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7
Anotace
Diplomová práce se zabývá analýzou spokojenosti zaměstnanců se systémem odměňování a benefitů ve vybrané organizaci. Hlavním cílem je zhodnotit, jak současný systém odměňování a benefitů ve vybrané organizaci ovlivňuje spokojenost zaměstnanců, a navrhnout případná doporučení pro jeho zlepšení. V rámci výzkumu byla využita kvalitativní metoda rozhovorů s vybranými zaměstnanci, doplněna o rozhovor se specialistou odměňování a analýzou interních dokumentů. Výsledky práce mohou sloužit jako podklad pro optimalizaci systému odměňování a benefitů a zlepšení pracovního prostředí ve vybrané organizaci.
Abstract
The thesis focuses on the analysis of employee satisfaction with the system of employee rewarding and benefits system in a selected organization. The main objective is to evaluate how the current system of employee rewarding and benefits system affects employee satisfaction and to propose recommendations for its improvement. The research used a qualitative method of interviews with selected employees, complemented by an interview with a remuneration specialist and an analysis of internal documents. The findings of the thesis may serve as a basis for optimizing the remuneration and benefits system and improving the working environment within the selected organization.
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[bookmark: _Toc381564257][bookmark: _Toc20320070][bookmark: _Toc183891142]Úvod
Diplomová práce se zabývá tématem Analýza spokojenosti zaměstnanců se systémem odměňování a benefitů ve vybrané organizaci. Systém odměňování a zaměstnaneckých výhod představuje klíčovou oblast řízení lidských zdrojů, která přímo ovlivňuje motivaci, pracovní výkon i spokojenost zaměstnanců. Zároveň má správně nastavený systém odměňování vliv i na konkurenceschopnost či stabilizaci zaměstnanců. V kontextu současného trhu práce, který se více zaměřuje na rovnováhu mezi pracovním a osobním životem, se zaměstnanecké výhody stávají důležitým nástrojem pro přilákání a udržení talentů.
Hlavním výzkumnou otázkou je „Jak jsou zaměstnanci spokojeni se systémem odměňování a benefity ve vybrané organizaci?“. Výzkumným cílem, na který se diplomová práce zaměřuje, je zjištění, jak je nastaven stávající systém odměňování a benefitů ve vybrané organizaci a jak jsou zaměstnanci s aktuálním stavem spokojeni. Práce si klade za cíl zjistit, jak různé formy odměn ovlivňují spokojenost zaměstnanců a zda jsou nástroje odměňování a benefitů správně nastaveny z hlediska spravedlnosti a motivace ve vybrané organizaci. Pro zjištění hlavní výzkumné otázky jsou stanoveny dílčí výzkumné cíle, které umožňují zodpovězení hlavní výzkumné otázky.
Výzkumným cílem diplomové práce je analyzovat stávající systém odměňování a benefitů ve vybrané organizaci, identifikovat jeho silné a slabé stránky a navrhnout doporučení pro jeho optimalizaci. Dílčí cíle zahrnují zjištění, jak je systém odměňování a benefitů nastaven ve vybrané organizaci, jak aktuální stav hodnotí zaměstnanci a jak jsou s ním spokojeni. 
Diplomová práce využívá kvalitativní výzkum, konkrétně analýzu interních dokumentů a polostrukturované rozhovory v empirické části. Prostřednictvím polostrukturovaných rozhovorů se zaměstnanci a specialistou na odměňování budou shromážděna data k vyhodnocení aktuálního stavu systému odměňování a benefitů, ale také spokojenost zaměstnanců s tímto systémem. Výsledky budou analyzovány a porovnány s teoretickými základy a navrženo doporučení na základě rozhovorů se zaměstnanci.
Práce je rozdělena do dvou hlavních částí, a to teoretické a empirické části. Teoretická se zabývá teoretickými východisky systému odměňování a zaměstnaneckých výhod (benefitů), hodnocením práce a vlivem odměňování na spokojenost zaměstnanců. Metodologie uvádí empirickou část, kde jsou vymezeny cíle výzkumu, výzkumná strategie, metoda sběru dat, charakteristika výzkumného souboru, etické aspekty a limity výzkumu. Druhá část diplomové práce obsahuje základní vymezení charakteristiky organizace a konkrétní výsledky empirického šetření. V závěrečné kapitole jsou uvedena doporučení pro optimalizaci systému odměňování a benefitů.
Diplomová práce přináší praktický přínos ve formě doporučení, která mohou přispět ke zlepšení systému odměňování a benefitů ve vybrané organizaci. Teoreticky práce přispívá k rozšíření poznatků o tom, jak různé formy odměn ovlivňují pracovní výkon a spokojenost zaměstnanců, a může sloužit jako inspirace pro další výzkum v oblasti odměňování a benefitů.
[bookmark: _Toc20320071][bookmark: _Toc183891143][bookmark: _Hlk182130374]Odměňování 
Úvod do kapitoly o odměňování je klíčový pro zodpovězení hlavní výzkumné otázky. Definování pojmu odměňování a jeho fungování je zásadním krokem k určení, zda je stávající systém odměňování ve zkoumané organizaci správně nastaven a jakým způsobem jsou zaměstnanci hodnoceni. Důležité je nejen popsat samotný systém odměňování a jeho jednotlivé nástroje, ale také pochopit, jakou roli v něm hraje pracovní výkon. Pro následný výzkum je nezbytné jasně vymezit různé druhy a formy odměňování, stejně jako faktory, které ovlivňují celkovou odměnu. Neméně podstatným aspektem je mzdová struktura a její různé typy, které budou později porovnány ve zkoumané organizaci. 
Odměňování, nazývané též kompenzace nebo náhrada za práci, je klíčovým prvkem jak pro organizace, tak pro zaměstnance. Definuje se jako proces rozhodování o tom, jak by měli být lidé oceněni, a zabezpečení toho, aby politiky a postupy odměňování byly realizovány. Barták (2023) specifikuje odměňování jako komplexní a objektivní hodnocení, které se cyklicky opakuje a tvoří základ pro systém odměňování. To může zahrnovat různé formy odměn, včetně finančních a nefinančních. Odměna může být poskytovaná záměrně, ale i nezáměrně výměnou za odvedenou práci a slouží k uspokojení potřeb zaměstnanců. Odměňování za odvedenou práci má vliv na množství a kvalitu práce a je považováno za jeden z nejúčinnějších motivujících nástrojů pro zaměstnance, jedná se taktéž o nejdůležitější funkci. Mezi další funkce, které odměňování naplňuje a díky tomu se tvoří následně systém odměňování, je i funkce stabilizace a náboru nových zaměstnanců, oceňování zaměstnanců a pocit uznání, podpora rozvoje a vzdělávání, vliv na pracovní chování a kulturu a umožňuje i zajišťování právních a etických norem (Armstrong a Taylor 2015, Kociánová 2010, Koubek 2000, Šikýř 2014, Koubek 2007, Shield et al. 2016). 
Systém odměňování lze obecně chápat jako soubor vyvážených a motivujících prvků, které zahrnují jak peněžní, tak nefinanční formy odměny. Správně navržené odměňování může být silným nástrojem motivace zaměstnanců, přičemž může vést k dlouhodobému zlepšení pracovního výkonu. Spravedlivé odměňování umožňuje ocenit skutečný výkon zaměstnanců a motivovat je k dosažení požadovaných výsledků. Poskytnutí odměny zaměstnancům může také přispět k jejich pocitu ekonomické jistoty a uspokojení vlastních potřeb. Cíle odměňování zahrnují podporu zaměstnanců ve vzdělávání a rozvoji, podněcování inovací a trvalého zlepšování práce, podporu jejich angažovanosti a loajality vůči organizaci, zvýšení atraktivity zaměstnavatele a další aspekty. Tyto cíle také směřují k dosažení efektivity prostřednictvím důrazu na výkon, kvalitu, zákazníka a snižování nákladů, a zároveň klade důraz na spravedlnost a dodržování právních předpisů. Celkový model odměňování se skládá ze tří komponentů: politiky odměňování, metod odměňování a cílů systému odměňování, které jsou vzájemně propojeny (Armstrong a Taylor 2015, Kociánová 2010, Koubek 2000, Šikýř 2014, Koubek 2007).
[bookmark: _Toc183891144]Filozofie, strategie a řízení odměňování
Jedním z klíčových nástrojů podporujících strategii odměňování je filozofie odměňování, což představuje přesvědčení organizace o tom, jak by měli být zaměstnanci odměňováni. Tato filozofie se projevuje prostřednictvím zásad nebo přístupů organizace k odměňování, které jsou následně zohledněny v politice odměňování a souvisejících opatřeních. I když je důležité, aby všichni zaměstnanci byli seznámeni s touto filozofií, zaměstnanci kladou větší důraz na konkrétní politiky a postupy uplatňované v oblasti odměňování, které vycházejí z této filozofie. Filozofie organizace propojuje veškeré programy a systémy, aby fungovaly společně. Mezi základní principy filozofie odměňování patří: 
· Zavedení jednotného a transparentního systému odměňování,
· Politiky a postupy odměňování, které podporují cíle organizace,
· Odměňování zaměstnanců na základě jejich pracovního výkonu,
· Nabídka atraktivních hodnotových balíčků,
· Minimalizace fluktuace a udržení motivovaných zaměstnanců,
· Podpora vysokého pracovního výkonu,
· Udržování konkurenceschopných rozdílů v odměnách zaměstnanců,
· Poskytování spravedlivých finančních odměn,
· Delegace kompetencí v oblasti odměňování na liniové manažery,
· Nastavení politik s ohledem na efektivní řízení nákladů a financí. (Armstrong a Taylor 2015, Šikýř 2014, Smithey, Barry a Ji 2023).
Strategie odměňování je základním kamenem pro vytvoření a aplikaci systému odměňování, který má za cíl dosáhnout vyšší výkonnosti, konkurenceschopnosti a spravedlnosti. Tato strategie se zaměřuje na dvě hlavní oblasti: na definici nezbytných kroků k dosažení cílů odměňování a na způsob, jakým tyto kroky budou realizovány. Jejím úkolem je určit, jak organizace plánuje vytvořit a aplikovat politiky a postupy odměňování, které podporují celkové cíle organizace a zároveň uspokojí potřeby všech zainteresovaných stran. Tato strategie vychází z identifikace a porozumění potřebám organizace a zainteresovaných stran a navrhuje způsoby, jak tyto potřeby uspokojit. Správně navržená strategie odměňování zajistí, že odměňování zaměstnanců bude spravedlivé a efektivní, splní všechny příslušné předpisy a bude zohledňovat hospodářské výsledky organizace (Armstrong a Taylor 2015, Šikýř 2014, Smithey, Barry a Ji 2023).
Při vytváření strategie odměňování se vychází z různých konceptů neboli modelů odměňování. Vybraný model je vždy individuálně vybrán dle každé organizace, aby jeho implementace byla nejjednodušší. Mezi příklady modelů odměňování, ze kterých vycházejí strategie odměňování jsou:
· Odměňování dle cílů (často využívané z důvodu jednoduché implementace, výše odměny je navázána na SMART cíle)
· Projektové odměňování (využíváno pouze pro část struktury odměňování, např. pro bonusy)
· Odměňování dle kompetencí (hodnocení a kariérní posun dle měkkých a technických dovedností)
· Odměňování dle ukazatelů výkonnosti – Balanced Scorecard (transparentní, ale náročný model, vazba mezi strategií a činnostmi s důrazem na výkon, odměna dle hodnocení výkonu) (AlmaCareer - Odměňování zaměstnanců 2021).
Řízení odměňování se zaměřuje na formulaci a implementaci filozofií, strategií, politik a procedur týkajících se odměňování, jež umožňují identifikovat a ocenit přínos jednotlivých zaměstnanců při dosahování stanovených cílů. Zahrnuje také ohled na to, zda zaměstnanci vnímají svoji hodnotu pro organizaci. Jeho cílem je implementovat a řídit systém odměňování tak, aby vytvořil spravedlivý a objektivní rámec, který uspokojí potřeby zaměstnanců, a to jak finančními, tak nefinančními prostředky. Mezi hlavní procesy patří vytváření, zavádění a udržování systému odměňování, které přispívají ke zvyšování výkonu jednotlivců, týmů i celé organizace (Armstrong a Taylor 2015, Armstrong 2002, Armstrong a Murlis 2007).
[bookmark: _Toc183891145]Systém odměňování 
Pro téma této diplomové práce je nutné si definovat i systém odměňování, aby bylo možné srovnání s teoretickými základy v praktické části, jelikož v praktické části je zjišťováno, jak je systém ve vybrané organizaci nastaven. 
Systém odměňování je vytvářen na základě strategie odměňování a skládá se z různých procesů a postupů, které jsou vzájemně propojené a řízené ve prospěch organizace a jejích zaměstnanců. Hlavní funkcí systému odměňování je spravedlivě, srovnatelně a srozumitelně strukturovat mzdové a platové systémy. Jedná se o nástroj, který hodnotí pracovníkův výkon a má vliv na jeho motivaci. Spravedlivě nastavený systém odměňování zvyšuje následně motivaci a spokojenost zaměstnanců, ale má i dlouhodobější význam z pohledu loajality a profesního růstu. Kromě toho systém odměňování plní také další důležité úkoly: 
· Při náboru nových zaměstnanců pomáhá systém odměňování přitahovat kvalitní kandidáty.
· Pomáhá omezovat fluktuaci zaměstnanců a stabilizovat stávající pracovní sílu.
· Odměňuje stávající zaměstnance za jejich dosažené výsledky, loajalitu a schopnosti.
· Pomáhá organizaci dosáhnout konkurenceschopného postavení na trhu práce.
· Nastavuje systém s ohledem na časovou náročnost a náklady vzhledem k personální činnosti.
· Zajišťuje, aby systém byl zaměstnanci vnímán jako spravedlivý a přiměřený.
· Slouží jako motivátor pro zaměstnance k maximálnímu výkonu.
· Poskytuje zaměstnancům jistotu příjmu.
· Je v souladu s normami a veřejnými zájmy.
· Nabízí zaměstnancům příležitosti k aspiraci a růstu.
· Motivuje zaměstnance k neustálému zvyšování svých kvalifikací a schopností (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Kociánová 2010, Koubek 2000, Kadir et al. 2019).
Nutno říct, že každá organizace má jinak nastavený a vytvořený systém odměňování a je vždy potřeba systém vytvořit dle potřeb organizace a jejích pracovníků. Využitý způsob a formy systému odměňování již záleží na každé organizaci (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Kociánová 2010, Koubek 2000).
Při tvorbě systému odměňování je klíčové brát v úvahu čtyři hlavní složky: organizaci, zaměstnance, specifikaci pracovní pozice a vnější faktory. Organizace si klade za cíl vytvoření konkurenceschopného postavení na trhu práce a stabilizaci zaměstnanců, což zahrnuje udržení stávajících zaměstnanců i nábor nových zaměstnanců, kteří sdílí cíle organizace. Zaměstnanci mají své vlastní zájmy a potřeby, které je třeba brát v úvahu při navrhování odměňovacích systémů, včetně jejich aktuálního a budoucího pocitu jistoty. Mezi vnější faktory ovlivňující tvorbu systému odměňování patří tržní podmínky, jako je dostupnost pracovní síly a úroveň kvalifikace, stejně jako státní regulace a zákony týkající se odměňování. Tyto faktory mají významný dopad na to, jak je systém odměňování navrhován a implementován (Koubek 2000). 
Mezi hlavní složky systému odměňování patří peněžní a nepeněžní odměny, které se následně kombinují a tvoří odměnu celkovou. Důležitým faktorem při podpoře formy odměňování jinými prostředky než peněžními, je efektivní řízení pracovního výkonu, které také poskytuje informace pro stanovení odměn na základě pracovního výkonu nebo přínosu. Celkové rozdělení systému odměňování lze vidět na Obr. 1 (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Kociánová 2010).
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[bookmark: _Toc173749705][bookmark: _Toc183891188]Obr. 1: Systém odměňování, zdroj: (Armstrong a Taylor 2015)
[bookmark: _Toc183891146]Rozdělení odměn
Pro pochopení analýzy systému odměňování ve vybrané organizaci je potřeba vymezit, z čeho se systém odměňování skládá a co tvoří následně celkovou odměnu zaměstnanců.
Peněžní odměny, známé také jako finanční odměny, zahrnují základní mzdu, plat, a odměnu z dohod. Tyto odměny jsou spojeny s finanční hodnotou práce, a mohou být pevně stanovené (například platy), nebo mohou být odvozené od výkonu či dosažených úspěchů. Vedle peněžních odměn existují také zaměstnanecké výhody (benefity) a penze, které tvoří součást celkového odměňování zaměstnanců (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Kociánová 2010, Armstrong a Murlis 2007).  
Řízení peněžních odměn zahrnuje stanovení výše peněžních odměn, řízení základních peněžních odměn podle struktury organizace a poskytování doplňkových peněžních odměn. To znamená, že organizace musí pečlivě plánovat a spravovat finanční aspekty odměňování, aby zajistila, že zaměstnanci jsou spravedlivě a motivujícím způsobem odměňováni za svou práci a úspěchy. Mzda je tvořená ze složek, jedná se o základní složku (pevná mzda), příplatky (ze zákona, smlouvy) a doplňková mzda (pohyblivá, nezaručená) (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Kociánová 2010, Šikýř 2014, Armstrong a Murlis 2007).
Nepeněžní odměny jsou klíčové pro uspokojení různých potřeb zaměstnanců souvisejících s uznáním, úspěchem, osobním růstem a pracovním prostředím. Tato forma odměňování zahrnuje jak formální, tak neformální projevy uznání za odvedenou práci a dosažené úspěchy, tvorbu motivujícího pracovního prostředí, poskytování příležitostí k rozvoji schopností a kariéry a dbání na rovnováhu mezi pracovním a osobním životem zaměstnanců (Armstrong a Taylor 2015, Koubek 2000, Barták 2023, Kociánová 2010, Šikýř 2014, Armstrong a Murlis 2007).
Koubek (2000) rozlišuje nepeněžní odměny na dvě skupiny: odměny, které lze vyjádřit v penězích, a ty, které nelze přímo spojit s finanční hodnotou. Mezi odměny vyjádřitelné v penězích patří zaměstnanecké výhody (benefity), které zaměstnanec vnímá jako osobní materiální užitek nebo investici do svého vzdělání. Nepeněžní odměny, které nelze vyjádřit v penězích, ovlivňují spokojenost a smysluplnost práce a jsou převážně individuální povahy.
Dále lze rozlišit nepeněžní odměny na vnitřní a vnější. Vnitřní odměny souvisejí s pocitem spokojenosti a smysluplnosti práce a jsou spíše individuální povahy. Naopak vnější odměny jsou více hmatatelné a jsou ovlivněny zaměstnavatelem, například prostřednictvím pochvaly za odvedenou práci. Tyto dvě formy odměn jsou často provázány, protože vnější uznání může vyvolat vnitřní pocit radosti nebo uspokojení u zaměstnance (Armstrong a Taylor 2015, Koubek 2000).
Celková odměna, která kombinuje peněžní a nepeněžní složky, se skládá z různých forem odměn jako jsou základní peněžní odměna, doplňková peněžní odměna, zaměstnanecké výhody (benefity) a formy nepeněžních odměn, jako je uznání, pochvala a pocit smysluplnosti práce. Shields et al. (2017) celkovou odměnu rozděluje na vnější a vnitřní. Do vnější odměny řadí finanční odměny, rozvojové odměny (vzdělávání, kariérní postup, nástupnictví) a sociální odměny (organizační klima, rovnováha pracovního a osobního života, kvalita pracovních podmínek). Mezi vnitřní odměny, které vyplývají ze samotné práce, následně řadí zodpovědnost, autonomii, různorodost a pracovní výzvy (Armstrong a Taylor 2015, Kadir et al. 2019, Armstrong a Murlis 2007). 
Hlavním cílem celkové odměny je zohlednit širokou škálu odměňovacích možností, nejen prostřednictvím peněžních prostředků, a propojit peněžní a nepeněžní složky odměny. Celková odměna bere v úvahu nejen finanční odměnu a zaměstnanecké výhody, ale také další formy odměňování, které vyplývají z pracovního prostředí a možností rozvoje. Celkovou odměnu tvoří propojení transakční a relační odměny, kdy transakční odměnu tvoří základní a doplňková peněžní odměna a zaměstnanecké výhody. Relační odměnu tvoří pracovní zkušenosti, samotná práce, nepeněžní uznání, úspěch a růst (Armstrong a Taylor 2015, Kadir et al. 2019).
Model celkové odměny organizace Towers Perring, znázorněný na obrázku č. 2, se skládá ze čtyř hlavních kvadrantů. Horní část kvadrantů obsahuje peněžní odměny a zaměstnanecké výhody (hmotné/transakční odměny), které slouží ke stabilizaci a náboru nových zaměstnanců. Spodní část kvadrantů zahrnuje vzdělávání, rozvoj a pracovní prostředí, což jsou nehmotné/relační odměny. Tyto odměny přinášejí výhody lidského kapitálu a pracovního prostředí a nelze je tak snadno kopírovat od konkurence, na rozdíl od transakčních odměn. Model zdůrazňuje potřebu kombinace těchto dvou složek odměny, protože relační odměny jsou klíčové pro zvyšování hodnoty transakční odměny. Dále model rozlišuje rozdíl mezi individuálními a společnými odměnami (Armstrong a Taylor 2015).
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[bookmark: _Toc173749706][bookmark: _Toc183891189]Obr. 2: Model celkové odměny, zdroj: (Armstrong a Taylor 2015)
Celkovou odměňovací strukturu lze rozdělit na fixní a variabilní (pohyblivou) složku mzdy. Odměnu následně tvoří základní mzda (fixní složka), bonusy/prémie/odměny (variabilní složka) a finanční (např. 13.plat) a nefinanční benefity (různé příspěvky). Díky variabilní či pohyblivé složce je zaměstnanec stále motivován a podnícen k efektivitě, jelikož může získat něco navíc ke své základní mzdě (AlmaCareer - Odměňování zaměstnanců 2021). 
[bookmark: _Toc183891147]Role pracovního výkonu v odměňování
Odměňování a pracovní výkon jsou úzce propojeny, jelikož odměňování má za úkol podmiňovat zaměstnance k pracovnímu výkonu a oceňovat je za práci. Přičemž pracovní výkon představuje míru práce vykonávané zaměstnancem a dosahované výsledky. Odměňování pak plní funkci ocenění za tyto dosažené výsledky. Často se odměňování spojuje s pracovním výkonem jako proměnná, za kterou má být zaměstnanec následně odměněn. Je předpokládáno, že zaměstnanec bude motivován k dosažení co nejlepšího pracovního výkonu s očekáváním, že za svůj výkon bude následně odměněn. Tento vztah mezi odměňováním a pracovním výkonem je důležitý pro stimulaci zaměstnanců k dosahování stanovených cílů a pro podporu produktivity a efektivity práce v organizaci (Armstrong a Taylor 2015, Koubek 2000, Koubek 2004).
Pracovní výkon je definován jako úspěšné splnění úkolu, odpovědnosti či povinnosti. Řízení pracovního výkonu je komplexní přístup, který ovlivňuje výkon zaměstnanců, jejich chování a rozvoj pracovního chování. Jeho cílem je dosahovat lepších výsledků prostřednictvím stanovených cílů, standardů a požadavků, které jsou od jedince očekávány, a ještě je překračují. Důležitou součástí je průběžné sledování pracovního výkonu, motivující vedení a poskytování zpětné vazby. Dohoda o pracovním výkonu, vzdělávání a rozvoji mají vliv na odměňování zaměstnanců a jejich kariéru. Cyklus řízení pracovního výkonu je přirozeným procesem řízení, který zahrnuje plánování (očekávání a dohoda o pracovním výkonu), jednání (realizace a naplnění role), sledování (monitorování pracovního výkonu a poskytování zpětné vazby) a přezkoumání (analýza zpětné vazby, hodnocení pracovního výkonu a možnosti zlepšení). Tento proces lze rovněž nazvat Demingovým cyklem (Armstrong a Taylor 2015, Kociánová 2010, Kadir et al. 2019).
Správně plánovaný pracovní výkon podle cyklu řízení pracovního výkonu může být oceněn různými formami nepeněžních odměn, jako je uznání ve formě zpětné vazby, nabídka možnosti rozvoje dovedností nebo příležitostí k postupu v kariéře. Tyto nepeněžní odměny mohou posilovat angažovanost zaměstnanců, která je dlouhodobější než motivace z peněžních odměn. Správné řízení pracovního výkonu rovněž poskytuje data a informace, které umožňují posouzení a vyhodnocení práce jednotlivců. Na základě těchto informací mohou být zavedeny nebo upraveny základní peněžní odměny a bonusové systémy, které jsou přímo vázané na pracovní výkon jednotlivců. Tímto způsobem lze motivovat zaměstnance k dosahování vysokého pracovního výkonu a podporovat jejich angažovanost a růst v organizaci (Armstrong a Taylor 2015, Koubek 2000). 
Povaha konkrétní pracovní pozice často ovlivňuje pracovní výkon, který je často obtížně měřitelný. Při odměňování je často brán v úvahu vliv různých faktorů na pracovní výkon, jako jsou pracovní podmínky, organizační struktura práce nebo používané technologie. Tyto faktory mohou buď podporovat efektivní výkon zaměstnanců nebo naopak omezovat jejich produktivitu a výkonnost. Je proto důležité při navrhování systému odměňování brát v úvahu celkové prostředí pracovního místa a jeho vliv na dosahování pracovního výkonu (Koubek 2000). 
Odměny v pracovním prostředí jsou často spojeny s různými faktory a proměnnými, které nejsou pouze omezeny na pracovní výkon jednotlivců. Kromě pracovního výkonu mohou odměny záviset i na faktorech jako jsou nabízené benefity (například dovolená, 13. plat), délka zaměstnání v organizaci (seniorita), či další aspekty, jako je míra odpovědnosti, specifické dovednosti nebo role v týmu. Důležité je brát v úvahu širší kontext a různé faktory při stanovení odměňovacích strategií v organizaci (Armstrong a Taylor 2015, Koubek 2000). 
[bookmark: _Toc183891148]Faktory ovlivňující odměňování
Obecně při vytváření systému odměňování je třeba dbát na 4 hlavní faktory – organizaci a její zájmy, pracovníka a jeho zájmy, povahu práce a vnější faktory. Z čehož první 3 faktory jsou vnitřní a poslední faktory jsou vnější. Tyto základní faktory lze dále rozdělit (Koubek 2000):
[bookmark: _Toc183891249]Tab. 1: Rozdělení faktorů ovlivňující odměňování
	Faktory související s organizací
	odvětví, existence odborů, ziskovost, velikost, orientace na pracovní sílu, hodnota práce a filozofie organizace


	Faktory související s pracovníkem (individuální)
	výkon, produktivita zkušenosti, doba zaměstnání (seniorita), potenciál, osobní preference


	Faktory související s prací
	dovednosti (kvalifikace), odpovědnost, úsilí, pracovní podmínky


	Vnější faktory
	tržní faktory (nabídka a poptávka po pracovní síle, nezaměstnanost), odbory, regionální rozdíly v odměňování, legislativa, náklady na život



