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Abstract
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Submitted article is focused on the problem of employees’ remuneration. It investigates the impor-
tance of remuneration systems at management of companies. The article deals with factors influencing
employees, their motivation for reaching company “s goals, and with company remuneration systems
as well. The observed topic was, is and will be still actual because increasing of employees” perfor-
mance in connection with concurrent effort for quality employees maintenance is very demanding
managerial task in every stage of company s development. Last, but not the least, it is necessary to rea-
lize that remuneration systems should lead not only to increase in company “s performance, but they
should support especially the reaching of company “s goals. In present, increasing the value of com-
pany is possible to be considered as the highest company “s goal. Increase of company “s value can be
ensured also by the means of value based remuneration as an important and effective tool of value
based management. Because it is a tool which is relatively new and not experienced in the Czech en-
vironment, the focus is directed on it as well in the article. Then, the aim of the article is to provide
complex view on the problem of importance of remuneration systems in small and middle sized com-
panies in the South Moravian Region.

company goals, remuneration, remuneration systems, value based systems of remuneration, small

and middle company, strategy

Odmeétiovani patii mezi vyznamnou ¢innost v ob-

lasti Fizeni lidskych zdrojd, kterd podporuje for-
movani pracovni sily, rozvoj zamé&stnanctl, socidlni
vztahy, komunikaci mezi zamé&stnavateli, zam&st-
nanci a odbory a ptisobi na rozvoj podnikové kul-
tury.
Podle Kleibla, DvoFdkové a Subrta (2001) 1ze od-
mé&novani chapat jako systém, ktery je tvofen pede-
v§im mzdovou strukturou. Mzdova struktura pfed-
stavuje viechny subsystémy a nastroje, jejichz pro-
stfednictvim lze realizovat zdsady mzdové politiky.

V ramci mzdové politiky podniku je utvaien sys-
tém odméiiovani zamé&stnanct, ktery lze chépat
jako néstroj i¢inné stimulace zaméstnanct. U¢in-
nost stimulaénich systému se odviji od zavedeni jas-
nych kritérii ndro¢nosti jednotlivych pracovnich
mist a hodnoceni jednotlivych zamé&stnanct podle
jejich pfinosu, dovednosti, schopnosti, znalosti a je-
jich trzni hodnoty (Koneény, 2007).

Odmértiovani v modernim pojeti ¥izeni lidskych
zdrojti viak pfedstavuje nejen mzdu, plat & jiné
formy penézni odmeény, ale také nap¥. povysent, for-
maélni uznani nebo zaméstnanecké vyhody posky-
tované zaméstnanci nezavisle na vykonaném pra-
covnim vykonu (Starikova, 2009).

Vhodnost volby odménovani pro rtizné pod-
minky prdce, rtizné zaméstnance, rtizné jedine¢né
procesy, mimofadné situace a jiné rtizné okolnosti
zdlezi na schopnostech vedouciho pracovnika. Ten
by mél pouzivat takové kombinace odmén, které
budou zaméstnance motivovat, vést k loajalit¢
k podniku a k lep3im vykontim (Armstrong, 2002;
Tomsik, 2005; Urban, 2008).

Hodnota pouzitych odmén sehrivd vyznam-
nou roli v komunikaci se zaméstnanci a vyznamné
ovliviiuje jejich zddouci chovéni. Systémy odmé-
fiovani by proto mély byt transparentni, spraved-
livé, jednoduché a mély by zohlediiovat vykona-
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vanou praci a podporovat kratkodobou i dlouho-
dobou vykonnost (Armstrong, 2002; Remes, 2008;
Konecny, 2007).

Armstrong (2002) uvadi, Ze: Systém odméiiovdni
vyjadiuje, ceho si ovganizace cent a je za to pfipravena platit.
Je veden potrebou odménit sprdvné véci, a tim vyslat sprdvné
poselstot o tom, co je diileZite.

U¢inny a efektivni systém odmémovani by mél za-
jistit do podniku p¥isun kvalitnich uchaze¢t o pra-
covni misto, mé&l by motivovat a udrzovat trvaly za-
jem o pracovni misto u stavajicich kvalitnich za-
méstnanctt a méné€ vykonné zaméstnance motivo-
vat k lepsim pracovnim vysledktim. Mél by byt jed-
noduchy, komunikativni na viech pracovnich trov-
nich, spravedlivy a objektivni. Mél by vést ke zvy3o-
vani vykonnosti podniku, dosahovani stanovenych
podnikovych cilt s pfedpokladem souladu s prav-
nimi normami, vnitini politikou a kulturou podniku
(Koneény, 2007; Urban, 2007a; Vavrova 2004).

Z tohoto dtvodu v pritb&hu ¢asu vznikaly riizné
orientované systémy odmétiovani (napt. systém ca-
feteria, socidlni program, kodni fond, systém fizeni
vykonnosti podniku ¢ hodnotove orientovany aj.).
Vybér a tvorba takového systému odméiiovani je
velmi sloZity proces, ktery musi byt sladén se strate-
gickym cilem podniku. Jeho tvorba je ovlivnéna 3i-
rokym spektrem faktort, které je nutné poznat, sle-
dovat a uvédomit si jejich vlivy (Cadil, 2006). A pravée
na problematiku systémd odménovani je zaméfen
text tohoto ¢lanku.

Cilem c¢lanku je analyza systémt odménovani
provedeného v segmentu malych a stfednich pod-
nikd piisobicich v Jihomoravském kraji. Pozornost
je soustfedéna nejen na mzdotvorné faktory ovliv-
fujici podnikové systémy odménovani, na vybrané
formy odmé&n, intenzitu jejich vyuzivani, na zm&ny
mezd a na procentudlni vysi zmén mezd, ale také
na analyzu vyznamnosti systémti odmé&tiovani s ak-
centem na hodnotové orientované systémy odmé-
novani.

