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Vyzaduje také kreativitu v rozpozndvani zplsob(, jak poskytovat pfileZitosti k rozvoji a jak zvy-
$it loajalitu pracovnik(.

CAST B:@

To také znamend, Ze se zménila psychologickd smlouva tykajici se rozvoje kariéry. Hol-
‘becheovd (1994) konstatuje, Ze star§i verze psychologické smlouvy nabizela povySeni
a dlouhodobé zamé&stnani v organizaci, zatimco nové smlouva ikd, Ze lidé jsou odpovédni
za fizen{ své vlastnf kariéry s cilem zvySit svou zaméstnatelnost, ale 7e organizace, aby se
vybavila dostate&ng ¥irokym rejstifkem dovednosti, musf jejich Gsilf podporovat.

Holbecheovd (1997) v souvislosti se zm&nami v pfileZitostech ke kariéfe a v souvislosti
s novou psychologickou smlouvou navrhuje, aby organizace zavddé€ly pdsma kariéry,
v nich? budou specifikovény pifleZitosti pro laterdlni, horizontdlnf réist. Tento ndvrh odpovi-
d4 pojeti Sirokopdsmovych mzdovych / platovych struktur a pojeti platu odrdZejiciho rozvoj
kariéry v podobé laterdlntho pohybu lidf v daném pdsmu.

Rizeni
odménovani

Rizent odméTiovdni se tykd toho, jak jsou lidé v souladu s jejich hodnotou pro organizaci od-
méfiovdni. Tykd se jak penéZnich, tak nepenéinich odmén a jeho obsahem jsou filozofie,
strategie, politika, pldny a postupy pouZivané organizacemi pii vytvdreni a udrfovdni systé-
mit odmériovdni.

Procesy Fizeni odmériovdni zahrnuji vytvdrent, zavddéni a udriovdni systémit odméfiovd-
ni, které jsou zaméveny na zvySovdni vykonu organizace, tymii a jednotlivcit. Jako alterna-
tivni vyraz k vyrazu odméiovdni se nékdy pouZivd americky vyraz , ndhrada (kompenzace)“,
ale zdd se, Ze tento vyraz naznacuje, Ze prdce je neptijemnou nutnosti a Ze lidem je tfeba ddt
ndhradu za to, Ze ji vykondvali namisto toho, aby sviij ¢as trdvili uZitecné nékde jinde.

Rizent odméfiovdni je v této pfirucce pojedndno jako pristup k Fizeni lidi ve smyslu kon-
 cepce Fizeni lidskych zdrojii. Podstatné rysy tohoto ptistupu jsou:

B podporuje dosahovdni cilii podnikové strategie;

B je integrovany s jinymi strategiemi rizent lidskych zdrojii, zejména pak s témi, které se ty-
kajt rozvoje lidskych zdrojii;

B je zaloZeny na dobte formulované filozofii — souboru presvédcent a premis, které jsou
v souladu s podnikovymi filozofiemi fizent lidskych zdrojii a jsou vychodiskem pro zpiiso-
by odmériovdni pracovnikii organizace;

B uzndvd, Ze jestliZe v Fizent lidskych zdrojii jde o investovdni do lidského kapitdlu, od né-
hoZ se poZaduje rozumnd ndvratnost, pak je vhodné diferencované odméiiovat lidi podie
Jejich prinosu (tj. podile ndvratnosti investic, kterou zplisobuji);

B zaméfuje se na rozvoj dovednosti a schopnosti pracovnikii v zdjmu zvySeni schopnosti
zdrojui, které md firma (odméiovdni za schopnosti nebo dovednosti);

B sdm je integrovanym procesem, ktery funguje flexibilné;

B podporuje jiné hlavni aktivity fizeni lidskych zdrojii v oblasti ziskdvdni, vybéru, stabiliza-
ce a rozvoje pracovnikii i v oblasti zaméstnaneckych (pracovnich) vztahii.
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Rizenim odméfiovdni se v této &dsti knihy zabyvdme v ndsledujici podobé:
‘ pd N/ / VoS / e

systémy fizeni odméfiovdni; 40 S YStemy Ir1zCni Odmﬁl’lOVaIll

hodnoceni prdce; ‘

analyza trinich mzdovych sazeb (mzdovych a platovych Setieni);

zdsluhové odmétiovdni (vyraz pouZivany pro odméfiovdni podle vykonu, schopnostt, pii-

nosu nebo dovednosti);

B odméiiovdni zvld§inich skupin: Feditelii, expatriantii (osob vyslanych do zahranici) a ob-

chodnich zdstupcil;

zaméstnanecké vyhody a podnikové diichody;

B fizeni systému odméfiovdni.

Uvod
Tato kapitola:

B charakterizuje pojet{ systému odmeéfiovani, pokud jde o jeho slozZky, prvky a cile;

B pojedndvd o ekonomickych a jinych faktorech, které urcujf tiroveri mezd a platd;

B zabyvé se vychodisky systémi odméhovani pracovniki vyplyvajicimi ze strategie a poli-
tiky odméniovani;

B shrnuje soucasny stav i budouci vyvoj fizeni v oblasti odmétovéni.

Systém fizeni odménovani

Systém odmétiovéan{ pracovniki se sklddd ze vzdjemné propojenych politik, procesi a prak-

tickych postupii organizace pfi odméiiovan{ jejich pracovnikt podle jejich pfinosu, doved-

nost{ a schopnostf a jejich trZzn{ hodnoty. Je utvaien v rdmeci filozofie, strategie a politiky od-

métovdni organizace a zahrnuje uspofdddni procesl, praxe, struktur a postupd, které

_ zabezpeduji a udrZujf vhodné typy a tirovné mezd a plati, zaméstnaneckych vyhod a jingch
forem odmény.

Slozky systému odménovdni

Systém odmétiovani se sklddd z penéZnich odmén (pevné a pohyblivé mzdy a platy) a za-
méstnaneckych vyhod, které v Ghrnu tvoif celkovou odménu. Systém také zahrnuje nepe-
n&Zni odmény (uzndni, ocenéni, ispéch, odpovédnost a osobni rlst) a v mnoha piipadech
procesy fizeni pracovniho vykonu.

Prvky tizeni odménovani
-V nésledujicim vykladu jsou popsdny jednotlivé prvky systému f{zeni odmé&fiovani.

Zikladni penézni odména

Zdkladni penéZni odména (také zdkladni mzda nebo plat) je pevny plat nebo mzda, kterou
tvolf sazba (tarif) za urcitou prici nebo pracovni misto. Pro manudlni pracovniky miZe jit
o0 ¢asovou nebo denni sazbu. Zgkladni pen&Zni odména miiZe byt zdkladnou pro uréeni doda-
te€nych odmén v zdvislosti na vykonu, schopnostech nebo dovednostech. MiiZe byt také ur-
Cujici pro penzijni ndroky a Zivotni poji$téni, pokud jsou vdzdny na pen&Zni odmé&nu. Z4-
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kladni drovné penéZni odmény za préci (pracovni misto) odrdZejf jak vnitini, tak vné&jsi
faktory. Vnitin{ faktory je mo¥né méfit nékterou z forem hodnocenf préce, kterd zafazuje
préce a pracovni mista do hierarchickych stupnic (sou¢asny trend viak sméfuje ke sniZen{
vyznamu hierarchie s ohledem na nové principy organizace zaloZené na procesech). Hodno-
ceni vnéjsich faktord je salozeno na sledovdni sazeb (tarifti) na trhu prace. Alternativné mo-
hou byt tirovn& penéZnich odmén dohodnuty prostfednictvim vyjedndvéni (kolektivn{ vy-
jedndvén{ s odborovymi svazy) nebo individudlnimi dohodami. Zdkladni sazba za préci
nebo pracovni misto je nékdy povaZovdna za sazbu pro zpuisobilého nebo kvalifikovaného
pracovnika, ktery tuto préci vykondvd. V systémech odréZejicich dovednosti nebo schop-
nosti se tato sazba miZe li¥it podle dovednosti nebo schopnost{ jednotlivych pracovnikii.

Urovné pen&znich odmén mohou byt zaloZeny na ddvno vytvorenych strukturdch, které
byly od té doby postupng aktualizovény podle pohybu tarifd na trhu, podle vyvoje inflace
a také na zdkladg vyjedndvani. V mnoha organizacich se tirovné odmén postupné vyvijeji,
ani? by byly pldnovany nebo systematicky udrZovany. Sazby jsou potvrzovany rozhodnutim
managementu podle poteb ziskdvan{ a stabilizace lidi. Mohou byt také upravovény jako od-
povéd na individudlni nebo kolektivni tlaky na zvyenf nebo aktualizaci mezd a platil. Tento
evoluéni a ad hoc proces miiZe vyustit v chaotickou a nelogickou mzdovou / platovou struk-
turu, kterd je nevyvéZend, vede k neddslednym a nespravedlivym rozhodnutim v oblasti od-
méiiovani, kterou je obtiZné pochopit, je ndkladnd na udrZovénf a zplisobuje nespokojenost
a demotivaci. Urovné pen&Znich odmén jsou ovlivitovany ekonomickymi faktory, jak o tom
bude pojedndno ddle v této kapitole, a vyjedndvéanim s odbory, které ovlivituji irovn€ odmén
podle toho, jakou vyjednavaci silu maji. '

74kladni mzda nebo plat mfiZe byt vyjidiena jako ro&ni, m&si¢ni, tydenni nebo hodinovd
sazba (&asov4 sazba) a miiZe byt upravovéna tak, aby reagovala na zvySovéni Zivotnich né-
Kladd nebo tr¥nich sazeb, a to organizaci samou nebo po dohod¥ s odborovym svazem. Zvy-
$enf odrdZejici vykon, dovednosti nebo schopnosti miZe byt k zdkladni pendZn{ odméné pii-
déno nebo miZe byt do ni zabudovéno. Podobn& do systému zabudovand zvySeni mohou byt
odvozena od &asu, po ktery je pracovnik zafazen v daném tarifnfm stupni (tffd&, skuping).
V tom piipadé se jednd o mzdovy / platovy systém s pevnym prirdstkem, ktery je Easto spo-
jen s pouZitim tarifnich stupnic, jak je to popséno v kapitole 42. N&které podniky viak vyplé-
cejf odmény za vykon odd&lené formou pen&Zni bonifikace (prémii).

Dodatetné odmény k zdkladni penéZni odméné

K zékladni penéZni odméné mohou byt poskytovany dalsf pen€Zni odmény vztahujici se
k vykonu, dovednostem, schopnostem nebo zkuSenostem (délce praxe). Mohou byt také vy-
pldceny zv143tni piiplatky nebo pifspévky. Pokud takové platby nejsou zahruty do zédkladni
odmeény, oznaduji se jako ,,pohyblivé sloZky mzdy nebo platu. Tyto pohyblivé odmény jsou
n&kdy oznalovdny jako ,,rizikové odmény*. Napf. odm&ny obchodnich zéstupcti zaloZené
,pouze na provizi“ jsou plné rizikové. Hlavni formy dodate¢nych pendZnich odmén jsou:

B [ndividudlni vykonnostni odmény, kdy zvyeni zdkladni odmény nebo ¢4stka mimofadné
odmé&ny je zdvisld na hodnocenf vykonu (zndm4 jako zésluhovd mzda nebo plat).
B Mimoiddné odmény (bonus)— odmény za GispESny vykon, které jsou vypldceny jako pev-

7 Xz

nd &4stka v zdvislosti na vysledcich dosaZengych jednotlivci, tymy nebo organizaci.

Systémy rizeni odméiiovdni B 555

#@ Prémie — odmény zdvislé€ na dosaZeni pfedem stanovenych cild, které jsou navrZeny tak
aby motivovaly pracovniky k dosaZen{ vy§Sich tirovn{ vykonu. Cile jsou obvykle kvanti:
fikovany, napiiklad v podobé objemu vyroby nebo prodeje. ’

B Provize — zv143tni forma pobidky, kdy odmeény obchodnich zéstupct jsou tvofeny na zd-
kladg procenta z hodnoty prodeji, které uskute¢ni.

B Odména zdvisejici na délce zaméstndni — odména, kterd se zvySuje o pevnou hodnotu na
stupnici nebo platové kfivce v zdvislosti na délce zaméstndni. Nékdy v ni mliZze byt zabu-
dovén systém diferencujici postup po stupnici v zdvislosti na vykonu pracovnika. A

B Odména podle dovednosti (nékdy oznacovand jako odména podle znalosti) — odména
kterd se li8f podle tirovng& dosaZenych dovednosti jedince. ,

® Odména podle schopnosti—odména, kterd se 1i8{ v z4vislosti na jedincem dosaZené Grov-
ni schopnosti.

W Pfiplatky — jednd se o sloZky odmény, které jsou poskytoviny jako oddélené penézni
gastky za takové aspekty zaméstndn{ jako je prace presCas, prdce ve sméndch, pracovni

. pohotovost a bydlen{ v hlavnim nebo jinych velkych méstech (zohledfiuji se vy%éi Zivotni

ndklady). Pifspévky na bydleni v hlavnim mést& nebo ve velkém mésté jsou nékdy zahrnuty
do zékla@ni odmény a organizace, které majf zdjem zjednodusit své mzdové struktury, mo-
hou zrusit tento piiplatek a odpovidajicim zpisobem zvySit zdkladni pené€Zni odménu.

B Odména pod.le pr"inosu —odmeéna vztahujici se k pfinosnosti prace nebo schopnosti jedin-

ce pro organizaci.

Celkové vydélky

Celkové vyd&lky jsou obvykle vypogitavany jako dhrn zdkladni penéZni odmény a vSech do-
dateénych odmeé&n. Tvor{ &dstku penéz vypldcenou na bankovn{ icet nebo vklddanou do vy-
platniho sd¢ku pracovnika. KdyZ se jednotlivym pracovnikiim vysvétluje, z €eho se jejich
gdstka ve vyplatnim saku skldd4, je nezbytné rozélenit celkovou ¢dstku na rtizné vySe zmi-
néné sloZky a ukdzat, jak se v jejich p¥ipadé jejich sloZenim dospélo ke konecné Céstce, kte-
rou obdrZeli. ’

Zaméstnanecké vyhody
Zaméstnanecké vyhody, zndmé také jako nepiffmé odmény, zahrnuji penze, nemocenské

ddvky, thradu pojistného a sluZebn{ auta. Jednd se o takové prvky odmén, které jsou posky-
toYany navic k riiznym formdm vypldcenych odmén a zahrnuji rovnéZ takovd opatent, kterd
nejsou odménami v pravém slova smyslu, jako napi'. dovolend na zotavenou.

Celkova odména

Ce:lkové odména je hodnota v8ech odmén vyplacenych v penézich (celkové vydélky) a za-
méstnaneckych vyhod poskytnutych pracovnikim.

Nepenézni odmény

lv\Ie;ienez.m odmény jsou jakékoliv odmény, které se zam&iujf na potieby lidi a tykaji se dosa-
Zen{ urtitého stupné vysledkd, uzndni, odpov&dnosti, vlivu a osobniho ristu.
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Uroveti mezd a platii . »
Uroveti mezd a plath predstavuji sazby odmén za prdce, vyplyvajici z relace k trznim saz-
bém, procestim formdlniho nebo neformalniho hodnoceni praci a n€kdy také z kolektivniho

vyjedndvdni.

Mzdové / platové struktury . N
Mzdovi / platovd struktura organizace definuje trovnd mezd a platd u ’Jednothvyc‘h pvl:acf
(pracovnich mist). Ty mohou byt sdruZovdny do stupiid, pfi¢emZ ke kaidemu’st}lpm je pfifa-
zeno mzdové &i platové rozpéti, které poskytuje prostor pro rist odmény v zdvislosti na vy-
konu, dovednostech, schopnostech nebo dobg zaméstnéni. Tyto stupn& mohou byt popiipa-
d& umist¥ny na platovou stupnici jak je popsdno v kapitole 43. ]

Prvky systému odméiiovani a jejich vzdjemné vztahy jsou zndzornény na obrdzku 40.1,

.| Nepenézni
> odmeény
Zameéstna-
"1 necké vyhody

> Mzdova
Setieni
v A N
, . Politika Mzdova / . ZlepSeny
Podniko_va Strg’gegxg .|| mzdové platova |» Cc?rlrl:(é)xz | pracovni
strategie | *odménovani| *| gyruktury struktura ° vykon
K A A
. |Hodnoceni
7| prace Zésluhova
mzda / plat
At
.| Rizeni pracov- R Rozvoj
"1 niho vykonu »|  pracovnikl

Obr. 40.1 Systém odméiiovdni

Obecné faktory urdujici droveil mezd a plati

Uroveii mezd &i plath pro prace a jednotlivé pracovniky uréuje kombinace ndsledujicich fak-
tord:
B vndjsi hodnota prdce (vnéj$i podminénost) — trzni sazby pro prace, tak jak jsou ovlivnény

ekonomickymi faktory pisobicimi na vn&j$im trhu prdce, jak bude popsino ddle; tyto
sazby jsou odhadovédny pomoci priizkumi na trhu prdce (mzdovych Setfenf);

Nabidka a poptdavka
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B vnitini hodnota prdce (vnitini podminénost) — relativnf hodnota praci na vnitropodniko-
vém trhu préce, kterd vyplyvé z formdlnich nebo neformélnich procest hodnocent price;

B hodnota jedince —hodnota prizndvand jednotlivym pracovnikiim, kterd vyplyv4 z formdl-
nich nebo neformdlnich hodnocenf nebo z procest Fizeni pracovniho vykonu;

B piinos jednotlivce nebo tymu — odmény jednotlivel nebo tymi podle vykonu, dovednosti
nebo schopnosti; \

2 s .

| folektivni vyjedndvdni — jednani o mzdéch a platech s odbory.

‘Ekonomické faktory ovlivilujici droveil mezd a plath

Trhy prdce
Stejné jako jiné trhy md i trh prdce kupujici (zaméstnavatele) a proddvajici (pracovniky).

Prdvé na vnéjsim trhu price ptisob{ ekonomické determinanty mzdovych drovni. Na vnitro-
podnikovém trhu prace se mohou mzdové drovné a trznf relace mezi jednotlivymi firmami

i ptes obecné tlaky vnéjSiho trhu vyrazné liSit. K tomu dochdz{ zv14§t& tehdy, kdyZ jsou ob-

vyklé dlouhodobé pracovni poméry, a to dokonce i tehdy, kdyZ za&inaji byt mén& b&Zné.
Rist mezd a plati podle délky zaméstndni a jejich pravidelny automaticky prirdstek (tj.
mzdy a platy, které jdou nahoru, ale nejdou smérem dold, coZ ekonomové nazyvaji ,,strnulé
¢i piibit€ mzdy*) miiZe vést k vy$8im internim sazbdm. Mzdy a platy na vnitropodnikovém
trhu budou také ovliviiovany rozhodnutimi o tom, jak by mé&li byt pracovnici odmé&fiovani za
sviij zvldStni piinos nebo zvl3tni zkuSenosti, bez ohledu na trzni sazby b&Zné pro jejich pra-
ci. Ale vzdjemny vztah mezi internfmi a extennimi sazbami bude také zdviset na politickych

rozhodnutich ve firmé o jeji vSeobecné tirovni mezd a plati nebo o sazbdch pro specifickd

povoldni ve porovndni s ,,béZnou sazbou®, tj. trZni sazbou pro srovnatelné prace. V ramci

~vnéjSiho a vnitropodnikového trhu price se ekonomické teorie mezd zabyvaji nabidkou

a poptdvkou, teorii mzdové efektivnosti, teorif lidského kapitdlu a teorii zmocn&ni (teorif vy-
konavateli).

Klasickd ekonomick4 teorie konkurence i1k4, Ze drovn& mezd na trzich préce jsou uréovany
vlivy nabidky a poptdvky. P¥i jinak nezmé&n&né situaci, pokud nabidka pracovnich sil pievy-
Suje poptdvku po nich, tirovné mezd a plati se sniZujf; jestliZe poptdvka po pracovnich sildch
pfevySuje nabidku, mzdy a platy rostou. Mzdy a platy se stabilizuji, kdyZ se poptdvka rovnd
nabidce v ,,trznim clearingu‘ nebo kdyZ se vytvoif ,,trZni mzdov4 rovnovdha®. Tento jevje
nékdy zndm jako teorie vyrovndvéni rozdild. Klasickd teorie je viak zaloZena na predpokla-

3

dech, Ze ,,ostatni podminky jsou stejné“ a Ze existuje ,,dokonaly trh* prace. V redlném svéts

 v8ak,,ostatni podminky“ nikdy nejsou stejné a také neexistuje nic takového jako univerzalng

dokonaly trh, tj. trh, na kterém kaZdy vi jakd je platnd sazba, existuje volny pohyb pracov-
nich sil na trhu a neexistujf Zidné monopolni nebo jiné sily ovliviiujici normlni procesy na-
bidky a poptavky. Existence vnitropodnikovych trhii znamend, e jednotlivé firmy velmi
utajujf drovefi svych mezd a platii a také to, do jaké miry v&nujf pozornost vné&j3im trnim
tlakdm.
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Teorie mzdové efektivnosti
Teorie mzdové efektivnosti fikd, Ze firmy budou platit vice neZ je trzni sazba, protoZe vé&if,

Fe vy$§f drovné mezd a plati piispéj ke zvyseni produktivity tim, Ze motivuji k vy88imu vy-
konu, pfitahuji lep$i uchazefe o zamé&stndni, sniZuji fluktuaci a pfesvéduji pracovniky

o tom, Ze se s nimi slu§n& zachdzi. Tato teorie je také zndmd jako »ekonomie vysokych

mezd®.

Teorie lidského kapitdlu

Teorie lidského kapitdlu fikd, Ze investovani do lidi zvySuje jejich hodnotu pro firmu. Pra-
covnici oekdvaji, Ze se jim vratf jejich vlastnf investice, a firmy uznévaji, Ze zvysend hod-
nota jejich pracovniki by méla byt odménéna. Teorie lidského kapitdlu podporuje jako
metodu odméfiovani pouZivani mzdovych systémii zaloZenych na dovednostech nebo
schopnostech. Podporuje také pojeti individudlni trZni hodnoty, coZ znamend, Ze jedinci
maji svou vlastni hodnotu na trhu, kterou z{skévaji a zvySujf prostfednictvim investic svého
zaméstnavatele a svych vlastnich investic tim, Ze ziskdvajf zvlastni odbornosti a schopnosti
prostfednictvim vzdéldvéni, rozvoje a praxe. TrZni hodnota jedincti miZe byt znalné vyssi
ne? je tr¥nf sazba za jejich praci, a jestliZe nejsou odpovidajicim zpfisobem odméfiovéni, na-
bidnou sv{j talent né€kde jinde.

Teorie zprostfedkovani / teorie vykonavatele

Teorie zprosttedkovdni, teorie vykonavatele, neboli teorie $éf — vykonavatel (agency theory,
principal - agent theory), ve své nejistS{ podob& vychdzi z toho, Ze ve vét§iné firem'jsou od-
d&leni vlastnici (majitelé, zam&stnavatelé) od vykonavatelil (manaZerd). Majitelé/zaméstna-
vatelé pfitom nemuseji mit dplnou kontrolu nad svymi vykonavateli (manaZery). Ti mohou
proto jednat zptisobem, ktery nenf pro jejich zam&stnavatele zcela zjevny a ktery nemusi byt
pln& ve shodé s piénimi jejich zamé&stnavatelt. Tak vznikd to, co ekonomové nazyvaji ndkla-
dy zprostiedkovant, které vyplyvaji z rozdflu mezi tim, co by se byvalo vydélalo, kdyby ma-
jitelé sami byli manaZery, a tfm, co se skute¢n€ vyd€lalo pod vedenim skutednych manaZerd.
Ke sni¥enf téchto ndkladd zprostfedkovan{ museji vlastnici vypracovat zplisoby sledovani
a kontroly &innosti svych vykonavateld.

Teorie zprostiedkovéni / vykonavatele, jak jsme ji pravé charakterizovali, miiZe byt
uplatnéna i v pracovni smlouvé uvnitf firem. Zaméstnanecky pomé&r (pracovni vztah) mize
byt povaZovdn za smlouvu mezi vlastnikem (zamé&stnavatelem) a vykonavatelem (zamést-
nancem & pracovnikem viibec). Mzdovd strénka smlouvy je metodou pouZzivanou vlastnikem
k motivovani vykonavatele, aby vykondval prici ke spokojenosti zaméstnavatele. Podle této
teorie viak zfistdv4 problém zaji§t&ni toho, aby vykonavatel udélal to, co je mu feceno. Je ne-
zZbytné odstranit nejasnosti tim, Ze se stanovi cile a sleduje vykon tak, aby se zajistilo, Ze
t&chto cild bude dosaZeno. _

Teorie zprostfedkovéni / vykonavatele také ukazuje, Ze je Zddouci uplatnit systém pobi-
dek k motivovanf a odmé&fovdni pfijatelného chovdni. Tento proces ,nastavovani pobidek*
znamen4 odmé&iovéni za méfitelné vysledky, které je povaZovéno z hlediska z4jm vlastni-
ké za nejlepsi. Takové pobidkové systémy se orientuji spiSe na vysledky v podobé kvantifi-
kovatelnych ukazatelf firemniho vykonu, jako jsou vyd€lky &i pifjmy firmy pfipadajici na
jednu akcii, ne? na samo chovini, které k nim vede. Tato teorie Fkd, Ze pokud jsou pobidko-
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vé systémy pro vrcholové manaZery spravné stanoveny, budou tito manaZefi ve vlastnim
zdjmu diisledné sledovat vykon v celé organizaci.

Cile fizeni odménovani — pozadavky organizace

Systém odméiiovani vyjadiuje, Ceho si organizace ceni a je za to pfipravena platit. Je veden

potiebou odménit spravné véci, a tim vyslat sprdvné poselstvi o tom, co je diileZité.

Obecny cil

- Obecnym cilem fizeni odméfiovani je podporovat dosaZeni strategickych i krdtkodobych
 cild organizace tim, Ze pomdhd zabezpecit kvalifikovanou, schopnou, oddanou a dobfe mo-
~ tivovanou pracovnf silu, kterou organizace potfebuje.

 Specifické cile

- Specifickymi cili fizeni odméfiovani z hlediska organizace jsou:

W hrét v§znamnou tlohu pfi sd€lovédn{ hodnot, pfedstav o vykonu, norem a ofekdvéani orga-
nizace;

B podporovat chovéni, které bude prispivat k dosaZen{ cilii organizace a odrdZet ,.kartu vy-
rovnaného skére* hlavnich ,,tahount* vykonu — pii vytvdteni systému odméiiovéni je te-
ba odpovedet na dveé zdkladni otdzky: ,,Jaké chovdn{ chceme? a ,,Jak mohou procesy od-
métiovan{ podpofit toto chovani?*; '

B podporovat programy organiza¢nich zmén, tykajicich se kultury, procest a struktury;

B podporovat uskuteCiovdni zdkladnich hodnot organizace v takovych oblastech, jako je
kvalita, péce o zdkaznika, tymovd préce, inovace, flexibilita a rychlost reakce;

W zabezpe€it, aby organizace za své penize ziskala potfebnou hodnotu — neméla by byt

uskuteénéna Z4dnd iniciativa v odméniovéni, pokud neni prokdzdno, Ze pfinese pridanou

= hodnotu, a nemél by byt udrZovédn Zddny zplisob odmétiovdni, pokud jeho vysledkem

nenf pfidand hodnota.

Cile odméniovani z hlediska pracovnika

~ Z hlediska pracovnikil by systém odméiiovani mél:

B jednat s nimi jako se zainteresovanou stranou a partnery, kteff majf prdvo byt pfi vytvdie-
nf politiky odmétiovani, kterd se jich tykd;

B napliiovat jejich odekdvdni, Ze s nimi bude jednédno spravedlivé, slu¥n& a s pfihlédnutim
k préci, kterou délaji, a k jejich piinosu;

W byt dtransparentni —méli by v&dét, jakd je politika odméfiovani v organizaci a jaky md na
- né dopad.
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Dosahovdni cilu

Ne&kdy se uvadi, Ze md-li organizace t&chto cilfi dosdhnout, jeji postupy v odmétiovani by
mély byt ,internd spravedlivé a externg konkurenceschopné“. Tento pifstup je naprosto
spravny, pokud takto funguje, aviak nenf snadn€ toho doséhnout a predstavuje to ponckud
ziizeny pohled. Prvni problém je, Ze cile intern{ spravedInosti a externi konkurenceschop-
nosti je Casto obtiZné uvést do souladu. Pokud majf byt z{skdni lidé s vyjimenym talentem
a vzdcnymi vlastnostmi, méZe tlak trZnich sil prevaZit nad hlediskem interni spravedinosti.
Na druhé strang, pili§ silné pidni byt konkurenceschopny miZe byt nevhodné. Jak uvadgji
Schuster a Zingheim (1992): ,,Strategicky pohled na konkurenéni postupy predpoklddd, Ze
dosaZeni konkurenceschopné odmény by mé&lo byt provdzeno zabezpedenim piislusné drov-
n& kvality prace, produktivity nebo vykonu, které musej{ zabezpegit, aby trovei odmétiovs-
nf odréZela o&ekdvany rozumny cil vikonu.“ Jinymi slovy, konkurenceschopné mzdy a pla-
ty by mély odpovidat konkurenceschopnému vykonu.
Cile systému fizeni odm&fiovéni se nejlépe dosdhnou, jestliZe:

B jsou vypracoviny strategie odmé&fiovani tak, jak je popsdno déle v této kapitole, které jsou
propojeny s podnikovymi strategiemi v oblasti finanéniho vykonu, podilu na trhu, vytvd-
feni trhu daného v§robku, kvality, orientace na zdkaznika a rozvoje organizace (zmény
v kultufe a ve strukturdch);

B je formulovdna politika odméfovani tak, jak bude popsdna dédle v této kapitole, kterd

umoziiuje dislednd realizovat filozofii a strategii odmé&fiovani, bude v8ak schopna pruzné
reagovat na zm&ny v potfebdch podniku;

B pracovnici jsou ocefiovéni podle svého pfinosu, dovednosti a schopnosti; .

B systém odméfiovani je prithledny a s pracovniky se jednd jako s partnery, ktefi maji pravo
se vyjadiit k jakékoliv oblasti odméhovan, kterd se tykd jejich z4jmi, a ktef{ budou zapo-
jeni do p¥ipravy procest odméfiovani; :

B strategie zaméstnaneckych (pracovnich) vztahil jsou zaloZeny tak, aby vytvéfely vzdjem-
nou dfivéru arozvijely partnersky pristup, kter§ zabezpeluje, aby se na zvySeni prosperity
podileli viichni pracovnici (nikoliv jen n&kolik favorizovanjch nahofe);

B politika odmé&Hovéni zdiiraziiuje potiebu spravedlnosti a slugnosti, pfi¢emzZ bere v dvahu,
Ye v diisledku tlak® trhu prace nemusi byt idedln{ intern{ spravedinosti plné dosaZeno;

B maximum odpovédnosti je pfeneseno na liniové manaZery, aby ¥{dili systém odmé&iiovéni
v rémci svych rozpo&th a v souladu se §iroce pojatymi sméry politiky;

B je vytvdfen neustdly tlak na maximalizaci ndvratnosti vedkerych pen&Znich prostiedk
vyplacenych na mzdy a platy v podobé Zddouc{ Grovné vykonu; .

B jakékoliv nové prvky v odméiovani se uplatitujf pouze po zhodnocenf jejich ndvaznosti
na jiné podnikové a persondlnf strategie pritom se uplatfiuje integrovany pifstup k vytvé-
feni vzdjemng se podporujicich procesi.

Strategie odménovani

Strategie odmétiovan{ definuje zdméry organizace o tom, jak by mély byt vytvédreny jeji po-

 litika a procesy odméfiovénf, aby odpovidaly poZadavkiim podnikdni. Skuteénost, Ze nakla-
_dy na vyplacené mzdy a platy mohou tvofit 70 i vice procent z celkovych ndkladd vyna-
_loZenych organizaci, vysvétluje potfebu uplatnit takovy strategicky pifstup k odmétiovani,

ktery zajisti, aby kaZdd investice v podob& mezd a platfi se vratila v podobé pfidané hodnoty.
U&inn4 strategie odmétiov4ni:

B je zaloZena na podnikovych hodnotdch a pfesvédcent;

B vychdzi z podnikové strategie, ale také k ni prispiva;

B je vedena potfebami podnikéni a je v souladu se podnikovou strategif;

| spojuje v sobé schopnosti organizace i jedinci;

B je propojena s jinymi persondlnimi a rozvojovymi strategiemi;

| je v souladu s internim a externim prostfed{m organizace — obsah strategie vychazi z toho-
to prostredf; ’

B zajidfuje odméfiovdni za vysledky a chovani, které jsou v souladu s hlavnimi cili organi-
zace, a tak povzbuzuje a podporuje Zddouci chovénf;

- M jespojena s vykonem podniku a zahrnuje v sobg hledisko strategie konkurenceschopnosti;
W je praktick4 a proveditelnd;
M byla pfipravena po konzultaci s kliCovymi partnery a zainteresovanymi stranami a bere

plné v dvahu jejich ndzory na to, co povazuji pro sebe za nejlepsi — pokud by tomu tak ne-
bylo, nékteré snahy v odméiovani, jako napf. odméniovani{ podle vykonu, by byly zcela
netspésné.

Strategie odméfiovdn{ by méla byt vypracovdna jako nedilnd soucést celkové persondlni

 strategie organizace. Jejim cilem by mé&lo byt zajistit podporu viech krokd v oblasti formo-

véni pracovni sily organizace, jejtho rozvoje a viech cili tykajicich se zlepSovéni vykonu or-

~ ganizace. Tato strategie by také méla brdt v dvahu klima zamé&stnaneckych (pracovnich)
. vztaht a procesy vyjedndvéni o mzdéch a platech s odbory.

_ Obsah strategie odménovani
Strénky odméniovdni pracovniki, které je moZné povaZovat za kli¢ové strategické zdleZitos-

ti, jsou:

. B konkurenceschopnd odmeéna;

B dosaZeni spravedlivéj§iho a definovateln&jiiho systému odmétiovdn;

- W restrukturalizace systému odméfiovén{ tak, aby bral v dvahu a podporoval organizaéni

zmeény; napf. zavedeni pasem s Sirokym rozpétim po sniZeni poétu tirovni ¥{zeni v organi-
zaci;

B pouZitf odmény jako ndstroje zlepSovdn{ vykonu a zmény kultury;

B preneseni rozhodovdni o mzddch na liniové manaZery;

- W zapojeni pracovnikd do zdleZitosti odmé&iovdnt;
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B kontrola —nakolik by mélo byt uplatiiovan{ politiky odmé&iiovan{ ¥zeno a kontrolov4no
7 centra; : :

o neutﬂilim z hlediska pohlavi— piistup ktery bude uplatn&n v zdjmu vylou&en{ diskrimina-
cez .duV.OdLl pohlavi v procesech a strukturdch odmétiovani tak, aby bylo zajisténo, e za”
préci stejné hodnoty bude poskytnuta stejnd odména; ’
parmersffz - mira, v jaké organizace piipousti podil pracovnikf na dosaZeném uspéchu
- (hospodéfskych vysledcich);

zapojeni a spoluodpovédnost — nakolik budou pracovnici zapojeni do rozhodovén{ o od-
mé&ndch, kter€ se jich tykaji, vEetnd vytvafeni novych piistupi;

transparentnost - kolik by toho mélo byt zvefejtiovano o politice a praxi odméfiovani

B rozvijeni tymové préce;
B zvySovanf trovn{ schopnost a rozSifovani kvalifikaéni zdkladny (podpora viceoborové
kvalifikace).

Politika odménovani

Politika odmé&%ovani poskytuje ndvod pro rozhodovéni a jedndni. MiiZe obsahovat provddg-

ci pokyny nebo obecné cile. Zaméfuje se na takové zdleZitosti jako jsou:

B konkurenceschopnd penéZni odména — ,mzdov4 politika“ nebo ,,mzdové postaveni* or-
ganizace ukazuje, nakolik chce byt ,vedouci na trhu®, tj. jaky vzdjemny vztah mezi svou
trovni mezd a platdi a trznfmi sazbami si pfeje udrZovat;

B vnittni spravedinost — tato politika ukazuje miru, v jaké je vnitfnf spravedlnost prvora-
dym hlediskem, a okolnosti, za jakych potfeba byt konkurenceschopny muiZe pfevdZit nad
principem vnitfn{ spravedInosti;

B odvozenost &i zdsluhovost odmény —mira, v jaké firma povaZuje za Gicelné, aby se odmé-
ny diferencovaly v z4vislosti na vykonu, schopnostech nebo dovednostech (kvalifikaci);

B pohyblivd odména — mira, v jaké by zdsluhovd odmé&na méla byt vystavena riziku, tj. ne-
byt zahrnuta do zékladnf odmény; ;

B individudlni nebo tymové odméfiovdni — potieba orientovat odmé&ny na individudlni nebo
tymovy vykon; ' : ‘

B zamésinanecké vyhody — typy a trovné zamé&stnaneckych vyhod, které majf byt poskyto- .
vény, a mira, v jaké si mohou pracovnici vybirat vyhody, o které maji zdjem;

W sloteni celkové odmény — podil zdkladni odmény, pohyblivé odmény a nepiimé odmény
(zam&stnanecké vyhody) v celkové odméné a vyuZiti nepené&Znich odmén, pfidemZ se
bere v tvahu, Ze je vZdy moZnost vybéru v rdmci portfolia forem odmény;

B struktura —mira, v nf? chee organizace uplatnit hierarchickou a relativné formélnf struk-
turu (s dzkym rozpétim) nebo strukturu, kterd je flexibiln{ a pouZivd pdsma Sirokého
rozpéti; :

B priority odméfiovdni — stupeti, v némz se chee organizace zaméfit na ,hromadéni odmén

yvoj v oblasti fizeni odménovani

lavni zmény v fizenf odméfovdni shrnuté Armstrongem a Brownem (2001) ukazuje obr4-

Orientace na celkové odmény
Reagujici mzdy a platy Strategické mzdy a platy
Administrativné fizené mzdy a platy Podnik a podnikani odraZejici mzdy a platy
Byrokratické systémy mezd a plati Flexibilni systémy mezd a platd

Oddélené (samostatné) systémy mezd a platd Systémy mezd a plat(l integrované s procesy Fi-
zeni lidskych zdrojt

Hierarchické struktury Orientace na laterdlni / soustavny rozvoj

Odmeéniovani podle vykonu Odmeériovani podle piinosu
Priorita ve vnitini spravedinosti Orientace na trh

Vztahujici se k vykondvané préci Vztahujici se k lidem

ucend ,nejlepSi praxe : Pfizplsobeni zdsluhovosti / kultufe

do vyie* pro relativng maly pocet kli¢ovych hra&, nebo uzndvat potiebu poskytovat od- zené personalnim Litvarem Preneseni pravomoci na liniové manazery
mény, které budou podporovat neustdlé zlep$ovani mnoha lidf (jinymi slovy, kdo jsou . Mzdové Zebficky / mnohastupriové struktury Sirokopasmové nebo druhim praci odpovidajici
lidé, kte¥{ nejvice zabezpetuji celkovy vykon organizace a kteff by podle toho méli byt - Struktury " PoveRe

odménéni?);
B diferenciace — droveii odmény na vrcholu organizace v porovndni s primérnymi a mini-
malnimi drovnémi odmén; ~ . :
B flexibilita — mira pipustné flexibility pfi uplatiiovén{ systému odméfiovani; stupeii di-
slednosti #4douci pii uplatiiovdni politiky; rozsah kontroly vykondvané z centra; .
B uniformita — mira, v niZz by mély byt mzdové / platové struktury a politika odmétiovéani
uplatiiovany v celé organizaci nebo byt pfizplisobeny pro rizné trovné nebo kategorie
pracovnikd; : :
B postoupeni pravomoci — mnoZstvi pravomoci tykajicich se rozhodovéni o odmétiovéni,
které bude pfeneseno na liniové manaZery; '

Obr. 40.2 Vyvoj v oblasti fizeni odméfiovdni

1_'ientace na celkové odmény

: ?Jt‘:m celkové odmény, jejiz model ukazuje obrdzek 40.3., se zam&fuje na vzdjemnd podmi-
nslvly,a kumulativni vliv riznych forem odm&ny — zdkladn{ pen&Znf odmény proménl?vé e-
neznf odmény, zaméstnaneckych vyhod a nepen&Znich odmén. Pf‘edpoklédé, Ze cilem streﬁe-
gle odmétiovani by mélo byt vytvoreni integrovaného a vzdjemné se podpor7uj ictho souboru
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procesd, které ve vzdjemném spojeni budou mit mnohem vyrazn&jsi a dlouhodob&jsi vliv ng
individudlni, tymovou a podnikovou efektivnost.

ravidla a mély jen'malou, nebo dokonce Zddnou vazbu s ostatnimi procesy Ifzenf lidskych
drojii. To, jak poznamenal v roce 2000 Armstrong, se mén:
. N ! .
Sirokopdsmové strukiury a struktury zaloZené na druzich praci uz nejsou prosté povaZovany
za néstroje poskytovani penézni odmény a jsou vidény jako néco, co doplriuje politiku tykajici
- se schopnosti a rozvoje kariéry. Hlavnim cilem je poskytovat informace o piilezitostech k roz-
voji a o drahdch kariéry, coz — jako souéast procesu Fizeni pracovniho vykonu — miize pfispét
k pldnovéni osobniho rozvoje.

