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0 Uvod

Tématem mé bakalarské préce je problematika systému zaméstnaneckych vyhod ja-
ko soucasti persondlni strategie. Predmétem mého zdjmu je zde predevSim hledani pozi-
ce zaméstnaneckych vyhod v celkové personalni strategii a politice spolecnosti a popsa-
ni vyznamu téchto zaméstnaneckych vyhod pro jednotlivé ¢lanky organizace. Dale de-
finuji jednotlivé obsahy zaméstnaneckych vyhod a jejich dilezitost s ohledem na pra-
covné pravni hledisko. V neposledni fad¢ se zamétim na klady a zapory moderniho zpu-
sobu feSeni spravy zaméstnaneckych vyhod znamym pod pojmem ,.systém Kafetéria™ a

rozvedu je dale v konkrétni ptipadové studii s navrhem zdokonaleni.

Za poslednich sedmnact let doslo v postkomunistickych zemich k prudkému rozvoji
fizeni lidskych zdroji. Béhem této doby prosly spolecnosti rozsédhlou transformaci ve-
douci v nékterych piipadech k zaniku firem neschopnych pfizptsobit se odliSnému pro-
stiedi a obstat v konkurenci na nové piistupném zapadoevropském trhu. Hlavni pticinou
rychlého rozvoje fizeni lidskych zdrojt ve stfedoevropském regionu je zejména prichod
zapadnich spole¢nosti a priliv zapadnich pracovnich sil. Samoziejmée také clenstvi
v Evropské unii je silnym motivem k vétSimu zaméfeni se na problematiku rozvoje a

posileni konkuren¢ni schopnosti lidskych zdroju.

Transformace z funkéniho systému fizeni na fizeni procesni byla bezesporu prvnim
impulsem k intenzivnéj$imu uplatnéni tymové prace na pracovisti. Zamestnanci prestali
vnimat spole¢nosti jako celozivotni zaméstnavatele a zacali si své budouci zaméestnava-
tele vybirat podle potencidlni Gspe€snosti, jména na trhu, platové trovné, pracovnich

podminek ¢1 nabizenych moznosti profesniho ristu.

Tento posun v postoji zaméstnancii zptusobuje spolecnostem v podminkach napjatéj-
Siho pracovniho trhu stale vetsi potize personalniho oddéleni pii naboru a udrzeni klico-
vych zaméstnancill. Spole¢nosti si zacaly ¢im dal vice uvédomovat dtlezitost sledovani

spokojenosti zaméstnancti a s cilem snizit fluktuaci pracovnich sil zacaly klast vetsi



duraz na tvorbu motivujiciho, dostate¢né naro¢ného a pritom uspokojivého pracovniho

prostiedi samoziejmé s dostate¢né Sirokou nabidkou zaméstnaneckych vyhod.

Cilem této prace je uvazit moznosti soucasnych spole¢nosti v oblasti péce o své za-
méstnance, popsat zajmy vSech tcastniki tohoto systému i diivody volby jednotlivych
vyhod a zamyslet se nad pfinosem podnikové politiky v oblasti zaméstnaneckych vy-

hod.

De¢kuji vedouci bakalatské prace PhDr. Renaté Kocianové za metodické vedeni a

cenné rady pii vypracovani této prace.

Dale dékuji persondlnimu ttvaru spolecnosti Mobil a.s., ktery mi poskytl nezbytné
informace, jeZ mi umoznily obohaceni této prace o pripadovou studii. Spole¢nost si pia-
la zachovat anonymitu, z tohoto divodu uvadim zminovanou spole¢nost pod fiktivnim

jménem ,,Mobil a.s.®.



1 Personalni rizeni

,,Stratégtiv postup velmi jednoduse spociva ve zpochybnovani prevladajicich predpokladi
pomoci jediné otazky (Pro¢?) a v neunavném kladeni stejné otazky tém, kdo jsou odpovédni za
soucasny zpusob, jakym se véci délaji, a to tak dlouho, az jim z toho bude Spatné.*

Kenichi Ohmae (Crainer, 2000, s. 91)

Personalni Fizeni' predstavuje souhrn &innosti, pomoci kterych se mohou pracovni-

i) . s e e . v, e, .. o e e
ci” a ti, ktefi jejich znalosti vyuzivaji, shodnout na zamérech a podstaté jejich pracov-
nich vztahu a zajist'uji, aby dochazelo k pInéni této vzajemné dohody (Torrington, Hall

1995, In: Kocianova, 2004, s. 9).

Obecné lze persondlni fizeni oznacit pojmem ,,personalistika™ nebo ,,personalni pra-
ce.” Presnd specifikace obsahu persondlniho fizeni vyzaduje posouzeni, v jakych sou-
vislostech je tento pojem uzivan, co miize oznacovat. Kocianova (2004, s. 9) uvadi, ze
nelze personalni fizeni definovat jednoznaéné, v riznych kontextech bude zaujimat jiny
vyznam. Jednim z nich mize byt pojeti personalniho fizeni jako soucdsti organizace
nebo jako specifické oblasti ¢innosti, které se zamétuji na loveéka v organizaci, zajisto-

vanych personalnimi specialisty.

Persondlni fizeni predstavuje v rdmci managementu specializovanou funkci, ktera
ma primarni odpovédnost za nasledujici oblasti (Cole, 1993, s. 297):

- formulaci, ndvrh a schvaleni personalni politiky a strategie organizace,

- pripravu doporuceni pro manazery spolecnosti a jejich vedeni pfi uplatnovani
personalni politiky a strategie v praxi,

- poskytovani persondlnich sluzeb dané organizaci, které jsou ndpomocny pii na-

boru novych pracovnikii, v motivovani a rozvoji dostate¢ného mnozstvi vhodnych pra-

' ,Pojem ma plivod v latinském ,,persona™ — , 3kraboska*; na divadle i v zivoté: tloha, osoba; hodnost,
stav, ,,personalis® — osobni.” (Kocianovéa, 2004, s. 9).

2 -Pojem ,,pracovnici® je mozné chapat v $ir§im vyznamu nez pojem ,,zaméstnanci®, ktery tradicné cha-
rakterizuje osoby pracujici na zaklad¢ zaméstnanecké pracovni smlouvy. V tomto smyslu je pracovnikem
kazda osoba, kterd pro danou organizaci vykonava pracovni ¢innost, tj. poskytuje organizaci sviij pracov-
ni potencial (na zéklad¢ i jinych nez zamé&stnaneckych pracovnich smluv).” (Kocianova, 2004, s. 9).



covnikli na vSech urovnich; patii sem i konzultace poskytované manazerim spolec¢nosti
tykajici se dopadu zmén na zaméstnance.

Armstrong uvadi podstatu personalniho fizeni v dirazu na .,...fizeni lidi takovym
zpusobem, ktery vede ke zvySeni vykonnosti organizace. Jako takové je zaleZitosti
vSech manazeru a vedoucich tymi.“ (Armstrong, 2005, s. 43). Personalni fizeni je tedy

nedilnou soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika.

V posledni fadé je tfeba zminit Glohu personalniho fizeni v podob¢ studijniho oboru,
ktery se orientuje na oblast fizeni organizace, persondlnich ¢innosti vedoucich pracov-
nik a na oblast specifickych ¢innosti, které jsou zajistovany na urovni personalniho

utvaru personalnimi odborniky.

Cilem personalniho fizeni je ,,optimalni vyuzivani potencidlu lidi a investic do nich
vlozenych k dosahovani cild organizace.” (Kocianova, 2004, s. 10). Souc¢asnym ukolem
je zajiStovat spokojenost pracovniki s vykondvanou praci, motivovat je k rozvoji a na-
pomahat jim pfi dosahovani organizacnich cild. Jednotlivé organizace se odlisuji svym
pristupem k persondlnimu tizeni. Hlavnimi faktory odliseni je postaveni personalniho
fizeni v systému fidicich ¢innosti, uroven personalni prace a rozsah a kvalita realizova-
nych persondlnich ¢innosti. Persondlni fizeni mize byt definovano jako vysoce dyna-

micka, zna¢né komplikovana a citliva oblast fizeni organizace.

Armstrong (2005, s. 43) uvadi nasledujici cile personalniho Fizeni:

- organizace, tj. aktivity, které podporuji vytvaieni organizace. Zahrnuji podobu or-
ganizace, vytvareni pracovnich tkoli, pracovnich mist a roli a rozvoj organizace,

- zaméstnanecké vztahy, tj. zajistovani lepsi kvality téchto vztahti pomoci pozitiv-
nich psychologickych smluv a divérné atmosféry,

- Fizeni znalosti, tj. vytvafeni postupt pro predavani znalosti za tGcelem zlepSeni
procesu uceni a vykonu v organizaci,

- zabezpefovani lidskych zdroju, tj. planovani, ziskavani a vybér lidskych zdroju.

- Fizeni pracovniho vykonu, tj. dosahovani lepsich vysledki organizace, tymu i

jednotlivet pomoci fizeni pracovniho vykonu,



- rozvoj lidskych zdroju, tj. celoorganizaéni a individualni vzdélavani, rozvoj ma-
naZeru a fizeni kariéry,

- Fizeni odménovani, tj. vytvaieni systémt odménovani, zasluhovych odmeén a od-
mén nepenézni povahy,

- pracovni vztahy, tj. fizeni a udrzovani formalnich a neformélnich vztaht s odbo-

ry, zapojovani a participace pracovniku a komunikace.

Armstrong déle popisuje chronologicky vyvoj personalniho Fizeni, ktery souvisi
pifmo s rozvojem celého managementu. Moderni teorie managementu vznikly na po-

catku 20. stoleti, ale snahy a pokusy o modernizaci fizeni existovaly jiz difve. Obor

A
’

personalni Fizeni” nevznikl néhle, ale v souvislosti srozvojem védeckého fizeni’, i
kdyZ jeho rozvoj mizeme charakterizovat jako znacné nerovnomeérny, neplanovity. spi-
Se nahodily. Armstrong (2005, s. 30-36) popisuje vyvojové etapy personalniho fizeni
do nasledujicich obdobi:

Péce o zaméstnance (1915 — 20. léta), kdy se podniky zacinaji zajimat o osobni za-
jmy svych zaméstnanct, buduji nova zatizeni pro zaméstnance (napi. jidelni kantyny).
Personalisté se poprvé objevuji v priabéhu prvni svétové valky v tovarnach na munici.

Personalni administrativa (30. 1éta) se vyznacuje chapanim personalni prace jako
sluzby v podobé¢ administrativy, dokumentt a informacich o zaméstnancich. O péci o
zaméstnance se da hovoftit pouze ve form¢ pomoci ziskdvani prace. Personalni prace
zaujima v tomto obdobi pasivni roli.

Personalni rizeni — faze rozvoje (40. — 50. 1éta), uloha personalniho fizeni se po-
stupné stava fidici funkei, dochdzi k poskytovani celého souboru personalnich sluzeb,
napi. z oblasti ziskavani, evidence a odborného vycviku zaméstnanct. Zdrojem prospe-
rity organizace se stava ¢lovek, neboli lidska pracovni sila. Personalni prace zaujima

svoji aktivni roli.

* Védecké rizeni predstavuje hledani nejlepsiho mozného zptisobu jak provadét danou praci s pouzitim
védeckych principli. Vysledkem je dosahovani zna¢ného zvyseni vykonnosti, ndriistu produktivity, obou
mzdovych cenovych relaci a ziskovosti, bohuzel v8ak také vice odlidsténych pracovnich mist. Frederick
Taylor (1856 — 1915) je nejvlivngjsim predstavitelem této teorie (Brooks, 2003, s. 110).



Personalni Fizeni — faze dospélosti (60. — 70. léta), persondlni ¢innosti se rozsifuji
o vytvafeni organizace prace, systematického vzdélavani a planovani pracovnich sil.
Dochazi k lepsimu uzivani technik vybéru, vycviku, odménovani a hodnoceni zamést-
nancii. Organizace se orientuji na kolektivni pracovni vztahy a dochazi k profesionali-
zaci z diivodu rastu objemu legislativy v oblasti pracovniho prava. Vénovana je vSak
mald pozornost dlouhodobym ciltim, diraz se klade zejména na operativni fizeni.

Rizeni lidskych zdroji — prvni faze (80. 1éta) je priznacnym obdobim pro rozvoj
strategického piistupu k Fizeni lidskych zdroju, kdy dochazi k jeho postupnému integro-
vani do strategie spole¢nosti. Rozviji se také systém fizeni vykonu a rozvoj odménova-
ni. Rizeni lidskych zdrojti bylo téz nékdy uplatiiovano jako nastroj ke snizeni vyznamu
odbort.

Rizeni lidskych zdroju — druha faze (90. 1éta) predstavuje soucasnou koncepci po-
jeti fizeni lidskych zdroju a stava se jadrem celého podnikového fizeni. Persondlni prace
se stavaji integralni soucasti kazdodenni prace kazdého managera. Dtraz je kladen na
rozvoj lidskych zdroji zejména s ohledem na odpovidajici potieby organizace. Dochazi
k rostoucim narokiim na personalni management, zejména na koncep¢ni a fidici ¢innos-
ti, na vyznam kompetenci® (schopnosti), vyznam strategického piistupu, fizeni vykonu,
odmeénovani, na vyznamu nabyvaji zvlast¢ zaméstnanecké vyhody. Vyznamnou tlohu
zaujima analyza prace, hodnoceni, vzdélavani a vycvik (certifikace fizeni jakosti), oce-
nuje se etika tymové prace a posilovani pravomoci pracovnikt. Roste také vyznam per-
sondlni prace, ktera je zajistovana externé.

Persondlni fizeni rozdéluje Koubek (1998, s.12-14) na nasledujici dil¢i funkce:

- organizacni,

- koncepc¢ni, ktera obsahuje podklady pro koncepci personalni a socidlni politiky,

- plénovaci,

- fidici a koordinacni,

- metodické, které zahrnuji navody, doporuceni postupii a forem,

" Kompetence (ve smyslu schopnosti) Ize vymezit jako zvladnuté, prakticky uplatnéné predpoklady, tedy
prokazané zpasobilosti k vykonu urcité ¢innosti. Pojem ,,competence* vyjadfuje zplsobilost, znalost,
dovednost a praktickou schopnost k ur¢itému vykonu, pojem ,,competency znamena znalost a dovednost
k ur¢itému vykonu a prokazanou schopnost zastavat danou ¢innost jako vyclenénou funkei.” (Kocianova,
2004, s. 108).
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- informaéni, predstavujici vytvaieni systému personalnich a socialnich informaci,

- poradenské, obsahujici sluzby managementu i liniovym pracovnikim,

- vyzkumné a expertivni, pii jejichz realizaci dochazi ke sbéru informaci o nazo-
rech, spokojenosti pracovnikl, hodnoceni naro¢nosti prace, uc¢innosti odméno-

vani a posouzeni rozvoje osobnosti pracovniki.

Personalni fizeni vychazi dle Marquese a Jiraska (1996, s. 9) z cilt personalni stra-
tegie, kterd je vypracovana na zakladé obchodnich a ekonomickych cil organizace. Pii
stanoveni cilt, metod a nastroju personalniho fizeni musi organizace respektovat jednak
vnitini podminky (velikost organizace, technologie, organizacni struktura, kultura a
vysledky), ale také i podminky vné&j$i (oblast pracovnich sil, pracovni pravo, socio-

kulturni prostredi), za kterych realizuje svoji ¢innost.

Odpoveédnost za personalni fizeni v organizaci nesou vrcholové vedeni, liniovi ve-
douci a persondlni utvar (Kocianova, 2004, s. 123). Management spolecnosti odpovida
za personalni strategii a stanoveni zasad personalni politiky. Odpoveédnosti liniovych
vedoucich je realizace personalni prace v kazdodennim kontaktu, napt. ziskavani, vyber,
hodnoceni, vzdélavani, vedeni a motivace pracovniku. Zpravidla mizeme tyto ¢innosti
rozliSovat na c¢innosti spojené s piichodem nového zaméstnance, ¢innosti souvisejici
s prubéznym vedenim a hodnocenim pracovnikd a tymu a ¢innosti zaméfené na osobni
problematiku pracovnika. Personalni tvar poskytuje personalni sluzby vedeni organi-
zace, vedoucim pracovnikiim i jednotlivym pracovnikim. Dale zajistuje persondlni

¢innosti, komunikuje ve své oblasti s mimopodnikovymi institucemi.

Rada bych zdiraznila ¢astou zaménu pojmu persondlni fizeni a Fizeni lidskych
zdroju. Termin ,.fizeni lidskych zdroji™ jako takovy je vyvojové nejmladsi koncepci
systému personalni prace v organizaci a byl pfijat predevsim diky znacnému rozvoji
ekonomického priistupu k feseni této problematiky. V nékterych zemich se dokonce i
dnes hovoii pouze o persondlnim fizeni. Samotny proces fizeni lidskych zdroju probiha
v neustalém napéti mezi dvéma cili (Livian, Prazska, 1997, s. 11):

- umoznit podniku dosazeni optimalnich kratkodobych a sttednédobych vysledkii,
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- piizplsobit Fizeni podniku potiebam a narokiim zaméstnancu.
Realizatofi procesu Fizeni lidskych zdroja jsou tak neustale vystavovani hledani prubez-
nych feSeni, kterd jsou potrebna k uskute¢néni optimalnich kompromist téchto dvou

cilt a fe$i eventualné se objevujici konflikty.

Pojem . lidské zdroje* se definitivné ujal teprve v devadesatych letech. Livian, Praz-
ska (1997, s. 12) upozornuji na existenci dvou nazorti na vyvoj tohoto pojmu v odborné
literatufe:

- podle nékterych autoru je terminologie vysledkem pozitivniho vyvoje bilanco-
vani potieb a zdroju podnikd, jelikoz je bliz$i pojmu ,,rozvoj zaméstnancii“nez
tradi¢nimu administrativnimu personalnimu fizeni, zejména ve smyslu piijimani
a rozmistovani zaméstnancu,

- jini autofi kritizuji vymizeni konceptu a durazné upozornuji na nebezpeci ptilis

ekonomické vize ,,personalniho fizeni*.

Souhlasim s Kocianovou, ze rozliSeni téchto dvou pojmu neni snadné. Z personalni-
ho thlu pohledu byva fizeni lidskych zdrojii chapano vice jako vyvojova etapa
v personalnim fizeni. Teorie managementu vsak dle Kocianové (2004, s. 145) definuje
fizeni lidskych zdroja jako strategickou ¢innost, kterd klade diraz na zajmy organizace,
jeZ zajist'uje management. ,.Rizeni lidskych zdrojt je v tomto pojeti ¢innosti manazera,

personalni fizeni zajistuji personalni specialisté (personalni utvar).*

Rada bych uvedla nékolik teoretickych pohledt na definice personalniho fizeni a fi-
zeni lidskych zdrojii. Nej€astéjsi odliSnosti persondlniho fizeni a fizeni lidskych zdrojt
uvadi Kocianova (2004, s. 145):

»~persondlni fizeni je aktivita zaméfena piedevsim na jiné nez vedouci pracovni-
ky, fizeni lidskych zdroji je méné jasné zaostiené, avsak vice se tyka tfidicich pracovni-
kua,

- v fizeni lidskych zdroju se jedné mnohem vice o integrované aktivity liniového

managementu, zatimco personalni fizeni se snazi ovlivnit liniovy management,
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- fizeni lidskych zdrojii zdaraziiuje vyznam zapojeni vyssich Grovni fizeni do fi-
zeni kultury, personalni fizeni hledélo vzdy spiSe s podezienim na organizacni rozvoj a

, . , . . . 5 . , v ¢
s nim spojené unitaristicky” orientované myslenky.

Rizeni lidskych zdroji piedstavuje dle Koubka (1998, s. 11) tu &ast podnikového fi-
zeni, kterd se orientuje na zaméstnance v pracovnim procesu. Predstavuje to tedy
zejména ¢innosti ziskavani, formovani, fungovani a vyuzivani zaméstnance, ddle pak
organizovani a propojovani jeho vysledku prace, jeho pracovnich schopnosti a chovani,
vztahu k praci, k organizaci, ke kolegim a v neposledni fad¢ rovnéz jeho osobni uspo-

kojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.

Koubek dale zduraznuje hlavni ukol fizeni lidskych zdrojt, ktery spatiuje ve vsech
opatfenich podniku, jeZ vedou k jeho vykonnosti a neustalého zlepsovani tohoto vyko-
nu. Tento ukol lze splnit pouze pii neustalém hledani zlepSovacich navrht za ucelem
vyuziti vSech zdrojt, kterymi podnik disponuje, tj. zdroji materidlni a finan¢ni povahy a
samoziejmé zdrojl lidskych. Pravé fizeni lidskych zdroji je zaméfeno na nepretrzité
zlepSovani vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich schopnosti svych zaméstnancu. Lidské
zdroje vsak rozhoduji i o vyuzivani zdroji materialnich a finan¢nich, proto tedy mohu
souhlasit s Koubkem (1998, s. 14), ze ,.fizeni lidskych zdroju zprostredkované rozhodu-

je 1o zlepSovani vyuziti zbyvajicich zdroji podniku.*

Pro fizeni lidskych zdroju je charakteristické, ze je strategické a podnikatelsky ori-
entované. Strategie lidskych zdrojl je integrovana do podnikovych strategii a fizeni lidi
je zejména manazersky orientovanou ¢innosti. Dvotakova (2004, s. 107) poukazuje na
velkou dulezitost, kterd se priklada silné firemni kultufe. Tato kultura vychazi z vize
nejvySstho managementu a jeho zpusobu vedeni. Ve vztazich na pracovisti dochazi
k posileni pfimého vztahu mezi managementem a zaméstnancem a oslabuje se zpro-

sttedkovatelskd role odbort. Diuraz je orientovan na vykon, zabezpeceni kvality pro

> .Unitaristicky pristup je charakterizovan predpokladem vyssiho managementu, Ze viichni ¢lenové orga-
nizace usiluji o dosahovani spole¢nych cill, jez nejsou v rozporu s osobnimi zajmy. Tento pfistup je ty-
picky pro organizace spatiujici dosazeni ekonomickych cili a svého ristu v fizeni a kontrole pracovniki.*
(Kocianova, 2004, s. 134)



zakazniky a dosaZeni spokojenosti zakaznika a dale na oddanost a zavazky zaméstnanct

vuci organizaci.

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997, s. 543) definuji fizeni lidskych zdroju jako
proces .,...dosahovani podnikovych cilti prostiednictvim ziskavani, stabilizovani, pro-
pousténi, rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zdroji v organizaci.” Kladou nej-
vétsi daraz na dosahovani firemnich cilt, které je pfedevsim hlavnim tkolem jakéhoko-
liv druhu Fizeni. Pokud nejsou vytycené cile pravidelné plnény, organizace mize zanik-

nout .

Koubek (1998, s. 14) rovnéz spatfuje hlavni ukol Fizenf lidskych zdrojit ve prospé-
chu organizace, ale pfipojuje dale i dulezitost prospéchu zaméstnancu. Cile ve prospéch
organizace formuluje nasledovné:

- dosazeni souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich mist a po¢tem a struktu-
rou pracovnikd, jinymi slovy mit takové pracovniky, jaké podnik potiebuje,

- optimalni vyuziti pracovni sily, zejména z hlediska schopnosti, kvalifikace, vyu-
ziti pracovni doby apod.,

- formovani tymt, formovani efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilid-

skych vztaht ve spolec¢nosti.

A dale cile ve prospéch zaméstnancii:
- uspokojovani vSestrannych potieb pracovniku, ¢ili péce o jejich personalni a so-
cidlni rozvoj, kterym se rozumi rozvoj schopnosti, znalosti, dovednosti, planovani

osobni kariéry, uspokojovani individualnich potieb aj.

