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Abstract: Benefits are a specific form of remuneration, which is quite inconsistent in the way of its
efficiency, different forms, and in the way of providing and receiving. Anyway, non-standard and
specific forms of remuneration have significant impact on subjective employee’s evaluation of an
organisation. The survey in the area of benefits and their impact on work satisfaction and
organisational efficiency provides partial shift to the effective use of benefits. The aim of the paper is
firstly to define relations between employee satisfaction and benefits and secondly to describe impact
of benefits on performance and thus efficiency of an organisation. The outcomes prove relation
between employee satisfaction and benefits and also, on the other hand, dissatisfaction leading to
fluctuation. The impact of benefits was found as significant. Benefits have impact on many other
human resource management practices. The results show that benefits are provided according to
preferences of the majority of employees. Providing of benefits does not take into account talents, key
workers and knowledge employees. Moreover, if benefits are not suitable, it causes more destructively
than if there were none.
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Uvod

Odmeénovani pracovniki je jednou z nejstarSich a nejzavaznéjsich persondlnich ¢innosti, ktera
na sebe pfitahuje mimofadnou pozornost jak zaméstnavatelll, tak zaméstnancti a tim se stava
jednim z dstfednich bodi pro rozhodnuti o setrvdani nebo opusténi pracovniho mista
zaméstnancem. Benefity, jako Casto vyuZivand a vyznamnd sloZka odménovani, hraji
dalezitou roli pfi hodnoceni pracovni spokojenosti zaméstnancii. Nadstandardni ¢i specifické
a specializované formy odmén maji vyznamny vliv na subjektivni ndhled zaméstnance na
danou organizaci a jeji snahu uspokojovat své zaméstnance. Z tohoto diivodu byl proveden
vyzkum vazeb mezi benefity a pracovni spokojenosti zameéstnanci. Ve vyzkumu byla
prokdzana jednak vazba na spokojenost vzhledem k drovni benefitd, i naopak nespokojenost,
vedouci aZ k opusténi pracovniho mista. Role benefitli byla prokdzana jako zdvaznd, vliv maji
na fadu dil¢ich persondlnich ¢innosti a pracovniho nasazeni i vystupl zaméstnanct. Vysledky
vyzkumu pfindSeji hlubsi vhled do problematiky prokazatelné tucinnosti i destrukénosti
poskytovani pracovnich benefitii.

Cilem price je definovani vazeb mezi spokojenosti zaméstnancli a poskytovanim benefitl
v riznych forméach a podminkach. Dil¢im cilem je nalezeni odpovédi na tvrzeni tykajici se
pri¢in (ne)spokojenosti se soucasnym systémem poskytovdni benefiti ve zkoumanych
organizacich a ndvrh doporuceni pro vyuZiti v praxi.

Nejprve budou v ¢lanku uvedena teoretickd vychodiska, na zdklad¢ nichZ budou definovany
cile a jednotliva tvrzeni, kterd budou urcena k validaci nebo vyvraceni pomoci primarniho
vyzkumu. Metodika price ndsledn¢ popiSe vzorky respondentil, typ a pribéh vyzkumu.

Vysledkova ¢ast piinasi zpracované vystupy z kvantitativniho dotazovéni, které budou dile
testovany pomoci Pearsonova koeficientu asociace a y* testu. Pro diléi &ast vyzkumu byla
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pouzita faktorova analyza. Diskuse a zavér shrnuje nalezené vysledky a popisuje doporuceni
z nich plynouci.

1 Teoreticka vychodiska

Odménovani v modernim fizeni ¢i rozvoji lidskych zdroji neznamend pouze mzdu nebo plat,
poptfipad¢ jiné formy penézni odmény, které poskytuje zaméstnavatel zameéstnanci jako
kompenzaci za vykondvanou prici (Bldha et al., 2005; Horalikova, 2003). Moderni pojeti
odménovani je mnohem SirSi. Zahrnuje povySeni, formdlni uzndni (pochvaly)
a zamé&stnanecké benefity (Koubek, 2001). Uéel systému odméiovani véetné benefit spo&iva
ve vylepSovani vykonu kazdého pracovnika prostfednictvim aplikaci ucinnych motivacné-
hodnoticich metod (Hronik, 2006; Styblo, 2003). Systém odménovini musi vychdzet ze
strategie firmy a podporovat vSechny klicové prvky. Vychazi ze vzajemné propojené politiky
odmeénovani, procesii a praktickych postupti (Bldha et al., 2005).

Benefity maji v ramci odménovani pracovnikli specifické, dalo by se fici rozporuplné
postaveni. I ndzory soucCasnych autorii na tuto spornou problematiku se rtizni. Napiiklad
Branham (2009) uvadi stimulujici u¢inek benefitii na zaméstnance ve snaze zvysit jejich
spokojenost a udrZet je na pracovnim misté. Stejné tak Staitkovad (2007) mluvi o benefitech
jednostranné a obecné jako o socidlni odpovédnosti firmy. Tvrdi, Ze odpovédnosti organizaci
je poskytovat piispeévky na stravovani, dal$i vzdélavani, zdravotni péci a udrzovani fyzické
kondice zaméstnanct.

