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1. UVOD

V ,poprivatizanim*“ obdobi proSly systémy odménovani podnikatelské
sféry radikalni a komplexni zménou, vychazejici z profesionalizace
personalniho fizeni a odmérnovani, lepSiho planovani a alokace mzdovych
nékladl a posileni motivace zaméstnanct. Moderni mzdové systémy dnes jiz
reflektuji firemni strategie a finan¢ni moznosti spolec¢nosti. Snahou vétSiny
uspésSnych spolecnosti zGstava efektivni nastaveni a aktivni pfehodnocovani
acinnosti jejich systému odménovani tak, aby podporoval naplhovani firemni
strategie a dosahovani strategickych cild celé organizace, pfitom byl
transparentni, spravedlivy, objektivni, jednoduSe a pfitom ucinné zohledroval
vykonavanou praci a podporoval kratkodobou a dlouhodobou vykonnost,
motivoval a stabilizoval stavajici zaméstnance, zvySoval produktivitu prace pfi
udrzeni rozumnych nakladua, to vSe v souladu s pravnimi normami, vnitfni
mzdovou politikou a firemni kulturou organizace.

Vyvojem proSly téZ postoje zaméstnanct k zaméstnavatelum.
Zameéstnanci prestali své zaméstnavatele vnimat jako celozZivotni. Misto
bezmysSlenkovitého plnéni pokynl se zacali zajimat o vétSi pracovni
nezavislost, o atraktivnéjSi zaméstnanecké pfilezitosti, moznosti kariérniho
rozvoje a uspéchu. Kromé vyse platu chtéji také védét, co se od nich ocekava,
maji zajem konzultovat s nadfizenym a cht&ji mit pocit, Ze prace, kterou
vykonavaji, ma realny vyznam. Vzhledem k rozvoji informacnich technologii se
|épe orientuji na trhu prace. Jsou si védomi svych moznosti a hledaji
zameéstnavatele, ktery jim poskytne maximum vyhod. Mnohem peclivéji si
vybiraji svého zaméstnavatele zejména podle jeho UspéSnosti, perspektivy,
image na trhu, mzdové urovné, pracovnich podminek a profesniho rastu.

Pro firmy je v dobé, kdy jsou jiz na trhu relativné stabilizované, maiji
funguijici technologie, dobfe zvladnuty marketing a prodej, kliCovym faktorem
uspéchu vykonnost vlastnich zaméstnancl. Posun v postojich zaméstnancu
muze mnohym firmam v podminkach stale naroénéjSiho pracovniho trhu
zpusobovat problémy pfi najimani a udrzovani kli¢ovych zaméstnancu.

Snaha o zaméstndni a udrZeni kvalitni, kvalifikované, kompetentni a
loajalni pracovni sily, ktera mize firmé ziskat vyhodu oproti konkurenci, vede

spole¢nosti ke zvySenému zajmu o implementaci propracovanych systému




odménovani reflektujicich potfeby pracovniki a ménici se socioekonomické
podminky, k nahrazovani kratkodobych cilu, jako je napf. sniZzeni nakladu, cili
dlouhodobéjsSiho charakteru, jako jsou prohlubovani a rozSifovani znalosti
zameéstnancu a jejich rozvo.

Potfeba motivovat stavajici zaméstnance k inovativnim pfistupim a
zodpovédnosti za vlastni vykon i vysledky, eliminovat urcité negativni jevy a
v neposledni fadé pak Celit rostouci cené prace nuti i podnikatelské subjekty v
Cesku ke zmé&nam ve struktufe odménovani jejich zaméstnanci. Ton t&mto
zménam udavaji prevazné firmy se zahraniéni GCasti, které kladou diraz na
vlastni podnikovou kulturu, vyraznéji se orientuji na vykon, stale Castéji
poskytuji vedle pevné penézni odmény téZz nepenézni slozky mzdy,
zaméstnanecké vyhody a benefity z oblasti work life balance jako standardni
soucast strategického fizeni lidskych zdroju s cilem ziskat konkurenéni vyhodu,
renomé na trhu prace a vesSkeré vyhody, které s sebou pfinasi vysoce kvalitni a
motivovana pracovni sila. Snazi se vhodnou, nejen penézni, formou
zakomponovat zaméstnanecké vyhody a benefity do svych mzdovych systému
a zvykaji své zaméstnance na pravidlo: mzda za odvedenou praci, bonus za
vykonnost, benefit za pfisluSnost k organizaci.

Cilem predkladané prace je analyza struktury, zasad a cili odménovani
obchodni spole¢nosti se zahraniéni GCasti, plsobici dlouhodobé a Uspésné na
Ceském trhu, srovnani se soucasnymi trendy a vyvojem v dané oblasti,
zhodnoceni a pfipadné navrzeni konkrétnich zmén, reflektujicich potreby dané

spole¢nosti i jejich zaméstnancu.



2. LITERARNI P REHLED

Odménovani je nedilnou soucésti fizeni lidskych zdroji a tvofi zaklad
personalni ¢innosti organizace. Stoji v popfedi zajmu jak vedeni organizace, tak
pracovnik(. Je problematikou Siroce propracovanou, se znaéné rozsahlou teorii
a metodologii. Jednotlivé aspekty odménovani pracovnikld musi byt vnimany a
aplikovany s védomim jedine¢nosti kazdé organizace, jeji specifickou povahou

prace, materialnimi, finanénimi a lidskymi zdroji i podminkami, v nichz funguje.

2.1. Préavni uprava odm érovani v podnikatelské sfé rfe

Odmeénovani zaméstnancl za vykon prace v pracovnépravnich vztazich
je s ucinnosti od 1.1.2007 komplexné upraveno novym zakonikem prace
(zadkon €.262/2006 Sb.). Novy zakonik prace, jako nastupce pfedchozi 41 let
platné pravni Gpravy, vymezuje zavislou praci, je vazan na obfansky zakonik a
vychazi z principu ,co neni zakdzano, je dovoleno®, pfiemz zcela konkrétné
ur€uje ustanoveni, od nichZ se nelze smluvné odchylit.

Provazani zakoniku prace se zakonikem ob €éanskym deklaruje
pracovnépravni vztahy zaméstnavatel - zaméstnanec jako soucast
soukromého prava a tedy i nutnost smluvniho zakladu téchto vztahu.
Zavedenim pojmu ,zavisla prace* , vykonavané ve vztahu nadfizenosti
zameéstnavatele a podfizenosti zaméstnance, byl pro vSechny pracovnépravni
formy jasné definovan princip ,odménovani za vykonanou praci‘, tzn.
nepfipustnost vykonu prace v pracovnépravnim vztahu bez pfiméfené odmény
za préaci a poskytovani mzdy, platu ¢i odmén z dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér za podminky vyluéné osobniho vykonu prace a nikoliv pouhé
existence pracovnépravniho vztahu. Liberalizace pracovn épravnich vztah
zaméstnavatelim umozniuje, vyjma vymezené pfipady, jednak stanovit prava
nebo povinnosti jinak, nez je v zakoné uvedeno (napf. sjednavani vyhodnéjsich
plnéni), ale také stanovit i takova prava nebo povinnosti, které zde vlbec
feSeny nejsou (napf. v oblasti poskytovani zaméstnaneckych vyhod ¢&i vyplaty
odstupného).

Nové znéni z&koniku prace pfineslo téZz zruSeni obou samostatnych

zakon o mzdé a o platu. Novy zakon pro moznosti odliSné Upravy prav a



povinnosti v pracovnépravnich vztazich jiz nerozliSuje mezi zaméstnavateli
podnikatelské a nepodnikatelské (rozpoctové) sféry. Terminologické rozliSeni
odmény za praci na mzdu a plat ale zlstalo zachovano. | nadale plati mezi
obéma sférami vyrazné rozdilny zplsob odménovani, vychazejici z &innosti
zameéstnavatele a s ni souvisejici tvorbou zisku a mirou financovani z verejnych
zdroju. Zaméstnanci statu, tzemnich samospravnych celkl, statnich fondd a az
na vyjimky i pfispévkovych organizaci jsou odménovani platem, zaméstnanci
ostatnich zaméstnavatelu pak mzdou.

Vzhledem k pfedmétu &innosti zaméstnavatele, jehoz mzdovy systém
bude v praktické c¢asti analyzovan, je teoretickd Cast vénovana pouze
odménovani ve sféfe podnikatelské, tj. odménovani mzdou (pfip. odménou

z dohod o pracich konanych mimo pracovni pomeér).

2.1.1. Mzda

Mzda je penézité plnéni a (pfipadné) plnéni penézité hodnoty (naturalni
mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci v pracovnim
poméru, nestanovi-li zakonik prace jinak (8109 odst.2 ZP). Pokud zaméstnanci
dostavaji jiné pozitky, at jiz penézité €i nepenézité (naturalni) povahy, které
nejsou poskytovany za praci, ale jen v souvislosti se zaméstnanim, nejde o
mzdu. Odména z dohody je penézité plnéni poskytované za praci vykonanou
na zakladé dohody o provedeni prace nebo dohody o pracovni ¢innosti.
Jedinou formou utvafeni odmén z dohod je smluvni princip a podminky pro
jejich poskytovani musi byt sjednany pfimo v daném typu dohody (874-77 ZP)

Mzda je zaméstnanci poskytovana za vykon prace podle slozZitosti,
odpovédnosti a namahavosti prace, podle obtiznosti pracovnich podminek,
podle pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich vysledkd (8109 odst.4
ZP), pficemZ musi byt respektovan princip stejné odm ény za stejnou praci a
praci stejné hodnoty . Tato kritéria nejenze charakterizuji formu mzdy jako
odménu za vykon prace v pracovnim poméru, ale zaroven predstavuji jedina
kritéria, na jejichz zakladé muZze zaméstnavatel mzdu zaméstnancu
diferencovat.

Zaméstnavatel neni omezovan pfi tvorbé mzdového systému a mize dle

svého uvazeni zvolit jakykoliv soubor nastroju, pravidel, metod a forem



odménovani. Zakonik prace tim, Ze stanovi pouze minimalni mzdova prava
zameéstnancl a zakotvuje prioritu smluvniho principu pfi utvareni mezd, vytvari
zameéstnavatelllm podnikatelské sféry odménujicich mzdou prostor pro vybér té
formy a vySe mzdy, kterou lze pokladat s ohledem na pfepokladané vysledky

prace zaméstnancl a na dosahovany nebo o¢ekavany vysledek za optimaini.

Nepfiméfené nizkému ocenéni prace zaméstnancl ze strany
zameéstnavatelll zabranuji instituty minimalni mzdy a nejnizSi drovn é
zaru€ené mzdy spole¢né se stanovenou minimalni drovni p Fiplatkove
kompenzace prace v obtiznych podminkdch. Zaméstnancim je tak zajiSténo
pravo na mzdu v urCité (nepodkrocitelné) spoleCensky akceptovatelné drovni.
Zaméstnavatel mliZe se souhlasem zaméstnance a za podminek s nim
dohodnutych poskytovat ¢ast mzdy jako naturalni mzdu. Ta mize mit povahu
vyrobkl, vykonu, praci nebo sluzeb, s vyjimkou napf. lihovin, tabakovych
vyrobkd ¢i navykovych latek, pfi€emz hodnota penézni vySe mzdy je limitovana

minimalni nebo zaruéenou mzdou.

2.2. Mzdovy systém a jeho tvorba

2.2.1. Strategie, politika a cile odm énovani

Obecnym cilem odmérovani je s ohledem na dosaZeni strategickych i
kratkodobych zamér( organizace zabezpeceni kvalifikované, schopné, loajalni
a dobfe motivované pracovni sily, kterou organizace potiebuje.

Strategie odménovani vychazi z personalni strategie organizace,
z dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cil v oblasti potfeby, zdroju
pokryti a vyuzivani pracovnich sil, nutné provazanych s ostatnimi cili
organizace (KOUBEK, J., 2002). Strategie odménovani definuje zameéry
organizace, jak by méla byt vytvofena polittka a procesy odménovani

odpovidajici pozadavkim podnikani.