Ve skute€nosti se organizace zpo¢dtku zamé&fuji na potiebu takové politiky a takovych
procestl, protoZe si to vyZaduje podnikéni. A pouze z tohoto diivodu zvaZujf, jak jim systémy
dméfiovani mohou pomoci, pfi¢emZ Casto odvijeji struktury mezd a plath od systému
hopnosti a profild schopnosti.

Orientace na soustavny rozvoj

“tom, co bylo kdysi typickou mnohastupiiovou strukturou, byl kladen diiraz na hierarchii.
Jedingm pohybem dopfedu byl pohyb vzhiiru prostfednictvim povySovani a zatazovani do
y$8ich mzdovych &i platovych tifd. Tlak na zafazovani do vy$§ich téfd prisp&l k nekontrolo-
vanému pohybu a ke sniZeni spolehlivosti hodnocenf préce, protoZe v z4jmu ospravedingni
zafazeni Cloveka do vyS§f tffdy s nfm bylo manipulovéno. V plosst, 3tihlej§f organizaci se
ziiZily prileZitosti k povySeni, ale roziifil se prostor pro laterdlni, horizontdlni rozvoj. Role
jsou flexibiln&jsi a 1idé nejen, Ze rostou ve svych rolich, ale své role si roz8ifuji.

Obr. 40.3 Slozky celkové odmény

Strategické odmény E
V minulosti mé&lo pen&Zni odméfiovani sklon reagovat na podnikové a trznf tlaky a vytvéfet
kratkodobé vieléky. Ed Lawler v roce 1990 odhalil omezeni tohoto pifstupu, kdyZ napsal:

Odmeénovani podle pFinosu

Jak v roce 1999 poznamenali Brown a Armstrong: ,,Cile systémfi odmé&tiovani podle vykonu
nebyly Casto jasn€, dohodnuté nebo akceptované (a v nékterych p¥ipadech dokonce ani ne-
odrdZely vykon), a co bylo jesté hors, tato systémy v praxi nefungovaly tak, jak to bylo pi-
vodné zamySleno.* Jinou ndmitkou vii¢i odmé&fovani podle vikonu bylo to, e bylo zaméfe-
no pouze na vystupy. Pfesvédcent, Ze lidé by mé&li byt odméfiovani za své dovednosti nebo
schopnosti (vstupy) vedlo k z4jmu o odméHovani podle schopnosti. Aviak v posledn{ dobé
se uzndvd, Ze lidé by méli byt odmé&iiovani jak za vystupy (vysledky), tak za vstupy (schop-
nosti): jinymi slovy, nejen za to, co d&laji, ale i jak to d&laji. Tento piistup se nazyva odmé-
fiovdni podle prfinosu.

Vychodiskem pro proces vytvateni jakéhokoliv systému odmériovani musi byt strategicky
program organizace. A tak v prvnim kroku pfi vytvéfeni systému odmériovani v organizaci je
tfeba se zamé&fit na chovani jedince i organizace, které jsou potfebné pro to, aby byla organiza-
ce Uspésna.

Podnik a podnikdni odrazejici odmény

Odmé&fiovéan{ uZ neni izolovanou &innosti, je souddsti strategického podnikového proces
To kontrastuje s tradiénim administrativnim p¥fstupem k odmétiovdnti, kdy specialisté na o
métiovan{ Zili izolovanym Zivotem, provozovali byrokratické systémy a zabyvali se kaZzdo-
denn& nebo u piileZitosti pfezkoumdvani systému odméiiovani zdleZitostmi mzdovych &
platovych tifd nebo drovné mezd a platd. '

Orientace na trh

SY§h0 Casu mély organizace sklon vénovat vice pozornosti vnitini spravedlnosti odmén ne
ejich vng&jsi konkurenceschopnosti. Ale nynf podniky, jako napiiklad BT, IBM a Xerox GB,
’Znévajf, Ze museji na trhu prace sout&Zit o nedostatkové typy pracovnikii a to zZnamend, 7e
l‘roveﬁ Jejich mezd a platii se musi orientovat podle situace na trhu. Témé&¥ bez vyjimky pod-
iky zahrnuté do priizkumu britského Institute of Personnel and Development uskute&n&né-
_ho vroce 2000 (Armstrong a Brown, 2001) uplatfiovaly politiku odmé&fovén{ orientovanou
natrh, kterd byla ¢asto spojena s Sirokopdsmovou strukturou nebo strukturou zaloZenou na
druzich prace. ’

Flexibilni systémy penéznich odmén :

Stdle vice se objevuje tendence ke ,,svobodn&j$im* strukturdm a procestim odméiiovani
a z toho plyne vytvéfen{ Sirokych pdsem a druhti praci a v mnoha podnicich pak i vykdzdni -
hodnocenf{ préce spife do podpiimé role neZ do role, kde hodnocenf prace dominuje vytvife-

ni mzdovych a platovych stupiiti, a tudiZ rozhodovani o mzddch.

Integrace odméfovdni s procesy fizeni lidskych zdroji
Systémy odméiovdn{ a podplirné procesy, jako je hodnoceni prace a hodnoceni pracovnikd,
existovaly obvykle samostatng, odd&leng od procesi fizeni lidskych zdrojii. Mély sv4 viastni
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Odméiiovani orientované na lidi ' o
Ed Lawler v roce 1986 napsal, Ze hodnocen{ prace md sklon depersonahvzoyat lidi tim, Ze je
spi¥e ddvd na stejnou droveil se souborem povinnostfv, nez a,b}'/ se s?ust,re(}/ovalo na to, kdo
1idé jsou a co mohou d&lat. Zastdval spise na lidec}'x nez na} préci ,zalozeny prlsvt.up a to se stalo
v§znamnym aspektem filozofie stojici v pozadi .§1r‘ok’opas.mo?/ych’stnll.qtur i strElktEJr zal(v)_ A
Yenych na druzich préce —tj. Ze hodnotu piidévajf lidé a m}(ohv préce c1vpr.a}covn1 mista a Ze
1idé by méli byt odm&iiovani spile podle svého pﬁ’nosxf, nez podlej tghf), ze }un bglla né%lodog
pidélena urditd prace. Diiraz je kladen spiSe na role — uloh)vl, kteFe lidé hraji — nez na préce ¢i
pracovni mista — tikoly, které jim byly piidéleny na zéklad€ popisu pracovniho mista.

41 Hodnocen{ préice

Rozhodnuti o drovnich mezd a plati a mzdovych / platovych strukturdch tvori zdklad systé-
mu odméovéni. Tato rozhodnuti jsou zaloZena na hodnocen{ préce popsaném v této kapito-

le a na prizkumu sazeb na trhu préce (mzdovych / platovych Setieni), jimZ se zabyv4 kapito-
la42. V této kapitole:

Nejlepsi pfizpiisobeni / soulad . o E
Rizeni odm&fiovéani bylo mnoho let zaloZeno na pojeti ,,nglep51 ?1'axe / post:;p —na tom, Zve
existuji univerzdlng platné zptisoby, jak délat spravné Vé/Cl.’ Nynf ﬁe klade dl:ll'aZ na ,,nfi_]lel‘;)sl
prizplsobeni / soulad®. Strategie a postupy v odméfiovani vby me'ly odp.ovlld/at podn}mkam
organizace. Mély by byt pfizplisobeny, byt v souladu s potrepann p9dn1kaq1 a podv.m_kov()u
kulturou — takovou, jaké v sou¢asné dobé je, nebo takovou, jakou si organizace pieje, aby
byla.

M je definovdno hodnocen{ préce;

probird se jeho podstata, hlavnf rysy a zdkladni metodologie;

W jsou popisovéany rizné typy systému hodnoceni préce;

B zvaZuji se dlleZité skute¢nosti, které je tieba vzit v ivahu pfi zavddéni a udrZovdni hod-
noceni prdce, vCetn€ otdzek stejné odm&ny za préci stejné hodnoty. '

Hodnoceni prace — definice a tcel
Pieneseni pravomoci na liniové manaZery

Persondlni ttvar mél tradi¢ng pod kontrolou realizaci politiky olc.:lméﬁovévnivi praktlf:ké pro-
vad&ni odmétiovani. Liniovi manaZe¥i méli sklon délat to, co jim jby}o feCeno. I\{ekten se
schovdvali za rozhodnut{ persondlniho titvaru a radi na n&j svalovali vinu za}problerrjzl $ cid:
méfovanim. Jinf nemé&li dostatek dovednosti, nebo nechtélivztr?cet c“:gs 1'.12er,11m odrvnenovvar&
ve svych vlastnich dtvarech. Nyni se projevuje tendence gr/enest na hmovev ma’n:c}zely.\,zetm
miru odpovédnosti za rozhodovdni o odménéch. Je to souddst politiky zlepSovéni, kterd za-
hrnuje i prendSent rozhodovani a odpovédnosti. . . ] o o

Prendseni rozhodovdni o odménéch je ¢asto spojeno s 31rok(v)1)va}smoxvz’)l.rn1 strukﬂi ami,
protoZe zvy3end flexibilita takovych struktur znamend, is:vma{la:Zf:l‘l, ktet{ J’so.u nejbliZe li-
dem a jimi vykondvané praci jsou nejlépe pro f{zeni odmé&hovdn{ informovani.

‘Hodnoceni préce piestavuje systematicky proces stanovovéni relativni hodnoty praci v or-
‘ganizaci. Jeho tcelem je: :

W poskytnout raciondlni zdkladnu pro vytvofeni a uplatiiovdn{ spravedlivé a obhajitelné

-+ mzdové struktury;

pomdhat v fizen{ relaci existujicich mezi pracemi v ramci organizace;

umoZnit pfijimat diislednd a logickd rozhodnuti 0 mzdovych tarifech a tarifnich stupnich;

B stanovit, nakolik je hodnota pracf navzdjem srovnatelnd, aby bylo moZné zajistit, aby za
préce stejné hodnoty byla vypldcena stejnd odména.

Hodnoceni prdce umoZiiuje vytvofit rdmec, ktery je oporou pro rozhodnuti o mzddch
a platech. MiZe pomoci pii internim porovndvéni a do jisté miry i pfi externi porovndvéni
tim, Ze poskytuje spole¢ny jazyk pro diskuse o relativnf hodnot& pracf a lidf.
Priizkum, ktery uskute&nili Armstrong a Baron (1995), zjistil, 7 55 % z 316 Setfenych or-
ganizaci mélo formdln{ systémy hodnoceni prace. Potvrdilo se, Ze hlavnim dfivodem proc
rganizace zavedly hodnoceni prdce, bylo zajistit spravedlivé&j$f mzdovou strukturu. Orga-
nizace obvykle zav4d&jf hodnocent préce, protoZe cht&jf nahradit chaos porddkem, vnit¥ni
nesoulad diislednostf a zdsadovost{ a aparétnické rozhodovan{ rozhodovanim racion4lnfm.
Hodnocenf prdce v8ak nenf védeckym a objektivnim ,,systémem®, ktery, poté coje ,,zave-
den*, okamZit& odstrani vSechny problémy, které se vyskytuji v fizeni vnitinich relaci tim,
ze zavede pevné sazby mezd a plati a kontrolu mzdové struktury. To by oviem byl piilis
velky poZadavek na hodnoceni préce, které je tieba povaZovat spfie za proces neZ za systém.
ento proces miZe byt systematicky a miZe sniZit miru subjektivity, aviak vZdy bude

Vice technikou neZ v&dou. A protoZe se spoléhd na lidsky tsudek, nemiZe byt nikdy zcela
bjektivni.

Sirokopdsmové nebo druhiim praci odpovidajici strukt}lry ‘ .
Rada vyge zmin&nych faktort pfispéla k odklonu od mzdovych / platovych stupnic a mnoha—

vz

stuptiovych struktur. NejdiileZit&j$imi z téchto faktor(i byla potieba:

B dosshnout v&3 flexibility v fizeni odméfovani; ] )

B omezeni byrokracie spojené s mnohastupfiovymi struktura;\mi’a ’hodnocemm préce;
B odmé&iiovat laterdln{, horizontlni rozvoj a soustavné zlepSovani;

B vyjasnit dréhy kariéry;

B reagovat na ménici se povahu prace; B

B zabezpedit vEts{ zapojeni manaZeri do odméfovant.

To jsou viechno skutenosti, které vedly organizace k zavedeni §irokopasmovych}strt{1f
tur a struktur zaloZenych na druzich préce, popiipadé ke kombinaci obou, coZ se stava spise
normou neZ vyjimkou.
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L vybrat reprezentativni ,,typické“ &i ,,vzorové® price, které budou pouZity jako zdkladna
~ pro porovndvént; , :

W rozhodnout o faktorech, které budou pouZity pii hodnocen{ pracf;

‘@ analyzovat price (pracovni mista) a role;

® urcit pomoci procesu hodnoceni relativn{ hodnotu pracf;

vytvoiit mzdovou strukturu — to obvykle znamend navrhnout stupnici a poté rozhodnout
o mzdovych tarifech a tarifnich rozpétich této struktury pomoci interniho porovndvdni
a ,.tirzniho ocenéni* (na zdklad& mzdovych 3etfen).

Hlavni rysy hodnoceni prdce

Hodnoceni price je moZné povaZovat za:

B Komparativni proces — zabyvd se vzdjemnymi vztahy nikoliv abspl/utn_fﬂmi’hodqotami.
B Posuzovaci proces — vyZaduje uplatiiovéni dsudku pii interp;etam udaji o Vprz’mch / pra-
covnich mistech arolich (definice praci/ pracovnich mist a rolf nebo' vyplnene}: d’ot’azm’ky
analyzy pracovnich mist), pfi porovndvani jedné prdce s jinou, pii porovnAvdni pre’}ce ‘
s definicemi drovné faktord a stupnicemi a pfi vypracovdn tarifnich stupfid (t¥id, skupin dv hod . )
na zdklad& poradi praci, které vyplyne z hodnocenf pract. - 5 o Met() Yy hodnoceni prace
B Analyticky proces —hodnoceni préce miiZe byt posuzovanim, aYsak je za}ozeno na infor.
movanych posouzenich, kterd jsou v rdmci analytického systému zz?lnozena na prtzcesu
shromaZdovén{ Gdajii o pracich, na systematickém tfidén{ t€chto ﬁda_]}l s cilem rozélenit
je na jednotlivé prvky a znovu je sestavit do b&Zn€ uZivané standardni povdo.by. :
B Strukturovany proces —hodnoceni price je strukturovdno v tom smyslbl, Zeje v’ytvqreno
schéma, jeho? cilem je pomoci hodnotiteliim dospét k logickym ;} odu:/odl.lenym u§uq.
k&im. Tento systém se sklddd z jazyka a kritérii, kterd jsou uiivvana viemi tioc.i’ncztlteh,
aviak proto, Ze kritéria jsou vZdy interpretovdna subjektivn€, pln€ nezabezpetujf, Ze po-
suzovani bude nejen logické, ale i raciondlni.

‘Metody hodnoceni préace mohou byt zhruba rozdéleny na tyto typy: neanalytické (sumérni),
analytické, jednofaktorové, zaloZené na dovednostech a schopnostech, trznfho ocetiovini
a systémy pouZivané poradenskymi firmami v oblasti fizent, tedy tzv. ,,soukromé® & ,»znac-
kové“ metody.

Neanalytické (sumdrni) metody porovndvaji prace jako celek navzajem aniz by se snaZily
ozliSovat mezi faktory obsaZenymi v jednotlivych pracich, které prace navzdjem odliSuji.

Metoda pofadi praci, pdrového porovndvini a klasifikagnf (katalogova) metoda se obvykle
'povaiujl’ za ti1 hlavnf neanalytické metody, piestoZe metoda parového porovndvéni jepouze
statistickou metodou stanoven{ potadi. Jinym neanalytickym pifstupem, ktery obecng neby-
vd oznacovdn jako metoda, je vnitfni ,ppom&fovdni* (benchmarking). Benchmarking
nemilZe byt povaZovan za fédnou formu hodnoceni préce, piesto jej mnohé organizace
pouZivaji, i kdyZ jej takto nenazgvaji. Jakmile totiZ tyto organizace uskutedn{ pocdteéni ana-
lytické tikony hodnoceni préce, mnohé z nich — kdykoliv zjist{ t8snou pibuznost mezi zkou-
manou praci a reprezentativn{ vzorovou praci — fakticky vytvatejf bloky praci pomoci inter-
ntho poméfovéni. ’

Analytickymi metodami jsou bodovaci metoda a metoda faktorového porovndvdni. Pro
svou sloZitost a fadu dalgich zdkladnich vad, se metoda faktorového porovndvéni ve své tra-
¢ni podob& mdlo pouZiv4, a proto se touto metodou tato kapitola déle nezabyv4 (liplny po-
s uvddeji Armstrong a Baron, 1998, popiipadg v eské literatufe Koubek, J.: Rizenf lid-
skych zdrojti. Zdklady modern{ personalistiky. 3. vydani. Praha, Management Press 2001).
Modifikovanou formou, kterd by mohla byt ozna¢ena jako postupné &i stupiiovité faktorové
porovndvani, je v§ak né€kdy pouZivéna ,.znalci* pro hodnoceni prace pfi vypracovdn{ znalec-
kych posudkii vyZddanych pracovnimi soudy v p¥padech zabyvajicich se rovnosti v odmé-
fovéni.

. Trini oceriovdni se pouZivd spolu s jinymi interné orientovanymi metodami hodnoceni
k ocenéni praci s ohledem na trZni sazby.

Metody zaloZené na dovednostech nebo schopnostech hodnott spiSe lidi neZ préce, a to
podobe jejich vlastnosti a schopnosti. Tyto metody jsou popsdny v kapitole 42.

Metody poradcii fizeni — ¥ada poradenskych firem v oblasti fizenf nabiz{ své vlastnf »all-
rizované systémy* &i ,,znalkové metody®. Jednd se zpravidla o analytické metody,
aloZené obvykle na nékteré z forem bodovact metody, jako napifklad HayGroup a Pilat
Gauge). Podrobnosti o t&chto metoddch uvadi Neathey (1994) (v &eské literatute lze po-

Price a lidé o .
Tradiéni hodnoceni prdce zdm&mé nebere v dvahu hodnotu lifjl’ . Lidské bytostil Jsou
povaZovény za zbyte¢né narufovéni ryziho svéta hierarchif préce, jimZ se hoiiancer.n p}-a/c“e“
zabyvd. Oviem diivodem pro dogma, Ze ,.hodnocent prace mtjafi hodr.lofy praci mkoh:/ hle‘:
je zabranit kontaminaci procesu hodnocenf ohledy na vykon ]Cdl‘lot.llVy’Ch gjracovpﬂcti, kte¥
tuto praci vykondvaji. A bylo by vskutku neZadouct, aby se hodnotitel€ prdce dali vtdhnout
do hodnocen{ pracovniho vykonu, které je zcela jinou zaleZitosti. ‘

Tradiéni pohled vak je3t8 pfedpoklddd, Ze lidé nemaji nic spoleénétfo ﬁ hodnotou graFe:
kterou vykondvajf, coZ je zcela absurdni. Zavad&jici je rovnéz v§eobve.cn}1 predpoklad, 7e l@e
se spiSe prizptisobuji pevné specifikaci svych praci neZ Ze se préce prlzp}lvsg"buje ch,z.arﬁktens
tikdm 1idf, kte¥{ ji vykondvaji. V nové flexibilni organizaci se role vyt\:a.rejl a vyvijejt Podle
silngch a slabych stranek lidf, kteif je vytvaiejf a napliuji. Souhrnné fe€eno, jsou to lidé, kdo
tvoli hodnotu, nikoliv préce.

Zdkladni metodologie

Proces hodnoceni préce zagind uréenim toho, které prace maji byt do hodnocent Eahlinuty?
a jaky celkovy podet praci bude hodnocen. Je také tfeba rozhodnout, zda bude Pou.zu’o jedno
schéma pro viechny pracovniky, nebo zda pro rlizné trovné nebo kate,:gorle, lidf Ioudou
pouZita odli¥nd schémata. Dal§fm krokem je vybrat jednu z metod popsanych ddle v tetq ka-
pitole. Zdvéredné fize jsou tyto:
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drobnosti o0 metodé Hay nalézt napf. v publikaci Koubek, J.: ABC praktické personalistiky.
Praha, Linde 2000).

Zdkladnf rysy metody pofadi, klasifikadni (katalogové) metody, vnitfntho pomé&fovini
(benchmarkingu), bodovaci metody a trZnfho ocefiovén{ jsou uvedeny ddle.

Metoda potadi praci

Metoda poradi je sumdrni, neanalyticky piistup, ktery porovndva prdce jako celek a nesnaZ{
se oddélend hodnotit riizné stranky praci. Uréuje postaven{ praci v hierarchii tim, Ze je umisti
do fady podle toho, jak je vnimaén jejich relativntho vyznam.

Pokud se predpoklddd uplatnéni stupfiovitého mzdové struktury, tj. uspofdddni mzdo-
vych tariffi do tarifnich stupiiti (viz kapitola 43), je tfeba rozhodnout, jak uspoiddané poradi
praci rozdg&lit do skupin praci, jejichZ hodnota je povaZovéna za piiblizn€ srovnatelnou nebo
alespoi tyto préce patif do téZe skupiny vyznamnosti.

Metoda pofadi je nejjednodusi a nejrychlej$i metodou hodnoceni préace. D4 se fict, Ze po-
souzen{ hodnoty prace jako celku pro organizaci je prakticky tim, co lidé stejn€ délaji, kdy?
postupné posuzuji riizné charakteristiky préce pii analytické metod€. Konec konct je mozné
argumentovat, Ze lidé pocituji, Ze jejich zafazeni je spravné tim, Ze si uvédomi, kde je jejich
prdce zafazena v poméru k jinym. f ‘

Nevyhodou metody pofadi viak je, Ze neexistuji Zddné diivody k obhajovéni pofadi — ne-
existuji Zddné definované standardy pro posuzovéni relativniho vyznamu. Jde prosté o véc
nézoru, i kdyZ lze namitat, Ze analytické metody ned€laji vic, neZ Ze usmériiuji ndzory do
specifickych oblasti.

Klasifika¢ni metoda

Klasifikaé&ni, neboli katalogovd metoda je rovné€Z neanalytickou, sumdrni metodou, kterd
porovndvi préce jako celek s néjakou stupnici, v tomto pifpad€ definovanou v podobé stup-
1if (t¥id). Je zaloZena na vychozim rozhodnuti o po&tu a charakteristikdch stupiid, do kterych
jsou prdce zafazovdny. Definice stupiili se snaZ{ brét v tivahu rozpoznatelné rozdily v doved-
nostech, schopnostech nebo odpovédnosti a mohou se tykat i specifickych kritérif, jako je
droveii rozhodovdni, znalosti, pouZivané zaiizen{ a vzdéladni a vycvik poZadované pro vykon
préce. Préce jsou zafazovany do stupiili na zdkladé porovndn{ celkového popisu préce s defi-
nicf stupné.

Klasifikaéni metoda je jednoduchd, rychle a snadno pouZitelnd metoda vytvafen{ skupin
praci na zdkladé pfedem dané struktury. SnaZ{ se poskytnout né€které standardy pro posuzo-
véni ve form& definice stupng. Jej{ jednoduchost a snadnost, se kterou se ji lze naudit
a pouZivat, znamend, Ze je vhodnd pro rozsdhlé soubory praci a pro decentralizované opera-
ce, u nichZ by sloZit&js{ systémy bylo obtiZné uplatnit. Nebude v8ak vhodn4 pro komplexnf,
sloZité price s charakteristikami, které nebudou jednozna¢n& odpovidat jednomu stupni,
a budou tedy piesahovat vice stupiid. Jako jiné neanalytické, sumdrni systémy nemuZe byt

pouZita v pfipadech, kdy jde o urceni stejné hodnoty prace a existuje nebezpect, Ze popisy se
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stanou tak vieobecnymi, Ze budou nedostateéné zejmeéna pii hodnocen{ hrani¢nich pripadi,

zv148t€ na vy§§ich drovnich. Klasifikaéni metoda m4 rovnéZ tendenci k nepruznosti v tom
3 St 2 . z ’
e je mdlo citlivd na zmény v povaze a obsahu praci.

Vnitini poméfovédni (benchmarking)

Vnitini poméfovéni (benchmarking) je to, co lidé, kdyZ rozhoduji o hodnot& praci, Easto d&-
1ajf intuitivn€. Hodnoceni pomoci vnitintho pom&fovani prost& znamend porovn4vani sledo-
vvané préce s jakoukoliv modelovou praci existujici v podniku, kterd je uzndvéna za spravng

. zatazenou a odmeéfiovanou, a zatazenf sledované price do stejného stupné, jako je price

slouZici za vzor. Porovnévéni se obvykle d&ld na zdklad® préce jako celku, ani by se postup-
né analyzovaly jednotlivé faktory praci. Ukazuje se v§ak, Ze vnitini pomé&fovén{ je mnohem
presné&j8i a piijateln€;jst, je-li zaloZeno na porovndvdni definic roli, které ukazujf hlavni ob-
lasti vysledki a znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou poZadovéany k dosaZeni kon-
krétnich vysledkd. ‘
Vnitini poméfovani je jednoduché a rychl€ a je pfirozené v tom smyslu, Ze znamen4 po-
rovndvdni jedné préce s druhou, coZ je konec koncli podstatou kaZdého hodnoceni préce.
MiZe poskytnout pfijatelné vysledky, pokud je zaloZeno na porovndvéni piesnych popisti
pracovnich mist i praci nebo rolf. Spoléh4 v§ak na tsudek, ktery miiZe byt zcela subjektivni
a ktery 1ze obtiZn€ doloZit. Zdvisi také na identifikaci vhodnych modelovych & vzorovych
praci, které jsou sprdvné zafazeny a odméfiovany, a proto se miiZe takeé stdt, Ze takové porov-
ndvani miZe pouze prodlouZit existujici nespravedlnost. Zasadng by nebylo pfijatelné v pii-

- padech, kdy jde o spory tykajici se stejné hodnoty préce.

Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je analytickou metodou hodnoceni price pouZivajici porovndvani price
s urcitou stupnici.

Metoda je zaloZena na roz¢lenéni praci na faktory (také se pouZiv4 termin ,,placené fakto-
1y*) nebo kli¢ové prvky ¢i poZadavky prace. Predpoklddd se, Ze kaZdy z téchto faktor bude

piispivat k hodnoté préce a Ze vSechny faktory jsou sou&dsti viech pract, které maji byt hod-

noceny, aviak v rizném mife. S pouZitim numerickych stupnic jsou kaZdému z faktorti pri-
delovany body podle miry, v jaké je tento faktor v hodnocené prici obsaZen. Bodové hodno-
ty jednotlivych faktorii se poté s&itaji tak, aby vyjadiily celkové skére, kterd predstavuje
hodnotu price. -

Bodovaci metoda je zaloZena na faktorovém schématu (pldnu), které se skldd4 z:

N vyb&ru faktor®, které budou ve schématu pouZity;
M hodnoticich stupnic faktord;
W vihy faktord.
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Vybér faktoru

Faktor je vlastnost, kterd se vyskytuje v riizném stupni v pracich, které maji byt hodnoceny,
a kterd miiZe byt pouZita jako zdkladna pro ocenéni relativni hodnoty praci. JestliZe se
v b&Zné hantyrce ifkd, Ze n&jakd price je odpovédnéjsi neZ jind, a tudiZ m4d v&tdi hodnotu,
pouZije se odpov&dnost jako faktor, je vSak pfitom jen voln€ definovana.

Kdy? hodnotime n&jakou préci, dokonce i kdyZ nen{ definovédno Zddné formaélni hodnoti-
cf schéma, vZdy mdme na mysli nékteré kritérium. MitiZe to byt n&jaky obecny pojem ,,odpo-
vé&dnosti, nebo se mii¥e konkrétn&ji vztahovat k velikosti ¥{zenych zdroji nebo k pfisp&ni
(pifnosu) ke kone&nym vysledkim. :

Bodovaci schémata mohou mit libovolny podet faktori, avSak pro zjednoduSent jich byv4
obvykle mezi tfemi a dvandcti. Mohou byt volné setfidény do tif skupin:

B Vstupy —znalosti a dovednosti a jakékoliv jiné osobn{ vlastnosti potfebné pro vykon pra-
ce. Mohou zahrnovat takové aspekty jako jsou technické nebo odborné znalosti, manudln{
nebo dusevni dovednosti, interpersondlni dovednosti a dovednosti potiebné pro veden{
tymu, Vzd&ldni, vycvik a zkuSenosti potfebné k rozvoji znalosti a dovednosti mohou byt
rovnéZ povaZovdny za faktor, podobng jako akademické, technické nebo odborné vzdgl4-
ni, které ukazuje droveil ziskanych znalosti.

B Proces — charakteristiky prdce, které uréuji poZadavky kladené praci na pracovnika, ktery
ji vykondvd. Zahrnuji takové aspekty jako duSevn{ dsilf, feSeni problémdl, sloZitost, origi-
nalita, kreativita, soudnost a iniciativa, tymov4 prace, jedndni s lidmi (pouZivan{ interper-
sonélnich dovednosti) a fyzické faktory, jako je fyzické usilf, pracovni podminky a ne-
bezpedi nebo rizika spojend s praci. ‘

B Vystupy — piispévek (pfinos) pracovnika zastdvajiciho dané pracovni misto ke koneénym
vysledkiim (nebo mira ovlivnéni téchto vysledkil), ktery bere v tivahu takové aspekty pré-
ce jako je odpov&dnost za vysledky, kvalitu, prodej; zisk apod., odpovédnost za zdroje
jako jsou lidé, jméni a penize, pravomoci k rozhodovdni a diisledky moZnych chyb.

Seznam typickych faktord miZe obsahovat:
znalosti a dovednosti (vstup);

odpovédnost (vystup);

rozhodovéni (proces);

sloZitost (proces);

interpersondlni dovednosti (proces).

(NP

Pfi vypracovdvani faktorového schématu (pldnu) nékdy vznikd pocit, Ze vetsi Cetnost fak-
tort zabezpedi presnéjsi posuzovdni ze strany hodnotiteld. To je vSak iluze. Cim vice je fak-
tord, tim v&t3f je pravdépodobnost jejich piekryvani a duplicit. Pro hodnotitele je tak pti hod-
noceni obtiZzné nalézt poZadované jemné rozlifeni. P¥i pouZit{ mnohofaktorovych schémat

se také znadné zvySuje pracnost hodnoceni.

Neexistuji Zddn4 absolutni pravidla pro to, které faktory by mély byt vybrany, avak -

z prdva na stejnou odménu za prici stejné hodnoty vyplyvd, Ze by mély byt brany v divahu ta-

|6. Prace je multidisciplindrni a znamena plnéni girokého okruhu vysoce rozmanitych povinnosti,
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’kové poZadavky, které klade price na pracovnika, jako je nap¥iklad ndmaha (asilf), doved-
nosti a rozhodovani.

Vybér faktorli a vdha, kterd je jim ddv4na, budou ovlivn&ny hodnotami organizace v tom,
co je povaZovdno za dileZité, kdyZ se hodnotf ptfnos lidf v jejich rolich. Vyb&r proto v sob&
zahrnuje i sdélenf pracovnikiim o t&chto hodnotéch a to je také dobry diivod zahrnout jedo
'vytvéfenf schémat , $itych a miru*“.

‘Stupnice pro hodnoceni faktora ;

‘Stupnice pro hodnocenf faktorti se sklddajf z definic drovni, ve kterych se faktor miize vy-
skytovat v kterékoliv z pract, které maji byt hodnoceny. Prace jsou pak podle téchto faktort
analyzovdny, vysledek této analyzy se porovndva s definicemi irovng faktoru a tak se stano-

vi tiroveil daného faktoru v prici. Maximélni poet bodii za faktor je uréen vdhou faktoru

viz ddle), a kdyZ je stanovena, ke kaZdé irovni miiZe byt pfifazen urity podet bodii nebo
rozpéti bodil. Pfitom se pouZivd obvykle aritmetickd stupnice (napt. 20, 40, 60, 80, 100).

- Pocet tirovni nebo stuptiti u kaZdého faktoru zdvisi na rozsahu praci, ktery m4 byt hodno-
cen, a na mife citlivosti schématu, kterd md byt dosaZena. Vét§ina schémat miv4 a7 Sest nebo
sedm drovni, neexistuje viak Zddné pravidlo, které by fikalo, Ze by viechny faktory musely
mit stejny podet Grovni.

kDef/n/ce faktoru

Proménlivost a rozmanitost tkol(i provadénych drZitelem pracovniho mista a rozsah (okruh)
‘pouzivanych dovednosti.

Definice drovni

1. Vysoce se opakujici préce, pfi niZ se vykonavaji tytéz ukoly nebo skupiny tkolt bez jakychkoliv
vyznamnych zmén. .

{2. Dosti tizky okruh vykonavanych kolt, které jsou navzajem pfibuzné a znamenaji pouZivani ome-
zeného rozsahu dovednosti.

13. Existuje urcitd rozmanitost provadénych &innosti, i kdyZ obecné jsou tyto éinnosti dosti podobné.
| Musi se pouZivat dosti $iroky rozsah dovednosti.

|4. Rozmanita Skala obecné podobnych tkoli. Uplatfiuje se Siroka $kala organizaénich, odbornych
nebo fidicich dovednosti.

{5. Velka rozmanitost tkol(, z nichz mnohé si nejsou navzéjem podobné nebo pfibuzné. Uplatriuje se
Siroka 8kdla odbornych a/nebo manazerskych dovednosti.

Obr. 41.1 PFiklad definice faktoru a jeho iirovni

- Cilem definovén{ tirovn{ faktoru je vytvofit stupfiovitou fadu definic, které vytvoii jasné
voditko k tomu, jak by m&l byt dany faktor ocenén. Toho je obtiZné dosghnout a pouZiti stup-

Hovanych p¥idavnych jmen (velky, v&tsi, nejv&tsi), které nemaji Zddny pfesny vyznam, se
miiZe stat sémantickym cvi¢enim. V n&kterych p¥ipadech je viak mozné kvantifikovat trov-

Py

n8 ukazateli vystupti nebo mnoZstvf fizenych zdrojii. Po sob& jdouci Grovng Ize také defino-
vat odkazem na pouZitf uritych dovednosti nebo potfebou zvldstni kvalifikace, vycviku
nebo zkuSenosti. V praxi se mohou definice trovnf stat pro hodnotitele ndzornéjsi, pokud je
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mohou porovnat s mo&elovy’rmi, vzorovymi ¢i kli€ovymi pracemi. Ve skutecnosti se stavg
to, Ze pon€kud abstraktn{ definice tirovné se konkretizuje piikladem a provadi{ se porovnan{
jedné préce s druhou a zdroveii porovndn{ této price se stupnici.

Piiklad definice urcitého faktoru a jeho tirovni je uveden na obrdzku 41.1.

Vahy faktoru e
Faktorové schéma (pldn) obsahuje rozhodnutf o relativni ddleZitosti riiznych faktorti — tj. je-
jich véhy pro déely bodovéni. MiZe byt rozhodnuto, Ze vSechny faktory by mély mit stejnoy
véhu, avSak vét§ina bodovacich systémi pfisuzuje jednotlivym faktorim riizné vihy.