Svoboda (2009) a Vodédk, Kucharcikova (2011) uz o benefitech mluvi specificky podle typu
zaméstnancli. Podle uvedenych autor je prioritou benefity poskytovat zejména cennym,
talentovanym zameéstnanctim. Voddk, Kucharéikovd (2011) dale uvadéji, Ze zaméstnanci
v soucasné dob¢ ocekdvaji partnersky vztah s organizaci, ve které pracuji a predpokladaji
pfizplsobeni se organizace jejich Zivotnimu stylu. Organizace se takto musi chovat
k talentovanym zaméstnancim, jejichz cena se zvySuje praveé i benefity. Stejné¢ mluvi
i Vysekalovd, Mikes (2009). Dle jejich nazoru dochédzi k nespokojenosti zaméstnanci na
pracovnich mistech, pokud postradaji benefity, nebot’ je spojuji se svou spokojenosti,
motivaci a efektivitou prace.

Autofi Nohria, Joyce, Roberson (2003) ovSem uvadéji, Ze spokojenost zaméstnanci
nevychdzi ze souCasnych poskytovanych benefitli, ale vétSinou z jejich postaveni, které
vyplyva z predchozich zkuSenosti, tedy benefitli a postaveni v organizaci v Case predchozim
(t-1). Z toho l1ze usuzovat na schopnost zaméstnancti planovat, seberealizovat se, nebot’ jim
zélezi na jejich vlastni pozici v ramci organizace, kterou si sami vybrali a souhlasi s jeji vizi
a poslanim. Tento vyrok podporuje i Walker (2003). Ve své praci uvadi nutnost provazani
podnikovych cilii a benefitd, jinak se veskeré vyhody bez udani diivodi poskytnuti téchto
benefit vytraceji. Wakler (2003) ddle uvadi, Ze zaméstnanec chce védét, co firma déla pro to,
aby mu ptedloZila rozumnou davku/nabidku benefitd pfi rozumném rozloZeni ndkladd
a udrZela si tak konkurenceschopnost spiSe, nez se desit toho, co se na néj chystd za vynucené
odmény.

Zjednodusuje to Strach (2009). Uvadi, Ze vySe a struktura benefitii je oekdvana zaméstnanci
a poskytovana firmami v dasledku pracovniho nasazeni a zatazeni danych zaméstnanci.
Autor uvadi, Ze automaticky plati, Ze s postavenim ve funkci se méni (zvySuji) i benefity
v souladu s o¢ekdvanim.
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Benefity jako motivacni faktor zcela odmita Horskd (2009). Autorka je povazuje pouze jako
demotivacni faktory, pokud jsou odejmuty. Pfifazuje je tedy pod hygienické faktory podle
Herzberga et al. (2004). Tento ndzor je zcela opacny, oproti autorim uvedenym ze zacatku
literarni reserSe, ovSem ukazal se jako opravnény, viz vysledky a zavér této prace.

Katcher a Snyder (2009) ve své knize uvadéji, Ze zaméstnanci jsou velmi rozdilni a zejména
jsou nespokojeni s plo§nym piidélovanim benefitd. ReSenim jsou dle nich individualni
programy, napiiklad i u nds se jiZ rozsifujici ,,Cafeteria systém®. Cafeteria systém podporuje
ajeho praktické piinosy uvddi i Walker (2003). Proto lze dedukovat nutnost odliSit
zaméstnance ve snaze dosdhnout vyssi spokojenosti. Také je nutné zaméstnance rozliSovat
zejména ve vztahu k jejich postaveni a ,,talentul“ pro zajisténi ,,domnélé spravedlnostiz“

a spokojenosti v budoucnosti (viz Nohria, Joyce, Roberson (2003) vyse).

Jako souhrn teoretickych vychodisek I1ze uvést axiomy o forméch prospéchu (Wagner, 2009):
1. vyznamnost objektivnich, hmatatelnych forem (benefitl) je vySsi, neZ subjektivnich,
nehmatatelnych,
2. vyznamnost formy prospéchu, kterou preferuji pocetnéjs$i zdjmové skupiny je vyssi,
nez ty s mensi podporou,
3. vyznamngj$i formy prospéchu jsou ty, které jsou kvantitativné méfitelné.