Uspé3nost a efektivita systému odm é&rovani vychazi z dodrzovani
téchto zasad (KOUBEK, J., 2002):



% systém musi byt stabilni a zajistit, aby rozdily vodméné za praci byly
zaloZzeny na rozdilech v pozadavcich prace, napf. na dovednosti, usili i
odpovédnosti, a na rozdilech v pracovnich podminkach

% Urove n plat & by se neméla odchylovat od Urovné prevaZzujici ve spolecnosti
(na trhu préace); v nékterych pfipadech Ize misto arovné na trhu prace bréat
v Uvahu Uroven mezd a plati v odvétvi

% systém by mél dasledné rozliSovat mezi praci na pracovnim misté, jeji
hodnotou a odménovanim a pracovnikem , jeho (trzni) hodnotou, vykonem
a odménovanim

% za stejnou praci nalezi stejna odm éna; v pfipadé dvou pracovnich mist se
stejnymi pozZzadavky musi byt odména stejna bez ohledu na to, kdo je na
téchto mistech zafazen, coz ale zaroven nebrani nastavit mzdové rozpéti
tak, Ze jedinci vramci daného rozpéti budou dostavat rozdilnou odménu
podle svého pracovniho vykonu

% krozpoznavani individualnich rozdili ve schopnostech a pfispéni
pracovnikl k vysledkiim organizace by mély byt pouzivany stejné nastroje,
stejna optika

% pracovnici (a odbory) by méli byt pfiimérené informovani o postupech
pouzivanych ke stanovovani mzdovych tarifG, o pravidlech uplathovanych
pfi pouzivani nejriznéjSich mzdovych forem, poskytovani zaméstnaneckych
vyhod apod.; kazdy pracovnik by mél byt informovan o zplsobu
odménovani svého pracovniho zafazeni; utajovani platd by nemélo byt
pouzivano jako zastérka pro zakryvani slabin systému odménovani a

porusovani zdravych zasad odménovani

Zasady, jimiz se odménovani Fidi, a postupy a opatfeni, ovliviujici a
usmérnujici tuto oblast, se musi disledné orientovat na plnéni vlastnich Ukol d
systému odm énovani. Z hlediska podniku by systém odménovani pfedevSim
mél pfildkat potfebny pocet a kvalitu uchaze€li o zaméstnani v organizaci,
stabilizovat Zadouci pracovniky, odmérnovat pracovniky za jejich Usili, dosazené
vysledky, loajalitu, zkuSenost a schopnosti, v ziskovych organizacich napomoci
k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu, povaha systému, jeho
naklady a c¢asova naro¢nost musi byt racionalni, pfiméfené moznostem

(zdrojam) organizace a potfebam dalSich personalnich ¢&innosti, byt



zameéstnanci akceptovan, hrat pozitivni roli v motivovani pracovnikl, veést je
k tomu, aby pracovali podle svych nejlepSich schopnosti, byt v souladu
s vefejnymi zajmy a pravnimi normami, slouzit jako stimul pro zlepSovani
kvalifikace a schopnosti pracovnikl a zajistit, aby naklady prace mohly byt
vhodnym zpasobem kontrolovany, zejména s ohledem na ostatni naklady a

s ohledem na prijmy.

Urove i mezd a plat & neni uréovana pouze potfebami, pracovnimi
schopnostmi, vykonem ¢&i zajmy pracovnikl nebo ekonomickou situaci podniku,
jeho postavenim na trhu, zaméry ¢&i kvalitou managamentu, tedy tzv. vnit mimi
faktory . Velikost a podoba odmény pracovnika je vyznamné ovliviiovana i
faktory vn é&jSimi, tedy napf. konjunkturou, situaci na trhu prace,
demografickym vyvojem, ekonomickymi a socialnimi opatfenimi statu, mirou
zdanéni, pravnimi Upravami pracovnépravnich vztaha, Zivotnim stylem,

kvalifikani strukturou pracovni sily, odvétvovou ¢&i regionalni konkurenci apod.

Proto je nezbytné nutné, jak uvadi KOUBEK (2002), jiz na poc¢atku tvorby
systému odmeénovani zvazit a zodpovédét si tyto zakladni otazky
odm énovani :

% Urove n mezd a plat & (porovnani s ostatnimi organizacemi a situaci na trhu
prace, s ohledem na finan¢ni situaci a uspésnost organizace, na specifické
rysy prace, pouzivanou techniku a technologii apod.)

% vnit Mi struktura mezd a plat a (hierarchie mzdovych tarifli a platovych tfid,
struktura prace a pracovnich mist)

% placeni jednotlivc @& (spojovani lidi s pracovnimi Ukoly a pracovnimi misty,
pfidélovani platovych tfid, jak vysokou mzdu dat konkrétnimu pracovniku,
jak jej zafadit v ramci mzdového rozpéti tfidy)

X/

% zda odm érnovat za vysledky nebo za odpracovany ¢as

% zvlastnosti odm énovani specialist & a manazerd (pobidkové formy,
problémy placeni za kvalifikaci & za délku zaméstnani, zvlastni
zaméstnanecké vyhody apod.)

X/

% zamaéstnanecké vyhody a p Fiplatky



% Fizeni a kontrola mezd a plat & (zkoumani pfiméfenosti a snaha o
minimalizaci nakladld, popis a specifikace pracovnich mist, zkoumani
stimula¢niho uc€inku pobidkovych forem odménovani apod.)

% vybér jednotlivych typ 4 odmén a formovani struktury  systému
odmériovani (prizkum preferenci pracovniki v odméfovani a moznost

diferenciace napf. podle pohlavi, véku, rodinného stavu apod.)

Podle KOUBKA (2002) odm énovani v sou éasném modernim pojeti
fizeni lidskych zdroju jiz neznamena pouze mzdu nebo plat, popf. jiné formy
penézni odmény, které organizace zaméstnanci poskytuje za vykonavanou
praci, ale zahrnuje i ocenéni pracovnika nepenézniho charakteru, poskytované
nezavisle na jeho pracovnim vykonu pouze z titulu pracovniho poméru nebo
jiného vztahu, na jehoz zakladé pracovnik pro organizaci pracuje. Zaméstnanec
muaze byt odménovan i vécmi €i okolnostmi, které nejsou zcela samoziejmé
jako nadstandardni vybaveni kancelafe, vzdélavani, pruzna pracovni doba,
zfizenim firemni materské Skoly aj.

Vedle téchto ,vn éjSich odm én“, ovlivnitelnych organizaci, se stale vice
pozornosti vénuje tzv. ,vnit Mim odm éndm“ nehmotné povahy, souvisejicich
se spokojenosti pracovnika svykonavanou praci a korespondujicich
s osobnosti pracovnika, jeho potfebami, zajmy, postojem, hodnotami a
normami. Zaméstnanec tak mulzZe pocitovat jako odménu svuj Uspéch,
postaveni v organizaci, vefejné uznani zasluh a dobré prace, autonomie prace,
participativni zplsob Fizeni, uziteCnost a pInéni zajimavych a podnétnych
pracovnich ukold, dosazeni pracovnich cilt, dobré mezilidské vztahy.

Organizace tak maji k dispozici Sirokou Skalu moznosti odménovani
svych pracovniku jak za praci, tak i za to, Ze jsou jejich pracovniky. Zvoleny
systém, jeho struktura, pravidla, nastroje a postupy mohou vyrazné ovlivnit
mnozZstvi i kvalitu odvedené prace. Prvofadym cilem kazdé organizace by tak
mélo byt zavedeni spravedlivého, pfiméfeného a motivujiciho systému
odménovani, ktery je transparentni a srozumitelny pro vSechny jeji

zaméstnance.



2.3. Zakladni prvky mzdoveho systému

Ackoli se tvorba mzdového systému, vyjma minimalnich zakladnich
povinnosti, nefidi Zadnym obecné zavaznym pravnim pfedpisem a je
predmétem smluvniho ujednani, vychazi vétSina systému z déleni mzdy
zameéstnancl na pevnou a pohyblivou sloZzku, pfi€emz stale nejdulezitéjSim a
prevladajicim pln énim zastava pln éni penézni, v penézich vyjadfitelné,
hmotné.

Z&kladni prvky mzdového systému obvykle tvofi tarifni soustava,

pFiplatky ke mzdé a formy mzdy.

2.3.1. Tarifni soustava

Tarifni soustava je soubor pravidel, kterymi se uréuje vySe a podminky
pro poskytovani pevnych sloZzek mzdy. Zpravidla jsou oznaCovany jako
.mzdové tarify* , tarifni mzda“ , ,zakladni mzda“ apod. Soustavu obvykle
tvofi vyCet pracovnich €innosti u zaméstnavatele, sefazeny vzestupné podle
miry sloZitosti, odpovédnosti a namahavosti praci. K jednotlivym innostem C¢i
ke skupinam c&innosti, které jsou si navzajem blizké Udrovni sloZitosti,
odpovédnosti a namahavosti, se stanovi mzdoveé tarify (sazby, zakladni mzdy
apod.). Jednotlivé skupiny se zpravidla nazyvaji ,tarifni (mzdové) t Fidy* nebo
Jarifni (mzdové) stupn é“. Pocet téchto skupin (tfid, stupfill) zaméstnavatel
voli s ohledem na zaméry mzdové (tarifni) diferenciace. MizZe byt tak v podniku
pouzivana napf. jedna tarifni stupnice pro délnickou kategorii pracovniku a dalSi
pro administrativu. OdliSné stupnice mohou byt vytvofeny téz pro zvlastni
skupiny ¢i vyrazné odliSnéa povolani. Soucésti tarifnich stupnic nejsou zpravidla
top manazefi, jejichz platové podminky byvaji sjednavany individualné.

Mzdové tarify mohou byt stanoveny bud pevnou sazbou nebo sazbou
srozp étim od-do, jez pfedstavuje prostor pro mzdovou diferenciaci podle
skute¢né vykonnosti pracovnika ¢€i dosazené kvalifikace. Sklon preferovat
tradiéni tarifni stupnice s pevnou sazbou a sazbou s rozpétim, ktera
zabezpeCuje  uspofadanou  administrativu a  usnadfiuje  prosazeni
vnitropodnikové mzdové spravedlivosti, maji vétSi organizace. Firmy, jejichz

prevladajicim zamérem je stimulace pracovniki k vétsi flexibilité v ramci



definované struktury, mohou upfednostriovat tarifni stupnice s Sirokym
rozp étim. Dynamicky se rozvijejici firmy, firmy pUsobici v silné konkurenénim
prostfedi & mensSi organizace pouzivaji pruznéjSi a meéné formalizované
soustavy.

Stupnice byvaji souc¢asti podnikové kultury a mize tak byt obtizné prejit

na jiny typ ¢i zménit mnohastupriové uzkeé rozpéti na Siroké.

2.3.2. Priplatky ke mzd é

Priplatky ke mzdé jsou plnéni poskytovana zaméstnancum k ocenéni
vykonu praci pfi zvladStnich, zaméstnance nadstandardné zatéZujicich
podminkéach ¢i situacich.

Pravo zaméstnancu a jejich minimalni Uroven, od niz se zaméstnavatel
muze odchylit zpravidla jen smérem nahoru je stanoveno zakonikem prace
v pfipadé préce p fesc¢as (25 % pramérného vydélku, neni-li poskytnuto Cerpani
volna bez nahrady mzdy), prace v sobotu a vned éli a prace v noci (10 %
primérného vydélku), prace ve svatek (100 % primérného vydélku) a prace
ve ztizeném pracovnim prost redi (10 % stanovené zakladni sazby minimalini
mzdy za kazdy ztéZujici vliv).

Kromé povinnych pfiplatkii stanovenych zakonikem prace mohou byt
zameéstnancim odménovanym mzdou poskytovany k dosazené mzde i jiné typy
pFiplatka &i zvyhodnéni, pro které Zadné limity ¢i omezujici podminky neplati a
jsou plné v kompetenci zaméstnavatele. Casto jsou tak poskytovany napt.
pfiplatky za praci ve sm énach rozd élenych do dvou nebo vice  Easti,
pfiplatek za praci ve vicesm énném pracovnim rezimu nebo pFiplatek za

praci ve vySkach .
2.3.3. Mzdové formy

Formy mzdy predstavuji ve mzdovém systému obvykle soubor pravidel,
kterymi se utvari zavislost mzdy zaméstnancu na vysledcich jejich prace a
osobnim p Ffinosu k témto vysledkim. Mzdové formy nejsou stanoveny Zadnym
pravnim predpisem, vybér a podoba je vylu¢né v pravomoci samotné
organizace. Vécné vymezeni i kritéria charakterizujici jednotlivé formy mzdy

jsou tak ¢asto v podnikovych mzdovych systémech modifikovany.
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Vychozimi rozhodovacimi kritérii uplatnéni pro jakykoli druh mzdové
formy je zplsob organizace prace, Uroven techniky a pouZzivané technologie,
zajisténi plynulosti vyroby, vyuzivani pracovni doby, méfitelnost a evidence
dosazenych vysledkl a stupen ovlivnitelnosti vysledkd samotnymi zaméstnanci.
NejvhodnéjSi jsou formy jednoduché, transparentni a zaméstnancim
srozumitelné (HULA, L., 1996).

