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Vyzaduje také kreativitu v rozpozndvani zpisob, jak poskytovat pfileZitosti k rozvoji a jak zvy-

§it loajalitu pracovnikad. ; (vj £ ST e :

To také znamend, Ze se zmé&nila psychologickd smlouva tykajici se rozvoje kariéry. Hol-
becheovd (1994) konstatuje, Ze star§{ verze psychologické smlouvy nabizela povyseni
a dlouhodobé zaméstndn{ v organizaci, zatfmco nové smlouva fikd, Ze lidé jsou odpovedni
za Fizenf své vlastnf kariéry s cilem zvygit svou zaméstnatelnost, ale Ze organizace, aby se
vybavila dostate¢ng Sirokym rejstitkem dovednosti, musf{ jejich dsili podporovat.

Holbecheovd (1997) v souvislosti se zmé&nami v piileZitostech ke kariéfe a v souvislosti
s novou psychologickou smlouvou navrhuje, aby organizace zavadély pdsma kariéry,
v nichZ budou specifikovany piileZitosti pro laterdlni, horizontdlni rist. Tento ndvrh odpovi-
d4 pojetf §irokopdsmovych mzdovych / platovych struktur a pojeti platu odréZejictho‘rozvoj
kariéry v podobg laterdlnfho pohybu lidf v daném pdsmu.

Rizeni
odmeénovani

Rizeni odmétiovdni se tykd toho, jak jsou lidé v souladu s jejich hodnotou pro organizaci od-
méfiovdni. Tykd se jak penéZnich, tak nepenéZnich odmén a jeho obsahem jsou filozofie,
strategie, politika, pldny a postupy pouZivané organizacemi pri vytvdreni a udrZovdni systé-
mit odmériovdni.

Procesy Fizeni odméiiovdni zahrnuji vytvdreni, zavddéni a udriovdni systémit odmeTiovd-
ni, které jsou zaméveny na zvySovdni vikonu organizace, tymii a jednotlivcii. Jako alterna-
tivni vyraz k vyrazu odmériovdni se nékdy pouZivd americky vyraz ,,ndhrada (kompenzace)®,
ale zdd se, Fe tento viraz naznacuje, Ze prdce je nepiijemnou nutnosti a Ze lidem je tfeba ddt
ndhradu za to, Ze ji vykondvali namisto toho, aby sviij ¢as trdvili uZitecné nekde jinde.

Rizeni odméiiovdni je v této piirucce pojedndno jako pristup k rizeni lidi ve smyslu kon-
cepce Fizeni lidskych zdrojii. Podstatné rysy tohoto pristupu jsou:

B podporuje dosahovdni cilit podnikové strategie;

‘B je integrovany s jinymi strategiemi fizent lidskych zdrojii, zejména pak s témi, které se ty-
kaji rozvoje lidskych zdrojil;

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

B uzndvd, Ze jestlize v Fizeni lidskych zdrojit jde o investovdni do lidského kapitdlu, od né-
hoZ se poZaduje rozumnd ndvratnost, pak je vhodné diferencované odméfiovat lidi podle
jejich ptinosu (1j. podle ndvratnosti investic, kterou zpiisobuji);

B zaméiuje se na rozvoj dovednosti a schopnosti pracovnikii v zdjmu zvySeni schopnosti
zdrojii, které md firma (odméiiovdni za schopnosti nebo dovednosti);

B sdm je integrovanym procesem, ktery funguje flexibilné;

B podporuje jiné hlavni aktivity fizent lidskych zdrojit v oblasti ziskdvdni, vybéru, stabiliza-
ce a rozvoje pracovnikii i v oblasti zamésmaneckych (pracovnich) vztahii.
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Rizenim odméiovdni se v této dsti knihy zabyvdme v ndsledujici podobé:
40 Systémy fizeni odménovani

systémy Fizeni odmériovdni; S

hodnoceni prdce;

analyza trinich mzdovych sazeb (mzdovych a platovych Setfeni);

zdsluhové odmétiovdni (vyraz pouZivany pro odmériovdni podle vykonu, schopnosti, pri-

nosu nebo dovednosti);

B odmériovdni zvldStnich skupin: Feditelil, expatriantii (osob vyslanych do zahranici) a ob-

chodnich zdstupcii;
B zaméstnanecké vyhody a podnikové diichody;
B fizeni systému odmériovdni.

Uvod
Tato kapitola:

B charakterizuje pojeti systému odmeétiovéni, pokud jde o jeho sloZky, prvky a cile;

B pojedndvd o ekonomickych a jinych faktorech, které uréuji tirovei mezd a platii;

B zabyvd se vychodisky systéml odméfiovani pracovnikil vyplyvajicimi ze strategie a poli-
tiky odméiiovéni;

B shrnuje soucasny stav i budouci vyvoj fizeni v oblasti odmé&tiovani.

Systém fizeni odménovani

Systém odméfovan{ pracovnikii se sklddd ze vzdjemné propojenych politik, procesti a prak-
tickych postupil organizace pii odméiiovéni jejich pracovnikl podle jejich pffnosu, doved-
nosti a schopnosti a jejich trZnf hodnoty. Je utvdien v rdmci filozofie, strategie a politiky od-
méilovdni organizace a zahrnuje uspofdddni procesii, praxe, struktur a postupf, které
zabezpeCuji a udrZuji vhodné typy a tirovné mezd a platl, zam&stnaneckych vyhod a jinych
forem odmény.

Slozky systému odmeénovani

Systém odméiiovdn{ se sklddd z penéZnich odmén (pevné a pohyblivé mzdy a platy) a za-
méstnaneckych vyhod, které v Ghrnu tvoif celkovou odmé&nu. Systém také zahrnuje nepe-
néZni odmény (uzndni, ocenéni, dspéch, odpovédnost a osobni rlist) a v mnoha pifpadech
procesy fizeni pracovniho vykonu.

Prvky fizeni odménovani
V nésledujicim vykladu jsou popsény jednotlivé prvky systému ¥{zeni odmé&iovéni.

Z34kladni penézni odména

Zdkladni penéZni odmeéna (také zdkladni mzda nebo plat) je pevny plat nebo mzda, kterou
tvoif sazba (tarif) za ur€itou prdci nebo pracovni misto. Pro manudlni pracovniky maiZe jit
o ¢asovou nebo dennf sazbu. Zakladni penéZni odmé&na 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§t&ni, pokud jsou vdzdny na penéZni odménu. Z4-
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Vv,

kladn{ tirovn& pen&Zni odmény za préci (pracovni misto) odraZeji jak vnitini, tak vn&jsi
faktory. Vnitén{ faktory je moZné méfit nékterou z forem hodnoceni prdce, kterd zarazuje
préce a pracovn{ mista do hierarchickych stupnic (soucasny trend v8ak sméfuje ke sniZen{

vyznamu hierarchie s ohledem na nové principy organizace zaloZené na procesech). Hodno-

Vv

cenf vngjsich faktorl je zaloZeno na sledovén{ sazeb (tarifil) na trhu prace. Alternativné mo-
hou byt tdrovné penéZnich odmén dohodnuty prostiednictvim vyjedndvéni (kolektivni vy-
jedndvani s odborovymi svazy) nebo individudlnimi dohodami. Zgkladni sazba za praci
nebo pracovni misto je nékdy povaZovdna za sazbu pro zpiisobilého nebo kvalifikovaného
pracovnika, ktery tuto prci vykondvd. V systémech odrdZejicich dovednosti nebo schop-
nosti se tato sazba miZe lisit podle dovednosti nebo schopnosti jednotlivych pracovnika.

Urovng penéZnich odmé&n mohou byt zaloZeny na ddvno vytvoienych strukturéch, které
byly od té doby postupné& aktualizovdny podle pohybu tarifd na trhu, podle vyvoje inflace
a také na zdklad& vyjedndvéni. V mnoha organizacich se tirovné odmén postupné vyvijejf,
aniZ by byly plénovany nebo systematicky udrZovédny. Sazby jsou potvrzovany rozhodnutim
managementu podle potieb ziskdvdni a stabilizace lidi. Mohou byt také upravovdny jako od-
povéd na individudlni nebo kolektivni tlaky na zvySeni nebo aktualizaci mezd a plati. Tento
evoluéni a ad hoc proces miiZe vydstit v chaotickou a nelogickou mzdovou / platovou struk-
turu, kterd je nevyvdZend, vede k nediislednym a nespravedlivym rozhodnutim v oblasti od-
métiovéni, kterou je obtiZné pochopit, je ndkladnd na udrzovani a zplisobuje nespokojenost
a demotivaci. Urovn& penéZnich odmén jsou ovliviiovany ekonomickymi faktory, jak o tom
bude pojednano ddle v této kapitole, a vyjedndvanim s odbory, které ovliviluji tirovn€ odmén
podle toho, jakou vyjednavaci silu maji.

Zdkladni mzda nebo plat miiZe byt vyjddiena jako ro¢ni, mésicni, tydenni nebo hodinovd
sazba (Casovd sazba) a mliZe byt upravovdna tak, aby reagovala na zvySovéni Zivotnich nd-
kladd nebo trZnich sazeb, a to organizaci samou nebo po dohodé s odborovym svazem. Zvy-
Senf odrdZejici vykon, dovednosti nebo schopnosti miiZe byt k zdkladni penéZni odméné pii-
ddno nebo miiZe byt do nf zabudovéno. Podobné do systému zabudovand zvySenf mohou byt
odvozena od &asu, po ktery je pracovnik zafazen v daném tarifnim stupni (tfid€, skupiné).
V tom pifpadé se jednd o mzdovy / platovy systém s pevnym piiriistkem, ktery je Casto spo-
jen s pouZitim tarifnich stupnic, jak je to popsdno v kapitole 42. N&které podniky viak vypld-
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ceji odmény za vykon oddéleng formou penéZni bonifikace (prémif).

Dodateéné odmény k zakladni penézni odméné

K zdkladni pen&Zni odm&né mohou byt poskytovdny daldf penéZni odmény vztahujici se
k vykonu, dovednostem, schopnostem nebo zkuSenostem (délce praxe). Mohou byt také vy-
pldceny zvl43tni piiplatky nebo pifspévky. Pokud takové platby nejsou zahrnuty do zdkladni
odmény, oznadujf se jako ,,pohyblivé slozky mzdy nebo platu*. Tyto pohyblivé odmé&ny jsou
nékdy oznadovany jako ,rizikové odmény*. Napf. odmény obchodnich zdstupcl zaloZené
,pouze na provizi* jsou plng rizikové. Hlavni formy dodatenych penéZnich odmén jsou:

B Individudlni vykonnosmi odmény, kdy zvySeni zdkladni odmény nebo ¢dstka mimoi'ddné
odmény je zdvisld na hodnocen{ vykonu (zndma jako zdsluhovéd mzda nebo plat).

B Mimorddné odmény (bonus)— odmény za tispé§ny vykon, které jsou vypldceny jako pev-

7 Mz

nd ¢dstka v zdvislosti na vysledcich dosaZenych jednotlivci, tymy nebo organizaci.
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B Prémie ~ odmény zdvislé na dosaZenf pfedem stanovenych cild, které jsou navrZeny tak,
aby motivovaly pracovniky k dosaZenf vy§§ich tdrovni vykonu. Cile jsou obvykle kvanti-
fikovdny, napiiklad v podob& objemu vyroby nebo prodeje.

B Provize — zv143tni forma pobidky, kdy odmény obchodnich zdstupci jsou tvoteny na z4-
klad€ procenta z hodnoty prodejti, které uskutedni.

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

B Odmeéna podle dovednosti (nékdy oznacovand jako odména podle znalosti) — odména,
kterd se 1i81 podle drovné dosaZenych dovednosti jedince.

B Odmeéna podle schopnosti — odména, kterd se 1i§i v zdvislosti na jedincem dosaZené tirov-
ni schopnosti.

B Pfiplatky — jednd se o slozky odmény, které jsou poskytovdny jako odd&lené pen&¥ni
Céstky za takové aspekty zaméstndni jako je prdce presCas, price ve sméndch, pracovni
pohotovost a bydleni v hlavnim nebo jinych velkych mé&stech (zohlediiuji se vy33{ Zivotni
ndklady). Pfispévky na bydlenf v hlavnim mésté nebo ve velkém mé&sté jsou n&kdy zahrnuty
do zdkladni odmény a organizace, které majf zdjem zjednodusit své mzdové struktury, mo-
hou zrusit tento pifplatek a odpovidajicim zplisobem zvysit zdkladni pen&Zni odménu.

B Odména podle prinosu— odmeéna vztahujici se k pifnosnosti prace nebo schopnosti jedin-
ce pro organizaci.

Celkové vydélky

Celkové vydélky jsou obvykle vypoditdvany jako thrn zdkladni penéZni odmény a viech do-
dateCnych odmén. Tvoi{ ¢dstku penéz vyplacenou na bankovnf{ tiet nebo vklddanou do vy-
platntho sa¢ku pracovnika. KdyZ se jednotlivym pracovniklim vysvétluje, z &eho se jejich
¢dstka ve vyplatnim sdcku skldd4, je nezbytné roz¢lenit celkovou &dstku na riizné vyse zmi-
néné slozky a ukdzat, jak se v jejich pfipadé jejich sloZenim dospélo ke kone&né &astce, kte-
rou obdrZeli.

Zameéstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody, zndmé také jako nepiimé odmény, zahrnuji penze, nemocenské
ddvky, dhradu pojistného a sluZebn{ auta. Jednd se o takové prvky odmén, které jsou posky-
tovdny navic k riiznym formdm vypldcenych odmeén a zahrnuji rovn&Z takovd opatieni, kterd
nejsou odménami v pravém slova smyslu, jako napf. dovolend na zotavenou.

Celkova odména
Celkovd odména je hodnota vSech odmén vyplacenych v penézich (celkové vydélky) a za-
méstnaneckych vyhod poskytnutych pracovnikim.

Nepenézni odmény
NepenéZni odmeény jsou jakékoliv odmény, které se zam&tuji na potfeby lidi a tykaji se dosa-
Zen{ urcitého stupné vysledkdl, uzndni, odpovédnosti, vlivu a osobniho ristu.
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Uroveii mezd a plata
Uroveti mezd a platt pfedstavujf sazby odmén za price, vyplyvajici z relace k trZznim saz-

bam, procestim formélniho nebo neformélniho hodnoceni praci a n€kdy také z kolektivniho

vyjedndvani.

Mzdové / platové struktury
Mzdov4d / platovd struktura organizace definuje drovné mezd a platli u jednotlivych praci
(pracovnich mist). Ty mohou byt sdruZovany do stupiit, pficemz ke kaZzdému stupni je pifa-
zeno mzdové &i platové rozpéti, které poskytuje prostor pro riist odmény v zdvislosti na vy-
konu, dovednostech, schopnostech nebo dobé zamé&stnéni. Tyto stupné mohou byt popiipa-
dé umistény na platovou stupnici jak je popsdno v kapitole 43.

