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SOUHRN

Cil prace: Cilem bakalatské prace je identifikovat prvky systému odménovani, zhodnotit

systétm odménovani ve spolenosti Volkswagen Financial Services s.r.o. a navrhnout

doporuceni v oblasti odménovani pracovnikii ve spole¢nosti.

Dil¢i cile:

- definovat zékladni pojmy z oblasti odménovani ze sekundarnich zdroji;

- popsat systém odmeénovani ve spoleCnosti a ndasledné tento systém porovnat
s teoretickymi poznatky;

- realizovat a vyhodnotit kvantitativni a kvalitativni vyzkum.

Vyzkumné metody:

Teoreticko-metodologicka ¢ast byla zpracovana prostiednictvim analyzy sekundarnich
zdroju. Pro zpracovani kvalitativniho vyzkumu bylo pouzito dotaznikové Setieni, kterym
byly zjistény nazory zaméstnancu spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.o.
Vv oblastech mzdy, spravedlnosti odménovani, benefiti a motivace. Vyzkum byl déle
podpoien kvalitativnim vyzkumem prostiednictvim semi-strukturovanych rozhovort
s vedoucimi oddéleni spolecnosti, které se zamétoval na tytéz oblasti jako kvantitativni
vyzkum. Rozhovory byly uskutecnény s Ist line manazery ve spolecnosti, kteti maji
nejvetsi pravomoc V oblasti odménovani, fizeni a hodnoceni pracovnikti. Pro zpracovani
vysledki dotaznikového Setifeni a semi-strukturovanych rozhovort byla pouzita metoda
komparace, tj. porovnani zjisténych vysledkd s teorii, adedukce, neboli vyvozeni
charakteristik jevu z obecnych poznatkd. V této bakalaiské praci byla vyuzita statisticka
metoda popisna, kterd zjisStuje a tiidi informace, které nasledné zaznamenava do tabulek
a grafil.

Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledkem prace je zjisténi ucelnosti systému odménovani ve spole¢nosti Volkswagen
Financial Services s.r.o. a formulace doporuc¢eni pro jeho zkvalitnéni. Systém odménovani
spliiuje teoretické piedpoklady, ovSem dotaznikovym Setienim bylo zjiSténo, Ze
v n¢kterych oblastech nebylo dosazeno pozadovaného stavu a cild, kterych chce
spole¢nosti prostifednictvim systému odménovani dosahnout.

Zavéry a doporuceni: Ze srovnani systému odmeénovani ve spolecnosti s teoretickymi
pfedpoklady funkéniho a motivacniho systému odménovani bylo zjiSténo, Ze spolecnost
toto v nastaveni svych pravidel spliuje. Politika odménovani ve spolecnosti je vykonoveé
orientovand, coZ se snazi zajistit zejména prostiednictvim odmén navazanych na vykon
a vyplacenych bezprostiedné po splnéni ukoli na dané obdobi.

Dotaznikovym Setfenim bylo zjiSténo, ze spolecnost splituje pozadavky pro spravné
nastaveni mzdy. Nedostacujici hodnoceni je ve spojitosti se spravedlivym odménovanim,
vlivem variabilni odmény na vykon, oblasti benefiti a motivovanosti.

Spolecnost by se méla piedev§im zaméfit na informovanost zaméstnancii jak ze strany
spolecnosti, tak ze strany managementu. Spolec¢nost by méla prostiednictvim nize
popsanych nastroji dat zamestnanci prehled o jeho celkové odméné, kde by byly zahrnuty
odmény penézni i relacni. Persondlni oddéleni by mélo poskytnout vyssi podporu pii
nastavovani cili s ohledem na jejich motiva¢ni charakter. Toho muze dosahnout
vypracovanim studie, jak se s variabilnim odménovanim ve spole€nosti pracuje, a zaméfit
se na slaba mista a vzd€lavani manazera v této oblasti.

DalSim doporucenim je zaméfeni se na oblast benefitli, kde by méla byt zaméstnancim
dana moznost vybéru, ktera forma benefitu jim pfinese nejvySsi uzitek. Oblast
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motivovanosti by bylo mozné podpofit zavedenim jiz zminovanych doporuceni v oblasti
odménovani, ale 1 zajiSténim podpory managementu, ktefi maji motivovanost
zameéstnancl hlavné ve svych rukou. Podpora managementu spociva v zajisténi skoleni,
nastroji a prostoru ze strany spolecnosti pro praci s motivovanosti. Management
spolecnosti by zejména ocenil vEétsi proaktivitu spolecnosti v oblasti rozvoje pracovnikd.

KLICOVA SLOVA

Systém odménovani
Mzda

Variabilni odménovani
Zamgéstnanecké vyhody
Motivace

Kvantitativni vyzkum
Kvalitativni vyzkum
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SUMMARY

Main objective: The main objective of the thesis is to identify elements
of the remuneration system at Volkswagen Financial Services Ltd. and to propose
recommendations on the remuneration of employees in the company.

Specific objectives:

- to define basic terms of remuneration from secondary sources;

- to describe the system of remuneration in the company and consequently compare
the system with theoretical knowledge;

- torealize and evaluate quantitative and qualitative research.

Research methods:

Theoretical part of the thesis has been processed through the analysis of secondary
sources. For processing qualitative research used questionnaires, which were found
opinions of employees of Volkswagen Financial Services Ltd. in the areas of wages, pay
equity, benefits and motivation. The research was also supported by qualitative research
through semi-structured interviews with heads of department of the company, which is
focused on the same areas as in quantitative research. Interviews were conducted with
a 1st line managers in the company who have the greatest competence in the area of
remuneration, management and evaluation of employees. For processing the results of
a questionnaire and semi-structured interviews was used method of comparison (it means
to compare findings with the theory) and deduction (to find characteristics from general
knowledge). In this thesis was used descriptive statistical method that detects and
classifies information that subsequently records in tables and graphs.

Result of research:

The result of the thesis is to determine the effectiveness of the system of remuneration of
Volkswagen Financial Services Ltd. and to formulate recommendations for its
improvement. The remuneration system complies with the theoretical assumptions, but
the questionnaire survey found that the system didn’t reach required states and ambitions
in some areas.

Conclusions and recommendation:

A comparison of the remuneration system in the company with the theoretical prediction
of functional and motivational system of remuneration complies with its rules.
Remuneration policy in the company is performance-oriented, which seeks to ensure
through rewards linked to performance and paid immediately after the completion of tasks
for a given period.

By the questionnaire survey, it was found that the company complies with the
requirements for the correct setting wages. The area of fair remuneration, variable
remuneration due to the performance, benefits and area of motivation were not well
evaluated.

The company should primarily focus on employee awareness on the part of company and
management. The company should, through the tools described below, give an overview
of the employee's total remuneration, which would include cash compensation and
relational compensation in total. The HR department should provide greater support for
setting goals with regard to their motivational character. This can be achieved by a study
how the variable remuneration in the company operates. HR department should focus
on the weaknesses of the system and provide the trainings of managers in this area.
Another recommendation is to focus on the area of benefits where employees should be
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allowed to choose which form of benefit will bring them maximum effect. The area of
motivation could be supported by the introduction of the above-mentioned
recommendations in the area of remuneration, as well as providing management support.
Management support means to provide training and tools helps to work with motivation.
Managers would very much welcome a greater proactivity of company in the area of staff
development.

KEYWORDS

Reward system

Wage

Variable remuneration
Employees' benefits
Motivation
Quantitative research
Quality research
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1 Uvod

Odmeénovani pracovnikii tvoii dalezitou oblast fizeni lidskych zdroji. Spravné nastaveni
syst¢ému odmeénovani ve spolecnosti mad vyrazny vliv na spokojenost a motivovanost
zamé&stnancu, ktefi jsou klicem Kk naplnéni cili spole¢nosti. MozZnosti spole¢nosti jsou totiz
Casto limitovany vykony svych zaméstnancii. Mé¢lo by byt tedy jejich hlavnim cilem pfildkat
schopné a talentované zameéstnance, aby obstaly v tvrdém konkurencnim prostiedi. Jednim
z faktord uspésné firmy zaméstnavajici schopné a motivované zaméstnance muze byt takové
nastaveni celkové odmeény, které by talentované zameéstnance s chuti pracovat z trhu prace
prildkalo. A nejen piildkalo, ale také udrzelo. Naklady na ziskéni zaméstnancti, jejich zauceni,
proskoleni apod. jsou totiz podstatné pro kazdého zaméstnavatele.

V modernim pojeti odménovani se nejedna pouze o penézni odménu, ale 0 celkovou odménu
zaméstnance, kterou tvofi kromé& penéZzniho ohodnoceni také zaméstnanecké vyhody
nezavislé na vykonu zaméstnance a odmény nehmotné povahy, které souvisi s pocity
spokojenosti, uzite¢nosti a ispé$nosti. Profesionalné nastaveny systém odméiovani s diirazem
na spravedinost je jednim z nejefektivnéjSich nastroji spolecnosti k ovlivnéni motivace
zaméstnancl. Ziskand odména ma totiz vyrazny vliv na uspokojeni potieb zaméstnance.

Hlavnim cilem prace je identifikovat prvky systému odménovani, zhodnotit systém
odménovani ve spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.o. a navrhnout doporuceni
V oblasti odménovani pracovniktl ve spole¢nosti. Dil¢imi cili jsou:

- definovat zékladni pojmy z oblasti odménovani ze sekundarnich zdroju;

- popsat systtm odménovani ve spoleCnosti a nasledné tento systém porovnat
S teoretickymi poznatky, které jsou uvedeny Vv teoretické ¢asti této prace;

- realizovat a vyhodnotit kvantitativni a kvalitativni vyzkum.

Teoreticko-metodologicka cast této prace se zabyva pojmem odménovani a motivace
a popisem metodiky vyzkumu. Odménovani je nejdiive ptedstaveno z pohledu fizeni lidskych
zdrojli a nasledné podrobnégji se zaméfenim na vysvétleni pojmu mzda, mzdové priplatky
amzdové formy. Nésleduje definice mzdového systému organizace jako soubor pravidel,
forem a metod, jejichz prostfednictvim se v organizaci zabezpeCuje poskytovani mezd
pracovnikim a také jejich motivace podavat co mozna nejlepsi vysledky prace. Teorie
motivace pomaha objasnit faktory ovliviiujici asili, které lidé vkladaji do své prace. Teorie
motivace je popsana nejprve obecné a dale ve vztahu k odméng. Odménou nemusi byt pouze
penize, ale cokoli, co je pro pracovnika pfijemné, napf. moznost povySeni nebo ziskani
zajimavého pracovniho ukolu. Zavérem této kapitoly je uvedena metodika prace, kterou je
kvantitativni a kvalitativni vyzkum. Pro kvantitativni vyzkum téelnosti systému odménovani
ve spolecnosti Volkswagen Financial Services s.r.o. byl sestaven dotaznik s deseti otazkami
z oblasti odménovani a motivovanosti zaméstnanci. Odpovédi na otazky byly nasledné
zaznamenany, vyhodnoceny a z vyhodnoceni byly vyvozeny zavéry. Pro kvalitativni vyzkum
byl pouzit semi-strukturovany rozhovor, kde byl dan prostor pro 1st line manazery, ktefi maji
kompetenci odménovat zaméstnance, aby se vyjadiili k hlavnim oblastem vyzkumu -
stanoveni mzdy, variabilni odménovani a benefity a motivace.
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V uvodu praktické ¢asti této prace je predstavena spolecnosti Volkswagen Financial Services
S.1.0. a popsano nastaveni systému odménovani spolecnosti se zaméfenim na penézni odménu
a jeji formy a zaméstnanecké vyhody. Dale jsou uvedeny vysledky kvantitativniho vyzkumu,
ktery zkouma nazory zaméstnanci na odménovani ve spoleCnosti a jejich motivovanost a
vysledky kvalitativniho vyzkumu, ktery zkouma ndzory manazerli na tyto vyse zminéné
oblasti.

2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

Tato kapitola zaCina definici fizeni lidskych zdroju, z niz vyplyva, ze odménovani je jeden
ze zékladnich pilift fizeni lidskych zdroji. Dale se zabyva jiz pfimo tématem odmeénovani
pracovnikl, pojetim celkové odmény a komplexnosti systému odméiovani. Nasleduje
definice mzdy a platu a piehled pfiplatkti ke mzdé a mzdovych forem, a je uzaviena popisem
faktorii ovliviiyjicich systém odménovani s diirazem na nastaveni poméru mezi pevhou
a pohyblivou slozkou mzdy.

2.1 Odménovani jako soucast rizeni lidskych zdroju

Pfed detailnéjSim seznamenim s oblasti odméinovani, je vhodné zaméfit se alespon v kratkosti
na definici fizeni lidskych zdroji. Armstrong (2002, s. 227) definuje fizeni lidskych zdroja
jako strategicky a logicky promysleny piistup k pracujicim lidem v organizaci, které povazuje
za nejcenngj$i statek organizace. Tito lidé totiz pfispivaji, jako jednotlivci i jako kolektiv,
k dosazeni jejich hlavnich cilti. Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je dle Armstronga
(2002, s. 227) zajistit, aby byla organizace schopna plnit své cile prostfednictvim lidi.
Konkrétnégji se fizeni lidskych zdroji tykéa naplnéni cilii v té€chto oblastech:

- zabezpecovani a rozvoj pracovniki,
tzn. zabezpecit, aby organizace ziskala a udrZela si kvalifikované, oddané, dobie
motivované a angaZované pracovniky. Jedna o pfedvidani a uspokojovani budoucich
potieb pracovnikli, zvySovani a rozvijeni podstatnych schopnosti lidi tim, Ze jim
budou poskytovany piilezitosti k soustavnému vzdelavani a rozvoji;

- ocenéni pracovnikl
znamena zvySovani motivace a oddanosti pracovnikli zavadénim politiky a postupd,
které mohou zajistit ocefiovani a odménovani lidi za vSe, co dé¢laji a ¢eho dosahuji
a také za dovednosti a schopnosti, které si osvoji;

- vztahy,
to ve strucnosti znamena vytvafet pracovni prostiedi, v némz miize vzkvétat tymova
prace, pomahat organizaci vyvazovat potifeby vSech zainteresovanych stran (vlastnici,
management, pracovnici, dodavatelé...) a pfizplisobovat se jim; realizace téchto véci
je Casto velmi obtizna.

Odménovani pracovnikl tvofi hlavni pilit v fizeni lidskych zdroji. Koubek (2007, s. 15)
oznacuje persondlni préaci, zejména v podobé odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych
zdroji, jadrem a nejdileZitéjsi oblasti fizeni organizace. Rizeni lidskych zdrojii je nejnovéjsi
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koncepce persondlni prace (pfedchdzela mu personalni administrativa - historicky nejstarsi —
a personalni fizeni), ktera se zacala formovat v prib¢hu 50. a 60. let ve vyspélém zahranici.

vvvvvv

se stava nejdualeziteéjsi ulohou manazera. Vyjadiuje se vyznam Clovéka a lidské pracovni sily
jako nejdilezit&jsi vyrobni vstup a motor ¢innosti organizace. Rizeni lidskych zdroju
se od personalniho fizeni odliSuje zejména strategickym pfistupem k personalni praci
a personalnim c¢innostem. Toto tvrzeni Koubek (2007, s. 15) dale podklada znaky, které
charakterizuji fizeni lidskych zdroji. Jedna se o strategicky pristup K praci a ke vSem
personalnim ¢innostem, kde je hlavni zamétfeni na dlouhodobou perspektivu a zvazovéni
dlouhodobych dopadti rozhodnuti v personalni oblasti. Déale se jednd o orientaci na vnéjsi
faktory formovani a fungovani pracovni sily, pfedev$im zajem o populacni vyvoj, trh préce,
vnéjsi ekonomické podminky, hodnotové orientace lidi a jejich socidlni rozvoj a zpisob
zivota. Poslednim znakem je skuteCnost, ze personalni praci se stava soucasti kazdodenni
prace vSech vedoucich pracovnikll a prestava byt tedy zalezitosti pouze odbornych specialista.