2.3.3.1. Z&akladni mzdové formy

< CASOVA MZDA: zéakladni forma mzdy, jejimz zakladem je odpracovany
¢as. Tradi¢né byva jednotkou pracovni doby, na kterou se stanovi mzdova
sazba, hodina nebo mésic. Pro zaméstnance predstavuje zaruku urcité
arovné mzdy nezavislé na ekonomickych vysledcich firmy, jejimz
prostfednictvim vnimaji spravedinost a srovnatelnost systému odménovani.
Tato forma mzdy vytvafi povést zaméstnavatele a zaroven je pro
zameéstnavatele nejméné administrativné naro¢nou variantou. Protoze jde o
Cisté nepobidkovou formu mzdy , pouziva se zpravidla v kombinaci
s dalSimi formami mzdy (nej¢astéji s prémii a odmeénou) ¢&i jsou pro pozice
odménované cisté jen ¢asovou mzdou pouZzivany dva nebo vice tarifl pro
stejnou praci, pfiznavanych v zavislosti na vykonu. Casova mzda se
uplatiuje tam, kde je nevhodné uziti ukolové mzdy, kde je vykon zajiStovan
jinak nez asilim zaméstnancu, kde nelze vysledky prace spolehlivé méfit,
v ¢innostech tviréiho charakteru nebo Fidici prace, kde mdze uplatnéni jiné
mzdové formy vést k ohroZzeni bezpecnosti a zdravi €i je neumérné

nakladné a administrativné narocéné.

< UKOLOVA MZDA: forma mzdy, pfi niz je vydélek zaméstnance zavisly na
vykonu, vyjadfeném stupném plnéni stanovené normy vykonu. Pracovnik je
odménovan urcitou Castkou za kazdou jednotku prace, kterou odvede.
Ukolova mzda je nejjednodussim a nejpouzivan &j$im typem pobidkové
formy, vhodna pro odmérovani na pracovistich, kde pfrevlada zajem
zameéstnavatele na mnoZzstvi vyrobené produkce a kde pracovnici mohou
toto mnozstvi svym vykonem ovlivnit, kde je prace nalezité organizacné
zabezpec€ena a pracovnik tak maze plné vyuZivat fondu pracovni doby, kde

je mozZna spolehliva evidence a kontrola mnoZstvi a kvality prace
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(normovani prace). Protoze jde o individualistickou formu  mzdy, muze jeji
zavedeni negativné ovliviiovat tymovou praci ¢i spolupraci s navazujicimi
pracovisti ¢i naopak nadmérné upfednosthiovat zajmy pracovniho kolektivu
zadrZovanim vykonu z obavy pfed zpfisnénim normy. Rovnéz nepodporuje
zdjem o zvySovani kvality a uUspory nakladl, muze téZz dochazet ke
zvyhodnéni nekvalifikovanych pracovnikl, vykonavajicich jednoduché a
stadle se opakujici ukony, oproti kvalifikovanym, vyuZitelnym pro vicero
¢innosti. Neni tedy vhodna tam, kde se klade dliraz na presnost, kvalitu a
prisné dodrzovani technologickych postupt ¢i predpist. PouZiti této formy je
limitovano ustanovenimi zakoniku préace tak, aby odménovani nevedlo
k ohrozovani bezpecénosti a zdravi v disledku usili o vySSi vykon. Zakladni
forma Ukolové mzdy s rovnom érnym pr dbéhem zavislosti mzdy na vykonu
(jednotnd sazba za jednotku po celou dobu vykonu) muize byt dale
modifikovana na Ukolovou mzdu s diferencovanym pr dbéhem zavislosti
mzdy na vykonu (zvySeni sazby po dosazeni urcité normy & mnozstvi,

moznost penalizace za neplnéni norem).

SKUPINOVA UKOLOVA MZDA: zvlastni druh ukolové mzdy, kdy je
skupiné pracovnikt uloZzeno provedeni uréitého komplexu praci za predem
stanovenou C¢astku odmény (napf. vykopani 1 m pfikopu). Odména je
stanovena souhrnné véetné vSech pfiplatki nebo nahrad (napf. ¢ekani na
praci &i pfeséasu), které se dale jiz nesleduji. Uginnost je zavisla piedevsim
na kvalité pfipravy prace (projektové dokumentaci a spravném stanoveni
vykonovych norem), na organizaci prace, na vhodném profesnim a
kvalifikacnim obsazeni pracovni skupiny a pribézné kontrolni cinnosti
odvedené prace. Tato forma mzdy je pouzivana nejCastéji ve stavebnictvi
nebo tam, kde je zajem na v€asném a komplexnim dokonceni praci.
Vyhodou je jednoduchost a srozumitelnost, zaméstnancim je predem
znamy ukol, Ihdta jeho splnéni a kone¢na vySe odmény, je tymoveé
zameéfena a pfispiva k lepsi organizaci, koordinaci prace, dodrZzovani nebo
zkracovani termind a tim vysSi produktivité prace. Tuto formu mzdy je
mozné clenit napf. pro pfipad skupiny se stejnou kvalifikaéni strukturou a
vykonem stejné pracovni operace na OPERATIVNI skupinovou Gkolovou

mzdu nebo v pfipadé heterogenni kvalifikacni skupiny, vykonavajici
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X/
L X4

komplex rozdilnych na sebe navazujicich pracovnich operaci, na AKORDNI

Ukolovou mzdu .

PODILOVA (provizni) MZDA: zvla3tni drun mzdy tkolové, kdy se odména
stanovi (zpravidla v procentech) z docileného vykonu, jako podil z trzby,
obratu, fakturace ¢i jiného kvantitativnino ukazatele. Podilova mzda
obsahuje souhrnnou odménu za vSechny pracovni €innosti, véetné nahrad a
pFiplatkd. Pokud je odména pracovnika zcela zavisla na vykonu jedna se o
podilovou mzdu P RIMOU. MoZnou variantou je téz ZALOHOVA podilova
mzda, vhodna v pfipadé vyraznych mezimési¢nich ¢&i sezolnnich
vykonovych vykyvu, kdy pracovnik dostavd mésiéni zalohu, ktera je pak
odeCtena od jeho provize. Vyhodou provizni formy mzdy je jeji
administrativni jednoduchost a srozumitelnost pro zaméstnance, jeji pfimy
vztah k vykonu. V pfipadé pfimé a zalohové provize pracovnik vi, Zze kdyz
nebude podavat vykon, nebude zaplacen. Je vhodna pro ¢innosti, kde nelze
pfedem stanovit pracovni postup a organizace prace je spiSe plné
v rozhodovani zaméstnance nebo tam, kde neni mozna ¢&i je obtizna
kontrola odpracovaného c¢asu ¢i vyuziti pracovni doby. Byva tak
uplatiovana predevsim v obchodnich, prodejnich ¢innostech a ve sluzbach.
Nevyhodou je, Ze vykon a nasledné odména muze byt zavisla na faktorech,
které pracovnik nemuaze ovlivnit, napf. poc€asi, poloha pracovisté, preference
zakaznikl, testy kvality zvefejnéné vtisku nebo nabidka lepSiho a
levnéjSiho vyrobku konkurenci. Tyto omezujici pracovni vlivy je nutné

zohlednit pfi stanoveni podilové sazby.

2.3.3.2. Dopl nkové, vykonnostni mzdové formy

PREMIE: jsou Siroce pouzivanou pobidkovou formou (slozkou) mzdy,
vazanou na vysledky prace. Vytvafi zavislost mzdy na konkrétnim,
méfitelném a vycislitelném ukazateli, ktery ma zaméstnanec moznost svym
vykonem ovliviiovat. Obvykle jsou podrobnd pravidla pro poskytovani prémii
upravena v tzv. Prémiovém fadu a stejné jako u vSech pfedchozich forem
plati i zde princip jednoduchosti a srozumitelnosti Ukold, na které je plnéni
vazano, a téz princip vymezeni a seznameni pracovniki s pravidly pred

zahajenim plInéni Ukolu nebo sledovani vykonu. Prémie mohou byt vazany
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na mnozstvi odvedené prace, kvalitu, Uspory, vyuziti zdroju, plnéni termind
apod. Za ucCelem stimulace pracovnikd k vyvijeni vétSiho tlaku na své
spolupracovniky byvaji téz zavadény kolektivni prémie (nutno stanovit
pravidla pferozdélovani odmeény v ramci skupiny).

< ODMENY a BONUSY: jsou jednou z nejoperativn&jsich a administrativné
nejjednodussich pobidkovych pohyblivych slozek mzdy, v praxi casto
zaménovanych s prémiemi. Odmény jsou narozdil od prémii voln &jSi
formou odm énovani, jeji vySe Ci pfiznani nemusi byt strikiné vazany na
splnéni pfedem stanovenych ukazatell. Konkrétni vySi odmény zpravidla
stanovi pfislusny vedouci zaméstnanec. Nej¢astéji jsou poskytovany
odmény vykonnostni, roéni manazerské odmény, dalsi (13. a 14.) mzda,
odména za dosazené uspory, odmeény pfi vyro€ich ¢ mimofadné odmeény.

< OSOBNi OHODNOCENI (PRIPLATEK): pouzivdA se k ohodnoceni
narocnosti prace a dlouhodobé dosahovanych vysledkl prace pracovnikd,
je ocenénim vysledkl pravidelného hodnoceni nejen pracovnich schopnosti,
ale i osobnich vlastnosti, které vykon ovliviiuji. Tato individualni forma
mzdy predpoklada efektivni a dobfe propracovany systém hodnoceni
pracovnikd.

< PODILY NA HOSPODA RSKEM VYSLEDKU, ZAM ESTNANECKE AKCIE:
podily jsou formou mzdy za p finos k dosazeni lepSich hospodafskych
vysledkd, nez byly planovany, nejcastéji jako procentudlni podily ze zisku,
podily na vynosu a na vykonu. Podil mize byt dale diferencovan napf. podle
seniority, vyznamu pracovniho mista pro organizaci ¢i individualniho
vykonu. V pfipadé zaméstnaneckych akcii jsou obvykle pracovnikiim po
ur€itou dobu akcie (obchodovatelné ale i neobchodovatelné) nabizeny za
ur€itou cenu v zavislosti na dob& zaméstnani v organizaci, vySe tarifniho

zafazeni a zisku organizace.

2.4. Zamaéstnanecké vyhody - benefity

Zaméstnanecké vyhody jsou Uu€innym nastrojem dosazeni lepSi
motivace, spokojenosti zaméstnancu, sblizeni zajmi zaméstnavatele se zajmy
zameéstnancl. Jsou moznosti, jak pfispét k vytvareni podminek pro sladovani

pracovniho a soukromého Zivota zaméstnancd. Atraktivni nabidka benefitd
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napomaha organizaci ziskat image zaméstnavatele, ktery se zajima o potieby
svych zaméstnancd.

Uplatnénim systému zaméstnaneckych vyhod se vjeho pocatcich
sledovalo pFfedevSim zvySeni pfitazlivosti ur€itych povolani nebo praci a
povySeni jejich spoleCenského statusu. Tyto vyhody byly zpravidla vazany na
vykon urcité profese nebo d&innosti. V sou€asnych systémech odménovani
vyznam a podil zaméstnaneckych vyhod narlista, dochazi k vyraznému
zkvalitnéni a propracovani systémua. Davodem je prfedevSim moZznost danového
zvyhodnéni nékterych benefitd, jejich vysoka motivaéni uc€innost a vliv na
zvySeni spoleCenské prestize zaméstnavatele na trhu prace.

Podle KOUBKA (2002) zaméstnanecké vyhody (pozitky) pFedstavuji
takové formy odmén, které organizace poskytuje pracovnikim pouze za to, ze
pro ni pracuji . Nebyvaji tedy jako ostatni formy odménovani vazany na vykon

zaméstnance.