Toto plnéni uvedenych cilu je vzajemné provazano, takze péc¢i o rozvoj pracovniki
dosahuje podnik také lepsitho splnéni cilti vlastnich. Souhlasim s Koubkovym tvrzenim,
ze plnéni cilt podniku muize byt i pfinosem pro jednotlivce. Pfinejmensim totiz prave
proto, Ze prosperita spole¢nosti je i zarukou existencni jistoty, vétSich prostredkt na

vzdélavani, slozky odmenovani, na pééi o pracovniky aj.
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1.1 Personalni strategie

.Strategie neni vysledkem planovaciho procesu. Naopak, je jeho vychozim bodem.*

Henry Minzberg (Crainer, 2000, s. 106)

Zéakladnim vychodiskem pro formulovani konkrétnich personalnich cilii a ukolu je
personalni strategie. Strategii rozumime dlouhodobé cile, které se tykaji ocekavanc
potieby pracovnikd, zpusobu jejich ziskavani a prostfedkt k jejich udrzeni. Personalni

strategie by méla zajisté vychazet z dlouhodobych zaméra podniku.

Podnikova personalni strategie se zejména tyka ,.dlouhodobych, obecnych a kom-
plexné pojatych cili v oblasti potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby.”
(Koubek, 1998, s. 23). S tim je pochopitelné¢ také spojend oblast vyuzivani lidskych
zdrojli a jejich spravné hospodateni. Persondlni strategie podniku vSak dale zahrnuje
predstavy o cestach a metodach, jak tyto cile naplnit. Jedna-li se tedy o celkové vyjad-
feni cilG, muze to znamenat, ze cile v oblasti lidského ¢initele jsou bezesporu provazany
s ostatnimi firemnimi. cili. Ty by se rozhodné nemély nikterak odlisovat od zajmu spo-
le¢nosti a musi brat zretel i na vn¢j$i podminky formovani, reprodukce a fungovani

podnikové pracovni sily.

Persondlni strategie definuje zaméry organizace a konkretizuje, co ma organizace
udeélat a zméenit ve svém personalnim fizeni, aby dosahla svych cilt. V praxi to predsta-
vuje nalezeni kompromisu mezi pozadavky a podminkami organizace a mezi potiebami

a oCekavanimi zaméstnancu.

Jak jsem jiz zminovala vyse, personalni strategiec by mély byt formulovany ve vazbé
na strategie organizace a zpravidla jsou vnimany jako strategie druhého ¢i tretiho radu.
Dvorakova (2004, s. 74) uvadi divody pro strategické fizeni lidi, které podle ni vyply-
vaji z nasledujicich organizaénich cila:

- dosahnout konkuren¢ni vyhody ziskanim, stabilizaci a rozvojem vhodné pracovni

sily,
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- udrzet si tuto vyhodu nalezenim harmonie mezi pracovnimi kompetencemi za-
méstnanci a prilezitostmi organizace,

- vénovat mimofadnou pozornost klicCovym zaméstnanctiim,

- vytvaiet podminky pro synergicky efekt plynouci z optimalni kombinace financ-

nich zdroju, portfolia vyrobku ¢i sluzeb, technologie a organiza¢ni kultury.

Vyznam personalni strategie je zejména dulezity pro vykon celé spolecnosti. Praxe
ukazuje, Ze spole¢nosti, lépe feCeno personalni manazefi, si stale vice uvédomuji nut-
nost existence personalni strategie pokud mozno v oficialni, psané podobé&. Tuto skutec-
nost potvrzuje i nejnovejsi studie HR Controlling 2005 (Méteni vykonu lidského kapita-
lu spole¢nosti Pricewaterhouse Coopers, ktera provedla vyzkum mezi 112 prednimi
spole¢nostmi v Ceské republice). ,.Oproti lofiskému roku vzrostlo procento spole¢nosti,
které maji svou persondlni strategii zdokumentovanou, z 39 na 51%. Pouze 6% spolec-

nosti nema personalni strategii zpracovanou vibec.* (Stépinova, 2005, s. 24).

Nestaci mit vSak persondlni strategii tak fikajic ,,samu o sob&™. Dilezité je, aby byla
propojena se strategii firemni, aby sledovala a podporovala cile a strategické priority
celé spole¢nosti, a ty pak dale rozpracovavala do jednotlivych personalnich procest.
Pearce a Robinson (1995, p. 2—4) definuji strategicky management (model strategického
managementu) jako soubor rozhodnuti a ¢innosti vedoucich k formulaci a implementaci
plana, které maji za kol spole¢nosti usnadnit plnéni vyty¢enych cilu. Obr. 1 doklada
jeho sloZeni z deviti kritickych ukolu:

1. definice poslani spolecnosti véetné Siroce formulovanych prohlaseni o jejim uce-
lu, filozofii a cilech,

2. vypracovani profilu spolecnosti, ktery bude odrazet jeji interni podminky i moz-
nosti,

3. zhodnoceni vngjsiho prostiedi spole¢nosti v konkurenénim i obecném kontextu,

4. analyza moznosti spolecnosti vychazejici z porovnani jejich zdroju s vnéjsim pro-
stredim,

5. identifikace nejvhodnéjsich moznosti nasledujici po vyhodnoceni vSech variant

s ohledem na poslani spole¢nosti,
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6. vybér souboru dlouhodobych strategii, které jsou v souladu s dlouhodobymi cili, a
hlavni strategie vedouci k dosazeni nejlepsich vysledka,

7. piiprava ro¢nich cili a kratkodobé strategie odpovidajicich zvolenému souboru
dlouhodobych cilli a hlavni strategii,

8. vyuziti pridélenych rozpoctovych zdroji zdiiraziujicich porovnani ukold, lidi,
technologii pti implementaci strategickych moznosti,

9. vyhodnoceni uspés$nosti strategického procesu se stava podkladem pro dalsi roz-

hodovani.

MODEL STRATEGICKEHO MANAGEMENTU

CRDL st
[y Y G

Obr. 1 — Model strategického managementu (Pearce a Robinson, 1995, p. 2).

S ohledem na vySe jmenované kritické tkoly muzeme chapat strategicky manag-
ment jako soubor planovani, fizeni, organizovani a kontrolovani strategie spole¢nosti,

jejich rozhodnuti a ¢innosti. Pojmem ,,strategie® manazefi vétSinou rozumi Siroce poji-
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mané, dlouhodobé plany, které jim v konkuren¢nim prostfedi pomahaji dosahovat pla-
novanych cili spole¢nosti. Strategie je poté chapana, jako tzv. ,hraci plan™ spolecnosti.
[ presto, 7e tento plan neuvadi vSechny budouci aspekty (financni, lidské a materialni
povahy), poskytuje zejména plan pro manazerské rozhodovani. Dobfe nastavena strate-
gie odrazi povédomi spole¢nosti o tom, jak, kdy a kde soutézit, proti komu soutézit a za
jakym ucelem (Pearce a Robinson, 1995, p. 2-4).

O ucelnosti existence personalni strategie svéd¢i i dlouhodobé prokazana pozitivni
souvislost s finanénimi vysledky spole¢nosti, a to jak v Ceské republice, tak celosvéto-
veé. Jednim z faktorti, které personalistim ulehcuji praci, je 1 postaveni personalniho
feditele ve struktufe spolecnosti. Dle vySe uvedené studie HR Controlling 2005 je ve
veétsing spole€nosti persondlni feditel ¢i manazer pfimo podiizen generdlnimu fediteli

spolecnosti (Stépinova, 2005, s. 24).

Potésujicim se muze jevit fakt, ze klesa pocet spolecnosti, ve kterych je nejvyssi
predstavitel lidskych zdroju podiizen finan¢nimu fediteli. Je evidentni, ze manazefi lid-
skych zdrojt se stale vice osamostatiiuji a v organizacni struktufe spole¢nosti stoji stale
¢astéji na Urovni finanénich manazert ¢&i feditelil. Casto reportuji piimo predstavenstvu
nebo regionalnimu persondlnimu manazerovi. S tim samoziejmé souvisi i jejich lepsi

vyjednavaci pozice.

Persondlni strategie mohu byt zpracovany v dokumentu, ktery obsahuje (Dvorakova,
2004, s. 74):

- analyzy a predpovédi vnéjsich vliv,

- hodnoceni technologickych, socialnich a legislativnich zmén,

- analyzy hlavnich smért v podnikani a pracovnich podminkach,

- analyzy kritickych oblasti personalniho fizeni, tj. ziskavani, vzdélavani a rozvoje,
pracovnich vztahti a odménovani, a odhady vyvoje personalnich sluzeb, vtahii mezi

managementem a personalisty 1 pozadavki na profil personalisty.

V soucasné dobé muizeme charakterizovat personalni strategii jako soubor pravde-

podobnych variant smérti rozvoje, protoze lze jen s neurcitosti piedpoveédét pevny smér
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vyvoje diky turbulenci zmén. ,,Persondlni strategie mohou byt psané ¢i nepsané a spise
jsou vytvaieny jako postupny a adaptacni proces, v némz jde o uceni se akci, kdy se
strategie formuluje v proudu aktivit a je ovliviiovana preferencemi, volbami a porovna-

vanim.” (Dvorakova, 2004, s. 74).

Strategické Fizeni lidskych zdroju je praktickym vyusténim podnikové perso-
nalni strategie. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili, smétujici k dosazeni cili obsa-
zenych v personalni strategii. Nastrojem strategického fizeni lidskych zdroju je pak stra-
tegické (dlouhodobé) personalni planovani. Obecné podnikové strategické fizeni musi
v prvni fad@ tesit otazky zamérené na cile podnikatelské filozofie; poslani organizace a
jeji roli na trhu; vngjsi faktory, které spole¢nost ovliviuji; prednosti a nedostatky podni-
ku a v neposledni fadé na podnikové cile a zptsoby, jak téchto cilti dosahnout (Koubek,
1998, s. 24). Veskeré tyto otazky v sobé primarné obsahuji problematiku lidskych zdro-
ji a nelze na né odpoveédet v pripade, ze lidské zdroje nebudou brany v potaz. Prave
lidské zdroje jsou determinanty pro formulaci filozofie spole¢nosti, podnikového posla-
ni i role podniku na trhu. Ulohou strategického fizeni by tedy mélo byt zaméteni jednak
na vnitini podminky podniku, ale predev$im na ty vné&js$i. Pravé ony urcuji hranice,
v nichz se mohou rozprostirat strategické uvahy a feseni béznych ukolt personalni pra-

ce.

Strategicke fizeni lidskych zdroji je vyznamnou soucasti managementu celé organi-
zace. Persondlni Gtvary pfitom pomahaji manazerim pii jejich rozhodovani o zamést-
nancich. Mayerova (2000, s. 21) uvadi rozliSeni tii hlavnich strategii v oblasti lidskych

zdroji: stimulovani, investovani a spolutcast.

Organizace, které se orientuji predevsim na stimulovani pracovniki, se prosazuji na
trhu vyrobkil na zakladé ceny nebo kvality. Pro tyto typy organizaci je typické pomalé
zavadéni technologickych zmén. Ocenovany jsou zejména takové vlastnosti zaméstnan-
ct, jako je spolehlivost a divéryhodnost. Obsah prace byva presné vymezen a prace

prisné kontrolovana. Silny diiraz je kladen na sledovani mzdovych nakladu.
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Investovani v organizaci znamena vyssi citlivost vi¢i zménam na trhu a dalSim
vn&jsim tlakiim. Technologie byvaji komplexni a proménlivé, proto vyZaduji vysoce
kvalifikované, kreativni pracovniky. Personalni Gtvary zajistuji Skoleni, rozvoj a za-

meéstnanecké vztahy, predevsim zlepseni komunikace.

Spoluaéast v organizacich, kde se pracovnici podileji na feSeni pracovnich tkolu,
se fedi 1 na nejniZsich Grovnich. Manazefi vychazeji z predpokladu, Ze zaméstnanci jsou
zavazani rozhodnutimi a zavazky, z nichz vychazeji pruznost, tvofivost a iniciativa.

Organizace tohoto typu se soustied’uji na piipravu a tvorbu pracovnich tkolu.

Ucelem a smyslem viech strategii v oblasti lidskych zdroji je spoleény cil — aby
rozhodovani v personalni oblasti odpovidalo charakteru organizace, protoze tyto typy

organizacnich a personalnich strategii byvaji nejefektivnéjsi (Mayerova, 2000, s. 21).

Tti hlavni ptistupy k vytvareni strategii lidskych zdrojui definuji Richardson a
Thompson (Armstrong, 2005, s. 55) nasledujicim zplisobem:

- pristup vychazejici z nejlepsiho postupu/nejlepsi praxe, ktery je zalozen na pre-
svédceni, ze existuje jakysi soubor dokonalejsich postupt fizeni lidskych zdrojt, ktery
povede k lepSimu vykonu organizace,

- pristup nejlepsiho prizpisobeni, ktery je zaloZen na piesvédCeni, Ze nemohou
existovat zadné univerzalni predpisy. VSe zalezi na podminkach a prostiedi, v jakych
organizace existuje, na jeji kulture a na jeji podnikatelské strategii,

- .konfiguracni* ptistup, ktery propojuje postupy v oblasti lidskych zdroju, které,
vzdjemné zkombinovany, budou fungovat efektivnéji, nez kdyby existovaly jako zalezi-
tosti nemajici k sob€ zadny vztah. Tato koncepce je vSeobecné znama jako ,,bundling* .
tedy vytvareni urcitych souborti postupti.

Richardson a Thompson (tamtéz) dale uvadgji, ze strategie, at’ uz se jedna o strategii
lidskych zdroji nebo o jakoukoliv jinou strategii fizeni, musi mit dvé klicové slozky:

- museji existovat strategické cile, to znamena ,,néco*, o ¢em se predpoklada, ze

toho strategie dosahne,
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- musi existovat plan kroki, to znamena prostiedky, jejichZ pomoci se ma uvede-
nych cild dosdhnout. Cile je tfeba definovat v obecném vyjadieni toho, co je tieba vy-
konat za ticelem uspokojeni podnikatelskych potieb organizace a individualnich potieb
pracovnikd. Na takto polozeném zaklad¢ pak lze formulovat konkrétni realiza¢ni strate-

gie a plany.

Tomuto pojeti strategického fizeni lidskych zdroju jako formalniho oponuje Min-
tzberg (Armstrong, 2005, s. 59), ktery se domniva, Ze se jedna o jasné stanoveny linear-
ni proces, ktery logicky vyplyva z podnikové strategie. Mintzberg zdiraznil, ze strategie

se v pribehu ¢asu objevuji jako reakce na vytvarejici se situace.

Hlavni cil strategického tizeni lidskych zdrojt spatfuje Armstrong (2005, s. 52) ve
formulaci strategické schopnosti organizace diky zajistovani kvalifikovanych, odda-
nych a dobfe motivovanych zaméstnanct, ktefi jsou potieba za tcelem dosahovani trva-
1¢ vyhody mezi konkurenci. Cilem strategického fizeni je uddvat smér v Casto turbu-
lentnim prostiedi tak, aby podnikatelské potieby spolecnosti a individualni i kolektivni
potieby jejich zaméstnancli mohly byt uspokojeny vytvofenim a realizaci promyslené a
praktické politiky lidskych zdroji i programy specializovanymi se na lidské zdroje.
Casto se viak setkavame se znehodnocenim pojmu strategické fizeni lidskych zdroju.
..Nékdy neznamena vice nez zobecnéné myslenky o politice lidskych zdroju, jindy re-
prezentuje kratkodoby plan, prili§ ¢asto nejsou strategické zaméry v praxi naplnény.”
(tamtéz). Armstrong klade nejvétsi daraz pii formulovani strategie v preferencich, vol-
bé, porovnavani a vazbé nez néjakého cviceni z aplikované logiky. Strategii lidskych
zdroju doporucuje spiSe jako thel pohledu nez jako piesny postup mapovani budouc-
nosti. Dale rozlisuje strategické fizeni na ,,tvrdé™ a ,,mékké* strategické fizeni lidskych
zdrojt. Tvrdé fizeni klade diiraz na uzitek, ktery pfinesou investice do lidskych zdroju.
Oproti tomu mekké fizeni vice akcentuje stranku lidskych vtaht, jistotu zaméstnani,

soustavny rozvoj, komunikaci a zapojovani pracovnikt do rozhodovani.

Souhlasim s Armstrongem, ktery upozoriiuje spolecnosti na dulezitost dosahovani

firemnich cild za pomoci efektivniho uzivani zdroji. Organizace by vsak vzdy mély
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planovat veskeré své cile s ohledem na zaméstnance a respektovat jejich potieby a usili.
Bohuzel v souc¢asné dob& maji manazefi spiSe tendenci pouzivat tvrdy pfistup a na mek-

ky ptistup fizeni zapominat.

1.2 Personalni politika

. Trvale aspésny muze byt jen ten, kdo se piizptisobi ménicim se podminkam.*
Niccolo Machiavelli (2001, s. 72)

Praktické prosazovani personalni strategie se projevuje v tom, jak jsou obecné zasa-
dy uplatriovany v konkrétnich personéalnich ¢innostech. Souhrn zasad a konkrétnich
opatieni, kterymi se podnik fidi v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji, je oznacovan

jako personalni politika (Doktorova, 2001, s. 7).

Personalni politika mize byt definovana jako zdsady fizeni a vedeni zamé&stnanct.
Smyslem persondlni politiky je deklarovat filozofii a hodnoty zaméstnavatele, vetrejne
prohlasit zavazek organizace jednat se zaméstnanci spravedlive, slusné a zasadové, a
davat navod k tomu, jak realizovat personalni strategii a provadét personalni ¢innosti.
Persondlni politika je zaméfena na formovani a rozvoj pracovnich vztahl tak, aby se
zvySovala kvalita Zivota v praci. Dvorakova (2004, s. 73) konstatuje, ze kazda organiza-
ce ma vytvofenou svou persondlni politiku. Formalni personalni politika vymezuje po-
stupy, které maji byt v organizaci aplikovany, poskytuje pevnou zakladnu pro Fizeni
lidskych zdrojt a je dikazem odpovédnosti zaméstnavatele. Personalni politika muze
byt formalizovana (psand) nebo nepsana, ktera je sdilend (nebo vynucovana) a prosazo-
vana managementem. Psana persondlni politika je nékdy kritizovana za to, ze je nepruz-
na, predstavuje smés frazi a omezuje vedouci zameéstnance. | presto vsak poskytuje vo-
ditko, jak maji manazefi jednat v konkrétnich situacich a fesit rizné personalni zalezi-

tosti.

Pojem podnikova persondlni politika mizeme chéapat dvojim zpusobem (Koubek,

1998, s. 22):



- jako systém relativné stabilnich zasad, jimiz se subjekt personalni politiky fidi
pii rozhodovénich, ktera se pfimo nebo nepiimo dotykaji oblasti prace,

- nebo jako soubor opatieni, jimiZ se subjekt personalni politiky snazi ovliviovat
oblast prace a lidského Cinitele a usmérniovat chovani a jednani lidi tak, aby pfispivalo
k efektivnimu plnéni ukolt a zamért podniku.

V obou piipadech musi dle Koubka existovat néjaky cil, cilova piedstava, strategic-
ky zamér, znéhoz formulace persondlni politiky vychazi. Obé¢ tato pojeti personalni
politiky jsou navzajem propojena, vytvari jednotu. Presto vSak druhé pojeti, které je

vice konkrétni, musi nutné vychazet z pojeti prvniho, obecn¢jsiho.

Dobie formulovana, dlouhodob¢ stabilni a pro zaméstnance dobie pochopitelna per-
sonalni politika ma velky vyznam pro Gspéch a existenci spolecnosti. Vytvari pevné
pouto mezi pracovniky a organizaci, zpruhlednuje procesy v rozhodovani a ¢ini je sro-
zumitelnymi, vytvaii piiznivou atmosféru ve spolec¢nosti, potlacuje pracovni konflikty,
respektuje nejen zajmy organizace, ale i zdjmy zaméstnanct. Jednim z prvoradych tko-
It podnikové personalni prace je jednak formulace a navrh prosazeni podnikové perso-
nalni politiky, ale také i nepftetrzité objasnovani jejich zdsad vSem zaméstnancum spo-

lecnosti. Pravé jejich pfipominky a pfani by mély byt respektovany.

Tak jako v ostatnim oblastech fizeni, i v fizeni lidskych zdroji by mély organizace
definovat zakladni orienta¢ni sméry. Ale faktory, které determinuji tyto specifické poli-
tiky, podstata jejich cilti a jejich formy, jsou v kazdém sektoru a podniku rozdilné. Fak-
tory, které mohou determinovat politiku fizeni lidskych zdroji, mohou byt nasledujici
(Livian, Prazska, 1997, s. 25-26):

- faktory cilové, vyplyvaji ze strategie podniku,

- faktory technologické, definujici typy profesi a jejich pracovni prostiedi,

- faktory komercni a finan¢ni, urCujici oblasti zaméstnanosti a platu.

V téchto oblastech spoc¢iva zakladni rozhodovani Gtvaru fizeni lidskych zdroju. Zde
vSak Livian a Prazskd zdlraziuji (1997, s. 20), ze svou ulohu pfi formulovani politiky

hraji také prvky determinované systémem hodnot manazeri a kulturou podniku.



Kazdy podnik mtze upfednostiiovat jednu specifickou dimenzi v celku moznych a
dostupnych variant personalnich politik. Reditelstvi podniku mtize také psobit na rizné
podnikové dimenze a stanovit timto zptisobem specifické priority, odpovidajici podni-
kové strategii a jeho interni kulture. Nékteii autofi proto porovnavaji socialni politiku s
. marketingovym mixem*. Vedeni podniku nemtze ale pusobit na vSechny prvky ,.so-
cidlntho mixu zaroven stejnou mérou, a musi tedy vyhledavat souvislosti mezi témi,
které poklada za prioritni a uskute¢nitelné v danych podminkach. Je samoziejmé, Ze
existuji rizné kombinace priorit. Livian a Prazska (1997, s. 26-27) napiiklad uvadeji
»aktivni vyjednavani a socialni vyhody a uroven platu®. Je samoziejmé, ze zamestnanec
preferuje takovou spole¢nost, jez mu nabidne vyhody, které jsou pro n¢j dalezité a které
v ostatnich podnicich nenasSel. Ochota vstoupit do podniku a spokojenost zaméestnance
tedy zavisi na vztahu mezi jeho ocekdvanim a specifickym ,,socidlnim mixem®, ktery

mu podnik nabidne.

Je zajimavé, ze nekteré velké podniky, hlavneé anglosaské, definuji své politiky fize-
ni lidskych zdroji a formalizuji je v ptesnych planech, naptiklad programt do tii let.
Definované pisemné cile jsou poté zvetejnény a Siroce publikovany. Napriklad ve Fran-
cii je tato tendence mén¢ zfejma, ale ve vSech zemich je mozné najit rozdily mezi vel-
kymi podniky, které funguji, a stfednimi a malymi podniky, které naptiklad nefunguji

(Livian, Prazska, 1997, s. 27).

Personalni politiku podle Armstronga (2005, s. 272) lze vyjadfit jako ,,souhrnnou
deklaraci filozofie organizace a jejich hodnot a jako navod jednani v konkrétnich oblas-
tech™. Celkova politika definuje, jak organizace plni svou socialni odpovédnost vuci
svym zaméstnancim a jak vyjadiuje své postoje k nim. Je vyjadfenim jejich hodnot
nebo presvédceni, jak by méla organizace zachéazet s lidmi. Hodnoty vyjadiené v sou-
hrnné deklaraci persondlni politiky se mohou explicitné nebo implicitn¢ tykat téchto
pojmu:

- Spravedlnost.

- Ohleduplnost.
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- Kvalita pracovniho Zivota.

- Pracovni podminky.

Casto mize byt problematické vyjadiit tuto politiku jinak nez ve v§eobecnych po-
jmech, av§ak zaméstnavatelé museji byt stale na pozoru a uvédomovat si, ze jsou pred-
métem jak vné&jsich, tak vnitinich tlakd, které mohou pusobit jako limitujici do té miry,
v jaké tito zaméstnavatelé neuznavaji vici svym zaméstnancim vyssi standardy chova-

ni, které se od nich ocekavaji.