Hodnotové orientované systémy odméiiovani
patif v sou¢asné dob¢é mezi moderni systémy od-
ménovani zaméFené na propojeni osobnich ciléi
zamé&stnanct s cili vlastniki. Cilem hodnotové ori-
entovanych systémt je zajistit zamé&stnanctim vice
penéz vytvaFenim stile vEétsi hodnoty pro vlastniky.
Toho lze dosahnout vhodné volenou hodnotici ve-
li¢inou odvozenou z hodnoty podniku a zavedenou
do systému odmétovani. Ukolem hodnotici veli-
¢iny' je sladit osobni méfitka regulujici aktivity za-
méstnanctt s cilovymi ukazateli podniku tak, aby
dochézelo viznamnym zptisobem k podpote mo-
tivace zamé&stnanct s cilem zvySovat jejich vykon-
nost a dosahovani podnikovych cilt (Riegler, 2002).
ProtoZe existuje malo publikaci zabyvajicich se pro-
blematikou hodnotové orientovanych systému od-

mé&novani, je vhodné jim v€novat vzhledem k jejich
dulezitosti v podnikové praxi v budoucnu vétsi po-
zornost.

POUZITE METODY

V ¢&lanku jsou aplikovdny metody zalozené na lo-
gickém mysleni, a to analyza a syntéza, indukce
a dedukce a tzv. metody empirické?.

Analyze jsou podrobeny systémy odmétiovani
pouzivané v malych a stfednich podnicich Jihomo-
ravského kraje. Na systém odménovani je pohlizeno
jako na systém majici své prvky, v némz probihaji
urcité procesy podléhajici podrobné&jsimu zkou-
maéni se zam&rem objasnit jejich vliv na motivaci za-
mé&stnanct k dosazeni podnikovych cild.

Syntéza je pouzita pii tvorbé hypotéz o vzdjemné
zdvislosti vybranych proménnych pro ziskani uce-
len¢jsiho pohledu na sledovanou problematiku od-
meénovani.

Indukce je pouzito v oblasti zobectiovani po-
znatk® ziskanych provedenym dotaznikovym 3et-
Fenim.

Dedukce je pouzito pro vyvozeni konkrétnich z4-
véra ze ziskanych obecnych poznatkd na zdklad&
provedeného sekundarniho vyzkumu.

Metody empirické jsou v pfedlozeném ¢lanku za-
stfeSeny matematickou statistikou, kterd se opird
o teorii pravdépodobnosti. Jejim tkolem je rozbor
dat ziskanych zkouménim statistického souboru,
andsledné rozsifeni zaveéra analyzy na cely zdkladni
soubor, tedy tzv. statistickd indukce (Krop4g, 2004).

Metodicky postup kvantitativniho vyzkumu byl
koncipovan a provddén s cilem postihnout dosta-
te¢n& velky a reprezentativni vzorek jednotek, a to
prostiednictvim dotazniku.

Dotaznikové Setieni o odménovani v malych
a strednich podnicich (MSP) zamérené
na Jihomoravsky kraj (JK)

Cilem dotaznikového 3etieni bylo ziskat infor-
mace o pouzivanych systémech odmé&tiovani v kate-
gorii malych a stfednich podnik v Jihomoravském
kraji s akcentem na hodnotové orientované systémy
odmé&novani (HOSO).

Dotaznik byl koncipovin tak, aby postihoval do-
state¢n¢ velky a reprezentativni vzorck respon-
denttl. K objektivit€ a systemati¢nosti zjisténych in-
formaci prispély takové postupy jako standardizace
otazek, vybér vzorku a statistické postupy zpraco-
vani dat. Dotaznik byl uréen k vyplnéni osobam od-
pov&dnym za systém odménovani v dotdzanych
podnicich.

Dotaznikové Setfeni (blize viz Starikova, 2007)
bylo realizovano v obdobi Eerven az listopad 2007
a bylo zamé&¥eno na ziskani tidaju:

1 Hodnoticiveli¢iny fe3i blize Reme3, 2008; Riegler, 2002; Vacik, 2004; Wiessendrieder, 1998; Young and O‘byrne, 2001.

2 BliZe viz Jani¢ek a Ondricek, 1998.
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1) Identifikujicich podniky
V ramci vyzkumu bylo osloveno 475 podnika,

z toho dotaznik vyplnilo a celkem vrétilo 65 pod-

nikdl. PFedmé&tem dal3iho vyzkumu se stalo 60 pod-

nikd s ¢len&nim na podniky podle:

e prdvni formy, a to 46 spolenosti s ru¢enim ome-
zenym, 4 akciové spolenosti a 6 soukromych
podnikatel@ podnikajicich podle zivnostenského
zékona,

o velikosti podniku v souladu s Tab. I na 10 mikro-
podnika, 43 malych podnikt a 7 stfednich pod-
niktia

e odvétvové klasifikace ekonomickijch C¢innosti —
nejvétsi zastoupeni méla ¢innost v oblasti podni-
katelské ¢innosti, a to 22 podnikd, 12 podnikd ob-
chod, opravy motorovych vozidel a vyrobkd pro
osobni potiebu a pro domécnosta 11 podnik? pti-
sobicich ve zpracovatelském primyslu.

