrhnout
strategie pro budouci vyvoj systému odménovani, které bude transparentni, férové

a srozumitelné pro vSechny zaméstnance.



1. Cile prace
Cilem této prace je navrhnout u¢inné zmény v systému odmeéiovani vybrané organizace. Tato
navrhovana opatfeni budou vychazet z dikladného studia odborné literatury a analyzy

poskytnutych dat od zkoumané spolecnosti.

Teoreticka cast prace se zaméii na zakladni definice kliCovych pojmil v oblasti fizeni lidskych

zdroju, fizeni odménovani zaméstnancli a motivace.

Prakticka cast prace pak provede kvantitativni analyzu poskytnutych dat a porovna jejich

vysledky s informacemi z neformalnich rozhovort s HR manazerkou spolecnosti.

SouCasné se prace zaméii na zodpovézeni nasledujici centralni vyzkumné otazky (CVO) a
dil¢ich vyzkumnych otazek (DVO), které pomohou pochopit soucasny stav spolecnosti. Na

zakladé téchto zjisténi bude navrzen novy systém odmeénovani zaméstnancu.
Konkrétné se v praci pokusime odpoveédét na nasledujici otazky:

CVO: Odpovida vyse vykonnostni odmeény tvrzeni vedeni spoleCnosti ve vztahu k efektivité

prace jednotlivych zaméstnancti?

DVOL: Jaky je vztah mezi vykonnostni odménou jednotlivych zaméstnanct a efektivitou jejich

prace?

DVO2: Je vyplacena odmeéna nad ramec zakladni mzdy konstantni vi¢i vS§em zaméstnancim

nebo je ¢astka proménliva v jednotlivych ptipadech?

DVO3: Jaky je celkovy trend efektivity jednotlivych zaméstnancti za sledované obdobi?



2. Zakladni vymezeni teoretickych pojmi
2.1. Rizeni lidskych zdroji

V prubéhu druhé poloviny minulého stoleti zacala v zahrani¢i vznikat sou¢asna podoba a koncept
personalni prace, pozd€ji znama jako fizeni lidskych zdroji. Personalni oddé€leni prestalo byt
pouze administrativni slozkou a stalo se kliCovym fidicim prvkem. Do popiedi se dostalo
pochopenti, Ze lidsky kapital je kritickym faktorem vyrobniho procesu. Rizeni lidskych zdrojt
zacalo zkoumat strategické aspekty a vnéjsi faktory ovliviujici pracovni silu. Mezi tyto faktory

patii prfedevsim trh prace, demograficky vyvoj, legislativa a dalsi. (Koubek, 1995).

Riizni autofi pouzivaji rizné definice pojmu fizeni lidskych zdrojli, v odborné literature se pak

muizeme setkat napfiklad s témito definicemi:

., Rizenti lidskych zdrojii je strategickym, integrovanym a koherentnim postojem k

zaméstnanosti, rozvoji a spokojenosti lidi pracujicich v organizaci. “ (Armstrong, 2015)

., Rizenti lidskych zdrojii zahrnuje politiku, praktiky a systémy které ovliviuji chovani

zaméstnancii, jejich pristup k prdci a jejich vykon. “ (Noe, 2000)

Filozofie fizeni lidskych zdroju vychazi z predpokladu, ze lidské zdroje pfinaseji organizaci
konkuren¢ni vyhodu. Dalsim predpokladem je, ze cilem fizeni lidskych zdroji by mélo vést ke
zvySovani oddanosti zaméstnanc, a soucasné ze veétsina rozhodnuti tykajicich se lidskych zdroju
ma pro organizaci strategicky vyznam. Proto by politiky lidskych zdroja mély byt v souladu se
strategickymi cili (Watson, 2010).

Cile fizeni lidskych zdroju se zaméfuji na rizné aspekty podpory a rozvoje organizace. Prvnim
a souCasné i nejdulezit€j§im cilem je aktivni podpora dosahovani strategickych cili dané
organizace prostiednictvim implementace strategii lidskych zdroji, které jsou v souladu se
strategii celé organizace (strategického fizeni lidskych zdroji). Dal§im z cild je aktivni pfispivani
k budovani firemni kultury, jez podporuje dosahovani vysokého vykonu zaméstnancu
a spolecnosti jakozto celku. Neméné dulezitym cilem je taktéz zajiSténi talentovanych,
kvalifikovanych a oddanych zameéstnancu prostfednictvim efektivniho naboru, udrzeni a rozvoje
lidskych zdroja v organizaci. Soucasti toho je i budovani pozitivnich pracovnich vztahti a daveéry
mezi managementem a zaméstnanci, coz je kliCové pro efektivni spolupraci a dosahovani
spolec¢nych cilii. V neposledni fadé€ je tieba i zminit podporu etického pfistupu k fizeni lidi, coz
zahrnuje dodrzovani etickych principt a standardt pii vSech rozhodnutich a ¢innostech v oblasti

lidskych zdroji (Armstrong, 2015).



Dal§im, a neméné dulezitym, cilem fizeni lidskych zdroju, ktery je nutné zminit, je také
skloubeni potieb a prav zameéstnancu s cili dané spolecnosti. Toho by mélo byt dosazeno diky
efektivnimu vyuziti vSech dostupnych zdroja. Tyto cile spolecné prispivaji k efektivnimu

a udrzitelnému rozvoji organizace prostifednictvim lidského kapitalu. (Armstrong, 2015).

Praxe v oblasti fizeni lidskych zdroja zahrnuje Sirokou Skalu aktivit. Mezi tyto aktivity patii
napfiklad fizeni lidského kapitalu, implementace korporatni socialni odpovédnosti, strategické
planovani lidskych zdroju, zajisténi personalniho obsazeni, rozvoj a vzdélavani zaméstnancd,

budovani zaméstnaneckych vztaht, fizeni odménovani, a mnohé dalsi.

Rizeni odméniovani zaméstnancu predstavuje jeden z kliCovych procest v ramci fizeni lidskych
zdroju jakozto ucelené teorie. Vzhledem k zaméfeni této diplomové prace pravé na oblast
odménovani a fizeni odménovani zaméstnanct je nasledujici text podrobné zameéfen piimo na

tuto oblast a jeji dalsi aspekty.



2.2. Rizeni odménovani zaméstnancu

., Rizeni odmeériovani se zabyva strategiemi, politikou a procesy potrebnymi k zabezpeceni
toho, aby bylo to, ¢im lidé prispivaji organizaci, uzndno a odménéno jak penézni, tak

nepenézni formou. “ (Armstrong, 2015)

., Strategie odménovani musi zabezpecit spravedlivé a efektivni odmérnovani zaméstnancii v

souladu s pracovnépravnimi predpisy a hospoddrskymi vysledky. “ (Sikyt, 2012)

ZjednodusSen¢ feceno, spravedlivé a efektivni fizeni odménovani ma za nasledek dosahovani
strategickych cili zaméstnavatele a zaroven uspokojovani specifickych potieb a cila

zaméstnanct (Sikyt, 2012).

Soucasny koncept odméfiovani zaméstnancli zahrnuje §irsi spektrum nez pouhé penézni mzdy
a dalsi financni benefity (napfiklad ve formé stravenek, bodt v riznych Cafeteriich, ptispévku
na zivotni pojisténi ¢i penzijni spofeni, pfispévek na MultiSport kartu a dalSich), ale zahrnuje
mimo jiné 1 odmeény, které nelze financné vyjadfit, jako jsou napfiklad formalni uznani
a pochvala za vykonanou praci, povySeni v ramci organizace ¢i rust odpovédnosti, moznost
vzdélavani se a osobniho rozvoje nebo zaméstnanecké vyhody ve formé pifijemného pracovniho
prostiedi, ¢i moznost uzivat pracovnich prostfedkd i k soukromym ucelim (nejcastéji se jedna

o mobilni telefon, notebook ¢i osobni automobil).

V moderni dobé se spoleCnosti stale vice zaméfuji na tzv. vnitini odmény, které zdaraziuji
osobnost kazdého zaméstnance a jsou siln€ individualizované. Tyto odmeény se od tradi¢nich
finan¢nich vyhod odlisuji a klade se v nich diiraz na seberealizaci, smysluplnost prace a celkovou

spokojenost zameéstnance s vlastnim profesnim usilim (Koubek, 2007).

Obecnym cilem fizeni odménovani zaméstnanci je zajistit, aby spolecnost odmériovala své
zaméstnance slusné, spravedlivé, dustojné a dusledné podle jejich vykonu a pfinosu pro
spolecnost. Timto zpusobem se spole¢nost snazi dosahnout dlouhodobého naplnéni svych

strategickych i dilCich cild (Armstrong, 2015).

2.2.1. Strategie odménovani zaméstnancu

Podnikova strategie dané firmy stanovuje smér, kterym se chce organizace ubirat, a urcuje jeji
hlavni cile. Tyto cile zahrnuji maximalni zisk, minimalizaci nakladd, inovace a dalsi aspekty.
Strategie odmeérniovani pak vychazi z této podnikové strategie a formuluje politiku odménovani

zaméstnancu.



Hlavnim cilem strategie odmeénovani je podpora zaméstnancu a definice dlouhodobych cilu
tykajicich se jejich odménovani. To zahrnuje naptiklad strukturu mezd, konkrétni zaméstnanecké

vyhody a benefity i a zvySovani angazovanosti zameéstnancti vici firme (Armstrong, 2015).

Politika odménovani se pak zabyva dalsSimu oblastmi jako akvizice novych talentii a udrzeni téch
stavajicich, zajisténi konkurenceschopnosti systému odmeénovani dané firmy na trhu prace,

stimulace celkového pracovniho vykonu zaméstnanct a dalsi (Dvorakova, 2012).

Hodnocenim prace mizeme oznacit systematické urCovani hodnoty jednotlivych pracovnich
pozic ¢i funkci a mnozstvim vykonané prace ve vztahu k jinym pracovnim pozicim a funkcim
v organizaci a mnozstvim vykonané prace, za ucelem stanoveni vnitinich vztaha a vazeb. Diky
takovémuto hodnoceni prace je spolecnost schopna vytvofit a zajistit spravedlivé podminky pfi
udélovani mzdy, zafazovani na vhodnou pracovni pozici ¢i funkci a obecné pro fizeni

odmeénovani zaméstnanci (Koubek, 2007).

Je klicové formalné definovat strategii a systém odmeénovani zaméstnanca nejen kvuli zaznamu
v pisemné podobé€, ale také jako zaklad pro planovani a komunikaci. Strategie miZze zahrnovat
razné aspekty, avSak je nezbytné dosahnout spravné rovnovahy a vénovat pozornost krokim,
které jsou nejnutnéj$§i a maji nejvetsi vliv. Prioritizace, respektovani reality a provedeni
vhodnych strategickych voleb jsou klicové. Planovani krokti v odménovani by nemélo probihat
bez zvazeni, jak je realizovat, jaké potencialni problémy mohou vzniknout a jak s nimi dale
pracovat a jakym zptsobem je eliminovat. Stejné tak je dilezité premyslet i o roli, kterou budou
hrat liniovi manazefi, a zda budou schopni usp&sné tuto strategii realizovat a dlouhodobé udrzet.
V neposledni tadé je dulezité brat v ivahu reakce zameéstnanci na zmény a piijmout vhodné

kroky v navaznosti na jejich reakci (Armstrong, 2007).

2.2.1.1. Kroky tvorby strategie odménovani zaméstnancu
Prvnim krokem pfi vytvareni strategie odménovani je pecliva analyza aktualniho stavu systému
odmeénovani v dané spoleCnosti. Na této analyze by meéli uzce spolupracovat vedeni dané
spolecnosti s manazery na vSech urovnich spolecnosti. B€hem této analyzy je kli¢ové zhodnotit
existujici strategii a systém odmeérnovani, posoudit dosazené cile a zhodnotit, do jaké miry je
soucasny systém flexibilni. Zaroven je dulezité provést i hodnoceni efektivity stavajiciho
systému odméfiovani z hlediska nazori a postoji zaméstnanci, a konecné také provést

podrobnou analyzu interniho prostredi spolecnosti.

Dal§im klicovym krokem je analyza externiho prostiedi spoleCnosti, jez se zabyva primarné

identifikaci kliCovych faktort ovliviiujicich strategii odméfiovani na soucasném pracovnim trhu.
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Mezi tyto faktory patii napiiklad mzdové podminky nabizené ptfimou i nepfimou konkurenct,
dopady globalizace, demografické zmény ¢i vyvoj legislativy a danové sazby a trendy na

pracovnim trhu.

Po uspésném provedeni analyzy nasleduje diagnostika, kterd se zaméfuje na identifikaci pricin
soucasné situace ve spolecnosti. Cilem diagnostiky je odhaleni problému tykajicich se celkoveé
odmeénovani, coz umoziuje urcit opatreni, jez jsou nezbytna k jejich naslednému odstranéni.
Soucasné by taktéz mély byt jasné€ a strucné formulovany klicové principy, které budou urcovat
smér a pristup, jak by vedeni spole¢nosti a manazefi méli pfistupovat k otdzkam odménovani
zaméstnancu. Tyto principy pak nasledn€ poslouzi jako zaklad pro vytvoreni celkové politiky
odménovani zaméstnanci a poskytnou navod pro implementaci krokti uvedenych ve strategii
odménovani. Pfi formulaci principi je nesmirn€ dualezité zohlednit nazory vsech

zainteresovanych stran.

Dalsim kritickym krokem v procesu vytvareni komplexni strategie odmeénovani zaméstnancti ve
spoleCnosti je formulace samotné strategie, ktera urCuje smér, kterym by mélo byt fizeni
odmeénovani zaméstnancti zaméfeno. Tato strategie by méla jasné stanovit konkrétni a specifické
cile v riznych oblastech odménovani, ptiCemz primarnim cilem by mélo byt dosazeni harmonie
mezi materidlnimi a nematerialnimi formami odmén. Na zakladé provedené analyzy
a diagnostiky je také nezbytné peclivé zvazit mozné strategické postupy a pfistupy ve vSech
klicovych oblastech, které zahrnuji celkovy koncept odmeény, hodnoceni prace, zasluhové

odméniovani a zaméstnanecké benefity.

Posledni faze wvytvafeni strategie odménovani zahrnuje planovani a provedeni finalni
implementace strategie a sdéleni této strategie zaméstnancum. Tento proces vyzaduje peclivé
fizeni ze strany vedeni a spolupraci vSech zucastnénych. Kli¢ové je zajistit podporu vedeni
a ucast vSech stran. Pro GspéSnou implementaci je nezbytné stanovit Casovy plan a presné urcit
odpovednosti za jednotlivé ukoly, a to véetné komunikace o pfipadnych zménach. Dilezita je
také pribézna a jasna komunikace o cilech, metodach a dopadech novych opatieni. Klicovym
prvkem je formulace cilt a kritérii uspéchu strategie odméfiovani a zahajeni hodnoceni novych
systémil. SouCasn¢ i prubézné monitorovani plnéni strategie je nezbytné (Horvathova

a Copikova, 2015).
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Graf 1:Proces vytvdreni strategie odméitovani (vlasmi zpracovani dle Horvéthova a Copikovad, 2015)

Strategicky systém odmériovani zaméstnanci by mél spliiovat nékolik zakladnich kritérii.
Odmény nabizené vramci systému by meély byt porovnatelné (nebo lepsi) s odmenami
nabizenymi v jinych organizacich s podobnym zaméfenim na trhu prace. Odmény by mély
reflektovat usili, které zameéstnanec vynaklada béhem své profesionalni ¢innosti. Systém by mél
zaméstnance ujistovat v tom, ze nejsou v porovnani s ostatnimi kolegy na stejné organizacni
urovni a s podobnymi schopnostmi a odpovédnosti, ve finanéné znevyhodnéni a zarovei ze jsou
skutecné odmenovani dle svych skuteénych zasluh. Soucasné by ale mél byt systém podkladem
pro pripadné spory mezi zaméstnanci ¢i zaméstnanci a vedenim v pripadé rozdilnych mezd
a poskytnout jasné zdivodnéni piipadnych rozdili mezd zameéstnanct. Proto je dulezité, aby byl
systém odménovani postaven na jasnych a srozumitelnych mechanismech, které budou jasné
v§em zameéstnancum. Diky jednoduchosti a srozumitelnosti systému odménovani je organizace
schopna dopfedu zabranit moznym chybam (pfipadné zmirnit jejich dopad) ze strany

personalniho oddéleni nebo $patné interpretaci ze strany zaméstnanca.

2.2.2. Cile rizeni odménovani zaméstnancu

Rizeni odménovani zaméstnancii ma mnoho funkci. Mezi hlavni cile vSak nasledujici:

e Podpora a fizeni produktivity zameéstnanct jako kliCového nastroje k dosahovani
strategickych cilti spolecnosti.

e Provazanost syst¢ému odmeénovani zaméstnanca s pfinosem daného zaméstnance, ktery
pfinasi/vytvafi.

e Nastaveni systému odménovani zameéstnancu tak, aby odpovidal osobnim potiebam
zamestnancu.

e Motivace zaméstnancu a vytvafeni osobniho zapojeni do fungovani spole¢nosti.

e Stanoveni pozadovaného a oCekavaného vysledku prace jednotlivych zaméstnancu.

e Nabor a udrzovani talentovanych a klic¢ovych zameéstnancu.

e Zavedeni systému odménovani, ktery je spravedlivy a objektivni pro vSechny
zameéstnance v ramci spolecnosti.

e Vytvareni prostiedi, kde je vysoky az nadprimérny vykon ocekavan a prokazatelné

odméniovan (Armstrong, 2015).



2.2.3. Systém odménovani zaméstnancu a jeho jednotlivé prvky

Systém odméniovani zaméstnanci se fidi na zakladeé celkové strategie spoleCnosti, firemni
politiky a internich procest, jez stanovuji odpovidajici troven odmeén vzhledem k piinosu
zamestnancl k dosazeni firemnich cild. Systém jako takovy by mél respektovat konkrétni
potieby organizace i jejich zaméstnanct pro kterou je vytvoren. Jeho tvorba by méla zohlednit
moznosti dané organizace tak, aby mohl cely systém fungovat dlouhodobé, a hlavné spravedlivé
vuci vSem zaméstnanciim. Aby tomu tak bylo, mél by tento systém zahrnovat detailni popis

jednotlivych kroku celého systému (Armstrong, 2015).

Systém odménovani predstavuje jeden z hlavnich nastroji v oblasti fizeni lidskych zdroja, jez
se zamétuje na podporu a rozvoj organizacni strategie, formovani organizacni kultury, posileni
pozice zaméstnanct a jejich podnécovani k dalSimu vzdeélavani s cilem podporovat jejich vysoky
pracovni vykon. Systém odmeénovani tedy obsahuje Sirokou Skalu faktort nezbytnych pro
efektivni a komplexni ohodnoceni. Toto se tyka nejen stanoveni zakladni mzdy za vykonanou
praci, ale soucasné taktéz nabidku dalSich zaméstnaneckych vyhod, benefiti a vzajemné
propojeni finan¢nich odmén s riznymi formami uznani a dalSich nastroji v oblasti fizeni

lidskych zdroji (Mértlova, 2014).

Systém odmeénovani zameéstnanct prezentuje komplexni soubor klicovych prvka, které spole¢né
utvareji jeho strukturu a prostor pro fungovani. Mezi tyto fundamentalni prvky patii hlavné
firemni politika, ktera nejen poskytuje smérnice, ale rovnéz stanovuje ramec pro spravu
odménovani. K tomu se pfidavaji vnitrofiremni postupy, jez rozSifuji paletu vyhod pro
zaméstnance o Sirokou Skalu financnich 1 nefinancnich benefiti. Dale sem patii procesy,
zaméfené na posouzeni prace zamestnanct a fizeni jejich vykonu. Neméné dalezitym faktorem
jsou pak 1 procedury, jejichz cilem je udrzovat a zajistovat funkcnost, flexibilitu a efektivitu

systému odmeénovani zaméstnanct (Armstrong a Taylor, 2015).

Zakladni prvky a stavebni kameny celkového systému odménovani zaméstnanci znazorfiuje

nasledujici Tabulka 1:

Podnikovi Zakladni stavebni kdmen systému odméiovani, ze které¢ho jsou
stratesie odvozeny vSechny podpurné strategie, systémy, politiky i postupy

g odménovani zameéstnancu.
Strategie Soubor konkrétnich opatfeni, jez spole¢nost planuje provést pii tvorbé a
odménovani zavadéni politik a postupt v oblasti odmeénovani.
Politika Pokyny pro rozhodovani a nezbytné kroky v oblastech jako je stanoveni
odménovani odmeén vzhledem k trzni situaci, pfistup k celkové odmeéné atd.




Zikladni penézni e s “ % s
p Vyjadreni konkrétni financni astky stanovené praci.

odména

Zasluhova Finan¢ni ohodnoceni pracovniho vykonu, dovednosti, schopnosti a
odména ptinosu zaméstnance pro spole¢nost mimo standardni mzdu.
Priplatky Dopln¢k k zakladni mzdé¢, jez bere v ivahu specifika vykonavanych

pracovnich ukold.

Celkovy vydélek |Mzda, zasluhové odmény a priplatky.

Celkova, v

penézich Finan¢ni ohodnocenti, které zahrnuje penézni odmény jako soucast
vyjadrena celkového piijmu, spolu s hodnotou poskytovanych vyhod a benefitt.
odména

Stanoveni relativni hodnoty nebo rozsahu prace zaméstnance v ramci

H ipra v . . oy ..
odnoceni price spolecnosti, coz poskytuje zaklad pro ucinnou mzdovou politiku.

Proces zkoumajici mzdy za obdobnou praci na obdobné pozici na trhu
prace s cilem rozhodovat o urovni finan¢nich odmén v ramci dané
spoleCnosti.

Analyza trznich
sazeb

Formulace o¢ekéavani ohledné individualniho vykonu a pfinosu

Rizeni pracovniho | zaméstnanctl, na nich je zalozeno hodnoceni pracovniho vykonu. Tento
vykonu proces slouzi jako nastroj pro motivaci zaméstnanct a muze rovnez
poslouzit jako podklad pro udélovani dalSich finan¢nich odmén.

prvky, jako jsou ocenéni, uznani, delegovani odpovédnosti, pozitivni
pracovni prostfedi, nabizena vzdélavaci a kariérni pfilezitost a pocit
uspokojeni z kvalitné vykonané prace.

Nepenézni
odmény

Kompletni soubor odmén, zahrnujici jak finan¢ni, tak nefinancni benefity,

Celkova odména . y . , N o
v které spolecnost poskytuje svym zamestnanciim.

Tabulka 1: Prvky systému odmeéiiovani (vilastni zpracovani, dle Armstrong, 2007)
2.2.4. Role v organizaci pri odménovani zaméstnancu

Pro definici a implementaci systému odmeénovani je kliCova tzka spoluprace mezi ruznymi
organizacnimi slozkami a ¢leny tymu. Tato spoluprace nezahrnuje pouze oddé€leni fizeni lidskych
zdroju, ale také liniové manazery a samotné zaméstnance. Kazdy z té€chto tcastnikii ma svou

specifickou roli a odpovédnost za rizné aspekty celého procesu odménovani.

Nicméné oddéleni lidskych zdroja hraje kliCovou tlohu v zajisténi spravedlnosti a dodrzovani
predpist tykajicich se odménovani zaméstnanci. Jejich povinnosti je vypracovavat
a implementovat strategie, politiky a procesy v této oblasti a zajistit, aby byli zaméstnanci plné
informovani o postupech tykajicich se jejich odmény. Soucasné také shromazd'uji predstavy a
nazory zameéstnanci ohledné jejich odmeénovani a zabyva se pfipadnymi stiznosti ze strany
zameéstnancy, jez se tykaji prave této oblasti. Plni roli jakychsi internimi poradcu, jez spravuji
administrativni stranku systému odménovani, vyvijeji moderni hodnotici systémy pouzitelné

v dané spolecnosti a provadéji analyzy mzdového ohodnoceni. Soucasné také blizce spolupracuji
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s manazercy, aby zajistili soulad odménovani se strategickymi cili spole¢nosti (Jackson a kol.,

2012).