Zdroj: vlastní zpracování

Faktory, které ovlivňují odměňování bývají i rozdělené na vnitřní a vnější mzdovotvorné faktory, které mají vliv na podobu a výši odměny. Mezi vnější mzdovotvorné faktory, které existují mimo vztah organizace a pracovníků patří situace na trhu práce či legislativa. Do situace na trhu práce lze zařadit nadbytek či přebytek pracovníků, úroveň kvalifikace, formy odměňování u konkurence v odvětví, regionu či státě, ale také životní podmínky ve společnosti, globalizaci nebo odbory. Hlavním zdrojem těchto informací bývají mzdová šetření. Mezi legislativu lze zařadit platné zákony, předpisy či výsledky kolektivního vyjednávání, které se týká i oblasti odměňování (minimální mzda, povinné příplatky, placená dovolená) (Kociánová 2010, Koubek 2000). 
Vnitřní mzdovotvorné faktory souvisí s pracovním místem a se zaměstnanci jako takovými. Do vnitřních faktorů lze zařadit faktory související s pracovním místem, jeho požadavky a úkoly a celkové postavení pracovní pozice v hierarchii organizace, ale také nastavení politiky odměňování ve vybrané organizaci. Mezi hlavní zdroj těchto informací spadá popis pracovního místa, profil pracovníka, hodnocení pracovní pozice či požadované schopnosti. Dále pracovní chování zaměstnance, jeho pracovní výsledky a úroveň výkonu, kdy hlavním zdrojem je hodnocení zaměstnanců a jejich schopností. Posledním vnitřním mzdovotvorným faktorem jsou pracovní podmínky celkově či pro vybranou pracovní pozici. Pracovní podmínky mohou mít následně vliv na bezpečnost, zdraví, únavu či stres, ale i další důsledky (Kociánová 2010, Koubek 2000, Armstrong a Murlis 2007). 
Šikýř (2014) však mzdovotvorné faktory nerozlišuje na vnitřní a vnější, ale pouze zmiňuje, jaké hlediska ovlivňují mzdu v souladu se zákoníkem práce. Mezi tyto faktory spadá složitost a namáhavost provedené práce či odpovědnost práce, lze sem zařadit zkušenosti, složitost pracovních činností, vzdělání, míru zátěže a další. Dále obtížnost pracovních podmínek, tedy např. rozvržení pracovní doby (přesčas, víkendy, směny), rizikovost pracovního prostředí či negativní vliv pracovního prostředí. Posledním faktorem je dosahovaný pracovní výkon, hodnocení dle pracovních výsledků a chování. Tyto faktory jsou jediným přípustným důvodem, kdy se mohou lišit mzdy zaměstnanců. 
Kromě výše uvedených faktorů je potřeba brát v potaz i systém odměňování a jeho podobu, což má následně vliv na efektivnost, motivaci, stabilizaci či klima v organizaci. Mezi konkrétní determinanty, které mají vliv na tvorbu mzdy patří (Koubek 2000, Armstrong a Murlis 2007):
· Relativní hodnota práce a pracovníka,
· Situace na trhu práce,
· Odměňování v zemi, regionu, odvětví či u konkurence,
· Životní náklady a způsob života lidí v regionu a zemi,
· Finanční situace organizace,
· Postavení odborů v kolektivním vyjednávání,
· Právní normy týkající se odměňování, 
· Produktivita práce.	
[bookmark: _Toc183891149]Mzdové formy odměňování 
Mzdové formy představují typy peněžních či finančních odměn, jejichž primárním cílem je optimalizace nákladů a ocenění výsledků práce zaměstnanců. Úkolem těchto forem je spravedlivé ocenění pracovního výkonu a chování zaměstnanců. Základní rozdělení mzdových forem zahrnuje základní a dodatkové formy. Mezi hlavní mzdové formy patří časová, zásluhová, úkolová, podílová mzda a mzda za znalosti a dovednosti. Dodatkové formy zahrnují prémie, osobní ohodnocení, podíly na hospodářských výsledcích, odměny za zlepšovací návrhy či zaměstnanecké akcie a další (Barták 2023, Kociánová 2010, Koubek 2000, Armstrong a Murlis 2007).  
Časová forma vychází především z hodinové, týdenní či měsíční částky, kterou zaměstnanec dostává za svou vykonanou práci, lze sem zařadit základní mzdu či plat. Hlavní rozdíl mezi platem a mzdou spočívá v typu zaměstnavatele – státní nebo soukromý sektor. Časová mzda je nejběžnější základní mzdovou formou, jejímž cílem je vytvořit systém spravedlivého odměňování na základě pracovních úkolů a výkonu zaměstnanců. Časová mzda se váže na mzdové tarify, dle kterých jsou zaměstnanci následně hodnoceni a lze ji rozdělit do tří skupin. Čistá časová mzda se odvíjí od tarifu, kde je vyplacena skutečně odpracovaná doba a odměna není závislá na pracovním výkonu. Časová mzda, která využívá dva a více mzdových tarifů pro stejnou práci dle výkonu zaměstnanců. Poslední skupinou je časová mzda s příplatkem za hodnocení výsledků a pracovního chování. Celkově se jedná o formu, kdy je zaměstnanci poskytována určitá jistota, ale není dostatečným stimulantem pro dosahování sjednané práce a požadovaného výkonu, proto je často doplněna o jiný druh mzdové formy (provize, prémie a další) (Barták 2023, Kociánová 2010, Koubek 2000, Šikýř 2014).  
Úkolová mzda je velmi typická u dělnických pozic (zaměstnanci ve výrobě) a vztahuje se k určenému úkolu. Zaměstnanec je oceněn částkou na každou odvedenou jednotku práce. Bere v potaz normu výkonu, času a množství. Výpočet úkolové mzdy vychází z násobku odvedených jednotek práce a částkou odměny za jednotku práce. Hlavní princip je založen podobně, jako u časové mzdy. Využití lze najít nejen u dělnických pozic, ale i u odměňování pracovních skupin. V této variantě je potřeba stanovení pravidel a pravomocí k rozhodování, případně výběr vedoucího skupiny. Úkolová mzda je spíše vhodná u dělnických pozic z důvodu opakovanosti prováděných prací a jednotku práce lze měřit např. na vyrobené kusy produktů. Tato forma mzdy stimuluje k nadstandardnímu výkonu, což však může vést k nadměrnému fyzickému vypětí, nedodržování pracovního postupu či zhoršení kvality práce (Koubek 2000, Šikýř 2014).
Mzda za očekávané výsledky práce neboli penzumové mzdy patří k méně známé formě mzdy. Jedná se o mzdu, která je navázána na dohodnutou práci či výkon, ke kterému se zaměstnanec zaváže odvádět ve vymezeném období, množství a kvalitě. Organizace očekává průběžně odvedenou práci a za ni zaměstnanci průběžně vyplácí pevnou odměnou. Zaměstnanec má možnost ve vymezeném období vyrovnat výkyvy ve svém výkonu, po uplynutí vymezeného období se provádí vyhodnocení, které má následně vliv na stanovení mzdy a stanovení očekávaných výsledků pro další období.  Tyto mzdy lze sledovat ve více variantách – smluvní mzda, mzda s měřeným denním výkonem či programová mzda. Smluvní mzda je uzavřena smluvně na vybrané období, navazuje na cílový výsledek zaměstnance a jeho dosavadní pracovní výkon, měla by však zohledňovat i zlepšení pracovního výkonu i cíle vzdělávání a rozvoje. Pro mzdu s měřeným denním výkonem je typická pevná mzda na základě hodnocení práce a hodnocení výkonu, která probíhá na denní bázi. Zaměstnanec je průběžně sledován a hodnocen nadřízeným pracovníkem a motivován ke zlepšení výkonu. Programová mzda se vztahuje k plnění dohodnutého programu v určené období, je typická spíše pro skupinovou práci zaměstnanců. Zaměstnanci dostávají průběžně pevně stanovenou částku a po splnění programu v termínu je vyplacena dohodnutá mzda či podíl pohyblivé složky mzdy (Koubek 2000, Koubek 2004).
Mzda za znalosti a dovednosti se řádí mezi novější mzdové formy a hodnotí schopnost pracovníka plnit úkoly kvalifikovaně a efektivně, což má následně vliv na odměnu. Hlavní princip spočívá ve vytvoření žádoucích znalostí a dovedností u vybrané pozice, následně vytvoření matice znalostí a dovedností, které se rozdělují do úrovní. Pro každou podskupinu pozic se vytvoří základní požadavek na znalosti a dovednosti, na což je poté navázána odpovídající odměna. Znalosti a dovednosti se mohou rozšiřovat a každá další znalost a dovednost je odměňována zvlášť. Nejvíce využívané jsou 3 přístupy – hierarchický model, model stavebních bloků a model bodových přírůstků. Hierarchický model se skládá z hierarchického uskupení, kdy složitější znalosti a dovednosti navazují na předchozí jednodušší znalosti a dovednosti. Zaměstnanci mohou tedy postupně zvyšovat své znalosti a dovednosti od jednodušších po složitější a tím si zvyšovat svou mzdu. Model stavebních bloků nenavazuje různé znalosti a dovednosti na sebe, ale lze si je osvojit v libovolném pořadí. Model bodových přírůstků funguje na podobném principu jako model stavebních bloků a každé skupině znalostí a dovedností je přiřazena bodová hodnota a tím zaměstnanci získávají body (Koubek 2000, Koubek 2004). 
Zásluhová forma je navázána na výkon, schopnosti či dovednosti daných zaměstnanců a nejběžnější je tzv. výkonová forma mzdy. Výhody této formy zahrnují motivaci zaměstnanců k vyššímu výkonu, zlepšení kvality výrobků a služeb a rozlišení mezi zaměstnanci na základě jejich výkonu (Barták 2023, Koubek 2004). 
Podílová či provizní mzda je doplňková forma mzdy a nejčastější v oblasti obchodu a službách, provize bývá většinou závislá na množství prodeje či provedených služeb. Lze ji rozdělit do 3 podob – přímá podílová forma (závislost na prodaném množství), provize za prodané množství (doplnění k základní mzdě) a zálohovanou podílovou mzdu (provize je odečtena z měsíční zálohy, typické pro prodej s výkyvy). Provizi lze rozdělit i jako procento z obratu, tržeb, zisku nebo jako pevně stanovenou sazbu za jednotku prodeje (Koubek 2000, Šikýř 2014).
Dodatková, pobídková či výkonová mzdová forma je jednorázová či periodicky se opakující a je navázána na pracovní výkon jednotlivce, skupiny či celé organizace. Bývá využívána ke zvýšení pobídkovosti časové mzdy, ale i základních mzdových forem. Mezi dodatkové mzdové formy lze zařadit velké množství, níže jsou vybrány nejvyužívanější formy (Koubek 2000, Šikýř 2014, Barták 2023).
Prémie jsou typickou formou a jedná se o doplňkovou mzdovou formu k časové nebo úkolové mzdě, ale fungují i samostatně. Prémie lze rozdělit dle četnosti vyplacení na periodicky se opakující a jednorázové prémie. Periodicky se opakující prémie navazují na odvedený výkon a určují se dle předem daného ukazatele splnění. Výše prémie bývá předem stanovená a váže se ke stanovenému období. Může se jednat o množství odvedené práce, kvality, úspory, splnění termínu a další. Jedná se o odměnu, která může být individuální, ale i kolektivní. Jednorázové prémie (bonus, mimořádná odměna) jsou však oceněním za mimořádný výkon, plnění pracovních úkolů, pracovní chování či iniciativy. Může mít peněžní i nepeněžní formu a jedná se spíše o individuální odměnu (Koubek 2000, Šikýř 2014, Barták 2023).
Odměna za úsporu času vyjadřuje odměnu, kdy je zaměstnanec oceněn za odvedení práce za kratší časový úsek. Tuto odměnu lze rozdělit na 3 typy – Halseyho prémiový systém (pevné procento hodinového tarifu za úsporu času), Rowanův systém (výše procenta se odvíjí od uspořeného času) a Bedauxův systém (prémie se odvíjí od počtu jednotek nad normou v časovém období) (Koubek 2000).
Osobní ohodnocení (osobní příplatek) se váže k ohodnocení náročnosti práce a dlouhodobě dosahovaným výsledkům práce pracovníků. Odměna vychází z určitého procenta základního platu s ohraničením maximálního procenta. Jedná se o individuální formu a hodnocení probíhá periodickým hodnocením pracovníků jejich manažerem. Cílem osobního ohodnocení je stimulace zaměstnanců k výkonu sjednané práce a dosahování požadovaného výkonu (Koubek 2000, Šikýř 2014).  
Podíly na výsledcích hospodaření organizace jsou typické pro podnikovou sféru organizace a lze ji rozdělit do 3 variant – podíl na zisku, výnosu (obrat, přidaná hodnota) a výkonu (objem výroby, úspora nákladů, růst produktivity). Nejčastější formou je podíl na zisku, kdy jsou zaměstnanci odměňováni pevným procentem zisku. Výše procenta je závislá na základní mzdě či na hierarchickém postavení ve struktuře organizace. Podíl může být pro všechny zaměstnance ve stejné míře, ale může se i lišit z důvodu seniority, významu pracovního místa či individuálním výkonem. Hlavním cílem této odměny je stabilizace a pocit sounáležitosti s vykonanou prací a realizovanými cíli (Koubek 2000, Šikýř 2014). 
Příplatky lze rozdělit na povinné a nepovinné, dle dohody organizace s odbory na základě kolektivního vyjednávání. Mezi povinné příplatky lze zařadit příplatky za přesčas, práci ve svátek, o víkendech, v ztíženém a zdraví škodlivém prostředí, práce v noci a další. Mezi nepovinné příplatky mohou být příplatky za dopravu do zaměstnaní, za oděv, ubytování, znalost jazyků a další příplatky, které souvisí s výkonem práce (Koubek 2000).
Mezi další formy, které se vztahují k dodatečnému zvýhodnění pracovníka lze zařadit 13. či 14. plat, vánoční příspěvek, odstupné, různé příspěvky na dovolenou či k životnímu a pracovnímu výročí, náborová odměna, zaměstnanecké akcie, odměňování zlepšovacích návrhů, odměna za zvýšení kvalifikace a další. Těchto forem je velké množství a většinou se již kryjí se zaměstnaneckými výhodami (benefity) (Barták 2023, Šikýř 2014, Koubek 2000). 
[bookmark: _Toc183891150]Mzdová struktura
Na základě zmíněných mzdových tarifů, které určují specifickou částku, která je zaměstnancům vyplacena je nutné zmínit i mzdovou strukturu, která tvoří tarifní stupně a rozpětí mzdového tarifu. Návrh struktury základní mzdy závisí na volbě celkové struktury a pravidel, které budou určovat vývoj základní mzdy v čase. Může být tvořena dvojím způsobem, jedna z možností je návaznost jednotlivých rozpětí na sebe nebo vzájemné překrývání jednotlivých stupňů. Proces vytváření struktury základních mezd zahrnuje tři klíčové funkce. První z nich je definování kategorií, do kterých jsou zařazeny jednotlivé pracovní pozice. Druhou funkcí je stanovení konkrétní mzdové sazby nebo mzdového rozpětí pro každou kategorii. Třetí funkcí je určení kritérií pro mzdový růst v rámci stanovených sazeb nebo rozmezí. Struktura základní mzdy může mít různé formy, přičemž mezi nejčastější patří mzdová stupnice (mzdové páteře), úzké stupně (platové třídy), široké stupně (skupiny prací) a široká pásma (kariérní pásma). Výběr konkrétní stupnice vždy záleží na dané organizaci dle jejich výběru a vyhovujícím podmínkám (Shields et al. 2016, Koubek 2000, Armstrong a Murlis 2007). 
Mzdová stupnice, často nazývaná také mzdovou páteří, představuje jednu z nejjednodušších a nejstarších forem strukturování mezd. Tato struktura je založena na pracovních pozicích, přičemž každá pozice je přiřazena k určité hierarchicky uspořádané platové úrovni. V rámci této úrovně mohou zaměstnanci postupovat na základě stanovených kritérií nebo délky služby. Jakmile však dosáhnou nejvyššího bodu v dané úrovni, není již další možnost zvýšení mzdy, pokud nedojde k povýšení a přesunu do vyšší platové úrovně. Schéma tohoto systému je znázorněno na níže uvedeném obrázku č. 3 (Shields et al. 2016). Barták (2000) popisuje podobnou mzdovou strukturu, která má však pevné sazby a pro každou pracovní pozici je pevná hodinová sazba. Více flexibilní variantou jsou pevné sazby, které jsou však založeny na kvalifikaci a pracovní pozice jsou sdruženy do skupin prací. Růst odměny je navázán na zvyšování kvalifikace, ale ohled se bere i na tržní sazby nebo vyjednávání s odbory (Barták 2000, Armstrong a Murlis 2007).
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[bookmark: _Toc173749707][bookmark: _Toc183891190]Obr. 3: Mzdová stupnice, zdroj: (Shields et al. 2016)
Úzké stupně, nebo pracovní stupně, sdružují pracovní pozice do skupin s podobnou hodnotou pro organizaci a určují pro tyto skupiny mzdové rozpětí namísto pevně stanovené mzdy. Tato struktura obvykle zahrnuje velké množství stupňů, do kterých jsou pozice zařazeny, čímž umožňuje hierarchickou přehlednost. Velké množství stupňů s malým mzdovým rozpětím, způsobuje vyšší růst mezd primárně postupem do vyššího stupně. Nejčastěji se však postup odrážel spíše než ve výkonu, v době zaměstnání či délce praxe.  Nicméně, protože jsou stupně velmi úzké, zaměstnanci rychle dosahují vrcholu mzdového rozpětí, což často vede k žádostem o povýšení nebo přehodnocení pozic. Vizuální znázornění této struktury je zobrazeno na obrázku č. 4, kde střední bod stupně označuje přijatelnou úroveň pracovní způsobilosti, zatímco mzdové rozpětí pod středním bodem odráží proces učení a získávání zkušeností (Shields et al. 2016, Barták 2000, Armstrong a Murlis 2007).
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[bookmark: _Toc173749708][bookmark: _Toc183891191]Obr. 4: Úzké stupně, zdroj: (Shields et al. 2016)
Široké stupně, nebo pracovní rodiny, oproti úzkým stupňům využívají menší počet stupňů a jsou zaměřeny na odměňování osobních schopností. Na rozdíl od úzkých stupňů, které mají tendenci k rychlému dosažení vrcholu mzdového rozpětí, široké stupně umožňují větší prostor pro individuální postup v rámci platového stupně, čímž se snižuje potřeba povyšování nebo přehodnocování stupňů. Tato struktura sdružuje pracovní pozice do skupin podle podobných profesí nebo funkcí, například samostatná pásma pro zaměstnance v oblasti prodeje, IT a podobně. Tímto způsobem lze lépe reflektovat silnou konkurenci v oblastech s vysokou poptávkou a odpovídající ohodnocení. Postup v rámci pracovní rodiny neboli pásma, se soustředí na dosažené dovednosti jednotlivce spíše než na konkrétní pozice. Rozdíl mezi úzkými a širokými stupni je zobrazen na níže uvedeném obrázku č. 5, kde postup v úzkých stupních zahrnuje přechod mezi pracovními pozicemi, zatímco v širokých stupních jsou všechny pozice zahrnuty v rámci jedné pracovní rodiny (Shields et al. 2016, Armstrong a Murlis 2007).
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[bookmark: _Toc173749709][bookmark: _Toc183891192]Obr. 5: Široké stupně, zdroj: (Shields et al. 2016)
Široká pásma neboli kariérní pásma, jsou někdy chápána jako širší definice, do které lze zahrnout i strukturu širokých úrovní. Tato struktura je obvykle zakládána na kompetencích nebo dovednostech a na rozdíl od širokých úrovní zahrnuje menší počet pracovních pásem, což umožňuje větší flexibilitu v odměňování. Díky této flexibilitě a širokým mzdovým rozsahům může docházet k překrývání pásem, což může vést k situacím, kdy zaměstnanec na nižší úrovni, ale s vysokou úrovní způsobilosti, má vyšší základní plat než zaměstnanec na vyšší úrovni s počáteční nebo střední způsobilostí (Shields et al. 2016).
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[bookmark: _Toc173749710][bookmark: _Toc183891193]Obr. 6: Široká pásma, zdroj: (Shields et al. 2016)
Obecně lze shrnout, že tyto struktury se dají rozdělit dle zaměření. Kdy mzdová stupnice a úzké stupně jsou více tradiční a jsou založeny na pracovních pozicích. Naopak široké úrovně a široká pásma jsou novější způsob struktur a jsou založené na dovednostech a kompetencích (Shields et al. 2016).
[bookmark: _Toc183891151]Aktuální stav odměňování v ČR
Tato kapitola se zabývá klíčovými problémy v oblasti mezd v České republice, zejména genderovou nerovností v odměňování (Gender Pay Gap) a postavením průměrných mezd v ČR oproti dalším evropským státům. 
Gender Pay Gap
Gender Pay Gap (dále jen GPG) neboli rozdíly v odměňování žen a mužů (genderové rozdíly v odměňování) je ukazatel, který zobrazuje postavení žen a mužů na trhu práce.  Jedná se o rozdíl mezi hodinovou či měsíční mzdou mužů a žen, který následně tvoří genderovou nerovnost na trhu práce a má vliv na rozdíly v celoživotních příjmech a penzích mužů a žen. Hlavní dopad je na životní úroveň domácností, životní úroveň dětí, budoucí životní úspěšnost, ale i na výkonnost ekonomiky a další oblasti, jelikož se jedná o komplexní sociální problém. Mezi příčiny lze zařadit kulturu (veřejné mínění, hodnoty, genderové stereotypy), strukturu trhu práce (genderová segregace, typy pracovních smluv, míra zaměstnanosti), systémy odměňování a jejich nastavení, institucionální podmínky k rovnováze práce a péče, vzdělávací systém, individuální a rodinné faktory (Křížková et al. 2017). 
V roce 2022 byl průměrný rozdíl výdělku mužů a žen v ČR 17,74 %, který je vyšší než průměr Evropské unie, který pro rok 2022 je 12,7 %. Obecně lze nižší GPG vidět u mladších lidí a postupně se zvyšuje, nejvyšší lze vidět ve věku 35-54 let, následně znovu klesá. Pokud budeme pozorovat rozdíly dle zaměstnání, tak nejvyšší rozdíl lze najít ve finanční a pojišťovací činnosti, informacích a komunikaci a ve výrobě. Rozdíl je viditelný i v porovnání veřejného (15,1 %) a soukromého sektoru (20,5 %) (Rovná odměna - Fakta o Gender Pay Gap 2024, Eurostat - Gender Pay Gap Statistics 2024).
V případě konkrétních pozic, lze největší rozdíl vidět na nejvyšších řídících pozicích, kde je zastoupení žen velmi nízké. Rozdíl ve výdělcích je 26,5 % a jedná se o největší rozdíl. Problémem je efekt skleněného stropu, který mužům umožňuje rychlejší kariérní postup a tím i vyšší výdělek. S dalším velkým rozdílem se lze setkat ve vzdělanostní skupině s vysokou školou, kde rozdíl výdělku je 25 %. Rozdíly v odměnách mezi muži a ženami má však dopad i na důchod, kdy průměrně muži dostávají o 16,9 % vyšší důchod. Rozdíl ve výdělcích má tedy dopad i po ukončení pracovní kariéry (Rovná odměna - Fakta o Gender Pay Gap 2024, Eurostat - Gender Pay Gap Statistics 2024). 
Rovnost v odměňování je již hlídána českým zákoníkem práce, který ukládá, že za stejnou práci nebo práci stejné hodnoty je zaměstnavatel povinen poskytovat stejnou odměnu. Tím tedy předchází nerovnému zacházení a přístupu k zaměstnancům. Této problematice se věnuje i evropská legislativa, v roce 2022 bylo Evropským parlamentem a českým předsednictvím dosaženo předběžné dohody o pravidlech transparentnosti odměňování. Tato směrnice bude od roku 2026 přesunuta do národního práva. Nový právní přepis Evropské unie cílí především na zásadu stejné odměny za stejnou práci. Kromě toho budou mít zaměstnanci právo na informace o výši své individuální mzdy či průměrné výši mzdy zaměstnanců vykonávající stejnou práci či práci stejné hodnoty dle pohlaví. Dále musí zaměstnavatelé uvést i rozmezí mzdy a počáteční úroveň. V případě organizací nad 100 zaměstnanců, musí uvést informace o rozdílech v odměňování dle pohlaví. Tyto informace jsou poskytovány pravidelně vnitrostátním orgánům a v případě rozdílu více než 5 % bez dostatečného důvodu budou zaměstnavatelé provádět společné posouzení odměňování se zástupci zaměstnanců (Suchanová 2024, European Council 2022, Rovná odměna - Jak na rovné odměňování 2024).
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[bookmark: _Toc183891194]Obr. 7: Gender Pay Gap v EU, zdroj: (Eurostat - Wages and Labour Costs 2024)
Postavení mezd v ČR v rámci EU
Jeden z problémů, se kterým se Česká republika potýká jsou nižší mzdy ve srovnání s dalšími evropskými státy. V roce 2022 měla Česká republika 55 % průměru, což ji řadí do druhé skupiny států s 50 až 60% rozdílem evropského průměru. Do této skupiny dále lze zařadit Řecko, Estonsko, Litvu, Portugalsko nebo Maltu. Mezi chudší země, kterých mzdové rozdíly se pohybují pod 50 % patří Rumunsko, Maďarsko, Lotyšsko, Polsko, Chorvatsko nebo Slovensko. Největší rozdíl oproti průměru měla však v průměrné hodinové mzdě Itálie a Slovinsko. Mezi bohatější státy, kterých průměrné mzdy jsou nad průměrem Evropské unie můžeme zařadit Lucembursko, Dánsko, Belgii, Irsko, Nizozemsko, Německo, Finsko, Rakousko, Francii a Švédsko (Holý 2023). 
V roce 2023 se Česká republika opět pohybovala pod průměrným ročním výdělkem oproti Evropské Unii. Průměrný roční příjem v EU byl 23 064 eur, oproti tomu v ČR byl průměrný roční příjem 15 209 eur, v přepočtu 373 636 Kč (31 136 Kč/měsíc). Konkrétní postavení ČR oproti ostatním státům EU lze vidět na obrázku č. 8 (Eurostat - Mean and Median Income 2009).
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[bookmark: _Toc173749711][bookmark: _Toc183891195]Obr. 8: Průměrný roční příjem, zdroj: (Eurostat - Mean and Median Income 2009)
Česká republika se však s tímto problémem potýká již dlouhodobě, což zobrazuje časová řada průměrného ročního příjmu v ČR a průměrem v EU. Mzdový rozdíl se pohybuje vždy kolem 30-50 % od evropského průměru. Lze však v průběhu časové řady vidět snižující se tendenci v mzdovém rozdílu. V roce 2018 byl rozdíl 47 % a na konci časové řady v roce 2023 34 % (Eurostat - Mean and Median Income 2009). 


Graf 1: Vývoj průměrného ročního příjmu, zdroj: upraveno dle (Eurostat - Mean and Median Income 2009)
Dalším ukazatelem je i medián ročního příjmu, který v roce 2023 byl v EU 20 350 eur a v ČR 13 656 eur, v přepočtu 335 471 Kč. I v tomto ukazateli lze sledovat dlouhodobě nižší hodnoty oproti evropskému průměru. Avšak v průběhu časové řady lze také vidět snižující tendenci z původních 46 % v roce 2018 na 33 % v roce 2023 (Eurostat - Mean and Median Income 2009). 