Armstrong (2005, s. 273) spatiuje obecnou ¢i celkovou personalni politiku podniku
jako projev v tadé dil¢ich personalnich politik. Mezi nimi uvadi politiku zaméstnavani
lidi; stejnych piilezitosti; fizeni rozmanitosti; odménovani; rozvoje pracovniki; zapojo-
vani a spoluodpovédnosti a participace; pracovnich vztahi; nové techniky a technolo-
gie; ochrany zdravi a bezpecnosti pii praci; oblasti obtézovani a v neposledni fade¢ se
personalni politika podniku muize projevit i v mife respektovani platnych zakonu a

predpist vztahujicich se k oblasti prace a praviim ¢loveka.

Pii formulovani nebo upravé personalni politiky je dle Armstronga (2005, s. 277)
tfeba postupovat nasledovné. Nejdiive je potieba dobfe pochopit podnikovou kulturu a
jeji sdilené hodnoty, poté analyzovat jeji existujici psanou i nepsanou politiku a analy-
zovat vnéjsi vlivy. Persondlni politiky by se mély dale zaméfit na vyhodnoceni vSech
oblasti, ve kterych je zapotfebi nové politiky, nebo kde existujici politika jiz neodpovida
potfebam organizace. Armstrong doporuduje zajistit priazkum nazoria manazeru, pii-
¢emz doporucuje zacit vrcholovym managementem, na personalni politiku a kde si
mysli, ze by se méla zlepsit. Dale by méli byt dotazovani pracovnici na nazory perso-
nalni politiky, zejména pokud jde o to, nakolik je skute¢né spravna a spravedliva a zda
je uplatiiovana spravné a primétené. Organizace by neméla bezesporu zapomenout na
zjisténi nazor piedstaviteli odbori, jsou-li pritomny. Ukolem je poté analyzovani téch-
to ziskanych informaci a pfiprava navrhu politiky, ktery je zapotiebi prokonzultovat a
schvalit s managementem a predstaviteli odbord. Zavérem je zajisténi informovanosti o

politice spolu s pfipadnymi privodnimi pokyny k jeji praktické realizaci. Informovani o
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politice je vZdy nutné doplnit o $koleni a proskoleni zaméstnancti, ktefi budou tuto poli-

tiku realizovat.

1.3 Dil¢i personalni cinnosti

., Uspésné personalni oddéleni je to, které spliuje a prekracuje ocekavani CEO™

(Dahmen, 2000, s. 16).

Persondlni ¢innosti jsou téz nékdy nazyvany personalni sluzby. Jedna se o ¢innosti.
které jsou vykonavané personalnim ttvarem k realizaci organizac¢nich cilli v oblasti fi-
zeni a vedenti lidi, resp. zajisStované externimi subjekty. Dvotakova (2004, s. 70) uvadi,
7e jde o administrativné spravni ¢innosti vyplyvajici z pracovnépravni legislativy i kon-
cepCni, metodické a analytické ¢innosti, na které navazuje poradenstvi manazerum a

zameéstnancum.

Ukolem jednotlivych personalnich &innosti je piispivat ke spInéni uvedenych perso-
nalnich cilti. Rozsah téchto ¢innosti se postupné rozsifuje a meéni se i jejich vnitini ob-
sah, ptipadné metody provadéni. Soucasné pojeti personalistiky vymezuje zpravidla tyto
hlavni personalni ¢innosti (Koubek, 1998, str. 27):

- ,Analyza pracovnich mist“, tj. pofizovani popisu pracovnich mist, specifikace
pracovnich mist a aktualizace téchto materialt.

»Persondlni planovani®, tj. planovani potieby pracovnikii v podniku a jejiho
pokryti a planovani persondlniho rozvoje zaméstnancu.

- ,Ziskavani a vybér pracovniku®, tj. piiprava a zvefejnovani informaci o vol-
nych mistech, ptiprava formulait a volba dokumenti pozadovanych od uchazecu o za-
méstnani a realizace predvybéru, organizace testi a pohovort, rozhodovani o vybéru,
vyfizovani korespondence aj.

- ,Hodnoceni pracovnikiu®, tj. hodnoceni pracovniho vykonu pracovniku, pii-
prava potiebnych formulart, ¢asového planu hodnoceni, obsahu a metody hodnoceni,
potizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokumentti, navrhovani a kontrola opatieni.

-, Rozmistovani (zafazovani) pracovniku a ukoncovani pracovniho poméru*,
tj. pfijimani a uvadéni pracovnikti do prace, povysovani, prevedeni na jinou praci, pre-

fazeni na niZ8i funkci, penzionovani a propousténi pracovnik.



26

- ,,Odménovani pracovnika®, tj. ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovniki, véetné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Kazda spolec-
nost by méla mit svoji strategii odméovani. Bliz$i specifikaci ¢innosti odménovani se
budu vénovat dale v textu.

- ,Podnikové vzdélavani pracovniku®, tj. identifikace potieb vzdélavani, plano-
vani vzdélavani a hodnoceni vysledki vzdélavani a Gcinnosti vzdélavacich programu,
poptipadé vlastni organizace procesu vzdélavani.

- ,Pracovni vztahy“, tj. piedev$im organizace jednani mezi vedenim podniku a
predstaviteli zaméstnanct (odbory), pofizovani a uchovavani zapisa z jednani, sledova-
ni agendy stiZnosti, disciplinarnich jednani, otazky komunikace v podniku, firemni kul-
tura apod.

- ,,Péce o pracovniky*, tj. bezpec¢nost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni doku-
mentace, organizovani kontroly, zalezitosti socidlnich sluzeb, napf. stravovani, aktivit
volného ¢asu, kulturnich aktivit, zivotnich podminek pracovniku. BliZsi specifikaci ¢in-
nosti pé¢i o pracovniky se budu vénovat dale v textu.

-, Personalni informacéni systém*, tj. zajiStovani, uchovavani, zpracovani a ana-
lyza dat tykajicich se pracovniki, prace, mezd a socidlnich zalezitosti, poskytovani od-
povidajicich informaci ptislusnym piijemctm, vedeni, uchovavani a aktualizace vSech
potiebnych osobnich materidltit zaméstnancii, organizovani a analyza zvlastnich Setient
mezi pracovniky apod.

»wPruzkum trhu prace”, smétujici k odhaleni potencialnich zdroji pracovnich
sil pro podnik na zdkladé analyz popula¢niho vyvoje, analyz nabidky pracovnich sil na
trhu prace a poptavky po nich, analyz konkuren¢ni nabidky pracovnich ptilezitosti aj.

»Zdravotni péfe o pracovniky", vychazejici z podnikového zdravotniho pro-
gramu a zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu pracovniki, ale i [éc-
bu, prvni pomoc ¢i rehabilitaci.

- ,Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumd, zji§Covani a zpracovani in-
formaci“, tj. vytvareni harmonogrami personalnich praci a systémi zaméfenych na
vyuzivani matematickych a statistickych metod v personalni praci, popi. uplatnéni poci-

tatovych systému v podnikové personalni praci apod.
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- ,,DodrZzovani ziakoni v oblasti priace a zaméstnavani pracovniku‘. jde pre-
devsim o striktni dodrzovani ustanoveni zakoniku prace a ostatnich zakont tykajicich se

zaméstnancu, prace, odmenovani ¢i socialnich zalezitosti.

Rada bych trochu detailngji piiblizila ¢innost odménovani a ¢innost péce o pra-
covniky. Kazda organizace by méla mit pevné stanovenou strategii a politiku odmeéno-
vani. Ta by méla dle Armstronga definovat zejména zaméry spolecnosti o tom, jakym
zpusobem by se méla tvofit jeji politika a odménovaci procesy, aby byly v souladu
s podnikovymi pozadavky. Armstrong uvadi skute¢nost, ze finan¢ni ndklady vynaloze-
né na vyplacené mzdy a platy mohou tvofit az 70% z celkovych nakladi organizace.
Proto je tfeba vynalozit vhodny strategicky pfistup k odménovani takovym zptisobem,
aby zajistil, Ze kazda investice v podobé mezd, platii a zaméstnaneckych vyhod se spo-
le¢nosti vrati v pridané hodnoté. Uinna strategie odméiovani je podle Armstronga
(2005, s. 561) nasledujici:

-, je zalozena na podnikovych hodnotach a presveédcent,

- vychazi z podnikové strategie, ale také k ni prispiva,

- je vedena potfebami podnikani a je v souladu s podnikovou strategii,

- spojuje v sobé schopnosti organizace 1 jedinct,

- je propojena s jinymi personalnimi a rozvojovymi strategiemi,

- je vsouladu s internim a externim prostiedim organizace,

- zajiStuje odmeénovani za vysledky chovani,

- je spojena s vykonem podniku a zahrnuje v sob¢ hledisko strategie konkurence-
schopnosti,

- je prakticka a proveditelna,

- byla pfipravena po konzultaci s klicovymi partnery a zainteresovanymi stranami

a bere plné v tvahu jejich nazory na to, co povazuji pro sebe za nejlepsi.”

Ztotozniyji se s Armstrongovym ndzorem, ze by strategie odménovani mela byt vy-
budovana jako nezbytna soucast celkové personalni strategie organizace. Jejim hlavnim

cilem by se meélo stat zajisténi formovani pracovni sily spole¢nosti, jejiho rozvoje a
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viech cilfi, které vedou k lepsimu vykonu spole¢nosti. Je dale nezbytné nezapominat na

klima zaméstnaneckych vztaht a procest vyjednavani o mzdach a platech s odbory.

Moderni pojeti odménovani pocita s celym spektrem moznosti. Hlavni systémy od-
ménovani se skladaji z penéznich odmén (pevné a pohyblivé mzdy a platy) a zamést-
naneckych vyhod, které v thrnu tvofi celkovou odménu. Systém také zahrnuje odmény
nepenéZni, kterymi jsou napiiklad uznani, ocenéni, ispéch, odpovédnost a osobni rust.
V mnoha piipadech zacleniuje i procesy fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2005, s.

553).

Vsechny uvedené typy odmén vytvareji ve spolecnosti svoji ulohu a personalni od-
déleni by je spravné mélo vSechny integrovat do jednoho komplexniho systému odme-
novani. Nemélo by také zapominat zejména na fakt, ze efektivnost odménovani prede-
v§im zavisi na tom, do jaké miry je odménovani pfimérené, spravedlivé a motivujici.
Kazda zemé, a predevsim firma, pouziva své specifické techniky odménovani, které se
Casto lisi. Proto je nutné presné vypracovat zakladni principy, na kterych je postaven

systém odménovani kazdé spolecnosti.

Systém odmeénovani musi odpovidat tfem ciltim (Livian, Prazska, 1997, s. 97):

- Byt pritazlivy*“, podporovat motivaci zaméstnanct. To znamena byt srovnatel-
ny s odmeénami, které jsou nabizeny v jinych firmach, a s tsilim, které zaméstnanec
projevuje béhem své profesionalni aktivity. Systém odmeénovani poméha jak pii rozho-
dovani zamé&stnancli mezi riznymi nabidkami firem, tak pfi jejich stabilizaci ve firmé.
Tento cil je samoziejmé& podminén ekonomickymi pozadavky a situaci firmy.

»Byt spravedlivy“. To znamena dat zameéstnanci pocit, ze neni v pomeéru
k jinym zaméstnancim ve finan¢ni nevyhodé a Ze je odménovan podle svych zasluh.
Znamena to také, ze eventualni rozdily v odménovani zaméstnanct firmy jsou pochopi-
telné, a zdivodnéni, ze existuje opravnéna diferenciace.

»BYyt jasny*“. To znamend, ze systém musi byt zalozen na znamych mecha-
nizmech, pochopitelnych vSem zaméstnanciim. Jednoduchost systému je argumentem,

ktery nejenze umoznuje jeho pochopeni, ale pomdha také firm¢ vyvarovat se omylu.



Livian a Prazska (1997, s. 97) zdlraziiuji strategickou dilezitost, jakou systém od-
méfiovani ma pro firmu i pro zaméstnance. Definice a vypracovani systému odmenova-
ni, které odpovida témto tiem principtim, je sttedem mnoha diskusi i zakladem napéti,

které existuje a tesi fizeni lidskych zdroju.

Pojem péce o zaméstnance literatura uvadi rizné. V jednotlivych zemich existuji
riizné zvyklosti i riiznd mira uzakonéni péce o pracovniky. Koubek vSak poukazuje na
vyraznou tendenci k stale Sir§imu pojeti péce o pracovniky. Péc¢i o pracovniky tak Kou-
bek (1998, s. 302) rozdéluje do tif skupin:

,povinna péce o pracovniky dand zakony, predpisy a kolektivnimi smlouvami
nadpodnikové Grovné,

- smluvni péce o pracovniky dana kolektivnimi smlouvami uzavienymi na podni-
kové arovni,

- dobrovolna péce o pracovniky, ktera je vyrazem personalni politiky zaméstnava-

tele.”

Sirsi rozpéti charakteristiky pojmu péce o pracovniky dale Koubek (1998, s. 302)
spatiuje v nasledujicich personalnich ¢innostech: pracovni doba a pracovni rezim, pra-
covni prostiedi, bezpecnost prace a ochrana zdravi, personalni rozvoj pracovnik, sluz-
by poskytované pracovnikim na pracovisti, ostatni sluzby poskytované pracovnikim a

jejich rodindm, péce o zivotni prostiedi.

Vratim-li se zpét k charakteristice personalnich ¢innosti, Koubek (1998, s. 26) ji
vymezuje jako ,,vykonnou ¢&ast prace personalniho ttvaru®. Personalni utvar ma za tkol
zajiStovat, organizovat a koordinovat tyto ¢innosti a také provadét kontrolu a usmérno-
vat ostatni zameéstnance, ktefi se ucastni persondlniho fizeni a realizuji personalni ¢in-
nosti. Personalni utvar dale vypracovava a nepietrzité¢ zdokonaluje jejich metodiku a je
predevsim odpovédny za to, ze personalni ¢innosti budou v organizaci existovat a fun-
govat, ucelné¢ slouzit potiebam ftizeni a ze budou mit urcitou jednotnou koncepci a me-
todiku. Ulohou personalniho utvaru viak neni realizovani veskerych praci, které jsou

spojené se zajiStovanim téchto personalnich Cinnosti. Na tyto prace se personalni utvar



podili u riznych ¢innosti riznym zpusobem. ,.Zatimco napi. u persondlniho informac-
niho systému zajist'uje téméer vSechny prace, v piipadé napiiklad pracovnich vztahl za-

jistuje pouze organiza¢ni a dokumenta¢ni stranku.* (Koubek, 1998, s. 27).

Stépinova (2005, s. 24) znazoriiuje provazanost persondlnich ¢innosti jako soucasti

strategie tizeni lidskych zdroji v navaznosti na firemni strategii nasledujicim obrazkem:

Firemni strategie

i

Ostatni od- Strategie fizeni lidskych zdroju (pfi- Ostatni oddeé-
déleni stup spolecnosti k fizeni lidi) ( leni

g |
¥ [

Personalni strategie a cile
77

Nabor a vybér%aanéstnancﬂ

(]

Pracovné-pravni dokumenty
I ]

¢

Rizeni vykonu
I

¢

Rozvoj zaméstnancu a kariérové plany

(@

Odménovani

13

-~
Kultura firmy - vztahy

Planovani, Rozpoé&tovani, Controlling

Obr. 2 Persondlni strategie — dil¢i personalni ¢innosti (Stépinova, 2005, s. 24)

Personalni ¢innosti maji zprostfedkovany a bezprostiedni vliv na hospodaiské vy-
sledky a velikost zisku spolecnosti. Koubek (1998, s. 29) spatiuje souvislost se zmirio-

vanym tématem, a to v nasledujicich bodech:



- redukce zbyte¢nych vydaji za prace pies Cas, kterd ma za disledek zvySovani
produktivity prace béhem normalni pracovni doby,

- usili o snizovani absence a zavadéni takovych nastroju, diky kterym dochazi ke
snizeni vydaju za neodpracovanou dobu,

- vyvarovani se ztratovych Casi pracovnikit pomoci nalezitého popisu prace -
pracovniho postupu,

- omezeni fluktuace pracovnikii na minimum véetné spojenych nakladt za pomoci
formovani nalezitych mezilidskych vztahti a vytvareni pracovni atmosféry, ktera bude
zvySovat zamestnancovu spokojenost z vykonavané prace,

- implementovani efektivnich programt ochrany zdravi a pracovni bezpecnosti,
které maji za duasledek snizovani poc¢tu tGrazii — mozny postih pro podniky v pfipadé
pracovnich arazu,

- zajisténi priméfeného vzdelavani a rozvoje pracovnikl, nebot’ oboji muze zvysit
hodnotu pracovnikl pro spole¢nost a zlepsit jejich praci. Nasledkem je poté zvySeni
kvality vyrobkl a sluzeb, a tedy i snizeni vyrobnich nakladu, coz v konecném dusledku
usti ke zvySeni prodeje,

- sniZeni plytvani materidlu pomoci prekonavani Spatnych pracovnich navyku a
Spatného piistupu k praci. Také odstranovani nepiiznivych pracovnich podminek zame-
zi riziku nedbalosti a chybam pii praci,

- uzavirani pracovniho poméru jen s témi nejlep$imi uchazeci, o kterych jsme pre-
svédceni, Ze jsou schopni za vSech okolnosti vyvinout maximalni usili a jsou pripraveni
k dalsimi moznému rozvoji,

- zabezpeceni staffingu’, ktery by byl dostate¢ny pro plnéni podnikovych ukold,
ale na druhé strané neznamenal pfezameéstnanost, a tedy plytvani lidskou pracovni silou
a podnikovymi prostedky,

- uplatinovani soutézniho a stimulujiciho systému odmeénovani a poskytovani za-

méstnaneckych vyhod, které budou stimulovat motiva¢ni klima v podniku,

° Staffing mtizeme definovat jako ,,formovani poctu, struktury a pracovnich schopnosti podnikové pra-
covni sily, Fizeni kvantitativnich a kvalitativnich stranek jeji mobility.” (Koubek, 1998, s. 196).



- podnécovani pracovnikil a poskytovani pracovnich vyzev tém zaméstnancim,
ktefi v souvislosti s vykondvanou praci maji lepSi znalosti neZ ostatni zaméstnanci a
mohou uplatnit své napady,

- vhodné propojovani ¢innosti pracovnikt, organizaci prace a vytvaieni pracov-

nich tymda.

Nezanedbatelny je i podil persondlni prace na vytvafeni zdravych mezilidskych
vztahd v podniku, pozitivnich vazeb zaméstnanct k podniku, ztotoziovani individual-

nich a podnikovych cili atd.



(US)
(U8)

2 Zaméstnanecké vvhody v systému personalniho fizeni organizace

2.1 Zameéstnanecké vyhody a socialni politika podniku

Zaméstnanecké vyhody jsou téz nazyvany ,.benefity”. Jedna se o rozmanité pozitky,
sluzby, produkty a pé¢i o zaméstnance, které zaméstnavatel poskytuje ke mzdé za vy-
konanou praci. Dvorékova je charakterizuje jejich penézitou formou nebo podobou vy-
hod penézité hodnoty. Zaméstnanecké vyhody tvoii ¢ast prijmu ze zavislé ¢innosti a
znamenaji dodatecnd zvyhodnéni zaméstnance. Spolecné znaky zaméstnaneckych vy-
hod Dvorékova (2004, s. 144-145) spattuje v nasledujici charakteristice:

- zaméstnanecké vyhody nebyvaji zavislé na zasluhach, jejich rozsah a struktura se
zlepSuje s postavenim zaméstnance v organizaci a délkou trvani pracovniho pomeéru,

- nestimuluji ke kratkodobému pracovnimu vykonu,

- pracovnici je nevnimaji vzdy jako svou vyhodu,

- nékdy jsou zavedeny proto, ze kopiruji konkurenci, demonstruji moralni zavazky a
nejsou podlozeny rozborem,

- u velkych organizaci zpravidla existuji rozmanité zaméstnanecké vyhody ve srov-
nani s malymi i stfednimi organizacemi,

- plati, Ze zavedené zaméstnanecké vyhody je obtizné zrusit, protoZe je pracovnici
vnimaji jako pfirozenou soucdst pracovniho vztahu nez jako nadstandardni péci,

- dosud nelze jednoznacné dolozit, Ze jsou uéinnym nastrojem ziskavani zaméstnan-
ct, je vSak pravdépodobné, ze odrazuji zaméstnance ukong¢it pracovni pomér,

- mohou pozitivné ptsobit na pracovni spokojenost, pokud je jejich poskytovani ne-
systémoveé a ve prospéch uzké skupiny zameéstnanct, protoze to vyvolava pocity ne-
spravedlivosti, obvinéni z nadrzovani ¢i favorizovani,

- 1ze je poskytovat na zakladé kolektivni smlouvy, pracovni smlouvy ¢&i jiné smlou-

vy, popf. vnitiniho predpisu.

Zaméstnanecké vyhody jsou jednou ze slozek odménovani pracovnikt. Odmeénovani

v modernim fizeni lidskych zdroji totizZ neznamena pouze poskytovani mzdy nebo pla-



tu, popiipad¢ jinych forem penézni odmény, kterou poskytuje zaméstnavatel zamest-
nanci jako kompenzaci za vykonavanou praci. Moderni pojeti odménovani je dle Koub-
ka (1998, s. 236) rozsahlejsi. Zahrnuje povySeni, formalni uznani (pochvaly) a prave
také zaméstnanecké vyhody (zpravidla nepenézniho charakteru) poskytované zaméstna-
vatelem zaméstnanci nezavisle na jeho pracovnim vykonu, pouze z titulu pracovniho

pomeéru.

Organizace ma k dispozici fadu moznosti a nastrojt, diky kterym muze své zamest-
nance odmeénovat za jejich praci i za fakt, Ze jsou zaméstnanci této organizace. ,, Odme-
ny mohou mit penézni ¢i nepené¢zni formu, mohou byt vazany na povahu vykonavané
prace a jeji vyznam, na odvedenou praci, na vykon pracovnika, nebo vyplyvaji
z pracovniho poméru, mohou mit podobu zajimavych a podnétnych pracovnich ukold,
vetejného uznani zasluh a dobré prace, péce o individualni pracovni prostiedi, o zdoko-

nalovani pracovnich a mezilidskych vztaht v organizaci atd.” (Koubek, 1998, s 237).

Zamé&stnanecké vyhody jsou slozky odmény poskytované navic k riznym formam
penézni odmény. Organizace zpravidla poskytuje tyto formy odmén zaméstnancum z
prostého divodu, a to sice, Ze jsou jejimi pracovniky. Na rozdil od mezd a plat neby-
vaji obvykle vazany na vykon pracovnika, i kdyz postupem casu spolec¢nosti také nékdy
odménuyi skupinu napi. nejvykonnéjsich pracovniki zaméstnaneckymi vyhodami. Do-
chazi tedy v nékterych pripadech k situacim, kdy se pii poskytovani téchto vyhod pii-
hlizi napt. k funkci, k postaveni pracovnika v organizaci, k dobé zaméstnani v organi-

zacl a k zasluham.

Zpusob poskytovani zaméstnaneckych vyhod by mél mit vytvotenu svoji vlastni po-
litiku a mél by spliovat urcité planované cile. Tyto cile politiky a praxe zaméstnanec-
kych vyhod by mély dle Armstronga (2005, s. 637) spliiovat nasledujici:

., poskytnout atraktivni a konkurenceschopny soubor celkovych odmén, které by
umoznily jak ziskat, tak i udrzet vysoce kvalitni pracovniky,

- uspokojovat osobni potteby pracovniki,

- posilovat oddanost a védomi zavazku pracovnikli viéi organizaci,



- poskytovat nékterym lidem danové zvyhodnény zplisob odmény.*

Armstrong ve svém vycCtu cili zaméstnaneckych vyhod zamérné neuvadi ..motivo-
vani pracovniki“. Domniva se, Ze normalni vyhody, které spolecnost poskytuje, nemaji
piimy vliv na vykon zaméstnanct. Zameéstnanecké vyhody mohou byt dle Armstronga
efektivni pii vytvafeni priznivéjsiho postoju zameéstnancii vii¢i spole¢nosti. mohou

dlouhodobé zlepsit jejich loajalitu, angazovanost a vykon organizace.