V kaZdém piipadé se jednd o zdsadni rozhodnuti. Faktor, ktery je nadhodnocen viiéi své-
mu skutednému vyznamu jako jeden z fady faktorti miZe zpisobit, Ze hodnoceni budou silng
zkreslend. Napf. nadhodnocenf faktoru, ktery se tykd poctu fizenych pracovnikf, miZe ne-
pravem zvyhodnit spiSe manaZery s velkym poctem snadno fizeného persondlu pied specia-
listy, které majf zna¢né pravomoci a odpovédnost. Stanovenf vahy faktorti m4 disledky i pro
otdzku stejné hodnoty prace. Nadhodnotit takovy faktor jako je fyzickd ndmaha, ke které do-
chdzi u praci vykondvanych muZi, miZe byt povaZovino za diskrimina¢ni vi¢i Zendm.
Vyplnéni faktorového schématu (planu) -

Vyplnéni faktorového schématu (pldnu) s vdZenym bodovym hodnocenfm je ilustrovéno
v tabulce 41.1.

v Tab. 41.1 Faktorové schéma (pldn)

Znalosti a dovednosti 20 40 60 80 100 120
Odpovédnost 20 40 60 80 100 120
Rozhodovani 15 30 45 60 75 90
SloZitost 10 20 30 40 50 60
Kontakty 10 20 30 40 50 60

PouZiti faktorového schématu (planu)
Proces bodovaciho hodnoceni prace obsahuje analyzu préce ¢i pracovntho mista z hlediska
téchto faktorti, porovndni této analyzy s definici faktoru a dirovné, pfidéleni tirovng a bodové
hodnoty kaZdému faktoru préce a sou€et bodovych hodnot faktort s cilem zjistit celkovy po-
et bodil pro hodnocenou prici tak, jak je uvedeno v tabulce 41.2. ,
Vysledek miiZe byt porovndn s bodovymi hodnotami ostatnich praci a tak vznikne potadi
praci podle jejich bodové hodnoty. Pokud se pouZije stupfiovitd mzdovd struktura, je v tom
piipadg tieba rozhodnout, jak by tyto prdce mély byt zatazeny do tarifnich stupiidi (to je &asto
véci tsudku). Oddéleng se rozhoduje o mzdovych rozpétich p¥ifazenych k jednotlivym stup-
1ilim préce, coZ bude ovlivnéno piihlédnutim k trZnim sazbdm, pfi¢ems? je tfeba brit v tivahu
odpovidajici rozpéti mzdy v tarifnfm stupni a miru mzdové diferenciace mezi stupni.
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Tab. 41.2 Priklad bodového ohodnoceni prdce

; ; nocend drove Skére
Znalosti a dovednosti 3 60
Odpovednost 4 80
Rozhodovani 4 60
Slozitost 5 50
 Kontakty 3 30
“Celkové skore 280

Vyhody bodovaci metody

Vyhodou bodovacich systémii je:

® Hodnotitelé jsou nuceni brét v tivahu fadu faktord, které — pokud jsou sou&dsti viech praci
a ovliviiujf je riznymi zplisoby — mohou pomoci vyhnout se pfili§ zjednoduSujicim sou-
. diim, k nimZ mtiZe dochdzet pii pouZiti neanalytickych, tedy souhrnnych metod.

_ W Bodovacf systémy nabizeji hodnotitelim definovand méfitka, kterd by jim mé&la pomoci
dosdhnout pii jejich rozhodovéni uréitého stupné objektivity a diislednosti.

B Délaji pfinejmen§im dojem, Ze jsou objektivni, a to i v pfipadé, Ze nejsou, a to vyvoldvd
dojem, Ze jsou poctivé a spravedlivé. '

B Poskytuji zdklad, ktery pomdhd pii vytvifeni mzdovych struktur (viz kapitola 43).

M Jsou pouZitelné v piipadech, kdy je tieba fe§it otdzku praci stejné hodnoty (napf. u soudu).
B Jsou vhodné pro pocitatové zpracovani.

Nevyhody bodovaci metody

- Bodovaci systémy majf tyto nevyhody:

B Jsou sloZit€ pii vytvdfeni, zavadén{ a udrZovéni.

M. Poddvaji ponékud fale$ny dojem védecké presnosti — pfitom je stdle nezbytné uZivat

-+ tsudku pii vybéru faktorf, definovéani drovni uvnitf faktord, pfi rozhodovdni o vdhich .

-apiiinterpretovdni informace o pracich ve vztahu k definicim faktor® a irovnim faktort.

W Predpoklddaji, Ze je moZné kvantifikovat riizné stranky praci na téZe stupnici hodnot,

atak je sluCovat dohromady (scitat). Aviak dovednosti nemuseji byt nezbytng timto zpt-

sobem scitatelné.

B Jsou zaloZeny na predpokladu, Ze vdZeni faktoru je moZné d&lat u vech pracf stejng. Je

. v8ak moZné prokdzat, 7e kaZd4 price bude mit sviij vlastni model vah faktorfi. Jinymi slo-
vy, bude se li5it nejen troveii faktoru obsaZeného v préci, ale i relativni vdhy priznané ur-
Citému faktoru uvnitf préce se budou liit od vah v jinych pracich.

- Ponechdme-li stranou problém sloZitosti, pak tento seznam nevyhod pouze potvrzuje, co
JiZ vime o kterékoliv z forem hodnocen{ préce. Neni to védecky postup. NemiZe zarugit tipl-
ou objektivnost nebo absolutn{ pfesnost pii zafazovéni praci. NemiiZe udélat vice, neZ po-
kytnout rozsdhlé zmapovdn{ vnitinich relaci, do nichZ by prace mély byt ve mzdové struk-
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tufe zafazeny. Analytﬁ:ke’t povaha bodovaci metody vSak pfinejmenSim poskyttljf: pjf?’snéjgi
obraz neZ neanalytické, souhrnné metody. JestliZe je pouiiva’mf’ této metody 'pe,chve fizeno;
vysledky budou pravd&podobné pfijatelné (budou pocifovany jako sprayedhvej) Ej. bude vy-
tvofen solidni zdklad pro feSeni problému stejného odméiovdni za price stejné hodnoty_‘
Kromé toho, a to je dlileZité, bodovaci metoda poskytuje dobry zdklad pro vypracovéni stup-
flovitych mzdovych struktur. e L

Bodovaci metodu viak siln& napadl Lawler (1986) z jingch divoda. Naznaéil, Ze hodno-
cenf prdce bylo pivodné& vyvinuto na podporu tradi¢niho byrokratického fizeniaZe skuuteéné,f
podstata systémi zaloZenych na bodovaci metod€ se nezménila od doby, kd): b.yla? p-uY()drvlé‘
uplatnéna, tj. od po&dtku 20. stoleti. Domniv4 se, Ze hodnocen{ prace odosobiiuje lidi tim, Ze

je ddvd na stejnou droveii s fadou povinnost{ namisto toho, aby se zaméfilo na to, ¢im jsou

a co jsou schopni dé&lat. Systémy hodnocenf prdce silné podporuji pojeti hierarchie ¥izen{
aneberou v tivahu organizace, ve kterych je kladen diiraz na znalosti a prdci na vysoké tech-

nické tirovni a kde je dileZitd flexibilita a Siroky rozsah dovednosti. Doporucuje, aby se dii-

raz kladl spiSe na lidi neZ na prdce ¢i pracovni mista a aby za rozhodujic{ kritéria pro stano-
veni hodnoty lidi pro organizaci byly povaZovany tirovné dovednosti a schopnosti, kterg

potiebuji k zabezpedovani efektivniho piinosu ve svych rolich. Bylo by moZné uvést mnohé

na podporu tohoto argumentu, a proto se piikldda velky vyznam nov;’zm pf?stupl"im k h.odm?-‘
cenf prdce zaloZenym na novych dovednostech nebo na schopnostech, jak je o ném poj edfla-
no ddle, a na stdle v&t§im pouZivéni ,,Sirokopdsmovych* mzdovych struktur nebo mzdovych
kifivek tak, jak je to popsdno v kapitole 43.

Hodnoceni zaloZené na dovednostech

Hodnoceni zaloZené na dovednostech zarazuje prace podle drovné dovednosti nébo zvkti‘ée-'
nosti vyZadovanych k jejich vykondvéni. MiiZe existovat fada faktorti dovedri(?su,’ ka.zd'}i sei
svou hodnotic{ stupnici, popiipad€ se mohou jednotlivé stupné vztahovat k né&jaké oficidln{
klasifikaci kvalifikace. ~

Tato metoda se zaméfuje na jedince a na vstupy, které jsou schopni poskytnout. Pfedpo-
kldd4 se, Ze ndroky, které klade pracovni proces na prapovnika, aby Zabezp:c}éil oCekdvané
vystupy, mohou byt méfeny tirovni poZadovanych vstupf. Jednd se tedy o piistup k hodn<?~
ceni orientovany spiSe na osoby, neZ na samu préci. Hodnocenf zaloZené na dovednostech je
flexibilni a miiZe reagovat rychleji na poZadavky na nové dovednosti, jejichZ zislféni’ nebo
rozvoj je tieba podpofit a odménit. Nejcastéji se pouZivd pro technické a provozni price ve
zpracovatelskych odvétvich a v odvétvich zamé&fenych na procesy. "

Problémem tohoto piistupu je, Ze dliraz na vstupy vytvéif dojem, Ze se odmé&iiuji dovev:d-
nosti, i kdyZ se nedosahuje vysledkil. To v§ak neddvd smysl. Dovednosti by r’nély byt ?cenci-
vény, jen pokud jsou-produktivné vyuZivany a proces analyzy a hodnoceni by to mél brat
v dvahu. .

Hodnocen{ zaloZené na dovednostech je spojeno s odméniovanim podle dovednosti (viz
kapitola 44). Metody analyzy dovednosti byly popsdny v kapitole 23.

Hodnoceni zaloZené na schopnostech

Hodnoceni zaloZené na schopnostech m&if ndroénost praci ve vztahu k vrovni schopnost{
potfﬁbn}’/ch pro jejich dsp&§né vykondvéni. Tento typ méfeni price je zaloZen na tom, Ze mé-
titkem relativni hodnoty praci je tiroveti schopnosti poZadovani pro efektivni vykongvdn{
téchto praci.

- Podobné jako hodnoceni zaloZené na dovednostech se i méfent zalo¥ené na schopnostech
zamé&fuje nalidi. Soustfeduje se na vstupy a procesy a Jje moZné namitat, Ze postradd ocendn{
pifnosu. Tento nedostatek je moZné piekonat tim, Ze do definic Grovn{ schopnosti se zahrnou
poZadavky na vykon, pfi¢emz se bere v tvahu, Ze schopnost je predevsim schopnosti tisp&s-
n& vyuZivat znalosti a dovednosti, nejsou to jen znalosti a dovednosti jako takové.

& v e 4 e ’d
Trzni ocenovani

Mnohé organizace odmitaji mySlenku form4lniho hodnocen{ préce a svd rozhodnut{ o hod-

notdch prdce zaklddaji na , trZnfm ocen&ni®, co? znamend porovndvdn{ internich mzdovych

_sazeb se sazbami na trhu. Pfedpoklédajl’, Ze ,price m4 takovou cenu, jakou uznd trh,

‘aztoho ditvodu by relace trZznich sazeb mé&ly urdovat vnitini relace.

- Problémem tohoto piistupu je to, Ze pojeti trZnich sazeb je mnohem méné piesné ne? si

 vétSina lidi mysli. Kromé toho jsou trnf sazby kolisavé a nepfedvidatelné. Spoléhéni jen na
orovnavani s trZznimi sazbami nemus{ nezbytng poskytnout dostate&ns spolehlivou nebo

tabilni zdkladnu pro spravedlivé mzdové struktury, i kdy# tr¥n sazby budou nepochybng
mzdové sazby uvnitf* této struktury ovliviiovat.

- ‘Dalsim problémem spojenym s trznim ocefiovanim je, Ze obvykle je moZné ziskat tidaje
trZnich sazbéch jen pro n&které price v organizaci. MiZe byt obtiZné ziskat informace
unikdtnich nebo vysoce specializovanych pracich. MiiZe byt rovnéZ obtiZné urit piesnd

rZni cenu ,,individualit®, jejichZ hodnota pro organizaci zdvisi vice na tGrovni jejich osob-
ich dovednosti a schopnosti neZ na trovni jejich odpovédnosti v hierarchii prace. Organiza-

e, které spoléhajf na tr¥ni oceiiovan{ kromé toho museji rozhodovat o tom, jak tyto price

sladit do mzdové struktury. Pokud maji nejb&Znéjst typ struktury, ktery seskupuje prdce do
tupiid, budou muset je3t& vyslovit ptedpoklad o vnitinf hodnots téchto pract, pfiznat jim né-

aké pofadf a zafadit je do stupiifi. Dokonce i v pfipadé€, Ze nemaji stupiiovitou mzdovou
trukturu nebo mzdovou stupnici, jak je popsdna v kapitole 43, budou stejné jeSt& muset urdit
nitin{ relace. Argumentem ve prospéch n&kterych forem systematického nebo analytického
procesu hodnocenf praci popsanych v této kapitole Je, Ze ptinejmen3im poskytuji oporu pro
akovd rozhodnuti, kterd zabezpe&uji ur€ity stuperi spravedinosti, dfislednosti a logiénosti

co je dlileZité — mohou poslouZit jako zdvodn&ni nebo vysvétleni rozhodnutf o zatfid&ni
ebo hodnotg price.

Hodnoceni prdace B 577
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P Hodnoceni prace B 579

@ Viechny formdlni systémy hodnoceni se znehodnocuji se zm&nami organizace a s tim
jak si hodnotitel€ osvojuji dovednosti v manipulovan{ systémem; dochdzi k nekontrolo—’
vanym zméndm stupfii — k neodiivodnénym tipravdm v désledku této manipulace —
a mzdovd struktura pfestdvd byt spravedlivd.
m Systémy hodnoceni price mohou byt p¥i zavedenf a udr¥ovdni ndkladné — nédklady na za-
vedeni zahrnuji nejen odmény za konzultace — pokud jsou pouZity — ale i nevyhnutelny
- riist penéZnich odmén po zavedeni hodnocen{ prace, obvykle nejméné o 3 %.
M Nenf univerzdlnim vielékem, za ktery jej n&které organizace povaZuji: jeho zavedeni
miiZe byt velmi delikétni z4leZitost{; hodnoceni mohou zaloZit dlouhodobé diference
a zatiidéni a tak vytvofit vice problémi ne jich vyfesit; zavedeni hodnocenf prace vzdy
vyvoldvd ofekdvdni, Ze odména kaZdého se zvy3i, a i kdyZ budete peélivé vysvétlovat, Ye
-k ktlakoYému zvy3eni nedojde, fada lidf, a nékdy velké mnoZstvi lidi, bude nevyhnutelng
zklamdna.

,Pro* a ,,proti“ formdlnimu hodnoceni zaméfenému na
préaci

Agkoliv existujf silné argumenty spiSe ve prospéch pifstupu zaméieného na lidi neZ na praci
a atkoliv tr¥ni ocefiovdni uzndvd realitu na trhu, mnoho organizaci ddvd pfednost pouZivéan{
jednoho z tradi¢nich piistupti. Kazd4 z vySe popsanych metod zaméFenych na prici md své
vyhody a nevyhody, a proto pfed vybérem mezi nimi bude uZite¢né shrnout argumenty pro
a proti formdlnimu piistupu zaméfenému na praci. B

Argumenty ,,pro‘
Argumenty ve prospéch formélniho hodnoceni préce jsou tyto:

B Prijeti obhajitelnych rozhodnuti o zatiid&ni préce a o mzdovych sazbéch vyZaduje rozum-
ny zéklad — budou spi¥e akceptovéana takovd rozhodnutf, je-li jasnd logika, na které jsou
zaloZena.

B Rizeni relaci vyZaduje logicky a disledny piistup.

B Je nepravdépodobné dospét ke spravedlivé mzdové struktufe bez logické metody méfent
existujictho relativniho vyznamu préce.

B Problém stejného odméfiovani za prici stejné hodnoty mbZe byt zdsadng feSen pouze
s pouZitim formdlni a analytické metody hodnocen{ préce.

B Piim&¥end formdln{ p¥istup k hodnoceni price poskytuje strategicky rdmec, ve kterém je
moZné pfijimat raciondlnf rozhodnuti v reakci na ménici se struktury a role organizace
a na tlaky trZnich sazeb. : : ,

B Nebude dosaZeno logického a disledného piistupu k méfeni relativni hodnoty praci, po-
kud se nedohodne metoda a soubor kritérii, které budou pouZivat vSichni hodnotitelg,
a které budou pfedstavovat hodnoty organizace jako celku. ‘

A jsou zde ov3em jedt€ piesvédCivé argumenty, které nabidl Lawler (1986) a které Jiz
byly zmin€ny diive.

Je moZn€ shrnout, Ze hodnocen{ préce se pokousi vnést objektivitu do procesu subjektiv-
‘nfho posuzovdni. V tomto dkolu v8ak nemtiZe nikdy pIn& uspét. Podle poslednich analyz se
viechny systémy hodnocen{ préce smr¥tuji do organizované racionalizace.

Je hodnoceni prdce nezbytné?

Argumenty pro hodnocent préce, jak byly uvedeny vy3e, se zdaji byt samoziejmé, aviak ar-
gumenty proti jsou hrozné a jejich Cetba vyvoldvd otdzku: ,,Je hodnoceni price skute&né nut-
né?“ Odpoved zni, samoziejmé ano. Hodnoceni prdce se nelze vyhnout. Je tim, co d&lite
kdykoliv se rozhodujete o tom, kolik m4 byt zaplaceno za jednu préci v poméru k jiné. Hod-
Tnoceni prace je proto vZdy nezbytné, i kdyZ nebude mit podobu jedné z tradiénich metod.

Argumenty ,,proti‘ ; :

Argumenty proti form4lnim, tradi¢nim pifstupiim k hodnocenf préce jsou: Zavadéni hodnoceni préc e

B Z4dny systém neprokdzal, Ze spolehlivé méf{ to, co prohlaSuje Ze méfi, nebo Ze je spoleh-
livy v poskytovéni odpovidajicich vysledkii — hodnocenf préce je tfeba véfit, je to akt
viry. =

B Systémy porovndvéni ,,celé price” vypadaji $patné, protoZe se zdd, Ze nedmerné zjedno-
dugujf, aviak analytické systémy jsou také podezielé —jablka a hruSky nelze spolu s¢itat;
kvantifikace subjektivnich soudi jim nepfiddv4 na objektivité.

B Hodnoceni préce spoléhd na lidsky tsudek; jeho metodologie miiZe byt logickd a miZe
poskytnout voditko pii posuzovdni, to v8ak zdvisi na riiznych interpretacich a odli¥nych
standardech mezi hodnotiteli a také jejich d¥iv&jsi poznatky umoZiiuji pronikdnf subjekti-
vity.

B Zprimé&rovani skupiny subjektivnich soudf, ke kterému se dospéje, kdyZ panely hodnoti-
tellt prace dosahuji shody v ndzorech, jim rovnéZ nepfiddvd na objektivité.

Koho by se mélo tykat?

V idedlnim pripad€ by méla byt hodnocena kazd4 prace tak, aby bylo moZné zabezpecit po-
rovndni v cel€ organizaci nebo alespoii mezi lidmi ve srovnatelnych zamsstnénich na riiz-
nych trovnich. Nekteré podniky viak vylugujf feditele a popiipads i vyss manaZery s odii-
vodnénim, Ze jejich platovd droveti je vétSinou urdovéna individudlng. Vysoce postavend
pracovni mista jsou ¢asto formovéna dovednostmi uréitych jedincti a mohou se zménit né-
kdy velmi podstatng, kdyZ jeden manaZer odejde nebo je povysen a nahrazen jinym. Tam
kde k tomu dochdzi, by hodnoceni prace jasné znamenalo hodnoceni jedince, nikoliv préce.
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Kolik systému?
Existuje tendence mit riizné systémy napf. pro manaZery, tifedniky a manualni pracdvnfky,
protoZe se povaZuje za obtiZné vypracovat n&jaky systém, ktery by byl stejn€ pouZitelny ng
viech drovnich odpovédnosti nebo pro zcela odliSné typy préce.

Stéle vice viak organizace, které harmonizujf a integruji své mzdoveé struktury, tzn. zafa
zujf viechny pracovniky do stejné mzdové struktury, zavad€jf jednotné systémy hodnocent
préce, které se tykaji viech pracovnich mist, snad s vyjimkou feditelll — ¢lendt nejuziiho
vedeni.

Bodovaci metoda je stdle populdrnéjsi. VétSina organizaci zavddgjicich hodnocenf prace
volf tento typ systému pro jeho ,,presvéd¢ivost“. Lidé citf, Ze je v&decky, a proto musi byt
M pOf‘ édku
Systémy zaméfené na lidi, tj. systémy zaloZené na dovednostech nebo schopnostech, mo-
hou byt vhodné v relativné proménlivych organizacich, zvl4§t pak téch, které piisobi v ob-
Jasti vyspélych technologif, v oblasti védy, v§zkumu a vyvoje. Systémy zaloZené na doved-
n'ostech mohou byt vhodné pro vysoce kvalifikované pracovniky a pracovniky s Sirokym
odbornym profilem. Systémy zaloZené na schopnostech mohou byt vhodné pro odborné, vé-
decké a technické prdce a tam, kde je vyvoj kariéry spi¥e plynuly a nemd podobu fady krokd
po stupnich hierarchie pracovnich mist. Takové systémy mohou byt navrZeny tak, aby fun-
govaly analyticky a odpovidaly specificky definovanym dovednostem a schopnostem.
‘Trzn{ ocefiovdni miZe byt uplatnéno v t&ch organizacich, které jsou vyrazn& vystaveny
tlakim trhu a nemohou, nebo se nechté&ji trapit s formdlnim systémem.

Systémy $ité na miru? ;
Hlavn{ vyhodou specidlng navrZeného systému je nepochybng to, Ze miZe brit v Gvahy
zvl&$tnf hodnoty organizace a kterykoliv z individudlnich rysd organizace, jako je potfeba
pokryt riizné kategorie pracovnikii nebo typy préce. Na riiznych drovnich je moZn€ uplatnit
specifické faktory a pouZit vhodné vdhy. Systémy Sité na miru nejsou nezbytné mén& ng-
kladné na zavedeni ne? ,,soupravy* hodnoceni price, protoZe je tfeba brét v Gvahu pif
leFitostné ndklady v podobg zna&ného mnoZstvi ¢asu vedoucich pracovnikl spotiebovaného
na navrhovéni, rozpracovani a zavddni specidlniho systému. Tento Cas je moZné zreduko-
vat vyuZitim pomoci externich poradct, i kdyZ to miiZe byt nédkladné.

Vytvédteni bodovaciho systému

VétSina organizaci, kter€ chtéji pouZivat formdlni pfistup k hodnocenfi price, voli bodovaci

o systém. Tato &4st proto popisuje kroky, které je tfeba udinit pii vytvateni a zavdd&n{ takové-
Souprava hodnoceni prace

Alternativou systému $itého na miru je souprava hodnoceni prce — ,,specidlni znatka®. Ta
byvd peclivé vypracovéna a po urCitou dobu ovéfovdnaav jeji cené je zahmuto rychlé zave-
deni pomoci konzultantl. N&které systémy jsou pouZivdny jako zdklad pro porovndvéni
tr¥nich sazeb, coZ miZe poskytnout cenny dodate¢ny zdroj informaci. Tento konfekeni sy-
stém se snadn&ji zavadi, av§ak nemusi odpovidat potfebdm organizace tak dobfe, Jako‘
systém ktery pro ni byl specidln€ vyvinut.

B Informovat pracovniky a dohodnout s nimi o tom, jak by se méli zapojit.
Ujasnit si postoje odbort (tam, kde to pfipadd v tivahu).

:Vybrat kli€ové ¢i vzorové préce.

Vypracovat pldn programu hodnocenf préce.

nformovani a zapojeni pracovniki

Eracovnfci museji byt samozfejmeé o akci informovéni. Ta se jich hluboce dotyk4 a pii analy-
zovéni praci je Zadouci jejich pomoc. Mély by byt s nimi projednény cile a potencidlni viho-
y amélo by byt absolutné jasné, Ze budou hodnoceny prace, nikoliv vykony lidf, kteif tyto
; race vykondvaji. Zplsob, jak budou pracovnici osloveni, bude vychdzet z obvyklych postu-
i organizace pfi konzultacich a vyjedndvdni.

Je toho mnoho, co je tieba fici v zdjmu zapojent lidi do programu hodnocen{ price. Mo-
ou pomoci pfi vybéru, analyzovani a hodnoceni kli¢ovych, vzorovych praci (tj. praci, které
mohou slouZit jako referen¢nf prace - viz ddle). Je stle obvyklej¥f vytvdiet tymy pro hodno-
eni price, které vytvéteji a udrZujf systém a projedndvaji pfipominky a némitky.

’ Tento piistup je Zddouci i tehdy, kdyZ se zavddi systém zaloZeny na dovednostech nebo
chopnostech.

Jaky typ systému? i
Pii piipravé systému na miru existuje moZnost si vybrat mezi pouZitim p¥istupu orientované-
ho na préci (pracovni misto) nebo pfistupu orientovaného na lidi. Pokud je tfeba stanovit
postaveni pracovnich mist v hierarchii, a tudfZ nenf tfeba brdt v dvahu individudlni vlastnosti
lidi v jejich riznych rolich, bude vhodné pouZit tradi¢nf pfistup zaméfeny na praci. Pak je
tfeba se rozhodnout mezi metodou poradi a klasifikaéni metodou nebo analytickou bodovact
metodou (metodou bodovanych faktord). Pirozeny zptisob hodnoceni praci je porovndvat
jednu praci jako celek s jinou — lidé to délaji téméf instinktivng — avSak bodovact systémy
jsou nejlep3i ve sloZitych situacich, kde je zfejmé, Ze pouze vysoce analyticky piistup pos-
kytne piijatelny zdklad pro hodnoceni. Tyto systémy mohou poskytnout rovnéz uZzite¢nou
zdkladnu pro vytvofeni mzdové struktury. Jejich objektivita miZe byt zpochybfiovdna, ale
jejich poutit{ 1ze dobfe zdivodnit, jestliZe se vezme v tivahu, Ze lidé budou mit dobry dOJem
jak z pouhého mnoZstvi Easu a obtiZ{ pii zavadéni systému, tak ze zfejmé poctivosti a sprav

dInosti procesu analyzy. Kromé toho se od analytického pfistupu vyZaduje, aby se Vyhnul
potenmalmm obti#fm, tykajicim se zabezpe&eni stejné odmeény za préci stejné hodnoty, coZ
miZe systém hodnoceni poskytnout pouze tehdy, je-1i svou podstatou analyticky.

Postoje odbort

okud existuji v organizaci odbory, bude zpfisob, jakym se uskuteén{ konzultace a participa-
e, vyrazn€ zdvisly na postoji odborti. Odbory mohou trvat na tom, aby byly do programu
odnocen{ préce zapojeny, atkoliv tfeba nemuseji byt pfipraveny zavizat se predem, Ze bu-
ou akceptovat jeho vysledky.



582 E Rizeni lidskych zdrojii

Vybér Kkli¢ovych (vzorovych) praci
V ka?dé akei, kdy m4 byt hodnoceno vice neZ 30 nebo 40 praci, je nezbytné€ identifikovat
a vybrat vzorek typickych praci, které budou slouZit pro porovnén{ uvnitf i mimo organizac;,

Tyto kligové, vzorové &i typické prace by mély byt vybrany tak, aby se ziskal reprezentatlvm '

weve

vzorek kaZ?dé hlavni tirovn& praci v kaZdém z nejdileZitéjSich zaméstnéni.

Velikost vzorku zdvisi na po¢tu riznych pracf, které maji byt do hodnoceni zahrnuty. Ob-
vykle je obtiZné vytvofit vyrovnany vzorek, pokud do néj nenf zahrnuto alesponl 25 % riiz-
nych praci na kaZdé dirovni organizace. Cim vyS§f je tento podil, tfm 1épe. Je viak tieba brat
v tivahu ¢as potiebny pro analyzu praci (€asto aZ jeden den pro kaZdou préci).

Vypracovani programu hodnoceni price ,
Kroky, které je tfeba uéinit pi vypracovani a zavadéni systému hodnoceni price, jsou shmu_

ty na obrdzku 41.2.
Jednotlivé body, kterymi je tfeba se zabyvat, jsou:

1. Role: kdo je odpovédny za analyzu, hodnoceni, porovndvani mezd a plati a vytvdfenf

mzdové struktury.
2. Porady: managementu, pracovnikt a odborti o cilech akce a o tom, jak budou dosaZeny.,

3. Postupy: zadéni, sloZeni a metody préce kaZdé skupiny pro hodnocen{ price, projekto- -

vého tymu nebo vyboru.

4. Skoleni: §kolenim projdou analytici a hodnotitelé. Jednd se o mimo¥ddn& vyznamnou

gést programu. Pokud je §koleni provedeno diikladné, mohou byt minimalizovany rnno‘
hé z vy%e uvedenych nedostatkl hodnocen{ price.
5. Porovndvdni mezd a platii: metody provedeni prizkumu trZnich sazeb a ¢asovy harmo
nogram jeho dokonceni. ' L
6. Hodnoceni prdce: metody a postupy, véetné odvoldni, a harmonogram realizace programu.
7. Analyza pracovnich mist: metody, které budou pouz1ty pii analyze pracovnich mist, Je
jichZ préce se bude analyza tykat, a harmonogram realizace programu.

8. Vytvofeni mzdové struktury: typ struktury (viz kapitola 43), ndvrh metod, které budou g

pouZity, a harmonogram realizace vytvafeni mzdové struktury.

9. Komunikace a vyjedndvdni: zpisob sdélovdni vysledki akce pracovnikim a podklady '[

pro projedndni mzdové struktury s odbory. Je vysoce Zddouci vypracovat pifru¢ku vy
svétlujici systém. :

10. Zavddeéni: postupy pro zavddéni systému, véetné zatiidéni nebo nového zati'idén{ praci;

rozhodnuti o tom, jak se zabyvat jakymikoliv piipady zvySeni mzdy nebo platu, infor-
movdni jednotlivych pracovnikil, vypracovéni postupu pro udrZovani systému zahrnujf
ciho takové body, jako hodnoceni nebo pfehodnoceni novych nebo zménénych prac
a zavedeni pravidel pro odvoldni.
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KdyZ je program vypracovan mbze se pristoupit k detailnf préci na analyzdch pracovnich
mist, porovndvani mezd a platl a na vytvéfeni mzdové struktury. Déle jsou popsény jednot-
livé body, které je tfeba zabezpe&it pii hodnoceni prdce s pouZitim bodovaci metody.

Uskuteétiovani hodnoceni prace

Kolik ¢asu je tieba?

1 kdy? by organizace moznd chtéla systém zavést rychle a plné, je nemoudré hodnoceni pra-
ce ukvapit. I nejschopn&jii hodnoticf tym miZe zatfidit pouze omezeny pocet praci za den:

osm pracf je pravd&podobné redlné primémé maximum. Pii vy§8im podtu se kvalita hodno-
cenf sniZuje a pozd&ji se strdvi vice Easu provéfovdnim a posuzovanim vhodnosti zatfidén.
Zdvéretné posouzeni viech priznanych stuptii v zdjmu kontroly, Ze se nevyskytuji Zddné
nesrovnalosti, je tfeba vykonat velmi peglivé a dostatek Casu je tfeba vénovat piipadnému
opakovanému hodnoceni, pokud je nezbytné. Cas navic v této etapé pomdZe sniZit p¥ipady
odvol4n{ na nevyhnutelné minimum. Prosazen{ systemu rovnéZ pombiiZe peclivd piiprava in-
formovéni o zafazen{ préce do stupfil a piiprava p¥frudek nebo jinych dokumentd popisuji-

cich systém a jeho fungovdni.

Odpovédnost za provedeni

Odpovédnost za celkovou koordinaci zavedeni hodnocent préce by méla byt v rukou néjaké-
ho vrcholového manaZera (rad&ji odbornika), ktery miiZe odpovidat vrcholovému vedent
nebo fdicimu vyboru za postup a radit mu pfi vytvéteni politiky odméfiovéani.

Pokud je zifzen persondlni dtvar, m&l by provedent fidit jeho vedouci. Ve vét§ich organi-
zacich s dtvarem specializovanym na zdleZitosti odméfiovdn{ bude mit obvykle odpovédnost
za zavedenf a udrZovini systému pracovnik povéfeny vedenim tohoto ttvaru. Pokud se na
po&tku uskute¢iuje Skolent, je analyza préce vybornym zplsobem, jak se mohou nov{ per-
sonalisté nebo ostatnf $koleni pracovnici sezndmit s podnikem a s praci v jeho riznych titva-
rech. Analytiky je tfeba naugit zdkladnim dovednostem vedeni rozhovorii a zdkladim struc-
ného stylu psanf popisii pracovnich mist.

VyuZiti analytiki bud pro psani popisti pracovnich mist, nebo pro kontr olu popist, které
psali sami drZitelé pracovnich mist a jejich vedouc, Casto vyr azn& zlepSuje kvalitu popisi
pracovnich mist jako podkladi pro hodnoceni prace.

Tymy pro hodnoceni prace ,
Je vysoce Z4douci vytvotit tym pro hodnocent prace, ktery se miZe zapojit do vyprg.covéni
nového systému zejména v piipadg, kdy m4 byt zaveden systém ,3ity na miru®. Clenové
tymu mohou provddét analyzy pracovnich mist a nepochybné budou hodnotit price
s vyuZitim bud svého vlastniho systému nebo v sou¢innosti s poradci pfi zavadéni systému
dod4vaného poradenskou firmou. Tym se miZe schazet i po zahdjen{ akce samé, aby se za-
byval piipadnymi odvoldnimi a ¥idil novd nebo opakovand hodnoceni.

P¥i rozhodovéni o &lenstvi v tymu pro hodnoceni préce je nezbytné brét v dvahu miru,
v jaké zapojit pracovniky z rfiznych drovnf organizace. Cilem by m&lo byt vytvofit tym s nej-
vy3e osmi &leny, ktef{ z vlastn{ zkuSenosti dobfe znaji price, které majf byt hodnoceny.
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Pokud se zii¢astni odbory, budou mit pravdépodobné zdjem nominovat uréity dohodnuty
pocet svych predstaviteld, ktery by byl v rovnovdze s pfedstaviteli managementu, a také vzd-

jemné pfijatelného predsedu, nejspiSe vedouciho persondlniho ttvaru nebo ttvaru pro od-

métiovéni, ktery bude asi také schopen vystupovat jako ,,usnadiiovatel” ¢i moderstor. Pii

_ hodnoceni by mél pfedseda hrét spiSe tuto roli, neZ rozhodovat. Jako ,,usnadiiovatelé* & mo-

deratofi mohou byt pouZiti také interni nebo externi konzultanti. Pro &leny tymu bude tieba
zabezpecit 8koleni v oblasti analyzy pracovnich mist a v metoddch hodnocenf prace.

Schiizky k hodnoceni price

Diikladné pripravené kréitké schiizky vSech pracovnikd, kterjch se bude tykat hodnocent
préce, jsou velmi dilleZité. Je moZné uskute&nit jednu nebo vice schiizek, na kterych osoby
odpovédné za zavedeni systému vyloZi jeho cile a zdirazni dlouhodoby ptinos, pokud jde
o spravnou a spravedlivou mzdovou strukturu pro vechny, kterych se to tykd. Jednoduchy
letdk otdzek a odpovédi, rozdany na schiizce a obsahujici obvyklé otdzky, na které se pracov-
nici normdlné ptaji, miZe pomoci odstranit jakdkoliv nedorozuméni, kterd mohou vznik-
nout. Nékteré z nejobvyklejsich otdzek jsou tyto:

B Co je hodnoceni préace?

B Pro¢ tato organizace potfebuje hodnoceni prace?

B Jak bude fungovat?

B Bude bran v tivahu mijj pracovni vykon?

B Jak hodnoceni ovlivni politiku povySovéani?

B Jak bude systém aktualizovdn?

B Bude hodnocenf price znamenat, Ze kazdy, jehoZ price je zafazena do stejného stupnd
. (tfidy) prace dostane stejnou mzdovou sazbu?

B Jak zvefejnéni tifd préace a mzdovych pasem ovlivnif dfivémost informaci o mzddch?

B Jak budou systémem oSetfeny prace navic, nebo zastupovdni v praci?

B Jaky vliv bude pravdépodobné mit hodnocen{ na odmétiovani?

B Co se stane, pokud jednotlivi pracovnici nebudou souhlasit se svym zafazenim?

B Jak rychle budou projedndna odvoldn{ proti zafazeni?

B Jak bude organizace postupovat pfi zafazovani novych pracf vytvorenych v disledku or-
ganizaéni zmény nebo zvétSovén{ organizace ?

Je Zadouci tyto otdzky predvidat a mit na né pfipravené odpovédi. Mimoi'ddng diileZité je

~ zdiiraznit, Ze se jednd o systém hodnocen{ praci, nikoliv lidi. Dokonce je3t& daleZit&ji{ je vy-

vrétit jakdkoliv ocekdvani, Ze hodnocenf price povede k znanému celkovému riistu mezd

_ aplatli. Ve skutecnosti se doporuuje potladit mzdovy aspekt celého procesu a zdfiraznit, Ze

pti hodnocenf préce se jednd o méfent relativniho vyznamu praci tak, aby mohly byt spravné
zati{dény. Systém sdm nebude urcovat troveti mezd a platii. Pouze pomdhd pfi vytvoreni
rdmee, v ném? je moZné o mzddch a platech spravng a vyvdZen& rozhodovat.

Instrukts? a $koleni tymu pro hodnoceni price
Uspech tymu pro hodnoceni price do zna¢né miry zdvisi na tom, jak dobie je instruovén
a vySkolen. Na prvni schizce by méla byt projednéna kolektivn{ odpovédnost tymu, prodis-
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kutovény principy hodnocenf prédce a zodpovézeny otdzky ¢lend. Skolent by se m&lo zamefit
na analyzu pracovnich mist a na principy hodnocenf préce.

Pokud se pfipravuje systém ity na miru, bude tym s pomoci internich specialistii nebo ex.
ternich konzultantli rozhodovat o metodé hodnoceni prace, a pokud se pouZije bodovaci me
toda, pak také o soustavé faktort (faktorovém plénu, schématu). Pokud se pouZije ,,znacko-
vy systém*, budou tym instruovat konzultanti. :

Pfed zahdjenim programu analyzy a hodnoceni by mél tym provést n€kolik praktickych
pokust.

Rizeni schizek tymu

Predsedajici, persondlni poradce tymu nebo externi konzultant by mél jednat jako ,,usnadio-
vatel” ¢i moderdtor, ktery poméhd tymu pochopit postupy pouZivané k dosaZen{ konsensu;
Moderdtofi by sami normdln€ neméli hodnotit price, to je funkce tymu, ktery mus{ kone¢né
rozhodnuti piijmout za vlastni, Moderdtoii by v8ak méli radit, pokud jde o interpretaci systé-
mu, a zpiisob, jak se pouZivd, a méli by se snaZit dosdhnout konsenzu. Je aZ pfekvapujici, jak
snadno se konsensu dosdhne s dobi'e promySlenym systémem, vyvdZenym a dobie piiprave-
nym tymem a, co je dileZité, s efektivnim moderdtorem.