Prvky systému odméiiovan{ a jejich vzdjemné vztahy jsou zndzorné&ny na obrazku 40.1.
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Obr. 40.1 Systém odméiiovdni

Obecné faktory urCujici droveit mezd a platl

Uroveii mezd & plati pro prace a jednotlivé pracovniky uréuje kombinace ndsledujicich fak-

tord::

B vnéjsi hodnota prdce (vnéjsi podminénost) — trzni sazby pro préce, tak jak jsou ovlivnény
ekonomickymi faktory psobicimi na vnéjsfm trhu préce, jak bude popsédno ddle; tyto
sazby jsou odhadovédny pomoci prizkumi na trhu prace (mzdovych Setfent);

B vnitini hodnota prdce (vnitini podminénost) — relativni hodnota praci na vnitropodniko-
vém trhu préce, kterd vyplyvd z formdlnich nebo neformdlnich procesti hodnocent prace;

B fodnota jedince ~hodnota pfizndvand jednotlivym pracovnikiim, kterd vyplyv4 z formél-
nich nebo neformdlnich hodnoceni nebo z procesi fizeni pracovniho vykonu;

® piinos jednotlivce nebo tymu — odmény jednotlived nebo tymt podle vykonu, dovednosti
nebo schopnosti;

B fkolektivni vyjedndvdni — jednéni o mzddch a platech s odbory.

Ekonomické faktory ovliviiujici troven mezd a plat

Trhy prace

Stejné jako jiné trhy md i trh price kupujici (zaméstnavatele) a proddvajici (pracovniky).
Pravé na vngjsim trhu price piisobi ekonomické determinanty mzdovych tirovni. Na vnitro-
podnikovém trhu prdce se mohou mzdové trovné a trzni relace mezi jednotlivymi firmami
i pi'es obecné tlaky vnéjstho trhu vyrazné liit. K tomu dochdzi zvldste tehdy, kdyZ jsou ob-
vyklé dlouhodobé pracovni poméry, a to dokonce i tehdy, kdyZ zacinaji byt méné bézné.
Rist mezd a platl podle délky zaméstndn{ a jejich pravidelny automaticky piirdstek (tj.
mzdy a platy, které jdou nahoru, ale nejdou smérem dold, coZ ekonomové nazyvaji ,,strnulé
& ptibité mzdy*) mliZe vést k vy3$&im internim sazbdm. Mzdy a platy na vnitropodnikovém
trhu budou také ovliviiovdny rozhodnutimi o tom, jak by méli byt pracovnici odméiiovéni za
svilj zvldStni pfinos nebo zv14stni zkuSenosti, bez ohledu na trZn{ sazby béZné pro jejich pra-
ci. Ale vzdjemny vztah mezi internimi a externimi sazbami bude také zdviset na politickych
rozhodnutich ve firmé o jeji v8eobecné drovni mezd a plat nebo o sazbdch pro specifickd
povoldn{ ve porovndni s ,,béZnou sazbou*, tj. trZni sazbou pro srovnatelné prace. V ramci
vnéjstho a vnitropodnikového trhu préice se ekonomické teorie mezd zabyvaji nabidkou
apoptdvkou, teorif mzdové efektivnosti, teorii lidského kapitdlu a teorif zmocnéni (teorif vy-
konavatell1).

Nabidka a poptdvka

Klasickd ekonomickd teorie konkurence fik4, Ze drovné mezd na trzich préice jsou uréoviny
vlivy nabidky a poptavky. P¥i jinak nezm&n&né situaci, pokud nabidka pracovnich sil pievy-
Suje poptdvku po nich, drovné mezd a plati se sniZuji; jestliZe poptdvka po pracovnich sildch
prevySuje nabidku, mzdy a platy rostou. Mzdy a platy se stabilizujf, kdyZ se poptdvka rovnd
nabidce v ,.trZznim clearingu‘‘ nebo kdyZ se vytvoii ,,trZni mzdovd rovnovdha®. Tento jev je
nékdy zndm jako teorie vyrovndvan{ rozdila. Klasickd teorie je vSak zaloZena na pfedpokla-
dech, Ze ,,ostatn{ podminky jsou stejné® a Ze existuje ,,dokonaly trh* prace. V redlném svété
vsak ,,ostatn{ podminky* nikdy nejsou stejn€ a také neexistuje nic takového jako univerzdlng
dokonaly trh, tj. trh, na kterém kaZdy vi jakd je platnd sazba, existuje volny pohyb pracov-
nich sil na trhu a neexistuji Zddné monopolni nebo jiné sily ovliviiujici normdlni procesy na-
bidky a poptdvky. Existence vnitropodnikovych trhi znamend, Ze jednotlivé firmy velmi
utajuji droveri svych mezd a plati a také to, do jaké miry vénuji pozornost vnéj$im trZznim
tlakfm.
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Teorie mzdové efektivnosti

Teorie mzdové efektivnosti k4, Ze firmy budou platit vice neZ je trznf sazba, protoZe veéi{,
e vy§§i drovng mezd a platl piisp&ji ke zvyseni produktivity tim, Ze motivuji k vySsimu vy-
konu, pfitahuji lep$f uchazele o zamé&stndni, sniZuji fluktuaci a presv€dCuji pracovniky
o tom, Ze se s nimi slu$n& zachézi. Tato teorie je také zndmd jako ,.ekonomie vysokych
mezd®.

Teorie lidského kapitalu

Teorie lidského kapitdlu fik4, Ze investovén{ do lidf zvySuje jejich hodnotu pro firmu. Pra-
covnici odekdvaji, Ze se jim vrati jejich vlastni investice, a firmy uzndvaji, Ze zvySend hod-
nota jejich pracovniki by méla byt odménéna. Teorie lidského kapitdlu podporuje jako
metodu odméfiovani pouZivdni mzdovych systémili zaloZenych na dovednostech nebo
schopnostech. Podporuje také pojetf individudlni trZni hodnoty, coZ znamend, Ze jedinci
majf svou vlastni hodnotu na trhu, kterou ziskavajf a zvySujf prostfednictvim investic svého
zaméstnavatele a svych vlastnich investic tim, Ze ziskdvaji zvlaStnf odbornosti a schopnosti
prostiednictvim vzdéldvéni, rozvoje a praxe. Trinf hodnota jedincl miiZe byt znaln& vyssi
ne je trznf sazba za jejich prdci, a jestliZe nejsou odpovidajicim zplisobem odmeéfiovani, na-
bidnou svij talent nékde jinde.

Teorie zprostifedkovani / teorie vykonavatele

Teorie zprostfedkovdni, teorie vykonavatele, neboli teorie $€f — vykonavatel (agency theory,
principal - agent theory), ve své nejists podob& vychdzi z toho, Ze ve vESin€ firem jsou od-
dé&leni vlastnici (majitelé, zaméstnavatel€) od vykonavatelt (manaZer). Majitelé/zaméstna-
vatelé pfitom nemuseji mit tiplnou kontrolu nad svymi vykonavateli (manaZery). Ti mohou
proto jednat zplisobem, ktery nenf pro jejich zaméstnavatele zcela zjevny a ktery nemusi byt
pIng ve shodé s ptdnimi jejich zaméstnavatelfi. Tak vznik4 to, co ekonomové nazyvaji ndkla-
dy zprosttedkovani, které vyplyvaji z rozdilu mezi tfm, co by se byvalo vydé€lalo, kdyby ma-
jitelé sami byli manaZery, a tim, co se skute¢né vydélalo pod vedenim skute¢nych manaZerd.
Ke sniZen{ t&chto ndkladf zprostfedkovéni museji vlastnici vypracovat zplisoby sledovéni
a kontroly ¢innosti svych vykonavateld.

Teorie zprostiedkovéni / vykonavatele, jak jsme ji pravé charakterizovali, miiZe byt
uplatnéna i v pracovni smlouvé uvniti firem. Zaméstnanecky pomér (pracovni vztah) miZe
byt povaZovén za smlouvu mezi vlastnikem (zaméstnavatelem) a vykonavatelem (zamést-
nancem &i pracovnikem viibec). Mzdov4 stranka smlouvy je metodou pouZivanou vlastnikem
k motivovéni vykonavatele, aby vykondval praci ke spokojenosti zaméstnavatele. Podle této

teorie viak zlistdvd problém zaji§téni toho, aby vykonavatel udélal to, co je mu feCeno. Je ne-.

zbymé odstranit nejasnosti tim, Ze se stanovi cile a sleduje vykon tak, aby se zajistilo, Ze
téchto ciltl bude dosaZeno.

Teorie zprostiedkovén{ / vykonavatele také ukazuje, Ze je Zddouc uplatnit systém pobf-
dek k motivovani a odmé&ovéni piijatelného chovdni. Tento proces ,,nastavovéani pobidek*
znamend odmé&tiovan{ za méfitelné vysledky, které je povaZovdno z hlediska z4jma vlastni-
ki za nejlepdi. Takové pobidkové systémy se orientuji spiSe na vysledky v podobé kvantifi-
kovatelnych ukazateldl firemniho vykonu, jako jsou vydélky ¢i pifjmy firmy pfipadajici na
jednu akcii, neZ na samo chovéni, které k nim vede. Tato teorie i'fkd, Ze pokud jsou pobidko-
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vé systémy pro vrcholové manaZery spravné stanoveny, budou tito manaZefi ve vlastnim
z4djmu disledné sledovat vykon v celé organizaci.

Cile fizeni odméniovani — pozadavky organizace

Systém odméfiovédni vyjadiuje, Ceho si organizace ceni a je za to pfipravena platit. Je veden
potfebou odménit spravné véci, a tim vyslat spravné poselstvi o tom, co je dileZité.

Obecny cil

Obecnym cilem fizeni odméfiovan{ je podporovat dosaZeni strategickych i kratkodobych
cilt organizace tim, Ze pomdhd zabezpedit kvalifikovanou, schopnou, oddanou a dobie mo-
tivovanou pracovni silu, kterou organizace potiebuje.

Specifické cile

Specifickymi cili ffzenf odmé&iiovdni z hlediska organizace jsou:

B hrdt v§znamnou tlohu pfi sd€lovan{ hodnot, pfedstav o vykonu, norem a odekdvanf orga-
nizace;

B podporovat chovdni, které bude pfispivat k dosaZenf cilii organizace a odrdZet , kartu vy-
rovnaného skére® hlavnich ,,tahound* vykonu — pii vytvafeni systému odméHovdni je tée-
ba odpove&det na dvé zdkladni otdzky: ,,Jaké chovdni chceme? a ,.Jak mohou procesy od-
méiovani podpofit toto chovdni?*;

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

B podporovat uskute¢tiovan{ zdkladnich hodnot organizace v takovych oblastech, jako je
kvalita, péce o zdkaznika, tymovd price, inovace, flexibilita a rychlost reakce;

B zabezpecit, aby organizace za své penize ziskala potiebnou hodnotu — neméla by byt
uskute¢né€na Zddnd iniciativa v odmétiovani, pokud nenf prokdzéno, e pfinese p¥idanou
hodnotu, a nemél by byt udrzovan Zddny zptisob odméiiovani, pokud jeho vysledkem
neni pfidand hodnota.

Cile odméniovani z hlediska pracovnika
Z hlediska pracovniki by systém odmé&tiovani mél:

B jednat s nimi jako se zainteresovanou stranou a partnery, kteif maji prdvo byt pii vytvdie-
ni politiky odmétiovéni, kterd se jich tykd;

B napliiovat jejich ofekdvdni, Ze s nimi bude jedndno spravedlivé, slusné a s piihlédnutim
k préci, kterou délaji, a k jejich pifnosu;

B byt transparentni — méli by védét, jaka je politika odméilovén{ v organizaci a jaky md na
né dopad.
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Dosahovani cila

Neékdy se uvadi, Ze md-li organizace téchto cili dosdhnout, jeji postupy v odmé&ilovan{ by
mély byt ,,interné spravedlivé a externg konkurenceschopné®. Tento pfistup je naprosto
spravny, pokud takto funguje, av§ak neni snadné toho dosdhnout a predstavuje to ponékud
ziiZeny pohled. Prvni problém je, Ze cile interni spravedlnosti a externf konkurenceschop-
nosti je Casto obtiZné uvést do souladu. Pokud maji byt ziskdni 1id€ s vyjimeénym talentem
a vzdcnymi vlastnostmi, miiZe tlak trznich sil pfevéZit nad hlediskem interni spravedlnosti.
Na druhé strang, piili§ silné pidnf byt konkurenceschopny mtiZe byt nevhodné. Jak uvdd&ji
Schuster a Zingheim (1992): ,,Strategicky pohled na konkurenéni postupy pfedpoklddd, Ze
dosaZeni konkurenceschopné odmény by mélo byt provdzeno zabezpetenim piisluiné tirov-
né kvality préace, produktivity nebo vykonu, které museji zabezpecit, aby Groveti odméiiova-
nf odrdZela oekdvany rozumny cil vykonu.* Jinymi slovy, konkurenceschopné mzdy a pla-
ty by mély odpovidat konkurenceschopnému vykonu.
Cile systému f{zen{ odmétiovani se nejlépe dosdhnou, jestlize:

B jsou vypracovdny strategie odméovdni tak, jak je popsdno ddle v této kapitole, které jsou
propojeny s podnikovymi strategiemi v oblasti finanéniho vykonu, podilu na trhu, vytva-
fen{ trhu daného vyrobku, kvality, orientace na zdkaznika a rozvoje organizace (zmény
v kultufe a ve strukturdch);

B je formulovdna politika odmétiovdni tak, jak bude popsdna ddle v této kapitole, kterd
umoZiluje disledné realizovat filozofii a strategii odméniovani, bude v8ak schopna pruzng
reagovat na zmény v potiebdch podniku;

B pracovnici jsou oceniovani podle svého-piinosu, dovednosti a schopnosti;

B systém odméfiovdn{ je prihledny a s pracovniky se jednd jako s partnery, ktefi maji prévo
se vyjddfit k jakékoliv oblasti odméfiovdni, kterd se tykd jejich z4jmi, a ktef{ budou zapo-
jeni do piipravy procestt odmétiovant;

B strategie zaméstnaneckych (pracovnich) vztahti jsou zaloZeny tak, aby vytvétely vzdjem-
nou diivéru arozvijely partnersky piistup, ktery zabezpecuje, aby se na zvySen{ prosperity
podileli vSichni pracovnici (nikoliv jen nékolik favorizovanych nahofe);

B politika odmétiovani zdlraziiuje potfebu spravedInosti a slusnosti, pfi¢emz bere v iivahu,
Ze v disledku tlakl trhu price nemusi byt idedln{ interni spravedlnosti piné dosaZeno;

B maximum odpové&dnosti je pfeneseno na liniové manaZery, aby 1{dili systém odmé&fiovani
v rdmci svych rozpocth a v souladu se §iroce pojatymi sméry politiky;

H je vytvdfen neustdly tlak na maximalizaci ndvratnosti veSkerych penéZnich prostiedki
vyplacenych na mzdy a platy v podobé Zadouci trovné vykonu;

H jakékoliv nové prvky v odménovéni se uplatiiuji pouze po zhodnocenf jejich ndvaznosti
na jiné podnikové a persondlnf strategie pfitom se uplatiiuje integrovany piistup k vytvd-
feni vzdjemné se podporujicich procest.

Systémy Fizeni odmériovdni B 561

Strategie odménovani

Strategie odmé&iovéni definuje zdméry organizace o tom, jak by mély byt vytvéieny jeji po-

litika a procesy odmétiovani, aby odpovidaly poZadavkiim podnikdni. Skute¢nost, Ze ndkla-

dy na vyplacené mzdy a platy mohou tvofit 70 i vice procent z celkovych ndkladf vyna-

loZenych organizaci, vysvétluje potfebu uplatnit takovy strategicky piistup k odménovini,

ktery zajisti, aby kaZd4 investice v podob& mezd a platii se vratila v podobé& ptidané hodnoty.
Utinn4 strategie odmétovani:

B je zaloZena na podnikovych hodnotdch a presvédCent,

B vychazi z podnikové strategie, ale také k nf piispivd;

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

B spojuje v sobé& schopnosti organizace i jedinci;

B je propojena s jinymi persondlnimi a rozvojovymi strategiemi;

B je v souladu s internim a externim prostfedim organizace — obsah strategie vychdz{ z toho-
to prostiedf;

B zajisfuje odm&fovdni za vysledky a chovdni, které jsou v souladu s hlavnimi cili organi-
zace, a tak povzbuzuje a podporuje Zddouci chovan;

B je spojenas vykonem podniku a zahrnuje v sob& hledisko strategie konkurenceschopnosti;

B je praktickd a proveditelnd;

B byla pfipravena po konzultaci s kli€ovymi partnery a zainteresovanymi stranami a bere
pln& v tivahu jejich ndzory na to, co povaZuji pro sebe za nejlepsi — pokud by tomu tak ne-
bylo, n&které snahy v odmé&fiovéni, jako napf. odméfiovani podle vykonu, by byly zcela
nedspeésné.

