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SOUHRN

1. Cil préce

Hlavnim cilem bakaldrské préce je navrhnout strukturu moderniho, transparentniho a
proveditelného systému odmeénovani pro zaméstnance ve skuping tii spolec¢nosti, které pasobi
v oblasti cestovniho ruchu.

2. Vyzkumné metody:

v ows

V préci byly pouzity nasledujici vyzkumné metody: analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi
spolecnosti ve vazbé na odménovani, popis soucasného stavu odménovani, porovnani dat
z prizkumt a statistickych Setieni sinternimi daty spolec¢nosti, dotaznikové Setieni mezi
zaméstnanci spole¢nosti, semi-strukturované pohovory s managementem spole¢nosti.

3. Vydedky vyzkumu/préace:

Vysledky Setreni ukazuji, Ze soucasny systém odménovani nespliuje poZzadovanou Uroven
v ndsledujicich oblastech: ziskavani a udrZzeni klicovych talentt, dadéni profesniho a
soukromého Zivota zaméstnanct, definovéni jasnych a transparentnich pravidel a
prizpasobovani se individudnim potrebdm zaméstnanca.

4. ZAavéry adoporuéeni:

Managementu skupiny jsou navrZena tato doporuceni: dorovnani nejnizsich skupin mzdovych
tarifi na Uroven trhu, vytvoreni jasnych pravidel odmény ve vztahu k pracovnimu vykonu,
vytvoieni motivaéni dozky mzdy pro prodejce, definovani jasnych pravidel pro vyplatu
ro¢nich bonusi, nastaveni pravidel pro zaméstnanecké vyhody, zavedeni pruzné pracovni
doby.

KLiCOVA SLOVA

Odmeny, benefity, bonusy, hodnoceni, mzda

Vysoka skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

SUMMARY

1. Main objective:

Main objective of the bachelor thesis is to propose a modern, transparent and feasible
employee reward structure in a group of three companies, operating in the travel industry in
Prague.

2. Research methods:

Following methods were used in the thesis: analysis of internal and external environment in
relation to remuneration, description of the current state of remuneration, comparison of
country and industry statistical data to internal data of the companies, surveys among
employees of the companies, semi-structured interviews with the management of the
companies.

3. Result of research:

It is identified that the current rewards structure is not meeting the desired level in the
following areas:. attracting and retaining of key talents, harmonizing professional and private
life of employees, having clear and transparent rules, flexibility — adjusting to individual
needs.

4. Conclusions and recommendation:

Following recommendations are given to the management of the Group: adjusting the lowest
salaries to the market level in the region, setting up clear rules for payment of performance
bonuses in relation to performance appraisal, defining clear rules for annual bonuses, creating
incentives for salespeople, setting up rules for employee benefits, introducing flexible
working hours.

KEYWORDS

Rewards, Benefits, Salary, Bonuses, Appraisal

JEL CLASSIFICATION

J31 Wage Level and Structure; Wage Differentials
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1 Uvod

Odmena za préci je pro vétSinu populace jedinym divodem, pro¢ se nechat zaméstnat.
Odménovani je oblast, ktera vyvolava a vzdy bude vyvolévat mnoho diskuzi, které jsou
dané raznymi thly pohledu natuto problematiku.

Dobte zpracovany a srozumitelny systém odménovéni je daleZitym krokem firmy na
cesté ke konkurenceschopnosti. Tato prace se zabyva navrhem systému odménovéani
zaméstnanca spolecnosti ve skuping CE Travel Holdings. Skupinu v souc¢asnosti tvori
tii spolecnosti: Blue Style k.s.,, iSTEP CE sr.o. a vlastni holdingova spole¢nost CE
Travel Holdings as. V3echny tii spolecnosti jsou propojeny nejen v ramci vlastnickych
vztaht, ale i z pohledu obchodnich aktivit v oblasti cestovniho ruchu.

Zamegstnanci spolecnosti CE Travel Holdings a.s. predstavuji sdileny top management
pro ob¢ dceriné spolecnosti a ackoliv vdechny tii firmy vystupuji vacéi organam statni
spravy jako samostatné subjekty, nelze je vramci podnikovych procesa oddélit.
Existuie zde systém provazanych dodavatelskych, zékaznickych a zvlddte pak
zaméstnaneckych vztaha, ktery je dany postupnym historickym vyvojem. K 1. 6. 2014
byl pocet zaméstnancti v souctu za vSechny spolecnosti 141. Soucasny systém
odmeénovani je sestaven v podstaté nahodile, na zakladé nékterych individualnich
ujednani, bez jasné nastavenych plosnych pravidel a neodrézi aktualni trendy trhu. Ve
svém dusledku pak soucasny stav vyvolava diskuze o tom, zda neni k nékterym
skupindm diskriminaéni. Zaméstnanci si tyto disproporce uvédomuji nejen v porovnéni
strendy trhu, ale i vzgiemné¢ ve skupiné spolecnosti holdingu.

Hlavnim cilem prace je tedy vytvorit névrh systému odménovani, ktery bude
transparentni, bude vychézet z modernich trendia a z&roven zachova fungujici ¢asti
soucasného stavu. DileZité je zv&Zit, zda u natolik provazanych spolecnosti bude
vhodnéj§i sestavit samostatné koncepce systémi odménovani nebo se pokusit sestavit
jeden model, ktery bude akceptovatelny pro vSechny firmy skupiny.

Mezi dil¢i cile patti vyhodnoceni novych trendi odménovéani, zefména pak koncepce
celkové odmeny, identifikace moznych problémovych aspekti odmeénovani, névrh
vyvéZenosti mezi jednotlivymi spolecnostmi skupiny a zvéZzeni finan¢niho dopadu na
néklady zaméstnavatele.

Struktura prace zacina teoretickou ¢ésti, kde je provedena literérni reSerSe se zaméienim
na vlastni principy tvorby systémi odménovani, rozcélenéni jegich zékladnich slozek a
moznych piistupt. Ddle naddeduje prakticka cast, ktera na zékladé teoretickych
poznatkia vyhodnocuje vngjSi a vnitini prostiedi spolecnosti v ndvaznosti na systém
odmenovani. Vlastni zhodnoceni soucasného stavu odménovani firem je zaloZzeno na
dotaznikovém Setieni mezi zaméstnanci a zaroven na polostrukturovanych pohovorech
spreddtaviteli vedeni spolecnosti. K dokresleni situace jsou pro interni oblast
analyzovéna data z U¢etnictvi a HR systému, pro vnéjSi oblast pak nékteré zverejnéné
prizkumy v oblasti odméihovani a data Ceského statistického Giadu. Vystupem celé
prace je navrh systému celkove odmeny, ktery by byl pro spolecnosti akceptovatelny.
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2 Teoreticka ¢ast

Teoreticka ¢ast predstavuje na zéklade reSerSe odbornych publikaci a odbornych studii
uceleny obraz tvorby systému odmeénovani a vazby mezi odménovanim a dalSimi
oblastmi. Definuje cile a vychodiska pro principy odménovéni, prévni rdmec a
identifikuje souc¢asné trendy trhu.

2.1 Cil avyznam odménovani

Velmi vystiznou definici odménovani pouzil ve své publikaci Armstrong (2009, s. 20):
» Obecnym cilem je odmeriovat lidi sludne, spravedlive a diidedné podle jegjich hodnoty
pro organizaci, aby to poslouZilo budoucimu dosahovani strategickych cili
organizace” .

Dle autora |ze tento obecny cil v ramci vlastniho fizeni bliZze specifikovat a rozdélit na
nékolik oblasti:

odménovat zaméstnance podle vytvorené hodnoty;

vytvaret soulad mezi odménovanim, cili podniku a potirebou zaméstnance;
identifikovat spravné hodnoty, za které odménujeme zaméstnance z hlediska
chovani avydedkd;

podporovat oddanost zameéstnanc, j€jich angazovanost, celkovou motivaci
budovani kultury vysokého vykonu.

Armstrong (2009, s. 20) dale upozoriiuje, Ze vlastni tizeni odménovani by spolecnost
méla realizovat v souladu se zésadami distribuéni  spravedinosti, procedurani
spravedinosti, rovnosti a nestrannosti, duslednosti, zasadovosti a prahlednosti.
Jednotlivé kroky by mely byt dle autora transparentni alogicky provazané s podnikovou
strategii, spodminkami firemni kultury a ptiméfené G¢elu. Armstrong (2007, s. 198)
zduraziiuje daleZitost vytvoreni atmosféry duveéry, kdy manaZefi jednaji sludng,
spravedlivé, duadedné a vSichni zaméstnanci se spolupodilejii na tvorbé systému
odménovani. Systém odmeénovani organizace pak akcentuje vySe uvedené cile tizeni
odménovani aje tvoren (Armstrong, 2009):

1. strategii odménovani - vychodisko je v podnikové strategii, které identifikuje
podnikové cile a hnaci sily konkrétniho podnikani (vykon, ziskovost, kvalita, naklady,
leadership, spokojenost zainteresovanych stran apod.), definuje dlouhodobé zamery
spolecnosti;

2. politikou odménovani - urcuje jaké kroky, postupy a zasady organizace pri realizaci

strategie pouZije (Uroven penéznich odmeén, benefity, pouzivani hodnoceni préce apod.);

3. praxi odméinovani - definuje struktury mzdovych sazeb, metody zpasobu
odmenovani, analyzovani Udaji;

4. procesy odménovani - vlastni zpisoby realizace odménovani na zakladé stanovené
politiky;

5. postupy odméiovani - vlastni funkéni stranka systému odmenovani.
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2.2 Kategorizace odménovani

Jak uvadi Armstrong (2009, s. 25), Ize v zasadé rozélenit odménovani do nadedujicich
za&kladnich okruhd:
1. z&kladni penéZni odména:

z&kladni sazba za konkrétni druh préace nebo pracovni pozici;

muZe nabyvat raznych podob (ro¢ni, mési¢ni, hodinové apod.);

lii se dle poZzadované kvalifikace a Urovné prace.

2. zaduhova penézni odména:
vztahuje se jiZ kindividudinim schopnostem, dovednostem, délce praxe Ci
pracovnimu vykonu jednotlivce ¢i skupiny;
muze byt vyplécena jako soucést zakladni odmény (pii samostatném vypléceni
hovoiime o tzv. penéZnich bonusech).

3. zaméstnaneckeé vyhody:
poskytuji se navic k penézni odmeéng;
mohou mit zasluhovou povahu;
vyhody pro vySSi manazery;
zahrnuji rizné druhy sociélnich vyhod.

4. priplatky:
zékonem stanovené sazby, které souvisgji se zvlastnimi rysy préace
vyplyvagjici z kolektivnich smluv ¢i stanov organizace.

5. nepenézni odména:
vzdélavani;
rozvoj kariéry;
uznani, pocit Uspésnosti, pochvala;
zkuSenosti a zaZitky z préce.
Némec, Bucman, Sikyi (2008, s. 210) v souvislosti se mzdovymi sloZkami upozoriiuji
na nutnost nastaveni spravného poméru mezi zékladni a variabilni sloZkou mzdy a
zaroven definovani podminek pro vyplatu pohyblivé slozky.
Spole¢nost Deloitte ve své studii Strategie a systémy odménovani (2014) zminuje pak
ti z&kladni pristupy k odménovéni, ato:
odménovani dle pracovnich pozic, kde je vychodiskem roz¢lenéni pracovnich
pozic do tarifnich t¥id na zékladé ohodnoceni pracovni pozice;
odménovani dle vykonu, které dokéZe rozliSovat mezi rozdilnymi vykony
Zameéstnanct;
odmenovani dle kompetenci, kde jsou vychodiskem schopnosti, dovednosti,
zkuSenosti.
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2.3 Postup vytvaireni vliastniho systému odménovani

Armstrong (2009, s. 65) ve své publikaci upozoriuje, Ze neni nezbytné nutné zavadét a
za kazdou cenu realizovat nové kroky, piistupy ¢i ngnovéjsi trendy. Dée zduraziuje,
Ze je duleZité zjistit, co v podminkéch organizace funguje a fidit se vyzkouSenou praxi.
Autor uvadi, Ze vlastni tvorba strategie by méla vychézet z dlouhodobého sledovani
trendi, reagovat na nove situace a akceptovat tempo, jakym je organizace schopna novy
systém piijimat. Proces by mél neustéle pruzné reagovat na potieby a vyvijet se.

Pri tvorbé je nutné dodrZzovat zasady pro zgisténi rovnovéhy, vyznavat zasadu
jednoduchosti a mydlet na to, zda je koncepce realizovatelna (Armstrong, 2009).
Nasledujici obrdzek ukazuje jednotlivé kroky, které predchézeji vlastnimu sestaveni
systému odmeénovani ve spole¢nosti.

Obréazek 1 Posloupnost vytvareni strategie odménovani

Analyza
sou¢asné » Analyza vngjsiho prostieds

(LA . Analyza vnitiniho prostiedi
odménovani

« | dentifikace problému
o Zji&eni pricin
» Navrh reSeni

Diagn6za

For mulace
zakladnich
zasad

© Vytvareni
systému

celkové
odmény

Vytvoreni
strategie
odméiovani

Zdroj: Armstrong (2009)

Z grafického znézornéni je patrné, Ze systém odmeénovani nelze sestavit bez uvézené
analyzy v3ech ovlivnujicich faktora, identifikace problémi aformulovéani zasad.
Spole¢nost Deloitte formuluje ve studii Strategie a systémy odmeénovani (2014) nekteré
vyzvy acile, které by mél systém odmeénovani reflektovat a z nichz |ze vyzdvihnout tyto
zésadni:

zachovat konkurenceschopnost za sou¢asného udrzitelného rastu nakladu;
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nastavit kontrolni systém efektivity osobnich naklada, zvySovani efektivity
produktivity pracovniho vykonu;

pritahnout a udrZet klicoveé zaméstnance atalenty;

ctit zasadu interni spravedlnosti, udrZet socialni smir;

vénovat pozornost neformalnim zpétnym vazbam, posilovat firemni kulturu.

2.4 Pravni Uprava odménovani

V rdmci systému odménovani musi zaméstnavatel dodrZovat i z&konné normy a
pravidla, kterd jednak uréuji povinné slozky odménovani, zakonnd minima povinnych
slozek, pravidla pro priznani sloZzek odmeénovani a jejich definice. Dle aktudlni
legislativy CR jsou normy pro tato pravidla obsaZeny zejména v zékoné ¢.262/2006 Sb.
(Zakonik préce), dde podminky tykajici se dopadu do oblasti odvodu dani a pojisteni
definuji zakony ¢.586/1992 Sh. (Zakon o danich z prijmua), ¢. 589/1992 Sh. (Z&kon o
pojistném na socidlni zabezpeceni) a zékon ¢. 592/1992 Sh. (Zakon o pojistném na
vere né zdravotni pojisteni).
Pri navrhu jednotlivych sloZzek odménovani musi tedy zaméstnavatel zeména
(Hrouzkova, 2009):

dbat zékonnych ustanoveni o povinnych slozkach mzdy;

dbét dodrZovani miniménich sazeb povinnych slozek mzdy;

respektovat zejména principy rovného zachazeni v souvislosti s odménovanim;

dodrZovat zakonné pravidla pro odvody pojisténi a dani.

VySe uvedené legidativni podminky jsou tedy dalSim vyznamnym faktorem, ktery
ovlivije strukturu odménovani jednotlivych sloZzek zaméstnavatele.

2.5 Provazanost odménovani do dalSich oblasti

Hlavni oblast, kterd Uzce souvisi s odménovanim zaméstnanca je jgich motivace. Jak
jiZz bylo vySe uvedeno, odménu nesmime vnimat pouze jako penézni ohodnoceni, ale i
jako odmeénovani v ramci vztahi (povySeni, pochvala, apod.).