1: Absolutni a relativni éetnosti podnikii podle velikosti podnileu
1: Absolute and relative frequency of companies according to the size

Fitek vykonnosti podniku, tymu ¢ zamé&stnance
(bliZe viz Armstrong, 2002; Urban, 2007b);

e interniaudity - zam&stnanciim jsou vyplaceny pe-
né&zni prostFedky variabilni slozky mzdy snizené
za pFipadné porudeni dodrzovani pFedem stano-
venych zasad a pravidel (Cadil, 2006);

e systém zlep3ovani - za kazdy podany navrh, ktery
mé pro podnik smysl a je Géelny, dostane zamé&st-
nanec finan¢ni odménu (Cadil, 2006);

e motiva¢ni pojisténi — zaméstnavatel plati pojistné
na individudlni pojistnou smlouvu zamé&stnance
s cilem udrzet zaméstnance v pracovnim pomé&ru
(Cadil, 2006);

e hodnotove orientovany systém odméfiovani -
jedna se o systém odmé&riovéani zaloZeny na hod-
notovych ukazatelich? (Riegler, 2002);

e cafeteria systém - za splnéné tkoly dostdva za-
mé&stnanec body, které mtize sménovat za riizné
ocenéné bezhotovostni odmeény (Cadil, 2006);

Velikost podniku Pocet podnikit Podil podniki
Mikropodnik - 1 az 9 zamé&stnanct 10 16,66%
Maly podnik — 10 az 49 zam&stnanci 43 71,67 %
StFedni podnik — 50 az 249 zaméstnanct 7 11,67 %

Zdroj: Staiikova, 2009

2) O mzdotvornych faktorech ovliviiujicich pod-
nikové systémy odménovani

Dotaznikové 3etFeni bylo zamé&feno na zjisténi,
jaké faktory podniky zohlediiuji p¥i tvorbé podni-
kového systému odmeériovani. Z vysledkt vyzkumu
vyplynulo, Ze rozhodujicim faktorem ovliviiujicim
stanoveni mzdy byly dosaZené znalosti a schopnosti
jednotlivych zaméstnancii (85% podnikii), ndsledo-
vala ndpli price (81,67% podniku), spravedlivost
mezd uvnitf podniku (78,33% podnikil) a funkce
zam&stnance a jeho zaFazeni na organizaéni tro-
ven (68,33% podnikt). Mezi jednotlivymi katego-
riemi podniki byly ur¢ité rozdily. Zatimco pro mik-
ropodnik a maly podnik byly dileZité zejména zna-
losti a schopnosti zamé&stnanct, pro stfedni podnik

vvvvvv

zam&stnanctl v ramci organizaéni hierarchie.

3) O pouzivanych systémech odménovani
Provedené vyzkumné S3etfeni bylo zaméfeno

na posouzeni vyznamnosti pouzivani nasledujicich

systémt odmétiovant:

e program fizeni vykonnosti podniku - odméiio-
vani zam&stnanct, které probtha na zaklad¢ spl-
nénych kritkodobych i dlouhodobych cilt a mé-

e socialni program — zamé&stnanec m4 individuédlni
Gcet, ze kterého miize Eerpat finanéni prostredky
navybrané druhy socidlnich vyhod pfi splnéni ur-
gitych podminek (Cadil, 2006);

e 3kodni fond - pen&zni prostiedky fondu po ode-
¢tenych 3kodach jsou rozdéleny mezi zamést-
nance, co nezpusobili Zadnou skodu (Cadil, 2006);

e nemocnost - systém odmé&tovéani zalozeny na je-
jim snizovani (Cadil, 2006).

Z vysledktl vyzkumného 3etfeni vyplynulo, Ze
75% podnikt pouzivd program fizeni vykonnosti
podniku a 50,85% podnikt interni audity. Ostatni
systémy odmé&tiovani pouzivda méné jak 50% pod-
nikdl. Jednotlivé procentni podily o pouzivanych
systémech odménovani ilustruje Tab. II.

Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikt bylo za-
znamenano, ze mikropodniky, stejné tak jako malé
podniky nej¢asté&ji vyuzivaji program fizeni vykon-
nosti a déle interni audity; stfedni podniky nej¢asté&ji
pouzivaly ve stejné mi¥e program fizeni vykonnosti,
interni audity s motiva¢nim pojisténim. Hodnotové
orientovany systém odméfiovani pouZziva p&t ma-
lych a dva stfedni podniky. Intenzitu vyuzivani sys-
témit odméiovani mezi sebou zachycuje Graf 1.

3 BliZe viz napt. Damodaran, 2006; Reme3, 2008; Vacik, 2004.
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1T Systémy odméiiovdni poskytované dotdzanymi podniky
1I:  Provided remuneration systems of questioned companies

Systém odmétovani Pocet podnikiiv %
program fizeni vykonnosti podniku 75,00
interni audity 50,85
systém zlep3ovani 32,20
motiva¢ni pojisténi 30,51
nemocnost 24,14
hodnotové orientovany systém odménovani 11,86
jiny systém odmé&novani 10,17
socialni program 6,78
cafeteria systém 3,39
Skodni fond 1,72

Zdroj: vlastni zpracovani

Jiny systém; 4%

1%
Systém
odmeénovani
zalozeni na
hodnotovych
ukazatelich; 5%

/

Program fizeni
vykonnosti

spole¢nosti; 31% 20%

1: Podil systémii odméiiovdni podle jejich intenzity vyuZivdni
1: Shares of remuneration systems accordint to the intensity of use
Zdroj: vlastni zpracovani

4) O poskytovanych zaméstnaneckych vihodach
V oblasti zamé&stnaneckych vyhod bylo primér-

nim vyzkumem posuzovano, kolik procent pod-

nikd poskytuje benefity* a jaka je intenzita jejich vy-
uzivani. V dotaznikovém 3etieni byly sledované za-
mé&stnanecké vyhody z oblasti:

o zdravotni péce - jedna se o zajisténi zdvodniho 1é-
kate, hrazeni pravidelnych prohlidek, kondi¢ni
péciaj.;

@ rozvoje a vzdélavini placeného zaméstnavatelem
-napf. jazykové, manazerské, PC kurzy, ziskani fi-
di¢ského opravnéni, konference;

e volného Casu - patii sem zejména piispé&vky
na sportovni akce, relaxaci, dovolenou, kulturu ¢i
zdjmovou ¢innost;

e piispé&vku na penzijni p¥ipojiténi a zivotni, kapi-
talové ¢i tirazové pojistén,

e finan¢nich vypomoci - 1ze je poskytovat ve formé
zvyhodnénych pujéek, averd, piispévku na sta-
vebni spofent aj.;