Strategie odméfiovéani by méla byt vypracovdna jako nedilnd soucdst celkové persondlni
strategie organizace. Jejim cilem by mé&lo byt zajistit podporu v8ech krokl v oblasti formo-
véni pracovni sily organizace, jejiho rozvoje a vech cilti tykajicich se zlepSovani vykonu or-
ganizace. Tato strategie by také mé&la brdt v dvahu klima zaméstnaneckych (pracovnich)
vztahi a procesy vyjedndvani o mzdéch a platech s odbory.

Obsah strategie odménovani
Stranky odmé&iovan{ pracovnikd, které je moZné povazovat za klicové strategicke zdleZitos-
ti, jsou:

B konkurenceschopnd odména;

B dosaZenf spravedlivgj§iho a definovatelnéjsiho systému odméfovani,

B restrukturalizace systému odmé&hovani tak, aby bral v tvahu a podporoval organizatni
zmény; napt. zavedeni pdsem s Sirokym rozpétim po sniZeni potu trovni fizen{ v organi-
zaci;

B pouZiti odmény jako néstroje zlep§ovdni vykonu a zmény kultury;

B preneseni rozhodovani o mzdéch na liniové manaZery;

B zapojeni pracovniki do zdleZitost{ odméfiovdni;
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B rozvijeni tymove price;
B zvySovdni drovni schopnost{ a rozsifovan{ kvalifika¢ni zdkladny (podpora viceoborové
kvalifikace).

Politika odménovani

Politika odmétiovani poskytuje ndvod pro rozhodovén{ a jedndni. MiZe obsahovat prov4dg-

cf pokyny nebo obecné cile. Zaméiuje 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
tirovni mezd a platfi a trznfmi sazbami si pfeje udrZovat; "

B vnitini spravedinost — tato politika ukazuje miru, v jaké je vnitini spravedlnost prvora-
dym hlediskem, a okolnosti, za jakych potieba byt konkurenceschopny miiZe pfevézit nad
principem vnitin{ spravedlnosti;

B odvozenost ¢i zdsluhovost odmény — mira, v jaké firma povazuje za icelné, aby se odmé-
ny diferencovaly v zdvislosti 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 zdkladni odmény;

B individudIni nebo tymové odméiiovdni — potfeba orientovat odmény na individudlni nebo
tymovy vykon;

B zaméstnanecké vyhody — typy a Grovné zaméstnaneckych vyhod, které maji byt poskyto-
vény, a mira, v jaké si mohou pracovnici vybirat vyhody, o které maji zdjem;

B sloZeni celkové odmény — podil zdkladni odmény, pohyblivé odmény a nepiimé odmény
(zaméstnanecké vyhody) v celkové odméng a vyuZiti nepenéZnich odmén, pfiéem? se
bere v tivahu, Ze je vZdy moZnost vybéru v rdmci portfolia forem odmény;

B struktura —mira, v ni% chee organizace uplatnit hierarchickou a relativng formdlnf struk-
turu (s dzkym rozpétim) nebo strukturu, kterd je flexibiln{ a pouZivd pdsma $irokého
rozpéti;

B priority odmériovdni — stupen,, v némz se chce organizace zaméfit na ,,hromadéni odmén
do vy¥e* pro relativné maly pocet kli¢ovych hrd¢li, nebo uzndvat potiebu poskytovat od-
mény, které budou podporovat neustdlé zlepSovani mnoha lid{ (jinymi slovy, kdo jsou
lidé, kteff nejvice zabezpecuji celkovy vykon organizace a ktefi by podle toho méli byt
odménéni?); .

B diferenciace — Groveil odmény na vrcholu organizace v porovnéni s primérnymi a mini-
malnimi drovnémi odmén; '

B flexibilita — mira piipustné flexibility pfi uplatiiovdn{ systému odmétiovdni; stupefi di-
slednosti Zddouci pii uplattiovéni politiky; rozsah kontroly vykondvané z centra;

B uniformita — mira, v nfZ by mély byt mzdové / platové struktury a politika odmé&Bovén{
uplatiiovdny v celé organizaci nebo byt prizplisobeny pro rtizné tirovné nebo kategorie
pracovniki; '

B postoupeni pravomoci — mnoZstvi pravomoci tykajicich se rozhodovéni o odméovani,
které bude pieneseno na liniové manaZery;
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B kontrola — nakolik by mélo byt uplatiiovani politiky odmétiovéni fizeno a kontrolovano
Z centra;
B neutralita z hlediska pohlavi — ptistup ktery bude uplatnén v zdjmu vyloudeni diskrimina-

ce z diivodu pohlavi v procesech a strukturdch odmeéiiovdni tak, aby bylo zaji§t&no, Ze za’

préci stejné hodnoty bude poskytnuta stejnd odmeéna;

B parinerstvi — mira, v jaké organizace pfipoust{ podil pracovnikli na dosaZeném dsp&chu
(hospodaétskych vysledcich);

B zapojeni a spoluodpovédnost — nakolik budou pracovnici zapojeni do rozhodovéni o od-
méndch, které se jich tykaji, vetn& vytvdfeni novych piistupd;

B transparentnost — kolik by toho mélo byt zvefejiiovano o politice a praxi odmé&fiovani.

Vyvoj v oblasti fizeni odméniovani

Hlavni zmény v fizeni odméovéni shrnuté Armstrongem a Brownem (2001) ukazuje obri-
zek 40.2.

Stary pfistup 'Novy pfistup

Orientace na penézni odmény Orientace na celkové odmény

Reagujici mzdy a platy Strategické mzdy a platy

Administrativné fizené mzdy a platy

Podnik a podnikéni odrézejici mzdy a platy

Byrokratické systémy mezd a platl

Flexibilni systémy mezd a platd

Oddélené (samostatné) systémy mezd a platll

Systémy mezd a platti integrované s procesy fi-
zeni lidskych zdrojl

Hierarchické struktury

Orientace na laterdlni / soustavny rozvoj

Odmeériovani podle vykonu

Odmeériovani podle pfinosu

Priorita ve vnitfni spravedinosti

Orientace na trh

Vztahujici se k vykondvané praci

Vztahujici se k lidem

Vnucena ,nejlepsi praxe”

Pfizplsobeni zésluhovosti / kultufe

Rizené personalnim ttvarem

Pfeneseni pravomoci na liniové manazery

Mzdoveé Zebfii¢ky / mnohastupriové struktury

Sirokopasmové nebo druhtim praci odpovidajici
struktury

Obr. 40.2 Vyvoj v oblasti fizeni odméfiovdni

Orientace na celkové odmény

Pojem celkové odmeény, jejiZz model ukazuje obrdzek 40.3., se zaméfuje na vzajemné podmi-
nény a kumulativni vliv riznych forem odmény — zdkladn{ penéZni odmény, promé&nlivé pe-
néZn{ odmény, zamestnaneckych vyhod a nepenéZnich odmeén. Piedpoklddd, 7e cilem strate-
gie odméniovani by mélo byt vytvoieni integrovaného a vzdjemné se podporujictho souboru
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procest, které ve vzdjemném spojeni budou mit mnohem vyraznéj3i a dlouhodob&jsi vliv na
individudlni, tymovou a podnikovou efektivnost.

Obr. 40.3 Slozky celkové odmeény

Strategické odmény
V minulosti mé&lo pen&Zni odmé&fiovén{ sklon reagovat na podnikové a trznf tlaky a vytvaret
kratkodobé vieléky. Bd Lawler v roce 1990 odhalil omezen{ tohoto pIistupu, kdyZ napsal:

Vychodiskem pro proces vytvafeni jakéhokoliv systému odmériovani musi byt strategicky
program organizace. A tak v prvnim kroku pfi vytvafeni systému odménovani v organizaci je
tfeba se zaméfit na chovani jedince i organizace, kieré jsou potfebné pro to, aby byla organiza-
ce Uspésna.

Podnik a podnikani odrazejici odmény

Odmé&iiovdn{ uZ neni izolovanou &innosti, je soucdst{ strategického podnikového procesu.
To kontrastuje s tradidnim administrativnim pifstupem k odméfiovéni, kdy specialisté€ na od-
métovdn{ Zili izolovanym Zivotem, provozovali byrokratické systémy a zabyvali se kaZdo-
denn& nebo u piileZitosti pfezkoumdvéni systému odméiiovdni zileZitostmi mzdovych &i
platovych tiid nebo drovné mezd a platd.

Flexibilni systémy penéznich odmén

Stéle vice se objevuje tendence ke ,,svobodn&$im* strukturdm a procestim odméniovani
a z toho plyne vytvéfeni §irokych pdsem a druhi praci a v mnoha podnicich pak i vykazan{
hodnocen{ prace spiSe do podpirné role neZ do role, kde hodnocen{ prace dominuje vytvéie-

nf mzdovych a platovych stupild, a tudiZ rozhodovén{ o mzdéch.

Integrace odménovani s procesy Fizeni lidskych zdroju
Systémy odmétovan{ a podpirné procesy, jako je hodnoceni préce a hodnocen{ pracovniki,

existovaly obvykle samostatn&, odd&leng od procest fizeni lidskych zdroji. Mély svd vlastni
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pravidla a mély jen malou, nebo dokonce Zddnou vazbu s ostatnimi procesy fizenf lidskych
zdroji. To, jak poznamenal v roce 2000 Armstrong, se méni:

Sirokopasmové struktury a strukiury zaloZené na druzich praci uZ nejsou prosté povaZzovany
za nastroje poskytovéni penézni odmény a jsou vidény jako néco, co dopliiuje politiku tykajicf
se schopnosti a rozvojé kariéry. Hlavnim cilem je poskytovat informace o piileZitostech k roz-
voji a o drahach kariéry, coZ ~ jako sougast procesu fizen{ pracovniho vykonu — maZe pFispét
k plénovani osobniho rozvoje.

Ve skute€nosti se organizace zpocatku zaméfuji na potfebu takové politiky a takovych
procest, protoZe si to vyZaduje podnikéani. A pouze z tohoto divodu zvaZuji, jak jim systémy
odméilovdni mohou pomoci, pfi¢emZ Casto odvijejl struktury mezd a plati od systému
schopnosti a profili schopnosti.

Orientace na soustavny rozvoj

V tom, co bylo kdysi typickou mnohastuptiovou strukturou, byl kladen dfiraz na hierarchii.
Jedinym pohybem dopfedu byl pohyb vzhiiru prostfednictvim povySovéni a zafazovani do
vy§8ich mzdovych ¢i platovych tifd. Tlak na zafazovéni do vy§§ich tid piisp&l k nekontrolo-
vanému pohybu a ke sniZenf spolehlivosti hodnoceni préce, protoZe v zdjmu ospravedIn&ni
zatazeni ¢lovéka do vySs{ tiidy s nim bylo manipulovéno. V plog3i, $tihlejsi organizaci se
ziZily prileZitosti k povySen, ale roz§i¥il se prostor pro laterdlnf, horizontélni rozvoj. Role
jsou flexibilngj’{ a 1idé nejen, Ze rostou ve svych rolich, ale své role si rozituji.

Odménovani podle prinosu

Jak vroce 1999 poznamenali Brown a Armstrong: ,,Cile systém@ odmé&iiovén{ podle vykonu
nebyly Casto jasné, dohodnuté nebo akceptované (a v nékterych pripadech dokonce ani ne-
odradZely vykon), a co bylo jesté horsi, tato systémy v praxi nefungovaly tak, jak to bylo pfi-
vodné zamySleno.“ Jinou namitkou vii¢i odmétiovdni podle vykonu bylo to, Ze bylo zamé&fe-
no pouze na vystupy. Pfesvédéent, Ze lidé by méli byt odmé&tiovdni za své dovednosti nebo
schopnosti (vstupy) vedlo k zdjmu o odméfiovdni podle schopnosti. Av¥ak v posledni dobé
se uzndvd, Ze lidé by méli byt odméiiovdni jak za vystupy (vysledky), tak za vstupy (schop-
nosti): jingmi slovy, nejen za to, co délajf, ale i jak to d&laji. Tento pifstup se nazyvd odms-
flovdni podle piinosu.

Orientace na trh

Svého Casu me€ly organizace sklon vénovat vice pozornosti vnitin{ spravedlnosti odmén ne?
jejich vn&jsi konkurenceschopnosti. Ale nyni podniky, jako naptiklad BT, IBM a Xerox GB,
uzndvaji, Ze museji na trhu préce soutéZit o nedostatkové typy pracovnikil a to znamend, Ze
trovefi jejich mezd a platdi se musf orientovat podle situace na trhu. Téméf bez vyjimky pod-
niky zahrnuté do prizkumu britského Institute of Personnel and Development uskuteénéné-
ho v roce 2000 (Armstrong a Brown, 2001) uplatiiovaly politiku odmé&fiovdn{ orientovanou
na trh, kterd byla ¢asto spojena s Sirokopdsmovou strukturou nebo strukturou zaloZenou na
druzich préce. ;
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Odmeénovani orientované na lidi

Ed Lawler v roce 1986 napsal, Ze hodnoceni priace mé sklon depersonalizovat lidi tim, Ze je
spiSe dédv4 na stejnou troveil se souborem povinnosti, neZ aby se soustfedovalo na to, kdo
lidé jsou a co mohou délat. Zastdval spiSe na lidech neZ na préci zaloZeny pifstup a to se stalo
vyznamnym aspektem filozofie stojici v pozadi Sirokopdsmovych struktur &i struktur zalo-
Zenych na druzich prdce —tj. Ze hodnotu pfiddvaji 1idé a nikoliv price ¢i pracovni mista a Ze
lidé by mé&li byt odméiiovani spise podle svého pifnosu, neZ podle toho, Ze jim byla ndhodou
pridélena ur€itd prdce. Diraz je kladen spiSe na role — tilohy, které lidé hraji — neZ na préce ¢i
pracovni mista — tikoly, které jim byly prid€leny na zdklad€ popisu pracovniho mista.

Nejlepsi prizpusobeni / soulad :
Rizeni odmé&tiovani bylo mnoho let zaloZeno na pojeti ,,nejlepsi praxe / postup® — na tom, 7e
existujf univerzalng platné zpisoby, jak d&lat spravné véci. Nyni se klade dliraz na ,,nejlepsi
plizpasobeni / soulad”. Strategie a postupy v odméfovani by mély odpovidat podminkdm
organizace. M&ly by byt pfizpiisobeny, byt v souladu s potiebami podnikéni a podnikovou
kulturou — takovou, jakd v soucasné dob€ je, nebo takovou, jakou si organizace pieje, aby
byla.