Graf 2: Vývoj mediánu ročního příjmu, zdroj: upraveno dle (Eurostat - Mean and Median Income 2009)
I přes rostoucí mzdy v České republice zůstává jejich růst v porovnání se západní Evropou pomalý. Tato nerovnoměrnost je navíc komplikována výraznými regionálními rozdíly, které odrážejí nerovnosti v ekonomické výkonnosti jednotlivých oblastí. Nízká mzdová hladina a nerovné odměňování mají vážné důsledky, včetně snížení ekonomického blahobytu, poklesu životní úrovně a motivace hledat pracovní příležitosti mimo Českou republiku.
Jednou z hlavních příčin tohoto stavu je struktura české ekonomiky, která stále do značné míry spoléhá na levnou pracovní sílu. Nízké ohodnocení dovedností, spolu s faktory jako je kvalita vzdělání, situaci dále zhoršují. České hospodářství je stále silně závislé na nízkoplacené práci, což v porovnání se sousedními státy způsobuje zaostávání v mzdovém růstu. Tato závislost na nízkých mzdách je hluboce zakořeněná a projevuje se i v odhadech, které ukazují, že jednou získaná nízkoplacená pozice významně zvyšuje pravděpodobnost, že pracovník bude i v budoucnu pobírat nízkou mzdu, bez ohledu na individuální charakteristiky či změny v zaměstnání (Fialová 2022).
Nízké vzdělání a vyšší věk se ukazují jako klíčové faktory, které zvyšují riziko, že jedinec bude pracovat za nízkou mzdu. K tomu se přidává i výrazně vyšší pravděpodobnost, že ženy budou pracovat za nízkou mzdu v porovnání s muži, což ukazuje na přetrvávající genderovou nerovnost. Tato nerovnost v odměňování, která je v České republice jednou z nejvýraznějších v rámci EU, dále podtrhuje potřebu politik zaměřených na rovné odměňování mužů a žen (Rovná odměna - Fakta o Gender Pay Gap 2024, Eurostat - Gender Pay Gap Statistics 2024).
Pandemie koronaviru tuto situaci ještě více zkomplikovala. Ekonomická krize, která následovala, prohloubila stávající příjmové a sociální nerovnosti a vedla k uzavírání podniků a propouštění zaměstnanců. Dlouhodobé přepnutí vzdělávacího systému na distanční formu navíc zvětšilo rozdíly mezi studenty, což může mít dlouhodobé dopady na jejich uplatnění na trhu práce a následně i na jejich příjmy. Tyto negativní trendy jsou v přímém rozporu s potřebou ekonomiky přejít na vyšší úroveň produktivity a přidané hodnoty (Fialová 2022).
Klíčovou roli v boji proti nízkým mzdám má vzdělání a kvalifikace, které výrazně zvyšují šance na opuštění nízkoplacených pozic. Rovněž je nezbytné zaměřit se na starší pracovníky, u kterých je riziko uvíznutí v nízkoplacených pozicích vyšší, a proto by školení a zvyšování kvalifikace mohly být efektivním nástrojem pro zlepšení jejich mzdových podmínek. Strukturální změny v české ekonomice, včetně investic do vzdělání, výzkumu a vývoje, jsou důležité pro přechod k ekonomice založené na vyšší úrovni znalostí a dovedností. Zvýšení minimální mzdy a snížení zdanění nízkých příjmů mohou pomoci lidem s nejnižšími příjmy (Fialová 2022).
[bookmark: _Toc183891152]Shrnutí
Kapitola se zaměřuje na téma odměňování, které je klíčové pro hodnocení zaměstnanců a motivaci k pracovnímu výkonu. Odměňování zahrnuje různé formy odměn – finanční i nefinanční – a jeho účelem je nejen uspokojit zaměstnanecké potřeby, ale i podpořit stabilitu a přilákat nové pracovníky. Systém odměňování by měl být vyvážený, spravedlivý a motivující, s důrazem na pracovní výkon a podporu vzdělávání. Filozofie odměňování definuje, jak organizace přistupuje k odměňování zaměstnanců a přispívá k rozvoji organizační kultury. Strategie odměňování je základním rámcem, který určuje politiku a cíle odměňování s ohledem na konkurenceschopnost a spravedlnost. Systém odměňování zahrnuje mzdovou strukturu s pevnou i variabilní složkou a zahrnuje jak tradiční modely, jako je časová nebo úkolová mzda, tak moderní přístupy odměňování dle dovedností. Odměňovací struktury obsahují i benefity, příplatky a osobní ohodnocení. Vnější a vnitřní faktory, jako jsou tržní podmínky a pracovní podmínky, ovlivňují nastavení systému odměňování. Kapitola se rovněž zabývá aktuálními problémy týkajícími se systému odměňování, jako jsou genderové rozdíly a pozice ČR v evropském kontextu, poukazuje na rozdíly ve mzdách mezi muži a ženami a na nižší mzdovou úroveň oproti průměru EU, což má vliv na ekonomickou stabilitu a sociální spravedlnost v zemi.
[bookmark: _Toc183891153][bookmark: _Hlk182130792][bookmark: _Hlk182130707]Zaměstnanecké výhody (benefity) 
Mezi důležitou část v systému odměňování spadají i zaměstnanecké výhody neboli benefity. Jedná se o další část odměny zaměstnancům a každá organizace nabízí jinou škálu benefitů, proto je potřeba si definovat jejich druhy, jaký mají celkový význam pro zaměstnance a zda mohou hrát důležitou roli ve spokojenosti. Následně bude v praktické části sledována i nabídka zaměstnaneckých výhod ve vybrané organizaci.
Systém odměňování obsahuje i zaměstnanecké benefity, které jsou v peněžní i nepeněžní formě a poskytují se nad rámec mzdy v souvislosti se zaměstnáním. Zaměstnanecké benefity stejně jako mzda či plat přispívají k motivaci zaměstnanců, jejich spokojenosti, ale i ke vztahu k zaměstnavateli. Oproti mzdě či platu se však jedná spíše o péči o zaměstnance, která souvisí s funkcí, postavením, době zaměstnání nebo zásluhovostí. Hlavní rozdíl od klasické odměny je, že zaměstnanecké výhody se neposkytují za provedenou práci či za výkon, ale pouze za to, že zaměstnanec je v pracovním poměru v dané organizaci, proto jsou občas brány jako samozřejmostí. V případě neposkytování zaměstnaneckých výhod nebo jejich omezování to však může vést k nespokojenosti zaměstnanců, a i následnému odchodu ze zaměstnání. Dalším rozdílem od mzdy či platu je, že zaměstnanecké benefity nejsou zastřešeny žádným zákonem, a tudíž není dána jejich minimální hodnota či zda musí být vůbec poskytovány. Proto jedna z dalších funkcí je i konkurenceschopnost na trhu, kdy správně nastavený systém odměňování a zaměstnaneckých benefitů může být rozhodující při nabírání nových zaměstnanců či udržení stávajících, což potvrzuje i mzdový průzkum společnosti Hays (2024), ze kterého vychází, že nabízené zaměstnanecké benefity jsou jedním z nejčastějších faktorů pro udržení či nalákání talentů, ale také patří k důležitým faktorům ze strany zaměstnanců. Velmi často jsou zaměstnanecké benefity rozhodujícím faktorem při výběru pracovních nabídek. Tyto funkce potvrzuje průzkum z roku 2023, který prováděla Unie zaměstnavatelských svazů a zúčastnilo se ho 448 zaměstnavatelů. Nejčastější odpovědí, proč zaměstnanecké výhody poskytují byla podpora spokojenosti a motivace zaměstnanců, ale také, že zaměstnanci vidí, že dostávají od zaměstnavatele něco navíc vedle mzdy (Macháček 2021, Šikýř 2014, Barták 2000, AlmaCareer - Zaměstnanecké benefity 2021, Unie zaměstnavatelských svazů České republiky 2023). 
[bookmark: _Toc183891154]Dělení zaměstnaneckých výhod (benefitů)
Zaměstnanecké benefity lze základně rozdělit na finanční a nefinanční benefity. Skupina finančních benefitů tvoří odměny ve formě peněz jako je 13. či 14. plat či kvartální odměny. Tyto odměny mohou být navázány i na pracovní smlouvy, pokud nejsou záleží na zaměstnavateli. Nefinanční benefity obsahují širokou škálu a zaměřují se na konkrétní oblasti dle preferencí zaměstnanců (zdraví, gastronomie, kultura, sport, rekreace a další) (Alma Career – Zaměstnanecké benefity 2021). 
Macháček (2021) však dělí zaměstnanecké benefity více konkrétně, hlavním rozdílem je výčet nefinančních zaměstnaneckých výhod:
· Zdravotní benefity,
· Důchodové benefity,
· Benefity poskytované na pracovišti,
· Benefity zaměřené na využití pracovního volna,
· Benefity směřující ke vzdělání,
· Platové a finanční benefity,
· Benefity směřující k vybavení zaměstnance,
· Volnočasové aktivity zaměstnance (rovnováha rodinného a pracovního života). 
Jiné rozdělení dle Šikýře (2014) i Bartáka (2000) je na zaměstnanecké benefity sociální povahy (životní/penzijní pojištění, zápůjčky, dovolená, sport, kultura, mateřská školka atd.), související/mající vztah k práci (stravování, nápoje, doprava a ubytování, vzdělávání, výhodnější cena produktů organizace a další) a spojené s postavením v organizaci (služební vůz, notebook, telefon, podnikový byt, oděv a další).
Do další skupiny lze zahrnout zaměstnanecké benefity, které dovoluje zákoník práce, jedná se o nadstandardní délku dovolené, vyšší odstupné, volno pro soukromé účely, pružná pracovní doba, práce z domova, příplatek k výši nemocenských dávek, firemní školky a další. Mezi oblíbené poskytované benefity také patří tzv. sick days (Macháček 2021). Obecně však lze říct, že ač každý autor rozděluje zaměstnanecké benefity do různých skupin, lze tvrdit, že závěrem je rozdělení velmi podobné. 
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Poskytování zaměstnaneckých benefitů lze rozdělit do dvou skupin, buď jsou benefity poskytovány fixním způsobem nebo flexibilním způsobem. Fixní neboli plošný způsob se odvíjí od kolektivní smlouvy či vnitřního předpisu, kde jsou zaměstnanecké benefity vymezeny a týkají se všech zaměstnanců i jejich zvýhodnění při výkonu práce. Typicky se jedná o stravenky, mobilní telefon, služební vozidlo, občerstvení, zdravotní péči, nadstandardní dobu dovolené, příspěvek na rekreaci či vzdělání, slevy na výrobky, úhrada nákladů při dojíždění a další. Flexibilní či volitelný způsob neboli cafeteria systém je stanovení balíčku zaměstnaneckých benefitů a ročního limitu bodů pro každého zaměstnance, často dáno dle pozice, odpracovaných let (zásluhovosti) atd. Každý zaměstnanec si následně může balíček využít v oblastech, které jemu vyhovují a dle vlastních preferencí. Toto nastavení lze využít ve výběru služeb či volnočasových aktivit, ale především umožňuje svobodu ve výběru. Často se lze setkat i s kombinací volitelného a plošného systému, kdy je část zaměstnaneckých výhod poskytována plošně (příspěvek na stravování, penzijní připojištění, dovolená nad rámec) a část zaměstnaneckých výhod volitelně (příspěvek na životní pojištění, zdravotní péči, sport, kulturu) (Macháček 2021, Barták 2023, Šikýř 2014). 
Zaměstnanecké benefity můžeme rozdělit na cílenost a komu jsou poskytovány, ale z velké části jsou poskytovány plošně. Pokud jsou zaměstnanecké benefity rozděleny konkrétním zaměstnancům či skupinám vztahují se k postavení zaměstnance v hierarchii organizace (Macháček 2021, Barták 2023).

[bookmark: _Toc183891250]Tab. 2: Rozdělení benefitů dle cílenosti
	Komu jsou benefity poskytovány
	Příklady poskytovaných benefitů

	Pokrytí všech zaměstnanců
	Příspěvky na penzijní připojištění a životní pojištění
Příspěvky na stravování
Příspěvky na rekreaci, vzdělávání, sportovní a kulturní akce
Zvýhodněné zápůjčky
Dary k životnímu jubileu a jiným výročím
Prodej produktů firmy za nižší ceny
Občerstvení a nápoje na pracovišti 

	Vybraná skupina zaměstnanců
	Služební vůz i pro soukromé účely
Zajištění či úhrada dopravy do/ze zaměstnání
Bezplatné přechodné ubytování
Akciové programy a poskytování zaměstnaneckých akcií

	Individuální zaměstnanci
	Podpora při neštěstí v rodině, při dlouhodobé nemoci, živelné pohromě, nepříznivé finanční či sociální situaci


Zdroj: vlastní zpracování dle Macháček (2021)
 
Mezi typicky plošně poskytované benefity lze zařadit většinu nabízených zaměstnaneckých výhod jako je dovolená navíc, občerstvení na pracovišti, podpora duševního zdraví, příspěvek na stravování a další. Naopak selektivně poskytované benefity, tedy pouze některým zaměstnancům jsou např. služební vozidlo, příspěvek na životní pojištění a penzijní spoření nebo příspěvek na dopravu (Českomoravská konfederace odborových svazů 2023).
[bookmark: _Toc183891156]Aktuální stav zaměstnaneckých výhod (benefitů)
Trendem v oblasti benefitů je zaměření na rovnováhu rodinného a pracovního života, ale také zaměření na zdraví a sport. Důvodem je propojenost relaxace, zdraví a vyrovnanost se spokojeností v zaměstnání, ale samozřejmě i nižší nemocnost. Tento trend však lehce narušila pandemie, kdy do popředí se dostávají i další chtěné benefity jako je příspěvek při práci z domova, benefity související s péčí o zdraví, příspěvky na penzijní a soukromé pojištění či poskytování stravenek/stravenkového paušálu. Mezi další oblíbené benefity lze také zařadit služební vůz pro soukromé účely nebo poskytování výhodných zápůjček. Tyto trendy kromě toho přicházejí především ze zahraničí, kde se zaměřují spíše na nefinanční zaměstnanecké benefity ve formě péče o duševní i fyzické zdraví, flexibilitu místa a podporu dobrovolnictví. Organizace především investují do rozvoje svých zaměstnancům, čímž předcházejí i syndromu vyhoření. Dalším trendem ze zahraničí, který se postupně dostává do diskuse v ČR je zkrácený pracovní týden na čtyři dny, díky kterému jsou zaměstnanci spokojenější (Macháček 2021, Platy.cz 2023). 
Mezi nejlákavější benefity lze zařadit příspěvky na stravování, důchodové pojištění, pružná pracovní doba a flexibilita, volné dny/týdny navíc, služební auto pro soukromé účely. Na základě pandemie je dobré myslet i na to, že spousta lidí si pořídila mazlíčky, benefity spojené s tím. Naopak mezi nejčastěji poskytovanými benefity spadají stravenky, penzijní připojištění, služby od nasmlouvaných partnerů nebo dovolená navíc (AlmaCareer – Zaměstnanecké benefity 2021).
Na základě provedeného mzdového průzkumu v roce 2023 organizací Hays byl porovnán pohled zaměstnavatelů a zaměstnanců na zaměstnanecké benefity. Z pohledu zaměstnavatelů je vnímána preference jejich zaměstnanců především v dovolené navíc a flexibilní pracovní době, včetně home office. Mezi další benefity se poté řadí stravenky, jejichž preference však klesla oproti mzdovému průzkumu v roce 2022 nebo jazykové a vzdělávací kurzy/programy. Menší pokles byl i u příspěvku na penzijní nebo životní pojištění, nárůst naopak je v poskytování služebního vozu, psychologické podpory či příspěvku na vybavení domácí kanceláře. Celkové rozložení nabídky benefitů od zaměstnavatelů lze vidět na obrázku č. 9 (HAYS CZECH REPUBLIC 2024). 
[image: Obsah obrázku text, snímek obrazovky, číslo, PísmoPopis byl vytvořen automaticky]
[bookmark: _Toc183891196]Obr. 9: Nabídka zaměstnaneckých benefitů, zdroj: (HAYS CZECH REPUBLIC 2024)
Z pohledu zaměstnance byly otázky zaměřeny na typ zaměstnaneckých výhod, kterých si zaměstnanci nejvíce cení a jaké benefity jim zaměstnavatelé nabízí. Dle průzkumu jsou 93 % zaměstnanců poskytovány zaměstnanecké benefity. Pořadí nabízených benefitů je velmi podobné jako u otázky k zaměstnavatelům (obrázek č. 9). Mezi první příčky se opět řadí dovolená navíc, flexibilní pracovní doba, stravenky, služební telefony. Následně se však pořadí mění a je zmíněno zdravotní volno (sick days, které však kleslo oproti předchozímu roku), cafeterie a penzijní připojištění. Více nabízených benefitů oproti roku 2022 je psychologická podpora, příspěvky na sport, nákup firemních akcií nebo neomezená dovolená. Nejvíce ceněné benefity odpovídají nabídce benefitů a mezi dva nejčastěji zodpovězené jsou dny dovolené navíc a flexibilní pracovní doba (home office). Mezi další ceněné benefity lze zařadit služební vůz či příspěvek na služební vůz, stravenky/příspěvek na stravu, zdravotní volno, penzijní připojištění či cafeterii. Rozložení benefitů dle hodnocení zaměstnanců lze vidět na obrázku č. 10 (HAYS CZECH REPUBLIC 2024). 
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[bookmark: _Toc183891197]Obr. 10: Nejvíce ceněné zaměstnanecké benefity, zdroj: (HAYS CZECH REPUBLIC 2024)
Příspěvek na stravování je velmi využívaný i dle průzkumu v roce 2023 s 1 686 zúčastněnými zaměstnavateli (více než 10 zaměstnanců), kdy ho poskytuje 77 % zaměstnavatelů s průměrnou výší 84 Kč. Typickou formou poskytování je stravenkový paušál, kdy je příspěvek poskytován přímo do mzdy.  Mezi další oblíbené benefity lze zařadit příspěvek na penzijní spoření, dovolená nad rámec zákona (průměrně poskytováno 5 dní navíc) či vzdělávání. Poskytované zdravotní volno (sick days) bývá nejčastěji ve formě 3 dnů, ale je poskytován menším počtem zaměstnavatelů. Naopak zaměstnanecké benefity, které nejsou tak často poskytovány jsou firemní školky, podpora duševního zdraví nebo zvýšené odstupné nad rámec zákona (Českomoravská konfederace odborových svazů 2023).  
Novela zaměstnaneckých výhod (benefitů)
K začátku roku 2024 došlo k výrazným změnám v oblasti zaměstnaneckých benefitů. Před tímto obdobím byly zaměstnanecké benefity daňově zvýhodněné, což činilo jejich poskytování atraktivním jak pro zaměstnavatele, tak pro zaměstnance. S nástupem roku 2024 však nastaly změny, které ovlivnily nejen nabídku těchto benefitů, ale také jejich využívání zaměstnanci. Do tohoto roku byla většina zaměstnaneckých benefitů osvobozena od povinnosti odvodu sociálního a zdravotního pojištění a dani z příjmu. Nově byl zaveden limit, který činí polovinu průměrné mzdy, tedy 21 938 Kč pro rok 2024. Pokud tento limit zaměstnanec překročí, podléhají benefity dani z příjmu a odvodům pojistného. Z pohledu zaměstnavatele se benefity do tohoto limitu považují za daňově neuznatelný náklad, avšak částka nad limitem je již daňově uznatelná. Tato změna se dotkla i příspěvků na stravování a stravenek, které jsou z pohledu zaměstnanců osvobozeny od daně a pojistných odvodů pouze do 70 % horní hranice stravného. Pro zaměstnavatele však zůstávají vždy daňově uznatelným nákladem. Výjimku z těchto změn tvoří příspěvky na penzijní a životní pojištění, které nadále podléhají daňovému zvýhodnění do částky 50 000 Kč, a nově se daňové zvýhodnění rozšiřuje i na pojištění dlouhodobé péče a dlouhodobé investiční produkty (Finanční správa 2023, HR Forum 2024).
Tento krok však zasáhl do nabídky zaměstnaneckých benefitů, což prokazuje průzkum s 448 zaměstnavateli, který proběhl před platností těchto změn. 93 % zaměstnavatelů považuje daňové zvýhodnění za smysluplné. A jelikož by toto zavedení bylo velmi nákladné, tak 94 % zaměstnavatelů zvažovala zrušení či výrazné omezení zaměstnaneckých benefitů, v případě zavedení těchto změn (Unie zaměstnavatelských svazů České republiky 2023).
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[bookmark: _Toc183891198]Obr. 11: Smysluplnost daňového zvýhodnění benefitů, zdroj: (Unie zaměstnavatelských svazů České republiky 2023)
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[bookmark: _Toc183891199]Obr. 12: Zachování benefitů po změnách, zdroj: (Unie zaměstnavatelských svazů České republiky 2023)
[bookmark: _Toc183891157]Shrnutí
Zaměstnanecké výhody jsou důležitou součástí systému odměňování, neboť přispívají k motivaci, spokojenosti a loajalitě zaměstnanců. Tyto výhody mohou mít finanční i nefinanční podobu a jsou poskytovány nad rámec mzdy, čímž vyjadřují péči o zaměstnance. Benefity lze rozdělit na základě zaměření – od zdravotních a důchodových výhod až po volnočasové aktivity, které podporují rovnováhu mezi pracovním a osobním životem. Organizace často využívají plošný nebo flexibilní (cafeteria) systém, který zaměstnancům umožňuje vybrat si benefity podle vlastních preferencí. Správně nastavený systém benefitů může hrát klíčovou roli při náboru nových zaměstnanců a udržení stávajících, čímž podporuje konkurenceschopnost organizace na trhu práce​.

[bookmark: _Toc183891158][bookmark: _Hlk182130743]Hodnocení práce
Úvod do kapitoly o hodnocení práce je zásadní pro pochopení toho, jak proces hodnocení ovlivňuje výslednou odměnu v organizaci. Definování pojmu hodnocení práce, jeho funkcí a nástrojů je klíčovým krokem k určení, zda je současný systém hodnocení práce ve zkoumané organizaci správně nastaven a jakým způsobem přispívá k rozvoji a motivaci zaměstnanců.
Hodnocení práce je systematický a formální proces, který stanovuje jejich relativní význam v rámci organizace s cílem vytvořit vnitřní hierarchii těchto pozic. Tento proces je klíčovou složkou řízení pracovního výkonu, protože umožňuje vytvořit spravedlivý systém odměňování. Efektivní hodnocení je základem správného řízení lidských zdrojů. Pro organizace je hodnocení důležité, protože poskytuje informace, které pomáhají při tvorbě strategií a plánování personálních aktivit. Zároveň poskytuje přehled o výkonu, chování a schopnostech zaměstnanců. Pro zaměstnance má hodnocení také význam, neboť jim dává zpětnou vazbu, která ovlivňuje jejich další profesní rozvoj. Správně prováděné a pravidelné hodnocení může zvýšit motivaci, zatímco nesprávně vedené hodnocení může motivaci snížit. Hodnocení lze rozdělit na tradiční a moderní přístupy. Tradiční přístup se zaměřuje především na množství a kvalitu vykonané práce, zatímco moderní přístup bere v úvahu i pracovní chování zaměstnanců vedle jejich pracovního výkonu (Armstrong a Taylor 2015, Barták 2023, Koubek 2000, Urban 2017).
Hodnocení práce má několik klíčových funkcí, mezi které patří měření výkonnosti, kvality práce, samostatnosti a pracovních postupů zaměstnanců. Tyto ukazatele jsou prezentovány pracovníkům, jejich nadřízeným a personálním manažerům za určité časové období. Dalšími funkcemi jsou zajištění pracovních požadavků, přínosu práce, stanovení její relativní hodnoty a její klasifikace. Při hodnocení je nezbytné dodržet objektivnost a komplexnost. Hlavním cílem hodnocení je zjistit aktuální stav a zaměřit se na budoucí vývoj, využít silné stránky zaměstnanců, zlepšit jejich výkon a kvalitu práce, identifikovat potřeby pro další vzdělávání a rozvoj a plánovat aktivity, které pracovníkům pomohou. Výsledkem hodnocení je stanovení základních mzdových relací v organizaci (Barták 2023, Koubek 2000, Kociánová 2010).
Aby bylo hodnocení efektivní, je nutné jej provádět podle určitých kritérií. Tato kritéria zahrnují různé faktory, které ovlivňují pracovní výkon zaměstnanců. Mezi tyto faktory patří pracovní výsledky (množství, kvalita, úrazovost), chování (ochota přijímat a plnit úkoly), znalosti, dovednosti, schopnosti, motivace, pracovní podmínky a sociální chování (ochota ke spolupráci, mezilidské vztahy). Při stanovování kritérií je důležité definovat výsledky, které představují očekávaný standard, a určit, které výkony jsou považovány za nadstandardní nebo naopak nevyhovující (Barták 2023, Šikýř 2014). 
Metody hodnocení zahrnují konkrétní postupy a lze je rozdělit podle různých zaměření. Podle charakteru je můžeme rozdělit na verbální, neverbální a kombinované. Verbální metody jsou založeny na slovním popisu, který může být volný nebo strukturovaný, a vycházejí ze stanovených a závazných kritérií, aby bylo možné srovnávat hodnocené pracovníky. Neverbální metody zahrnují hodnotící škály, které prezentují hodnocení numericky nebo graficky (Barták 2023). 
Kombinované metody hodnocení spojují verbální a neverbální přístupy, využívají hodnotící škály doplněné slovním popisem. Tato kombinace umožňuje porovnání se standardy dané pozice, vzájemné srovnávání mezi pracovníky a párové srovnávání s jinými zaměstnanci. Mezi základní metody a formy hodnocení patří (Šikýř 2014, Barták 2023, Kociánová 2010):

[bookmark: _Toc183891251]Tab. 3: Kombinované metody hodnocení
	Metoda/forma hodnocení
	Účel

	Hodnocení dle předem stanovených cílů

	Tato metoda se používá při hodnocení manažerů, vedoucích pracovníků a specialistů. Porovnává současný pracovní výkon s cíli stanovenými hodnotitelem a hodnoceným. Cíle jsou určeny metodou SMART (specifické, měřitelné, dosažitelné, relevantní, časově omezené). 


	Hodnocení dle stanovených norem

	Používá se při hodnocení výrobních dělníků, kde se aktuální pracovní výkon porovnává se stanovenými normami (např. průměrný výkon na pracovišti). 


	Hodnocení dle stupnice

	Tato metoda může mít různé podoby, včetně sebehodnocení. Každá část pracovního výkonu (kvalita, množství, včasnost, přístup k práci) je hodnocena samostatně určitým stupněm. Nevýhodou je interpretace kritérií a hodnocení stupňů, subjektivní pohled na hodnoceného a možnost, že hodnocení bude prováděno pouze v průměrných hodnotách stupnice. Mezi základní typy stupnic patří číselné, grafické a slovní posuzovací stupnice. 


	Hodnocení volným popisem

	Tato metoda je použitelná pro široké spektrum pozic, ale nejčastěji se využívá pro manažery a specialisty. Hodnocení probíhá volným popisem dle předem stanovených kritérií pracovního výkonu, obvykle písemně. Nevýhodou je, že výsledky nelze snadno porovnávat mezi sebou. 


	Hodnocení metodou kritických případů

	Univerzální metoda, která zaznamenává neobvyklé (pozitivní i negativní) situace pracovního výkonu. Hodnotitel průběžně zapisuje kritické případy, které se odchylují od průměru.
 