Cafeteria systém;

Interni audity;

Socidlni program;
3%

Skodni fond; 1%

Systém zlepSovani
13%
Motivacni
pojisténi; 12%

Nemocnost; 10%

e profesniho zdzemi - pifkladem muaze byt pou-
zivani mobilniho telefonu, automobilu, note-
booku ik soukromym t¢eltim, zavedeni internetu
do bytu, vybaveni kancelafe, pfispévek na odivani;

e ostatnich vyhod - patif sem nap¥. darky, darkové
3eky, vlastni produkty, ¢lenstvi v klubech apod.
Nejcastgji byl poskytovian piispévek na stravo-

vani, stejné tak jako rozvoj a vzdélavani placené za-

méstnavatelem (76,67 % podnikt). Dale pak profesni
zédzemi (73,33 % podniki), pfispévek na penzijni,
zZivotni, kapitédlové ¢i drazové pojisténi (45% pod-
niki), finanni vypomoc (40 % podnika).

Zamgstnanecké vyhody podle intenzity jejich vy-
uzivani zachycuje Graf 2.

5) O frekvenci zmény mezd a jeji procentuilni
vysi

V rdmci dotaznikového 3etfeni bylo zjistovano,

jak Casto a v jaké vysi méni podniky mzdy svych za-

méstnanct s cilem zlepsit jejich pracovni vysledky’.

V podnicich dochdzi ke zméndm mezd necjcas-

4 O zaméstnaneckych vyhodach pojednavé napt. Cadil, 2006; Duda, 2007; KoFinkova a Marholdova, 2005.
5 Touto problematikou se blize zabyva Urban, 2007a,b a Janda, 2004.
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Zdravotni péce;
6,9%

Ostatni vyhody;
9,0%

Profesni zazemi;
17,8%

Ptispévek na
stravovani; 18,6%

Finan¢ni
vypomoc; 9,7%

Rozvoj a
vzdélavani placené
zameéstnavatelem;
18,6%

Volny cas; 8,5%

Prispévek na
penzijni a Zivotni,
kapitalové ¢i
urazové pojisténi;

10,9%

2: Podily zaméstnaneckyjch vijhod podle intenzity jejich vyugivdni
2: Shares of employees benefits according to the intensity of use

Zdroj: vlastni zpracovani

t&ji jednou za rok (52,73 % podnikii), neplanované
(45,61% podniki), jednou za pil roku (33,33 % pod-
nikil) a jednou za t¥i mé&sice (22,64% podnikd). Mi-
kropodniky mé&ni mzdy svych zamé&stnancti nejcas-
t&ji jednou za t¥i mésice (50% podnika), malé pod-
niky jednou za rok (57,89 % podniki) a stfedni pod-
niky neplanované (71,43 % podniki).

Pomine-li se nejvy3si ¢etnost odpovédi, Ze pod-
niky nemaji moznost stanovit vy3i procenta zmé&ny
mzdy, odpovédélo 28,33% podnik, ze v praméru
zvy3uje mzdy svych zaméstnancii o 4 az 6% a 15%
podnikti o 7az9%.

6) O vyvojovych trendech a jejich vlivu na systém
odménovani

Za nejcast&jsi trendy vyznamné ovliviiujici sys-
témy odmétiovani povazuji dotdzané podniky ze-
jména zévislost rastu vyznamu odméiiovani s ros-
touci trovni znalosti a schopnosti zamé&stnanci,
a to celkem 89,83 % podniki, déle pak, ze roste vy-
znam vyplacenych vykonovych odmén u vedoucich
pracovnikil a specialistt (72,88 % podnikil) a 67,80%
podniki podpofilo tvrzeni, Ze dochézi k individua-
lizaci zaméstnaneckych vyhod. S velikosti podniku
se individualizace zamé&stnaneckych vyhod zvy3uje.
Mezi jednotlivymi kategoriemi podnikii nevznikly
v nazorech o vyvojovych trendech rozdily.

IIT: Charakteristiky systému odmétiovdni dotdzanijch podniki
1I1: Characteristics of remuneration system of questioned companies

7) O zohlediiovani potieb zaméstnanciia uvédo-
méni si vybranych charakteristik

Ze systém odménovani rozhodné zohlediiuje za-
méstnanecké potieby, potvrdilo 13,79% podnika,
spise je zohledniuje 56,90% podniki, spise je nezo-
hledniuje 27,59% podnikt a rozhodné je nezohled-
nuje 1,72% podnika. Tab. III poskytuje kladné od-
povédi v procentnim vyjadieni na dotazy zamé-
Fené, zda stavajici systém dotdzanych podnika spl-
fiuje vyznamné charakteristiky pro ndslednou praci
se systémy odmé&riovani.

8) O provazanosti systémii odménovani s celko-
vou podnikovou strategii

Celkovou podnikovou strategii se svym podniko-
vym systémem odméiiovani rozhodn& propojuje
44,83 % podnik, spise propojuje 37,93 % podniki,
spise nepropojuje 15,52% podnikt a rozhodné ne-
propojuje 1,72% podnikt. Nedostatek v propojo-
vani podnikové strategic se systémem odménovani
byl zaznamenén zejména u malych podnikda.