Koubek (2007, s. 16) ¢leni ukoly personalniho fizeni podrobnéji, v podstaté ale hlavni
myslenka odpovidd cilim definovanym Armstrongem. Zde jsou uvedeny alespoil obecné
ukoly, jak uvadi Koubek:

- vytvafeni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich tukola
a vytvorenych pracovnich mist a mezi poétem a strukturou pracovnikd v organizaci, to
znamena zejména usilovat o zafazeni spravného clovéka na spravné misto, nalézt
pro né&j spravnou napli prace, aby se optimalné vyuzivaly jeho schopnosti;

- optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci;
- formovani tyma, efektivniho stylu vedeni a zdravych mezilidskych vztaht;
- personalni a socialni rozvoj pracovniki;

- dodrzovani vSech zdkonu v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a také
vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

Také Walker (2003, s. 72) hodnoti moderni pojeti fizeni pracovniho vykonu jako kli¢
k tspéchu organizace. Autor piSe o zakladnich otdzkach fizeni pracovniho vykonu, které
se dnes pouzivaji jako ustaleny soubor urcitych postupd. Jedna se napiiklad o model planuj-
udglej-zkontroluj, kde je duraz kladen na planovani budoucich pracovnich ukolt véetné
konfrontace s vysledky pravidelného hodnoceni. Nasleduje hodnoceni, které je iniciovano
vedoucim pracovnikem a je posuzovan dlouhodoby vykon. Do hodnoceni je ale také zapojen
sam pracovnik, napiiklad pomoci zestru¢nélého formuléfe, ktery je pfedam hodnoticimu
nadiizenému. Pro téma této prace je zejména zajimavé vytvoieni souhrnné klasifikace
(ratingu) pracovniho vykonu, ktery se spolu s dal§imi proménnymi pouZziva pro ureni miry
zvySeni mzdy nebo platu, variabilni slozky mzdy, ale i pro jiné formy odménovani jako jsou
podily na akciich apod.
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2.2 Odménovani pracovnikii

Odménovani pracovnikl je definovano v mnoha publikacich. Sikyt (2012, s. 124) uvadi, ze
ucelem odménovani pracovnikii je spravedlivé ocenit skutecny vykon zaméstnanci
a efektivné je stimulovat k vykonani sjednané prace a dosahovani pozadovaného vykonu.

Odménovani pracovnikli nelze chapat pouze jako mzdu nebo plat, nebo jako jinou penézni
odmeénu, kterou organizace pracovnikovi poskytuje za vykondvanou praci. Podle Koubka
(2007, s. 283) je vmodernim fizeni lidskych zdrojui odménovani mnohem SirSi pojem.
Obsahuje téz povyseni, zaméstnanecké vyhody (vétSinou nepenézni) poskytované nezavisle
na vykonu pracovnika nebo formalni uznani. Odmény mohou obsahovat také vybaveni
kancelafe ¢i pridéleni urcitého stroje nebo vybaveni (napt. kanceldf v budové feditelstvi,
pocita¢ nebo mobilni telefon nadstandardni vyrobni znacky). Stale vice je mezi odménovani
zafazovano 1 vzdélavani. Hmatatelné odmeény, které kontroluje a o nichZz rozhoduje
organizace, Koubek oznacuje za vnéjsi odmeny. Vnitini jsou potom ty, které nemaji hmotnou
povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika s vykondvanou praci, z pocitli uZzitecnosti
a uspesnosti. Témto vnitinim odménam se veénuje stdle vice pozornosti a koresponduji
S osobnosti pracovnika, s jeho hodnotami, postoji a normami.

Manus a Graham (2003) in Armstrong (2009, s. 41) hovoti o pojeti celkové odmény ve shodé
s Koubkem. V jejich pojeti je odménovani néco vice nez jen zasypavani penézi. Celkova
odména ma mnoho slozek, jak je vidét na obrazku nize, a propojuje vliv dvou hlavnich
kategorii odmén. Prvni kategorii jsou transak¢éni odmeény, neboli hmotné, plynouci z transakce
mezi zaméstnavatelem a pracovniky a tykajici se odmén penéZznich a zaméstnaneckych
vyhod. Druhou kategorii tvofi relani neboli vztahové odmény, které jsou nehmotné a tykaji
se rozvoje, vzdélavani, zkusenosti a zazitkl z prace.

Obrazek 1 Slozky celkové odmény

Zakladni mzda/ plat

Celkovaw
Transakéni Zasluhova odmeéna (variabilni sloZka penéznich
odmeény mzdy) vy adfitelna

{hmotna) odména

Zaméstnanecké vyhody Celkova odmeéna

Vzdélavani arozvoj

Rel aéni o
{(vztahové) NepenéZni !
odmény vnitini odmeény

Zkugenosts f zaZitky z prace

Zdroj: Armstrong (20009, s. 42)
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Dle Armstronga (2009, s. 42) je odménovani celostnim pfistupem. Nespoléha na jeden nebo
na dva mechanismy, které¢ funguji izolované, a vénuje pozornost kazdému zpiisobu jak
odmeénovat pracovniky, aby tim doséhli uspokojeni prostfednictvim prace.

Zde je tedy vidét, ze systém odménovani je komplexni systém, ktery ma mnoho proménnych.
Pfi tvorbé systému odménovani je tieba vytvofit si systém zasad a souboril opatfeni, které
se nazyva politika odménovani.

Nejdtive je ale tfeba zminit zékladni otazky systému odménovani, jak je popsal Koubek
(2007, s. 286):

1. Ceho potiebuje organizace dosdhnout svym systémem odmén?

2. Jaky vyznam pro pracovniky maji riizné mozZnosti odmén (Sife nabidky a typy
odmeén)?

3. Které vnéjsi faktory ovliviiuji odménovani v organizaci?

U téchto hlavnich otdzek vyvstava nadale né€kolik dalSich konkrétnich zakladnich otazek jako
je uroven mezd a platd, vnitini struktura mezd a platd, placeni jednotlivel, zda platit
za odpracovany ¢as nebo za vysledky, zaméstnanecké vyhody a pfiplatky, fizeni a kontrola
mezd a platil a vybér jednotlivych typli odmén a formovani struktury systému odménovani.

Politika odménovani se tedy formuje po vyfeSeni otdzek k systému odménovani a poskytuje
konkrétni voditka pro rozhodovani a ¢innost. Armstrong (2009, s. 92) uvadi, Ze politika
odménovani ukazuje, co se o¢ekdva od organizace a managementu, ze budou dé€lat v ramci
fizeni odmeénovani a jak se budou chovat pti zabyvani se zalezitostmi odmeénovani. Politika
odméfiovani by méla vychazet a byt v souladu se strategii odméhovani, ktera dle Sikyie
(2012, s. 124) musi zabezpecit spravedlivé a efektivni odménovani zaméstnanct v souladu
S pracovnépravnimi predpisy a hospodatskymi vysledky spole¢nosti.

2.3 Mzda, plat, priplatky ke mzdé a mzdové formy

Odmeénovani pracovniki penézni odménou nachazi svoji oporu v zdkonech a natizeni vlady
Ceské republiky. Zakonik prace uvadi, 7e mzda a plat se poskytuji podle sloZitosti,
odpovédnosti a namdhavosti prace, podle obtiZznosti pracovnich podminek, podle
dosahovanych pracovnich vysledkl a pracovni vykonnosti. Na posouzeni vySe mzdy ma vliv
sloZitost, odpovédnost a namahavost prace, které se posuzuji podle mnoha faktorti, napf.:
vzdélani, praktické znalosti, slozitost pfedmétu prace, organizacni ndroCnost, fyzicka,
smyslova a duSevni naro¢nost, mira odpovédnosti za skodu apod. V §110 Zakoniku prace jsou
stanoveny zasady stejné mzdy za stejnou praci a diferenciace mzdy podle sloZitosti,
odpovédnosti a namadhavosti prace, kterd se kona ve stejnych nebo srovnatelnych
podminkach, pfi srovnatelné pracovni vykonnosti a vysledcich prace. Nepiiméfené nizkému
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ocenéni prace ze strany zaméstnavatele dle d’Ambrosové (2009, s. 219) zabranuje ustanoveni
o minimalni mzd¢ a nejnizsi Grovné zaruCené mzdy (Zakonik prace §111 a §112). Pravo
na mzdu v urcité spolecensky akceptovatelné trovni je zajisténo praveé témito nastroji statni
mzdové politiky spolecné se stanovenou minimalni urovni mzdové kompenzace za praci
prescas, praci o vikendu, v noci, o svatcich a praci ve ztizeném pracovnim prostiedi (Zakonik
prace §114 az §118). Tyto zasady, které tvoii jadro mzdového systému je povinen dodrzovat
kazdy zaméstnavatel. DalSi zavaznd pravidla pro utvafeni mezd nejsou stanovena
ani Zakonikem prace ani jinym pracovnépravnim piedpisem.

Zakonik prace hovofi o mzde¢, platu a odméné z dohody nasledovné. Mzda je penézité plnéni
plnéni a plnéni penézité hodnoty (naturalni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci
za praci, neni-li v zakoniku prace stanoveno jinak. Plat je penézité plnéni poskytované
za praci zamé&stnanci zaméstnavatelem, kterym je stat, izemni samospravny celek, statni fond,
prispévkova organizace, jejiz ndklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou plné
zabezpecovany z piispévku na provoz poskytovaného z rozpoctu zfizovatele nebo z uhrad
podle zvlastnich pravnich predpist, nebo Skolska pravnicka osoba ziizena Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle
Skolského zdkona, s vyjimkou penézitého plnéni poskytovaného obCanim cizich statd
s mistem vykonu prace mimo uzemi Ceské republiky. Odména z dohody je penézité plnéni
poskytované za praci vykonanou na zdkladé dohody o provedeni prace nebo dohody
0 pracovni Cinnosti. Protoze je prakticka Cast této prace zaméfena na vyzkum v soukromé
organizaci pouzivajici mzdu, je vhodné zde uvést vycet priplatkti ke mzd¢. Zakonik prace
rozliSuje bud’ stejné druhy pfiplatki ke mzd¢ jako k platu, ale li§i se naroky zaméstnancii
nebo jsou definovany rozdilné druhy pfiplatka.

Dle Nescakoveé (2013, s. 224) forma pfiplatku z obecného principu kompenzuje néjakou
nevyhodu nebo ztizeni v rdmci vykonu prace. Pro zaméstnance je ptiplatek ndhradou za praci
vede Kk vy$simu vydaji v ramci mzdovych prostiedkt a tim padem k zdméru zaméstnavatele
minimalizovat vykon téchto praci. V pfipad¢ prace piesCas, prace ve svatek, prace v sobotu
a ned¢li, prace v noci a za ztizené pracovni prostiedi stanovuje Zakonik prace zaméstnanciim
pravo na piiplatky a zaroven i jejich minimélni troven, od které se miZe zaméstnavatel
odklonit jediné smérem nahoru.

D’Ambrosova (2009, s. 120) uvadi vycet téchto piiplatkt ke mzdé:

- mzda za préci pfescas - za hodinu prace ptescas prislusi zaméstnanci mzda, na kterou
mu vzniklo za tuto dobu pravo a ptiplatek nejméné ve vysi 25 % primérného vydelku,
pokud se zaméstnavatel se zaméstnancem nedohodli na poskytnuti nahradniho volna
misto piiplatku za praci prescas;

- mzda, nahradni volno nebo ndhrada mzdy za svatek — za praci ve svatek stanovi
Zakonik prace nadhradni volno, které pfislusi v rozsahu prace konané ve svatek
a za dobu cerpani ndhradniho volna maji zaméstnanci narok na ndhradu mzdy ve vysi
praimérného vydélku. Jen v ptfipadech, ze se zameéstnavatel se zaméstnancem

dohodnou, lze zaméstnanci poskytnou piiplatek za praci ve svatek misto Cerpani
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nahradniho volna a minimélni vyse pfiplatku je 100 % primérné hodinové mzdy
za kazdou hodinu prace ve svatek;

- mzda za no¢ni praci — za praci v noci se povazuje prace mezi 22. a 6. hodinou a nalezi
za ni dosaZzend mzda a piiplatek nejméné ve vysi 10 % primérné¢ho hodinového
vydéelku za kazdou hodinu prace v noci;

- mzda a piiplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostifedi — za dobu ve ztizeném
pracovnim prostiedi nalezi zaméstnanci dosazend mzda a piiplatek za préci
ve ztizeném pracovnim prosttedi, jehoz definici a vysi uvedeného piiplatku stanovi § 6
nafizeni vlady ¢. 567/2006 Sb. Ptiplatek za kazdy ztézujici vliv ¢ini nejméné 10 %
stanovené zakladni sazby minimalni mzdy;

- mzda za praci v sobotu a v nedéli — za praci v sobotu a v nedéli ptislusi zaméstnanci
dosazena mzda a pfiplatek nejméné 10 % priméerného hodinového vydélku za kazdou
hodinu prace v uvedené dny;

- ptiplatky ke mzdé Zakonikem prace neupravené — jedna se o typy ptiplatkli, které
nejsou Zakonikem prace definovany, nejcastéji napi. piiplatky za praci ve vyskach,
za praci ve vicesménném pracovnim rezimu apod..

Mzdové formy predstavuji dle D’Ambrosové (2009, s. 122) ve mzdovém systému soubor
pravidel, kterymi se utvaii zavislost mzdy na vysledcich prace a na jejich osobnim pfinosu
k témto vysledkiim. Mzdové formy nejsou stanoveny zadnym pravnim predpisem a vychazi
Z relativné Casto se vyskytujicich praktickych zplsobt vymezeni podminek pro poskytovani
mzdy a jeji vySe u zaméstnavateld. D’Ambrosova (2009, s. 122) uvadi vycet mzdovych
forem.

Casova mzda byva pokladana za zakladni formu mzdy. Mzda zaméstnance je vyjadiena
souc¢inem sjednané mzdové sazby za zvolenou jednotku pracovni doby a poctu téchto
jednotek odpracovanych zaméstnancem za obdobi splatnosti mzdy. Jednotnou pracovni doby
byva vétsinou hodina nebo mésic; obdobim splatnosti mzdy je kalendaini mésic. Casova
mzda predstavuje pro zameéstnance zaruku urCité Urovné mzdy, kterd je nezavisla
na ekonomickych vysledcich firmy a pro zaméstnavatele je administrativné nejméné narocna.
Jeji stimulac¢ni puisobeni byva omezeni, proto se pouziva v kombinaci s ostatnimi formami
mzdy.

Ukolova mzda zavisi na vykonu zaméstnance vyjadieném stupném plnéni stanovené normy
vykonu. Jeji pouziti je vhodné tam, kde prevlada zajem zaméestnavatele na mnozstvi vyrobené
produkce a zamé&stnanci ji mohou svym vykonem ovlivnit, a kde je zarovenl mozna spolehliva
evidence a kontrola mnozstvi a kvality prace.

Podilova mzda je podil na vykonech v penéznim vyjadieni, nejcastéji na trzbach. SmiSena
mzda je obvykle koncipovana jako kombinace mzdy casové a tukolové, nebo Casové
a podilové mzdy.
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Prémie jsou formou neboli slozkou mzdy, kterou si zaméstnavatel zajiSt'uje zainteresovanost
zaméstnancl na pracovni vykonnosti a pracovnich vysledcich. Prémie vytvari zavislost mzdy
na konkrétnim, meéfitelném ukazateli, ktery zaméstnanec vykonem své prace ovliviuje.
Zamgéstnavatelé vytvareni pravidla pro poskytovani prémii a tato pravidla by m¢éla
jednoduchou a srozumitelnou formou vyjadiovat jak pracovni ukol, za jehoz splnéni bude
prémie poskytnuta, tak mzdovou motivaci. Je diilezité prémie stanovit pied zacatkem obdobi,
ve kterém se budou pracovni vysledky sledovat, aby méla motivacni charakter.

Vykonnostni odmény se zaméstnancim poskytuji podle pfedem ramcové stanovenych
kritérii pracovnich vysledki a vykonnosti. Vys$i odmény stanovuje obvykle nadiizeny
zaméstnanec a ukazatele splnéni a vyse odmény podléhaji zpravidla volnéjSimu rezim, nez je
tomu u prémii. Za vykonnostni odmény jsou povazovany napiiklad mimotfadné odmény,
osobni ohodnoceni apod.

Srpova, Rehot a kol. (2010, s. 280) rozdé&luji mzdové formy na zakladni, kam fadi mzdu
zékladni, tkolovou, podilovou, mzdu za ocekavané vysledky (smluvni mzda, mzda
s métenym dennim vykonem, programova mzda) nebo mzda za znalosti a dovednosti. Nové
se také podle autor objevuje mzda za piinos. Druhym typem mzdovych forem jsou
dodatkové mzdové formy, kam patii odmény, prémie, osobni ohodnoceni, podily
na vysledcich hospodateni, odména za tsporu ¢asu, odménovani zlepSovacich navrhi apod..

Vycéet mzdovych forem s ohledem na zptisob utvareni mezd v podnikatelské sféfe neni a ani
nemuze byt kompletni. Jde zde o vycet nejcastéji vyuzivanych mzdovych forem a zpisobt
mzdové motivace zaméstnancu. Utvafeni mzdového systému je plné v pravomoci
zameéstnavatele.