Urban (2009, s. 69) ve své publikaci zminuje, Ze v rdmci odménovani a jeho vztahu
k motivaci, by mél byt kazdy Ukol spjat sodménou a zéroven s uréitou hrozbou sankce.
Podle autora pti poruSeni rovnovahy tohoto vztahu nemé pracovni motivace potiebnou
silu. Spatné nastavena pravidla pro odméiiovani maji za dusledek selhani motivace
(Urban, 2009). Autor dale upozoriuje natyto zakladni situace, kdy zaméstnanci:

nevédi 0 odmeénach a sankcich za vykonani konkrétniho akolu;

za sprévné plnéni Ukolt Z&dnou odménu nedostévai;

naopak dostanou odménu i za neplnéni Ukolg;

nejsou sankcionovani za nesplnéni Ukol;

anaopak obévaji setrestu i v pripade, Ze ukoly plni.
Motivace také Uzce souvisi sUrovni pracovniho vykonu. Wagnerova (2008, s. 18)
upozoriiuje, Ze je nutné respektovat pravidla urcitého optima, a to i ve vazbé na
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temperament, stabilitu osobnosti  jednotlivee, apod. Autorka déle ftikd, Ze jak
podmotivovani, tak premotivovani vedou k nizkym vykoniam. Z toho Ize odvodit, Ze ne
vzdy maximalni motivace (ve vazbé na ,, nadstandardni odménovani*) vede k vysokému
vykonu.

DalSi oblast — firemni kultura a strategie se dotyka i vngjSich vztaha firmy a jegiho
okoli. Odraz strategie odménovani do firemni kultury maZe jisté pozitivnim nebo
negativnim zptisobem utvéret dobré jméno zaméstnavatele a zvySovat jeho atraktivnost.

e

Brooks (2003, s 216) uvéadi, Ze kultura a taktéz firemni kultura vytvari skupiny lidi, ktefi
se svym chovanim odlisuji od ostatnich. V ramci firem pak muzZeme registrovat odlisné
nazory, rozdilné vnimani hodnot, domnénky a interpretaci véci. Podle autora se jedna o
odraz jednotlivych ¢innosti, ritudla a hodnot v organizacnim Zivoté.

Je zigimé, Ze existuje provazanost odménovani sfiremni kulturou a strategii, ktera je
dana zgména tim, jaké faktory dlouhodobé spolecnost ovliviuji. Tyto faktory Ize
rozdélit nafaktory vnitiniho a vnéjSiho prostredi.

Armstrong (2009, s. 33-36) definuje vnitini prostredi jako odraz charakteru organizace,
jeliho zaméfeni, sektoru, druhu vyroby ¢i dluzeb, Urovni podnikové kultury (normy,
hodnoty, postoje apod.), Urovei techniky a technologie, typ zaméstnanca, podnikové
strategie, ale také nézory vSech zainteresovanych stran. Do vnéjSiho prostiedi pak autor
konkrétné zahrnuje vliv globalizace, trendy v oblasti zaméstnavani a kvalifikace
pracovnich sil, populacni vyvoj, trzni iroven mezd, dohody s odbory alegislativu. DalSi
faktory, které ovlivauji ftizeni odmeénovani, souvisi skoncepci, s pristupy
ke strategickému fizeni, k fizeni lidského kapitalu, spohledem na motivaci, celkovou
odménu apod. (Armstrong, 2009).

Lze tedy fici, Ze systém odménovani je obrazem firemni kultury a strategie a naopak,
firemni strategie a kultura musi byt v souladu se systémem odménovani.

Z pohledu zaméstnavatele je pak velmi vyznamny dopad systému odménovani na
celkové naklady spolecnosti. Nema vyznam nastavovat strategii odménovani, které pak
spolecnost nemizZze zdiavoda vlastnich nakladovych limitd dostat. Lze vSak
optimalizovat jednotlivé slozky odménovani i z pohledu celkovych nékladi pro
zaméstnavatele. To znamena napriklad upfednostnit slozky odménovéani z pohledu
vyhodného danového reZzimu jak z pohledu zaméstnance, tak zaméstnavatele.

2.6 Celkova odménaa novétrendy
Trendem soucasnosti je ,,model celkové odmény“. Co s pod tim piedstavit?

Armstrong (2009, s. 42) hovoti o celkovém pojeti odmeény jako o modelu, ktery
nespoléh& na izolované zpusoby a mechanismy, ale vnima vSechny slozky souhrnng,
scilem motivovat angaZovanost a oddanost v praci. Autor dale vySe uvedeny model
odmeény ¢leni natransakeni odmény (hmotné odmeny) arelacni odmeény (nehmotné).

Dalsi rozdéleni, najednotlivé sloZzky pak zachycuje obrazek ¢. 2 (Armstrong, 2009).
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Obrézek 2 SloZky celkové odmeny

Za&kladni mzda , .
Celkovd v penézich
Transaként odmeéna (P [Vglol¥z:Yels [y STgrd vyjadiena  (hmotna)
Zaméstnanecké vyhod odména
© whody Celkova odména
Vzdélavani arozvo .. ey
Relaéni  (vztahové) Nepenézni / vnitini
odmeény ZkuSenosti / zézitky z|odmeny
préce

Zdroj: Armstrong (2009)

Armstrong (2009, s .43) dale definuje charakteristické argumenty pro koncepci celkové
odmeny, z nichz |ze vyzdvihnout tyto:
- sdruzenim efekta jednotlivych druhi odmén prindSi vétsi vliv na motivaci,
angazovanost a oddanost zaméstnanct;
vyuzivani tvorby zaméstnaneckych vztahti pomoci koncepce celkové odmeény
ovliviuje zaméstnance v pozitivnim sméru;
umoznuje flexibilné reagovat naindividualni potireby zaméstnanci;
zvy3uje atraktivitu zaméstnavatele na trhu préce.

Spole¢nost Deloitte ve své studii CHRO Strategist and Steward series (2006) definovala
zasady, smér a doporuceni, kterymi se odménovani ma fidit, pokud chce byt
zaméstnavatel v budoucnu konkurenceschopny. Jedna se sice o sarSi studii, ae
dosavadni vyvoj trendi potvrzuje, Ze zavéry z ni jsou stéle platné ainspirujici:
odmeny jsou investice, které je tieba ridit, spiSe nez naklady, které je treba
kontrolovat;
klicem k fizeni investic do odméniovani je pochopeni mezifaktora, které spojuji
odmeny s hodnotou podniku;
odménovani dnes zahrnuje vSechno, co zaméstnanec zaZiva na pracovisti a co
ovliviuje jeho odhodléni prispét k tvorbé hodnot pro podnik;
klicova je komunikace se zaméstnanci, pochopeni jgich ndzori a preferenci a
jelich vtaZeni do procesu tvorby odmeénovani.
VySe uvedené Ize pak doplnit o porovnani tradi¢niho vnimani odménovani a nového
trendu odménovéni, jak ukazuje tabulka ¢. 1.

Tabulka 1 Tradi¢ni odménovani versus nové odmeénovani
Tradiéni odménovani

Nové odmeénovani

Zalozené na benchmarkingu

ZaoZené na potiebach firmy

Uzce definované — plat a benefity

Celkova pracovni zkuSenost

Zaméstnavatel se stara arozhoduje

Spoluprace zaméstnanec - zaméstnavatel

Odmeny = naklady
Zdroj: Deloitte (2006)

Odmeny = investice
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V podstaté se jedna o doplnéni uvedenych zésad a jejich aplikaci v novém pohledu na
odmeénovani.

Pokud se vrétime zpét ke konceptu celkové odmeny, vidime, Ze velice ¢asto
diskutovana oblast jsou zaméstnanecké vyhody.

Mach&ek (2013, s. 15) ve své publikaci uvadi, Ze benefity neboli zaméstnanecké
vyhody spolecné sdobie nastavenym systémem odménovani motivuji zaméstnance a
buduji pozitivni vztah se zaméstnavatelem. Stim lze rozhodné souhlasit, ovsem proc¢
vyclenovat zaméstnanecké vyhody ze systému odmeénovani? Pokud se budeme bavit o
odménovani, jako o systému, pak tam benefity rozhodné patii a i zaméstnanec by to
takto mél vnimat. Tato mimomzdova plnéni jsou podle autora primarné zamérena na
volnocasoveé aktivity, tzn. na udrZzovani rovnovahy mezi osobnim a pracovnim Zivotem
zaméstnance. D8e autor zminuje, Ze i zaméstnavatel dok&Ze navenek téZit z dobie
nastaveného a promydeného systému zaméstnaneckych benefitd. Zaméstnanci
vyuzivanim firemnich benefiti dok&Zi tak svému zaméstnavateli vytvéret vhodnou
reklamu a posiluji image firmy z vngjSiho pohledu (Machatek, 2013).

Jako za&kladni roz¢lenéni benefita uvadi Machacek (2013, s. 15 - 16) toto rozdeéleni:

dle formy zpisobu poskytovani:
benefity sfixnim zpusobem poskytovani - zaméstnavatel fixné stanovi rozsah a
pravidla ¢erpani konkrétnich benefiti pro vSechny zaméstnance, a to vnitinim
predpisem nebo kolektivni smlouvou;
flexibilni forma zpusobu poskytovani (cafeteria systém) - zaméstnavatel
stanovuje dle svych kritérii ro¢ni limit celkového objemu benefita pro jednotlive
zaméstnance, zaméstnanec pak nasledné sam vybira z balicku benefiti dle svych
vlastnich preferenci.

dlerezimu odvodi dané, zdravotniho a socialniho pojisténi na strané
zaméstnavatele i zaméstnance:
U zamgsthance:
bez odvodu dan¢ ze zavislé ¢innosti;
bez odvodu zdravotniho a socia niho pojistent;
benefity, které se zdanuji amaji odvod pojistného.
u zaméstnavatele:
benefity jako darnove uznatelny vydaj;
benefity jako danové neuznatelny vydaj.

Podle Machatka (2013, s. 17) Ize do zaméstnaneckych vyhod zahrnout nadstandardni
délku dovolené, vySSi odstupné, rozSiteny okruh placenych prekaZzek na strané
zamestnance, flexibilni rozvrZeni pracovni doby, nadlimitni stravné a kapesné pii
sluzebnich cestach apod. Nékteré z vySe uvedeného vyctu ovsem zaméstnanci ¢asto
nevnimaji jako benefity, ale jako standardni sou¢ast podminek zaméstnanecké smlouvy.
Bldha, Mateiciuc, Kanakova (2005, s. 176) ¢leni systémy volitelnych benefita na systém
,bufet*, kdy si kazdy voli do vySe svého zaméstnaneckého Uctu, dale systém ,jadra’

kde ¢ast benefiti je pevné stanovena a ¢ést volitelna a systém , bloka“, kde je nabidka
rozélenéna podle kategorii zaméstnanch.
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2.7 Jednotlivé zpisoby odméinovani z pohledu zaméstnavatele a
zaméstnance

Kazdy zpasob odmeénovani, a’ penéZni nebo nepenézni ma dle legislativy dana pravidla
pro zpusob poskytovani, odvod dani a pojistného. Nékde zékon upravuje dusledné
podminky poskytovéni, u nékterych benefitd stanovuje maximdni roc¢ni limity
v pripadé vyuziti bezodvodového cerpani zaméstnaneckych vyhod. Konkrétné tedy
k hledisku odvodu dani a dainové uznatelnosti. Machacek (2013, s. 23) odkazuje na
Z&kon o danich z prijmu, ktery vymezuje okruh zaméstnaneckych vyhod a piijmua od
dan¢ osvobozenych. Jedna se o benefity poskytované z fondu kulturnich a socianich
potreb. Tam, kde zaméstnavatel fond netvoii, se jedné o ¢erpani ze socidniho fondu, tj.
ze zisku po zdanéni (Machécek, 2013).

Déle z&kon vymezuje limity vySe pInéni, pro které plati osvobozeni od dani z piijmu
fyzickych osob — strana zaméstnance. U nadlimitnich ¢astek pinéni pak podléhaji plné
odvodiam, stejné jako hruba mzda.

Na stran¢ zaméstnavatele je pak dle Maché&cka (2013, s. 24) duleZitym aspektem danova
uznatelnost nakladi spojenych sposkytnutim zaméstnanecké vyhody. Obecné |ze
danoveé uznatelné vydaje shrnout nasledovné (Machécek, 2013):

naklady vynal oZzené na pracovni a socidni podminky;

na p&ci o zdravi a zvySeni rozsahu doby odpocinku zaméstnanci,

pokud tato préava jsou specifikovana v kolektivnich smlouvéch, vnitinich

piedpisech nebo jinych smlouvach mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.

Dalsi hledisko pohledu na odménovéni jsou odvody pojistného na zdravotni a sociani
zabezpeceni. Obecné 1ze dle Maché&tka (2013, s. 26) shrnout, Ze odvodu pojistného na
zdravotni a socidlni pojisténi podiéhaji vSechny piijmy ze zavislé ¢innosti a funkénich
pozitka, které podléhgji odvoduim dané z piijmu. Odvod pojistného plati pro stranu
zaméstnance | zaméstnavatele. V praktické aplikaci téchto ustanoveni zékona je tato
problematika pomérné dlozita.  Pri vlastnim  odménovani a  poskytovani
zaméstnaneckych vyhod je pak nutné piesné posoudit kazdy konkrétni pripad. Nelze
tady jinak, neZz souhlasit sautorem Machatek (2013, s. 16), Ze optimani benefit je
danové uznatelnym vydajem na strané zaméstnavatele a piijmem osvobozenym od
odvodu dané ze zavislé ¢innosti a pojistného na sociani a zdravotni poji&éni na strané
zaméstnance.

2.8 Metodika prace

Teoretickd ¢a&st mapuje na zékladé literarni reSerSe odbornych publikaci vyznam,
podstatu a principy odmenovani. Dale se zabyva posloupnosti tvorby vlastniho systému
odmeénovani, novymi trendy a provazanim odménovani sostatnimi oblastmi. Takto
zpracovana teoretickd ¢ast pak slouzi jako vychodisko pro strukturu praktické casti
préce, kterou |ze rozé¢lenit na popis a rozbor sou¢asného stavu odménovani spole¢nosti,
analyzu vnitiniho a vnéjSiho prostiedi spolecnosti a nvrh reSeni.
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Pro analyzu a nasledny rozbor vnéjsiho prostredi jsou vyuZity nasledujici dostupné
statisticke udaje:

Udaje Ceského statistického Uiadu (2000 — 2014);

statistické prizkumy HR Monitor, Treximaspol. sr.o. (2012 —2014);

studie a prazkumy spolecnosti Deloitte (2006) a (2013);

prizkum spolecnosti ING Pojistovna (2013).

Pro analyzu vnitiniho prostredi a rozbor sou¢asného stavu odmeénovani jsou zpracovany
data z téchto primarnich zdrojt:
- interni Ucetni systém spolecnosti (2011 — 2014);
interni HR systém spolecnosti (2000 — 2014);
interni dokumentace spolecnosti souvisgjici s odménovanim (2004 — 2014);
vysledky dotazovéni mezi zaméstnanci (2014);
semi-strukturované pohovory s piredstaviteli managementu spolecnosti 2014).

Dotazovani mezi zaméstnanci bylo provedeno formou anonymnich, papirovych
dotazniki, které byly pii vyhodnocovani rozélenény na skupiny zaméstnanci dle
jednotlivych spolecnosti. Podrobnéji pak na skupinu vedouci zaméstnanec a fadovy
zaméstnanec — piiloha ¢. 1. Vlastni priazkum probéhl v obdobi biezen - duben 2014.
Celkem bylo pro dotazovéni osloveno 141 zaméstnanci. Navratnost dotaznikt pro
CETH je 90,9 %, 1S 71,4 %, BS 76,9 %.