9) O vyznamu ukazatelti vykonnosti p¥i tvorbé
systémi odménovani
Dotézané podniky nej¢ast&ji pouzivaji ukazatele
typu: védomosti, znalosti, zkusenosti, odbornost,
schopnosti a dovednosti, a to pFiblizné& 17,89 % pod-
nikt. 14,74% podnikt vyuzivid ukazatele vykonu
a vykonnosti stejné& tak jako kvalitu prace a svédo-

Stavajici systém odménovani podniku: Kladné odpovédi
vytvaFi zdravé motiva¢ni prostiedi pro zvySovani vykonu zaméstnanct a jejich rozvoj 84,2%
mé&finejen ,co”, ale také ,jak* 82,1%
pobizi zamé&stnance k urcité ¢innosti s cilem zvysit jejich vykonnost 86,2%
vytvart objektivni a transparentni pravidla pro stanoveni vy3e platového ohodnoceni 77 6%
zaméstnanch !
umoznuje komunikovat se zaméstnanci jejich pracovni vykon 82,8%

Zdroj: vlastni zpracovani
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mité plnéni dkolt. Vyzkumnym 3etfenim se pro-
kazalo vyuzivani jak kvantitativnich, tak i kvalitativ-
nich ukazatelti.

Statistické testovani vysledkii dotaznikového
Seti‘eni pomoci testu Chi-kvadrat

Vysledky ziskané dotaznikovym 3etfenim byly
pouzity pro stanoveni a testovani statistickych hy-
potéz, prostfednictvim &ehoz bylo mozné ziskat
ucelengjsi pohled na sledovanou problematiku od-
métiovani. V ¢lanku jsou provedeny testy vzdjemné
zavislosti vybranych proménnych pomoci chi-kva-
drét testu. P¥i realizaci chi-kvadrat testu se pracuje
se skute¢né namé¥Fenymi Eetnostmi kombinaci hod-
not jednotlivjch proménnych, které byly pozoro-
vany u kazdé z jednotek statistického souboru, zde
u Sedesiti statistickych jednotek, a s ¢etnostmi teo-
retickymi. Test pracuje s Pearsonovym rozdélenim
pravdépodobnosti.

Pfi realizaci testll zdvislosti vybranych promén-
nych byla pouzita hladina vyznamnosti 5%, kterd
je povazovana v podstaté za standardni. Nulova hy-
potéza testu pak pfedpoklddd, ze mezi sledova-
nymi proménnymi neexistuje statisticky vyznamna
zavislost.

Nize popsané vysledky testii chi-kvadrdt vzajem-
nych zavislosti dvou nomindlnich proménnych byly
provedeny s vyuzitim software XLStatistics.

Tyto testy (blize viz Statikova, 2009) byly realizo-
vany na zdklad¢ vysledkti primarntho vyzkumu
avedly k:

1) Vyvracenihypotézy o vzajemné zavislosti hod-
notové orientovaného systému odménovani
avyuzivani benefit

V rdmci testu byla zkoumaéna vzdjemnd zavislost
vyuzivani zamé&stnaneckych vyhod dle jejich druhu
arozdéleni a pouzivinim hodnotové orientovaného
systému odménovani v podniku.

Z vysledkt Tab. TV vyplyva nezdvislost mezi po-
uzfvanim hodnotové orientovanych systému a po-
uzivanim benefitt. Tzn., Ze se potvrdila spravnost
nulové hypotézy. Pouzivini hodnotové oriento-
vanych systémt odméniovani vzdjemné nesouvisi
s pouzivanim zamé&stnaneckych vyhod.

Mimo potvrzeni vzdjemné nezdvislosti pouzi-
vani hodnotové orientovanych systémtt odmétio-
véani a pouzivani zam&stnaneckych vyhod bylo pro-
vedeno dal3i hlubsi posouzeni vyuzivani benefitt
s ohledem na hodnotov¢ orientované systémy od-
mérovani.

Je mozné konstatovat, Ze v podnicich, kde jsou
v ramci systému odmé&tiovani zavedena hodnotove
orientovand méfitka, je vyuzivino zaméstnanec-
kych vyhod, které jsou k celku zastoupeny urcitym
podilem.

1V: Souhrnnévysledky testu chi-kvadrdt hypotézy o vzdjemné zdvislosti hodnotové orientovaného systému odméiiovdni a vyuZivdni benefitii
1V: Overall result of chi-square test of hypothesis about mutual dependence of value based remuneration system and the use of employees

benefits

Analysis of r x ¢ tables; (Pearson) Chi-square Test; (For independence of Vand H)

H,: Variables are independent (no interaction between variables)

H : Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square
DF

p-value =

3,430284052

14,1

Zdroj: vlastni zpracovani

V: Potadové srovndnizaméstnaneckyjch vijhod podle intenzity jejich vyuZivdni dle podnikii rozdélenyjch na podniky vyuZivajici a nevyuziva-

jict hodnotové orientované systémy odmériovdni

V: Order comparison of employees benefits according to the intensity of use in companies divided into using and non-using value based remu-

neration systems

Poradi nejcastéji vyuzivanych benefitéi u podniki

nevyuzivajicich hodnotové orientovany systém
odménovani

vyuzivajicich hodnotové orientovany systém
odménovani

prispévek na stravovani
2. rozvojavzdélavani placené zamé&stnavatelem
profesni zazemi
piisp&vek na penzijni pFipojisténi a zivotni,
kapitalové ¢i tirazové pojisténi
5. finan&nivypomoc

6. ostatnivyhody
7. volny ¢as

8. zdravotni péce

rozvoj a vzd€lavani placené zam&stnavatelem
profesni zdzemi
volny ¢as

3. ostatnivyhody

piispévek na penzijni pFipojisténi a zivotni,
kapitdlové &i tirazové pojisténi

4. zdravotnipéce
finanéni vypomoc

piispévek na stravovani

Zdroj: Staitkovd, 2009
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Ze zjisténych procentnich podilé je mozné
u podnikt vyuzivajicich hodnotové orientované
systémy odménovani uvést, Ze na prvnim misté spo-
le¢né s t&€mito systémy odménovani vyuzivaji rozvoj
avzdelavani placené zaméstnavatelem, a to z 21,2 %.
S podilem 18,2 % pak vyuzivaji tzv. profesni zdzemi,
na t¥eti pozici s 12,1 % volny ¢as spole¢né s ostatnimi
vyhodami, jako jsou napt. darky, darkové 3ecky ¢i
vlastni produkty. Dal3i pozici zaujima s 9,09% podi-
lem pFispévek na penzijni pFipojisténi a zivotni, ka-
pitdlové ¢i trazové pojisténi spoleéné se zdravotni
péci, finanéni vypomoci a pFispévkem na stravovani.