2.4.1. Cile a zasady benefitnich systém @

Pfi rozhodovani o poskytovani zaméstnaneckych vyhod je rozhodujici,
¢eho chce firma docilit, co chce jejich poskytovanim zaméstnancam sdélit.
Prioritou maze byt vytvareni zdravého a funkéniho pracovniho prostredi, rozvoj
zameéstnancl, podpora vzdélavani, zdravého Zzivotniho stylu, regenerace a
vyuZziti volného <&asu, posileni pocitu jistoty a bezpe&i zaméstnancd,
kompenzace vysokého pracovniho nasazeni, podpora tymové prace. Pfi volbé
je vhodné prihlizet také k tomu, zda dany benefit vede ke vzniku nakladu
zameéstnavatele, ktery snizuje zaklad dané z pfijmd, zda jsou pro zameéstnance
pfijmem osvobozenym od zdanéni a u obou pak od odvodl pojistného. Z
tohoto hlediska je zdsadné vyhodnéjSi vyuZzivat zaméstnaneckych vyhod nez
mzdovych forem motivace.

Cim je benefitni systém flexibiln &jsi a adresn &j3i, tim efektivn &ji
puasobi na firemni kulturu, chovani a motivaci zaméstnancu. Vyssi pocet plnéni
automaticky nemusi znamenat vysSi U€innost. Obecné plati, Ze na vyhody
jakéhokoli typu se rychle zvyka, Setfeni prokazuji, Ze nékteré benefity prestavaji
byt po urCité dobé zaméstnanci vnimany jako nadstandardni a stavaji se

samoziejmosti. Je Zadouci se proto vyvarovat toho, aby zaméstnanci nabyli
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dojmu, Ze na benefity maji automaticky narok za vSech okolnosti, zavedené
systémy pravidelné hodnotit, pfipadné korigovat s ohledem na efektivitu
nakladl, zajem a spokojenost zaméstnancu, a také zaméstnancum
zdurazfiovat hodnotu této slozky jejich odmeény. Pfipadné zruSeni ¢i omezeni
nabidky je velmi demotivujici, nepromyslené zavedeni nékteré z vyhod muaze
tedy pfinést vice Skody nez uzitku.

Benefitni systémy mohou byt realizovany jednak plosn &, kdy vSichni
zaméstnanci maji narok na veskeré firmou nabizené benefity a je pouze na
nich, zda je Cerpaji ¢i ne. Nevyhodou plosného pinéni je, Ze zaméstnavatelé
tihnou s ohledem na vynalozené néklady k poskytovani benefitl levnéjSich
nebo v nizSi hodnoté a zpravidla jen takovych, které jsou upIiné nebo alespon
Castecné danové zvyhodnéné. Nebo mohou byt realizovany skupinov é
(diferencovan &), systémem obsahové odliSnych balickd pro jednotlivé
zaméstnance nebo urcité skupiny zaméstnancul. Diferencovany pfistup je vice
motivacéni, pfizplsobuje se lépe odliSnym potfebam zaméstnancl rozdilného
véku, zajmu, rodinného zazemi nebo zivotniho stylu. V pfipadé poskytovani
benefitd odliSnych pro jednotlivé kategorie zaméstnanct musi zaméstnavatel

davat pozor na dodrZeni zdsady rovnosti a zakazu diskriminace.

2.4.2. Formy benefitnich systém @ a nejéast éji poskytované vyhody

Systémy zaméstnaneckych vyhod jsou velmi proménlivé a

z dlouhodobého hlediska nestabilni. Nékteré benefity ustupuji do pozadi a jsou

nahrazovany novymi pro zameéstnance atraktivnéjSimi vyhodami, upousti se od

uplatfiovani ploSné pusobicich vyhod ve prospéch individualnich bali¢ka.
Zaméstnavatelé podle svych zaméri a moznosti mohou zvolit nékterou

z téchto forem poskytovani benefitu:

% jednotny standardni bali ¢éek vyhod pro vSechny zam éstnance +
nadstandardni vyhody (nad réamec zakladniho bali¢ku) pro Kkli ¢ove
zaméstnance a manaZery, které by nebylo mozné motivovat pouze
zakladnim pInénim jako je zvyhodnéné stravné C&i pfispévek na penzijni
pFipojisténi

% diferencované balicky vyhod pro jednotlivé kategorie zaméstnancu,

s riznym obsahem ale ve finanénim vyjadreni ve stejné hodnoté
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% volitelny benefitovy systém (Cafeteria) — sami zameéstnanci si vybiraji
(obvykle prostfednictvim intranetového portalu nebo celopodnikového
informacniho systému) v ramci pfidéleného poc¢tu bodu z celkové nabidky
takové vyhody, o které maji nejvétsi zajem. Pocet bodu je zaméstnavatelem
limitovan zpravidla pro jeden rok a podle vySe mzdy, pracovniho zafazeni,
doby trvani pracovniho poméru &i vysledkl pravidelnych hodnoceni vykonu
zaméstnance. Volitelné benefitové systémy jsou povazovany za
spravedlivéjsi a financné i motivacné efektivngjSi. Jejich nevyhodou je

pomeérné vysoka zavadéci a administrativni naro¢nost.

V souc€asnosti nejastéji poskytovanymi vyuZzivanymi
zaméstnaneckymi vyhodami jsou: pfispévek na stravovani, prispévek na
penzijni pripojisténi se statnim prispévkem, prfispévek na soukromé Zivotni
nebo Urazové pojisténi, zajisténi &i prispévek na nadstandardni zdravotni péci,
vyuzivani automobilu, notebooku nebo mobilniho telefonu pro soukromé ucely,
poskytovani nadlimitnich cestovnich nahrad, zajisténi ¢i Uhrada dopravy do a ze
zameéstnani, zajisténi ¢i prispévek na ubytovani, odstupné a dovolena nad
ramec zakona, placené dny nemoci (sick days), pruzna pracovni doba nebo
moznost prace z domova, prispévek ¢i Uhrada jazykovych, vzdélavacich nebo
poznavacich pobytl, pfispévek ¢i Uhrada na kulturu, sport, rehabilitaci a
rekreaci, prodej zboZi nebo sluzeb za niZSi cenu neZ je cena obvykla,

stabiliza¢ni a vérnostni odmény, bezuro¢né pujcky, socialni vypomoci.

2.5. Motivace, stimulace

Zajmem kazdé organizace je trvale vysokd Uroven vykonu jejich
pracovnik(l. Odpovidajicich pozadovanych vysledkG mdze managament
organizace dosahovat tvorbou a rozvojem vhodnych motivaénich programd a

pracovniho prostfedi.

2.5.1. Zaklady motivace

Motivace je obecnym oznacenim pro vSechny vnit Fni podn éty vedouci
k uréitému jednani, k ur ¢ité €innosti . Pracovni motivace vyjadfuje celkovy

pristup C€lovéka k praci obecné, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho
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uplatnéni a pracovnim ukolim, vyjadfuje konkrétni podobu jeho pracovni
ochoty (PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R., 1996). Z pohledu zaméstnavatele
je charakterizovana jako cilové orientované chovani , jako snaha vytvaret
takové pracovni prostfedi a atmosféru, které napomohou uspokojovani vnitfnich
oCekavani, potfeb a zajml zaméstnancl a které je budou stimulovat k Zadouci
¢innosti a k odvadéni efektivni prace. Dobfe motivovani lidé jsou lidé s jasné
definovanymi cili, ktefi podnikaji kroky, od nichz oclekavaji, Ze povedou
k dosazeni téchto cili (ARMSTRONG, M., 2007).

Existuje cela fada motivacnich teorii vysveétlujicich principy motivacnich
jednéani, chovani a postupl v pracovnich aktivitach, z nichz zakladni a nejéastéji
se odrazejici v manazerskych motiva¢nich koncepcich jsou Maslowova teorie
hierarchického uspo radani pot feb a Herzbergova teorie dvoufaktorové
pracovni motivace

Maslowova hierarchicka struktura potfeb je obecnym, univerzalnim
modelem, jehoZz naplnéni je individualni a nabyva nejriznéjSich podob
v zavislosti na subjektivnich vnitfnich (vrozenych i ziskanych) a objektivnich
vnéjSich (socialnich, materialnich, kulturnich apod.) predpokladech daného
jedince. Ne kazdy se tak dostane az k vrcholu pyramidy, k seberealizacnim
potfebam. DosaZzena uroven motivace predstavuje tu skupinu potfeb, ktera je
v psychice jedince zastoupena nejsilngji. Tyto potfeby pak nejvice ovliviiuji jeho
chovani (PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R., 1996).

seberealizace

sekundarni (naucené)
potfeby - motivy

uznani, lcta, ocenéni

socialni a emo¢ni potfeby, soundlezitost, laska

/ jistota a socialni zabezpeceni \

fyziologické potfeby (jidlo, spanek, teplo) primarni (vrozené)
potfeby - motivy

Obr. 1 — Maslowova hierarchicka struktura potreb; zdroj: vlastni zpracovani

Zakladem u(spésného pracovné-motivacniho procesu je specifikace

potfeb pracovnikd, miry pracovni spokojenosti a vliva na ni pasobicich (KLEIBL,
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J., HUTTLOVA, E., DVORAKOVA, Z., 1998). Herzbergova dvoufaktorova
motivacni teorie ukazuje, Ze pracovni motivace souvisi s pracovni spokojenosti,
pficemz tato spokojenost nemusi automaticky znamenat motivovanost
pracovnika. Spokojenym zaméstnancem je ten, kterému se v praci libi, tzn. Ze
se mu libi pracovni podminky, vyhovuje mu délka pracovni doby, kolegové, se
kterymi spolupracuje. Oddanému zaméstnanci se v praci nejen libi, ale chce
zaroven zlepSovat obchodni vysledek svého zaméstnavatele. Motivovany
zameéstnanec je nejen spokojeny a oddany, ale navic se i aktivné podili na

zlepSovani firemnich vysledka.

Podle Herzberga na pracovni motivaci plsobi dvé, v zasadé odliSné,
skupiny faktor:

“ vnéjSi motivace (faktory hygieny, udrZovaci faktory, d issatisfaktory) —
to, co se déla pro lidi, aby byli motivovani (mzda, pochvala, kritika, povyseni,
pracovni podminky, pracovni prostfedi, jistota pracovniho mista aj.). Podle
Herzberga hygienické faktory v negativnim stavu ¢i kvalité vedou k pracovni
nespokojenosti a zhorSeni motivovanosti, tytéZz faktory v pozitivnim,
priznivém stavu vSak nevyvolavaji spokojenost, pouze nezpulsobuji
nespokojenost. Vnéjsi motivatory tak mohou mit bezprostfedni GCinek, ale
na pracovni motivaci dlouhodobé vyrazné nepulsobi. VnéjSi motivace muze
mit dvé zakladni podoby vychazejici z motivacni teorie “X a Y* (autor
D.McGregor) a teorie “cukru a bi ¢e* (vysledek obecnych behavioristickych
poznatkl). A sice motivace pozitivni (pobidkova) a negativni (sankéni).
Obéma lze dosahnout jak vysokého pracovniho vykonu tak vysoké kvality
prace. Motivace pozitivni (pobidkova) vychazi z principu “Y*, tzn. Ze prace
je pfirozenou lidskou potfebou, snahou o vlastni seberealizaci a
prostfedkem k ziskani zdroju pro uskute¢riovani osobnich z4jm(. Podstatou
je podpora (“cukr) zajmu zaméstnance o zvySeni vykonu i kvality prace
zlepSenim jeho pfijmu v souvislosti se zaméstnanim. Uplatriuje se zvySenim
mzdy, pfiznanim prémii, poskytovanim benefitd. Motivace sankcemi napf.
za vykon a kvalitu, nej¢astéji v podobé snizeni mzdy nebo pokut, miaze byt
auéinna zejména v prostfedi prevazujici nabidky pracovni sily nad
poptavkou. Je zaloZena na principu “X*, tj. Ze Clovék je pfirozené liny,

s vrozenou nechuti k praci, jehoZ povinnosti je pracovat a kterého je tfeba
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vést, kontrolovat, dohliZzet (“bi¢"). Jeji u€innost klesé s vyssi kvalifikovanosti
zameéstnancul, neucinné a spiSe Skodlivé je jeji vyuZiti u Fidicich Cinnosti
v fizeni pracovnich skupin nebo technologickych procest. Dlouhodobé ji
nelze povazovat ze efektivni.

vnit Mi motivace (motiva ¢éni faktory, motivatory, satisfaktory)  — faktory,
které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby se ur€itym zpusobem
chovali nebo se urditym smérem vydali (odpovédnost, autonomie prace,
moznost vyuZivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna
prace, prilezitost kariérniho postupu apod.). Podle Herzberga negativni stav
vnitfnich motivacnich faktord zpusobuje, Ze pracovnik neni ani spokojen ani
pfiméfené pracovné motivovan. V opa¢ném pfipadé dochazi jak ke
spokojenosti tak Kk pfiznivé motivaci. Vnitfni motivatory, nevnucené
z vnéjSku, vychazi z osobnosti a charakteru samotného jedince a mivaji tak

dlouhodobéjsi a hlubsi ucinek.