Celkové vyhodnoceni dotazniki je uvedeno v priloze ¢. 2 — 11.

Okruhy pro semi-strukturované pohovory s vedoucimi zaméstnanci jsou nésledujici:
souc¢asna podnikova strategie, politika;
pohled na soucasny systém odmenovani, jeho pravidla, prehlednost;
moZznosti motivace zaméstnanc;
firemni prostredi;
hodnoceni zaméstnanci;
vzdélavani zaméstnanc;
stabilita tymu zaméstnancii, konkurenceschopnost na trhu préce.

Komparace vysledka analyz a dotazovani ze vSech téchto oblasti douZi jako vychodisko
pro identifikaci nefunkénich nebo chybgjicich ¢lanka odmeénovani. Nadedné je
vytvoiena koncepce modelu celkové odmény, do které jsou zapracovany navrhy na
konkrétni provedeni nékterych novych ¢asti véetné dopadu do nékladii na odménovani.
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3 Prakticka ¢éast

Prakticka cast préace je roz¢lenéna do nékolika oblasti. Nejprve krétce predstavuje
jednotlivé firmy a jeich vazby, déle navazuje analyzou a popisem vnitiniho prostredi
spolecnosti a vnéjSiho prostiedi spole¢nosti. Soucésti vyhodnoceni pohledu na soucasny
stav odménovani je dotazovani mezi zaméstnanci a pohovory s managementem
spolecnosti. Vystupem praktické casti je identifikace oblasti pro zménu a jgich
zapracovani do navrhu systému odménovani.

3.1 Piedstaveni spole¢nosti

Cestovni kancelar Blue Style k.s. (dale téZ BS), byla zaloZena v roce 1997, tehdy se
specializaci na Recko. Firma zvolila strategii sazky na vy3Si kvalitu a image, byt za
mirné vysSSi ceny, nez byl pramér na trhu. Byla to spravné volba a i diky rostouci
poptévce Cechil po cestovani se firmé datilo. Pro dal&i sezoénu pribyly nové destinace,
Egypt a Tunisko, o rok pozdéji pak Turecko a Bulharsko. Zfirmy o c¢tyfech
zaméstnancich a jedné malé kancelari se béhem osmi let stala firma s obratem pres 1
miliardu korun a stovkou stalych zaméstnanci. V roce 2007 doSlo k poklesu obratu
firmy o 30%, a to vlivem krize a sni spojené sniZovani vydaju domécnosti za luxusni
statky, jako je cestovani. Diky nizkému podilu fixnich nakladi a dostate¢né marzi se
podatilo firmu udrZzet ziskovou. Po ozZiveni vroce 2010 spolecnost opét roste a
propracovala se mezi Spicku ¢eského turistického pramyslu. Dulezité adaje roku 2013
jsou:

Tabulka 2 Vybrané ukazatele BS

Obrat v K¢ 1,5 miliardy
Pocet klienta 100 000
Pocet zaméstnanci 110
Pocet prodejnich pobocek 14
Pocet delegéti v destinacich 160

Zdroj: Ueetnictvi BS (2013)

V roce 2010 bylo tieba vyrovnat se se stale rostoucimi poZadavky internetovych
prodejci zgjezdu. Tyto firmy si byly védomy své duleZitosti pro cestovni kancelére a
neustéle tlacily na zvySovani provizi za prodané zg ezdy. Vedeni spoletnosti Blue Style
pripravilo vlastni projekt a v roce 2011 byla zaloZena druh& ze spolecnosti skupiny,
ISTEP CE sr.o. (ddletéZ 1S), ktera provozuje server travelportal.cz.

Travelportal.cz funguj e jako agregétor zg ezdu (témér) vSech cestovnich kanceléi, které
na ¢eském trhu vytvareji zgezdy. Klient si na internetové strance zada kritéria a stranka
mu béhem nékolika sekund vréti nabidku zgjezdt, véetné konecné ceny. Klient muze
ihned zgjezd rezervovat a platebni kartou nebo bankovnim pievodem zaplatit. Nakup je
transparentni a rychly, veSkera srovnani za n¢j provede internetové strénka. Jelikoz se
jedna o internetovy projekt svyvojem vlastniho softwaru a potrebou rozsahlého
marketingu, neni mozné ocekavat, Ze spolecnost bude ziskova ihned po zaloZeni.
V prvnich dvou letech se navic firma potykala stéZkostmi na strané persondniho
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obsazeni IT, nez se stabilizoval sprévny tym. Hlavni Udaje roku 2013 jsou znazornény
v tabulce¢. 3.

Tabulka 3 Vybrané ukazatele IS

Hodnota prodanych zgjezdi v K¢ 100 mil
Pocet zaméstnanci 20
Pocet sezénnich brigédnika 10

Zdroj: Geetnictvi IS (2013)

Podle soucasného planu se prvnich Sest mésica roku 2014 vyviji pozitivng, prekroci bod
zvratu v roce 2016.

Spole¢nost Deloitte v roce 2012 zpracovala studii snévrhem nékladové a dainove
optimalizaci obou firem. Projekt zahrnoval vytvoreni tieti spolecnosti. V roce 2012 tak
vznikla spoletnost CE Travel Holdings a.s. (dde té&Z CETH), vlastnéna ze 100%
pavodnim magjitelem Blue Style. Ta formané od mgjitele jakozto fyzické osoby
odkoupila spolecnosti Blue Style k.s. a iSTEP CE s.r.0. Skupinu zamgstnanct tvori
sdileny management CETH, ktery se rekrutoval ze zaméstnancti obou spolecnosti,
vroce 2013 to bylo 10 osob. CETH netvoii vlastni zisk, vSechny néklady jsou
prefakturovany do dcefinych spolecnosti zhruba v poméru 90%:10% (Blue Style:
iSTEP CE).

V8echny spolecnosti maji kancel éiské prostory ve stejné budové. Zaméstnanci vSech tii
spolecnosti se tedy vzgemné zngji, pracuji na spolecnych projektech, sdilgji firemni
akce a je predpoklad, Ze o odménovani spolu diskutuji a mezi jednotlivymi firmami
skupiny provadéji porovnani. | to je jeden z divodi, pro¢ by systém odménovani v celé
skupiné m¢l byt gednocen a zprihlednén.

3.2 Analyza vnititniho prostiedi

V&echny tii spole¢nosti s ohledem na jgjich vySe uvedené provazéni v podstaté sdilgji i
firemni strategie a cile, které jsou v soucasné dob¢ definovany zejména pro oblast
obchodni ¢innosti. Pro oblast odménovani pak jegjich specifikace chybi. Pokud
vynechdme CETH, v realu manaZerskou skorapku, Ize pro zbylé dvé spolecnosti na
zakladé rozhovoru s top manazery definovat tyto cile:
Pro spolecnost BS je charakteristicky sogan , Cestujte stim, kdo se vyznad“ a lze jg
povaZovat za vystiZznou misi, kter evokuje u verginosti podstatu existence firmy, a to
stabilni, na trhu dlouhodobg pﬁsobl’ci spolecnosti s dirazem na kvalitu a profesionalitu
poskytovanl sluzeb. Spole¢nost mé definované cile pro oblast:

produktové portfolio - maximani spektrum leteckych zdjezdi pro oblast

Stredomoi;
partnefi - budovat spolehlivou sit’” partnerskych spole¢nosti v jednotlivych
destinacich;
VIP Klienti - nabidnout ndroénym klientam maximum luxusnich a

nadstandardnich sluZeb s provézanim na vérnostni a bonusoveé programy;
rast - meziro¢ni nérast obratu o 20%.
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Pro spolecnost iSTEP CE je charakteristicky slogan: ,,Cely svét najedné adrese.” Tato
mise ma charakterizovat podstatu existence spolecnosti, jako provozovatele
internetového portdlu, ktery nabizi v oblasti poskytovanych sluzeb zegména
kompletnost Strategickeé cile spole¢nosti jsou definovany takto:

pro oblast produktového portfolia - nabizet kompletni rozsah spektra vSech typa

zgezdu;

pro oblast webmarketingu a funkénosti webu - vyuZivat a vyvijet top
technologie;

pro oblast Uspésnosti podnikéni — navysit pocet prodanych zgjezda meziro¢né o
30%.

Bohuzel je u obou spole¢nosti zcela opomenuta oblast tykgici se zaméstnanci,
stanoveni strategie ¢i vize pro personani obsazeni spole¢nosti nebo cile v oblasti
odmenovani. Z vySe uvedeného |ze pro strategii systému odmenovani odvodit alespon
tato kritéria, kterd urcuji, jaké typy zaméstnanci jsou pro spolec¢nost zasadni:
- gpole¢nost BS potiebuje kvalitni zakladnu zaméstnanci s dirazem na odbornost
a profesni zpisobilost v oboru, vysokou miru empatie smérem ke klientam u
zaméstnanct, Ktefi jednaji pfimo s koncovym zékaznikem;
pro spolecnost IS pak diky svému zaméieni na provozovani webového portalu
hraji klicovou roli zaméstnanci — speciaisté v oboru IT, grafiky, web
marketingu.
A Jake jsou odvozené cile pro oblast lidskych zdroju?
spolecnost BS: vytvaret podminky pro vysokou profesiondni droven
zaméstnanct, rozvijet jejich schopnosti a podporovat jeich nadSeni a zapaleni
pro praci v oblasti cestovniho ruchu;
Spole¢nost IS: investovat do technického vybaveni a kvalitni technologie, ktera
prilékéa zaméstnance — odborniky, zabezpegit rozvoj a odbornost zaméstnanci na
Spickové arovni trhu;
P rozboru soucasného stavu odménovani musime ke kazdé spole¢nosti piistupovat
oddelene. A¢ se jedna o spolecnosti, které sdilgji vedouci zaméstnance, a zdalo by se,
Ze pristupy by mély byt stejné, neni tomu tak. Hlavnim diivodem je odlisna délka
existence spolecnosti a to, Ze v podstaté neexistuje Zadny vyvoj v systému odmeénovani.
Spolecnosti si pak sebou historicky nesou stale stejna pravidla a podminky. Spolecnym
prvkem vsech ti spolecnosti a zakladnim vychodiskem je rozé¢lenéni zaméstnaneckych
pozic na z&klad¢ vnitiniho benchmarkingu do mzdovych tarifa s pohyblivym pasmem,
které ukazuje tabulka ¢. 4 (zpracovano v roce 2004).
Tabulka 4 Mzdové tarify s pohyblivym rozpétim (v K¢)

Trida Oznaceni Spodni hranice Horni hranice
A Top management 120 000 170 000
B VyS&Si odborny management 70000 120 000
C Stiedni management + specialisté 30 000 70 000
D Supervizor 20000 30000
E Referent 13000 18 000

Zdroj: interni HR systém (2014)
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Nasledujici informace o stavu odménovani vyplyva z internich dokumenti spole¢nosti.
Ngjprve je sestaven popis souc¢asné situace, ktery doplnuji financni a statistické tdaje.
Uceleny pohled pak dopliuje vysedek dotazovani mezi zaméstnanci a managementem
spolecnosti.

CE Travel Holdingsa.s
Jak uZ bylo teceno v Gvodu, tato skupina je tvorena nevySSim managementem
spolecnosti pro oblast obchodu, financi, lidskych zdroji a dale nékolika specialisty
zeiména v oblasti marketingu. Pracovnici na vSech pozicich pracuji pro obé dcefiné
firmy. Logickym diavodem pro existenci CETH v této podobg je Uspora naklada v ramci
vSech spolecnogti holdingu, sdileni vSech podstatnych informaci, rozhodnuti a jednotny
pristup zefména k obchodni ¢innosti spolecnosti. Protoze CETH je nggmladsi, relativne
nejlépe akcentuje trendy ve vyvoji odménovani na trhu. Miazeme zde hovorit 0 naznaku
koncepce celkové odmény, nebot’ je zde zahrnut zakladni plat, zasluhova odmeéna,
zaméstnanecké vyhody, vzdélavani arozvoj a bez pochyby i zéZitky z préce.
Celkovy pocet zaméstnanci k 30. 6. 2014 — 11 osob.
V soucasnosti systém odmeénovani zahrnuje:
- zakladni mzdu (stanovena dle mzdovych tarifu, které jsou zpracované a sdilené
pro vSechny tii spolecnosti);
osobni ohodnoceni (stanoveno individuding, vyplaceni bez jasné definované
vazby na zésluhovost nebo osobni vykon), pomér k zakladni mzd¢ se pohybuje
od 5% — 36%;
ro¢ni bonus (stanoveno individuané, bez vazby na vysledky spole¢nosti,
hodnoceni apod.);
zamestnanecké vyhody (v souc¢asnosti systém zahrnuje 8 druhti benefita);
nabidka zaméstnaneckych jazykovych kurzt, systém Skoleni, Skolici pobyty
v zahraniéf;
1 x ro¢né planovana formalni firemni akce pro zaméstnance.

ISTEP CE sr.0.
V této spolecnosti pracuji zaméstnanci z oblasti 1T, marketingu a zaméstnanci prodej ni
casti (helpdesk). Celkové ke dni 30. 6. 2014 hovoiime o 20 zaméstnancich (6
management + 14 radovi zaméstnanci). Soucasny systém odmeénovani je tvoren témito
¢astmi:
z&ladni mzda (stanovena dle mzdovych tarift, které jsou zpracované a sdilené
pro vSechny tii spolecnosti);
osobni  ohodnoceni  (stanoveno individualng, vypléceni bez vazby na
zé&sluhovost), pomér k z&kladni mzdé se pohybuje od 20% — 40%;
bonus za prodané zgjezdy (pro zaméstnance prodeje, vyplaceno jen pro vybrané
obdobi a podle odlisnych pravidel, které vzdy aktualizuje vedouci zaméstnanec);
zaméstnanecké vyhody (v souc¢asnosti systém zahrnuje 3 druhy benefiti);
nabidka zaméstnaneckych jazykovych kurzi, systém Skoleni, skolici pobyty
v zahranici;
1 x ro¢n¢ planovanéformalni firemni akce pro zaméstnance.
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Blue Stylek.s.

Negvétsi a zéroven nejstarSi spolecnost (od roku 1997) ke dni 30. 6. 2014 ma 119
zaméstnanci. Zaméstnanci se daji rozélenit dle profesi na odborniky v oblasti
cestovniho ruchu, oblast I'T, oblast marketing, oblast financi a zaméstnanci prodeje.

Pro rozdéleni manazer / fadovy zaméstnanec plati pomér 25/94 osob. Zakladni mzda
vychézi opét zrozdéleni pracovnich pozic do jednotlivych tiid. V soucasnosti ma
odménovani tyto casti:

z&kladni mzda (stanovena dle mzdovych tarifu, které jsou zpracované a
sdilené pro vSechny tii spolecnosti);

osobni  ohodnoceni  (stanoveno individualné, vypléceni bez vazby na
zé&sluhovost), pomér k z&kladni mzd¢ se pohybuje od 30% — 40%;

ro¢ni bonus (stanoveno individudlng, bez jasné definované vazby na
vysledky spolecnosti, hodnoceni apod.);

zaméstnanecké vyhody (v souc¢asnosti systém zahrnuje 8 druht benefita,
dostupné pro 100% zaméstnanci jsou v3ak jen pro 2 druhy;

nabidka zaméstnaneckych jazykovych kurzi, systém skoleni, Skolici pobyty
v zahraniéf;

1 x ro¢né planovanéformalni firemni akce pro zaméstnance.