Dalsi nenahraditelnou roli v celém systému odméfiovani hraji liniovi manazefi. Ti uzce
spolupracuji s oddélenim lidskych zdroji a komunikuji se zaméstnanci. Jejich zodpovédnosti je
detailni znalost systému stanoveni celkové mzdy jejich pfimych podfizenych, vetné pevné
i pohyblivé slozky mzdy a dalSich zaméstnaneckych benefitd. Ve spolupraci s oddélenim
lidskych zdroji provadéji hodnoceni prace jednotlivych zaméstnanca, prispivaji k urCeni jejich
celkové odmény a podileji se na implementaci systému odménovani. Je nezbytné, aby byli
vSichni manazefi sezndmeni se soucasnymi platnymi pravnimi piedpisy tykajicimi se hodnoceni
a odmeénovani zaméstnancti a soucasné aby bylo hodnoceni prace zaméstnancti tizce propojeno
prave se systémem odméfiovani. Soucasné€ by také méli aktivné komunikovat svym podiizenym
informace ohledné jejich mzdy a odmeén, rozhodovat o personalnich zménach a navrhovat
zaméstnance, ktefi prokazali schopnosti a perspektivu, na povySeni. Manazefi maji nejlepsi
povédomi o dovednostech a potencialu svych podfizenych a jsou tak schopni nejlépe posoudit

jejich schopnosti, dovednosti a moznosti dalgiho rozvoje (Horvathova a Copikova, 2015).

Posledni, avSak stejné dulezitou roli v systému odmeénovani hraji samotni zameéstnanci
spoleCnosti. Je zasadni, aby byli peClivé a presné€ seznameni s tim, jakym zptsobem probiha
stanovovani jejich celkové odmeény, se strategii odméniovani dané spoleCnosti a internimi
predpisy a smérnicemi tykajicimi se odméfiovani. Zaméstnanci by méli v idealnim pfipadé
aktivné prispivat k formovani celkové podoby své odmény. Zarovein by ale meli byt seznameni
s tim, ze maji soucasné i pravo podavat stiznosti v pripadé, ze maji podezieni na nespravedlivé

odmeénovani nebo poruseni vnitinich predpist ¢i platné legislativy (Jackson a kol, 2012).

Soucasna celkova odména presahuje limity tradicnich prvkd, jako jsou mzda, variabilni slozky
mzdy ¢i zaméstnanecké vyhody a benefity. Je dilezité si uvédomit, ze soucasné zahrnuje také
nehmotné aspekty, jako jsou ocenéni, uznani ¢i moznosti dalSiho vzdélavani a rozvoje,
poskytovaného spolecnosti. V ramci systému odmeénovani ma spole¢nost v soucasné dobé
k dispozici Sirokou $kalu nastroji a konkrétni forma odmeénovani je Cisté volbou vedeni samotné

spolegnosti (Horvathova a Copikova, 2015).

Pti tvoreni konceptu celkové odmeény za praci je nutné dukladné zvazit spravnou kombinaci
jednotlivych slozek. Zde je vhodné zacit jednoduchym rozhodnutim, a to na jakém zakladé bude

odménovani zameéstnancii zalozeno. Mezi zakladni formy, mezi kterymi muzeme volit je
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stanoveni odmény na zaklade¢ realné odpracovaného Case, na zakladé dosazeného vykonu ¢i na

zakladé kompetencich daného zaméstnance a jejich pfinosu pro danou spole¢nost.

V ptipadé¢, kdy se rozhodneme vyuzivat odméfiovani na zaklad€ dosazeného vykonu je soucasné
dulezité zvazit, s jakym vykonem bude odména vazana. Zda se bude jednat o vykon individualni,
vykon tymovy nebo celkovy vykon dané spolecnosti. Tento aspekt by se mél nasledné
promitnout 1 do variabilni slozky mzdy na zakladé hodnoceni pracovniho vykonu. Tymové a
vykonnostni ukazatele obvykle tvofi mens$i Cast variabilni slozky, a jejich vaha se zvysSuje
smérem k manazerskym pozicim. Je tedy dilezité zohlednit celkovy pomér mezi pevnou a
variabilni slozkou mzdy, coz ovliviluje typ pracovni pozice, charakter celé organizace a jeji

zameéreni.

Soucasné systémy odmeénovani zaméstnancu Casto kombinuji jak materialni, tak nematerialni
slozky odménovani. Materialni slozka zahrnuje zakladni mzdu jako zaru¢enou cast mzdy a dale
razné formy bonust, prémii, odmén, benefiti nebo nadstandardnich priplatka jako variabilni

slozku mzdy. Nematerialni slozky mzdy pak obvykle zahrnuji prvky jako uznani, vySsi

zodpovédnost, pochvaly, vétsi samostatnost a moznost dalsiho kariérniho rastu.

2.2.5. Odména zaméstnancu jako celek

Zakladni mzdové ohodnoceni je slozeno z tarifi nebo sazeb za konkrétni praci nebo pozici
v zaméstnani. Tyto sazby se obvykle lisi podle urovné odvedené prace nebo pozadovanych
dovednosti. Zakladni mzdové ohodnoceni je také ovlivnéno rdznymi vn€j§imi i vnitfnimi
faktory, které 1ze hodnotit pomoci riznych metod hodnoceni prace. Mize mit formu hodinové,
mesi¢ni nebo dokonce rocni mzdy. K zakladni mzdé€ muze byt ptidana zasluhova slozka, ktera
zohlediiuje pracovni vykon, pfinos, dovednosti a délku praxe. Kromé toho se mohou k zakladni
mzdé pridat i rizné zaméstnanecké vyhody a benefity, jako jsou napfiiklad doplikové dny
dovolené nad zakonnou minimalni troven, sick days, pfispévky na rizné druhy pojisténi nebo
moznost vyuzivat pracovnich nastroji i k soukromym ucelim. Pfiplatky jsou pfidavany
k zédkladni mzd¢ v souladu s konkrétnimi situacemi a jsou ureny v souladu se Zakonikem prace,
jako napfiklad prace v noci, o svatcich, za ztizenych podminek nebo pfescasy. VSechny tyto
formy odmén dohromady tvofi celkovou finan¢ni odménu. Naopak, nepenézni odmény
nezahrnuji pfimé financni platby, ale poskytuji zaméstnancim autonomii, uznani, pochvalu,
kvalitni manazerské vedeni, moznost seberozvoje a dal§i. Tyto formy odmeén spolecné
s finan¢nimi odménami tvori celkovou odmeénu, kterou zaméstnanec obdrzi za svou odvedenou

préci v ramci dané spolecnosti (Armstrong, 2015).
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Koncept celkové odmény zahrnuje Sirokou skalu riznych typti odmeén, vcetné téch ptimych
1 nepfimych, vnitini 1 vnéjsi. Je to v podstaté vSechno, co zaméstnanec obdrzi od zamé&stnavatele.
Proto je dulezité pohlizet na systém odménovani jako na integrovany celek, ktery propojuje
razné druhy odmeén do jednotného systému. I kdyZz se to maze zdat ziejmé, maloktera organizace

pfistupuje k fizeni odménovani takto komplexn¢.

Cim $irsi je spektrum definovanych odmén, tim 1épe miize spolednost nalézt systém, ktery bude
zaméstnance motivovat a spliiovat jejich individudlni potfeby. Vyzkumy naznacuji, ze
spolecnosti, které maji omezené moznosti v oblasti fizeni odménovani, ¢astéji sahaji po stimulaci
vykonu prostfednictvim financnich odmén, coz muize vést ke zvySenym nakladim ve
sttednédobém a dlouhodobém horizontu oproti jinym formam odmén. Navic Cisté financni

odmeény Casto prestavaji byt motivujici, a to zejména od urcité urovné. (Todd M., 2002).

Je zadouci, aby byl v kazdé organizaci implementovan systém odmeénovani, ktery je pro danou
organizaci vhodny a soucasné slouzi jako motivace pro zaméstnance a spravedlivé odménuje
jejich pracovni vykony. Soucasné je také dulezité, aby systém odménovani zaméstnanct
v organizaci reflektoval celkovy pfistup k odménovani v daném oboru a organizace tak byla
konkurenceschopna na trhu prace za ucelem prilakani novych zaméstnanci a udrZeni si

zaméstnancu soucasnych (Horvathova a kol., 2014).

Je vhodné také zdiraznit to, ze systém odméniovani zaméstnanci nezahrnuje pouze ocekavanou
finan¢ni mzdu a zaméstnanecké vyhody a benefity. Stejny dirazem se vénuje také nefinancni
odmeéné a nehmotné formé ocenéni, jako jsou napiiklad pochvala za odvedenou praci a uznani

ze strany kolegu a nadtizenych.

2.2.5.1. Vyznam celkové odmény

Pokud je koncepce celkové odmény peclivé pripravena a systematicky a efektivné
implementovana, muze ve velké mife podpofrit strategické cile a hodnoty spolecnosti jakozto
celku. Dobfe vypracovana koncepce muze soucasné vyznamné piispét i k pfilakani novych
a udrzeni stavajicich kvalifikovanych zaméstnanca. Je také dilezité si uvédomit, ze celkové
naklady na odméniovani maji vyznamny vliv na ekonomické vysledky spolecnosti. Udrzeni
téchto nakladi na nizké urovni muze byt kliCovym zejména v obdobi ekonomické nestability.
Nicméné je dulezité zdaraznit, ze pii snizovanim mezd muze sice dojit k financni Gspoife na
strané spoleCnosti , ale nasledné mize byt nesmirné obtizné udrzet si a motivovat soucasné

zameéstnance a piipadné i prildkat zaméstnance nové s potfebnymi znalostmi a kvalifikaci.
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Spolecnost se musi snazit nalézt vyvazeny pfistup, ktery umozni zaméstnancim adekvatni
odmeénu za jejich vykon, dovednosti a schopnosti. Udrzitelné naklady na odméfovani lze
dosahnout dvéma hlavnimi zptsoby: zménou poméru mezi pevnou a variabilni slozkou mzdy
a zdaraznénim dulezitosti a vyznamu nehmotného odmeénovani zaméstnanci. Mzdovy mix je
kombinaci raznych slozek celkové odmény, zatimco zaméfeni na nehmotné odmériovani
umoziuje udrzet naklady na pfijatelné Urovni tim, ze nabizi cenové dostupné, avSak pro

zameéstnance cenné nehmotné benefity misto zvySovani samotné mzdy, coz by bylo nakladné.

Koncept celkové odmeény ma velky vliv na produktivitu organizace. Prioritou je odmérniovat ty
zamestnance, ktefi dosahuji vyssich, lepsSich a kvalitativné hodnotnéjsich vysledku nez jejich
kolegové, nebo ktefi maji vyrazny pfinos pro organizaci. Tyto kroky posiluji jejich motivaci
a soucasné podnécuji i ostatni zaméstnance k dosazeni lepsich vysledki s cilem ziskani lepsi
odmény. To nasledné vede ke zlepSeni celkovych vysledkt dané spole¢nosti. Uzké propojeni
mzdy s vykonem zaméstnanci je vysoce motivacni a vede k poskytovani vyssi kvality vyrobku
nebo sluzeb. Zjednodusené feceno, efektivni systém odménovani ucinng¢ a efektivné podnécuje

zaméstnance k vy$sim a lepSim vykontim a celkové pfispiva ke zvyseni produktivity spolecnosti.

Zavedeni konceptu celkové odmény piinasi spoleCnostem mnoho evidentnich vyhod.
Kombinovany ucinek riznych typt odmén ma prokazatelné hlubsi a dlouhodobéjsi dopad na
motivaci a loajalitu zaméstnanct, coz nakonec posiluje celkovou vykonnost spolecnosti. Vztahy
se zaméstnanci, jez jsou zalozené na konceptu celkové odmeény, podporuji optimalni vyuziti
relacnich 1 transak¢nich odmén. Pravé relacni odmény mohou znacné podpofit a prohloubit
zainteresovanost zameéstnancu vuci spolecnosti diky tomu, ze 1épe vyhovuji jejich individualnim
potiebam. Tyto odmény soucasné prispivaji k vytvoreni pozitivniho vztahu zaméstnancu se
spolecnosti, coz spolecnost miZze do zna¢né miry zvyhodnit na trhu prace a usnadnit ji udrzeni
si stavajicich a ziskavani novych zaméstnanci ve srovnani s jinymi spole¢nostmi na trhu prace

(Horvathova a Copikova, 2015).

2.25.2. Mzdové formy (¢asova/ukolova/za o¢ekavany vysledek prace)

Odménovani zameéstnanci formou mzdy slouzi k ocenéni vykonu a piinosu kazdého
jednotlivého zaméstnance na zakladé€ jeho dosazenych vysledkid, schopnosti a dovednosti.
Vétsina spolecnosti preferuje kombinaci riznych forem mzdového odménovani. Je kliové, aby
si spoleCnost predem jasné stanovila, zda bude odménovat zaméstnance na zakladé
odpracovaného Casu, jejich vykonu nebo jinych zasluh. Zarover je také nutné rozhodnout, zda
bude odménovani spojeno s vykonem jednotlivce, konkrétni skupiny zaméstnancii nebo s
celkovym vykonem spolegnosti (Copikové, Blaha, Horvathova, 2016).
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Mezi zakladni formy mzdového odméniovani patii Casova nebo ukolova mzda, mzda podle
o¢ekavaného vysledku prace zaméstnance a zasluhové mzdové formy, které mohou byt dale

rozliSeny na odmény na zakladé vykonu, schopnosti, dovednosti ¢i pfinosu pro danou spolecnost.
Casova mzda

Jako forma odménovani za odvedenou praci, ktera je hojn€ vyuzivana je pravé casova mzda. Ta
predstavuje hlavni a nejvétsi cast celkového finanéniho ohodnoceni zaméstnance. Mzda za

odpracovany cas nalezi kazdému zaméstnanci v souladu s odpracovanym ¢asem pro spolecnost.

Casova mzda mizZe byt stanovena na riznych zakladech, obvykle se viak jedna o hodinovy,
denni nebo meésicni tarif. Pokud je asova mzda vnimana jednotlivymi zaméstnanci spolec¢nosti
jako spravedliva, pak je celkovy systém odméinovani ve spoleCnosti obecné povazovan za
spravedlivy a srovnatelny. Tento typ odmeérniovani Casto ovliviiuje povést spolecnosti jako celku
ve vefejném vnimani a muze tak ptispét k posileni nebo oslabeni image spolecnosti na pracovnim

trhu (Mértlova, 2014).
Mezi Casté vyhody Casové mzdy patfi:

e Jednoduchost a minimalizace administrativy,

e snadné planovani a predvidatelnost mzdovych naklada,

e srozumitelnost a jasnost,

e zajisténi pravidelného pifijmu,

e prevence konflikti mezi zaméstnanci diky transparentnim pravidlim pro stanoveni vyse
mzdy,

e Podpora pozitivnich vztahi mezi zameéstnanci i vedenim organizace.
Nicméng, ¢asova mzda ma také své nevyhody. Mezi tyto patfi:

e Omezeny motivacni efekt, kdyz zaméstnanci nejsou pod tlakem, aby zlepsili svuj
pracovni vykon a produktivitu za ucelem ziskani vys§si odmeény.

e Situace, kdy méné zkuSeni nebo vykonni zaméstnanci mohou tézit z prace a usili
ostatnich, ktefi jsou odménovani Iépe, nez by byli na zakladé svého vlastniho vykonu.

e Potfeba vétsi kontroly a nutnost motivovat zameéstnance k dosazeni stanovenych

vykonnostnich cilt (Copikové, Blaha, Horvathova, 2016).

Tato forma mzdy muze aplikovana ve své nejjednodussi podobé€, kdy je zaméstnancim

vyplacena odména za skute¢né odpracovany Cas podle stanovenych tarifnich tfid, a to nezavisle
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na jejich individualnim vykonu. AvSak vzhledem k tomu, Ze tento systém nemotivuje
zameéstnance k maximalnimu Gsili a efektivité, ¢asto se implementuji dvé nebo vice tarifnich tiid,
piiCemz zaméstnanci dostavaji riznou mzdu za stejnou praci podle jejich zkuSenosti a realného
vykonu. Alternativou pak muaze byt zavedeni jedné tarifni tfidy pro urcitou pozici s moznosti

ptiplatku za kvalitu prace a profesni chovani (Koubek, 2007).
Ukolovi mzda

Ukolova mzda je nejjednodussi a sou¢asné i hojné pouzivanou formou odméiovani zamé&stnancti
za vykonanou praci. Tento typ odmény je vhodny predevsim pro pozice vyrobnim sektoru, kde
jsou stanoveny konkrétni vykonnostni normy. Typickym znakem téchto pracovnich pozic jsou
opakujici se pracovni postupy a procesy. Zamestnanec je odmeérniovan za skute¢né provedenou
praci v souladu s témito normami, napfiklad na zakladé€ poctu vyrobenych kust, aniz by byl bran

v uvahu Cas, ktery mu tato prace skutecné zabrala (Mértlova, 2014).
Existuji dvé zékladni formy ukolové mzdy:

1. Rovnomérna forma: Mzda zaméstnance zavisi na vykonu a spociva v pouziti jednotné
sazby za kazdy vyrobeny kus, bez ohledu na to, kdo ho vyrobil.

2. Diferencovana forma: Zde se mzda zaméstnance odviji od vykonu a zahrnuje pouziti
urcité sazby za kazdy pfijatelny (nezmetkovy) vyrobeny kus do urcitého limitu. Jakmile
je tento limit prekrocen, zamé&stnanec je odménen vyssi sazbou za kazdy dalsi pfijatelny
vyrobeny kus. Naopak, nedostatetna vyroba pod stanovenou normou muze byt

penalizovéana.

Tento zptisob odménovani zaméstnanci ¢asto nachazi uplatnéni pifi odménovani zaméstnancu
jakozto skupiny. V takovém piipadé je vSak zasadni, aby vysledky, kvalita a celkové mnozstvi
vyrobenych kust byly dikladné monitorovany a nebylo mozné je ovlivnit ze strany samotnych
zaméstnancu. Je rovnéz klicové, aby pracovni postupy byly piesné definovany a nasledné
kontrolovany. Zajisténi dodrzovani bezpe€nostnich a ochrannych opatfeni je stejné dilezité,
proto musi byt sledovano, zda zaméstnanci usilujici o vyssi vykon a tim 1 vyssi odménu dodrzuji

bezpecnostni smérnice.
Rozd¢leni skupinové ukolové mzdy je nasledujici:

e Operacni kolektivni ukolova mzda: Tento typ ukolové mzdy se pouziva, v ptipade, kdy

skupina zaméstnanct provadi stejnou pracovni ¢innost soucasné. Kazdy zameéstnanec
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pracuje nezavisle na ostatnich ¢lenech skupiny, pfestoze jejich prace pfispiva k dosazeni
spolecného cile.

e Akordni ukolova mzda: Tento druh se uplatiiuje, pokud skupina zameéstnanctu provadi
razné pracovni operace, které jsou vzajemné propojené a smeéfuji k vyrobé finalniho
produktu nebo sluzby. Kazdy zaméstnanec je zodpoveédny za urcitou ¢ast procesu vyroby

a je odmeénovan na zakladé dosazenych vysledkt své prace (Koubek, 2007).
Mzda za ocekdavany vysledek prdce

Tento model odmérniovani zaméstnanci je méné obvykly a méné znamy. Zaméstnanci jsou
odmeénovani za predem dohodnuty rozsah prace nebo za dosazené vysledky, které se zavazali
dosahnout v presné stanoveném ¢asovém obdobi a v pozadované kvalité a mnozstvi. Spolecnost,
ktera tento model uplatiiuje, ma obvykle jiz povédomi o pracovnich schopnostech zaméstnance
z predchozi spoluprace a ocekavé, ze ukoly budou splnény vcas a efektivné. Zaméstnanec
obvykle dostava prabézné pevnou Cast odmeény, stanovenou na hodinové nebo mésic¢ni bazi,
ktera zahrnuje i vykonnostni slozku. Tento systém poskytuje zaméstnanci stabilitu v piijmu
a umoziuje mu vyrovnat se s ptipadnymi vykyvy ve svém vykonu v del§im ¢asovém obdobi. Na
konci stanoveného obdobi byva provedeno hodnoceni dosazenych vysledka, které mtze ovlivnit
finan¢ni ohodnoceni, pokud zameéstnanec a spole¢nost dale spolupracuji a setrvavaji v tomto

systému odmeénovani.
Pro uplatnéni této formy odméfiovani je dobré dukladn€ zvazit a aplikovat nasledujici body:

e Precizni planovani,
e piesné vymezeni oCekavanych vysledka a zptsob, jakym se budou kontrolovat,

e stanoveni pracovnich postupt.
Odmeéna za o¢ekavané vysledky muze byt realizovana nasledujicimi zptisoby:

¢ Smluvni mzda: Zaméstnanec obdrzi odménu za pfedem dohodnuty rozsah prace nebo
vykon, ktery se zavaze dokoncit v ur¢eném casovém obdobi a s definovanou kvalitou.

e Mazda s dennim sledovanim vykonu: Zaméstnanec ma stanovenou pevnou mzdu, ale
jeho vykon je prubézné monitorovan a v piipad€ potfeby muize byt podnécovan svym
nadfizenym k dosazeni lepSich vysledku.

e Programova mzda: Zaméstnanec obdrzi pravidelnou pevnou ¢astku za splnéni predem
dohodnuté prace v daném obdobi. Po tspéSném naplnéni stanovenych kritérii, zejména

pokud jde o mnozstvi a kvalitu prace, ziska zaméstnanec zbytek mzdy, ktery obvykle
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obsahuje 1 variabilni slozku. V pfipadé nesplnéni nékterého z kritérii, zeyména mnozstvi
nebo kvality prace, muze spolecnost snizit ¢astku vyplacenou za tuto variabilni slozku.
V extrémnim piipade€, kdyZz nejsou splnéna zadna kritéria, mize byt tato variabilni slozka

odmeény zcela zruSena. (Koubek, 2007).

2.2.5.3. Zasluhové formy odmény

Zasluhova odmeéna je typem odmeény ud€lované na zaklade individualniho vykonu, schopnosti,
dovednosti nebo pfinosu zaméstnance. Tato forma odmény muze predstavovat bud trvalé
a dlouhodobé zvySeni zakladni mzdy, nebo jako jednorazova odména, oznacovana jako

proménliva slozka odmény.

Proménliva slozka odmény predstavuje presny opak pevného zvysSeni zakladni mzdy. U takovéto
odmeény zaméstnavatel oCekava, ze soucasny vykon zaméstnance bude trvat i v budoucnosti,
v takovém pifipadé mu proménliva slozka mzdy bude i nadale vyplacena. Pokud by ale vykon
nebyl dosazen, muze zaméstnavatel prikroCit k zastaveni nebo ponizeni vyplaceni této slozky
mzdy. Divodem pro pouziti proménlivé odmény je to, ze zaméstnanec by si mél tuto odménu
pravidelné “zaslouzit”, ¢imz jej chce zaméstnavatel motivovat k dosahovani dlouhodobé
rovnomeérného vykonu pripadné k dosahovani stale vyssich a vyssich vykont. Na druhou stranu
ale zaméstnance taktéz vystavuje riziku, ze v dalsSim obdobi ¢ast pfipadné celou proménlivou

slozku odmény nemusi vibec ziskat.

Existuje n€kolik hlavnich divodu, pro¢ vyuzivat zasluhové odmény. Hlavnim divodem je
motivace zaméstnancu k dosazeni vy$si trovné vykonu a rozvoji jejich soucasnych dovednosti
a schopnosti. Dale hraje roli i koncept spravedlnosti, ktery spojuje odménu s vykonem

a ptinosem jednotlivych zaméstnanct, coz je povazovano za spravng.
Odméiiovani dle vykonu

Odména dle vykonu je individualni odménou zameéstnance, ktera reflektuje jeho skutecny
pracovni vykon. Pfi zvySovani mzdy nebo poskytovani bonust je tento vykon piimo spojen
s hodnocenim pracovniho vykonu jednotlivce. Existuje nékolik metod hodnoceni vykonu

zaméstnancu, jez maji vSak shodné hlavni rysy (Armstrong, 2002):

e Vymezeny prostor pro pifipadné zvySeni mzdy je stanoven v ramci definovaného
mzdového rozpéti pro konkrétni pracovni pozici.
e Sazby a meze pro potencialni zvySeni mezd uvnitf tohoto mzdového rozpéti jsou

stanoveny na zakladé hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancu.
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e Navrhovany rast mzdy v zavislosti na vykonu by mél byt koncipovan tak, aby se
dlouhodobé vyvijel s tendenci postupného zpomalovani. To znamena, ze mzda by méla
nejvice rist v pocateCnich letech zaméstnani, kdy se zaméstnanec uci a rozviji své

dovednosti nejintenzivnéji, a spolecnost nejvice t€zi z jeho profesniho rozvoje.