Na po¢étku prdce s tymem bude hodnoceni price vyZadovat del3i ¢as. AvSak jakmile se
¢lenové sezndmi s fungovanim systému, préace se urychli. Je tfeba si uvédomit, Ze hodnocen
préce je pfedeviim procesem porovndvéni, ve kterém se shody tisudki dosghne snadné&ji po-
rovndvanim hodnocenf jednotlivych faktorli v riiznych pracich (pokud je pouZit bodovaci

systém). Hodnocen{ ,,skute¢nych® prac{ také pomizZe ¢leniim podivat se na zoubek popisim

tirovni faktord v systému.

Postup pri odvolani
Inejsvédomit&jsi a dobie pfipravené komise pro hodnoceni price délaji chyby. Je také tfeba

2 vz

pocitat s tim, Ze vedouci mohou ofekdvat, Ze lidé, kterd f{di, by méli byt zafazeni vyge. Vy-

chdzeji ptitom z vlastni pfedstavy svého vlastniho postaveni nebo postaveni svého dtvaru:
A obdobné i jednotlivci mohou mit pocit, Ze vyznam jejich préce je podhodnocen. Proto je
dileZitd procedura tykajic{ se odvolani.

Hodnoceni prace s vyuzitim pocitaca

Realizace hodnoceni pridce miiZe znamenat spoustu papiru a zabrat mnoho &asu. PouZit{
softwarovych systém zaloZenych na znalostech, zpravidla oznagovanych jako expertni sy-
stémy, miiZe pomoci zorganizovat procesy analyzy tak, aby byly co nejlépe vyuZity moZnos-

ti databdze, pomtiZe pii vypracovani odpovidajicich posouzeni a pfi zaznamendvani rozhod-

nuti, kterd maji byt vloZena do databdze. To se d€ld pomoci:

B definovdni pravidel hodnocenti, tykajicich se posuzovéni véhy faktord, bodi, tirovni nebo
stuptill pfifazenych ke kazdému faktoru a hodnoticich standardd, které vedou hodnotitele

ke spravnému hodnoceni praci — ty mohou mit podobu typickych (vzorovych, kli¢ovych)

praci nebo definic drovni, popiipad€ obojtho;
B naprogramovani pocitace, aby kladl vhodné otdzky tykajici se kaZdého faktoru price, coZ
umoZnf uplatnit pravidla hodnocenf;
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m diisledného uplatnéni pravidel a ur&eni skére faktoru pro danou prci;
® zatiidénf price;
M zafazeni prdce na konkrétni misto v pofad;
® ukldddni informacf o prici (pracovnim mistg) ve form& faktorové analyzy do paméti podi-
taCe tak, aby mohly byt kdykoliv vyvoldny na obrazovku nebo vytistény.

‘Rovnost hodnoty praci

Ve Velké Britdnii miiZe kaZdy na zdkladg zdkona o stejném odméiovani poZadovat stejnou
‘odménu jako jin€ osoby, pokud se domniv4, e jeho préce je stejn& ndro¢n4 z hlediska tako-
vych faktorti, jako je namdhavost, dovednost a rozhodovdni. N droky na stejnou hodnotu pr4-
.ce mohou byt vzneseny bez ohledu na to, zda existuje systém hodnoceni price, a mohou pre-
kraovat tradiéni hranice, tak¥e manudlni pracovnici mohou porovndvat své prdce
s duSevnimi pracovniky a naopak. Sklon k t&mto nirokfim je nejvetsf tam, kde existuje seg-
regace price podle pohlavi. '

Zédosti piijimajf pracovni soudy, které mohou poZédat nezdvislé experty, aby zhodnotili
rovnost hodnoty price mezi Zadatelem a tim, ke kterému je ptirovndvéna. Experti provadg;
svd hodnocen{ s pouZitim soustavy takovych faktord analyzy pracovnich mist, jako jsou zna-
losti, zkuSenosti, posuzovdn{ a rozhodov4ni, kontakty, fyzickd ndmaha a désledky chyb. .

Nezdvisli experti za¢inaj{ s popisem Ppracovniho mista, aby zjistili, kterd z oblasti obsahu
préce je piiCinou konfliktu. SnaZ{ se dospé&t k dohodé o faktech a Zadaji zaméstnavatele, aby
zddvodnil diferenciaci. Pfesné bodové ohodnoceni kaZdého z faktorfi obvykle nenf povaZo-
vdno ani za nezbytné, ani vhodné, podstatné viak Je obecné prohlaen{ porovndvajici ndrod-
nost kazdé€ préice podle vSech faktort.

Existence systému hodnocenf price, ktery pfisuzuje sledovanym pracim hodnotu, méZe

byt vyuZita jako doklad, Ze k Z4dné diskriminaci nedochdzi pouze tehdy, jestliZe systém sdm

<~ 2

0 sobé nen{ diskriminaéni. Je také Zddoucf, aby tento systém byl analyticky. Systémy hodno-
cen{ prdce mohou diskriminovat vyb&rem faktort a volbou vah piiznanych faktoriim a rov-
néZ proces zafazovani praci do tfid miiZe obsahovat skrytou diskriminaci.

Britskd Komise pro stejné piileZitosti (Equal Opportunities Commission) vyhldsila, Ze
hodnocent préce by nemélo poskytovat falesnou objektivitu statu quo: ,,Zdvazek k poctivé-
mu hodnocenf price miZe vyZadovat, aby byly zm&n&ny nékteré tradié¢ni piistupy, pokud
de o hodnotu p¥izndvanou pracim vykondvanym pfevdZné Yenami.* Doporué&uje se také,
by extrémné vysoké nebo nizké vihy nebyly pfid€lovdny faktorfim, které se vyskytuji vy-
uéné u praci vykondvanych prevdzng pracovniky jednoho pohlavi.
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2 Analyza trznich sazeb
(mzdov4 Setfeni)

by se zajistila konkurenceschopnost drovné mezd, je nezbytné sledovat trZni sazby stej-
ych praci, jaké existuji v podniku, zejména pak téch, které jsou obzvl43t€ ndchylné k tlaku
hu kvili vzdcné se vyskytujicim faktorfim. N&kdy se tomu fik4 benchmarking (porovndva-
1 irovné).

- Systémy hodnocenf préce lze pouZit ke stanovenf vnitinich relaci, av8ak samy o sob& ne-
ohou ocenit price. Do zna¢né miry je tiroveli odméfiovani pfedmétem trZnich sil, které je
eba pii stanovovdni mzdovych sazeb za jednotlivé price brat v iivahu. Nékteré specializo-
ané prace nemuseji byt pfedmétem stejnych vn&jiich tlakd jako jiné, je viak jesté nezbytné
&d&t, jaké piipadné diisledky mohou mit trZnf sazby na mzdovou strukturu jako celek jesté
five, neZ se rozhodne o vnitinich mzdovych relacich, kterg by spravng vyjadfovaly tirovné
dovednosti a odpovédnosti. Je také nutné piipustit, Ze trZni tlaky a vyjedndvan{ ovliviiujf di-
ferenciaci uvnitf firmy.

ojem trzni sazby

Pojem trZni sazby (tarifu) je dokonce i na mistnim trhu préce nepfesnym pojmem. Neexistu-
jenic takového jako za trZnf sazba, pokud nen{ reprezentovdna obecn& pouZivanou celostatni
mzdovou stupnicf, a takové pifpady jsou nyni vzdcné. VZdy existuje fada sazeb vypldcenych
rliznymi zaméstnavateli, dokonce i za identické préce, protoZe existuji riizné pfistupy za-
méstnavatelli k porovndvani svych vlastnich sazeb se sazbami trZnfmi. Plat{ to zv14§t
umanaZerskych praci a jinjch zaméstnéni, kde se mohou povinnosti vyrazng ligit, a to do-
konce i v pifpadech, kdy ndzev préce je stejny a kde bude aktudlni odména pravd&podobng
yrazné€ ovlivnéna kvalitou a hodnotou jedince pro podnik. Proto je moZné mzdovi Setfeni
pouZivat pouze k ziskdni povSechné indikace trZnich sazeb. S rozvahou je tieba interpretovat
vysledky zvld§tnich Setfeni nebo tdaje z publikovanych priizkumd. Casto zfistdva velky
prostor pro vybér diikaz na podporu vlastné jakékoliv argumentace.

PoZadovan€ informace
Cﬂem porovndvan{ se situaci na trhu by mélo byt:

W ziskat pfesné a reprezentativni ddaje tykajic{ se zdkladnich mezd, prémif a zaméstnanec-
- kych vyhod;
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B porovndvat stejné tidaje z hlediska typu a vyznamu préce a typu organizace — to je proces
»porovndviani prce®;

@ ziskat nejnovejsi informace;

B interpretovat ddaje z hlediska situace a potfeb organizace;

B predklddat ddaje takovym zplisobem, ktery ukazuje na potfebné kroky.

Porovndvani praci

Cilem provddé&ni mzdovych Setfen je porovndvat porovnatelné — proces porovnévani pracf.
Riizné metody porovndvani praci ve vzestupném pofadf podle piesnosti jsou:

B ndzev prdce (pracovniho mista) — Casto velmi zavadgjict;

B strucny (2 - 3 Fddky) popis pracovniho mista a irovné odpovédnosti — poskytuje lep§i vo-
ditko pro porovndvdni praci, av§ak ponechdvd jeSt€ mnoho prostoru pro nepfesnost;

® popis pracovniho mista v kostce, ktery definuje préci a jeji povinnosti ve dvou aZ tfech
stech slov, uvddi n&které bliZ§{ informace o povaze préice v takovych pojmech, jako jsou
své&fené zdroje — miiZe poskytnout leps{ zdklad pro porovndvani praci, aviak stdle jests
nemusi zabezpe&ovat idedln{ stupeii pfesnosti;
B 1ipiné popisy pracovnich mist, které nabizeji vice podrobnosti o préci, vyZaduji v8ak znag-
né usilf pti porovnavam

B hodnocent prdce miiZe byt pouZito jako podpora popisu pracovniho mista, aby se ziskaly
dostateén& piesné informace o porovndvané dimenzi prace. VyuZiti hodnocenf pracf je
&asové velmi ndro&né, zv143té pokud pii jejich zpracovédni nebyly pouZity stejné systémy.

Prezentace tidaji
Udaje mohou byt prezentovdny dv&ma zpiisoby:

1. Ukazatele stfednich hodnot:
O aritmeticky prameér;
O medidn — prostfedni &len v uspofddaném rozdgleni jednotlivych Elend; nqcastep
pouZivany ukazatel, protoZe odstraiiuje deformace, ke kterym jsou aritmetické prime-
ry ndchylné (napf. vliv extrémnich hodnot).

2. Ukazatele rozloZeni:
O hornf kvartil — hodnota, nad niZ se vyskytuje 25 % individudlnich hodnot;
O dolni kvartil — hodnota, pod kterou se vyskytuje 25 % individudlnich hodnot;
O rozpéti kvartild — rozdil mezi hornim a dolnim kvartilem.
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Zdroje informaci

Existujf tyto zdroje informaci o trZznich sazbdch:
- publikovand Setfent;

W specidlni etfent;

® klubovd Setfent;

M inzeréty.

Tyto zdroje jsou déle popséany.

Publikovana Setfeni

Existuje- Sirokd Skdla publikovanych Setfeni, kterd bud’ obsahuji vieobecné informace
"o manaZerskych platech, nebo se tykaji mezd specialistd, technickych nebo administrativ-
nich praci. Radu informaci o mzddch obsahuje také oficidln{ statistika prdce.

Pfi pouZivéni publikovanych Setfeni je tfeba ovéfit:

® poskytované informace;
M mnoZstvi a sloZeni G¢astniki;

W kvalitu informaci, tykajicich se seskupovdni pracf;

B v jakém rozsahu zahrnuji price, pro které potfebujeme informace;
M aktudlnost poskytovanych informaci;
B nakolik sprdvné jsou tidaje prezentovany.

Publikovand Setfeni jsou rychlym a nepfili§ ndkladnym zplisobem ziskdvani informaci.
Mohou v8ak vzniknout problémy pii porovndvani praci a informace nemuseji byt nékdy ak-
tudlni.

Specidlni Setieni

Specidlni Setfeni mohou byt akci typu ,,udélej si sém“ nebo mohou byt provedena na zakdz-

ku poradenskymi firmami. Druhy zptsob byvd ndkladn&jsi, ale uSetf{ mnoho &asu a potizi

a n€které organizace ochotnéji odpovidaji na dotazniky od renomovaného konzultanta.
Specidlni Setfeni mohou probihat takto:

1. Stanovi se, jaké informace jsou zapotiebi.

2. Urdi se ,,typické (kliCové) prace®, pro které se vyZaduji srovnatelné tdaje o mzdéch. To
miiZe byt provedeno jako sou&dst procesu hodnocen{ préce.

3. Pro tyto price se vypracuji se popisy pracovnich mist v kostce.

4. Identifikujf se organizace, ve kterych se pravdépodobné budou vyskytovat podobné prace
(pracovni mista).

5. Tyto organizace se oslovi a pozvou se k G&asti na etfent. Je obvyklé, Ze vysledky Setien
se rozesilaji icastnikiim, a Ze jednotlivé organizace zlistanou v anonymitg.
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6. Ukastnikiim se poskytnou formuldfe k vypInéni spolu s vysvétlivkami a popisy pracov-
nich mist v kostce.

7. Analyzuji se vricené formuldfe a viem tcastnikiim se rozesle shrnutf vysledk.

~Specidlni Setfeni mohou ospravedInit as a potfZe nebo vylohy tim, Ze poskytnou uZitens
srovnatelnd data. MiZe vSak byt obtiZné ziskat potiebny podet ddastniki, bud proto, e
organizace nemajf zdjem, nebo proto, Ze jsou jiZ ¢leny n&jakého klubu nebo se tidastni
publikovaného Setieni.

Klubova Setreni

Klubovid 3etieni provadi urcity pocet organizaci, které se dohodnou na pravidelné vym&ng

informaci o mzddch ve standardizované podobé. Tato Setfenf majf v§echny vyhody specidl-
nich Setf'eni a navic pfindSeji dodatecné vyhody ze zna&né dspory asu a poskytuji pravidel-
né informace. Pokud je to moZné, vyplati se k takovému Setfen{ se pfipojit. Pokud vhodny
klub neexistuje, je moZné pokusit se jeho ¢innost rozjet. VyZaduje to viak zna¢né dsili.

Inzeraty

Mnoho organizaci spoléhd na tiroveii plat publikovanou v inzerdtech nabizejicich zamést-
ndni. Ty v8ak mohou byt velmi zavadé&jict, nebof se nemusi podafit najit vhodny protgjsek
pro porovndvéni, a kromé toho inzerované platy nemuseji byt tytéZ, které se nakonec plati.
PrestoZe Uidaje z inzerdth mohou byt znaéné nespolehlivé, 1ze je pouZit jako doplngk k jinym
spolehlivéj§im zdrojim.

Jiné zdroje informaci

Jin€ zdroje informaci mohou pfedstavovat riizné publikace o pfijmech nebo o kolektivnich

pracovnich vztazich, ale i rizné odborné ¢ldnky. Ty mohou obsahovat uZite¢né informace
o vyvojovych trendech ve mzddch obecné, o vyvoji mezd apod. a mohou byt vyuZity pfi roz-
hodovéni o tom, jaky druh riist mezd je Zddouct (pokud viibec ngjaky rist mezd Zddouci je).

Pouziti adaju ze Setfeni

Poufiti idajli ze mzdovych Setfent na trhu jako voditka pro droveti odmétiovani je procesem
zaloZenym na tdsudku a kompromisu. Rézné zdroje mohou poskytovat riizné ukazatele
o drovni trznich sazeb. V disledku toho je asi nutné vytvofit cosi, co by mohlo byt oznadeno
jako ,,odvozené“
moZné dosdhnout rozumné rovnovéhy mezi konkurujicimi si vyhodami riznych pouzwa-
nych zdroji. Casto v takovém piipadé jde o intuitivni proces.

Vv

KdyZ jsou vSechny dosaZitelné tdaje shromdZ?dény a prezentovény nejpfistupngj$im

moZnym zplisobem (tj. jedna prdce po druhé tak, aby byly pokryty viechny oblasti struktury),

. je moZné urcit referencni body pro kaZdé mzdové rozpé&ti ve stupiiovité mzdové struktui'e
tak, jak je to popsdno v kapitole 43. Tento proces bude brat v tivahu misto na trhu, které si
podnik pieje zaujmout, tj. jeho ,,postaveni® nebo ,,situaci* na trhu.

trZn{ sazby, zaloZené na posouzen{ relativni spolehlivosti Gdajii. Tak je

43 Mzdové / platove struktury

Definice

‘Mzdovd / platovi struktura (d4le jen mzdové struktura) poskytuje rdmec pro iizenf zaklad-
nich pen&Znich odmeén, rist t€chto odmén a nékdy i pro poskytovdni zaméstnaneckych vy-
hod. Hlavnimi typy, jimiZ se tato kapitola zabyvd v dal§im textu, jsou tradi¢ni stupfiovité
struktury, Sirokopasmové struktury, struktury pro skupiny (druhy) praci, mzdové bodové
stupnice, struktury pro manudlni pracovniky a struktury pro jednotlivé prace (pracovni mis-
ta). N&které organizace nemaji Zddnou formdln{ strukturu a misto toho pouZivaji specifické
sazby pro jednotlivé prdce (pracovni mista) nebo lidi bez jakékoliv moZnosti riistu pe-
n&%nich odmén nad tuto sazbu nebo na jinou sazbu. Vétsina britskych organizaci s méné nez
100 pracovniky nemd Zddnou mzdovou strukturu, ale jednoduse platf jednotlivé pracovniky
podle toho, co si mysli o jejich vjznamu. Nicméné, vétsina organizacfi s vice pracovniky po-
uzivd formdlni mzdové struktury, které:

B stanovuji mzdov4 rozp&ti nebo stupnice pro préce seskupené do stupiii (tifd), pisem nebo
skupin (druhtl) praci, obvykle s ohledem na trznf sazby a €asto na zdklad€ vysledkd hod-
noceni price;

B poskytuji prostor pro zvySeni odmény podle vykonu, dovednosti, schopnosti, piinosu
nebo doby zamé&stndni, a to v rdmci mzdovych rozpéti nebo stupnic;

B specifikuji pravidla, podle nichZ miiZe dochdzet k pfesuntim praci a/nebo jednotlivych
pracovnikil mezi drovn&mi, stupni (tff{dami) nebo pdsmy struktury.

MiZe existovat jeding, integrovand mzdova struktura pro celou organizaci nebo — ve vel-
kych organizacich — mohou existovat riizné struktury na riiznych drovnich, naptiklad jedna
struktura pro manaZery, specialisty, techniky, prodejce a administrativni pracovniky a jind
pro manudln{ pracovniky. Vrcholové vedeni m4 Casto zv14Stn{ systém.

Divody existence mzdovych struktur

Uelem mzdovych struktur je poskytnout logicky vytvoteny rdémec, v némZ lze realizovat
spravedlivou, slu$nou, dislednou a prihlednou politiku odméniovani. UmoZiiuji organizaci
stanovovat tirovefi penéZnich odmén za préce a lidem a jsou zdkladnou pro efektivni f{zeni
mzdovych relac a pro proces monitorovani a fizeni praktického odménovani. Jsou zéroveii
jakymsi komunikaénim kandlem, pomoci n€hoZ miZe organizace informovat pracovniky

o tom, jaké se jim v oblasti odméfiovani naskytaji moZnosti.

Mzdové / platové struktury B 593
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. ) . odmény a sazbou odpovidajici politice odméfiovéni. Je vyjddfen v procentech. Pokud se ob&
Kritéria mzdovych struktur sazby shodujf, m ukazatel hodnotu 100 %.

Mzdové struktury by mély: A

B byt v souladu s charakteristickymi rysy a potfebami organizace a jejich pracovnik;

B usnadiiovat fizenf mzdovych relaci a dosahovéni spravedlnosti, sluSnosti a duslednost1
v fizeni odmétiovani pracovniki; ;

B byt schopny se adaptovat na dopady zmén trZznich sazeb a na nedostatek lidi s urcitou kva‘
lifikaci na trhu préce;

H usnadiiovat flexibilitu ve vykondvéni préce a soustavny rozvoj;

B poskytovat prostor pro odmétiovani vikonu a pifriistku dovednosti a schopnostf;

B vyjasiiovat piileZitosti tykajici se odméniovdni a kariéry;

B byt konstruovdny logicky a jasné tak, aby zdklady, na kterjch jsou postaveny, mohly byt
snadno a srozumitelné sdéleny pracovniktim;

B umoZnit organizaci provddén{ kontroly realizace mzdové politiky a kontroly rozpodth.

_Obr. 43.1 Stupriovitd mzdovd struktura

Sirokopdsmové mzdové struktury

Tradi¢ni stupiiovité struktury jsou stdle vice nahrazovédny Sirokopdsmovymi strukturami.
V téchto strukturdch je pocet stupiiti redukovén na relativng maly poet ,,pdsem* tak, jak to
ilustruje obrdzek 43.2.

Typy mzdovych struktur

Stupnovité mzdové struktury
Navzdory tomu, Ze pfichdzeji stdle vice do médy Sirokopdsmové struktury, jsou stdle je§t&
pro soukromy sektor nejtypictéjsi stuptiovité mzdové struktury. Tvori je — jak ukazuje obr4-
zek 43.1. — vzestupnd fada stupiiti (tf1d) préce, do nichZ se — obvykle na zdklad€ bodi prids- -
lenych pii hodnoceni price — zafazuji price zhruba stejné hodnoty. Ke kaZdému stupni je
pfipojeno mzdové rozpéti. Maximum kaZdého rozpétf je zpravidla stanoveno na trovni
0 20-50 % vy$si neZ jeho minimum. Napiiklad Etyficetiprocentni mzdoveé rozpéti by mohlo
pokryvat &dstku od 16 000 K¢ do 22 400 K& mésicné. Mzdova rozpétf jsou viak Easto stano-
vovédna procentem od stfedu rozpéti; napiiklad miZe byt mzdové rozpéti vyjddieno 80 az
120 %, tzn. je-1i stfedem rozpéti 20 000 K¢, pak by bylo minimum 16 000 K¢ a maximum
24 000 K& mési¢né. Stfed rozpéti by mél byt povaZovan za sazbu pro pIné zpasobilého jedin-
ce, mél by brét v ivahu trZnf sazby a mél by byt v souladu s podnikovou politikou relaci mezi
drovnémi mezd a trZznimi sazbami za podobné préce (nékdy se tomu fikd ,,mzdov4 pozice®).
Mzdové rozpéti poskytuje prostor pro rist nebo zvyseni penéZni odmény. : f
Ve struktufe miZe byt deset nebo vice stupiiti, obvykle to zdvisf na velikosti organizace
a na podobé& hierarchie jeji struktury. Stupné se definujf v zdvislosti na metod& hodnoceni
prdce pomoc{ bod, definic{ stupiid nebo jednoduSe pomoci praci, které byly zafazeny do
stupiill. Rozdily mezi rozpétimi Cinf zpravidla okolo 20 % a je obvyklé, Ze se jednotlivd roz-
péti pfekryvaji, Casto aZ 0 50 %. Rozpéti jsou Casto konstruovéna tak, aby byla na nejvy$sich
drovnich §irSi. Vychdzi se pfitom z pfedpokiadu, Ze na t€chto trovnich je v&ti prostor pro
odevzdéavéni riznych tirovnf vykonu a tyto rozdily by pak mély byt pfimé&fen& odméiovany.
K analyze a fizen{ vyvoje mezd se Casto pouZivd postup, kdy se porovndva soudasnd drovei

NP2

odmény se stfedem rozpéti. Také se pouZivd ukazatel mé¥ici vztah mezi skute¢nou sazbou

0br. 43.2 Preména tradicné stupriovité struktury na Sirokopdsmovou strukturu

V Sirokych pdsmech je moZné fidit odmétiovani pruZng&ji neZ v konven&ni stupiiovité
struktufe a zvySend pozornost se vénuje relacim na trhu price. Sftka pdsma mdaZe byt
1100 %, i kdyZ nej¢ast&ji jde o néco mezi 50 % a 80 %. Strukturu miZe tvofit pouze p&t nebo
Sest pasem. Hranice pdsem jsou &asto, ale nikoliv vZdy, stdle jest& definovany na zdklads
hodnoceni préce. Jednotlivé role lze umistit do pdsem &ist& s odvoldnim na tr¥nf sazby, nebo
Cast&ji na zdkladé kombinace hodnocenf prace a analyzy trinich sazeb. Pdsma lze obecng
charakterizovat pomoci odkazu na typy roli, které jsou do ného zafazeny. Lze se odvolat na
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generické (druhové) role nebo na soubory roli a ty pak mohou byt pouZity jako typické, kli-
gové, vzorové role, s nimiZ se pii zafazovani do pdsem poméiuji ostatni role. 6 5 4
V pdsmech je moZné pro potieby indikace normdlniho platového postupu definovat
mzdové nebo platové zény a to poskytuje v Sirokopdsmové struktuie prostor pro plat souvi- 5 4
sejici s rozvojem kariéry, a to tak, Ze se plat pohybuje horizontdln€ v pdsmu (a ve skuteénosti 3
za teoretické hranice pdsma) v zdvislosti na riistu rozsahu aktivit pracovnika, riistu jeho pii- 4
nosu a schopnosti. Platovy postup a rozvoj kariéry nejsou jednodusSe zdleZitosti povySeni do Urovné 3
vy§§tho mzdového stupné. 3 5
Cile Sirokopdsmovych struktur jsou obvykle tyto: 2
2
B dosdhnout v&t8i pruZnosti v fizeni odméfiovdni;
B pfizpisobit mzdovou strukturu plo33{ struktufe organizace; y 1 1
B zohlednit diraz kladeny v takovych organizacich na horizontdlni procesy;
B vytvofit silny vztah mezi pen&Znf odménou a pifnosem pracovnika a oslabit diraz na od- Odborné
mény odréZejici postaveni pracovnika; a zejména dileZitym cilem je: Provoz slushy Sprava

B poskytnout rdmec, v némZ by lidé mohli byt odménovéni za lateralni, horizontdln{ IOZVO_]
Obr. 43.3 Struktura pro skupiny (druhy) praci s lificimi se irovnémi

Sirokop4smové struktury budou asi pravd&podobngji zavddny ve flexibilnich organiza-
cich, v nichZ neexistuji ptili¥né hierarchie ani v oblasti fizent, ani v oblasti pracovniho procesu,
a které z celého srdce v&i{ na soustavny rozvoj. Takové organizace Casto pro§ly restruktura-
lizaci, kter4 se zabyvala zdkladnimi podnikovymi procesy z hlediska riznych podnikovych
funkci a méla za tikol odstranit omezeni vyvoldvand konvenénimi hranicemi organiza¢nich

celkfl a tradi¢nf délbu préce spojenou s hierarchiemi, funkcemi a pracovnimi misty.

Tyto struktury 1ze také vytvofit pro ur¢ité ,,skupiny na trhu préce, a to tehdy, kdy piislus-
nd zaméstndni jsou vystavena mimofddnym tlakiim trhu. TrZni sazby pro takové préce jsou
pak vyS8i neZ trZni sazby pro jind zaméstndnf, kterd je moZné zatadit na zdklad& vnitropodni-
kovych relaci do téhoZ stupné. AvSak vytvéfeni ,,skupin na trhu préce* znamen4 zvysené ri-
ziko diskriminace podle pohlavi a skupiny (druhy) praci mohou vytvéfet bariéry pro lateral-

wow

nf, horizontéln{ rozvoj napfi¢ organizaci.

. /
Struktury pro Skupmy (druhy) praci SmiSeny model Sirokopdsmové struktury pro skupiny (druhy) praci
Obvyklou Sirokopdsmovou strukturu 1ze uzptisobit tak, aby v rdmci pasem slouZila i odm&-
fovani skupin (druhtl) praci. Je rovnéZ mozné ve struktufe pro skupiny (druhy) praci
pouZivat Sirokd pdsma. V podstaté to umoZiiuje uréitou pruZnost v odmé&fiovéni a platovy po-
stup jedincll vykondvajicich rizné druhy praci, ale stdle jedt8 se udrZuje spole&n4 struktura
pdsem a schopnost ,,rozumét” systému odméfiovéni v celé organizaci. Uchov4vi to prvek
dislednosti a spravedlnosti a umoZiiuje to, aby dochézelo k laterlnimu, horizontalnimu roz-
voji napii¢ organizaci.

Struktury pro skupiny (druhy) pracf slouZ{ jednotlivym skupindm nebo druhfim praci. Druhy
praci jsou tvofeny rolemi v n&jaké funkénf oblasti, napifiklad ve vyzkumu, na tseku financ{
nebo v personalistice, které jsou pifbuzné z hlediska vykondvanych Cinnostf a vyuZivanjch
zdkladnich dovednosti, ale 1i8{ se drovnf odpovédnosti, poZadovanych dovednosti a schop-
nosti. KaZdy druh prdce md svou vlastn{ strukturu drovn{ platii, kterou lze definovat na z4-
klad& odpov&dnosti, dovednosti a schopnosti. Urovn& mohou mit své vlastnf jasn& vymeze
nd mzdovd / platové rozpéti, jako je tomu u konvenéni stuptiovité mzdové struktury. UlOVHC:,
platii v jednotlivych skupindch (druzich) praci se v z4vislosti na dopadu trZnich sazeb mohou
li§it tak, jak to ilustruje obrdzek 43.3. '

Struktury pro skupiny (druhy) praci se pouil’vajl’ proto, Ze existuje pocit, Ze nékterd za-
méstndni vyZaduji odlisny piistup jak z hlediska odmétiovani, tak z hlediska rozvoje kariéry.
Jednou z vyhod je to, Ze lze pldnovat postup v kariéi'e na zdkladé pifristku dovednosti nebo
schopnosti a Ze pracovnici si mohou uvédomovat, jaké maji ve své vlastni skuping (druhu)
pracii v jinych skupindch praci pfileZitosti k rozvoji. Tyto struktury jsou populdrn{ v organi-
zacich, které maji vysoky podil specialisti a vzdélangch pracovnikti.

Mzdové bodové stupnice

Mzdové bodové stupnice se sklddajf z rostoucich &i piiriistkovych fad bodd v rozpéti od nej-
méné k nejvyse placenym pracim zahrnutym do struktury tak, jak to predstavuje obrizek
43.4. Prirstek mzdové bodové stupnice miiZe byt stabilni, tfeba 3 %, v celé stupnici, nebo
miiZe byt na vys3ich drovnich v&ti. Postup v rdmci stupnice je zaloZen na délce zam&stnan{
na daném mistg, obvykle se pokroéi o jedno misto za rok. Pokud je viak zavedeno odmétio-
véni podle vykonu, miiZe byt pracovnikiim ddna moZnost sviij postup urychlit. Prace Ize
umistit k ur€itym bodim na stupnici, nebo pro riizné t¥idy praci lze vytvofit ur&ité intervaly

s

nebo rozpéti.
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A IV 5, Jaké charakteristiky organizace by mély byt vzaty v Gvahu, aby se zajistilo ,,nejlepsf pfi-
pésmo 5 ~ zptisobeni (soulad)“? Tyto charakteristiky by mély zahrnovat typ podnikdni, podnikovou
” kulturu, strukturu organizace a typ zamé&stndvanych lidi.
?)A;Sdlg‘éi 6. Jak by mohlo vytvéfeni mzdové struktury podpofit navrhované organiza¢ni zmé&ny nebo
Nzdové A zmény kultury a posilit jin€ oblasti persondlni politiky a praxe?
Ke pésmo 3 7. Jak jsme pfipraveni na zavedeni nové nebo upravené mzdové struktury?
Vzdova 8. Jakymi zdleZitostmi se budeme muset zabyvat b&€hem procesu vytvifeni a zavddéni nové
pasmo 2 struktury?
Mzdové
pasmo 1 , ‘ ~ Provadéni volby
Volba mzdové struktury zdvisi na typu organizace a na druhu lidf, které zamé&stndvd. To

mus{ zjistit jakdsi diagnostickd inventura. Neexistuje nic takového, jako néjakd modelovd
truktura nebo ,,nejlepsi praxe / postup® pro vytvéreni Sirokopdsmovych struktur nebo struk-
tur pro skupiny (druhy) praci. Jak zjistil vyzkum Institute of Personnel and Development
Armstrong a Brown, 2001), existuje obrovskd rozmanitost pifstupll; kazdd organizace
uplatiiuje sviij vlastni typ mzdové struktury odpovidajici jejim konkrétnim podminkdm. Za-
fmco vSeobecnym trendem ve velkych organizacich je trend k plo§§im, SirS§im a flexibilngj-
§fm strukturdm, existuje fada podnikt zamé&fenych na rychle se rozvijejici technologie, které
v neddvné dobé zavedly v rdmci zvySeni profesionality fizeni v organizaci do svych mzdo-
vych / platovych struktur vice stupiid.

V3eobecné viak podniky a instituce s formdlnimi, hierarchickymi organizaénimi struktu-
rami maji sklon upfednostiiovat konven¢ni stupiiovité struktury, které umoZiiuji fddné fidit
aspravovat odmeéfiovani a usnadiiuji zabezpecovdni vnitinich relaci. Organizace, které chté-
i dosdhnout véts{ pruZnosti, ale v daném rdmci, maji moZnost volby Sirokopdsmovych
struktur nebo struktur pro skupiny (druhy) praci, popiipadé€ né€jaky smiSeny model. VE&tsi
pruZnosti lze dosdhnout, poskytneme-li liniovym manaZerdm v riiznych ¢dstech organizace
vice prostoru k rozhodovdni o mzdach a platech. Jest€ veétsf pruZnosti dosdhneme, pokud
pouZijeme strukturu pro jednotlivé prace nebo strukturu individudlnich sazeb. Nevyhodou
obou naposledy zminénych struktur je to, Ze se pfitom zanedbdva otdzka vnitin{ spravedl-
nosti a vznikd nebezpedi rizné odmény za stejnou préci. Jde zdroveti o sloZit&ji{ struktury,
které se hire f1di a spravuji.

- Porovnan{ hlavnich rysii, vyhod a nevyhod nejobvyklej§ich struktur uvadi tabulka 43.1.

Obr. 43.4 Mzdovd bodovd stupnice

Bodové stupnice se nej&ast&ji vyskytuji ve vefejném sektoru nebo v agenturdch a dobro-
volnych organizacich, které si osvojily pifstup vefejného sektoru k fizeni odméfiovani,
V posledni dobé se v nékterych organizacich objevil trend nahradit tyto bodové stupnice §i-
rokopdsmovymi strukturami nebo strukturami pro skupiny (druhy) pract.

Struktury jednotlivych praci ;
Struktury jednotlivych praci prost& pro kaZdou praci (pracovni misto) definuji zvldStn{
mzdové (platové) rozpéti. Sazby pro préce a relace mezi nimi se ¢asto fid trznimi sazbami—
struktury jednotlivych praci 1ze Easto charakterizovat jako ,,fidici se podle trhu®. ,

Relace mezi pracemi Ize uréit pomoci bodovaci metody nebo metody faktorového porov-
néni (fad potadi) hodnoceni price, kdy lze body vyjddfit v penézich. Do Sirokopdsmové
struktury Ize zafadit ,,z6ny*, které jsou ve skute¢nosti rozp&timi pro jednotlivé préce v rdmci
pasma.

Volba struktury

Dfive neZ si vybereme n&jaky z vySe uvedenych typti mzdové struktury nebo zaCneme upra-
vovat existujici strukturu, musime si odpov&dgt na ndsledujici otdzky:

1. Jaké jsou prednosti a nedostatky soucasného zptisobu odmé&fiovéni v oblasti politiky od-
mé&ovéni, mzdové / platové struktury, metod odméiiovéni pracovnikd podle vykonu,
schopnosti, dovednosti nebo piinosu, v oblasti f{zeni pracovniho vykonu a poskytovéni
zaméstnaneckych vyhod? i

2. Vezmeme-li v tivahu odpovéd na pfedchozi otdzku, pak pro¢ se domnivame, Ze je nezbyt-
né mit novou nebo upravenou strukturu?

3. Jak by asi mé&la nov4 nebo upravend struktura uspokojovat potieby podniku definované
v podnikové strategii?

4, Jaké konkrétni cile by méla novd nebo upravend struktura mit?

Mzdové struktury pro manudlni pracovniky

Mzdové struktury pro manudlni pracovniky se sklddaji z tarifnich sazeb vypldcenych pra-
covnikdm, ktefi pracuj{ v dilndch, v distribuci, v dopravé, vefejnych sluZbdch a kdekoliv jin-
de, kde prdce (pracovni misto) znamend ptedev§im manuélni dovednosti a dkoly. Tato struk-
ura bude podobnd kterékoliv jiné mzdové struktufe v tom, Ze obsahuje mzdové diference
mezi pracemi, které jsou odrazem skute¢nych a pfedpoklddanych rozdila v dovednosti a od-
povédnosti a jsou ovlivnény tlaky mistntho trhu préce, zvyky a praxi i dohodami uzavienymi

mezi managementem a odbory. Tyto mzdové tirovné jsou podepieny nééim, co by bylo moz-
n€é oznatit jako ,,ujednédn{ o vykonu®,
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penize a budou vice praéovat, aby je dostali. Tento argument je silny a je podepien mnoha
tisp&$nymi pobidkovymi systémy, které stile je§té funguji, i kdyZ obtiZe s udrZovénim efek.

tivnich systéml odmétiovéani podle vysledkt by nikdy nemély byt podcetiovany.

Projekt harmonizace odmériovdni
Byl ustaven projektovy tym, ktery mél za tikol vytvofit systém hodnoceni price. DiileZitymi
faktory byly:

starost a zdjem o lidi;

B sloZitost rozhodovani a volnost konéni;
W fedeni problému a inovace;

¥ komunikace;

W vliv na lidi a interpersondlni dovednosti;
W fi{zeni zdroji a procesi;

H pldnovéni;

B flexibilita;

B kvalifikace a schopnosti.

Priplatky
Mnoho mzdovych struktur zahrnuje riizné pifplatky za zvld§tni dovednosti nebo ndroky kla:
dené na pracovniky. MiiZe jit o p¥iplatky za préci ve sm&ndch, za nevhodnou pracovni doby,
piiplatky za préci pres€as a pfiplatky za obtiZné nebo zdravi Skodlivé pracovni podminky,

Integrované mzdové struktury

Integrované mzdové struktury se tykajf skupin pracovnikd, které jsou tradi¢ng odméftioviny
podle zvldStnich dprav &i systému. Integrovand struktura miiZe mit jeden stupfiovity systém
pro vSechny pracovniky — manaZery, odborniky, techniky a administrativni pracovniky
i manudlni pracovniky, i kdyZ takové struktury ¢asto nezahrnuj{ vicholovy management.