Preneseni pravomoci na liniové manazery
Persondlni ttvar mél tradi¢né pod kontrolou realizaci politiky odménovdni i praktické pro-
vddén{ odmétiovani. Liniovi manaZefi méli sklon délat to, co jim bylo feCeno. Neéktei{ se
schovdvali za rozhodnuti persondlniho ttvaru a rddi na néj svalovali vinu za problémy s od-
méfovanim. Jini nemé&li dostatek dovednosti, nebo nechtéli ztrdcet ¢as fizenim odménovani
ve svych vlastnich dtvarech. Nynf se projevuje tendence pienést na liniové manaZery veétsi
miru odpovédnosti za rozhodovéni o odméndch. Je to soudst politiky zlepSovéni, kterd za-
hrnuje 1 pfendSeni rozhodovén{ a odpovédnosti.

PiendSeni rozhodovani o odméndch je Casto spojeno s Sirokopdsmovymi strukturami,
protoZe zvySend flexibilita takovych struktur znamend, Ze manaZzefi, kteif jsou nejbliZe li-
dem a jimi vykondvané préci jsou nejlépe pro I'izeni odmé&iovani informovdni.

Sirokopdsmové nebo druhiim praci odpovidajici struktury
Rada vy3e zmin&nych faktor piispéla k odklonu od mzdovych / platovych stupnic a mnoha-
stuptiovych struktur. NejdaleZitéj§imi z t€chto faktorli byla potieba:

B dosdhnout vétsi flexibility v fizeni odméiovdni;

B omezeni byrokracie spojené s mnohastuptiovymi strukturami a hodnocenim préce;
B odmériovat laterdlni, horizontdln{ rozvoj a soustavné zlepSovéni;

B vyjasnit drahy kariéry;

B reagovat na ménicf se povahu préce;

B zabezpelit v&tsi zapojeni manaZerti do odmétiovdni.

To jsou vSechno skutecnosti, které vedly organizace k zavedeni Sirokopdsmovych struk-
tur a struktur zaloZenych na druzich price, popripadé ke kombinaci obou, coZ se stavd spiSe
normou nez vyjimkou.
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41 Hodnoceni prace

Rozhodnutf o tirovnich mezd a platli a mzdovych / platovych strukturdch tvoif zaklad systé-
mu odmé&iiovéni. Tato rozhodnutf jsou zaloZena na hodnoceni préce popsaném v této kapito-
le a na priizkumu sazeb na trhu préce (mzdovych / platovych Setfent), jimz se zabyvd kapito-
1a 42. V této kapitole:

B je definovdno hodnocenf prdce;

B probird se jeho podstata, hlavni rysy a zdkladn{ metodologie;

B jsou popisovény rizné typy systému hodnocent price;

B zvaZuji se dlleZité skuteCnosti, které je tfeba vzit v tivahu pii zavddéni a udrzovéni hod-
noceni prédce, véetné otdzek stejné odmeény za praci stejné hodnoty. '

Hodnoceni prace — definice a ticel

Hodnoceni prdce pfestavuje systematicky proces stanovovdnf relativnf hodnoty praci v or-
ganizaci. Jeho tielem je:

B poskytnout raciondln{ zdkladnu pro vytvofeni a uplatiiovdni spravedlivé a obhajitelné
mzdové struktury;

B pomdhat v f{zen{ relaci existujicich mezi pracemi v rdmci organizace;

B umoZnit piijimat dfislednd a logickd rozhodnuti o mzdovych tarifech a tarifnich stupnich;

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

Hodnoceni prace umoZiiuje vytvofit rdmec, ktery je oporou pro rozhodnut{ o mzddch
a platech. MiiZe pomoci pii internim porovndvéni a do jisté miry i pii externi porovnavéni
tim, Ze poskytuje spole¢ny jazyk pro diskuse o relativni hodnotg praci a lidi.

Prizkum, ktery uskute¢nili Armstrong a Baron (1995), zjistil, Ze 55 % z 316 Setfenych or-
ganizaci mé&lo formdlni systémy hodnocenf prace. Potvrdilo se, Ze hlavnim diivodem pro¢
organizace zavedly hodnoceni prdce, bylo zajistit spravedlivéj§i mzdovou strukturu. Orga-
nizace obvykle zavddgji hodnoceni préce, protoZe cht&ji nahradit chaos poiddkem, vnitinf
nesoulad diislednostf a zdsadovost{ a aparétnické rozhodovani rozhodovanim racionslnim.

Hodnoceni prdce vSak nenf védeckym a objektivnim ,,systémem®, ktery, poté co je ,,zave-
den®, okamZit€ odstranf vSechny problémy, které se vyskytuji v fizeni vnitinich relacf tim,
Ze zavede pevné sazby mezd a platii a kontrolu mzdové struktury. To by oviem byl prili§
velky poZadavek na hodnoceni prace, které je tfeba povaZovat spiie za proces ne za systém,
Tento proces miZe byt systematicky a miiZe sniZit miru subjektivity, aviak vZdy bude
vice technikou neZ védou. A protoZe se spoléhd na lidsky dsudek, nemtiZe byt nikdy zcela
objektivni.
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Hlavni rysy hodnoceni price

Hodnoceni price je mozné povaZovat za:

B Komparativni proces — zabyvé se vzdjemnymi vztahy nikoliv absolutnimi hodnotami.

B Posuzovaci proces — vyZaduje uplatiiovdni dsudku pii interpretaci didaji o pracich / pra-
covnich mistech a rolich (definice praci/ pracovnich mist a rolf nebo vyplnéné dotazniky
analyzy pracovnich mist), pfi porovndvan{ jedné prdce s jinou, pii porovndvéani price
s definicemi tirovné faktord a stupnicemi a pii vypracovéni tarifnich stuptit (tfid, skupin)
na zdklad& pofadi praci, které vyplyne z hodnoceni praci. ,

B Analyticky proces —hodnoceni price miZe byt posuzovanim, avSak je zaloZeno na infor-
movanych posouzenich, kterd jsou v rdmci analytického systému zaloZena na procesu
shromaZd'ovdni idajii o pracich, na systematickém ti{déni téchto ddaji s cilem roz¢lenit
je na jednotlivé prvky a znovu je sestavit do b&Zné€ uZivané standardni podoby.

B Strukturovany proces —hodnoceni préce je strukturovdno v tom smyslu, Ze je vytvofeno
schéma, jeho? cilem je pomoci hodnotiteliim dospét k logickym a odivodnénym tsud-
kim. Tento systém se sklddd z jazyka a kritérif, kterd jsou uZivdna viemi hodnotiteli,
av8ak proto, Ze kritéria jsou vZdy interpretovédna subjektivng, pln€ nezabezpecuji, Ze po-
suzovédni bude nejen logické, ale i raciondlni.

Prace a lidé ;
Tradiéni hodnoceni prdce z&mérné nebere v tvahu hodnotu lidi. Lidské bytosti jsou
povaZovény za zbytedné narufovéni ryziho svéta hierarchif prdce, jimZ se hodnocen{ préce
zabyvd. Oviem diivodem pro dogma, Ze ,,hodnocenf prace méf hodnoty praci nikoliv lid{“,
je zabrdnit kontaminaci procesu hodnocenf ohledy na vykon jednotlivych pracovnikd, ktef
tuto préci vykondvaji. A bylo by vskutku neZddouci, aby se hodnotitelé price dali vtdhnout
do hodnoceni pracovniho vykonu, které je zcela jinou zéleZitost.

Tradiéni pohled viak jesté pfedpoklddd, Ze lidé nemaji nic spolecného s hodnotou préce,
kterou vykondvaji, coZ je zcela absurdni. Zavddgjici je rovnéz vieobecny predpoklad, Ze lidé

se spiSe plizpUsobuji pevné specifikaci svych praci neZ Ze se préce pfizptisobuje charakteris- -

tikdm 1idi, kteff ji vykondvaji. V nové flexibilni organizaci se role vytvarejf a vyvijeji podle
silnych a slabych stranek lidi, kteff je vytvaieji a napliiuji. Souhrnné eceno, jsou to lidé, kdo
tvor{ hodnotu, nikoliv prace.

Zékladni metodologie

Proces hodnoceni price za¢ind uréenim toho, které prace maji byt do hodnoceni zahrnuty,
a jaky celkovy podet praci bude hodnocen. Je také tfeba rozhodnout, zda bude pouZito jedno
schéma pro vSechny pracovniky, nebo zda pro rizné trovné nebo kategorie lid{ budou
pouZita odlind schémata. DalSim krokem je vybrat jednu z metod popsanych ddle v této ka-
pitole. Zavérecné fize jsou tyto:
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| vybrat reprezentativni ,,typické" ¢i ,,vzorové™ price, které budou pouZity jako zdkladna
pro porovndvani; :

rozhodnout o faktorech, které budou pouZity p¥i hodnocen{ pracf;

analyzovat prdce (pracovni mista) a role;

urcit pomoc{ procesu hodnoceni relativni hodnotu praci;

vytvofit mzdovou strukturu — to obvykle znamend navrhnout stupnici a poté rozhodnout

o mzdovych tarifech a tarifnich rozpétich této struktury pomoc interntho porovnavani

a ,,trZzniho ocenéni* (na zdklad& mzdovych Setent).

Metody hodnoceni prace

Metody hodnocen{ prdce mohou byt zhruba rozdéleny na tyto typy: néanalytické (sumdrnf),
analytické, jednofaktorové, zaloZené na dovednostech a schopnostech, trzniho ocetiovdni
a systémy pouZivané poradenskymi firmami v oblasti fizenf, tedy tzv. ,,soukromé® & ,,znac-
kové* metody.

Neanalytické (sumdrni) metody porovnévajf prace jako celek navzdjem ani? by se snaily
rozliSovat mezi faktory obsaZenymi v jednotlivych pracich, které prace navzijem odliguji.
Metoda pofadf pract, pdrového porovndvéni a klasifika¢ni (katalogov4) metoda se obvykle
povazuji za tii hlavni neanalytické metody, prestoZe metoda parového porovndvani je pouze
statistickou metodou stanoveni pofadi. Jingm neanalytickym p¥istupem, ktery obecn& neby-
vd oznafovdn jako metoda, je vnitini ,,pomé&fovéni“ (benchmarking). Benchmarking
nemiZe byt povaZovin za fddnou formu hodnoceni prace, presto jej mmnohé organizace
pouZivajf, i kdyZ jej takto nenazyvaji. Jakmile totiZ tyto organizace uskuteéni po&dtedn{ ana-
lytické dkony hodnoceni prdce, mnohé z nich — kdykoliv zjisti t&snou pifbuznost mezi zkou-
manou praci a reprezentativni vzorovou praci — fakticky vytvdfejf bloky praci pomoci inter-
niho poméfovdni.

Analytickymi metodami jsou bodovaci metoda a metoda faktorového porovndvéni. Pro
svou sloZitost a fadu dal3ich zdkladnich vad, se metoda faktorového porovndvani ve své tra-
di¢ni podob& mélo pouZiv4, a proto se touto metodou tato kapitola ddle nezabyva (dplny po-
pis uvddé&ji Armstrong a Baron, 1998, popfipadg v &eské literatute Koubek, J.: Rizenf lid-
skych zdrojii. Zdklady modernf personalistiky. 3. vyddni. Praha, Management Press 2001).
Modifikovanou formou, kterd by mohla byt oznadena jako postupné & stuptiovité faktorové
porovndviéni, je vSak nékdy pouZivana ,,znalci“ pro hodnocen{ price pii vypracovani znalec-
kych posudkl vyZddanych pracovnimi soudy v pifpadech zabyvajicich se rovnosti v odmé-
novani.

Trini oceriovdni se pouZivd spolu s jinymi intern& orientovanymi metodami hodnocenf
k ocenéni praci s ohledem na trznf sazby.

Metody zaloZené na dovednostech nebo schopnostech hodnoti spise lidi nez préce, a to
v podobé jejich vlastnosti a schopnosti. Tyto metody jsou popsany v kapitole 42.

Metody poradcti fizeni — fada poradenskych firem v oblasti fizeni nabiz{ své vlastni ,,au-
torizované systémy* ¢i ,,znatkové metody*. Jednd se zpravidla o analytické metody,
zaloZené obvykle na nékteré z forem bodovaci metody, jako napiiklad HayGroup a Pilat
(Gauge). Podrobnosti o t&chto metoddch uvadi Neathey (1994) (v &eské literatute lze po-
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drobnosti o metods Hay nalézt napt. v publikaci Koubek, J.: ABC praktickeé personalistiky.

Praha, Linde 2000). ] N e
Zakladni rysy metody pofadi, klasifika¢ni (katalogové) metody, vnitiniho poméfovani

(benchmarkingu), bodovaci metody a trzniho ocefiovani jsou uvedeny ddle.

Metoda potadi praci

Metoda poradi je sumarni, neanalyticky p¥istup, ktery porovnava p1:éce jak“0 E:ele}( a nesn’ai€
se odd&len& hodnotit riizné stranky praci. Uréuje postaveni praci v hierarchii tim, Ze je umistf
do fady podle toho, jak je vnimén jejich relativnfho vyznam. - o

Pokud se predpoklddd uplatnéni stuptiovitého mzdové struktury,.tj. uspoge}dam’ mzvdo:
vych tariféi do tarifnich stupiili (viz kapitola 43), je tieba rozhodn?‘ut,. Jv alf usporddané poradi
praci rozdglit do skupin praci, jejichZ hodnota je povaZovdna za piiblizné srovnatelnou nebo
alespoti tyto préace patfi do téZe skupiny vyznamnosti. o o

Metoda potadf je nejjednodusi a nejrychlej$i metodou hodnoceni p.rac’e. Da vse 1;1c1.,,ze po:
souzeni hodnoty préce jako celku pro organizaci je prakticky tim, cvo lidé stejné duel.ajl, k(}yz’
postupné posuzuji rizné charakteristiky prace pfi analytické r’netcide.'Korvlec kc’mcu jemoZné
argumentovat, Ze lidé pocituji, Ze jejich zafazenf je spravné tim, Ze si uvédomi, kde je jejich
prdce zafazena v poméru k jinym. . o

Nevyhodou metody poradi viak je, Ze neexistuji Zddné divody k obhajovéni pora(il - nfz—
existujf Z4dné definované standardy pro posuzovani relativniho Vyzvnamu. VJ dve Rros’te o véc
nédzoru, i kdy? lze namitat, Ze analytické metody nedélaji vic, neZ Ze usmériluji ndzory do
specifickych oblast.

Klasifikaéni metoda

Klasifikaéni, neboli katalogovd metoda je rovnéZ neanalytickou, sumdrni metodou1 kterd
porovnava préce jako celek s n&jakou stupnicf, v tomto piipadé dfefi.no/vanou VVI;)OdObe st1/1p~
16 (t¥id). Je zaloZena na vychozim rozhodnuti o po¢tu a charakteristikdch s/tupnu, do kterych
jsou prace zaiazovdny. Definice stuptidi se snaZi brét v tvahu 1'ozpongtel{1e rozgli}y. j/ Flovec_l—
nostech, schopnostech nebo odpovédnosti a mohou se tykat i specifickych kritérif, ]alfO je
{iroveii rozhodovéni, znalosti, pouZivané zaf{zen{ a vzdélani a vycvik poZadované pro vykqn
préce. Price jsou zafazovény do stupiifi na zdkladg porovnén{ celkového popisu préce s defi-
nici stupné. . .
Klasifikaéni metoda je jednoduchd, rychle a snadno pouZzitelnd metoda vytvéteni skupin
praci na zdkladé pfedem dané struktury. SnaZi se poskytnout nékteré standardy.pro posuzvo.-
véni ve formé definice stupné. Jeji jednoduchost a snadnost, se kterou se ji lze’ naudit
a pouZivat, znamend, Ze je vhodnd pro rozsdhlé soubory praci a pro decentrfthzovane opera’-
ce, u nich? by sloZit&j¥{ systémy bylo obt{Zné uplatnit. Nebude v3ak vhodng pro komplexn%,
sloZité prce s charakteristikami, které nebudou jednoznaéné odpovidat J}ednomu us}upn}l,
a budou tedy presahovat vice stuptidi. Jako jiné neanalytické, sum-émi systerzl’y E]emuz.e byt
pouzita v ptipadech, kdy jde o urlen{ stejné hodnoty prace a existuje nebezpett, Ze popisy se
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stanou tak v§eobecnymi, Ze budou nedostateéné zejména pii hodnocen{ hrani¢nich pripada,

zv143té na vySsich trovnich. Klasifikadnf metoda md rovné? tendenci k nepruznosti v tom,
Ze je mdlo citlivd na zmény v povaze a obsahu praci.