2.4 Mzdovy systém organizace

Mzdovy systém organizace je podle d’Ambrosové (2009, s. 219) definovan jako soubor
nastroji, pravidel a forem a metod, jejichz prostiednictvim se v organizaci zabezpecuje
poskytovani mezd pracovnikim. Zakladnim poslanim mzdového systému neni jen pouhé
naplnéni povinnosti ulozenych Zikonikem préace, ale je jim také motivace zaméstnanci
k co mozna nejlepsim vysledkim prace s cilem naplnit zaméry zaméstnavatele. Dédina
a Cejthamr (2005, s. 232) hovoii o ukolech, které se podnik snazi plnit prostfednictvim
systému odménovani: ziskat kvalifikované pracovniky, stimulovat pracovniky k vykonu
a zddoucimu chovani, udrzet mzdové nédklady vobjemu dovolujicimu udrzet
konkurenceschopnost firmy, zajistit spravedlivou diferenciaci mezd uvnitf firmy a ve srovnani
se mzdovymi relacemi na trhu préce.

Nyni je vhodné zaméfit se alespon v kratkosti na téma spravedlnosti. Dle Dédiny a Cejthamra

(2005, s. 232) je mzdova diferenciace odstupniovani mezd podle objektivnich rozdilli mezi

jednotlivymi pracovnimi ¢innostmi a mezi pracovnimi vykony pracovnika a pracovni

skupiny. Mira diferenciace ¢aste¢né vypovida o stimula¢ni G¢innosti mzdy. Motiva¢ni neni

totiz maximalni mozny vydélek, ale vydé€lek spravedlivy. Pracovnik spravedlivou odménu
8
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subjektivné hodnoti a srovnava ji s vydélkem ostatnich pracovniki, ¢lenti skupiny nebo jinych
pracovnich kategorii a ¢lenti skupin. Dédina a Cejthamr (2005, s. 232) dale poukazuji na to,
ze pocit spravedlivé odmény spoluvytvaii nékolik faktorti, které jsou povahy spise
psychologické nezli ekonomické. Mezi tyto faktory patii: srovnani vlastniho vykonu
a vykonnosti s jinymi, ohodnoceni kvalifikacni naro¢nosti prace, srovnani intenzity a ndmahy
vlastni prace s pracemi jinymi, situace na lokalnim trhu prace z hlediska nabidky, poptavky
aurovné realné kupni sily mezd z hlediska zabezpeceni zékladnich zivotnich potieb.
| pracovnici primarné orientovani motivem hmotné odmény vnimaji pocit nespravedlnosti
velmi citlivé a reaguji na ni negativné, coz sekundarn¢ vede k oslabeni jejich motivovanosti.

Mzdovy systém ovliviiuji faktory, jejichz vliv je zadouci do mzdového systému promitnout.
Koubek (2007, s. 290) uvadi mzdotvorné faktory, které dale déli na vnitini a vnéjsi. Mezi
vnitini mzdotvorné faktory patii faktory souvisejici s ikoly a pozadavky pracovniho mista
a jeho postavenim v hierarchii funkci organizace. Zde je zdrojem informaci popis
a specifikace pracovniho mista a hodnoceni prace. Organizace preferujici systém roli pouZzije
jako zdroj informaci profil role a ji vyzadované schopnosti. Dal$im vnitinim faktorem je
uroven vykonu, tzn. vysledky prace a pracovniho chovani pracovnika a urovenn plnéni
pracovnich ukoll, kde zdrojem informaci je hodnoceni pracovnikli. Posledni vnitini faktor
tvoti pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté, které mohou mit negativni
dopady, napf. na zdravi, bezpeCnost nebo pracovni pohodu pracovnika. Mezi vnéjsi
mzdotvorné faktory se fadi situace ma trhu prace; tim je myslen nedostatek ¢i piebytek
pracovnich zdroji urc¢ité urovné ¢i kvalifikace a roven a formy odménovani pracovniki
na trhu prace u konkurencnich organizaci. Zdrojem informaci jsou zde mzdova Setfeni.
Vnéjsim mzdovym faktorem jsou také platné zakony, predpisy a vysledky kolektivniho
vyjednavani, kde jde napiiklad o minimélni mzdu, dohodnuté mzdové tarify, povinné
ptiplatky apod.

Pilatova (2008, s. 62) vidi dilezitost mzdového systému také v nastaveni poméru mezi
pevnou slozkou mzdy (zarucenou, poskytovanou za standardni pracovni vykon a chovani
pracovnika) a pohyblivou sloZzkou mzdy (nezaruc¢enou, poskytovanou za nadstandardni vykon
a chovani pracovnika nebo skupiny). Tento pomér je zavisli na n€kolika faktorech: typ pozice
(moZnost ovlivnit Uroven vykonu), typ organizace (firemni kultura, struktura pozic) a typ
businessu (tlak na vysoké individualni vykony, mira konkurenc¢ni tlaku apod.). Naptiklad
pomér mezi pevnou a pohyblivou slozkou mzdy 30:70 ve prospéch pohyblivé slozky mzdy
najdeme nejcastéji u pozic obchodnich zastupct ve firmach, které se nachazeji ve vysokém
konkurenénim prostiedi a kde je velky tlak na individudlni vykony pracovnikl. S opaénym
pomérem se lze nejCastéji setkat u administrativnich pozic ve firmach, které se nachazi
vV mirn€j$im konkurencnim prostedi a kde vice akcentuji spolupraci pii dosahovani vykonii.
Tento pomér je znazornén na nasledujicim obrazku.

9
Vysoka $kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Obrazek 2 Pomér pevné a pohyblivé slozky mzdy

Obchodni zastupce Administrativni pracovnik

Zdroj: Pilafova (2008, s. 62)

Pilatova (2008, s. 63) ve své knize nabada k tomu, aby byl systém odménovani organizace
vniman jako spravedlivy, motivujici a diferencujici. Organizace musi brat v tivahu 1 to, ze
kazdého motivuje néco jiného, protoze v organizaci pracuji rdzné typy lidi. Pracovnici
motivovani pocitem jistoty daji pfednost celkové nizS§imu, ale jistému platu a budou
preferovat vyssi pevnou slozku mzdy. Lidé motivovani spiSe rizikem pravdépodobné
upfednostiiuji spiSe vysoké, i kdyz nejisté vydelky, nizkd pevna slozka mzdy je neodradi
a vyvynou vysokou miru energie pro ziskdni maxima v pohyblivé sloZzce mzdy. Zména pevné
slozky mzdy odpovida hodnoceni kompetenci provadéného alespont jedenkrat ro¢né. Naproti
tomu, jak uvadi Dvotdkova (2007, s. 312), nadstadardni vykon je stimulovan pfislibem
pohyblivé slozky mzdy.

2.5 Motivace pracovniku

Odmeénovani pracovnikii uzce souvisi s jejich motivaci, proto je tieba se v této praci zaméfit
také na oblast motivt lidského jednani — podnétd, které pfiméji ¢lovéka, aby néco délal a aby
se urcitym zptisobem choval. Teorie motivace pomaha objasnit faktory, které ovliviuji usili,
které lidé vkladaji do své prace, miru jejich angazovanosti a jejich spontanni chovani. Lidé
s jasné definovanymi cili podnikajici kroky k dosazeni téchto cilti jsou lidé dobfe motivovani.

vvvvvv

vysoky vykon mohou motivovani lidé dosdhnout. Charakteristickym cilem strategie
odménovani je formovani kultury vykonu.

Existuji dva typy motivace, jak puvodné charakterizovali Herzberg a kol. (1957)

in Armstrong (2009, s. 110). Vnitini motivace neboli motivace, ktera vychazi z prace samé.

Tu lidé pocituji, kdyz citi, ze jejich prace je dilezita, vnitiné zajimava, podnétna a je v ni
10
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obsazena odpovédnost a pravomoc, volnost konat, pfilezitost rozvijet své schopnosti
a dovednosti a existuji prilezitosti k ristu a postupu V hierarchii pracovnich mist. Druhym
typem je vnéjsi motivace, neboli ¢innost, ktera se déla pro lidi, aby byli motivovani — sklada
se z odmeén, jako je napf. zvySeni platu, uznani, povySeni nebo pochvala, ale i tresty jako

disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika.

2.5.1 Teorie motivace

Jak lze vysvétlit lidské chovani? Na tuto otdzku se snazi odpoveédét nékolik teorii lidské
motivace. V této kapitole budou zminény a struéné¢ popsany tyto: dvoufaktorova teorie
F. Herzberga (pracovni spokojenosti), teorie kompetence, expektanéni teorie motivace
pracovniho jednani, teorie spravedlnosti a teorie X a Y. VSechny tyto teorie popisuje
Lorencova a kol. (2009, s. 101).

Dvoufaktorova teorie motivace Frederick Herzberga se téz nékdy nazyva motivacné
hygienicka a vznikla v poloving 20. stoleti v Pittsburghu. Teorie definuje dvé odlisné skupiny
faktort — hygienickych neboli dissatisfaktovli a motivatorti neboli satisfaktord.

Hygienické faktory piisobi v dimenzi: pracovni spokojenost — bez pracovni nespokojenosti.
Jsou-li hygienické faktory ve Spatném stavu, vyvolavaji v pracovnicich nespokojenost.
V opacném ptipadé€, kdyz jsou tyto faktory na dostate¢né urovni, pracovnici pouze pracovni
nespokojenost neciti. Jedna se napft. o pracovni podminky.

Motivaéni faktory pasobni v dimenzi: bez pracovni nespokojenosti — pracovni spokojenost
+ motivace. Zde plati, Ze pokud jsou tyto faktory ve stavu nevyhovujicim, pracovnik neni
spokojen. Pokud jsou tyto faktory v dobrém stavu, pracovnik pocituje spokojenost a pracovni
motivaci. Pfikladem motivacnich faktori mize byt obsah prace.

Tureckiova (2004, s. 62) oznacuje hygienické faktory jako vnéjsi a nepiimé a spojuje je
S praci jako s prostredkem uspokojovani jinych, konkrétné nedostatkovych a socidlnich
potieb. Motivatory oznacuje za vnitini, pfimé faktory, které odraZeji vztah pracovnika k praci
a projevuji se ve zvySené vykonnosti.

Teorie kompetence - v této teorii je kompetence chapana jako urcita zpusobilost. Potieba
kompetence, projevujici se zejména v pracovni oblasti, osahuje potfebu prokazani své
schopnosti, své profesionalni zpusobilosti a zahrnuje téz dosazeni pfimétené¢ho obdivu, uznani
a respektu druhych lidi.
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Teorie expektance, kde motivace pracovniho jednani je zaloZzena na hodnoté vysledka
a ocekavani:

M=V-E
kde M = motivace k jednani,

V = valence vysledku,
E = o¢ekavani.

Valence je subjektivni hodnota vysledku jednani a ocekavani mize byt blize vysvétleno jako
subjektivni pravdépodobnost, Ze urcité jednani povede k uréitym vysledkiim. To znamena, ze
lidé se rozhoduji mezi alternativami pro tu, kterd podle nich bude nejvice pozitivni, nebo
nejméné negativni.

Teorii spravedlnosti popsal J. A. Adams a zakladem je fenomén socialniho srovnavani.
U pracovnika je pfirozena tendence srovnavat svuj vklad do prace svkladem svych
spolupracovnikt, ktefi vykondvaji srovnatelnou ¢innost. Srovnani probiha jak na urovni ,,co
piinasi prace mé?* tak na Grovni ,,co pfinasi prace kolegim?“. Mezi vklady patii Gsili, doba
studia, ¢as apod. K tomu, co z pracovni ¢innosti pracovnik ziskava, nepatii pouze penize, ale
i aspekty socialni (napf. uznani, pracovni kolektiv), rozvoj apod. Pokud nejsou vklady
a efekty v rovnovaze, reaguje pracovnik vétSinou omezenim pracovniho vykonu.

Kocianové (2010, s. 33) teorii spravedlnosti oznacuje téz za teorii ekvity a uvadi dvé formy
spravedlnosti, které dé€li na distributivni spravedlnost a proceduralni spravedlnost.
Distributivni spravedlnosti znamend, jak lidé citi, Ze jsou odménovani dle ptinosu
a srovnavaji se s ostatnimi. Proceduralni spravedlnost se tyka toho, jak pracovnici vnimaji
spravedlnosti postupti pouzivanych v organizaci v oblastech, jako je napf. hodnoceni
pracovnikil, povySovani nebo disciplinarni zalezitosti.

Teorie X a Y — jak dale popisuje Lorencova a kol. (2009, s. 101) - autorem této teorie je
D. Mc Gregor a ukazuje dve odlisné predstavy o pracovnikovi:

Typ X — vyjadiuje ndzor, ze ¢lovék ma vrozenou nechut k praci a je liny. K préci je potieba
jej nutit pohrizkou trestu. Dobry vykon je tfeba finanéné ohodnotit. Clovék je navic tvor
nesamostatny a tudiZ vyZaduje neustalé vedeni, dohled a kontrolu.

Typ Y — zde je predpoklad, Ze Clovek pfirozené rad vydava energii v praci, ma smysl pro

vvvvvv

dualezitosti a moznost pracovat tvoiive.

Teorie poukazuje na tendenci manazer pfistupovat ke vSem pracovnikim na zaklad€ své
piedstavy o nich nikoli na déleni pracovnikii na dva typy.
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2.5.2 Motivace a odména

Z vySe popsanych teorii je vidét, ze pii tvorbé systému odmeénovani musi mit jeho tvirci
0 motivaci pfehled. Odménovani a motivace spolu velmi uzce souvisi. Naptiklad, pokud by se
¢tenar vratil ke mzdotvornym faktorim popsanych Koubkem, odrazi se v nich napft. teorie
o¢ekavani, teorie spravedlnosti i teorie kompetence. Je tieba mit ale stale na paméti,
ze na motivaci lidi ptisobi vice vzajemné provazanych faktori a penézni odména muze byt
pouze jednou z nich.

Urban (2013, s. 109) pise o zasadach motivace ve vztahu k penéznim odménam ¢i sankcim.
Snahy o zvySeni pracovni motivace se soustfed’'uji na to, které z nastrojii popsanych vyse
ve vyCtu teorii motivace lze vyuzit. Dulezitou otazkou vsak je, jak s motivaénimi nastroji
zachazet. Pravidla jak motivovat shrnul autor do tii zasad:

- lidé v organizaci jednaji podle toho, jak jsou motivovani, neboli jak jsou odménovani
¢i sankciovani;

- odména je G¢inna jediné tehdy, pokud ptfichazi co nejdiive;
- sankce, které zaméstnanci hrozi v pfipad¢ neplnéni tkoli, musi byt realné.

Odménou nebo trestem muze byt cokoli, co je pro pracovnika piijemné nebo nepiijemné.
Muze to byt ziskdni nebo ztrata penézni ¢astky, Sance na povySeni nebo Sance na zajimavy
pracovni ukol. Podle Urbana (2013, s. 110) nemusi byt diivodem, pro¢ se néktefi pracovnici
nechovaji dle pfani jejich manazert fakt, Ze na né¢ motiva¢ni néstroje neplisobi. Mize to byt
zpusobeno tim, ze motivacni nastroje nejsou pouzivany v souladu s tim, ¢eho se manazefi
snazi dosahnout. V praxi to mize vypadat nasledovné: v organizaci plsobi dva zameéstnanci.
A je velmi vykonny a B, ktery je ve svém vykonu podprimémy. Obéma je zadan podobny
ukol. A dokon¢i ukol pfed terminem a spravné a tim padem dostane od vedouciho dalsi tkol.
B odevzda sviij ukol pozd¢ a s chybami, které si vedouci vzhledem k ¢asové tisni opravi sam.
Kdo je ve skutecnosti odménén? B brzy pochopi, Ze podprimérmné odevzdani prace je
v poradku a A je v podstaté potrestan a vidi, Ze za svou vykonnost dostane jen vice prace.
Blatny (2010, s. 146) uvadi, ze odména mulZe slouzit téz jako zpé&tnd vazba o vlastni
kompetenci a vykonu.

Armstrong (2009, s. 115) piSe o tom, Ze penize mohou motivovat, ale nejsou jedinym
motivatorem. Wallace a Szilagyi in Armstrong (2009, s. 115) uvadéji, Ze penize mohou
slouzit nasledujicim funkcim odménovani:

- penize mohou fungovat jako cil, o ktery lidé v rizné mite usiluji;
- mohou fungovat jako néstroj, ktery ptfinasi hodnotné vysledky;

- mohou byt symbolem, ktery ukazuje, jakou mé ptijemce hodnotu pro organizaci;
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- penize mohou byt vS§eobecnym upeviiovatelem chovani, protoze to je tak ¢asto spojeno
S hodnotnymi odménami, ze to nabyva odmény samé.

Armstrong dale piSe o tom, ze penize motivuji, protoze jsou pfimo nebo nepiimo spojeny
S uspokojovanim potieb. Pravidelny piijem uspokoji potfeby preziti, bezpeCi a jistoty
a mohou také uspokojovat potfebu sebetlicty, protoze jsou viditelnou znamkou ocenéni
a postaveni. Pené¢zni odmeéna je také Casto hlavnim faktorem pii volbé zaméstnavatele a lidé
k ni ptihlizi, kdyz se rozhoduji 0 zméné zaméstnani.