S terminem zaméstnanecké vyhody nedilné souvisi pojem socidlni politika podni-
ku (Doktorova, 2001, s. 134). Tento termin mizeme odvodit od obecného vymezeni
personalni politiky, coz znamend, ze socialni politiku podniku chapeme jako ,,souhrn
zasad a konkrétnich opatfeni, jimiz se podnik fidi v oblasti péce o pracovniky.” (tam-
téz). V podnikové praxi se jako synonymum socialni politiky podniku casto pouziva
termin ,,péce o pracovniky®. Obsah socidlni politiky podniku byva tedy nejcastéji defi-
novan vyctem oblasti péce o pracovniky. Socialni politiku podniku mizeme definovat
rovnéz vymezenim hlavnich cilt, které¢ by mela v podniku ¢i organizaci plnit. Doktoro-
va (2001, s. 134) uvadi nasledujici cile v podminkach trzni ekonomiky:

- humanizace priace (vytvafenim podminek pro praci, kterd neohrozuje zdravi,
piinasi uspokojeni a moznost seberealizace, rozviji osobnost a zvysuje tzv. ,kvalitu pra-
covniho zivota*™),

- zvySeni vykonnosti a efektivnosti podniku (vytvafenim podminek pro motiva-

ci, pro zvySovani kvalifikace, pro celkovy rozvoj a vyuziti lidskych zdroju).

Z hlediska praktické realizace Doktorova vymezuje socialni politiku podniku také
jako ,,souhrn zésad, kterymi se podnik fidi pfi rozdélovani hodnot (materialnich i nema-
terialnich) v oblasti péce o pracovniky.” (2001, s. 135). Zalezi predevsim na faktu, jaké
orientuje na aktudlni potfeby organizace ¢i na jeji budoucnost a jak rozhoduje o nakla-

dani s finan¢nimi prostfedky apod.

Za nositele podnikové socialni politiky je tfeba povazovat stejné subjekty, jako pii

odpovédnosti za personalni fizeni. To znamena, ze vrcholové vedeni rozhoduje o za-



kladni strategii a moznostech financovani, vedouci pracovnici odpovidaji za dodrzovani
pravidel a méli by prichézet s iniciativnimi navrhy. Personalni ttvar se podili na prosa-
zovani koncepce zaméstnaneckych vyhod, zajistuje tuto oblast organiza¢n¢ a metodic-
ky, zabezpe€uje potiebna Skoleni a stard se o poskytovani informaci zaméstnancum.

Predpoklada se také spoluprace s odbory a s mimopodnikovymi institucemi.

Dilezitou tlohu plni v oblasti politiky zaméstnaneckych vyhod také odborové orga-
nizace. Zakladnim poslanim odboru je obhajovat zajmy zaméstnanct, coz mohou uplat-
novat napriklad pii vyuzivani socialnich fondd, v oblasti odménovani, hospodareni

s byty, bezpe€nosti a ochrany zdravi apod.

2.2 Zameéstnanecké vyhody a jejich vztah k motivaci pracovniki

Predpoklad, ze penize jsou tim hlavnim, co ovliviiuje podané vykony ¢i dokonce
tvorivost nebo loajalitu pracovnikl vici spolecnosti, se ukazuje jako nespravny. Piesto
v praxi k tomuto zjednoduseni stale dochazi. Pritom Skala moznosti, kterou maji vedou-
ci pracovnici k dispozici, je pomérné $iroka. Ale kde napiiklad ptisobi pochvala, nemu-

seji byt ic¢inné zamestnanecké vyhody. A naopak.

Je obvyklé, ze zaméstnavatelé Casto naivné predpokladaji, ze vysoce motivovani
zaméstnanci musi zdkonité dosahovat dobrych vykont a ze z nich v pracovnim procesu
vyzafuje energie a nadSeni. Situace ruznych organizacnich problémt a zmén fesi bez
obtizi, dokéazi lehce spolupracovat s lidmi a ¢asto vyzaduji nebo pfijimaji povinnosti
nebo zodpovédnost navic. Na druhé strané nemotivovani zaméstnanci se mohou jevit
apatickymi a maji sklon povazovat problémy za neptekonatelnou brzdu pokroku v praci.
Mohou se potykat se Spatnou dochazkou do prace a dodrzovanim pracovni doby a opo-
novat spolupraci s jinymi lidmi a zménam. ,,Je ziejmé, Ze organizace, které dokazou své
zamestnance motivovat, maji vétsi Sanci dosahnout svych organizacnich cilti.” (Brooks,

2003, s. 42).



P#i studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejména motivy, které vedou k volbe
uréitého typu pracovni ¢innosti, a to, jaké motivy jsou prostrednictvim ucasti v pracovni

¢innosti uspokojovany. Tureckiova (2004, s. 57) z tohoto hlediska uvadi rozliSeni:

,PFimé (vnitini nebo intrinsické) motivy: napiiklad potfeba ¢innosti jako takove,
potieba kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po moci,

seberealizace atd. — v tomto pifpadé je prace sama o sobé zdrojem uspokojent.*

»NepFimé (vné&jsi nebo extrinsické) motivy: napiiklad a predevsim mzda uspokoju-
jici jiné potieby, potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni dilezitosti aj. —

prace je prostiedkem k uspokojovani jinych potieb.*

Prvnim a do soucasné doby asi nejvlivngj$im autorem teorie motivace byl americky
humanisticky psycholog Abraham H. Maslow se svou teorii hierarchie potieb (viz Obr.

3), znamé také jako Maslowova pyramida potieb.

Sebe-
aktualizace

Uznani,
ocenéni

Socialni potfeby
(sounalezitost)

Jistota, bezpedi

Fyziologické potieby

Obr. 3 Maslowova pyramida potieb (Brooks, 2003, s. 50).

Podle Maslowa jsou potieby usporadany hierarchicky, tj. od nejnizsich po nejvyssi.

S uspokojenim urcité¢ Grovné potieb jeji vyznam klesd a nastupuje dalsi, vySsi uroven.



38

Aby se tedy mohla vyskytnout ur¢ita potfeba, musi byt nejdiive uspokojeny vsechny

potieby, které ji v hierarchii predchaze;ji. Clovek je neustale motivovan.

Maslowova teorie byla velmi popularni v padesatych a Sedesatych letech. Manazefi
zjistili, ze vedle finanéni motivace existuje je§té mnoho dalsich moznosti jak uspokojo-
vat podfizené, a ze tyto moznosti jsou levnéjsi nez tradi¢ni feseni motivace mzdovymi

stimuly.

Pouzivani Maslowovy pyramidy ve firemni praxi lze dle Tureckiové dolozit nejen
jejim rozsifenym povédomim mezi manazery, ale také existenci testll manazerskych
preferenci, které dokladaji pouzivani pravé téchto nastrojii motivace. Také snadny ,,pre-
vod™ zpusobu uspokojovani potieb uvedenych v jednotlivych skupinach do podnikové
reality muze dolozit oblibenost této teorie. Jedna se predevsim o tyto nasledujici body
(Tureckiova , 2004, s. 60):

- ,fyziologické potfeby pomahaji zajistovat mzda nebo plat a odpovidajici pracovni
a organizacni podminky, diky nimz jsou saturovany také nekteré dalsi potieby,

- potfeby jistoty a bezpeci zase pomahaji uspokojit prostiedky bezpec¢nosti a ochra-
ny zdravi pii praci a zprostiedkované jistota pracovniho mista,

- socialni potfeby jsou saturovany moznosti socialniho kontaktu se spolupracovniky,
ptislusnosti k urcité skupin€ a vybudovanim pozice v ni (prestiz),

- naplnéni potfeb uznani, které jiz nemusi byt spole¢né vSem lidem, pak piinaseji
uspokojeni z prace, pracovni postaveni, pozitivni hodnoceni pracovniho vykonu a rizné
formy nehmotného odménovani,

- potieba seberealizace je pak uspokojovana moznosti vzdélavani a rozvoje, ktery je
jak odborny, tak osobnostni a neni bezprostiedné¢ vazan na vykon konkrétni pracovni
¢innosti €1 profese. Mlzeme sem také zatadit uspokojeni z dobte vykonané prace, vy-

znamné pro spolecnost, a moznost samostatn¢ rozhodovat.*

Maslowa teorie vsak také celi kritice. V pribehu ¢asu vyzkum i empirie ukdzaly, ze
tato teorie ma fadu nedostatkill. Tato teorie sice ma svoji pritazlivost a stale znacny vliv,

nebyla vsak ovéfena empirickym vyzkumem a je kritizovana za svou zjevnou nepruz-



nost a nekompromisnost. Armstrong (2005, s. 162) poukazuje na fakt, ,,..Ze riizni lidé
mohou mit riizné priority a je té7ké akceptovat to, ze lidské potieby se vyvijeji dusledné
hierarchicky.“ I Maslow sam vyslovil ur¢ité pochybnosti o platnosti n€¢jaké prisné uspo-
fadané hierarchie. B&lohlavek (1996, s. 173) uvadi nasledujici nedostatky této teorie:

- ..Systém potieb je zbyte¢né komplikovany. Rada vyzkumu zjistila, e Grovné po-
tieb mohou byt pouze dvé nebo t#i, nikoliv pét. (Muchinski, 1993).

- Nelze tvrdit, Ze po uspokojeni potieby ,,niz$i* vzdy nasleduje zakonité dalsi potie-
ba v hierarchii. Mlze nastoupit docela jina, neo¢ekavana potreba.

- Uspokojeni sniZuje silu potieb jen pokud jde o potieby zdkladni. Naopak, u vys-
Sich potieb sila potreby narista s jejim uspokojovanim. Uznani vyvoldva potiebu dal-
sich uspéchu, kterou budou ocetiovany. Clovék, ktery se v urcité ¢innosti aktualizuje,

bude vyhledavat dalsi a dalsi moznosti, jak se této aktivité vénovat.*

Dalsi bezesporu vyznamnou teorii motivace je Herzbergova teorie dvou faktoru,
znama také jako teorie motivatoru a hygienickych faktort. Herzberg se ve svych studi-
ich zaméril na spokojenost zaméstnancu s praci. Na zakladé provedeného empirického
vyzkumu stanovil dvé skupiny faktort, které urCitym zpusobem ovliviiuji pracovni spo-
kojenost: Prvni skupinu tvoii motivatory, které mohou pozitivn¢ ovlivnit pracovni spo-
kojenost. Druhou tzv. hygienické faktory, kter¢ mohou slouzit jako prevence nespoko-

jenosti, samy vsak spokojenost nevyvolavaji.

Jiz vroce 1988 charakterizuji Megginson, Scott a Trueblood (1988, p. 318)
Herzbergovu ,,Motivation-Maintenance Theory* nasledovné: Hygienické faktory, kte-
rymi jsou mezilidské vztahy, smérnice spolecnosti a jejich sprava, bezpecnost prace,
pracovni podminky a zaméstnanecké vyhody, sami o sob& zaméstnance k lepSimu vy-
konu nemotivuji. Pokud ale nejsou k dispozici, pracovnici nejsou dostatecné motivova-
ni, anebo jsou pii nejmensim nespokojeni. Na druhou stranu ale motivatory, zahrnujici
touhu po uspéchu, odpoveédnosti, uznani, kariérnim postupu i tvur¢i a podnétné praci

skutecné vedou ke zlepSeni vykonu a efektivity.
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Efektivni motivace zaméstnanct patii tedy k slozit€j$im manazerskym ukolim. Ne-
ni proto divu, Ze se ve snaze motivovat své pracovniky dopoustéji firmy i jejich mana-
zefi velmi Casto chyb. Lze se s nimi setkat jak v systémech odméiovani, tak i v piistupu
k zaméstnanciim ze strany jejich nadfizenych. Domnivam se, Ze nejcast€jSi chybou
v pifstupu k motivaci zaméstnanct je jeji zjednoduSeni na finan¢ni odménovani. Plat a
zaméstnanecké vyhody jsou nesporné dulezité pii ziskavani novych pracovnikil, pro
celkovou spokojenost zaméstnanct s jejich praci i jejich stabilitu. Souhlasim vSak
s Armstrongovou teorii, ze nemaji zpravidla dopad na skute¢nou vykonovou motivaci a
pracovni nasazeni. Naopak, fada zaméstnaneckych vyhod je ¢asto brzy vnimaéna jako
samoziejmy narok a zaméstnanci si je skuteéné uvédomuji az tehdy, pokud o jejich ¢ast

ptichazeji.

Otazkou, jak motivovat zaméstnance, se zaobiraji manazeti od dob vzniku manage-
mentu. Co motivuje jednoho zaméstnance, nemusi motivovat zaméstnance ostatni. Jed-
noduchy navod, ktery by umoznil motivovat vSechny zaméstnance, neexistuje. Kazdy
ma své jedine¢né motivacni faktory a ikolem manazera je tyto faktory nalézt. Jakkoli je
toto pravidlo prosté, nalezeni motiva¢nich faktor nemusi byt zdaleka jednoduché. Je
totiz nepravdépodobné, Ze by zaméstnanci své motivacni faktory sami svému manaze-
rovi sdélovali. Situaci, ze které by jasné vyplynulo, jaké jsou hlavni motivacni faktory
kazdého zaméstnance, musi proto manazer navodit. Manazefi zpravidla predpokladaji.
ze jejich zameéstnanci chtéji pouze penize, a byvaji leckdy piekvapeni, zjisti-li, Zze exis-
tuji 1 dal$f motivacni faktory, které mohou pusobit dokonce silngji. Pati k nim nejcastéji
uznani za dobrou praci, poskytnuti vétsi divéry a samostatnosti, védomi Sirsiho vyzna-
mu prace ¢1 umoznéni pruznéjsiho ¢asového uspotradani dne. Znalost zajmu pracovniki
je nesmirné dilezita praveé 1 pro zaméstnanecké vyhody. Pokud neodpovidaji potiebam

pracovnikd, firmy zbyte¢né vynakladaji své prostiedky.

V oblasti personalniho managementu dochazi k fadé nedostatkli v oblasti fizeni a
spravovani systému nepfimého odmeénovani. Dokonce i v jinak dobie fizeném personal-
nim oddéleni se socialni vyhody a sluzby fidi jaksi nahodile. Tyto nakladné systémy

zamestnaneckych vyhod byly vlastné doplnény na zakladé trendt spolecenského vyvo-
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je, pozadavkl odborovych svazi, natlaku zaméestnancti nebo prani vedeni. Stava se tedy
Casto jev, kdy persondlni oddéleni jen ziidkakdy stanovi jejich cile, systematické plany

a normy nezbytné pro urceni miry vhodnosti téchto programi. Takové zaslepovani za-

méstnaneckych vyhod mize zpisobit zavazné problémy.
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3 Vvznam zaméstnaneckych vvhod

Domnivam se, ze poskytovani zaméstnaneckych vyhod ma rizny vyznam zejména
pro jednotlivé kategorie pracovnikll. Zaméstnanecké vyhody mohou byt G¢inngjsi pfi
ovlivilovani né€kterych zadoucich chovani ¢i jednani zaméstnanct. Primarnim ucelem
poskytovani benefiti nebyva zvySeni vykonnosti, ale spokojenosti zamestnancu, tzn.
ziskani zaméstnanci, stabilizace a ztotoznéni se s firmou jako dobrym zaméstnavate-
lem. Muze tedy dojit k piikladu, kdy se management spole¢nosti rozhodne ,,udrzet”
klicového zaméstnance na vyssi pozici ve spolenosti napt. formou poskytovani $irsi
Skaly zaméstnaneckych vyhod, ¢imz firma muze vice piispivat k prevenci nezadouci
fluktuace. Zaméstnanecké vyhody jsou ale pouze doplitkem odmériovani a vétSinou
nevyvazi pripadnou demotivaci zaméstnance pramenici z jeho pracovni naplné, vytize-

ni, vedeni ¢i atmosféry ve spole¢nosti.

3.1 Kritéria zameéstnaneckych vyhod

Pii vybéru vyvazené skladby zaméstnaneckych vyhod by mél management spolec-
nosti spolecné s persondlnim utvarem spole¢nosti brat ohled na vyznam nésledujicich
kritérii:

- zameéstnanci maji zdjem o nabizené zaméstnanecké vyhody, chapou je jako sou-
¢ast odménovani a tyto vyhody uspokojuji jejich osobni potieby,

- zaméstnanecké vyhody posiluji oddanost a védomi zavazku pracovnikd vii¢i or-
ganizaci,

- zamestnanecké vyhody jsou spravedlivé a nemaji diskrimina¢ni charakter,

- zaméstnanecké vyhody jsou transparentni,

- zameéstnanecké vyhody jsou atraktivni a maji charakter konkurenceschopnosti,

- zaméstnanecké vyhody dovedou ziskat, ale i udrzet vysoce kvalitni pracovniky.,

- zamé&stnanecké vyhody jsou finan¢né efektivni a danové optimalizované, admi-
nistrativné zvladnutelné,

- zaméstnanecké vyhody jsou aktualni a v souladu s firemni kulturou,



- zaméstnanecké vyhody jsou efektivné komunikovany zaméstnanciim a pravidel-
né vyhodnocovany (napf. prizkumem spokojenosti zaméstnancti),
- zaméstnanecké vyhody dlouhodobé zlepsuji oddanost pracovnikil a jejich anga-

zovanost a vykon pro organizaci.

Praktické provadéni politiky zaméstnaneckych vyhod nesporné formuje vztah mezi
jedincem a spolecnosti. Kazdy zaméstnanec by mél byt na aktivitach této politiky néja-
kym zpusobem ucasten a posuzovat jejich vyznam pro ekonomické i socialni postaveni
sebe i své rodiny. Uroveri poskytovani zaméstnaneckych vyhod jako soucasti socialni
politiky podniku muze hrat dilezitou roli také pfi ivahach o moznostech profesionalni
kariéry a budouciho uplatnéni. Zaméstnanecké vyhody maji z tohoto thlu pohledu tedy
velmi Siroké spektrum dopadi a maji ve prospéch jednotlivee i podniku fadu vyznamu
(Stépinova, 2005, s. 24):

- identifikacni, vytvareni pocitu sounalezitosti se spolecnosti jako reakce na pro-
jeveny zajem podniku o kazdého jednotlivce,

- motivacni, podpora zdjmu o prosperitu podniku na zakladé promyslenych sys-
témt hmotnych i nehmotnych stimuli,

- seberealiza¢ni, vytvafeni podminek pro rozvoj osobnosti a moznosti jejiho
uplatnéni,

- reprodukéni, vytvareni podminek pro obnoveni fyzickych i dusevnich sil,

- ochranny, péce o skupiny pracovniku, které vyzaduji zvlastni péc¢i a pozornost.

Dal$imi vyznam muize byt vychovny, muze piispivat k socidlnimu smiru,
k eliminaci napéti a konfliktii a v neposledni fadé muze podporovat image podniku a

jeho pritazlivost ve vefejnosti.
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3.2 Pohled zaméstnance Cerpajiciho zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanci vétSinou hledaji zaméstnanecké vyhody, které jim poskytuje zameést-
navatelem, zejména s ohledem na nasledujici kritéria:

- zaméstnanecké vyhody jsou levné, napiiklad pojisténi je pro zameéstnance lev-
néjsi z davodu skupinového pojisténi. Pro nekteré zamestnance muze byt ziskani soci-
alnich vyhod, pfedevsim zdravotniho a zivotniho pojisténi, hlavnim cilem, protoze kdy-
by jim je neplatil jejich zaméstnavatel, byly by pro né tyto pojistky nedosazitelné, nebo
v ptipadé, Ze je tento zaméstnanec ¢astéji nemocen, finanéné nedostupné. Rovnéz mo-
hou zaméstnanci diky svému zaméstnaneckému pomeéru dostavat urcité slevy na pro-
dukty a sluzby spole¢nosti, pro kterou pracuji nebo tézit z hromadnych objednavek za-
méstnaneckych vyhod a Cerpat slevy ziskané z vySe objemu, které by jako jednotlivei
neobdrzeli,

- danové vyhodné, v piipadé spravné nastavené politiky zaméstnaneckych vyhod
mohou zaméstnanci vyuzit danové efektivity poskytovanych vyhod, tzn. ze nemusi od-
vadét socialni a zdravotni pojisténi a dan z piijmu fyzickych osob (vice v kap. 5),

- snadno dostupné, zaméstnanci se zpravidla nemusi starat o logistiku ¢erpani
zameéstnanecké vyhody, v modernich spole¢nostech je jim ¢im dal castéji poskytovana
ptimo ,,0d stolu®. Tyto systémy zaméstnavatelem poskytované zaméstnanecké vyhody
Setf{ zamestnanci Cas, ktery mize vénovat plnéni pracovnich povinnosti,

- prijemné, jednim z uceli poskytovani zaméstnaneckych vyhod je bezesporu za-
jisténi fyzického a psychického zdravi zaméstnance. Tyto vyhody by mély byt zamést-
nanci piijemné, nemel by byt do jejich pouzivani nucen. Zaméstnanec by se mél citit
.opecovan™ a vice si uvédomovat sounalezitost se spolecnosti, diky které ma moznost
tyto benefity Cerpat. Za normalnich okolnosti by vétsina téchto vyhod byla pro zamést-
nance nedostupna,

- bohuZzel ¢asem i samozfejmé - zamé&stnanec postupem casu vnima i portfolio
zaméstnaneckych vyhod jako samoziejmé, jejich dulezitost si zpravidla uvédomuje te-
prve az po jejich ztraté ¢i v konfrontaci s nastupem k jinému zaméstnavateli. Ulohou
personalniho ttvaru je v tomto pfipadé vhodné pouziti komunikac¢nich prostiedki a na-

strojit komunikace,
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- ochranné proti inflaci - napfiklad ¢trnactidenni placena dovolena na své hod-
noté neztrati ani inflaci, vySe pojistného placeného zaméstnavatelem se neménni spolu
s vy$i inflaci a rovnéz tak naptiklad zaméstnanecké pjcky,

- statusové vyznamné — jedna se o vysoce Casty jev, zejména mezi sttednim ma-
nagementem. Pro ur¢ité zaméstnance je napiiklad pouzivani firemniho automobilu pro
soukromé potieby, pouzivani sluzebniho telefonu, notebooku, zelené karty do golfove-
ho klubu v dne$ni dobé jiz uritou statusovou charakteristikou. Neéktefi zaméstnanci
nejsou ochotni pfijmout vysoce zajimavou pracovni nabidku s absenci téchto zaméstna-

neckych vyhod, které hraji pro jejich zivot dilezitou roli.

3.3 Pohled zaméstnavatele poskytujiciho zamestnanecké vyhody

,,Lid¢é jsou nas nejvetsi kapital.*
Peter IF. Drucker

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod je v dnesni dob¢ samoziejmosti pro fadu pro-
sperujicich spole¢nosti. Pro¢ ale zaméstnavatelé poskytuji svym zaméstnancim zameést-

nanecké vyhody?

V nekterych piipadech musi spolecnosti tyto vyhody poskytovat uz jen proto, aby
uspély pti vybéru svych zaméstnanct na pracovnim trhu. Pokud by naptiklad spolecnost
nenabizela zdravotni pojisténi nebo placenou dovolenou, jeho soucasni zaméstnanci by
uz ziejme¢ davno pracovali pro konkurenéni spolecnosti, které tyto vyhody poskytuji.
Miuzeme predpokladat, Ze fada zaméstnancii naopak ztistane u své spolecnosti proto, ze
nechce prijit o své zaméstnanecké vyhody. Tim dochéazi k zmensSovani miry fluktuace
zaméstnanci. Rada bych piiblizila dané téma na piikladu — zaméstnanec, ktery pracuje
u spolecnosti Sest a pil roku, zistane pravdépodobné i rok sedmy, aby ziskal napf. os-
mitydenni dovolenou. Jindy to mtze byt napi. diichodové zabezpeceni nebo prodlouze-
na dovolend, zkratka vyhody, které se poskytuji po uréitém poctu odpracovanych let u
dané spolecnosti. Zaméstnavatel by vsak v téchto pripadech mél dbat na diskriminacni
omezeni v oblasti poskytovani zaméstnaneckych vyhod, které by se mély poskytovat

plosné vSem zamestnanciim bez rozdilu (vice v kap. 5.2).