Integrovand mzdovd struktura miZe byt zaloZena na stejném systému hodnocenf préce,
ktery je uplatnn pro vechny pracovniky. Ten bude do jisté miry zahrnovat i harmonizaci
zaméstnaneckych vyhod a podminek pracovniki, jako jsou dovolené, pracovni doba, nemo-
censké ddvky a podnikové penze, atkoliv rozsah t&chto vyhod miZe byt jesté podmin&n po-
stavenim ve stuptiovité hierarchii.

Systém byl pfeveden do pocitacové podoby. Pak bylo provedeno hodnoceni znatného
podilu praci. Také bylo provedeno mzdové Setfeni za icelem zjiSténi trZnich sazeb. Aby sy-
stém zabezpecoval uréitou flexibilitu, bylo rozhodnuto, aby byly vytvoreny struktury skupin
(druhdl) praci s ,,pdsmy*, tj. rozp&timi u jednotlivych praci v kaZdé skupin€ praci za ti¢elem
ocenéni roli. Mzdové rozpéti pro kaZdé pdsmo bylo stanoveno na 20 % pod a 10 % nad refe-
renéni sazbou rozpéti. Tato sazba byla uréena s ohledem na troveii odmén na trhu i s ohle-
dem na bodové skére dosaZené pii hodnocen{ prace. Vnitini spravedlnost byla povaZovina
za diileZitou, ale doglo se k zdvéru, Ze potieba konkurenceschopnosti na trhu price mtze
v nékterych piipadech prevézit. Postup v rdmci zony by mél odrdZet pfinos. Bylo identifiko-
véno a definovano osm skupin (druhii) prace. V kaZdé skuping (druhu) praci byly zpracovi-
ny profily generickych (druhovych) roli. Mzdovd/ platovd pasma byla definovdna nésleduji-
¢fm zplisobem:

Stupnice sazeb podle véku

Stupnice sazeb podle vEku nabizeji zvld§tni mzdové sazby nebo mzdové skupiny, které zdvi- -
seji na véku pracovniki vykondvajicich urdité préce. Dnes jiZ jsou v diisledku zmén povahy .
préce relativné neobvyklé. Diivodem pro sazby podle v&ku byval princip , kiivky ucenf’;
ktery v8ak miZe byt zabezpecen stupiiovitou mzdovou strukturou. Piesto se dosud je§té

pouZivajf u mlddeZe piipravujici se na povoldni v uéebnim poméru trvajicim 2 - 3 roky. -

vy

M Vy§§i manaZer. Odpovédny fediteli nebo vedoucimu ttvaru za fizeni urcit€ funkEng
a/nebo prostorové definované skupiny lidi, véetné odpové&dnosti liniového manaZera za
jiné manaZery, a/nebo za fizeni a/nebo vytvafen{ sloZitych programa.

B ManaZer. Odpovédny bud vy$§imu manaZerovi, nebo fediteli za urcité Cinnosti nebo
. sluZby. MuZe mit odpovédnost liniového manaZera za nemanazerské pracovniky.

B Vykonny pracovnik. Odpovédny za vytvéfeni smluv s klienty, za doddvén{ a/nebo vytva-
fen{ programi pro klienty. MZe mit odpovédnost za dohled nad praci jinych pracovniki.
Asi bude mit vyznamné zkuSenosti s cflovymi trhy.

B Mladsi vykonny pracovnik. Odpovédny za vytvdfeni kontaktd s klienty, za doddvani
a/nebo vytvdfeni programi pro klienty. MiiZe mit odpovédnost za dohled nad prac{ jinych
pracovnikil. Asi bude mit mensi zkuSenosti a/nebo mensi odpovédnost neZ vykonny pra-
covnik. ] :

W Asistent. Zacvicujici se pracovnik pracujici s vykonnym nebo mlad$im vykonnym pra-
covnikem. Asi bude mit jen omezené zkuSenosti s programy nebo klienty.

Pripadovi studie: zavddéni Sirokopdsmové struktury / struktury pro
skupiny (druhy) praci

Predchozi systém odmériovani ,
Neexistoval Zddny v8eobecny systém odméfiovani uplatiiovany v kaZdé ze samostatnych d1-

vizi organizace. KaZdd divize méla v rizné mife svou vlastn{ strukturu. Proto bylo rozhod-
nuto, Ze by méla byt zformulovana harmonizace odmén, kterd by podpofila celkovou strate-
gii vytvdfeni vet§{ miry shody v piistupech ke sprdvé a fizeni organizace. V zdsadg bylo
dohodnuto, Ze strategie harmonizace odménovani by méla:

B odpovidat kultufe a hodnotdm organizace;
B poskytnout rdmec, v némZ by se uplatnil disledny a logicky piistup k odméfiovani;
B zabezpelit rozumnou miru flexibility v odméiovdni lidf za jejich piinos.
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Vysledky : ;
Kli¢ovymi sloZkami systému je to, Ze se s nim persondl ztotoZiiuje, Ze odpovidd kultute g

ganizace a Ze je transparentni. Jak to komentoval feditel pro lidské zdroje: ,,Podafilo se to, e
je ve shodé s kulturou organizace a ve shod€ s touto kulturou byl vytvofen. Je pomérmg snad
né vytvorfit systém, ale daleZité je uvést jej do Zivota.*

Zdsluhovd odména: odméfiovdni podle vykonu, schopnosti, dovednosti a pfinosu B 605

4 Zasluhovd odména: odmé&tovani
podle vykonu, schopnosti,
dovednosti a prinosu

Definice zdsluhové odmény

sluhové odmény tvoii odmény vztahujici se k individudlnimu vykonu, pfinosu, schopnos-
mnebo dovednostem ¢&i k vykonu tymu nebo organizace. V podob& odmény podle vysled-
 je uz fadu let zdsluhovd odména rysem systémil odmefiovani dilenskych pracovniki.

e tfeba rozliSovat mezi vykonem - tedy tim, ¢eho ¢lovék dosahuje — a pfinosem — vlivem
dané osoby na vykon tymu ¢&i organizace. Mira pfinosu bude zdviset na schopnostech, do-
dnostech a motivaci jedinci, na pfileZitostech, pfi nichZ budou muset demonstrovat své
hopnosti a na vyuZivani rad a vedent, kterych se témto jedincim dostdv4. Termin odména
odle pfinosu se tykd situace, kdy se odména vztahuje jak ke schopnostem, tak k vysledktm.
Dfive neZ se budeme zabyvat diivody pro zdsluhové odméfiovdn{ a jeho kritérii i vyse
zminénymi typy odmén, je tieba zvdZit dvé€ skuteCnosti: pouZivani proménlivych odmén
arozdil mezi odménou a pobidkou (stimulem).

roménlivd odména
Zasluhova odména maZe byt udélena dvéma zpisoby: jako urdité pevné zvyieni zdkladniho
ifu nebo jako uréitd suma penéz. Druhy zplsob se nazyvd proménlivd odména (proménli-
v4 sloZka mzdy nebo platu) a stdle vice se pouZivd jako urcity protiklad pevného zvySeni za-
kladniho tarifu, které pfedpoklddd, Ze dosavadni vykon bude na stejné firovni pokracovat
budoucnosti, a mél by tedy byt odmé&iiovan trvalym zvySenim mzdy nebo platu. Je to ve
skuteCnosti uréity druh daru, ktery se poskytuje stile — jakdsi renta. Ale tady neexistuje
74dny diivod pro sebejisty predpoklad, Ze dosavadni vykon preduréuje budouci vykon. Bu-
doucnost se nutné nemusi podobat minulosti. Divodem pro proménlivou odménu je to, Ze
odate¢nou odménu by si mél pracovnik kazdy rok znovu zaslouZit a pracovnici museji ptij-
mout riziko, Ze si ji znovu nezaslouZi. Konec koncti to bylo vZdy pravidlem v odmétiovan{
fidicich pracovnikii, prodejct a v systémech odméfiovan{ manudlnich pracovnikid podle vy-
sledkti. Méné obvyklé to bylo v systémech odméfiovdni podle vykonu, i kdyZ organizace
majici tyto systémy stéle vice pouZivaji odmény (bonusy) za splnéni ikolu nebo za trvale vy-
soky vykon, &asto v podob& odmény vyplacené vzédpéti po dosaZeni ur¢itého cile.
Nicméné odmény podle schopnosti a dovednostf maji obvykle podobu pevného zvySeni
zdkladnfho tarifu. Je to zaloZeno na pfedpokladu, Ze dosaZeni uréité tirovné schopnosti nebo
dovednosti opravdu pfedpovidd pokradovéni vykonu na stejné nebo dokonce vyS3{ drovni.
vné zvyseni zdkladniho tarifu je v tomto pfipad€ uzndnim skute¢nosti, Ze ziskdn{ urcité
schopnosti nebo dovednosti dlouhodobé zvysuje hodnotu jedincii pro organizaci a ve sku-
tetnosti zvySuje i jejich trznf hodnotu.
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Rozdil mezi pobid@i{ami (stimuly) a odménami ormélni proces fizen a veden( lidi. Zdsluhové odm&iovani miZe tyto procesy podpofit, ale

KdyZ vytvéiime politiku a postupy tykajic se zdsluhového odméfiovani, musime mit jasng emiiZe je nahradit.
o tom, do jaké miry je systém uren k tomu, aby stimuloval nebo odméiioval. Pobidky (sti.

muly) jsou zaméfené na budoucnost, zatimco odmény jsou zaméfené na minulost:

t

Dopad pro organizaci

4sluhové odméfiovani miZe organizaci umoZnit:

B Penézni stimuly maji za ikol motivovat lidi k dosaZent jejich cild, zlep§it jejich vikon ne ’
bo s ohledem na konkrétni cile a priority rozsifit a prohloubit jejich schopnosti nebo dq
vednosti.

B Penéini odmény jsou pen€Znim uzndnim poskytovanym lidem za jejich tsp&8nost v po.
dobé& dosahovéni nebo piekradovani jejich vykonovych cilii nebo v podobé dosahovani
urité trovné schopnosti nebo dovednosti.

vytvofit jasny vztah mezi odmé&nou a vykonem, schopnostmi nebo dovednostmi;

t&7it z vyhod fizen{ pracovniho vykonu tak, Ze se hmatatelnym zplisobem uznsvd Uispésné
~ plnénf cili;

posilovat kulturu orientovanou na vykon;

demonstrovat, Ze organizace uzndva vyznam rozvijenf dovednosti a schopnosti;
odméiiovat a tim i posilovat tymové i individudlni dsilf;

“koncentrovat usili na prioritn{ oblasti a vyjastiovat pfitom kli€ové zdleZitosti;

W pfitahovat a udrZovat si lidi, kteff v&f{ ve svou schopnost pfindSet vysledky, ale také ole-
kévaji, Ze podle toho budou odmétiovani;

zlepsit konkurenceschopnost odméiiovéni;

zlep§it oddanost pracovniki tfm, Ze se jim umoZni podilet se na tsp&chu organizace.

Pen&Zni stimuly jsou ureny k tomu, aby zabezpecily pfimou motivaci — ,,udélej to a do
stane§ toto”. Pitkladem pené€Zniho stimulu je systém placen{ dilenskych pracovnikd za vy
sledky nebo systém provizi prodejcti. Pifkladem penéZni odmény je prémie za dosaZeng
vysledky nebo celkovd odména pro tym. PenéZni odmény jsou hmatatelnou formou uzn4nt
a pokud lidé ofekdvaji, Ze budouci Uspésnost bude znamenat Zddouci odmény, mohou
slouZit jako nepfimé motivétory.

" Toto rozliSovdni je dileZité, protoZe osvétluje skutednost, Ze systémiim urCenym ke, sti-
mulovéni®, a tedy k motivovani lidf se to pfimo nepodaii, i kdyZ by mohly byt uZite€nymi
ndstroji uzndvani piinosu. : &

- Ale zdsluhové odméiiovéan{ nenabizi snadné feSeni pro dosaZeni t&chto vysoce Z4doucich
ilii. Je obtiZné dosdhnout toho, aby bylo sprdvné zavedeno, a také asto selhdvd, protoZe

v v

yylo $patné€ pochopeno, $patné zavedeno a 3patné fizeno.

Dtivody pro zdsluhové odménovani Strategie zdsluhového odménovani
{lavni skute&nosti ovliviiujic{ zdkladnu a obsah strategie zdsluhového odmé&iiovani shrnuje

Zdkladni davody brizek 44.1
rdze 1 '

Existuji tfi zdkladni diivody pro pouZivani zdsluhovych odmén:

B Motivace. Odmény podle vykonu, schopnosti nebo dovednosti motivujf lidi k dosaZen{

vyS$§i drovné vykonu a k roz§ifeni a prohloubeni jejich schopnosti a dovednosti.

B Sdéleni. Zasluhovd odména lidem sdéluje, Ze si organizace vaZi vykonu, schopnosti, do

~ vednosti a pffnosu jako nééeho velmi diileZitého — , toto je, co ofekdvdme, Ze budete d&

| lat, a toto je, jak vds za to budeme odméiiovat“. Sdéluje také, Ze jsou daleZité urcité hod

; noty nebo stranky vykonu; nap¥iklad kvalita, slu¥ba zdkaznikéim, vedeni a tymova préce. ' 0.za to dostdvaji. Pojem jasné spojnice vyjadiuje podstatu expekta&ni teorie (teorie odekd-

B Spravedinost. Je spravné a slu¥né spojovat odménu s vykonem, pinosem, schopnost 4nf), Ze k motivaci dochdz{ tehdy, kdyZ lidé odekdvaji, Ze za své isili a sviij pifnos dostanou
nebo dovednosti lidf. . dménu, kterd stojf za to.

_ Kromé tohoto kritéria ,,jasné spojnice” existuje Sest zlatych pravidel pro Gsp&sny systém
dsluhového odmétiovdnt:

Kritéria zdsluhového odménovani
NejdiileZit&jSi kritérium zdsluhového odmetiovéni prindsi Lawlerovo (1990) pojeti ,,jasné
pojnice”. To fikd, Ze by jedinci a tymy mé&li vidét jasnou spojnici mezi tim, co délajf, a tim,

Prvni z uvedenych diivodii je pravdépodobné nejpopuldrméjsi, ale je zdroveii nejpochyb-
néj§i. Zdsluhova odména miZe motivovat, ale pouze tehdy, je-li splnéna fada p¥isnych pod
minek, jimiZ se bude tato kapitola zabyvat pozdé&ji. i

Zisluhovd odména miiZe také pfindSet sdéleni o hodnotdch a olekdvanich. MiZe ujastio-
vat nékteré stranky psychologické smlouvy a miiZe orientovat pozornost na dileZité véci.

Ale nenf jedinym zplsobem pfind3en{ takovych sd&leni. Existuji jiné zplisoby, zejména pak

Jedinciim a tymm museji byt jasné cile a poZadované normy vykonu.

. Museji byt v situaci, kdy mohou zm&nou svého chovani nebo svymi rozhodnutimi ovliv-
 fiovat vykon.

Odména by méla byt natolik vyznamnd, aby vynaloZené tsilf stdlo za to — a komunikace
0 odmé&ndch by méla byt vedena pozitivng.
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Rilst mzdy a vykon — sazba a hranice ristu mezd v rémci mzdového rozpéti jsou uréeny
‘bodovym ohodnocenim vykonu.

 Zpomalujici se riist —riist mzdy vdzany na vykon je obvykle planovin tak, aby se v romci
-stupné zpomaloval, protoZe se podle teorie kiivky ueni argumentuje, Ze riist mezd by
mél byt v&ti v pribéhu potdtecniho obdobi préce, kdy je uden nejintenzivngji.

- Pririistky mezd odrdZejici vykon mohou byt kumulativn& p¥iddvéany k zdkladni mzdg .
splynout s nf), aZ je dosaZena bud’ maximdlni sazba mzdy ve stupni, nebo hranice uvnitf
tupné definovand trovni vykonu. ZvySeni mezd odréZejici vykon jsou &asto pomérné
‘mald. Priizkum britského Institute of Personnel and Development ukézal, 7e medin zvy-
Senfu pracovnikd niZ§ich drovni, neZ byli vy$§i manaZefi, &inil 4 %. Ale to se miZe vy-
razng liSit jak mezi organizacemi, tak mezi riznymi kategoriemi lidf uvnit¥ organizaci.
Alternativng miiZe byt tento piirlistek vypldcen jako zvl4stni ihrnnd &dstka bonust (pro-
‘ménlivych sloZek mzdy), ale je to mén& obvyklé.

B Mzdovd matice — uruje zvySeni na zdkladg hodnoceni pracovniho vykonu a postaveni ve
‘mzdovém rozpétf tak, jak do dokumentuje obrazek 44.2.

4. Predpisy tykajici se nabizeni a pfizndvani pobidky nebo bonusu by mély byt snadno srq.
zumitelné. :
5. Odmeéna by méla nésledovat tak rychle po splnénf cile, jak je to jen moZné.

) PouZit ukazatel méfici vztah mezi skuteénou sazbou mzdy a sazbou odpovidajici politice odmé-
ovani. Shoduji-li se obé sazby, pak ma ukazatel hodnotu 100 %.

Obr. 44.1 Strategie zdsluhového odmériovdni : L
. . Obr. 44.2 Mzdovd matice
(Pramen: Armstrong, M.: Employee Reward. 2. vyddni. Institute of Personnel and Development 1999)
‘ Holisticky (celostni) pristup — z diivodii uvedenych v kapitole 31 stdle vice organizaci od-
mitd mechanisticky piistup, ktery vztahuje odm&nu zaloZenou na vykonu k hodnoceni
pracovniho vykonu, a odmitd tedy i pouZivani mzdovych matic. Misto toho uplatiiujf ho-
sticky pifstup, ktery bere v tvahu celkovy profil pracovnika z hlediska jeho vykonu,
schopnostf a piinosu a rozhodujf o zvy$eni nebo bonusu, které by vhodné odriZely tento
celkovy profil. Charakteristické je, Ze pfezkoumdvani odmé&Hovani pracovniki je Sasové
oddgleno od pfezkoumdvan{ vykonu (hodnoceni) pracovniki, aby se tak bylo mo#né vy-
hnout negativnimu dopadu, které by to mé&lo pro rozvojovy tiéel hodnocent. Je jasné, Ze tu
existuje spojenf s pfezkoumdvanim vykonu v rémei fizenf pracovniho vykonu, které in-
formuje o odpovidajicim zvy¥eni nebo bonusu.

Odménovani podle vykonu

Individudlni mzda / plat (déle jen mzda) odrdZejici vykon ddvd zvySeni mzdy (zvySeni k zd
kladnf{ sazb&) nebo bonusy (jednordzové odmeény) do vztahu k hodnocen{ pracovniho vyko
nu jednotlivych pracovnikil. '

Jak mzdy odrazejici vykon funguji
Metody fungovani mezd odrdZejicich vykon se zna¢né 1i§{, av8ak jejich hlavnimi typickym
rysy jsou: ~ oCet systémit odménovani podle vykonu

tfeni Institute of Personnel and Development z roku 1998 zamé¥ené na systémy odmeéiiovi-
podle vykonu zjistilo, Ze 40 % z 1 158 respondentii uplatiiovalo toto odmétiovani. V rozporu

opuldrnim presvédcenim, Ze organizace ztrécejf iluze o tomto odm&tiovani, jeho pouZiv4-

B Mzdovd struktura — je navrZena tak, aby poskytovala prostor pro zvySovini mzdy v rdme
mzdového rozpéti piislu§ného k dané t¥1dé (stupni) price.
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nf vzrastd. 59 % respondentd je zavedlo v priibéhu poslednich pé&ti let pied rokem, kdy se
uskute&nilo $etfent (tedy rokem 1998). 23 % respondentil, kterd v roce 1998 neméla Z4dng
odmétiovéni podle vykonu, je v obdobi 1990-1998 zrusila. To znamend, Ze roéné zrusily ten-
to systém asi 3 % respondentd, coZ bylo mén€ neZ procento ristu, k némuZ doslo béhem po-

slednich péti let pred uskutednénim prizkumu.

vykonu. Vysledkem je, Ze klasifikovdni miiZe byt nespravedlivé, subjektivni a nedfisledné.
Pokud se bude kldst nepfiméfeny diiraz na individudlnf vykon, bude trpét tymov4 prace.
M Odméfiovdn{ odrdZejici vykon miiZe vést k tomu, e mzdy porostou rychleji ne? vykon
_ (nekontrolovany riist mezd). Jingmi slovy, nenf ndkladové efektivni.

m Systémy odméfiovdn{ odrdZejictho vykon je obtizné dobte Fidit. Spoléhajf na efektivni
_ procesy fizeni pracovniho vykonu, které v mnoha organizacich neexistuji. A Vicky
~ Wright (1991) zdiraziiuje: ,,Dokonce i nejhorliv&jii zastdnci odm&Hovani odraZejiciho
vykon uzndvaji, Ze je mimofddné obtiZné ho dobre fidit. '

Odméfiovdni odrdZejici vikon miiZe v souvislosti se svou individualistickou povahou
brzdit tymovou praci. .

Odmétiovéni odrdZejici vikon miiZe vést ke $patné kvalit& vykonu, protoZe lidé se sou-
stfed'uji na dosaZen{ kvantitativnich cilf.

Odmétiovéni odrdZejici vykon miiZe vést k déirazu na , krdtkodobost“ — ke sledovéni spiSe
rychlych vysledki neZ vénovani pozornosti dosaZeni dlouhodobych strategickych cili.

Dopad odméfiovani podle vykonu
Setfent Institute of Personnel and Development zjistilo, Ze 74 % respondentti véfilo, Ze od-
métiovani podle vykonu zlepSuje pracovni vykon. To je velmi silny vyraz divéry v tento
systém. Jedinou vyhradou, kterou Ize uvést k této informaci, je to, Ze reprezentuje ndzor res-
pondentd, kterymi byli hlavng specialisté na lidské zdroje, a moZn4 byli pon€kud zaujati pro
tento zptisob odmafiovéni. Ndzory pracovniki, ktef{ byli timto zplisobem odmétiovani, ne-
byly zkoumdny. . :

Settenf zjistilo, Ze respondenti v&i, Ze odm&ny odraZejic vykon piindSeji jasné sd&lent
o vykonu organizace (67 %) a odméiovanych pracovnikli zplisobem, o n€mZ se domnivaji,
e je pfim&feny a spravedlivy (67 %), i kdyZ 14 % z respondentd se domnivalo, Ze odmény
podle vykonu zhorSily dojem slusnosti a spravedlivosti. L

Podle ndzoru respondent mély systémy odmén podle vykonu nejpozitivn€jsi dopad na
chovién{ dobrych pracovnikl (21 % v porovndni se 4 % primérnych pracovnikii a 4 % $pat-
nych pracovnikil). Autofi zdvére¢né zprivy Setfeni uvedli: ,,Tito dobii pracovnici jsou
mo¥nd piesné tim typem pracovniki, které si mnoz{ zaméstnavatelé preji mit a rozvijet.
MiZe tomu tak byt, nicméné lze také ¥ici, Ze tito dobif pracovnici moh(iu byt docela dobie
motivovéni spiSe fadou jingch faktor (naptiklad dspéchem) neZ penézi. Setfeni opravdu od-
halilo, Ze 41 % respondentt si mysli, Ze v disledku odméiiovani podle vykonu nenastaly
74dné skutecné zmény v prim&rném vykonu, a 52 % se domnivé, Ze nedoslo k Zddnym sku
tednym zméndm u $patnych pracovnikd. Ale ti jsou pravé témi lidmi, jejichZ vykon by méla
odména odréaZejici vykon ovliviiovat. Vedle motivovani penézi museji byt v rdmci fizen
pracovniho vykonu zapojeny i jiné metody motivovani.

© Vyzkumny projekt fizeny Marsdenem a Frenchem (1998) zjistil, Ze zatimco byla principu
odméfiovan{ podle vykon vyslovovéna vieobecnd podpora, vétSina respondentl zdroveli ne-
véfila, Ze toto odméfiovani zlepsilo jejich motivaci. Vétsina pracovnikii se domnivala, Ye
ozd€lovalo lidi a oslabovalo spoluprdci a vieobecn& byl roziifen nézor, Ze je liniovi
anaZefi pouZivali k odmé&fovéni svych favoritll. Ve skute¢nosti odmé&Hovani podle vykonu
ngovalo ve vefejném sektoru jen zf{dkakdy dobfe, pravdépodobné z diivodi spojenych se
naénym odporem odbor.
Podle Haguea (1996) jiny vyzkum, véetné v§zkumu provdd&ného Bevanem a Thompso-
em (1991), ukdzal, Ze odména odraZejici vykon, kterd ani zdaleka neodméiiuje cely vykon,
lastné demotivuje persondl.
Tyto nevyhody se mohou zd4t hrozivé a také informace z mnoha vyzkumti jsou negativni,
le skuteCnosti ziistdvd, Ze — jak ukdzal vyzkum Institute of Personnel and Development
roku 1998 — v mnoha organizacich jsou vyhody odmé&fiovani podle vykonu povaZovény za
€co, co pievaZuje nad nevyhodami. Snad nejpfesvéd&ivéj§im divodem pro tento ndzor je
0, Ze je spravedlivé odméfiovat lidi, kteff dobfe pracujf, vice neZ ty, kte¥{ pracujf patng.
\ i kdyZ nenf odména odrdZejici vykon vyznamnym pf{mym motivétorem, pfece jen zabez-
uje nepfimou motivaci souvisejict s tfm, Ze disp&3nd prace je uzndvdna hmatatelnym zpii-
obem. Piind3{ zdroveti sdélent, Ze vysoky vykon je Zivotng diileZitou v&ci a bude odménén —
To je to, o Cem véiime, Ze je diileZité, a to je to, co za to zaplatime.“ Z4kladn{ otdzkou, kte-
ou si musely mnohé organizace zodpovédét, je: ,,Jakou méme alternativu?* Nechcete-1i pla-
tkaZdého pracovnika na uréitém pracovnim mist& stejné bez ohledu na jeho p¥inos, nebo
dyZ nemdte rddi placenf lidf za to, Ze ,,jsou tu*, jako je tomu u mzdovych systém, v nich?
riistd mzda s dobou zamé&stndni, pak musite zvaZit pouZitf n&jaké formy zdsluhového od-
iEfiovani. Ale kdyZ uZ se na tuto cestu vydate, je tieba peclivé zvait kritéria pro odm&fiovd-
{ podle vykonu. :

Vyhody odmén odraZejicich vykon
Vyhody odmén odréZejicich vykon Ize shrnout ndsledujicim zplisobem:

B Motivuji.

B PfindSejf spravné sdéleni.

B Je spravné a spravedlivé odméiiovat lidi podle jejich vykonu.

B Nabizeji hmatatelné ndstroje odmétiovan{ a uzndvéni GspéSné préce.

Nevyhody odmén odrazejicich vykon
Nevyhody odmén odrdZejicich vykon jsou podle mnoha kritikli tyto:

B Nejsou zaruenym motivatorem,; jiZ dfive v této kapitole zmin&nd kritéria odméfiovan
podle vykonu je obt{Zzné — ne-li nemoZné — splnit. ‘
B Museji byt zaloZeny na n&jaké form& hodnoceni pracovnika (pracovniho vykonu), ob:
vykle na Klasifikaci nebo bodovéni. Ale miiZe byt obtiZné predloZit realistické ukazatel
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Co muze odménovdni podle vykonu nabidnout
Proces odmétiovani podle vikonu 1ze oznadit za diileZit€jsi neZ odménu samotnou. Navzdo-
ry v kritice je nejpfesv€dCivej$im argumentem pro odmétiovéni podle vikonu to, Ze lidé by
méli byt odméiiovani podle svého pifnosu — podle hodnoty, kterou vytvéiejf.

Ale poféd je nezbytné nemit riZové bryle anebo véiit, 7e je to snadné. Odmé&fiovan{ podle
vykonu s nejvétsf pravd&podobnosti selZe, je-li zavddéno samolib& a nepromy$lené na zdkla-
d& zjednodugeného vidéni toho, Eeho miZe dosdhnout. Brown a Armstrong (1999) zdtirazni-
1i ndsledujici skute&nosti tykajici se jeho silnych stranek a omezeni a také toho, jak pFim¥t
odmétovani podle vykonu, aby fungovalo. ~

ZAavery 4
Meéli bychom si uvédomovat omezenou schopnost odmétiovéni podle vykonu stimulovat
pomoci penéz, ale to neznamend, Ze bychom je méli hned zavrhnout. Za uréitych okolnosti
opravdu jako proces odméfiovén{ funguje a napliiuje zdkladni zdsadu, Ze je spravedlivé lépe
odméfiovat lidi, kteff dobfe pracujf, neZ lidi, kteff pracuji §patné. Odm&tovani lze zabezpe-
govat i jinak neZ jen pomoci penéz, ale hmatatelné uzndni v podobé& pen&z — pokud odpovidd
_situaci a je dobfe koncipovan€ a fizené — miZe byt diileZitou sou¢dsti celkového systému od-
méttovani.

Kritéria pro zavddéni a monitorovini odméfovdni podle vykonu

Driive neZ zavedeme odméfiovéani podle vykonu nebo rozhodneme, zda je zachovdme &i ni-
oliv, méli bychom odpovédét na nésledujici otdzky:

Odmétiovdni podle vikonu neni univerzdlnim feSenim
Odmétiovéni podle vikonu nelze schvalovat univerzalng, bez vahani; zdd se, Ze za ur€itych
podminek funguje, za jinych viak nikoliv. S v&tsi pravd&podobnosti bude fungovat v kultu:
rdch s vysokou mirou angaZovanosti a v podnikatelskych kulturéch, v nichZ 1ze snadno méfit
vykon. Vyznamnymi initeli dspg&nosti nebo nedisp&Snosti jsou spise situaénf faktory (kul
tura, styl Hzeni, typ lidf, technologie atd.) neZ podoba systému. A jak jiz bylo zminéno,
tisp&¥nost velmi vyrazng zdvisi na systémech komunikace a podpory. _ e

B Bude navrhovany systém motivovat 1idi? (Motivuje existujici systém 1idi?)

B Je moZné€ najit nebo pouZivat spravedlivé, sluiné, logické a diisledné metody mé¥ent vy-

konu?

W Existuje v organizaci efektivni proces fizeni pracovniho vykonu, zaloZeny na méfeni

- aposuzovéni vykonu podle dohodnutych cild a norem? :

B Mohou byt manaZefi proSkolovéni (nebo jsou manaZefi fadné progkolovdni), aby hodno-

tili pracovnf vykon spravedlivé a disledn&?

W Je moZné odmény spravedlivé a logicky provézat s vykonem?

B Bude nebo je v organizaci dostatek penéz na to, aby mohly byt nabidnuty odmény, které

- stoji za to?

N Bude navrhovany systém spliiovat (spliluje existujici systém) i jind kritéria efektivniho
systému odmeéiiovédni podle vykonu, zejména jasné cile a normy, schopnost sledovat vy-

- kon, schopnost ovliviiovat vykon, viditelnost vztahu mezi dsilim a odmé&nou i to, aby od-
ména ndsledovala dostatecné brzo po tispéSném splnéni tikolu?

B Bude nebo je systém nédkladoveé efektivni?

Odméiiovdni podle vikonu neni univerzdlné ispésné
Viechny systémy odm&fiovdni podle vykonu maji své klady a nedostatky a hlavnim problé-
mem pro manaZery, ktefi je uplatiiujf, neni pouze vybrat pro svou situaci nejvhodngjsi sy
stém odméfiov4ni, ale také se pokusit maximalizovat potencidlni vyhody a minimalizovat

nevyhody.

Zjednodusujici pohled na motivujici vjznam penéz je neuZiteény S
Je obrovskym omylem v&fit, Ze penize samy zabezpedf trvalou motivaci. Mohou napoméhat
procesu motivovdni, ale jak spravné poznamensva Kohn (1993), jen ziidka onim primitiv-
nfm zplisobem akce —reakce, zpiisobem podmin€ného reflexu jako u Pavlovova psa. Lidén
jakoukoliv podobu motivovéni reaguji znaén€ rozdilné. Piedpoklad, 7e penize v podob& od-
mé&ny odraZejici vykon budou vechny lidi motivovat stejné, je neudrZitelny. A byla to pravé
tato vira, kterd vedla vlddy a také managementy k tomu, Ze naivn€ a neodiivodnéné predpo-
klddaly, Ze odmé&iovani podle vykonu miiZe samo o sob& hrat roli jakési pdky zmény a mliZe
mit zna¢ny dopad na vykon. 3

Pokud organizace neni schopna na tyto otdzky uspokojivé odpovédét, je jednou
moZnosti nepouZivat odméfiovani podle vykonu jako ndstroj pfiddvani zvySeni odrdZejici-
o vykon k zdkladni sazb&. Mohlo by to byt nahrazeno systémem ,,proménlivych odmén*
podobé penéZnich bonusi udélovanych za vyznamné a inéfitelné tspéchy. Navic lze tyto
enéZni bonusy vypldcet lidem, kteff trvale odvdd&ji vysoky vykon v podobg dlouhodobg;si-
o piekraCovani cilét a norem.

1 inymi moZnostmi, k nimZ se fada organizaci uchyluje, je odmé&iiovdni podle schopnosti
ebo podle pfinosu, jimiZ se budeme zabyvat v dal§im textu.

Vyznam stanovovdni cilit G
Procesy stanovovéni cilé a kontroly jejich pInéni souvisejici s fizenim pracovniho vykonu
mohou mit stejny nebo vétsT dopad na vykon jako odmétiovani podle vykonu. Teorie cilil
(viz kapitola 10) fikd, Ze stanovovinf cilti je samo o sob& vyznamnym motivatorem. Jak po
znamendvaji Brown a Armstrong: ,,Kdo miiZe fici, zda n€jaky systém odmé&ovani ovliviij
choviéni kviili penéziim, které nabizi, nebo kviili ciliim a s jejich tispé$nym plnénim spojené
mu pocitu uspokojeni?*

Odmétiovani podle schopnosti

ak funguje
dméiov4ni podle schopnosti umoZiiuje zvySeni mzdy nebo platu v zdvislosti na posouzeni
rovné schopnosti, které lidé dosdhli. Odmétiuje lidi za jejich schopnost pracovat, nikoliv
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jen za jejich préci. Zpravidla se jako vychodisko pro posouzeni pouzivaji body nebo kritérig
profilu & systému schopnosti. Je definovdna trovei schopmnost{ ofekdvand v dané roli od
pln& efektivniho jedince a s timto poZadavkem se pak porovndvé skute¢nd drovefi dosa¥e:
nych schopnosti. ,

V nékterych systémech jsou lidé posuzovéni podle kaZdého z bodi &i kritérii schopnosti
a pak se provadi jakési souhrnné posouzent, kter€ je mo#né vyjddrit pomoci ur¢ité stupnice
jako napk.: piekratuje droveii poZadovanych schopnosti, v plné mife schopny, zatfm jexts
neni schopny, ale odpovidajicim tempem se rozviji, zatim je$té nenf schopny, ale rozvijise
pomaleji, neZ se oSekdv4. Tato hodnoceni se pak odraZeji ve zvy$eni mzdy nebo platu,

Jak v8ak poznamenali Armstrong a Brown (1998), existuje mnoho riiznych podob systé.
mit odmétovéni podle schopnosti, a také uvedli, Ze v mnoha pfipadech , je schopnost jen je-
dinym, i kdyZ ddleZitym faktorem pouZivanym jako podklad pro rozhodovéni o odméndch®,

M Odméfiovani podle schopnosti je — nebo by mélo byt — zaloZeno na odpovidajicich,
dohodnutych definicich poZadavki na schopnosti vyjddfenych v jazyce driteli rolf (pra-
covnich mist) a na dohodg o informacich ¢i ditkazech, které Ize k posouzenf drovnf schop-
nost{ pouZit. Naproti tomu, odmé&fovani podle vykonu je Easto — i kdy? ne vZdy — zaloZeno
na tsudcich manaZerf, které moZnd jedinci, jichZ se tykaji, nebudou chtit akceptovat.

yhody a nevyhody odméniovani podle schopnosti

predchozi seznam rozdili mezi odmé&fiovdnim podle schopnosti a odmé&fiovdnim podle vy-
konu shrnuje fadu vyhod odmétiovéni podle schopnosti. Pokud organizace skute&né v&ii, 7e
tisp88ny vykon zdvisi na rostouci tirovni schopnostf, pak m4 ur¢it4 podoba odm&Hov4n{ pod-
le schopnosti smysl.

Ale i kdyZ jsou schopnosti sebepeclivéji definovany, miZe pordd jests existovat problém
s jejich méfenim a uplatfiovén{ tohoto méfen pii celkovém posuzovéni se pak miZe jevit
jako dosti ndhodny a na posuzovateli z4visly proces. Odm&iiovan{ podle schopnosti se také
jevi jako néco, co ignoruje skuteCnost, Ze podstata vykonu je v dosahovani vysledki. To je
diivod, pro¢ n&které organizace zavedly hybridn{ systém, v n8mzZ zdkladni mzda / plat je
zaloZena na schopnosti, ale mimoifddné vysledky jsou odméfiovdny pen&Znimi bonusy.
Mnoho lidi se domnivd, Ze je to nejlepsi cesta vpied.

Méi‘eni schopnosti i
Jak uvedl Sparrow (1996), problém s odméfiovdnim podle schopnost{ spo¢ivd v m&feni
trovni schopnosti, i kdyZ zase Brown a Armstrong (1997) tvrdf, Ze méfeni a posuzovéni je
mozné, pokud existuje na peclivém vyzkumu zaloZeny a jasné definovany systém schopnos:
tf a 1idé jsou pro¥koleni v tom, jak shromaZdovat a posuzovat informace o Grovnich schop-
nosti. To je snadngjii, kdyZ se spiSe pouZivajf ,,tvrdé", na préci zaloZené schopnosti ne7
,m&kké*, na chovéni zaloZené schopnosti. PouZivaji-li se na praci zaloZené schopnosti nebo
kvalifikace, budou asi definovany v podobg n&jakého vystupu, tj. ,,z tohoto hlediska by méla
byt dané osoba schopna...“. Kvalifikace bude charakterizovdna v podobé déladni néceho, co
pfindsi n&jaky vysledek. Méfeni schopnosti pak zacind piezkouménim vysledkid v kazdé ob-
lasti kvalifikace a posouzenfm toho, jak efektivné byla dand schopnost pouZita. :
JestliZe se pouZije tento piistup, pak odména zaloZend na schopnostech zacind vypadat
stejn& podeziele jako odm&na odradZejici vykon. Ale jestliZe schopnost neni o vykonu, pak
o ¢em vlastné je?

Podml’nky nezbytné k zavedeni odmeénovani podle schopnosti
Organizace by neméla zavddét odmétiovani podle schopnosti p¥ili§ lehkovaZng. Pokud m4
tento zpisob odménovan{ fungovat, je tieba spliiovat ndsledujici kritéria:

Musejf existovat systémy schopnosti vytvorené na zdkladg diikladného vyzkumu a analyzy.
Musi byt k dispozici spolehlivé, spravedlivé, pfiméfené a diisledné metody posuzovani
schopnosti.