	Hodnocení metodou AC/DC (assessment / development centre = hodnotící a rozvojové centrum) 

	Tato metoda se používá pro plánování personálního rozvoje klíčových zaměstnanců a hodnocení jejich pracovního výkonu, odborné způsobilosti a rozvojového potenciálu. AC/DC využívá individuální i skupinové řešení úkolů a případových studií k prověření schopností a motivace zaměstnanců


Zdroj: vlastní zpracování

Hodnocení lze rozdělit dle různých hledisek, například na formální a neformální hodnocení, nebo podle četnosti. Neformální hodnocení je běžnou součástí každodenních činností manažera. Umožňuje průběžnou kontrolu plnění úkolů a pracovního chování prostřednictvím přímého kontaktu se zaměstnanci. Díky tomu zaměstnanec dostává okamžitou zpětnou vazbu, což mu poskytuje pocit uspokojení z osobního přínosu, jak je vnímán jeho nadřízeným. Formální (systematické) hodnocení probíhá periodicky v pravidelných intervalech a má standardizovanou podobu, která se vyznačuje plánovaností a systematičností. Tento typ hodnocení se provádí na základě předem stanovených kritérií. Výsledkem hodnocení jsou dokumenty, které zaznamenávají hodnocení a následně se ukládají do osobních složek zaměstnanců. Tyto dokumenty pak slouží jako podklad pro další personální činnosti, jako je porovnávání výkonu mezi zaměstnanci nebo sledování výkonu v průběhu času. Dalším typem hodnocení je příležitostné hodnocení, které je prováděno v reakci na okamžitou potřebu, například po skončení adaptačního období nového zaměstnance (Barták 2023, Kociánová 2010). 
Hodnocení lze také rozdělit na analytické (např. bodovací metoda, analytické porovnávání) a neanalytické hodnocení práce. Analytické hodnocení práce zahrnuje rozklad pracovní pozice na několik faktorů, které jsou následně srovnávány s předem definovanými stupnicemi těchto faktorů. Hlavní výhodou analytického hodnocení je možnost hodnocení jednotlivých charakteristik práce zvlášť, což vede k přesnějšímu určení její celkové hodnoty. Další výhodou je existence měřítek a vodítek, které pomáhají hodnotiteli udržet objektivitu při hodnocení práce (Armstrong a Taylor 2015).
Neanalytické hodnocení práce spočívá v porovnávání celkových pracovních pozic s cílem jejich zařazení do určitých stupňů nebo uspořádání. Na rozdíl od analytického hodnocení zde nejsou zohledňovány jednotlivé faktory. Tento přístup srovnává jednu práci s jinou a na základě tohoto srovnání určuje její hodnotu. Používají se metody jako metoda pořadí nebo interní benchmarking. Také lze porovnávat práci se stupnicí pracovních pozic a hledat nejlepší shodu mezi popisem hodnocené práce a určitou úrovní práce. Neanalytické metody obecně neposkytují definované standardy pro posuzování, což znamená, že neumožňují přesně měřit rozdíly mezi pracemi a mohou vést k nerovnému odměňován (Armstrong a Taylor 2015).
Hodnocení obvykle provádí manažer hodnoceného zaměstnance, ale do tohoto procesu se mohou zapojit i další zainteresované strany, jako jsou nadřízený manažera, spolupracovníci, podřízení, zákazníci a další. Tato širší participace se využívá v metodě 360stupňové zpětné vazby, kdy je zaměstnanec hodnocen z více úhlů – například nadřízeným, podřízenými, spolupracovníky, zákazníky a také prostřednictvím sebehodnocení. Cílem této metody je zvýšit objektivitu hodnocení, což vyžaduje dodržení objektivních kritérií a metod hodnocení. Hodnotitelé se mohou lišit podle různých příležitostí a typů hodnocení. Mohou to být nadřízení, spolupracovníci, podřízení, třetí osoby (např. zákazníci), psychologové, skupiny hodnotitelů (assessment/development centrum) nebo samotný pracovník prostřednictvím sebehodnocení (Šikýř 2014, Kociánová 2010).
[bookmark: _Toc183891159]Konkrétní metody hodnocení práce
Metoda pořadí je jednou z nejjednodušších, avšak nejméně využívaných metod hodnocení práce. Hodnotitel řadí pracovní pozice od nejjednodušších po nejsložitější podle významu. Výhodou této metody je její jednoduchost, nenákladnost a časová nenáročnost. Nevýhodou však je, že je vhodná pouze pro menší soubor prací, je nepřesná, nemusí být objektivní a neukazuje vzájemné relace a rozdíly mezi různými pracemi (Koubek, 2000). 
Klasifikační metoda (také známá jako metoda mzdových skupin nebo katalogová metoda) vychází z definování modelových tříd nebo stupňů prací podle rozdílů v povinnostech, odpovědnosti, dovednostech, pracovních podmínkách a dalších faktorech. Pracovní místa jsou následně porovnávána s modelovými popisy práce, které jsou zařazeny do konkrétních tříd či stupňů, což určuje relativní hodnotu práce. Výhodami této metody jsou jednoduchost, nenákladnost a snadnost použití. Nevýhodou je menší preciznost a nezohlednění různých pracovních podmínek (Barták, 2000).
Bodovací metoda (metoda bodovaných stupňů) je jednou z nejčastěji používaných analytických metod hodnocení práce, využívající kvantitativní bodovou stupnici. Základní princip spočívá v rozkladu pracovních pozic na různé faktory, jako jsou odpovědnost, znalost, dovednost a rozhodování, které odpovídají požadavkům konkrétní práce. Tato metoda předpokládá, že tyto faktory přispívají k hodnotě práce a jsou přítomny ve všech hodnocených pozicích (Armstrong a Taylor, 2015; Koubek, 2000).
Metoda analytického porovnávání patří mezi analytické přístupy k hodnocení práce a zahrnuje porovnání různých faktorů. Profily hodnocených pracovních pozic se srovnávají s profily stupňů nebo úrovní, které byly analyzovány a hodnoceny podle stejných faktorů. Pomocí tohoto porovnávání se hledá největší shoda, čímž se určuje nejvhodnější stupeň pro hodnocenou práci (Armstrong a Taylor, 2015).
Metoda faktorového porovnání (metoda řad pořadí) je podobná bodovací metodě, ale místo dělení faktorů na subfaktory a stupně se zde vytváří pořadí pracovních pozic podle jednotlivých faktorů. Klíčové práce jsou identifikovány a hodnoceny na základě důležitých faktorů. Pro každého z faktorů se tvoří pořadí hodnocených prací a pracovní místa se navzájem porovnávají. Následně se tvoří řady pořadí z hlediska jednotlivých faktorů (Koubek, 2000).
[bookmark: _Toc183891160]Shrnutí
Hodnocení práce je systematický proces, který stanovuje relativní význam pozic v organizaci s cílem vytvořit spravedlivý systém odměňování. Efektivní hodnocení poskytuje zpětnou vazbu zaměstnancům, což podporuje jejich profesní rozvoj, motivaci a pracovní výkonnost. Hodnocení může být formální nebo neformální a je založeno na objektivních kritériích, jako jsou pracovní výsledky, chování, znalosti a dovednosti. Mezi hlavní metody patří hodnocení dle stanovených cílů, stupnice a kritických případů, což umožňuje přímé srovnání zaměstnanců. Pro komplexnější přístup se využívají analytické metody hodnocení, které se zaměřují na jednotlivé faktory, jako jsou odpovědnost nebo znalosti, čímž napomáhají objektivnímu zařazení pozice v hierarchii organizace​.
[bookmark: _Toc183891161][bookmark: _Hlk182130762]Vliv odměňování na spokojenost zaměstnance
Následující kapitola se věnuje pracovní spokojenosti a jaký vliv má na pracovní spokojenost odměňování. Jsou zde zkoumány rozdíly vztahů mezi proměnnými odměňování, motivace a spokojenosti a zda mají na sebe vliv. Vzájemný vztah těchto proměnných je nutné definovat z důvodu hlavní výzkumné otázky. 
[bookmark: _Toc183891162]Pracovní spokojenost a spokojenost s odměňováním
Pracovní spokojenost představuje postoje a pocity, které zaměstnanci mají vůči své práci. Pokud zaměstnanci vykazují pozitivní postoje, znamená to, že jsou spokojení, zatímco negativní postoje naznačují nespokojenost. Spokojenost s prací je úzce propojena s motivací a angažovaností zaměstnanců, avšak důležitým rozdílem je, že spokojenost je výsledkem, který vyplývá z jejich práce. Reakce zaměstnanců na pracovní spokojenost nebo nespokojenost je formována nejen vnějšími okolnostmi, ale i jejich osobnostními rysy a individuálními preferencemi, což následně ovlivňuje jejich pracovní postoje a celkový přístup k práci (Armstrong a Taylor 2015).
Jedním z klíčových faktorů ovlivňujících pracovní spokojenost je odměňování, které je často vnímáno jako nejběžnější vnější motivátor. Pokud zaměstnanci cítí, že jejich odměna není dostatečná, může to vést k nespokojenosti a snížení jejich motivace. Na druhé straně však ani dostatečná odměna nezaručuje dlouhodobou spokojenost, protože spokojenost s prací je komplexní záležitost, ovlivněná více faktory. Nespokojenost zaměstnanců nemusí být způsobena pouze nedostatečnou odměnou, ale také dalšími vnějšími faktory, jako jsou pracovní podmínky, kvalita řízení nebo možnosti kariérního růstu. Protože je pracovní motivace a spokojenost u každého zaměstnance individuální, není možné předpokládat, že zavedení systému odměňování automaticky učiní všechny zaměstnance spokojenými a motivovanými. Odměňování však stále hraje klíčovou roli v uspokojování potřeb zaměstnanců a funguje jako důležitý motivační faktor. Naopak špatně nastavený systém odměňování může vést k demotivaci, frustraci a nespokojenosti. Dlouhodobě podhodnocení zaměstnanci mají tendenci být méně efektivní, což se může projevit na jejich pracovním výkonu a celkové atmosféře v týmu. Nespokojenost s odměňováním může vést nejen ke snížení pracovního výkonu, ale i k vyšší míře absentérství nebo dokonce k odchodu zaměstnanců z organizace. Tyto odchody mohou mít neblahé dopady na celou organizaci, zejména pokud jde o zvýšenou fluktuaci, což potvrzují i mzdové průzkumy, například od Hays, které ukazují, že nespokojenost s odměnou je často hlavním důvodem odchodu zaměstnanců, což lze vidět na obrázku č. 13 níže. Kromě odměňování se jako významný faktor ukazuje i nedostatek příležitostí pro kariérní rozvoj (Barták 2000, Armstrong a Taylor 2015, HAYS CZECH REPUBLIC 2024, AlmaCareer - Odměňování zaměstnanců 2021, Armstrong a Murlis 2007).
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[bookmark: _Toc183891200]Obr. 13: Důvody odchodu ze zaměstnání, zdroj: (HAYS CZECH REPUBLIC 2024)
Pracovní spokojenost může být dále definována jako celková spokojenost s prací a pracovními podmínkami, přičemž platí, že čím více je zaměstnanec spokojený, tím lépe se organizace stará o jeho potřeby a rozvoj. Spokojenost lze vnímat také z různých hledisek, a to jako popis aktuálního stavu, hnací sílu pro další práci nebo jako potenciální překážku, která může bránit v dosahování lepších pracovních výkonů. Je však třeba zdůraznit, že spokojenost je vždy individuálním pocitem, který vychází z různých aspektů pracovního života. Celková spokojenost tedy není jednoduše součtem nebo rozdílem jednotlivých aspektů, ale spíše reflektuje, jak důležité jsou pro daného zaměstnance různé elementy jeho práce a pracovního prostředí (Bedrnová a Nový 2002).
[bookmark: _Toc183891163]Faktory pracovní spokojenosti 
Pracovní spokojenost a nespokojenost zaměstnanců jsou ovlivněny různými faktory, které formují jejich celkový postoj k práci. Faktory, které ovlivňují spokojenost nebo nespokojenost s prací, zahrnují dobře nastavenou organizační a personální politiku, která stanovuje jasné a realistické pracovní cíle. Dále obecné vnitřní motivační faktory jako je obsah či rozmanitost pracovních úkolů a možnost mít větší kontrolu nad vlastní prací, což zvyšuje autonomii a má následně vliv na postoje zaměstnanců. Důležité je také využití vlastních zkušeností a schopností, stejně jako ocenění práce a sociálního postavení v rámci organizace nebo týmu. Finanční odměňování, kvalitní spolupráce a dobré mezilidské vztahy, spolu s bezpečností na pracovišti, rovněž hrají významnou roli při zvyšování spokojenosti. Na druhé straně faktory, které snižují spokojenost, zahrnují situace, kdy na práci působí nepředvídatelné vlivy, což může vést k časovému stresu a nadměrné pracovní zátěži. Nerealistické pracovní požadavky, špatné vztahy se spolupracovníky nebo nadřízenými, nedostatek času na osobní a rodinný život a psychosomatické dopady práce mohou výrazně přispět ke zvýšené pracovní nespokojenosti (Armstrong a Taylor 2015, Kociánová 2010).
Celkově faktory mající vliv na spokojenost nebo nespokojenost zaměstnanců jsou pracovní podmínky, jako jsou možnosti kariérního růstu, finanční odměna, kvalita a styl vedení, vztahy mezi spolupracovníky, pracovní styl a řízení v organizaci, fyzické podmínky práce a péče o zaměstnance. Je důležité poznamenat, že neexistuje žádný univerzální faktor pracovní spokojenosti nebo nespokojenosti, který by jednoznačně ovlivňoval motivaci všech zaměstnanců stejným způsobem (Blažek 2014).
[bookmark: _Toc183891164]Motivace jako nástroj pracovní spokojenosti
Motivace se vztahuje k faktorům, které ovlivňují chování lidí. Motivování znamená vnější působení na vnitřní motivační strukturu jedince s cílem dosáhnout požadovaného chování. Motivovaní lidé očekávají, že jejich činy povedou k dosažení cíle a získání odměny. Když jsou zaměstnanci správně motivováni, vykazují pozitivní dobrovolné chování, což zvyšuje jejich úsilí a výkon. Pracovní podmínky, zejména ty, které podporují úspěch, mají vliv jak na motivaci, tak na spokojenost zaměstnanců (Armstrong a Taylor 2015, Blažek 2014, Urban 2017).
Motivaci lze rozdělit na vnitřní a vnější. Vnitřní motivace pramení z pocitu, že práce má smysl, poskytuje autonomii, rozvíjí znalosti a dovednosti, nebo přináší úspěch a kariérní růst. Tento typ motivace vychází přímo z práce a má trvalejší a hlubší vliv na kvalitu pracovního života. Vnější motivace je naopak založena na podnětech ze strany zaměstnavatelů nebo ostatních osob, jako jsou odměny či tresty, které mají okamžitý, ale často krátkodobý účinek. Motivaci lze také rozdělit na hmotnou a nehmotnou. Nehmotné faktory zahrnují pochvalu, uznání, samostatnost a příležitosti k získávání nových zkušeností, což uspokojuje potřeby, které nelze nahradit penězi. Hmotné faktory, jako jsou finanční odměny, z dlouhodobého hlediska nezaručují spokojenost (Armstrong 2015, Urban 2017, Armstrong a Murlis 2007).
Mezi nejznámější teorie motivace patří Maslowova hierarchie potřeb, která popisuje vliv různých lidských potřeb na jejich chování. Potřeby jsou rozděleny na fyziologické, potřebu bezpečí, sounáležitosti, úcty a seberealizace. Když jedinec vnímá rozdíl mezi aktuálním stavem a žádoucím uspokojením potřeby, je motivován k aktivitám, které tento rozdíl odstraní, a tím dosáhne pocitu uspokojení (Armstrong a Taylor 2015, Blažek 2014).
Herzbergův dvoufaktorový model motivace se zabývá zdroji pracovní spokojenosti a nespokojenosti a vysvětluje vztah mezi pracovní spokojeností a motivací. Tato teorie rozděluje faktory na motivační (motivátory) a hygienické (frustrátory). Motivační faktory, jako je obsah práce, dosažení úspěchu a zájem o práci, se vztahují k vnitřní motivaci a jejich pozitivní vliv se projevuje spokojeností. Hygienické faktory, které se týkají kontextu práce, včetně mezd a pracovních podmínek, slouží jako prevence nespokojenosti, ale samy o sobě nevedou ke spokojenosti nebo motivaci. Pokud však nejsou tyto faktory uspokojivé, mohou způsobit demotivaci (Armstrong a Taylor 2015, Blažek 2014, Amrstrong a Murlis 2007).
Další teorií spojenou s pracovní spokojeností je teorie spravedlnosti či spravedlivé odměny. Tato teorie se zaměřuje na vnímání spravedlnosti při porovnávání sebe s ostatními. Jedinec porovnává, co do práce vkládá a co za to získává, ve srovnání s ostatními. Pokud je tento stav vnímán jako rovný, odměna je považována za spravedlivou a má pozitivní motivační účinek. V případě nerovnosti lidé pociťují nespravedlnost, což vyvolává negativní motivační účinek (Armstrong a Taylor 2015, Blažek 2014).
[bookmark: _Toc183891165]Vliv odměňování a motivace na pracovní spokojenost
Vztah mezi odměňováním, motivací a spokojeností zkoumalo několik studií v různých organizacích. Studie vždy zkoumali vztah mezi proměnnými a která z proměnných má větší vliv. Celkově lze shrnout, že odměňovací systémy mají klíčový vliv na pracovní spokojenost, výkon, motivaci a angažovanost zaměstnanců. Spokojenost s odměňováním silně ovlivňuje postoj zaměstnanců, ale její vliv na chování je méně výrazný. Obecná spokojenost s odměňováním je však výraznější než spokojenost s konkrétní výší mzdy. Naopak nízká pracovní spokojenost byla důsledkem nedostatečné finanční odměny a vnímání nespravedlnosti v procesech jako je zapojení do rozhodování či odměňování. Dále byla nespokojenost vnímána i z důsledku srovnávání odměn s jinými zaměstnanci v dalších organizacích (Williams, McDaniel a Nguyen 2006, Rasmi, Amiruddin, Sumardi 2017, Oni-Ojo et al. 2015, Secapramana, Patricia a Nugroho 2019, Gohari et al. 2013, Idemobi, Chigbue a Ofili 2017, Galanou et al. 2015, Zayed et al. 2022, D’souza 2018). Akpoviroro et al. (2018) zkoumal navíc i pozici pracovních bonusů, které mají také vliv na pracovní motivaci a vedou k produktivitě, dále i pozici zaměstnaneckých benefitů mající pozitivní vliv na pracovní spokojenost.
Motivace je často zprostředkujícím faktorem mezi odměňováním a spokojeností. Spravedlivé a dobře navržené odměňovací systémy zvyšují produktivitu, loajalitu a angažovanost, zatímco nespokojenost s odměňováním vede k nižší výkonnosti a vyšší fluktuaci (Williams, McDaniel a Nguyen 2006, Rasmi, Amiruddin, Sumardi 2017, Secapramana, Patricia a Nugroho 2019, Gohari et al. 2013, Idemobi, Chigbue a Ofili 2017, Galanou et al. 2015, Zayed et al. 2022, Akpoviroro et al. 2018). D’souza (2018) a Oni-Ojo et al. (2015) navíc také zdůrazňují důležitost rovnováhy mezi finančními a nefinančními odměnami, kdy peněžní odměny zlepšují výkon, ale mohou také vést k nespokojenosti. Nefinanční odměny byly více motivačními u zaměstnanců na nižších úrovních. Dále ukazují, že odměňovací systémy by měly být přizpůsobeny specifickým potřebám zaměstnanců na různých úrovních organizace.
[bookmark: _Toc183891166]Shrnutí
Odměňování výrazně ovlivňuje pracovní spokojenost zaměstnanců, protože působí jako klíčový motivátor a nástroj pro udržení zaměstnanců. Spravedlivé odměňování zvyšuje loajalitu a angažovanost, zatímco nedostatečné nebo nespravedlivé odměny mohou vést k nespokojenosti, vyšší fluktuaci a nižší pracovní výkonnosti. Vliv odměňování na spokojenost je úzce propojen s motivací, zatímco finanční odměny zlepšují výkon, nefinanční odměny, jako je uznání a rozvoj dovedností, mají často dlouhodobější dopad na celkovou spokojenost. Dobře nastavený systém odměňování, který bere v úvahu individuální potřeby zaměstnanců, podporuje produktivitu a přispívá k pozitivnímu pracovnímu klimatu v organizaci​.
[bookmark: _Toc183891167]Shrnutí teoretické části
Celkový systém odměňování a hodnocení práce je klíčovým prvkem personálního řízení, jehož cílem je nejen ocenit a odměnit pracovní výkon, ale také motivovat zaměstnance, zvýšit jejich spokojenost a posílit jejich loajalitu k organizaci. Systém odměňování zahrnuje jak základní mzdu, tak zaměstnanecké benefity a další odměny, které společně přispívají k celkové spokojenosti zaměstnanců s pracovními podmínkami. Základní mzda a bonusy jsou pro zaměstnance významnými motivačními faktory, avšak samotná finanční odměna často nestačí k dosažení dlouhodobé spokojenosti, která je více ovlivněna i dalšími faktory, jako jsou kvalitní pracovní podmínky, kariérní růst nebo mezilidské vztahy na pracovišti.
Zaměstnanecké benefity, rozdělené na finanční a nefinanční, jsou důležitým doplňkem k finančním odměnám. Mohou zahrnovat různé výhody, jako jsou zdravotní péče, příspěvky na stravování, volnočasové aktivity nebo flexibilní pracovní doba, což výrazně přispívá k pracovní pohodě a rovnováze mezi osobním a pracovním životem zaměstnanců. Organizace mohou benefity poskytovat fixně všem zaměstnancům nebo formou flexibilního cafeteria systému, který dává zaměstnancům možnost výběru podle vlastních potřeb a preferencí. Výzkumy naznačují, že vhodně nastavený systém benefitů má pozitivní dopad na nábor a udržení talentů a je často rozhodujícím faktorem při výběru zaměstnání.
Hodnocení práce hraje významnou roli v systému odměňování, neboť poskytuje zpětnou vazbu zaměstnancům a podporuje jejich profesní rozvoj. Systematické hodnocení, které sleduje výsledky, dovednosti a chování zaměstnanců, vytváří vnitřní hierarchii a umožňuje organizaci nastavit spravedlivý odměňovací systém. Tradiční přístupy hodnocení se zaměřují na výkon, zatímco moderní metody zahrnují širší spektrum faktorů, jako je pracovní chování a přístup k práci. Správně nastavený systém hodnocení podporuje motivaci a efektivitu, zatímco nedostatky v hodnocení mohou vést k demotivaci a nespokojenosti.
Vliv odměňování a benefitů na spokojenost zaměstnanců je komplexní a závisí na mnoha faktorech. Finanční odměna je vnímána jako základní motivátor, ale pro dlouhodobou spokojenost jsou nezbytné i další formy odměňování a pracovní podmínky, jako je flexibilita, kariérní růst nebo dobré pracovní vztahy. Zaměstnanci, kteří pociťují nedostatečné ohodnocení nebo nespravedlnost v odměňování, bývají méně motivovaní, což může vést k vyšší fluktuaci nebo snížené produktivitě.



[bookmark: _Toc183891168]Metodologie
Tato kapitola je věnována vytyčení dílčích výzkumných otázek, díky kterým bude zodpovězena hlavní výzkumná otázka. Dále je definován postup, jak bude proveden sběr potřebných dat pro zodpovězení dílčích výzkumných otázek, ale také etické zásady a limity výzkumu. 
[bookmark: _Toc183891169]Cíle výzkumu
Hlavní výzkumnou otázkou, která je stejná jako operativní cíl je: „Jak jsou zaměstnanci spokojeni se systémem odměňování a benefity ve vybrané organizaci?“. Pro zodpovězení hlavní výzkumné otázky je třeba zodpovědět dílčí výzkumné otázky.

DVO1: Jaký je aktuální stav systému odměňování ve vybrané organizaci?
Cílem této otázky je zmapování současného systému odměňovací ve vybrané organizaci. V rámci této dílčí výzkumné otázky byly sledovány indikátory jako jsou typy odměn, kritéria pro odměňování, vnímání spravedlnosti odměňovacího systému, míra motivace či vztah mezi výkonem a odměnou, které byly určeny na základě teoretických konceptů v kapitolách 2, 4 a 5.

DVO2: Jaký je aktuální stav benefitů ve vybrané organizaci?
Cílem této otázky je zmapování současného stavu zaměstnaneckých benefitů ve vybrané organizaci. V rámci této dílčí výzkumné otázky byly sledovány indikátory jako jsou typy nabízených benefitů a kritéria, jejich využívání zaměstnanci, vnímání přínosu benefitů, a návrhy v poskytování nových benefitů. Tyto indikátory byly určeny na základě teoretických konceptů v kapitole 3.

DVO3: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem systému odměňování?
Cílem této otázky je posoudit úroveň spokojenosti zaměstnanců s aktuálním systémem odměňování ve vybrané organizaci. Indikátory sledované v této části zahrnují vnímání spravedlnosti odměn, úroveň motivace a spokojenosti s výší odměn a mechanismy pro řešení nespokojenosti. Tyto indikátory byly určeny na základě teoretických konceptů v kapitolách 2, 4 a 5.

DVO4: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem benefitů?
Cílem této otázky je zhodnotit úroveň spokojenosti zaměstnanců s poskytovanými benefity ve vybrané organizaci. Sledované indikátory zahrnují míru spokojenosti s celkovou nabídkou benefitů, plánované změny, návrhy na změny a zlepšení zaměstnaneckých benefitů. Tyto indikátory byly určeny na základě teoretických konceptů v kapitolách 3 a 5.
Kompletní schéma operacionalizace je uvedeno pro přehlednost v příloze A.
[bookmark: _Toc183891170]Výzkumná strategie
Pro výzkum této diplomové práce byl vybrán kvalitativní výzkum. Kvalitativní výzkum se zaměřuje na popis a vysvětlení specifických vlastností zkoumaných jevů, přičemž klade důraz na detailní analýzu jednotlivých situací. Jeho hlavním cílem je pochopit a objasnit příčiny stavu a chování těchto jevů. Mezi klíčové přínosy patří možnost získat hluboký vhled do situací, zkoumání subjektů v jejich přirozeném prostředí a možnost sledování procesů v reálném čase. Mezi metody kvalitativního výzkumu lze zařadit pozorování, rozhovor, obsahovou analýzu textů, projektivní metody, biografickou metodu, analýzu materiálních produktů, etnografické metody, longitudinální metodu a případové studie (Průcha 2014).
[bookmark: _Toc183891171]Metoda sběru dat
Pro tuto diplomovou práci byl využit kvalitativní výzkum, konkrétně metoda polostrukturovaného rozhovoru se zaměstnanci a se specialistou na odměňování vybrané organizace společně s analýzou interních dokumentů. 
První provedenou metodou byla analýza interních dokumentů, které se týkaly systému odměňování a benefitů zaměstnanců. Jedná se primárně o směrnice, kolektivní smlouvy, příručky, ale také intranet vybrané organizace. V těchto dokumentech byly vymezeny podmínky, rozdělení či výčet odměn a benefitů. Tyto dokumenty slouží k zodpovězení dílčích výzkumných otázek doplněné o rozhovory s HR a zaměstnanci.
Další metodou jsou provedené polostrukturované rozhovory s vybranými zaměstnanci z různých oddělení a se zaměstnanci z personálního oddělení, kteří umožní vhled do systému odměňování a benefitů. Polostrukturovaný rozhovor probíhá mezi výzkumníkem a jedním či více respondenty, kdy výzkumník má připravené otázky, avšak respondenti mají volnější prostor pro rozsáhlejší odpovědi oproti strukturovanému rozhovoru. Při tvorbě otázek je zásadní dbát na jejich srozumitelnost a vyhnout se nepříjemným či příliš osobním dotazům. Důležitou součástí rozhovoru je i jeho nahrávání, které lze provádět pouze se souhlasem účastníků. Audiozáznam byl uskutečněn pomocí nahrávání mobilním zařízením či v případě online rozhovoru nahráváním celé schůzky, obě varianty vždy se souhlasem zaměstnanců. Následně byly audiozáznamy převedeny do písemné formy (Průcha 2014).
Pro analýzu kvalitativních dat byla vybrána metoda otevřeného kódování, kdy po převedení audiozáznamu do písemné formy je provedeno kódování. Z odpovědí polostrukturovaných rozhovorů jsou vytvořeny jednotky a k nim jsou přiřazeny kódy. Pro stanovení kódů bylo využito i schéma operacionalizace, které lze najít v příloze A (Švaříček a Šeďová 2007). 
[bookmark: _Toc183891172]Charakteristika výzkumného souboru
Pro polostrukturované rozhovory byli vybráni respondenti metodou záměrného výběru s cílem získat komplexní přehled o spokojenosti zaměstnanců se systémem odměňování a benefitů v organizaci. Jednalo se o zaměstnance, kteří jsou zaměstnáni na hlavní centrále a pouze na hlavní pracovní poměr. Všichni zaměstnanci jsou aktivní a nejsou na mateřské, rodičovské dovolené či nemocenské. Odpovědi respondentů obsahují i informace o pohlaví, věku, pracovním zařazení a délce zaměstnání ve vybrané organizace, což může mít také vliv na výsledky. Výběr osob byl proveden tak, aby byly zastoupeny různé pozice s různou mzdovou úrovní v organizaci, což umožňuje vyhodnotit, zda zaměstnanci na různých pozicích vnímají spokojenost odlišně.
Rozhovor byl proveden i se specialistou na odměňování a benefity pro zjištění konkrétního popisu systému odměňování a benefitů ve vybrané organizaci.
Při analýze dokumentů byly využity dokumenty, které jsou přístupné i zaměstnancům ve vybrané organizaci. Dokumenty se týkaly informací ohledně systému odměňování a benefitů, jejich pravidel, rozdělení či výčet. Jedná se primárně o směrnice, kolektivní smlouvy, příručky, ale také informace na intranetu vybrané organizace. 