Laufer (2008, s. 65) ve své publikaci uvadi, ze penize vyvolavaji pouze sekundarni motivaci,
uspokojuji  zejména materialni potieby spodnich Grovni Maslowovy hierarchie
a U Herzbergovi teorie patii pouze k vnéjSim faktorim. Sekundarni motivace plsobi pouze
omezené. Penézni odmény mohou pusobit dokonce demotivacné napiiklad v piipadé, kdy
vyjednané navysSeni mzdy zaostdva za ofekavanim, anebo slibené prémie jsou niz$i, nez se
predpokladalo a vysledek vyvold u pracovniki spiSe zklamani.

Urban (2013, s. 111) se nediva na penize jako na celek, ale je pro n¢j dileZity vztah mezi
zékladni mzdou a ostatnimi néstroji odménovani. Autor shodné tvrdi, ze zakladni mzda neni
nastrojem motivace zvysujicim vykon nebo produktivitu, i kdyz je dilezitym néstrojem pro
spokojenost a stabilitu zaméstnanct. Lidé chapou zakladni mzdu vétSinou jako narok ¢i
kompenzaci za svoji praci, nikoli jako odménu. Chce-li zaméstnavatel své pracovniky k praci
motivovat, musi pouzit jiné nastroje, které zameéstnanci jako odménu chapou. Tato odména by
méla byt pfedem jasné stanovena, a to ve vazb€ na kvalitu prace a dosazené vysledky. Déle
plati, Ze odmény jsou Gcinné piredevsSim tehdy, prichazeji-li bezprostiedné po vykonaném
ukolu. Divodem je, Ze okamzZitd odména piisobi na vykon hned a spojeni vykonu s odménou
se stava pevngjsi.

Na praci s motivaci ve vztahu k penézim maji autofi odlisné nazory, i kdyz v jednom se
shoduji. Penize nejsou jedinym motivanim ndstrojem organizace a je piedevSim
na manazerech, aby odménovani uchopili tak, aby ptsobilo motivacné a aby pouzivali 1 jiné
nastroje motivace stejné¢ jako odmény nepenézni, tzn. pochvala a uznani, moznost
seberealizace a vybér takovych kol pro pracovniky, pro které maji kompetence a mohou
v nich podat pro né 1 pro organizaci piinosny vykon. Organizace by neméla oblast motivace
zjednoduSovat tim, ze bude piedpokladat, Ze pokud bude mit dobfe nastaveny systém
odménovani, bude mit automaticky motivované zaméstnance.

2.6 Shrnuti teoretickych vychodisek prace

Teorie odménovani a motivace disponuje celou fadou pravidel a doporuceni, kterou tvirci
politiky odménovani a systému odménovani ve spole¢nosti musi mit stile na paméti. Pokud
se spolecnosti podaii vytvorit icelny a fungujici systém odménovani, zajist'uje si tim vazbu
na motivovanost zamestnancti a potazmo na plnéni cili organizace.
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Pro praktickou ¢ast prace je vhodné shrnout vychodiska, ktera plynou z vyzkumu teoretickych
predpokladii v oblasti odménovani a motivace, a povazovat je za stézeni faktory, které by se
m¢ély promitnout do systému odménovani v organizaci. Jedna se zejména o to, zda je zajisténa
provazanost hodnoceni pracovnikli na jejich odménovani, zda je odménovani ve spolecnosti
skutecné zalezitosti managementu, zda zavisi na vykonu a je to tak i zaméstnanci vnimano.
Odmeénovani za vykon je provadéno zejména prostiednictvim variabilniho odménovani
a mélo by nasledovat v kratké dobé po samotném vykonu nebo splnéni tikolu. Odménovani je
celostni pojem zahrnujici jak odmény penézni, tak i nepenézni, které nezavisi pouze na
vykonu a maji vysoky motivacni a stabiliza¢ni charakter. Odménovani by mélo byt vnimano
zaméstnanci jako spravedlivé, méla by byt zajisténa diferenciace mezd a pii tvorbé mezd by
mély byt vnimany wvnitini a vnéj§i mzdotvorné faktory. Splnéni téchto piedpokladi
spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.0. je hodnoceno v nasledujicich kapitolach.

2.7 Metodika prace

Teoreticka Cast této prace je zalozena na syntéze poznatkl ziskanych ze sekundarnich zdroji
a slouzi jako vychodisko pro sestaveni praktické casti prace. Z divodu dobré meéfitelnosti,
pichlednosti a snadné ovéfitelnosti byla zvolena kvantitativni metoda vyzkumu a to
dotaznikové Setieni. Dotaznik byl formulovan se zaméfenim na oblast odménovani
a motivace.

Ve spolecnosti pracuje k datu 31. 8. 2015 celkem 204 zaméstnancum. Dotaznikem bylo
osloveno 187 zaméstnanctim, protoze 17 zaméstnancim nebylo mozné dotaznik ptedat
z diivodu jejich dlouhé neptitomnosti nebo ztoho diivodu, ze dotaznik odmitli pievzit.
Dotaznik zcela vyplnilo 117 respondentd, tj. navratnost 62 %. Dotaznik byl distribuovan mezi
zamé&stnance a poté byl jimi anonymné vyplnén ve lhité 14 dni. Dotaznik byl po vyplnéni
pfedan autorce prace k dalSimu zpracovani a to bud’ osobné nebo hromadné za oddé€leni nebo
usek.

V dotazniku bylo sestaveno 10 otdzek, z nichZ 5 bylo sméfovano na oblast odménovani
a zbyvajicich 5 bylo zaméfeno na oblast motivovanosti zaméstnancli. Odpovédi na otazky
bylo moZné zaznamenavat ve Skale, ktera byla prevzata od spolecnosti AON Hewit:

1- rozhodn¢ souhlasim;

- 2 —spise souhlasim;

- 3 —souhlasim pouze Castecné;
- 4 —spiSe nesouhlasim;

- 5 —rozhodné nesouhlasim.
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Zaznamenané odpovédi byly potom zarazeny do nasledujicich kategorii:
- Souhlasici zaméstnanci — odpovéd’ €. 1 a 2;
- SpiSe souhlasici zaméstnanci — odpovéd’ €. 3;
- Spise nesouhlasici zaméstnanci — odpoved’ €. 4;
- Nesouhlasici zaméstnanci — odpoved’ €. 5.

Vyhodnoceni probihalo zaznamenanim vSech jednotlivych odpovédi na dané otazky
do souhrnné souboru vytvoreného v programu Excel a nasledné byly zaznamy vyhodnoceny
a vypracovany grafy pro lepsi nazornost vysledkt. Z vyhodnoceni jednotlivych otazek byly
nasledné vyvozeny zavéry.

Kvantitativni vyzkum byl dale doplnén o kvalitativni vyzkum a to formou
semi-strukturovaného rozhovoru. V tomto druhu rozhovoru jsou polozeny otazky s fixnimi
i otevienymi odpovéd'mi, které jsou zafazeny do jednotlivych okruhli neboli oblasti.
Rozhovor byl zaméfen na oblasti stanoveni mzdy, variabilni odménovani a benefity,
a motivace. Byly uskute¢nény osobni rozhovory, které se od téchto témat odvijely. Nékteré
otazky byly rozvinuty, ptipadné polozeny doplnujici otazky tam, kde to bylo pro ucely prace
pfinosné.

Rozhovort se ztcastnilo 5 zastupcii vedoucich oddéleni neboli 1st line manazerti, protoze jen
tito souhlasili s rozhovorem. Celkem ve spole¢nosti pracuje 9 zaméstnanci na této pozici.
Zbyvajici 4 manazeti rozhovor odmitli. Tato fidici linie byla vybrana z divodu
kompetentnosti pro odméiovani a dale z diivodu, Ze vedouci oddéleni mohou velkou mérou
ovlivnit nastaveni mezd a variabilniho odménovani ve svém oddé€leni. Primérnd délka
rozhovoru byla 45 minut. Otazky byly postupné pokladany a odpovédi byly pisemné
zaznamenavany autorkou prace. Manazerim byl dan prostor pro vlastni komentaie, které
piimo nesouvisely s poloZenou otdzkou, ale tykaly se dané problematiky. Vysledky rozhovort
byly zpracovany a z vysledkl byly vyvozeny zévéry. Tyto zavéry byly nasledné porovnany se
zavery plynoucimi z vyhodnoceni dotaznikd.

Zbyvajici data uvedena v praktické Casti byla ziskdna z internetovych stranek spole¢nosti
(www.vwfs.cz), vyrocnich zprav, internich smérnic a dokumenti a také ze zkusenosti autorky
prace, kterd je ve spoleCnosti zaméstnana v personalnim oddéleni na pozici specialista
odménovani.
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3 Prakticka cast

Tato kapitola se jiz zabyva praktickou Casti zpracovaného tématu a vénuje se piedstaveni
konkrétni spolecnosti a jejiho systému odmeénovani. Spolecnost je ptredstavena z pohledu
zékladnich udaju a organizac¢ni struktury a vSechny slozky odménovani ve spolecnosti jsou
podrobné popsany. Déle jsou zde predstaveny vysledky dotaznikového Setfeni mezi
zameéstnanci spolecnosti spolu s vysledky rozhovort s manazery spolecnosti.

3.1Zakladni informace o spole¢nosti

Nazev spole¢nosti: ~ Volkswagen Financial Services s.r.0.

Sidlo spole¢nosti: ~ Pekarska 6, 155 00 Praha 5

Vznik spolecnosti: ~ 10. Srpna 1992

Pravni forma: Spolecnosti s ru¢enim omezenym

ICO: 45805369

Pfedmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby uvedené v ptfilohach 1 a 3 Zivnost. zakona
Poskytovani nebo zprosttedkovani spotiebitelského uvéru

Spolecnik: VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES AKTIENGESELLSCHAFT
SRN, 38112 Braunschweig , Spolkova republika Némecko

Obrazek 3 Logo spolecnosti Volkswagen Financial Services s.r.o.

VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICES

UVER. LEASING. POJISTENI. MOBILITA.

Zdroj: intranet spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.o.

Spolec¢nost Volkswagen Financial Service s.r.o. (dale jen VWFS) je stoprocentni dcefinou
spole¢nosti Volkswagen Financial Services AG. Zalozena byla v srpnu roku 1992 a jako prvni
na Ceském trhu se zaméfovala na leasing automobili - financovéani prodeje aut znacek
SKODA, Volkswagen, Audi a SEAT. Od svého zaloZeni spole¢nost VWFS kontinualng roste
a uspésné rozsifuje portfolio produkti a sluzeb na ¢eském automobilovém a finan¢nim trhu. V
soucasné¢ dobé VWEFS zaujima prvenstvi ve financovani osobnich a uzitkovych vozi.
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Portfolio finan¢nich sluzeb zahrnuje Gvér na auto, leasing automobild, operativni leasing
a pojisténi vozidla a dopliikové pojisténi.
Aktualné jsou Volkwagen Financial Services zastoupeny vV 50 zemich a jejich portfolio ¢ini

10,2 mil. Smluv. Po celém svété zaméstnavaji téméf 11,3 tisic zaméstnanct (stav
k 31.12. 2014).

VysSe zédkladniho kapitalu spolecnosti VWFS je 865 milioni K¢ a obrat kolem 5,593
miliard K¢.

3.2 Zaméstnanci a organizacni struktura

Ve spoleénosti VWFS ke dni 31. 8. 2015 zaméstnano 204 zaméstnanci. K tomuto datu tvoti
50 % zaméstnancti muzi a 50 % Zeny. Vysokoskolské vzdélani ma 83 zaméstnanct, coz je
40 %. Spole¢nost je pfimo fizena dv€ma jednateli, jak je niZe znazornéno na schématu
organiza¢ni a fidici struktury spole¢nosti.

Obrazek 4 Organizacni a fidici struktura spole¢nosti

Jifina Tapsikova
jednatelka

Joachim Ewald I

jednatel

Asistentka vedeni spolefnosti

Sekretariat

Podpora Fizeni prodeje

nterni auditor

I

T

Prévni oddéleni

Projektoveé fizeni / Lean management

Marketing a obchod

Finanéni oddéleni

I

Credit & Risk Management

Spravni oddéleni

Personalni oddéleni

T

Informaéni technologie

Zdroj: webové stranky spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.0. (2015)

Jeden zjednateld je zodpovédny za oddéleni spadajici pod Front office, tedy ta, ktera
pfichazeji do pfimého styku se zakaznikem; druhy jednatel zodpovida za oddéleni spadajici
pod Back office, neboli podplirna oddéleni. Jednotliva oddéleni jsou fizena 1st line manazery
a velkd oddé€leni jsou ¢lenéna do usekt, které jsou v fidici kompetenci 2nd line manazerd.
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3.3 Soucasny systém odménovani

Systém odménovani ve spole¢nosti Volkswagen Financial Services s.r.o. doznal zasadnich
zmén naposledy vroce 2012, kdy zaméstnanci celé spolecnosti, vyjma vrcholového
managementu a 1st line managementu, piesli do rezimu kvartalniho odménovani. Divodem
této zmény byl vétsi tlak spolecnosti odménovat zaméstnance dle skutecného vykonu
a vyvarovat se odmén, které jiz byly zaméstnanci vnimany jako narokové. Do této zmény
byly kvartalnimi bonusy odménovany jen obchodni pozice, jako jsou napt. obchodni zastupci,
key account manazefi apod. Spolecnost si dle prezentace Modernizace vykonnostniho
odménovani pro Board management meeting od této zmény slibovala vét$i angazovanost
zaméstnancll plnit své pracovni cile, zvySeni povédomi o cilech spolecnosti, zvySeni
motivovanosti prostiednictvim odmeény nasledujici brzy po vykonu a vétsi atraktivitu
spole¢nosti pro uchazece o zaméstnani.

3.4 Hodnoceni pozic a politika odménovani

Jak jiz bylo zminéno vySe, na stanoveni mzdy ma vliv slozitost, odpovédnost a namahavost
prace. Spolecnost k témto vlivim piihlizi mimo jiné prostfednictvim bodovaci metody
poskytované spole¢nosti Hay Group. Hay Group (2015) se na svych webovych strankach
prezentuje jako svétova poradenska firma, kterd na trhu pusobi jiz 60 let. Tato spolecnost
pouziva pro hodnoceni pozic bodovaci metodu, kdy kazdd profese ve spolecnosti ziska
na zaklad¢ parametrii uvedenych nize urcity pocet bodi a je zarazena do urcité Urovneg.
Ke kazdé Grovni se potom vztahuje urcit¢ mzdové rozpéti jak zakladni mzdy, tak celkového
planovaného i skute¢né dosazeného piijmu. Strategii spole¢nosti Volkswagen Financial
Services s.r.o. je cilit na median téchto rozpéti u fadovych zaméstnancli a na horni kvartil
u Ist line manazerti a vysoce kvalifikovanych specialistii, pfiCemz se srovnava s trhem
zahrani¢nich spolecnosti sidlicich v Praze.

Mzdové rozpéti nalezici k jednotlivym trovnim spolecnost Hay Group ziskavé z prizkumu,
ktery provadi jedenkrat rocné. Toto rozpéti potom odrazi skute¢né mzdové hladiny
spolecnosti zatazenych do prizkumu.

Hay Group (2015) provadi hodnoceni pozic na zakladé téchto faktorti:

- znalosti a dovednosti nutné k pozadovanému vykonu na dané pozici; posuzuje se napf.
rozsah a hloubka technickych znalosti a dovednosti, rozsah fidicich znalosti
a dovednosti, velikost a rozmanitost ¢innosti, nutnost komunikace interni ¢i externi
s dopadem na dosahované vysledky apod.;

- feSeni probléml neboli samostatné mySleni pifi  odvozovani, analyzovani
a vyhodnocovéni zavér a mira volnosti pfi feSeni problémi;

- odpovédnosti ve smyslu posouzeni skute¢né odpovédnosti za kone¢né vysledky.