Tyto axiomy lze povaZovat za logické a jsou Casto vyuzivany. Nicméné, jak lze usuzovat
z nazorl ostatnich autorti, nelze je pouzivat plo$né s nejvyssim efektem. Naptiklad k prvnimu
axiomu uvadi Branham (2009) a Katcher, Snyder (2009) opak, a tedy pro dlouhodobou
spokojenost zaméstnancii vyuZzivat pravé nehmatatelnych forem odmeén, ¢asto subjektivnich.
K druhému axiomu lze poznamenat, Ze by si vedeni mélo uvédomit, jakou vétSinu a jakou
mensinu ma v organizaci. I zde totiz plati Paretovo pravidlo, Ze nejlepSich zaméstnancii,
talentli a znalostnich pracovniki, ktefi jsou pro organizaci klicovi, je v porovndni s ostatnimi
minimum. Zavisi na nich vSak veskery dalSi vyvoj organizace. Je tedy vhodné (nejen)
benefity nastavovat ne vuc¢i kvantit¢, ale vic¢i kvalité. Kvalita se vztahuje samoziejmé
i k tfetimu axiomu. Kvantitativné méfitelné efekty preferuje vétSina organizaci. Je vSak jasné,
Ze 1 neméfitelné veliciny (jako klima na pracovisti, spokojenost zaméstnancti, diraz na jakost,
znalosti, vzdélavani a excelenci) maji svlij vliv na kone¢ny vysledek. V dusledku lze fici, Ze
veskeré efekty lze urCitym zpisobem (n¢kdy obtiznym a ¢asové i metodicky narocnym)
kvantifikovat. Axiomy tedy na problém benefiti plosné¢ pouzit lze, je ovSem lépe v tomto
piipad¢ specifikovat.

2 Cil a metodika

Cilem c¢lanku je rozbor spokojenosti zaméstnancti s benefity spole¢né s formulaci zavéri
a doporuceni pro konkretizaci vyuZziti benefitl v organizacich. Z vySe uvedenych autorti
v literarni resSerSi byla dedukovéna tvrzeni, polemizujici se sou¢asnymi rozpory v literatufe.
Vysledky maji pfinést nové poznatky ohledné poskytovani benefiti v organizacich.
Formulace zavéra, odpovidajicich na stanovend tvrzeni vede k posunu v problematice
orientace poskytovani benefiti pro zaméstnance za tcelem zvyseni spokojenosti zaméstnanct
Vv organizaci.

" Talent je zde i déle charakterizovan jako zaméstnanec, ktery klade diraz na produktivitu, kvalitu prace,
adekvatni ndpli prace, uzndni, vzdélani a vizi spole€nosti. Toto seskupeni je naddle vyuZito pro konstrukci
a vyhodnoceni hypotéz. Bylo sestaveno na zdklad¢ literarni reSerSe a vyrokt poskytnutych respondenty.

? Jak jiz bylo uvedeno vy3e, zaméstnanci vnimaji spravedlnost v zdvislosti na svych vlastnich pozicich a pozicich
ostatnich. Za spravedlivé je povaZovano nartstdni objemu/vySe benefiti spolecné s postavenim a vykondvanou
praci.
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Pro ucel vyzkumu byla definovdna nasledujici tvrzeni tykajici se vazby mezi pracovni
spokojenosti a benefity. Z divodu sloZitosti a provdzanosti problematiky s dal§Simi oblastmi
persondlni price se tvrzeni tykaji 1 ptidruZzenych oblasti, neodd¢litelné¢ spojenych
s poskytovanim a rozdélovanim benefitl. Jednd se o polozky, jejichZz souvislost prokézal
vyzkum (korelacni a regresni analyza, analyza diferenci a faktorovd analyza na zakladé
splnéni podminek pro testovani).

Vycet tvrzeni:

T;: Benefity jsou zaméstnanci vyZadovany. (Existuje vztah mezi spokojenosti a benefity.)
T: Benefity se projevuji pouze jako satisfaktory (nemaji motivacni ucinek).

T;: Zameéstnanci poZzaduji propojeni vize organizace a poskytovanych benefitt.

Ty: Poskytovani benefitli neni spravedlivé.

Tsi: Benefity jsou v organizacich poskytovdny podle preferenci vétSiny. (Neexistuje

individudlni pfistup pfi udélovani benefitt.)
Ts,:  Individudlni menSina zaméstnanci nemd moZznost volit benefity.
Ts3: Talentovani zaméstnanci dostdvaji vétsi objem benefitt.
Te:  Produktivita a poskytovani benefiti md mezi sebou piimou vazbu.

Pro vyhodnoceni stanovenych tvrzeni byl sestaven dvoufdzovy vyzkum tykajici se
spokojenosti zaméstnanct s benefity a jejich vazbou na ostatni podnikové procesy. Vzhledem
k hledéani extrémnich ndzort byl vyzkumny vzorek sestaven pouze ze zaméstnanct, kteti diky
své nespokojenosti opustili pracovni misto. Jednalo se o ndhodny vybér respondentl ve dvou
fazich. Prvni skupina pomoci CAWI (elektronickd forma dotazovani — odpovédi byly
zaznamenavany do pocitace) podle Robsona (2002), druhd, kontrolni pomoci CATI
(telefonické dotazovani zaznamenavané ihned do pocitace) podle Anderson (2009) a Dismana
(2008). Navratnost v prvni ¢asti vyzkumu neni vzhledem k form¢ distribuce mozné urcit, ale
vrétilo se 98 spravné a ucelen¢ vyplnénych dotaznikd. Odhadovand ndvratnost je 10-12 %.
U druhého dotazniku to bylo téméf 20 %, vyplnénych dotaznikli bylo shromazdéno 108.
Jedna se o pomérné velkou ndvratnost v obou piipadech, nebot’ podminky tcasti na vyzkumu
byly pomérné tuzce specifikované. Respondenti byli zafazeni do vyzkumu pouze, pokud sami
(dobrovoln€) odesli ze zaméstndni z divodu nespokojenosti v poslednich 12 mésicich.
Respondenti zahrnovali muze i zZeny ve véku 25 - 50 let, jejich zamé&stnani se liSilo obory.
Nejvétsi zastoupeni méli pracovnici ve sluzbach (terciarni sektor — 65 %), nasledné primarni
a sekundarni sektor (27 %) a vefejny sektor (8 %). Toto rozlozeni respondentli bylo
preferovano vzhledem k pifiblizné stejnému rozdéleni zaméstnani ve spole¢nosti v Ceské
republice. V&k zaméstnancti byl preferovan vrozpéti 25 — 35 let vzhledem kjiz
odpracovanym letlim, zkuSenostem a zdroven vysoké produktivité, kterd se poji s Castéjsi
tendenci opoustét pracovni pozice. Zaroven se jednd o zaméstnance, kteii maji pied sebou
jesté delsi budoucnost coby zaméstnancti a jsou proto hlavni skupinou, kterd formuje nizory
budoucich zaméstnanct. Proto byli pravé tito zaméstnanci preferovani pro utvoieni zavera
o budouci populaci zaméstnanct.