[bookmark: _Toc183891252]Tab. 4: Charakteristika respondentů
	Zkratka
	Pracovní zařazení

	TRE
	Specialista odměňování

	R1
	Personální oddělení

	R2
	Personální oddělení

	R3
	Finance

	R4
	Komunikace 

	R5
	Komunikace

	R6
	Obchod

	R7
	Obchod

	R8
	Právo

	R9
	IT

	R10
	IT

	R11
	Marketing

	R12
	Marketing


Zdroj: vlastní zpracování



Graf 3: Věková struktura respondentů, zdroj: vlastní zpracování



Graf 4: Délka pracovního poměru respondentů, zdroj: vlastní zpracování
[bookmark: _Toc183891173]Etické aspekty výzkumu
Výzkum byl proveden v souladu s etickými zásadami. Nejdříve bylo získáno povolení od příslušných zástupců organizace k realizaci diplomové práce. Následně byly záměry a cíle diplomové práce konzultovány s kompetentní osobou vybrané organizace.
Všichni oslovení respondenti byli informováni o všech důležitých aspektech výzkumu a byl získán jejich souhlas. Anonymita respondentů byla zajištěna a jejich účast byla zcela dobrovolná. Respondenti byli rovněž informováni o možnosti vynechat některé otázky nebo ukončit svou účast ve výzkumu (Mišovič 2019). 
Analýza dokumentů probíhala diskrétně a žádné citlivé údaje z těchto dokumentů nebyly zveřejněny. Výsledky diplomové práce byly v případě zájmu zpřístupněny vybrané organizaci i respondentům, kteří obdrželi elektronickou verzi celé diplomové práce, včetně jejích zjištění a výsledků.
[bookmark: _Toc183891174]Limity výzkumu
Při analýze interních dokumentů za účelem zjištění aktuálního systému odměňování a benefitů lze očekávat, že nebudou dostupné veškeré potřebné informace pro provedení výzkumu. Dokumenty pravděpodobně obsahují převážně informace o finančních odměnách nebo necelého výčtu benefitů a nemusí plně odrážet skutečný stav v organizaci. Pro minimalizaci tohoto rizika bude spolupracováno s personálním oddělením, aby bylo možné sestavit ucelený přehled dat.
Polostrukturovaný rozhovor může být omezením z hlediska časové náročnosti pro respondenty a výzkumníka. Dalším limitem je subjektivita názorů dotazovaných a nemožnost jejich zobecnění. Informace, které respondent poskytne, jsou pouze ty, které se rozhodl sdělit, zatímco ostatní mohou zůstat skryté. K možnému zkreslení může přispět i výzkumník, například svými preferencemi. Při rozhovorech byla snaha udržet nestrannost a neprojevovat vlastní názory. 
Dalším limitem může být forma provedení některých rozhovorů, které probíhaly online prostřednictvím platformy MS Teams. Neosobní online prostředí však mohlo ovlivnit autenticitu odpovědí, jelikož respondenti nemuseli být při online rozhovorech zcela otevření a upřímní.
[bookmark: _Toc183891175]Empirická část
Ve výzkumné části je provedena analýza aktuálního stavu a podoby systému odměňování a benefitů ve vybrané organizaci. Následně je proveden kvalitativní výzkum ve formě rozhovorů se zaměstnanci a zástupci personálního oddělení vybrané organizace. Zaměstnancům byly pokládány otázky, které vedou k zodpovězení dílčích výzkumných otázek. Následně je výzkumný soubor analyzován a jsou navrženy případné doporučení pro vybranou organizaci.

DVO1: Jaký je aktuální stav systému odměňování ve vybrané organizaci?

DVO2: Jaký je aktuální stav benefitů ve vybrané organizaci?

DVO3: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem systému odměňování?

DVO4: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem benefitů?
[bookmark: _Toc183891176]Charakteristika organizace
Vybraná organizace funguje v soukromém sektoru a zaměřuje se na oblast potravinářského průmyslu s rozsáhlým portfoliem produktů zahrnujících potraviny a nápoje. Firma působí na českém trhu již několik desetiletí a je součástí nadnárodní korporace, která má celosvětový dosah. Společnost má silnou pozici na trhu a rozsáhlou distribuční síť. Její dlouholetá historie a silná tržní pozice ji řadí mezi nejvýznamnější hráče na poli rychloobrátkového zboží nejen v České republice, ale i celosvětově. Její výrobky jsou zaměřeny na širokou škálu spotřebitelů a zahrnují jak základní potraviny, tak prémiové produkty. V rámci organizační struktury je firma rozdělena do několika divizí podle produktových kategorií a funkcí, což umožňuje efektivní řízení různých tržních segmentů. Firma zaměstnává více než 2 000 pracovníků v ČR, kde má kromě hlavní centrály i výrobní závody. 
[bookmark: _Toc183891177][bookmark: _Hlk182131713]Aktuální stav odměňování
Systém odměňování ve vybrané organizaci je ukotven v interních směrnicích a kolektivní smlouvě, všechny tyto dokumenty jsou zaměstnancům volně dostupné pro jejich informovanost. Kolektivní smlouva je výsledkem kolektivního vyjednávání s odborovou organizací, což je velmi vlivná strana na finální podobu kolektivní smlouvy a nastavení systému odměňování i benefitů. Kolektivní smlouva upravuje pracovní podmínky a nároky zaměstnanců vyplývající z pracovního poměru, vztahy mezi zaměstnavatelem, zaměstnanci a odborovou organizací. Platnost kolektivní smlouvy je uzavřena na dva roky a trvá do vydání nové kolektivní smlouvy. Směrnice jsou uzavírány pro každou část odměňování zvlášť a jsou vždy platné do vydání další revize dané směrnice. Pro zodpovězení vybrané dílčí výzkumné otázky byly z kolektivní smlouvy čerpány informace z kapitoly mzdová oblast. Pro získání potřebných informací o systému odměňování byly využity směrnice politika variabilního odměňování a pravidla pro výpočet mezd. Dále byl využit intranet a materiály poskytnuté od personálního oddělení, které se týkají systému odměňování. Informace byly doplněny i z personálního oddělení přímo od specialisty na odměňování a zaměstnanců.
Systém odměňování ve vybrané organizaci se skládá z několika elementů – základní mzda, variabilní složka, benefity, osobní růst a rozvoj a prostředí pro rovnováhu mezi prací a osobním životem. Tyto elementy tvoří systém, jak jsou zaměstnanci odměňováni, což odpovídá indikátoru typy odměn, které jsou následně blíže popsány. TRE upřesňuje, že každý z elementů má své pravidla a jsou poskládané tak, aby organizace byla konkurenceschopná vůči externímu trhu a zároveň, aby byla udržena interní spravedlnost. Cílem je zaujmout, motivovat a udržet talenty směrem k vysoce výkonné organizaci na základě konkurenceschopného postavení. Toto rozdělení odpovídá modelu celkové odměny dle Armstronga a Taylora (2015), který je vyobrazen na obrázku č. 2 a zahrnuje finanční složky a další odměny podporující motivaci a stabilitu zaměstnanců.
Zároveň má organizace sedm hlavních principů, které se skládají z:

[bookmark: _Toc183891253]Tab. 5: Principy systému odměňování
	odměny za výkon 

	cílem je poskytnutí motivačního odměňování za výkon k dosažení obchodního úspěchu s důrazem na inovativní přístup

	externí konkurenceschopnost 

	porovnávání systému odměňování s trhem a udržení konkurenceschopnosti

	vnitřní soudržnost 

	odměňování v souladu rovné a důstojné mzdy

	rozvoj a růst 

	podpora řízení vlastní kariéry a posilování postavení na trhu práce a budoucí zaměstnavatelnosti

	dostupnost a přehled 

	zajištění interní spravedlnosti a rozhodování v souladu s interní politikou

	hodnoty, zdraví a spokojenost

	podpora zdravého a bezpečného pracoviště a umožnění personalizace odměn

	řízení a sdílení úspěchu 
	podpora a ocenění proaktivity a angažovanosti


Zdroj: interní dokument vybrané organizace
Základní mzda
Jedním z pěti elementů je základní mzda, která je interně spravedlivá, konkurenceschopná, umožňující kariérní postup, umožňující odměňování za výkon a je nákladově efektivní. Dle teoretických základů je tato forma mzdy nazývaná taktéž jako časová forma. Z hlediska mzdové struktury lze nastavení ve vybrané organizaci přirovnat k mzdové stupnici neboli mzdové páteři. Nastavení základní mzdy je zakotveno v kolektivní smlouvě vybrané organizace. 
Základní mzda je rozdělena do mzdových tříd A až L, každá mzdová třída má specifické mzdové rozmezí. Přiřazení určené mzdové třídy k pracovní pozici vychází z vymezení základních informací o pracovní pozici, dle důležitosti funkce, kterou vykonává a odpovědností, které nese. Následně jsou tyto funkce ohodnoceny body a přiřazeny do určené mzdové třídy. 
Mzdová třída má následně vliv na základní mzdu, bonus, služební auto, externí a interní srovnání. Základní mzda se může měnit z důvodu mzdové revize, povýšení, ukončení zkušební doby, změna smlouvy, návrat po dlouhodobé absenci. Zaměstnanci je přiřazeno rozpětí 80 % až 120 % mediánu externího trhu, toto rozmezí umožňuje nadřízenému ohodnotit zaměstnance dle pracovního výkonu, iniciativy a flexibility. Toto rozdělení do mzdových tříd zohledňuje vnitřní spravedlnost a spravedlnost mzdového ohodnocení, což odpovídá teoretickým požadavkům na transparentní a spravedlivý systém odměňování zohledňující pracovní výkon a odpovědnosti dle Koubka (2000). 
R4 však zmiňuje „Systém 80 % až 120 %, to nevím, protože je to pro mě absolutně nečitelné“. A R3 dodává, že by ocenil větší přehlednost a širší záběr v otevřenosti, ohledně mzdových tříd, aby bylo viditelné porovnání mezi mzdovými třídami. V případě otázky na soulad mezi odměnou a pracovním výkonem a odpovědnostmi byly odpovědi respondentů ve všech případech pozitivní a soulad vnímají, což odpovídá indikátoru vnímání vztahu mezi výkonem a odměnou a spravedlivého přidělování odměn.
Indikátor frekvence revize systému odměňování vysvětluje TRE, ale i kolektivní smlouva. „K revizím systému odměňování dochází jednou ročně, kdy se organizace snaží, aby mzdy byly stále externě konkurenceschopné, ale zároveň byla dodržena spravedlivost a férovost interního odměňování. K revizi minimálně dochází tedy jednou ročně, ale v případě ekonomických výkyvů nebo situací jako byl covid či vysoká inflace může docházet k revizi častěji, jelikož se jedná o dynamické prostředí“ (TRE). Tuto pravidelnou revizi si pochvalují i zaměstnanci, jelikož reaguje nejen na dynamické prostředí trhu, ale také na specifické výkyvy jako je vysoká inflace, covid. Procentuální navýšení vždy vychází s ohledem na předpokládané navyšování na externím trhu, ale také aby pro organizaci bylo stále nákladově efektivní.
Variabilní složka
Dalším elementem je variabilní složka odměňování, která je zakotvena ve směrnici o variabilním odměňování. Tato složka je rozdělena na individuální cíle a kolektivní cíle, z čehož kolektivní cíle tvoří 60 % a individuální cíle 40 % z celkového bonusu. Dle teoretických základů ji lze také nazvat jako dodatkovou, pobídkovou či výkonovou mzdovou formou. V tomto případě je tato mzdová forma periodicky se opakující jednou ročně a je navázána na pracovní výkon jednotlivce a celé organizace. Výše bonusu je následně dána dle mzdové třídy a plnění cílů. Tento bonus je vyplácen jednou ročně a dle R5 „Roční bonus působí jako 13. plat a má pro zaměstnance motivační charakter a je to přilepšení ke mzdě. Roční vyhodnocování je na základě rozvojových cílů, díky které mohou zaměstnanci získat jednorázový bonus.“. Avšak R7 a R8 hodnotí četnost vyplácení bonusu jako příliš nízkou a nemusí mít z tohoto důvodu vždy motivační charakter. 
Individuální cíle jsou vyhodnocovány nadřízeným na stupnici 1 až 3, což je dle R1 nedostatečný rozptyl. Jelikož při hodnocení 1 se jedná o podprůměrný výkon a vznikají z toho další povinnosti pro nadřízeného, proto raději hodnotí číslem 2, což je však následně nespravedlivé vůči jiným zaměstnancům, jejichž výkon opravdu odpovídal hodnocení na stupni 2. Proto navrhuje rozšíření hodnocení minimálně 1 až 4.
Zaměstnanci na pracovních pozicích v oddělení obchod mají navíc prodejní bonus, který se taktéž odvíjí od mzdové třídy a výsledků a který je taktéž vyplácen jednou ročně. 
Mezi další odměny nad rámec základní mzdy lze zařadit odměnu za mimořádný výkon, která motivuje a odměňuje zaměstnance za dosažení mimořádných cílů či výsledku nad rámec náplně pracovní pozice nebo za dlouhodobý zástup. Výše odměny se odvíjí od dopadu vykonané práce. R11 udává, že mu chybí systém odměn výkonu nad rámec každodenních povinností, což může být nejspíše výsledkem špatné komunikace této variabilní složky.
Konkurenceschopnost a pracovní výkon
Konkurenceschopnost je získána díky pravidelnému srovnávání s externím trhem, což je popsáno v kolektivní smlouvě a celkový průběh byl čerpán z poskytnutých materiálů od personálního oddělení, který tento proces popisuje. To je umožněno díky externím společnostem, které sbírají data z dalších společností a provádí srovnání pracovního trhu, díky tomu má organizace odměňovací medián u konkrétních pozic. Medián je preferován, jelikož průměr je velmi citlivý vůči extrémním hodnotám a následně může dosahovat příliš vysoké či nízké hodnoty. Díky mediánu je získána hodnota, která se nachází uprostřed všech zaznamenaných mezd pro danou třídu pozic. Následně je ve vybrané organizaci rozmezí u každé pracovní pozice 80 % až 120 % vůči mediánu z externího trhu. Díky tomuto procesu hodnotí zaměstnanci nastavení systému odměňování kladně, transparentně a férově, konkrétně z důvodů, „Protože sbíráme data i z externích společností, které dělají srovnání trhu a díky tomu udávají rozptyl toho, jak se jaký firmy pohybují, v jakých sektorech apod. Díky tomu mám pocit, že každý zaměstnanec je ohodnocen, jak má být nebo minimálně je alespoň v nějakým měřítku.“ (R2). Což odpovídá indikátoru vnímání spravedlnosti systému a míra spokojenosti s výší mzdy a odměn.
Dle TRE „Díky pěti elementům je systém odměňování poskládán tak, abychom byli konkurenceschopní vůči externímu trhu a uměli udržet interní spravedlivost“. Z pohledu zaměstnanců je spravedlnost systému odměňování vnímána pozitivně, kdy zaměstnanci zmiňují, že se mohou vždy najít jednotlivci, kteří nejsou cítí nespravedlnost. Nespravedlnost je vnímána u několika dotazovaných respondentů, a to z důvodu neznalosti celkového systému odměňování nebo nepochopení procentuálního rozmezí 80 % až 100 % u jejich pracovní pozice. To odpovídá indikátoru pocit spravedlnosti a míra motivace. 
Celkově je organizace zaměřená především na pracovní výkon, což je zmíněno i v prvním principu a popisuje indikátor kritéria pro odměňování. Toto potvrzuje i TRE „Mezi klíčovými faktory, od kterého se systém odměňování odvíjí je pracovní výkon a následně, jak je daná pracovní pozice postavená vůči externímu trhu.“ 
Jelikož je organizace orientovaná na pracovní výkon a zaměstnanci jsou odměňování za odvedené výsledky jednotlivců a společnosti má dle TRE odměňování velký vliv na motivaci, což odpovídá na indikátor míra motivace zaměstnanců spojená se systémem odměňování. 
Zda je odměna motivační se dle odpovědí respondentů liší. R1, R5, R6 a R11 považují motivační pouze hodnocení dle vytyčených výkonových cílů (individuální cíle), jelikož se od toho odvíjí roční procento bonusu. Naopak R7 zmiňuje, že tento roční interval nemusí být motivační a navrhuje spíše bonus rozdělit během roku na vyšší četnost. Negativní pohled má i R9 „Není úplně motivační, když máte ty mantinely a postupně se ta práce nabaluje za ty roky a ta výplata tomu pak už neodpovídá.“.  Naopak pro R2 nebylo odměňování nikdy hlavním motivačním faktorem, spíše tým, rozvoj a inspirativní lidé, ale považuje důležité být správně ohodnocen. Tento názor zastává i R12 „Mně osobně systém vyhovuje, je přehledný, srozumitelný a vybalancovaný. Je tu pak i druhá část, kterou ostatní třeba tolik nevnímají, a to je možnost učit se, získat zkušenosti od kolegů, pestrá nabídka tréninků.“. To odpovídá indikátoru pocit spravedlnosti a míra motivace.
Orientace na pracovní výkon a snaha o konkurenceschopnost potvrzují teoretickou část, kde jsou zmíněné faktory ovlivňující odměňování. Koubek (2000) zmiňuje, že mezi faktory patří postavení organizace, individuální faktory (pracovní výkon), pracovní faktory (kvalifikace) a vnější faktory (konkurenceschopnost). 
Shrnutí
Pravidla a nastavení aktuálního systému odměňování ve vybrané organizaci je zakotveno v kolektivní smlouvě a interních směrnicích. Systém je tvořen z hlavních elementů jako je základní mzda, variabilní složka, benefity, osobní růst a rozvoj a prostředí pro rovnováhu mezi prací a osobním životem. Kromě toho se organizace orientuje i podle sedmi hlavních principů.
Základní mzdovou strukturu lze přirovnat k mzdové stupnici dle teoretických základů, kdy jsou vymezené mzdové třídy, které mají své mzdové rozpětí. Každá pracovní pozice je přiřazena do mzdové třídy dle důležitosti funkce a odpovědnosti, kterou zaměstnanec nese. Každý zaměstnanec má následně rozpětí, ve kterém se může pohybovat v průběhu zaměstnání. Revize se provádí minimálně jednou ročně nebo případně víckrát z důvodu reakce na ekonomické výkyvy jako je covid nebo vysoká inflace. 
Variabilní složka je rozdělena na individuální a kolektivní cíle, jejich plnění následně tvoří výši vyplaceného bonusu. Výše bonusu určuje zařazení do mzdové třídy a procento naplnění cílů. R1 zmiňuje, že hodnocení individuálních cílů není správně nastaveno, upozorňuje na nedostatečný rozptyl. Pro zaměstnance v oblasti obchodu navíc existují prodejní bonusy, které se odvíjí od mzdové třídy a výsledků plnění. Oba bonusy jsou vypláceny jednou ročně. Mezi další lze zařadit odměnu za mimořádný výkon, kdy se výše odvíjí od dopadu vykonané práce. Tato odměna je zmiňována jako chybějící, avšak se může jednak pouze o špatnou komunikaci.
Celý systém je postaven na základě dodržení interní spravedlnosti a konkurenceschopnosti, která je pravidelně prováděna, díky srovnávání mezd s externím trhem. Toto nastavení hodnotí zaměstnanci velmi pozitivně, jelikož mají pocit, že jsou spravedlivě ohodnoceni. 
Vztah mezi odměňováním a motivací je silný, jelikož je organizace zaměřena na pracovní výkon a zaměstnanci jsou ohodnoceni na základě odvedených výsledků. Toto respondenti vnímají především u variabilní složky, kde mají odvedené výsledky přímo vliv na výši vyplaceného ročního bonusu. 
V teoretické části byla popsána struktura odměňování, která zahrnuje základní mzdu, variabilní složky, benefity a další prvky odměn. Vybraná organizace rozděluje mzdy do tříd a pravidelně provádí revize, což koresponduje s teoretickými modely spravedlivého a konkurenceschopného odměňování dle Armstrong a Taylor (2015).
Cekově respondenti hodnotí nastavení systému odměňování pozitivně a vidí ho jako přehledný, srozumitelný a vybalancovaný, s tím že z rozhovorů vyplynuly určité náměty na zlepšení.
Z hlediska charakteristik respondentů lze pozorovat rozdíl mezi zaměstnanci, kteří jsou ve vybrané organizaci delší dobu, jelikož lépe rozumějí celkovému systému odměňování a jeho fungování. Naopak u zaměstnanců s délkou pracovního působení do 3 let je viditelná nižší informovanost o systému odměňování a jeho mzdových třídách. Věková charakteristika se neprojevila jako faktor ovlivňující vnímání systému odměňování. Lze pouze doplnit, že zaměstnanci věkově i kariérně starší mají možnost porovnávat s jinými organizacemi. Respondentů v oddělení obchodu se týká hlavní rozdíl z hlediska pracovního zařazení, kdy oproti ostatním zaměstnancům mají navíc prodejní bonus.
[bookmark: _Toc183891178]Aktuální stav benefitů
Systém benefitů ve vybrané organizaci je ukotven v interních směrnicích a kolektivní smlouvě, všechny tyto dokumenty jsou zaměstnancům volně dostupné pro jejich informovanost. Kolektivní smlouva je výsledkem kolektivního vyjednávání s odborovou organizací, což je velmi vlivná strana na finální podobu kolektivní smlouvy a nastavení systému odměňování i benefitů. Kolektivní smlouva upravuje pracovní podmínky a nároky zaměstnanců vyplývající z pracovního poměru, vztahy mezi zaměstnavatelem, zaměstnanci a odborovou organizací. Platnost kolektivní smlouvy je uzavřena na dva roky a trvá do vydání nové kolektivní smlouvy. Směrnice jsou uzavírány pro různé benefity zvlášť a jsou vždy platné do vydání další revize dané směrnice. Pro zodpovězení vybrané dílčí výzkumné otázky byly z kolektivní smlouvy čerpány informace z kapitol pracovněprávní podmínky a nároky, mzdová oblast, dovolená a péče o zaměstnance. Pro získání potřebných informací o systému benefitů byly využity i směrnice, které upravují vybrané benefity a jejich užívání. Dále byl využit intranet a materiály poskytnuté od personálního oddělení, které se týkají benefitů. Informace byly také doplněny o rozhovory s personálním oddělení přímo od specialisty na odměňování a benefity a zaměstnanců.
Systém benefitů je dalším z elementů společně se vzděláváním (osobní růst a rozvoj) a prostředím pro rovnováhu mezi prací a osobním životem, který tvoří celý systém odměňování. Celkový systém benefitů se vybraná organizace snaží mít různorodý, dle TRE „chceme nabídnout benefity napříč všemi generacemi zaměstnanců, takže od těch mladších až po ty starší“, což naznačuje indikátor seznam poskytovaných benefitů, avšak konkrétní výčet je vysvětlen níže. Toto hledisko tvoří zároveň i základ toho, jak jsou benefity nastaveny. Kromě nastavení dle různých typů generací se zohledňuje i systém benefitů v jiných organizacích na externím trhu. Na základě srovnání s externím trhem je snaha o srovnatelnost nabídky, a naopak v něčem být navrch. Jak již bylo zmíněno v úvodním odstavci mají na nastavení systému benefitů velký vliv odborové organizace, především na skladbu benefitů a jejich výši. Navíc systém obsahuje i benefity, které jsou výhodné pro firmu, ale zároveň i pro zaměstnance. Jelikož se organizace snaží mít systém nastaven transparentně jsou veškeré benefity nabídnuty plošně všem zaměstnancům nehledě na jejich zařazení do mzdové třídy či dle pracovního zařazení. Jedinou výjimku tvoří služební vozidlo, které je možné mít od určité mzdové třídy a dle tohoto zařazení se následně i odvíjí typ vozidla. Určité omezení lze vnímat i u benefitů, které jsou zaměřené pro rodiče, jelikož je mohou čerpat pouze zaměstnanci s dětmi, což popisuje indikátor kritéria pro poskytování benefitů.
TRE zmiňuje, že revize systému benefitů probíhá vždy minimálně jednou ročně na základě průzkumu spokojenosti, kdy jsou sbírána data od zaměstnanců z čehož vycházejí podněty na zlepšení. V tuto chvíli organizace neprovádí průzkum spokojenosti s benefitním systém, avšak dle TRE by to mohl být podnět k zavedení. Primárně na revizi má vliv srovnání s konkurencí na trhu, ale dle TRE je benefitní systém stabilní a je spíše snaha o rozšíření nabídky dle aktuálních trendů jako je podpora při složitých životních událostech nebo psychická podpora a tím odpovídá na indikátor frekvence aktualizace benefitů.
Na indikátor nově zavedených benefitů zmiňuje TRE, že v posledních letech bylo zavedeno větší zapojení v péči o psychické zdraví zaměstnanců, ale celkově je snaha spíše o navyšování částek, dotací a rozšiřování spoluprací než zavedení nových benefitů, jelikož je systém stabilní.
Dle rozhovorů se zaměstnanci na indikátor frekvence využívaných a oblíbených benefitů byla zmíněna téměř veškerá nabídka systému benefitů, co jim organizace nabízí. Pokud zaměstnanci nezmínili některé benefity, tak dodali, že ví, kde je mohou případně najít. V případě indikátoru míra přínosu benefitů a identifikace nejpřínosnějších je pro všechny dotazované respondenty aktuální systém benefitů přínosný, s tím, že pro každého respondenta je osobně nejpřínosnější benefit, který využívají nejvíce, což se lišilo. Obecně však lze tvrdit, že nejpřínosnější byly benefity, který mají přesah i do osobního života. R1 zmiňuje, že si vždy vybere benefit, který odpovídá jejím preferencím.
Z hlediska indikátoru shoda mezi preferencemi zaměstnanců a nabídkou benefitů hodnotí respondenti nabídku pozitivně. Je zmíněné pokrytí dle různých věkových struktur, využití i v osobním životě, ale i celkově velmi široká nabídka využití. Dle R6 je velmi přínosný a využívá velkou část každý týden nebo každý den. A dle R1 pokrývají benefity velkou škálu a jsou spojené s pracovním i osobním životem. Často zmíněné je, že je spíše problém vše využít a čerpat.
Jelikož vybraná organizace nabízí širokou škálu benefitů včetně zdravotních, důchodových, volnočasových a dalších výhod, lze toto rozdělení přirovnat ke členění dle Macháčka (2021):

[bookmark: _Toc183891254]Tab. 6: Srovnání dělení benefitů
	Dělení dle Macháčka (2021)
	Benefity ve vybrané organizaci

	Zdravotní benefity
	Skupinové životní pojištění, Masáže, Jiné vzdělávací aktivity, Lékárnička duševního zdraví

	Důchodové benefity
	Penzijní připojištění, Životní pojištění, Péče o odchozí zaměstnance

	Benefity poskytované na pracovišti
	Pracovní pomůcky a nástroje, Příspěvek na závodní stravování, Stravování a nápoje, Sleva v podnikové prodejně

	Benefity zaměření na využití pracovního volna
	Den dobrovolnictví, Benefit Plus, Multisport karta, Sportovní aktivity, Spolupráce se třetími stranami

	Benefity směřující ke vzdělání
	Vzdělávání a jiné vzdělávací aktivity

	Platové a finanční benefity
	Pracovní a životní jubileum, Dárcovství krve, Podpora náboru, Příkladné hodnoty, Stravenkový paušál, Parental Policy, Příspěvek na dětskou výživu

	Benefity směřující k vybavení zaměstnance
	Sociální výpomoc, Návratná bezúročná zápůjčka

	Volnočasové aktivity zaměstnance (rovnováha mezi osobním a pracovním životem)
	Pružná pracovní doba, Dovolená a flexi dny, Práce na dálku, Sabbatical Leave, Příspěvek na tábor, Akce pro děti


Zdroj: (Macháček 2021), interní směrnice a kolektivní smlouva vybrané organizace
Pracovní pomůcky, pracovní doba a dovolená
Pracovní pomůcky a nástroje
Každý zaměstnanec obdrží pracovní telefon se SIM kartou a tarifem pro vykonávání náplně jeho pracovní pozice. Služební mobilní telefon je brán jako pracovní nástroj, který přísluší dané funkci a jejím potřebám. Typ mobilního telefonu se odvíjí od interních standardů. Navíc mohou mít zaměstnanci zařazené soukromé číslo do sítě zaměstnavatele za výhodnějších podmínek u mobilního operátora. 
Dále obdrží každý zaměstnanec při nástupním dnu pracovní počítač pro výkon jeho pracovní pozice. Navíc má zaměstnanec k dispozici klávesnici, myš, sluchátka s mikrofonem a LCD monitor na pracovišti. V případě práce na dálku si může zaměstnanec požádat o vybavení domácnosti po schválení jeho nadřízeného. 
Služební vozidlo je poskytováno především jako pracovní nástroj, který přísluší dané funkci a jejím potřebám, ale může být využíváno i pro soukromé účely. Uživatelé služebních vozidel se musí řídit dle interních norem a způsobu řízení vozidel. Taktéž je potřeba absolvovat před převzetím vozidla školení řidičů. Rozhodnutí o přidělení služebního vozidla a kategorie vozidla se odvíjí od mzdové třídy. V případě, že zaměstnanec nemá zájem o přiřazené služební vozidlo, má nárok na finanční náhradu za nevyužívání služebního vozidla. Zaměstnanci užívající vozidlo mají přednostní nárok na odkoupení, pokud nemají zájem, je nabídnuto ostatním. 
Kromě klasických služebních vozů, které se vážou k pracovní pozici existují i referentská vozidla, které jsou však využívány pouze pro služební účely. Tyto vozidla jsou k dispozici zaměstnancům, kteří nevyužívají vozidlo přiřazené ke své funkci. Jejich primární funkce je pokrytí služebních cest.
Služební vozidlo především zmiňoval R12, který ho hodnotil jako velmi přínosný benefit, jelikož ho může využívat k soukromým účelům.