ManaZeti, vedouci tymil a viibec vSichni pracovnici by méli byt proskoleni v tom, jak cely
B ) ) proces funguje, a museji byt presvédéeni, Ze je uskutenitelny, poctivy a spravedlivy.
Rozdily mezi odmé&iiovdanim podle vykonu a odménovanim podle

schopnosti ~ Odmeéiiovani podle schopnosti bude asi vhodn&jsi pro vzd&lané pracovniky (pracovniky
Mezi odmé&iovanim podle vkonu a odméiiovénim podle schopnostf viak existujf rozdily majicf znalosti) v organizacich, kde se hodnoty a procesy zafnéfuji na flexibilitu, adaptabili-
Jsou to: , a soustavny rozvoj. :

B Odméfiovani podle schopnosti je zaloZeno na odpovidajictm, dohodnutém systému
schopnosti nebo kvalifikact, z nichZ n&které jsou generické (druhové, vyuZitelné v fad
rolf), n&které specifické pro konkrétni role. A

B Odméfiovani podle schopnosti neni zaloZeno na dosaZeni konkrétnich vysledkd, vyjédre
nych v podobé cili nebo projektd, které maji byt splnény, i kdyZ lze fici, Ze se tykd sou
stavného dosahovéni cilii na zdkladé odpovidajicich, dohodnutych norem vykonu.

B Odmé&Hovéni podle schopnosti se divd dopfedu v tom smyslu, Ze pfedpoklddd, Ze kdyZ
1idé dosahuji ur&ité drovn& schopnosti, budou moci jit déle tim, Ze je budou v budoucn
efektivnd vyuZivat; a naproti tomu, odmé&iiovani podle vykonu se divd dozadu — to jeto
&eho jste pravé dosahli, a toto je odména za to, Ze jste toho dosahli. :

meénovani podle dovednosti

Odméiiovani podle.dovednostf je metodou odméiovdni, ve které je zvySeni mzdy nebo platu
vZe’mo na rozsah, druh a hloubku dovednosti, které jedinec ziskal a pouZivd. Zahrnuje od-
: Eflovéni za horizontdln{ ziskdvéni dovednosti vyZadovanych k vykondvan{ §ir¥tho okruhu
tikolii a/nebo za vertik4ln{ rozvoj dovednosti potiebny k vykondvani price na vy$§i drovni,
bo za prohlubovén{ existujicich dovednosti.

Systémy odméiovani podle dovednosti jsou orientovany spie na lidi neZ na praci. Jedin-
Jsou odméiiovani za dovednosti, které jsou schopni pouZivat (pokud jsou tyto dovednosti
zbytné), a nikoliv za prdci, kterou ndhodou pravé délaji. MiZe existovat zakladn{ sazba
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préce pro jedince s minim4ln{ drovni dovednosti, av8ak nad tuto trovefi budou placeni zg to,
co mohou délat sami nebo jako &lenové tymi. Odméiovan{ podle dovednosti vSak nepostj.
huje to, jak lidé své dovednosti vyuZivaji. To je tikolem odméfiovéan{ podle vykonu, i kdyy ; je
moZné systém odmé&iovani podle dovednosti doplnit uréitym prvkem odméfiovéni podle
vykonu.

Vytvorenf britského (ale i jinych) systému Stdtni odborné kvalifikace (NVQ) jako néstro-

je definovan{ a hodnoceni tirovné schopnosti vzniklo z potf feby roziitit zékladnu dovednogt
a podpotilo riist systémi odméiovani zaloZeného na dovednostech.

.chopnosti), pak je vhodné uplatnit jakysi smiSeny model. Ten Ize pojmenovat ,,odméfiov-
{;Podle piinosu®.

¢nos je néco, co lidé délaji, aby to prineslo n&jaky vysledek. Jedinci a tymy piispivaji k na-
&nf ielu své role. Z finan¢niho hlediska je pfinos rozdil mezi trzbou za prodej n&jakého
duktu a s nfm pffmo souvisejicimi margindlnimi nebo variabilnimi ndklady. Ukazuje tak,
aky pifjem vyrobek pfin4sf pro dosaZenf zisku a pokryti fixnich ndkladii. V souvislosti s ¥i-
enfm pracovniho vykonu a odméfiovanim je vSak pifnos obecnéj$im pojmem, ktery charak-
Jak odmétiovani podle dovednosti funguje rizuje celkovou tlohu, kierou 1idé hrajf pfi dosahovan vysledkd, jako zdkladnu viastnosts,
Existuje mnoho variant systémé odméfiovani podle dovednosti, aviak typicky system pro teré pfin_flﬁeﬁ do svych roli (dovednosti a schopnosti) a jak tyto vlastnosti pouZivaji
dé&lniky bude mit pravdépodobné tyto rysy: ; yyuiivap.

efinice odménovani podle prinosu

~souladu s vySe uvedenou definici lze pifnos méfit jak v podobé vstupu, tak v podobé vy-

upu — tedy v podobg schopnosti a vysledkii. Odméfiovani podle piinosu uzndvd, Ze vykon

bsahuje oby tyto faktory. Otdzky, které je tfeba pii posuzovani irovné odmény a zvysem
mé&ny nebo bonusu zodpovédet, jsou:

B Systém je zaloZen na definovanych blocich nebo modulech dovednosti — skupindch neb
souborech dovednosti, které je organizace ochotna odménit zvl4§tni odmé&nou.

B Je definovéan typ a mnoZstvi blokt dovednosti, které se jedinci potiebuji a mohou naugit

| Uspé§né ziskdni dovednosti zahrnutych do bloku nebo modulu dovednosti ma za ndsle
dek zvy3eni zdkladni mzdy. ;

B ZvySovani odmén za dovednosti je omezeno na uritou hierar chii nebo rozpéii dovednost1 ;

B Pro kazdy blok dovednosti jsou definovény vycvikové moduly a programy, aby byl za
bezpeden nezbytny ,,prifezovy vycvik®.

B DosaZeni drovni schopnosti ziskdnim zku3enosti a vycvikem miZe byt Gfedné uznén
v rdmci systému stétnf odborné kvalifikace nékterou z akreditovanych instituci; alterna-
tivng nebo dodateénsé miiZe byt vycvik doloZen certifikdtem vystavenym podnikem a/ne
bo vzdéldvaci nebo vycvikovou instituci.

Jaky vliv méla osoba v dané roli na vykon tymu, titvaru nebo organizace?

Jakd droveii schopnostf byla vnesena za Gi¢elem zvlddnut{ poZadavki dané role?

Jak bylo pfispéni ke konednym vysledkiim ovlivnéno touto drovni existujicich a pouZiva-
nych schopnosti?

Odméiovani podle piinosu lze pak definovat jako proces rozhodovédni o odméndch, zalo-
. eny na posouzeni jak vysledkt prace vykondvané jedinci, tak drovné dovednosti a schopnos-
Odmétiovani podle dovednosti md mnoho co nabidnout organizacim, které se snaZ{ roz3f které tyto vysledky ovlivnily.
fit svou kvalifika&ni zdkladnu a zvySit miru viceoborové kvalifikace. Odstratiuje mnohé
z problémi spojenych s odméiovanim podle vykonu, aviak jeho zavedeni a pouZivdni miZe
byt ndkladné.

ak odménovani podle prinosu funguje

)dméovdni podle pfinosu miZe efektivné fungovat v ramci §irokopdsmovych mzdovych
ruktur, v nichZ pohyb napf{¢ pdsmem zdvisi jak na schopnosti, tak na vykonu. Je také
souladu s pfesvédCenim, Ze poskytovdni odmény by mélo byt zaloZeno na tivahdch o vyko-
u, schopnostech a vyvoji kariéry.

-Odmériovani podle pifnosu znamend, jak uvadi Brown (1998), odméilovdni za vysledky
lus schopnosti a za dosavadni vykon a budouci dspé§nost tak, jak to ukazuje obrdzek 44.3.
Odméiiovani podle pfinosu tedy funguje tak, Ze uplatfiuje smiSeny model f'izen{ pracovni-
o vykonu — posuzovéni vstupd s vystupli a dochdzeni k zdvériim o trovni odmény, kterd je
fiméfend pro jedince v jejich rolich a pfihliZ{ jak k dosavadnimu vykonu, tak — a to je
tleZité — k budoucnosti.

Existuji dva pfistupy. Prvni uplatiiuje holisticky (celostnf) pohled na to, ¢im lidé€ pfispiva-
;a to na zdklad€ informace o jejich schopnosti, a na to, co odevzddvaji. To mbZe byt
aloZeno na systému schopnosti tak, aby mohlo byt analyticky zvaZovédno chovéni, i kdyz
akonec se formuluje jakysi celkovy pohled. Podobné se posoudi vykon pfi dosahovdn{ cili
plnéni norem. Informace z téchto zdroji se pak spojf a velikost piinosu pracovnika se pak

Odménovani podle pfinosu

Jak jiZ bylo uvedeno, mezi odmétiovanim podle vykonu a odméfiovanim podle schopnosti je.
moZné najit fadu rozdil. Ale ty se mohou stét rozdily bez rozdilii — spiSe zddnlivymi neZ
skutednymi rozdily. To se stdvd, kdyZ jsou definovény drovn€ schopnosti a schopnosti jsou
pak podle t&chto trovni posuzovany nejen na zdklad€ pozorovani chovéni, ale i na zakladé
analyzy dopadu tohoto chovani na dosahovéni vysledki a na plnéni poZadovanych norem
vykonu.

Rozligovan{ mezi tmito zplisoby odmétiovani je dokonce jesté méné redlné, kdyZ ]sou
informace nebo dfikazy o schopnosti zaloZeny na tom, co lidé udélali a jak to udélali. Ale
jestlize vykon lze definovat jako néco, ¢eho lidé dosdhli (vysledky) i jak toho dosdhli
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porovndv4 s ptfnosem jingch lidi v podobnych rolich, aby tak bylo moZné rozhodnout o o4
méng. Druhy piistup zahrnuje klasifikaci (bodovéni) vysledkd i schopnosti a tyto klasifikace
se pak berou v dvahu pii rozhodovén{ o zvy$eni mzdy nebo platu. Lze to délat ponekud me-
chanicky s pomoc{ n&jaké matice, jako je matice uvedend v tabulce 44.1.

yhody tymové odmény -

Tymov4 odména miiZe:

W povzbuzovat efektivnf tymovou préce a kooperativni chovén;
§ vyjasiiovat tymové cile a priority;

vy&it droveii flexibiln{ price v tymech;

; povzbuzovat viceoborovost;

~stimulovat tym, aby kolektivn€ zlepSoval vykon;

povzbuzovat méné efektivni Cleny tymu, aby se zlepSovali a dosahovali tak tymovych
- standardd.

dosavadni vykon budouci tspéch
4

lOdméﬁovénl’za + I Odmériovani za

Vysledky ' + Schopnosti '

Obr. 44.3 Model odméiiovdni podle prinosu

Nevyhody tymové odmény
Nevyhody tymové odmény jsou:

i funguje pouze v soudrZznych a vyzrdlych tymech;

jedinci mohou mit odpor k tomu, Ze jejich vlastni dsili nenf specificky odmétiovano;

& tlak spolupracovnikl nutic{ jedince k tomu, aby dodrZovali skupinové normy, mtiZe byt
nezddouci.

Tab. 44.1 Matice pro odméiiovdni podle prinosu

Podminky vhodné pro tymové odménovani
ymové odmeéiovéni bude vhodnéjsi v pifpadech, kdy:

4%
6 % 8%
4% 6 % 8% 10 %

M tymy lze snadno identifikovat a definovat;

B tymy jsou dobfe vytvofeny;

-prdce vykondvand ¢leny tymu je vzdjemné propojend — vykon tymu zdvisi na kolektivnim
tisili ¢lent tymu;

cile a normy vykonu je moZné snadno stanovit a dohodnout se ¢leny tymu;

jsou k dispozici pfijatelnd méfen{ a ukazatele tymového vykonu v porovndni s cili a stan-
dardy;

vzorec pro vypocet tymové odmény vSeobecné vyhovuje kritérifm pro odménu podle
vykonu.

vy

Odméifiovani za piinos je vhodné tam, kde se véfi, Ze k dileZitym rozhodnutim o odmg
néch je potiebny vyvdZeny a viestranny pifstup, a tato rozhodnutf Ze souviseji s kritickymi
strankami dané role v sou¢asnosti i v budoucnosti a Ze je tfeba z hlediska poZadavki organi
zace spravné vyvazit faktory ovliviiujici odméfiovéni.

Tymové odméfovani
Tymové odmétiovani poskytuje odm&ny tyméim nebo skupindm pracovnikd vykondvajicich Pobidkové SyStémy pro dilenské pracovnﬂ(y
podobnou nebo pifbuznou préci, kterd souvisi s vykonem tymu. Vykon je moZné méfit v po-
dobé vystupu a/nebo splnéni norem poskytovani sluZeb. Kvalita vystupu a ndzor zdkazniki
na tiroveii sluZeb se berou v tivahu také.
Jak to charakterizovali Armstrong a Ryden (1996), tymové odména je obvykle vyplacena

v podobé& bonusu, ktery je pak rozd€len mezi ¢leny tymu proporciondlné k jejich zdkladnimu
mzdovému tarifu (mnohem méné& &asto je rozd&lovan rovnym dilem). Jednotlivi ¢lenové
tymu mohou byt oprdvnéni dostdvat odménu podle schopnosti nebo dovednosti, ale mkohv
odménu podle vykonu.

V pobidkovych systémech pro dilenské pracovniky je mzda nebo ¢4st mzdy pracovniki v4-
zéna na poCet kusi, které vyrobi nebo zpracuji, na &as, ktery vénuji vykondni ur¢itého obje-
mu prdce, a/nebo na n&které daldf aspekty jejich vykonu. Zpravidla zabezpeduji, Ze mzda
krétkodobg kolisd podle vykonu, moliou viak tento vztah zabezpedit i dlouhodobég, pokud
se provadi méfeni denniho vykonu. Casto jsou uvddény jako systémy odméiiovéni podle

Tradi¢né se uvadi pomér zdkladni sazby k pobldkove 2: 1, av8ak soucasny trend je redu-
kovat podil pobidkové mzdy na 1/3 nebo 1/4 a tak minimalizovat kolisén{ vydélki a mit pod
kontrolou mzdovy nebo vydglkovy ,ilet* (piiristky v pobidkové zaloZenych vydélcich, kte-
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ré jsou vySsi neZ piiristky vystupdl, z nich? vychdz{ vyplata pobidek — mzdovy ,,ilet* je
neZddouct, aviak obvykly jev spojeny se starymi a zanikajicimi systémy odméfovéni podle
vysledkir). Dal§im divodem pro omezovéani pobidkového prvku je to, Ze mnoho organizac{
zji¥tuje, Ze je mnohem obtiZn&js{ zdiivodnit vysoce personifikované diferencované mzdy,
protoZe to miiZe byt kontraproduktivni, pokud jde o dosaZen{ kvality a tymové préce.

Mohly by se také vyskytnout zarudené nebo ,,minimalni“ sazby pro pracovniky v systg.
mech odméiiovéni podle vysledki, které by odpovidaly Casové sazb€ obsahujici jiZ odmény
za vykon pro pracovniky na podobné tirovni. Hlavnimi typy pobidkovych systémi nebo sys
témil odmétiovéni podle vysledki jsou individudln{ dkolovd (kusovd) mzda, systémy zalo-
Zené na normdch spotieby Casu a systémy zaloZendé na méfené denni praci (méfeném dennim
vykonu).

Systémy zaloZené na norméch spotieby ¢asu zahrnuji vypracovéni standardnich hodnot
nebo &asti pro cely tkol, ktery v§ak miZe byt roz¢lenén na slozky, z nich? ke kaZdé miize byt
piifazen normovany cas v minutéch. Specialisté na pracovnf studie nebo na organizaci prdce
mohou méfit Cas spotfebovany pro kaZzdou ze sloZek pomoci stopek. Aby se zajistilo, Ze
pude zohlednéna variabilita podminek, za nichZ délnik pracuje, a aby se minimalizovalo
zkresleni, bude tfeba u kaZdého tikolu provést velky pocet méfeni Sasu. Mé&feni mohou byt
proto provddéna v riiznou denni dobu, a aby se roz5ifil rozsah mé&feni a omezilo riziko chyb,
maZe byt pii plnéni t€hoZ tikolu méfen véts podet d€lnikd.

- Specialista na pracovni studie, ktery méf{ prci bude zcela objektivni, pokud jde o mé&feni
gasu stopkami, viak bude muset subjektivné posoudit rychlost price d€lnika nebo jeho efek-
ivnost. To je zndmo jako hodnocenf Gsilf délnfka. Vykon kvalifikovaného pracovnika,
pokud je motivovany, kterého dosahuje bez nadmérné ndmahy, je oznadovén jako standard-
nf vykon. Specialisté na organizaci préce jej nékdy porovndvaji k chiizi relativn& rychlym
krokem, pfiblizn€ 4 mile (asi 6,5 km) za hodinu. VSem déIniktim, kterym byl mé&fen &as, je
pfidélen koeficient k tomuto standardu, a ten je bran v dvahu, kdyZ se uvazuje o standardnich

Individualni dkolovd mzda

V pifpad® individudlni neboli pfimé tkolové (kusové) mzdy se vypldci jednotné sazba za
jednotku produkce. Dé&lnici jsou tedy odméfiovéani podle poctu ,kusti, které vyrobi nebo
zpracuji, a tak je mzda pffmo imémd vysledkim. VétSina systémi tikolové mzdy poskytuje
zaru¢ené sazby nebo minimdlni vydélkovou troveii. Obvykle je minimdlni sazba stanovena
ve vy&i od 70 do 80 % primé&mych vydeélki, i kdyZ nékteré podniky ji stanovuji aZ na 30 %
a jiné na drovni minimdln{ ¢asové sazby. Podniky mohou také poskytovat garantované vy-
platy za ztrdtu asu v disledku poruchy stroje, oprav nebo éekdnf na materidl.

Vyhodou tikolové mzdy pro zaméstnavatele je, Ze tento systém se snadno provozuje, je
jednoduchy na pochopeni a za pfedpokladu, Ze je zabezpeen dostate¢ny dohled zajistujict,
Ze neutrpi kvalita, miiZe byt ponechdn, aby fungoval sdm o sobé. Ukolov4 mzda také umo-
fiuje zam&stnavateldm odhadovat a efektivng fidit vyrobni ndklady. Zaméstnavatelé viak
mohou zjistit, Ze ztrdceji kontrolu nad tirovni produkce, coZ do zna¢né miry z4visi na sebe-
motivovani pracovni sily. Pokud neexistuje diislednd kontrola, miiZze utrpét kvalita, a také
vyjedndvéni o dkolovych (kusovych) sazbdch pro nové price miiZe byt ¢asové ndrotné
a konfliktni. ' “

Vyhodami pro pracovniky je, Ze mohou kritkodob& pfedvidat své vydélky a reguloval
tempo price podle drovné mzdy, kterou chtéji dosdhnout. Pokud v8ak price kolisd z tydne na
tyden, miize byt predviddni dlouhodobych vydélkd obtiZné. Intenzita prdce vyZadovand
v tomto systému miZe vést k tinavé a onemocnén{ z neustdle se opakujici price.

S novou technologif, kterd mén{ uspofdddni préce, se tikolovd mzda stdvd méné vhodnou.
V hromadné vyrobé je vétSinou nahrazovdna systémy zaloZenymi na normdch spotfeby Casu
nebo jinou formou pobidky nebo odmény.

Mgérena denni prace

Systémy ,,m&fené denni prce™ se staly populdrn{ v tovdrndch s velkosériovou nebo hromad-
nou vyrobou v 50. s 60. letech 20. stoleti, kdy navzdory vSemu dsili zaalo byt ziejmé, Ze
nenf moZné mit pod kontrolou tzv. mzdovy ,.ilet” (nekontrolovany pohyb mezd). Tyto sys-
témy nabizeji pracovnikiim pevnou mzdu nebo plat za pfedpokladu, Ze budou sviij vykon
udrZovat na urcité drovni, s tim, Ze jejich odména se nebude krdtkodob& ménit podle jejich
vykonu. Toto uspofddani zdvis{ na m&feni prdce, kterym se definuje poZadovand tiroveii vy-
konu a sleduje skutednd troveti. Zdkladnf principy métené dennf préce spo&ivaji v tom, Ze
existuje pobidkovd droveii vykonu a Ze pobidkovd mzda je pfedem zaruena a tak zavazuje
pracovniky poddvat vikon na poZadované tirovni (jde o formu mzdy za oekédvané vysledky
prdce — pozndmka prekladatele). Naproti tomu konvenéni pobidkovy systém mé&fené prdce
umoZiiuje pracovnikiim rozhodovat o tirovni svého vykonu, aviak jejich odmé&nu p¥imo viZe
na dosaZen€ vysledky. Mezi témito dvéma extrémy existuje Fada variant, v&etn& pdsmovych
pobidkovych systémii, odstupiiovanych systémi odmén podle rostouci trovn& vykonu
rtiznych forem tzv. vysoké denni sazby (systém, kdy se kvalifikovanym pracovnikiim za
odpracovanou dobu vyplaceji vysoké sazby).

Mgfend denni préce se snaZi vyjednat dohodu ,,vykon — odména®, v niZ se vyS3i a stabiln{
vydélky poskytuji vimeénou za pobidkovou drovefi vykonu. Jeji nevyhodou je, Ze soubor vy-
konovych cild se miZe stdt snadno dosaZitelnou normou a miZe byt obtiZné to zmenit, do-
Systémy zaloZené na norméch spotfeby casu conce i po usilovném opakovaném vyjednav4ni.
V systému zaloZeném na normdch spotieby ¢asu je pro praci nebo jeji dil¢i kol stanoven ¢as
a pobidkov4 odm&na se tykd vykonu nad standardn{ &as povoleny pro vykon prace. Castka
obdrZené prémie z4visf na rozdilu mezi skute¢nym ¢asem spotiebovanym ke splnéni tikolu
a standardnim povolenym Casem. Pokud je tikol vykondn v krat§im neZ standardnim case,
vznikne &asovd dspora, kterd znamend, Ze vyroba délnika se zvy3i (jednd se vlastn& o odmé-
ny za usporu ¢asu — pozndmka piekladatele).

Skupinové nebo tymové pobidkové systémy

Skupinové nebo tymové pobidkové systémy nabizeji vyplatu n&jakého bonusu bud’ stejného
pro viechny ¢leny tymu nebo skupiny, nebo néjakym zplisobem proporcionélniho. Bonus se
odvozuje od vystupu docileného skupinou v poméru ke stanovenym tkolfim nebo od &asu
uspoteného pii prci — rozdil mezi povolenym &asem a skuteénym Easem.
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které jsou darem a ten si mus{ podrZet osoby, kterym byly akcie sv&feny, alespoti tfi roky,
Celopodnﬂ(OVé systémy nebo tzv. ,partnerské akcie“, které si se slevou zaméstnanci nakupuji a uhrazuji je
' srdzkami ze svych plati (obvykle stanovenymi ve vy$i maximdlng 10 % platu nebo néja-
kou pevnou ¢éstkou). Oba typy akcif opraviiuji vlastniky k ziskdvén{ dividend. Cdstka
vynaloZend na ndkup akcif i ¢dstka, za kterou jsou pak prodény, jsou osvobozeny od dani
i od povinnych dévek na poji§tén{ v piipads, Ze si je vlastnik ponech4 alespoii pét let.
Systény opce akcii (Savings-related Share Option Scheme), v nich podnik nabizi opcina
akcie vdzanou na spofenf zaméstnancti. Opce opraviiuje zaméstnance ziskat akcie k uréi-
tému konkrétnimu budoucimu datu.

Systémy bonusit ) i
Celopodnikové systémy bonusti piedstavuji vyplatu ur¢itych ¢dstek penéz pracovnikiim,
priGem? tyto &dstky jsou odvozeny od vykonu celého podniku nebo celého zz':iv.c')du. Jsou ur:
&eny k tomu, aby se pracovnici podileli na prosperité podniku a tak se zvySila )e.pch oddanost
podnikovym ciliim a hodnotdm. ProtoZe se v tomto pifpad€ odména nevztahuje pfimo k i
dividudlnfmu vykonu, jsou tyto bonusy jako pfimé motivatory neefektivni, i kdyZ napiiklad
systémy odmén za piiriistek produktivity (vykonu) se mohou pfimo zaméiovat na to, co je
tfeba udélat pro zlepSeni vykonu, a snaZf se tak pracovniky vést k tomu, aby se zapojili do
pldni zlepSovdni produktivity nebo snizovéani ndkladfi. Tti hlavnf typy t'échto systémil jsou
systém odmén za piiriistek produktivity (podil na vynosu), podil na zisku a odm&Hov4ni ;
z4vislé na zisku (tfetim typem se autor v tomto vyddn{ detailnéji nezabyvd — pozndmka pre-

kladatele). :

Volba piistupu

prvni fad® je moZné si zvolit, zda mit &i nemit zdsluhové odméfiovani podle vykonu,
chopnosti, pfinosu nebo dovednosti. Organizace vefejného nebo dobrovolného sektoru
s pevnymi piiristkovymi bodovymi stupnicemi, kde riist platu zdvisi pouze na dob& zamést-
néni, budou asi chtit tyto stupnice zachovat, protoZe nezdviseji na moZném chybném tsudku
manaZert a jsou vnimany jako spravedlivé —kaZdy dostdv4 totéZ. Aviak spravedlnost tako-
vych systémil miiZe byt problematickd. Je spravedlivé, aby byl §patny pracovnik placen stej-
g jako dobry pracovnik jen proto, Ze tu je?

_Alternativou k pevnym bodovym stupnicim jsou bud struktury individudlnich sazeb,
ebo n&jak4 forma zdsluhového odméfiovani. Struktury individudlnich sazeb ve své nej&ists{
odobg jsou vzdcnou vyjimkou v mensich organizacich nebo v novych podnicich, kde jexts
ebyla rozpozndna potieba formdlnich postupti. Dokonce i na drovni dilen, kde se plati tzv.
ysoké denni sazby a neexistuje Zidny systém odmé&fiovéni podle vysledki, Sasto existuje
stém né&jakych celozdvodnich nebo celopodnikovych bonust. N&které organizace asi ne-
aji stuptiovitou mzdovou strukturu s prostorem pro zvySovéani mzdy v ramci stupiit. Ale
v. individudln{ sazby pro préce jsou riizné v tom, Ze plati lidi podle toho, jak jsou cenéni. Je
obdoba zdsluhové odmény, i kdyZ rozhodovéni o odmé&né je v téchto pifpadech &asto dosti
bovolné a nesystematické.

JestliZe dojde k rozhodnutf, Ze by se m&l zavést form4ln&jii typ zdsluhového odméfiovani,
Ize si vybrat mezi rliiznymi typy odméfiovani podle vykonu, odmétiovani podle schopnosti
ebo podle piinosu, tymového odméiiovani, odméiiovani odvozeného od vykonu organiza-
ea odmefiovdn{ podle dovednosti. Volba p¥istupu bude do zna&né miry zdviset na faktorech
uvisejicich s podminkami organizace. Pat{ mezi n& podnikov4 kultura, typ organizace,
ategorie pracovnikd, kterych se to bude tykat, poZadovany &as k zavedeni a olekdvany vliv,
ery by mél systém mit na individudlni a podnikovy vykon. :
Individudln{ systémy jsou vhodn&jii, kdyZ lze vykon nebo piinos piimo pfipsat usili
a schopnostem jedinci a povaha systému nebude mit nepiznivy dopad na tymovou préci.
kupinové nebo tymové odméiiovani mbZe byt vhodn&jif v piipadech, kdy vysledky zdviseji
fSe na tymovém neZ na individudlnim Gsilf a role jsou jedincl jsou pruzn&jii. Nové typy
ganizace préce, jako ,,just-in-time* (pravé v&as), pruzné vyrobni systémy a moduldrni or-
ganizace prace (vyrobni buiiky), vedou k tymov&j§im systémiim odmé&tiovéni.

Systémy odmén za p¥irastek produktivity (vykonu) neboli podil na
vynosu _
Systém odmé&n za piirastek produktivity (vikonu), nebo také podil na v;’/nosu,‘Je celopodni-
kovy nebo celozdvodni systém odmén, ktery poskytuje pracovnikiim podil z flr{ar}énfch vy- .
nost, vyplyvajicich z pfiristku pfidané hodnoty nebo jiného ukazatele produktivity. Vazba
mezi Usilim pracovnikil a vyplacenou ¢dstkou miZe byt obvykle jasnd, protoZe pracovni-
ci jsou zapojovéni do analyzy vysledki a do identifikovan{ oblasti, v nichZ miZe dojit ke .
zlepSeni. E

Podil na zisku ,
Podily na zisku spo&ivaji v tom, Ze se pracovnikiim, kteff na to maji ndrok, vypldceji &dstky
v hotovosti nebo v akciich, a to v zdvislosti na zisku podniku. Vy8e podilii miiZe byt stanov
na podle zvefejnéného nebo nezvefejnéného vzorce, nebo to miiZe byt ponechéno zcelana
rozhodnuti managementu. Podil na zisku se li§f od pfedchdzejiciho systému (podil na vyno:
su) v tom, Ze podil na zisku je zaloZen §ifeji neZ jen na piiristku produktivity. K zisku pfispi-
v4 fada faktord, které nemd jednotlivy pracovnik pod kontrolou. Podil na vynosu se snaZi
konkrétné&ji provdzat vyplacenou ¢dstku se zlepSenim produktivity a vikonu, které md pr
covnik pod kontrolou. Systémy podilu na zisku nenf moZné pouZivat jako pfimou pobidku
(stimul), protoZe pro vét§inu pracovniki je souvislost mezi individudlnim tisilim a odmér‘xqu .
piili¥ vzddlend a obtiZzn& si ji uvédomuji. Ale mohou zvysit identifikaci pracovniki s podni
kem a mnohé podniky tyto systémy uplatiluji, protoZe jsou pfesvédéeny, Ze by se na jejich
tisp&8nosti mély podilet i pracovnici. "

Systémy zaméstnaneckych akeii
Vlastnictvi akcii mivd nejcastéji jednu ze dvou ndsledujicich podob:

B Systém viastnictvi akcii pro vechny zaméstnance (All Employee Share Ownership Plan-
ESOP) umoZfiujici vyddvat zam&stnanciim volné akcie (obvykle aZ do uréité hodnoty)
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Tab. 44.2 Porovndni zdsluhovych systémii odméfiovdni

y

evy

Odmériovani
podle vykonu

Zvyseni za-
kladni mzdy
nebo bonusy
zéviseji na
hodnoceni
pracovniho
vykonu

MuzZe motivovat
(ale je to nejisté)
Spojuje odmény

s cili

Uspokojuje potfebu
odmériovani za
lispéSnou praci
Sdéluje, Ze dobry
vykon je dlleZity

a bude odménén

Nemusi motivovat
Spoléha na
posouze-ni vykonu,
které mdze byt
subjektivni

Skodi tymové praci

o Zaméiuje se na vy-

stup a nikoliv na
kvalitu

Spoléhé na dobry
proces fizeni pra-
covniho vykonu

Pro iidi, které pray-
dépodobné motivuji
penize

V organizacich

s kulturou oriento-
vanou na vykon
KdyZ mlze byt

vykon méfen objek- |

tivné

Odmériovani
podle schop-
nosti

Zvyseni mzdy
zavisi na
Grovni schop-
nosti

Zaméfuje pozor-
nost na potfebu do-
sahnout vy3sich
Grovni schopnosti
Povzbuzuje k roz-
voji schopnosti
MuzZe byt integro-
véno s jinymi apli-
kacemi fizeni lid-
skych zdrojl
zaloZenymi na
schopnostech

Posouzeni Urovni
schopnosti maze
byt obtizné
Ignoruje vystup —
nebezpedci odmé-
riovani schopnosti,
které nebudou
vyuzivany
Spoléhé na dobfe
progkolené a odda-
né liniové
manazery

Jako souddst integ--
rovaneho pfistupu -

k fizeni lidskych
zdrojt, kde se
schopnosti
vyuzivaji v fadé
aktivit )
Kde jsou schop-
nosti klicovym fak-

torem a kde mize .

byt nevhodné nebo
tvrdé méiit vystupy

Kde existuje dobie -

vytvofeny systém
schopnosti

Odmériovani
podle pfinosu

Zvy$eni mzdy
nebo bonusy
zaviseji jak
na vstupu
(schopnosti),
tak na vystu-
pu (vykonu)

Odmeéniuje lidi ne-
jen za to, co délaji,
ale i jak to délaji

Stejné jako u od-
mériovani podie vy-
konu a odmériova-
ni podle schopnosti
muze byt obtizné
méfit pfinos

KdyZ se véfi, Ze je .

vhodny vyvazeny
a v8estranny pfi-

stup pokryvajici jak:

vstupy, tak vystupy

Tymové
odmériovani

Bonusy pro
¢leny tymu
zaviseji na
vykonu tymu

Povzbuzuje a od-
mériuje efektivni ty-
movou praci
Stimuluje tym, aby
kolektivné zlep$o-
val svijj vykon
Reflektuje a podpo-
ruje kulturu, v niz je
dulezita tymova
prace

Bude fungovat pou-
ze v dobfe defino-
vanych a vyzralych
tymech

Ignoruje individual-
ni pfinos, coz mize
vyvoldvat odpor
MuZe byt obtizné
stanovit vhodné
ukazatele vykonu
tak, aby odmény
dobfe odrazely ty-
movy vykon

Kde existuji jasnd " |

definované tymy,
jejichz €lenové jsou
na sobé vzéjemné
zavisli a jsou spo-
leéné odpovédni za
tymovy vykon .
Kde existuji spra-
vedlivé metody mé-

feni vykonu tymu = -

v prvni fadé pro

kvantitativni vystupy.

Kde kultura vyraz-
né pieje tymoveé
préci

Zdsluhovd odména: odméfiovdnt podle vikonu, schopnosti, dovednosti a-pfinosy B 625

V8eobecné Ize fici, Ze nejbezprostiednéjsi dopad na motivaci budou mit pobidkové systé-
my a systémy bonusi vSude tam, kde jde o jasnou pobidku vztahujici se k n&jakému cili a od-
ména bezprostfedné ndsleduje po vykonu. Odméiiovani podle vykonu, kdy odména je ob-
vykle ud€lovéna s ur€itym Casovym odstupem, bude mit stfedn&doby efekt a nebude mit tak
piimy vliv na motivaci. Systémy spojujici odménu s vykonem organizace maji asi rovnéZ
sttedn&doby efekt a budou mit spiSe vliv na oddanost a stabilizaci pracovnikfi, neZ aby po-
slouzily jako pffmé motiv4tory. ’

Hlavn{ rysy, vyhody a nevyhody riznych forem zdsluhovych odmén a podminky, pro
které jsou vhodné, jsou shrnuty v tabulce 44.2. ,

|
|
|
‘
x
|
|
|
|
|
s
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5 Odmeénovani Z\}Ié§tnich skupin:
reditell, expatriantl a pracovm’ku
prodeje

vl4§tni pozornost si zaslouZ{ odmétiovén{ fediteld a vy$8ich exekutivnich pracovnikf, ex-
atrianti (osob, které Ziji a pracujf v zemi, kterd nenf jejich rodnou zemi nebo jejimiz nejsou
biany, tedy zhruba osob vyslanych na prici do zahranici) a pracovnikli prodeje. Tim se za-
yv4 tato kapitola.

Odmérniovani fediteld a vysSich exekutivnich pracovniki

ravdépodobné Zddny z aspektl odméiiovén{ neptitahoval v poslednich letech tolik pozor-
nosti jako odmétiovén{ feditelt a vy§§ich vedoucich pracovnikt. Pok¥ik nad drovni platd vr-
holové exekutivy vedl ve Velké Britdnii k ustaveni n€kolika vybord, které zpracovaly pii-

u§né zprdvy (v roce 1993 ke zpracovéni tzv. Cadbury Report, v roce 1995 ke zpracovani
tzv. Greenbury Report a v roce 1997 ke zpracovn{ tzv. Hampel Report, kterou v roce 1998
asledoval tzv. Hampeltv sdruZeny kodex o zptisobu vlddy v podnikatelskych spole¢nos-
ch; v postaté §lo o finanénf aspekty fizeni podnikt a zdroveii o doporudeni tykajici se od-

Yo

gilovani fediteld a vyS$§ich exekutivnich pracovnikd — pozndmka ptekladatele).

dmeénovani na vrcholu

yzkum provddény britskym tstiedim odborovych svazi (TUC) z_ustll Ze v roce 1999 byli
ejlépe placeni feditelé v 1 000 pfednich britskych spolednosti placeni v priméru 20,7 krat
ice, neZ ¢inil primé&rny plat jejich pracovnikii, zatimco v roce 1994 to bylo jen 15,7 krét
ice. BEhem téchto péti let vzrost] primérny plat Feditelll, nepoéitaje moZnost ziskat akcie,
72 % z 239 000 liber (tj. podle kurzu z dubna 2002 asi 12 200 000 K&) na 410 000 liber (tj.
si 20 900 000 K&), zatimco u jejich pracovniki doslo ke zvySeni o 18 % ze 17 332 liber (asi
84 tis. K&) na 20 487 liber (asi 1 040 tis. K¢). Pro¢ k tomu do§lo? Obvykle uvddénym diivo-
dem této situace je to, Ze vrcholovi exekutivn{ pracovnici museji byt dobie placeni, protoZe
0 jejich sluzbéch je celosvétové znacna poptivka (a rozdily v pifjmech napf. v USA jsou
§té vy$§i), a proto je tfeba si zajistit jejich loajalitu, aby nepodlehli nabidkdm konkurence.
ento argument se objevil vZdy, kdykoliv byla kritizovdna vysokd troveri platii tEchto lidf.
lasité a ob3iné se namitd, Ze ,.kdybychom neudrovali krok s tim, co platf jiné organizace,
brzy bychom o své kliové exekutivni pracovniky piigli®.

+ Ale do jaké miry je tato argumentace trZnimi sazbami udrZitelnd? Trh préce pro vrcholo-
€exekutivni pracovniky ve velkych podnicich je velmi maly. Lze jej jen st&# vitbec oznadit
a trh v pravém slova smyslu. A Industrial Data Services (1995) poznamendvajf, Ze:
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Pro mnohé vrcholové exekutivni pracovniky se stava trh jakymsi modernim zaklinadlem, jehoz
se dovolavaji vzdy, kdyZ &eli kritice kvili nadmémému ristu svych platd... Trh pro vrcholové
exekutivni pracovniky neni definovan obvyklym zptisobem jako obchodovani s komoditami
(exekutivnimi pracovniky samymi), ale porovnanim s podobnymi pracovniky v jinych organiza-
cich tak, jak jsou definovani pomoc{ Setfeni 0 mzdach a platech... KdyZ vrcholovi exekutivni

pracovnici mluvi o trhu, mini tim ve skute¢nosti srovnatelnost. Skuteény trh tu viibec nehraje

zadnou roli.