Dotazovanym bylo v rdmci dotazniku (mimo identifikanich otdzek) piedloZeno 29 vyrokl
(determinant) tykajici se nespokojenosti na pracovnim misté, které maji (na zakladé poznatkt
z literarni reSerSe) vazbu s benefity. Tato vazba byla i naddle testovdna pomoci statistickych
metod. Zaméstnanci v dotazniku hodnotili svou nespokojenost na pracovni pozici, ze které
odesli, respektive piiCiny jejich nespokojenosti vedouci k rozhodnuti opustit organizaci. Podle
Cetnosti a vazeb v odpovédich respondenti byly konstruovany kontingencni tabulky,
koeficienty asociace a korelace a faktorovd analyza pro mozZnost vyvridceni hypotéz nebo
jejich ponechani v platnosti (Hendl, 2006; Hebak, 2006).
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K méfeni bylo pouZito v prvnim vyzkumu uzavienych otdzek s jednou, ¢i nékolika moznymi
odpovédmi. Ve druhém dotazniku bylo pouZito sémantického diferencidlu, ktery umoZznil
zjisténi nuanci v postojich respondentll prostiednictvim dotazniku. Reakce respondenta na
cilovy vyrok a postoj k dané problematice byla takto konkretizovdna nabidkou né&kolika
ruznych vyrokl (Hayes, 1998). Konce sedmibodové $kély predstavovaly bipoldrni pojmy
hodnotici dimenze. Dotazovani udali na stupnici 1 az 7 jejich ptiklon k jednomu z pfedem
danych extrémnich vyroku, nebo zvolili stiedni, neutrdlni hodnotu mezi nimi (stfedni hodnotu
charakterizovalo &islo 4), pokud nebylo mozné se priklonit ani na jednu ze stran. Skéla
umoznila zjistit nejen postoj respondenta jako takovy, ale i1 jeho silu (Likert, 1932).
Dotazovani bylo anonymni a respondenti byli v disledku toho Zadani o pravdivé odpovédi,
které nebudou zatiZeny obavou o jejich zneuZiti (moZné poSkozeni organizace C¢i
zaméstnance), jak uvadi Disman (2008) a Branham (2009).

Vyzkum byl sestaven v ndvaznosti na vyzkumy pracovni spokojenosti autorii Branham
(2009), Katcher, Snyder (2009). Metodika vyzkumu byla pfepracovdna podle vyzkumu autorti
Hackman, Oldham (1980), Ramlall (2004), Boxall, Purcell (2008), Pfeffer (1998), Meyer,
Allen (2004). PoloZky byly kategorizovany a tiidény analogicky k vyzkumtm autorti Gosling,
Rentfrow, Swann, (2003), John, Naumann, Soto, (2008) a Benet-Martinez, John, (1998).

Pro analyzu byl pouZzit program Microsoft Excel 2007 a SPSS. Nejdiive bylo provedeno
shromdzdéni, organizace a interpretace dat pro dalS$i vyuZiti a tvorbu predikci o daném
vzorku. Nésledné byly udaje ulozeny do Excelu (Microsoft Office) a vytvoreny tabulky. Ty
byly dale vlozeny a zpracovavany v programu SPSS.

3 Vysledky

NizZe bude nejprve popsdno postaveni benefiti a jejich ucinek obecné v rdmci odménovani
zaméstnancli v Ceské republice a néasledné¢ budou uvedeny konkrétni hypotézy a jejich
vystupy.