Pro vytvoieni konkrétniho obrazu spolecnosti je vhodné doplnit vy3e uvedené Gdaje o
statistiky a finan¢ni Udgje z internich Gcetnich aHR systému.

Prvnim ukazatelem je Uroven pramérnych hrubych mezd — graf ¢. 1. Zde jsou Udaje
zpracované za jednotlivé spolecnosti a za obdobi 1. pololeti 2014. Kategorie kopiruji
interni roz¢lenéni do mzdové struktury.

Graf 1 Pramérné hrubé mzdy - 1. pololeti 2014 (v K¢)

Pramérna mzda 2014
160 000 -
140000 - m Top managment
120 000 -~
S 100000 - m Vy$§ odborny management
1S
< 80000 - stred
> tredni managment +
£ 60000 - specialisté
40000 - .
m Supervizor
20000 -
0- m Referent
CETH iSTEP Blue Style
spoleénosti
Zdroj: interni HR systém (2014)
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VySe mzdy v jednotlivych spole¢nostech logicky odpovida skutecnosti, Zze sdileny
management je zaméstndn ve spolecnosti CETH, kde je Uroven pramérnych mezd
nejvysSi. Zajimavé je viak procentuani rozloZeni. Ve spolecnosti BS je na Urovni
nejniZ28iho mzdového stupné 47% zaméstnanct. Median BS ma hodnotu 21 800 K.

Dalsim zpracovanym Udajem je rozsah a dosazZitelnost ¢erpani zaméstnaneckych vyhod.
Do grafu ¢. 2 bylo vybréno 10 typickych benefiti s Udagji, kolik % zaméstnanct tento
benefit v redlu cerpa, respektive dle vnitinich pravidel maze ¢erpat. (druhy benefiti
vychézeji z prizkumu nejcastéji nabizenych zaméstnaneckych vyhod roku 2013 od
spolecnosti ING Pojistovna).

Graf 2 DosaZitelnost ¢erpani benefita - 1. pololeti 2014 (v %)
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Zdroj: interni HR systém (2014)

Na prvni pohled se zda, Ze 4 druhy benefita ¢erpa témer 100% zaméstnanci ve viech
firméch. Tti z nich ale bohuzel nejsou zaméstnanci vnimany jako benefit, nybrz jako
standard (vzdélavani, pitny rezim, stravenky). U ostatnich benefitt je vidét, Ze jsou
dostupné v pomérné vysoké miie pro zaméstnance CETH (8 variant benefiti), tedy
management, zatimco u ostatnich dvou spolecnosti k nim ma pristup jen velmi omezeny
pocet pracovnika.

Nasledujici Udaje zpracované v grafu ¢. 3 se tykaji trvani pracovnich pomera. Jedna se o
kompletni zpracovéni informaci od zaloZeni spolecnosti do 30. 6. 2014. S ohledem na
skutecnost, Ze CETH tvoii zaméstnanci, kteti ve vétSing piipada presli ze spolecnosti
BS, je jgich délka trvani pracovniho poméru zapocitana dle skutecného 1. nastupu do
skupiny. To je davodem, pro¢ ma spolecnost CETH pramérnou délku zaméstnani delsi,
nez je délka existence firmy.
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Graf 3 Pramérné délka pracovniho poméru (v mésicich)

Pramérné délka pracovniho poméru
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Zdroj: interni HR systém (2014)

Z vysledku vyplyvd, Ze v zasadé management spolecnosti (CETH) je nejstabilnéjsi ¢asti
zaméstnanci. U ostatnich spolecnosti vysledek nevyzniva prilis uspokojive.

Logicky tento stav dokreduji i Udaje o fluktuaci zaméstnanct. Fluktuace je znazornéna
v grafu ¢. 4 aje dana vypocétem: podil zaméstnanct, ktefi odesli a prepocteného stavu
zaméstnanci ve sledovaném obdobi. Zpracované obdobi je 2012 - 1. pololeti 2014. Pro
dokredeni je zde pramérna hodnota fluktuace v CR zpracovana pro rok 2012
spolecnosti (HR Monitor, Treximaspol. sr.o. 2012).

Graf 4 Fluktuace zaméstnanci, obdobi 2012 - 1. pololeti 2014 (v %)
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Zdroj: interni HR systém (2014)
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Pro spole¢nost CETH neni Udg) uveden, nema vypovidajici hodnotu.
U ostatnich spole¢nosti jsou tato ¢isla ve srovnani s doporucenymi hodnotami (5-7%)
velmi vysokd, pievysuji 20%.

Poslednimi ukazateli jsou Udaje o vyplaceném objemu prostiedka, dle Ucetnich
zaznamu jednotlivych firem. Do mzdovych prostiedka jsou zahrnuty i zékonné odvody
zazaméstnavatele.

Tabulka 5 N&klady na odménovani zaméstnanct v roce 2013 (v tisicich K¢)

Obdobi 2013 CETH IS BS
Mzdové prostiedky 6 163 12 597 44 101
Zaméstnanecké vyhody 232 266 1313
Vzdélavani 32 53 228

Zdroj: Geetnictvi CETH (2013)

Pod polozkou zaméstnanecké vyhody jsou zahrnuty piispévky na penzijni a Zivotni
pojisteni, prispévek na firemni produkty, stravovani, pitny reZzim a sport. Prevedeme-|i
tyto prostiedky na zaméstnance, pak dobie u vSech spolec¢nosti vychézi vzdélavani
(2173 K¢ na zamestnance a rok). Pramérné naklady na vzdélavéni se dle prazkumu
spolecnosti Trexima (2013) pohybuji v CR na ¢astce 2 747,- K& na zaméstnance.
Vydaje na benefity jsou kromé zaméstnanci CETH nizké. (napr. spolecnost BS: 1 266,-
K¢ /zaméstnanec/rok, ato véetné stravenek a pitného rezimu).

Vysledky dotazovani mezi zaméstnanci

Pro ziskéni pohledu zaméstnanci na soucasny systém odménovani a na zaméstnavatele
jako takového, je sestaven a pouZzit prizkum dotazovanim. Vlastni dotazniky byly se
stenym obsahem otazek rozdéleny dle jednotlivych spolecnosti a vramci kazdé
spolecnosti pak na skupinu fadovych zaméstnanci a skupinu managementu. Davodem
je, ze ob¢ skupiny mohou mit diky svému postaveni ve spolecnosti a také odliSnému
piistupu k informacim na stejnou véc razny pohled. Obsah dotazniku je detailné uveden
v piiloze ¢. 1 a jgich kompletni vyhodnoceni dle jednotlivych skupin a dotaza pak
v priloze ¢. 2.

Pokud bychom meli vyzdvihnout podstatné informace, které ovlivni budouci pristup
k strategii ak vlastnimu systému odménovani, pak je namisté nadedujici prehled:

CETH (skupinu zaméstnanci tvoii sdileni top manaZefi vSech spolecnosti a daleziti
odbornici v oblasti marketingu alT) — poc¢et odevzdanych dotazniki: 10
- zaméstnanci jsou subjektivné spokojeni se svym platem, a to i v porovnani
s trhem (90 % spokojeno);
oblast zam¢stnaneckych benefita se jevi pramérna, pravidla pro ¢erpani benefiti
jako nejasna;
cekovy systém odmeénovani neni  priliS  jednoznacné definovan, neni
srozumitelny (spiSe ano pouze 10%);
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velkym problémem je nevyvézenost mezi soukromym a pracovnim Zivotem;
zamestnanci hodnoti pracovni prostiedi velmi pozitivng, jako motivujici faktor;
oblast vzdélavani a atraktivnost zaméstnavatele je také hodnocena pozitivng;

ISTEP CE (vydedky dotazovani rozdéleny na c¢ést tadovych zaméstnanci a
management) — pocet odevzdanych dotaznika ve skupiné management: 5, radovy
zamestnanec: 10
Pokud bychom meli porovnat vysledky obou skupin, je patrné Ze vySSi a stiedni
management je spokojeny suarovni penéZzni odmény. U fadovych zaméstnanci je
vysledek odlidny, 60% neni spokojeno. Ostatni vysledky pak pro obé skupiny vyznivaji
shodné:

nespokoj enost se Siii a systémem pro zaméstnanecké vyhody;

nevyvazenost mezi soukromym a pracovnim Zivotem,;

Uroven vzdélavani je dostatecnd;

systém odmeénovani neni jasné a srozumitelné definovan;

vice nez 50% vnima spolecnost jako nepiilis atraktivniho zaméstnavatele.

Blue Style (vysledky dotazovani rozdéleny na c¢ast fadovych zaméstnanca a
management) — pocet odevzdanych dotazniki ve skupiné managment:18, radovy
Zameéstnanec: 65
S ohledem na velikost skupiny dotazovanych maji tyto vysledky ze vSech tii spolec¢nosti
nejvétsi vypovidaci hodnotu. Zésadni rozdil mezi odpovéd’mi managementu a fadovych
zaméstnanct je opét v oblasti mzdového odmétiovéni. Radovi zaméstnanci nejsou
vV 79 % spokojeni s vysi svého ohodnoceni, management je v 67% spokojen.
Ostatni oblasti pak obé skupiny hodnoti téméi shodné:
nedostatecny rozsash zaméstnaneckych vyhod, ktery spiSe nereflektuje
individudlni potieby zaméstnanci (88 % zvolilo variantu nereflektuje);
nejasné pravidla pro odménovani a poskytovani zaméstnaneckych vyhod;
vyrazny nesouhlas svyvéZenosti soukromého a pracovniho Zivota
Zamgstnance,
dobie je opét hodnoceno pracovni prostiedi a Uroven vzdélavani.

Dalsi cast dotazovani probéhla pouze mezi vySsSim a stiednim managementem
spolecnosti. Manazeti byli pozédani, aby se na systém odménovani nyni podivali
zpohledu zaméstnavatele, dle sestaveného semi-strukturovaného pohovoru, ktery
dokreduje davody pro odpoveédi ve vySe zminéném dotaznikovém Setieni mezi
zaméstnanci.

Spole¢nost dobie financné oceiuje vrcholovy a stiedni management, ato i v porovnani
strhem. Rozsah zaméstnaneckych vyhod je velice omezeny a jeho dostupnost je
V podstaté opét jen pro management spolecnosti. Celkové neni systém odménovani
vniman jako jasné a prehledné definovany, neda se hovorit o konceptu celkové odmeny.
S ohledem na fixné nastavenou pracovni dobu, jen zakonny limit ndroku na dovolenou,
absenci benefiti jako sick days apod. spolecnost neni piiliS konkurenceschopna
v oblasti prilékani a udrZeni kli¢ovych odbornikii. Snad jen svyjimkou vrcholového
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managementu, kde se tato nelméra vyvaZuje nadstandardnimi piijmy a aespon
¢astecnou dostupnosti zaméstnaneckych vyhod.

Prameérna fluktuace za obdobi 2013 a 2014 se pohybuje nad Urovni 20%. Sami vedouci
zaméstnanci  pocituji nejasné definovana pravidla pro odmeénovani. To ve svém
disledku dokresluje nekoncepcni zvySovani plati u jednotlived. Tyto vyrazné
nerovnosti v odménovani vramci stejnych pracovnich pozic pak budi pocit
diskriminace. Zaméstnanci jsou rozporuplni v otézce atraktivnosti zaméstnavatele. Na
jedné strané je totiZz dobre zapsana znacka poskytovani dluzeb, atraktivni oblast prace
v cestovnim ruchu a velmi atraktivni vlastni pracovni prostiredi s nemalymi investicemi
do vyvoje technologii, na druhé strané pak vlastni realita podminek odménovani a
zeiména vyvazenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem. Ztoho divodu se
vrcholovy a stfedni management neustale potyka sproblémem nemoznosti udrZeni
kvalitnich odborniki, které spolecnost vychovala. Typickym zaméstnancem je osoba ve
véku 20 — 35 let, pramérny veék zaméstnance je 31 let (zdroj: HR systém spole¢nosti).
L ze tedy predpoklédat, Ze v prabéhu nékolika let zaloZi rodinu a hleda lepsi alternativu
zaméstnani, ktera novému stavu vyhovuje. V tomto ohledu spolecnosti nenabizeji
vstiicny aani individualni pristup k nastaveni zaméstnaneckych podminek a vyhod.

V piipadé zaméstnanci z oblasti prodeje neni nastavena motivacni slozka mzdy na
zaklade vysledki prodeje. Provizni ¢ast mzdy sice neni nutnost, ale jako motivacni
faktor ji v soucasnosti vedouci zaméstnanci postradaji. Souc¢asti dotazovani bylai volba
tii variant zaméstnaneckych vyhod, které by zaméstnanci preferovali, pokud by méli
moznost volby. Graf ¢. 5 je sestaveny na zékladé vysledka této ankety (Udaje od vSech
spolecnosti).

Graf 5 Volba novych benefiti - vysledek prizkumu (v %)
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Vysledek jesté vice potrhuje absenci vstticného piistupu zaméstnavatele v souvislosti
s volnym ¢asem zaméstnance.

3.3 Analyzavnéjsiho prostiedi

V analyze Ize vngjSi prostiedi, pro Gc¢ely zhodnoceni dopadu na spolecnost ajegi systém
obmenovani, rozélenit do nékolika ¢asti.

Obecnétrendy a Uroveii odménovani natrhu préace

Mzdové srovnani z dostupnych zdroji piimo z oblasti cestovniho ruchu s ohledem na
citlivost dat je pomérné problematickd zaleZitost. Pro tyto Ucely jsou vyuZita data
z Ceského statistického Gradu. Dle klasifikace CZ NACE je podnikéni cestovnich
kancelari a agentur v ramci klasifikace ekonomickych ¢innosti zarazeno do sekce
N - administrativni a podpirné ¢innosti. Graf ¢. 6 zachycuje vyvoj primérné mzdy
v CR av odvétvi.

Graf 6 Vyvoj pramérné hrubé mzdy v CR, 2000 — 2013 (v K¢&)
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Zdroj: CSU (2013)

Je zde patrné pomérné vyrazné odklonéni pramérné vyse hrubé mzdy v celé CR za
vSechny ekonomické ¢innosti od prameérné mzdy v konkrétnim odvétvi. Pokud bychom
jesté doplnili pramérnou mzdu v regionu Praha, je Udag pro rok 2013 na hodnoté
34 685,- K¢ a pro celou CR je hodnota pramérné mzdy v roce 2013 25 078,- K&.

[

Primgrna hruba mzda v Praze v roce 2013 je tedy 0 38,3 % vySSi nez pramér v CR.
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Studie spole¢nosti ING Pojistovna (graf ¢. 7) ukazuje trendy v poskytovani benefita,
respektive nej¢astéjSi nabidku benefitia v roce 2013.
Graf 7 Trendy v poskytovani benefita 2013 (v %)
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Zdroj: ING Pojist'ovna (2013)

Dle tohoto prazkumu uskutecnéného ve spolupréci se Svazen pramyslu a dopravy
nabizi benefity 99% oslovenych firem. V praméru firmy nabizeji 10 druha benefita
(konkrétn¢ dle velikosti firmy do 50 zaméstnanci — 8 druhi benefitt, spolecnosti nad
250 zam¢stnanci — 11 benefiti).

Graf ¢. 8 dokresluje situaci trendt trhu v oblasti nepenéznich benefiti, kde jsou
zpracovany Udaje spolecnosti Trexima (2013).

Graf 8 Trendy v oblasti nefinan¢nich benefita 2013 (v %)
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Zdroj: HR Monitor, Treximaspol. sr.o. (2013)
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Nejveétsi daraz je kladen na zprijemnéni pracovniho prostiedi, atmosféru danou firemni
kulturou, pochvaly, uznani akariérni rast.