V podnicich, které nevyuzivaji k odméiiovani
hodnotové ukazatele, nejCastéji pouzivaji ve svych
systémech odménovani piispévek na stravovani,
ato z20,1%, dale pak z 18,2 % rozvoj a vzd€lavani, ze
17,8% profesni zdzemi a z 11,2% p¥isp&vek na pen-
zijni pFipojidténi a zivotni, kapitdlové ¢i drazové
pojiSténi.

Pro nazorné porovnani nej¢ast&ji pouzivanych
benefitdl s ohledem, zda podnik vyuziva & nikoliv
hodnotové orientovany systém odménovant, slouzi
Tab. V.

2) Vyvraceni hypotézy o vzajemné zavislosti veli-
kosti podniku a pouzivani hodnotové oriento-
vanych systémi odménovani

Provedenym testem byla zkoumédna zavislost
mezi velikosti podniku a hodnotové orientovanym
systém odmériovani.

Nulovéd hypotéza tvrdi, Ze velikost podniku vza-
jemn& nezavisi na vyuzivini hodnotové orientova-
nych systémech odméiovani.

Ze souhrnnych vysledkl testu chi-kvadrdt Tab. VI
1ze konstatovat, ze velikost podniku s pouzivinim
hodnotov€ orientovanych systémtt odmériovani
vzajemné nezavisi.

3) Vyvraceni hypotézy o vzajemném vlivu odvétvi
ptisobnosti podniku a pouzivanim hodnotové
orientovanych systémiti odménovani

Poslednim testem se méla potvrdit spravnost nu-
lové hypotézy. H, tvrdi, Ze se odvétvi, ve kterém
podnik ptisobi, vzdjemné neovliviiuje s vyuzivani
hodnotove orientovaného systému odménovani.

Provedenym testem se potvrdila platnost nulové
hypotézy. S 95% pravdépodobnosti se odvétvi pod-
niku vzdjemné& neovliviiuje s pouzivinim hodno-
tove orientovanych systémi odmériovani. Verifikaci
nulové hypotézy dokazuje hodnota testového krité-
ria, kterd je men3i nez kritickd hodnota a je zachy-

cena v Tab. VII.

DISKUSE

Zvysledkt dotaznikového Set¥eni v kategorii MSP
vyplynulo, Ze zejména v malych podnicich nedo-
chézi k dostatetnému propojovéani celkové podni-
kové strategie se systémem odmétiovani. Tento ne-
dostatek je nezbytné odstranit, aby mohly byt de-
finovany jednotlivé dil¢i strategie (Vavrova, 2004).
Vhodnym Fesenim se jevi formulace jednotlivych
strategii v pisemné podob¢€ a jejich nasledna komu-
nikace (Cadil, 2006).

Je dulezité vénovat velkou pozornost vytvofeni
funkéniho systému odmeénovani, jehoz pFedpo-
kladem je vytvofeni strategic podniku vychdzejici
z jeho poslani. Se strategii podniku je systém odmé-
fiovani provazan, pokud podporuje strategii pod-
niku, jeho cile a sou¢asné zohlednuje podnikovou
kulturu. Systém odmé&riovani by sim o sob& mél byt
jednoduchy a piehledny tak, aby mohl byt komu-
nikovan na viech zaméstnaneckych drovnich a byl
vSemi zaméstnanci pochopen (Young a O’byrne,
2001; Remes, 2008; Konecny, 2007; Vavrova, 2004).

VI: Souhrnnévysledky testu chi-kvadrdt hypotézy o vzdjemné zdvislosti velikosti podniku a pouZivdni hodnotové orientovanyjch systémii od-

ménovdni

VI: Overall result of chi-square test of hypothesis about mutual dependence of size of a company and use of value based remuneration systems

Analysis of r x ¢ tables; (Pearson) Chi-square Test; (For independence of Vand H)

H,: Variables are independent (no interaction between variables)

H : Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square
DF

p-value =

3,261903269

5,99

Zdroj: vlastni zpracovani

VIL: Souhrnné vysledky testu chi-kvadrdt hypotézy o vzdjemném vlivu odvétoi na pouzZivdanim hodnotové orientovantich systémii odméiio-

vdni

VIL: Overall result of chi-square test of hypothesis about mutual dependence of business branch and use of value based remuneration systems

Analysis of r x ¢ tables; (Pearson) Chi-square Test; (For independence of Vand H)

H,: Variables are independent (no interaction between variables)

H : Variables are dependent (interaction between variables)

Chi-square
DF

p-value =

13,81452140
11
19,7

Zdroj: vlastni zpracovani
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Za ncjCastéji poskytované systémy odméiiovani
je 75% podnikti uvadén program Fizeni vykonnosti
podniku. Pouze 11,8% uvedlo, Ze pouzivd hodno-
toveé orientovany systém odmétiovani. Vysledky
dotaznikového 3etfeni byly dile pouzity k vyvra-
ceni vzdjemné zavislosti mezi hodnotové oriento-
vanym systémem odménovani a vyuzivinim be-
nefitd, stejné tak jako vzdjemné zavislosti velikosti
podniku ¢i jeho odvétvi a hodnotove orientovaného
systému odménovani. Testovanim se potvrdilas 95%
pravdépodobnosti vzdjemna nezédvislost sledova-
nych znaki.