3.1 Spokojenost zaméstnancii v CR s odméfiovanim a jeho diléimi slozkami

Zamestnanci projevovali celkové nizkou miru spokojenosti s odménovanim. Problematické
situace jsou niZe v grafu 1 snadno identifikovatelné, z diivodu dobte viditelného sklonu,
strmosti, tvaru a vyvoje hodnot v grafu (poloZky byly sestaveny tak, aby pii idedlnim
prostiedi v organizaci, tedy pii spokojenosti zaméstnanct byly nejvyssi hodnoty v levé strané
grafu, trend hodnot by mél byt strmé klesajici), jejich vzdjemné korelace a tendence
jednotlivych determinantii k uritému trendu. Zaroven je mozZné zobriazku snadno
postiehnout procentuelni zastoupeni zameéstnanct, ktefi se s vyrokem ztotoziiuji, nebo se
priklangji spiSe k jeho negaci ¢i opacnému zplsobu jednédni. Vyroky a tedy i tendence trendu
ukazujictho pomér spokojenych vic¢i nespokojenym zaméstnanctim s odménovanim a jeho
dilé¢imi slozkami je spiSe horizontdlni (graf 1), s tendenci k riistu na stran¢€ negativnich vyroki
nespokojenosti s dil¢imi atributy. Problematické jsou pravé zejména benefity, které bud’
nejsou poskytovany vubec (50 %), nebo poskytovany jsou, ale nejsou vyhovujici (61 %).
Organizace by proto mély zvazit poskytovani benefiti svym pracovnikiim. Nevyhovujici
benefity vedou kvyssi nespokojenosti, neZ pokud nejsou poskytovany viibec.
Uptednostiiovany jsou klasické odmény ve formé zdkladniho platu a ptiplatkii, nebot
zaméstnanci maji pocit, Ze zaslouzZené penize, které by mohli dostat, jsou zbyte¢né utopené ve
vyhodéch, které nevyuziji.
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Obrazek 1: Spokojenost s determinanty faktoru odménovani

B motivujici

M pfimérené

poskytovany
benefity

H vyhovujici
benefity

M odpovidalo
vykonu

Mira souhlasu
1-zcela souhlasim 7-zcela nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Propad pi{jmi organizace v disledku krize vede ke sniZzeni odmén a bonusid, coZ je
zaméstnanci negativné piijimano. Dochazi tedy k demotivaci a slabsimu vykonu, ktery vede
k dalSimu propadu vykond organizace, coZ ndsledné¢ vyvold dal$i sniZzeni odmén a bonusi.
Jako motivujici vnimd odmeénovani pouze 42 % respondentii, nemotivujici naopak 54 %.
Demotivacni uc¢inek odmén dokladd i presvédceni zaméstnanct o tom, Ze odména neodpovida
vykonu. Takto smysli 47 % pracovnikli. Jen 40 % uvedlo vazbu mezi vykonem prace
a odménami. Odménovani jako pfiméiené oznacilo také celkem 40 % pracovnikill. Polovina se
naopak domnivd, Ze odménovani je nespravedlivé, nékteré osoby jsou protézZovany
a odménovany nadmérné svému vykonu a jiné naopak pod primérem, ktery by naleZel jejich
pracovnimu zafazeni, chovani a vykonu v porovnani se stejnou pracovni pozici.

3.2 Hypotézy ve spojeni s odménovanim

Vyzkum spokojenosti zaméstnanc v CR piinesl zajimavé poznatky ohlednd piistupu
k odménovani jako celku. Tabulka 1 uvadi vysledky testovani vazeb odménovani na pracovni
spokojenost a zprostiedkované efekty, jako je fluktuace, pracovni motivace a vykon. Pro
analyzu byl pouzit Persontv koeficient asociace na hladin¢ vyznamnosti 0,005. Jak je vidét
v tabulce 1, v8echny nulové hypotézy byly zamitnuty a byl prokdzin vztah mezi sledovanymi
proménnymi.

Tabulka 1: Hypotézy ve spojeni s odménovanim

Hypotézy ve spojeni s odméiovanim — H, Zamitnuti | Hodnota P Sila

ypotezy ve spoj 0 H, zavislosti | hodnota | zavislosti
Nedostate¢né odménovani nemd vliv na fluktuaci zaméstnancu. ANO 0,307 0,005 stiedni
Odnlena negdpowdapm vykonu nemad vliv na fluktuaci ANO 0471 0,005 stiednf
zamestnancu.

R NS JE— — velmi
Pfiméfené odménovani nema vliv na motivaci. ANO 0,947 0,005 silng
Odménovéani odpovidajici vykonu nemd vliv na motivaci. ANO 0,600 0,005 silnd
Odmenov/alzl nenfi yl}lmano jako pfimétfené pii soucasném ANO 0.956 0,005 V?lIIl/l
poskytovéani benefiti. silnd
Odménovani neni vnimdno jako pfimétené pii vazbé na vykon. ANO 0,735 0,005 silnd

Zdroj: vlastni vyzkum
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Jak lIze vidét v tabulce 1, bylo prokdzano, Ze nespokojenost s odménovanim vede az
k fluktuaci zaméstnancti. Neni nic prekvapivého, Ze pokud zaméstnanci nejsou dostatecné
finan¢né ohodnoceni, maji tendenci opoustét zaméstnani. Zaznamendn byl i fakt, Ze pokud
odména neodpovidd vykonu (tedy je nadhodnocena nebo podhodnocena), vede to také
k fluktuaci. Je proto nutné odmény zaméstnancu fesit individudln€, v ndvaznosti na aktudlni
hodnoceni vykonu daného zaméstnance. Jak je vidét z tabulky 1, nedostate¢né odménovani
nebo chybéjici vazba odmény na vykon prokdzala stiedn€ silnou zdvislost s odchodem
zaméstnance z pracovniho mista.