Vnitini poméfovani (benchmarking)

Vnitini pom&Fovani (benchmarking) je to, co lidé, kdy? rozhoduji 0 hodnots praci, asto dé&-
lajf intuitivné. Hodnoceni pomoci vnitintho pomé&fovani prosté znamen4 porovnéavdni sledo-
vané préce s jakoukoliv modelovou praci existujici v podniku, kterd je uzndvdna za spravng
zafazenou a odméfiovanou, a zafazeni sledované price do stejného stupné, jako je prdce
slouZici za vzor. Porovndvani se obvykle dél4 na zdklad& prace jako celku, ani% by se postup-
né analyzovaly jednotlivé faktory praci. Ukazuje se viak, Ze vnitini poméiovan{ je mnohem
presnéj$i a piijatelngjst, je-1i zaloZeno na porovndvéni definic rolf, které ukazuji hlavni ob-
lasti vysledkl a znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou poZadovény k dosaZen{ kon-
krétnich vysledki.

Vnitin{ poméfovant je jednoduché a rychlé a je piirozend v tom smyslu, Ze znamena po-
rovndvani jedné price s druhou, coZ je konec konct podstatou kazdého hodnocenf préce.
MiiZe poskytnout prijatelné vysledky, pokud je zaloZeno na porovndvani pfesnych popist
pracovnich mist & praci nebo roli. Spoléhd viak na Gsudek, ktery mize byt zcela subjektivni
a ktery Ize obtiZn€ doloZit. Zavisi také na identifikaci vhodnych modelovych ¢i vzorovych
pract, které jsou sprdvné zafazeny a odmé&tovény, a proto se miiZe také stdt, 7e takové porov-
ndvéni miiZe pouze prodlouZit existujici nespravedlnost. Zdsadng by nebylo pfijatelné v pii-
padech, kdy jde o spory tykajici se stejné hodnoty prace.

Bodovaci metoda

Bodovaci metoda je analytickou metodou hodnocenf prace pouZivajici porovnévani price
s urcitou stupnici.

Metoda je zaloZena na roz&lenéni praci na faktory (také se pouZivd termin ,,placené fakto-
ry“) nebo kli€ové prvky &i poZadavky préce. Predpoklddd se, Ze kaZdy z t&chto faktord bude
piispivat k hodnoté préce a Ze viechny faktory jsou souddsti viech praci, které maji byt hod-
noceny, aviak v rizném mife. S pouZitim numerickych stupnic jsou kaZdému z faktorti pri-
délovany body podle miry, v jaké je tento faktor v hodnocené préci obsazen. Bodové hodno-
ty jednotlivych faktorti se poté s&itajf tak, aby vyjddiily celkové skére, kterd predstavuje
hodnotu prdce.

Bodovaci metoda je zaloZena na faktorovém schématu (pldnu), které se skl4d4 z:

B vybéru faktor, které budou ve schématu pouZity;
B hodnoticich stupnic faktort;
B vihy faktord.
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Vybér faktori S

Faktor je vlastnost, kterd se vyskytuje v riizném stupni v pracich, které maji byt hodnqgeny,

a kterd mfZe byt pouZita jako zdkladna pro ocenéni relativni hodnoty praci. JestliZe se

v b&Zné hantyrce ¥ikd, Ze n&jakd prce je odpoveédn&jsi nei jiné,' a tudiZ md vétsi hodnotu,

pouZije se odpovédnost jako faktor, je vSak piitom jen volné deflnov’éna’. o )
Kdy? hodnotime né&jakou préci, dokonce i kdyZ nenf definovdno Zddné f01ma1p1 hodnoﬂ-

cf schéma, vZdy mdme na mysli n&které kritérium. MiiZe to byt néjaky obecny pojem ,,.odpo—
védnosti“, nebo se miiZe konkrétn&ji vztahovat k velikosti fizenych zdroji nebo k pfispéni

(ptinosu) ke koneénym vysledkim. . ) B
Bodovaci schémata mohou mit libovolny poget faktort, av8ak pro zjednoduSent jich byva

obvykle mezi tfemi a dvandcti. Mohou byt volné setfidény do tif skupin:

B Vstupy — znalosti a dovednosti a jakékoliv jiné osobni 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&léni, vycvik a zkuSenosti potfebné k rozvoji znalosti a dovednosti m?houvb}’,/t
rovngZ povaZoviny za faktor, podobné jako akademicke, technické nebo odborné vzdéld-
nf, které ukazuje uroveii ziskanych znalosti.

B Proces—charakteristiky prace, které uréuji poZadavky kladené pracina pracov‘m’ka, kt.er.y
ji vykondv4. Zahrnuji takové aspekty jako duSevnf tsilf, feSenf problémf, sloilto.st, origi-
nalita, kreativita, soudnost a iniciativa, tfmovd préce, jednén{ s lidmi (pouZivdn{ interper-
sondlnich dovednostf) a fyzické faktory, jako je fyzické Gsili, pracovni podminky a ne-
bezpedi nebo rizika spojend s praci. »

B Vystupy — piisp&vek (piinos) pracovnika zastdvajictho dané pracovni misto %(e konecnyx,n
vysledkim (nebo mira ovlivnéni téchto vysledkit), ktery bere v dvahu tak?ve aspekty prd-
ce jako je odpovédnost za vysledky, kvalitu, prodej, zisk apod., odpov&dnost za zdroje
jako jsou lidé, jménf a penize, pravomoci k rozhodovén{ a diisledky moZnych chyb.

Seznam typickych faktorti miize obsahovat:
znalosti a dovednosti (vstup);

odpovédnost (vystup);

rozhodovdni (proces);

sloZitost (proces);

interpersondlni dovednosti (proces).

PR

PHi vypracovdvéni faktorového schématu (planu) nékdy vznikd pocit, Ze ve::tsx cetno§t fak-
torl zabezpedi presn&jsi posuzovdni ze strany hodnotiteld. To je viak iluze. Cim vice je fak-
torf, tim v&t3{ je pravd&podobnost jejich piekryvéni a duplicit. Pro hodnotitele je tak pii hod-
noceni obtiZné nalézt poZadované jemné rozliSeni. Pfi pouZitf mnohofaktorovych schémat
se také zna¢né zvySuje pracnost hodnoceni. )

Neexistuji Z4dnd absolutni pravidla pro to, které faktory by mély byt vybradny, avSak
z prdvana stejnou odménu za préci stejné hodnoty vyplyvd, Ze by mély byt brany v dvahu ta-
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kové poZadavky, které klade préce na pracovnika, jako je napiiklad ndmaha (asili), doved-
nosti a rozhodovéni.

Vybér faktort a vdha, kterd je jim ddvdna, budou ovlivnény hodnotami organizace v tom,
co je povazovdno za diileZité, kdyZ se hodnoti pifnos lidf v jejich rolich. Vybér proto v sobé
zahrnuje i sd€len{ pracovnikiim o tchto hodnotdch a to je také dobry ditvod zahrnout jedo
vytvareni schémat , §itych a miru®,

Stupnice pro hodnoceni faktori
Stupnice pro hodnocenf faktori se sklddaji z definic drovni, ve kterych se faktor miiZe vy-
skytovat v kterékoliv z pracf, které majf byt hodnoceny. Prce jsou pak podle t&chto faktord
analyzovdny, vysledek této analyzy se porovndv4 s definicemi Grovné faktoru a tak se stano-
vi rovedl dan€ho faktoru v praci. Maximéln{ podet bod@ za faktor je uréen vdhou faktoru
(viz ddle), a kdyZ je stanovena, ke kaZdé tGrovni miiZe byt piifazen ur€ity pocet bodfi nebo
rozpéti bodd. Pfitom se pouZivd obvykle aritmetick4 stupnice (napt. 20, 40, 60, 80, 100).
Pocet tirovni nebo stupiiti u kaZdého faktoru z4visf na rozsahu pract, ktery md byt hodno-
cen, a na mife citlivosti schématu, kterd md byt dosaZena. V&tSina schémat miv4 a Sest nebo
sedm tdrovni, neexistuje viak Zddné pravidlo, které by ¥ikalo, Ze by viechny faktory musely
mit stejny pocet tirovni.

_ SloZitost prace

Definice faktoru
Proméniivost a rozmanitost kol provadénych drzitelem pracovnino mista a rozsah (okruh)
pouzivanych dovednosti.

Definice trovni

1. Vysoce se opakujici préce, pfi niz se vykondvaji tytéZ tikoly nebo skupiny dkoll bez jakychkoliv
vyznamnych zmén.

2. Dosti tizky okruh vykondvanych tikold, které jsou navzajem pfibuzné a znamenaji pouZivani ome-
zeného rozsahu dovednosti.

3. Existuje urcita rozmanitost provadénych &innosti, i kdyZ obecné jsou tyto Ginnosti dosti podobné.
Musi se pouZivat dosti Siroky rozsah dovednosti.

4. Rozmanita Skdla obecné podobnych dkoltl. Uplatfiuje se iroka kala organizacnich, odbornych
nebo Fidicich dovednosti.

5. Velka rozmanitost Ukol(, z nichZz mnohé si nejsou navzajem podobné nebo pfibuzné. Uplatriuje se
Siroké Skala odbornych a/nebo manaZerskych dovednosti.

6. Prace je multidisciplindmi a znamena pin&ni $irokého okruhu vysoce rozmanitych povinnosti.

Obr. 41.1 Priklad definice faktoru a jeho iirovai

Cilem definovdn{ tirovni faktoru je vytvofit stuptiovitou fadu definic, které vytvoii jasné
voditko k tomu, jak by mél byt dany faktor ocenén. Toho je obtizné dosghnout a pouZiti stup-
fiovanych pfidavnych jmen (velky, vétsi, nejvitsi), které nemaji Zddny presny vyznam, se
miiZe stdt sémantickym cvi¢enim. V nékterych piipadech je vak mo¥né kvantifikovat drov-
né ukazateli vystupli nebo mnoZstv{ ¥{zenych zdrojii. Po sobg jdouci tirovné Ize také defino-
vat odkazem na pouZitf ur¢itych dovednostf nebo potfebou zvldstni kvalifikace, vycviku
nebo zkuSenosti. V praxi se mohou definice tirovni stét pro hodnotitele ndzorngjsi, pokud je
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mohou porovnat s modelovymi, vzorovymi & kli¢ovymi pracemi. Ve skuteCnosti se stdva
to, 7e pondkud abstraktn{ definice drovné se konkretizuje piikladem a provéddi se porovnéni
jedné prace s druhou a zdroveti porovndni této price se stupnici.

Piiklad definice urc&itého faktoru a jeho Grovni je uveden na obrdzku 41.1.

Vdhy faktoru

Faktorové schéma (pldn) obsahuje rozhodnutf o relativni diileZitosti riiznych faktord — tj. je-
jich vahy pro tGéely bodovini. MiiZe byt rozhodnuto, Ze viechny faktory by mély mit stejnou
véhu, aviak vétsina bodovacich systémi pfisuzuje jednotlivym faktortim rizné véhy.

V ka?dém piipadé se jednd o zdsadni rozhodnuti. Faktor, ktery je nadhodnocen vii¢i své-
mu skutegnému vyznamu jako jeden z fady faktort mbiZe zplisobit, Ze hodnoceni budou silné
zkreslend. Napf. nadhodnocent faktoru, ktery se tykd poctu f{zenych pracovnikill, miZe ne-
pravem zvyhodnit spiSe manaZery s velkym poctem snadno Fizeného persondlu pi'ed specia-
listy, které maji zna&né pravomoci a odpovédnost. Stanoveni vdhy faktord m4 disledky i pro
otdzku stejné hodnoty prace. Nadhodnotit takovy faktor jako je fyzickd ndmaha, ke které do-
chézi u pracf vykondvangch muZi, miZe byt povaZovano za diskriminaén{ vici Zendm.

Vyplnéni faktorového schématu (planu) -
Vypln&nf faktorového schématu (pldnu) s vdZenym bodovym hodnocenim je ilustrovdno
v tabulce 41.1.

Tab. 41.1 Faktorové schéma (pldn)

Faktor Soomb 0 Urovng: ,
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

Poufiti faktorového schématu (planu)

Proces bodovaciho hodnocen{ price obsahuje analyzu préce ¢i pracovniho mista z hlediska
t&chto faktorli, porovnani této analyzy s definici faktoru a tirovn&, pfidéleni urovné a bodové
hodnoty kaZdému faktoru préce a souet bodovych hodnot faktorti s cilem zjistit celkovy po-
&et bodh pro hodnocenou préci tak, jak je uvedeno v tabulce 41.2.

Vysledek miiZe byt porovndn s bodovymi hodnotami ostatnich praci a tak vznikne poradi
praci podle jejich bodové hodnoty. Pokud se pouZije stupiiovitd mzdovd struktura, je v tom
piipads tfeba rozhodnout, jak by tyto prdce mély byt zafazeny do tarifnich stuptit (to je asto
véci dsudku). Oddélené se rozhoduje o mzdovych rozpétich pfitazenych k jednotlivym stup-
#ifim préce, coZ bude ovlivnéno piihlédnutim k trZnfm sazbdm, pficemZ je tfeba brdt v dvahu
odpovidajfci rozpéti mzdy v tarifnfm stupni a miru mzdové diferenciace mezi stupni.

Tab. 41.2 Priklad bodového ohodnoceni prdce

Faktor : | Hodnocenaddroveii |  skére
Znalosti a dovednosti 3 60
Odpovédnost 4 80
Rozhodovéani 4 60
Slozitost 5 50
Kontakty 3 30
Celkové skére 280

Vyhody bodovaci metody

Vyhodou bodovacich systémt je:

B Hodnotitelé jsou nuceni brdt v dvahu fadu faktord, které — pokud jsou sou&dst{ viech praci
a ovliviiujf je rfiznymi zplisoby — mohou pomoci vyhnout se piili§ zjednoduSujicim sou-
dm, k nimZ miiZe dochdzet pii pouZiti neanalytickych, tedy souhrnnych metod.

B Bodovaci systémy nabizej{ hodnotiteltim definovand méfitka, kterd by jim méla pomoci
dosdhnout pii jejich rozhodovdni uréitého stupné objektivity a diislednosti.

B Délaji piinejmensim dojem, Ze jsou objektivni, a to i v pfipadg, Ze nejsou, a to vyvoldva
dojem, Ze jsou poctivé a spravedlivé. )

B Poskytujf zdklad, ktery pomdhd pii vytvdfeni mzdovych struktur (viz kapitola 43).

B Jsou pouZitelné v pifpadech, kdy je tieba fesit otdzku praci stejné hodnoty (napf. u soudu).