Z vyzkumnych vysledkt dale vyplynulo, Ze byt si
mnohé podniky mysli, Ze vytvareji pro své zamést-
nance vhodné motiva¢ni prostfedi, tak zamé&stnava-
telé, a to zejména malé podniky, maji sklony spise
ur¢ovat, co zaméstnanec potrebuje. Castokrat ne-
respektuji potfeby svych zaméstnanctl, coz muze
v nejhorsich p¥ipadech vést az ke ztraté svych nej-
lepsich zaméstnanct, a tim také ovlivnéni budou-
ctho vyvoje podniku. Dutlezité je proto vytvafet
systémy odméiiovani odrdzejici zejména potieby
a pfani zaméstnancti s ohledem na jejich pracovni
chovani a vysledky. Opatieni pro zlepseni motivace
pracovnikt by pak spo¢ivala v kategorizaci zamést-
nanct a volby vhodného stimulaéniho néstroje (Ca-
dil, 2006; Urban, 2007a).

Dal3im smérem rozvoje odmétiovacich systémt je
individualizace zamé&stnaneckych vyhod. Z prove-
deného vyzkumu vyplynulo, Ze tuto oblast opomi-
jeji zejména mikropodniky. Ty by mély vénovat vetsi
pozornost individualizaci zamé&stnaneckych vyhod
a to zejména v moznosti volby zamé&stnance z pod-
nikem pfipravené nabidky odmén. Divodem indi-
vidualizace zamé&stnaneckych vyhod je skute¢nost,
ze nékteré zaméstnanecké vyhody se stavaji dle Ko-
finkové a Marholdové (2005) samoziejmosti.

Samotné zamé&stnanecké vyhody je vhodné vo-
lit s ohledem na p¥ani zaméstnancti a soufasné
i s ohledem na danové zvyhodnéni benefitd, tzn.
u zaméstnavatele jde o dariové uznatelny naklad
a u zaméstnancii nepodléhaji dani z pFijmi fyzic-
kych osob ze zéavislé ¢innosti a sou¢asné nepodlé-
hajf pojistnému na socidlni a zdravotni pojisténi jak
ze strany zamdéstnance, tak ze strany zaméstnava-

tele. U zamé&stnanct maji v koneéném dusledku tu
vyhodu, Ze prostfednictvim zaméstnanecké vyhody
udctii takovou hodnotu, kterou by musel z bézné
mzdy odvést do statni pokladny. V soucasné dobé
se jednd nap¥. o rozvoj a vzdélavani placené zamést-
navatelem, kde je dalezité tzv. prohlubovani kvalifi-
kace zaméstnance, déle pak o preventivni zdravotni
pé¢i, pracovni prostiedi, technické vybaveni aj. Po-
skytovanim takovych zaméstnaneckych vyhod by
mohl podnik dosdhnout vyznamné dspory finan¢-
nich prostfedktl. U podnikil se zavedenym hodno-
tov€ orientovanym systémem odméiiovani lze pova-
zovat dle vysledki 3etfent za nejcastéji poskytované
benefity rozvoj a vzdélavani placené zamé&stnavate-
lem a profesni zdzemi.

Dle Jandy (2004) existence platu nepfispiva
ke kazdodennimu zvy3ovani motivace a ofeka-
vani vyplaty na konci mésice md minimalni do-
pad na ochotu lidi pracovat. Zamé&stnanci poci-
tuji po uplynuti tff mésicti po zvyseni mzdy, ze by
mohli dostat opé¢t pfidano. Z uvedeného vyplyvi,
Ze jsou zam&stnanci motivovani k vy3§im vykontim
oCekdavanim odmény. Janda (2004) proto doporu-
¢uje za nejvhodnéjsi délku pro stanoveni motivag-
nich odmén obdobfi tFff mésictl. Z vysledk dotazni-
kového SetFeni vyplynulo, Ze zamé&stnavatelé pFistu-
puji ke zméné mezd nejéastéji jednou za rok ¢i ne-
planované. Jednou za tfi mésice méni mzdy svych
zaméstnanct pouze mikropodniky.

Co se tyka navySovani mezd, je mozné navySovat
mzdy jak absolutni ¢astkou, tak i procentem ze za-
kladni mzdy. Vyhodné&jsi je procentni vztah, nebot
podporuje udrzovat stabilitu mzdového systému
podniku (Urban, 2007a). Vy3e navyseni mzdy by se
méla odvijet od specifik kazdého podniku a mé&la by
zohledtiovat disponibilni finan¢ni prostfedky ur-
¢ené na vyplaceni mezd. Pfi stanovovani Eetnosti
amiry zvySovani mezd je dtlezité brat ohled na p¥i-
danou hodnotu zamé&stnance, tzn. aby mira zvyseni
mzdy byla odpovidajici pfinejmen3im mife zvy-
Seni pFidané hodnoty zaméstnancem. Podniky mu-
sejf sledovat, zda jejich mzdové ndklady nezac¢inaji
ve snaze motivovat své zamé&stnance nckontrolo-
vané rist.

SOUHRN

Predlozeny ¢lanek se zabyva odménovanim zamé&stnancil. Pozornost je soustfedéna na mzdotvorné
faktory, zamé&stnanecké vyhody, intenzitu jejich vyuzivani, na zm&ny mezd, na procentuélni vysi
zmén mezd a na podnikové systémy odmériovani s akcentem na hodnotoveé orientované systémy
odmeénovani v podniku. Hodnotové orientované systémy odmétiovéani se v sou¢asné dob& dostévaji
do popiedi zdjmu Fidicich pracovnikt. Divodem je, Ze se nabizi Fidicim pracovnikéim moZnost mo-
tivovat zaméstnance ve snaze propojit jednani zaméstnancti ve smyslu cilti stanovenych vlastniky
podniku skrze variabilni odménu v zavislosti na hodnotové orientovanych ukazatelich. V €eskych
podminkach se jednd o oblast relativné novou a neprobdadanou. Z tohoto dtivodu je nutné ji vénovat
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vE&tsi pozornost a podrobit ji mnohym vyzkumtim za ti€elem podpofit tvorbu cest vedoucich k maxi-
malizaci hodnoty podniku.