46

Weather a Davis (1989, s. 417) dale konstatuji, ze systém poskytovani zaméstna-
neckych vyhod muze:

- ,.sniZovat Gnavu zaméstnancu - zvySend produktivita prace,

- predchazet nepokojim zaméstnancu — stabilni firemni kultura,

- uspokojovat zajmy zaméstnanct — jen spokojeni a loajalni zaméstnanci prispéji
ke zvyseni vykonnosti a efektivnosti podniku,

- napomadhat pii pfijimani novych zaméstnancti — lepsi konkurenceschopnost na
trhu prace,

- snizovat fluktuaci — udrzovani zaméstnanct, snizovani nakladd na pfijimani no-
vych zaméstnancu, stabiliza¢ni charakter,

- minimalizovat pfesCasové vydaje,

- Setfit firemni néklady na vydaje zaméstnaneckych vyhod pomoci volby pomoci
volby finan¢ni efektivity a danové optimalizace,

- podporit prestiz zaméstnavatele na trhu.*

3.4 Pohled personalniho oddéleni realizujiciho zaméstnanecké vyhody

..Spoléha-li panovnik na opevnéni a nedba pritom nenavisti poddanych, pak mu neni rady
ani pomoci.”

Niccold Machiavelli (2001, s. 65)

Pravé personalni oddé¢leni je odpoveédné za poskytovani zaméstnaneckych vyhod.
Jeho tkolem je nalézt vhodnou skladbu vyhod tak, aby odrazela potireby a moznosti
spolec¢nosti a zaroven potieby a pfani zaméstnancu. Pti zavadéni zaméstnaneckych vy-
hod by vzdy personalni oddéleni mélo dbat zretel na soulad mezi:

- finan¢nimi moznostmi spole¢nosti a danovou optimalizaci jednotlivych vyhod
pro spolec¢nost na stran¢ jedné,

- ana spokojenost zameéstnancu s nabidkou zaméstnaneckych vyhod a ohled na je-

jich finanéni vysi a danové zatizeni z pohledu zaméstnance na stran¢ druhé.

Zdanlive jednoduchy ukol skloubit tyto cile pii realizaci zaméstnaneckych vyhod

neni tak samoziejmy. Zaméstnanecké vyhody, které mohou byt vysoce popularni mezi
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zaméstnanci, nemusi byt vyhodné pro zaméstnavatele. Tak napf. oblibené poskytovani
piispévku na stavebni spofeni je vysoce zadanou vyhodou ve spolec¢nosti s mladym ko-
lektivem. AvSak vzhledem k danovému zatiZeni jak na stran¢ zaméstnance, tak na strané
zamé&stnavatele je poskytovani této vyhody pro spolec¢nost nékolikrat drazsi, nez napf.
poskytovani penzijniho ptipojisténi. Otazkou zustava, jak by mélo personalni oddéleni
postupovat napt. v tomto piipadé, kdy by obliba stavebniho spofeni byla mezi zameést-
nanci vysoka, ale stale draha pro spolecnost? Ulohou personalniho oddéleni se pak stavé
hledani vhodnych kompromist ve slozeni nabidky zaméstnaneckych vyhod. Leckdy je
tento kol natolik slozity, Ze si personalni oddeleni vyzada sluzeb externich poradcii
z oblasti odménovani zaméstnanct. Jednim z feSeni se poté muze stat poskytovani tzv.

systému Kafetéria, ktery se pokusim charakterizovat dale v tomto textu.

V neposledni fadé personalni oddéleni by vzdy mélo svoji skladbu zaméstnaneckych
vyhod volit v souladu s personalni politikou spolecnosti a celopodnikovou strategii.
Management personalniho oddéleni by mél byt schopny tuto nabidku flexibilné prizpu-
sobovat cilim spole¢nosti. Mlze tak napt. vyuzit kupni sily svych zaméstnancu a vy-
tvorit z nich dalsi cilovou skupinu potencionalnich zakaznika prostfednictvim poskyto-

vani svych vlastnich sluzeb a produktd za vyrazné nizsi, nakupni ceny.

Konecné personalni tvar hraje vyznamnou odbornou ulohu pii vytvareni systému
zaméstnaneckych vyhod a pfi jeho zlepsovani, dba na dodrzovani zakont a ma na sta-
rosti spravu tohoto systému. Personalni utvary mivaji odpovédnost za to, aby tento sys-
tém vyhod byl spravedlivy ke vS§em zaméstnancim a nikoho nediskriminoval. Persona-
listé by méli zajistovat potfebné toky informaci vztahujicich se k odménovani, at’ uz jde

o toky uvnitf podniku nebo spojujici podnik s jinymi institucemi, pfedevsim statnimi.
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4 Struktura zaméstnaneckvych vyhod

Spektrum moznych ¢innosti v oblasti péce o pracovniky je velmi Siroké. V rtznych
zemich existuji jisté odlisnosti v péci o pracovniky, dané jak rozdily v zakonodarstvi,
tak rozlicnymi zvyklostmi. U nas jsou tradi¢né nékteré oblasti regulovany zakonem a

kolektivnimi smlouvami, jiné maji charakter péce dobrovolné.

4.1 Obecné ¢lenéni zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody je mozné ¢&lenit riznym zpusobem. Dle Koubka (1998,
s. 275) je v Evropé zpravidla ¢lenime do tii zakladnich skupin:

»Vyhody socialni povahy* (které predstavuji napiiklad podnikové diichody, 7i-
votni pojisténi, stavebni spofeni, penzijni pfipojisténi, podnikové pijcky a ruceni za
pujcky, prispévek na predskolni zatizeni apod.).

- ,Vyhody majici vztah Kk praci“ (zahrnujici zdvodni stravovani, vyhodn¢jsi
prodej podnikovych produkti zaméstnanct, parkovani soukromych automobilt
v podnikovych garazich, pracovni prostredi, kvétiny na pracovisti, podnikové vzdélava-
ni a tréninky hrazené podnikem apod.).

- ,Vyhody spojené s postavenim v organizaci“ (prestizni podnikoveé automobily
pro vedouci pracovniky, placeni soukromé telefonni stanice a datového pripojeni, pii-
spévek na odév a jiné néklady reprezentace podniku, bezplatné bydleni, ptispévek na

Skolné pro déti zaméstnancu apod.).

Nekteré zaméstnanecké vyhody spotiebovavaji zameéstnanci povinne, nékteré podle
svého zvazeni. Na n¢které zaméstnanecké vyhody si mohou zaméstnanci pfiplacet,
napt. formou srazky ze mzdy (tzv. salary sucrifies), jiné jsou zcela bezplatné. Problé-
mem se vSak muze stat fakt, kdy na nékteré zaméstnanecké vyhody zaméstnanci auto-
maticky pfiplaceji, aniz o né maji zdjem. Odbory zpravidla pfi kolektivnim vyjednavani
vytvaieji tlak na poskytovani zaméstnaneckych vyhod a ty jsou ¢asto piedmétem kolek-

tivnich smluv.
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Studie odménovani PayWell 2004, (Kotinkova, 2005, prezenta¢ni materialy spolec-
nosti PWC) ktera pfinasi priazkum provadény mezi 112 prednimi ¢eskymi spole¢nostmi,
uvadi nasledujici informace ze soucasné situace na trhu zaméstnaneckych vyhod. Za-
méstnanecké vyhody jsou dle tohoto prizkumu roziazeny do téchto kategorii: Finan¢ni
vyhody, Pracovni pomiicky, Volny ¢as a Sluzby pro zaméstnance. Mezi nej¢astéji pou-

zivané zamestnanecké vyhody v roce 2004 se dle této studie fadily nasledujici:

Finanéni vyhody

Ruzné druhy danové zvyhodnénych pojisténi

Kompenzace mzdy v ptipadé nemoci

Zaméstnanecké pujcky

Finan¢ni motivace k diivéj$imu navratu z rodicovské dovolené
Specialni odmény a retenéni plany pro vrcholovy management

Piispévky na jazykové kurzy

Pracovni pomucky
Pienosné pocitace
Mobilni telefony
Sluzebni automobily

Pristup na internet

Volny ¢as

Spolecenské, sportovni a kulturni akce
Tyden dovolené navic

Prispévek na rekreaci

Nadstandardni volno (svatba, kompenzace za statni svétky)

Sluzby pro zaméstnance
Podpora stravovani
Rozsifend zdravotni péce

Doprava do zaméstnani
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Vyrobky spole¢nosti zdarma /se slevou
Podpora ubytovani a st¢thovani zaméstnancii
Péce o deti zaméstnancl

Parkovani na firemnim parkovisti

Riuzné typy poradenstvi

Dary k zivotnim piileZitostem

Spole¢nost HR Guru zabyvajici se prevazné oblasti zaméstnaneckych vyhod se za-
meéfenim na motivaci a zaméstnanecké benefity definuje zaméstnanecké vyhody nasle-
dovné (Co jsou benefity?, 2006):

.pojem zaméstnanecké vyhody je ¢asto doprovazen ekvivalentem benefity nebo
bézné pouzivanym terminem ,,Employee Benefits™,

- slouzi k motivaci zaméstnanci a zaroven zpusobu, jak zvySit realnou hodnotu
jejich piijmdu,

- poskytuje moznost danového zvyhodnéni jak pro zaméstnance, tak 1 pro zamést-
navatele,

- nezbytny aspekt firemni kultury kvalitnich zaméstnanct.*

Dle spole¢nosti HR Guru mizeme roztfidit zaméstnanecké vyhody do nasledujicich
kategorii (Co jsou benefity?, 2006):

»Finanéni sluzby“ - do oblasti motivace zaméstnancu lze Gspésné zaradit pro-
dukty z oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi. Kazdy produkt ma své parametry, zvIast-
nosti a v neposledni fad¢ i sva pravidla pro dainova osvobozeni.

- yZdravotni péce* - kazdy zaméstnavatel ma zajem na co nejnizs$i nemocnosti
svych zaméstnanct. Proto jsou zdravotni benefity v soucasnosti velmi vyhledavanou
komponentou v bali¢cich zaméstnaneckych vyhod. Prispiva k tomu jisté i zakonna po-
vinnost zamestnavatelll ohledné zajisténi zakladni zdravotni péce.

- ,Rozvoj a vzdélavani - tyto vyhody predstavuji nezbytnou podminku k udrze-
ni konkurenceschopnosti na trhu. V Ceské republice se zajima o moznosti rozvoje a

vzdélavani jiz pii vstupnim pohovoru 78 % uchazecli o zaméstnani. Benefity v této ob-
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lasti se stavaji jednim z nejvyznamnéjsich kriterii pii rozhodovani o budoucim zamést-
navateli.

-, Volny é&as“ - zaméstnanci nejvice oceniovanou slozkou v systému benefita
jsou piispévky zaméstnavateli na razné sportovni, kulturni a spolecenské akce. Uplat-
néni téchto benefiti tak nepiimo prispiva k vylepseni firemni kultury a tymovée prace.

- ,,Profesni zazemi* - benefity, které jsou zahrnuty v této kategorii, jsou jiz ¢asto
povazovany spiSe za nezbytné pracovni pomiicky ¢i podminky potiebné k lepSimu vy-
konu. Jejich image vsak diky volbé spravné znacky mtize velmi pozitivné ovlivnit moti-
vaci prislusného zaméstnance.

- ,,Socialni mix“ - pokud ma spole¢nost odborovou organizaci, jsou prave benefi-
ty z oblasti socialniho mixu ¢astym pifedmétem jeji pozornosti. I kdyz spole¢nost odbo-
ry nema, jsou tyto zaméstnanecké vyhody jisté velmi zajimavou alternativou jak peco-

vat 0 zameéstnance.

4.2 Jina rozliSeni zaméstnaneckych vyhod dle vyznamu

ZkuSenosti ukazuji, Ze navzdory existenci i zna¢ného mnozstvi zaméstnaneckych
vyhod v organizaci, md prumérny zaméstnanec mnohdy jen malou pfedstavu o tom, co
muze dostat. Organizace totiz jednak obvykle nevyviji prilisné usili, aby pracovniky o
zaméestnaneckych vyhodach informovala, jednak pisemné materidly informujici o za-
méstnaneckych vyhodach jsou nékdy pro zaméstnance obtizné srozumitelné. Personalni
oddéleni by meélo klast diraz na to, aby byly informace o zaméstnaneckych vyhodach
zamestnanci srozumitelné a jasné. Informovanost se zvysi, jestlize bude pouzito vhod-
nych komunika¢nich kanéli spole¢nosti. Uspésnym komunikaénim prostiedkem tak
muze byt naptiklad specialn¢ ziizena elektronicka stranka na intranetu spole¢nosti, ktera
je vyclenéna pouze zaméstnaneckym vyhodam. Tuto stranku mtze pracovnik personal-
niho oddeleni flexibilné upravovat dle aktudlnich potfeb. Na novinky v systému za-
meéstnaneckych vyhod mohou byt zaméstnanci upozorniovani kratkou zpravou na hlavni
intranetové strance spole¢nosti, pomoci kratké noticky v internim casopise, v obé&zni-
kach, na vyvéskach spolecnosti. Ucelné je dale vyuzivat schizi, ndpadnych vhodné

rozmisténych plakati, podnikového rozhlasu apod.
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Zaméstnanecké vyhody lze samoziejmé strukturovat dle rtiznych kritéril. Mezi nej-
Castéji pouzivanymi jsou zpravidla nasledujici:

- danova efektivita na strané zaméstnavatele, ale i zaméstnance, pfidéleny rozpo-

Cet,

- zvySovani vykonu,

- retence zaméstnancd, poskytovani vyhod po urcitém sluzebnim obdobi ve spo-
le¢nosti,

- vyhody vazané na popis pracovni ¢innosti,

- konkurenceschopnost, firemni prestiz a kultura spole¢nosti.

Je pochopitelné, ze personalisté radi poskytuji svym zaméstnancim vyhody. které
jsou danové optimalizované. Této ¢asti vénuji nasledujici kapitolu, ale jen ve stru¢nosti,
fadit k nim mizeme penzijni a kapitalové zivotni pojisténi nebo napiiklad vzdélavani,

které prohlubuje zaméstnancovu kvalifikaci.

“Bezesporu dobrou zpravou je zjisténi, Ze stéle vice spolecnosti ptisobicich v Ceské
republice usiluje o to, aby jim jejich systémy odménovani poméhaly dosahovat obchod-
nich cilt a zvySovat vykonnost.” (Bartak, 2004, s. 4). Vétsina personalisti a manazert
spolecnosti si dle Bartdka klade za cil nastavit odménovani tak, aby zohlednovalo vy-
kon. Pro uspesné spolecnosti je charakteristicky strategicky pristup k odmeénovani a
velmi silnd orientace na vykon. Zavedeni odménovani, které reflektuje vykon a podpo-
ruje konkurenceschopnost, povazuji za prioritu dle Studie Pay Well 2004: Personalni
controlling, provadénou mezi 112 prednimi spolecnostmi v Cechach (tamtéz), témer tii
¢tvrtiny z nich, ve srovnani se zhruba polovinou mén¢ Uspeésnych respondentt. Bartak
dale upozoriiuje na fakt, ze personalisté Casto vice odménuji zaméstnance zarazené do
nejlepsi vykonnostni skupiny. Védi, ze pravé tito zaméstnanci jsou klicovym c¢lankem
lidského kapitalu spolec¢nosti. Zaméstnavatelé proto vynakladaji snahu si tyto zameést-
nance ve spole¢nosti ponechat a motivovat je pomoci specialniho systému odmeénovani.
Prostfedkem neni jen mzda a bonusy, ale ¢im dal Castéji se jim stavaji zaméstnanecké
vyhody. MuzZe se jednat naptiklad o extra dny dovolené navic, specidlni tréninky, skole-

ni a jazykové kurzy, nabidku kulturnich a sportovnich aktivit nebo o vyhodnou nabidku



sluzeb a produktt dané spole¢nosti. Snahou personalistii je, aby si vykonnostni zamest-
nanci uvédomili, Ze jsou cennymi a dulezitymi zaméstnanci pro spolecnost, kterd si jich

vazi, a proto je odméfiuje vice nez ostatni pracovniky.

Zaméstnavatelé radi poskytuji svym zaméstnancum vyhody, které uzce souviseji
s vykonem jejich pracovni ¢innosti (napf. notebooky, mobilni telefony, sluzebni auto-
mobily) nebo které jsou danové vyhodné (penzijni a kapitalové pojisténi). Jestlize se
vak podivame na rozdil mezi usp&$nymi a méné¢ uspésnymi spole¢nostmi, zjistime Ze
ty Gspé$néjsi pracuji se zaméstnaneckymi vyhodami vice systematictéji. Neposkytuji
benefity pouze pro radost, ale mohou pomoci pii zvySovani pracovniho vykonu. Prikla-
dem takového benefitu je delsi dovolena — jakkoli se na prvni pohled mtze zdat, ze paty
tyden dovolené znamena méné odvedené prace, praxe ukazuje, Ze to tak vibec nemusi
byt. Usp&sné organizace si uvédomuji, Ze jednim z predpokladti kvalitntho vykonu je

radny odpocinek a obnova sil.

Také retence zaméstnancu (udrzeni zaméstnanctli ve spolecnosti) je pro zaméstnava-
tele neméné dilezitd. Udrzet schopné pracovniky je snad snahou kazdé spolecnosti.
Zameéstnanecké vyhody mohou mit i retenéni charakter a mohou napomoci v pfiméni
zamestnance, aby pro spole¢nost dale vytvarel hodnoty i v budoucnu. Piikladem muze
byt poskytovani néjakého druhu benefitu az po urcitém sluzebnim roce ve spolecnosti,
napt. poskytnuti zdjezdu na dovolenou v hodnoté 10000 korun. Dulezitym faktorem
muze byt pro zaméstnavatele i prevence absence zaméstnance. V boji za sniZzeni vysoké
miry nemocnosti ¢eskych pracovniki sah4 stale vice organizaci také k aktivni podpore
péce o zdravi. Roste predevsim vyuzivani jednordzovych opatfeni, jako jsou prispévky
na ockovani ¢i vitaminové balicky. Jinou cestou je naptiklad i pfimét zaméestnance, aby
kvili vyraznému snizeni piijmu béhem nemocenské zbyteéné nepfechazeli nemoc. Dle
vySe uvedené Studie PayWell 2004: Personalni controlling zhruba tfetina spolecnosti
svym zaméstnancim bud’ umoznuje, aby v piipadé potfeby zistali urcity pocet dni
vroce doma i bez Iékarského potvrzeni, nebo jim kompenzuje uslou mzdu (Bartak,

2004, s. 4).
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Zaméstnanecké vyhody muZeme dale rozliSovat dle konkrétnich pracovnich pozic,
dle tzv. hierarchizovaného systému. Naprtiklad obchodni zastupce, ktery je neustale na
cestach, vice vyuzije moznosti sluzebniho automobilu a o$atného, nez napitklad tcetni.
ktera oceni moznost notebooku, pracovniho prostredi a pfispévku na MHD. Dalsi sku-
pinou je bezesporu management spole¢nosti, pro ktery je zpravidla pfipraven specialni
systém zaméstnaneckych vyhod. V piipadé poskytovani takovych vyhod, jakymi jsou
napiiklad sluzebni byt, sluzebni auto, mezinarodni zelena golfova karta nebo thrada
MBA programu, nemizeme zajisté hovofit o pé¢i o zaméstnance, kterd ma spise charak-

ter socialnich sluzeb.

Témér 60 procent respondentt zminované Studie PayWell 2004: Personalni control-
ling povazuje za prioritu odménovani udrzeni konkurenceschopnosti spole¢nosti (Bar-
tak, 2004, s. 4). Vybér zaméstnaneckych vyhod je zejména dilezity pro ziskani zameést-
nance, urcuje postaveni zameéstnavatele na trhu prace. V neposledni fadé tvofi zamést-
nanecké vyhody nedilnou soucast firemni kultury a odrazi ji ve vnimani zamestnancu,
ale 1 zaméstnanct vici okoli. Pracovni vykon zaméstnance je ovliviiovan také mirou
spokojenosti a motivace zaméstnance. Nekdy se v této souvislosti hovofi o takzvané
rovnovaze pracovniho a osobniho zivota. Zfejm¢ proto uspésSné organizace zavadeji
pruznou pracovni dobu. Ke zvySeni osobni spokojenosti zaméstnance muze napomoci i
zkraceny pracovni tvazek. Jiz nékolik let mizeme pozorovat pozvolny nartst ochoty
Ceskych zaméstnavatelll poskytovat ¢aste¢né tivazky. Stale se vsak jedna o velmi malou
¢ast zaméstnancli, median je dveé procenta. O tom, Ze vyspélé evropské staty jsou
v tomto sméru podstatné dale nez Cesko, svédéi studie provedena Eurostatem v roce
2002 provedenda mezi 15ti evropskymi staty. Podle ni pracuje na CasteCny uvazek
v pruméru t€méf jedna pétina Evropanu. (tamtéz). Studie PayWell 2004 dale prinasi
statistiku nejcastéji poskytovanych zaméstnaneckych vyhod v Ceské republice (viz Obr.
4). Mezi nejrozsifenéjsi zaméstnanecké vyhody patii poskytovani prenosného pocitace,

sluzebniho telefonu, piidavki na stravovani a poskytovani sluzebniho automobilu.



Zaméstnanecka vyvhoda Procento spoie—é-_l
| nosti
Poskytovani prenosného pocitace 98%
Sluzebni mobilni telefon 93%

' Prispévky na jazykové kurzy
Tyden dovolené navic alespon pro nékteré zaméstnance

Obr. 4 Nejcastéji poskytované zaméstnanecké vyhody (Bartak, 2004, s. 4).
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5 Zameéstnanecké vvhody z pracovné pravniho hlediska

V posledni dobé je pojem zaméstnanecké vyhody Casto nahrazovan pojmem ,.bene-
fity*“. Oba tyto ndzvy jsou sice pojmy nepravnimi, ale vysoce frekventovanymi. V pod-
staté¢ jde v obecném vnimani o vSechna plnéni, kterd zaméstnavatel poskytuje zameést-

nanci vedle penézité mzdy.

Obecnymi piiklady zaméstnaneckych vyhod v Ceské republice jsou (Odrobinova,
2005, prezentacni materialy spole¢nosti Weinhold Legal):

Kli¢ové vyhody (bonusy/prémie, 1 tyden placené dovolené navic, penzijni piipojis-
téni, kapitalové zivotni pojisténi, stravenky, obCerstveni na pracovisti, zdravotni péce).

Obecné poskytované vyhody (auto, mobilni telefon, notebook, pfistup na internet,
pevna telefonni linka, kulturni a sportovni akce, pfispévky na rekreace, odmény pii vy-
roc¢ich a jubileich, ubytovani, kurzy (jazykové a dalsi).

Mimoradné vyhody (pujcky, akciové a opéni programy pro zamestnance, Grazové

zivotni pojisténi atd.).

5.1 Legislativa k zaméstnaneckym vyhodam

Hlavni prameny prava, které se zabyvaji vztahem zaméstnavatele, zaméstnance a
zaméstnaneckymi vyhodami, jsou:

- Zakon ¢. 65/1965 Sb., zakonik prace (ZP).

- Zékon ¢. 1/1992 sb., o mzdé, odméné za pracovni pohotovost a prumérném vy-
delku (,,ZoM™).

- Zdakon 119/1992 Sb., o cestovnich nahradach (,,ZoCN®).

- Nafizeni vlady ¢. 108/1994 Sb., kterym se provadi zakonik prace.