Prace

® Pracovni Gkoly
® Pocit naplnéni
® Volnost

Lidé

e \rcholovy management
® Pfimy nadfizeny

® Spolupracovnici

® Respekt k jednotlivci : 'Z)trig?eesy

Odméiiovani 3 PrileZitost
* Mzda Motivovanost * Rozvoj kariéry
® Benefity e Skoleni a rozvoj
® Uznani

Podnikové praktiky Kvalita Zivota

 Firemni politiky a postupy ® Rovnovaha pracovniho

® Hodnoceni pracovniho vykonu a soukromého Zivota

® Povést spolecnosti ® Pracovni prostiedi

Obr. 2 — Diamantovy graf motivovanosti, zdroj: Hewitt Associates

2.5.2. Stimulace

Pojmy ,motivace” a ,motiv* byvaji nékdy v praxi nespravné zameénovany

s velice blizkymi, ale ne totoznymi, pojmy ,stimulace” a ,stimul”. Stimulace je

takové vnéjSi plsobeni na psychiku c¢lovéka, vjehoz dasledku dochazi

k ur€itym zménam jeho &innosti prostfednictvim zmény psychickych procesu,

prostfednictvim zmény jeho motivace. Jde tedy narozdil od motivace o
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pusobeni na psychiku z vnéjSku, ovliv hovani (m énéni) €innosti €lovéka
nejcastégji jinym ¢lovékem. Pracovnim stimulem je pak jakykoli vné&jSi podn ét,

popud, pobidka, které vyvolavaji zm ény v pracovni motivaci Clovéka.

Nej¢astéjSimi oblastmi, které je tfeba vramci pracovniho procesu
stimulovat, jsou:

% pracovni vykon — nejucinnéjSimi stimuly jsou pochvala, povzbuzeni. U
stimulace kvantity pracovniho vykonu hraji dalezitou roli systemati¢nost,
trpélivost, pravidelnost a rovnomérna organizace prace. OsvédCuje se
nejlépe skupinova stimulace a vedouci pracovnik jako vzor.

% tvorAvost a iniciativa — stimuluji je pfedevSim informace (0 smyslu cile,
data pro zpracovani), hmotné odmény (cilové prémie), formalni vefejna
uznani a ocenéni, neformalni hodnoceni a pochvala

% skupinovd a tymova spoluprace — stimuluje ji spravné vymezeni
spole¢ného cile, participace skupiny na rozhodnutich, ktera ji ovlivAiuji, a

rovnopravneé vztahy ve skupiné

% osobnostni rozvoj — nejefektivngjSi je skupinova stimulace a nadfizeny
jako vzor
% odpov édnost — stimulovana pfedevsim dostateCnou zpétnou vazbou,

realistickym a objektivnim hodnocenim vysledkd prace. Odpovédnost
materialni, nakladovou, finan¢ni ¢i persondalni Ize stimulovat hmotnou

odménou.

2.5.3. Stimula ¢ni prost fedky

Pracovnich stimulaénich prostfedkl existuje s ohledem na variabilitu
potfeb lidi a jejich motivaénich struktur celd fada. Vyznamnymi stimulujicimi
prostfedky jsou hmotné pen ézni i nepen ézni odm ény (mzda, sluZzebni auto,

penzijni pfipojisténi apod.).

Nazory na motivacni silu mzdy se razni, obecné byvd mzda povaZzovana

s s

podnétu k praci, nebot bezprostfedné ovliviiuje jejich zZivotni Uroven. Neni ale

jedinym ani nejsilngéjSim pracovné-motivacnim nastrojem. NejlepSi mzda sama
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0 sobé nestaCi a neni zarukou lepSiho vykonu zaméstnance. Vyzkumy i
praktické poznatky ukazuji, Ze mzda je motivaCnim faktorem spiSe u
zaméstnancl v nizSim mzdovém zafazeni a nastupujicich zaméstnancu do
prvniho zaméstnani. Snahu a vykon podporuje pouze tehdy, je-li zaméstnanec
presvédcen, Ze systém hodnoceni a odménovani je transparentni a spravedlivy
(ve srovnani se mzdou, vykonem a kvalifikaci ostatnich pracovnikl, s
naro¢nosti jinych praci, se situaci na trhu prace, s realnymi Zivotnimi naklady).
Mzda nemuze dlouhodobé kompenzovat demotivatory prace jako zejména
Spatné pracovni prostiedi, nevhodné chovani a jednani vedoucich
zameéstnanct nebo nespravedlivy mzdovy systém. Mzdou Ize dlouhodobé
motivovat jen spokojeného zaméstnance. Mnohem vice neZ vlastni mzda
mohou podnécovat a stimulovat specifické, osobité formy hmotné odmény,
cilené na aktualni situaci pracovnika, obvykle v podobé benefitnich programu
(pfispévek na sport, kulturu, relaxaci aj.), jeZz jsou pracovnikem vniméany jako
projev zajmu a ocenéni jeho dualezitosti a upevnuji pocit sounalezitosti a
identifikace s organizaci. Pfedpokladem uc&innosti hmotnych stimult je pFimy
vztah odmény k vykonu, neméla by byt vyplacena automaticky a predem, bez
jasného vymezeni za€ a za jakych podminek je poskytovana.

Vzhledem Kk finanéni narocnosti mzdovych (hmotnych) motivacnich
prvkd, se organizace musi zaméfit i na motiva éni prvky nemateriaini povahy
Vyznamnym stimulaénim prostfedkem je samotny obsah prace , ktery nejCastéji
chovani pracovnika ovliviuje vlastni mirou tvofivosti a kreativity, pestrosti,
vyznamnosti a komplexnosti pracovnich Ukoll, mirou samostatnosti,
autonomie, zodpovédnosti a moci, koncepéniho a systematického mysleni,
spole¢enskym ocenénim a prestizi, méfitelnosti vysledkd a zpétnou vazbou,
mirou osobniho rozvoje a sebekontroly, moznosti prace s lidmi, péce o lidi
apod. Vyrazné motivaéné pusobi téZ osobnost nad Fizeného (prosazovany styl
vedeni, jeho odbornost, zpisob komunikace a pfedavani informaci, organizace
prace, zpusob hodnoceni, povzbuzovani a ocenovani vysledkud), kariérni a
osobnostni rozvoj (moZznosti vzdélavani zaméstnancl, podpora odbornosti,
seberealizace), pracovni atmosféra (vztahy na pracovisti ¢i v tymu), pracovni
podminky a rezim prace (estetika a vybavenost pracovisté, rozvrzeni a délka

pracovni doby).
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3. METODIKA

3.1. Metodicky postup

Cilem bakalarské prace je analyza struktury, zasad a cild odménovani
obchodni spole¢nosti dm drogerie markt s.r.o., srovnani se souc¢asnymi trendy
a vyvojem v dané oblasti, zhodnoceni a pfipadné navrzeni zmén a moznych

vylepSeni, reflektujicich potfeby dané spolecnosti i jejich zaméstnancd.

Poznatky ziskané studiem odborné literatury a legislativnich Gprav

v oblasti odménovani jsou shrnuty v Literarnim pfehledu — prvni, teoretické Casti

prace.

Navazujici praktickd C€ast v Uvodu obsahuje obecnou charakteristiku

spole€nosti, v hlavni analytické ¢asti pak nasleduje popis a analyza spole¢nosti

uplatfiovaného systému odménovani, jeho zasad a cild.

Analyza zjiSténych praktickych poznatkd, jejich vyhodnoceni a srovnani
se soucasnym vyvojem, trendy, postupy a poznatky teoretickymi tvofi posledni,
zavérecnou, Cast prace — Diskusi a Zavér. V téchto oddilech jsou uvedeny
doporuceni a navrhy zmén sméfujicich ke zlepSeni stavajiciho systému

odménovani ve spolecnosti.

3.2. Technika p Fipravy literarni reSerSe

Pro zpracovani teoretické Casti bakalarské prace a nasledné téz i pro
zhodnoceni konkrétnich praktickych poznatkl a podnikové praxe jsem
nastudovala platné mzdové a pracovnépravni predpisy a zakonné Upravy a
dostupnou odbornou literaturu &eskych i zahrani¢nich autorl z oblasti Fizeni
lidskych zdroji zaméfenou na personalni strategie, tvorbu systému odmeénovani
a jejich provazanost a puasobeni v oblasti pracovni motivace a stimulace

pracovniho vykonu.
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Kritériem vybéru literatury byla jeji praktickd vyuZitelnost a v neposledni
fadé i dostupnost. Uplny seznam pouzité odborné literatury je soudasti této

prace.

3.3. Technika sb éru dat a zpracovani prace

s v 7z

Udaje potfebné ke zpracovani praktické &asti jsem ziskala z internich
podkladl spole¢nosti dm drogerie markt s.r.o., analyzou vnitropodnikovych
pracovnépravnich dokumentd, strukturalnich prehledu a statistik, konzultacemi
a rozhovory s prokuristkou a vedouci resortu lidskych zdroja Ing. Alenou

StfiZzovou.
Pouzité statistické Udaje a ekonomicka data pro srovnani a orientaci
v dané problematice a odvétvi jsou &erpany z dat Ceského statistického Gfadu a

ekonomickych internetovych servert, zakonu a vyhlasek Ceské Republiky.

Bakalarska prace, véetné schémat, tabulek a grafli, je zpracovana

v programu Microsoft Office 2003 — Word a Excel.
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4. PRAKTICKA CAST

s v 7z

Pfedmétem praktické asti bakalarské prace je analyza struktury, zasad
a cild odménovani obchodni spole €nosti dm drogerie markt s.r.o. , srovnani
se soucasnymi trendy a vyvojem v dané oblasti, zhodnoceni a navrzeni zmén a

moznych zlepSeni, reflektujicich potfeby dané spole€nosti i jejich zaméstnancu.

4.1. Charakteristika podniku

4.1.1. Pravni subjektivita, p Ffedmét ¢innosti a firemni filozofie

Spole¢nost dm drogerie markt GmbH byla zalozena vroce 1973

i . v Némecku, vroce 1976 se otevira

Velka Britanie

prvni filidlka v Rakousku. Je
vyznamnou mezinarodni maloobchodni

spole¢nosti, plsobici mimo materské

Francie

\

Spanélsko

spoleC¢nosti v Némecku a Rakousku i

v Cesku, Chorvatsku, Madarsku,

ks Srbsku, Bosné a Hercegoving,
5“ Slovinsku,  Slovensku, nové teéz
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Obr. 3 - P.oéet filidlek dm koncernu; zdroj: trh vstoupila spole €énost v roce

dm drogerie markt s.r.o.

1992, prvni dm filidlka byla oteviena

v roce 1993 v Ceskych Budé&jovicich. Postupnou expanzi dosahl cely koncern
dnes jiz 2.024 filidlek s vice jak 30.719 pracovniky a obratem pfes 4,705 miliard
€ v obchodnim roce 2007/2008 (obchodni rok je v rdmci koncernu stanoven na

obdobi fijen — zafi).

Pfedmétem obchodni ¢innosti je maloobchodni prodej drogistického
zbozi, parfumerie, sortimentu d étské a zdravé vyZivy, fotozpracovani
Prodejny o optimalni velikosti 300-400m? prodejni plochy jsou situovany do
mést nad 15 tisic obyvatel, pfipadné i mensich mést s velkou spadovou oblasti,

umistovany pouze na hlavnich nakupnich tfidach meést v oblastech s nejvyssi

mirou frekvence obyvatelstva (namésti, péSi zony) nebo ve velkych nakupnich
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centrech. V celém koncernu dm je uplathovana jednotna forma prodeje,
jednotnd marketingova strategie, stejny vzhled prod ejen, skladba a
uspo fadani sortimentu

Filozofie dm, jeji zasady a nastroje fizeni jsou
shrnuty v dm Pfiru¢ce vedeni. Firemni slogan vSech dm

dcefinych spole¢nosti dm ,Zde jsem clovékem, zde v
. , ) o _ ZDE JSEM CLOVEKEM
nakupuji“ (z némeckého ,Hier bin ich Mensch, hier ZDE NAKUPUM!

kauf” ich ein.”) zduraznuje profesiondlni a zaroven  Obr. 4 — Firemnilogo s claimem:
zdroj: dm drogerie markt s.r.o.
lidsky pfistup zaméstnancu k zdkaznikim, kdy
pfijemné prostfedi prodejen tvofi nejenom Sirok& nabidka kvalitniho sortimentu,
ale také vstficnost, ochota a porozuméni personalu. PoZadavky zakazniku
modeluji nabidku produktd a sluzeb. Spoleénost pracuje na neustalém vyvoiji
sortimentu a zlepSovani designu svych filialek. Daraz je kladen na moderni a
funk €ni vzhled prodejen, atraktivni a p Fehlednou prezentaci sortimentu
umoZznujici rychlou orientaci.