Cilem odménovani zaméstnanct dle jejich je snaha ocenit zameéstnance za nadprimérny vykon
a vysledky a soucasné jim ukazat, ze organizace jejich pfinos vnima a oceriuje. Pokud je systém
odménovani vhodné nastaven a implementovan, zamestnanci ziskavaji okamzity a jasny signal
ze strany vedeni spolecnosti ohledné vySe své odmény za dosazeni urcité urovné vykonu. Toto
opatieni nasledné zpravidla podnécuje zvysSeni produktivity zameéstnanci a tim pfispiva
i k celkovému riistu vykonu spolecnosti jakozto celku. Dalsim priznivym efektem také zpravidla
byva snizeni absenci zaméstnanct na pracovisti a celkové fluktuace. V dnesni dobé je ziejma
tendence rozsifit tento typ odméfiovani na co nejvétsi pocet zaméstnancti spolecnosti. Soucasné
je pak 1 trendem podnikat kroky ke snizovani pevné slozky mzdy a navysovani podilu odmény

za vykon na celkové vysledné mzdé zaméstnanct (Byars a Rue, 2011).

Tento typ odménovani zaméstnancu ziskava stale vétsi oblibu ve spolecnostech z mnoha dtvodi.
Mezi klicové faktory patii propojeni strategickych cila firmy s individualnim vykonem
zamestnancl, zlepSeni celkové vykonnosti spoleCnosti, posileni spojeni mezi vykonem
a odménou za ucelem motivace zameéstnanci, hledani efektivniho a konkurenceschopného
systému odménovani a dosazeni cilli v oblasti fizeni lidskych zdroji. To zahrnuje snizovani

fluktuace zaméstnancu, prilakani novych talent a zvySeni motivace u souc¢asnych zameéstnancu.
Odméiiovani dle schopnosti

Také na zakladé hodnoceni dosazenych schopnosti zaméstnancii mizeme piistoupit ke zvyseni
jejich mzdy. Zaméstnanci jsou odmeénovani za svou schopnost pracovat efektivné, nejen za
konkrétni praci, kterou vykonaji. Pro stanoveni odmény podle schopnosti je potfeba definovat
o¢ekavanou uroven schopnosti pro danou pozici a porovnat ji se skuteCnou urovni dosazenou

danym zaméstnancem. Na zakladé tohoto porovnani pak 1ze urcit konkrétni vysi odmény.

Posuzovani a hodnoceni schopnosti zaméstnanci predstavuje komplexni proces, ktery Casto
klade velmi vysoké naroky na hodnotitele a mize byt obtizné stanovit jednoznacnou Uroven

vykonané prace.

Pro spravné fungovani systému odménovani na zakladé schopnosti je dilezité pracovat
s kvalitnimi  schopnostnimi systémy hodnoceni, které vychazeji z dukladné analyzy

a diagnostiky. Spolecnost by méla disponovat spolehlivymi, spravedlivymi a konzistentnimi
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metodami hodnoceni schopnosti svych zaméstnancti. Vedouci pracovnici a manazefi by méli
projit dukladnym sSkolenim v ramci celého procesu a méli by byt presvédCeni o jeho

proveditelnosti, spravedlnosti a prospe&snosti pro spolec¢nost jako celek (Armstrong, 2015).

Pokud bychom porovnavali odménovani podle vykonu a odmeénovani podle schopnosti,
objevime zde nékolik vyznamnych rozdild. Odménovani podle schopnosti se opira o piedem
stanoveny systém ocCekavanych dovednosti. Tyto dovednosti mohou byt bud pfenosné mezi
raznymi rolemi, nebo specifické pro urcité pracovni pozice. Naopak odméfiovani podle vykonu
se soustfedi na dosazeni konkrétnich vysledk a systematické splnéni stanovenych cili na

zakladg prislusnych standarda.

ZjednodusSen¢ feCeno, odménovani podle schopnosti se zaméfuje na budoucnost a predpoklada,
ze jedinci dosahujici urcité urovné vykonu (schopnosti) budou schopni tuto troven v budoucnu
udrzet, a dokonce ji zlepSovat. Na druhou stranu odmeénovani podle vykonu spise reflektuje jiz
provedenou praci a odmeény jsou pridélovany na zakladé dosavadnich vysledkt. Odménovani
podle vykonu Casto zahrnuje hodnoceni ze strany manazerti, coz muze byt zaméstnanci vnimano

jako subjektivni a neobjektivni.
Odmeériovani dle dovednosti

V ramci systému odmérnovani podle dovednosti je zvySeni mzdy zaméstnanci spojeno s
rozsahem a charakterem schopnosti a dovednosti, kterymi dany zaméstnanec disponuje a aktivné
vyuziva pii plnéni svych pracovnich povinnosti. Tento pfistup nejenze zahrnuje odmeénovani za
rozs$iteni dovednosti potfebnych pro rizné ukoly (horizontalni rozvoj), ale také za zdokonaleni
dovednosti nutnych pro praci na vyssi urovni nebo pro prohloubeni jiz existujicich schopnosti a
dovednosti (vertikalni rozvoj). Systémy odménovani zamérené na dovednosti se primarné
zaméfuji na jednotlivce spiSe nez na konkrétni pracovni ukoly. Zaméstnanci jsou tedy
odménovani za dovednosti, které se nauci a aktivné vyuzivaji pfi praci, nikoli za samotny
pracovni vykon. Tento postup vSak nepiihlizi k tomu, jak zamé&stnanci prakticky vyuzivaji své
dovednosti, coz spada spiSe do oblasti odméfiovani na zakladé vykonu. Proto je mozné rozsifit
systém odméniovani podle dovednosti o prvky odménovani na zédkladé vykonu. Pro optimalni
fungovani tohoto systému je klicové presne definovat konkrétni dovednosti, které zaméstnanci
mohou ziskat, a nasledné je ohodnotit v souladu s touto nové ziskanou kvalifikaci. Usp&sné
ziskani téchto dovednosti by mélo prispét k navyseni zdkladniho platu, avsak rozsah odmén by
meél byt omezen na urcité spektrum dovednosti. Propojeni odméniovani na zakladé vykonu s

odmeénovanim podle dovednosti napomaha zlepSit systém odméniovani na zakladé vykonu a resi
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jeho nedostatky. Nicméné implementace a udrzeni této propojenosti muze byt finan¢né naro¢né

(Horvathova a kol., 2014).
Odméiiovani dle p¥inosu

Odménovani na zakladé pfinosu je proces, ktery kombinuje hodnoceni individualnich
pracovnich vysledkll s posouzenim trovné dovednosti a schopnosti, jez tyto vysledky formuji

(Armstrong, 2002).

Tento koncept lze interpretovat jako spojeni odménovani dle vykonu a schopnosti. Kazdy
zaméstnanec ve spoleCnosti ma povinnost prispét k dosazeni celkovych cili spole¢nosti
a prinaSet pfidanou hodnotu. Tento pfinos se projevuje skrze individuélni vysledky, zahrnujici
uspéchy, kterych jedinec dosahl plnénim specifickych cilti. Hodnota tohoto pfinosu je hodnocena
jak prostfednictvim projevenych schopnosti, tak dosazenych vysledkt. Pfi ocenéni odménou
podle prinosu je klicové zhodnotit, jakym zptisobem zaméstnanec piispél k celkovému vysledku
tymu, jaké dovednosti uplatnil pii dosahovani stanovenych cila a jak tyto schopnosti ovlivnily
koneCny vysledek. Tento systém odméfiovani podle piinosu klade diraz jak na dosazené

vysledky, tak na schopnosti, které byly pfi jejich dosazeni vyuzity. (Armstrong, 2002).

2.3. Motivace

Motivace se vztahuje k tomu, co pohani lidi k tomu, aby podnikali urcité kroky a sméfovali
k dosazeni stanovenych cild. Teorie motivace se snazi vysvétlit faktory, které ovliviiuji usili,
které zaméstnanci vynakladaji pfi plnéni svych pracovnich povinnosti, miru jejich zapojeni

a dobrovolné chovani. (Armstrong, 2015).

Téma motivace zaméstnancu je velmi komplexni a pohlizime-li na né€j z globalni perspektivy, je
nutné zacit jiz pfi vybéru spravné motivovanych kandidatd béhem néaboru. Poté pokracuje
efektivné nastavenym systémem odmeéfiovani, ktery zahrnuje jak financni, tak nefinancni
benefity. Dale se vénuje firemni kultufe, interni komunikaci, rozvoji a vzdélavani zaméstnancd,
pfi¢emz neni zapomenuto ani na fadn€ provedeny proces propousténi, ktery ovliviiuje motivaci
téch, ktefi zustavaji v organizaci. V pfipad€ spravného fungovani téchto procesu je klicové

zajistit udrzeni motivace zaméstnanct na optimalni urovni (Urban, 2017).

2.3.1. Motivace zaméstnancu

Finan¢ni ohodnoceni zaméstnanci je jednim z nejvyrazné€jSich vnéjsich stimult, které vyrazné
ovliviiyji jejich motivaci. Je dilezité si uvédomit, ze snizeni finan¢niho ohodnoceni Casto
vyvolava zjevnou nespokojenost mezi dotCenymi zaméstnanci. Naopak, zvySeni financ¢niho
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ohodnoceni nemusi vzdy vést k jednoznacné vyssi spokojenosti zaméstnanct. Ti se totiz rychle
pfizpasobi vys§si trovni odmeén a brzy ji povazuji za standardni. Z tohoto divodu neni financni
odmeénovani idealnim nastrojem pro dlouhodobou motivaci zaméstnancli. Spokojenost Ci
nespokojenost zaméstnancu Casto vychazi z porovnani finanéniho ohodnoceni s ostatnimi
kolegy. Zaméstnanci vnimaji financni ohodnoceni jako ukazatel prestize a spoleCenského
postaveni, stejné jako odraz pfinosu spolecnosti, jak je vyjadien ze strany jejich nadfizenych.
Nicméné pro mnoho lidi ziistava financni ohodnoceni stale nejdulezit€jsi odménou a hlavnim
motivaénim faktorem, zvlasté na pozicich, kde se pohybuji s pfijmem pobliz minimalni nebo
prumérné mzdy. I kdyz neni kazdy motivovan finan¢ni odménou stejné, penize stale poskytuji
pozitivni motivaci, nejen proto, ze jsou nezbytné k zivotu, ale také proto, ze jsou hmatatelnym

zpusobem ocenéni. (Wagnerova, 2008).

2.3.2. Proces a zasady motivace

Aby mohl byt systém odmeénovani dobfe nastaven, je dilezité mit pfesné stanovena kritéria, na

zakladé, kterych je hodnoceni postaveno a pocitano.

Jednim z hlavnich faktort, podle kterého muzeme systém odméfiovani nastavit je efektivita

(nebo také produktivita) prace, at’ uz jednotlivych zaméstnancli nebo spolecnosti jako celku.

Uroveii efektivity prace je uréena pomérem mnozstvi produkce k objemu uZitych vstupt/zdroji
za urcité obdobi. Pro spolecnost je rozhodujici celkova produktivita (soucet produktivity v§ech
zaméstnancu a stroju), ktera bere v uvahu spotebu vSech zakladnich vstupt (prace, kapital,

energie, suroviny a material), tedy spotfebu zvécnélé 1 zivé prace (Synek, 2001).

Vyznam meéfeni efektivnosti doklada 1 fakt, ze méfeni vykonosti je zékladnim stavebnim

kamenem TQM (Total Quality Management).

Jednim z klicovych dovednosti vedoucich zaméstnanci by méla byt schopnost inspirativné
motivovat své podiizené. Pro dosazeni maximalnich vykont zaméstnanci je nezbytné aplikovat

spravny motivujici pfistup, coz zahrnuje dobrou znalost principi motivace.
Uzite¢né a obecné platné zasady motivace formuluje Plaminek (2015) nasledovng:

e Motivace ma jednodussi alternativy, jako jsou stimulace, manipulace, definice nebo
orientace. Je dulezité pochopit, ze odmitani (,,nechci®) casto odkazuje spise na
neschopnost (,,nemohu” nebo ,,neumim*). Proto je vhodné identifikovat pfi¢iny neochoty
a fesit problémy pomoci adekvatnich metod a s ohledem na to, odkud tato neochota
pochazi.
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e Dalsi klicovou zasadou je, aby zaméstnanci nebyli pfizpusobovani konkrétnim uloham,
ale naopak, aby konkrétni ulohy byly vybirany konkrétnim jednotlivcim tak, aby jim
vyhovovaly. Tedy aby pii vybéru ukold bylo pfihlizeno k individualnim schopnostem
a dovednostem jednotlivych osob.

e Mezi dalsi zasady motivace patii také poznatek, ze clovek nemusi byt spokojen nonstop,
ale je dulezité, aby byl spokojeny alespon obcCas a alespori s né¢im. Problémy s motivaci

vznikaji ¢asto praveé v okamziku, kdy se lidé nemaji na co se tésit.

Dale se Plaminek (2015) zabyva i faktem, Ze nemizeme predpokladat, ze vSichni lidé maji stejné
motivatory. Ruzni lidé mohou byt motivovani riznymi vécmi — nékoho mize motivovat
napftiklad riziko, jiného naopak jistota. Je tedy nezbytné abychom si byli téchto odlisSnosti védomi
a byli schopni je brat v potaz. Z této perspektivy je tedy vyhodné detailné poznat motivaci
kazdého jednotlivce a pfi procesu motivovani brat v uvahu jeho osobni zajmy, zajmy kolektivu
i nase vlastni. Dalsi z Plaminkovych (2015) zasad naznaCuje, Ze motivace k vykonu muze
vychazet jak z touhy po pozitivnim, tak i ze strachu pied negativnim. Poslednim principem, ktery
Plaminek (2015) ptredklada, je existence urcitého motivacniho pole u kazdého jednotlivce —
unikatni kombinace riznych motivii. Zname-li dominujici faktor a charakter konkrétniho
jedince, mizeme lépe porozumét, jak s nim komunikovat a jak ho motivovat a pozitivné

a dlouhodobé jej ovliviiovat.

2.3.3. Typy motivace

V odborné literature se motivace rozdéluje do dvou zakladnich typua: vnéjsi a vnitini. Toto déleni
vychazi z pouziti stimuld a motivi. Rozhodujici je, zda jedinec vykonava své ukoly na zaklade
vnitinich pohnutek (motiva), napfiklad zajmu o praci, nebo na zakladé vnéjSich podnéta
(stimult), jako jsou napfiklad mzdy. Tato rozliSeni se poji s pojmy stimulace a motivace. Kdyz
ovlivilujeme chovani jedince vné&j$imi podnéty, hovofime o externi stimulaci (vné&j$i motivaci).

Interni motivace (vnitini motivace) se tyka vnitinich motivii zameéstnancu.

Motivace predstavuje vnitini hnaci silu jednani a chovani jednotlivce, zatimco stimul je pouze
vn¢j§im podnétem, jehoz cilem je pouze podnitit ¢i potladit urCity motiv. Stimul je
charakterizovan zménou podminek ¢i okolnosti, zatimco motivace reaguje na tuto zménu. Mezi
hlavni vnitfni motivatory v pracovnim prostiedi patfi povaha a napli vykonavané prace. Prace,
ktera ma pro zameéstnance i pro organizaci smysl, je vykonavana s vétsi zaujatosti. Je dilezité,
aby zaméstnanci chapali divody, pro¢ vykonavaji urcité ukoly, a vnimali vyznam své prace.

Ucinnym pfistupem k motivaci je zdiraznit vyznam ukolu pro organizaci a jeji klienty a
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vysvétlit, pro¢ byl dany ukol svéfen prave danému zaméstnanci. Tim se podniti u zameéstnancu

pocit dilezitosti a opravnénosti (Urban, 2013).

Manazeti Casto vyuzivaji vnéjsi stimuly, jako jsou mzda, pracovni prostiedi ¢i zaméstnanecké
vyhody, aby ovlivnili chovani svych podfizenych. AvSak pouziti pouze vnéjSich stimulti obvykle
nevede k opravdové motivaci, ale spise k dosazeni urcitych konkrétnich a kratkodobych Casto
secili. Penize mohou byt motivaci pro dosazeni stanovenych cilt, ale ne vzdy vyvolavaji
opravdovy zajem a angazovanost v praci. Skutena motivace k praci vznika tehdy, kdyz

zameéstnanci maji vnitini touhu pracovat, bez ohledu na vnéjsi stimuly ¢i odmény.

Pro ucinnou vnéjsi motivaci je dulezité peclivé definovat ukoly a pfislusné odmeény a sankce
v souladu s dosazenymi vysledky. Usili a dosazené vysledky by mély piimo ovlivnit povahu

a rozsah poskytovanych odmén a sankci.

Odmeény a sankce jsou nejucinnéjsi, kdyz jsou poskytnuty okamzité. U sankci je rovnéz dulezité
zajistit, aby ukoly byly realistické a zameéstnanci je mohli splnit. Nerealistické ukoly, které jsou

spojeny se sankcemi, mohou vést k demotivaci zameéstnanct. (Urban, 2013).

Reakce jednotlivych zaméstnancti na rizné podnéty jsou osobni a unikatni, a proto je kliCoveé,
abychom k nim pfistupovali s ohledem na jejich individudlni potfeby. Jak uvadi Bedrnova
(2012), u€innost stimulace zavisi na vnitinim stavu a motiva¢nim systému kazdého zameéstnance,

coz predstavuje specifickou konstantni pfipravenost k pfijimani nebo odmitani vnéjSich podnéta.

Mezi stimulaci a motivaci stoji zaméstnanec se svym individualnim motiva¢nim systémem, ktery
zahrnuje genetické dispozice, hodnoty, zajmy, zivotni zkuSenosti, reakéni mechanismy,
sebevédomi, aspirace a momentalni psychické nastaveni. Jednotlivé charakteristiky, jak vrozené,
tak formované prostfednictvim konkrétnich zkusenosti, urCuji pfipravenost reagovat na ruzné
stimuly. Motivaéni profil slouzi jako nastroj k identifikaci klicovych prvki z motivaéni struktury,
které ovliviiuji pracovni chovani. Znalost osobnosti zaméstnanct, vcetné jejich motivacnich
profild, je zasadni pro G¢inné vytvareni stimuld, které jsou pfizpusobeny individualnim potiebam

kazdého zaméstnance (Bedrnova, 2012).

2.3.3.1.  Pozitiva a negativa vnéjsi motivace

Stimulace skrze vné&jsi podnéty a pobidky predstavuje vyznamny nastroj v rukou spolecnosti.
Pro mnoho zaméstnancii predstavuje materialni odmeéna, jako je mzda a rizné korporatni
benefity, nejsilnéjsi podnét. V nasem kontextu ma materialni stimulace hluboké kotfeny, protoze
je konkrétni a snadno vnimatelna. Nicméné vétSina z nés si nemusi byt plné védoma svych

vnitinich potieb a tuzeb. Casto se snazime tyto vnitini touhy a potieby kompenzovat hmotnymi
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substituty. Napfiklad potfebu uznani nebo ocenéni muze byt doCasné uspokojena

prostiednictvim hmotnych statki.

Vedle finan¢nich odmén a benefitl existuje mnoho dalsich zpisobt, jak motivovat zaméstnance,
veetné obsahu prace, neformalniho uznani, pracovni atmosféry, pracovnich podminek,
pracovniho harmonogramu a dalSich vnéjSich stimulyjicich faktort, jako je napfiklad poveést
organizace. Pro kazdého zaméstnavatele je kliCové mit jasné definovany systém odmeéniovani,
ktery je nedilnou soucasti fizeni organizace. Odmény by mély byt pfidélovany rychle a na
zakladé dosazeného vykonu. Nespravedlivé odménovani, napiiklad zalozené na preferencich,
muize negativné ovlivnit motivaci ostatnich zaméstnanci. Manazefi by méli vytvaret
odmeénovaci systémy, které odpovidaji dynamice prace a prostiedi a které pasobi jako motivujici

prvek (Vacha, Vochozka, 2013).

Stimulace nabizi vyhodu ve své jednoduchosti. Zjednodusené fec¢eno, pokud jsou zaméstnanciim
poskytovany odmeény a vyvazeny nepfijemnosti spojené s praci atraktivnimi benefity,
pravdépodobné budou pracovat. Nicmén¢, pokud prestaneme poskytovat tyto benefity (vnéjsi
stimuly), zaméstnanci pravdépodobné pracovat prestanou. Zameéstnanci reaguji na stimuly, coz

muize byt soucasné velkou nevyhodou stimulace (Plaminek, 2015).

Stimulace zaméstnanct k praci je mozna i v dobé, kdy nekteré stimuly chybi. AvSak pro dosazeni
efektivni stimulace je dilezité dodrzovat specificka pravidla pro poskytovani v§ech odmén, coz
zvySuje ucinnost stimulace. Klicovym je pfimy vztah mezi hmotnou odménou a vykonem,
a proto by mély byt odmeény pfidélovany co nejdfive po dokonceni ukolu, ale nikdy predem.
Zamgéstnanec by mél mit jasno o vztahu mezi svym usilim a pfipadnou odménou. Odména by
méla byt udélena za konkrétni vykon a zaméstnanec by mel byt plné informovéan o jejim

charakteru. (Bedrnova, 2015).

2.3.3.2. Pozitiva a negativa vnitini motivace
Nevyhodou vnitini motivace je predevsim jeji slozitost ve srovnani s motivaci z vnéjsi. Aby byl
jedinec efektivné motivovan, je nezbytné 1épe porozumét jeho niternim motivacim, coz muze
pro spole¢nost i manazery piedstavovat obtizny a asové velmi naroény tkol. Usp&§nost vnitini
motivace zavisi na schopnostech manazera, ktery s ni pracuje. Pokud manazer rozumi motivim
jednotlivych zaméstnanct, mize dosahovat vysledkt i bez dodate¢nych vnéjsich podnéti nebo
stimult, nebot’ zaméstnanci nalézaji smysl a radost ve své praci. Tento vnitini pohyb motivace
pfinasi vyznamné vyhody, protoze pozitivni a pfiznivé postoje k praci signalizuji spokojenost,

zatimco negativni postoje naznacuji nespokojenost.
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Otazkou je, jak presné definovat pojem spokojenosti. Obecné lze fici, Ze spokojenost zahrnuje
Sirokou Skalu subjektivnich pocit tykajicich se osobniho i pracovniho Zivota. Kazdy jednotlivec
vnima vyznam prace ruznym zpusobem, jelikoz kazdy je jedineCny. Nalada v pracovnim
prostfedi mize ovliviiovat i soukromy Zivot a naopak, coz znamena, ze nespokojenost v osobnim

zivoté muze do zna¢né miry ovlivnit pracovni vykon a naopak.

Spolecnost ma omezenou kontrolu nad tim, jak bude zaméstnanec spokojeny, avSak je v jejim
zajmu aktivné predchazet negativnim vlivim. Tyto negativni vlivy mohou zahrnovat naptiklad
Casovy tlak, nerealistické pracovni naroky, nedostatek prostoru pro osobni a rodinny Zzivot,
problematické vztahy v pracovnim prostfedi a neoCekavané situace na pracovisti. Naopak,
spole¢nost by méla usilovat o vytvoreni optimalnich podminek pro praci, coz zahrnuje efektivni
organizaci prace, jasné stanovené cile s rozmanitou §kalou pracovnich tkoll, rozumnou pracovni
dobu, ocenéni a spravedlivé financni ohodnoceni za kvalitni vykon, socialni a zaméstnanecké
vyhody, pracovni stabilitu, pfilezitosti k dalSimu vzdélavani, osobnimu riistu a moznostem
kariérniho postupu. Spole¢nost by také méla dbat na bezpecnost na pracovisti a aktivné

motivovat své zameéstnance. (Kocianova, 2010).

Motivace a pracovni spokojenost jsou pevné propojeny. ZlepSeni vykonu zaméstnanct Casto
vyzaduje silnou motivaci, pri¢emz pracovni spokojenost predstavuje zakladni predpoklad pro
efektivni motivaci. Nespokojeni zameéstnanci obvykle nedosahuji optimalniho pracovniho
vykonu, coz muze mit vazné duasledky pro spoleCnost. Ignorovani nebo opomijeni
nespokojenosti zaméstnanct ze strany vedeni spole¢nosti mize mit fatalni nasledky, jako je nizsi
kvalita vyroby, nespokojeni zakaznici, zvy$ena fluktuace zameéstnanct a absenci. S ohledem na
vyznam pracovni spokojenosti je nezbytné peclivé sledovat a analyzovat pfiiny nespokojenosti

zamestnancu (Urban, 2017).