V nédvaznosti na HAY metodiku je stanoveno také interni zafazeni pozic do urovni, ktera
urcuji doporuc¢ené mzdové rozpéti. Jsou stanoveny 3 urovné pro asistentské pozice
(Al az A3), 3 urovné pro specialisty (S1 az S3) a urovné pro Ist line a 2nd line manazery
(M1 a M). Tyto urovné jsou rozdéleny jesté¢ do podurovni. Mzdové rozpéti pro jednotlivé
urovné je zobrazeno na obrazku niZe. Pdsma byla naposledy valorizovdna zacatkem roku
2015.
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Obrazek 5 Interni mzdové zatazeni pozic a doporu¢ené mzdové rozpéti

Salary Ranges 2015 - 12x

SkoFIN SkoFIN SkoFIN

Down Limit  Midpoint Upper
Level Category Limit

XI M 52 800 77 600 102 400
X M 42 900 64 900 86 900

Xl M1 52 800 77 600 102 400
X M1 42900 64 900 86 900
X 53 42 900 64 900 86 900
IX 52 35200 51 700 69 300
VIII S5l 29 200 42 600 56 000
VII 51 25 300 36 000 46 700
VIII A3 29 200 42 600 56 000
VII A3 25 300 36 000 46 700
VI A2 20 900 30 800 40 700
v A2 18 200 26 700 35200
v Al 15 400 22 000 28 600
III Al 13 200 17 100 21 000
II Al 12100 14 900 17 700

Zdroj: Zapis z Board management meetingu spole¢nosti VWFS ze dne 25. 3. 2015

K HAY metodice a Kinternimu zafazeni pozic se piihlizi pfi kazdoro¢nim ,kolecku*
navySovani mezd. Dal$im faktorem s vlivem na rozhodnuti manazera, zda zaméstnanci mzdu
navysit €1 nikoli, je roéni hodnoceni zaméstnanct spolecnosti neboli Staff dialog. Jedna
se o ro¢ni hodnotici pohovor pracovnika a jeho pfimého nadtizeného, kde dochazi
k hodnoceni celoro¢niho vykonu zaméstnance a k hodnoceni jeho kompetenci. Vysledky
jednotlivych hodnoceni jsou pii navySovani mezd predany manaZerovi, aby je mohl pfi svém
rozhodovani vzit v avahu. Poslednim faktorem je interni spravedlnost, kterd je
ve spolecnosti také sledovana na trovni jednotlivych pozic a klade se diraz na spravedlivé
odménovani naptic spolecnosti.

3.5 Celkova odména

Celkova odména ve spole¢nosti se sklada z penézni odmény, ktera zahrnuje zakladni mzdu
casovou veetné zakonnych priplatki dle Zakoniku prace (napf. za prace presCas), kvartalni
vykonnostni bonus, mimofadné odmény z fondu vedoucich oddéleni, ro¢ni bonus pro vedouci
oddéleni a tsekd, bonus ambice, zaméstnanecké benefity a ostatni relaéni odmény.
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3.5.1 Penézni odména

Vsichni zaméstnanci ve spolecnosti jsou odménovani casovou mzdou vyjma jednatelti, kteti
jsou odmeénovani dle smlouvy o vykonu funkce jednatele a jejich odménovani je fizeno
matkou, tj. spolecnosti Volkswagen Financial Services AG. Mzda je kazdému zaméstnanci
stanovena ve mzdovém vyméru, Vsouladu svySe popsanou politikou odménovani
spole¢nosti. Zaméstnancim ke mzd¢ nalezi zakonné piiplatky ve vysi nad minimdlni Groven
danou Zikonikem prace. Pfiplatek za jednu hodinu prace piesCas je hodnocen 25 %
prumérného hodinového vydélku, prace v sobotu a v nedéli 10 % pramérného vydélku a prace
ve svatek standardn€ 100 % primérného vydélku. Déle se v nékterych oddélenich, zejména
v oddéleni informacnich technologii, vyplaci piiplatek za pracovni pohotovost ve vysi 15 %
z prumérné hodinové mzdy za jednu hodinu pracovni pohotovosti. V tuto dobu ma
zaméstnanec volny Cas, ale je pripraven Vv ptipadé potieby fesSit ndhle vyvstalé tkoly pro
zaméstnavatele a je k zastizeni na mobilnim telefonu.

Dalsi vyznamnou slozkou celkové penézni odmény je variabilni odménovani. Dle smérnice
spole¢nosti €. 47 Variabilni odméiovani je cilem variabilniho odménovani ve spolecnosti:

- vice zainteresovat zaméstnance na plnéni celofiremnich cilt/klicovych indikatort
vykonu (KPIs vramci strategie VW Financial Services) a tim podpofit tymovou
spolupréaci;

- motivovat a ocenit individudlni tsili a vykon zaméstnanct;

- zajistit konkurenceschopné odménovani zamétené na vykon;

- podporovat firemni kulturu ovliviiovdnim chovani dle firemnich hodnot VW FCFS;
- podporovat zlepSovani.

Typl variabilnitho odménovani je ve spolecnosti nékolik — kvartalni vykonnostni bonus,
bonus Ambice, zainteresovanost na projektech, fond odmén vedoucich a ro¢ni bonus
pro manazery.

3.5.2 Kvartalni vykonnostni bonus a bonus ambice

Systém fizeni vykonu a jeho hodnoceni je ve spole¢nosti VWFS zaloZen na ro¢ni periodicité
srozloZzenim dil¢ich hodnoceni do jednotlivych kvartalti. Pravé na toto dil¢i kvartalni
hodnoceni je navazan kvartdlni vykonnostni bonus. Bonus ur€uje procentudlni plnéni
jednotlivych cilti. Pravidla, nomindlni vys$i, individudlni cile a jejich vahy stanovuje
kazdorocné vedeni spolecnosti na zdkladé potieb spolecnosti. Tuto pravomoc vedeni
spolec¢nosti ¢astecné deleguje na vedouci oddéleni (Ist line management). Nominalni vyse
kvartalniho bonusu je stanovend ve mzdovém vyméru zaméstnance. Jedné se o nadstandardni
odménu, kterd slouzi k motivaci nadstandardniho vykonu, a obvykle ocefiuje ¢innosti nad
ramec ukoli v popisu prace, dle KPIs. Kvartdlni bonus sestavd z korporatnich KPIs,
skupinovych KPIs a individualnich KPIs. Tento bonus ndlezi v§em zaméstnancim do tirovné
2nd line managementu.

Vedeni spoleénosti schvaluje korporatni koeficient pro neobchodni pozice, ktery ovlivituje
nastaveni KPIs jednotliveim. Vedouci spolecnosti nasledn¢ informuje vedouci oddéleni
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0jeho definici a vySi. Korpordtni koeficient maji zahrnuty ve svych cilech vSechny
neobchodni pozice. Jedna se o obchodni cil spole¢nosti, ktery byva zahrnut do cili vahou
zpravidla 20 %. Vedouci oddéleni spole¢né¢ s odd€lenim Controlling stanovi obchodni
méritelné cile, vedouci odd€leni a vedouci zaméstnanci stanovi skupinové cile
a individualni ukoly pro vSechny zaméstnance. Obchodni méfitelné cile, tzn. méfitelné
v ramci reportingu oddéleni Controlling, by mély byt vétSinové zastoupeny zejména
U obchodnich pozic a tyto pozice také nejsou povinny mit ve svych cilech korporatni
koeficient. Skupinové cile jsou uréeny pro tymy, kdy ukazatel je stejny pro vSechny ¢leny
tymu nebo pro skupinu v tymu. Individuélni cil je tkol zadany konkrétnimu zaméstnanci.
Je vhodné, aby vedouci oddé€leni ptizval zameéstnance k tvorbé jeho cilli, a doporucuje
se stanovit min. 3 cile a max. 6 cili. Sjednané cile vedouci oddéleni nebo vedouci
zaméstnanec prodiskutuje se zaméstnancem a postupné je zapracovavaji do Hodnoceni KPIs,
jez je soucasti aplikace Personalni samoobsluhy.

Podkladem k vyplaceni kvartidlniho bonusu je formuldi vytvofeny v aplikaci Personélni
samoobsluha / Hodnoceni, ktery je schvéaleny vedoucim oddéleni nebo vedoucim
zameéstnancem (dle nastaveni v organizaéni struktufe) vzdy do 28. dne v mésici nasledujicim
po daném ctvrtleti.

Ctvrtletné se vyhodnocuje plnéni dle pfidélenych procent plnéni cilii. Odména je zalohové
stanovena na 100 % pro obchodni pozice nebo zalohové na 80 % pro neobchodni pozice.
V piipad€ nedosazeni cilii je dle pfisluSnych pravidel kracena. Ro¢ni zictovani kvartdlniho
bonusu véetné¢ vyhodnoceni 4. Ctvrtleti se provadi pro pfislusny rok v unoru nasledujiciho
roku, kdy jsou jiz zndmé finan¢ni vysledky spolecnosti.

Vyplaceni bonusu Ambice je podminéno splnénim ro¢niho cile (,,Ambice*) spole¢nosti, ktery
pro kazdy rok schvaluje vedeni Spolecnosti. Vyplata bonusu Ambice se v ptipadé schvaleni
vedenim spolecnosti provede nejpozd€ji v bieznu ndsledujiciho roku. Vedeni spolec¢nosti
urcuje rocni cil a vysi bonusu pro asistentské pozice a specialisty. Bonus Ambice naleZi viem
zaméstnancim do urovné S3 vcetné, coz jsou specialisté. 1st line a 2dn line manaZerim
odména nendleZi, stejné jako jednatelim. Individudlni podminkou naroku na bonus je néstup
do zaméstnani nejpozdéji 31. 1. daného roku a v dobé vyplaty bonusu musi byt zaméstnanec
V pracovnim poméru. Bonus nendlezi byvalym zaméstnanctim. Obvykle je vyplacen ve vysi
10 000,- K¢ pro asistentské pozice (Al — A3) a 15000,- K¢ pro specialisty (S1 — S3).
Podle sjednaného tivazku se bonus ambice nijak nekrati.

3.5.3 Fond odmén vedoucich oddéleni

Na zaklad¢ rozhodnuti vedeni spolecnosti je vytvofen budget, ktery je dle platné metodiky
rozdéli mezi jednotlivé vedouci oddéleni a ti jej mohou vyuZzivat pro vyplaceni mimotfadnych
odmén zaméstnanctim. VSechny odmény musi schvalit vedouci persondlniho oddéleni, proto
k pokynu pro vyplaceni odmény musi kazdy vedouci oddéleni uvést zdivodnéni pro vyplatu
odmeény. Odmény nad 10 000,- K¢ podléhaji schvaleni jednateld.

Nakladani s budgetem je v kompetenci vedouciho oddéleni, tedy Ist line manaZera.
V soucasné dob¢ se uvazuje o rozdéleni fondu odmén podle zvoleného pomérového hlediska
mezi vedouci usekt, ktefi budou moci s fondem disponovat podobné jako dosud vedouci
oddélent.
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3.5.4 Ro¢ni bonus pro vedouci oddéleni a vedouci useku

Nominalni hodnota ro¢niho bonusu se zaméstnanci stanovuje pisemné pied zacatkem
hodnoceného obdobi a nalezi pouze managementu spole¢nosti od urovné 2nd line. Roc¢ni
bonus je ovlivnén vykonem koncernu, vykonem spole¢nosti a vykonem manazera. Podle
téchto hledisek je uréen konkrétni navrh &astky bonusu. Cast bonusu za individualni vykon
a se stanovuje na zaklad€ hodnoceni zaméstnance v ramci komparativniho panelu.

Vyplata rocniho bonusu jako celku je podminéna schvalenim vedeni spole¢nosti. Nasledn¢ je
manazer o vysi bonusu informovan formou dopisu, ktery obsahuje vysvétleni metodiky,
davody pro stanoveni vySe bonusu zejména v oblasti vykonu koncernu a spolecnosti
a podékovani za celoro¢ni praci.

3.5.5 Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanciim spolecnosti je poskytovany zaméstnanecké vyhody. VSichni zaméstnanci maji
narok na stejné zaméstnanecké vyhody neboli benefity kromé jen malo vyjimek, které budou
uvedeny nize.

Zameéstnanci maji narok na tyto benefity:

- prispévek zaméstnavatele na penzijni pfipojiSténi — zaméstnavatel pfispiva
zaméstnancim 3 % z vyméfovaciho zakladu pro vypocet socidlniho pojisténi.
Zameéstnanci maji na tento benefit narok po ukonceni zkuSebni doby. Podminkou
poskytovani pfispévku zaméstnavatele je vySe vlastniho pfispévku zaméstnance
alesponi ve vysi 1,5 % z vymétovaciho zékladu pro vypocet socialniho pojisténi;

- zdravotni volno neboli sick day mohou zaméstnanci Cerpat az do vyse 5 dnd rocné
Vv pfipadé nemoci nebo navstévy lékafe v rozsahu vétsim nez dovoluje omluvit
Zakonik préace.

- prispévek na stravovani — zamé&stnavatel pfispivd zaméstnanciim na jidlo v dob& obéda
ve vys$i 55 % z ceny obéda, maximalné do vyse 55,- K¢;

- T-mobile — dal$im z nabidky benefiti je moznost ziskani levného tarifu na volani
a na datové sluzby, kdy kazdy zaméstnanec ma narok na az 5 Cisel, pficemZ cena
vychdzi fadove aZ o 70 % niZsi neZ je standardni nabidka operatora;

- nabidka finan¢nich produktli je pro zaméstnance zajimava niz$i sazbou uroceni
nez pro standardni klienty a v nabidce je moZnost ziskat bezii¢elovy uvér, beziiro¢nou
puj¢ku na bydleni do vySe 100 000,- K¢, finanéni leasing a operativni leasing
na vybrané modely aut;

- prispévek na jazykovou vyuku zaméstnavatel pfispiva zaméstnancim ve vysi 2 500,-
K¢ na skolni pllrok a zaméstnanci jej mohou vyuzit na vyuku anglického nebo
némeckého jazyka;

- nadstandardni zdravotni prohlidky jsou zaméstnanciim poskytovany jedenkrat za pét
let, kdy se jedna o komplexni zdravotni prohlidku a zamé&stnanec na jejim zakladé
obdrZzi zdravotni zpravu a pfipadna doporuceni k 1é€b¢ apod.
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- dale jsou zaméstnanciim poskytovany darkové poukazky na ndkup zbozi v siti TESCO
pii pracovnim vyro¢i vV hodnoté od 2 000,- K¢ do 10 000,- K¢ dle odpracovanych let
uspole¢nosti a poukazky téz dostdvaji nastavajici maminky pii odchodu
na mateiskou.

Toto je vycet hlavnich benefiti poskytovanych zaméstnavatelem. V blizké dobé se spolecnost
chysta zrevidovat nabidku benefitt, rozsifit je napiiklad o moznost pfispévku na Zivotni
pojisténi a ma v zaméru se predevsim zaméfit na preventivni 1ékarskou péci pod heslem
,zdrava firma“. Uvazuji napiiklad o moznosti navstévovat dentdlni hygienu, fyzioterapii

apod.

3.5.6 Ostatni slozky celkové odmény

Jak je uvedeno v teoretické ¢asti této prace, celkova odména se nesklada pouze z penézniho
odmeénovani a z benefitl, ale tvofi ji také vztahové neboli relaéni odmény. Jednou z téchto
odmén miiZzeme povazovat napiiklad vzdélani zaméstnancti, do kterého je napiiklad v roce
2015 naplanovano investovat 6,5 miliona K¢, coz je 2,3% zcelkového HR rozpoctu.
Vzdélavani je fizeno interné z personalniho oddéleni a impulsem pro jeho zrealizovani je bud’
specificka potieba pozice nebo oddé€leni, nebo z pozadavka vyplyvajicich z ro¢nich pohovort
neboli Staff dialogii, kde si zaméstnanec miZe domluvit s vedoucim pracovnikem, jaké
vzdélani nebo kurzy potiebuje ke svému rozvoji.

Je vhodné také zminit pomérné nadstandardni vybaveni IT technologii, jako jsou mobilni
telefony a tablety znacky Apple. Toto zafizeni je ovSem poskytovano jen tém pozicim, které
je potiebuji pro vykon své prace. SluZebni automobily jsou renomovanych znacek, predevSim
Volkswagen a Skoda a zaméstnanci, ktefi automobil ke své praci vyuzivaji, je mohou
vyuzivat 1 pro soukromé ucely. Také vybaveni kancelafi je moderni a zaméstnanci tak mohou
pracovat Vv pfijemném a Cistém prostiedi. Minulého roku dokonce probéhla celkova
rekonstrukce budovy, kdy pied jejim zacatkem se zaméstnanci mohli v nékterych oblastech
podilet na budoucim vzhledu interiéru.

Vztahové zaZzitky z prace jsou podporovany piidélenim budgetu na team-building. Kazdé
odd€leni je miize vyuzit dle svého uvaZzeni kdykoli béhem roku. Neziidka se stava,
ze se nekteré oddéleni v ramcei vymyslené aktivity spoji a podnikaji ji spole¢né. Kromé téchto
dalo by se fici individudlnich aktivit spolecnost také potada celopodnikova setkdni minimalné
tiikrat za rok, kde jsou zaméstnanci nejprve informovani o déni ve spolecnosti
a Vv jednotlivych oddéleni a poté nasleduji spole¢né team-buildingové aktivity, které podporuji
soundleZzitost ke spole€nosti.