Slogan odpovida filozofii spole€nosti, ktera zduraziuje, Zze ve stredu
zajmu stoji Cloveék, a to nejen zakaznik, ale i zam éstnanec , uspokojeni jeho
prani a potfeb. Uznava individualitu kazdého Clovéka. Za stézejni povazuje
vnimani a uznani kazdého jednotlivce s dirazem na neautoritativni vedeni
podporujici jeho rozvoj . Propracovanym systémem dalSiho a osobnostniho
vzdélavani, pravidelnym vedenim kontaktnich rozhovor( a rozhovor( o vztazich
a potencialu, s vysokou kulturou jejich vedeni a zpétné vazby, podporuje
moznosti osobniho rozvoje. Jasné definovany systém porad a informaéniho
toku, transparentnost a otevienost, zapojeni zaméstnanct do rozhodovani a
tvorby hodnot, delegace zodpovédnosti, upfednostnéni tymové a projektové
prace utvareji firemni zasadu, Ze kazdy Clovék je brdn vazné a lidé se k sobé
navzajem chovaji s duvérou a uctou. S obchodnimi partnery dm buduje
dlouhodobou, spolehlivou a férovou spolupréaci tak, aby pro né bylo zfejmeé, Ze

je partnerem, se kterym mohou uskutec¢rovat sve cile.

4.1.2. Organiza ¢éni struktura a ¢€iselné ukazatele

Sidlo firmy — centralni sprava je umisténa v Ceskych Bud&jovicich.

Spolecnost fidi dva jednatelé spolecné s dalSimi ¢tyfmi €leny vedeni, prokuristy.
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Spole&nost provozuje po celé Ceské republice pfes 150 filidlek a jejich poget
kazdym rokem narustd. Zasobovani celé prodejni sité je zajistovano centralnim
skladem v Jihlavé — Cerveném KFiZi.

Nabor a pFijimani zam éstnanc G neni organizovan centraln &, ale
prostfednictvim jednotlivych liniovych manazerd a vedoucich oddéleni, ktefi
zodpovidaji za zajiSténi pracovné-pravni agendy a dodani dochazkovych

podkladl pro zpracovani mezd mzdovou uétarnou.

dm vedeni }

6 clend
L
1 1 - 1
centralni sprava centralni sklad provoz——
124 zaméstnancl 261 zaméstnancti 908 zameéstnancu
recepce a ( A ( |
- - . — sekretariat lastni manaze Fi
sekretariat vedeni QuLas S
(& J (& J (& |
(expanze a sprava A ( A (
- — dispozice filialk
budov P Y
(& J (&
g a0 , N 4 )\
IS — uzivate Iska a - <
— oz —  prijem zboZi
servisni podpora
(& J (& J
g N g N
— nakup a marketing — vydej zbozi
(& J (& J
( N ( R
— controlling —| provozni Uétarna
(. J (& J
( N ( R
— finan €ni G¢tarna — IS - logistika
(. J (& J
( . s v, s N ( ~ i R
mzdova U €tarna a || zboZové hospod.
|_personalni rozvoj | L filialek

Obr. 5 — Organizacni struktura; zdroj: vlastni zpracovani

Ve spolec¢nosti bylo k 31.12.2008 zameéstnano 1.299 zam éstnanc U, z
¢ehoz 92,7 % tvofi Zeny. Zcelkového poctu pracovnikd je 56,7 %
zaméstnanych na kratSi pracovni Gvazek , ktery je standardné sjednavan
predevSim na filialkach a CasteCné téz vcentralnim skladu u

neadministrativnich pozic. Administrativni zaméstnanci centraly a centralniho
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skladu maji pracovni dobu rovnomérné rozvrzenu vramci pétidenniho
pracovniho tydne, stejné tak skladovi délnici centralniho skladu, ktefi ale pracuji
ve dvousménném provoze. Pro zaméstnance filialek plati nerovnomérné
rozvrzena pracovni doba, kdy je dvakrat ro€né vyhlaSovano konto pracovni

doby s 26 tydennim vyrovnavacim obdobim a garanci 80% stalé mésic¢ni mzdy.

Funk éni struktura zam éstnanc G k 30.9.2008

O zaméstnanci
64,8%

O aklid
11,0%

O kratkodobé

wpomoci L Lo O vedouci filidlek,
4,6% O liniovi manaZzefi sménovi vedouci
3.8% 15,3%
B TOP management

0,5%

Graf 1 — Funkéni struktura; zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

Délka trvani pracovniho pom éru - podil k 30.9.2008

40%
356%

35% +

30% -

25% - 22,9%

| 18,9% )

20% -

15% +

9,5%
10% + ]

5,6% 6,8%
] 0,8%

,8%
o0 | | | | | | N

do 1 roku 1-2 roky 2-5 let 5-8 let 8-10 let 10-13 let nad 13 let

m dm celkem mfilidlky @ sklad O centréla

Graf 2 — PrisluSnost k organizaci; zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

Mira fluktuace (pocitana v ramci celého koncernu jako podil poctu
ukoncéeni poméru a souctu poctu zaméstnancu na pocatku sledovaného obdobi
a nastupu za dané obdobi, tzv. Schliter-Formel) je ve spole¢nosti relativné

vysoka a to pfedevsim v délnickych profesich, regionalné v Praze, Plzni a Brné.
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Za obchodni rok 2007/2008 dosahla celofiremné 29,19 %, pficemz 33,10 %
pfipadé na filidlky, 20,85 % na centralni sklad a 9,42 % na centralni spravu.
NejvysSi urovné od roku 2003 dosahla fluktuace v obchodnim roce 2007 a to
Castecné vlivem nizké miry nezaméstnanosti, ktera se v letech 2007 a 2008 dle
Gdaju MPSV pohybovala celostatné na urovni 6,6 a 5,4 %. Vyrazné byla téz
ovlivnéna masivngjsi firemni expanzi (otevieno 33 novych filialek) a s ni
souvisejicim naborem novych zaméstnancl a jejich stabilizaci v obdobi pred i

po otevieni filidlky.

Vyvoj fluktuace v letech 2003-2008

40%

30,02% 0
s 5 5 29,19%
o 25,80%  25,38%
23,44%

20%
10%

0%

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Graf 3 — Vyvoj fluktuace v letech 2003-2008; zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

fluktuace dle kraj

Hlavni mésto Praha 43,60%
Jihocesky kraj 16,67%
Jihomoravsky kraj 32,04%
Karlovarsky kraj 42,86%
Kralovéhradecky kraj 19,35%
Liberecky kraj 29,58%
Moravskoslezsky kraj 20,59%
Olomoucky kraj 22,06%
Pardubicky kraj 30,00%
Plzensky kraj 33,93%
Stredocesky kraj 36,19%
Ustecky kraj 26,00%
Kraj Vysocina 21,99%
Zlinsky kraj 20,37%

dm celkem 29,19%

Tabulka 1 — Krajova fluktuace za obchodni rok 2007/2008;
zdroj: dm drogerie markt s.r.o.
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Pramérna délka nemoci pfipadajici na jeden pfipad €inila v obchodnim
roce 2007/08 celofiremné 37,4 kal. dne a je srovnateln& s republikovym Udajem
(dle CSU v 1. pol. 2008 &inila priimé&rna délka 38,14 dne). Jak je patrné z vyvoje
tohoto ukazatele (viz graf 4), primérnou délku nemoci ovliviiuji predevsim
zaméstnanci filidlek a centralniho skladu, tedy délnické pozice. Na vysledku se
negativné podili pomérné vysoky pocet téhotnych zaméstnankyn dlouhodobé
nemocnych pfed nastupem na matefskou dovolenou. Jiné Udaje analyzujici

nemocnost nejsou ve spolecnosti k dispozici.

Vyvoj pr umérné délky trvani nemoci (v kal.dnech na jeden p  Fipad)

50

42,4

40 |
37,4

30 -

29,2
20
) S S~ A A169
10
0 T T T T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008

—&— dm celkem filidlky —e— skad —&— centralni sprava

Graf 4 — Primérna délka trvani nemoci v letech 2003-2008;
zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

4.2. Analyza systému odm énovani

4.2.1. Zasady a cile systému odm érnovani

Zasady odménovani a zmény mezd zaméstnanci dm drogerie markt
urCuje vedeni spoleCnosti pfislusné zemé a podléhaji vzdy schvaleni dozorci
radou rakouského vedeni koncernu. VySe mezd je p fizplsobena trhu prace
vdané zemi a méla by byt vdané lokalité povazovana za nadprumérnou a

atraktivni.

Mzdovy systém je jednoznaCné stanoveny, jasny a transparentni,
nediskriminacni z hlediska pohlavi, véku, narodnosti a délky trvani pracovniho
pomeéru. Zakladnim pilifem je rovnopravnost v jednani mezi muzem a Zenou,

vzdani se dodate €énych pozitk G a vysoka fixni slozka mzdy . Firma usiluje o
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stejnorodost mezd mezi provozem a funkcemi na centradle a v centralnim
skladu, o vnimani mzdoveého rozpéti jako pfiméfeného a spravedlivého. Platné
mzdové tabulky a informace o mzdovém systému, zdsadach odménovani a
kariérnim rdstu jsou k dispozici vSem zaméstnanctm. Jejich zvefejnéni dava
vdem jistotu, Ze jsou odménovani podle aktualniho mzdového systému,
upeviuje vztahy zalozené na duvérfe. Svévolné sjednani mzdy a individudlni

mzdové dohody jsou vylouc€eny.

VySe mzdy je =zavislA na vykondvané funkci bez diferenciace
v zavislosti na osobnim pracovnim vykonu . Vysokym podilem fixni slozky
mzdy firma upevnuje a posiluje ve vSech zaméstnancich pocit jistoty, o¢ekava
od né& omezeni horizontalni kolegialni konfrontace a vnimani pfipravenosti
k nezistné spolupraci jako prekazky uskuteCrfiovani cild, omezeni nadmérné
dravosti, neférové soutézivosti, individualismu a touhy prosadit se prezentaci

predevsim vlastnich Uspéchu bez uspokojeni z spéchu tymového.

Variabilni slozky mzdy jsou sestaveny tak, Ze podporuji spolupraci ve
skupinach . Prémiové systémy jsou orientovany na vysledek dané zemé,
vztazeny k funkci solidarné a davaji vSem spolupracovnikim moznost podilet
se na uspéchu firmy.

Pro prohloubeni spravedlnosti v odménovani a pfi uplatfiovani rovného
pristupu ke vSem zaméstnancim bez rozdilu byly pdvodné nizSi nastupni
mzdy zruSeny, tak aby nové pfijati zaméstnanci byli hned od pocatku
motivovani k co nejefektivnéjSimu osvojeni dovednosti, prohloubeni znalosti a

zaclenéni do pracovniho tymu.

4.2.2. Mzdovy a benefitni systém

Systém odmérnovani dm drogerie markt s.r.o. vychazi z platnych
legislativnich Gprav. Nepusobi zde odbory, odménovani zaméstnanct tak neni
upraveno kolektivni smlouvou. | pfesto mzdovy systém zohledriuje pracovné-
pravni a mzdové néaroky vyplyvajici z kolektivni smlouvy vy3Siho stupné,

uzaviené mezi Ceskomoravskym odborovym svazem pohostinstvi, hoteld a
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cestovniho ruchu a Svazem obchodu a cestovniho ruchu, kterd je pro
spole¢nost jakozto neclena Svazu obchodu prozatim nezavazna.

Pracovnépravni a mzdové naroky zameéstnancl jsou aktualné upraveny
témito vnitfnimi pfedpisy, dokumenty:

% Mzdy dm Ceska republika 2009 - platné od 1.1.2009, stanovuje pevné,
zakladni mési¢ni &i hodinové Casové mzdové sazby pro dané funkéni
zafazeni a pracovni Uvazek, fazené vzestupné podle miry slozZitosti a
odpovédnosti praci, v ¢lenéni dle struktury organizace na centralu, centralni
sklad a provoz (filidlky). Obsahuje i mzdy top managamentu. Soucasti jsou
téZ obecna pravidla poskytovani odmén a spoleéna ustanoveni pro
poskytovani pfispévku na stravovani a udrzbu pracovnich odéva.