- Ostatni prameny prava (danové a jiné pravni predpisy, napi. zakon ¢. 42/1994

Sb., o penzijnim pfipojisténi se statnim piispévkem aj.).
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Zékladnimi principy poskytovani zaméstnaneckych vyhod jsou dle Odrobinové
(2005, prezenta¢ni materialy spole¢nosti Weinhold Legal) nasledujici:

- Kogentni povaha pracovné pravnich piedpisti , tzn. co neni povoleno, je zakaza-
no.

- §20 odst. 2 ZP — v kolektivnich smlouvach lze upravovat mzdové a ostatni pra-
covné pravni naroky v ramci daném pracovné pravnimi predpisy.

- Ad maiori a minus — tzn. ze Nejvyssi soud dovozuje, ze plati i pro vnitini pied-
pisy a pracovni (popi. jiné — manazerské) smlouvy.

- Pokud zaméstnavatel poskytuje zaméstnanci plnéni, které pravni predpisy neu-
moznuji — toto plnéni je neplatné.

- Zaméstnavatel zaméstnanci poskytuje:

1. Mzdu (za vykon prace, penczitou nebo naturalni mzdu (naturdlni mzda § 13
.,Z.0M) — vyrobky. vykony, prace a sluzby).

2. Dalsi plnéni poskytovana v souvislosti se zaméstnanim — tato plnéni nejsou po-

skytovana za vykon prace. Pfikladny vycet v § 4 odst. 2 Zakona o mzde¢.

Zakladnimi pravnimi pojmy, které uvadi Charvatova, jsou (2004, prezentaéni mate-
ridly spole¢nosti Aspecta):

- odména, ¢l. 141 odst. 2 Smlouvy o zalozeni Evropského spolecenstvi,

- mzda, formy mzdy predstavuji soubor pravidel, metod a prostiedku, kterymi se
utvari zavislost mzdy zaméstnancu na vysledcich prace a na jejich piinosu k témto vy-
sledkiim. MliZzeme rozeznavat ¢asovou, tkolovou, podilovou a smiSenou mzdu, odmé-
ny, bonusy, osobni ohodnoceni, podil na zisku atd.,

- jina penézita plnéni, nejednd se o mzdu, jedna se o plnéni, ktera nemaji zadnou
vazbu na vykonanou praci, napt.: nahrady mzdy, odstupné, cestovni nahrady, auto, vy-
nosy z kapitalovych podili a odména za pracovni pohotovost, plosné prispévky na do-
volenou,

- penézita mzda, vyplaci se v zakonnych penézich, tedy v K&, vyplaci se pouze u
zamé&stnancl s mistem vykonu prace podle pracovni smlouvy v zahrani¢i lze poskytovat
mzdu v dohodnuté cizi méné. AvSak alespon minimalni mzda musi byt vyplacena

v penézich,
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- naturalni mzda, plnéni penéZité hodnoty — jednd se o poskytovani vyrobku, vy-
kont a sluzeb, jen kdyz je ¢astka jejiho penézitého vyjadieni soucasti hrubé mzdy. Na-
turdlni mzda muzZe byt poskytovana pouze se souhlasem zaméstnance a za podminek

s nim dohodnutych, tvoii pouze ¢ast mzdy s vyjimkou minimalni mzdy.

5.2 Soucasné problémové oblasti pracovné pravniho hlediska

Po pravu lze poskytovat pouze plnéni, které pravni predpisy umoznuji poskytovat.
Pokud pravni piedpisy dané plnéni neznaji, poskytovat je nelze. OvSem zustava otaz-
kou, zda dostacuje zminka v daiovych piedpisech. Je vSak stale vice béznou praxi, Ze
takova plnéni zaméstnavatel zaméstnanci poskytuje (napf. odménovani za prokazani

negativni zkusenosti).

Napriklad systém flexibilnich vyhod — systém Kafetéria — umoznuje, aby si zamest-
nanci vybrali v ur¢ité hodnoté, které zaméstnanecké vyhody z nabidky u zaméstnavatele
budou vyuzivat. Volba benefiti se periodicky opakuje. Divodem zavadéni téchto sys-
tému je atraktivnost pro zameéstnance a vyhodna nakladovost pro zameéstnavatele. Dosud
vsak chybi pravni uprava v CR. Ptipravuje se viak navrh nového Zakoniku prace, ve
kterém by systém Kafetéria mél byt zahrnut zejména s diirazem na rovnopravnost po-
skytovanych benefiti s dirazem na rovné zachdzeni, srovnatelnou hodnotu zaméstna-
neckych vyhod a kontrolu v oblasti plosného poskytovani téchto vyhod. Déle by zave-
deni tohoto systému mélo predchazet fadné projedndni se zameéstnanci/odbory nebo
zastupci zaméstnancl. Zameéstnanci maji dale pravo na poskytovani informaci (Institut

dobrych mravii).

Existuji vSak ramcova omezeni pti poskytovani zaméstnaneckych vyhod (Charvato-
va, 2004, prezenta¢ni materialy spole¢nosti Aspecta):

- Niarokovost/nenirokovost mzdy nebo jinych penézitych plnéni. Jedna se pre-
devsim o rozdily v pojmech bonus, prémie a odména — pravné neexistuji, teorie roze-

znava bonus a prémii jako plnéni ve prospéch zaméstnance za dosazeni objektivniho
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cile, ukazatele. Splnénim podminky vznika pravni narok zaméstnance, odména podléha
schvaleni zameéstnavatele.

- Zakaz diskriminace/rovné zachizeni je snad nejdulezitéjsim a nejsledované;j-
$im omezenim. Stanovuje ji antidiskriminaéni ustanoveni Zakoniku prace - Zakaz piimé
i nepiimé diskriminace - § 1 ZP, vyjimky - § 1 odst. 5 ZP a antidiskrimina¢ni ustanove-
ni ZoM ve smyslu stejné mzdy za stejnou praci stejné hodnoty - § 4a ZoM. Je tieba
vsak odkazat na upravu ZP, jelikoz nefesi ostatni plnéni poskytovand v souvislosti se
zaméstnanim. Diskriminace miZe byt pfima a nepfima, pri¢emz nepiima zdanlivé ptso-
bi na urcitou skupinu zaméstnanct. Zaméstnavatelé by méli byt pfedev§im na pozoru,
jelikoz diskrimina¢ni jednani nevyzaduje vyslovené umysl diskriminovat. Dale zamést-
navatelé ¢im dal cast&ji obchazi tento zakon nabiranim zaméstnanct na dohodu o pra-
covni ¢innosti. Zaméstnavatelé by si tedy meli pamatovat, ze i kdyz maji objektivni
kritérium, jestlize je diskrimina¢niho charakteru, neni legalni! Rovné zachazeni definuje
§ 1 odst. 3 ZP — povinnost zajistovat rovné zachazeni se vSemi zaméstnanci vcetné od-
meénovani za praci, dale § 4a zdkona o mzd¢, ktery sjednava stejné podminky pro muze
a zeny a za stejnou praci/stejné hodnoty stejnou mzdu. Zaméstnavatelé by meli dbat na
to, aby ve svych vnitinich ptredpisech a kolektivnich smlouvach neméli ustanoveni, kte-
ra vylucuji nebo omezuji ticast Zen a zaméstnanct na kratsi pracovni dobu atd.

- Dobré mravy. Rozpor s dobrymi mravy spociva ve faktu, ze vykon prava sice
neodporuje zakonu, avSak ocitne se v rozporu se spoleCensky uzndvanym minénim,
které ve vzajemnych vztazich mezi lidmi urcuje, jaky ma byt obsah jejich jednani, aby
byl v souladu s obecnymi moralnimi zasadami spole¢nostmi.

- Ochrana osobnich tdaju. Povinnosti jsou stanoveny zakonem ¢. 101/2000 Sb.,
o ochrané osobnich tdajt, v platném znéni. Je tieba dbat na ochranu osobnich udaju pii
zavadeni evidencnich karet zaméstnancu, zachovani anonymity pii vypliiovani ruznych
typlt vyzkumi, pouziti souhlasu zaméstnance s riznymi zaméstnaneckymi piikazy atd.

- Odborova organizace. Sjednani mzdovych a ostatnich naroku v kolektivni
smlouvé v ramci daném pracovné pravnimi predpisy - § 20 ZP. Nelze sjednat naro-
ky, které musi byt sjednany v kolektivni smlouvé nebo ve vnitinimi piedpisu. Zameést-
navatel by mél byt opatrny pfi rozliSeni ,,sjednani jako dvoustranného pravniho aktu

proti ,,stanoveni* jako jednostranného, vnitiniho piedpisu.
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5.3 Danové principy zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody mohou mit penézitou formu nebo podobu vyhod penézité
hodnoty. Tvoii ¢ast vydaji zaméstnavatele a piijmu zaméstnance ze zavisl€ Cinnosti,
piedstavuji dodate¢na zvyhodnéni zaméstnance ke mzdé a mély by byt vnimany jako

soucast celkového systému odménovani.

Ziejmou snahou zaméstnavateli je optimalizovat vydaje na poskytované zameéstna-
necké vyhody, proto je u kazdé vyhody posuzovana nejen atraktivita pro zameéstnance,
ale i naro¢nost na vynakladani finan¢nich prostredki. Posouzeni optimalniho vynaloze-
ni finan¢nich prostiedkd u kazdého druhu poskytovanych zaméstnaneckych vyhod se

sklada z nékolika samostatnych krokt (viz Obr. 5):

- U kazdého pi{jmu, ktery je zaméstnancim poskytovan, je nutno fesit otazku da-
nové uznatelnosti vydaje pro zaméstnavatele. Vydaje poskytované ze socidlniho fondu,

ze zisku nebo z nedanovych ndkladu jsou pro zaméstnavatele ,,drazsi* o dan z pfijmu

pravnické osoby.

- Daéle je nutno posoudit, zda se jednad o zdanitelny piijem zaméstnance, zda je
tento pfijem zameéstnanci zahrnovan do vymeétfovaciho zakladu pro odvod pojistného na

socialni pojisténi a do vymeétovaciho zakladu pro odvod na zdravotni pojisténi.

- Z pijm0, které u zaméstnance podléhaji odvodim na pojistné (srazce pojistného

ze mzdy zaméstnance), plati dalsi ¢ast pojistného ze svych nakladt i zaméstnavatel.

- U kazdého benefitu poskytovaného zaméstnancim je nutno analyzovat urcené
podminky pro jeho poskytovani a je nutné samostatné vyhodnocovat dusledky danové
uznanosti nakladii zaméstnavatele, samostatné pro zdanéni pfijmu u zameéstnance a pro
odvod na jedno 1 druhé pojisténi. Z toho je ziejmé, ze u rliznych druht poskytnutych
pifjmi mohou byt vydaje zamestnavatele pii stejné realné hodnoté kone¢ného piijmu
zaméstnance vyrazné odlisSné. Rozdil mezi celkovou castkou nakladi zaméstnavatele a
¢istym pifjmem zaméstnance je vyjadienim celkové finanéni vyhodnosti poskytovaného

plnéni.
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Obr. 5 Danové principy zaméstnaneckych vyhod (Charvatova, 2004, prezentacni

materialy spole¢nosti Aspecta).

Zaméstnavatelé by méli byt pti kazdém zavadéni novych zaméstnaneckych vyhod
dostatecné informovani o jejich danovém rezimu. Kazdy z benefitt totiz odpovida svym
charakterem jinym dafiovym nafizenim a dle toho je tieba s touto vyhodou operovat. At
uz zamestnanci finanéniho oddéleni nebo externi danovi experti, vSichni by méli vzdy

poskytnout personalistim radu v oblasti zdanéni zaméstnaneckych vyhod.

Strucny prehled odvodli zaméstnance a zameéstnavatele z pifjmu zameéstnance a po-
rovnani efektivnosti vynakladani prostredkii bych rada dolozila na nize popsanych za-
kladnich zaméstnaneckych vyhodach (vice viz Ptiloha):

- Oblast finané¢nich vyhod (penzijni ptipojisténi, zivotni pojisténi, ale také vzde-
lavani za ucelem prohlubovani kvalifikace) je ¢istym pfijmem zaméstnance, tzn. ze neni
piijmem ke zdanéni zaméstnance, netvoii danové uznatelny ndklad zaméstnavatele a

nepodléha socidlnimu a zdravotnimu pojisténi zaméstnance ani zaméstnavatele.
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- Oblast rekreace, zdravi, kultury a sportu je druhou nejvyhodnéjsi skupinou,
oproti finan¢ni skupiné benefitil je zaméstnavatel pouze platcem dan€ ze zisku.

- Oblast finanénich odmén, tzn. finan¢nich piidavki k vyplaté je druhou neméné
vyhodnou skupinou. Podléhé socialnimu a zdravotnimu pojiSténi pro zamestnavatele a
zaméstnance a zaméstnanec z tohoto prispévku dale odvadi dan. Zaméstnavatelé by se
méli vyvarovat takovymto formam odmeénovani.

- Oblast vzdélavani za ucelem navySovani kvalifikace je nejmén¢ vyhodnou
zaméstnaneckou vyhodou, oproti oblasti finan¢nich odmén podléha také zaméstnavate-
lové platbé dané ze zisku. Jedna-li se v8ak o vzdélavani za ucelem prohlubovani kvalifi-

kace, spada tato oblast do nejvyhodnéjsiho, prvniho balicku.

Novym trendem v oblasti poskytovani zaméstnaneckych vyhod je zaclenéni pouka-
zek, tzv. voucheru, které lze pouzit na vyuziti sluzeb v oblasti kultury, sportu, dovolené,
zdravi, vzdélavani a relaxace. Jedna se prakticky o obdobu dnes jiz vSude znamych po-
ukdzek na stravovani. Tyto poukazky na dal$i oblasti zaméstnaneckych vyhod maji
stejny charakter jako poukazky na stravovani. Jejich hlavni vyhodou je osvobozeni od
dan¢ z piijmu zaméstnance a nespadani do vymérovaciho zakladu na socialni a zdravot-
ni pojisténi zamestnance. Zaméstnanci tak mohou u poukazek vycerpat celou vysi pii-
spévku, pokud by stejnou ¢astku obdrzeli k hrubé mzde¢, museli by poéitat s jejim zda-
nénim. Tyto poukéazky zaméstnanec obdrzi v rdmei podnikového systému zaméstnanec-
kych vyhod (napt. jako jednu z voleb v systému Kafetéria) a uplatiuje je v siti dodava-
telskych partnerd. Tato sit’, ve které je poukazky mozné uplatnit, je v dneSni dobé po-
meérné obsahla, nebot’ nartista i pocet spolecnosti, které tento systém odménovani for-

mou poukéazky zaméstnavateliim nabizeji.

[ pro zameéstnavatele je poukazka v tomto ohledu vyhodna, jelikoz se z prispévku
neodvadéji dodatecné naklady na socialni a zdravotni pojisténi a jedna se o nepenézni
plnéni poskytované na vrub nedanovych nakladu, ze zisku po zdanéni nebo z fondu.
Legislativné je poskytovani téchto poukéazek osetteno zakonem ¢. 589/1992 Sb., o po-

jistném na socialnim zabezpeceni a prispévku na statni politiku zaméstnanosti, § 6 odst.



9 pism. d) zék. ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmu a zdkona ¢. 592/1992 Sb., o pojist-

ném na vSeobecné zdravotni pojisténi.

Jednou z prvnich spole¢nosti na ¢eském trhu, ktera zavedla poskytovani téchto pou-
kazek, je spole¢nost SodexhoPass. Rada bych pfiblizila dailovou vyhodnost téchto pou-
kazek na niZe ilustrujicim piikladu, ktery spole¢nost SodexhoPass uvadi na svych

webovych strankach (Vyhodnost poukazek, 2006):

1. Vyhodnost poukazky pro zaméstnance (viz Obr. 6).

,.Zaméstnanec ma slibeno, Ze dostane od svého zaméstnavatele odménu, napt. 3 000
K¢ uréenou na dovolenou. Nyni se rozhoduje v jaké formé by castku radéji obdrzel.

Jako hotovost nebo jako poukazku HolidayPASS?* (Vyhody pro zaméstnance, 2006).

Poukazka

Zvyseni ptijmu (hrubé mzdy nebo poskytnutim Holi- 3 000 K& 3000 K&
dayPASS)
Srazky zameéstnance na socialni pojisténi [3 000 x 8% 240 K¢
Srazky zaméstnance na zdravotni pojisténi [3 000 x nc
135 K¢
4,5%]
(*) Dan ze mzdy [(3 000 - 240 - 135) x 19,8%] 520 K¢
Zamdéstnanec obdrzi 2 105 K¢ 3000 K¢

| P¥i pouziti poukazek se zvysi uzitek zaméstnance o: 42,5%

Obr. 6 Porovnani vyhodnosti poukazky oproti penézni odmeéne (Vyhody pro za-

meéstnance, 2006).

(*) Sazba dan¢ 19,8% predstavuje mezni sazbu pro zdanéni ¢astky zvyseni prumér-
né mzdy ve vysi 18 035 (vyhlaseno CSU dne 10. 3. 2005) o 3000 K& pii uplatnéni ne-
zdanitelné polozky na poplatnika ve vysi 3 170 K¢ (Vyhody pro zaméstnance, 2000).

7 hlediska uzitku je poskytnuti piispévku ve formeé poukazek pro zaméstnance vy-
hodngjsi o 42,5% nez poskytnuti piispévku v penézni forme. Pro zaméstnavatele je du-

lezité, aby tuto vyhodu ndlezité¢ prezentovali zaméstnancim, aby si byli védomi tohoto
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faktu a vé&déli, zjakého diavodu se spole¢nost rozhodla pravé pro poskytovani tohoto

benefitu.
2. Vyhodnost poukazky pro zaméstnavatele (viz Obr. 7).

.Zaméstnavatel se rozhodne odménit své zaméstnance ¢astkou napi. 3 000 K¢, ktera
by méla byt urCena na dovolenou. Nyni uvazuje, jaka forma je pro néj vyhodnéjsi. Je
lepsi zvolit hotovost nebo poukazku HolidayPASS?* (Vyhody pro zaméstnavatele,
2006).

: 7Peni‘l‘ie Poukazka |
. HolnﬁiPS‘
Zamgestnanec obdrzi 3000 K¢ 3000 K&
f]?)glg]z pfijmi u zaméstnance [3 000 / (100% - 19,8%) - 741 K&
D

Srazky zaméstnance na socialni a zdravotni pojisténi

[(3 000 + 741) / (100% - 8% - 4,5%) - 3 000 - 741] 334 Ke

Hruby pfijem zaméstnance 4275 K¢

Naklady zaméstnavatele z titulu odvodu pojistného

na socialni a zdravotni pojisténi [4 275 x 35%] 1496 Ke

Teoretické naklady zaméstnavatele z titulu danové neu-

znatelnosti poukazek 947 K¢
[3 000/ (100% - 24%) - 3 000] **

Naklady zaméstnavatele celkem - 5771 K¢é 3947 K¢
| Prl pouznti poukaz sou nak}ady zamestnavateie - 46,2 %

Obr. 7 Porovnani poukazek oproti penézni odméné z hlediska nakladt zaméstnava-

tele na dosazeni stejného uzitku pro zaméstnance (Vyhody pro zaméstnavatele, 2006).

(*) Sazba dané 19,8% predstavuje mezni sazbu pro zdanéni ¢astky zvyseni pramér-
né mzdy ve vysi 18 035 (vyhlaseno CSU dne 10. 3. 2005) o 3000 K¢& pii uplatnéni ne-
zdanitelné polozky na poplatnika ve vysi 3 170 K¢ (Vyhody pro zaméstnavatele, 2006).

Z hlediska nakladu je tedy pii stejném uzitku pro zaméstnance poskytnuti poukazek
vyhodnéjsi pro zaméstnavatele o 46,2% nez poskytnuti piispévku v penézni formé. Per-
sonalisté a vedouci pracovnici by se méli aktivné Gcastnit pravidelnych Skoleni v oblasti

zamestnaneckych vyhod, nebot” tento novy systém piichazi na trh s opravdu vyhodnym
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feSenim nejen pro zaméstnavatele. Personalisté nejsou leckdy o této formé poskytovani

zaméstnaneckych vyhod dostatecné informovani.
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6 Systém Kafetéria

.Musime si vypéstovat pocit sounalezitosti, smysl pro vzajemnou spolupraci jako soucasti
jednoho systému, kde kazda ¢ast systému ovliviluje ostatni jeho Casti a je jimi ovliviiovadna a

kde celek je né€im vice nez jen souhrnem jednotlivych ¢asti.*
Peter Senge (Gibson, 2000, s. 132)

6.1 Charakteristika systému Kafetéria

Zakladnim problémem doplnujicich forem nepenézniho odménovani je nedostatecné
zapojeni zaméstnanctii. Kdyz personalni oddéleni vytvofi urcity program zameéstnanec-
kych vyhod, maji zaméstnanci jen zpravidla nepatrnou moznost volby. Napf. dichodové
zabezpeceni a matetské ptispévky se vétSinou poskytuji viem zaméstnancim spole¢nos-
ti. Mladsi zaméstnanci vSak mohou duchod povazovat za néco piilis vzdaleného a
v daném okamziku nepodstatného, naopak star$i zaméstnanci nemusi mit zajem o ma-
tefské prispévky. Takovy univerzalni pristup bohuzel nerozliSuje mezi pfanim a potie-
bami jednotlivet. Lze pfipustit, Ze tato uniformita Setfi praci administrativinim pracov-
nikiim. ovSem pokud zaméstnanec dostava davku, kterou bud’ nechce, nebo nepotiebuje,
jsou tyto uspory diskutabilni. Zaméstnanci si vétSinou nejsou ani védomi, jakych za-
méstnaneckych vyhod mohou vyuzit a jakou ¢astku predstavuji odmény v této nepené-
zité formé. Leckdy pravé z divodu omezené volby jednotlivych zaméstnaneckych vy-

hod zaméstnanci ¢asto ani nevédi, na které davky maji vlastné pravo.

Nedostatek znalosti v této oblasti je pii¢inou premrsténych narokti zaméstnanci.
Napiiklad star$i zaméstnanci mohou pozadovat zlepSeni dichodového zabezpeceni.
zatimco jejich mladsi kolegové zadaji napiiklad rozsifeni nabidky sportovnich a kultur-
nich aktivit. V horSim piipadé muze nedostate¢na informovanost vést k nespokojenosti
a stiznostem zameéstnanct, hlavné v piipadech, kdy oni sami na zaméstnanecké vyhody

nemaji povinnost finan¢né piispivat.

Jestlize je v z4jmu organizace, aby zaméstnanecké vyhody mély piiznivy dopad na

motivaci pracovnikd, jejich spokojenost a stabilitu a 1 na dobré vztahy s odbory, méla
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by se zajimat, které zaméstnanecké vyhody pracovnici preferuji. Casto totiz dochazi
k faktu, Ze organizace nabizeji uniformni soubor vyhod vybrany personalnim utvarem i
vedenim podniku. Jenom malokdy je zalezitost konzultovana se zaméstnanci. Radovi
pracovnici viak mohou mit zcela odlisné piedstavy a potieby, neZ jak to vidi persondlni

utvar ¢i vedeni organizace.

Koubek (1998, s. 276) poukazuje na ,,nehomogennost pracovniku, kdy jejich prefe-
rence v oblasti zaméstnaneckych vyhod jsou ovliviiovany jejich:

- ,,pohlavim,

- veékem,

- rodinnym stavem,

- poctem déti,

- zivotnimi podminkami a zivotnim prostfedim v zazemi pracovisté a bydliste,

- dobou zaméstnani,

- povahou vykonavané prace a mnoha dal§imi faktory.*

Vzhledem k faktu, Ze existuji rozdily v preferencich pracovniki, spolecnosti zacaly
nabizet volitelny systém zaméstnaneckych vyhod nebo jejich bloki. Tento systém je
v soucasné dob¢ nazyvan systém Kafetéria. Zaméstnanec ma moznost vybéru takovych
zaméstnaneckych vyhod, které jsou pravé pro n¢€j nejzajimavejsi. V pripadé, ze se jeho
situace a potfeby zméni, ma moznost zmény struktury souboru svych zaméstnaneckych

vyhod.