3.6 Shrnuti systému odménovani ve spole¢nosti VVolkswagen Financial
Services s.r.o.

Jak se ¢tenaf mohl docCist vySe, nastaveni odméfovani ve Spolec¢nosti je Vv souladu
s teoretickymi ptedpoklady této oblasti HR. Pravidla mzdového systému jsou teoreticky
nastavena tak, aby ptsobila motivacné, a snazi se zajistit vykonovou kulturu ve spolecnosti.
V praxi ovsem muze dochazet k fadé¢ problému, napfiklad V nastaveni cili navazanych
na kvartalni bonus tak, aby plsobily skutecné motivacné€. Zaméstnanci musi citit souvislost
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mezi svym vykonem a odménou a méli by ji povazovat za dostateCnou. Je ovSem tfeba vnimat
pozitivné¢ snahu spolecnosti cilit na vykonové odménovani. Reformou variabilniho
odménovani (pfi pfechodu z ro¢nich odmén na odménu kvartdlni) se tomuto cili jisté¢ vice
piiblizilo. Oblast spravedlnosti by méla byt zajisténa sledovanim interni a externi rovnovahy
nastaveni mezd a celkového piijmu. Oblast spravedlivého hodnoceni vykonu navazaného na
kvartdlni odménovani je Cisté¢ Vkompetenci manazert. Srovnani mezi jednotlivymi
oddélenimi v této oblasti zde neprobiha.

Kvantitativni i kvalitativni vyzkum je proto dale zaméten na oblasti nastaveni mzdy a celkové
odmény v souvislosti s vykonem zaméstnance a jeho piinosem spolecnosti, na oblast
spravedlnosti v odménovani, benefitli a motivovanosti.

3.7 Vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Pro ovéfeni predpokladu, ze spolecnost v oblasti odménovani dodrzuje moderni pfistupy,
a je v této oblasti efektivni byl pouzit kvantitativni vyzkum. V této ¢asti bakalaiské prace jsou
uvedeny odpovédi na jednotlivé otazky v dotazniku tykajici se prizkumu nazoru zaméstnanct
na jejich odmeénovani a motivaci. U kazdé otazky je provedeno jeji grafické znazornéni.

Mzda, benefity a spravedlnost odménovani:
Otazka ¢. 1 — Rozumim tomu, na ¢em zavisi moje mzda.

Z nize uvedeného grafu plyne zjisténi, Ze zaméestnanci pomérné dobte vedi, jaké jsou faktory
ovliviwyjici jejich mzdu. 82 % souhlasi zcela, v souétu s pozitivné vahajicimi to déla 97 %
zaméstnancl. Negativné tuto otdzku hodnoti pouhd 3 %. Dle této otazky je mozno soudit,
Ze vétSina zamé&stnanci chape, jak se stanovuji mzdy ve spole¢nosti, ale nékteti z nich neznaji
presna kritéria stanoveni mezd. Doporucenim muze byt zpfistupnéni vysvétleni stanoveni
mezd zaméstnanctim ve spole¢nosti V interni smérnici nebo naptiklad na intranetu spole¢nosti
v sekci personalniho oddéleni. Idealni by bylo toto téma zafadit pod FQF (frequently asked
questions) neboli ¢asto kladené otazky.
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Graf 1 — otazka ¢. 1

Rozumim tomu, na ¢em zavisi moje mzda.
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B SpiSe souhlasici zaméstanci
m SpiSe nesouhlasici zameéstnanci

B Nesouhlasici zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 2 — Moje celkova odména odpovida mému piinosu této spolecnosti.

Dle grafu nize je mozno posoudit, jak vnimaji zaméstnanci provazanost mzdy s jejich
pfinosem pro spolecnosti. Zde jsou jiz vysledky diverznéjsi, protoze s vyrokem souhlasi
38 %, pozitivné vahajicich je 35 %, negativné vahajicich dokonce 21 % a zcela nesouhlasi
6 % zaméstnancti. Negativné tedy otdzku hodnoti 27 %. Pomérné vysoké procento
zamé&stnancll se domniva, Ze jejich pifinos spolecnosti neni fddné¢ odménén a dochézi zde
k demotivaci zamé&stnanct a klesa potom jejich angazovanost.
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Graf 2 — otazka ¢. 2

Moje celkova odména odpovida mému
prfinosu této spolecnosti.

M Souhlasici zaméstnanci
M SpiSe souhlasici zaméstanci
Spise nesouhlasici zaméstnanci

M Nesouhlasici zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Problémem muiZe byt v souvislosti s touto otazkou mira informovanosti zaméstnanci. Idealni
by bylo zaméfit se v informovanosti na celkovou odménu, aby zaméstnanec skutecné videl v
souhrnu, kolik do n¢ho spolecnost investuje. Dulezité je zaméstnance informovat nejen kolik,
ale také v jaké formée spolecnost do jednotlivych zaméstnanctli investuje a tim ptedat poselstvi,
ze spole€nost se 0 své zaméstnance stard a zalezi ji na jejich spokojenosti.

Idealnim nastrojem by mohlo byt vytvoteni dopisu pro zaméstnance, ktery by byl kazdému
zam@&stnanci adresné piedan nebo zaslan a to bud’ v papirové podobé&, nebo elektronicky.
Prostfednictvim atraktivniho grafického zpracovani by byl zaméstnanec informovan o téchto
oblastech:

- rocni vydélek — rozdéleno na zakladni mzdu, piipatky ke mzdé, vyse kvartalnich
odmeén (doplnéno naptiklad o procento plnéni), vySe mimofaddnych odmén a vysSe
bonusu ambice;

- benefity — vyse piispévku zaméstnavatele na penzijni pfipojisténi, na stravovani,
na jazykovou vyuku a nadstandardni zdravotni prohlidky apod.;

- investice do vzdélani a rozvoje — vyse nakladi na vzdélani jednotlivych zaméstnanct
v kalendarnim roce;

- spole¢nost by mohla naptiklad plosné informovat, kolik finan¢nich prostiedkd bylo
vynalozeno na rekonstrukce kancelafi a nové vybaveni apod.

Tento dopis by mohl slouzit i k pfedani dalSich dulezitych informaci jako jsou obchodni
vysledky spole¢nosti nebo informaci z personalni oblasti, planované zmény apod. Zaroven by
spole¢nost mohla prostfednictvim dopisu svym zaméstnancim adresné podekovat za jejich
pracovni Gsili.
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Prostfednictvim dopisu by si zaméstnanci 1épe uvédomili rozsah celkového odménovani. Jak
jiz bylo uvedeno vyse, dopis by byl vyhotoven adresné v osobni roviné a podepsan jednateli
a vedoucim daného oddéleni, do kterého zaméstnanec patii.

Otazka ¢. 3 — Miij pracovni vykon ma vyrazny vliv na moji variabilni odménu.

Tteti otdzka je zaméfena na vliv pracovniho vykonu na odménu a jeji hodnoceni vychazi 1épe
nez u otazky pfedchozi. 53 % zaméstnancii se domnivé, ze jejich vykon miiZze vyrazné
ovlivnit jejich odménu a 22 % zaméstnancl se k tomuto tvrzeni spiSe piiklani. 16 %
zaméstnancl toto tvrzeni spiSe odmitd a 9 % s vyrokem nesouhlasi zcela, coz rozhodné neni
zanedbatelné Cislo. Je tedy vidét, ze tii Ctvrtiny zaméstnanci odpovidaji, ze svou odménu
ovlivnit mohou a ¢tvrtina nikoli.

Graf 3 — otazka ¢&. 3

MUj pracovni vykon ma vyrazny vliv na moji
variabilni odmeénu.

B Souhlasici zamé&stnanci
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W Nesouhlasici zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle teorie zaméstnanci vnimaji svoji mzdu jako na néco, na co maji narok za Cas straveny
v praci. K ocenéni pfinosu a nadstandardniho vykonu a tim ke zvySeni motivace by m¢él
slouzit predevsim kvartalni vykonovy bonus a mimofradny fond odmén vedoucich pracovnikd.

Z hodnoceni této otazky vyplyva, Ze pouze polovina zaméstnancii spojuje vysi variabilni
odmény se svym vykonem. Pokud je brdno v ivahu, ze spolecnost propaguje vykonové
nastaveni odménovani, je tento vysledek velmi neuspokojivy. Vhodnym opatfenim by mohlo
byt vypracovani studie personalnim oddélenim, jak se stémito slozkami odméfovani
ve spolecnosti skute¢né pracuje. Hlavné v oblasti kvartadlniho bonusu, kde se predpoklada, ze
cile jsou vykonové nastavené a v souladu s cili spole¢nosti.

U obchodnich pozic jsou vysledky plnéni oproti planu jasné dané. Tito zaméstnanci presné

konkrétné védi, za co jsou odménovani (dilezité¢ je zde samoziejmé spravné planovani).

V tomto piipade je systém velmi piehledny a lze tvrdit, Ze je motivaéné zaméteny. Studie by

se méla zamérit jak obchodni pozice, tak na specialisty back officu a pozice s rutinni naplni
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prace. Pro specialisty back officu je kvartalni bonus také vhodny, pokud s nim manazeti uméji
pracovat a stanovuji cile, které se vazou na aktualni tikoly stojici pred zaméstnanci a vedou je
k vétsimu nasazeni pii plnéni téchto ukold. U kvartalnich bonust pozic s rutinni naplni prace
lze o jejich smyslu pochybovat. Tam muze byt tézké stanovit skutecné¢ motivacni cile
a manazeti Casto tihnou k obecné definici cili jako naptiklad osobni ohodnoceni apod.
Personalni oddéleni, jako vlastnik procesu systému odmeénovani, by mélo ve studii proverit
kvalitativni nastaveni cilti a ud¢€lat rozbor napfic¢ oddélenimi. Blize se zaméfit na oddélent,
kde je pravidelné dosahovano plného vykonu s ohodnocenim na 100 % a zajistit proskoleni
doty¢nych manazeri o spravném nastavovani cili a principi odménovani s dopadem
na motivaci zaméstnancil.

Dal$im moznym feSenim by mohlo byt zruseni kvartdlniho bonusu pravé u pozic s rutinni
naplni prace. Naklady na kvartalni bonus by se rozdélily do ro¢niho bonusu, ktery by byl
znovu u téchto pozic zaveden (ovSem v menSim penéznim objemu) a o zbytek by byl navysSen
fond pro mimofadné odmény. Manazer by potom mohl zaméstnance castéji odménovat
za nadstandardni vykon nez jako je tomu v pfitomnosti a vedlo by to ke stavu, kdy pracovni
vykon bude mit skute¢ny vliv na financni odménu. VSichni manazeti, bez rozdilu jestli vedou
oddéleni odménované kvartdlnimi bonusy ¢i roénim bonusem a navySenym fondem odmén,
by méli byt v oblasti odménovani opét proskoleni.

Otazka ¢. 4 — Benefity, na které mam narok, odpovidaji mym potiebam.

Tato otazka je zamétena na hodnoceni benefiti a zaméstnaneckych vyhod z hlediska pokryti
potieb zaméstnancti. Celych 58 % zaméstnanci je s nabidkou zcela spokojeno, 28 % je spiSe
spokojeno, 11 % zaméstnanc ma k nabidce vyhrady a vyjadfuji uréitou nespokojenost a 3 %
nejsou spokojena vilbec. I zde je vidét, Ze ndzory na benefity zaméstnanci jsou velmi
rozdilné. Je to dano pravdépodobné tim, Ze nabidka benefiti a zaméstnaneckych vyhod
spolecnosti je znacn¢ omezend a predem striktné definovana a zaméstnanci nemaji moznost si
napiiklad vybrat ty benefity, které by pro n€ byly vétSim piinosem, i se zachovanim napiiklad
stejné finan¢ni ndkladovosti. Ve spolecnosti je vékové rozpéti zaméstnancii od 19 let do 62
let, je tedy ziejmé ze star$i zamé&stnanci nebudou mit stejné preference, napiiklad v souvislosti
S ptispévkem na penzijni pfipojiSténi, jako zaméstnanci mladsi. Bylo by tedy vhodné nabidku
benefitd rozsifit a dat moznost zameéstnanci ovlivnit vybér benefit, do kterych preferuje, aby
zaméstnavatel investoval.

Je tfeba zvazit otazku investic zaméstnavatele, zda je schopen se stejnymi ndklady umozZnit
zamé&stnanciim volbu benefiti nebo by bylo tfeba budget na benefity navysit. Uz jen zvoleny
nastroj, ktery by zaméstnanci tuto volbu dovoloval, by vedl ke zvySeni investice. Je totiZ
velice pravdépodobné, Ze zvolenym néstrojem by mohla byt napt. dodavatelsky poskytovana
podpora typu Cafeterie, kterd umoziuje zaméstnanci online zvoleni benefitu a vytvofeni
reportu pro piipadné zdanéni nepenézniho piijmu apod.. Investice by se ovsem mély pozitivné
odrazit na spokojenosti a motivovanosti zam¢&stnanct.
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Graf 4 — otazka ¢. 4

Benefity, na které mam narok, odpovidaji
mym potrebam.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 5 — V porovnani s jinymi spole¢nostmi, kde bych mohl(a) pracovat, jsem
odménovan(a) spravedlivé.

Tato otazka se tykd pociti zaméstnancli spojenych se spravedlivym odménovanim
ve spolecnosti ve srovnani s ostatnimi, vétSinou konkuren¢nimi spole¢nostmi. Méné nez
polovina zaméstnanct - 47 % - souhlasi se spravedlivym odménovanim, ovSem celych 34 %
souhlasi jen c¢asteéné. S vyrokem spiSe nesouhlasi 14% a 5 % zaméstnanci povazuje
odménovani ve spole¢nosti za nespravedlivé. Ackoli spolecnost pomoci HAY metodologie
sleduje urovné mezd konkuren¢nich spolec¢nosti na trhu a snazi se drzet na Grovni medianu
téchto tdaji, zaméstnanci vétsinove o spravedlivém odménovani piesvédéeni nejsou. Bylo by
zde vhodné zajistit komunikaci smérem k zaméstnancim a naptiklad pomoci souhrnnych
informaci za spole¢nost zaméstnance posilit v myslence, Ze spolecnost své zaméstnance
odménuje podle promyslené koncepce. Je zde ovSem otazka, do jaké miry je mozné tyto
citlivé informace odtajnit. Autorka se pfiklani k obecnému informovani o tom, Ze spole¢nost
se timto tématem zabyva a podrobné sleduje, kde se mzdy zaméstnanctu ostatnich firem
pohybuji apod. Pro pfedani téchto informaci by bylo mozné vyuzit celopodnikova setkani
nebo ucast zaméstnance personalniho oddéleni na schiizce odd€leni nebo useku, kde by mohl
toto téma oteviit. Eventudlné by bylo mozné zorganizovat schiizky zaméstnanci napftic¢
firmou s personalnim oddélenim, kde by toto téma mohlo byt otevieno, a byl by dan prostor
pro diskuzi.
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Graf 5 —otazka ¢. 5

V porovnani s jinymi spolecnostmi, kde bych
mohl(a) pracovat, jsem odménovan(a)
spravedlive.

B Souhlasici zamé&stnanci
B SpiSe souhlasici zaméstanci
Spise nesouhlasici zaméstnanci

W Nesouhlasici zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

V navaznosti na toto téma byla autorkou vypracovana stru¢na analyza, kterd porovnava
stavajici iroven mezd ve spole¢nosti VWFS s urovni mezd zahrani¢nich spolecnosti se sidlem
Vv Praze. Pro zpracovani dat byla vyuzita HAY metodologie. Cilem této studie je ukazat, kolik
zaméstnancl ve spolecnosti se pohybuje bud’ pod 80 % medianu celkového piijmu stejné
zatazenych pozic na trhu, nebo nad 120 % medianu. Do analyzy nebyli zahrnuti zaméstnanci
V managementu, protoZe u nich je cileno na horni kvartil dle HAY metodologie. Aktuéalni
zatazeni pozic a vySe pené€znich odmén jednotlivych zaméstnancti poskytnul zaméstnanec
personalniho oddéleni.