2.3.4. Vztah motivace a pracovniho vykonu

Aby byla organizace v soucasném konkuren¢nim prostedi dostatecné konkurenceschopna, je
nutné, aby své zameéstnance neustale podnécovala k vys§imu vykonu. Vykon zaméstnancii je ve
velké mife ovlivnén pracovnimi podminkami, stylem vedeni ze strany nadfizenych,
sebeidentifikaci se spoleCnosti a pravé motivaci. Vysoka uroven motivace u zaméstnanci je
klicova pro generovani inovativnich napadu, které jsou klicové pro rist organizace jako celku.
K motivaci jednotlived se musime stavét jako k dlouhodobému a neustale se opakujicimu
procesu. Naopak tento proces nemuzeme povazovat za kratkodobou natozpak jednorazovou

aktivitu.
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Obecné se veéii, ze vysS§i motivace vede k vys§imu vykonu, nicméné tento vztah nemizeme
povazovat za zcela absolutni. Yerkes-Dodsontiv zakon, znamy také jako obracena U-kfivka,
popisuje praveé vztah mezi naro¢nosti ukolu, irovni motivace a vykonem. Pfi rostouci intenzité
motivace stoupa vykon az do urcitého bodu, po kterém paradoxné zacne opét klesat. Je tieba
vSak brat v uvahu rozdil mezi jednoduchymi, stfedn€ slozitymi a komplexnimi tkoly, kdy
optimalni uroveni motivace mize byt na riznych arovnich rozdilna. Zpravidla na nizs§i urovni pfi

slozitych ukolech nez pfi téch jednodussich (Bedrnova, Novy, 2007).
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Graf 2: Yerkes-Dodsoniiv zdakon (vlastni zpracovani dle Bedrnova a Novy (2007)

2.3.5. Vztah motivace a odménovani

Zameéstnanci budou motivovangjsi, pokud jejich prace uspokojuje nejen jejich ekonomické
poteby, ale také potifeby socidlni a psychologické. Politika celkové odmény v systému
odméniovani zahrnuje nejen vnéjsi, ale také vnitini odmény, stejné tak jako penézni a nepenézni

benefity (Armstrong, 2015).

Nasledujici Tabulka 2 poskytuje prehled téchto odmén:

Vnitini odmény Vnéjsi odmény

Mzda a zaméstnanecké vyhody a

Penézni odmény benefity

Nepenézni Prilezitost dosahovat tispéchu,

. . , . Uznani kolegti a nadfizenych
odmény seberealizace a vlastniho rozvoje
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Kvalita pracovniho zivota

Ocenéni a pochvala za odvedenou
praci

Work-life balance Feedback na odvedeny vykon

Tabulka 2: Vnitini, vnéjsi, penézni a nepenézni odmeény (vlastni zpracovdni dle Armstrong 2009)

Penize nemusi mit zadny vnitini vyznam, ale nabyvaji znaéné motivacni sily z toho divodu, ze

symbolizuji moznost splnéni a uspokojeni potieb (at’ uz hmotnych nebo nehmotnych). Z pohledu

nehmotnych potfeb mohou zna¢né hodnoty nabyvat naptiklad osobni ocenéni ze strany vedeni,

postaveni v ramci organizace (Armstrong, 2015).

Razné slozky odméfiovani maji razné ucinky. Pevna mzda uspokojuje potieby materialniho

zabezpeceni a socialnich jistot. Socialni vyhody pak demonstruji zajem organizace o své

zaméstnance. Jednorazovy bonus pak oceriuje za dosazeni vytyCenych cili zaméstnance,

prekroCeni KPIs, a podobné. (Niermeyer, Seyffert, 2005)

Slozka celkové odmény za praci

Motivaéni plisobeni

Pevna mzda

Naplnéni zakladnich existen¢nich potfeb daného zaméstnance
odpovidajicich jeho Zivotnimu standardu. Uspokojuje poZzadavky
na materialni zabezpeceni ajistoty.

Socialni a vedlejsi benefity
(prispeévky na zivotni pojistént,
dichodové spoteni apod.)

Ukazuje zajem podniku na daném zaméstnanci a jeho rodiné.
Odpovida pozadavkim na dlouhodobé zaji$téni a Zivotni jistoty.

Jednorazové bonusy

Timto firma vyjadfuje, Ze si je firma védoma dosazeni konkrétnich
a stanovenych cild jednotlivych zaméstnanc(. Dané cile, za které
bude nasledovat odména, by mély byt pisemné a jasné stanoveny
(i s Casovym ramcem na jejich dosazeni).

Dlouhodobé bonusy (napf.
opce na akcie)

Firma dava timto zaméstnanci najevo, Ze se sam podili na
stfednédobém a dlouhodobém Uspéchu firmy. Zaméstnanci se
timto dava najevo, Ze je se s nim dlouhodobé pocita.

Pridéleni sluzebniho
automobilu

Jednoznacny ukazatel socialniho statusu. Automobily se
zpravidla pfidéluji t&ém, ktefi ¢asto kvili zaméstnani cestuji nebo
pracuji mimo sidlo firmy (zpravidla obchodni zastupci a stfedni a
vy$Si management). Motivaci pak Casto byvaji zpravidla podminky
uzivani sluzebniho automobilu (zda je mozné jej uzivatik
soukromym tcellim).

Nastavbové benefity

NejCastéjsi formou je pravé uzivani sluzebniho automobilu i k
soukromym tcellim. Dale pak napfiklad sluZebni telefon ¢i
pocita¢ i k soukromym Uceliim. To, Ze firma nekontroluje pfimo
chovani svych zaméstnanct a necha je firemni zafizeni pouZivat i
k soukromym ucellim, jim dava najevo, Ze jim dlvéfuje.

Tabulka 3: SloZky odmeériovani a jejich motivacni piisobeni (viastni zpracovani dle Niermeyer a Seyffert, 2005).
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2.3.6. Chyby pii motivaci zaméstnancu

Finan¢ni odmeénovani prace (mzda) slouzi ¢asto jako symbol uspéchu ¢i neuspéchu daného
jedince. Déle pak se Casto bere i jako ukazatel jeho prestize a spoleCenského postaveni, stejné
tak jako reflektuje jeho schopnost vydélat penize. Proto, za vhodnych podminek, mize pfinést
pozitivni motivaci. Nicméné Spatné nebo nedostatecné koncipovany a fizeny systém
odménovani maze mit naopak demotivacni G¢inky. VétSina zaméstnancti potfebuje odménovy
systém vnimat jako spravedlivy a eticky, coz znamena propojeni odmeény za préci s usilim
vynalozenym k dosazeni danych cili a mirou zodpovédnosti. Chtéji, aby mzda odpovidala
alesponl minimalnimu standardu v porovnani s kolegy na obdobnych pozicich s podobnymi cili

a podobnou mirou zodpovédnosti (Armstrong, Taylor, 2015).

2.3.6.1. Negativni motivace

Negativni motivace muze ovlivnit vykon lidi stejn€, a nékdy dokonce silnéji nez motivace
pozitivni. Tato forma motivace muze vychazet z obav, jako je strach z mozné ztraty uznani od
kolegd a nadfizenych, nebo obavy z piipadného propusténi. Casto ma vétsi dopad na pracovni
vykon obava o finan¢ni stabilitu nebo strach ze zesmésiiovani ze strany kolegli, nez piislib

odmény za splnéni ukolu nebo moznost povyseni.

Lidé mohou byt motivovani bud’ touhou po tspéchu nebo obavami z neuspéchu. Ti, ktefi se tidi
touhou po uspéchu, se snazi minimalizovat riziko selhani tim, ze se zaméfuji na ukoly stifedni
a vySSi naroCnosti a vyhybaji se tém pfili§ snadnym, které jim nepfinaseji dostateGné
uspokojeni. Naopak ti, kdo jsou motivovani obavami z neuspechu, preferuji jednodussi ukoly,

ale neboji se ani piijmout vyzvy a riskovat. (Nakonecny, 2005).

Negativni motivace Casto vychazi z tlakovych faktord, jako jsou existen¢ni obavy a obavy
spojené s pracovnim prostfedim, napiiklad strach o zivot nebo ztratu zameéstnani. Tyto faktory
mohou mit jak pozitivni, tak negativni vliv na zameéstnance soucasné. Zaméstnanec se napiiklad
muze snazit dosahnout co nejlepsiho vykonu, protoze chce postoupit v hierarchii spolecnosti, ale

soucasné muze citit stres z mozného propusteéni v piipadé neuspéchu.

Pouziti negativnich motivacnich faktord muze byt G¢inné, ale pokud neni spravné regulovano,
muze mit nezadouci dusledky. Pokud je zaméstnanec vystaven trestim, musi byt davody pro
jejich pouziti jasné a predem stanoveny. Opakované pouzivani negativni motivace mize zpusobit
nejen nespokojenost mezi zameéstnanci, ale také jejich rezignaci a nezajem o plnéni ukolu.
Dlouhodobé takovy piistup obvykle vede k horsim vysledkiim nez pozitivni pracovni motivace.
(Tureckiova, 2004).
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3. Metody a postupy zpracovani
3.1. Metodika vyzkumu

Uvodni etapou diplomové prace bude dikladné zkoumani teoretickych aspektii fizeni lidskych
zdroji a motivace zameéstnanci prostrednictvim peclivé analyzy relevantnich domacich
i zahrani¢nich odbornych prament a zdroji. Na zakladé této analyzy budou formulovana

teoreticka vychodiska a zakladni teze.

V dal§im kroku budou sbirdna a zpracovavana data tykajici se vybrané spolecnosti.
Charakteristika spolecnosti bude sestavena na zakladé poskytnutych internich materiala této

instituce.

Nasledovat bude podrobny rozbor aktualniho systému odmeénovani zameéstnanci ve vybrané
spolecnosti. Informace pro tento rozbor budou Cerpany z internich dokumentd a rovnéz
z neformalnich konzultaci s personalni manazerkou dané spolecnosti. Na zakladé téchto
ziskanych informaci bude nasledné provedena analyza soucasné situace v odménovani ve

vybrané spolecnosti na zakladé¢ dat ziskanych z interni databaze.

Po ziskani dat bude provedena jejich analyza, interpretace a nasledné vizualizace pomoci

prehlednych tabulek.

Jako zavérecny krok bude provedena formulace konkrétnich navrhii a doporuceni, které budou

dale porovnany se stavajicim systémem odmeéniovani v ramci zkoumané spolecnosti.

3.2. Metody vyzkumu

V diplomové praci se zabyvame zakladnimi myS$lenkovymi postupy, které hraji kli¢ovou roli
v metodologii védeckého zkoumani. Mezi tyto postupy patfi dedukce, indukce, analyza, syntéza
a komparace. Indukce je proces, pii kterém se z konkrétnich prikladti odvozuji obecné zavéry.
Naopak, dedukce pracuje v opacném sméru, kdy se z obecnych predpokladti odvozuji konkrétni
zaveéry. Provedeni analyzy spociva v detailnim rozkladu pfirozeného systému, problému nebo
jevu na jednotlivé komponenty. Zasadnim prvkem analyzy je postupné identifikovani a oddéleni
klicovych aspekti od téch méné€ podstatnych. Dulezité je pochopit vlastnosti a vztahy mezi
jednotlivymi Castmi a jejich relevanci. Z této analyzy muzeme odvodit chovani celku, coz
predstavuje proces znamy jako syntéza. Syntéza pak muze navrhnout optimalni zpusoby
propojeni jevu s cilem feSit dany problém. Analyticky pfistup nam umoziuje proniknout k jadru

jeva a diky syntéze vyjadfit jejich vzajemné vztahy. Komparace slouzi k porovnani nékolika
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objekti nebo jevl za ucelem identifikace jejich spolecnych nebo odlisnych ryst (Trousil

a Jasikové, 2015).

V ramci vyzkumnych metod v této diplomové praci budou aplikovany techniky jak
kvalitativniho, tak kvantitativniho vyzkumu. Specificky se zaméfime na analyzu internich
dokumentii poskytnutych spolecnosti. Konkrétné se jedna o vykazy prace jednotlivych
zaméstnancl, vykazy dochazky jednotlivych zaméstnanc, seznamy vyrabénych produktd
anormativni ¢asy k jejich vyrobé Data ziskana analyzou téchto dokument(i pak nasledné
poslouzi k hlub§imu zkoumani soucasné situace ve spolecnosti a nasledné jako zéklad pro

naslednou navrhovou ¢ast prace.

Soucasné bude provedeno nekolik nestrukturovanych rozhovort s HR manazerkou spolecnosti,
s vedouci vyroby a s GiCetni spolecnosti. Nestrukturované rozhovory jsou pouzity z toho divodu,
ze prace jako takova je postavena na datech a Cislech ziskanych ze systému spoleCnosti
a informace ziskané témito rozhovory slouzi pouze jako pomoc pii pochopeni soucasné situace,

nikoli jako podklad k dalsi a hlubsi analyze

V kvantitativnim pfistupu nasledn€ vyuzijeme analyzu dat z internich systému spole¢nosti. Pro
kvalitativni vyzkum budou vedeny rozhovory s vedouci personalniho oddéleni spolecnosti.
Formu rozhovoru bude nestrukturovana, coz umozni interakci mezi vyzkumnikem
a respondentem prostfednictvim verbalnich 1 neverbalnich projeva (Trousil a Jasikova, 2015).
Tyto rozhovory budou slouzit jako zdroj primarnich dat. Sekundarni data ziskame

prostfednictvim analyzy internich smérnic a kolektivnich smluv.

V ramci kvantitativniho pfistupu budeme analyzovat data ziskana z internich systému
spoleCnosti. Tato metoda nam umozni ziskat realnd data tykajici se predeslych obdobi
a zkoumané problematiky. Ziskané vysledky budou analyzovany a prezentovany ve formé

tabulek s vyuzitim programi MS Excel a PowerBi.

V zavérecné Casti diplomové prace budeme na zaklade ziskanych poznatka formulovat mozna
doporuceni s cilem zlepsit a transparentnéjsi systém odmeénovani zaméstnanci ve zkoumané

spoleCnosti.
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4. Spolecnost a poskytnuta data

4.1. Charakteristika spole¢nosti

Diplomova prace se zamétuje na analyzu Cinnosti ryze Ceské spolecnosti, operujici na Gzemi
Jihomoravského kraje a zalozené v roce 2009. Hlavnim zaméfenim této spolecnosti je vyvoj,
vyroba a distribuce ru¢né Sitych potfeb pro domaci mazlicky. Jejich sortiment zahrnuje §irokou
Skalu produktl, jako jsou pelechy pro zvirata, prepravni tasky, oblecky, hracky, obojky, voditka,

zdravotni pomucky, a dalsi.

Spolecnost aktualné nabizi téméf 3 000 raznych vyrobkd a rozsifila svou plsobnost i do
zahranici, kde operuje na Sestnacti evropskych trzich, pficemz na poloviné€ z nich ma vyhradni
zastoupeni. Zaméstnava kolem Sedesati zaméstnanci, zahrnujicich Svadleny, stiihaCe materialu,
personal skladu, finan¢ni odd¢leni, vyvojovy tym, HR oddéleni a obchodni oddéleni. Spolecnost
se angazuje v politice zaméstnanosti znevyhodnénych skupin, a tak ¢ast zaméstnancu tvori
jedinci se zdravotnim postizenim nebo zeny, které uprchly z divodu valecného konfliktu na

Ukrajing do Ceské republiky v roce 2022.

D ———

Jednatel
spole¢nosti

—I—

Technické Vyrobni Obchodni Vyvojové HR odd&lent Ekonomické
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni

I_I_I

[ Sklad ] l Logistika ] [ Sici dilna ] [ Stfiharna ]

Obrazek 1: Organigram spolecnosti (zdroj: viastni zpracovdni)

Jeji sila spociva v dlouholetych zkuSenostech v oblasti chovatelstvi domacich mazlicka,
predevsim pak psu a koCek. Vyznamnou konkurencni vyhodou je, Ze mnozi zaméstnanci sami

chovaji doméaci mazlicky, a proto je prace pro né zaroven i vasni a konickem.

Spolecnost se zamétfuje na vyvoj a vyrobu unikatnich produkt s vysokou odolnosti, dlouhou
Zivotnosti a snadnou udrzbou, pficemz klade diiraz na zapojeni zakaznikt a jejich zpétnou vazbu
do procesu zdokonalovani. Hygiena a snadnd udrzba jsou klicovymi aspekty vyrabénych

produktti.
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Veskeré vyrobky jsou vyrabény v Ceské republice, pouzité materialy pochazeji z Ceské
republiky nebo ze zemi Evropské unie a obalové materidly jsou vyrobeny vyhradné

z recyklovatelnych materialu.

4.2. Postup zpracovani ziskanych dat

Tato diplomova prace se snazi zjistit a identifikovat jakym zptisobem jsou zaméstnanci dané
spole¢nosti odménovani nad ramec své zakladni mzdy, kterou maji sjednanou ve své pracovni
smlouvé. Hlavnim cilem je porovnat tzv. tvrda data“ z informacnich systému dané spolecnosti,
ktera jasné a jednoznacné dokladaji, jakym zptisobem jsou zaméstnanci odmeénovani nad ramec
zakladni mzdy stim, co tvrdi (a mysli si) vedeni dané spoleCnosti. Porovnani s pohledem
zaméstnancl bohuzel neni mozné ze dvou divodi. Hlavnim divodem bylo neumoznéni
komunikace pfimo se zaméstnanci vyroby (vedeni spolecnosti si neptalo, aby byli zaméstnanci
informovani o provadéni daného vyzkumu). Druhym divodem je informace ziskana od HR
manazerky, ktera uvadéla, ze zaméstnanciim je prezentovan systém odmeénovani tak, jak uvadi

vedeni spoleCnosti a neni si védoma, Ze by byly n€jaké protesty ze strany zaméstnancu

Diplomova prace zkouma data z ¢asového obdobi od prosince 2022 do zati 2023. Diivéjsi data
nejsou zkoumana z toho divodu, ze pred prosincem 2022 nebyly jednotlivé ukoly provadéné
zameéstnanci nacasovany a nanormovany a neni tedy mozné zpétné jakkoli méfit efektivitu
jednotlivych zaméstnanct. Naopak pozdéjsi data nejsou zohlednéna z divodu neposkytnuti ze

strany spoleCnosti.

4.2.1. Pristup a metoda

Sbér tvrdych dat probehl jednorazové v listopadu roku 2023. Jednalo se o data zucetniho
systému POHODA, ze kterého byly vyexportovany vykazy piesné dochazky vSech zaméstnanct

spoleCnosti za obdobi prosinec 2022 az zari 2023.

Jako dalsi zdroj informaci byly vyexportovany skladové zasoby a skladové pohyby spole¢nosti
ze systému Money S3. V tomto exportu jsou vidét denni pfirastky jednotlivych vyrobkl a je
k nim jednoznacné naparovan zameéstnanec, ktery dané vyrobky vyrobil. I tento export je pro
vySe zminéné Casové obdobi od prosince 2022 do zaii 2023. Na zakladé téchto dat je mozné
jednozna¢né urcit, ktery zaméstnanec vyrobil kolik kterych vyrobka a tim i kolik mu vyroba

danych vyrobkd méla zabrat dle normativniho Casu.

Jako posledni zdroj tvrdych dat je excelovy soubor poskytnuty danou spolecnosti, ktery obsahuje

kompletni seznam vyrobku, které spoleCnost vyrabi a jejich Cas potiebny pro Siti/kompletaci
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(normy stanovené spoleCnosti). I kdyz by bylo mozné méfit 1 dalSi operace v ramci vyroby,
spolecnost se v souCasné dobé€ zabyva pouze procesem §iti a finalni kompletace vyrobku. Proto
se 1 tato diplomova prace zabyva pouze Casy §iti vyrobka jednotlivymi Svadlenami a nepracuje

tedy s normami dal$ich dil¢ich procest a s Casy zadnych dalSich zaméstnancta spolecnosti.

Dalsi informace o tom, jak spolecnost funguje, jakym zptisobem své zaméstnance odménuje
a podobné, byly poskytnuty pii nékolika neformalnich rozhovorech s HR manazerkou. Prvni
setkani se uskutecnilo na jare 2023, kdy se autorka této diplomové prace seznamovala se
spoleCnosti obecné a domlouvala se mozna budouci spoluprace. Dalsi setkani probehla pak na
podzim 2023. Vramci druhého setkani se feSilo, jakou piesnou predstavu ma spolecnost
o navazané spolupraci a finalnim vystupu a v ramci tietiho setkani se jiz feSily konkrétni
informace, které bude potieba vyexportovat z internich systému firmy, aby mohla byt provedena

potfebna analyza.

Radovi zaméstnanci (tedy ani zamé&stnanci, kterych se vyzkum piimo tyka a jejichz data byla
zkoumana) nebyli o vyzkumu informovani. Toto rozhodnuti pfislo od vedeni spolecnosti, které

si zaméstnance informovat nepralo.
Ze zadného ztéchto setkani nebyly na prani manazerky pofizeny audiovizualni nahravky
a informace byly uchovany pouze jako podrobné, rukou psané, poznamky autorky.

4.2.2. Casovy harmonogram

Nasleduji Tabulka 4 znazoriiuje ¢asovy harmonogram diplomové prace spoleéné s popisem

jednotlivych ukont a ¢innosti.

Termin Ukon

20. 05. 2023 Prvni neformalni setkani se zastupcem dané spoleénosti.

30. 09. 2023 Druh¢ neformalni setkani se zastupcem dané spole¢nosti.
" A Vymezeni problému, definice CVO a DVO, definice vyzkumného
fijen 2023 cile a dilgich cili.

31.10. 2023 Treti neformalni setkani se zastupcem dané spolecnosti.

07.11.2023 Extrakce dat ze systému dané spole¢nosti.

fijen 2023 — leden 2024 Literarni reserSe a vybér kvantitativniho vyzkumu.

unor 2024 Analyza obdrzenych dat, interpretace vysledku a doporuceni.

brezen 2024 Definovani limitt vyzkumného projektu.

duben 2024 Zaveérecné upravy vyzkumného projektu.

Tabulka 4: casovy harmonogram vyzkumného projektu (zdroj: viasti zpracovdni)
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4.2.3. Ocisténi dat a uprava dat

Vzhledem k tomu, ze se jednalo o surova data bez jakékoli upravy, bylo nutné data ocistit

o nepotiebna data a vhodné si je pfipravit k samotnému vyzkumu.

Co se tyCe vykazi dochazky, dana spolecnost poskytla nefiltrovana data k celkovému poctu 43
zaméstnancu. Skladové pohyby byly poskytnuty k celkovému poctu 22 zaméstnanci. Jména
zaméstnancu z extrahovanych dat byla porovnana se seznamem dotenych zaméstnanct a data

zamestnancu, kterych se analyza netyka, byla vymazana a dale se s nimi nepracovalo.

Po ocisténi dat zastala k dispozici pouze relevantni data, ktera se jiz tykala konkrétnich
zameéstnancu, ktefi budou soucasti realizovaného vyzkumu. Celkem se analyza bude tykat 17
zamestnancu. Jedna se konkrétné o veskeré zaméstnance Sici dilny (vyjma mistrové), ktefi pro
spoleCnost ve zkoumaném casovém obdobi od prosince 2022 do zafi 2023 pracovali.
Zaméstnancu dalSich casti vyrobniho oddé€leni se vyzkum netyka jelikoz jejich prace neni zatim
nanormovana. Stejné tak se vyzkum netykd nevyrobnich oddé€leni spole¢nosti. Odmeénovani
zaméstnancu téchto oddéleni je postaveno na jiném zakladu neZz odménovani zaméstnanca ve
vyrobe.
4.23.1. Propojeni skladovych pohybu a normativnich ¢asu

Vzhledem k tomu, Ze v ramci analyzy budou porovnavany realné Casy $iti jednotlivych vyrobkt
s normativnimi ¢asy, je potieba si u kazdé svadleny sparovat u vSech vyrobku pravé Cas, za ktery
jej usila a porovnat s normativnim casem. Skladové pohyby vSak neuvadéji ¢asy ke kazdému

jednomu konkrétnimu vyrobku a ze souboru je pouze patrné, kolik a kterych vyrobka bylo za

den usito a naskladnéno.

Z tohoto divodu budeme porovnavat Casy tykajici se pouze jednotlivych dni jako celku, a ne
Casy tykajici se jednotlivych vyrobkt. Efektivitu jednotlivych zaméstnanct ziskame porovnanim
Casu, ktery dle stanovenych norem méli stravit vyrobou a kompletaci vyrobku, které dle
Skladovych pohybt vyrobili a realného Casu, ktery stravili v zaméstnani (dle vykazu dochazky).
Po porovnani Cast v jednotlivych dnech nam vyjde vysledna efektivita jednotlivych dni
(ptipadné delSich Casovych usekl). Pro stanoveni efektivity jednotlivych Svadlen je pouzit

nasledujici vypocet:

Odsity cas dle norem

Fyzicky odSity Cas dle pritomnosti na pracovisti
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Nasledujici Tabulka 5 je pfikladem zpracované efektivity prace zaméstnance v jednotlivych
mésicich. Cas realn& straveny na pracovi§ti vychazi zvykazu prace a odpovida realné
odpracovanému Casu (vCetné€ prescasu, prace o vikendu ¢i o statnich svatcich). Jiz z této tabulky,
uvedené pouze pro ilustraci, jak upravend data vypadaji, je patrné, ze informace vedeni
spoleCnosti ohledné vyplaceni odmeén za vykon pouze v piipad€, ze efektivita presahne 100 %

neodpovida realité.