Konkurenéni prostiedi v odvétvi

Cestovnich kancelari, vytvargjicich vlastni zgezdy, je na trhu piiblizné¢ 1500. Pfimou
konkurenci Blue Style predstavuji cestovni kanceléare, které nabizeji letecké zgjezdy
stiedni a vySSi kvality do stredomoiskych destinaci. Po krachu nékolika menSich CK
v minulych letech se davéra klientt presunula k velkym zavedenym kancel&fim. Tim se
bezprostiedni konkuren¢ni prostiedi zredukovalo na pét velkych hrasu: Blue Style,
Exim Tours, Firo-tour, Fischer, Cedok. Ve v&ech pripadech se jedna o firmy
smiliardovymi obraty a ambicemi dale rast. V roce 2013 obrat vSech téchto firem rostl,
i kdyZ celkove¢ trh stagnoval. Dochézelo tedy ke zvySovani trzniho podilu této velké
pétky na ukor malych cestovnich kanceléi. (Zdroj: obchodni oddéleni Blue Style).
Spole¢nost iISTEP CE je cestovni agentura, ktera zprostiedkovava prodg zajezda
cestovnich kancelaii konecnému spotiebiteli. Cestovni agentury tak plni roli
distributora, které piinasi moznost vybrat s zgezd od raznych CK. Nejvétsi hr&éi na
trhu jsou v soucasnosti Invia, Dovolenacz (provozovana Student Agency) a
Sdovolena.cz (provozovana Seznam.cz). DalSimi vyznamnymi hr&i jsou Zajezdy.cz,
Nev-dama.cz (provozovand CK Fischer), Last.CZ, Nacesty.CZ. Celkové jsou
internetovych prodeca desitky. Konkuren¢ni strategii iSTEPuU jsou predevsim kvalita
dat a rychlost zpracovani. VétSina konkuren¢nich portdu ma databazi zdjezdu
cestovnich kanceléri off-line, tj. dle katalogu, ktery byl vydan na zacatku sezény. iSTEP
CE se snaZi predgit této neaktudnosti nabidky on-line elektronickym napojenim na
databéze cca 200 nejvétsich cestovnich kancel i (Zdroj: obchodni oddéleni iSTEP CE).

L egidativni vyvoj

Jaky je legidativni vyvoj podednich obdobi pro oblast odménovani? Pro prehlednéjsi
zmapovani situace |ze rozdélit legislativni oblasti do trech kategorii, prvni je vlastni
vypocet ¢isté mzdy véetné vyvoje darnovych sazeb a odvodt socidniho a pojisteni, dale
kategorie zpusobt odménovani, které jsou od odvodt osvobozeny. Treti skupinu tvoii
vlastni zasady a principy odménovani obsaZené zejmeéna v zékoniku préce.

Vysi ¢isté mzdy ovliviuji tii ndsledujici sloZky ato jejich sazby pro odvod v kombinaci
se zpasobem vypodtu.

Dané

Sazba dané z prijmu ze zavislé cinnosti byla pomérné dlouho v reZzimu progresivni dané.
Obdobi 2001 — 2005 bylo absolutné beze zmeén, v letech 2006 -2007 dodlo k malému
posunu pasem pro vyS danoveé sazby. K vyrazné zmeéné dochazi od 1. 1. 2008, kdy se
meéni danova sazba na jednotnou — 15% a za zaklad dan¢ se povazuje tzv. superhruba
mzda. Superhrubd mzda je soucet hrubé mzdy, véetné vSech pinéni, které se za hrubou
mzdu povazuji a odvodi pojistného na zdravotni a socidni zabezpeteni za
zaméstnavatele. V praxi tedy superhrubd mzda = hruba mzda x 1,34. Rok 2013 jesté
zavadi novy pojem — solidarni dai. Jedné se o 7% dan odvadénou ze zakladu dan¢é nad
103 768 K¢. Drobné rozdily pak v jednotlivych obdobich zpisobuji i odlisné danové
Sevy.
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Pojistné na socidlni a zdravotni zabezpeceni

Vyvoj odvoda na socidni a zdravotni poji&téni a zpasob vypoctu neni oproti danim tak
dloZity. Studie Ministerstva prace a socianich véci uvadi nasledujici tabulku vyvoje
sazeb.

Tabulka 6 Vyvoj vySe odvodu pojistného z mezd za obdobi 2004-2014 (v %)

Druh odvodu 2004-2008  2009-2010  2011-2014
Sociadni pojisteni 26 25 25

Firma Zdravotni poji&eni 9 9 9
Celkovy odvod 35 34 34

Socidni pojisteni 8 6,5 6,5

Zaméstnanec  zdravotni pojidteni 45 45 45
Celkovy odvod 12,5 11 11

Zdroj: MPSV(2014)

Vidime, Ze vyvoj sazeb odvodu se za poslednich 10 let zmenil pouze o 1% ve prospéch
zaméstnance i zaméstnavatele.

Abychom dostali kompletni obrézek vyvoje vypoctu cisté mzdy zaméstnance, musime
pro v&echny tii odvody spravné aplikovat metodu vypoctu ¢isté mzdy pro dané obdobi.
Tento pohled je dulezity jednak z hlediska zaméstnance — kolik v redlu dostane na Ucet,
neboli, jak je jeho prace ocenéna, a druhy pohled je pohled zaméstnavatele — kolik ho
zaméstnanec bude stét. Pohled na stranu zmén v oblasti nékladu je celkem jednoznadné
dan, a to sniZeni od roku 2009 o 1%. Graf ¢. 9 modeluje vyvoj ¢isté mzdy pro razné
arovné hrubé mzdy za obdobi 2005 — 2014).

Graf 9 Vyvoj ¢isté mzdy v zavislosti nazméné jeiho vypoctu, obdobi 2005-2014 (v K¢)
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24

Vysoka Skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Z pohledu zaméstnance do3lo ke zvySeni ¢istého piijmu. Pro rizné Grovné hrubé mzdy
je narast odlisny. Vyrazné s polepSily v souvislosti se zavedenim rovné sazby dané
hlavné vysokopiijmové skupiny zaméstnanci

Benefity

Mimomzdové odménovani, které, pokud je efektivné nasazeno, ma pro zaméstnavatele i
zaméstnance vyhodnéj§i rezim z hlediska odvodi a nékladt, nez vlastni hruba mzda. Je
smérovano dle legidativy hlavné na oblast volnocasovych aktivit (sport, zdravi),
vzdélavani a rozvoj zaméstnanci, dlle na oblast zgi&téni zaméstnance v pripadé
nenaddych Zivotnich situaci a penze (Zivotni a penzijni sporeni). Soucasné se zakon
snazi nastavit takové podminky a piesnd pravidla, aby nedochazelo ze strany
zaméstnavateli k obchézeni zékona ve smyslu vyplaceni odmén zaméstnancim bez
z&konnych odvodu.

Obecné principy odménovani
Posledni skupinu tvoii obecné principy odménovani, které jsou obsaZzeny zejména
v Zakoniku préce (z&kon ¢.262/2006 Sh.). Z tohoto zakona je pro nastaveni spravného
systému odménovani podstatné:

- dodrZovani zésad stejné mzdy nebo platu, penéZitého ¢i nepenézitého plneni
za stejnou préaci stegné hodnoty véetné zakazu diskriminace z jakychkoliv
duvoduy;
povinnost zaméstnavatele seznamovat zaméstnance se vSemi vnitfnimi
piedpisy, piipadné kolektivni smlouvou, aby se docililo prahlednosti
systému;
dodrZovani vySe minimalni mzdy a vSech zakonnych priplatki, jako je prace
piescas, ve statni svatek, v noci, pracovni pohotovost apod.

3.4 Sumarizace vysedki
Na zaklad¢ zjisteného stavu situace v oblasti odménovani aidentifikace vliva vngjsiho a

9%

vnitiniho prostiedi je nyni vytvorenatzv. diagndza pri¢in probléma.

Spole¢nost CETH

Absence &ir§iho spektra zaméstnaneckych vyhod

Pri¢ina: neni sledovan vyvoj trendi v oblasti benefitt, spolecnost neanalyzuje moznosti
vyuZiti benefita ajejich vyhodny rezim pro povinné odvody.

Navrh fFeSeni: postupné zavedeni &rSiho spektra zaméstnaneckych vyhod dlie
aktualnich trenda trhu. Vybér ptizpasobit finanénim moZnostem spole¢nosti.
NevyvaZenost mezi pracovnim a soukromym Zivotem zaméstnance

Pri¢ina: absence placenych vyhod, které umoziuje zakonik préce.

Navrh ¥eSeni: vytvoreni systému flexibilniho nastaveni pracovni doby pro manazerské
pozice, zvaZeni moznosti zvySeni poctu dni dovolené na zotavenou nad zékonem
stanoveny limit, rozSiteni okruhu placenych prek&Zzek na stran¢ zaméstnance.
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Spole¢nost iISTEP CE

Uplna absence zaméstnaneckych vyhod

Pri¢ina: nezgem spolecnosti nastavit jiny, neZ mzdovy zpisob odménovani, absence
sledovani trhu a vyvoj nabidky zaméstnaneckych benefita.

Navrh #eSeni: zavedeni aespon z&kladniho spektra zaméstnaneckych vyhod dle
aktualni situace na trhu.

Chaotické a neprihledné zvySovani mezd

Pri¢ina: nekoncepeni, individuadlni zvySovani mezd bez porovnani s vysi platt ostatnich
zaméstnanct, pripadné bez konzultace s persondnim oddélenim.

Navrh FeSeni: stanoveni jasnych pravidel pro zvySovani (periodicita, mzdoveé rozpéti
pro jednotlivé pracovni pozice, piipadné skupiny pozic).

Spole¢nost Blue Style

Uroveii mezd na nékterych pozicich nedosahuje trovné trhu

Pri¢ina: mzdova Uroven je aZ na vyjimky ponechana na Urovni mzdy dohodnuté pii
nastupu zaméstnance, neexistuje pravidelné revidovani vySe mezd.

Néavrh ¥eSeni: revize Urovné mezd na jednotlivych pozicich, ur¢eni mzdového rozpéti
arovné mezd s porovnanim trendt natrhu a regionu, nastaveni pravidelné aktualizace.
Neprihlednost sou¢asného systému zaméstnaneckych vyhod

Pri¢ina: spolecnost nema vytvoren Zadny systém a pravidla pro éerpani soucasnych
benefit, zefména pak nejsou nastavena pravidla pro zapojeni novych zaméstnanci do
stévgjiciho systému zaméstnaneckych vyhod.

Navrh fFeSeni: jednoznacna specifikace pravidel pro cerpani zaméstnaneckych benefita
dle pracovniho zarazeni, délky trvani pracovniho poméru.

Absence motivacni dlozky mzdy pro zaméstnance prodeje

Pri¢ina: neexistence pravidel pro prode ni bonusovy systém.

Navrh FeSeni: navrh bonusoveé sozky mzdy pro zaméstnance v oblasti pfimého prodeje
v zaviglosti na prokazatel ném objemu prodeje produktii.

Nejasné formulované pravidla pro vyplatu bonusi na zékladé vysledkt spolecnosti
Pri¢ina: pravidla pro vyplatu ro¢niho bonusu nejsou soucasti Zadné smérnice, nejsou
definované pravidla.

Néavrh ¥eSeni: navrh systému rocnich bonusi v zavidosti na celkovych vysledcich
spolecnosti.

Z vlastniho vngjSiho prostiedi se pak promitnou nékteré jeho slozky i do koncepce
strategie odménovani vSech tii spolecnosti. Shrnuti téchto vliva je zpracovano v tabulce
¢. 7.
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Tabulka 7 Dopad vnéjSiho prostiedi do strategie odmenovani

VnéjSi oblast Dopad na strategie odménovani:
Konkurence, odvétvi - nabidnout atraktivni prostredi odbornikim
Trendy v zameéstnani - prizpusobit podminky zaméstnani pro stiedni a
av popula¢nim vyvoji starSi generaci;
- skloubit vyvaZzenost mezi pracovnim a soukromym
Zivotem,
Legidativa - dodrzovat zakladni zakonné principy zefména pri

vlastni realizaci odménovani;
vyuzivat legislativnich moZnosti z hlediska Gspor

nékladi;
Trendy ve vyvoji - pravidelné dedovat trendy trhu a revidovat aktualni
trznich mzdovych situace ve spolecnosti;
sazeb
Trendy v oblasti - pravidelné sledovat trendy trhu;
zarrrllégtnaneckych - flexibilng piizpasobovat nabidku benefit.
vyho

Zdroj: vlastni zpracovani

Detaily k jednotlivym oblastem uvedenym v tabulce |ze okomentovat timto zpiasobem.
Prostiedi trhu v odvétvi, konkurence

Z pohledu lidskych zdroju lze piedpokladat tlak na konkurenéni boj zeiména o
zaméstnance s Uzkou odbornosti a zkuSenostmi v oblasti cestovniho ruchu, dde o
zaméstnance — specialisty pro IT oblast a marketing, pro které je treba budovat
povédomi o atraktivnosti zaméstnavatele. Je tieba umét zaméstnance udrzet, ae i
prilékat nové odborniky.

Trendy v zaméstnani a populaénim vyvoji

Soucasny vekovy pramér zaméstnancu je 31 let. Obecné populace starne a zvy3uje vek
aktivnino obyvatelstva. Pro spolecnosti bude do budoucna dalezité piizptsobit
podminky zaméstnani tak, aby Iépe vyhovovaly feknéme starSi skupiné zaméstnanci
(35 - 45), ktefi budou mit pro firmu hodnotu z hlediska delSich zkuSenosti, logjality
k firmé, sdileni hodnot a zagjmu spolecnost dale rozvijet a budovat (napi. navraty
zaméstnankyn po rodicovské dovolené, vice benefiti zaméienych na vyuZziti pro celou
rodinu, volnoc¢asové aktivity apod.).

Legislativa

Legislativni vyvoj umoziuje zaméstnavatelim vyuZit i celkem rozsahlou Sk&u mimo
mzdového odménovani, které, pokud je spravné nastaveno, piinasi firmam Uspory
nékladi a zaroven zaméstnancam ve vysledku vySSi hodnotu.

Trendy ve vyvoji mzdovych sazeb

S ohledem na oZiveni ekonomiky |ze piedpoklédat, Ze tento trend zvySovéani mzdovych
sazeb bude pokracovat.

Do strategie odménovani je nutné zakomponovat pravidelné revize a porovnani trendi
trhu a regionu.
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Trendy v oblasti zaméstnaneckych vyhod

Pokud bychom méli obecné Fici, jaka slozka odménovani urcuje trend, tak jsou to praveé
zaméstnanecké vyhody. V soucasné dobé se stavaji konkurenéni vyhodou, daleZitou
motivacni dozkou a jgich spravné nastaveni a aplikace i Usporou vydaji
zaméstnavatele.

3.5 Navrh koncepce systému odménovani

Sohledem na vysokou miru provazanosti v3ech spolec¢nosti, spole¢nou oblast
podnikani, na skutecnost, Zze zaméstnanci ¢asto prechézeji v ramci kariérniho posunu
mezi spole¢nostmi a 0 v3ech oblastech rozhoduje spole¢ny management, je navrh
postaven na jednom modelu pro vSechny tii spole¢nosti. Koncepce vychazi zejména ze
zasady zachovat segmenty, které jsou vyzkouSené a dobie funguji a za zésady
jednoduchosti a transparentnosti. Odrazovym mistkem celého systému jsou strategie
spolecnosti ajejich dopad do oblasti lidskych zdroju —tabulkac¢. 8.