Tabulka nize ukazuje compa-ratio neboli procentualni podil individualniho celkového piijmu
zaméstnancl vici medianu celkového piijmu stejné zatazenych pozic na trhu. Celkovy piijem
22 zaméstnancu se pohybuje pod 80 % medianu, coz je 13,5 % z celkového zkoumaného
vzorku zaméstnanci. Bliz§im vyzkumem bylo zjiSténo, Ze ve 13 piipadech ztéchto 22
zamestnancl se jedna o zacinajici zaméstnance, ktefi jsou ve spole¢nosti mén€ nez jeden rok
a ktefi se na pozici zapracovavaji. 85,5 % zaméstnanct se se pohybuje + 20 % na medianu,
coz se da povazovat za zdravé mzdové rozpéti. 1 % zaméstnancl se nachazi nad 120 %
medianu. Zde by bylo vhodné detailné se zaméfit na zaméstnance s podprimérnou mzdou
a detailné prozkoumat, zda je toto nizké ohodnoceni zpuisobeno skuteéné pouze juniornim
zafazenim zaméstnanct nebo k tomu vedou objektivni divody a jaké, a ptipadné tyto diivody
nadale fesit. Pokud neexistuji divody pro podhodnocenou penézni odménu vici trhu, je tieba
cilené témto zaméstnancim penézni odménu navysit bud’ do zakladni mzdy, nebo
do variabilni slozky. Je také vhodné pravidelné provadét revize zatazeni pozic, coz spole¢nost
provadi 1x za rok.
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Tabulka 1 Externi spravedlnost odméfiovani

Oddg¢leni
Externi benchmark Migzer:)n(? a oscfcizl‘e]:rr])li f;:f;;ﬁ IT odd€leni| Ostatni Cig(;\;};

<70 % 1 1
70%-79 % 6 9 3 3 21
80 % - 89 % 10 24 5 6 3 48
90%-99 % 13 18 5 5 5 46
100 % - 109 % 11 7 2 6 30
110% - 120 % 10 2 1 2 1 16
»120 % 1 1 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivovanost:

V oblasti motivovanosti bylo sestaveno 5 otazek.

Otazka ¢. 6 — Tato spole¢nost mé motivuje k tomu, abych své ukoly plnil(a) nad ofekavani.
Otazka ¢. 7 — Pokud se naskytne prileZitost, chvalim své zaméstnani pied ostatnimi..
Otazka ¢. 8 — Pokud by ptitel hledal praci, bez vahani bych nasi spole¢nosti doporucil(a)..
Otazka ¢. 9 — Bylo by pro mé tézké odejit od této spolecnosti.

Otazka ¢. 10 — Jen ziidkakdy mé napadne myslenka odejit z této spolecnosti pracovat nékam
Jinam.

Po vyhodnoceni odpovédi se autorka rozhodla pro porovnani vysledkii odpovédi, které
se vSechny zaméfuji na motivovanost zameéstnanct. Z grafu je totiz zfejmé, Ze na vSechny
otazky v oblasti motivace zaméstnanci reagovali velmi podobné. Ve spolecnosti tedy pracuje
primérné 54 % dobie motivovanych zaméstnanci a 27 % zaméstnanct, ktefi S vyroky spiSe
souhlasili. O praimérné 12 % zaméstnancu lze fici, Ze spiSe nemaji motivaci pro spole¢nosti
pracovat a 6 % zaméstnancti je demotivovanych.
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Graf 6 — otazka ¢. 6

Otazka C. 6

Otazka¢. 7

Otazka C. 8

Otazka C. 9

Otazka €. 10

B Souhlasici zaméstnanci B Spide souhlasici  ® SpiSe nesouhlasici M Nesouhlasici zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky dotaznikového Setfeni v oblasti motivovanosti ukazuji, ze spole¢nosti by se mé¢la na
oblast motivovanosti svych zaméstnancti velmi zaméfit a pokusit se ji vylepsit tak, aby dobte
motivovanych zaméstnancli byla vyraznéj§i prevaha. At uz tim, Ze se pokusi vedeni
spoleCnosti prosadit navrhované zmény v oblasti odménovani jako je informovanost
zaméstnancl o jejich celkové odméné a o spravedlivosti systému odménovani nebo revizi
vykonnostnich kvartalnich bonusl, ale motivovat zaméstnance i svym pfistupem k nim.
Motivovanost zaméstnancli totiZz neni mozné zatidit pouze centralnim nastavenim systému
hodnoceni, odménovani apod. Je tieba, aby kazdy manazer v této oblasti podnikal kroky, aby
dosahl ve svém tymu co mozna nejvétsi motivovanosti. Zaméstnanci nejsou vsichni stejni
akazdy jedinec povazuje za dulezité jiné pracovni faktory nez jeho kolega. Proto je
na manazerovi, aby tyto motivatory u kazdého zaméstnance odhalil a s nimi potom déle
pracoval. Pro n¢koho je motivaci penézni odména za mimotadny vykon, pro jiného to ale
muize znamenat volnost v rozhodovani o pfistupu k pracovnim ukolim, povySeni, p&kné
sluzebni auto nebo zaméstnani v prestizni spoleCnosti. Dal§Sim moznym feSenim zvySeni
motivovanosti je tedy zavedeni pravidelného Skoleni vedoucich zaméstnanci v oblasti
motivovanosti zamé&stnancii, kde by se jim dostalo odborného nahledu na motivovanost
a vycet aktualnich modernich trendii apod.

Také spolecnost by méla oblast motivovanosti podporovat. Napiiklad na celopodnikovych
setkanich dat zaméstnanclim najevo, ze dosazené vysledky jsou praci vSech zaméstnanct,
ne jen zaméstnancti v obchodnim oddéleni. Pravidelné priizkumy motivovanosti, naptiklad
1x za dva roky, by mohly pomoci spolecnosti zmapovat, jak se zaméstnanci aktudlné
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ve spolecnosti citi a co by ocenili, aby bylo jinak. Prizkumem by spole¢nost zaméstnanciim
davala najevo, ze jim zaméstnanci nejsou lhostejni a Ze ji nazor svych zaméstnancu zajima.

3.8 Vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu

Manazeti maji pfimy vliv na stanoveni celkové odmény a jsou nejkompetentnéjsi k tomu, aby
své podiizené motivovali. Kvalitativni vyzkum byl proto proveden mezi 1st line manazery
spolecnosti, kteti maji pro odménovani pracovnikii plnou kompetenci. Pro kvalitativni
vyzkum byl zvolen semi-strukturovany rozhovor zaméfeny na oblasti stanoveni mzdy,
variabilni odménovani a benefity, a motivaci. Rozhovor se sestaval s otevienych i uzavienych
otazek. Shrnuti za jednotlivé rozhovory je uvedeno nize.

Stanoveni mzdy:

Z pohledu vedoucich pracovnikii jsou mzdy ve spole¢nosti nastaveny tak, ze odpovidaji
ptinosu jednotlivych zaméstnanci spolecnosti, pouze ovSem z lokalniho hlediska. Pokud by
byl problém nastaveni mezd feSen globalng, t&Zko by mohla byt mzda specialisty v Ceské
republice srovnavana se mzdou specialisty vykonavajici podobnou praci v Némecku
v koncernu Volkswagen. Dle vétSinového nazoru manazeri jsou mzdy na ceském trhu
konkurenceschopné a to ve srovnani s finan¢nimi institucemi v Praze a s bankami. Pfi
komunikaci nad celkovou odménou zaméstnance je tieba zaméfit se na celkovou odmeénu, lidé
maji totiz tendenci tihnout pii diskuzi pouze k zakladnimu platu. Je tfeba zminit vSechny
slozky odménovani a také chovani firmy, ve smyslu proplaceni pies¢asu apod. V komunikaci
téz funguje bezprostiedni zpétnad vazba na provedeny vykon a piimé a ,fér jednani
se zaméstnanci. Kritizovan byl nizky budget pro navySovani mezd naptiklad ve srovnani
s partnerskou spole¢nosti Skoda Auto.

Variabilni odménovani a benefity:

Systém variabilniho odménovani je ve spole¢nosti vétSinové manazery oceniovan. Co je velmi
kritizovano, je IT podpora pii vyhodnocovani a nastavovani cilii (systém totiz neumoziuje
tyto dvé Cinnosti provadét a zaznamenavat soucasné, coz nesplituje pozadavky na ucinnou
technickou podporu). VétSina manazerd uvadi, Ze systém a zplisob vyplaty dava smysl
asystém je motivacni, ovSem objevil se 1 ndzor, Ze tento systém motivacné nepiisobi.
Z divodu pfistupu managementu dochazi k nemotivacnimu nastaveni cilii a k vyplaté celych
100 % bez vyssi angazovanosti zam&stnanctl a tim je variabilni odména po Case zaméstnanci
vnimana jako narokova.

Jedna z otazek byla zamétena na vhodnost kvartalnich bonust pro podptrné pozice s rutinni
naplni prace. VéEtSina manazera stala pevné za ndzorem, Ze tento bonus a kvartalni hodnoceni
je vhodné i pro tyto pozice, zejména v podob¢ skupinovych cilti dle pozadavki na terminy,
normy a parametry SLA. Nékteré pozice jsou zapojeny do béZicich projektl, napf. testuji
nové systémy apod., a je tieba jejich béZnou pracovni napli vykryt nékym, kdo umi
zaméstnance alokovaného na projektu zastoupit. V tomto pfipadé ma vyhodnoceni projektu
dopad do kvartadlniho bonusu vSech zaméstnancli v tymu. Protipélem tohoto stanoviska je
stanovisko jednoho manaZera, ktery kvartdlni bonus pro podpirné pozice kritizuje
a poukazuje na vagné nastavené ukoly a vyplaceni plného bonusu bez zjevné vynalozeného
usili.
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V oblasti benefitii se manazeti vyjadfili, Ze zaméstnanci ocenuji predevsim specifické
benefity jako je levny telefonni operator, nabidka operacniho leasingu apod. a velmi by podle
nich zaméstnanci ocenili zavedeni Cafeterie. Obzvlast z psychologického hlediska, kdy
moznost volby by mohlo mit pro zaméstnance piidanou hodnotu.

Stimulace manazery:

Manazeti vyuzivaji pro stimulaci svych zaméstnancti finanéni nastroje pouze c¢asteéné.
Nejvice byla zminovana stimulace tzv. mékkymi piistupy, jako je zajimava prace, pochvala,
bezprostfedni reakce, divéra ve vedouciho. Jako podporu pro zlepSeni motivovanosti by
zejména ocenili moznost svobodn€ji manipulovat s rozpoctem na variabilni odménovani,
zvyseni budgetu na relacni odmény jako je napf. pozvani na vecefi, zakoupeni snidan¢ apod.
Déale byly zminovany zajimavé projekty v rdmci motivovanosti jako je moznost ,,mini-
rotace®, tj. moznost nahlédnout na n¢kolik mésicii do jiného oddéleni a moznost hodnoceni
mezi jednotlivymi oddélenimi, kdy zaméstnanci mohou ohodnotit jednotlivd oddéleni jako
team a uvést konkrétni vysvétleni hodnoceni. Také bylo zmifiovéano vétsi vyuziti rozvojového
programu. Manazefi jsou ve spolecnosti Casto pod tlakem casu a je jim dan maly prostor
pro praci s lidmi. Oddé¢leni HR by se mélo na tuto oblast zaméfit a vice proaktivné s manazery
tuto oblast otevirat.

3.9 Porovnani kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu

Porovnéanim vyhodnoceni dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci a semi-strukturovanych
rozhovorti s vedoucimi oddé€leni v oblasti spravedlnosti vyplyva, ze vedouci pracovnici
vnimaji nastaveni mezd a celkové odmény ve spolecnosti spravedlivéji nez zaméstnanci.
Potvrzuje se zde nizka informovanost zaméstnanci v této oblasti, manazefi maji vétsi piehled,
co se tykd interni a externi spravedlnosti.

V oblasti variabilniho odménovani a benefiti maji manazefi problém zejména s IT podporou
a systém jako takovy je pro né¢ velmi vyhovujici a povazuji jej za motivacni. U zaméstnanci
ovsem vyplynulo, Ze 25 % z nich nepovazuji systém variabilni odmény za spravné nastaveny
a neni v ni odraZen jejich vykon. Na tuto oblast je tfeba dobie se zaméfit a oveéfit si spravné
nastaveni cilii, zda pisobi motivacné, ale také zajistit dobrou komunikaci manazerd v oblasti
zpétné vazby. Navrhovana studie provedend persondlnim oddélenim v oblasti nastaveni cili
spolu s proskolenim manazerd by méla tuto oblast dle pfedpokladu autorky podpofit. Naopak
snavrhem zruSeni kvartadlniho bonusu pro cist¢ administrativni pozice by ze strany
managementu jist¢ podpofen nebyl, proto se autorka piiklani k jeho zavrzeni. Navrh
na podporu benefitdi s moznosti volby pro zaméstnance vSichni manaZefi jednomyslné
podpofili.

V oblasti motivace se projevuje jen ¢astecny vliv penézni odmeény, 1 kdyz ten ma jisté také
zietelny dopad. ManaZefi jsou ztotoZnéni s ndzorem, Ze motivaci zaméestnancli ma zajistit
hlavné piislusny vedouci pracovnik, ale je také tfeba, aby spole¢nost poskytla manazerim
piislusné nastroje a moznosti v této oblasti. Je tedy zfejmé, Ze nesta¢i pouhé proskoleni
manazeru, ale spole¢nost mize podpofit i jinymi zplisoby zejména v oblasti rozvoje, jak je
popsano vyse.
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4 Navrhy a doporuceni

Tato kapitola ma za cil shrnout a vice specifikovat vySe navrhovana doporuceni a to
Vv oblastech ¢asovych, finan¢nich a v oblasti rozdéleni kompetenci. Navrhem pro zlepSeni
V oblasti vnimani celkové odmény bylo vytvotfeni adresného dopisu pro kazdého zaméstnance
pojednavajici o celkové odmeéné za uplynuly rok. Tento projekt by mél byt zajistovan
personalnim oddé€lenim, které vlastni vSechna data spojena s odménovanim. Cely proces je
pomérné narocny na sbér, analyzu a spravnou prezentaci dat. Data, ktera by méla byt
obsazena v tomto dopisu Total Remuneration, se totiz nemusi nachazet v jednom systému a je
tieba zajistit kompletnost a spravnost dat ke kazdému zaméstnanci. Vytvoieni dopisu by
vytizilo minimaln¢€ jednoho zaméstnance odhadem na 12 pracovnich dnti, coZ by znamenalo
naklad cca 35000,-, pokud pro vypocet pouzijeme primérnou mzdu specialisty
ve spolecnosti. Mohla by byt vyuzita i externi agentura, coz by bylo jednordzové ndkladnéjsi
nez vyuziti vlastnich zdroji. Idedlnim feSenim by bylo vyuziti IT podpory a upravy
stavajiciho mzdové-persondlniho systému pro zajisténi opakovatelnosti tohoto dopisu kazdym
rokem a efektivnosti v dalSich letech. Toto feSeni by bylo v prvnim roce jisté nejvice
nakladné, protoze by byl zapojen specialista z oddéleni HR zajiStujici cely proces, business
analytik spoleCnosti a externi dodavatel systému, ktery by upravy v systému musel
naprogramovat a provést. Upravy by spoéivaly v moznostech importu viech dat potfebnych
pro dopis Total Remuneration do systému, v zajisténi vypoctu vSech souctovych polozek
a ve vytvoreni sestavy vcetné grafického zpracovani s moznosti Gprav textli apod., kterd by
mohla byt pro dopis pfimo pouzita. Primérna cena programatori za man/day (neboli
clovékoden) je 3000,- K¢ Odhadovand cena by se mohla vprvnim roce zvysit
aznacca80000,- K¢  ovsem svyhlidkou wuSetfeni ndkladd v dal§ich letech
a s oéekavanym vyraznym dopadem na informovanost a motivovanost zamé&stnancti. Casové
by mél byt dopis piedan po vyplaceni vSech variabilnich slozek za dany rok, tedy idealné
béhem dubna nasledujiciho roku. Toto obdobi je také vhodné z diivodu probihajicich ro¢nich
hodnoticich pohovorti.

Provéteni toho, jak manazefi pracuji s cili ovlivitujicimi vysi kvartalniho bonusu, by mélo byt
centralné zajis§t€no persondlnim odd€lenim. Tato studie by se tykala kvalitativniho nastaveni
cili, tzn. vagni a nekonkrétni znéni, vztah ukoli k pracovni €innosti zaméstnance, Casté
opakovani stejnych ukolti apod. Data by byla nasledné porovnana mezi jednotlivymi
oddélenimi a na zaklad€ téchto porovnani by bylo vhodné zajistit proskoleni vedoucich
pracovnikii téch oddéleni, kde k nevhodnym stanovenim cilit dochazi. Skoleni by bylo ziejmé
realizovano externi agenturou, pravdépodobné piimo ,,na miru“ pro spole¢nost. Cenu Skoleni
autorka odhaduje na 25 000,- az 35 000,- K&. Skoleni by bylo vhodné uskute¢nit koncem
kalendainiho roku pfed planovanim cild na dalsi kalendaini rok.

Zavedeni Cafeterie pro spravu benefitii by pfedchdzela vybérova fizeni na vybér spolecnosti,
kterda by tuto sluzbu zajiStovala. Projekt by byl opét fizen persondlnim oddélenim
ve spolupraci s oddélenim informac¢nich technologii a oddélenim centralniho néakupu.
Spolec¢nosti tuto sluzbu nabizeji vétSinou zdarma, protoze piijem pro né predstavuji provize
dodavateli benefitii, ktefi jsou v nabidce pies systém Cafeteria obsazeny. Pro spolecnost
Volkswagen Financial Services by proto zavedeni Cafeterie neptfedstavovalo vysokou
finan¢ni investici.