Vysledek v procentech nam udava efektivitu prace jednotlivych zaméstnanci v danych
mesicich, ktera bude potiebna pro dalsi zpracovani. Nasledujici Tabulka 5 je shrnutim jakou mél
zaméstnanec v jednotlivych mésicich celkovou efektivitu prace a jakd mu byla vyplacena
odmeéna. Tabulka stotoznymi propocty byla vytvorena pro kazdého zaméstnance a s Cisly
z téchto tabulek se nadale pracuje v nasledujicich tabulkach a propoctech. Tabulka 5 je pouze
prikladem zpracovani jednoho zaméstnance. Tabulky pro vSechny zaméstnance jsou uvedeny

v Pfiloha 4.

» (‘fas,pot‘r;ebny' Cas reélm’ewst.réveny' Efektivita | VySe vyplacené
Rok Meésic k vyrobé dle norem | na pracovisti , .
T il prace odmeény
2022 12 9874,44 7200,00 137,15 % 3 000,00 K¢
2023 1 3204,72 3705,00 86,50 % - K¢
2023 2 15105,36 15285,00 98,82 % 3 000,00 K¢
2023 3 15982,63 11040,00 144,77 % 3 800,00 K¢
2023 4 5900,02 5580,00 105,74 % 1 500,00 K¢
2023 5 11704,43 10725,00 109,13 % 3 000,00 K¢
2023 6 11563,48 10335,00 111,89 % 3 000,00 K¢
2023 7 444,00 480,00 92,50 % - K¢
2023 8 8321,48 8580,00 96,99 % 2 348,00 K¢
2023 9 10255,45 10575,00 96,98 % 3 000,00 K¢

Tabulka 5: Efektivita prdce v jednotlivych mésicich, priklad jednoho konkrétniho zaméstnance (zdroj: vlastni zpracovdni)
4.2.3.2. Uprava vykazu dochazky

Pro moznost pracovat s daty bylo podobnym zptisobem potieba upravit a sjednotit i data tykajici
se vykazii dochazky jednotlivych zaméstnanci. Vykazy byly v jednotlivych mésicich
nekonzistentni, kazdy mésic mél svou vlastni tabulku, Casto dochazelo riznym situacim, kdy
zaméstnanec nepracoval (at uz z divodu nemoci, navstévy lékare, prekazce na strané
zaméstnavatele, a podobné). Z tohoto diivodu bylo potieba data dikladné projit a vytahnout si
realné odpracovany Cas a nepracovat pouze s fondem pracovni doby pro dany meésic. Priloha 1
znazorfiuje upravend a seskupend data u jednoho zameéstnance tak, aby bylo jasné, kolik, ktery

mesic odpracoval hodin. Tato data budou potfebna pro naslednou analyzu.

36



4.2.4. Vysledna upravena data

Pro vyslednou analyzu dat bylo potfeba data upravit tak, aby méla jednotnou podobu a seskupit
je do jednoho excelového souboru. V tomto souboru pak bylo mozné pomoci riznych
analytickych nastroji, vzorci a vypoCti provést samotnou analyzu dat. Pro kazdou
z vyzkumnych otazek bylo mozné si vytadhnout konkrétni potfebna data a pomoci primarné
kontingenc¢nich tabulek ale i dalSich analytickych nastrojt je zanalyzovat a na zkoumané otazky

fundované zodpoveédét.
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5. Analyza dat a interpretace vysledku analyzy
5.1. Porovnani dat poskytnutych spole¢nosti s vysledky analyzy

Na tivod je dilezité presn€ definovat a vymezit kritéria, na zakladé kterych spolecnost uvadi, ze

své zamestnance odmeénuje nad ramec jejich zakladni mzdy.

Dle informaci dané spolecnosti je kazdy mésic porovnan pocet usitych vyrobku a realny ¢as na
jejich zhotoveni s Casem, ktery je pfesné naméfen a nanormovan ze strany spolecnosti. Pokud
dana svadlena usije vyrobky tak, abych jich za dané obdobi usila vice, nez se dle normativniho
Casu ocekava, ziskava jednorazovy priplatek za vykon ke své mzdé ve vysi 3 000 K¢. Pokud
vSak vyrobka usije mén€, nez se dle normativu oCekava, zadnou odménu neziskava a na konci
meésice obdrzi pouze zakladni mzdu s pfipadnymi piiplatky za presCasy €i praci o vikendu
a o statnich svatcich. Tyto priplatky jsou vsak jasné stanovené a vymezené Zakonikem prace
a jsou na rozdil od pfiplatki za vykon narokové. Za nedodrzeni spole¢nosti stanovenych norem

$vadleny nejsou jakkoli penalizovany.

Jakym zpusobem presné dana spoleCnost kazdy mésic realné Casy S§iti jednotlivych §vadlen
porovnava s normativy spolecnost neudava ani neni schopna na pfimy dotaz odpovédét. Toto
tedy pusobi tak, ze odmény jsou pfiznavany spiSe nahodné a dle informaci od vedouci Sici dilny,
ktera vidi, jakym zptisobem a jakou rychlosti konkrétni Svadleny pracuji. Toto je i nepfimo
potvrzeno v ramci neformalnich rozhovor s HR manazerkou a kratkého rozhovoru s vedouci
Sici dilny.

5.2. Vztah mezi odménou a efektivitou prace zaméstnanciu

Tento oddil se vztahuje k centralni vyzkumné otazce diplomové prace, jez zkouma vysi odmen

jednotlivych zameéstnancti v obdobi prosinec 2022—zafi 2023 ve vztahu k jejich efektivité prace.
Pro vypocet efektivity prace jednotlivych zaméstnanct byl pouzit nasledujici vzorec:

Odsity cas dle norem

Fyzicky odSity Cas dle pritomnosti na pracovisti

(CVO1): Odpovida vyse vykonnostni odmény tvrzeni vedeni spoleCnosti ve vztahu

k efektivité prace jednotlivych zaméstnanca?

Analyza zkouma, jaky je vztah mezi efektivitou jednotlivych zaméstnanci a konkrétni
vyplacenou odménou. Zda vyplacend odmeéna odpovida vysi odmén uvadéné vedenim

spolecnosti. Tabulka 6 a Tabulka 7 sumarizuji data, jez spolecnost poskytla a ktera byla pro



potieby analyzy upravena. Tabulka 6 udava pouze soucet ptipadu v jednotlivych mésicich, kdy
zaméstnanci nevykazali efektivitu alespori 100 % a odmeéna byla i tak vyplacena, kdy
zameéstnanci efektivity vétsi nez 100% dosahli a odmeéna vyplacena byla, ale stejné tak i soucet
piipadu, kdy efektivita 100% byla dosazena a odmeéna vyplacena nebyla a kdy efektivita byla
niz§i nez 100% odmeéna vyplacena nebyla. Tabulka 7 pak udava procentudlni zastoupeni

jednotlivych piipadi.

Jak je vidét v Tabulka 6, realna data tvrzeni vedeni spolecnosti nepotvrzuji, a naopak jej vyvraci.
Tabulka 7 uz jen sumarizuje celkové pocCty pripadd, kdy odména byla vyplacena i pres efektivitu

jednotlivych zameéstnanct pod 100 %.

Odména vyplacena Odména nevyplacena Data N/A!
E <100 % E> 100 % E <100 % E> 100 %
12/2022 1 9 3 0 4
01/2023 2 2 7 1 5
02/2023 7 4 2 0 4
03/2023 3 9 3 0 2
04/2023 3 6 5 0 3
05/2023 4 7 5 0 1
06/2023 3 5 7 0 2
07/2023 1 2 11 0 3
08/2023 5 4 6 0 2
09/2023 7 3 6 0 1
Tabulka 6: Cetnost vyplacenych odmén v jednotlivych mésicich dle efektivnosti vétsi/mensi nez 100 % (zdroj: viasmi
zpracovdni)
Odména vyplacena Odména nevyplacena Data N/A
E <100 % E>100 % E <100 % E>100 %
TOTAL 36 51 55 1 27
TOTAL 170
Podil na celkovém o o o o o
poétu 21,18% 30,00% 32.35% 0,59% 15.88%

Tabulka 7: Celkové procentualni vyjadient vyplacenych odmén ve zkoumaném obdobi (zdroj: viastni zpracovini)
Celkove lze tedy fici, ze ve 21,77 % ptipadi (celkem 37 pripad) neodpovida realita tvrzeni
spoleCnosti, kdy by mela byt odména vyplacena pii splnéni efektivity 100 % a vice, pfipadné

nevyplacena pii nesplnéni efektivity alespori na 100 %

! Jedna se o ptipady, kdy v daném mésici k zaméstnanci nejsou zadné udaje. Tato situace nastava v momenté, kdy
zamgstnanec pro organizaci jeSt¢ nebo uz nepracoval, pfipadn¢ byl cely mesic nepfitomen z diivodu nemoci,

neplaceného volna nebo prekazek na strané zaméstnavatele.
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5.2.1. Vztah mezi odménovanim a efektivitou

Dal§im aspektem, ktery je tifeba prozkoumat, zda v pfipadé, kdy je vyplacena odmeéna
zameéstnanci, jehoz efektivita v daném mésici dosahla vice jak 100 %, byla vySe odmény prave
avizovanych 3 000 K¢. Pocet téchto ptipadt, kdy bylo vyplaceno prave 3 000 K¢, je celkem 28
(z celkovych 117 zkoumanych). Vezmeme-li v iivahu, ze odména nad 100 % byla vyplacenav 51
ptipadech (vizte Tabulka 7), odména byla opravnéné vyplacena (dle kritérii vedeni spolecnosti)

ve ,,spravné“ vysi (opét dle kritérii spoleCnosti) vyplacena pouze v 55 % pripadu.

DVOL1: Jaky je vztah mezi vykonnostni odménou jednotlivych zameéstnanci a efektivitou

jejich prace?

Jak bylo zminéno vySe, spoleCnost tvrdi, ze zaméstnancim je vyplacena odména ve vysi
3 000 K¢ v ptipade, ze jejich efektivita v daném mésici piesahne 100 %. Jak je mozné vidét
v Tabulka 6 a Tabulka 7, ve vice jak dvaceti procentech pfipadi ve zkoumaném obdobi byla
odména vyplacena i pfesto, ze efektivita zaméstnance nedosahla 100 %. V jednom piipadé
(0,59 %) pak doslo k opacnému jevu, kdy odména vyplacena nebyla i pifes to, ze efektivita
hranici 100 % piesahla. Mizeme tedy fict, Ze realita neodpovida tvrzeni vedeni spolecnosti.

Konstantnost vySe odmény vici jednotlivym zaméstnanciim

DVO2: Je vyplacena odména nad ramec zakladni mzdy konstantni vuci vSem

zaméstnancium nebo je ¢astka proménliva v jednotlivych pripadech?

Dalsi otazkou je, zda je vySe odmény ve vSech ptipadech 3 000 K¢, jak vedeni spolecnosti tvrdi

nebo je Castka variabilni.

12/2022 | 01/2023 | 02/2023 | 03/2023 | 04/2023 | 05/2023 | 06/2023 | 07/2023 | 08/2023 | 09/2023 Cetnost

- K 7 13 6 5 8 6 9 14 8 7 83 | 48.82%
1000 K& 1 1| 0.59%
1043 K& 2 2 | 1.18%
1500 K& 1 2 6 3 1 2 1 16| 9.41%
1696 K& 1 1| 0.59%
1700 K& 2 2 | 1.18%
1957 K& 1 1| 059%
2 000 K& 1 1 1 1 1 1 1 1 2 10| 5.88%
2 348 K¢ 2 2 | 1.18%
3 000 K¢ 10 1 9 2 1 7 6 1 8 45| 26.47%
3 600 K& 1 1| 0.59%
3 800 K¢ 6 6 | 3.53%

Tabulka 8: Vyse odmeén vyplacenych v jednotlivych mésicich (zdroj: vlastni zpracovini)
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Castka Cetnost
- K¢ 83 48.82%
. « [
.3 000 K¢ 45 26.47% 51.18%
Jina Castka 42 24.71%

Tabulka 9: Celkova cetnost riiznych vysi vyplacenych odmén (zdroj: viastni zpracovdni)
Jak je vidét v Tabulka 8 a Tabulka 9, vySe odmén neni konstantni a ani neodpovida tvrzeni
spole¢nosti, 7e je vyplacena pouze odména ve vysi 3 000 K& pii splnéni danych kritérii. Casto
se stava, ze je odména vyplacena i v pfipade, ze efektivita nepfesahla avizované hranice 100 %.
Navic vyse této odmény je taktéz Casto odli§na od ¢astky 3 000 K& zminéné spolecnosti. Jina
Castka nez 3 000 K¢ byla vyplacena v témeér Ctvrtiné vSech zkoumanych piipadi. Toto odpovida
témer poloving (48,28 %) piipadi, kdy byla odména vibec vyplacena. Tuto hodnotu jsme ziskali

nasledujicim vypoctem:

Cetnost jiné vyplacené ¢astky nez 3 000 K¢

celkova cetnost pripadi, kdy byla jakékoli odména vyplacena

Nasledujici Tabulka 10 znazoriiuje vSechny piipady, kdy byl cil 100 % splnén a kolikrat byla
vyplacena odména a kolikrat cil splnén nebyl a odména byla i presto vyplacena. Posledni sloupec
udava procentualni vyjadieni poctu pripadu, kdy cil splnén nebyl, a i pfesto byla odména
vyplacena. Z tohoto udaje je ziejmé, Ze u ne€kterych zaméstnanct dochazi k vyplaceni odmén
1 pres nizkou efektivitu (respektive efektivitu pod hranici 100 % stanovenou na zéklad€ norem
spoleCnosti) pomérné ¢asto. Konkrétné se jedna o zaméstnance s identifikacnimi ¢isly 13, 18,
25,28, 35, 57 a 65 (mluvime o zaméstnancich, kterym byla odména vyplacena v poloving a vice

ptipadech, kdy sice neplnili v danych mésicich normy, ale odmeéna jim byla vyplacena i tak).

Cil splnén Cil nesplnén
_ Odména Kolikrdt | Odména Kolikrat byla odména vyplacena i
. ID K,ollkratv vyplacena | cil vyplacena pres efektivitu pod 100 %

EITSETENER| | Gl kolikrat nesplnén | kolikrat
3 0 0 5 0 0%
5 10 10 0 0 0%
10 10 10 0 0 0%
13 0 0 10 9 90%
18 0 0 5 3 60%
25 4 4 6 3 50%
28 0 0 7 6 86%
33 2 2 7 3 43%
35 2 2 8 4 50%
38 7 7 3 1 33%
40 8 7 0 0 0%
50 0 0 7 0 0%
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Tabulka 10: Typlacené odmény za nizsi efektivitu nez 100 % (zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 11 pak znazoriiuje konkrétni odmény a konkrétni efektivitu u jednotlivych zameéstnanct
v danych mésicich. Zluté vyznacené buriky pak poukazuji pravé na ty pfipady, kdy byla odména
vyplacena i pres efektivitu pod hranici 100 %.
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12/2022 01/2023 02/2023 03/2023 04/2023 05/2023 06/2023 07/2023 08/2023 09/2023

1D Efektivita vs. vyplacena odména

3 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 64,70% 0 K¢ 65,86% 0 K¢ 65,56% 0 K¢ 69,36% 0 K¢ 73,99% 0 K¢

5 114,62% | 3 000K¢ | 148,63% | 3000KE | 127,46% | 3000KE | 121,43% | 3000 K¢ | 109,33% | 3 000 K¢ | 133,03% | 3 000K¢ | 119,20% | 3000 KE | 106,02% | 1 500 K¢ | 127,21% | 3000 KE | 130,48% | 3 000 K¢
102 | 443,28% | 3000K¢ | 632,24% | 2000KE | 581,44% | 2000KE | 691,90% | 2 000 K¢ | 444,74% | 2 000 K¢ | 626,21% | 2000 K¢ | 655,32% | 2000 K¢ | 343,80% | 2000KE | 518,31% | 2000 KE | 582,67% | 2 000 K¢
13 75,34% | 3 000 K¢ 77,89% | 1700 K¢ 87,05% | 3 000 K¢ 76,27% | 3 000 K¢ 69,88% | 1 000 K¢ 78,21% | 1500 K¢ 89,87% | 3 000 K¢ 75,07% 0 K¢ 86,10% | 1957 K¢ 91,45% | 3 000 K¢
18 46,92% 0 K¢ 82,86% | 1700 K¢ 89,13% | 1500 K¢ 64,99% | 1500 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 68,41% 0 K¢
25 | 147,76% | 3 000 K¢ 90,16% 0 K¢ 86,63% | 3000K¢ | 142,21% | 3800 K¢ | 100,72% | 1 500 K¢ | 103,94% | 3 000 K¢ 98,55% 0 K¢ 95,25% 0 K¢ 93,18% | 2 348 K¢ 96,70% | 3 000 K¢
28 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 99,86% | 1500 K¢ 85,06% | 1500 K¢ 95,64% | 3 000 K¢ 86,74% 0 K¢ 84,38% | 1500 K¢ 80,48% | 1043 K¢ 84,70% | 2 000 K¢
33 | 143,29% | 3 000 K¢ 0,00% 0 K¢ 73,60% | 3000 K¢ | 104,53% | 3 600 K¢ 69,02% 0 K¢ 89,64% | 1500 K¢ 90,27% | 3 000 K¢ 81,16% 0 K¢ 82,43% 0 K¢ 81,20% 0 K¢
35 | 138,42% | 3 000 K¢ 88,25% 0 K¢ 87,22% | 3000 K¢ | 124,79% | 3 800 K¢ 83,05% 0 K¢ 91,60% | 1500 K¢ 96,22% | 1500 K¢ 84,12% 0 K¢ 85,80% 0 K¢ 88,86% | 3 000 K¢
38 | 149,53% | 3 000 K¢ 98,70% 0 K¢ 101,10% | 3000K¢ | 133,61% | 3800 K¢ | 110,60% | 1 500 K¢ | 112,45% | 3 000 K¢ | 107,92% | 3 000 K¢ 89,46% 0 K¢ 101,48% | 1696 K¢ 97,74% | 3 000 K¢
40 | 188,70% | 3000K¢ | 123,39% 0 K¢ 118,01% | 3000 K¢ | 299,49% | 3800 K¢ | 131,66% | 1 500 K¢ | 149,94% | 3 000 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 115,67% | 1043 K¢ | 128,87% | 3 000 K¢
50 76,21% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 72,38% 0 K¢ 69,40% 0 K¢ 73,77% 0 K¢ 73,08% 0 K¢ 68,07% 0 K¢ 67,06% 0 K¢
54 65,46% 0 K¢ 66,75% 0 K¢ 66,08% 0 K¢ 66,98% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 52,61% 0 K¢ 54,71% 0 K¢ 58,32% 0 K¢ 57,68% 0 K¢ 62,35% 0 K¢
55 0,00% | O0K& 65,51% | 0K 66,30% | 0K 69,32% | 0K 73,01% | 0K 68,14% | 0OKE 66,43% | 0K 0,00% | O0K& 0,00% | OK& 0,00% | 0K
57 | 129,94% | 3 000 K¢ 85,58% 0 K¢ 87,38% | 3000 K¢ | 124,55% | 3 800 K¢ 94,01% | 1500 K¢ | 104,12% | 3000 K¢ | 104,98% | 3 000 K¢ 91,00% 0 K¢ 85,64% | 1500 K¢ 93,97% | 3 000 K¢
65 | 137,15% | 3 000 K¢ 86,50% 0 K¢ 98,82% | 3 000K¢ | 144,77% | 3800 K¢ | 105,74% | 1 500 K¢ | 109,13% | 3000 K¢ | 111,89% | 3 000 K¢ 92,50% 0 K¢ 96,99% | 2 348 K¢ 96,98% | 3 000 K¢
66 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 89,59% 0 K¢ 70,07% 0 K¢ 72,79% 0 K¢ 85,75% 0 K¢ 81,94% 0 K¢ 78,42% 0 K¢ 82,76% 0 K¢

Tabulka 11: Efektivita vs. vyplacend odména (zdroj: viastni zpracovani

2 Zamé&stnanec s timto ID dlouhodobé vykazuje extrémné vysokou hodnotu efektivity prace. Tato skutenost byla feSena se spolegnosti, aby nedoslo ke zkresleni dat a celkové

analyzy. Tento zam¢stnanec dlouhodobé pracuje z domu. Oficialné ma krat$i ivazek, ale realn¢ vyrabi vyrobky vysoce nad sviij uvazek. A vzhledem k praci z domu nejsme

schopni pfesné stanovit, kolik ¢asu zaméstnanec redln¢ pracuje. Efektivita tohoto zaméstnance je tedy Spatné méfitelnd.




5.2.2. Trend vyvoje efektivity jednotlivych zaméstnancu

DVO3: Jaky je celkovy trend efektivity jednotlivych zaméstnancu za sledované obdobi?

Dal§im, pro vedeni spolecnosti zajimavym ukazatelem, je trend efektivity jednotlivych
zaméstnancu. Tento trend pro kazdého zaméstnance ilustruje Priloha 1. Z dlouhodobého hlediska
bychom ocekavali, ze trend bude bud konstantni, v lepSim ptipadé pak bude mit rostouct
tendenci. Nicméné to, ze trend ma konstantni nebo rostouci tendenci miizeme fict pouze o par
vybranych zaméstnancich (konkrétné pak o zameéstnancich s identifikacnimi ¢isly 3 a 55).
U ostatnich zaméstnanca skaCou mezimésicni prirastky nebo ubytky v efektivité o deset procent

a vice.



5.3. Modelace systému odménovani, pokud by odpovidalo
tvrzeni vedeni spole¢nosti

Na zaklad¢ ziskanych dat je mozné namodelovat takovou situaci, kdy by skutecné byly odmény
vyplaceny tak, jak spole¢nost uvadi. Odmény by tedy Cinily 3 000 K¢ kazdému zaméstnanci,
ktery dosahne v daném mésici efektivity 100 % nebo vice. Z celkového poctu 170 zkoumanych
piipada doslo k vyplaceni odmény celkoveé ve 87 piipadech. Naopak v 83 pfipadech nebyla
odmeéna vyplacena zadna. Jak bylo jiz uvedeno dfive, jednotlivé pripady nekoreluji s tvrzenim
vedeni spoleCnosti. Dochazelo k piipadim, kdy byla efektivita nizsi nez 100 % a odména byla
1 tak vyplacena. K opac¢nému piipadu, kdy by byla efektivita vys$si nez 100 % a odména by
nebyla vyplacena doSlo pouze jedenkrat. Efektivity 100 % nebo vice bylo dosazeno celkove ve

52 ptipadech z celkovych 170 zkoumanych.

Soucasné ale neodpovida ani vyse vyplacené odmény v piipadech, kdy byla vyplacena. Castka
3 000 K¢ uvadéna spoleCnosti byla vyplacena pouze ve 45 pfipadech z 87. Ve zbylych
42 ptipadech, kdy byla odména vyplacena, byla odména vyplacena v jiné vySi nez spole¢nosti

uvadeénych 3 000 K¢.