Dvotéakova (2004, s. 33) definuje systém Kafetéria systém jako ,,zpusob ptiznavani
zaméstnaneckych vyhod.” Cile systému Kafetéria jsou dle Dvorakové predevsim eko-
nomické, napiiklad snizeni fluktuace ¢i pracovni neschopnosti a motivace k vykonu, ale
1 socidlni, naptiklad zvySeni pracovni spokojenosti. Kafetéria systém nahrazuje plosné
pfiznavani zaméstnaneckych vyhod a usiluje o to, co nejvice individualizovat strukturu
piijmu ze zavislé ¢innosti podle vykonu, potencidlu a vyznamu zaméstnance a v souladu

s jeho aktualnimi potfebami. Zaméstnavatel muze usetfit na nakladech na zaméstnanec-
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ké vyhody, protoze lze prosadit optimalizaci rozdéleni benefitii podle motivacni struktu-

ry zaméstnanct namisto toho, aby na né¢ navysoval prostiedky.

Zaméstnanec si zpravidla vybira z nékolika nabidek vhodné sestavenych souboru
zaméstnaneckych vyhod, tzv. menu. Tento systém Kafetéria tak zpravidla nabizi za-
méstnanecké vyhody z oblasti: sportu, kultury, zdravi, vzdélavani, dovolené, financnich
zaméstnaneckych vyhod, jakymi jsou penzijni a zivotni pojisténi, stavebni spofeni, pii-
spévek na predskolni zatizeni a dale napfiklad moznost nakupu zvyhodnénych zamést-
naneckych produktt a sluzeb, ptispévky na dopravu, ptispévky na vypocetni techniky a
ruzné druhy darkovych $ekt. Zaméstnanec si sviyj vybér zaméstnaneckych vyhod voli
v internetové databazi, kterd miize byt spravovana samotnou spole¢nosti nebo mnohem
Casteji externi poradenskou spole¢nosti v oblasti zaméstnaneckych vyhod. Kazda za-
meéstnaneckd vyhoda ma stanoveny koeficient zohlednujici naklady pro danou spolec-
nost. Zaméstnanci je pridélen urcity pocet bodu, které predstavuji financni hodnotu vy-
nasobenou koeficientem. Pocet bodii mize byt zaméstnanci ptidavan jednordazove be-
hem jednoho roku nebo pfidavan postupné kazdy mesic s moznosti kumulace do dalsiho
obdobi. Dle charakteru finan¢niho rozpoctu nelze bodovy piidél prevadét do dalsiho

kalendainiho roku.

Systém Kafetéria koncipuje Dvotakova (2004, s. 33) nasledujicimi tfemi zpusoby:

- ..Systém jadra“, kdy jsou vyhody roz¢lenény na pevné jadro a volitelny blok. Ja-
dro neni volitelné a zajistuje minimalni socialni sluzby. Volitelny blok umoziiuje roz-
hodnout se mezi nadstandardnimi benefity.

- ..Systém bufetu“, pfi némz si zaméstnanec vybira v ramci svého rozpoc¢tu. Pokud
nevyuzije této volby, dostava stejné vyhody jako pied zavedenim systému Kafetéria.

- ..Systém alternativniho menu*, kdy je ptedem provedeno sdruzeni pozitku do ur-
¢itych blokt podle struktury potieb skupin zaméstnancu.

Bloky jsou uzaviené a je mozné zvolit pouze jeden. Ve variantnosti systému Kafetéria
spociva pobidka k praci, jejiz vyuziti vSak zavisi na kvantifikaci vzajemné prevoditel-

nosti viech personalnich nakladu.
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6.2 Vyhody a nevyhody systému Kafetéria

Spravné nastaveny systém Kafetéria je vyhodny jak z pohledu zaméstnavatele, tak
z pohledu zaméstnance. Cim dal vice usp&snych spole¢nosti voli tento systém zejména
diky nasledujicim vyhodam, které dle Koubka (1998, s. 277) ptedstavuji:

- Neustale vzrustajici slozku celkovych odmén, takze jsou stale vyznamng¢jsi na-
kladovou polozkou. Systém Kafetéria dokaze byt usporngjsi a poskytuje moznost vétsi
kontroly naklada.

- Potieba zaméstnaneckych vyhod se méni v zavislosti na vyvoji spole¢nosti a
v hodnotovych orientacich lidi — Ize tedy nékdy i Setfit. Naopak se objevuji nové potie-
by a zaméstnanecké vyhody, které je pomohou uspokojovat. Ty mohou mit silny moti-
vacni naboj a naklady na né¢ jsou tudiz vynakladany efektivnéji.

- Systém tim, ze je hospodarnéjsi, umoznuje Ucelnéji vynakladat prostredky, ale
tim zarovenl rozsitit nabidku zaméstnaneckych vyhod. Tak se stava pro zaméstnance
pestiejs$im a piitazlivéjSim.

- Systém tim, ze vyzaduje, aby si zaméstnanec zvolil své vlastni vyhody, vede
k rozsdhlému zvyseni vseobecné informovanosti o zaméstnaneckych vyhodach mezi
zameéstnanci.

- Zaméstnanecké vyhody mohou byt uzite¢né k ziskavani a stabilizaci pracovniku.
Kdyz ovSem soubor vyhod do zna¢né miry neodpovida potfebam budouciho zamést-
nance ¢i neni schopen pfispét ke stabilizaci zaméstnance stavajiciho, plytva organizace
prostfedky. Nabizi-1i tedy organizace vyhody $ité na miru zaméstnancu, stava se pritaz-
livéjsi pro potencidlni i stavajici zamestnance.

- Systém Kafetéria mize mit pozitivni dopad na postoje a chovani zaméstnance,
lidé si jej vice vazi, maji pocit, Ze jsou rovnopravngjSim partnerem nez pii tradi¢nim
systému zaméstnaneckych vyhod.

- Volitelné systémy poskytuji organizaci i zaméstnanciim moznost lepsi kontroly
nad rozdélovanim vyhod, protoze volba kazdého zaméstnance je registrovana a evido-
vano muze byt 1 ¢erpani vyhod. Eliminuje se tak naduzivani vyhod ur¢itym jedincem a

systém Kafetéria je tak spravedlivy ke vSem zaméstnanctm.
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- Protoze nékteré zaméstnanecké vyhody byvaji zdanitelné a jiné nikoliv, ruzn¢
sestavené soubory vyhod mohou byt pro rizné zaméstnance rizné atraktivni a take

z téchto diivodit mohou volit piislusny blok vyhod.

Ja dale spatfuji nasledujici vyhody systému Kafetéria:

- Zaméstnanec neni v systému Kafetéria zpravidla omezen vybérem dodavatele
nebo ma alespori $irsi $kalu vybéru benefitti. Nemusi byt tedy limitovan pouze vybérem,
ktery ur¢i personalni oddéleni.

- Zaméstnanec si 1épe uvédomuje finanéni vysi svych zaméstnaneckych vyhod a
méa svobodnou volbu rozhodovani, na jaky druh zaméstnanecké vyhody pfideélené peni-
7e vyuzije.

- Zaméstnavateli ubude pomérné jinak naro¢na administrativni agenda, zejména
pti spolupraci s externi spole¢nosti dostava pouze jednu fakturu za mésic s prehledem
veskerého Cerpani a mésicni castku k zaplaceni. Externi spole¢nost rovnéz poskytuje
zaméstnancum zdkaznicky servis pii jakychkoliv problémech s aplikaci ¢1 s dodavateli
jednotlivych vyhod. Persondlni oddéleni vétsinou ,,usetii™ na personalnim zaméstnanci.

- Zaméstnavatel ma dokonaly piehled o finanénim cerpani a kontrole rozpoctu na
zaméstnanecké vyhody.

- Systém Kafetéria je otevieny k jakymkoliv personalnim nastrojim. Muze tedy
prizpusobovat bodovy piidél uréité skupiné zaméestnanci dle aktudlni potieby. Napf.
vice bodll pro zaméstnance zarazené do vykonnostni skupiny, vice bodu pro zaméstnan-

ce po zkusebni dobé nebo management spole¢nosti.

Nevyhody systému Kafetéria naopak shledavam v nasledujicich bodech:

- Zaméstnavatel je vystaven narocnému procesu transformace na systém Kafeté-
ria, musi zohlednit danové povahy jednotlivych vyhod, ptani zaméstnanct, finanénich
moznosti, technickych moznosti a distribu¢ni siti dodavatela. Tento proces zavadéni je
pomérné naroc¢ny, zpravidla spolecnost vyuziva externich spole¢nosti pro spravu Kafe-

téria systému a vydava nemalé financni prostiedky za tuto spravu.
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- K ur¢itym skupinam zaméstnanct je tento systém Kafetéria vice piisnéjsi. Vli-
vem spravedlivého rozdéleni penéz (resp. bodl) na zaméstnance miize dojit k situaci,
kdy finalni piidél je mensi, nez hodnota benefitl, na kterou byl aktivni zaméstnanec
(napf. vyuzivajici sportovni aktivity) zvykly.

- Zaméstnanci nemuseji vzdy rozpoznat své aktudlni a zejména perspektivni po-
tieby, vyberou si nevhodné, a protoze pteci jen vybér nelze ménit pribézné, ale spise
v delsich intervalech, pti hromadné akci, ponesou po n&¢jakou dobu dusledky svého ne-
vhodného vybéru. To se mize odrazit v jejich nespokojenosti. Obvykle nebudou obvi-
novat sebe, ale neochotu organizace k pruzné zméné jejich volby.

- Pii spolupréci s externi spolenosti zaméstnavatel vydava nemalé néklady za jeji

spravu. Pii vlastnim feSeni personalni oddéleni ¢eli velké administrativni zatézi.

Dle Kofinkové (2005, prezentacni materidly spolec¢nosti PWC) vyzaduje nastavova-
ni systému Kafetéria nékolik po sobé nasledujicich kroku a ¢asovy prostor, viz Obr. 8.
Po zavedeni tohoto systému a jeho komunikaci smérem k zaméstnanctim jiz obvykle
neni krok zpét. Veskeré procesy musi byt tedy dikladné nastaveny a otestovany. Perso-
nalni oddéleni by si mélo zaprvé definovat, ¢eho chee diky tomuto systému dosahnout a
stanovit si pfesné cile. Na zietel musi samoziejm¢ vzit moznosti spole¢nosti s diirazem
na finan¢ni prostiedky, zdroje, daiovou politiku a vybér zaméstnaneckych vyhod. Per-
sonalni oddéleni by poté meélo provést analyzu preferenci zaméstnanct a nasledné vy-
pracovat metodiku. Ta by méla obsahovat souhrn principt, pravidel, nastroja, komuni-
kace a vybéru dodavatelt. Poté zbyva zajistit efektivni komunikaci zaméstnanctim toho-

to nového systému a nezapomenout na zajisténi zpétné vazby od zaméstnanch.
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Obr. 8 Nastavovani systému zaméstnaneckych vyhod (Kotinkova, 2005, prezentac-

ni materialy spole¢nosti PWC)

Studie odménovani PayWell 2004 (Kotinkova, 2005, prezenta¢ni materialy spolec-
nosti PWC) pfinasi vyzkum soucasného stavu zaméstnaneckych vyhod ve spole¢nos-
tech. Studie byla provadéna za ucasti 112 organizaci a piinesla nasledujici poznatky
z oblasti systému volitelnych zaméstnaneckych vyhod, tzv. systému Kafetéria:

- soucasnd situace mezi spolecnostmi je stabilni, nedochdzi ani k nartistu imple-
mentace systému Kafetéria, ani k jejimu poklesu,

- systém Kafetéria voli ptiblizné 15 % spolecnosti s vice jak Sesti sty zamestnanci,

- vsystému Kafetéria dochazi k vybéru zaméstnaneckych vyhod podle zajmu a
potieb zaméstnavatele a zaméstnance a dle pridéleného rozpoctu pro oblast zaméstna-

neckych vyhod,
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- rozpocCet vtomto systému je obvykle vazany na pozici, piipadné na délku za-
meéstnaneckého pomeéru,
- skladba systému Kafetéria je rozdelena na zékladni balicek zaméstnaneckych

vyhod pro vSechny plus dalsi benefity.
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7 Ptipadova studie: Systém zaméstnaneckych vvhod ve spole¢nosti

Mobil a.s.

Spole¢nost Mobil a.s. je uspé$na moderni a dynamickd firma puasobici na ¢eském ftr-
hu od roku 1991 jako mobilni operator. Poskytuje ptenos hlasovych a datovych sluzeb
v pasmu GSM. Distribuéni sit’ provozoven se rozprostird po celém tizemi Cech a Mora-
vy, hlavni budova spole¢nosti sidli v Praze. Soucasna ekonomicka situace spolecnosti je
prizniva, 1 kdyz v posledni dobé musi ¢im dal vice vynakladat sily na boj s konkurenc-
nim prostiedim. V této spolecnosti je zaméestnano celkem 2500 zaméstnanci. Zamest-
nanci tvori nejvetsi skupinu prodejcti, obchodnich zastupct a operatorti v call centrech.
Dalsi ¢asti je skupina technikti v poctu ptiblizn¢ 200 zaméstnancu a dale se jedna o ad-
ministrativni pracovniky z oddé¢leni financi, marketingu, IT, provozu, kvality, pravniho,
bezpecnosti, logistiky, PR a lidskych zdrojui. Organizace zaméestnava vyssi procento zen
nez muzu v pomeru 1500 zen na 1000 muzi. Management organizace tvoii celkem 80

zaméstnancu.

Personalni utvar je reprezentovan piiblizné 40 zaméstnanci a sklada se z nasleduji-
cich oddéleni: nabor, mzdy, trénink, podatelna a recepce, vystavba budov, odménovani
a benefity a vedeni personalniho ttvaru. Personalista, ktery ma na starosti spravu za-
méstnaneckych vyhod, je pouze jeden. Tento fakt je pomérné zarazejici predstavime-li

si, Ze spravuje vyhody pro 2500 zaméstnancu.

7.1 Zhodnoceni soucasného systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod

Systém zaméstnaneckych vyhod je ve spole¢nosti Mobil a.s. funkéni jiz od samot-
ného zalozeni spole¢nosti. Tento systém postupem ¢asu ménil svoji strukturu s ohledem
na postupny narust pracovniki a vyvoj v oblasti zaméstnaneckych vyhod. Nikdy vsak
spole¢nost nepftijala zadné komplexni, ucelené reseni systému zaméstnaneckych vyhod,
ale pouze postupné dotvarela stavajici systém. V roce 2005 mohu tedy péci o zamést-

nance ve spole¢nosti Mobil a.s. charakterizovat v nasledujicich hlavnich okruzich:
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1. Zakladni vyhody.
2. Systém Kafetéria.

3. Vlastni produkty spole¢nosti.

4. Fyzicka a duSevni pohoda.

5. Mimotadné prilezitosti.

6. Vyhodné nakupy.

7. Pro ty nejlepsi jesté néco navic’

1. Zakladni vyhody

Volné dny s nahradou mzdy jsou zaméstnaneckou vyhodou, kterou spolecnost
Mobil a.s. nabizi nad ramec standardni dovolené na zotavenou. Spolecnost tyto dny
poskytuje svym zaméstnancim naptiklad na zafizeni osobnich zélezitosti, na doléceni
leh¢iho onemocnéni bez 1ékaiského potvrzeni o neschopnosti prace, ptipadné pro jiné

nepiedvidatelné situace.

Stravovani je zajiSténo pro vSechny zameéstnance ve formé finanéniho piispévku
nebo formou poukazky (tzv. stravenky) na stravovani. Tento piispévek nendlezi za-
méstnanci v dobé dovolené, nemoci a celodennich pracovnich akei, kdy je zajisténo
stravovani.

Preventivni zdravotni péci je ve spolecnosti Mobil a.s. rozuména zavodni preven-
tivni péce a zdravotni prohlidky, jejichz ucelem je pravidelna kontrola zdravotniho sta-
vu zaméstnancl v souvislosti s naplni prace, popfipad¢ rizikem na pracovisti. Do sys-
tému lékarskych prohlidek patii vstupni prohlidky, povinné periodické prohlidky a peri-

odické prohlidky pro vedouci pracovniky.

Vykonnostni prémie za zvySené tsili po ukonéeni pracovni neschopnosti nabizi
spole¢nost zaméstnanciim v piipadé dlouhodobé pracovni neschopnosti se snahou zmir-

nit nepfiznivou finanéni situaci vzniklou rozdilem mezi uslou mzdou a davkami nemo-

" Pojmem ,.ti nejlepsi* jsou rozuméni zaméstnanci zarazeni do nejvykonngjsi pracovni skupiny na zakladé
ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu za uplynuly rok.



76

cenského pojisténi. Vykonnostni prémie miZe byt vyplacena za prokazateln¢ zvySené

pracovni usili pfi splnéni vSech pracovnich tkolt.

Vzdélavani je chapano jako néstroj udrzeni vysoké kvalifikace a profesionality lid-
skych zdrojui. Spole¢nost Mobil a.s. ho poskytuje vSem svym zaméstnanctim ve formé
moznosti profesionalniho rozvoje za pomoci interniho nebo externiho skoleni, které je
poradano na zéakladé potieb zaméstnance ¢i spolecnosti za celem dosazeni firemnich

cila.

Pracovni prostiredi a pracovni pomucky jsou vnimany spole¢nosti také jako sou-
¢ast zaméstnaneckych vyhod, nebot’ si spole¢nost uvédomuje, ze kazdy pracovnik travi
ve své kancelafi vyznamnou ¢ast dne a je pro néj dulezité, v jakém prostiedi a podmin-
kéach ji travi. Jde piedevsim o dostate¢ny prostor, optimalni feSeni rozlozeni kancelari
zejména v poméru k potiebé¢ komunikace a klidu pro vlastni praci na pracovisti, a
v neposledni fad¢ feseni individuéalnich pozadavki na zakladé zjiSténych potieb piislus-
né pracovni skupiny. Mezi nezanedbatelné vyhody patii moznost parkovani soukromy-

mi vozidly pro zaméstnance v gardzich spole¢nosti.

2. Systém Kafetéria

Systém Kafetéria je jednou ze stézejnich zaméstnaneckych vyhod. Spole¢nost Mo-
bil a.s. zatadilo do tohoto systému pouze benefity finan¢ni povahy. VSichni zaméstnanci
po uplynuti doby jednoho roku pracovniho poméru si mohou vybrat penzijni pojisténi,
stavebni spofeni, skupinové Zivotni pojisténi, soukromé zivotni pojisténi, piispévek na
nestandardni zdravotni péci a prispévek na predskolni zafizeni. Jednotlivé formy Kafe-
téria mize zaméstnanec kombinovat az do vySe mési¢niho piispeévku. Urcita cast penéz
z tohoto prispévku vSak musi byt vycerpana na danoveé vyhodny benefit, napf. na pen-

zijni pripojisténi.

3. Vlastni produkty spolecnosti
Spole¢nost Mobil a.s. dovoluje svym zaméstnanctim nakup svych produktu a slu-

zeb za vyhodngjsi ceny. Dale poskytuje vSem zameéstnancim mobilni telefon prede-
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v&im pro sluzebni ugely, ktery si miize zaméstnanec odkoupit po uplynuti nejméne
osmnacti mésict. Kazdy zaméstnanec dale muze pouzivat neomezeny pristup na inter-

net zdarma, a to nejen v pracovnim prostiedi, ale i doma.

4. Fyzicka a dusevni pohoda

Spole¢nost Mobil a.s. nabizi svym zaméstnanctim rozsahlé moznosti sportovniho
vyZiti (tenis, squash, posilovna, aerobic, spinning, plavani, masaze). Formou aktivniho
odpocinku tak piispiva k udrzeni fyzického i dusevniho zdravi. Kromé sportovni nabid-
ky kazdy rok pofada sportovni soutéze pro své zaméstnance, ktefi maji moZnost po
celoro¢nim tréninku poméfit své sily se svymi kolegy, popiipad¢ ostatnimi spolecnost-

mi.

Zaméstnancum, ktefi nejsou aktivnimi sportovci, poskytuje spole¢nost nabidku
kulturnich aktivit. Jedna se pievazné o vstupenky do kin a divadel. Jednou z nejnov¢;j-
Sich vyhod je pFispévek na dovolenou, ktery zaméstnanci mohou Cerpat ve forme pou-
kazky. Tento voucher poskytuje spolecnost vSiem zaméstnanctim, ktefi pracuji ve spo-

le¢nosti déle nez tti roky.

Zdravi zameéstnanct je pro spole¢nost Mobil a.s. velmi dulezité, nebot’ ma vyznam-
ny dopad na pracovni vysledky celé spolecnosti. Idealni kombinace vitaminu a mine-
ralit nepochybne prispiva k udrzeni ¢i zvySeni fyzické kondice. Kazdy zaméstnanec
dostane v kazdém ro¢nim obdobi svoji davku vitamini. V podzimnim obdobi poskytuje
spolecnosti preventivni o¢kovani proti chiipce vSem z4jemctm o tuto vakcinu. Zvlast-
ni piispévek na rehabilitaéni dovolenou poskytuje spole¢nost pro zaméstnance, ktefi
jsou podle paragrafu 67 zak., 435/2004 Sb. O zaméstnanosti fyzickou osobou se zdra-

votnim postizenim, ve formé zvlastniho poukazu na dovolenou.

5. Mimoftadné prilezitosti
Zaméstnanecké vyhody z oblasti mimotadnych pfilezitosti jsou velmi ¢asto zamést-
nanci piehlizeny. Ti je ¢asto povazuji za samoziejmost a spol¢haji se na jejich pritom-

nost. Pravé z tohoto divodu je spole¢nost Mobil a.s. zmifuje, aby si zaméstnanci vice
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uvédomili pocet a Eetnost téchto akei. Mezi né patii: Détsky den pofadany jednou ro¢né
pro viechny zamé&stnance, jejich déti a rodinné pfislusniky, Vyjezdni zasedani dopro-
vazené velmi atraktivnim teambuildingovym programem konané kazdy rok, Motivacni
vedefre v ramci organiza¢nich celkd, a to zejména k ocenéni vynikajicich vysledki tymu
¢i jednotlivel a hodnoceni pracovnich vysledku, dale pofadani Velikono¢niho a Va-
no¢niho setkani zaméstnanci, Vanoéniho koncertu a kazdoro¢ni poskytovani hodnot-

nych vanoénich darku vsem zaméstnanctiim a jejich détem.

6. Vyhodné nékupy

Spole¢nost Mobil a.s. spolupracuje s partnery, u nichZ na ziskani slevy postaci pou-
ze piedlozeni zaméstnanecké identifika¢ni karticky, kterou vlastni kazdy zaméstnanec.
Jedna se o slevy z oblasti v8edniho zivota, které piedstavuje nakup potravin, nabytku,
sportovnich potieb a jinych. Kazdy zaméstnanec ma moznost si kdykoliv beéhem roku
odkoupit kvalitni firemni reklamni predméty nejen pro sebe, ale i pro své blizké, a to
za velmi priznivé ceny. Tato zaméstnaneckd vyhoda je vyuZzivana zejména v obdobi
letnich prazdnin a v obdobi Vanoc, kdy zaméstnanci radi obdarovavaji blizké hezkym
darkem. V neposledni fadé¢ ma kazdy zaméstnanec moznost si behem roku odkoupit za

piiznivou zistatkovou cenu pocitaé, na kterém pracuje.

7. Pro ty nejlepsi jesté néco navic

V ramci ro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu s principem segmentace zaméstnan-
ce podle vykonu spolecnost Mobil a.s. nabizi zaméstnancim zatazenych do skupiny
s vysokym pracovnim vykonem, specidlni nabidku zaméstnaneckych vyhod. Cilem je
odmeénit vysoce vykonné zaméstnance a motivovat je k dalsimu rozvoji. Specidlni sadu
vyhod tvoii: vy$$i hodnota systému Kafetéria, 2 dny volna navic, zvlastni prispévek
na tréninkové aktivity a moznost firemni pujéky. Mimo vysSe zminéné vyhody maji
pracovnici s vysokym pracovnim vykonem moznost ziskat vstupenky na zajimavé akce

sportovniho ¢i kulturniho charakteru.