Velmi silny vliv ma pfiméfené (minéno individualizované a spravedlivé) odméiovani na
motivaci zaméstnancl. To potvrdil i vysledek dal$i zamitnuté nulové hypotézy. Lze tedy
tvrdit, Ze vazba odmén na vykon je silnym motivacnim prostiedkem.

Nejsiln€j$i zavislost se projevila u vnimani odmén jako pfiméfenych pii souCasném
poskytovani benefiti. Lze usuzovat, Ze zaméstnanci vnimaji rozdilnost odmén pii jejich
specifikaci a specializaci. D4 se fici, Ze zaméstnanci benefity vyzaduji (povazuji je za
samoziejmost — tedy satisfaktory) a pokud nejsou poskytovdny, nebo nejsou vyhovujici,
zaméstnanci je to vniméano velmi negativné — jako neohodnoceni jejich vykonu. To potvrzuje
1 dal$i zamitnutd hypotéza, kdy lze tedy po zamitnuti tvrdit, Ze odménovani je vniméano jako
piiméfené, pokud ma vazbu na vykon (silnd zavislost).

3.3 Hypotézy ve vztahu k aplikovatelnosti a efektivnosti benefitu

Benefity jsou Casto zaméstnanci vnimédny negativné (jak bylo uvedeno v kapitoldch vyse —
z divodu praktické nevyuzitelnosti vyhod, ¢i pocitu sniZzeni penézniho ohodnoceni na ukor
»zbyteCnosti®), ale presto jsou od zaméstnavatele ocekdvdny jakoZto b&Znd soucést
ohodnoceni. Nyni bude proto pozornost soustfedéna na vazbu benefitti a vykonu.

Tabulka 2 soustied’'uje hypotézy tykajici se vazeb mezi benefity a vykonem zaméstnanci.
Opét byl pro analyzu pouzit Persontiv koeficient asociace na hladiné vyznamnosti 0,005.
VSechny stanovené nulové hypotézy byly zamitnuty, byl tedy prokdzan vztah mezi benefity
a vykonem zameéstnancil.

Tabulka 2: Hypotézy ve spojeni s vykonem

Hvpotézy ve spoieni s vikonem — H. Zamitnuti | Hodnota p Sila
yp y PoJ y 0 H, zavislosti | hodnota | zavislosti
Poskytovani benefitii nem vliv na motivaci. ANO 0,936 0,005 stllgl
<. - PRSP velmi
Poskytovani benefitll neni vnimano jako vyhovujici. ANO 0,898 0,005 silnd
Poskytovarll V/yhOVUJICICh benefitl neni vnimano jako ANO 0.898 0.005 VE.‘,II‘I}I
ohodnoceni vykonu. silnd
Poskytovani benefitti nema vliv na produktivitu. ANO 0,947 0,005 \;?11::,11
Poskytovani benefitli nema vliv na spokojenost. ANO 0,467 0,005 stfedni
Benefity nejsou poskytovdny podle preferenci vétSiny. ANO 0,436 0,005 stfedni
Pristup pfi udélovani benefitl neni jednotny. ANO 0,795 0,005 Silnd

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak lze vidét v tabulce 2, poskytovani benefitli mé vliv na motivaci zaméstnanctli. Zavislost je
zde velmi silnd. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o linedrni zavislost, je moZzné si vysledek
analyzy vyloZit jako oboustrannou zdvislost. Tedy pokud benefity poskytovény jsou,
zaméstnanci se projevuji jako motivovani; naopak, pokud poskytovany nejsou, vede to k
demotivaci (pfi dotazovdni na benefity obecné). Zavislost se projevila jako velmi silnd,
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nejspiS pravé vzhledem k asociaci na obou strandch Skdaly. Stejn€ tak byla zamitnuta nulova
hypotéza tvrdici, Ze poskytovani benefitl neni vyhovujici. Zavislost mezi poskytovanim
benefitll a spokojenosti zaméstnanct se projevila také jako velmi silnd.

Bylo prokazano, Ze pokud jsou benefity vnimany zaméstnanci jako vyhovujici (tedy Sité na
miru konkrétni osob¢, kterd si napf. muze benefit vybrat, nebo je pro ni subjektivné vnimén
jako zadany), vnimaji to zaméstnanci jako individualizované ohodnoceni jejich vykonu. Zde
byl potvrzen teoreticky predpoklad o preferencich Cafeteria systému, nebo
individualizovaném piidé€lovani benefiti.

Velmi silnd zdvislost se projevila u vztahu poskytovani benefiti a produktivity. Jak vychazi
z ptedchozich hypotéz, poskytovani benefitli je vnimano jako ohodnoceni vykonu a ma tedy
motivujici u€inek v podobé vazby na produktivitu. Zavislost 1ze opét chapat oboustranné, tedy
bez vhodnych benefitl se vazba na produktivitu vytraci.