Celkova suma, ktera byla na odménach béhem zkoumaného obdobi vyplacena Cini 220 235 K¢.
Pokud by ale spolecnost odmény vyplacela skute¢né dle pravidel, které uvadi, za dané obdobi
by vyplatila ¢astku 3 000 K¢ v 52 ptipadech, coz v souctu ¢ini 156 000 K¢ za celé sledované
obdobi. Spolecnost tedy navic vyplatila odmény ve vysi 64 235 za sledované obdobi od
prosince 2022 do zafi 2023.

s celkové Y, pokud by bylo

vyplacené Efektivita > 100% | Efektivita < 100% Zvyrpzl::f“" UL

odmény " .

spolecnosti

12/2022 30 000 K¢ 9 8 27 000 K¢
01/2023 8 400 K¢ 3 14 9 000 K¢
02/2023 30 500 K¢ 4 13 12 000 K¢
03/2023 37 400 K¢ 9 8 27 000 K¢
04/2023 15 000 K¢ 6 11 18 000 K¢
05/2023 27 500 K¢ 7 10 21 000 K¢
06/2023 21500 K¢ 5 12 15 000 K¢
07/2023 5000 K¢ 2 15 6 000 K¢
08/2023 16 935 K¢ 4 13 12 000 K¢
09/2023 28 000 K¢ 3 14 9 000 K¢
TOTAL 220 235 K¢ 52 118 156 000 K¢
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‘ | 170

Tabulka 12: Porovndni redlného stavu se stavem, pokud by byl dle tvrzeni spolecnosti (vlastni zpracovani)

5.4. Zhodnoceni souc¢asného systému odménovani

Vyse zjisténé informace byly komunikovany HR manazerce spolecnosti. S cilem zjistit, kdo
pfesné a jakym zpusobem pifesné rozhoduje o vysi odmén jednotlivych zaméstnanca
v jednotlivych mésicich. Ze strany HR manazerky bylo zjisténo, ze Casto o odméné rozhodne
ucetni oddéleni pii vypoctu mzdy. Pti konzultaci s ucetnim odd€lenim nebylo mozné zjistit
presné parametry a rozhodovaci mechanismy, jak a pro€ je o odménach rozhodovano tak, jak
je o nich rozhodovano. Neptimo vSak bylo naznaceno, ze Casto pfichazi informace o tom, komu
odmeénu udélit, od vedouci §ici dilny. S vedouci Sici dilny uz rozhovor nanestésti umoznén nebyl
a neni tedy mozné zjistit, na zakladé ¢eho se vedouci Sici dilny rozhoduje a na zakladé ¢eho
udava jednotlivé zameéstnance, kteti by méli dostat za dany mésic odménu. Systém tak trochu
pusobi jako by byli zaméstnanci odmérnovani spise dle preferenci, oblibenosti ¢i jinych faktora,

nez na zakladé jejich skute¢ného vykonu.

Pokud mechanismy, na zakladé, kterych dochazi k udélovani odmén zaméstnanciim, nejsou
jasné ani vedeni spoleCnosti ani HR manazerce, je vice nez pravdépodobné, ze systém
odmeénovani pak neni jasny a srozumitelny ani samotnym zaméstnancim. Vzhledem k tomu,
jakym zptisobem se odmeény lisi vii¢i skutecné efektivit€ zaméstnanct, neni systém ve vysledku

ani transparentni a motivacni.
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6. Vlastni navrhy reSeni
Jak ukazuje predchozi kapitola, ktera analyzuje ziskana data ze systému spole¢nosti, je zjevné,
ze poskytnuté udaje se vyrazné lisi od skutecné praxe odménovani zaméstnancu. Jelikoz tato
data pochazeji ze systému samotné spolecnosti (dochazkového a skladového), je malo

pravdépodobné, ze by byla spolecnosti upravena a nepravdiva.

Problematika rozdilnosti dat ziskanych ze systému a tvrzeni spoleCnosti vyvolava otazku, jak
k témto diskrepancim dochédzi. Jednim moznym vysvétlenim je umyslné zamlcovani
pravdivych informaci ze strany spolecnosti za tcelem prezentace se v lepsSim svétle. AvSak tato
hypotéza neni pfiliS pravdépodobna, nebot vedeni spolenosti samo iniciovalo analyzu
a pravdépodobné nemd umysl zkreslovat realitu. Dal§i moznosti, jez se jevi jako
pravdépodobnéjsi, je, ze vedeni spoleCnosti mé iluzi o tom, ze ma prehled o systému
odmeénovani zaméstnancl, avsak ve skuteCnosti neni dostate¢né informovano o realnych
mechanismech odmeénovani. Tato varianta je podporovana i1 skutecnosti, ze spoleCnost si sama
objednala analyzu s cilem zlepsit transparentnost a spravedlnost v odménovani zaméstnanct.
Cilem diplomové prace je navrhnout systém odménovani na zéakladé vykonu, ktery bude
transparentni, motivujici a férovy pro vSechny zameéstnance, a to na zékladé skutecnych dat

a potreb spolecnosti.

Zaroven by ale méla spoleCnost sledovat trend efektivity svych zaméstnanct. Dlouhodobé by
se oCekavalo, ze tento trend bude stabilni nebo stoupajici. Nicméné, jak ukazala pfedchozi
kapitola, trendy efektivity u jednotlivych zaméstnanci jsou velmi proménlivé
a nepiedvidatelné. Kvuli tomu, ze analyza probihala pouze na zakladé dat a nebylo mozné
s dot¢enymi zameéstnanci hovofit osobné, je obtizné vyvodit zaveéry ohledné toho, jaké faktory
ovliviyji tvar kiivek efektivity u jednotlivych zaméstnanca. Tento jev by vyZadoval vlastni
hloubkovou a dukladnou analyzu, ktera by se zaméfila primarné na motivaci zaméstnancd,
jejich produktivitu a efektivitu. Takova analyza by vSak vyzadovala kvalitativni pfistup

a vyuziti jinych nastroju a metod, nez kterych vyuziva tato diplomova prace.

Toto doporuc¢eni by meélo byt spolecné s vysledky analyzy prezentovano spolecnosti
s doporuCenim se na tuto problematiku taktéz zaméfit a ve stfednédobém horizontu ji taktéz

promitnout do systému hodnoceni a odménovani zameéstnancti.

Nicméné na zakladé provedené analyzy se bude prace 1 nadale zabyvat pouze systémem
odmeénovani a jeho vhodnym nastavenim do budoucna tak, aby odpovidal potiebam

a moznostem spolecnosti. Pro vhodné nastaveni celého systému je nutné si jasné stanovit,
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jakého typu zaméstnancu a jakych zaméstnancu piesné se novy systém bude tykat, jaka by méla
byt skladba celkové odmény zaméstnancu, jaké jsou financni moznosti spoleCnosti, které je
ochotna/schopna vynalozit. V neposledni fadé pak bude nutné prezentovat jednotlivé varianty

a konkrétni modely systému hodnoceni, ktery by spole¢nost mohla aplikovat.

6.1. Typologie zapojenych zaméstnancii

V momenté, kdy je jasné, jakym zpisobem a pro¢ systém fungoval do soucasnosti, je mozné
zacCit pracovat na novém systému. Vzhledem k tomu, Ze se jedna Cisté o délnické pozice, je
pravdépodobné, ze zaméstnanci nejvice oceni odmeény ve formé pfimého finanéniho bonusu
namisto jinych benefitd (napiiklad body v riznych Cafeteriich, ptispévky na Zivotni a irazové
pojisténi, prispévky na sport/kulturu ve formé prispévkt z fondu FKSP, ptispévky na Multisport
kartu a podobn¢). Nicméné toto je pouze domnénka a bylo by vhodné mezi zaméstnanci proveést

Setfeni, aby bylo zjisténo, jaké bonusy presné by jim vyhovovaly nad ramec zakladni mzdy.

Nicmén¢ vzhledem k tomu, ze tento vyzkum a analyza probiha bez védomi a ucasti fadovych
zaméstnancu, takovéto Setfeni nebylo mozné realizovat. V navrhu systému odménovani proto
budeme zohlediiovat pouze pfimy financni bonus vyplaceny na zakladé vykonu jednotlivych
zamestnancu. Toto rozhodnuti bylo u¢inéno i na zakladé ziskanych dat, ze kterych analyza
. , v o ” L y .
vychazi. Jedna se pouze o piimé financni bonusy piimo vazané k vykonu (byt soucasny systém

vykon zaméstnanci neodmériuje transparentné a spravedlive).

6.2. Maximalni finan¢ni odména

I kdyby v budoucnu nastala situace, kdy by se spolecnost rozhodla zaméstnance odmeénovat
1 jinymi bonusy nez pfimym finan¢nim bonusem za vykon, je jisté, ze konkrétné na délnickych
pozicich bude financni odména stale na prvnim misté a bude v systému odménovani hrat

primarni a nezastupitelnou roli.

Je potieba tedy vymyslet a nastavit novy systém tak, aby byl jasny, srozumitelny, transparentni

a motivacni.

Po prezentaci zjiSténych skuteCnosti dané spolecnosti, nastinu moznych variant a spolecné
diskuze bylo rozhodnuto, ze v pilotni fazi zavadéni nového systému odménovani bude vyse
odmény stanovovana pouze na zakladé efektivity (a tim tedy 1 vykonu) jednotlivych
zaméstnancu. Toto rozhodnuti padlo na zakladé€ vyrobni povahy spolecnosti, typu dotcenych
zaméstnancu a faktu, ze zakladni mzda dotCenych zaméstnancti se pohybuje lehce na vysi

zakladni mzdy stanovené zakonem. Bude se tedy jednat o odménovani Cisté na zaklade vykonu

48



jednotlivych zaméstnanci. Oc¢ekavani spoleCnosti je takové, ze piima financni odména
stanovena na zakladé skutecného vykonu jednotlivych zaméstnanc, bude jednotlivé

zaméstnance motivovat k vys$sim vykonim tak, aby dosahli i vyssi celkové odmeény.

Pro nastaveni systému by spole¢nost méla mit predstavu, kolik finanénich prostiedkt by bylo
potfeba na odmény vyhradit. Vzhledem k tomu, ze disponujeme daty z minulosti a vime, kolik
spolecnost skutecn€ vynalozila/vynalozila by, pokud by byl dodrzen systém prezentovany

spole¢nosti, budeme tedy z téchto dat vychazet.

Soucasné je nutné si ujasnit, jaka maximalni vyse efektivity bude jest€ odmenovana a na jaké
urovni bude nastaven , strop“, od které¢ho se jiz odména nebude navySovat. Tato hodnota byla

po diskusi se spolecnosti stanovena na 120 %.

Vzhledem k pfedchozimu systému prezentovanému zaméstnancim, je ale dulezité, udrzet
maximalni moznou odmeénu, které 1ze dosdhnout, minimalné ve vysi 3 000 K¢ (tedy ve vysi,
ktera byla dfive prezentovana zaméstnancim). Je vhodné, aby novy systém hodnoceni nebyl ze
strany zaméstnanct vniman jako horsi, respektive takovy, ve kterém mohou dosahnout nizsi

odmeény nez diive.

6.3. Modelace jednotlivych navrhovanych variant

Po odsouhlaseni konkrétnich kritérii a maximalni vySe odmény spoleCnosti je nutné
nasimulovat vice modelovych situaci na zédkladé minulych dat. Dosazenim dat tykajicich se
efektivity jednotlivych zameéstnancii z predchozich analyzovanych mésicti by tyto modely mély

ukazat, kolik penéz by spolecnost vyplatila v pfipade, ze by byl pouzit konkrétni model.

Dalsi soucasti simulace pouziti nového systému odméniovani by méla byt 1 Cast, kterd by
namodelovala, kolik by spolecnost vyplatila v nasledujicich mésicich v piipadé, ze by efektivita
zaméstnancu zacCala stoupat oproti piedchozimu obdobi. Tento krok je dulezity z toho divodu,
aby bylo mozné spoleCnosti prezentovat mozny vyvoj Castky, kterou bude nutné vyclenit
zrozpo¢tu na odmény zaméstnanci nad ramec jejich zakladni mzdy ve stfednédobém az
dlouhodobém obdobi, pokud by se naplnil predpoklad, ze novy systém odmeénovani by mél byt

pro zaméstnance vice motivacni.

6.3.1. Cetnosti pro jednotlivé varianty

Aby bylo mozné simulovat jednotlivé varianty a modely, je potieba si stanovit Cetnosti poctu

dosazené efektivity v jednotlivych intervalech, ve kterych se pohybuje efektivita zaméstnanct

49



v piedeslém obdobi. Pro vypocet Cetnosti byly pouzity tfi rizné intervaly, a to dva, pét a deset
procent. Spodni hranice efektivity byla stanovena na 80 procentech, horni hranice pak na 120
procentech. Veskeré hodnoty efektivity nizsi, nez 80 % jsou shrnuty do jedné mnoziny stejné

tak jako veskeré hodnoty efektivity vyssi nez 120 %.

Interval 80 % az 120 % byl stanoven primarné z toho davodu Ze hodnoty v intervalu od 80 %
do 100 % jsou hodnoty, které spoleCnost v piipadé rustu efektivity zajimaji. Jsou to totiz
hodnoty, které v modelovém piikladé na minulych datech pfi rastu efektivity ovlivni celkovou
vyplacenou odménu. Hodnoty niz§i nez 80 % totiz pfi maximalnim modelovaném ristu
efektivity finalni odménu ovlivnit nemohou (pfi maximalnim modelovaném ristu efektivity
020 % neptesahnou minimalni hodnotu 100 % pro vyplaceni bonusu). Hodnota 120 % pak
byla vybrana zrcadlové k hodnoté 80 %. Navic, dle domluvy se zkoumanou spolecnosti,
hodnota efektivity 120 % bude maximalni odménovana hodnota efektivity. S vyssi efektivitou
jiz odmeéna stoupat nebude (vzhledem k tomu, ze spoleCnost povazuje své normy za spravné
nastavené a pii tlaku na efektivitu vyssi nez 120 % by mohlo dochazet ke zbyte€nym chybam

ve vyrobg).

Jednotlivé zkoumané intervaly (dva, pét a deset procent) byly vybrany ze vSech moznych
variant jakoZzto varianty nejlépe demonstrujici rizna rozpéti a tim i variabilitu jednotlivych
nasledné navrhovanych feseni.

6.3.1.1. Interval 2 %
Pfi pouziti intervalu 2 % nam vznikne nejvice variant, které je nutné propocitat, se kterymi je

nutné pracovat a je tedy nejnarocnéjsi na zpracovani. Na druhou stranu, vzhledem k velikosti

intervalu je financné ocenéné i relativné nizké navyseni celkového vykonu a tim 1 efektivity

prace.
E < E> 2 Cetnost | % zastoupeni
80 % 68 40,00 %
82 % 80 % 4 2,35 %
84 % 82 % 4 2,35 %
86 % 84 % 8 4,71 %
88 % 86 % 7 4,12 %
90 % 88 % 7 4,12 %
92 % 90 % 5 2,94 %
94 % 92 % 3 1,76 %
96 % 94 % 3 1,76 %
98 % 96 % 5 2,94 %
100 % 98 % 4 2,35 %
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102 % 100 % 3 1,76 %
104 % 102 % 1 0,59 %
106 % 104 % 4 2,35%
108 % 106 % 2 1,18 %
110 % 108 % 2 1,18 %
112 % 110 % 2 1,18 %
114 % 112 % 1 0,59 %
116 % 114 % 2 1,18 %
118 % 116 % 0 0,00 %
120 % 118 % 2 1,18 %
_ 120 % 33 19,41%
TOTAL 170 100 %

Tabulka 13: Cetnost efektivity s intervalem 2 (vlastni zpracovani)

6.3.1.2. Interval S %
Pti pouziti intervalu 5 % se snizi poCet zkoumanych variant, ale soucasné se zredukuje moznost

ziskat vy§s§i odménu i pfi mensim narustu efektivity.

E < E > Y Cetnost | % zastoupeni
80 % 68 40,00 %
85 % 80 % 11 6,47 %
90 % 85 % 19 11,18 %
95 % 90 % 9 5,29 %
100 % 95 % 11 6,47 %
105 % 100 % 7 4,12 %
110 % 105 % 5 2,94 %
115% 110 % 4 2,35%
120 % 115% 3 1,76 %

120 % 33 19,41 %

TOTAL 170 100 %

Tabulka 14: Cetnost efektivity s intervalem 5 (vlasti zpracovani)

6.3.1.3. Interval 10 %
Administrativné nejsnazsi varianta, ktera bude ale pro zaméstnance pravdépodobné nejméné
motivaéni, protoze ke zvySeni odmény dojde az po pomérné velkém narastt vykonu a tim pak

i narastu efektivity.

E < E> Y Cetnost | % zastoupeni

80 % 68 40,00 %

90 % 80 % 30 17,65 %

100 % 90 % 20 11,76 %

110 % 100 % 12 7,06 %

120 % 110 % 7 4,12 %
I 0% 33 19,41 %
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| TOTAL | 170 | 100% |

Tabulka 15: Cetnost efektivity s intervalem 10 (vlastni zpracovani)

6.3.2. Varianty podle minimalni/maximalni vyplacené celkové odmény

Aby bylo mozné maximalné vyuzit ziskana data, budou jednotlivé modely postaveny na

zakladé dvou hlavnich variant:

1) Varianta MIN — minimalni ¢astka, na které bude odména zacinat, nebude stanovena, ale
v ptipadé aplikace modelu na predeslé obdobi nas budou zajimat pouze takové modely,
ve kterych by bylo vyplaceno maximalné tolik prostfedku, kolik by bylo vyplaceno,
pokud by spolecnost skutecné aplikovala systém odméfovani, ktery prezentovala
zaméstnancim (konkrétné€ 156 000 K¢ za celé sledované obdobi).

2) Varianta MAX — minimalni ¢astka, kterd se bude vyplacet za splnéni norem bude
3 000 K¢ (tedy castka, ktera byla prezentovana zaméstnancim jako odmeéna, za splnéni
norem). Nicmén€ aby byl systém vice motivacni, bude se Castka s narustajici efektivitou
taktéz navySovat. Spolecnosti pak budou prezentovany takové modely, ve kterych by,
pii aplikaci na predeslé obdobi, byla vyplacena maximalni celkova ¢astka, kterou

spolecnost zaméstnancim na odménach skute¢né vyplatila (konkrétne 220 235 K¢).

6.3.2.1.  Varianty MIN podle minimalni vyplacené odmény

Pro variantu s intervalem 2 % vypada navrh jednotlivych modelti odmén nasledovné:
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v [

< Financni nay§Seni |—102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118%

E> 100% 102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118% 120%
2Amin 200 K¢ 1000KE | 1200KE| 1400KE| 1600KE| 1800KE| 2000KE| 2200KE| 2400KE| 2600KE | 2800 KE 3000 K¢
2Bmin 250 K¢ 500 K& 750KE | 1000KE | 1250KE| 1500KE | 1750KE | 2000KE | 2250KE | 2500KE | 2750 K& 3000 K&
2Cmin 200 K¢& 1500KE | 1700KE | 1900KE | 2100KE | 2300KE | 2500KE | 2700KE | 2900KE | 3100KE | 3300 k& 3500 K&

f 2Dmin 250 K¢ 1000KE | 1250KE | 1500KE | 1750KE | 2000KE | 2250KE | 2500KE | 2750KE | 3000KE | 3250 k& 3500 K&
% 2Emin 200 K¢ 2000KE | 2200KE| 2400KE | 2600Ké | 2800KE | 3000KE| 3200KE| 3400KE | 3600KE |  3800kKE 4000 K&
2Fmin 250 K¢ 1500KE | 1750KE | 2000KE | 2250KE | 2500KE | 2750KE | 3000KE | 3250KE | 3500KE | 3750 kK& 4000 K&
2Gmin 300 K¢ 1000KE | 1300KE| 1600KE| 1900KE | 2200KE | 2500KE | 2800KE| 3100KE | 3400KE |  3700kKE 4000 K&
2Hmin 350 K¢ 500 K& 850KE |  1200KE | 1550KE | 1900KE | 2250Kké | 2600KE | 2950KE | 3300KE| 3650 KE 4000 K&

Tabulka 16: Ndavrh vyse odmeén pro MIN pri intervalu 2 % (viastni zpracovdani)
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Varianty jsou voleny tak, aby reflektovaly pozadavek na minimalni maximalni vy§i odmeény ve

vy$i 3 000 K¢. Soucasné je zohlednéno to, aby byly poc¢ate¢ni hodnoty nasobky 500 nebo 1 000

(pro lep$i vizualizaci a zapamatovatelnost). Soucasné 1 piidavana c¢astka v jednotlivych

intervalech si zachovava zaokrouhlenou podobu.

Navrh jednotlivych modelt odmén pro variantu s intervalem 5 % vypada nasledovné:

E < 1 10s% | nowe | 115% | 120
Finan¢ni navySeni
E> 100% | 105% | 110% | 115% | 120%
S5Amin 250 K¢ 2 000 K¢ 2 250 K¢ 2 500 K¢ 2 750 K¢ 3 000 K¢
5Bmin 500 K¢ 1 000 K¢ 1 500 K¢ 2 000 K¢ 2 500 K¢ 3 000 K¢
E 5Cmin 250 K¢ 2 500 K¢ 2 750 K¢ 3 000 K¢ 3250 K¢ 3500 K¢
E‘, SDmin 500 K¢ 1 500 K¢ 2 000 K¢ 2 500 K¢ 3 000 K¢ 3500 K¢
Ei SEmin 750 K¢ 500 K¢ 1250 K¢ 2 000 K¢ 2 750 K¢ 3500 K¢
%, SFmin 250 K¢ 3 000 K¢ 3250 K¢ 3500 K¢ 3750 K¢ 4 000 K¢
5Gmin 500 K¢ 2 000 K¢ 2 500 K¢ 3 000 K¢ 3500 K¢ 4 000 K¢
SHmin 750 K¢ 1 000 K¢ 1750 K¢ 2 500 K¢ 3250 K¢ 4 000 K¢

Tabulka 17: Ndavrh vyse odmén pro MIN pri intervalu 5 % (vlastni zpracovani)

Stejné tak 1 v tomto piipadé je zachovana minimalni maximalni vySe odmény na hodnoté

3 000 K¢ a zaokrouhleni jednotlivych Castek na celé padesatky nebo stovky.

Posledni varianta navrhu vySe odmén pro interval 10 % vypada nasledovng¢:

E < - 110% 1202 [
E> R 100% 110% 120%
10Amin 500 K¢ 2 000 K& 2 500 K& 3000 K&
10Bmin 750 K¢& 1500 K& 2 250 K& 3000 K&
g, 10Cmin 1 000 K& 1000 K¢ 2 000 K& 3000 K&
5 10Dmin 750 K¢& 2 000 K¢ 2 750 K& 3500 K&
5: 10Emin 1 000 K¢ 1 500 K¢& 2 500 K¢ 3500 K&
g 10Fmin 750 K& 2500 K¢ 3 250 K& 4000 K&
10Gmin 1 000 K& 2 000 K¢ 3000 K¢ 4000 K&
10Hmin 1 500 K& 1000 K¢ 2 500 K& 4000 K&

Tabulka 18: Navrh vyse odmén pro MIN pri intervalu 10 % (vlastni zpracovini)

I v tomto piipad¢€ jsou dodrzeny zasady minimalni maximalni vySe odmény ve vysi 3 000 K¢

a jednotlivé pfidavané ¢astky v zaokrouhlené vysi.

6.3.2.2.  Varianty MAX podle maximalni vyplacené odmény

Varianta modell pro interval ve vysi 2 %:
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120 |

E< 102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118%

E> 100% 102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118% 120%
> 2Amax | 100KE€ | 3000K¢| 3100KE&| 3200KE| 3300KE| 3400KE| 3500KE| 3600KE| 3700KE| 3800KE| 3900 Ke 4000 K&
‘_é:‘ 2Bmax | 150 K& | 3000KE| 3150KE| 3300KE| 3450KE| 3600KE| 3750KE| 3900KE| 4050KE| 4200KE| 4350 Ke 4500 K¢&
;( 2Cmax | 200KE¢ | 3000K¢| 3200K&| 3400KE| 3600KE| 3800KE| 4000KE| 4200KE| 4400KE| 4600KE| 4800 Ke 5 000 K¢
¢ |2Dmax | 250 K& | 3000K:| 3250K&| 3500KE| 3750KE| 4000Ké| 4250KE| 4500KE| 4750KE| 5000KE| 5250 KE 5 500 K¢
" | 2Emax | 300K&| 3000k¢| 3300K¢| 3600K¢| 3900K¢| 4200K¢| 4500K¢| 4800K¢| 5100K¢| 5400K¢| 5700 K 6 000 K¢&
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Varianty modeld pro interval 5 %:

E < 105% | 110% | 115% | 120% |l

E > 100% 105% 110% 115% 120%
Z SAmax 250 K¢ 3 000 K¢ 3250KE| 3500KE| 3750KE 4 000 K¢
g‘ SBmax 300 K¢ 3 000 K¢ 3300KE| 3600KE| 3900 Ke 4 200 K¢
E( SCmax 400 K¢ 3 000 K¢ 3400KE| 3800KE| 4200Ke 4 600 K¢
%‘ SDmax 500 K¢ 3 000 K¢ 3500KE| 4000KE| 4500Ke 5 000 K¢
=8 SEmax | 1000 K¢ 3 000 K¢ 4000KE| 5000Ke| 6000 Ke 7 000 K¢

Tabulka 20: Navrh vyse odméii pro MAX variantu pri intervalu 5 % (vlastni zpracovini)

Varianty modeli pro interval 10 %:

E < 110% 120% |
E> 100% 110% 120%
10Amax 500 K& 3000 K¢ 3500 k¢ 4 000 K&
5 Z 10Bmax 750 K& 3000 K¢ 3750 K¢ 4500 K&
g3 10Cmax 1000 K& 3000 K& 4000 K¢ 5 000 K&
10Dmax 1500 K& 3000 K& 4500 K¢ 6 000 K&

Tabulka 21: Ndavrh vyse odmén pro MAX variantu pri intervalu 10 % (viastni zpracovani)
6.3.3. Aplikace vSech variant modelu na data z predeslych mésicu
Aby bylo mozné rozhodnout, které modely jednotlivych variant nabidnout spolecnosti jako
mozna feSeni, je nutné vS§echny modely aplikovat na ziskana data a porovnat jejich financ¢ni
zatéz s oCekavanim spolecnosti.
6.3.3.1.  Varianta MIN podle minimalni celkové vyplacené odmény

Pokud by se jednotlivé varianty aplikovaly na predeslé obdobi, vypadala by vyse vyplacenych

odmeén pro jednotlivé varianty za celé obdobi nasledovné:

Varianta | Celkova odména za obdobi 12/2022 - 09/2023
2Amin 132 200 K¢
2Bmin 126 250 K¢
2Cmin 158 200 K¢
2Dmin 152 250 K¢
2Emin 184 200 K¢
2Fmin 178 250 K¢
2Gmin 172 300 K¢
2Hmin 166 350 K¢
5Amin 142 500 K¢
5Bmin 129 000 K¢
5Cmin 168 500 K¢
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5Dmin 155 000 K¢
5Emin 141 500 K¢
5Fmin 194 500 K¢
5Gmin 181 000 K¢
S5Hmin 167 500 K¢
10Amin 140 500 K¢
10Bmin 132 750 K¢
10Cmin 125 000 K¢
10Dmin 158 750 K¢
10Emin 151 000 K¢
10Fmin 184 750 K¢
10Gmin 177 000 K¢
10Hmin 161 500 K¢

Tabulka 22: Celkova vyse vyplacené odmény pri aplikaci jednotlivych variant na ziskana data (vlastni zpracovani)
Po aplikaci jednotlivych variant 1ze na prvni pohled vidét, ze ne vSechny spliiuji pozadavek
spolecnosti. Tedy aby pfi aplikaci jednotlivych variant byla ve sledovaném obdobi vyplacena
odmeéna do maximalni vySe, kterd by odpovidala systému, ktery uvadéla spolecnost (tedy do

maximalni vySe 156 000 K¢ za sledované obdobi).