% Prémiovy rad — platny od 1.1.2009, upravuje pravidla poskytovani podill z
trzby a mimofradnych odmén

% Nafizeni o pauSalnich cestovnich nihradach stravného — platné od
1.1.2009, upravuje stanoveni vySe pausalu a podminky jeho poskytovani

% Sazby stravného - platné od 1.1.2009, upravuje vySi a pravidla
poskytovani stravného (v K¢&) v rdmci konani porad, vanocnich vedirkd, pfi
otevieni ¢i regeneraci filialky.

% Uplatn éni konta pracovni doby — posledni platné od 1.10. 2008 do
31.3.2009, upravuje deélku vyrovnavaciho obdobi a vysSi stalé mzdy pro

zaméstnance s nerovnomeérné rozvrzenou pracovni dobou

Zakladni mzda, vySe pauSalnich cestovnich nahrad stravného a
podminky zuctovani poskytnutého pfispévku na stravovani jsou sjednavany se
zameéstnanci spolecné s ostatnimi zakonnymi nalezitostmi jako vySe pracovniho
Gvazku a rozvrzeni pracovni doby, splatnost mzdy, vyplatni termin, v pracovni

smlouvé nebo jejich dodatcich.

Odmeénovani zaméstnancu spolecnosti je tvofeno prevazné hmotnou
penézni odménou s vysokym podilem fixni slozky mzdy . VSichni
zameéstnanci v hlavnim pracovnim pomeéru jsou odmeénovani mésiéni éasovou
mzdou, svyjimkou dohod o provedeni prace, které jsou sjednavany
s hodinovou ¢asovou odmeénou. NejpodstatnéjSi ¢asti mzdoveho systému je tak

tarifni soustava pevnych sazeb bez rozp éti pro jednotlivd funkéni zarazeni,
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dle odpovédnosti a sloZitosti prace, bez vlivu vykonu, vzdélani, kvalifikace, véku
nebo poctu odpracovanych let ve spole¢nosti. Finan¢né odliSeni od stavajicich
zameéstnancl nejsou ani nové nastoupeni pracovnici. Svévolné sjednani mzdy

a individualni mzdové dohody nejsou pfipustné.

4.22.1. Tarifni soustava

Tarifni soustavu tvofi tfi tarifni stupnice — pro centralni spravu, centralni
sklad a provoz (filidlky). Pro vSechny zaméstnance plati mési¢ni €asove tarifni
sazby, s vyjimkou kratkodobych vypomoci sjednanych na dohodu o provedeni
prace ¢i pracovni c¢innosti, které jsou odménovany d<&asovou hodinovou

odménou.

% centralni sprdva - jedendctistupriova tarifni stupnice stalych zaméstnancu
v€etné top managementu pro stanovenou tydenni pracovni dobu a jeden
pevny hodinovy tarif pro pfipadné kratkodobé vypomoci. Mésicni tarify
vedoucich zaméstnanci zahrnuji pfes€asovou praci v rozsahu 150 hodin
rocne.

% centralni sklad — osmistupriova tarifni stupnice stalych zaméstnancu pro
stanovenou tydenni pracovni dobu a jeden pevny hodinovy tarif pro
pfipadné kratkodobé vypomoci. Mési¢ni tarify vedoucich zaméstnanct
zahrnuji pfes€asovou praci v rozsahu 150 hodin ro¢né.

s filidlky - tfistupfiova tarifni stupnice stalych zaméstnancu pro stanovenou
tydenni pracovni dobu a jeden pevny hodinovy tarif pro pfipadné kratkodobé
vypomoci. Tarifni stupen funkéniho zarazeni prodavac(-ka), pokladni je zde
s ohledem na Cetnost vyuZiti zkracenych Uvazkl uveden téz pro vSechny
uzivané varianty niz8i nez stanovené tydenni pracovni doby. Mésicni tarify
vedoucich filidlek zahrnuji pfes€asovou praci v rozsahu 150 hodin ro¢né.
Mzdovy predpis obsahuje také doporuceni, maximalni mési¢ni hranici
odmén ucnu dle jednotlivych ro€nikd pro pfipady, kdy odmérovani ucnd

neni v ramci smlouvy s ué¢novskym stfediskem (Skolou) sjednano.

Tarifni mzdy jsou kazdoro¢né (k 1.1.) plosné valorizovany, obvykle o

predpokladanou inflaci v daném roce.
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4.2.2.2. Priplatky

Spole¢nost poskytuje zaméstnancim pouze zakonem predepsané

pfiplatky a to v povinné minimalni vysi a v soubéhu.

Poskytovany jsou ve spolecnosti tyto pfiplatky:

>

L)

% pfiplatek za praci ve svatek — 100 % primérného vydélku

L)

% pfiplatek za praci p fes€éas — 25 % pramérného vydélku, neni-li poskytnuto

*,

Cerpani volna bez ndhrady mzdy

>

< priplatek za préaci v sobotu a v ned éli — 10 % primérného vydélku

L)

*
L X4

pFiplatek za praci v noci — 10 % primeérného vydélku

4.2.2.3. Provize a odm ény

Pravidla a podminky pfiznani provizi a odmén jsou upraveny ,Prémiovym
radem*. Podily z trzby jsou poskytovany pouze zaméstnancum filidlek, funkéné
zafazenych na pozici vedouci filialky nebo prodavac/-ka, pokladni. Stanoveni
vySe provize:

% podil z trzby pro vedouci/-ho filialky =~ — mésicni narok na provizi ve vysi
1,5 %o z trzby vznika zaméstnanci pfi splnéni jeho mési¢niho fondu, Cerpani
fadné dovolené se zapocditava do odpracované doby, o ostatni
nepfitomnosti je narok amérné kracen

s podil ztrzby pro prodava c¢e/-ky, pokladni — mési¢né je 1,5 %o z trzby
filidlky rozdéleno mezi vSechny zaméstnance zafazené na uvedené pozici
umérné dle odpracované doby kaZdého z nich. Cerpani fadné dovolené se

zapocitava do odpracované doby.

Zaméstnancim jsou dale vyplaceny tyto druhy odmeén:

% odména za zastup vedouci/-ho filialky - hodinova korunovéd sazba za
kazdou zastoupenou hodinu v nepfitomnosti vedouci/-ho filialky

% odm éna za zastup Fdic¢e vysokozdvizného voziku — hodinova korunova
sazba pro pracovnika skladu, ktery zastupuje v nepfitomnosti fidice

vysokozdvizného voziku
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X/
o

13. mzda — za splnéni podminek ,Prémiového fadu“ vyplacena plosné vSem
zaméstnancim od 1.1.2009 nové 2x ro¢né v kvétnové a listopadové mzdé
ve vysSi 50 % zakladni mési¢ni mzdy, platné v dobé stanoveni odmeény.
Odména je kracena umérné o zameSkanou dobu s vyjimkou dcerpani

dovolené, jez se pocita jako odpracovany ¢as.

4.2.2.4. Zamaéstnanecké vyhody a socialni oblast

Spole¢nost svym zaméstnancuim mimo zakladni mzdu, zakonné

pfiplatky, provize a odmény poskytuje az na vyjimky plosné vramci

jednotného bali €ku s odliSenim manaZzerskych pozic tyto zaméstnanecké a

socialni vyhody:

X/
°e

tyden dovolené na zotavenou nad ramec zakona

cestovni ndhrady stravného nad ramec zakona

stravovani v centralnim skladu a stravenky pro centralni a filialkové
zameéstnance za kazdou odpracovanou sménu (min. 4 hodiny), pFispévek
ve vySi 55% z hodnoty stravenky nebo poskytnutého jidla . PFispévek
nendlezi pfi Cerpani stravného v ramci cestovni ndhrady nebo pausalnich
cestovnich nahrad stravného.

poskytovani obé€erstveni pfi poradach, pravidelnych rozhovorech, pfi
otevirdni novych nebo regenerovanych filialek, vanoc¢nich vecircich

sluzebni v Gz i k soukromym G €eldm pro vedouci oddéleni a manazery,
pohonné hmoty spotfebované na soukromé najeté kilometry hradi
zameéstnavatel, zaméstnanci jsou zuctovany jako naturalni pfijem,
zameéstnanec hradi firmé& pomérnou d&ast DPH zleasingové splatky
pripadajici na soukromé ujeté kilometry

mobilni telefon i k soukromym u&elim pro vedouci oddéleni a manazery
s plnou Uhradou vSech vykazanych soukromych hovort

bali €ky produkt G vlastni znacky 3x do roka

nealkoholické napoje k dispozici zaméstnancum administrativy centraly a
centralniho skladu

darek umeélecké hodnoty k desetiletému pracovnimu jubileu
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X/

% mozZnost prace na zkraceny pracovni Uvazek , postupné uvolnéni fixni
pracovni doby u administrativnich zaméstnancu

% moznost dalSiho vzdélavani a rozvoje v internich personalné vzdélavacich

programech; pfispévek na jazykové kurzy némeckého jazyka pro vybrané

zameéstnance, ktefi ho v ramci vykonu své funkce potfebuji

4.2.2.5. Struktura mzdy a pr agmérna mzda

Zakladni tarifni mzdy jsou kazdoro¢né valorizovany o pfedpokladanou
inflaci. Na mezironim nardstu primérné hrubé mzdy se dale navic podili
odmény a vykonnostni prémie vazané na obrat. K meziroénimu nartistu mezd v
roce 2007 pfispélo téz dorovnani urovné mezd vedoucich pracovniku
centralniho skladu na droven centralni spravy. VyraznéjSi narlist v roce 2008
zpusobila zména pravidel vyplaty vykonnostnich prémii filidlek, kdy byla

zruSena zavislost naroku na né na inventurnim vysledku.

Pramérna hruba mzda v letech 2006-2008
23000
22 000
22 039
21 000 - 20 090 (narust +9,7%)
(narust +6,11%)

20000 -+

18 934
19 000 |
18 000 : :

rok 2006 rok 2007 rok 2008

Graf 5 — Priimérnéa hruba meési¢ni mzda ve spole¢nosti (pfepoctena na 40h.Gvazek);
zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

Dle Gdaji CSU doséahla v roce 2008 nominalni primérna hruba mésiéni
mzda vySe 23.542,-K& (meziro€ni nartst o 8,5 %). V ramci odvétvi Obchod;
opravy motorovych vozidel a vyrobkd pro osobni potfebu a prevazné pro
domacnost (OKEC sekce G) é&inila pramé&rna mzda 24.067,-K& (meziro&ni
nariist o 9,5 %). Primérna mzda ve spole €nosti se tak pohybovala v roce
2008 0 8,4 % pod odv étvovym a 0 6,4% pod republikovym pr  Gmérem.
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Z celkového objemu vyplacenych mezd vroce 2008 bylo 13,3 %
vyplaceno v prémiich a odménach, pficemz samotna vykonova slozka mzdy
(vykonnostni prémie) z toho Cinila 3,9 %. Struktura vyplacenych mezd v letech
2006-2008 (viz graf 6) tak jen doklada vysoky podil fixni slozky  mzdy, jakozto

zakladni pilif zadsad odménovani ve spolecnosti.

Struktura mezd v letech 2006-2008

100%
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70%-+

60%

50%+

40%-+

30%-

20%-+

[ R

10%-+

0%
2006 2007 2008

I Zakladni (€asova) mzda O Pfiplatky 0O Nahrady mezd @ Odmény (13.mzda, zastup,tklid) @ Vykonnostni prémie

Graf 6 — Struktura mezd ve spole¢nosti; zdroj: dm drogerie markt s.r.o.

4.3. Studie motivovanosti zam éstnanc U

Spole¢nost dm drogerie markt se v roce 2008 zuc¢astnila odborné studie
spole&nosti Hewitt Associates ,Nejlepsi zam éstnavatel CR 2008“, zalozené
na auditu persondlni politiky a anonymnim dotaznikovém prazkumu
motivovanosti zameéstnancli, motivovanosti a souladu vrcholového tymu,
souladu Fizeni lidskych zdroju a strategie a politiky spole¢nosti.