B Jsou vhodné pro pocitadové zpracovdni.

Nevyhody bodovaci metody
Bodovaci systémy maji tyto nevyhody:

B Jsou sloZité pri vytvareni, zavddéni a udrZovdni.

B Poddvaji pon€kud faleSny dojem védecké piesnosti — piitom je stdle nezbymé uZivat
tisudku pfi vybé&ru faktort, definovéni drovni uvnitt faktorsi, pii rozhodovéni o vdhdch
a pii interpretovédni informace o pracich ve vztahu k definicim faktor( a irovnim faktord.

B Predpoklddaji, Ze je moZné kvantifikovat rizné stranky praci na téZe stupnici hodnot
a tak je sluCovat dohromady (s¢itat). AvSak dovednosti nemuseji byt nezbytné timto zpﬁ:
sobem scitatelné.

B Jsou zaloZeny na predpokladu, Ze vdZenf faktoru je moZné délat u viech pracf stejné. Je
v8ak moZné prokdzat, Ze kaZd4 prace bude mit svijj vlastni model vah faktorfi. Jinymi slo-
vy, bude se li8it nejen troveii faktoru obsaZeného v praci, ale i relativni véhy ptiznané ur-
Citému faktoru uvniti' prace se budou ligit od vah v jinych pracich.

) Ponechdme-li stranou problém sloZitosti, pak tento seznam nevyhod pouze potvrzuje, co
jiz vime o kterékoliv z forem hodnocenf prace. Nenf to védecky postup. NemiiZe zaru&it dpl-
nou objektivnost nebo absolutni pfesnost pfi zafazovéni praci. NemfiZe udélat vice, neZ po-
skytnout rozsdhlé zmapovani vnitinich relaci, do nichZ by prace mély byt ve mzdové struk-
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tuf'e zafazeny. Analytickd povaha bodovaci metody v3ak pfinejmensim poskytuje presnéjsi
obraz ne? neanalytické, souhrnné metody. JestliZe je pouZivani této metody peclivé fizeno,

vysledky budou pravd&podobné piijatelné (budou pocifovany jako spravedlivé) a bude vy-

tvofen solidni zdklad pro feeni problému stejného odménovani za prace stejné hodnoty.
Kromé toho, ato je diileZité, bodovaci metoda poskytuje dobry zdklad pro vypracovani stup-
flovitych mzdovych struktur.

Bodovaci metodu viak siln& napadl Lawler (1986) z jinych diivodd. Naznacil, Ze hodno-
ceni préce bylo plivodng vyvinuto na podporu tradi¢ntho byrokratického fizeni a Ze skute¢nd
podstata systémfi zaloZenych na bodovaci metodé se nezménila od doby, kdy byla plivodng
uplatnéna, tj. od po&atku 20. stoleti. Domniv4 se, Ze hodnoceni préce odosobiiuje lidi tim, Ze
je ddvé na stejnou troveii s fadou povinnosti namisto toho, aby se zaméfilo na to, ¢im jsou
a co jsou schopni délat. Systémy hodnoceni préce silné podporujf pojeti hierarchie fizeni
aneberou v ivahu organizace, ve kterych je kladen diiraz na znalosti a prdci na vysoké tech-
nické drovni a kde je dfilezitd flexibilita a §iroky rozsah dovednosti. Doporucuje, aby se di-
raz kladl spi¥e na lidi neZ na prdce &i pracovni mista a aby za rozhodujici kritéria pro stano-
veni hodnoty lidf pro organizaci byly povaZovany trovné dovednosti a schopnosti, které
potiebuji k zabezpeovdni efektivniho pifnosu ve svych rolich. Bylo by moZné uvést mnohé
na podporu tohoto argumentu, a proto se piiklad4 velky vyznam novym pifstupiim k hodno-
cenf préce zaloZenym na novych dovednostech nebo na schopnostech, jak je o ném pojednd-
no ddle, a na stdle v&t8im pouZivdni , Sirokopdsmovych” mzdovych struktur nebo mzdovych
kiivek tak, jak je to popséno v kapitole 43.

Hodnoceni zaloZené na dovednostech

Hodnoceni zaloZené na dovednostech zafazuje prace podle drovné dovednosti nebo zkuSe-
nosti vyZadovanych k jejich vykondvéni. MiiZe existovat fada faktorii dovednosti, kazdy se
svou hodnotici stupnici, popiipadé se mohou jednotlivé stupné vztahovat k néjakeé oficidlni
klasifikaci kvalifikace.

Tato metoda se zam&fuje na jedince a na vstupy, které jsou schopni poskytnout. Pfedpo-
kl4d4 se, Ze ndroky, které klade pracovni proces na pracovnika, aby zabezpecil ocekdvané
vystupy, mohou byt méfeny drovni poZadovanych vstupi. Jednd se tedy o piistup k hodno-
cenf orientovany spie na osoby, neZ na samu praci. Hodnocen{ zaloZené na dovednostech je
flexibilnf a mfZe reagovat rychleji na poZadavky na nové dovednosti, jejichZ ziskdnf nebo
rozvoj je tieba podpofit a odménit. Nejéastéji se pouZivd pro technické a provoznf préce ve
zpracovatelskych odvétvich a v odvétvich zaméFengch na procesy.

Problémem tohoto pfistupu je, Ze diiraz na vstupy vytvaii
nosti, i kdyZ se nedosahuje vysledkt. To vSak neddvd smysl. Dovednosti by mély byt oceiio-
vany, jen pokud jsou produktivng vyuZivdny a proces analyzy a hodnocenf by to mél brat
v dvahu.

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

dojem, Ze se odméiiujf doved-
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Hodnoceni zaloZené na schopnostech

Hodnoceni zaloZené na schopnostech méf{ ndro¢nost praci ve vztahu k drovni schopnostf
potfebnych pro jejich tsp&né vykondvani. Tento typ méfeni price je zaloZen na tom, 7e m&-
fitkem relativni hodnoty praci je troveil schopnosti poZadovand pro efektivni vykondvani
t&chto praci.

Podobné jako hodnocenf zaloZené na dovednostech se i mé&feni zaloZené na schopnostech
zaméfuje na lidi. Soustied'uje se na vstupy a procesy a je moZné namitat, Ze postrad4 ocen&nf
pifnosu. Tento nedostatek je moZné piekonat tim, Ze do definic drovni schopnosti se zahrnou
poZadavky na vykon, pficemz se bere v tivahu, Ze schopnost je pfedeviim schopnosti tisp&s-
né vyuZivat znalosti a dovednosti, nejsou to jen znalosti a dovednosti jako takové.

Trzni ocenovani

Mnohé organizace odmitaji mySlenku formdlniho hodnoceni préce a svd rozhodnutf o hod-
notdch préce zaklddaji na ,,trznfm ocenéni*, coZ znamend porovndvani internich mzdovych
sazeb se sazbami na trhu. Pfedpoklddaji, Ze ,,price md takovou cenu, jakou uznd trh®,
a z toho dfivodu by relace trZnich sazeb mély uréovat vnitinf relace.

Problémem tohoto pifstupu je to, Ze pojetf trZnich sazeb je mnohem mén& piesné neZ si
vétSina lid{ mysli. Kromé toho jsou trZnf sazby kolisavé a neptedvidatelné. Spoléh4ni jen na
porovndvéni s trZznimi sazbami nemusi nezbytn& poskytnout dostate¢n& spolehlivou nebo
stabiln{ zdkladnu pro spravedlivé mzdové struktury, i kdyZ trZnf sazby budou nepochybng
mzdové sazby uvnitf této struktury ovliviiovat. ‘

Dal§im problémem spojenym s trznfm oceiiovanim je, Ze obvykle je moZné ziskat ddaje
o trZznich sazbdch jen pro nékteré price v organizaci. MiiZe byt obtiZné ziskat informace
o unikdtnich nebo vysoce specializovanych pracich. MiiZe byt rovn&Z obtiZné urcit piesné
trZnf cenu ,,individualit®, jejichZ hodnota pro organizaci zdvis{ vice na drovni jejich osob-
nich dovednosti a schopnosti neZ na tirovni jejich odpov&dnosti v hierarchii prace. Organiza-
ce, které spoléhaji na trzni ocetiovani kromé toho museji rozhodovat o tom, jak tyto prace
sladit do mzdové struktury. Pokud majf nejb&Zn&jii typ struktury, ktery seskupuje prace do
stupiili, budou muset je3t& vyslovit pfedpoklad o vnitnf hodnot& t&chto prac, pfiznat jim n&-
jakeé potadi a zafadit je do stupiii. Dokonce i v pifpadg, Ze nemajf stupfiovitou mzdovou
strukturu nebo mzdovou stupnici, jak je popsdna v kapitole 43, budou stejng je§t& muset urgit
vnitini relace. Argumentem ve prospéch nékterych forem systematického nebo analytického
procesu hodnocenf praci popsanych v této kapitole je, Ze pfinejmen3im poskytuji oporu pro
takovd rozhodnuti, kterd zabezpe€uji urcity stupefl spravedlnosti, dfislednosti a logi¢nosti
a—co je dileZité — mohou poslouZit jako zdfivodn&ni nebo vysvétleni rozhodnut{ o zat¥{déni
nebo hodnoté préce.
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,,Pro““ a ,,proti“ formdlnimu hodnoceni zamérenému na
praci

Ad&koliv existujf silné argumenty spiSe ve prosp&ch pifstupu zaméfeného na lidi neZ na prdci
a ackoliv trZnf ocefiovani uzndvd realitu na trhu, mnoho organizaci ddva piednost pouZivani
jednoho z tradi¢nich p¥istupll. KaZdd z vySe popsanych metod zaméfenych na prdci md své
vyhody a nevyhody, a proto pfed vybérem mezi nimi bude uZite¢né shrnout argumenty pro
a proti formalnimu pfistupu zaméfenému na praci.

Argumenty ,,pro
Argumenty ve prospéch formdlnfho hodnocen{ préce jsou tyto:

B Prijeti obhajitelnych rozhodnuti o zatfidéni prace a o mzdovych sazbdch vyZaduje rozum-
ny zdklad — budou spi¥e akceptovdna takové rozhodnuti, je-li jasnd logika, na které jsou
zaloZena.

B Rizeni relaci vyZaduje logicky a disledny p¥istup.

B Je nepravd€podobné dospét ke spravedlivé mzdové struktufe bez logické metody méfeni
existujiciho relativniho vyznamu préce.

B Problém stejného odm&tovani za préci stejné hodnoty miiZe byt zdsadné feSen pouze
s pouzitim formdln{ a analytické metody hodnoceni prace.

B Primétené forméln{ p¥istup k hodnocenf prace poskytuje strategicky rdmec, ve kterém je
moZné pijimat raciondlni rozhodnut{ v reakci na ménici se struktury a role organizace
a na tlaky trZnich sazeb.

B Nebude dosaZeno logického a disledného pifstupu k méfeni relativni hodnoty praci, po-
kud se nedohodne metoda a soubor kritérif, které budou pouZivat v8ichni hodnotitelé,
a které budou piedstavovat hodnoty organizace jako celku.

Argumenty ,,proti‘

Argumenty proti formélnim, tradiénim pifstupiim k hodnoceni prace jsou:

B Zidny systém neprokdzal, Ze spolehlivé mé&if to, co prohlaguje Ze m&i, nebo Ze je spoleh-
livy v poskytovdni odpovidajicich vysledk — hodnoceni préice je tieba vérit, je to akt
viry.

B Systémy porovndvdni ,,celé prdce” vypadaji $patné, protoZe se zd4, Ze neimérné zjedno-
du¥uji, aviak analytické systémy jsou také podezielé — jablka a hrusky nelze spolu séitat;
kvantifikace subjektivnich souddl jim nepfiddvd na objektivité.

B Hodnoceni price spoléhd na lidsky dsudek; jeho metodologie miZe byt logickd a miZe
poskytnout voditko pii posuzovdni, to viak zdvisi na riznych interpretacich a odliSnych
vity.

B Zprimérovan{ skupiny subjektivnich soudd, ke kterému se dospgje, kdyZ panely hodnoti-
tell prace dosahuji shody v ndzorech, jim rovnéZ nepiiddvd na objektivité.

—
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VSechny formdln{ systémy hodnocen{ se znehodnocujf se zm&nami organizace a s tim,
Jjak si hodnotitel€ osvojuji dovednosti v manipulovdni systémem; dochdz{ k nekontrolo-
vanym zmé&ndm stupiill — k neodfivodnénym tdpravdm v disledku této manipulace —
a mzdova struktura pfestdvd byt spravedlivd.

B Systémy hodnoceni prace mohou byt pii zaveden{ a udrZovani nakladné — ndklady na za-
vedeni zahrnujf nejen odmény za konzultace — pokud jsou pouZity — ale i nevyhnutelny
rist penéznich odmeén po zavedeni hodnoceni price, obvykle nejméné o 3 %.

B Neni univerzdlnim v3elékem, za ktery jej nékteré organizace povaZuji: jeho zavedeni
mlZe byt velmi delikdtni zdleZitosti; hodnocen{ mohou zaloZit dlouhodobé diference
a zatfidéni a tak vytvofit vice problémii neZ jich vyfesit; zavedeni hodnoceni prace vidy
vyvoldvd oCekdvini, Ze odména kazdého se zvy$i, a i kdyZ budete peclive vysvétlovat, Ze
k takovému zvySenf nedojde, fada lidi, a nékdy velké mnoZstvi lidi, bude nevyhnutelng
zklamdna.

A jsou zde oviem je§té presvédlivé argumenty, které nabidl Lawler (1986) a které Jiz
byly zminény difve.

Je moZné shrnout, Ze hodnocenf préce se pokous{ vnést objektivitu do procesu subjektiv-
niho posuzovéni. V tomto tikolu v8ak nemtiZe nikdy pIn& uspét. Podle poslednich analyz se
v8echny systémy hodnoceni price smr§tuji do organizované racionalizace.

Je hodnoceni prace nezbytné?

Argumenty pro hodnoceni price, jak byly uvedeny vyse, se zdaji byt samoziejmé, aviak ar-
gumenty proti jsou hrozné a jejich etba vyvoldv4 otdzku: ,,Je hodnoceni prdce skute&né nut-
né?* Odpovéd zni, samozfejmé ano. Hodnocen{ préice se nelze vyhnout. Je tim, co d&ldte
kdykoliv se rozhodujete o tom, kolik m4 byt zaplaceno za jednu préici v poméru k jiné. Hod-
noceni price je proto vZdy nezbytné, i kdyZ nebude mit podobu jedné z tradiénich metod.

Zavadéni hodnoceni prédce

Koho by se mélo tykat?

V idedlnim pfipad€ by méla byt hodnocena kazdd price tak, aby bylo moZné zabezpe&it po-
rovnani v celé organizaci nebo alespoti mezi lidmi ve srovnatelnych zam&stndnich na riiz-
nych trovnich. Nekteré podniky vSak vyluduji feditele a popfipadg i vy$§i manaZery s odii-
vodnénim, Ze jejich platovd droveii je vétsinou urovdna individudlng. Vysoce postavend
pracovni mista jsou ¢asto formovéana dovednostmi ur€itych jedincti a mohou se zménit né-
kdy velmi podstatng, kdyZ jeden manaZer odejde nebo je povySen a nahrazen jinym. Tam

kde k tomu dochdz{, by hodnocent préce jasng znamenalo hodnocenf jedince, nikoliv prace.
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Kolik systémii? ,

Existuje tendence mit réizné systémy napi. pro manazery, dfedniky a manudln{ pracovniky,
protoZe se povaZuje za obt{Zné vypracovat n&jaky systém, ktery by byl stejn€ pouZitelny na
viech drovnich odpov&dnosti nebo pro zcela odli¥né typy prace.