Tabulka 8 Dopad strategii spolecnosti do lidskych zdroju a do odménovani

[Srategokécle
- nabizet ndrocnym klientaim maximum luxusnich duZzeb v oblasti

cestovniho ruchu;

rozSifovat sit prodejnich pobocek v ramci celé CR;

disponovat nejlepSimi technol ogiemi v oblasti e-prodeje.

Dopad na lidské zdroje:

nabidnout konkurenceschopné podminky zaméstnani, které by sniZily
fluktuaci zaméstnancii a prilékaly profesiondly v oblasti cestovniho ruchu;

soustiedit se na vychovu arozvoj talentd;
vybudovat s pozici Zadaného zaméstnavatele.

Dopad na strategie odménovani:
vytvorit novou koncepci celkové odmeény;

nastavit jasna pravidla pro systém odménovani;
nabidnout konkurenceschopné zamestnanecke vyhody;
zavést nové motivacni sloZky pro zaméstnance prodeje;
- dbét navyvéazenost mezi soukromym a pracovnim Zivotem zaméstnanci.
Zdroj: vlastni zpracovani
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DalSim dalezitym krokem je definovani zékladnich zasad pro vlastni odménovani.
Vychozim kritériem pro tuto definici je jednak pohled zaméstnance sohledem na
vysledek dotazovani, pohled zaméstnavatele jako strany nesouci naklady a legislativni
kritéria. Neméné dulezité je sdileni téchto pravidel vSemi zainteresovanymi stranami,
aby novy systém ziskal duaveéru.

Jasnost a prihlednost:
dobré definovani organizacni struktury, jednotlivych roli v rdmci pracovnich
mist, definovani zodpovédnosti a kompetenci;
jasné definovani mzdového rozpéti pro jednotlivé pozice.
Soulad strhem:
pravidelny monitoring mzdoveé Urovné trhu a porovnavani s vlastni strukturou.
Bonusové slozky mzdy:
jasné definovani proménlivych (bonusovych) sloZzek mzdy a jgich vazby na
vykon jednotlivce nebo vysedky celé skupiny.
Zaméstnanecké vyhody:
pravidelné aktuadizovani nabidky benefitt dle trendd na trhu a jgi
prizpasobovani v co nejveétsi mite individudlnim poZadavkam zaméstnance.
Naklady:
monitorovani a zvaZzovani legislativni moznosti riznych druhti odménovani, aby
vysledny efekt byl vyhodny pro vSechny zainteresované strany a zaroven odrazel
finan¢ni moznosti spolecnosti.

Zésadni zménou oproti soucasnému systému je vytvoieni koncepce celkové odmeny.
Nelze viak radikdlné piebudovat a Uplné zmenit soucéasny systém. Vychozi pro definici
jednotlivych slozek bude soucasna ,zdrava ¢&st” odménovani se zakomponovanim
navrhu reSeni pro hlavni nedostatky, které vyplynuly z analyz dotaznikovych Setieni.

A to vSe v rozsahu, ktery bude mozné zavést do praxe.

Névrh koncepce celkové odmeény pro penézni ¢ast v porovnani se soucasnym stavem je
zobrazen v tabulce ¢. 9 aje vychozi pro viechny tii spolecnosti.
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Tabulka 9 Névrh penézni ¢ésti celkové odmeny
Z&kladni mzdova sazba

Sirokopasma struktura - ponechat zpracované roz¢lenéni
stanovena na zakladé vnitiniho jednotlivych trid
benchmarkingu

neakcentuje v nékterych - priblizit spodni rozpéti
pasmech trendy trhu mzdovych pasem trznim
hodnotam

Osobni ohodnoceni
pravidelné vyplécend mzdova - navazat vypléceni osobniho
sloZka, ktera neakcentuje ohodnoceni na zakladé
funkci individudni zasuhoveé souhrnného hodnoceni
odmeény jako motivétoru nadiizeného zaméstnance

(vykon, angaZzovanost,
schopnosti, délka zaméstnani)
Bonusy na zékladé prodeje (pro zaméstnance piimého prodej €)
neexistuji - vytvoieni pravidel pro vyplatu
bonusi na zékladé prodeje
Ro¢ni bonusy

jsou dostupné jen pro ¢ast - Vvytvorit systém bonusi
zaméstnanci S nejasné vyplécenych na zakladé
definovanymi pravidly vysledku celé spole¢nosti v

navaznosti na strukturu
pracovnich mist

Zaméstnaneck é vyhody

velmi omezeny rozsah, ktery - zaktualizovat nabidku benefita

neodpovida trendam trhu na z&kladg trznich trendd a
individuanich poZadavku
zamestnanca

jsou dostupné jen pro ¢éast - jasné definovat pravidla cerpani

zamgstnanca s nejasné - dostupnost benefita pro vetsi

definovanymi pravidly pocet zamestnancii

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka popisuje navrZzeni zmén pro jednotlivé slozky penézni ¢asti celkové odmeény,
které jsou dale rozpracovany do popisu konkrétnich zmeén pro jednotlivé segmenty.

30

Vysoka Skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Zakladni mzdova sazba
V oblasti z&kladni mzdy je navrZzeno ponechat zakladni kostru rozélenéni mzdovych
tarifi adoplnit je o Upravy, které zobrazuje tabulka ¢. 10.

Tabulka 10 Nova definice struktury mzdovych tarifa (v K<)

Trida Oznaceni Spodni Horni  pocet PM
hranice hranice
A Top management 120 000 170 000 2
B Vy&Si odborny management 70000 120 000 10
C Stredni management + 30 000 70 000 37
specialisté
D Supervizor 22 000 35000 40
E Referent 15 000 22 000 22
F Referent - prodej 15000 18 000 30

Zdroj: vlastni zpracovani
(PM - aktualni pocet pracovnich mist)

Vlastni zmény znamenaji:

- vyclenéni skupiny zaméstnanci piimého prodeje a nastaveni bonusové césti
mzdy na zékladé prodeje (nové skupina F);
posun horni hranice rozpéti u tfidy D a E ke mzdovym sazbam trhu — k ¢astce
pramérné hrubé mzdy v odvétvi pro region Praha
T¥ida E: névrh vychézi z predpokladu, Ze pramérnd hrubd mzda v odvétvi
pro region Praha je oproti priméru v odvétvi pro celou CR vySsi o vice nez 30
%, stejné jako pramérné hrubé mzda za vechna odvétvi v Praze a CR pro rok
2013, tzn. posun na 22.000,- K¢
Trida D: v této skupiné jsou zaméstnanci svysSimi naroky na zodpovédnost a
kvalifikaci. Proto je s ohledem na posun rozpéti niZsi téidy navrZzen posun spodni
i horni hranice mzdového rozpéti.

Osobni ohodnoceni

V soucasném systému je v 99,7 % osobniho ohodnoceni vyplaceno mésicné a
automaticky, bez jakékoliv vazby na predem nastavena kritéria. V podstaté je tato
mzdova slozka vnimana zaméstnanci jako soucést zakladni mzdy a vytraci se jgi
motivacni funkce. Z pohledu legislativy je osobni ohodnoceni v pracovnich smlouvach
zaméstnanci  definovano jako nendrokova c¢ast mzdy. Névrh nového rozélenéni
osobniho ohodnoceni ve vazbé na mzdové tarify zobrazuje tabulka¢. 11.
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Tabulka 11 Vy3Se osobniho ohodnoceni ve vazbé na mzdové tarify (v K¢)

Trida Oznaceni Max. ¢astka osobniho ohodnoceni
A Top management 24 000
B Vy&Si odborny management 14 000
C Stredni management + 6 000
specialisté
D Supervizor 4 400
E Referent 3000
F Referent - prode) 3000

Zdroj: vlastni zpracovani

VysSe osobniho ohodnoceni je navrZzena jako 20% z ¢astky spodni hranice jednotlivych
mzdovych tarifi. Doporu¢ena hodnota variabilni slozky mzdy je 15-20% celkovych
mzdovych nékladi (HR Monitor, Trexima spol. sr.o. 2013).

Zpasob vyplaty osobniho ohodnoceni bude navézan na hodnoceni vykonu zaméstnance
vedoucim pracovnikem. Tabulka ¢. 12 navrhuje koeficienty pro vypocet vySe této
slozky ve vazbé na hodnoceni.

Tabulka 12 Navrh koeficientu pro vyplatu osobniho ohodnoceni

Hodnoceni Koeficient pro vykon

Nad o¢ekavani 13
Vynikajici 10
Pramérné 0,7
Pod priamérem 0,5
Nedostaéujici 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Periodicita revize vySe osobniho ohodnoceni by byla minimdné 1x ro¢né, v ramci
komplexniho hodnoceni zaméstnanci, které spolecnost ma nastaveno, ale nepromita
jeho vydedky do mzdovych dozek. Zaroven je v kompetenci kazdého vedouciho
zaméstnance kdykoliv tuto sluzku mzdy sniZit na zékladé prokazatelnych Spatnych
vysledku ¢i pochybeni pracovnika.

Vyplata bonusi na zakladé prodeje
Nastavenim této mzdové slozky by spolecnost vyiesila dva problémové body:
vétSi motivace zaméstnanci primého prodeje;
dorovnéni trznich hodnot vyplacené hrubé mzdy pro skupinu tidy F.
Névrh je postaven na principu stejné velké odmeny za prodanou jednotku, bez ohledu
na financni vys§ prodeje. Vychazi se z predpokladu, Ze prodejce vénuju stejné Usili
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prodeji z§ ezdu niZsi kategorie pro jednu osobu jako prodeji zg ezdu vySSi kategorie pro
skupinu osob.
Udaje | ze snadno exportovat z prodejniho systému a zékladni podminky jsou:

sledované obdobi: 1 mesic;

vySe bonusu za prodanou jednotku: 50,- K¢.

Vychézime-li ze datistik prodeje za obdobi 2013, pak by pifi tomto zpisobu
odménovani bylo vyplaceno v hrubé mzdé 990 000,- K¢. Coz v praméru predstavuje
pro jednotlivé prodejce bonus ve vys 2750,- K& zamésic.

Roéni bonusy

Navrhovanym kritériem pro vyplatu ro¢niho bonusu je pomér planovaného a
skutecného zisku celé skupiny. Finan¢ni vedeni skupiny a vlastnici vyhodnoti plnéni
pléanovaného zisku za uplynulé kalendéini obdobi, v ramci celé skupiny. V navaznosti
na tento vysledek je pak stanoven piepoctovy koeficient pro vyplatu bonusu, die
roz¢lenéni v tabulce ¢. 13.

Tabulka¢. 13 Koeficient pro vyplatu ro¢niho bonusu
PInéni planu zisku celé skupiny (v %) K oeficient pro vypocet roéniho

bonusu
0-50 0
51-70 0,3
71 - 100 0,5
101 - 120 1
121 avice 1,3

Zdroj: vlastni zpracovani

Vlastni vypocet s vyuZitim vySe uvedenych koeficienti je nésledujici:
vypocéet ro¢niho bonusu = zakladni hrubd mesicni mzda zaméstnance x
koeficient;
narok na vyplatu ro¢niho bonusu ma zaméstnanec, ktery spliiuje podminku
trvani pracovniho poméru alespon 12 mgsici.

Zaméstnaneck é vyhody

V oblasti zaméstnaneckych vyhod novy systém musi piedevSim dorovnat trendy na
trhu. Neni moZné jednorazové rozsitit nabidku na Uroven nejlepSich zaméstnavateli.
Aby cely systém nedostal opét chaotickych naboj, bylo by v hodné v prvni fazi
Zpiistupnit zaméstnanecké benefity vdem zaméstnanctim podle jasnych kritérii a zaradit
do systému cerpani flexibilitu. Tabulka ¢. 14 predstavuje skupinu fixnich benefita ve
vazbé na existujici mzdové tarify.
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Tabulka 14 Prehled naroki nafixni benefity ve vazbé namzdove tarify

Tr¥ida Oznaéeni Stravenky Mobilni Notebook Auto
telefon

A Top management ano ano ano ano ano

B Vy&Si odborny ano ano ano ano X
management

C Stredni management + ano ano ano X X
specialisté

D Supervizor ano ano X X X

E Referent ano ano X X X

F Referent - prode) ano ano X X X

Zdroj: vlastni zpracovani

Névrh vychézi zjiz existujiciho systému z&kladni nabidky benefiti. Jsou zde zahrnuty:
plodné benefity jako pitny rezim a stravenky, které musi byt nastaveny plosné
z divodu vylouceni mozného rizika diskriminace;
benefity, které jsou vazany duleZitosti pracovni pozice (existujici stav).

Dalsi skupinu tvori flexibilni benefity, ze kterych zaméstnanec muze volit ten, ktery
mu nejlépe vyhovuje. Do vyétu jsou zarazeny zaméstnanecké vyhody, které jiz
spolecnosti nabizeji:

piispévek zaméstnavatele na penzijni pripojistént;

prispévek zaméstnavatel e na Zivotni pojisténi;

piispévek zaméstnavatel e na volnocasove aktivity (poukazka Flexi Pass);

piispévek zaméstnavatel e na dovolenoul.

Tabulka ¢. 15 urcuje vyS kreditu pro oblast flexibilnich benefiti, opét v navaznosti na
roz¢lenéni pracovnich pozic dle mzdovych tarifa.

Tabulka 15 Vy3e kreditu pro flexibilni benefity ve vazbé na mzdové tarify

Trida Oznaéeni Kredit - proflexi benefit

A Top management 1000
B VyS&Si odborny management 800
C Stredni management + specialisté 700
D Supervizor 600
E Referent 500
F Referent - prodej 500

Zdroj: vlastni zpracovani
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V této ¢éasti odmenovani je prostor pro ocenéni délky trvani pracovniho poméru, a to
stanovenim koeficienti pro prepocet kreditu z vySe uvedené tabulky, v zavislosti na
délce pracovniho poméru kazdého jednotlivce.

Tabulka 16 Koeficienty pro vypocet flexibilnich benefita

Trvani pracovniho poméru K o€ficient pro prepocet kreditu flexi
v mésicich _benefita
121 + 2
61-120 15
37 - 60 1
14 - 36 0,5
0-13 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Uvedeni flexibilniho ¢erpani do praxe znamena pro spolecnost splnéni nésledujici
povinnosti (pired zahajenim nového obdobi ¢erpani — kalendaini rok):
pro kazdého zaméstnance pirepocitat hodnotu kreditu flexi benefita (kredit dle
zarazeni pracovni pozice x koeficient trvani délky pracovniho poméru);
pied zatatkem nového kalendarniho obdobi stanovit hodnotu kreditniho bodu
ve flexibilnim systému benefita (dle aktualniho predpokladu objemu celkovych
mzdovych nakladi pro dalSi obdobi);
spolecné se zaméstnanci pred zacdtkem nového kalendarniho obdobi nastavit
volbu cerpani flexibilnich benefita tak, aby byly pro jednotlivé skupiny
dodrzeny maximdni ro¢ni limity piispévka zaméstnavatele svyhodnymi
reZimy pro povinné odvody.