A Institute of Directors (ktery neni nechvalng zndmy obhajovanim mezi pro platy fedite.
1%1) ve svych pokynech pro komise pro odméfovani tvrdi: ,,Je duleZité, aby se komise pro od
mé&fiovini ve vrcholovém vedeni pii stanovovédni odmén vyvarovaly toho, aby byly v poroy.
nén{ s drovnémi na trhu piili§ §t&dré, a také si daly pozor na tlaky usilujici o to, byt v hornim
kvartilu.“ Tento institut také upozornil na to, Ze existuji hranice vhodnosti porovndvini

tirovni odmén na trhu, zejména pak v piipad€ mezindrodniho porovnavdni..

Srovnévaci studie mohou zkreslovat situaci, protoZe si vybiraji nevhodné piiklady nebo
dokonce firmy, které jsou zndmé svymi vysokymi platy. Praxe zaklddat porovndvani na kon-
co si mohou dovolit jen poradci pro fzenf se Spatnou po-

[ 2

cernech s vysokymi platy je n&im,
vésti, vydrZzovani komisemi pro odméfovani.
Af uz opravnéné nebo nikoliv, b&snéni kolem ,,prachaté party* a ,,tlustych kocourd

<

zprdv, pokyni a pfedpisi, jejichZ prehled uvadime déle.

Zprdva Cadbury Committee

Zpréva tzv. Cadbury Committee z roku 1993 o finanénich aspektech fizeni podniki piinesla

nésledujict doporuden tykajici se odméfiovani fediteld.

B Smlouvy mezi podnikem a fediteli by bez souhlasu akciondii nemély byt uzavirdny na

dobu del3i neZ tfi roky.

B Mzgly by byt v plné mife a jasn& zvefejiiovany celkové sluZebni poZitky feditel a predse-
dit pfedstavenstev, véetné odvodil vynaloZenych na jejich penze a vietn€ ziskangch akcii.
B Mgly by byt predklddédny zv14Stnf ddaje tykajici se platu a jeho sloZek odrdZejicich vykon‘

a také by mélo byt vysvétleno, na zdkladg ¢eho se pifslusny vykon méfi.

B Platy vykonnych fediteld by mély byt stanovovany na zdklad€ doporuceni komise pro od'

méfiovani sloZené z fediteld nepatiicich do exekutivy.

B Funkce vykonného feditele by méla byt oddélena od funkce pfedsedy piedstavenstva

(jako protivéhy pro politiku odméiiovani ovlddanou vykonnym feditelem).

Zprdva Cadbury Committee zvySila mnoZstvi informaci a vedla k ustaveni velkého
mnoZstvi komisf pro odmé&fiovani. Ale tato snaha o ndpravu vak nefungovala. Snaha ziskat
vice informacf o odménéch vyvolala znagné protesty a komise pro odméiiovéni sloZené z fe-
diteld nepatiicich do exekutivy byly kritizovany kvili domnénce (nikoliv nezbytné pravdi-
vé), e byly sloZeny ze ,,starych komplici*, kteii byli v jinych podnicich také vykonnymi fe-

(s

diteli a o kterych se iikalo, Ze podporuji vy33i platy, protoZe je to v jejich vlastnim zdjmu.

¢ aby- ‘
chom uvedli alespoii n&které pezdivky vrcholovych exekutivnich pracovniki, vyistilo do; «
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prava Greenbury Committee

prava Greenbury Committee z roku 1995 vyjddfila pfesvédéen, Ze ,,spole¢nosti ve Velké
riténii se vétSinou zabyvaji odmeiiovdnim fediteld citlivé a odpovédng“. Zpréva viak do-
dévé: ,,PIng chdpeme zdjem, ktery neddvno vyjadili akcion4fi, pracovnici a vefejnost, po-
kud jde o odmény a ndhrady exekutivy. Podle naSeho ndzoru existovaly chyby a omyly.*
Hlavni doporuceni zpravy jsou nasledujici:

omise pro odméiiovan{ by se mély sklddat v§luéné z fediteld nepatiicich do exekutivy
‘amély by stanovovat politiku odméfiovéni a celkové odmény jednotlivych vykonnych fe-
diteld;

pravy komis{ pro odméiiovani by mély obsahovat deklaraci politiky odmé&fiovéni a me-
‘tody pouZivané k vytvéteni této politiky;
_podniky zafazené do zvld§tniho seznamu by mély v plné mif'e jmenovits uvdd&t odmény
jednotlivych feditelli — trovné a sloZky odmén, kritéria a ukazatele vykonu, ustanoven{
0 penzi, pracovni smlouvy a opatfen pro pfipad pted¢asného ukon&eni pracovniho nebo
'sluZebntho poméru;
B komise pro odmétiovan{ museji zabezpetit takovy soubor odmén, ktery bude dostatedns
pfitahovat, stabilizovat a motivovat feditele, ale mély by se vyvarovat v&t§ich odmen, ne?
je nezbytn€ nutné; mély by citlivé vnimat §irs{ zdleZitosti, napf. odmény a pracovni pod-
minky existujici v jinych &dstech podniku;
B sloZky odmén odrédZejici vykon by mély byt navrZeny tak, aby spojovaly zdjmy feditelf
‘a akciondili;
M existujici systémy nabizen{ akcif ¢leniim exekutivy by mély byt nahrazeny né&jakym no-
vym systémem dlouhodobé stimulace, nebo by alespoii mély byt sou¢dsti n&jakého integ-
rovaného piistupu, ktery by mél byt schvalovdn akcion4fi;
vypov&dni Ihita by méla byt stanovena nebo zkrdcena na jeden rok & méng; v nékterych
piipadech by v8ak mohla byt piijatelnd i Ihiita aZ do dvou let;
komise pro odmé&fovéni by mély disledng Skrtat vyplatu odmé&n tam, kde vykon nebyl
‘uspokojivy.

Hampeliiv kodex 1998

[ento kodex dal dohromady doporudeni Cadbury Committee a Greenbury Committee a pii-
al k nim sviij vlastni pohled na zpiisob vlddy v podnikatelskych spole¢nostech. Hlavni z4-
ady, které pro odméfiovéni fediteld stanovil, jsou ndsledujici:

tiroveri odmény by méla postadovat k ziskdn{ a udrzem si fediteld, potfebnych k tisp&§né-
mu fungovdn{ podniku;

slozky odmény by mé&ly propojovat odm&nu s vikonem podniku a jedince;

podniky by mély stanovit formdlni a prithledny postup pro vytvéteni politiky odm&fovéan{
pracovnikli exekutivy a pro stanovovéni jejich celkovych odmén;

B vyro¢ni zprédva podniku by méla obsahovat vyklad politiky odmé&fiovéni a podrobnosti
0 odméndch kaZdého z fediteld.
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Komise pro odmenovam
Viechny vySe uvedené zprdvy a kodexy o odméfiovén{ fediteld zdliraznily vyznam kOmlsl
odpové&dnych za rozhodovéni o odméfiovani vykonnych feditelt a feditelll, véetng zaklaq.
nich platf, jednordzovych odmén (bonusti) a systémii pobidek, a o politice poskytovam ak-
cif, pen21 podnikovych automobilil a dalich vyhod.

Utelem komisf pro odméfiovén je zabezpedit nezdvislou zdkladnu pro stanovovén; urovh
nf platlt a pravidel tykajicich se pobidek, poskytovén{ akcif, zaméstnaneckych vyhod a daj.
Sich smluvnich opatfenf pro vykonné feditele. Takové komise jsou za svd rozhodnuti odp :
v&dné akciondtim a Feditelé nepatfici do exekutivy, kteff jsou jejich ¢leny, by nem&lj my stémy bonusi
v souvislosti se svou praci Zddné osobnf finan¢nf zdjmy. Mé&ly by byt ustaveny jako jakgs;
podvybory spravnich rad a spravnf rady by mély volit jak pfedsedu, tak Cleny. Greenbuy
Committee doporuduje, aby komise pro odmeéiiovani ve vétSich podnicich byly tvoleny alek
poii tiemi Cleny. '

Ulohou komisf pro odm&fiovan{ je:

Odména pii nastupu do podniku je obvykle stanovena dohodou, &asto po schvaleni komi-
pro odm&fiovani. Upravy zdkladnich platfi se pak provadéjf podle pohybu na trhu prdce
podle dsp&chu mé&fen€ho vykonem podniku. Rozhodnuti o zdkladnim platu je daleZité ne-
n samo o sobg, ale také proto, Ze dohodnutd drovei je zpravidla zdkladnou, na které z4visi
mmnohé dali. Prémie ¢i mimorfddné odmény (bonusy) se vyjadiuji jako procento zdkladniho
latu, opce akcif mohou byt pfidéleny jako deklarovany ndsobek zdkladniho platu a penze
udou podilem z posledniho platu.

ateldi vykonu podniku a Casto i na zdklad€ individudlntho vykonu. Prizkumy z posledn{
oby: ukdzaly, Ze asi 90 % organizacf které se zﬁéastnily prﬁzkumﬁ, maji systémy bonusﬁ

B vytvdfet obecnou politiku odmétiovan{ pracovnikd exekutivy jako celku a rovné€Z stang.
vovat celkové odmény vykonnych Feditel(l a n€kdy i ostatnich vyS8ich pracovnikd exeku:
tivy;

B zam&fovat se na podnécovdni pifnosu k vykonu podniku a zabezpecovéni toho, aby byli
lidé slugné, ale odpov&dné odmériiovani za jejich individudlni piinos;

B dodrZovat odpovidajic{ piepisy a zdkony;

B poddvat akciondiim zprdvy a pffmo jim odpovidat za svd rozhodnut{ u€in€nd jménem
sprdvn{ rady; ‘

B zajigfovat, aby pomér mezi odménami vedeni a politikou tykajici se pracovnikii na
niZ§ich drovnich byl logicky a rozumny; ‘

B zajistit si pro déely svych jedndn{ odbornou radu a pomoc.

riist motivace ¢lendl exekutivy a tim i vykonu podniku;

odméiiovat piinos jedinci;

zaméfit pozornost feditelli a Clend exekutivy na rozhodujici faktory tisp&snosti podniku
_a na dosahovdni stanovenych cili;

zajistit, aby celkovd droveti odmén byla konkurenceschopnd;

‘umoZnit pracovnikliim exekutivy podilet se na prosperit& podniku.

Systémy bonusti mohou byt kritkodobé nebo dlouhodobé. Kratkodobé systémy odmé&iiu-
jijednotlivé feditele a leny exekutivy na zdklad€ ngkterych ukazatel podnikového a &asto
také individudlniho vykonu. Céstky se obvykle vypléceji jednou roéné, aviak v rychle se vy-
jejicich a dynamickych spolecnostech se pouZivaji i krat§i obdobi, napt. pololeti.

Cilem krdtkodobych bonusii (nékdy se také mluvi o krdtkodobych pobidkdch) je to, Ze
povzbuzuji , krdtkodobost®, tj. vénovan{ v&t§i pozornosti bezprostfednimu zisku neZ dlou-
odobému rilistu a prosperité podniku. Proto doslo ke znaénému posunu smérem k dlouho-
obym pobidkdm tykajicim se vykonu b&hem tii nebo vice let. Tento posun mél obrovskou
podporu instituciondlnich investord, ktef{ v mnoha organizacich tvoi{ v&t§inu drZiteld akcif.
a stéle vice i komise pro odmériovén{ upfednostiiuji dlouhodobé pobidky, protoZe takové
systému mohou motivovat feditele, aby se soustiedili na dlouhodobé strategické cile a tak
1i méné ovlivnéni kratkodobymi negativnimi strankami investiénich rozhodnutf, kterd se
ak vypldcejf aZ po del§fm obdob{. Dal§fm pocifovanym G¢inkem dlouhodobych pobidek je
, Ze jsou vyznamnou stabilizatni pobidkou (tzv. zlatd pouta), protoZe se penize nevypléce-
dokud neuplyne piedepsané obdobi. Dlouhodobé pobidky mohou byt poskytovany v pe-
zich a/nebo v akciich.

VétSina — a moZnd viechny — bonust pro vykonného feditele je obvykle odvozovina od
konu podmku jako celku, a to na zdkladé toho, Ze feditelé jsou za tento vykon spoleén& od-
povédni. Cdst bonust viak miZe byt vdzdna na dosaZeni individudlnich cilti. Na niZ§ich
Grovnich bude asi kladen v&t3{ diraz na vazbu bonust na dosaZeni takovych cild. Nej-
uZivangj$im kritériem vykonu je velikost zisku pfed zdan&nim. Dal3{m nejpopuldrn&j§im
ukazatelem jsou vydélky na jednu akcii (zisk po odedtent droki, zdan&ni a béZnych dividend

(vl

Greenbury Committee doporucil, aby komisi pro odméniovani pomahal né&jaky vySsi pr
covnik exekutivy podniku s dostate¢nou odbornosti pro zéleZitosti odméfovdni a v pifpadé
potieby aby si komise vyZddala pomoc od externiho poradce. Komise by samozifejmé méla
ziskdvat informace o drovnich a postupech odmé&tiovdni ve srovnatelnych podnicich, af uz
od interniho nebo externiho poradce.

Odménovani Feditelu a clent exekutivy
Hlavnimi prvky odmétiovani fediteld a ¢lend exekutivy jsou zdkladni plat, syst€my krétko-
dobych a dlouhodobych bonusit nebo pobidek, systémy nabidky a vlastnictvi akcii, zamés
nanecké vyhody a smlouvy o pracovnich podminkdch (smlouvy mezi zaméstnavatelem
a pracovnikem, uvadgjici viechny podminky, za nichZ se vykondvd price).

Rozhodnuti o zdkladnim platu fediteldl a vy§§ich exekutivnich pracovnikd jsou obvykle
zaloZena na kritérifch trZnf ceny piislu§nych jedincd. Funkce na této trovni nemuseji byt
hodnoceny pomoci formélniho systému a Gasto jsou vy¢len&ny ze mzdové struktury, pies-
toZe v&tdina podniki vénuje formdlng nebo neformalné uréitou pozornost vnitinim relacim.

Platy feditelt a vy$§ich manaZer mohou byt napt. na drovni 70 %, resp. 50 % platu vedouci-
ho exekutivy (vykonného, generdlntho feditele).
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déleno podten b&Znych akcif vydangch podnikem), ndsledovény vyt&Zkem z vynaloZeného .
kapitdlu a p¥{jmy podniku. Zisk a vydélky na jednu akcii jsou nejobvyklejsimi kritérij
pouZifvanymi analytiky a tiskem specializovanym na finan¢ni otdzky k posouzeni vykc.nu
podniku.
Individudln{ cile by mé&ly byt spojeny s hlavnimi oblastmi vysledki dané role. Aby se na
tyto oblasti soustfedila pozornost a systém nebyl piili§ komplikovany, je nejlepsi ne-
uvaZovat vice neZ tfi étyfi faktory. P
Bonusy odréZejici vykon jsou spojeny s dosaZenfm néjakého cile. To prosté miZe byt c’l .
tykajict se zisku v rdmci ro&niho krdtkodobého pldnu (rozpoctu) nebo v rdmci dlouhodob ,,
$tho plénu. Alternativni metodou stanovovéni néjakého cile je stanovit jej v podobé néjake
miniméln{ drovng zlepSeni v porovndni s pfedchézejicim rokem, nebo — pokud byl pfedchs-
zejici rok ¥patny — v porovnéni s nejvy$3i rovn{ dosaZenou v poslednich dvou nebo tfech
tech. (Tim se vyvarujeme stanoven{ pi{li§ malého cile.) ,
V krdtkodobém systému tvoi{ bonus za splnénf cile zpravidla néco mezi 20 a 30 % 4
kladniho platu, ale toto procento je velmi proménlivé.

‘Smlouvy o sluzbé

Smlouvy o tiileté sluzbg pro feditele, které j JSOU dosti typické, vyvolaly v poloving devadesé-
tych let velmi nepiiznivou publicitu kviili vysokym E4stkdm odstupného, které bylo vyplé-
ceno odstupujicim vedoucim exekutivy a feditelim, dokonce i kdy# byli v podezteni, Ze byli
(odvoldni pro nedostatecny vykon, nebo tomu tak skute€n€ bylo. V ndvaznosti na protesty
azprdvu Greenbury Committee budou pravd€podobné ve vétsing piipadt opakovang uzavi-
_rané smlouvy s fediteli omezeny na dobu jednoho roku.

Odmény expatriantd

Jak je popsdno dile, existuji dva zdkladni piistupy odméiiovédni expatriantd: odmé&fovani
podle domdcich pravidel a odméfiovani podle pravidel hostitelské zemé.

Odménovani podle domacich pravidel

Cilem piistupu odméiovani podle domdcich pravidel je zajistit, aby hodnota platu expatri-
anta byla stejnd jako v matef'ské zemi. Plat podle domdcich pravidel mbZe byt teoreticky plat
_pfipadajici v tvahu pro dlouhodobd jmenovani (tj. pfedpoklddany plat, ktery by byl vypld-
en expatriantovi, pokud by zastdval pracovni misto odpovidajici tirovn& v matef'ské spole¢-
‘nosti). Pro krdtkodobd jmenovdn{ jim miiZe byt skute&ny plat jedince. Teoreticky nebo sku-
teény domadci plat je uZivdn jako zéklad, na kterém je zaloZen celkovy soubor odmény. Tento
piistup je n€kdy nazyvan ,,stavebnicovy“ nebo ,,bilanéni®.

| 'VétSina organizaci, které zaméstndvaji expatrianty, se snaZ{ zajistit, aby se jejich situace
‘nezhorSila proto, Ze byli umisténi v zahrani¢i. Rzné dodate¢né piiplatky nebo ddvky, jako
napiiklad piiplatky za zvySenou obtiZnost préce nebo pobidkové prémie (popsané v ndsledu-
jici &dsti této kapitoly), které se poskytujf expatriantiim, vedou v praxi k tomu, Ze jsou na tom
~zpravidla finanéné 1épe, neZ kdyby zlistali doma.

,»Stavebnicovy* plat zacind skuteénym nebo teoretickym platem podle domécich pravi-
_del. K tomu se pfiddvaji vyrovndvaci piiplatky na Zivotni ndklady, které se pfiddvaji k ,,utra-
titelnému pifjmu’ — ¢4sti platu, ktery by byl pouZit doma pro kazdodenni vyd4ni. Do t&chto
‘ndkladii se obvykle nezahrnuje daii z pifjmu, socidlni zabezpe&ent, piispévky penzijniho za-
bezpeceni a pojistné a mohou byt vylouceny vydaje na velké ndkupy nebo dovolené na zd-
’kladg toho, Ze tyto ndklady netvorf vydaje na kaZdodenni Zivobyti, Zvld§tnim pfipadem jsou
‘néklady na bydleni v domdci zemi (ndjemné, hypote&ni spldtky). Ty se obvykle fesi zvl4s,
pliCemZ se berou v ivahu takové faktory, jako zplsob bydleni v hostitelské zemi a jakékoliv
ptijmy ziskdvané z prondjmu majetku v doméci zemi.

", Utratitelné pifjmy“ jsou znaéng rozdilné, i kdyZ napiiklad Employment Conditions
broad (ECA — Zamé&stnanecké podminky v zahraniéi) — poradenskd firma specializujici se
‘na odméilovan{ expatrianti, fikd, Ze tvolf v primeéru 65 % platu. Vyrovndvaci piiplatky na
Zivotni ndklady obvykle vychdzeji z ukazatelt Zivotnich ndkladé v zahranii, které publikuji
takové organizace jako vySe zminénd ECA. ‘

Plat expatrianta by se pak sklddal ze skuteného nebo teoretického platu podle domdcich
pravidel a z vyrovndvaciho piiplatku na Zivotni ndklady. Kromé toho bude moZn4 za déelem
‘vyrovndni zdan&ni nutné upravit plat s ohledem na re%im zdanéni v hostitelské zemi. Zvl4st-

Piedkupni pravo na akcie ,
Systémy opce (pfedkupniho préva) na akcie pro exekutivu poskytuji jednotlivym fediteliim
a vy$§im manaZer@im pravo zakoupit k n&jakému budoucimu datu balik akcii za jejich cenu
v dobg, kdy byla opce pfizndna. Opce jsou formou dlouhodobé pobidky zaloZené na ptedpo-
kladu, Ze pracovnici exekutivy budou motivovéni, aby podévali vyS3{ vykony, pokud mohou
predpoklddat podstatny kapitélovy zisk, kdyZ budou své akcie proddvat za cenu vyssi, nez
byla pievlddajic cena v dobg piiznéni opce. KdyZ se opce na akcie staly v 80. letech poprvé
populdrni, jednou z véci, kterd na nich pfitahovala, bylo to, Ze penize ziskané timto zpliso
bem byly ve Velké Britdnii zdafiovany pouze danf z vynosu kapitdlu a nikoliv dani z pifjmu,
i kdyZ ndsledné vyrovndn{ zdan&ni kapitdlu a pifjmu tuto vyhodu zmensily. V listopadu
1995 bylo usneseno, Ze opce nabidnuté v systémech nabizeni akcii zaméstnancim, které
maji k datu nabidky trznf hodnotu do 20 tis. liber, nebudou zdanény ani k okamZiku nabidky,
ani k datu vlastniho ndkupu, a jakykoliv ndsledny piiristek hodnoty akcii, které jsou pred
métem opce, bude zdan&n pouze v rdmci dan& z vynosu kapitdlu. Opce nad tuto hranici po

skytnuté po 17. Eervenci 1995 vSak budou zdanény podle dang z pifjmu.

Zaméstnanecké vyhody :
Zaméstnanecké vyhody pro pracovniky exekutivy mohou dosdhnout &dstky pxesahu11c1
20 % z celkového souboru odmén. NejdiileZit&j$im prvkem je penzijni systém, kde mohou
feditelé v systému vypoctu podle posledniho platu ziskat mnohem vy38i pifriistkovou sazbu.
To znamend, Ze zpravidla maximdlni dvoutietinovd penze miiZe byt dosaZena po 20 letech
sluzby, zatfm co v b&Zném systému 1/60 to trvd 40 let. Dodate¢né penze v neschvélenych
penzijnich systémech (na které se nevztahuje vyjimka z dan& z pi{jmu) mohou poskytnout '
feditelfim penze nad maximdln{ &dstku povolenou ve schvdleném penzijnim systému. Redi-
telé a pracovnici exekutivy mohou dostdvat stejné zaméstnanecké vyhody jako ostatni per-
sondl, ty viak mohou byt poskytovdny ve vét§im rozsahu (ve€tsi auto) nebo v ,,lepSim prove

deni®, jde-li napiiklad o takové vyhody, jako je l€karskd péCe.
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nf pozornost vyZaduji v§jezdy na dobu kratS{ neZ jeden rok, které by mohly znamenat dvoj-

ndsobné zdanéni.
K tomuto platu mohou byt piidény n&které nebo viechny z nésledujicich pfiplatki:

Pracovnici prodeje

Neexistuji Zddnd pevnd a jednoduch4 pravidla, jimiZ by se ¥idilo odm&tiov4ni pracovnikil
prodeje. Zavisi to na typu podniku, vyrobcich nebo sluzbach, které tito pracovnici nabizeji
svym zdkaznikim a na povaze procesu prodeje — tedy na tom, jak je prodej organizovén a jak
se uskuteCiluje.

B mzdov4 prémie jako pobidka k préci v zahranicf;
B na obtiZnost préice a prostiedi;

® bydlen{ a sluZby domdcnosti;

A $kolné; ,
B dovolens na zotavenou a odpocinek. SloZeni odmény pro pracovniky prodeje
Hlavnimi sloZkami odmény pro pracovniky prodeje jsou zdkladni plat, provize, bonus a dal-
§ motivitory, jako jsou pobidky (odmény v podob& darki, cestovnich kuponu apod.), ceny
ze soutZi a nepenéZni odmeény vieobecné.

Celkovy soubor odmén expatrianta zaloZeny na domac1ch pravidlech se miZe skladat
z této &dstky plus penze, poji§tént, sluZebn{ auto a cesty domt na dovolenou.

Celkové vydélky vyjddiené v mistni m&n& mohou byt expatriantiim vypldceny pln€ v je-
jich hostitelské zemi. Zpravidla je vSak plat rozd€len mezi domdci a hostitelskou zemi. Ex-
patrianti pak mohou hradit své pokraujici domdci zdvazky jako jsou hypote¢ni spldtky
a splatky na poji§téni a vytvdet urcity kapitdl (piileZitost ziskat kapitdl je Casto hlavni pobid-
kou pro lidi, aby pracovali v zahranici).

Odmé&fiovéni podle domdcich pravidel zaji§fuje, aby expatrianti netratili na tom, Ze pracu-
ji v zahrani&i, a aby bylo moZné vytvofit atraktivni plat. Lze je také pouZit pro obcany tfetf
zems, pri¢em? za zdklad se vezme plat v jejich zemi. Ale miiZe to byt ndkladné a miZe to vy-
tvdtet nerovnost mezi odmé&fiovanim expatriantl a jejich kolegy, ktefi jsou obCany hostitel-
ské zem&. Pokud je ve spolednosti zamé&stnano vice obani z tietich zemi z rliznych &dsti
svéta, odmétiovan{ podle domécich pravidel miZe vytvofit jeSté komplikovang&jsi situaci. -

Zdkladni plat

Neékteré organizace vypldceji pouze zdkladni plat. A¢koliv rist platu je v t&chto podnicich
zpravidla vdzdn na riist vykonu, nepouZivajf se Zddné zv143tn{ systémy provizi nebo prémii
pln€ zdvislé na objemu prodejl nebo na dosaZeni prodejnich cilii. Tento piistup se miiZze
pouZit, kdyZ spoleCnosti nechtéji podporovat ,,rychly prodej za kaZdou cenu® a vedou pra-
covniky prodeje spi¥e k budovéni dlouhodobych vztahii se zékazniky a diiraz se klade spise
na sluzby zakaznikovi neZ na nétlakovy prode;.

Zdkladni plat plus provize a/nebo prémie

PrestoZe se vyhody systému zdkladniho platu stdvaji v n&kterych organizacich zietelng;si
mnoho podnikd dosud véif, Ze zvl4tni povaha prodejnich &innostf a typ lidi, které pro né
potfebuji ziskat, vyZaduje vyplédcet n&kterou z forem dodateénych prémif nebo provize. Ty
by mély piisobit jako pobidka, jako odmé&na a jako prostfedek uznani dosaZeného vysledku,

ale je tfeba rozhodnout o tom, jaké procento celkové odmény by mély tvofit prom&nlivé
nebo , rizikové® slozky. Podil celkové odmény, ktery predstavuje vysoce rizikovou sloZku,
se nékdy nazyvd ,,pdceni*. Ta bude pravd&podobné vysok4 v pifpadech, kdy je k tomu, aby
se zdkaznici pfiméli k ndkupu, zapotiebi kreativniho osobniho prodeje a vysoce vyvinutych
presvédCovacich schopnosti. Tato sloZka bude asi meni, kdyZ jsou pracovnici prodeje hlavné
pifjemci objedndvek, kdy je dileZitym faktorem sluzba zdkaznikovi nebo i v piipadech, kdy
pracovnici prodeje trdvi znacnou &4st své pracovm doby jinymi ¢innostmi neZ prodejem.

§t€ niZ¥{ (nebo viibec nemusi existovat) miZe byt tato slozka v podnicich orientovanych na
nejmoderné&j3i technologie, kde pracovnici prodeje komunikuji s vysoce vzdé€lanymi inZeny-
1y nebo ndkup&imi a muse;ji mit takové technické znalosti, aby s nimi mohli mluvit na stejné
trovni. Hlavnf typy systémii tohoto odmé&tiovén{ jsou:

Odmérniovini podle pravidel hostitelské zemé
Piistup k odm&fiovani podle pravidel hostitelské zemé poskytuje platy a vyhody jako napf.
sluZebnf auta a dovolené expatriantf, které jsou v souladu s odménami a vyhodami poskyto-
vanymi ob&antim hostitelské zems, ktefi vykondvaji podobné prdce. Tato metoda zabezpe-
&uje rovnost mezi expatrianty a obany hostitelské zemg. Uplatiiuji ji spolecnosti pouzwapcx
tzv. systém tr7nich sazeb (tarifl), ktery zajistuje, Ze platy expatriantii jsou v souladu s tr¥nf
tirovni mezd pro podobné préce v hostitelské zemi.

Spolecnosti pouZivajici tento piistup obvykle vypldceji tradi¢ni priplatky, jako je Skolné,
piispévek na ubytovni a zdravotni poji§téni. Mohou také poskytovat dlouhodobé vyhody,
jako je socidlni zabezpedent, Zivotni pojiSténi a penze z domova.

Metoda vychézejici ze zvyklosti hostitelské zemé je jisté spravedlivéjsi z hlediska mist-
nich ob&ant a miiZe byt levn&jii neZ odméiiovani podle domdcich pravidel. MiiZe to viak byt
méné piitazlivé jako pobidka pro pracovniky, aby pracovali v zahrani¢f, zv1d3t€ v nepfizn
vjch oblastech. MiiZe byt také obtizné shrom4Zdit idaje o sazbdch trhu préce hostitelské
zemé jako zdkladu pro stanoveni Grovné mzdy nebo platu. iystemy primé provize, kdy jsou pracovnici prodeje placem urmtym procentem z trzby

teré dosdhnou; ’

W systémy zdkladniho platu a provize, kdy &4st celkovych vyd&lki tvoif provize a zbytek
pak zdkladni plat;



636 B Rizens lidskych zdrojit

© Zamésmanecké vyhody, penze a pfiplatky B 637

B systém bonusii, ktery nabiz{ ur€itou odménu navic k zdkladnimu platu; 'tato odména je
visld na dosaZeni uréitych — nejlépe dohodnutjch — cilt (napiiklad objemu prodeje nepy
piispéni k zisku).

6 Zaméstnanecké vyhody, penze
e v/ tk

Volba p¥istupu o o d prlpla y

Faktory ovliviiujici volbu mezi hlavnimi metodami odmé&tovani jsou v zdsadg tyto:

B zdkladni plat samotny, kdyZ je cilem vybudovat a udrovat dlouhodobé vztahy se zgkaz,
niky prostiednictvim neprodejnich aktivit; o i

B plat plus provize, kdyZ je potfebny pruZn&jsi pfistupa nc/:p}rodejril akt1v1uty jsou \fyma?me

B plat plus bonus, kdy? je diileZitd pruZnost v poskytovamcodn’len za rlizné strank?r l’lkol
prodeje a kdy?Z je tfeba zamgfit pozornost na ziskovqst aruzné prodejni i neprodejni akti
vity, které pispivaji k efektivnimu vykonu v oblasti prodeje. :

améstnanecké vyhody

efinice

améstnanecké vyhody jsou sloZky odmeény poskytované navic k riiznym formdm pen&Zni
ydmény. Zahrnuji také poloZky, které nejsou pfimo odmeénou, jako je nap¥. kaZdoroéni do-
/olend na zotavenou.

Jiné metody motivovani o ]
Existuji jest® jiné a nékdy efektivn&jsi zpﬁsoby. .motlvovarfl lidi, neZ jsou penize, a pro ot
covniky prodeje sem patif pobidky (dary, vSelijaké poukazk}v’ nebo kupoilgl,’ceny v souf
¥ich, funkéni zam&stnanecké vyhody a viibec nepenéZni odmeny}. l\iepenezm oi#neny jsou
zejména diileZité. Dobii prodejci jsou lidé s vrozenou touhou po uf:pechu, gle méli by dovsta;
piileZitost vyuZivat sviij vrozeny talent. Ale i lidé s vysokou mirou .Ifu?tlvace k jdosazel i
tispéchu potiebuji, aby jejich dsp&snost byla uzndvéna. Ulohu'Iflozlyujvlglfch,faﬁtoru mghou
sehrat dalsf vzd&ldvéni, piileZitost pfevzit podnétn€jsi a potencidlné 1.Vet51 vydeleli nablzg

ci roli a v&t§{ odpovédnost, at uZ v podob€ manaZerské odpovédnosti nebo odpovédnosti za
vice zdkaznikl nebo vice komodit.

fle politiky a praxe zaméstnaneckych vyhod organizace jsou:

poskytnout atraktivni a konkurenceschopny soubor celkovych odmén, které by umoznily
jak ziskat, tak i udrZet vysoce kvalitnf pracovniky; '
uspokojovat osobni potfeby pracovnikii;

posilovat oddanost a védomi zdvazku pracovniki viici organizaci;

poskytovat nékterym lidem datiové zvyhodnény zplisob odmény.

Stojf za poviimnutf, Ze tyto cile v sobé nemajf ,,motivovdn{ pracovnik*. Je tomu tak pro-
0, Ze normdlni vyhody poskytované podnikem majf jen zfidka pfimy nebo bezprostiedni
liv na vikon. Mohou vSak vytvéfet ptiznivéj8i postoje pracovniki k podniku, které mohou
louhodobé zlepsit jejich oddanost, angaZovanost a vykon organizace.

Hlavni typy zaméstnaneckych vyhod

améstnanecké vyhody 1ze rozdélit do nésledujicich kategorii:

| Penzijni systémy: jsou vSeobecné povaZovany za nejdileZit8j§i zaméstnaneckou vyhodu.
Osobni jistoty: jednd se o vyhody, které posiluji osobn{ jistoty pracovnika a jeho rodiny
formou nemocenského, zdravotniho, tirazového nebo Zivotniho pojisténi.

‘Finanéni vypomoc: pljcky, vypomoc pii koupi domu, pomoc pii st€hovan{ a slevy na
zboZi a sluZby vyrdb&né nebo poskytované podnikem.

- Osobni potieby: opravnéni, kterd jsou uzndnim vzdjemného vztahu mezi pracf a domdci-
i potfebami nebo povinnostmi, nap¥. dovolend na zotavenou a jiné formy dovolené, pé-
Ce o déti, pferuSen{ kariéry (obdobf, kdy pracovnik preruuje kariéru v souvislosti se stu-
diem nebo matefstvim a poté se vraci na stejnou prdci), poradenstvi pfi odchodu do
diichodu, finanéni poradenstvi a osobni poradenstvi v obdobi krizi, posilovny a rekrea&ni
zafizeni.

| Podnikové automobily a pohonné hmoty: stdle velmi ocetiovand vyhoda i pres skute¢nost,
~ Ze automobily jsou nyni mnohem vyrazn&ji zdatiovany.
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B Jiné vyhody: které zvySuji Zivotni droveii pracovniki, jako jsou dotované stravovani, pii- @ piitahuje a stabilizuje vysoce kvalitnf lidi tim, Ze poméhd udrZet konkurenceschopnou
platky na oSacent, thrada telefonnich vyloh, mobilni telefony (spiSe jako ,,0zdoba* & vy- groveit celkovych odmeén;
raz postaveni neZ nezbytnost) a kreditn{ karty. -ukazuje, Ze organizace peCuje o dlouhodobé zdjmy svych pracovnikd.
B Nehmotné vyhody: charakteristiky organizace, které pfispivaji ke kvalité pracovm’ho
Zivota a €inf ji atraktivn{im mistem, kde stojf za to byt zaméstndn.
améstnanecky penzijni systém je systém, podle n&ho¥ zaméstnavatelé poskytujf penze pra-
ynikiim, kdyZ jsou v diichodu, pifjmy pro rodiny pracovnikd, kte¥{ zemteli, a ,,odloZené*
hody tcastnikd, kteff odeSli z podniku. ,,Skupinovy systém* (4. systém pojisténi, ktery
poskytuje vétSimu mnoZstvi pracovniki starobni déichod) j Je typickym systémem nabizenym
oha pracovnikiim.

Zdanéni ,
Je tfeba poznamenat, Ze ve Velké Britdnii vétSina zaméstnaneckych vyhod podléhd zdangy
jako ,redlné vyhody®. Vyjimkami, které stoji za zminku, jsou schvdlené penzijni systemy
stravovéni — pokud je vSeobecné pro pracovniky dostupné, parkovaci mista, Clenské py
spévky v profesnich sdruZenich a ubytovéni, pokud je bezprostfedng spojeno s plnénim pra: . o
covnich povinnosti. ungovani

améstnanecké penzijni systémy jsou spravovany sv&feneckymi fondy, které jsou zpravidla
imo kontrolu zam&stnavatele. Fondy jsou odpovédné za penzijni fond, ze kterého se dii-
odové davky vypldceji.

{Penzijni fond je tvofen z pfispévki zaméstnavatell a obvykle (ne vZdy) i pracovniki. Ve-
kost fondu a jeho schopnost uspokojit budouct zdvazky zdvisi jak na velikosti piisp&vka,
také na ptijmu, ktery fondy uméji samy vyprodukovat. To délaji tak, Ze za pomoci porad-
nvestuji prostfedky fondu do akcif a jinych cennych papiréi nebo investuji prostiednic-
fm n&jaké pojisfovaci spole¢nosti. Ve druhém pifpadé nabizeji pojisfovaci spole&nosti bud
zeny fond — spolecny fond spravovany pojisfovnou pro fadu klientli, nebo oddéleny fond,
ery je zf{zen pro jednoho samostatného klienta.

Volba zaméstnaneckych vyhod
Nelze vZdy pfedpoklddat, Ze zaméstnanecké vyhody které je podnik pfipraven svym pracoy.
niktim poskytnout, jsou pro v8echny pracovniky stejné pfitazlivé. Tzv. ,kafeteria systém
neboli pruZny systém zam&stnaneckych vyhod umoZiiuje pracovnikiim si vybrat z fady nab
dek (menu) v rdmci stanovenych finan¢nich limitd.
Pruzné systémy zaméstnaneckych vyhod dosud nebyly ve Velké Britdnii Zavedeny ve
velkém rozsahu, pravdépodobné kvili problémiim spojenym se zabezpeenim jejich spra
vedlivého fungovdni a zna¢nou praci navic, kterou vyZaduji, i kdyZ ve velmi omezené mite
umoZiuji n€které podniky svym iidicim pracovnikiim vybrat si misto pouZivéani sluZebniho
automobilu penize v hotovosti. Nicméné pouZivan{ téchto pruznych systéml vzriists.
Takovy systém vSak umoZiiuje podniku: ffSpéka
‘pFispévkovém systému odvadéji piispévky do penzijniho fondu jak zaméstnavatelé, tak
acovnici. Vydélky podiéhajici odvodim piisp&vki do penzijniho fondu jsou celkové vy-
délky, z nichZ mohou byt vylouéeny takové pijmy, jako jsou pfiplatky za préci pfes¢as nebo
zv1a8tni odmény (bonusy). Je moZné také vyloudit &dstku rovnajici se pevné stitni penzijni
sazb& (tedy tomu, co se strhuje jako pfisp&€vek na povinné penzijni pojisténi).
Urovedi pfispévki se znadng li¥f, i kdyZ v typickych pfisp&vkovych systémech pracovnici
ravidla prispivaji pfiblizné€ 5 % ze svych vydélkl a zamé&stnavatel€ by mé&li pfispivat pri-
blizné dvojndsobnou &éstkou.