Systém péce o zaméstnance ma ve spole¢nosti Mobil a.s. vybudovanou dlouholetou

tradici a zaméstnanci povazuji zaméstnanecké vyhody za samoziejmé. Tento systém
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odpovida situaci na trhu v této oblasti a také diky nému se spolecnost stava zadanym
zaméstnavatelem pro vefejnost. Systém je rozpracovan v mnoha oblastech, piiCemz
zakladnim pilifem je poskytovani finan¢niho systému Kafetéria zaméstnanctim po uply-
nuti jednoho roku sluzebniho poméru. Kafetéria systém je velmi oblibeny u zaméestnan-
cti, bohuzel ne vsak v posledni dobé na strané zaméstnavatele. Dochazi totiz ¢im dal
astéji k faktu, ze zaméstnanci Cerpaji nejcastéji svoji pfidélenou Castku na stavebni
spoieni, které neni danové vyhodné. Tomuto stavu odpovida vE€kovy priumer zamest-
nancti. Personalni oddéleni proto u¢inilo rozhodnuti, ze alespon ¢ast piidélenych penéz
musi byt vyhradné pouZita pravé na dafiové vyhodny benefit, jakym je naptiklad penzij-
ni nebo kapitalové zivotni pojisténi. Zaméstnanci vSak toto nafizeni nesou s nelibosti,

nebot’ se ¢iti manipulovani do ur¢itého druhu benefitu.

Nejoblibengj$im benefitem je, dle pruzkumu spokojenosti zaméstnancu provedenym
v prosinci 2005, pro zaméstnance moznost uzivani sluzebniho telefonu a piipojeni na
internet zdarma. Dale si zaméstnanci vysoce ceni nabidky sportovniho a kulturniho vy-
ziti a ¢tvrtletni dodavky vitaminti. Vysokou oblibenost obdrzel i nejnovési benefit —
prispévek na dovolenou, ktery je zaméstnavatelem poskytovan zejména s ohledem na

retenci zameéstnanct a je poskytovan az po trech letech zaméstnaneckého poméru.

Problémem se mi jevi skute¢nost, Ze zaméstnanci, ktefi nesportuji a ani nevyuzivaji
kulturnich aktivit, ve skute¢nosti nevyuzivaji mozného rozpoctu na svou osobu ve for-
me tohoto druhu benefitli. Stava se tak, Ze zaméstnanci, kteti ¢asto sportuji nebo chodi
do divadel, v podstaté uzivaji rozpoctu na ukor této druhé skupiny. Zda se tedy, ze za-
meéstnanecké vyhody nejsou poskytovany spravedlivé. Dalsi problém spatiuji ve $patné
informovanosti zaméstnancti o svych narocich na zaméstnanecké vyhody. Ackoliv jsou
tyto prezentovany na uvodnich Skolenich pro zaméstnance, distribuovany v podob¢ uce-
lenych brozurek a detailn€ popsany na intranetu spole¢nosti, zejména novi zaméstnanci
se Casto Spatné orientuji. Jak jsem jiz zminila vySe, zaméstnanci si svych vyhod casto
nevazi a v podstate si jen stézi uvédomuji jejich skute¢nou hodnotu. Tu bohuzel poznaji
teprve v okamziku, kdy se rozhodnou opustit spole¢nost a hledat nového zaméstnavate-

le.
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Obecné 1ze konstatovat, Ze systém zaméstnaneckych vyhod spole¢nosti Mobil a.s.
vychéazi ze znalosti soucasné ekonomické, politické i socialni situace v na$i republice.
Snazi se o prosazovani aktivnich forem socialni politiky podniku (dafiové vyhodné be-
nefity, piispévek pro zaméstnance se ZPS, péée o zdravi), nezanedbdva vSak ani uspo-
kojovani potieb zaméstnanci (fyzické a dusevni zdravi, vyhodné slevy u spolecnosti
atd.). Dulezita je rovnéz stimulaéni Gloha zaméstnaneckych vyhod zejména v oblasti

podporovani vykonu (Pro ty nejlepsi jesté néco navic).

Spektrum nabizenych zaméstnaneckych vyhod je velmi pestré. Samoziejme je za-
vislé na celkovém pridéleném rozpoctu pro zaméstnanecké vyhody. Tato ¢astka je od-
vadéna z vynosu, takze zavisi na celkové produktivité podniku. Vyse ziski je zavisla na
vykonnosti zaméstnancti. Moznosti zdokonaleni systému stavajicich zaméstnaneckych

vyhod jsou obsahem nésledujiciho textu.

7.2 Navrh zdokonaleni systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod

Na zakladé vyse popsaného stavu systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod ve
spole¢nosti Mobil a.s. bych rada doporucila nékolik opatfeni vedoucich ke zdokonaleni

tohoto systému.

wevr

poctu spolecnosti, ktery je stanoven na systém zaméstnaneckych vyhod. Vzhledem
k faktu, ze je tato castka pln¢ vyuzivana a nema zadné rezervy, nebude tedy mozné
obohatit tento systém vyhod o novy zaméstnanecky benefit. Spole¢nost by vsak mela
Iépe a pravidelnéji analyzovat finanéni vyhodnost jednotlivych benefitt a klast zejména
diraz na zameéstnanecké vyhody nedanové povahy. Personalni oddéleni by tedy mohlo
Iépe hospodaftit s finan¢nimi prostiedky poskytnutymi na tuto formu nepenézniho od-
ménovani a prerozdélovat je na jednotlivé druhy zaméstnaneckych vyhod také s ohle-

dem na jejich finan¢ni a danovou povahu.
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Samoziejmé je vysoce dulezité, abychom neopomijeli pfani a preference zamést-
nanct. Spole¢nost Mobil a.s. by se méla pokusit nalézt rovnovahu mezi pfanim zamest-
nanct a moznostmi spole¢nosti. Zaméstnancum by nemély byt poskytovany vyhody, o
které sami nestoji, zavadéni novych vyhod by nemélo byt provadéno bez interniho vy-
zkumu zajmu o tento benefit. Jako opatieni bych navrhovala zavedeni interniho pru-
zkumu spokojenosti se soucasnymi zaméstnaneckymi vyhodami. Zaméstnanci by se
mohli alesponl jedenkrat ro¢né podrobit vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery by
zkoumal spokojenost s jednotlivymi druhy benefitt. Dulezitou roli personalniho dtvaru
je poté provést vyhodnoceni tohoto vyzkumu a zejména ptizpisobeni se pfanim a poza-
davkim zaméstnanctl v ramci podnikovych moznosti. (Spolec¢nost Mobil a.s. tento pri-
zkum provedla pouze jednou ve své historii a na vysledky vyzkumu nebrala zadny zfe-

tel.)

Spole¢nost Mobil a.s. by si méla dale polozit nasledujici klicové otazky pred samot-
nou implementaci systému Kafetéria:

- Zapada flexibilni systém zaméstnaneckych vyhod do soucasné firemni kultury?

- Kdo dostane ptilezitost vyuzivat systému?

- Jak bude rozdélen celkovy rozpocet? Jaka budou omezeni?

- Jaké jsou firemni preference u vybéru zaméstnaneckych vyhod?

- Jaka jsou legislativni omezeni?

- Jaka komunikacni strategie bude vyuzita pro informovani zaméstnancti o novém
systému?

- Jaké budou pracovni a administrativni dopady na organizaci?

- Jaké zameéstnanecké vyhody budou dostupné?

Nejvetsim uskalim souCasného systému zaméstnaneckych vyhod vsak spatiuji
v nekomplexnim systému. Jak jsem se zminovala vySe, systém neni spravedlivy ke
v§em zaméstnanclim a neni uceleny, tzn. ze zaméstnanci se i1 Spatn¢ orientuji, jaké vy-
hody vlastné¢ mohou ¢erpat. Navrhovala bych zavedeni systému Kafetéria, ktery by ves-
keré poskytované zaméstnanecké vyhody sjednotil. Tento systém Kafetéria by mohl

vypadat nasledujicim zptsobem:
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- Samotnému zavedeni systému Kafetéria by pfedchazela interni analyza v podo-
bé elektronické ankety pro zaméstnance, kterd by zjistovala stavajici spokojenost a po-
tieby zaméstnanct. Tato analyza soucasného stavu by méla byt zaméfena na danové
aspekty poskytovanych benefitli a posouzeni administrativni a provozni narocnosti.
Hlavnim smyslem je nalezeni rovnovahy mezi moznostmi uspor, snizenim nakladl a
lepsi spokojenosti zaméstnanc.

- Po obdrzeni vysledku této analyzy by melo personalni oddéleni poméfit ziskana
fakta se situaci na trhu konkurence v Ceské republice i v zahrani¢i (benchmarking) a
nalézt soulad s personalni politikou a celkovou strategii podniku.

- Spole¢nost Mobil a.s. by dale zatadila veskeré poskytované zaméstnanecké vy-
hody do jednoho celistvého systému Kafetéria, ktery by spliioval vyse uvedené kritéria.

- Systém Kafetéria by byl spravovan elektronickou aplikaci na internetu nebo in-
tranetu, na ktery maji piistup vSichni zameéstnanci. Kazdému druhu benefitu by byl pfi-
psan tzv. bodovy ekvivalent, ktery by charakterizoval hodnotu poskytovaného benefitu.
Doporucovala bych uvadét hodnotu benefitu v bodech, a to z divodu, ze kone¢nou bo-
dovou hodnotu benefitu 1ze ovlivnit dal§imi dodatecnymi naklady pomoci koeficientt.
Dle potireby spolecnosti lze vyuzit nasledujici koeficienty:

Koeficient danové vyhodnosti - zaméstnanecké vyhody s daniovou zatézi pro spo-
le¢nost, by byly ,,ocenény* koeficientem napt. 1:1,35, zaméstnanci by tak naptiklad za
100 bodu (K¢&) vénovanych na stavebni spofeni obdrzeli pouze 75 bodi (K¢). Vyhody
nedanového zatizeni by byly ,,ocenény* koeficientem 1:1, napt. 100 bodl (K¢) vybra-
nych zaméstnancem na penzijni pfipojisténi by predstavovalo opravdu hodnotu 100
bodu (K¢).

Koeficient preference spolecnosti - stejnym zptusobem muze spolecnost Mobil a.s.
Lheviditelne* zduraznovat své preference — napt. lepsi koeficient pro prodej svych vy-
robki ¢i sluzeb.

Koeficient administrativni naro¢nosti - zahrnuje spravovani systému Kafetéria.
V ptipade¢, Ze je spravovana internimi zdroji, napi. za pomoci najmuti dalsi pracovni
sily, jsou zpravidla tyto ndklady na pracovnika promitany i do povahy jednotlivych be-

nefitu).



Koeficient provozni (0drzba systému)

- Kazdy zaméstnanec obdrzi vysi bodového piidélu, se kterym miize sam hospo-
dafit a svobodné se rozhodovat, na kterou zaméstnaneckou vyhodu ho spotiebuje. Bo-
dovy piidél mizZe spoleénost poskytovat na rok dopfedu, pololetné nebo kazdy mesic
s moznosti na¢itani bodt do dalsich mésict. Vyse bodového pridélu zaméstnance muze
byt stanovena dle zafazeni zaméstnance do ptislusného tarifniho stupné, pfipadné muze
byt shodna ve vSech tarifnich stupnich pro vSechny zaméstnance. Bodovou vysi lze dale
upravit v navaznosti na retencni programy zameéstnavatele, popiipad€ na systém fizeni
vykonu apod. Vzdy lze postupovat piesné v souladu s politikou odménovani ve spolec-
nosti.

- Zameéstnanec si tedy napf. jednou roc¢né piifadi veskeré své body na urcité typy
benefitli. Dle jejich charakteru je poté miize ¢erpat v pritbéhu celého roku.

- S ohledem k velikosti spravy zaméstnaneckych vyhod, ale i velikosti celé spo-
leCnosti, bych doporucovala spole¢nosti Mobil a.s. spolupraci s externim dodavatelem
systému Kafetéria. V soucasné dob¢ je vybér téchto externich dodavatelt ¢im dal vice
rozsitenéjsi na Ceském trhu a spole¢nost se tak mize rozhodnout pro tu nejlepsi nabidku
v souladu se svymi potiebami. V tomto piipadé je vSak nutné zahrnout naklady na vyu-

ziti externiho dodavatele do rozpoctu na poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

Hlavni vyhody zavedeni tohoto systému Kafetéria ve spole¢nosti Mobil a.s. formou
aplikovaného IT nastroje od externiho dodavatele shledavam zejména v téchto oblas-

tech:

Vyhody pro zaméstnavatele:

- zviditelnéni objemu financi, které jsou ve formé benefitli zaméstnanci poskytovany

- kontrola nad investovanymi prostiedky do benefitt,

- jednoduchost administrace jednotlivych benefiti (vytvafeni novych uzivatelskych
uctl, piitazovani roli, vyuziti vyvésky pro aktudlni informace, moznost ocenovani bene-
fitt riznymi koeficienty),

- on- line ptehled o jejich cerpani, moznost provadéni pribéznych statistik cerpant,

- flexibilni feSeni a prizpuisobeni se aktudlni politice odménovani.
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Vyhody pro zaméstnance:

- bohatost nabidky,

- snadné Cerpani,

- svoboda pfii volb¢ benefitu,

- svobodna volba dodavatele jednotlivych druhd benefitd,
- kontrola nad svym Cerpanim,

- vnimani spravedlivé distribuce benefitli mezi zaméstnanci.
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8 Zaver

Dovolim si konstatovat, Ze se personalni fizeni se spravné zvolenou personalni stra-
tegii a politikou stalo nepostradatelnym pro celkové fizeni a chod spolecnosti. Uloha
personalniho oddéleni se za posledni desetileti vyznamné rozsifila o mnoho dil¢ich ¢in-
nosti a jiz davno jsou doby, kdy personalni oddéleni plnilo pouze funkci najimani za-
méstnanct a zajistovani jejich vyplat. Zejména vlivem ptichodu zahrani¢nich spolec-
nosti na nas trh prace se organizace zacaly ucit novému smyslu personalniho fizeni.
Veétsina spolecnosti piijala skute¢nost, Ze jsou to pravé zameéstnanci jejich organizace,
ktefi tvoii nejdulezitéjsi zdroj pro vykon spole¢nosti a jeji prosperitu. Vzdyt prave per-
sonalni prace ovliviuje zvySovani produktivity prace zejména tim, ze dba na fakt, aby
zajistila spravné lidi na spravném misté, aby snizovala fluktuaci a absenci zaméstnanct,
piispivala k rozvoji a sebeaktualizaci zaméstnanct, poskytovala jim dobré pracovni

podminky a posilovala jejich loajalitu vii¢i spole¢nosti.

Pravé za timto ucelem se jednotlivé spoleCnosti snazi vytvaret personalni politiky
podniku, které maji za kol predev$im motivovat zaméstnance k podavani vysokého
vykonu a pozadovanych vysledku prace, sounalezitosti se spolecnosti, loajalité, vlastni
seberealizaci a radosti z vykonavané prace. Mimo jiné jsou také v uréitych smérech tla-
ceny konkurenci a jsou ,,nuceny* pouzivat obdobné persondlni politiky, aby na tomto
konkuren¢nim trhu obstaly. Organizace by mély mit pfedevSim na paméti, Ze cile per-
sonalniho fizeni musi byt vzdy v souznéni s celkovou strategii spolecnosti. Neni mozné
ridit lidské zdroje bez jakékoliv strategie a planu, vzdy by se méli vedouci pracovnici
personalniho oddéleni informovat o hlavnich cilech spole¢nosti a nalézat spole¢né na-
stroje a metody, jak za pomoci piispéni persondlnich ¢innosti tohoto cile dosdhnout.
Vedouci pracovnici personalniho oddéleni by méli byt vzdy pfipraveni se ucit novym
vécem a flexibilné se piizptsobovat pozadavkiim, které na né klade spolec¢nost. Obavam
se, ze je stdle mnoha spolecnosti, které maji dlouhou cestu pied sebou k pochopeni a
nalezeni smyslu persondlni fizeni. Ovsem organizace, které dokazi kombinovat fidici

schopnosti s analytickym strategickym myslenim. si brzy budou védomy své trzni hod-
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noty. Kazdé personalni oddéleni by mélo vyuzivat aktivniho zapojeni generalniho fedi-

tele a feditele lidskych zdrojt do strategie lidskych zdroju.

Moderni spole¢nosti s aktivni personalni politikou zacaly v poslednich letech pouzi-
vat nového zplisobu pohlizeni na zaméstnance — zaméstnanec jiz neni nadale chapan
jako ,.klient* spole¢nosti, ale jako jeji ,,zakaznik*. Personalisté se zacali vice dotazovat
svych zaméstnanct na jejich potieby a piani, jejich podnéty a plany. Jestlize budou
opravdu dobfe naslouchat svym zaméstnancim, leckdy se dozvédi, Ze jejich potieby a
prani nelpi pouze na finan¢nim odménovani. Zaméstnanci jim budou ¢asto vypravét o
piani ¢erpani ruznych forem zaméstnaneckych vyhod, Sanci ucit se néco nového. byt
soucasti né¢eho uzite&ného, vidét za sebou vysledky a byt ocenéni za vykonanou praci.
Uspokojeni téchto potieb, nebo alespon hledani cest k nim a aktivni naslouchani, by
mélo byt predmétem jednotlivych personalnich ¢innosti, zejména ¢innosti hodnoceni a
odmeénovani pracovnikl, vzdélavani a rozvoje pracovnikll a v neposledni fadeé péce o

pracovniky.

Jeden z hlavnich ukolt, jak ziskavat a udrzovat dostate¢né kvalifikované zamést-
nance, kteii budou zdrojem dosahovani firemnich cild, je podporovani systému odme-
novani zaméstnanct — zejména systému zaméstnaneckych vyhod. Spole¢nosti vyuzivaji
riznych systémi zaméstnaneckych vyhod. Nékteré distribuuji své benefity zaméstnan-
cum nahodile, jakoby je zaméstnanci vyhrali v tombole a mohli si poté¢ mezi sebou své
,vyhry* vymeénit. V takovém pripadé nema personalni oddéleni vytvorenu politiku od-
ménovani spravnym zpisobem. Systém zaméstnaneckych vyhod by mél byt predevsim
transparentni a spravedlivy ke vSem zaméstnancu. Kazdy pracovnik by mél citit svoji
hodnotu a stejny vyznam své pozice u zamestnavatele jako ostatni zamestnanci. M¢l by
si také byt védom hodnoty, kterou pfedstavuji jim cerpané¢ zaméstnanecké vyhody a
vnimat je jako soucast odmény za jeho vykon, ne jako zalezitost samoziejmou. Perso-
nalni oddé¢leni by se mélo snazit pii spravné volbé zaméstnaneckych vyhod zejména o
dosazeni souladu mezi moznostmi a finan¢nimi zdroji spole¢nosti na jedn¢ strané a pia-

nimi a oéekavanimi svych zaméstnancu na stran¢ druhé. Zameéstnavatelé by se meli ak-
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tivné zajimat, jaké vyhody by si zaméstnanci piali vyuzivat, a nalézat kompromis pii

stietu s rozpoctovymi a legislativnimi moznostmi spolecnosti.

Jednim z feSeni nalezeni optimalniho zpisobu feseni systému zaméstnaneckych vy-
hod je systém Kafetéria. Tento systém je ptimo usit na miru kazdého zaméstnance tak,
aby zajistoval jejich potieby jak v kratkodobém, tak v dlouhodobém cyklu. Kafetéria by
méla byt néco obdobného jako §védsky stil — zaméstnanec dostane prilezitost k nécemu
lakavému a muze si vybrat dle své chuti, tedy svych pfani a potieb. Pouziti tohoto sys-
tému se zejména vyplati pro vetsi spolecnosti, obvykle s vétSim poctem pracovnikl nez
je ti1 sta. Poskytovani systému Kafetéria nese s sebou zajisté ndro¢nou implementaci,
naklady na spravu systému a administraci. Tyto ndklady se ale bezesporu vyplati. Jiz
samotny vlastni vybér zaméstnaneckych vyhod vede k tomu, ze si zaméstnanec tento
benefit plné¢ uvédomuje. V systému muze byt také promitnuto danové zatizeni pro za-
méstnavatele nebo pro zaméstnance a mize mit rovnez edukativni charakter pro za-
méstnance, ktery si této skutecnosti nebyl dosud védom. Tento Kafetéria systém se sta-
va ¢im dal vice popularnéjsi mezi organizacemi. Kromé Spojenych statt americkych,
kde ma Kafetéria systém sviij ptivod, je jiz hojné rozsifen v evropskych zemich. Je vsak
pravdou, Ze ho vice vyuzivaji spolecnosti se zahrani¢ni Gcasti nebo vlastniky. Nejvétsi
expanze dosahuje v Nizozemi, Némecku, Irsku a Spanélsku. Domnivam se viak. Ze

v Cechdch se nyni t&si rovnéz velké oblibé mezi zaméstnavateli.

Zaméstnanecké vyhody hraji dilezitou roli v oblasti personalni strategie. Svoji ulo-
hu pIni zejména pfi najimani zaméstnancu, ktefi je povazuji za nezbytnou soudast na-
bidky zaméstnavatele a dale plni retencni roli zejména pro ty nejlepsi a nejvykonngjsi
zamestnance. Vedouci pracovnici personalniho oddéleni by méli v kvalifikovanych za-
meéstnancich piedevsim spatiovat jejich nejvetsi piinos pro organizaci a nedilnou sou-
¢ast zabezpeceni budouciho Gspéchu spole¢nosti. Z téchto divodu by mélo byt ulohou
personalnich ¢innosti vytvoreni takového programu zaméstnaneckych vyhod, ktery bu-
de konkurenceschopny na trhu prace, bude spliovat o¢ekavani zaméstnancu a zajist'ovat
navratnost vlozenych investic vynalozenych za ucelem dosazeni celopodnikového tspe-

chu a cile.
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Priloha: Pravni a danovy dopad zaméstnaneckych vyhod

Zameéstnanecké vyhody - pravni a danovy dopad (Charvatova, 2004, prezenta¢ni ma-
teridly spole¢nosti Aspecta)

Zaméstnanecks vy-

| Piijem ke
zdanéni za-
méstnance

Danové uzna-
~ telny nidklad

| zaméstnavate-

le

Socidlni
ojisténi

jiSténi

Penzijni ptipojisténi NE ANO NE NE
Soukromé zivotni
pojisténi NE ANO NE NE
Jazykové kurzy a Sko-
leni NE ANO NE NE
Stravovani ve vlast-
nim zafizeni NE ANO NE NE
Pracovni odévy NE ANO NE NE
Stravovani prostied-
nictvim jinych subjek-
ta NE ANO NE NE
Poskytovani strave-
nek NE ANO NE NE
Skolka NE NE NE NE
Télovychovna a spor-
tovni zatizeni NE NE NE NE
Hodnota prechodného
ubytovani NE NE NE NE
Poukaz na rekreaci do
20000 K¢ NE NE NE NE
Poukaz na kulturu,
sport, zdravi a vzdé-
lavani NE NE NE NE
Pljcky zaméstnancim ANO X NE NE
Auto i1 pro soukromé
ucely ANO ANO NE NE
Dovolena "navic" ANO ANO ANO ANO

- Zdravotni po-




Priloha: Pokracovani Pravniho a danového dopadu zaméstnaneckych
vyhod

Mobilni telefon pro
soukromé ucely ANO NE ANO ANO
Pevna telefonni linka
pro soukromé ucely ANO NE ANO ANO
Internet pro soukromé
ucely ANO NE ANO ANO

Pozn.: Informace uvedené v této tabulce jsou pouze orientacni. Pro zjednoduseni uve-
dené udaje nezobrazuji limity a podminky stanovené zdkonem o danich z piijmu a
dalsimi predpisy, které je vzdy nutné zohlednit!



Eviden¢ni list knihovny

UZIVATEL

Bakalarské prace se ptjcuji
pouze prezencné!
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