V&echny slozky penézni ¢asti odmény jsou shrnuty v tabulce ¢. 17, kdy spojovacim
¢lankem vSech néroka je zakladni roztridéni pracovnich pozic do jednotlivych tiid.
Tabulka 17 Shrnuti penézni ¢asti celkové odmény

5 > - 5

I - 8 3 | e S |« g

Z&kladni tarif 3 s S ) T 8 o

5 ¢ & |2 E |3 5

E 3 8 | & 5 |z =

3 & = Ej

min max. @ <
A 120000 170000 24000 X ano ano ano ano ano ano 1000
B 70000 120000 14000 x ano ano ano ano ano X 800
C 30000 70 000 6 000 X ano ano ano ano X X 700
D 22 000 35000 4 400 X ano ano ano X X X 600
E 18 000 22 000 3000 X ano ano ano X X X 500
F 15 000 18 000 3000 ano ano ano ano X X X 500

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pro realizaci Udgja z tabulky plati, Ze:
slozka osobniho ohodnoceni je vyplacena po vynasobeni koeficientem
stanovenym na zékladé hodnoceni zaméstnance;
vychodiskem pro vyplatu ro¢niho bonusu je zakladni hruba mzda zaméstnance a
koeficient v zavislosti na splnéni planu zisku skupiny;
kredit pro ¢erpani flexibilnich benefitt je ndsoben koeficientem pro piislusnou
délku trvéni pracovniho pomeru.

Druhou ¢asti celkové odmeény Je jeii nepenézni ¢ast. Tabulka ¢. 18 zobrazuje nekteré
navrzené zmeény oproti souc¢asnému stavu.

(2 A aR)

Tabulka 18 Navrh nepenézni ¢ésti celkové odmeny

Soucéasna Budouci |

Vzdélavani

pravidelna Skoleni soft skillsa - udrZovat soucasny systém
hard skills napti¢ celou Skoleni, pravideln¢ sledovat
spolecnosti, podpora zvySovani trendy vzdélavani

kvalifikace a osobniho rozvoje
Pracovni prostiedi

sdileni z&kladnich hodnot - sdileni z&kladnich hodnot
spolecnosti, vytvéareni spolecnosti, vytvéreni kvalitnich
kvalitnich podminek podminek pracovniho Zivota

pracovniho Zivota
Rovnovaha mezi pracovnim a soukr omym Zivotem
neni sledovana - nastaveni podminek zaméstnani
tak, aby reflektovalai
individualni potreby
zameéstnanci s ohledem najegich
soukromy Zivot

Uznani
pouze neformdni - nastaveni systému formalniho
hodnoceni, udileni pochval,
vyhodnocovani jednotlivych
projekti

Zdroj: vlastni zpracovani

v v

Tabulka pOpISUje navrzeni zmeén pro jednotlivé doZzky nepenézni ¢asti celkové odmeény,
které jsou niZe rozpracovany do popisu konkrétnich zmén pro jednotlivé segmenty.
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Vzdélavani
V této oblasti ztistdva pomérné dobie nastaveny systém vzdélavani zaméstnanca, ktery
zahrnuje:

vyuku cizich jazyka;

pravidelnd Skoleni hard skills a soft skills pro jednotlivé skupiny
zameéstnancd,

tymova Skoleni zamérena na komunikacni dovednosti, prodejni dovednosti,
vyjednavani;

Skolici pobyty v zahrani¢i, se zamétenim na znal ost produktt spolecnosti.
Vystupy ze Skoleni se pravidelné vyhodnocuji, jak z pohledu lektora, tak z pohledu
Zpétné vazby od Ucastnika Skoleni. Tento systém se jevi jako funkeni a je pozitivné
vniman i zaméstnanci, néklady roku 2013 odpovidaji trendim trhu.

Pracovni prostiedi

Pracovni prostredi z pohledu vybaveni pracovisté a vztahti mezi skupinami zaméstnanci

je jedna zvéci, které spolecnost vénuje dostatecnou péci. V soucasné dobé je

pracovisté:
- umisténo v centru mésta s perfektni dopravni dosaZitelnosti;

okoli pracovisté spliuje viechny poZadavky narelaxaci v dobé prestavky;

vlastni vybaveni a rozloZeni jednotlivych pracovnich mist je realizovano ve

spolupréci s odbornou firmou;

firma pravidelné investuje do technického vybaveni;

Uklidové a zahradnické sluzby jsou zgjistény profesiondlni dodavatel skou

firmou;

spolecnost pravidelné organizuje teambuildingové aktivity pro jednotlivé

skupiny zaméstnanci a formdani i neformani akce pro celou firmu.

VyvaZenost mezi pracovnim a soukromym Zivotem

V této oblasti je nutné pokusit se postupné pro pracovni pozice, kde to rezim pracovisté
umoziuje, nastavit flexibilngjsi variantu rozvrzeni pracovni doby.

Zaméstnavatel by si mél uvédomit, Ze nastaveni flexibilni pracovni doby neznamena
ztrétu dochézkové discipliny a kontroly nad ni.

Na vSech pracovistich existuje automaticky dochézkovy systém, ktery vhodnym
pienastavenim pravidel pro flexibilni rozvrzeni bude fungovat spolehlivé a zavedeni

flexibilni pracovni doby nepredstavuje pro zaméstnavatele Zadné dodatecné néklady.
Uznani

Jiz zminény systém hodnoceni zaméstnancia je pomérné dobre nastaveny. Vedouci
zamestnanci 1x ro¢né realizuji hodnotici pohovory. Vystupy z tohoto hodnoceni nejsou
vSak dale zpracovavany a nefunguji tieba jako srovnavaci prvek v rdmci verejné ¢asti
hodnoceni celého oddéleni nebo spolecnosti.
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Nové by tedy bylo vhodné:

- zverginovat a vyhodnocovat nejlepsi zaméstnance vramci  skupiny
(oddgleni);
verginé vyhodnocovat UspeSnost jednotlivych projektd se zdaraznénim
individualnich prinosa jednotlivci;
vénovat pozornost formanimu uznani projevenému negvySSim vedenim
spole¢nosti a vyhradit s nangj dostatek prostoru na firemnich akcich;
pravidelné vyhodnocovat a ocefiovat zaméstnaneckd vyroc¢i (délku trvani
pracovniho poméru).

Po zapracovani zmén do nepenézni casti celkové odmeny |ze jgi koncepci shrnout
nasl edujicim zptisobem:
Tabulka 19 Nepenézni ¢ast celkove odmeny
Vzdélavani
jazykové kurzy pro zaméstnance, sestaveni planu Skoleni soft skills a hard
skills pro jednotlivce, tymova 3koleni specifickych dovednosti se zaméienim
na obchodni, prezentacni, komunikacni dovednosti
zpétna vazba ze strany |ektora, zpétnd vazba ze strany Ucastniki
Pracovni prostiedi
udrZeni standardu vybaveni pracovniho prostiedi, pravidelné investice do
technického vybaveni, profesionani dodavatelské duzby, poradani
teambuildingovych akci pro skupiny zaméstnanct, formani i neformdlni
firemni akce pro vSechny zaméstnance
Rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem
flexibilni rozvrZeni pracovni doby
individualni zvéZzeni moznosti zkracenych pracovnich Gvazka
Uznani
pravidelné oficidni vyhodnocovani vysledka hodnoceni zaméstnanci,
vyhodnocovani  vysledkt jednotlivych projektt a ocenéni  prinosu
jednotlivcd, sledovani zaméstnaneckych vyroci
Zdroj: vlastni zpracovani

VySe uvedené oblasti Ize jen obtizné kvantifikovat. U¢innou pomoci pii realizaci
nepenézni ¢asti odmeény by pro spolecnosti mélo byt zpracovani detailnich plana pro
jednotlivé oblasti a obdobi.

3.6 Problémové aspekty, nové naklady

Pro aplikaci nového systému odménovani do praktického Zivota je nutné dodrZovat
zasady pro realizaci kazdého nového projektu. Predpokladem je presvédéeni o nutnosti
zavedeni zmény a ziskani podpory vrcholového managementu a vlastniki spolecnosti.
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Problematické muze byt i nevhodné natasovani realizace projektu, napiiklad v dobé¢
persondnich zmén ve vedeni spole¢nosti. Na pocatku je nutné sestavit ¢asovy plan
realizace s nastavenim priorit a zodpovédnosti pro jednotliveé oblasti. Pro kaZzdou slozku
odmeny je treba podrobné zpracovat interni smérnice, které by predchazely nejasnostem
a udrZzovaly tak cely systém jasny a srozumitelny. Neméné dulezité je informovat o
novém systému a jeho podminkéch vSechny zaméstnance a zaroven nezpochybnit jejich
naroky, které jim plynou z podminek soucasného systému. Jako kazdy proces se ani
realizace systému odménovani neobegide bez sledovani a vyhodnocovani zavadéni
jednotlivych kroka a neustélé aktualizace. Problémem by se pro spolec¢nosti mohla stét i
finan¢ni narocnost zavadéni novych slozek odmeény a zmén uvedenych v névrhu.

Jaky je tedy dopad realizace nového systému do naklada spolecnosti?

SloZky nového systému, které budou mit dopad do nékladt spolecnosti:

Posun horni hranice mzdového tarifu protfidu D aE

Maximalni mozny posun vSech zaméstnancia vetiidé D a E na jegi horni hranici by
predstavoval zvySeni nakladti o maximané 103 000,- K¢ mesicneé. (Vypocet na zaklade
dorovnéni piijma zaméstnanci na horni hranici tarifu, ve skupiné D aE).

Vyplata osobniho ohodnoceni ve vazbé na hodnoceni vedoucim zaméstnancem

Jak bylo jiz vySe zminéno, osobni ohodnoceni se nyni vyplaci u 99,7% vSech
zaméstnanct v maximéni vysi. Novy systém navrhuje navazat jeho vyplatu na vysledek
hodnoceni zaméstnance. Lze tedy predpoklédat, Ze nektefi zaméstnanci nebudou na
zéklade horSich vysledkt dostéavat tuto slozku ve 100% vyS a naopak to bude
piedstavovat Usporu nékladu.

Vyplata provizi pro zaméstnance piimého prodej e
Pokud bychom nova pravidla aplikovali na rok 2013, pak by tato sloZzka mzdy
piedstavovala novy néklad 990 000,- K¢ roéné.

Vyplata roéniho bonusu na zékladé splnéni planu

S ohledem na skutecnost, Ze tato sloZzka existovala i v pavodnim systému a nyni jsou
pouze nové definovana pravidla, a to ve vazbé na skutecnost jak se spolecnostem dati,
nepiedstavuje tato slozka Zzadny novy néklad a v piipadé Spatnych vysledka bude néklad
nulovy.

Flexibilni systém zaméstnaneckych vyhod

Novy systém sice ¢ini SirSi Skdlu benefita dostupnou pro vSechny zaméstnance, ale
zé&roven ponechéva spolecnosti moZnost, aby sama definovala podle aktudlni situace
objem prostiedki, ktery muzZe pro tuto oblast pouZit (finan¢ni vyjédreni hodnoty kreditu
pro flexi benefity) atak pin¢ kontrolovat néklady pro tuto oblast odméeny.

Celkové maximani ro¢ni naklady nového systému, které Ize vycidlit (posun zakladni
mzdy u tarifa D a E, provize pro zaméstnance prodeje), jsou ve vys 2 983 000,- K¢.
Tato ¢éstka predstavuje 0,15% rocnich vynosi skupiny CETH. Déle Ize predpokl &dat
navySeni vydaji na ¢ést zaméstnaneckych vyhod.
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4 Zavér

Teoreticka ¢ast prace shrnuje zé&kladni informace o podstaté, smyslu a cilech
odmenovani. Déale predstavuje ¢lenéni odménovani, vazby mezi odménovanim a
vngjSim a vnitinim prostiedi spolec¢nosti, jeho logické provazani do ostatnich oblasti
souvisgicich s firemnim Zivotem, kulturou a hodnotami. Hovoti také o novych trendech
v odménovani a definuje posloupnost pro vytvoreni systému odmeénovani spolecnosti.
Praktické ¢ast aplikuje tato teoretick& vychodiska na konkrétni podminky spole¢nosti
skupiny CE Travel Holdings. Negjprve analyzuje a hodnoti faktory vnitiniho prostredi
firem a stav sou¢asného systému odménovéani a vyhodnocuje faktory vnéjSiho prostiedi.
Z nasledného porovnani trznich trendd odménovéni, legislativnich podminek, vysledka
dotazovani mezi zaméstnanci a soucasného stavu odmeénovani v jednotlivych
spolecnostech jsou identifikovény problémové nebo chybgjici ¢asti systému, jako
vychodisko pro navrh systému nového, coz predstavuje hlavni cil prace.

Vlastni névrh nového systému vychézi z koncepce celkové odmeny, kterou lze
povaZzovat za trend v odménovani a za cestu ke konkureceschopnosti mezi
zaméstnavateli. Po zvéZeni vSech okolnosti, které firmy skupiny CETH spojuji a
zeiména pak na jgich persondni provézani, je navrzen jeden sdileny systém
odménovani pro vechny tii spole¢nosti. Aby byl novy navrh pouZitelny pro praktickou
apllkaC| je sestaven na zékladg téchto pravidel:

zachovani téch zaZitych pravidel, kterajsou funkéni;

srozumitelné vazba jednotlivych doZek odmeény na konkrétni pracovni pozice;

rozsireni Skaly jednotlivych sloZzek odmeény jen v rozumné miie (ne piehnang);

definovani jasnych pravidel pro aplikaci novych slozZek.

Vlastni navrh nového systému odmeénovani je rozé¢lenén na penézni a nepenézni cast.
Spojovacim prvkem vSech jednotlivych slozek je vychozi rozelenéni pracovnich pozic
do mzdovych trid, které spole¢nosti mély shodné nastavené. Hlavni zmény oproti
sou¢asnému stavu odmeénovani jsou:
- prizpasobeni ngniZSich mzdovych tarifa trzni drovni v regionu;

stanoveni pravidel pro vyplatu osobniho ohodnoceni ve vazbé na hodnoceni

Zameéstnanct;

stanoveni pravidel pro vyplatu ro¢nich bonusi;

nova slozka mzdy pro zaméstnance piimého prodeje;

nastaveni pravidel pro cerpani benefita s dirazem na flexibilitu;

diraz na vyvazenost mezi pracovnim a soukromym Zivotem (flexibilni pracovni

doba);

nastaveni pravidel pro formani hodnoceni zaméstnanca.
Hlavni podminkou pro zdarnou realizaci nového systému je jeho pochopeni a
piesvédéeni o vyhodach koncepce celkové odmény u vSech zainteresovanych stran.
Déde bude nezbytné detailni zpracovani internich predpisi pro jednotlivé slozky a
pravidelnd aktualizace dle situace na trhu a v neposledni radé i zvaZeni finanénich
moznosti spolecnosti s ohledem na naklady, které sebou nesou navrzené zmeny.

40

Vysoké skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Literatura

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji : nejnovej$i trendy a postupy : 10. vydani.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BLAHA, J, MATEICICUC, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stredni
firmy : L.vydani. Brno : CP Books, 2005, 284 s. ISBN 80-251-0374-9.

NEMEC, O., BUCMAN, P., SIKYR, M. Personélni management : 1.vydani. Praha:
Vysoké Skola ekonomie a managementu, 2008, 369 s. ISBN 978-80-86730-31-8.

WAGNEROVA, |. Hodnoceni a #izeni vykonnosti : 1.vydani. Praha : Grada, 2008, 117
s. ISBN 978-80-247-2361-7.

ARMSTRONG, M. Odmerovani pracovnikii : 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009, 442 s.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2890-2

MACHACEK, |. Zaméstnanecké benefity a daneé : 3. aktualizované a rozSitené vydani.
Praha: Wolters Kluwer, 2013, 200 s. ISBN 978-80-7478-000-4

BROOKS, I. Firemni kultura : jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1.vydani.
Brno : Computer Press, 2003, 296 s. ISBN 8025103749.

HROUZKOVA, V. Pracovni prévo : 1. vydani. Praha : Vysoka 3kola ekonomie a
managementu, 2009, 264 s. ISBN 978-80-86730-44-8.