Komunikace ohledné spravedlnosti odméinovani ve spolecnosti by byla zajistovana opét
personalnim odd€lenim. Zde neni dle ndzoru autorky nutné uvadét financni narocnost nebo
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odpovédnosti, nebot informovanost zaméstnanct patii do hlavni naplné personalniho
odd¢€leni a méla by byt zajistovana prostfednictvim bézného chodu odd¢€leni. Stejné tak jako
podpora manazerl v oblasti rozvoje zaméstnanctl, event. podpora pfi rotacich zaméstnanct
V ramci spolecnosti apod.

S5 Zavér

Systém hodnoceni ve spole¢nosti je nastaven v souladu s jeji politikou odménovani, ktera
klade diraz na odménovani dle vykonu. Odménovani dle vykonu je teoreticky zajisténo
provazanim odmény s ro¢nim hodnocenim pracovniho vykonu zameéstnance a také
S kvartalnim hodnocenim cili KPI’s. V oblasti odménovani a nastaveni nomindlni vyse mezd
je sledovano konkurenéni prostiedi, ¢imz mé spolenosti za cil zabezpelit retenci
zaméstnancl a spravedlivy systém odmeénovani, ktery je také podporovan sledovanim
interniho nastaveni urovné¢ mezd napii¢ oddélenimi. Pro sledovani konkuren¢niho prostiedi
V oblasti nastaveni mezd je vyuzivina HAY metodologie poskytovana spolecnosti Hay
Group.

Celkova odména ve spolecnosti Volkswagen Financial Services s.r.o. se sklada z penézni
odmény, ktera zahrnuje zakladni mzdu Casovou vcetné¢ zakonnych ptiplatkit dle Zakoniku
prace, kvartalni vykonnostni bonus, mimotadné odmény z fondu vedoucich odd¢€leni, rocni
bonus pro vedouci odd¢€leni a usekl, bonus ambice, zaméstnanecké benefity a ostatni relacni
odmeny. Nejveétsi zmény v systému odménovani spolecnost doznala v roce 2012, kdy vétSina
zaméstnancl presla z rezimu ro¢niho bonusu na bonus kvartalni. Kvartalni bonus by mél byt
siln€¢ navdzadn na vykon zameéstnance a vyplacen na zékladé vyhodnoceni cilii 4x rocné.
Soucasti cili navazanych na kvartdlni bonus jsou u vSech zaméstnanci obchodni cile
spole¢nosti (ovSem v rizné mife dle typu pracovni pozice) a tim se zajiStuje orientace
zaméstnancll na plné€ni obchodnich cilli napfi¢ spolecnosti. Cilem zavedeni kvartalniho
bonusu ve spole¢nosti bylo zvysit motivaci zaméstnanct plnit své pracovni ukoly, zvysit
povédomi o cilech spole¢nosti, zvySit motivovanost prostfednictvim odmeény nasledujici brzy
po vykonu a zvysit atraktivitu spolenosti pro uchazece o zaméstnani.

Dalsi slozky variabilniho odménovani jsou bonus ambice, ro¢ni bonus a fond odmén
vedoucich oddéleni. Fond odmén je vyuZivan vedoucimi pro ocenéni mimotfadného vykonu
zaméstnance mimo stanovené cile v kvartdlnim hodnoceni, rocni bonus ndlezi pouze
zaméstnancim v Managementu spolecnosti a je vypldcen zejména s ohledem na plnéni
ekonomickych a obchodnich ukazatelii spolecnosti a na zakladé¢ hodnoceni zaméstnance
vramci komparativniho panelu. Bonus ambice je zvlaStnim typem odmeény zévisejici
na splnéni jednoho ro¢niho obchodniho ukazatele, ktery vyhlaSuje vedeni spole¢nosti,
a v pripadé splnéni tohoto ukazatele je bonus plosné vyplacen v§em zaméstnanctim do urovné
specialistli véetné. Spolecnost také nabizi svym zaméstnancim zaméstnanecké vyhody, které
maji pfedem stanovenou strukturu. V oblasti relacnich odmeén spole¢nost disponuje moderné
zafizenou budovou, nadstandardnimi pracovnimi pomiickami, atraktivnimi znackami
sluzebnich vozi apod.

Dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na zjisténi nastaveni mezd a provazanosti odmény
na vykon, dale na oblast benefiti a spravedlnost odménovani a motivaci. Tyto oblasti vzesly
z kritickych mist, ktera autorka identifikovala po zkoumani nastaveni systému odmeénovani
ve spolecnosti.
37
Vysoka $kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Zameéstnanci vétSinou chapou, na ¢em zavisi jejich mzda. Tvrzeni, ze jejich mzda odpovida
jejich ptinosu spole€nosti, 27 % zaméstnancli hodnoti jako nepravdivé a domnivaji se, ze
jejich pfinos neni fadné¢ odménén a dochazi k jejich demotivaci. Zde by se spolecnost méla
zam@&fit na informovanost zaméstnancu v oblasti jejich celkové odmény. Navrhem autorky je
vytvoreni adresného dopisu pro zaméstnance v atraktivnim vyhotoveni, jehoz soucasti by byla
informace o celkové odméné zaméstnance za uplynuly rok, tj. vySe mzdy a jejich ostatnich
zékonnych slozek, vyse odmén (mimotadnych, kvartalnich apod.), penézni vySe Cerpanych
jednotlivych benefitt, investice do vzdélani toho konkrétniho zaméstnance apod. Tento dopis
by zaméstnavatel mohl soucasné vyuzit pro podékovani za pracovni Usili a k pfedani ostatnich
informaci na praveé aktualni téma (zméeny ve spolecnosti, predani néjakého poselstvi apod.).

Dalsi otazka byla zaméfena na vliv pracovniho vykonu na odménu zaméstnance. V souctu
75 % zamé&stnancl souhlasi, Ze jejich vykon ma vyrazny vliv na jejich odménu, ovSem 25 %
zaméstnancl s vyrokem nesouhlasi. Zde muize byt problém v plosném zavedeni kvartalnich
bonusii, protoze u pozic s rutinni naplni prace muze dochazet k ptiliSnému zobecnovani cila
navazanych na kvartalni bonus a tyto cile potom nemaji vliv na mimoradny vykon jako
u ostatnich pozic. Chybné nastaveny kvartalni bonus nalezi dotyénym zaméstnanctim V plné
vysi, 1 kdyz odvadéji standardni vykon pii plnéni své zakladni naplné prace, a bonus mize byt
zacat vniman stejné jako mzda, tedy néco, na co ma zaméstnanec téméef automaticky néarok
za Cas straveny v praci. Personalni oddéleni by mélo vytvofit studii pro ovéfeni této teorie,
a zaméfit se hlavné na ta oddéleni, kde je pravidelné dosahovano plného vykonu a zajistit
proskoleni dotyénych manazeri o sprdvném nastavovani cili a principi odménovani
s dopadem na motivaci zaméstnanci, pripadné zajistit odbornou asistenci v této oblasti.

V otazce vénované benefitiim 58 % zaméstnanct je s nabidkou zcela spokojeno, 28 % je spise
spokojeno a v souctu 14 % vyjadiuje nespokojenost. Nabidka benefitd ve spolecnosti je
pomérné omezend a piedem striktné definovand bez moZnosti volby zaméstnance, ktery
benefit by danému zamé&stnanci vice vyhovoval. Pti velkém vékovém rozpéti zaméstnanct lze
oc¢ekavat také rozdilné preference benefitd, proto by spole¢nosti méla zvazit rozsifeni nabidky
a dat zaméstnanci moznost ovlivnit vybér benefitii dle jeho preference. Resenim by mohlo byt
zavedeni Cafeterie, tj. on-line nastroje v podob¢ e-shopu, kde by zaméstnanec mohl vybér
benefiti ovlivnit.

V oblasti spravedInosti odménovani si 47 % zaméstnanci mysli, Ze jsou odménovani
spravedlivé, 34 % se tomuto tvrzeni spiSe piiklani a v souctu 19 % nesouhlasi. Bylo by zde
vhodné zajistit komunikaci smérem k zaméstnancim a naptiklad pomoci souhrnnych
informaci za spole¢nost zaméstnance posilit v mySlence, Ze zaméstnavatel své zaméstnance
odménuje podle promyslené koncepce. Autorka se piiklani k obecnému informovani o tom,
ze spolecnost se timto tématem zabyva a podrobné sleduje, kde se mzdy zaméstnanci
ostatnich firem pohybuji apod. Pro pfedani téchto informaci by bylo mozné vyuzit
celopodnikové setkdni nebo i€ast zaméstnance persondlniho oddéleni na schlizce oddé€leni
nebo Useku, kde by mohl toto téma otevtit. Eventudlné by bylo mozné zorganizovat schiizky
zamé&stnancl napfi¢ firmou S personalnim oddélenim (naptiklad jedenkrat az dvakrat rocné),
kde by toto téma mohlo byt otevieno, a byl by dan prostor pro diskuzi. Spole¢nost aktualné
jedenkrat ro¢né¢ sleduje spravedlnost odménovani pozic jak interné, tak vuci trhu, a provadi
také aktualizace zatazeni pozic, coZ je dle nazoru autorky dostacujici.

Oblast motivovanosti byla hodnocena poloZzenim péti otdzek a primérné ve spolecnosti
pracuje 83 % motivovanych zaméstnancl, 2 % zaméstnancl témét bez pracovni motivace
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a 6 % zameéstnancti demotivovanych. Spole¢nost by se méla na oblast motivovanosti svych
zaméstnancl velmi zaméfit a pokusit se ji vylepSit zavedenim jiz vySe zminovanych
doporuceni v oblasti odménovani. Je ovSem také tieba, aby kazdy manazer ptispél jednotlive
ke zlepSeni motivovanosti svych podfizenych. Kazdy jedinec povazuje za dilezité jiné
pracovni faktory nez jeho kolega, proto je na manazerovi, aby tyto motivatory odhalil a s nimi
potom dale pracoval. Dal$im moznym feSenim zvySeni motivovanosti je tedy zavedeni
pravidelného skoleni vedoucich zaméstnanct v oblasti motivovanosti zaméstnancti, kde by se
jim dostalo odborného nahledu na tuto oblast a vycet aktualnich modernich trendii apod.
Spole¢nost by méla pravidelné provadét prizkumy motivovanosti, napiiklad 1x za dva roky,
kde by zjistila, co by zaméstnanci ocenili a co by chtéli napiiklad zménit. Prizkumem by
spole¢nost zaméstnancim davala najevo, Ze jim zaméstnanci nejsou lhostejni a ze ji ndzor
svych zaméstnancti zajima. Zde je nutné zajistit, aby po prizkumu nasledovala akce, jinak by
prazkum pro zaméstnance ztratil atraktivitu a pocit dilezitosti.

Na dotaznikové Setfeni byl dale navazan kvalitativni vyzkum formou semi-strukturovaného
rozhovoru se zastupci Ist line managementu ve spole¢nosti. Rozhovory byly zamétfeny na
oblast stanoveni mezd, variabilni odménovani a benefity a motivovanost. Management
spole¢nosti vnima, Ze systém odménovani je spravedlivéjsi, nez ukazuje vysledek dotazovani
mezi zaméstnanci. Z jejich strany byl podpofen navrh informovat zaméstnance o celkové
odmeéngé, tedy vSech jejich slozkach, véetné nékladii na rozvoj apod. Také management by m¢l
byt Castéji informovan o celkové odméné jednotlivych zaméstnanct a personalni oddéleni by
mohlo proaktivné pfipravovat reporty pro vedouci oddéleni informujici o této oblasti. Oblast
kvartadlniho bonusu byla manazery hodnocena pozitivné¢ zejména z pohledu vykonového
odmeénovani a frekvence. Objevila se zde ovSem 1 kritika ve smyslu vagné nastavenych cilt
a transformace vykonové bonusu na narokovou sloZzku v o¢ich zaméstnanctl. Je ziejmé, Ze
tato oblast si ze strany spolecnosti zaslouzi velkou pozornost, aby investované usili v podobé
modernizace vykonového odmeénovani prineslo kyZené vysledky. ManaZeti se domnivaji, Ze
oblast motivovanosti je predevSim v jejich kompetenci, ovSem je nutné zabezpecit potiebné
kroky a nastroje ze strany spole¢nosti. Zejména by ocenili podporu v oblasti rozvoje
zaméstnancli ze strany HR oddé¢leni a to jejich proaktivnim pfistupem, moznosti rotace
a zavedenim prazkumu spokojenosti cileného na jednotliva oddéleni. Spole¢né s proskolenim
manazerti v této oblasti by autorka aktivni pfistup personalniho oddé€leni zcela jisté
doporucovala.

Celkové je spolecnost vnimana jako stabilni zaméstnavatel s dobrou povésti, je tedy pro
spolec¢nost diilezité¢ této povésti dostat a vyvinout Usili, aby se podminky zaméstnancii
V oblasti odménovani a motivovanosti nadale vylepSovali.
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Prilohy

Ptiloha 1 Vzor pouzitého dotazniku
Dotaznik na téma: Odménovani a motivace zaméstnancu ve spoleénosti SKoFIN s.r.o.

Dobry den,

rada bych Vas timto pozéadala o vyplnéni dotazniku, ktery zkouma systém odménovani zaméstnancti
ve vasi spolecnosti. Tento dotaznik bude vyuzit ke studijnim tcelim.

Dotaznik je vykonavan pro ucely bakalaiské prace na Vysoké skole ekonomie a managementu (obor
Komunikace a lidské zdroje) a je zcela anonymni. Odpovédi nebudou dale jinak zvetfejnény ani
vyuzity k dal$im ucelim. Ukolem je provéfit kvalitu systému odméiovani zaméstnancii.

Dotaznik ma 10 otazek, a jeho vyplnéni Vam nezabere ani 3 minuty.

Ki#izkem v tabulce oznacte shodnou odpoveéd.

rozhodné
souhlasim

spise
souhlasim

souhlasim
pouze
¢astecné

spise
nesouhlasim

rozhodné
nesouhlasim

Rozumim tomu, na ¢em zavisi
moje mzda.

Moje celkovd odména odpovida
mému prinosu této spolecnosti.

MUj pracovni vykon ma vyrazny
vliv na moji variabilni odménu.

Benefity, na které mam narok,
odpovidaji mym potiebam.

V porovnani s jinymi
spole¢nostmi, kde bych mohl(a)
pracovat, jsem odménovan(a)
spravedliveé.

Tato spolec¢nost mé motivuje k
tomu, abych své ukoly plnil(a)
nad ocekavani.

Pokud se naskytne prileZitost,
chvalim své zaméstnani pred
ostatnimi.

Pokud by ptitel hledal praci, bez
vahani bych nasi spole¢nosti
doporucil(a).

Bylo by pro mé tézké odejit od
této spolec€nosti.

10.

Jen zfidkakdy mé napadne
myslenka odejit z této spole¢nosti
pracovat nékam jinam.

Dékuji vam za vase odpovédi a Cas straveny nad dotaznikem.

Zdroj: vlastni zpracovani

S pozdravem, Lenka Prochazkova
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Piiloha 2 Témata pro rozhovor s vedoucimi pracovniky ve spole¢nosti SkoFIN s.r.o.

1 Témata pro rozhovor s vedoucimi pracovniky ve spole¢nosti
Pozndmka: viechny otdzky se tykaji specificky spolecnosti SkoFIN s.r.o.

1) Stanoveni mzdy ve spolecnosti

1.

Myslite si, Ze nastaveni mezd u konkrétnich zaméstnancti ve vasem tymu odpovida
jejich ptinosu spole¢nosti?

Jste s pokojen s prostorem, jaky vam firma poskytuje pro finan¢ni motivaci
zaméstnancl?

Co v komunikaci se zaméstnanci funguje, aby zaméstnanec vnimal svoje celkové
odménovani jako objektivni?

2) Variabilni odménovani a benefity

N A

Jak vnimate aktudlni pravidla pro vypocet a vyplatu kvartalnich bonusi?

Je néco, co byste z VaSeho pohledu v této oblasti rad zménil?

Vnimate tento nastroj jako motivacni? Pokud ne, tak pro¢?

Jak si myslite, Ze je tento nastroj vhodny pro zaméstnance s rutinni naplni prace?
Vnimaji zaméstnanci vaseho oddéleni nabidku benefitl jako pfidanou hodnotu a
povazuji ji za motivacni?

Myslite si, Ze by bylo pro firmu vyhodné rozsitit nabidku benefiti s moznosti vybéru
konkrétniho benefitu a v ¢em?

3) Motivace

10. Cim se vam dai{ zamé&stnance stimulovat?
11. Jaké nastroje byste uvital, aby vam spolecnost poskytla, nebo jaké kroky by spole¢nost

méla podniknout, pro zlepSeni motivovanosti vasich podiizenych?

Zdroj: vlastni zpracovani
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