Poskytovani benefiti mé také prokazatelny vliv na spokojenost zaméestnanct. Zavislost je zde
sttedni. Podporuje tedy predpoklad toho, Ze zaméstnanci s benefity pocitaji, povazuji je za
samoziejmou souc¢dst svého ohodnoceni.

V souladu s axiomy, uvedenymi v teoretickych vychodiscich, mluvi posledni dvé zamitnuté
nulové hypotézy. Jednak jsou benefity poskytovdny podle preferenci vétSiny zaméstnancii
v organizacich a dédle je postup pii piidélovani benefiti zaméstnanctim v organizacich
jednotny. MenSina se tedy musi podfidit vétSiné. ZaleZi ovSem na tom, o jakou menSinu jde.
Pokud se jednd o kliCcové zaméstnance se specifickymi pozadavky, méla by jim organizace
vénovat pozornost. Pokud lze situaci vyfreSit Cafeterii, jde to pomérné snadno. Cafeteria
systém totiz umozni individudlni vybér benefiti samotnymi zaméstnanci a nedochdzi pak
k nutnému podtizeni menSiny vétSin€. VSichni maji moZnost vybéru toho, co je pro né
zadouci a vhodné.

Tabulka 3 niZe pak piedstavuje odliSny test pfedchozich predpokladli, ovSem se stejnymi
vysledky, které tedy potvrzuje. PouZita byla analyza pomoci x2 testu, kdy a = 0,050.

Tabulka 3: Hypotézy ve vazbé mezi odménovanim a benefity

Hypotézy ve vazbé mezi odméiovanim a benefity x2 test a Zanilltonutl
Motivujici odménovani - poskytovani benefiti 0,000 0,050 ANO
Motivujici odménovéni - vyhovujici benefity 0,039 0,050 ANO
Pfiméfené odménovani - poskytovani benefitli 0,000 0,050 ANO
Pfiméfené odménovani - vyhovujici benefity 0,031 0,050 ANO
Vykonové odpovidajici odménovani - vyhovujici sloZeni benefitl 0,000 0,050 ANO

Zdroj: vlastni vyzkum

V tabulce 3 je vidét, Ze odménovani je vnimédno jako motivujici a pfimérené, pokud jsou
benefity poskytovany (opét v souladu s tvrzenim o satisfakcnich Gc¢incich benefitii). Benefity
jsou motivujici, pokud je zaméstnanci vnimaji jako vyhovujici (stejny vysledek, jako
v tabulce 2). Stejné¢ tak bylo potvrzeno, zZe vyhovujici sloZeni benefit je vnimano jako
individualizované, vykonové odpovidajici odménovani.

Dalsi podporu uvedenym vysledkiim ptinesly vysledky faktorové analyzy, z jejichZ vystupt
vyplynulo, Ze zaméstnanci pozaduji propojeni vize organizace a poskytovanych benefita
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(Linhartovd, 2011). Celé vyhodnoceni analyzy je pomérné prostorové ndarocné, proto je
zduvodnéni uvedeno jen odkazem na externi zdroj.

Z analyzy nicméné vyplynulo, Ze zaméstnanci kladou velky diraz na spravedlivé odménovani
ve smyslu odmény a dalSich vyhod, ovSem odpovidajicich vykonu a postaveni
zaméstnance, jeho aktivité orientované smérem na organizaci a také na postaveni organizace
na trhu a jejim profilovani v soucasnosti i pfedpoklddanému vyvoji v budoucnosti.

Nalezeno bylo celkem 13 dil¢ich, ze kterych bylo sestaveno 7 celkovych faktord
vysvétlujicich 69,36 % piistupu zaméstnanci k determinantim ovliviiujicim  jejich
spokojenost na pracovni pozici.

Jednotlivé nalezené faktory se tykaji propojeni odméen, vykonu a benefitli, vize organizace,
spravedlivého zachdzeni, etiky, upifimnosti a integrity. Zaméstnanci vyjadiili své presvédcent,
7Ze odmény by mély byt odpovidajici jak ve smyslu pfimé vazby na chovéni a jednani dané
osoby, tak i na jeji vztah k organizaci a jeji vizi. Stejné tak opaCnym smérem, organizace by
m¢éla poskytovat odmeény a benefity v souladu s proklamovanou vizi.

4 Diskuse
Tvrzeni, pfedem definovand v cili price, byla vyhodnocena na zdkladé¢ vysSe uvedenych

analyz. Vysledky jsou ndsledujici (viz tabulka 4).

Tabulka 4: Vyhodnoceni tvrzeni ve spojeni s benefity

Tvrzeni Platnost Test
T, | Benefity jsou zaméstnanci vyZadovany. (Existuje vztah mezi spokojenosti a ANO X2 test,
benefity.) Pearson koef.
T, | Benefity se projevuji pouze jako satisfaktory (nemaji motivacni u¢inek). NE X2 test,
Pearson koef.
T; | Zaméstnanci poZaduji propojeni vize organizace a poskytovanych benefitu. ANO Faktorova
analyza
T, | Poskytovéani benefitl neni spravedlivé NELZE -

Ts, | Benefity jsou v organizacich poskytoviany podle preferenci vétSiny.