B zjistit, které vyhody jsou obliben€ a které ne, coZ umoZiiuje soustiedit zdroje na ty vyho-
dy, které jsou pro pracovniky zajimavé;

B vypracovat mechanismus f{zeni ndkladd na tyto vyhody;

B informovat pracovniky o skutenych ndkladech na zaméstnanecké vyhody, které jinak
povaZuji za zarucené.

Celkové odmény
Pojem celkovych odmén je zaloZen na principu zachdzeni se viemi aspekty odmeén a vyhod
jako s celkem. U kaZdé sloZky Ize pak ocenit ndklady podniku a hodnotu pro jednotlivce tak
aby bylo moZné pfizplisobit cely soubor a strukturu odmén podnikovym i individudlnim po
tfebdm. Je také moZné vénovat pozornost celkové konkurenceschopnosti celkového soubor
odmén na trhu préce.

Obvykle existuji schvdlené a neschvélené podnikové penzijni systémy. Rozdil byvd v tom,
e tzv. schvélené systémy jsou daifiové zvyhodnény tak, Ze z piisp&vki do penzijniho fondu
neplatf dané, a to jak na strané pracovnikd, tak na stran€ zamé&stnavateld. Je to svym zpii-
bem daiiové vyhodny zpiisob spofeni.

o / .. j Zaméstnavatelé mohou zi{dit i neschvélené systémy, které poskytuji vyhody nad rdmec
Zameéstnanecké penzimni systemy hvdlengch systémil. V tomto piipad& se poskytuji jen tlevy na danich.

Dichodovy vék a diskriminace pohlavi

Tradi¢ng byl diichodovy vék ve Velké Britdnii 65 let pro muZe a 60 let pro Zeny. Aviak podle
dkona proti diskriminaci pohlavi (Sex Discrimination Act, 1986) je nezdkonné, aby za-

Duivody pro zaméstnanecky penzijni systém jsou tyto:

B ukazuje, Ze organizace je dobry zamé&stnavatel,
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méstnavatel poZadoval, aby Zeny odchdzely do diichodu v difvéjSim v€ku neZ muzj. v ‘
svém rozsudku zevl7. kvétna 1990 rozhodl Evropsky soudnf dvir, Ze penze jsou Vyplécenyf
podle &ldnku 119 Rimské dohody (ktera zajistuje stejné mzdy) a Ze je nezdkonné rozli§oyat
mezi muZi a Zenami, pokud jde o prdva tykajici se starobniho diichodu.

bydleni a v jinych Zivotnich nakladech. P¥iplatky se vypléceji k zdkladni mzdg, aviak
mnoho zaméstnavatell je ve skutecnosti zahmuje do sazeb mistniho trhu préce, které be-
rou v dvahu explicitni nebo implicitn{ mistnf p¥iplatky a ndklady.

Diety —hodnota pifsp&vki na ubytovani a stravovani pracovnikd na sluebnich cestéch se
o o mezi organizacemi ve Velké Britdnii velmi li§i. N&které stanovuji sazby v zgvislosti na
Vypisy z penzijnich aéta misté nebo zafazeni pracovnika. Jiné piipoustji ,,rozumné* sazby, ani by sfanovily ja-
Kazdy udastnik zamé&stnaneckého diichodového systému md pravo dostdvat rocnf vy kékoliv rozpéti, ale obvykle — a to se také doporuduje — se ur&{ pfijatelny hotel a ndklady
o stavu prostfedkd na svém penzijnim tctu. . na stravovani.

| Priplatky za prdci prescas —piiplatky za pfesasovou préci prichdzeji v dvahu pro vétsinu
manudlnich pracovniki, jakoZ i ostatnich pracovnikfi aZ po manaZerskou tiroveii. Pracoy-
nfci s vyS§imi platy mohou obdrZet nghradnf volno. Organizace, které plati pfes€asovou
préci, propldcejf zpravidla mzdu odpovidajici jeden a piilndsobku b&Zné sazby za odpra-
covanou dobu pfescas ve dnech pondéli aZ sobota a dvojndsobek b&Zné sazby za odpraco-
“vanou dobu o nedglich a ve dnech stdtem uznanych svétkd. N&které firmy také platf dvoj-
~ndsobné sazby za préci vykonévvanou v sobotu odpoledne. Za prdci ve dnech hlavnich
stdtem uznangch svitkd, jako je St€dry den nebo Velky pitek, se &asto vypldceji vysoké
pies€asové mimoiddné odmény.

Priplatky za sménovou prdci se poskytuji v sazbdch, které se obvykle lii podle usporadd-
nf smén. Piiplatek napt. ve vysi 1/3 zdkladni mzdy méiZe byt vyplacen pracovnikiim pra-
cujicim v noci, zatfmco ti, kteif pracuji ¢asné réno nebo pozdé odpoledne, mohou obdrZet
.méné, napt’. 1/5 zdkladni mzdy.

Priplatky za pohotovost mohou byt poskytovany t&m, kteff musejf byt k dispozici, aby se
na poZdddni dostavili do prdce. Pfiplatky mohou mit podobu standardnich piiplatki k z4-
‘kladni mzdé&. Alternativou mohou byt zvldstni odmény v pifpads nepiedvidaného povold-
ni do préce.

Typy zaméstnaneckych penzijnich systémit
Skupinovy penzijni systém zaloZeny na definované ddvce neboli poslednim platu nabizi 7
rudenou penzi, jejiz ast muZe spadat do astky nepodléhajici zdanéni. Ve formé posledny
mzdy nebo platu je penze zlomkem posledniho celkového vydélku podléhajiciho odvodfim
piispévkl na penze. Za kaZdy rok zaméstnan{ ¢inf zpravidla 1/60. DosaZeni maximglng
dvoutfetinové penze v systému 1/60 by tudiZ vyZadovalo 40 let zamé&stnani. Systémy defin
vanych ddvek nabizeji pracovniktim pfedvidatelnou droveii penze. AvSak pro zaméstnavate.
le mohou byt ndkladné a nepfedvidatelng, protoZe museji pfispivat to, co je nezbytné k z
bezpedenf slibenych ddvek.

V systému definovaného prispévku zaméstnavatelé stanovi pifspévky, které hodlaji platit
za své pracovniky a zavazujf se vyplatit stanovené procento vyd&lku bez ohledu na dévky
dosaZitelné p¥i odchodu do dfichodu. Starobnf penze je tudiZ jakdsi ro¢nf platba, kterou je
moZné zabezpetit s penézi akumulovanymi ve fondu pro tcastnika pojiSt&ni. ‘

Systém definovanych piisp&vki nabizi pracovnikovi nepredvidatelné ddvky, protoZe 74-
visi na celkové hodnot& investovanych prostiedki, dosaZenych vynost z investovani a miry,
v jaké mlZe byt akumulovany fond pfeménén na starobni penzi. Pro zamé&stnavatele viak
nabfzi jistotu, pokud jde o ndklady. /

Penze zainteresované strany
Od ifjna 2001 jsou v¥ichni zam&stnavatelé s péti &i vice placenymi lidmi povinni umoZnit
pracovniktim, ktei{ nemaji ndrok na podnikovou penzi, vstup do systému tzv. penze zainte-
resované strany. Tato penze md podobu definovaného piispévku a prozatim zaméstnavate
nemuseji pfispivat a od pracovniki se nevyZaduje si tuto formu zvolit (i kdyZ tyto podmink
mohou byt zménény). Zaméstnavatelé mohou tento systém ustanovit ve spolupréci s néj
kym poskytovatelem, ale pii vybéru poskytovatele se vyZaduje, aby to prokonzultovali
s pracovniky, jichZ se to tyk4. o :

Priplatky a jiné ddvky pracovnikiim

Hlavnimi oblastmi, ve kterjch se poskytuji pifplatky nebo jiné zvldstni ddvky pracovnikiim
jsou: :

B Lokdlni priplatky — zvld3tni pifplatky mohou byt vypldceny pracovnikiim, kte¥i bydli
v hlavnim mé&st& nebo jinych velkych mé&stech. Maji vyrovndvat rozdily v ndkladechn
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Rizeni systéml odmé&fiovani

ozpoCty a progndzy odmén

ozpotty a prognozy odmeén se zabyvaji celkovymi mzdovymi ndklady a ndklady na vie-
cné a individudln{ risty odmén.

dovy / platovy (ddle jen mzdovy) rozpodet stanovuje pldnované rozmisténi a vyuZiti lid-
ch zdroji potfebnych k dosaZeni cili organizace. Zpravidla tvoi{ podstatnou &4st hlavni-
rozpodtu. Rozpodet je zaloZen na predpoklddanych tirovnich &innosti, které uréuji pocet
ottebnych pracovnikti. Roéni mzdovy rozpodet vyplyvd z poctu osob, které budou zamé&st-
4ny amzdovych sazeb, podle nichZ budou b&hem rozpodtového roku vypldceny. Tento roz-
ocet zahrnuje i ndklady na zamé&stnanecké vyhody (napf. penzijni piisp&vky) a pifsp&vky
gstnavatele na povinné poji§t€ni. Rozpodet bude upravovan podle odhadd, tykajicich se
Senf nebo sniZeni po¢tu pracovniki, podle pravdépodobnych ndkladd vieobecnych nebo -
dividudlnich mzdovych tiprav, zmén mzdové struktury a zvySeni ndkladf na zamé&stnanec-
/yhody.
Vedouci pracovnici povéfeni vedenim rozpoctovych stiedisek budou mit sviij vlastni
zdovy rozpocet, ktery budou muset dodrZovat. Tento rozpo&et bude zahrnovat prognézu
th mezd, jakoZ i odhad vedouciho pracovnika tykajici se potfebnych po&tl pracovniki
znych kategoriich. PoZaduje se, aby manaZefi zajistili, Ze riisty jednotlivych mezd budou
izovdny v rdmci rozpoCtu, ktery vSak miiZe byt upravovdn smérem nahoru nebo dold,
stliZe se drovedi Cinnosti nebo pfedpoklady, na kterjch je prognéza ristu mezd zaloZena,

ozpo¢ty mzdovych dprav

obecny rozpocet mzdovych tiprav zahrnuje pfedpovéd nékladi vedkerych celopodniko-
ch iprav mezd a platd, které mohou byt poskytnuty nebo vyjednany v pribéhu rozpodto-
ho roku. Rozpocty mzdovych tprav podle individudlniho vkonu mohou byt vyjadieny

ocentnim piiriistkem objemu mezd, ktery mtZe byt pouZit ke zvyseni mezd v zdvislosti na
onu, dovednostech nebo schopnostech. Objem rozpoétu bude ovlivnén t¥mito skuted-

~objemem prostfedki, které si organizace miiZe dovolit vyplatit na zdkladé rozpo&tova-
‘nych celkovych pi{jmd, zisku a mzdovych nakladd;

politikou organizace v oblasti mzdového vyvoje — velikosti a rozsahem (okruhem) pirtist-
ki mezd;

akymikoliv pifplatky, které bude tfeba vyplatit ke zvySeni individudlnich mzdovych sa-
zeb, aby se odstranily ne?4douci anomdlie, napt. po provedeném hodnocent préce.
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T
Z4kladni rozpodet by mé&l byt sestavovan pro organizaci jako celek, ale v rdmci této sestq.
vy by mély byt upravovdny rozpoéty jednotlivych dtvari tak, aby odpovidaly riznym potye.
b4m a okolnostem. P¥i piipravé rozpoétii individudlnich mzdovych dprav se mohou poufyyt
riizné metody modelovani mezd, které ocetiujf ndklady alternativnich ndvrhd na rozdglens
odmén. Stéle vice viak organizace nahrazuji rozpodty individudlnich mzdovych tpray r
poctovénim celkového objemu mezd. To znamend, Ze vedouci dtvarl si museji vytv4y
fond na individudln{ zvy3eni mezd v rdmci svého celkového mzdového rozpoltu. Ve skuteg.
nosti se o&ekdvd, Ze budou pfiddvat hodnotu ,,ziskanou* v rdmci systému odméfiovéni za v
kon nebo e pfinejmensim zajist{ jeji samofinancovéni.

K uréenf toho, kde se jednotlivec v ramci platového rozpéti nachézi, se pouZivaji srovné-
vyaci poméry (indexy). Analyza srovndvacich indexli naznaduje, jak4 opatienf by se méla
pfijmout ke zpomaleni nebo zrychleni pfiristku mzdy, jsou-li indexy pili§ vysoké nebo p¥i-
1i§ nizké v porovndni s trovni pfedpoklddanou mzdovou politikou. Tento proces se nékdy
azyvd ,.fizenim stfedni hodnoty*.

Srovnévaci indexy se vypocitdvaji takto:

skute¢nd mzdovd sazba

— — —x100
stiednf nebo referencni bod v rozpéti '

Index 100 % znamend, Ze skutetnd mzda a mzda odpovidajici mzdové politice jsou
totoZné. Ukazatele, které jsou vy$8i nebo nizsi nez 100 %, znamenajf, Ze mzda je nad, popfi-
padé pod cilovou sazbou vyplyvajici ze mzdové politiky. Napriklad, jestliZe cflovd sazba
rozpéti byla 10 000 K¢ a primérnd mzda vSech pracovnikil v dané t¥{dé€ byla 9 000 Kg&, in-
dex bude Cinit 90 %.

' Indexy vyjadfujf rozdily mezi mzdovou politikou a praxi a je tfeba najit pfi¢iny t&chto

Hodnoceni systému odménovani

Systém odmétiovani by mél byt pravidelné provéfovdn, aby se posoudila jeho efektivnost,
mira, v jaké vytvdii pfidanou hodnotu, a nakolik odpovid4 sou¢asnym a budoucim pottebim
organizace. Tento audit by mél zahrnovat posouzeni ndzort, jaky na systém odméfioving
majf jeho hlavni uZivatelé a ti, ktef{ jsou vystaveni jeho G¢inktim. Tento postup vede k ro
poznani silnych a slabych strének systému a k posouzent toho, co je tfeba udé€lat a prog::
Fungovéni systému odmé&fiovani by m&lo byt nepfetrZit€ sledovano persondlnim Wtvarem
a to pomoci takovychto auditd, srovndvact analyzy a analyzy prirozenych tibytki v Edstce vy-
- pldcenych mezd tak, jak je to popsdno ddle. ZvI4ste je nezbytné analyzovat idaje o povyso-
véni a zvySovéani kvalifikace, efektivnosti fungovani procest fizeni pracovniho vykonu
a o &dstkdch vypldcenych na zdklad® systémil odméfiovéni podle vykonu a jejich vlivuna
vysledky. ;
MEély by byt také sledovany vnitini relace, a to pomoci provadéni periodickych prizkum
diferenciace, kterd existuje vertikdlng v dtvarech nebo mezi kategoriemi pracovniki. Tyto
priizkumy by mély zkoumat diferenciaci zabudovanou do mzdové struktury a také analyzo-
vat rozdily mezi primémymi mzdovymi sazbami na riiznych tdrovnich. Pokud se zjistf, Z
kviili zmé&ndm v rolich nebo v ditsledku mzdovych tprav jiZ diferenciace spradvn€ nevyjadiu
ji rozdily v hodnotdch praci a/nebo jiZ nejsou ,,povaZovany za spravedlivé®, je tfeba uskuteg
nit dal3{ ¥etfen, aby se zjistily pficiny této situace a je-1i to nezbytné, aby se pfijala opatfen
k ndpravé. 4 E .
Externf relace by m&ly byt monitorovény sledovanim pohybi trZnich sazeb pomoci zkou
maéni publikovanych tdajti a provddénf mzdovych Setfent tak, jak je to popséno v kapitole 42
Nemély by se provadét Z4dné tpravy odmén, pokud analjza ndkladi a vynosii nepfgdpo
Ze vytvoif novou pfidanou hodnotu. Audit a monitorovaci procesy by mély uréit, nakolik byl
dosaZeno piedpoklddaného prinosu, a zkontrolovat dodrZent predpoklddanych nakladd.

Analyza prirozenych tbytku v ¢astce vyplacenych mezd

K pfirozenému tbytku nebo skluzu dochézi, kdyZ pracovnici nastupujf na pracovni mista
s niZ§imi mzdovymi tarify, neZ méli jejich pfedchiidci. Pokud k tomu dochézi, mzdové n4-
klady se sniZuji imérn€ dané vymeéné nastupujicich a odchdzejicich a soustavné pozornosti
vénované stanoveni mzdovych sazeb. Teoreticky miiZe mzdovy skluz pomoci financovat
piirdstky mezd v rdmci rozpéti. Tvrdf se, Ze diky mzdovym skluziim mohou byt pevné pii-
riistkové systémy plné samofinancovatelné, av§ak podminky, za jakych toho Ize dosghnout,
jsou tak vyjimené, Ze se to prakticky nikdy nestdvd.

Mzdovy skluz mtZe byt vypocitin podle vzorce: celkové procento zvyseni objemu mezd
yyplyvajici ze vieobecného nebo z individudlnich prirastkd mezd minus celkové procento
zvySeni primérnych mzdovych sazeb. Pokud 1ze prokdzat, Ze ke mzdovému skluzu skute&né
dochazi, miiZe byt jemu odpovidajici Cdstka povaZovdna za pfinejmensim &dstené financo-
vén{ individudlnich pifristkd mezd. Mzdovy skluz ve mzdovém systému s pravidelnym po-
upem v rdmci rozpétf a pii dostaten& vyrovnanych p¥ichodech a odchodech pracovnikil
zpravidla Cini 2 aZ 3 procenta, coZ vSak nelze povaZovat za normu.

Mzdové tpravy

Mzdové tipravy mohou byt vieobecné nebo individudlni. Veobecné mzdové tpravy zna-
menaji ,,plo$né zvySeni jako reakci na trZnf trendy, zvySenf Zivotnich ndkladd nebo vyjed-
1an€ mzdové dpravy. K individudlnim dpravdm dochdzi na zdkladg jakéhokoliv zvySeni vy-
konu nebo zvy¥eni dovednosti nebo schopnosti u jednotlivych pracovnikd.

Srovndvaci analyza ‘ -
Srovndvaci analyza m&i ve stuptiovité mzdové struktufe pomér mezi skutenymi a mzdo .
vou politikou ptedpoklddanymi mzdovymi sazbami a vyjadfuje je v procentech. J alfo hod

nota mzdové politiky se pouZivd stfed nebo referentni bod ve mzdovém rozpéti, kte
v kazdé t¥{dé prace predstavuje ,.cilovou sazbu® pro plné schopného jedince. Tento bod od

povid4 trZnfm sazbdm a je v souladu s politikou pozice organizace na trhu préce.

Seobecné mzdové upravy
K vSeobecnym mzdovym tpravdm dochdzi, kdykoliv se pracovnikiim zvy$uji mzdy v di-
sledku reakce na obecny pohyb trznich sazeb, zvySen{ Zivotnich ndkladi nebo na vyjedndva-
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ni s odbory. Vieobecné tipravy jsou Casto kombinovany s individuzihvlimi ﬁ]é)favami, pl‘iéemz
pracovnici jsou obvykle informovani o vieobecné a individudlni sloZce zvySeni mzdy, kterg:
obdreli. Alternativou miiZe byt provedeni vieobecnych mzdovych tiprav oddélené, aby ge
zajistila lep§f kontrola ndkladd a aby se pozornost pracovnikli zameéfila na vykonnostng
stranku jejich odméfovéni. N o

Mnoho organizaci viak d4v4 pfednost tomu, aby zvySeni mezd nebylo explicitng spojo
véno s riistem Zivotnich ndkladf. Jejich politikou je reagovat na pohyb trznich sazeb tak, aby
si udrZely své konkurenceschopné postavent, pfi¢emZ berou v ﬁvahl.l, 7e zvy}éova’mi trZznich
sazeb je ovliviiovdno Zivotnimi néklady. Necht&ji se zavazovat k ,,indexovému* pfistupu
a to ani v obdobi nizké inflace. ,

i. N&které organizace ddvaji pfednost ipravdm pro jednotlivce podle jejich data narozeni
ebo vyroci data ndstupu do zaméstnan{ & povyseni. To umoZiiuje vénovat vEt§{ pozornost
dividudlnim tipravdm. Tento systém je vSak ndro&né&jsf z hlediska rozpoctu a kontroly.

‘ontrola uplatfiovdni mzdové politiky vieobecné a mzdovych ndkladi zvl43td bude snad-

&jsf, pokud bude zaloZena na:

‘jasné definované a srozumitelné mzdové struktuie;

zvld8tnich pokynech a rozpodtech pro mzdové tipravy;

jasn€ definovanych postupech pro zafazovéni praci do t¥{d (skupin) a stanovovén{ mzdo-
vych sazeb;

jasném vymezeni stupné pravomoci, kterou majf manaZefi na kaZdém stupni fizenf p¥i
rozhodovéni o mzdovych sazbdch a o zvySeni mezd;

persondlnim Gtvaru, ktery je schopen monitorovat uplatiiovani mzdové politiky a posky-
tovat manaZeriim potiebné informace a rady a ktery md pravomoci a zdroje (véetn& podi-
taového softwaru), aby tyto dkoly mohl plnit;

systematickém procesu monitorovani realizace mzdové politiky a sledovani mzdovych
ndkladl v porovnéni s rozpodty.

Individudlni mzdové dpravy 5
Individudln{ Gpravy stanovuji zvySeni mezd na zdklad€ vykonu, dovednosti nebo schopnost
& bonusy za mimot4dné vysledky nebo trvale dobry pracovni vykon jako dodatky nebo al
ternativy zvy3enf zdkladni mzdové sazby. Tyto dpravy mohou byt zaloZeny na n&€které z fo
rem hodnoceni vykonu nebo schopnosti, popifpadé obou t&chto skutecnosti soucasng, neby
na ziskdni dal§ich dovednosti. o .
Upravy mezd odréZejicich vykon jsou provddény na zékladé hodnoceni vykonu, Ma-
naZefi obdr¥{ smérnice tykajic se pom&ru mezi zvySenim platu a hodnocenim vykonu a ¢as-
to i informace o postavenf pracovnika v jeho mzdovém rozpéti (jeho srovnévaci index). Ke
stanoveni Grovni zvy$enf mezd mbiZe byt pouZita matice ristu mzdy odréZejici vykon nebo
mohou byt vyddny pokyny o rozd&lent p¥iriistkt nebo o maximélnim a minimélnim zvySent,
které miiZe byt ptizndno. Liniovi manaZefi by méli postupovat v rdmci celkového mzdovéhol
rozpodtu nebo rozpottu na zvySeni mezd. .y .
Jak bylo zmin&no v kapitole 44, mnohé organizace tento mechanisticky proces odmitly
Misto toho se tiprava mezd provddi v jiném ¢ase neZ hodnoceni pracovniho vykonu pracov
nikél, aby mzdové z4leZitosti nepfevlddly nad rozvojovymi Gely tohoto hodnoceni. Mana
Zer posuzuje pracovni vykon pracovnika jen v pfehledné, obecné roving. Tento pohled ber
v tivahu schopnosti a pfinos daného jedince a své informace ziskdvd z prezkoumdni V)’rk?nv
pracovnik, ale nespojuje je s formdlnim klasifikovdnim tohoto vykonu. Tento pohled mitZ
vydstit v doporudent, 7e by mé&l dany jedinec dostat priimérné, nadprimérné nebo poc}pru
mérné zv§eni v souladu s rozpodtovymi smérnicemi tykajicimi se procentniho Ph’rustku
nebo bonusu odpovidajictho pracovnikovi této kategorie. MiiZe byt uplatnén i holisticky ((y:(:n
lostni) p¥fstup, ktery znamend vzit v tivahu vztah mzdy daného jedince k mzddm jehg kolegl
na stejné Grovni a ud&lat dpravy v pifpadg, Ze mzda tohoto jedince je niZ8i neZ to, co je pov
Jovéno za spravedlivé. To miiZe znamenat ur¢itou formu vytvéteni pofadi. J esthielje ne
zbytné udglat n&jakou dpravu s ohledem na trZnf sazby, zahrne se také. Vysledkem je rf)z
hodnuti o tom, co by m&lo byt pfiméfenou a spravedlivou celkovou sazbou pro danéh
jedince, a zvy¥en{ pak bude pfedstavovat rozdfl mezi touto a skute¢nou sazbou. ZV}’/‘s'veil Je
tak holistické v tom, Ze je vyjddieno jako posun na novou tiroveii mzdy spiSe na zdklad fady
kritérif neZ jako procentni piirlistek zaloZeny na jednom kritériu, tj. vykonu. ,
Individuélni mzdové tipravy se obvykle provddéji k pevnému datu, zpravidla jednou z
rok, avsak rychle se vyvijejici, dynamické organizace mohou dat piednost éasFéjéim flpr
vém, nap¥. dvakrét za rok. Datum tprav se miiZe liit tak, aby odpovidalo situaci v organiz

Postupy pti odménovani

K zabezpeceni a monitorovdni realizace politiky fizeni odm&Hovéni jsou nutné uréité postupy.
Zahmuji metody stanoveni mzdy pti jmenovéni nebo povysens a fefeni anomalif. Tykaji se
také zpisobll odvoldvéni se proti zafazeni prdce do tfidy (stupng) nebo rozhodnuti o mzds,
zpravidla prostfednictvim normélnich postupti pro odvoldvéni se platnych v organizaci.

Postupy pro zarazovani praci do stupria (tF¢id) '

Postupy pro zafazovéni novych praci nebo piefazovéni existujicich praci by mély stanovit,
7e zatazovan{ nebo prefazovdni se miZe uskutednit pouze po fddném hodnoceni prdce. Je
nezbytné kontrolovat posuny (,,dlety* &i ,,vzlinani*) v zati{dén{ tim, e se bude trvat na sta-
noveném postupu. Je tfeba odoldvat tlakiim na dpravy pod vlivem tr7nich sil nebo z diivodi
obtiZ{ pii ziskdvéni nebo stabilizaci pracovniki. Tyto problémy by mé&ly byt feSeny takovy-
mi metodami, jako jsou ,,trZni prémie* nebo vytvéteni zvldstnich , tr¥nich* skupin praci.

Stanoveni ndstupnich platti (mzdovych sazeb)

Liniovi manaZefi by méli mit hlavni slovo p¥i nabidkdch mezd a platii, a pokud je to nezbyt-
né, i urCitou volnost pii jejich sjedndvéni, méli by v¥ak respektovat piislusnd pravidla mzdo-
vé politiky, kterd by mé&la stanovit podminky, za jakych mfiZe byt nabidnut plat vyS8i, neZ je
minimum daného rozpéti. Obvykle se piipousti urdity stupeii volnosti u&init nabidku a# do
uréit€ho bodu, napt. do Grovng 90 % v rdmci rozpéti od 80 do 120 %. Mzdov4 politika asto
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ptipousti ucinit nabldku a7 do sttedu rozpéti nebo do referen&niho bodu podle toho, Zda
a v jakém rozsahu md uchaze¢ nezbytné zkuSenosti, dovednosti a schopnosti. Nabldky nad
stfed rozpét{ by mély byt vyjimecné, protoZe ponechdvaji pomérné maly prostor pro daly;
zvySovéni. Takové nabidky budou nékdy ucinény pod tlakem trhu, mély by v8ak byt velmi
pe&livé zvaZzovany, protoZe — pokud nedojde ve velmi krdtké dobé k povyseni pracovnika
dojde nutné k tlaku na horn{ hranici daného stupné. Pokud jsou b&Zné sazby pfili§ nizke na
to, aby se podafilo ziskat dobré uchazece, miiZe byt nezbytné znovu posoudit stupnice : nebo
schvdlit urdité zvl4stni trznf piiplatky (ndborové piispévky). Aby se takové piiplatky udrye
pod kontrolou, doporuduje se vyZadovat, aby nemohly byt pfizndny do t€ doby, dokud
jsou schvdleny persondlnim titvarem nebo vy$§fm manaZerem. Mnoho organizaci vyZaduje,
aby viechny nabidky byly provéfeny a schvdleny pracovnikem personalm’ho titvaru nebg

v

vy$8im nadifzenym, popfipadé obéma.

Existujf zde v8ak zfejmd nebezpedi. K nim patif zejména nesoulad &i nedtislednost mezi roz-
hodnutimi jednotlivjch manaZeri, protekciondfstvi, zaujatost (vii&i pohlavi nebo rase) a ne-
logické rozloZeni odmén. Vyzkumy ukazujf, Ze mnoz{ manaZefi majf tendenci nediferenco-
at mezi vykonem jednotlivych ¢lenti svého pracovniho kolektivu. Hodnoceni miiZe byt
akové, Ze vEtSina lidf je nahromadéna kolem stfedu a velmi mélo pracovniki je hodnoceno
ko dobii nebo naopak $patni pracovnici. - .

Prenesen{ v&t8{ pravomoci na liniové manaZery miZe byt v zdsad® velmi Z4douct, aviak
manaZeii museji byt ndleZit€ instruovdni o své odpovédnosti, sezndmeni se mzdovou politi-
ou organizace (véetné metod zvySovéni mezd), se zdsadami, které je tieba dodrZovat pii
dovych tipravéch, a se zplisobem, jak by méli chdpat a uplatiiovat smé&rnice pro mzdové
pravy. Pfitom je tieba zdfiraziiovat potieby dosaZen{ spravedlnosti a rozumné miry shody
dislednosti v celé organizaci. ManaZerfim by mélo byt poskytnuto veskeré potiebné gkole-
, vedenf a pomoc, aby se zajistilo, Ze budou schopni moudfe vyuZit jim svéfené moci. Toto
Zvyseni platu pri povySeni Skoleni by mélo zahrnovat:
Zvyseni platu pii povySeni by mé&lo byt znatelné, fekngme 10 % nebo vice. Obvykle by
vak povyseny pracovnik nemél dostat nad stfed nebo referenéni bod platového rozpét sy
ho nového pracovniho mista, aby tak byl ponechdn odpovidajici prostor pro piipadné zvys
ni v z4vislosti na vykonu. Dobrym diivodem pro dostate¢né velkou diferenciaci je poskytnu.
ti prostoru pro povyseni.

| jak by mély byt interpretovdny a pouZivany informace o trZnich sazbdch poskytované
.persondlnim dtvarem;

jak by mély byt pouZivdny tidaje o drovnich mezd a o pfedchozim vyvoji mezd jednotli- -
“vych pracovnikli a o rozdélenf mezd podle zam8stnéni v piislu§ném ttvaru poskytované
persondlnim ttvarem jako zdkladna pro pldnovéni mezd;

‘metody hodnoceni trovn{ vykonu a pfinosu pracovnika;

jak pii hodnocenf potieb individudlniho rozvoje a pfi sjedndvini smérl rozvoje kariéry
-interpretovat jednotlivé profily druhovych schopnosti;

_jak posuzovat poZadavky na schopnosti pro konkrétni role (v podobg, v jaké jiZ existuj,
nebo v podobg, do niZ se mohou rozvinout) a jak radit pracovnikéim p¥i p¥ipravé jejich
pldnt osobniho rozvoje;

‘metody hodnoceni pokroku pii pln&ni t&chto pldnd a v rozvoji kariéry a jak interpretovat
“informace z t&hto hodnocenf pfi rozhodovdni o mzdéch;

obecné, jak rozloZit odmény v rdmci rozpoétu poctivé, spravedlivé a vyvdZeng s ohledem
.na hodnocenf pifnosu, schopnosti, pokroku nebo riistu;

‘veden{ a poskytovén{ rad ze strany persondlniho ttvaru pokud jde o to, jak fidit mzdy —
mélo by byt zdliraznéno, Ze liniovi manaZefi museji tuto pomoc vyhledat vZdy, kdy# maji
jakékoliv pochybnosti, jak uplatiiovat svéfenou odpovédnost.

Zachdzeni s anomaliemi
V kazdé, i nejpe¢livéji monitorované a udrZzované mzdové struktufe se vyskytnou anomal,
které vyZadujf pii mzdovych dpravdch zvl4Stni pozornost. Korekce anomdlif bude vyZad

Vv

vat vy$3i tdrovefi zvySeni mezd pro ty, kteff jsou podhodnoceni ve vztahu ke svému vykonu
a k dobg ve funkci, a niZ8{ troveii zvySeni pro ty, kdo jsou naopak pieplaceni. Je tfeba pozna
menat, ¥e vyjimky preplaceni nelze napravit ve strukturdch s pevnymi pfiriistky, coZ je hla
nf nevyhoda téchto systémi. Za normdlnich okolnosti by ndklady na odstranéni anomélii n
mély byt pili§ velké, pokud pii kaZdé pravé jsou manaZefi vedeni k tomu, aby ,,naladi
své mzdové ndvrhy tak, jak bylo vy$e doporuéeno.
Ve zvl4¥f vyjime&né situaci, kterd miZe nastat v etap& zavadéni nové mzdové struktury
nebo pfi vyraznych mzdovych dpravidch, je tfeba pfijmout dlouhodoby ndpravny program
aby se bud zmirnily demotiva¢ni diisledky sniZeni relativnich mzdovych sazeb nebo aby se
ndklady rozloZily na v&tsf pocet let.
Podobné jako se napravuji individudln{ anomdlie, byv4 zapoti'ebi napravovat hlstonckou
tendenci k prepldceni nebo podhodnocent celych oddélent, divizi nebo funkénich utvart
uplatnénim vy$§ich nebo niZiich drovni zvyseni mzdy nebo platu v pribéhu urcitého &as
vého obdobf. K tomu bude tfeba upravit rozpo¢ty na mzdové dpravy a vydat pfisluiné pok

ny a celou akci je tieba fidit a provddét velmi pe€live.

PIn€ pfenesenf odpovédnosti znamend, Ze rozhodnuti manaZerf o piiriistcich mezd se ne-
dnoti ani nezkoumaji, pokud dodrZeli stanoveny rozpoget. Je viak obvyklé, Ze nadiizeni
anaZefi, persondlni nebo mzdov{ specialisté sleduji mzdové névrhy, aby odhalili p¥ipadné
disproporce nebo na pohled nelogickd doporudeni, zv143té je-li systém v po&ateéni fazi své-
‘pouZivdni nebo jde-1i 0 nové jmenované manaZery. PouZivdni po&itadovych persondlnich
forma¢nich systémi usnadiiuje manaZerim predklddéni ndvrhii a persondlnfmu ttvaru je-
h sledovani. Pokud se persondlni dtvar G&astn{ rozhodovéni, mélo by byt jeho cilem po-
kytovat podporu a vedent, nikoliv jednat jako policejni sbor. Monitorovéani je moZné zesla-
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t, pokud manaZefi prokdZi, Ze jsou schopni piijimat dobrd mzdovd rozhodnuti.

Odpovédnost za odménovani

Prosazuje se tendence prendSet vice odpov&dnosti za rozhodovani o mzdéch na liniov:
manaZery, zejména pak za ta rozhodnutf, kterd se tykaji individudlnich mzdovych dpra
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hodnota zamésmaneckyjch vyhod, které dostdvaji ~ Groveii celkové odmény poskytované
organizaci jednotlivedm, vCetné hodnoty takovych vyhod, jako je jejich tdast v systé-
mech penzijniho a nemocenského poji§tént;

dvoldni a stiZnosti— jak se mohou odvolat proti zafazeni do stupng (tiidy) a proti rozhod-
utf 0 mzd€ nebo podat stiZznost na kterykoliv z aspektii svého odméfiovani.

Komunikace s pracovniky

Systémy odméiiovéni jsou pro pracovniky sd€lenim o pfesvédCeni organizace tykajicim
toho, co povaZuje za dileZité, kdyZ hodnoti lidi v jejich rolich. PfinaSeji dv& sd€lenf: totq
zplsob. jak hodnotime v4§ piinos; toto vdm za néj zaplatime. Je proto dileZité informg
pracovniky kolektivné o politice a praxi odméfiovéani v organizaci a individudIng o tom,
m4d tato politika dopad konkrétn€ na né — nyni i v budoucnu. Transparentnost, pruhledn
komunikace m4 p¥i tom zdsadnf vyznam.

Co sdélovat pracovnikiim obecné
Obecné by méli pracovnici zndt a pochopit:

B politiku odméfiovdni v organizaci pii stanovovéni drovné mezd, poskytovén{ zamgstna
neckych vyhod a platovém postupu;
B mzdovou strukturu — stupnd a mzdova rozpéti a zpisob, jak je tato struktura ¥zena;
B strukturu zaméstnaneckych vyhod — okruh poskytovanych vyhod, vCetné detaili tykaJ‘
cich se kaZdého penzijniho systému a dalSich hlavnich vyhod;
B metody zarazovdni praci do stuprii (tFd) a jejich pFefazovdni — systém hodnocem prac
ajak se pouz1va

rozhodnutf s kolektlvnlm i individudlnim dopadem na pracovnﬂ(y,
B systémy odmériovdni podle vykonu — jak individudlni, tymové nebo celopodmkove Systé
my funguji a jaky uZitek z nich pracovnici mohou mit;
B odméiiovdni podle dovednosti nebo schopnosti —jak fungujf veskeré systémy zaloZené
dovednostech a schopnostech, cile organizace pfi pouZivén{ téchto systémi a jaky uZite
z nich pracovnici mohou mit;
B 7izeni pracovniho vykonu — jak fungujf procesy fizenf pracovniho vykonu a jakou tlo
v ném hraji manaZefi a pracovnici; ~
® vyvoj a iniciativy v odmériovdni — podrobnosti jakychkoliv zmén v systému odméfio
divody pro takové zmény a jak jimi budou ovlivnéni pracovnici — nelze nikdy dost z
raznit dileZitost délat to dikladné. '

Co sdélovat jednotlivym pracovnikum
Jednotlivi pracovnici by méli zndt a pochopit:

B svij stuperi (tFidu) prdce a jak byl stanoven(a);
na zdklad€ ¢eho byla stanovena jejich soucasnd mzdovd sazba;
B mzdové pfileZitosti, které jsou pro né dosaZitelné — prostor pro rist mezd v jejich stupn:
zdkladna, na niZ bude jejich mzda spojena s jejich vykonem a se ziskdvanim a efektivnir
vyuZivanim dovednosti a schopnosti béhem rozvoje jejich kariéry a jaké jedndni a chov,
ni se od nich ocekdvd, mé-li se jejich mzda zvySovat;
B {izeni pracovniho vykonu — jak bude hodnocen jejich vykon a jakou tilohu hraje pfi sjed
ndvéni cilti a formulovén{ pldnt osobniho rozvoje a pldnt zlepSovéni vykonu;
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