Jako vhodné se tedy jevi pouze Cervené zvyraznéné varianty 2Amin, 2Bmin, 2Dmin, 5Amin,

5Bmin, 5Dmin, SEmin, 10Amin, 10Bmin, 10Cmin a 10Emin.

Pro ilustraci a porovnani skute¢né vynalozenych nakladt (fadek oznaceny A), nakladu, které
by byly vynalozZeny, pokud by odmeéniovani probihalo na zakladé tvrzeni spoleCnosti (fadek
oznateny B) a jednotlivych variant, které jsou aplikovatelné dle kritérii spolecnosti

v jednotlivych mésicich, slouzi nasledujici Tabulka 23:

12/2022 01/2023 02/2023 03/2023 04/2023 05/2023 06/2023 07/2023 08/2023 09/2023 | TOTAL
A 30000 K¢ 8400 K¢ 30500 K¢ 37400 K¢ 15000 K¢ 27 500 K¢ 21500 K¢ 5000 K¢ 16 935 K¢ 28000 K¢ 220235 K¢
B 27 000 K¢ 9000 K¢ 12000 K¢ 27000 K¢ 18000 K¢ 21000 K¢ 15000 K& 6 000 K¢ 12000 K¢ 9000 K¢ 156 000 K¢
2Amin 26 400 K¢ 9 000 K¢ 9 800 K¢ 25 400 K¢ 12 200 K¢ 15 600 K& 10 800 K& 4 600 K& 9 400 K¢ 9 000 K¢ 132 200 K¢
2Bmin 26 250 K¢ 9 000 K¢ 9 250 K¢ 25 000 K¢ 10750 K¢ 14 250 K& 9 750 K¢ 4 250 K& 8750 K¢ 9 000 K¢ 126 250 K¢
2Dmin 30750 K¢ 10500 K¢ 11250K¢ 29 500 K¢ 13 750 K¢ 17 750 K& 12 250 K& 5 250 K¢ 10 750 K¢ 10500 K¢ 152 250 K¢
5Amin 26 500 K¢ 9 000 K¢ 10 750 K¢ 26 000 K¢ 15 000 K¢ 17 750 K& 12 500 K& 5250 K¢ 10 750 K¢ 9 000 K¢ 142 500 K¢
5Bmin 26 000 K¢ 9 000 K¢ 9 500 K¢ 25 000 K¢ 12 000 K¢ 14 500 K& 10 000 K& 4500 K& 9 500 K¢ 9 000 K¢ 129 000 K¢
5Dmin 30500 K¢ 10500 K¢ 11500 K¢ 29 500 K¢ 15000 K¢ 18 000 K& 12 500 K& 5 500 K¢ 11500 K¢ 10500 K¢ 155 000 K¢
S5Emin 30000 K¢ 10500 K¢ 10250 K¢ 28500 K¢ 12 000 K¢ 14 750 K& 10 000 K& 4 750 K& 10250 K¢ 10500 K¢ 141 500 K¢
10Amin 26 500 K¢ 9 000 K¢ 10500 K¢ 26 000 K¢ 14 500 K¢ 17 500 K& 12 000 K& 5 000 K¢ 10500 K¢ 9 000 K¢ 140 500 K¢
10Bmin 26 250 K¢ 9 000 K¢ 9 750 K¢ 25500 K¢ 12 750 K¢ 15 750 K& 10500 K& 4500 K& 9 750 K¢ 9 000 K¢ 132 750 K¢
10Cmin 26 000 K¢ 9 000 K¢ 9 000 K¢ 25 000 K¢ 11000 Ké 14 000 K& 9 000 K¢ 4 000 K& 9 000 K¢ 9 000 K¢ 125 000 K¢
10Emin 30 500 K¢ 10 500 K¢ 11000 K¢ 29 500 K¢ 14 000 K¢ 17 500 K& 11500 K& 5 000 K¢ 11000 K¢ 10 500 K¢ 151 000 K¢

Tabulka 23: Celkova vyse vyplacené odmény pro MIN pri aplikaci jednotlivych variant na ziskana data v jednotlivych
meésicich (vlastni zpracovani)
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6.3.3.2.  Varianta podle maximalni celkové vyplacené odmény

Pokud by se jednotlivé modely aplikovaly na predeslé obdobi, vypadala by vySe vyplacenych

odmeén pro jednotlivé varianty za celé obdobi nasledovné:

Varianta | Celkovda odména za obdobi 12/2022 - 09/2023
2Amax 196 100 K¢
2Bmax 216 150 K¢
2Cmax 236 200 K¢
2Dmax 256 250 K¢
2Emax 276 300 K¢
5Amax 194 500 K¢
5Bmax 202 200 K¢
5Cmax 217 600 K¢
5Dmax 233 000 K¢
S5Emax 310 000 K¢

10Amax 192 500 K¢

10Bmax 210 750 K¢
10Cmax 229 000 K¢
10Dmax 265 500 K¢

Tabulka 24: Celkova vyse vyplacené odmény pri aplikaci jednotlivych variant na ziskana data (vlastni zpracovani)
I v tomto pfipadé 1ze na prvni pohled vidét, ze ne vS§echny varianty jsou vhodné k naslednému
zkoumani a prezentaci spoleCnosti. Do maximalni vyse vyplacenych odmén, které skute¢né
byly vyplaceny, se vejdou Cervené oznacené varianty 2Amax, 2Bmax 5Amax, SBmax, SCmax,

10Amax, 10Bmax.

I zde je uvedena tabulka pro ilustraci a porovnani skutecné vynalozenych nakladd (fadek
oznaceny A), nakladl, které by byly vynalozeny, pokud by odméfiovani probihalo na zaklade
tvrzeni spoleCnosti (fadek oznacCeny B) a jednotlivych variant, které jsou aplikovatelné dle

kritérii spolec¢nosti v jednotlivych mésicich:

12/2022 01/2023 02/2023 03/2023 04/2023 05/2023 06/2023 07/2023 08/2023 09/2023 | TOTAL
A 30000 K¢ 8400 K¢ 30500 K¢ 37 400 K¢ 15000 K& 27 500 K¢ 21500 K¢ 5000 K¢ 16 935 K¢ 28000 K¢ 220235 K¢
B 27 000 K¢ 9000 K¢ 12000 K¢ 27 000 K¢ 18000 K& 21000 K¢ 15000 K& 6000 K¢ 12000 K& 9000 K¢ 156 000 K¢
2Amax 35700 K¢ 12 000 K¢ 14 900 K¢ 35200 K¢ 21100 K¢ 25300 K¢ 17900 K& 7300 K¢ 14 700 K& 12 000 K¢ 196 100 K¢
2Bmax 40 050 K¢ 13 500 K¢ 16 350 K¢ 39 300 K¢ 22 650 K¢ 27 450 K¢ 19 350 K& 7950 K¢ 16 050 K& 13 500 K¢ 216 150 K¢
5Amax 35500 K¢ 12 000 K¢ 14 750 K¢ 35 000 K¢ 21000 K¢ 24750 K¢ 17 500 K& 7 250 K¢ 14 750 K& 12 000 K¢ 194 500 K¢
5Bmax 37200 K¢ 12 600 K¢ 15300 K¢ 36 600 K¢ 21600 K& 25500 K¢ 18 000 K& 7500 K¢ 15300 K& 12 600 K¢ 202 200 K¢
5Cmax 40 600 K¢ 13 800 K¢ 16 400 K¢ 39 800 K¢ 22 800 K¢ 27 000 K¢ 19 000 K& 8000 K¢ 16 400 K& 13 800 K¢ 217 600 K¢
10Amax 35500 K¢ 12 000 K¢ 14 500 K¢ 35000 K¢ 20500 K¢ 24 500 K¢ 17 000 K& 7 000 K¢ 14 500 K& 12 000 K¢ 192 500 K¢
10Bmax 39 750 K¢ 13 500 K¢ 15 750 K¢ 39 000 K¢ 21750 K¢ 26 250 K¢ 18 000 K& 7 500 K& 15 750 K& 13 500 K¢ 210 750 K¢
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Tabulka 25: Celkova vyse vyplacené odmeény pro MAX pri aplikaci jednotlivych variant na ziskand data v jednotlivych
meésicich (vlastni zpracovani)

6.4. Modelace niakladu pri zvySovani efektivity zaméstnanci

Aby se spolecnost mohla fundované rozhodnout, ktera z variant pro ni bude nejvhodnéjsi, je
dulezité soucasné prezentovat, jak se bude vyvijet potencionalni vyplacena ¢astka v piipadé, ze

se bude zvySovat vykon a tim i efektivita jednotlivych zaméstnancu.

Bohuzel se neda predikovat, u kterych zameéstnanct bude efektivita stoupat a o kolik. Jedna se
tedy opét pouze predikcni modely, které vychazi z predpokladu, ze se efektivita bude skute¢né
zvySovat a narust potiebnych prostiedkti pro vykonnostni slozku odmény demonstruje na
narastu efektivity vSech zaméstnanci v jednotlivych intervalech (stejné jako v predeslém
ptipade se zabyvame efektivitou v intervalu 100 % az 120 %, jelikoz pfi efektivité vyssi nez

120 % jiz nebude dochazet k nartstu vykonnostni slozky odmény).

6.4.1. Predikce pro variantu MIN

o, e

5Dmin, SEmin, 10Amin, 10Bmin, 10Cmin a 10Emin, které byly vyhodnoceny jako varianty,

kterymi ma smysl se dale zabyvat.
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Celkova odména za

Varianta | obdobi 12/2022 - 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% V3ichni
09/2023 zaméstnanci na

120 %
2Amin 132 200 K¢ 140 000 K¢ 149 200 K¢ 157 400 K¢ 165 800 K¢ 176 600 K¢ 190 000 K¢ 204 400 K¢ 220 800 K¢ 234 000 K¢ 247 800 K¢ 510 000 K¢
2Bmin 126 250 K¢ 133 000 K¢ 140 750 K¢ 148 750 K¢ 157 000 K¢ 166 750 K¢ 178 250 K¢ 191 000 K¢ 205 500 K¢ 219 000 K¢ 233 250 K¢ 510 000 K¢
2Dmin 152 250 K¢ 161 000 K¢ 171 250 K¢ 180 750 K¢ 190 500 K¢ 202 750 K¢ 217 750 K¢ 234 000 K¢ 252 500 K¢ 268 000 K¢ 284 250 K¢ 595 000 K¢
5Amin 142 500 K¢ 152 750 K¢ 164 250 K¢ 173 000 K¢ 180 750 K¢ 194 000 K¢ 211 250 K¢ 228 500 K¢ 248 500 K¢ 259 750 K¢ 273 500 K¢ 510 000 K¢
5Bmin 129 000 K¢ 137 500 K¢ 145 500 K¢ 154 000 K¢ 160 500 K¢ 172 000 K¢ 185 500 K¢ 199 000 K¢ 215 000 K¢ 225 500 K¢ 241 000 K¢ 510 000 K¢
5Dmin 155 000 K¢ 165 500 K¢ 176 000 K¢ 186 000 K¢ 194 000 K¢ 208 000 K¢ 225 000 K¢ 242 000 K¢ 262 000 K¢ 274 500 K¢ 292 000 K¢ 595 000 K¢
5Emin 141 500 K¢ 150 250 K¢ 157 250 K¢ 167 000 K¢ 173 750 K¢ 186 000 K¢ 199 250 K¢ 212 500 K¢ 228 500 K¢ 240 250 K¢ 259 500 K¢ 595 000 K¢
10Amin 140 500 K¢ 150 500 K¢ 161 500 K¢ 170 500 K¢ 177 500 K¢ 190 000 K¢ 207 000 K¢ 224 500 K¢ 244 000 K¢ 254 000 K¢ 266 000 K¢ 510 000 K¢
10Bmin 132 750 K¢ 141 750 K¢ 150 750 K¢ 159 750 K¢ 165 750 K¢ 177 000 K¢ 192 000 K¢ 207 750 K¢ 225 000 K¢ 234 000 K¢ 246 000 K¢ 510 000 K¢
10Cmin 125 000 K¢ 133 000 K¢ 140 000 K¢ 149 000 K¢ 154 000 K¢ 164 000 K¢ 177 000 K¢ 191 000 K¢ 206 000 K¢ 214 000 K¢ 226 000 K¢ 510 000 K¢
10Emin 151 000 K¢ 161 000 K¢ 170 500 K¢ 181 000 K¢ 187 500 K¢ 200 000 K¢ 216 500 K¢ 234 000 K¢ 253 000 K¢ 263 000 K¢ 277 000 K¢ 595 000 K¢

Tabulka 26: Model nutnych financnich prostiedkii v pripadé zvysovani efektivity — varianta MIN (viastni zpracovini)
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6.4.2. Predikce pro variantu MAX

Jak bylo zminéno vySe, neda se dopiedu predikovat, zda vibec a kterym zaméstnancim
konkrétné se zvedne efektivita tak, aby doslo i k naristu jejich vykonnostni odmény
(s poklesem efektivity prace zaméstnancu se nepocita, pro modelaci se bere v ivahu pouze
situace, kdy efektivita ziistane neménna, pfipadné se navysi). Lze vSak propocitat jaky by byl
narust nutnych financnich prostedkt, pokud by se efektivita v§ech zaméstnanct zvysila 0 20 %
od jejich aktualniho vykonu pfipadné pokud by efektivita vSech zaméstnanci dosahla na

maximalni uroven, od které se jiz dale vykonnostni odména jiz dale nenavysuje.
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Narust efektivity o

Celkova odména za Vsichni
Varianta obdobi 12/2022 - zaméstnanci na

09/2023 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 120 %
2Amin 132 200 K¢ 140 000 K¢ 149 200 K¢ 157 400 K¢ 165 800 K¢ 176 600 K¢ 190 000 K¢ 204 400 K¢ 220 800 K¢ 234 000 K¢ 247 800 K¢ 510 000 K¢
2Bmin 126 250 K¢ 133 000 K¢ 140 750 K¢ 148 750 K¢ 157 000 K¢ 166 750 K¢ 178 250 K¢ 191 000 K¢ 205 500 K¢ 219 000 K¢ 233 250 K¢ 510 000 K&
2Dmin 152 250 K¢ 161 000 K¢ 171 250 K¢ 180 750 K¢ 190 500 K¢ 202 750 K¢ 217 750 K¢ 234 000 K¢ 252 500 K¢ 268 000 K¢ 284 250 K¢ 595 000 K¢
5Amin 142 500 K¢ 152 750 K¢ 164 250 K¢ 173 000 K¢ 180 750 K¢ 194 000 K¢ 211 250 K¢ 228 500 K¢ 248 500 K¢ 259 750 K¢ 273 500 K¢ 510 000 K¢
5Bmin 129 000 K¢ 137 500 K¢ 145 500 K¢ 154 000 K¢ 160 500 K¢ 172 000 K¢ 185 500 K¢ 199 000 K¢ 215 000 K¢ 225 500 K¢ 241 000 K¢ 510 000 K&
5Dmin 155 000 K¢ 165 500 K¢ 176 000 K¢ 186 000 K¢ 194 000 K¢ 208 000 K¢ 225 000 K¢ 242 000 K¢ 262 000 K¢ 274 500 K¢ 292 000 K¢ 595 000 K¢
5Emin 141 500 K¢ 150 250 K¢ 157 250 K¢ 167 000 K¢ 173 750 K¢ 186 000 K¢ 199 250 K¢ 212 500 K¢ 228 500 K¢ 240 250 K¢ 259 500 K¢ 595 000 K¢
10Amin 140 500 K¢ 150 500 K¢ 161 500 K¢ 170 500 K¢ 177 500 K¢ 190 000 K¢ 207 000 K¢ 224 500 K¢ 244 000 K¢ 254 000 K¢ 266 000 K¢ 510 000 K¢
10Bmin 132 750 K¢ 141 750 K¢ 150 750 K¢ 159 750 K¢ 165 750 K¢ 177 000 K¢ 192 000 K¢ 207 750 K¢ 225 000 K¢ 234 000 K¢ 246 000 K¢ 510 000 K¢
10Cmin 125 000 K¢ 133 000 K¢ 140 000 K¢ 149 000 K¢ 154 000 K¢ 164 000 K¢ 177 000 K¢ 191 000 K¢ 206 000 K¢ 214 000 K¢ 226 000 K¢ 510 000 K¢
10Emin 151 000 K¢ 161 000 K¢ 170 500 K¢ 181 000 K¢ 187 500 K¢ 200 000 K¢ 216 500 K¢ 234 000 K¢ 253 000 K¢ 263 000 K¢ 277 000 K¢ 595 000 K¢

Tabulka 27: Model nutnych financnich prostiedkii v pripadé zvysovani efektivity — varianta MAX (viastni zpracovani)
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6.5. Zhodnoceni a porovnani jednotlivych variant

Ktery model konkrétné si spolenost vybere zalezi na spolecnosti samotné. Nicmén¢ vzhledem
k tomu, ze veskeré modely pracovaly s daty z predeslého obdobi a byly postaveny na tom, kolik
spolecnost na odménach realné vyplatila, pfipadné kolik by vyplatila, pokud by se dodrzoval
systém odméinovani prezentovany spoleCnosti, lze primarné pracovat s predpokladem, ze by
mohl byt vybran takovy model, ve kterém se potencialni vySe vyplacené odmeény (za
predpokladu, kdy by byl dany model aplikovan) nejvice blizi k celkové Castce se kterou se

v modelu pracovalo (konkrétné tedy 156 000 K& nebo 220 235 K¢).

Pro variantu, kde jsme do modelu dosazovali ¢astku, ktera by byla vyplacena, pokud by byl
systém odmeénovani prezentovany spole¢nosti, dodrzen pak prichazi v ivahu konkrétn€ modely

2Dmin, 5Dmin a 10Emin.

V piipad€ varianty, kde jsme pracovali s realn€ vyplacenou vysi odmény v piedeslém obdobi

pfichdzi v ivahu modely 2Bmax, 5Cmax a 10Bmax.

V konkrétnich piipadech by pak navrzeny systém odménovani vypadal nasledovné:

E<
102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118% 120% -

E>

100% 102% 104% 106% 108% 110% 112% 114% 116% 118% 120%

2Dmin 250 K¢

1000 Ke 1250 K¢ 1500 K& 1750 Ké 2000 Ke 2250 K¢ 2500 K& 2750 K& 3000 K& 3250Ke | 3500Ke

2Bmax 150 K&

3000Ke 3150 K& 3300 Ke 3450 K& 3600 K& 3750 K& 3900KE | 4050KE | 4200KE [ 4350KE | 4500KE

Tabulka 28: Nejvhodnéjsi varianty reSeni pro v pripadé zvysSovdini odmény pri ndristu efektivity o 2 % (vlastni zpracovani)

E< 105% 110% 115% 120

E> 100% 105% 110% 115% 120%
SDmin 500 K¢ 1500 K¢ 2000K¢ 2500 K¢ 3000 K¢ 3500 K¢
5Cmax 400 K¢ 3000 K¢ 3400 K¢ 3800 K¢ 4200 K¢ 4600 K&

Tabulka 29: Nejvhodnéjsi varianty reSeni pro v pFipadé zvySovdani odmeény pri naristu efektivity o 5 % (vlastni zpracovdni)

E< 110% 120 |

E> 100% 110% 120%
10Emin 1000 K¢ 1500 K¢ 2500 K¢ 3500 K¢
10Bmax 750 K¢ 3000 K¢ 3750 K¢& 4500 K¢

Tabulka 30: Nejvhodnéjsi varianty reSeni pro v pripadé zvySovini odmény pri ndristu efektivity o 10 % (vlastni zpracovdni)
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Jak 1ze vidét na vyslednych tabulkach, v prezentovanych modelech odménovani jsou pouze
drobné nuance a je tedy na spolecnosti, ktery konkrétni model si vybere. Pro finalni rozhodnuti

je dulezité zvazit dva hlavni aspekty. A to konkrétné:

1) Chce spolecnost vychazet z toho, kolik zaméstnancim v predeslém obdobi skutecné
vyplatila (varianta vyhodné&jsi pro zaméstnance a nakladnéjsi pro spole¢nost). Nebo
z toho, co by skutecné vyplatila, pokud by byl dodrzen spolec¢nosti prezentovany systém
odmeénovani, ktery se nedodrzoval (varianta méné vyhodna pro zaméstnance a méné
nakladna pro spolecnost).

2) Po jak velkém rustu efektivity chce spolecnost zaméstnancim zvySovat odménu? Pti
varianté 2 % by méli byt zaméstnanci nejvice motivovani, protoze 1 pomérn¢ malé
zvyseni jejich efektivity jim pfinese vy§si odménu. Na druhou stranu je tato varianta
administrativné nejnaro¢néjsi na zpracovani, protoze obsahuje nejvice jednotlivych tiid,
kam muze zaméstnanec se svym vykonem spadnout. Naopak pii pouziti modelu
s rozpétim 10 % muze byt pro zaméstnance, ktefi se pohybuji t€sné nad spodni hranici,
narocné svij vykon a tim i efektivitu navysit a systém tak pro tyto zaméstnance nemusi
pusobit motivacné€. Na druhou stranu, pro spole¢nost je tato varianta nejjednodussi na

zpracovani.

6.6. Zavedeni systému hodnoceni do praxe

V tuto chvili by méla byt piedesla zji§téni a navrhované varianty a jejich modely prezentovany
spolecnosti. Spolecnost by si méla na zaklad¢é vlastnich preferenci vybrat jeden konkrétni
model, ktery by mél byt nasledné predstaven dotenym zameéstnancim. Vhodné by bylo taktéz
zaméstnancim detailné vysvétlit pro¢ a zjakych divodu spoleCnost aktualni systém
odmeénovani nahrazuje systémem novym. TaktéZ by bylo vhodné zaméstnancim na piedeslych
datech ilustrovat, jakym zptsobem se jich zména dotkne a pfipadn€ jim ukazat i na konkrétnich

ptipadech, jak by se vykonnostni odména zménila v pfipadé€ narastu jejich efektivity prace.