Cilem ¢lanku je analyza systémt odménovani v segmentu malych a stfednich podnik v Jihomorav-
ském kraji. Pro dosazeni tohoto cile se vychdzelo v pfedlozeném ¢lanku nejen z poznatki ziskanych
sckunddrnim vyzkumem, ale také z tdajii ziskanych primarnim vyzkumem. Primarni{ vyzkum byl
realizovan prostfednictvim dotaznikového Set¥eni. Vysledky ziskané dotaznikovym 3etfenim byly
dale vyhodnoceny s vyuzitim aplikace Microsoft Office Excel a software XLStatistics p¥i ovéFovani
existence vzdjemnych zévislosti vybranych proménnych. P¥i zpracovani ¢lanku byly aplikovany tzv.
parové metody zaloZené na logickém myslent, a to analyza a syntéza, indukce a dedukce a tzv. me-
tody empirické.

Vyzkumnym SetFenim bylo zjist€no, ze mezi nejastéji vyskytujici se faktory ovliviiujici motivaci za-
méstnanct k ristu vykonnosti a zainteresovanosti na dosahovani podnikem stanovenych cilil patii
individualizace zaméstnaneckych vyhod zamé&stnanctl, chovani zaméstnanct a jejich dosahované
vysledky. PFi tvorbé systémt odmé&tiovani by mé&ly byt zohlediiovany, a nejen tyto faktory, ale také pra-
videlné zmény mezd a jejich vy3e ¢ivolba vhodnych stimula¢nich prost¥edkt, mezi kterymi lze zmi-
nit i tzv. benefity. Za nej¢astéji poskytované benefity v MSP lze povazovat stravenky a rozvoj a vzdéla-
vani placené zaméstnavatelem. Co se ty¢e samotnych systémitl odmé&tiovani, nejéastéji se v podmin-
kach MSP vyskytuje program Fizeni vykonnosti a zainteresovanost zamé&stnancti na ukazatelich typu
védomosti, znalosti, odbornost, schopnosti ¢i dovednosti a ddle na ukazatelich vykonovych. Hodno-
tov¢ orientované systémy odménovani jsou aplikovany 11,8 % podnikil. Pouzivani HOSO vzdjemné
nezavisi na odvétvi, velikosti podniku ¢ poskytovanych benefitech. Negativnim faktorem v oblasti
odmeénovani MSP lze zminit nerespektovani potfeb zamé&stnancti a v malych podnicich nedosta-
te¢né propojovani celkové podnikové strategie se systémem odménovani.

cil podniku, odméniovani, systémy odmé&riovani, hodnotove orientované systémy odménovani, maly
a stfedni podnik, strategie

SUMMARY

Submitted article is focused on the remuneration of employees. Attention is paid especially on wage-
creation factors, on employees” benefits and intensity of their use, on changes in wages and a fre-
quence of these changes and a percentage of these changes, and on companies” remmuneration sys-
tems with the focus on value-based remmuneration systems. Currently, value-based remmuneration
systems come to the foreground of managers” interest. The reason for this is that these systems enable
managers to motivate employees in their effort for interconnection of employees ~ activities with goals
set by company s owners through variable payments in dependence on the value based indicators.
In the Czech environment, it is an area which is relatively new and not experienced. Because of this, it
is necessary to pay greater attention to it and to subject it to investigation in order to encourage a cre-
ation of channels leading to maximization of company “s value.

The aim of this article is to analyze the remmuneration system of small and medium enterprises in
the South-Moravian Region. In order to fulfil this aim, the author has proceeded not only from the
materials gained from a secondary research, but she has proceeded from the data of primary research
aswell. The primary research has been realized via questionnaires while the results where elaborated
and evaluated at application of MS Excel and XLStatistics software in order to observe the relations
between chosen variables. At the article elaboration, the pair logic methods have been used as well,
i.e. especially analysis and synthesis, induction and deduction, and then also the empirical methods.
Results gained through questionnaires have been used for determination of the most important
factors influencing the motivation of employees to increase their performance and involvement in
reaching company “s objectives.

Based on the research, the most frequent factors influencing performance motivation of employees
where defined. These factors influence also employees” motivation to reach company s goals. The
most important factors here are individualization of employees benefits, employees behaviour and
their working results. At creating remuneration systems, these factors are necessary to be taken into
account. But not only the factors mentioned above, are playing substantial role in remuneration pro-
cess. Other important factors are regular changes in wages and their amounts or selection of proper
stimulation tools among which the employees benefits are counted as well.

As the most frequent employees benefits in SMEs, it is possible to consider especially meal vouchers
and education of employees granted by employer. As of the remuneration systems in SMEs, the most
frequent are programs of performance management and employees interest based on indicators like
knowledge and skills or education, and on the indicators of performance as well. Value based remu-
neration system are applied in 11,8% of investigated companies. The using value based remunera-
tion systems don"t dependence on the business branch, on size of business and on types of provided
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benefits neither. As a negative factor in area of remuneration in SMEs, it is possible to mention espe-
cially a disrespecting of employees” needs, and in small businesses, it is also insufficient interconnec-
tion between company strategy and remuneration system.

Podékovani

Vysledky dotaznikového 3etieni byly zpracované za podpory Interni grantové agentury Fakulty pod-
nikatelské VUT v Brné a jsou soudasti vystupt projektu Aplikace hodnotového fizeni podniku v oblasti lid-

skych zdroji.
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