Stdle vice viak organizace, které harmonizujf a integruji své mzdové struktury, tzn. zafa-
zuji viechny pracovniky do stejné mzdové struktury, zav4dgj{ jednotné systémy hodnoceni
préce, které se tykaji viech pracovnich mist, snad s vyjimkou fediteldl — ¢lenti nejuzstho
vedeni.

Systémy §ité na miru?

Hlavni v§hodou specidlng navrZeného systému je nepochybng to, Ze miZe brit v dvahu
zvl4$tnf hodnoty organizace a kterykoliv z individudlnich rysi organizace, jako je petieba
pokryt riizné kategorie pracovnikil nebo typy prace. Na rfiznych drovnich je moZn€ uplatnit
specifické faktory a pouZit vhodné véhy. Systémy. §ité na miru nejsou nezbytn€ méné ni-
kladné na zavedeni neZ ,,soupravy” hodnoceni prdce, protoZe je tfeba brdt v Gvahu pii-
leZitostné naklady v podob& znatného mnoZstvi asu vedoucich pracovniki spotiebovaného
na navrhovdni, rozpracovén{ a zavadéni specidlnfho systému. Tento as je moZné zreduko-
vat vyuZitim pomoci externich poradeii, i kdyZ to miiZe byt ndkladné.

Souprava hodnoceni prace

Alternativou systému §itého na miru je souprava hodnoceni prace — »specidlnf znacka“. Ta
byvd petlivé vypracovéna a po ur¢itou dobu ov€fovdna a v jeji cené je zahrnuto rychlé zave-
denf pomoci konzultantfi. N&které systémy jsou pouZivany jako zdklad pro porovndvani
trnich sazeb, co? miZe poskytnout cenny dodate¢ny zdroj informaci. Tento konfekéni sy-
stém se snadn&ji zavadi, avak nemusi odpovidat potiebdm organizace tak dobie, jako
systém ktery pro ni byl specidln€ vyvinut. )

Jaky typ systému?

P¥i p¥fpravé systému na miru existuje mozZnost si vybrat mezi pouZitim piistupu orientované-
ho na préci (pracovni misto) nebo piistupu orientovaného na lidi. Pokud je tfeba stanovit
postaven{ pracovnich mist v hierarchii, a tudiZ nenf tfeba brdt v ivahu individudln{ vlastnosti
1idf v jejich riiznych rolich, bude vhodné pouZit tradi¢nf pristup zaméfeny na préci. Pak je
tfeba se rozhodnout mezi metodou pofadi a klasifikaéni metodou nebo analytickou bodovact
metodou (metodou bodovanych faktorti). Pfirozeny zpfisob hodnoceni praci je porovndvat
jednu préci jako celek s jinou — lidé to d&laji témsf instinktivn& — av¥ak bodovaci systémy
jsou nejlepsi ve sloZitych situacich, kde je zfejmé, Ze pouze vysoce analyticky piistup pos-
kytne pfijatelny zdklad pro hodnocent. Tyto systémy mohou poskytnout rovnéZ uZiteCnou
zdkladnu pro vytvofeni mzdové struktury. Jejich objektivita miiZe byt zpochybilovéna, ale
jejich pouZiti Ize dobte zdivodnit, jestliZe se vezme v dvahu, Ze lidé budou mit dobry dojem
jak z pouhého mnoZstvi asu a obtiZf pfi zavdd&ni systému, tak ze ziejmé poctivosti a sprave-
dInosti procesu analyzy. Kromé& toho se od analytického pifstupu vyZaduje, aby se vyhnul
potencidlnfm obtiZim, tykajicim se zabezpe&eni stejné odmény za préci stejné hodnoty, coZ
miZe systém hodnoceni poskytnout pouze tehdy, je-1i svou podstatou analyticky.
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Morvs

Bodovaci metoda je stdle populdrngjsi. VétSina organizaci zavddé&jicich hodnoceni préice
volf tento typ systému pro jeho ,,pfesvéd¢ivost®. Lidé citf, Ze je v&decky, a proto musf byt
v poréadku.

Systémy zaméfené na lidi, tj. systémy zaloZené na dovednostech nebo schopnostech, mo-
hou byt vhodné v relativng proménlivych organizacich, zv14sté pak tEch, které piisobi v ob-
lasti vyspélych technologif, v oblasti védy, vyzkumu a vyvoje. Systémy zaloZené na doved-
nostech mohou byt vhodné pro vysoce kvalifikované pracovniky a pracovniky s §irokym
odbornym profilem. Systémy zaloZené na schopnostech mohou byt vhodné pro odborné, vé-
decké a technické price a tam, kde je vyvoj kariéry spiSe plynuly a nemd podobu fady kroki
po stupnich hierarchie pracovnich mist. Takové systémy mohou byt navrZeny tak, aby fun-
govaly analyticky a odpovidaly specificky definovanym dovednostem a schopnostem.

Trzni ocefiovdni miiZe byt uplatnéno v té€ch organizacich, které jsou vyrazng vystaveny
tlakim trhu a nemohou, nebo se nechtéji trdpit s formalnim systémem.

Vytvareni bodovaciho systému

VétSina organizaci, které chtéji pouzivat formdlni pristup k hodnocent price, volf bodovaci
systém. Tato ¢dst proto popisuje kroky, které je tfeba udinit pii vytvdteni a zavddéni takové-
ho systému.

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

B Vybrat klicové &i vzorové préce.

B Vypracovat pldn programu hodnoceni préce.

Informovani a zapojeni pracovnikt
Pracovnici museji byt samoziejmeé o akci informovdni. Ta se jich hluboce dotyk4 a pii analy-
zovéni praci je Zadouci jejich pomoc. Mé&ly by byt s nimi projedndny cile a potencidln{ vyho-
dy a mélo by byt absolutné jasné, Ze budou hodnoceny price, nikoliv vykony lidi, kteif tyto
préce vykondvaji. Zplisob, jak budou pracovnici osloveni, bude vychdzet z obvyklych postu-
pl organizace pii konzultacich a vyjedndvdni.

Je toho mnoho, co je tieba Iici v zdjmu zapojeni lidf do programu hodnoceni prace. Mo-
hou pomoci pii vybéru, analyzovdani a hodnocenf klicovych, vzorovych praci (j. praci, které
mohou slouZit jako referen¢ni prdce - viz ddle). Je stdle obvyklejsi vytvéfet tymy pro hodno-
cenf price, které vytvarejf a udrZuji systém a projedndvajf pfipominky a ndmitky.

Tento piistup je Zddouci i tehdy, kdyZ se zavadi systém zaloZeny na dovednostech nebo
schopnostech.

Postoje odbort

Pokud existuji v organizaci odbory, bude zpilisob, jakym se uskute¢ni konzultace a participa-
ce, vyrazné z4visly na postoji odborti. Odbory mohou trvat na tom, aby byly do programu
hodnoceni prdce zapojeny, ackoliv tfeba nemuseji byt pfipraveny zavazat se pfedem, Ze bu-
dou akceptovat jeho vysledky.
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Vybér kli¢ovych (vzorovych) praci

1z . Ay p v o ‘- - 1. Vytvofeni fidiciho 2. Pogdteéni informovani
V kazdé akci, kdy .ma’byt hodflocenf) vice nez 39 nebo 40 pr a?l,’ je njczvb.ytl.le 1dent1f11.<ovz-1t vyboru a projektového | pracovnik o cilech
a vybrat vzorek typickych pract, které budou slouZit pro porovndni{ uvnitf i mimo organizaci. tymu
Tyto klicové, vzorové &i typické prace by mély byt vybrény tak, aby se ziskal reprezentativni
vzorek kazdé hlavn{ tirovné praci v kaZzdém z nejdaleZitéjSich zaméstnani. v
Velikost vzorku zdvisi na po€tu riznych praci, které me}p { byt do hodnocen{ zahmuty. Ob- 3. Névrh systému
vykle je obtiZzné vytvofit vyrovnany vzorek, pokud do néj nen{ zahrnuto alespoii 25 % riz- hodnocenf prace
nych praci na kaZdé drovni organizace. Cim vy3¥ je tento podil, tim 1épe. Je viak tfeba brat '
v Gvahu ¢as potiebny pro analyzu praci (Casto aZ jeden den pro kazdou préci).
) A\ 4
Vypracovani programu hodnoceni prace 4. Vybér kligovych
Kroky, které je tfeba udinit pfi vypracovén{ a zavadéni systému hodnoceni préce, jsou shmu- (vzorovych) prac
ty na obrdzku 41.2. (pracovnich mist)
Jednotlivé body, kterymi je tieba se zabyvat, jsou:
v
1. Role: kdo je odpov&dny za analyzu, hodnoceni, porovndvani mezd a platd a vytvaient 5. ,(Analyza’ kg;fovych
P ) vzorovych) praci
mzdové struktury. . . . (pracovnich mist)
2. Porady: managementu, pracovniki a odbort o cilech akce a o tom, jak budou dosaZeny.
3. Postupy: zadéni, sloZeni a metody préce kazdé skupiny pro hodnoceni price, projekto- v
vého tymu nebo vyboru. - - . -
4. $kole y, $kolent Y oid Ivtici a hodnotitelé. Jednd imofAdne vo 7. Upravy systému 6. Ovéfeni systému 8. Uplné informovani
+ Skolent: Skolenim projdou ana ytici a ho noﬂtlte €. Jednd se 0 mimofddné vyznamnou hodnoceni prace hodnoceni préce »|  viech pracovniki
¢dst programu. Pokud je §koleni provedeno diikladné; mohou byt minimalizovany mno- o0 systému
hé z vyse uvedenych nedostatkl hodnocenf price. |
5. Porovndvdni mezd a platii: metody provedeni prizkumu trZnich sazeb a ¢asovy harmo- v v
nogram jeho dokoncent. ' 9. Analyza a hodnocenf 10. Uskute&néni
6. Hodnoceni prdce: metody a postupy, véetné odvolani, a harmonogram realizace programu. zbyvajicich praci mzdového Setfeni
7. Analyza pracovnich mist: metody, které budou pouZity pii analyze pracovnich mist, je- (pracovnich mist)
jichZ price se bude analyza tykat, a harmonogram realizace programu. I I
8. Vytvoieni mzdové struktury: typ struktury (viz kapitola 43), ndvrh metod, které budou v
pouZity, a harmonogram realizace vytvdfeni mzdové struktury. 12. Posouzeni odmériové- 11. Vytvofeni stuprid 13. Vypracovéni
9. Komunikace a vyjedndvdni: zpisob sdélovani vysledkl akce pracovnik@im a podklady gt'é’i:fj';;g’l’:f’”f"ka sy- a mzdove struktury > adn’;ini%trativnioh
. . . . [ . ws w € I vyKonu
pro projedndni mzdové struktury s odbory. Je vysoce Zddouci vypracovat pifrucku vy- Y postupd

svétlujici systém.

10. Zavddeéni: postupy pro zavddéni systému, véetng zatiidéni nebo nového zatfidéni praci,
rozhodnuti o tom, jak se zabyvat jakymikoliv piipady zvySen{ mzdy nebo platu, infor-
movén{ jednotlivych pracovnikil, vypracovéni postupu pro udrZovdni systému zahrnuji-
ciho takové body, jako hodnoceni nebo prehodnocent novych nebo zménénych praci
a zavedeni pravidel pro odvoldni.
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A4

14. Realizace

v

15. Monitorovani systému

Obr. 41.2 Program hodnoceni prdce
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Kdy? je program vypracovdn, mtiZe se piistoupit k detailn{ prici na analyzéch pracovnich
mist, porovndvani mezd a platl a na vytvafeni mzdové struktury. Déle jsou popsédny jednot-
livé body, které je tieba zabezpecit pii hodnoceni prce s pouZitim bodovaci metody.

Uskutecniovdni hodnoceni prace

Kolik casu je tireba?

I kdyZ by organizace moZnd chtéla systém zavést rychle a plné, je nemoudré hodnoceni pra-
ce ukvapit. I nejschopnéj§i hodnotici tym miZe zatf{dit pouze omezeny pocet praci za den:
osm pracf je pravdépodobné redlné primérné maximum. Pfi vy§8im poctu se kvalita hodno-
ceni sniZuje a pozdéji se stravi vice ¢asu provéfovanim a posuzovanim vhodnosti zati{déni.
Zdvérené posouzeni viech pfiznanych stupiii v zdjmu kontroly, Ze se nevyskytuji Zddné
nesrovnalosti, je tfeba vykonat velmi peclivé a dostatek Casu je tieba vénovat pifpadnému
opakovanému hodnoceni, pokud je nezbytné. Cas navic v této etapé pomtiZe sniZit pfipady
odvoléni na nevyhnutelné minimum. Prosazeni systému rovnéZ pomiiZe peclivé piiprava in-
formovdni o zafazeni prace do stupiidi a priprava pifruéek nebo jinych dokumentdi popisuji-
cich systém a jeho fungovdni.

Odpovédnost za provedeni

Odpovédnost za celkovou koordinaci zavedeni hodnocen{ prace by méla byt v rukou n&jaké-
ho vrcholového manaZera (radgji odbornika), ktery maZe odpovidat vrcholovému veden{
nebo fidicimu vyboru za postup a radit mu pfi vytvaien{ politiky odméiiovéni.

Pokud je zfizen persondln{ ttvar, mél by provedeni fidit jeho vedouci. Ve vét§ich organi-
zacich s titvarem specializovanym na zdleZitosti odmétiovani bude mit obvykle odpovédnost
za zavedeni a udrZovdani systému pracovnik povefeny vedenim tohoto ttvaru. Pokud se na
pocdtku uskuteéiiuje $kolent, je analyza prace vybornym zplsobem, jak se mohou novi per-
sonalisté nebo ostatni $kolen{ pracovnici sezndmit s podnikem a s praci v jeho réiznych dtva-

" rech. Analytiky je tfeba naucit zdkladnim dovednostem veden{ rozhovort a zakladtm strué-
ného stylu psani popisd pracovnich mist.

Vyuziti analytik® bud’ pro psani popisii pracovnich mist, nebo pro kontrolu popisa, které
psali sami drZitelé pracovnich mist a jejich vedouct, ¢asto vyrazné zlepSuje kvalitu popist
pracovnich mist jako podkladl pro hodnoceni price.

Tymy pro hodnoceni prace
Je vysoce Zddouci vytvofit tym pro hodnoceni prdce, ktery se miZe zapojit do vypracovani
nového systému zejména v p¥ipadé, kdy md byt zaveden systém , ity na miru“. Clenové
tymu mohou provddét analyzy pracovnich mist a nepochybné budou hodnotit price
s vyuZitim bud svého vlastniho systému nebo v soucinnosti s poradci pfi zavadén{ systému
dodédvaného poradenskou firmou. Tym se miZe schédzet i po zahdjeni akce samé, aby se za-
byval pifpadnymi odvoldnimi a f{dil novd nebo opakovand hodnoceni.