Motivovanost je v prlizkumech spole¢nosti Hewitt definovana jako stav
citového a intelektualniho zapojeni zaméstnance do déni ve firmé&. Motivovani
zameéstnanci vykazuji vysokou spokojenost s praci v dané spoleCnosti a maji
silnou vnitfni touhu pracovat pro firmu i v budoucnu. Z odbornych studii

spoleénosti Hewitt v poslednich tfech letech vyplyva, Ze pramérna mira
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motivovanosti zaméstnancu firem, ocenénych jako NejlepSi zaméstnavatelé,

dosahuje 71 %, coZ je 0 23 % vice ve srovnani s priimérem Ceské republiky.

Soucasti studie byl i prazkum v oblasti odm énovani. Vysledky studie
potvrdily pozitivni vliv nastaveného systému odménovani, kdy stejné funkéni
arovni odpovida i stejna vySe mzdy bez diferenciace v zavislosti na pracovnim
vykonu, na tymovou spolupraci, sounalezitost, pratelsky pfistup a ochotu
vzajemné pomoci. Nadprimérny pocet zaméstnancl se domniva, ze
v porovnani se svymi kolegy dostdva spravedlivou a odpovidajici mzdu.
Zaroven vsak Setfeni ukazalo nespokojenost zam éstnanc U, prfedevSim pak
u manazerskych pozic, s chyb &jicim finan énim ohodnocenim individualniho
pfinosu, s nemoznosti ovlivnéni mzdy pracovnim vykonem. Vyrazné
podpr imérna byla téZ spokojenost s poskytovanymi benefity a
zaméstnaneckymi vyhodami ve vztahu kvlastnim pot Ffebam. Ze firma
nabizi zajimavé benefity, které nejsou bézné u ostatnich spolecnosti, se

nedomniva 49% zaméstnancl v manaZzerskych pozicich.
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5. DISKUSE, NAVRH ZMEN

Odmeénovani patfi mezi kliCové faktory ovliviujici chovani zaméstnancd,
pro které predstavuje ohodnoceni jejich vykonu, vykonané prace. Nemusi byt
nutné velkorysé, ale musi ocenovat pfinos pro firmu a byt tak také vnimano.
Pokud je vtomto ohledu dosazena spravna rovnovaha, mulze systém
odménovani podpofit angaZzovanost a zdjem zaméstnanct na dosazeni cild
organizace.

K nejvyraznéjSim trendim odménovani v zahraniénich firmach patfi
vzestup vyznamu individualniho a flexibilniho pfistupu k odmérnovani. Jeho
projevem je individualizovany pfistup ke stanoveni mezd i k jejich ristu, vySSi
uplatnéni odmén vazanych na vykon i vétSi pozornost k trznim relacim mezd.
Tento trend je dusledkem snahy firem zvySit motivaci svych pracovnikd,
dochazi k nému vsak i v souvislosti s rostoucimi tlaky na nakladovou efektivitu
lidskych zdroj0 a potfebu Iépe kontrolovat vyvoj pracovnich nékladu.
Vyznamnou roli hraje i potfeba vysSi prahlednosti odménovani a jeho
jednodussi a levnéjSi administrace. Flexibilni formy odménovani si zadaji pfimeé
propojeni se systémem fizeni a hodnocenim vykonu opirajici se o kvantitativni i
kvalitativni cile pracovnikd, tj. jejich pracovni vysledky, osobni schopnosti a
plnéni rozvojovych cila.

Samoziejmou soucasti odménovani se jiz prakticky ve vSech firmach
staly zaméstnanecké vyhody, nabizené pFfedevSim pro jejich dafiovou
vyhodnost (ve srovnani sfinanéni odménou) jako lakadlo pro nové
zaméstnance, jako soucast stabilizace stavajicich a kliCovych zaméstnancu,
v mnoha pfripadech jako nezbytna nutnost vV ramci udrzeni
konkurenceschopnosti na trhu prace v daném odvétvi nebo jako nahrada
automatického navySovani ¢i strmého rastu mezd. PredevSim nadnarodni a
ekonomicky silné firmy nabizeji propracované, atraktivni, flexibilni, volitelné a
vykonové zaméfené baliCky benefitd, vnichz se silné odrazi prizkum
konkurence v daném odvétvi i preference samotnych zaméstnancu.

V kontextu sniZzovani nakladd v souvislosti s negativnim ekonomickym
vyvojem upoustéji evropské firmy v soucasnosti od drahych benefitnich investic,

nezameérfuji se na rozsah nabidky zameéstnaneckych vyhod, ale pfedevSim na
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skute€né vyuZiti stavajicich systému, na jejich zacileni na jednotlivé skupiny

zaméstnancu.

Po provedené analyze mzdového systému bych navrhla nasledujici

zmény systému odménovani:

X/
L X4

X/
L X4

zefektivn éni prost fedkG vynaloZzenych na vyplatu 13. mzdy , jeji
prevedeni z automatické odmény na negarantovanou slozku mzdy s
vyraznéjSim provazanim na pracovni neschopnost nebo na vykon &i spinéni

uréitého cile

provést pr Gzkum preferenci voblasti zam éstnaneckych vyhod,

zatraktivnit a diferencovat nabidku da nové zvyhodn énych benefit G.
Jednotny, ploSny systétm zaméstnaneckych vyhod  charakteru
odménovaciho rozsifit o diferencované balic¢ky volitelnych benefitd z oblasti
péce o zaméstnance, cilené na potfeby jednotlivych kategorii zaméstnanct
dle jejich pracovniho zafazeni. Jejich vybér provést s cilem podpory snizeni
firemni fluktuace a absence vlivem pracovni neschopnosti. Napf. zavést
moznost pfispévku na penzijni pfipojisténi pro zaméstnance, ktefi u firmy
pracuji déle nez rok, u manualné pracujicich zameéstnanc filialek a skladu
se zaméfit na poukazkové systémy pro regeneraci, wellnes, masaze,
pfispévky na ockovani proti chfipce, komplexni zdravotni péci aj., u
manaZzerskych pozic na systémy podporujici vyvazeni osobniho a
pracovniho Zivota, volno¢asovych aktivit, osobnostni rozvoj aj. Doporu¢enou
zménu benefitniho systému navrhuji provést s ohledem na soucasny
negativni ekonomicky vyvoj pouze za predpokladu minimalniho zvySeni
firemnich nakladd nebo tuto zménu provést z&asti ¢i Uplné misto pfipadné

kazdoroéni inflaéni valorizace tarifnich mezd.

zlepSit prezentaci stavajiciho systému odménovani a zaméstnaneckych
vyhod. Pravidelné zvyraziovat jednotlivé zaméstnanecké vyhody, které
zameéstnanci povazuji po Case za samoziejmost a prestavaji pro né byt
atraktivni. Vypichnout jejich finanéni hodnotu tak, aby byly vedle hmotného

1T

mzdového ohodnoceni ,viditelngjSi“ (napf. vycislenim hodnoty celkové
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odmény zahrnujici vedle penézniho pfijmu téZ hodnotu poskytnutych
benefitd a zaméstnaneckych vyhod za dany rok v ramci vyplatni pasky nebo
obecnéji vramci zaméstnaneckého Casopisu). Pokusit se pfiblizit
zameéstnancim princip vypocétu mzdy napf. formou ukazkové vyplatni pasky
s vysvétlivkami k jednotlivym jejim polozkam (zvefejnéni v zaméstnaneckém
Casopise). Provéfit, zda jsou vedouci pracovnici v ramci bézné manazerské
prace schopni efektivné komunikovat systém odmeénovani svym podfizenym
i potencionalnim zaméstnanclim pfi nadboru. Zda sami rozumi stanoveni

naroku mzdy, odmény &i vykonové slozky mzdy.
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6. ZAVER

Cilem této bakaldfské prace bylo analyzovat strukturu, cile a zasady
soucasného systému odménovani spole¢nosti dm drogerie markt s.r.o. a na
zakladé zjisténych poznatk( pfipadné navrhnout mozna zlepSeni tohoto
systému.

Podnikova kultura, strategie systému odmeénovani, jeho zasady, cile a
struktura, stejné tak motivacni procesy vychazeji z matefské organizace dm
Rakousko a jsou jednotné uplatiiovany ve vSech dcefinych spoleénostech
koncernu.

Administrativné a nakladové nenaro¢ny, jednoduchy a transparentni
systém odmérnovani je postaven na vysokém podilu fixni slozky mzdy, dle
spole¢nosti povaZzované na daném trhu prace za nadpriimérnou a atraktivni,
nediferencované dle osobniho vykonu, kvalifikace ani vzdélani ¢i délky
pfislusnosti k firmé, sddrazem na vzdani se dodateCnych pozZitki a
upfednostnéni tymové a projektové spoluprace. Mzdové naroky jsou
jednoznacné stanoveny vnitropodnikovymi pfedpisy bez moznosti individualnich
dohod, bez vlivu individualniho vykonu ¢€i hodnoceni pracovnika.

Z duvodu obtizného objektivniho rozliSeni, kdo osobné a za jaké zvySeni
produktivity, kvality nebo prodeje je odpovédny, z divodu obav, Ze se
individualni odmény stanou prekazkou tymové prace, ze jejich tvorba pohlti
znacné mnozstvi manazerského c¢asu, jsou zc&asti vykonové (skupinové)
odménovani pouze pracovnici filidlek, ktefi se bezprostfedné podileji na tvorbé
obratu.

Plosny, nediferencovany systém zaméstnaneckych vyhod sméfuje spise
do oblasti nehmotnych a socialnich vyhod. Daraz je kladen na propracovany
systém dalSiho a osobnostniho vzdélavani a rozvoj jednotlivet, podpofeny
neautoritativnim vedenim, na kvalitu pracovniho prostfedi a pracovnich
podminek.

Stejné tak motivacni program je tvofen pfevazné prvky nehmotné povahy
— zodpovédnosti, autonomii prace, vyznamnosti a komplexnosti pracovnich
akoll, mirou samostatnosti, podporou odbornosti, prilezitosti kariérniho
postupu, seberealizace, pracovni atmosférou, podporou tymové spoluprace,

pracovnimi podminkami a reZzimem prace, stylem volného vedeni.
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Ve spolecnosti nejsou vytvareny zvlastni podminky nebo péce o klicové

zaméstnance Ci talenty.

Spole¢nost ma relativné vysokou miru fluktuace a primérnou délku
trvani pracovni neschopnosti, na které se podili pfedevsim zaméstnanci filidlek
a centralniho skladu v délnickych profesich. Primérna mzda ve spole¢nosti se
pohybuje pod celostatnim prameérem i praimérem v daném odvétvi, rozdil vSak

neni vyrazny.

Zmény systému odménovani, které jsem navrhla, koresponduji s trendy
odménovani statd Evropské unie a reflektuji negativni miru fluktuace a délky
pracovni neschopnosti v organizaci, jakozto ukazatele, které nemusi, ale mohly
by odrdzet chybné nastaveni systému odmeénovani a z pohledu organizace jisté
predstavuji zvySené naklady at uz v podobé naboru a zasSkolovani novych
zameéstnancl nebo nahrady mzdy za pracovni neschopnost. Doporucené
zmeény vychazeji z obecnych firemnich ukazatelu, které jsem méla k dispozici.
Stanoveni  konkrétni  Upravy stavajiciho  systtmu odménovani a
zaméstnaneckych vyhod by vyzadovalo detailngjSi rozbor téchto firemnich
ukazatelt ve vztahu k jednotlivym kategoriim zaméstnancu a pfi¢indm jejich

vzniku.
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/7. SUMMARY

The object of this thesis is the analysis of the structure, objects and
principles of the current reward system of the company dm drogerie markt Ltd.

and to propose possible innovations to it on the basis of my findings.

The corporate culture, the strategy of the reward system, its principles
and structure, as well as the motivation processes come from the mother
company dm Austria and they are flatly applied in all the daughter companies of

the concern.

The reward system is administration and costs undemanding, simple and
transparent. It is built on the high share of the fixed components in salaries with
the emphasis on the abnegation of fringe benefits, without the differentiation
according to the individual performance, qualification, knowledge or the length
of affiliation with the company. The system of wages prefers team and project

collaboration.

The perk system is flat and non-differential. It focuses rather on the area
of nonmaterial and social benefits, emphasizes the elaborate system of further
personal training and development of individuals, which is supported by the
non-authoritative management. It also highlights the quality of working

environment and working conditions.

| proposed a streamline of the means invested into providing the
thirteenth salary and some changes to the perk system in further reference to

the high staff-turnover rate and sickness rate in the company.

Key words: benefit, motivation, payment, performance, reward system, wage
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