URBAN, J. 10 krok:: k vySSimu vykonu pracovnikii : jak snadno a Ucinné predchézet
nedostatkizm v préci. 1. Vydani. Praha: Grada, 2012, 123 s. Management (Grada).
ISBN 978-80-247-3955-7.

Internetové zdroje
CESKY STATISTICKY URAD. Tab. prizmerna hrubéa mesicni mzda - na prepoctené

pocty [onling]. 2013. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z
WWW: http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/pmz_cr

CESKY STATISTICKY URAD. Tab. prizmerna hruba mesicni mzda podie odveétvi -
sekce CZ NACE na prrepoctené pocty [onling]. 2013. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z
WWW: http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/pmz_cr

CESKY STATISTICKY URAD. Casové rady [online]. 2013. [cit. 2014-06-30].
Dostupné z WWW: http://www.czso.cz/x/krajedata.nsf/obl ast2/mzdy-xa

HR MONITOR, Trexima, spol. sr.o. Vydaje na vzdélavani na 1 zamestnance [onling].
2014. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z WWW: http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na-
vzdelavani

Vysoké skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/pmz_cr
http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/pmz_cr
http://www.czso.cz/x/krajedata.nsf/oblast2/mzdy-xa
http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

HR MONITOR, Trexima, spol. sr.o. Optimalni vy3e variabilni sloZky mzdy [online].
2013. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z WWW: http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na-
vzdelavani

HR MONITOR, Trexima, spol. sr.o. Mira fluktuace zamestnanc v roce 2012 [onling].
2013. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z WWW: http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na-
vzdelavani

HR MONITOR, Trexima, spol. sr.o. Nefinan¢ni motivace [onling]. 2013. [cit. 2014-06-
30]. Dostupné z WWW: http://www.hr-monitor.cz/nefinancni-motivace

MPSV. Analyza nemocenského pojisteni [online]. 2013. [cit. 2014-06-30]. Dostupné z
WWW: http://www.mpsv.cz/files/clanky/12643/Analyza 2013.pdf

ING POJISTOVNA. Zamestnanecké benefity v roce zmen [onling]. 2013. vyd. 2013
[cit. 2014-06-30]. Dostupné z WWW:

http://www.spcr.cz/images/ING Zam%C4%9Bstnaneck%C3%A9_benifty v_roce vel
k%C3%BDch zm%C4%9Bn.pdf

Studie:
DELOITTE CESKA REPUBLIKA. CHRO Srategist and Steward series. Studie, 2006.
DELOITTE CESKA REPUBLIKA. Strategie a systémy odmeériovani. Studie, 2014.

I nter ni, nepublikované dokumenty:

CE TRAVEL HOLDINGS A.S. Interni dokumenty: HR oddéleni. Praha, 2013 - 2014.
CE TRAVEL HOLDINGS A.S. Interni dokumenty: Ucetnictvi. Praha, 2013 - 2014.
BLUE STYLE K.S. Interni dokumenty: HR oddéleni. Praha, 2000 - 2014.

BLUE STYLE K.S. Interni dokumenty: Ucetnictvi. Praha, 2011 - 2014.

BLUE STYLE K.S. Interni dokumenty: obchodni oddéleni. Praha, 2014.

ISTEP CE S.R.O. Interni dokumenty: HR oddéleni. Praha, 2012 - 2014.

ISTEP CE S.R.O. Interni dokumenty: Ucetnictvi. Praha, 2012 - 2014.

ISTEP CE S.R.O. Interni dokumenty: obchodni oddéleni. Praha, 2014.

Vysoké skola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



mailto:info@vsem.cz
http://www.vsem.cz
http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na
http://www.hr-monitor.cz/vydaje-na
http://www.hr-monitor.cz/nefinancni-motivace
http://www.mpsv.cz/files/clanky/12643/Analyza_2013.pdf
http://www.spcr.cz/images/ING_Zam%C4%9Bstnaneck%C3%A9_benifty_v_roce_vel

VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Nar ozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

PRILOHY

Priloha 1 Dotaznik pro zaméstnance

DOTAZNIK
Hodnoceni systému odménovani

Vazeni kolegové, réda bych Vas poZzédala o vyplnéni kratkého dotazniku.

Odpovédi jsou anonymni avysledky budou pouZzity v bakaléiské praci zaméiené na

systém odménovani zaméstnanci.

VaSe pracovni zarazeni dle organiza¢ni struktury:

I:l vedouci pracovnik I:l fadovy zaméstnanec

Je sou¢asny systém odmeénovani jasny a srozumitelny?

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spie ne
Moje mzda mé odmenuije piimeérené mému piinosu:

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spie ne

V porovnani s trovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna:

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spie ne

Je potieba zrevidovat systém sou¢asného odménovani?

I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim spise ne
Jste spokojen se soucasnym systémem odmeénovani?
I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim I:l spise ne

Jste spokojen s rozsahem zamgstnaneckych benefitia?

I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim I:l spise ne

I:l urcité ne

I:l urcité ne

I:l urgité ne

I:l uréité ne

I:l uréité ne

I:l uréité ne
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Jsou pravidla pro ¢erpani benefita srozumitel na?

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spise ne I:l urcité ne
Je souc¢asné nabidka benefita prizpiasobena Vadim individual nim potiebam?

I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim I:l spise ne I:l urcité ne

Jste spokojen s trovni Vaseho odménovani v porovnani s kolegy?
(pokud tuto informaci méte)

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spie ne I:l urcité ne

Jste spokojen s Urovni vzdélavani zaméstnancia?

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spise ne I:l urcité ne

Jste spokojen s vyvazenosti mezi soukromym a pracovnim Zivotem?

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spise ne I:l urcité ne

Doporucil byste svym zndmym préci v této spolecnosti?

I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim I:l spiSe ne I:l urcité ne

Vniméate nadi spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatele?

I:l urcité ano I:l spiSe ano I:l nevim spise ne I:l urcité ne

Vniméte Uroven pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemnou?

I:l urcité ano D spise ano D nevim I:l spise ne I:l urcité ne

Motivuje Vas pracovni prostiedi a celkova atmosféra k lepSimu vykonu?

urcité ano I:l spise ano I:l nevim I:l spise ne I:l uréité ne

Vysok& Skola ekonomie a managementu
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Z nadsedujicich variant zaméstnaneckych Vyhod zvolte tii, které ve spole¢nosti
postradate:

I:l flexibilni pracovni doba I:l dovolené navic I:l penzijni pojisteni
I:l Zivotni pojisteni I:l mobilni telefon I:l notebook

I:l volno¢asoveé aktivity — sport I:l zdravi I:l vzdélavani

I:l zaméstnanecka pujcka D sick days D 13. plat

Prostor pro VaSe pozndmky a nazory:

Dékuji Vam za ¢as, ktery jste vyplnéni dotazniku vénovali.

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 2 Vyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
CETH / skupina management (otédzka 1 — 13)

CETH - skupina management (10 dotaznikti z 11)
vysledek je uveden v %
Je soucasny systém odménovani jasny a srozumitelny?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 10 40 30 20 0
Moje mzda mé odménuje piimérené mému piinosu:
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
40 50 10 0 0 0
V porovnani s rovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
60 40 0 0 0 0
Je potieba zrevidovat systém soucasného odmenovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
20 50 30 0 0 0
Jste spokojen se souc¢asnym systémem odménovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 50 40 10 0
Jste spokgjen s rozsahem zaméstnaneckych benefita?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 10 60 30 0
Jsou pravidla pro cerpani benefitt srozumitelna?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 50 50 0
Je soucasné nabidka benefita prizpisobena Vasim individud nim potrebdm?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 20 60 20 0
Jste s pokojen s Urovni odménovani v porovnani s kolegy?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 20 30 0 0 50
Jste spokojen s Urovni vzdélavani ?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
20 30 30 20 0 0
Jste spokojen s vyvaZenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 50 50 0
Doporucil byste svym znamym zaméstnani u této spole¢nosti?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 20 50 30 0 0
Vnimate naS spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatel e?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
20 50 30 0 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 3 Vyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
IS/ skupina management (otazka 1 — 13)

IS - skupinamanagement (5 dotazniki z 5)
vysledek je uveden v %
Je soucasny systém odménovani jasny a srozumitelny?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 60 40 0
Moje mzda mé odménuje piimérené mému piinosu:
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
20 40 40 0 0 0
V porovnani s rovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 40 40 20 0 0
Je potieba zrevidovat systém soucasného odmetiovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
40 40 0 20 0 0
Jste spokojen se souc¢asnym systémem odménovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 20 0 60 20 0
Jste spokgjen s rozsahem zaméstnaneckych benefita?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 20 80 0
Jsou pravidla pro ¢erpani benefitt srozumitelnd?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 20 80 0
Je soucasné nabidka benefita prizpisobena Vasim individud nim potitebdm?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 40 60 0
Jste s pokojen s Urovni odménovani v porovnani s kolegy?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 20 40 0 0 40
Jste spokojen s drovni vzdélavani ?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
20 20 20 40 0 0
Jste spokojen s vyvaZenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 0 100 0
Doporucil byste svym znamym zaméstnani u této spolecnosti?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 20 20 60 0 0
Vniméte naSi spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatel e?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 20 20 60 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 4 VVyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
IS/ skupinaiadovy zaméstnanec (otazka 1 — 13)

IS - skupina fadovy zaméstnanec (10 dotazniki z 16)
vysledek je uveden v %
Je soucasny systém odménovani jasny a srozumitelny?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 30 30 40 0
Moje mzda mé odménuje piimérené mému piinosu:
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 20 20 40 20 0
V porovnani s rovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 20 50 20 10 0
Je potieba zrevidovat systém soucasného odmetiovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
60 40 0 0 0 0
Jste spokojen se souc¢asnym systémem odménovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 50 50 0
Jste spokgjen s rozsahem zaméstnaneckych benefita?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 30 70 0
Jsou pravidla pro ¢erpani benefitt srozumitelnd?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 10 60 30 0
Je soucasné nabidka benefita prizpisobena Vasim individud nim potitebdm?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 10 0 20 70 0
Jste s pokojen s Urovni odménovani v porovnani s kolegy?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 0 50 20 30
Jste spokojen s Urovni vzdélavani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 40 20 10 0 30
Jste spokojen s vyvaZenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 10 50 40
Doporucil byste svym znamym zaméstnani u této spolecnosti?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 30 30 20 0 20
Vniméte naSi spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatel e?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 10 50 30 10

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 5 Vyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
BS/ skupina management (otazka 1 — 13)

BS- skupina management (18 dotazniki z 20)
vysledek je uveden v %
Je soucasny systém odménovani jasny a srozumitelny?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 11 61 28
Moje mzda mé odménuje piimérené mému piinosu:
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
17 50 28 6 0 0
V porovnani s rovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 50 33 17 0 0
Je potieba zrevidovat systém soucasného odmetiovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
33 14 17 6 0 0
Jste spokojen se souc¢asnym systémem odménovani?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 6 6 50 39 0
Jste spokgjen s rozsahem zaméstnaneckych benefita?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
0 0 6 33 61 0
Jsou pravidla pro ¢erpani benefitt srozumitelnd?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 6 11 50 33 0
Je soucasné nabidka benefita prizpisobena Vasim individud nim potitebdm?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 11 11 61 17 0
Jste s pokojen s Urovni odménovani v porovnani s kolegy?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 17 28 11 0 14
Jste spokojen s drovni vzdélavani ?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
11 33 11 28 17 0
Jste spokojen s vyvaZenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 0 0 50 39 11
Doporucil byste svym znamym zaméstnani u této spolecnosti?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
11 28 28 22 0 11
Vniméte naSi spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatel e?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
6 11 11 39 33 0

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha6 Vyhodnoceni dotaznikove Setieni mezi zaméstnanci
BS/ fadovy zaméstnanec (otazka 1 — 13)

BS - skupinatadovy zaméstnanec (65 dotaznikt z 88)
vysledek je uveden v %
Je soucasny systém odménovani jasny a srozumitelny?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 5 17 29 45 5
Moje mzda mé odménuje piimérené mému piinosu:
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
3 8 11 48 31 0
V porovnani s rovni mezd natrhu je moje mzda dostatecna?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
2 3 22 32 38 3
Je potieba zrevidovat systém soucasného odmetiovani?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
43 28 22 5 3 0
Jste spokojen se souc¢asnym systémem odménovani?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 0 12 52 32 3
Jste spokgjen s rozsahem zaméstnaneckych benefita?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 3 8 26 63 0
Jsou pravidla pro ¢erpani benefitt srozumitelnd?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
0 5 14 45 29 8
Je soucasné nabidka benefita prizpisobena Vasim individud nim potitebdm?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 5 5 37 51 3
Jste s pokojen s Urovni odménovani v porovnani s kolegy?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
8 9 6 15 9 52
Jste spokojen s drovni vzdélavani ?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
17 32 25 11 8 8
Jste spokojen s vyvaZenosti mezi pracovnim a soukromym Zivotem?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 2 5 49 45 0
Doporucil byste svym znamym zaméstnani u této spolecnosti?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
3 20 23 15 8 31
Vniméte naSi spolecnost jako atraktivniho zaméstnavatel e?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
0 18 9 49 14 9

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 7 Vyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
CETH / skupina management (otézka 14 — 15)

CETH - skupina management (10 dotaznika z 11)
vysledek je uveden v %

Vnimate Uroven VaSeho pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemné?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
50 50 0 0 0 0
Motivuje Vas pracovni prostiedi a celkova aimosféra k lepSim vykonim?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
30 50 20 0 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum

Ptiloha 8 VVyhodnoceni dotaznikové Setieni mezi zaméstnanci
IS/ skupina management (otazka 14 — 15)

IS - skupina management (5 dotaznikii z 5)
vysledek je uveden v %

Vnimate Uroven VaSeho pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemné?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
60 40 0 0 0 0
Motivuje Vas pracovni prostredi a celkové atmosféra k lepSim vykonim?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
40 40 20 0 0 0

Zdroj: vlastni vyzkum

Priloha 9 Vyhodnoceni dotaznikoveé Setieni mezi zaméstnanci
IS/ skupinaiadovy zaméstnanec (otazka 14 — 15)

IS - skupina fadovy zaméstnanec (10 dotazniki z 16)
vysledek je uveden v %

Vnimate Uroven VaSeho pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemné?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovédi
50 40 10 0 0 0
Motivuje Vas pracovni prostredi a celkové atmosféra k lepSim vykonim?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
20 30 20 10 0 20

Zdroj: vlastni vyzkum
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Ptiloha 10 Vyhodnoceni dotaznikové Setreni mezi zaméstnanci
BS/ skupina management (otazka 14 — 15)

BS- skupina management (18 dotazniki z 20)
vysledek je uveden v %

Vnimate Uroven VaSeho pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemné?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
39 44 17 0 0 0
Motivuje Vas pracovni prostiedi a celkova aimosféra k lepSim vykonam?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
28 28 28 11 6 0

Zdroj: vlastni vyzkum

Ptiloha 11 Vyhodnoceni dotaznikové Setreni mezi zaméstnanci
BS/ skupinafadovy zaméstnanec (otézka 14 — 15)

BS - skupinatadovy zaméstnanec (65 dotaznikt z 88)
vysledek je uveden v %

Vnimate Uroven VaSeho pracovniho prostiedi jako komfortni a piijemné?
urcité ano spiSe ano nevim spise ne uréité ne bez odpovedi
40 38 8 6 3 5
Motivuje Vas pracovni prostiedi a celkova aimosféra k lepSim vykonam?
urcité ano spiSe ano nevim spiSe ne uréité ne bez odpovédi
9 28 18 11 12 22

Zdroj: vlastni vyzkum
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