Dovolená a flexi dny
Základní výměra dovolené dle Zákoníku práce činí 4 týdny, zaměstnanci mají navíc k této základní dovolené o 1 týden navíc v kalendářním roce. 
Flexi den je celý den volna, který zaměstnanec využívá dle své potřeby. Nárok vzniká zpětně v závislosti na čerpání dovolené z loňského roku a připisují se jednou ročně. Jedna z hlavních podmínek je vyčerpaná dovolená v předchozím roce, jinak nárok na flexi dny nevzniká. Při vyčerpání kompletní dovolené v předchozím roce je zaměstnancům v lednu následujícího roku připsáno 5 flexi dnů. Zaměstnanci se zdravotním postižením mají nárok na další 2 flexi dny. 
Tento benefit patřil k často zmíněným dle respondentů, jelikož například pro R2 je tento benefit velmi přínosný, jelikož ráda cestuje. Pro R11 byly flexi dny důležité při výběru nového pracovního místa. Celkově tedy tento benefit zařadit k často využívanému a oceňovanému, avšak je potřeba brát v potaz, že 5 týdnů dovolené v tuto chvíli nabízí velká spousta jiných organizacích a může být bráno z pohledu zaměstnanců jako již očekávané.

Den dobrovolnictví
Všem zaměstnancům je poskytnut 1 den placeného volna v kalendářním roce na účast při dobrovolnické práci. Dobrovolnické práce jsou veřejně prospěšné aktivity, jako je manuální práce v komunitě, pomoc s rekonstrukčními pracemi kulturních památek nebo forma věnování času těm, kteří přítomnost někoho ocení (děti, senioři, lidé s postižením apod.) nebo obdobné veřejně prospěšné aktivity. Tímto benefitem se organizace snaží podpořit dobrovolnické práce, přičemž tím posiluje týmovou spolupráci zaměstnanců, ale především přispívání pozitivního dopadu na komunitu.

Pružná pracovní doba 
V zájmu lepšího využívání pracovní doby a uspokojování osobních potřeb zaměstnanců je uplatněno pružné rozvržení pracovní doby. Celková týdenní pracovní doba činí 37,5 hodin čisté pracovní doby bez přestávky na oběd. Pružná pracovní doba je chápána jako pružné čtyřtýdenní pracovní období, kdy si zaměstnanec po dohodě se svým nadřízeným volí začátek a konec směn v rámci volitelné pracovní doby. Pracovní dobu lze rozdělit na základní a volitelnou, kdy během základní pracovní doby je zaměstnanec povinen být na pracovišti.

[bookmark: _Toc183891255]Tab. 7: Základní a volitelná pracovní doba
	Základní pracovní doba

	pondělí-čtvrtek
	Od 10 do 15 hodin

	pátek
	Od 10 do 14 hodin

	Volitelná pracovní doba

	pondělí-čtvrtek
	Od 7 do 10, od 15 do 19 hodin

	pátek
	Od 7 do 10, od 14 do 19 hodin


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

Pružná či flexibilní pracovní doba patřila k nejčastěji zmíněnému benefitu, který všichni respondenti hodnotili velmi přínosně. Díky tomuto benefitu může R2 skončit někdy dříve a večer si práci dodělat, pro R3 je tento benefit velmi důležitý z hlediska rovnováhy mezi pracovní dobou a osobním životem. R8 celkově tento benefit vnímá jako svobodu a flexibilitu, která je v práci důležitá.

Práce na dálku 
Zaměstnancům je umožněna práce na dálku na jeho žádost nebo z iniciativy nadřízeného, kdy jedna ze stran považuje využití tohoto způsobu za vhodné a efektivní. Podmínkou je splnění bezpečných podmínek pro výkon práce. Práce na dálku může být vykonávaná pouze v pracovní dny v době od 6 do 22 hodin. Zaměstnanci v případě práce na dálku nemohou využít příspěvek v závodní jídelně, proto zaměstnancům náleží stravenkový paušál 55 Kč do mzdy za odpracovanou směnu, která musí být delší než 3 hodiny. Stravenkový paušál je vyplácen do mzdy zpětně za předchozí měsíc. Hlavním účelem je větší flexibilita a lepší rovnováha mezi pracovním a osobním životem zaměstnanců.
Práce na dálku nebo také „home office“ je pravidelně využíván většinou respondentů, oceňují tuto možnost, jelikož např. dojíždí do kanceláře dlouho (R2). Taktéž se jedná o benefit, který byl často zmiňován respondenty jako využívaný. Dle pohledu R7 by tento benefit potřeboval více sladit, avšak dle směrnice tento benefit vychází vždy z domluvy s nadřízeným.

Sabbatical Leave (dlouhodobé neplacené volno) 
Sabbatical Leave neboli prodloužené volno bez nároku na mzdu je využití neplaceného volna až na dobu 12 měsíců. Využít jej mohou zaměstnanci, kteří mají odpracovány minimálně 3 roky. Minimální délka neplaceného volna je 30 kalendářních dnů a maximální délka je 6 měsíců, pro studijní účely 12 měsíců. Jedná se o přerušení práce a doba strávená na Sabbatical Leave není započítávaná do počtu odpracovaných let. Během tohoto období není vyplácena mzda ani jiné náhrady. Zaměstnancům je tento benefit poskytován pro osobní záležitosti jako je studium, cestování, péče o rodinu či zdravotní zotavení.
Program Benefit Plus a odměny
Benefit Plus
Flexibilní systém čerpání zaměstnaneckých výhod díky Benefit Plus programu, umožňuje zaměstnancům čerpat zvolené sociální výhody prostřednictvím portálu Benefit Plus. Benefit Plus umožňuje zaměstnancům využít body dle jejich preferencí a potřeb, což může mít vliv na spokojenost a motivaci. Toto potvrzuje i teoretická část, kdy v případě, že si zaměstnanci mohou vybírat dle vlastních preferencí následně zvyšuje motivaci a pracovní spokojenost a tím vychází vstříc jejich individuálním potřebám. Body jsou zaměstnanci připsány jednou ročně za odpracované měsíce v předchozím roce v celkovém součtu 7 200 bodů za rok (600 bodů/měsíc). Na tyto body má vliv výše úvazku, kdy body jsou v případě menšího úvazku úměrně procentuálně kráceny. Dále má na výši bodů vliv pracovní nepřítomnost, kdy za každých 30 dní nepřítomnosti se snižuje celkový počet bodů o jednu měsíční částku. V případě, že zaměstnanec pečuje o dítě mladší devatenácti let získává částku 50 bodů za každý odpracovaný měsíc. Zaměstnanci se zdravotním postižením, kteří jsou držitelé tohoto přiznání, mají nárok na dvojnásobný počet bodů. 
Tyto body mají platnost do konce roku, kdy je zaměstnanci mohou využívat v partnerské síti Benefit Plus. Zaměstnanci si však body mohou i převést na Spořící účet v Benefit Plus účtu, který prodlouží platnost bodů o dva roky.
Benefit Plus body za odpracované měsíce v předchozím roce jsou často zmiňovaným benefitem, který respondenti využívají v různých oblastech, zmíněné bylo cestování, kultura, lékárna, knihy nebo využití na nákup dárků. Pouze R5 neměla ještě možnost využít, jelikož v organizaci je příliš krátkou dobu. Jediný negativní komentář měl R9, který Benefit Plus nevyužívá a nedokáže si z partnerské sítě vybrat, proto si body vždy převádí na Spořící účet.

Pracovní a životní jubilea
V rámci Benefit Plus programu je možné vyplácet i odměnu za pracovní a životní jubilea. Zaměstnanci si však sami mohou vybrat způsob vyplacení této odměny, zda do mzdy nebo do Benefit Plus programu v podobě Benefit Plus bodů. Touto odměnou je oceněna věrnost zaměstnanců ve vybrané organizaci.

[bookmark: _Toc183891256]Tab. 8: Pracovní jubileum
	Odpracované roky
	Odměna

	5 let
	3 000

	10 let
	5 000

	15 let
	8 000

	20 let
	9 000

	25 let
	10 000

	30 let
	11 500

	35 let
	14 000

	40 let a každých dalších 5 let
	16 500


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

[bookmark: _Toc183891257]Tab. 9: Životní jubileum
	Odpracované roky
	Odměna

	Životní jubileum 50 let

	15–29 let
	5 000

	30 let a výše
	10 000

	Životní jubileum 60 let

	15–29 let
	6 000

	30 let a výše
	12 000


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

Odměna za podporu náboru
Odměna za podporu náboru se vztahuje na předem vybrané pozice, označené a komunikované jako pozice s odměnou za doporučení, u které bude následně uzavřena smlouva. Odměna je následně připsána ve formě výplaty do mzdy. Jedná se o odměnu za výpomoc při náročnějším procesu náboru, kdy personální oddělení má problém pozici obsadit.

Odměna dárcovství krve
Cílem odměny za dárcovství krve je podpoření humanitárních aktivit, a proto je zaměstnancům, kteří jsou dárci krve (držiteli Janského plakety) poskytována odměna. Odměna je vyplacena formou Benefit Plus bodů nebo prostřednictvím mzdy. Tímto zaměstnavatel oceňuje, že zaměstnanci provádějí dobrovolnou činnost při dárcovství krve.

[bookmark: _Toc183891258]Tab. 10: Odměna za dárcovství krve
	Počet odběrů
	Odměna

	10 (bronzová medaile)
	2 500

	20 (stříbrná medaile)
	3 500

	40 (zlatá medaile)
	4 500

	Po dosažení zlaté medaile každých dalších 10 odběrů
	2 000


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

Odměna za příkladné hodnoty
Odměna za příkladné hodnoty je ocenění v případě, že zaměstnanec jde příkladem v oblasti transparentnosti, odpovědnosti, aktivnosti, týmové spolupráce a bezpečnosti. Toto ocenění je odměněno fixní částkou 3 000 Benefit Plus bodů dle interní směrnice. 
Stravování
Příspěvek na závodní stravování
Zaměstnancům je poskytnut příspěvek na závodní stravování v budově. Strava je poskytovaná i bývalým zaměstnancům, co odešli do důchodů, nemusí být však plně dotovaná. Ceny jsou pro zaměstnance díky spolupráci výhodné, a navíc ještě částečně dotované 30 Kč na den. Zaměstnanci mají každý den na výběr mezi polévkou, 6 hlavními jídly, salátovým barem na váhu, teplým barem na váhu, dezerty, obložené housky/chleby a nápoji. Navíc je možné závodní jídelnu využít i v ranních hodinách, kdy je nabízena snídaně. Hlavním cílem je zpřístupnění stravování přímo na pracovišti za přiměřenou cenu, díky spolupráci mezi organizací a závodní jídelnou.
Tento benefit je velmi pozitivně hodnocen všemi respondenty, jelikož jídla v závodní jídelně jsou dobré a za dobré ceny, ale tento benefit může působit jako nedoceněný, jelikož ho zaměstnanci berou jako samozřejmost.

Stravenkový paušál
Zaměstnanci v případě práce na dálku nemohou využít příspěvek v závodní jídelně, proto zaměstnancům náleží stravenkový paušál 55 Kč do mzdy za odpracovanou směnu, která musí být delší než 3 hodiny. Stravenkový paušál je vyplácen do mzdy zpětně za předchozí měsíc. Tento benefit je vynahrazení předchozího benefitu, kdy zaměstnanec nevyužije dotaci na závodní stravování. 
Stravenkový paušál neboli zaměstnanci nazývané stravenky oceňují zaměstnanci také a často je zmiňovaly v rozhovorech.

Stravování a nápoje na pracovišti
Zaměstnancům je zdarma poskytována voda z nápojových stojanů, káva a čaj. A navíc i cereálie, které si mohou zaměstnanci vzít k snídani či svačině. Účelem poskytování tohoto benefitu je dodržování pitného režimu, ale také celkové pohody zaměstnanců.
Podpora rodičů
Parental Policy 
Parental Policy je finanční příspěvek poskytovaný zaměstnankyním a zaměstnancům na mateřské, rodičovské a otcovské dovolené. Organizace si uvědomuje náročnější finanční období pro rodiny při odchodu na mateřskou, rodičovskou či otcovskou dovolenou, a proto se snaží zaměstnancům touto formou pomoci. Zaměstnankyni bude dopočítán rozdíl mezi příspěvkem od Správy sociálního zabezpečení a hrubou mzdou před odchodem na mateřskou/rodičovskou dovolenou. Tento rozdíl bude následně vyplácen po dobu 18 týdnů. Tyto podmínky platí i v případě osvojení dítěte nebo adopce. 
V případě otcovské dovolené mají zaměstnanci na otcovské dovolené 2 týdny pracovního volna nad rámec státem určené délky otcovské dovolené. Během této doby zaměstnavatel dorovnává rozdíl mezi dávkou Správy sociálního zabezpečení a hrubou mzdou před odchodem. Otcovská dovolená však musí být vyčerpána do 1 roku dítěte. Tyto podmínky platí i v případě osvojení dítěte nebo adopce. 
Tento benefit zmínil pouze R5, což vyplývá z důvodu, že je pouze pro vybrané zaměstnance, kteří řeší mateřskou, rodičovskou či otcovskou dovolenou.

Příspěvek na tábor
Zaměstnancům, kteří mají děti ve věku od 3 do 15 let a účastnili se během léta v daném roce letního táboru, příměstského táboru či letního soustředění, je připsána odměna ve výši 1 000 Benefit Plus bodů za každé dítě. Hlavním účelem této odměny je částečně ulevit rodičům při platbě za tuto aktivitu během léta. 

Akce pro děti
Zaměstnavatel pořádá pravidelně akce pro děti zaměstnanců jako je den dětí, Mikulášská a další, kdy mohou rodiče s dětmi přijít a využít veškerých aktivit, které jsou vymyšleny. Organizace tím podporuje vztah se zaměstnanci a rodinnou atmosféru na pracovišti.

Příspěvek na dětskou výživu
Zaměstnancům s dětmi je poskytován příspěvek na produkty dětské výživy vybrané organizace od 6 měsíců do 2 let dítěte. Příspěvek je realizován formou spolupráce s externím dodavatelem, který tyto produkty nabízí. Díky tomuto benefitu zaměstnavatel podporuje rodiče, ale i své značky produktů.
Finanční příspěvky, půjčky a pojištění
Sociální výpomoc
Zaměstnancům a popřípadě jejich pozůstalým v mimořádných případech je poskytnuta jednorázová nenávratná sociální výpomoc formou finanční pomoci. Zaměstnavatel se snaží podpořit zaměstnance v náročných životních situacích.

Penzijní připojištění a životní pojištění
Zaměstnanci, kteří mají sjednané penzijní či životní pojištění zaměstnavatel přispívá v maximální hranici 4,5 % měsíční mzdy, nejvýše však 1 200 Kč. Účelem je motivovat zaměstnance k dlouhodobému spoření na důchod. 
V rozhovorech byl tento příspěvek často zmiňován, avšak většina respondentů jej nevyužívá z osobních důvodů, ale znalost o benefitu mají.

Skupinové životní pojištění
Zaměstnanci mohou také využít zařazení do skupinového životního pojištění pro případ smrti a plné invalidity. Zaměstnavatel hradí pojistné za zaměstnance, avšak za splnění legislativních a interních požadavků. Účelem je zajištění finanční ochrany zaměstnanců a jejich rodinných příslušníků.
Tento benefit byl často zmiňován a oproti předchozímu benefitu je více využíván dle respondentů.

Návratná bezúročná zápůjčka
Zaměstnanci mohou požádat o návratnou bezúročnou zápůjčku v případech překlenutí tíživé finanční situace, pořízení rodinného domu nebo bytu, složení členského podílu na družstevní byt, provedení stavebních úprav rodinného domu nebo bytu, koupi bytového zařízení, úhrada nadstandardních lékařských výkonů, úhrada lázeňského pobytu (rehabilitace), úhrada léčebných pomůcek nehrazených pojišťovnou či úhrada dětské rekreace. Doba úhrady zápůjčky je rozdělena do dvou splatností dle výše základní mzdy, u vyšší základní mzdy je doba kratší. Zaměstnavatel umožňuje tímto benefitem podpořit zaměstnance při nákladných finančních aktivitách, aby mohli zápůjčku mít bez úroku.
Dle R1 je tento benefit velmi užitečný a správně nastaven, kdy zaměstnanci s vyšší mzdou musí zápůjčku splatit dříve.
Vzdělávání a jiné aktivity
Vzdělávání
Vzděláváním se rozumí dle interních směrnic všechny vzdělávací akce, kterých se účastní zaměstnanci. Proces vzdělávání je zaměřen na zvýšení profesních znalostí, rozvoj osobnosti a posílení manažerských dovedností, které jsou potřebné pro výkon stávající funkce. Systém zohledňuje různorodé nároky zaměstnanců týkající se vzdělávání a jejich tréninkových potřeb. Typy vzdělávacích akcí se rozdělují na profesní (vztahující se k profesi zaměstnance, legislativní školení) a dovednostní (orientace na rozvoj osobnosti, zvyšování efektivnosti práce, posilování manažerských dovedností).

Další vzdělávací aktivity
Kromě klasického vzdělávání jsou následně organizovány aktivity podporující NHW (Nutrition, Health, Wellness), tedy obecně zdraví zaměstnanců. Tyto aktivity jsou v podobě týdnu zdraví, příspěvek na sportovní aktivity, jóga, masáže na pracovišti a organizace sportovních akcí a turnajů. Dále jsou organizovány i workshopy či přednášky na téma NHW, ale také na témata např. udržitelnosti a dalších aktuálních témat.

Hlavním účelem vzdělávání i dalších vzdělávacích aktivit je rozvoj znalostí a dovedností zaměstnanců, nejen v profesní oblasti, ale i v osobní.
Celkově téma vzdělávání a jiných vzdělávacích aktivit je z pohledu respondentů hodnocen velmi pozitivně, R7 uvádí „pro mě je důležitá ta možnost seberozvoje a vzdělávání, což bych dala jako největší benefit“. Taktéž jsou oceňovány přednášky a workshopy se zajímavými hosty, jelikož dle R8 je to investice do osobního rozvoje. Navíc aktivity z oblasti NHW jsou velmi oceňovány z důvodu sedavého zaměstnání. Respondenti však zmiňují, že nemají časový prostor na využívání všech aktivit.
Fyzické a duševní zdraví
Multisport karta
Jelikož si zaměstnavatel cení fyzického i duševního zdraví zaměstnanců, tak umožňuje zaměstnancům využívání Multisport karty, která je částečně dotovaná z jeho strany. Aktuální cena pro zaměstnance je 760 Kč, přičemž zaměstnavatel dotuje částkou 200 Kč měsíčně za zaměstnaneckou kartu. Dále mohou zaměstnanci využít i jedné doprovodné karty či tří dětských karet.  Karta se dá využít v široké partnerské síti do sportovních zařízení, relaxačních zařízení, zábavy (bowling, minigolf atd), ale také na hrady a zámky, do zoo a dalších míst. Široké využití tohoto benefitu umožňuje zaměstnancům podporovat své fyzické i duševní zdraví.
Multisport karta je často zmiňována, jelikož ji zaměstnanci mohou využívat ve svém volném čase a osobním životě. R1 ji sama nevyužívá, avšak z pohledu personálního oddělení je velmi ceněná zaměstnanci. R9 a R4 kartu dříve neměli nebo si ji zrušili z důvodu vysoké ceny, avšak nyní je dotace vyšší a cena se snížila, a to R4 hodnotí pozitivně.

Sportovní aktivity
Pro podporu fyzického zdraví je zaměstnancům poskytnut příspěvek na týmové aktivity nebo na běžecké závody. Příspěvek je ve výši 1 000 Benefit Plus bodů a hradí částečně nebo plně startovné u běžeckých závodů nebo týmovou sportovní aktivitu.
Respondenti, kteří rádi sportují zmiňovali tento benefit, jelikož ho rádi využívají pro proplacení startovného jejich běžeckého závodu. 

Masáže
Zaměstnancům je k dispozici masérka přímo na pracovišti, kdy dle předem vypsané tabulky se mohou zaregistrovat na daný termín a čas a užít si masáž. Hlavním účelem je prevence bolesti zad a jiných částí těla ze sezení u počítače. 

Lékárnička duševního zdraví
Jelikož je důležitá rovnováha, tak je podporováno i duševní zdraví zaměstnanců. Proto mají k dispozici Lékárničku duševního zdraví, což je spolupráce se společností, která má k dispozici tým psychologů a kvalifikovaných odborníků. Zaměstnanci mohou s odborníky konzultovat jakékoli obtížné situace v pracovní i osobní sféře. Hlavním účelem je prevence, ale i řešení již existujících duševních problémů, které mohou vznikat během práce, ale i v osobním životě.
Péče o odchozí zaměstnance
Jelikož si zaměstnavatel váží odchozích zaměstnanců do starobního nebo invalidního důchodu existují odměny pro tuto skupinu zaměstnanců. Odměna při ukončení pracovního poměru pro zaměstnance, kteří v době ukončení mají nárok na starobní důchod nebo jim byl přiznán invalidní důchod. Tuto odměnu dostávají navíc při odchodu ve výši 5 000 (15-29 odpracovaných let) nebo 10 000 (30 a výše odpracovaných let) Benefit Plus bodů.
Při odchodu do důchodu je navíc pravidelně organizováno setkání s pohoštěním či poznávací zájezdy ze strany zaměstnavatele, kam jsou všichni tito zaměstnanci pozváni. 
Slevové nabídky
Sleva v podnikové prodejně 
Zaměstnanci mohou využít na nákup produktů vybrané organizace v podnikové prodejně včetně nestandardních výrobků slevu 20 %. 

Spolupráce se třetími stranami
Navíc má vybraná organizace spolupráci se třetími stranami z různých odvětví, které poskytují zaměstnancům zvýhodněnou nabídku na vybrané produkty. Kromě slevové nabídky na produkty vybrané organizace se dále jedná o oblast zdraví a sportu (dentální hygiena, doplňky stravy, optika, nákup a servis kola, prémiová lékařská péče), volného času (aquapark, nákup sportovního vybavení, hotely), elektroniky (nákup Microsoft, počítačů, spotřebičů do domácnosti a další elektroniky), mobilních operátorů, vzdělávání (jazykové školy, rozvojové programy), financí (pojištění a jiné zvýhodněné nabídky od banky) a další (nákup a servis automobilu, nákup ve velkoobchodech za výhodnější ceny, různé e-shopy). Konkrétní spolupráce s vybranými značkami nejsou zmíněny z důvodu anonymizace celé vybrané organizace.