Po nékolika mésicich od zavedeni nového systému do praxe (idealné po Ctyfech az Sesti
mesicich) by bylo vhodné provést analyzu uplynulého obdobi, aby bylo zjisténo, zda jsou
odmeény skuteCné vyplaceny dle nastaveného systému a jaky vliv ma tento novy systém na
efektivitu prace jednotlivych zaméstnanct a vysi vyplacené odmény zaméstnancum. Pokud by
se prokazalo, ze vliv nového systému na efektivitu prace zaméstnancd je pozitivni, muze
spoleCnost zacit pripravovat implementaci tohoto systému 1 do dalSich oddé€leni spolecnosti

(v soucCasné dobé se uvazuje o zavedeni 1 ve stfiharné materialu a v expedici).
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V ptipad€, ze by se neprokazala pfima korelace mezi systémem hodnoceni zaméstnanct
a efektivitou prace nebo pokud by tento vliv byl spiSe negativni, bylo by vhodné se zamé&stnanci
resit, zda systém povazuji za spravedlivy a transparentni, zda je motivuje k navySovani jejich
vykonu a efektivity prace, jaké by byly jejich preference odmeéniovani a podobné. Na zakladé
zpétné vazby od zaméstnanci by pak bylo vhodné systém odménovani upravit tak, aby
zaméstnancim vice vyhovoval, pfipadné se zaméfit na komplexn&jsi feSeni systému

odménovani zaméstnancu.

Soucasné by bylo vhodné ze strany zvazit, zda bude takovyto systém nastaven pro vSechny
zameéstnance stejné pripadné zda by neméli zaméstnanci, ktefi noveé nastoupi, mit néjaké ulevy.
Neda se totiz predpokladat, ze novy zaméstnanec bude hned o zacatku stejné€ vykonny, jako
zameéstnanci, ktefi uz jsou zauceni a maji na dané pozici n¢€jakou praxi. Jako nejjednodussi
feSeni se nabizi moznost, kdy zaméstnancim ve zkuSebni dobé (tedy prvni tii mésice) nebude
odmeéna vyplacena vibec a jejich vykon se bude hodnotit az po uplynuti jejich zkusebni doby.
V takovémto piipadé by méli mit dostatek ¢asu na zaucCeni a v piipade€, kdy jsou schopnymi
zameéstnanci, neni problém, aby dosahovali vykonnosti nad 100 %, kdy je jiz odména v urcité

vyS$i pfiznana.

Soucasné by se spoleCnost méla zamyslet nad celkovym systémem hodnoceni svych
zaméstnancu. | presto, Ze pro typ dotCenych zaméstnanct je pfima financni odména nejvetsi
motivaci, neznamena to, ze by méla spolecnost na dals§i formy odmény rezignovat. Pokud by
se spolecnost chtéla drzet primarné finan¢ni odmény, nabizi se varianty jako odmeéna za
dochazku (pfiznani odmeény v pfipadé, kdy zameéstnanec nebyl v daném mésici/Ctvrtleti
nemocny, nemé&l OCR, nav§tévu lékafe a podobng), odména pii pracovnim vyro&i (odména
v piipadé vyroCi zaméstnance ve spoleCnosti), odména pii dualezité zivotni udalosti (kulaté
narozeniny, narozeni ditéte, a jiné). Pokud by spolecnost zvazovala i jiné, nez finan¢ni benefity,
stoji za zvazeni napiiklad prispévky na penzijni/Zivotni pojisténi, ptispévky na sport/kulturu,

a podobng.
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7. Zavér a limity vyzkumu
Tato diplomova prace zkoumala, jakym zpusobem jsou v dané spoleCnosti vyplaceny
vykonnostni odmény nad ramec zakladni mzdy a zda tyto odmény odpovidaji tomu, co uvadi
vedeni spolecnosti jako soucasny odménovy systém. Cilem bylo analyzovat odmény vyplacené
zaméstnancim v obdobi od prosince 2022 (v listopadu 2022 bylo dokoneno normovani
jednotlivych cinnosti a bylo tedy mozné zacit méfit presnou efektivitu jednotlivych

zaméstnancu) do zafi 2023 (udaje byly spolecnosti poskytnuty v listopadu 2023).

Vyzkum se zamérfoval na kvantitativni analyzu ziskanych dat. Tato analyza pfinesla rizna
zjisténi, ktera byla prezentovana vedeni spoleCnosti. V soucasné chvili je domluvena dalsi
spoluprace se spolecnosti a v dalSich mésicich by mél byt aplikovan jeden z prezentovanych
systému vykonnostniho odmeénovani zameéstnanct, ktery bude vice transparentni a motivacni
pro vSechny dotéené zameéstnance. Jakmile bude systém otestovan na soucasném vzorku
zaméstnancu (17 zaméstnancu Sici dilny) a bude vyladén ke spokojenosti vedeni spolecnosti
i samotnych zaméstnanct, je v planu tento systém aplikovat i na dalsi jednotky spoleCnosti.
Konkrétné se jedna o stfiharnu, kde v soucasné dob& probiha normovani jednotlivych €innosti

a expedici.

Navzdory snaze o co nejkvalitnéj§i vyzkum je tato prace limitovana uréitymi faktory. Jako
nejzasadnéjsi faktory je mozné oznacit zkoumany vzorek zameéstnanct. Jedna se sice o v§echny
zaméstnance dané jednotky (Sici dilny), ale i tak je to pouze 17 zaméstnanct. Dal§im limitem
je bezesporu i zkoumané Casové obdobi, které je pomérné kratké. Delsi Casové obdobi vSak

nebylo mozné zkoumat z divodu neexistence potiebnych dat pred prosincem 2022.

Jako dal§i omezeni je vnimana 1 skutecnost zaznamu dat tykajicich se dochazky jednotlivych
zaméstnanct. Vzhledem k faktu, ze dochazka se eviduje pouze ve Ctvrthodinovych usecich,
muze byt vysledna efektivita prace lehce zkreslena (coz muze u hodnot oscilujicich praveé kolem
efektivity 100 % pusobit nejasnosti, zda by méla byt odména vyplacena ¢i nikoli). V ramci
evidence dochazky bylo taktéz zjisténo, ze v nékterych ptipadech nebyla redlna dochéazka
zaznamenana a systém tedy automaticky zapsal odpracovany ¢as dle fondu pracovni doby
daného dne a nikoli redln€ odpracovany Cas, se kterym je tfeba pocitat pro ziskani vysledné

efektivity prace.

Se vSemi témito omezenimi je potieba pracovat v nasledujicich krocich tak, aby jejich vyznam
pro konecny vysledek vyzkumu a navrh feSeni pro danou spole¢nost byl co nejvice

zanedbatelny.
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Priloha 1: Trend vyvoje efektivity za sledované obdobi

12/2021 | 01/2022 | 02/2022 | 03/2022 | 04/2022 | 05/2022 | 06/2022 | 07/2022 | 08/2022 | 09/2022 TOTAL
VID Efektivita za jednotlivé mésice Prum(.er.na Trend
zameéstnance efektivita

3 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 64,70%| 6586%| 6556% 69,36%| 73,99%| 67,89%|
5 114,62%| 148,63%| 127,46%| 121,43%| 109,33%| 133,03%| 119,20%| 106,02%| 127,21%| 130,48%| 137,49%|/ ~ ~_~
10 443,28%| 632,24%| 581,44%| 691,90%| 444,74%| 626,21%| 655,32%| 343,80%| 518,31%| 582,67%| 613,32%| -
13 75,34%| 77,89%| 87,05%| 76,27%| 69,88%| 78,21%| 89,87%| 75,07%| 86,10%| 91,45%|  89,68%| .

18 46,92%| 82,86%| 89,13%| 64,99%] 000%| 000%] 000%] 000% 000% 6841%] 7046%
25 147,76%| 90,16%| 86,63%| 142,21%| 100,72%| 103,94%| 98,55%| 95,25%| 93,18%| 96,70%| 117,23%|'
28 0,00%| 0,00%| 0,00%| 99,86%| 85,06%| 9564%| 86,74%| 84,38%| 80,48%| 84,70%| 88,12%|
33 143,29%|  0,00%| 73,60%| 104,53%| 69,02%| 89,64%| 90,27%| 81,16%| 82,43%| 81,20%|  90,57%|‘.~——
35 138,42%| 88,25%| 87,22%| 124,79%| 83,05%| 91,60%| 96,22%| 84,12%| 85,80%| 88,86%| 107,59%|'
38 149,53%| 98,70%| 101,10%| 133,61%| 110,60%| 112,45%| 107,92%| 89,46%| 101,48%| 97,74%| 122,51%|" ~—

40 188,70%| 123,39%| 118,01%| 299,49%| 131,66%| 149,94%| 0,00%| 0,00%| 11567%| 128,87%| 179,39%|—"—_-
50 76,21%|  0,00%| 0,00%| 0,00%| 72,38%| 69,40%| 73,77%| 73,08%| 68,07%| 67,06%| 8333%|\ /"
54 65,46%| 66,75%| 66,08%| 66,98%| 0,00%| 52,61%| 54,71%| 5832%| 57,68%| 62,35%| 68,87%| v
55 0,00%| 6551%| 66,30%| 69,32%| 73,01%| 68,14%| 66,43%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 6812%|/
57 129,94%| 85,58%| 87,38%| 124,55%| 94,01%| 104,12%| 104,98%| 91,00%| 85,64%| 93,97%| 111,24%|'\ ~— _
65 137,15%| 86,50%| 98,82%| 144,77%| 105,74%| 109,13%| 111,80%| 92,50%| 96,99%| 96,98%| 120,05%|' " — _
66 0,00%| 0,00%| 0,00%| 89,59%| 70,07%| 72,79%| 85,75%| 81,94%| 7842%| 82,76%| 80,19%|




Priloha 2: Realné odpracovany ¢as zaméstnance v danych mésicich (priklad jednoho zaméstnance)

Odpracovany cas dle

Obdobi S Redlné odpracovany cas dle dochazky Cisty odpracovany ¢as
Fond
pracovni
Rok Mésic Hodiny doby Dovolena Vikendy Svatky Prescasy Lékar Nemoc Absence Neplacené volno ::fnk:;?;c:t:?né Hodiny Minuty
2022 12 0,00 154 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 154,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
2023 1 157,75 147 0,00 5,50 0,00 5,25 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 157,75 9465
2023 2 143,75 140 0,00 0,00 0,00 10,75 0,00 0,00 7,00 0,00 0,00 143,75 8625
2023 3 168,75 161 0,00 0,00 0,00 8,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,25 168,75 10125
2023 4 6,75 133 0,00 0,00 0,00 -0,25 0,00 0,00 0,00 0,00 126,00 6,75 405
2023 5 136,25 154 7,00 0,00 0,00 3,25 0,00 0,00 0,00 0,00 14,00 136,25 8175
2023 6 148,25 154 7,00 0,00 0,00 5,25 4,00 0,00 0,00 0,00 0,00 148,25 8895
2023 7 0,00 133 14,00 0,00 0,00 0,00 0,00 119,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
2023 8 0,00 161 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 161,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0
2023 9 0,00 147 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 147,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0




Priloha 3: Porovnani efektivity a vyplacené odmény jednotlivych zaméstnanci

12/2022 01/2023 02/2023 03/2023 04/2023 05/2023 06/2023 07/2023 08/2023 09/2023

1D Efektivita vs. vyplacend odmeéna

3 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 64,70% 0 K¢ 65,86% 0 K¢ 65,56% 0 K¢ 69,36% 0 K¢ 73,99% 0 K¢

5 114,62% | 3 000 K¢ 148,63% | 3000 K¢ 127,46% | 3000 K¢ 121,43% | 3000 K¢ 109,33% | 3000 K¢ 133,03% | 3000 K¢ | 119,20% | 3 000 K¢ 106,02% | 1500 K¢ 127,21% | 3000 K¢ 130,48% | 3000 K¢
10 | 443,28% | 3000KE | 632,24% | 2000 K¢ | 581,44% | 2000 K¢ | 691,90% | 2000 K¢ | 444,74% | 2000 K¢ | 626,21% | 2000 KE | 655,32% | 2000KE | 343,80% | 2000 K¢ | 518,31% | 2000 KE | 582,67% | 2000 K¢
13 75,34% | 3000 K¢ 77,89% | 1700 K¢ 87,05% | 3000 K¢ 76,27% | 3000 K¢ 69,88% | 1000 K¢ 78,21% | 1500 K¢ 89,87% | 3000 K¢ 75,07% 0 K¢ 86,10% | 1957 K¢ 91,45% | 3000 K¢
18 46,92% 0 K¢ 82,86% | 1700 K¢ 89,13% | 1500 K¢ 64,99% | 1500 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 68,41% 0 K¢
25 147,76% | 3 000 K¢ 90,16% 0 K¢ 86,63% | 3000 K& 142,21% | 3 800 K¢ 100,72% | 1500 K¢ 103,94% | 3000 K¢ 98,55% 0 K¢ 95,25% 0 K¢ 93,18% | 2348 K¢ 96,70% | 3000 K¢
28 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 99,86% | 1500 K¢ 85,06% | 1500 K¢ 95,64% | 3000 K¢ 86,74% 0 K¢ 84,38% | 1500 K¢ 80,48% | 1043 K¢ 84,70% | 2000 K¢
33 143,29% | 3 000 K¢ 0,00% 0 K¢ 73,60% | 3000 K¢ 104,53% | 3 600 K¢ 69,02% 0 K¢ 89,64% | 1500 K¢ 90,27% | 3 000 K¢ 81,16% 0 K¢ 82,43% 0 K¢ 81,20% 0 K¢
35 138,42% | 3 000 K¢ 88,25% 0 K¢ 87,22% | 3000 K¢ 124,79% | 3800 K¢ 83,05% 0 K¢ 91,60% | 1500 K¢ 96,22% | 1500 K¢ 84,12% 0 K¢ 85,80% 0 K¢ 88,86% | 3000 K¢
38 | 149,53% | 3000 K¢ 98,70% 0 K¢ 101,10% | 3000 K¢ 133,61% | 3800 K¢ 110,60% | 1500 K¢ 112,45% | 3000 K¢ | 107,92% | 3 000 K¢ 89,46% 0 K¢ 101,48% | 1696 K¢ 97,74% | 3000 K¢
40 | 188,70% | 3 000 K¢ 123,39% 0 K& 118,01% | 3000 K¢ | 299,49% | 3 800 K¢ 131,66% | 1500 K¢ 149,94% | 3000 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 115,67% | 1043 K¢ 128,87% | 3000 K¢
50 76,21% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 72,38% 0 K¢ 69,40% 0 K¢ 73,77% 0 K¢ 73,08% 0 K¢ 68,07% 0 K¢ 67,06% 0 K¢
54 65,46% 0 K¢ 66,75% 0 K¢ 66,08% 0 K¢ 66,98% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 52,61% 0 K¢ 54,71% 0 K¢ 58,32% 0 K¢ 57,68% 0 K¢ 62,35% 0 K¢
% 0,00% 0 K¢ 65,51% 0 K¢ 66,30% 0 K¢ 69,32% 0 K¢ 73,01% 0 K¢ 68,14% 0 K¢ 66,43% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢
57 | 129,94% | 3000 K¢ 85,58% 0 K¢ 87,38% | 3000 K¢ 124,55% | 3800 K¢ 94,01% | 1500 K& 104,12% | 3000 K¢ | 104,98% | 3 000 K¢ 91,00% 0 K¢ 85,64% | 1500 K¢ 93,97% | 3000 K¢
65 137,15% | 3 000 K¢ 86,50% 0 K¢ 98,82% | 3000 K¢ 144,77% | 3 800 K¢ 105,74% | 1500 K¢ 109,13% | 3000 K¢ | 111,89% | 3 000 K¢ 92,50% 0 K¢ 96,99% | 2348 K¢ 96,98% | 3000 K¢
66 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 0,00% 0 K¢ 89,59% 0 K¢ 70,07% 0 K¢ 72,79% 0 K¢ 85,75% 0 K& 81,94% 0 K¢ 78,42% 0 K¢ 82,76% 0 K¢




Priloha 4: Efektivita prace jednotlivych zaméstnanci v jednotlivych mésicich
v porovnani s vyplacenou odménou

Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace |Vyse vyplacené odmény
2022 12 9929,20 147,76% 3 000,00 K¢
2023 1 3407,91 90,16% - K¢
2023 2 14086,02 86,63% 3 000,00 K¢
2023 3 15699,89 142,21% 3 800,00 K¢
2023 4 5559,81 100,72% 1 500,00 K¢
2023 5 11162,88 103,94% 3 000,00 K¢
2023 6 5351,45 98,55% - K¢
2023 7 2471,73 95,25% - K¢
2023 8 8400,35 93,18% 2 348,00 K¢
2023 9 10341,66 96,70% 3 000,00 K¢

Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace |Vyse vyplacené odmény
2022 12 9874,44 137,15% 3 000,00 K¢
2023 1 3204,72 86,50% - K¢
2023 2 15105,36 98,82% 3 000,00 K¢
2023 3 15982,63 144,77% 3 800,00 K¢
2023 4 5900,02 105,74% 1 500,00 K¢
2023 5 11704,43 109,13% 3 000,00 K¢
2023 6 11563,48 111,89% 3 000,00 K¢
2023 7 444,00 92,50% - K¢
2023 8 8321,48 96,99% 2 348,00 K¢
2023 9 10255,45 96,98% 3 000,00 K¢

Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace |Vyse vyplacené odmény

2022 12 0,00 N/A - Ke
2023 1 0,00 N/A - Ke
2023 2 144,99 N/A - K¢
2023 3 1431,15 N/A - K¢
2023 4 299,46 N/A - K¢
2023 5 6880,37 64,70% - Ke
2023 6 7201,27 65,86% - Ke
2023 7 4208,94 65,56% - Ke
2023 8 6315,21 69,36% - Ke
2023 9 7957,27 73,99% - Ke




Vyse vyplacené

Rok | Mésic Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace T
2022 12 11483,91 149,53% 3 000,00 K¢
2023 1 4471,17 98,70% - K¢
2023 2 15437,57 101,10% 3 000,00 K¢
2023 3 14750,61 133,61% 3 800,00 K¢
2023 4 6187,95 110,60% 1 500,00 K¢
2023 5 11857,55 112,45% 3 000,00 K¢
2023 6 11364,15 107,92% 3 000,00 K¢
2023 7 3421,78 89,46% - K¢
2023 8 6317,22 101,48% 1 696,00 K¢
2023 9 10321,45 97,74% 3 000,00 K¢
Rok | Mésic Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vy’§evvyplacené
odmeény
2022 12 10630,47 138,42% 3 000,00 K¢
2023 1 2051,85 88,25% - K¢
2023 2 14037,69 87,22% 3 000,00 K¢
2023 3 13776,59 124,79% 3 800,00 K¢
2023 4 4135,78 83,05% - K¢
2023 5 9659,19 91,60% 1 500,00 K¢
2023 6 9064,26 96,22% 1 500,00 K¢
2023 7 428,99 84,12% - K¢
2023 8 7374,16 85,80% - K¢
2023 9 10129,87 88,86% 3 000,00 K¢
Rok | Mésic |Odsity cas dle norem (minuty) Efektivita prace Vy’§evvyplacené
odmeény
2022 12 4968,50 65,46% - K¢
2023 1 4144,95 66,75% - K¢
2023 2 4698,46 66,08% - K¢
2023 3 7163,36 66,98% - K¢
2023 4 0,00 0,00% - K¢
2023 5 4032,54 52,61% - K¢
2023 6 5612,99 54,71% - K¢
2023 7 1286,06 58,32% - K¢
2023 8 5243,55 57,68% - K¢
2023 9 5854,93 62,35% - K¢




Rok | Mésic |Odsity cas dle norem (minuty) Efektivita prace Vy’§evvyplacené
odmeény

2022 12 0,00 N/A - K¢
2023 1 0,00 N/A - K¢
2023 2 0,00 N/A - K¢
2023 3 6020,48 89,59% - K¢
2023 4 3237,13 70,07% - K¢
2023 5 7981,20 72,79% - K¢
2023 6 9312,28 85,75% - K¢
2023 7 5358,55 81,94% - K¢
2023 8 5034,66 78,42% - K¢
2023 9 8404,44 82,76% - K¢

Rok | Mésic Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace |Vyse vyplacené odmény
2022 12 0,00 N/A - K¢
2023 1 6200,69 65,51% - K¢
2023 2 5718,68 66,30% - K¢
2023 3 7018,65 69,32% - K¢
2023 4 295,70 73,01% - K¢
2023 5 5570,43 68,14% - K¢
2023 6 5909,38 66,43% - K¢
2023 7 0,00 N/A - K¢
2023 8 0,00 N/A - K¢
2023 9 0,00 N/A - K¢

Rok | Meésic Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace [VysSe vyplacené odmény
2022 12 9628,97 143,29% 3 000,00 K¢
2023 1 0,00 N/A - K¢
2023 2 8887,18 73,60% 3 000,00 K¢
2023 3 11540,29 104,53% 3 600,00 K¢
2023 4 1739,20 69,02% - K¢
2023 5 9412,61 89,64% 1 500,00 K¢
2023 6 9342,94 90,27% 3 000,00 K¢
2023 7 5234,73 81,16% - K¢
2023 8 7208,76 82,43% - K¢
2023 9 4323,94 81,20% - K¢




Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 225,20 46,92% - K¢
2023 1 6027,72 82,86% 1 700,00 K¢
2023 2 4866,70 89,13% 1 500,00 K¢
2023 3 4620,98 64,99% 1 500,00 K¢
2023 4 0,00 N/A - K¢
2023 5 0,00 N/A - Ké
2023 6 0,00 N/A - K¢
2023 7 0,00 N/A - K¢
2023 8 0,00 N/A - Ké
2023 9 3150,28 68,41% - K¢

Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 5315,86 76,21% - K¢
2023 1 0,00 N/A - K¢
2023 2 0,00 N/A - K¢
2023 3 0,00 N/A - K¢
2023 4 2410,21 72,38% - K¢
2023 5 6849,88 69,40% - K¢
2023 6 7657,14 73,77% - K¢
2023 7 4636,68 73,08% - K¢
2023 8 5473,21 68,07% - K¢
2023 9 6819,94 67,06% - K¢

Rok | Meésic | Odsity cas dle norem (minuty) Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 14492,10 188,70% 3 000,00 K¢
2023 1 5663,59 123,39% - K¢
2023 2 18002,26 118,01% 3 000,00 K¢
2023 3 20125,93 299,49% 3 800,00 K¢
2023 4 7642,81 131,66% 1 500,00 K¢
2023 5 15204,15 149,94% 3 000,00 K¢
2023 6 0,00 N/A - K¢
2023 7 0,00 N/A - K¢
2023 8 4667,45 115,67% 1 043,00 K¢
2023 9 14168,85 128,87% 3 000,00 K¢




Rok |[Meésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 3713,47 N/A - K¢
2023 1 3093,30 N/A - K¢
2023 2 0,00 N/A - K¢
2023 3 6710,56 99,86% 1 500,00 K¢
2023 4 4835,47 85,06% 1 500,00 K¢
2023 5 9956,63 95,64% 3 000,00 K¢
2023 6 9510,79 86,74% - K¢
2023 7 5619,94 84,38% 1 500,00 K¢
2023 8 3211,08 80,48% 1 043,00 K¢
2023 9 8779,11 84,70% 2 000,00 K¢

Rok | Mésic |Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 8107,98 129,94% 3 000,00 K¢
2023 1 3170,72 85,58% - K¢
2023 2 13657,96 87,38% 3 000,00 K¢
2023 3 13750,20 124,55% 3 800,00 K¢
2023 4 4780,43 94,01% 1 500,00 K¢
2023 5 11198,54 104,12% 3 000,00 K¢
2023 6 11227,20 104,98% 3 000,00 K¢
2023 7 1324,08 91,00% - K¢
2023 8 6679,60 85,64% 1 500,00 K¢
2023 9 10049,94 93,97% 3 000,00 K¢

Rok | Mésic |Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmény
2022 12 6649,14 443,28% 3 000,00 K¢
2023 1 9483,56 632,24% 2 000,00 K¢
2023 2 8721,63 581,44% 2 000,00 K¢
2023 3 10378,49 691,90% 2 000,00 K¢
2023 4 6671,11 444,74% 2 000,00 K¢
2023 5 9393,16 626,21% 2 000,00 K¢
2023 6 9829,74 655,32% 2 000,00 K¢
2023 7 5157,00 343,80% 2 000,00 K¢
2023 8 7774,69 518,31% 2 000,00 K¢
2023 9 8739,99 582,67% 2 000,00 K¢




Rok | Mésic | Odsity cas dle norem (minuty) | Efektivita prace Vyse vyplacené odmeény
2022 12 6430,61 75,34% 3 000,00 K¢
2023 1 8376,85 77,89% 1 700,00 K¢
2023 2 8278,17 87,05% 3 000,00 K¢
2023 3 7836,51 76,27% 3 000,00 K¢
2023 4 5702,54 69,88% 1 000,00 K¢
2023 5 8317,17 78,21% 1 500,00 K¢
2023 6 9786,92 89,87% 3 000,00 K¢
2023 7 4492,81 75,07% - K¢
2023 8 6457,49 86,10% 1957,00 K¢
2023 9 8957,80 91,45% 3 000,00 K¢