(Neexistuje individudlni pfistup pti udélovéni benefitd.) ANO | Pearson koef.

Ts, | Individudlni menSina zaméstnanci nema moZnost volit benefity. ANO Pearson koef.
Ts; | Talentovani zaméstnanci dostavaji vétsi objem benefitu. NE Pearson koef.
Ts | Produktivita a poskytovani benefiti ma mezi sebou pfimou vazbu. ANO Pearson koef.

Zdroj: vlastni vyzkum

Jak vyplyva ztabulky 4, provedené testy potvrdily vztah mezi spokojenosti zaméstnanct
a benefity. Uvedeny vztah je oboustranny, tedy existuje spokojenost, pokud jsou benefity
vyhovujici, naopak, pokud vyhovujici nejsou, ptsobi to nespokojenost zaméstnancu. Proto je
potieba vénovat pozornost slozeni benefitli, nebot pokud vyhovujici nejsou, ma tato
skutecnost destruktivni ucinky a vede aZ k fluktuaci zaméstnancii. TaktéZ z vysledki
vyplynulo, Ze benefity jsou dnes jiz bézn¢ oekdvany. To nic neméni na faktu, Ze pokud jsou
benefity vyhovujici a v souladu s vazbou na vykon, mohou zvysit motivaci zaméstnancti. Dale
bylo potvrzeno, Ze zaméstnanci chtéji mit ptehled o tom, co se v organizaci déje, a to i ve
spojeni s odménami a benefity. VyZzaduji logické spojeni s tim, co organizace deklaruje, jak se
profiluje, jaké ma postaveni na trhu a co se od ni o¢ekava.

Poskytovani benefiti neni pro vSechny zaméstnance spravedlivé, nebot vétSinou jsou

pridélovany plo$né (jednotné) podle preferenci vétsiny, bez individudlniho piistupu. Nezalezi
pii tom ani na produktivité, ani vykonu ani dalSich specifikich zaméstnance. To, Ze
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respondenti mluvili o vztahu mezi benefity a motivaci, spokojenosti a vazbou na vykon bylo
pouze jejich pfani a pfesvédceni o spravnosti systému, ne realita, nebot’ pii dotazu na jejich
spokojenost uvadéli, Ze soucasny systém je nevyhovujici, nebo jim benefity nejsou
poskytovany vilbec. Z toho vyplyvd, Ze ani kliCovi, talentovani zaméstnanci, pokud jsou
v men$iné, nemaji moZnost volit, jaké benefity bude organizace poskytovat. Pokud jim
nevyhovuji, neni na to bran ohled. To muze vést az ke ztraté takovychto talentovanych
zaméstnancl. Ztrata vzhledem k organizaci je realizovdna i prostiednictvim ostatnich
zaméstnancl, ktefi jsou nespokojeni s benefity, protoze bylo pomoci testovani hypotéz
prokdzano, Ze produktivita a poskytovani vyhovujicich benefitd ma mezi sebou piimou vazbu.

Zavér

Vysledky vyzkumu zaméieného na funkci benefitli v organizacich pfinesly vystupy ¢aste¢né
v souladu s obecné zndmymi teoriemi, ale objevily se 1 nové poznatky ohledné praktického
vyuzivani a piijimani benefiti v organizacich.

Jednak se projevila mald individualizace benefiti podle kvalit jednotlivého zaméstnance
a jeho preferenci. VétSinou jsou benefity poskytovany podle preferenci vétSiny. Poskytovani
benefiti je tedy nespravedlivé — pouze jednotné. Individudlni menSina zaméstnanci nema
moznost volit benefity. O jakou menSinu ¢i vétSinu jde, jiZ organizace nerozliSuje. Pfitom
bylo zjisténo, Ze nespokojenost s odménovanim, vcetné benefitl muze vést az k odchodu
zaméstnance z organizace (z pracovni pozice). Fluktuace kliCovych, talentovanych
zaméstnanct vSak zcela urcité neni zZadouci jev. Individualizace odmén, nebo tzv. Cafeteria
systém problém snadno fesi.

Zjisténo déle bylo, Ze pokud benefity poskytovany jsou, ale nejsou vyhovujici, pisobi to vice
Skody na spokojenost zaméstnancii, nez pokud poskytovany nejsou viibec. V tomto piipadé se
projevily benefity jako (podle ¢lenéni Herzbergovy dvoufaktorové teorie) hygienické faktory
(satisfaktory). Nemohou tedy zaméstnance dodateCné¢ motivovat, protoze zameéstnanec je
ocekdva jako béZnou véc.

Je tedy tfeba se zaméfit na vylouceni benefitl, které nejsou ve vét§si mife vyuZivany
a ponechat pouze takové, o které maji zaméstnanci dlouhodoby zijem, nebo vybér
specifikovat. Ddle je nutné provazat odménu s vykonem a nutnd je také spravedlnost
odménovani.
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