Hlavním účelem je nabídnout zaměstnancům výhody na produkty a služby v jejich osobním životě. Celkově tyto slevové nabídky jsou často využívané, především sleva v podnikové prodejně a na produkty organizace. V nabídce spolupráce se třetími stranami si každý zaměstnanec najde danou oblast, která ho nejvíce zajímá a využívá ji.
Shrnutí
Nastavení systému benefitů je zakotveno v kolektivní smlouvě a interních směrnicích, popřípadě na intranetu. Systém benefitů je ve vybrané organizaci velmi široký a nabízí zaměstnancům různorodé benefity. Systém benefitů je nastaven tak, aby si zaměstnanci napříč všemi generacemi mohli vybrat a nabídka byla srovnatelná či konkurovala vůči externímu trhu. 
Systém benefitů obsahuje benefity z následujících oblastí, kdy lze tvrdit, že pokrývá všechny skupiny zaměstnanců: 
· Pracovních pomůcky a nástroje (počítač, telefon, služební vozidlo), flexibilní pracovní doba, práce na dálku, dovolená a flexi dny, den dobrovolnictví
· Program Benefit Plus a odměny (pracovní a životní jubilea, dárcovství krve, podpora náboru, příkladné hodnoty)
· Stravování (závodní stravování, stravenkový paušál, stravování a nápoje na pracovišti)
· Podpora rodičů (parental policy, příspěvek na tábor, akce pro děti, dětská výživa)
· Finanční benefity (sociální výpomoc, penzijní připojištění a životní pojištění, skupinové životní pojištění, návratná bezúročná zápůjčka)
· Vzdělávání a další aktivity (profesní a dovednostní vzdělávací akce, NHW akce, další aktivity)
· Zdravotní benefity (Multisport karta, sportovní aktivity, masáže, lékárnička duševního zdraví)
· Slevové nabídky (podniková prodejna, spolupráce se třetími stranami).
Revize systému benefitů probíhá minimálně jednou ročně, kdy z průzkumu spokojenosti zaměstnanců vyplývají podněty ke zlepšení systému benefitů. V poslední letech docházelo k většímu zapojení péče o psychické zdraví zaměstnanců a zvyšování částek a dotací, spíše než zavedení nového benefitu, jelikož je dle TRE tento systém stabilní.
Celkově zaměstnanci hodnotí celkový systém benefitů pozitivně, jelikož je škála nabídky velmi pestrá a jsou spojené s pracovním i osobním životem. Často zaměstnanci zmiňují, že výběr je široký a je problém všechny možnosti vyčerpat. Dle R2 „vždy bude někdo, kdo by chtěl zvýšit Benefit Plus body, více dnů dovolené nebo levnější Multisport kartu. Za mě je nabídka pestrá, takže mi nic nechybí, ani nestíhám čerpat všechno“. Komentář pro zlepšení vyplynul v rozhovoru s R11, kdy by doplnil Sick days, které nyní organizace nenabízí. A dalším podnětem z důvodu negativního hodnocení byla kritika Benefitu Plus, kdy si R9 nedokáže vybrat z partnerské sítě Benefit Plus.
Teoretická kapitola o zaměstnaneckých výhodách popisuje význam benefitů pro pracovní motivaci, loajalitu a rovnováhu mezi pracovním a osobním životem. Vybraná organizace nabízí širokou škálu benefitů, včetně Benefit Plus bodů, pružné pracovní doby a práce na dálku, což odráží teorii o potřebě flexibility a možnosti personalizace benefitů.
Charakteristika respondentů podle délky působení ve vybrané organizaci se nejevila jako faktor ovlivňující vnímání systému benefitů. Nicméně pro zaměstnance s dobou působení kratší než 1 rok nebylo možné hodnotit Benefit Plus, protože jim dosud nebyla připsána odměna, která je poskytována zpětně za předchozí rok. Stejně tak u pracovních jubileí, kdy se tato odměna týká zaměstnanců, kteří jsou ve vybrané organizaci minimálně 5 let. Rozdíly dle věkové struktury lze pozorovat u zaměstnanců s dětmi, kteří mají větší povědomí o benefitech zaměřených na rodiče, jako je příspěvek na tábor či Parental Policy a využívali tyto benefity. A dále také z hlediska životních jubileí, které mohou čerpat pouze zaměstnanci nad 50 let. Pracovní zařazení do konkrétních oddělení nemá na nabídku benefitů vliv, pouze v případě konkrétních mzdových tříd, kdy je zaměstnancům nabídnut služební vůz.
[bookmark: _Toc183891179]Spokojenost zaměstnanců s aktuálním stavem odměňování
Pro zodpovězení dílčí výzkumné otázky byly čerpány informace z rozhovorů se zaměstnanců a specialistou na odměňování. Ve vybrané organizaci každoročně probíhá průzkum spokojenosti zaměstnanců, avšak k výsledkům tohoto průzkumu mi byl odepřen přístup. I přesto je nutné ho zmínit, jelikož se jedná o důležitou aktivitu, která probíhá ve vybrané organizaci, a to formou online dotazníku, který se zasílá zaměstnancům na e-mail. Dotazník je anonymní, což je vždy zmíněno v komunikaci. Výsledky průzkumu jsou následně nasdíleny se zaměstnanci a ze strany personálního oddělení jsou vytvořeny plány pro řešení podnětů, které vznikly na základě průzkumu spokojenosti. Konkrétní změny jsou taktéž nasdíleny se všemi zaměstnanci, aby bylo viditelné, že průzkum je brán v potaz při změnách. Průzkum obsahuje několik oblastí včetně otázek na spokojenost se systémem odměňování a benefitů. Z tohoto průzkumu jsou sbírány zpětné vazby od zaměstnanců na spokojenost se systémem odměňování, avšak TRE dodává, že samostatný dotazník na tuto oblast nemají. Z podnětů tohoto průzkumu spokojenosti jsou vytvořeny opatření a plány dle rozpočtu a snaha o jejich implementaci. TRE upřesňuje, že plány jsou vždy rozlišné, některé se dají implementovat ihned, avšak některé mají zapotřebí větší investice nebo i na implementaci zajistit externího dodavatele. Každoroční průzkum spokojenosti odpovídá na indikátor počet zpětných vazeb na odměňovací systém.
Na indikátor nejčastější témata (připomínky a návrhy) ve zpětné vazbě od zaměstnanců, odpovídá TRE „Slyším často, že systém benefitů může být flexibilnější, aby zaměstnanci mohli směňovat za víc věcí, takže ta větší flexibilita nám chybí, aby si za Benefit Plus body mohli koupit třeba dny dovolené navíc“. Navíc dodává, že připomínky jsou vždy, avšak jelikož se jedná o organizaci, která je součástí nadnárodní korporace, tak není možné vždy zohledňovat požadavky jednotlivců, jelikož změny musí být konzistentní na celém trhu vybraných zemí. Vždy se změny tedy odvíjí, zda si to organizace může dovolit. Příkladem posledních změn, které vyplynuly z průzkumu spokojenosti bylo sjednocování variabilních schémat napříč celým trhem vybraných zemí. TRE tedy doplňuje, že připomínky se vždy snaží reflektovat.
TRE odpovídá na indikátor mechanismů pro řešení nespokojenosti, kdy v případě nespokojenosti organizace nedokáže řešit tyto problémy plošně, jelikož vyplývají z individuálních pocitů zaměstnanců. V případě talentů nebo unikátních pracovních pozic, které jsou na trhu žádané, tak TRE dodává, že s odměňováním pro tyto pozice pracují trochu dynamičtěji než u běžných zaměstnanců. Plošnou nespokojenost s odměňováním však neevidují, ale vždy je snaha o regulaci nebo zlepšení v rámci povyšování, kariérního rozvoje nebo roční revize mezd. 

Spojenost s výší a strukturou odměňování
Na indikátor míra spokojenosti s celkovým balíčkem odměňování a pocit adekvátnosti odměny odpovídá většina respondentů, že je se mzdovou strukturou a výší své mzdy spokojena, avšak často zmiňují nedostatek informací, proč se v daném procentuálním rozmezí pohybují na daném procentu, větší komunikaci s porovnáním nebo netransparentnost, kdy by rádi měli větší přehled o mzdovém rozpětí u jejich pracovní pozice v jiných organizacích. R11 však uvádí, že s fixní mzdou je spokojený a má znalost o možnosti pohybu v rámci mzdové třídy, avšak mu chybí existence mimořádných odměň či provizní systém i mimo zaměstnance v oddělení obchodu. Tyto informace mohou vypovídat o nedostatečné komunikaci na všechny zaměstnance, jelikož se znalosti různých zaměstnanců velmi liší. R2 navíc zmiňuje „Já jsem teď poměrně krátce v nové pozici, kdy jsem měla přechod mezi mzdovou třídou a jsem aktuálně pod svou komparací. Ale beru to tak, že je to pro mě nová výzva, kdy jsem na manažerský židli a musím se ukázat, jestli mi ta pozice sedne nebo ne a jak se bude dál prosperovat. Takže to nehodnotím negativně a beru to tak, že firma do mě taky nakládá určitý úsilí a dává mi určitou možnost se prokázat, takže to beru v pohodě“.
Nespokojenost vnímá R9, kdy je pro respondenta systém odměňování nemotivující, „Ať bych udělal cokoliv, tak zůstanu na této odměně. A kdybych se chtěl pohnout, tak se musím obětovat a vzít si třeba na starost něco, kdy jen přeposílám maily apod. a tihle lidi následně působí důležitě a tím se třeba prosadí do lepší pozice. Vím, že se dělají ty výkonové cíle, ale nemyslím si, že by to mělo nějaký efekt ta odměna“. 
Celkově u respondentů převládá spokojenost a považují systém odměňování za spravedlivý a transparentní, což je klíčové pro udržení dlouhodobé spokojenosti a motivace. Tento pohled odpovídá teoretickému konceptu spravedlnosti v odměňování, který je klíčový pro dlouhodobou stabilitu zaměstnanců dle Koubka (2000). 

Návrhy na zlepšení systému odměňování
Na indikátory počet návrhů na zlepšení a odhad zvýšení motivace při změně systému odpovídá následující kapitola. Nejčastěji zmiňovaným návrhem od většiny respondentů byla větší transparentnost, přehlednost ve srovnání s externím trhem a celková komunikace s přehledem mzdových tříd. Dále byla zmíněna větší komunikace mzdy s dalším kariérním plánem, kde by bylo jasně dané navýšení po dosažení určitých výsledků. Také byla žádána větší otevřenost, aby zaměstnanci věděli, kam cílit a kam se mohou dostat, což by dle R6 vedlo k větší motivaci.
Mezi změnami na zlepšení systému odměňování respondenti uváděli různé návrhy. R3 a R8 zmiňují, že by zvýšili četnost ročních bonusů, kdy by stejnou částku, která je vyplacena, rozdělili během roku na dvě části, konkrétně R8 uvádí „Rozdělila bych do dvou období, třeba na jaro a podzim, kdy se platí letní dětské tábory a nakupujeme dárky na Vánoce“. R3 by naopak ocenil častější revizi mzdy než pouze jednou ročně. R2 však vidí navyšování mzdy jako krátkodobé řešení a zaměstnanci, to následně berou automaticky, jako důležitější považuje, aby zaměstnanci nebyli dlouhodobě umístěni na nižším procentuálním ohodnocení a je důležité se posouvat v procentuálním rozmezí. Naopak R4 považuje peníze jako největší motivaci, což potvrzuje i R8, která uvádí, že uvítá zvýšení mzdy, přičemž je připravena si přibrat odpovědnost. Aktuálně vybraná organizace provádí revizi základní mzdy pravidelně minimálně jednou ročně, kdy reflektuje požadavky na konkurenceschopnost a interní spravedlnost, ale také odměňování v dynamickém ekonomickém prostředí. Dle Armstronga a Taylora (2015) je pravidelná adaptace mzdy na trh důležitá pro podporu konkurenceschopnosti k externímu trhu, ale i interní spravedlnosti.
Dalším návrhem, který uváděli R1, R7, R9 a R11, je zavedení odměn za pracovní výkon nad rámec běžné agendy nebo za mimořádný pracovní úspěch. Tento typ odměn by zahrnoval situace, kdy zaměstnanec např. přebírá agendu od kolegy, dosáhne výjimečného výsledku nebo získá nového zákazníka. R1 považuje finanční nebo volný den jako motivující formy odměny za mimořádný pracovní výkon. Naopak R7 navrhuje jako odměnu za vysoký pracovní výkon možnost účasti na certifikovaných kurzech, které by podpořily rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. Dále R11 navrhuje rozšířit provizní bonusy i na zaměstnance mimo obchodní oddělení. Za vhodnou motivační odměnu považuje R11 také možnost navýšení základní mzdy o určité procento v případě splnění daných cílů, což by přispělo k větší transparentnosti v oblasti odměňování. R9 také doporučuje navýšení základní mzdy v závislosti na délce zaměstnání v organizaci, což by podle něj podpořilo dlouhodobou motivaci zaměstnanců.
Dále R1 uvádí z personálního pohledu, že by byla vítána větší pružnost a rychlost při změnách, tento návrh však uvedl i R9, kdy by ocenil usnadnění procesů. R2 by naopak ocenila větší investici do zaměstnanců, kteří jsou na specifických nebo expertních pozicích a často tvoří tyto pozice velkou část zaměstnanců. „Kolikrát to jsou experti na správným místě, jen se nechtějí posouvat a sedět na manažerské roli nebo ani nemají předpoklady nebo se tam pozice ani neotevírá“, z tohoto důvodu by R2 uvítala vyšší nárůst procent mezd než pouze na seniornějších pozicích.
Shrnutí
Proces zjišťování spokojenosti zaměstnanců je ve vybrané organizaci realizováno prostřednictvím každoročního anonymního online průzkumu, který je zasílán prostřednictvím e-mailu. Výsledky jsou sdíleny se zaměstnanci a slouží jako podklad pro plány na zlepšení. Průzkum zahrnuje několik oblastí, včetně otázek na spokojenost se systémem odměňování a benefitů. 
TRE vnímá ze strany zaměstnanců nedostatek flexibility v systému odměňování jako je možnost využití Benefit Plus bodů na dny dovolené. Omezením je fakt, že změny musí být konzistentní v celé nadnárodní korporaci.
Respondenti obecně vyjadřují spokojenost s mzdovou strukturou, ale postrádají transparentnost a komunikaci ohledně mzdového rozpětí či systém mimořádných odměn a provizní systém mimo zaměstnance z obchodního oddělení. Někteří považují systém odměňování za málo motivující, zatímco jiní v něm vidí příležitost k osobnímu růstu. Mezi návrhy na zlepšení patří větší transparentnost, častější vyplácení ročních bonusů a možnost navýšení mzdy dle pracovního výkonu či délky zaměstnání. Zaměstnanci také navrhují odměny za nadstandardní pracovní výkon ve formě finančního bonusu, volného dne či možností certifikovaných kurzů.
V teoretické části je popsáno, jak odměňování ovlivňuje spokojenost a motivaci zaměstnanců. V této kapitole jsou zahrnuty názory zaměstnanců na spravedlnost a přehlednost systému odměňování, což odpovídá teoretickému konceptu očekávání spravedlivé odměny a transparentnosti dle Koubka (2000). 
Z hlediska charakteristik respondentů lze pozorovat rozdíl mezi zaměstnanci, kteří jsou ve vybrané organizaci delší dobu, protože lépe rozumějí celkovému systému odměňování, což má vliv na spokojenost. Tito zaměstnanci více oceňují vnímání spravedlnosti systému, avšak zároveň se zaměřují na identifikaci detailů, které by bylo možné zlepšit. Naopak u zaměstnanců s délkou pracovního působení do 3 let je patrná nižší informovanost o systému odměňování a jeho mzdových třídách a vyvolává nespokojenost z důvodu vnímání netransparentnosti. Věková charakteristika se primárně neprojevila jako faktor ovlivňující spokojenost se systémem odměňování. Respondentů v oddělení obchodu se týká rozdíl z hlediska pracovního zařazení, kdy oproti ostatním zaměstnancům mají navíc prodejní bonus, se kterým jsou spokojeni.
[bookmark: _Toc183891180][bookmark: _Toc20320073]Spokojenost zaměstnanců s aktuálním stavem benefitů
Pro zodpovězení dílčí výzkumné otázky byly informace čerpány z rozhovorů se zaměstnanci a specialistou na odměňování a benefity. Ve vybrané organizaci každoročně probíhá průzkum spokojenosti zaměstnanců, avšak k výsledkům tohoto průzkumu mi byl odepřen přístup. I přesto je nutné ho zmínit, jelikož se jedná o důležitou aktivitu, která probíhá ve vybrané organizaci, a to formou online dotazníku, který se zasílá zaměstnancům na e-mail. Dotazník je anonymní, což je vždy zmíněno v komunikaci. Výsledky průzkumu jsou následně nasdíleny se zaměstnanci a ze strany personálního oddělení jsou vytvořeny plány pro řešení podnětů, které vznikly na základě průzkumu spokojenosti. Konkrétní změny jsou taktéž nasdíleny se všemi zaměstnanci, aby bylo viditelné, že průzkum je brán v potaz při změnách. Průzkum obsahuje několik oblastí včetně otázek na spokojenost se systémem odměňování a benefitů. TRE navíc doplňuje, že samostatný průzkum na spokojenost s benefity nemají, ale viděla podnět pro jeho realizaci, což odpovídá na indikátor počet metod pro sběr zpětné vazby. Díky tomu, že průzkum se provádí na pravidelném ročním intervalu a zaměstnanci tak mohou poskytnout zpětnou vazbu má organizace možnost benefity upravit dle preferencí zaměstnanců, což je v souladu s teoretickými základy o významu personalizace zaměstnaneckých výhod. Kdy dle teorie umožňuje přizpůsobená nabídka benefitů lepší očekávání zaměstnanců a zvýšení jejich spokojenosti.
Z pohledu indikátoru míry spokojenosti zaměstnanců s benefity dle TRE je nabídka systému benefitů relativně pestrá a každý si v systému vybere to, co ho zajímá. Navíc vybraná organizace má systém benefitů nastaven i dle různých generací, což odpovídá teorii rozčlenění dle věku, zájmu a potřeb zaměstnanců dle Macháčka (2021). Tímto vybraná organizace zvyšuje atraktivitu benefitního systému.
„Je třeba si i uvědomit, že benefity jsou něco navíc, co ta firma zaměstnancům dává i přesto, že je to standart na trhu“ (TRE). Z hlediska nespokojenosti se snaží organizace na ni reagovat, kdy se nejdříve provede rešerše, co je vše potřeba a zda vůbec pro danou organizaci je reálné zavedení či změna. TRE popsala tento proces na příkladu zavedení firemní školy. „Pokud by byl zájem o školku, tak by bylo třeba zjistit, zda je zájem opravdu tak velký, následně zjištění, jak to organizaci finančně zatíží, jak velké části zaměstnanců by se to týkalo a následně bychom se rozhodli dle rozpočtu, zda zavedeme nebo ne“. Na nespokojenost je snaha vždy reagovat a v případě, že nelze změny zavést je vysvětleno z jakých důvodů. Dalším příkladem byla vysoká cena Multisport karty, která byla na popud zaměstnanců snížena formou zvýšení dotace ze strany zaměstnavatele. V tomto případě byl proces zavedení změny snadnější než v případě firemní školy, kdy jsou i určitá technická omezení.
Existenci plánů na rozšíření nebo změnu benefitů TRE potvrdila, že je organizace vede a tím odpovídá na indikátor počtu plánovaných změn v oblasti benefitů. Konkrétně dodala, že v tuto chvíli zvažují možnosti firemní školky, jelikož bylo zjištěno, že mají zaměstnanci během letních prázdnin problém s umístěním dětí a počet dnů dovolené na toto období nestačí, proto nyní hledají řešení, jak tuto situaci vyřešit.  Mezi dalšími požadavky a plány je větší investice do zdraví zaměstnanců, které vnímá jako přínos i pro organizaci z hlediska budoucna. 

Spokojenost se systémem odměňování
Na indikátor míra spokojenosti s nabídkou benefitů hodnotili respondenti obecně nabídku benefitů pozitivně, oceňují její pestrost a široké pokrytí, které umožňuje každému najít něco, co mu vyhovuje. Mnozí jsou spokojeni s rozmanitostí a vnímají, že firma nabízí benefity pro dobro zaměstnanců, konkrétně R1 uvádí „Máme pokrytou obrovskou šíři těch benefitů“ a R3 „Jsem spokojen, jsou dobře rozložené a pokrývají osobní život“. I když někteří občas narazí na benefit, který považují za méně relevantní, R12 doplňuje „Občas slyším, že některý benefit je nerelevantní, ale to bych řekl, že je individuální“.
Respondenti nejvíce oceňují Benefit Plus body a Multisport kartu, které mohou využít i v osobním životě. Dalšími oblíbenými benefity, které podporují rovnováhu mezi pracovním a soukromým životem, je vyšší počet dnů dovolené, flexi dny, možnost práce na dálku, stravenkový paušál a flexibilní pracovní doba. Důležitost těchto benefitů potvrzuje i v teoretické části mzdový průzkum Hays, kdy zaměstnanci v průzkumu nejvíce oceňovali benefity podporující rovnováhu mezi osobním a pracovním životem. Pro zaměstnance pracující v kanceláři byly pozitivně hodnoceny také slevy v podnikové prodejně, dotované stravování v závodní jídelně a dostupnost kávovarů. Mezi další zmíněné benefity patří příspěvek na životní pojištění, spolupráce s externími partnery, služební vůz a Sabbatical Leave (dlouhodobé neplacené volno). 
Zaměstnanci celkově hodnotí nabídku benefitů jako velmi pestrou a oceňují, že podporuje jejich pracovní i osobní život. Několik respondentů však dodává, že některé z benefitů, zejména ty zaměřené na osobní rozvoj, jako jsou webináře nebo masáže a další, nemají prostor v pracovní době využívat. R8 doplňuje „Nabídka přednášek a různých aktivit je široká, ale bohužel je nestíhám všechny využívat“.

Návrhy na úpravy systému benefitů
Návrhy na změny stávajícího systému odpovídají indikátoru návrhy na zlepšení. Mezi nejčastěji navrhované změny v oblasti benefitů patří úpravy Benefit Plus bodů a Multisport karty. Většina respondentů považuje aktuální výši Benefit Plus bodů za odpracované měsíce v předešlém roce (600 bodů/měsíc) za nedostatečnou. R1 dále podotýká, že také odměny za pracovní a životní jubileum jsou nízké a navrhuje, aby byly doplněny i o odměnu formou volných dnů jako projev ocenění věrnosti zaměstnanců. R1 zároveň uvádí, že ve srovnání s jinými organizacemi nejsou Benefit Plus body za odpracované měsíce a jubilejní odměny dostatečné. Na druhou stranu R2 vyjadřuje pochopení pro nastavení Benefit Plus bodů a dodává, „Ocenila bych více Benefit Plus bodů, ale myslím, že chápu důvody, proč je systém nastaven takto. Všichni budeme rádi, když se více investuje do mzdy než do benefitů.“ R9 a R12 navrhují, aby byly Benefit Plus body vypláceny i jinou formou, například přímo do mzdy nebo prostřednictvím bonusů. Další často zmiňovanou změnou je vysoká cena Multisport karty, kde by zaměstnanci uvítali vyšší dotaci ze strany zaměstnavatele nebo možnost plně hrazené karty od zaměstnavatele.
[bookmark: _Hlk181630186]R6 navrhuje možnost nákupu akcií organizace po určité době zaměstnání, případně variantu, kdy by zaměstnanci mohli rozdělit svou odměnu tak, že 80 % obdrží ve formě mzdy a zbytek ve formě akcií. Rovněž by ocenil větší flexibilitu ve variabilním odměňování – například možnost, aby si zaměstnanci místo variabilní složky vybrali akcie, nebo aby část bonusu mohli využít k nákupu pracovního vybavení, jako je nový monitor.
R7 upozorňuje na potřebu sjednocení přístupu k práci na dálku, která se v současnosti řídí individuální dohodou s nadřízeným, jak je uvedeno ve směrnicích. Dále by uvítala širší možnosti výběru pracovního vybavení, konkrétně pracovních telefonů a počítačů. V případě benefitu práce na dálku R6 zmínil, že by ocenil zajištění pracovních pomůcek. Tato připomínka však může souviset s nedostatečnou informovaností, neboť podle interních směrnic mají zaměstnanci na tyto pomůcky nárok.
V oblasti služebních vozidel R12 navrhuje, aby byl tento benefit flexibilnější, konkrétně by ocenil možnost krátkodobého pronájmu služebního vozidla i pro osobní účely za určitou částku.

Návrhy na zavedení nových benefitů
Návrhy na nové benefity, které v tuto chvíli nemají zaměstnanci k dispozici odpovídá indikátoru požadované nové benefity. Kromě úprav stávajících benefitů byli respondenti dotazováni na to, zda jim v systému chybí nějaké specifické benefity. Jedním z návrhů byla například dětská skupina, která, jak TRE zmiňovala je aktuálně ve fázi řešení. Dalšími navrženými benefity byly jazykové či business kurzy, které by probíhaly přímo na pracovišti během pracovní doby a byly by zaměstnavatelem plně nebo částečně hrazeny. Momentálně v organizaci tato možnost není k dispozici, nabízí se pouze slevové nabídky ve spolupráci s jazykovými školami. R2 uvádí „Uvítala bych větší nabídku spoluprací s hotely, wellness službami nebo půjčovnami celosezónních lyží, ale jsou to věci, které si fakt musím už vymýšlet“.
V oblasti stravování by R3 uvítal zavedení ovoce na pracovišti, čímž by se podpořil zdravý životní styl zaměstnanců, protože v současné době jsou k dispozici pouze cereálie a nápoje. 
R9 navrhoval možnost pořízení vozidla na leasing přes organizaci, která má lepší podmínky, nebo možnost krátkodobého pronájmu služebního vozu i pro soukromé účely.
R10 se domnívá, že by benefity měly reflektovat i sociální problémy, a navrhuje zavedení podpory pro zaměstnance s exekucemi, což je problém, který se týká velké části populace. Tento typ benefitu by mohl být řešen formou návratné bezúročné půjčky nebo poskytováním sociální pomoci, která již existuje.
R12 uvádí „Ocenil bych být víc flexibilnější, jak si benefity rozdělit by bylo na tobě a dát lidem na výběr“. Navrhuje tedy flexibilitu při volbě benefitů, aby si zaměstnanci mohli sestavit balíček benefitů podle svých potřeb. Taková možnost by vedla k většímu povědomí o nabízených benefitech a jejich lepšímu využívání.
Shrnutí
Spokojenost se systémem zaměstnaneckých benefitů v organizaci je získávána na základě ročního průzkumu spokojenosti, který je anonymní a probíhá formou online dotazníku zasílaného na e-mail. Personální oddělení vyhodnocuje výsledky průzkumu, které sdílí se zaměstnanci a vytváří plány pro řešení podnětů. Zaměstnanci pozitivně hodnotí pestrou nabídku benefitů, jako jsou Benefit Plus body, Multisport karty, dovolená, flexi dny, práce na dálku, stravenkový paušál, flexibilní pracovní dobu a další. Někteří navrhují vylepšení, například vyšší dotaci pro Multisport kartu či vyšší částku Benefit Plus bodů. Zaměstnanci by také uvítali rozšíření benefitů o firemní školku, což personální oddělení zvažuje kvůli problémům, které mají zaměstnanci s umístěním dětí v letních měsících. K dalším návrhům patří větší investice do zdraví zaměstnanců, možnost nákupu akcií organizace, jazykové kurzy či občerstvení na pracovišti ve formě ovoce. Celkově se objevují podněty ke zvýšení flexibility benefitů a možnosti si benefity přizpůsobit podle individuálních potřeb, což by přispělo k vyšší spokojenosti a informovanosti zaměstnanců o dostupných výhodách.
Z teoretického hlediska je známo, že výběr a možnost flexibilního využití benefitů posilují pracovní spokojenost. Organizace nabízí pestrou nabídku benefitů, kterou zaměstnanci hodnotí pozitivně, avšak někteří zaměstnanci navrhují větší flexibilitu nebo rozšíření možností. To odpovídá teorii, že personalizovaný a rozmanitý systém benefitů zvyšuje spokojenost, což může prokazovat, že vyšší úroveň personalizace benefitů může mít pozitivní vliv na celkovou spokojenost.
Charakteristika respondentů podle délky působení ve vybrané organizaci, věková charakteristika ani pracovní zařazení se nejevila jako faktor ovlivňující spokojenost se systémem benefitů.



[bookmark: _Toc183891181]Závěr a doporučení
Na základě zpracované teoretické a empirické části diplomové práce lze závěrem odpovědět na hlavní výzkumnou otázku: „Jak jsou zaměstnanci spokojeni se systémem odměňování a benefity ve vybrané organizaci?“. Výzkum se zaměřil na zhodnocení současného nastavení odměňování a zaměstnaneckých výhod (benefitů), jejich struktury, vnímané spravedlnosti a přiměřenosti, jakož i na míru spokojenosti zaměstnanců s těmito prvky. A zodpovídá na následující dílčí výzkumné otázky:
DVO1: Jaký je aktuální stav systému odměňování ve vybrané organizaci?
DVO2: Jaký je aktuální stav benefitů ve vybrané organizaci?
DVO3: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem systému odměňování?
DVO4: Jak jsou zaměstnanci spokojeni s aktuálním stavem benefitů?
Teoretická část poskytla přehled klíčových konceptů týkajících se odměňování a benefitů, včetně základních forem odměn (základní mzdy, variabilních složek a benefitů) a modelů celkové odměny, které tvoří základ pro spravedlivý, motivující a konkurenceschopný systém. Současně zdůraznila význam zaměstnaneckých výhod pro motivaci a dlouhodobou spokojenost zaměstnanců, přičemž personalizace benefitů je považována za důležitý prvek, který umožňuje organizacím flexibilně reagovat na individuální potřeby různých skupin zaměstnanců. Tento teoretický rámec vymezil základ pro evaluaci systému odměňování v praktické části, kde byly podrobně zkoumány jednotlivé složky odměňování a jejich význam pro zaměstnance ve vybrané organizaci.
Empirická část ukázala, že ve vybrané organizaci je systém odměňování vytvořen jako komplexní struktura zahrnující základní mzdu, variabilní složky (bonusy, mimořádné odměny) a pestrou nabídku finančních i nefinančních benefitů, která zahrnuje zdravotní a důchodové benefity, benefity poskytované na pracovišti, volnočasové benefity podporující rovnováhu mezi osobním a pracovním životem, benefity pro rodiče, vzdělávání a další. 
Z rozhovorů se zaměstnanci vyplynulo, že většina zaměstnanců vnímá základní systém odměňování jako spravedlivý a transparentní. Vysoce hodnotí pravidelné revize mezd, které přispívají ke konkurenceschopnosti organizace na trhu práce. Zároveň si cení flexibilního systému benefitů, který zahrnuje možnost volby prostřednictvím Benefit Plus bodů, přizpůsobení individuálním preferencím a propojenost s osobním životem. Tento flexibilní přístup k benefitům a podpora rovnováhy mezi pracovním a osobním životem jsou zmiňovány jako silné stránky systému, které přispívají ke spokojenosti zaměstnanců. Důležitost těchto benefitů potvrzuje i v teoretické části mzdový průzkum Hays, ve kterém zaměstnanci oceňovali nejvíce právě dny dovolené navíc, flexibilní pracovní dobu či home office/práci na dálku. 
Avšak z průzkumu také vyplývá, že existují oblasti s potenciálem ke zlepšení. Častým tématem mezi zaměstnanci byla větší potřeba transparentnosti a přehlednosti mzdových tříd, větší informovanost o odměňovacích kritériích a o procentuálním rozmezí mzdových tříd a pracovních pozic. Někteří zaměstnanci vyjadřovali také nespokojenost s četností vyplácení bonusů, přičemž by uvítali jejich rozložení do více částí v průběhu roku, aby tak přinesly vyšší motivační efekt. Další nespokojenost se týkala absence mimořádných odměn za mimořádný pracovní výkon mimo běžné agendy, které by podle respondentů mohly posílit motivaci.
Charakteristika respondentů podle pracovního zařazení ovlivňuje vnímání systému odměňování pouze u zaměstnanců z obchodního oddělení, kteří mají navíc prodejní bonus, s nímž jsou spokojeni. V systému benefitů má pracovní zařazení vliv prostřednictvím přiřazené mzdové třídy, která zahrnuje nabídku služebních vozů.
Z hlediska věkové charakteristiky lze tvrdit, že starší zaměstnanci mohou systém odměňování porovnávat i se zkušenostmi z jiných organizací. V oblasti benefitů se rozdíly projevují u zaměstnanců s dětmi, kteří častěji využívají benefity zaměřené na rodiče, jako je příspěvek na tábor či Parental Policy, a také u zaměstnanců nad 50 let, kteří čerpají benefity spojené se životním jubileem.
Co se týče délky pracovního působení, zaměstnanci s kratší dobou působení v organizaci nejsou dostatečně informováni o systému odměňování a jeho fungování, což může vést k jejich nespokojenosti. U systému benefitů je limitující pracovní jubileum, které mohou hodnotit pouze zaměstnanci s délkou působení v organizaci alespoň 5 let. Obdobně odměnu za odpracované měsíce nemohou hodnotit zaměstnanci s dobou působení kratší než 1 rok.
K zodpovězení hlavní výzkumné otázky lze tedy konstatovat, že celkově jsou zaměstnanci se systémem odměňování a benefitů ve vybrané organizaci spokojeni, zejména oceňují konkurenceschopnost systému a širokou nabídku benefitů, které jsou přizpůsobeny různým generacím zaměstnanců. Nicméně zároveň se ukazuje, že určité prvky systému odměňování, především v oblasti transparentnosti a struktury variabilní složky, vyžadují revizi, aby lépe odpovídaly očekáváním zaměstnanců a zvýšily jejich dlouhodobou motivaci. Tento závěr poskytuje podklad pro formulaci doporučení, která mohou podpořit další zlepšování systému odměňování a benefitů a zvýšit spokojenost zaměstnanců ve vybrané organizaci.
[bookmark: _Toc183891182]Doporučení změn
Na základě zjištění uvedených v empirické části a analýzy teoretických poznatků lze formulovat následující doporučení pro zlepšení systému odměňování a zaměstnaneckých výhod (benefitů) ve vybrané organizaci. Tato doporučení jsou zaměřena na oblasti, které zaměstnanci nejčastěji hodnotili jako problematické nebo nedostatečné, a jejich implementace by mohla dále podpořit spokojenost a motivaci zaměstnanců.
Systém odměňování
Zvýšení transparentnosti a informovanosti
Mnoho zaměstnanců vyjádřilo potřebu většího přehledu o kritériích, která určují jejich zařazení do mzdových tříd a stanovení procentuálního rozmezí základních odměn. Doporučení je tedy zavést pravidelnou komunikaci o systému mzdových tříd, jejich kritériích a procesu porovnávání s externím trhem. Organizace by mohla například jednou ročně pořádat informační setkání, kde by byly vysvětleny principy hodnocení a odměňování, případně by tyto informace mohla zveřejňovat na intranetu či v pravidelném interním online časopise, který se zasílá zaměstnancům na pracovní e-mail. Zvýšená transparentnost by přispěla ke snížení nejistoty a podpořila vnímání spravedlnosti v odměňování.

[bookmark: _Toc183891259]Tab. 11: Plán pro zvýšení transparentnosti a informovanosti o systému odměňování
	Cíl doporučení
	Zvýšení transparentnosti a informovanosti o systému odměňování

	Opatření k dosažení cíle
	Pravidelné informační setkání
Zveřejňování informací a materiálů (intranet a online časopis)
Školení zaměstnanců

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení a oddělení interní komunikace
Správa intranetu a online časopisu a přístup zaměstnanců k těmto zdrojům
Zajištění organizace pro pravidelné informační setkání

	Kritéria naplnění cíle
	Pravidelné informační setkání a zapojení zaměstnanců
· Organizace pravidelných informačních setkání jednou ročně
· Aktivní účast zaměstnanců na setkáních
Dostupnost informací a komunikace
· Informace jsou pro zaměstnance dostupné (online časopis, intranet)
· Informace a změny o systému odměňování jsou pravidelně komunikované (online časopis, intranet)
Srozumitelnost informací 
· Snížení dotazů týkajících se systému odměňování


Zdroj: vlastní zpracování



Úprava četnosti vyplácení bonusů a revize
Jedním z častých návrhů zaměstnanců bylo rozložit vyplácení ročního bonusu na více období v průběhu roku, což by mohlo zvýšit jeho motivační efekt. Doporučuje se tedy zvážit vyplácení bonusů ve dvou intervalech během roku (např. na jaře a na konci roku), což by zaměstnancům zajistilo pravidelnější odměny za dosažené výsledky. Konkrétně na jaře z důvodu placení letních táborů pro děti a na konci roku před Vánocemi, jak uvedl jeden z respondentů. Tímto způsobem by se mohl bonus stát silnějším motivačním nástrojem, který zaměstnance podpoří v průběhu celého roku.
Zaměstnanci také vyjádřili potřebu častějších revizí systému odměňování. V současné době organizace provádí revizi odměňování jednou ročně, ale snaží se reagovat i na ekonomické výkyvy, avšak nikdy konkrétní procento zvýšení nebude odpovídat stejnému procentu jako na ekonomickém trhu. Doporučuji proto zvážení četnější revize základních mezd častěji než pouze jednou ročně, je však potřeba brát v potaz, že navyšování musí být i pro organizaci nákladově efektivní. Tento přístup by zajistil, že odměny zůstanou konkurenceschopné a přiměřené, což by posílilo pocit spravedlnosti mezi zaměstnanci a přispělo k jejich vyšší loajalitě a spokojenosti s odměňováním.

[bookmark: _Toc183891260]Tab. 12: Plán pro úpravu četnosti vyplácení bonusů a revize systému odměňování
	Cíl doporučení
	Úprava četnosti vyplácení bonusů a revize systému odměňování

	Opatření k dosažení cíle
	Rozdělení vyplacení bonusu na více částí roku
Častější revize základní mzdy
Komunikace o změnách

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR a finančního oddělení
Analýza finančních dopadů
Vytvoření systému pro častější vyplácení

	Kritéria naplnění cíle
	Četnost vyplácení bonusů a revize
· Vyplacení bonusů je rozděleno na dvě části během roku
· Revize systému odměňování probíhá dvakrát během roku
Informovanost zaměstnanců
· Pravidelná komunikace o informacích a změnách týkající se bonusů a revize (intranet, online časopis)
· Snížení dotazů týkajících se bonusů a revize systému odměňování


Zdroj: vlastní zpracování


Zavedení mimořádných odměn za výjimečný pracovní výkon
Z rozhovorů vyplynula potřeba odměňovat zaměstnance za mimořádný pracovní výkon nad rámec běžných úkolů. Doporučuji zavést systém mimořádných odměn, které by byly poskytovány na základě jasně definovaných kritérií a mohly by zahrnovat například jednorázové finanční odměny, dny volna navíc nebo možnost absolvování odborného školení. Takový systém by mohl být motivačním prvkem zejména pro zaměstnance, kteří se angažují nad rámec svých běžných povinností a přispívají k cílům organizace.
Tento návrh však je v rozporu s tím, že organizace již má aktuálně systém mimořádných odměn, který zaměstnance motivuje a odměňuje za dosažení mimořádných cílů/výsledků nad rámec jejich každodenní náplně práce nebo dlouhodobý zástup. Doporučuji tedy tento systém upravit a více komunikovat prostřednictvím intranetu či pravidelného interního online časopisu, ale také tento systém více využívat v případě, že někdo ze zaměstnanců vykoná pracovní výkon nad rámec jejich agendy. Jak bylo zmíněno výše, doporučuje se i rozšíření formy vyplacení odměny, která je nyní pouze ve formě finančního připsání do mzdy.

[bookmark: _Toc183891261]Tab. 13: Plán zvýšení povědomí a využívání systému mimořádných odměn a zlepšení využívání
	[bookmark: _Hlk182821622]Cíl doporučení
	Zvýšení povědomí a využívání systému mimořádných odměn a zlepšení využívání

	Opatření k dosažení cíle
	Komunikace o mimořádných odměnách
Školení vedoucích zaměstnanců
Zavedení procesu nominace na mimořádné odměny
Viditelnost oceněných zaměstnanců
Možnost výběru formy odměny

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení a oddělení interní komunikace
Finanční náklady na mimořádné odměny
Nástroj pro nominaci na mimořádné odměny

	Kritéria naplnění cíle
	Informovanost zaměstnanců a dostupnost informací
· Informace jsou pro zaměstnance dostupné a pravidelně komunikované (online časopis, intranet, emailová komunikace)
Srozumitelnost informací 
· Snížení dotazů týkajících se systému mimořádných odměn
Školení vedoucích zaměstnanců
· Organizace pravidelných informačních setkání pro vedoucí zaměstnance jednou ročně
· Aktivní účast vedoucích zaměstnanců na setkáních
· Předání informací od vedoucích zaměstnanců na jejich podřízené 
Využívání mimořádných odměn
· Nárůst návrhů na mimořádné odměny
· Existence systému umožňující nominaci na mimořádnou odměnu
· Veřejná viditelnost oceněných zaměstnanců
Forma odměny
· Výběr formy odměny dle zaměstnanců – mzda, Benefit Plus body, volný den, certifikovaný kurz


Zdroj: vlastní zpracování
Systém zaměstnaneckých výhod
Benefit Plus
Zaměstnanci často zmiňovali potřebu větší flexibility ve využití Benefit Plus bodů, například možnost směnit body za dny dovolené navíc nebo jiné osobní výhody. Doporučujeme proto rozšířit možnosti čerpání bodů na aktivity, které by lépe vyhovovaly individuálním potřebám zaměstnanců, případně umožnit směnu bodů za peněžní formu v podobě vyplacení do mzdy či bonusu v případě, že je zaměstnanec nedokáže nebo nechce v daném období a v partnerské síti Benefit Plus využít. Toto vyplacení by se následně netýkalo daňového zvýhodnění, které se nyní na benefity nevztahuje do určitého limitu, avšak zaměstnanci uvedli, že by jinou formu uvítali i v případě částečné srážky z dané hodnoty. Tato úprava by přinesla větší flexibilitu a zvýšila atraktivitu programu Benefit Plus.
Dále bylo zmíněno i zvýšení Benefit Plus bodů za odpracované měsíce, které jsou nyní ve výši 600 Benefit Plus bodů/měsíc. Taktéž byly zmíněny nízké odměny za pracovní a životní jubileum, kde se kromě zvýšení částky doporučuje i za věrnost zaměstnanců nabídnout pracovní volno či více dnů dovolené nad rámec aktuálního nastavení. Doporučuji tedy zvýšení Benefit Plus bodů za odpracované měsíce, které jsou v porovnání s externím trhem nízké a zvýšení odměny za pracovní a životní jubileum, jelikož je v této době častá změna zaměstnání velmi obvyklá a je třeba si více vážit věrnosti u zaměstnanců.

[bookmark: _Toc183891262]Tab. 14: Pracovní jubileum
	Odpracované roky
	Odměna

	5 let
	3 000

	10 let
	5 000

	15 let
	8 000

	20 let
	9 000

	25 let
	10 000

	30 let
	11 500

	35 let
	14 000

	40 let a každých dalších 5 let
	16 500


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

[bookmark: _Toc183891263]Tab. 15: Životní jubileum
	Odpracované roky
	Odměna

	Životní jubileum 50 let

	15–29 let
	5 000

	30 let a výše
	10 000

	Životní jubileum 60 let

	15–29 let
	6 000

	30 let a výše
	12 000


Zdroj: interní dokument vybrané organizace

[bookmark: _Toc183891264]Tab. 16: Plán pro zavedení větší flexibility při využívání Benefit Plus a zvýšení odměny za odpracované měsíce, pracovní a životní jubileum
	Cíl doporučení
	Zavedení větší flexibility při využívání Benefit Plus a zvýšení odměny za odpracované měsíce, pracovní a životní jubileum

	Opatření k dosažení cíle
	Rozšíření využití Benefit Plus bodů (směna za dovolenou, vyplacení do mzdy)
Zvýšení odměny za odpracované měsíce a jubilea
Komunikace změn

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení a Benefit Plus
Finanční náklady na zvýšení odměn
Spolupráce s Benefit Plus při změnách systému

	Kritéria naplnění cíle
	Rozšířené možnosti využití Benefit Plus bodů
· Body lze směnit za počet dnů dovolené, pracovní volno
· Body lze vyplatit do mzdy 
Zvýšené body za odpracované měsíce a jubilea
· Navýšené body za odpracované měsíce
· Navýšená odměna za pracovní a životní jubileum
Informovanost zaměstnanců
·  Informace jsou pro zaměstnance dostupné a pravidelně komunikované (online časopis, intranet)
· Změny jsou komunikované formou intranetu a online časopisu
· Snížení dotazů týkajících se Benefit Plus bodů a jejich flexibility


Zdroj: vlastní zpracování

Multisport karta
V rámci doporučení pro zajištění širší dostupnosti a využívání Multisport karty by bylo vhodné zvážit plnou dotaci od zaměstnavatele nebo zvýšení dotace zaměstnavatele na Multisport karty. Zvýšení dotace by vedlo k větší využitelnosti u zaměstnanců tohoto benefitu, čímž by došlo k podpoře jejich fyzické a psychické pohody, což by v dlouhodobém horizontu vedlo k vyšší produktivitě a nižší nemocnosti. Tato opatření by nejen podpořila fyzické i duševní zdraví zaměstnanců, ale rovněž by přispěla k pozitivnímu dojmu, že si zaměstnavatel váží zdraví zaměstnanců.
Další možností by byla propojenost mezi Benefit Plus a Multisportem, kdy by zaměstnanci mohli využít své Benefit Plus body k placení Multisport karty. Toto řešení je však komplikované, jelikož lze tyto dvě organizace považovat za vzájemné konkurenty, a proto nemusí být vítané. Avšak zaměstnancům by to umožnilo využít Benefit Plus body na benefit, který využívají nebo chtějí využívat a podporuje jejich zdraví.

[bookmark: _Toc183891265]Tab. 17: Plán pro zvýšení dotace a flexibility Multisport karty
	Cíl doporučení
	Zvýšení dotace a flexibility Multisport karty

	Opatření k dosažení cíle
	Zvýšení dotace na Multisport kartu
Možnost hrazení z Benefit Plus bodů

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení, Multisport a Benefit Plus poskytovatele
Finanční náklady na zvýšení dotace
Finanční náklady spojené s úpravou systému Benefit Plus
Přizpůsobení Benefit Plus systému pro hrazení Multisport karty

	Kritéria naplnění cíle
	Hrazení Multisport karty
· Zaměstnavatel plně hradí Multisport kartu nebo zvýší dotaci na 50 % ceny karty
· Zaměstnanci mohou využít Benefit Plus body k hrazení ceny Multisport karty


Zdroj: vlastní zpracování

Vzdělávání
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců byly pozitivně hodnoceny, ale někteří zaměstnanci vyjádřili zájem o větší možnost volby školení a odborných kurzů dle vlastního zaměření, jelikož na placené kurzy je náročné se dostat. Doporučujeme, aby organizace více podpořila zaměstnance v rozšiřování jejich dovedností zavedením širšího spektra kurzů, včetně certifikačních a rozvojových programů. 
Často zmiňované byly i jazykové kurzy, které v tuto chvíli ve vybrané organizaci neexistují jako benefit. Zavedení jazykových kurzů jako zaměstnaneckého benefitu může výrazně přispět k rozvoji kompetencí pracovníků a zvýšení jejich spokojenosti. Nabídka jazykových kurzů podporuje nejen profesní růst zaměstnanců, ale také zlepšuje komunikaci v multikulturním pracovním prostředí, což je obzvláště důležité v globalizované ekonomice. Tato iniciativa může zaměstnavatelům pomoci udržet si talentované pracovníky a přitahovat nové, což vede k vyšší konkurenceschopnosti na trhu práce. Doporučuji zajištění jazykového vzdělávání, které by probíhalo přímo na pracovišti během pracovní doby a zaměstnavatel by jej plně hradil. Další možností je částečné hrazení kurzů od zaměstnavatele, avšak stále v rámci pracoviště během pracovní doby, jelikož v případě anglického jazyka, využívají zaměstnanci tento jazyk ve vybrané organizaci.

[bookmark: _Toc183891266]Tab. 18: Plán pro rozšíření nabídky školení a odborných kurzů a zavedení jazykových kurzů na pracovišti
	Cíl doporučení
	Rozšíření nabídky školení a odborných kurzů a zavedení jazykových kurzů na pracovišti

	Opatření k dosažení cíle
	Rozšíření nabídky školení a odborných kurzů
Zavedení jazykových kurzů na pracovišti (částečně či plně hrazených)

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení se vzdělávacími institucemi
Finanční rozpočet na jazykové kurzy a školení dle požadavků

	Kritéria naplnění cíle
	Rozšířená nabídka školení a odborných kurzů
· Všem zaměstnancům jsou nabízeny školení prováděné v organizací i externími institucemi
· Spolupráce s novými vzdělávacími institucemi a jejich nabídka školení pro zaměstnance
Zavedení jazykových kurzů
· Zaměstnancům jsou nabízeny jazykové kurzy na pracovišti během pracovní doby
· Jazykové kurzy jsou plně nebo částečně hrazeny od zaměstnavatele


Zdroj: vlastní zpracování

Zavedení Sick days
Jedním z návrhů zaměstnanců bylo zavedení „sick days“ nebo krátkodobého volna pro případy mírného onemocnění, aniž by si museli vyčerpat běžnou dovolenou. Doporučujeme proto zvážit zavedení tohoto benefitu, který je čím dál tím populárnější a přispívá k lepší péči o zdraví zaměstnanců a prevenci stresu. Flexibilní formy pracovního volna, jako jsou „sick days“ nebo volno při náhlých rodinných událostech, podporují spokojenost zaměstnanců a posilují jejich pracovní výkonnost. Lze však tento benefit přirovnat k existujícím Flexi days, které zaměstnanci mohou čerpat po vyčerpání dovolené.
Konkrétní návrh může být ve formě 3-5 dnů ročně pro každého zaměstnance, pro využití zdravotního volna bez nutnosti doložení neschopenky či návštěvy lékaře. Čerpání může být nastaveno formou stávajícího systému evidence docházky bez nutného dokládání lékařského potvrzení. 



[bookmark: _Toc183891267]Tab. 19: Plán pro zavedení systému Sick Days
	Cíl doporučení
	Zavedení systému Sick Days

	Opatření k dosažení cíle
	Vydefinování pravidel pro Sick Days
Komunikace zavedení Sick Days
Monitorování a evidence využívání

	Organizační podmínky
	Oddělení HR
Finanční náklady při náhrady mzdy
Komunikace a implementace systému

	Kritéria naplnění cíle
	Definice pravidel pro Sick Days
· Existence směrnice s pravidly pro čerpání Sick Days (3-5 dnů ročně)
Informovanost zaměstnanců
·  Informace a směrnice jsou pro zaměstnance dostupné (online časopis, intranet)
· Zavedení systému a jeho změn je komunikováno formou intranetu a online časopisu
· Snížení dotazů týkajících se Sick Days
Evidence využívání Sick Days
· Monitorování využívání Sick Days a snížení nemocenské absence


Zdroj: vlastní zpracování

Větší flexibilita
Flexibilita ve skladbě benefitů, kdy zaměstnanci mají možnost sestavit si vlastní balíček podle svých potřeb a preferencí, je moderním trendem, který podporuje personalizaci zaměstnaneckých výhod. Tento přístup umožňuje zaměstnancům rozhodnout o využití určité částky, kterou jim zaměstnavatel přiděluje, a rozdělit ji mezi různé benefity, jako jsou například stravenky, penzijní připojištění, zdravotní a sportovní benefity, vzdělávací kurzy nebo jazykové vzdělávání. Taková flexibilita zajišťuje, že zaměstnanci mohou vybrat benefity, které nejlépe odpovídají jejich životnímu stylu a aktuálním potřebám. Doporučení tedy vyplývá z určitého puzzle systému, kdy by zaměstnavatel určil částku k dané pozici či mzdové třídě a zaměstnanci by si skladbu benefitů vybrali dle jejich preferencí na základě určené částky. Zaměstnanci by byl např. přiřazen rozpočet ve výši 
Další možností je Salary Swap, tedy výměny části mzdy za benefity, který představuje další efektivní nástroj, jak optimalizovat celkové zaměstnanecké výhody. Tento model umožňuje zaměstnancům využít daňové výhody některých benefitů. Tento přístup nejen zvyšuje motivaci a spokojenost zaměstnanců, ale také zajišťuje, že organizace může efektivně přizpůsobit náklady na benefity podle aktuálních firemních podmínek. Taková flexibilita v oblasti benefitů navíc může přispět k vyšší zaměstnanecké loajalitě a snížené fluktuaci, což má pozitivní vliv na dlouhodobý rozvoj firmy. Je však potřeba dodat, že začlenění tohoto systému by trvalo delší časový interval a pro personální oddělení by znamenalo větší administrativní zátěž.

[bookmark: _Toc183891268]Tab. 20: Plán pro větší flexibilitu při výběru benefitů
	Cíl doporučení
	Větší flexibilita při výběru benefitů

	Opatření k dosažení cíle
	Sestavení flexibilního balíčku benefitů
Implementace Salary Swapu
Zavedení systému pro sestavení benefitů
Komunikace nového systému benefitů

	Organizační podmínky
	Spolupráce HR oddělení, mzdového oddělení a poskytovatele benefitů
Finanční náklady na implementaci nového systému a Salary Swapu
Systém pro sestavení balíčku benefitů

	Kritéria naplnění cíle
	Existence systému sestavení flexibilního balíčku
· Zaměstnanci si mohou v systému dle částky sami sestavit typy benefitů dle volby
Existence systému Salary Swapu
· Zaměstnanci si mohou část mzdy převést do vybraných benefitů dle volby
Informovanost zaměstnanců
·  Informace o možnosti sestavení benefitů jsou pro zaměstnance dostupné (online časopis, intranet)
· Zavedení nového systému a jeho změny jsou komunikované formou intranetu a online časopisu
· Snížení dotazů týkajících se flexibility benefitů


Zdroj: vlastní zpracování

Průzkum spokojenosti zaměřený na odměňování a benefity
V tuto chvíli ve vybrané organizaci probíhá průzkum spokojenosti jednou ročně, který je však zaměřen na několik oblastí, včetně oblasti zaměřené na odměňování a benefity. Průzkum spokojenosti zaměřený pouze na odměňování a benefity by umožnil organizaci zjistit větší detail, jak zaměstnanci hodnotí stávající odměňovací systém, benefity, a jaké části by bylo možné zlepšit, aby se zvýšila jejich motivace, spokojenost a loajalita. Realizace by mohla probíhat stejně jako u původního průzkumu, a to jednou ročně skrz pracovní email a celý průzkum by byl anonymní. Následně by výsledky a vytvořené plány na základě zpětné vazby byly prezentovány zaměstnancům.
Hlavní oblasti, které by měl průzkum pokrýt, zahrnuje spokojenost se mzdou a dalšími odměnami, srozumitelnost a transparentnost systému odměňování, možnosti kariérního růstu a rozvoje a s tím i vývoj mzdy, vnímání benefitů, možnost flexibilního nastavení benefitů a spokojenost s celkovým balíčkem.
Výsledky tohoto průzkumu poskytují cenné informace pro úpravu odměňovacích politik, přizpůsobení benefitního systému aktuálním požadavkům zaměstnanců a zajištění vyšší motivace a loajality. Navíc pravidelný průzkum spokojenosti může ukázat, jak organizace reaguje na měnící se potřeby pracovní síly a jak se přizpůsobuje trendům v oblasti zaměstnaneckých výhod.

[bookmark: _Toc183891269]Tab. 21: Plán pro zavedení průzkumu spokojenosti zaměřený na odměňování a benefity
	Cíl doporučení
	Zavedení průzkumu spokojenosti zaměřený na odměňování a benefity

	Opatření k dosažení cíle
	Návrh struktury a otázky průzkumu
Výběr platformy pro realizaci průzkumu
Komunikace a zapojení zaměstnanců
Četnost průzkumu
Zpracování a analýza výsledků
Vypracování plánu na základě výsledků

	Organizační podmínky
	HR oddělení a vedení organizace
Organizace, vytvoření a vyhodnocení průzkumu

	Kritéria k naplnění cíle
	Existence průzkumu
· Existence vytvořeného průzkumu a jeho realizace formou emailové komunikace jednou ročně
· Analýza výsledků průzkumu a vytvoření plánů na změny
Informovanost zaměstnanců
· Informace o průzkumu, výsledcích a plánech na změny jsou pro zaměstnance dostupné a pravidelně komunikované (online časopis, intranet)
· Vysoká míra účasti zaměstnanců na průzkumu
· Snížení dotazů týkajících se průzkumu spokojenosti zaměřený na odměňování a benefity


Zdroj: vlastní zpracování
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1. Jaký je současný systém odměňování ve vaší organizaci?
2. Jaké jsou klíčové faktory, na základě, kterých je odměňování zaměstnanců určováno?
3. Jak často a jakým způsobem dochází k revizi nebo aktualizaci systému odměňování?
4. Jaký vliv mají odměny na motivaci zaměstnanců ve vaší organizaci? Jakým způsobem se vliv projevuje?
5. Jaké typy benefitů vaše organizace zaměstnancům nabízí?
6. Na základě, čeho jsou benefity ve vaší organizaci nastaveny?
7. Jak často a jakým způsobem se ve vaší organizaci aktualizují benefity na základě zpětné vazby od zaměstnanců?
8. Jaké nové benefity byly zavedeny v posledních letech?
9. Jakým způsobem sbíráte zpětnou vazbu od zaměstnanců na současný systém odměňování a jaké klíčové poznatky z ní vyplývají? Jak s poznatky dále pracujete?
10. Jaké jsou nejčastější připomínky nebo návrhy na zlepšení systému odměňování?
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14. Jaké plány existují ve vaší společnosti na rozšíření nebo změnu benefitů na základě zpětné vazby od zaměstnanců?
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5. Jak byste popsal/a současný systém odměňování ve vaší organizaci a jak ho hodnotíte? 
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10. Jsou současné benefity pro vás osobně přínosné? Pokud ano, které konkrétně?
11. Jak hodnotíte nabídku benefitů ve vztahu k vašim potřebám a preferencím?
12. Jak jste spokojen/a s výší a strukturou svého odměňování?
13. Pokud byste mohl/a navrhnout zlepšení v systému odměňování, co by to bylo?
14. Jaké změny v systému odměňování by mohly zlepšit vaši motivaci a co konkrétně by pro vás bylo největším přínosem?
15. Jak hodnotíte současnou nabídku benefitů z hlediska spokojenosti?
16. Existují nějaké benefity, které byste si přál/a mít, ale nejsou aktuálně k dispozici? Jaké?
17. Pokud byste mohl/a změnit nabídku benefitů, co byste navrhl/a?
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