Pri rozhodovéni o ¢lenstvi v tymu pro hodnoceni price je nezbytné brdt v divahu miru,
v jaké zapojit pracovniky z riiznych drovni organizace. Cilem by mélo byt vytvofit tym s nej-
vyse osmi €leny, kteff z vlastni zkudenosti dobie znaji prdce, které maji byt hodnoceny.
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Pokud se ziicastni odbory, budou mit pravdépodobné zdjem nominovat ur¢ity dohodnuty
pocet svych piedstaviteld, ktery by byl v rovnovdze s piedstaviteli managementu, a také vz4-
jemné prijatelného predsedu, nejspile vedouciho persondlniho ttvaru nebo dtvaru pro od-
méiiovani, ktery bude asi také schopen vystupovat jako ,,usnadiiovatel” & moderdtor. Pfi
hodnoceni by mél predseda hrt spiSe tuto roli, nez rozhodovat. Jako ,,usnadiiovatelé* & mo-
derdtoi'i mohou byt pouZiti také intern{ nebo externi konzultanti. Pro €leny tymu bude tfeba

-zabezpecit Skolen{ v oblasti analyzy pracovnich mist a v metoddch hodnocent prace.

Schiizky k hodnoceni prdce

Dikladng pfipravené kritké schiizky vSech pracovniki, kterych se bude tykat hodnocent
préce, jsou velmi déleZité. Je moZné uskutecnit jednu nebo vice schiizek, na kteryich osoby
odpovédné za zaveden{ systému vyloZi jeho cile a zdrazni dlouhodoby piinos, pokud jde
o sprdvnou a spravedlivou mzdovou strukturu pro v8echny, kterych se to tjkd. 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 hodnocenf price?

B Proc tato organizace potiebuje hodnoceni price?

B Jak bude fungovat?

B Bude bran v dvahu mij pracovni vykon?

B Jak hodnocenf ovlivni politiku povySovéni?

B Jak bude systém aktualizovdn?

B Bude hodnocenf prdce znamenat, Ze kaZzdy, jehoZ préce je zaiazena do stejného stupng

(tfidy) prdce dostane stejnou mzdovou sazbu?

B Jak zvelejnéni tiid prdce a mzdovych pdasem ovlivni ddvémost informaci o mzddch?

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

B Jaky vliv bude pravdépodobné mit hodnoceni na odméiiovani?

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

B Jak rychle budou projednédna odvoldn{ proti zafazeni?

H Jak bude organizace postupovat pii zafazovani novych praci vytvorenych v disledku or-
ganizacni zmény nebo zvétSovani organizace ?

Je Zddouci tyto otdzky predvidat a mit na né pfipravené odpovédi. Mimotddné dileZité je
zdfiraznit, Ze se jedn4 o systém hodnoceni pracf, nikoliv lidf. Dokonce jeité diileZit&js1 je vy-
vréatit jakdkoliv oekdvdni, Ze hodnoceni price povede k znanému celkovému riistu mezd
aplatdi. Ve skute¢nosti se doporucuje potla&it mzdovy aspekt celého procesu a zd@raznit, Ze
pii hodnocen{ préce se jednd o méfent relativniho v§znamu praci tak, aby mohly byt spravng
zatfidény. Systém sdm nebude urcovat tiroveti mezd a platit. Pouze pom4hd p¥i vytvoreni
rdmce, v némZ je moZné o mzddch a platech spravné a vyvdZené rozhodovat.

Instruktaz a Skoleni tymu pro hodnoceni prace
Uspéch tymu pro hodnocenf prace do znaéné miry zdvisi na tom, jak dobie je instruovén
a vySkolen. Na prvn{ schlizce by méla byt projedndna kolektivni odpovédnost tymu, prodis-
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kutovany principy hodnoceni price a zodpovézeny otdzky &lenti. Skoleni by se m&lo zaméfit
na analyzu pracovnich mist a na principy hodnoceni préce.

Pokud se pfipravuje systém §ity na miru, bude tym s pomoci internich specialistéinebo ex-
ternich konzultantfi rozhodovat o metodé hodnocen{ préce, a pokud se pouZije bodovaci me-
toda, pak také o soustavé faktorti (faktorovém pldnu, schématu). Pokud se pouZije ,,znagko-
vy systém®, budou tym instruovat konzultanti.

Pfed zahdjenim programu analyzy a hodnocen{ by mél tym provést nékolik praktickych
pokusd.

Rizeni schiizek tymu :
Predsedajici, persondlni poradce tymu nebo extern{ konzultant by mé&l jednat jako ,,usnadfio-

vatel* &i moderdtor, ktery pomdha tymu pochopit postupy pouZivané k dosaZen{ konsensu. -

Moderdtoii by sami normdlné neméli hodnotit prdce, to je funkce tymu, ktery musi kone¢né
rozhodnuti pfijmout za vlastni. Moderdtofi by v§ak méli radit, pokud jde o interpretaci systé-
mu, a zplisob, jak se pouZivd, a méli by se snaZit dosdhnout konsenzu. Je a7 piekvapujict, jak
snadno se konsensu dosdhne s dobi'e promySlenym systémem, vyvdZenym a dobie piiprave-
nym tymem a, co je dileZité, s efektivnim moderdtorem.

Na pocitku préce s tymem bude hodnocen{ price vyZadovat del§i &as. AvSak jakmile se
Clenové sezndmi s fungovdnim systému, prdce se urychli. Je tfeba si uv&domit, Ze hodnocen{
préce je pfedeviim procesem porovndvéni, ve kterém se shody tisudkd dosdhne snadné&ji po-
rovndvanim hodnocenf jednotlivych faktort v rliznych pracich (pokud je pouZit bodovaci
systém). Hodnocen{ ,,skutenych* praci také pomtzZe ¢lenfim podivat se na zoubek popistim
trovn{ faktord v systému.

Postup pri odvolani

vovs

< Vs

potitat s tim, Ze vedouci mohou ofekdvat, Ze lidé, které ¥{di, by méli byt zafazen{ vySe. Vy-
chdzeji pfitom z vlastni pfedstavy svého vlastniho postaveni nebo postaveni svého titvaru.
A obdobné i jednotlivei mohou mit pocit, Ze vyznam jejich préce je podhodnocen. Proto je
dilezitd procedura tykajici se odvoldni.

Hodnoceni price s vyuzitim pocitaca

Realizace hodnoceni prdce miiZe znamenat spoustu papiru a zabrat mnoho &asu. PouZiti
softwarovych systémil zaloZenych na znalostech, zpravidla oznagovanych jako expertni sy-
stémy, mliZe pomoci zorganizovat procesy analyzy tak, aby byly co nejlépe vyuZity moZnos-
ti databdze, pomtiZe pii vypracovéni odpovidajicich posouzeni a pii zaznamendvan{ rozhod-
nuti, kterd majf byt vloZena do databéze. To se d&ld pomoci:

B definovdni pravidel hodnocent, tjkajicich se posuzovéni vdhy faktorf, bod#, trovni nebo
stupfifl pfifazenych ke kaZzdému faktoru a hodnoticich standardf, které vedou hodnotitele
ke sprdvnému hodnocen{ praci — ty mohou mit podobu typickych (vzorovych, klicovych)
praci nebo definic tirovni, popiipad€ obojiho;

B naprogramovani pocitace, aby kladl vhodné otdzky tykajici se kaZdého faktoru price, coZ
umozn{ uplatnit pravidla hodnocent;

Hodnoceni prdace B

B dislédného uplatnéni pravidel a uréeni skére faktoru pro danou praci;

B - zati{deéni price;

B zarazeni prdce na konkrétni misto v poradi;

B ukldddni informaci o praci (pracovnim mist€) ve formé faktorové analyzy do paméti po&i-
taCe tak, aby mohly byt kdykoliv vyvoldny na obrazovku nebo vytiitény.

Rovnost hodnoty praci

Ve Velké Britdnii miZe kaZdy na zdkladg zékona o stejném odméiiovani poZadovat stejnou
odménu jako jiné osoby, pokud se domnivd, Ze jeho prdce je stejn& ndroénd z hlediska tako-
vych faktori, jako je namahavost, dovednost a rozhodovéni. Ndroky na stejnou hodnotu pré-
ce mohou byt vzneseny bez ohledu na to, zda existuje systém hodnoceni préce, a mohou pie-
kracovat tradi¢ni hranice, takZe manudlni pracovnici mohou porovndvat své prdce
s duSevnimi pracovniky a naopak. Sklon k témto ndrokim je nejv&tsi tam, kde existuje seg-
regace prdce podle pohlavi.

Z4dosti piijimaji pracovni soudy, které mohou poZidat nezdvisl€ experty, aby zhodnotili
rovnost hodnoty prdce mezi Zadatelem a tfm, ke kterému je pfirovndvéna. Experti provadgji
svd hodnocenf s pouZitim soustavy takovych faktor( analyzy pracovnich mist, jako jsou zna-
losti, zkuSenosti, posuzovani a rozhodovdni, kontakty, fyzickd ndmaha a désledky chyb.

Nezdvisli experti za¢inaji s popisem pracovntho mista, aby zjistili, kterd z oblast{ obsahu
préce je pric¢inou konfliktu. SnaZi se dospét k dohodg o faktech a Z4daji zamé&stnavatele, aby
zdfivodnil diferenciaci. Pfesné bodové ohodnoceni kaZzdého z faktort obvykle nenipovaZo-
vino ani za nezbytné, ani vhodné, podstatné v§ak je obecné prohldSeni porovndvajici ndroc-
nost kazdé prace podle viech faktor.

Existence systému hodnocenf price, ktery piisuzuje sledovanym pracim hodnotu, miize
byt vyuZita jako doklad, Ze k Zddné diskriminaci nedochdzi pouze tehdy, jestliZe systém sdm
0 sob€ neni diskriminacn{. Je také Zddouct, aby tento systém byl analyticky. Systémy hodno-
cenf prace mohou diskriminovat vybérem faktori a volbou vah pfiznanych faktorfim a rov-
néZ proces zarazovdn{ praci do tf{d miZe obsahovat skrytou diskriminaci.

Britskd Komise pro stejné pifleZitosti (Equal Opportunities Commission) vyhldsila, Ze
hodnoceni price by nemélo poskytovat faleSnou objektivitu statu quo: ,,Zdvazek k poctivé-
mu hodnocen{ prdce miiZe vyZadovat, aby byly zmé&nény nékteré tradién{ pifstupy, pokud
jde o hodnotu pfizndvanou pracim vykondvanym pfevdZn& Zenami.* Doporuduje se také,
aby extrémné vysoké nebo nizké vihy nebyly pridélovany faktorim, které se vyskytuji vy-
luéné u praci vykondvanych pievdZng pracovniky jednoho pohlavi.
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42 Analyza trznich sazeb

(mzdova Setieni)
i Tv
Ucel
Aby se zajistila konkurenceschopnost irovng mezd, je nezbytné sledovat trZni sazby stej-
nych praci, jaké existuji v podniku, zejména pak t&ch, které jsou obzvldsté nichylné k tlaku
L trhu kviili vzdcné se vyskytujicim faktoriim. N&kdy se tomu ¥ikd benchmarking (porovnavi-
- nf drovng).

Systémy hodnoceni price lze pouZit ke stanoven{ vnitinich relact, av8ak samy o sobg& ne-
mohou ocenit prace. Do zna¢né miry je troveil odméiiovani pfedmétem trznich sil, které je
tfeba pfi stanovovédni mzdovych sazeb za jednotlivé préce brat v dvahu. N&které specializo-
vané prace nemuseji byt pfedmétem stejnych vnéjsich tlakd jako jiné, je viak jesté nezbytné
v&det, jaké piipadné diisledky mohou mit trZnf sazby na mzdovou strukturu jako celek jets
difve, neZ se rozhodne o vnitfnich mzdovych relacich, které by spravné vyjadfovaly tirovng
dovednosti a odpovédnosti. Je také nutné pfipustit, Ze trzni tlaky a vyjedndvdn{ ovliviiujf di-
ferenciaci uvnitf firmy.

Pojem trzni sazby

Pojem tr7n{ sazby (tarifu) je dokonce i na mistnim trhu prace nepfesnym pojmem. Neexistu-
jenic takového jako ta trZnf sazba, pokud neni reprezentovadna obecné pouZivanou celostdtn{
mzdovou stupnici, a takové pfipady jsou nyni vzdcné. VZdy existuje fada sazeb vypldcenych
riznymi zaméstnavateli, dokonce i za identické préce, protoZe existuji réizné p¥istupy za-
meéstnavatelll k porovndvéani svych vlastnich sazeb se sazbami trnimi. Plati to zv14st&
u manaZerskych praci a jinych zaméstnani, kde se mohou povinnosti vyrazng ligit, a to do-
konce i v pifpadech, kdy ndzev préce je stejny a kde bude aktudlni odmé&na pravdépodobn&
vyrazn€ ovlivnéna kvalitou a hodnotou jedince pro podnik. Proto je moZné mzdov4 Setfent

! pouZivat pouze k ziskéni povSechné indikace trznich sazeb. S rozvahou je tfeba interpretovat
vysledky zvldstnich Setfeni nebo tdaje z publikovanych prizkumi. Casto zfistdva velky
prostor pro vybér dikazii na podporu vlastné jakékoliv argumentace.

Pozadované informace
Cilem porovndvdn{ se situaci na trhu by mé&lo byt:

& ziskat pfesné a reprezentativnf tidaje tykajic se zdkladnich mezd, prémif a zamé&stnanec-
kych vyhod;




590 Rizent lidskych zdrojit Analyza trinich sazeb (mzdovd Setfeni) 591

B porovndvat stejné tidaje z hlediska typu a vyznamu préce a typu organizace — to je proces
,porovndvani price*;

B ziskat nejnovéejsi informace;

B interpretovat tidaje z hlediska situace a potieb organizace;

B predkladat ddaje takovym zplisobem, ktery ukazuje na potiebné kroky.

Porovndvéni praci

Cilem provéadéni mzdovych Setfeni je porovndvat porovnatelné — proces porovndvéni pract.
Riizné metody porovndvani praci ve vzestupném potfadi podle pfesnosti jsou:

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

B strucny (2 - 3 Fddky) popis pracovniho mista a irovié odpovédnosti — poskytuje lepsi vo-
ditko pro porovndvdn{ praci, aviak ponechdvd je§t€ mnoho prostoru pro nepiesnost;

B popis pracovniho mista v kostce, ktery definuje prdci a jeji povinnosti ve dvou az tfech

(N2

stech slov, uvadi nékteré bliz§i informace o povaze price v takovych pojmech, jako jsou

svéiené zdroje — muZe poskytnout lepsf zdklad pro porovnédvan{ praci, avSak stédle je§té

nemusi zabezpecovat idedln{ stupeil piesnosti;

B 1ipiné popisy pracovnich mist, které nabizeji vice podrobnosti o prdci, vyZaduji viak znac-
né tsilf pfi porovnavani;

B hodnoceni prdce miZe byt pouZito jako podpora popisu pracovniho mista, aby se ziskaly
dostateéné presné informace o porovndvané dimenzi prace. VyuZiti hodnocen{ praci je
¢asové velmi ndro¢né, zv14sté pokud pii jejich zpracovani nebyly pouZity stejné systémy.

Prezentace udaji
Udaje mohou byt prezentovdny dvéma zplisoby:

1. Ukazatele stiednich hodnot:
O aritmeticky primeér;
O medidn — prostiedni ¢len v usporddaném rozdéleni jednotlivych &lenti; nejastéji
pouZivany ukazatel, protoZe odstraiiuje deformace, ke kterym jsou aritmetické prumé-
ry ndchylné (napf. vliv extrémnich hodnot).

2. Ukazatele rozloZeni:
O horni kvartil — hodnota, nad niZ se vyskytuje 25 % individudlnich hodnot;
O doln{ kvartil — hodnota, pod kterou se vyskytuje 25 % individudlnich hodnot;
O rozpé&ti kvartild — rozdil mezi hornim a dolnim kvartilem.

Zdroje informaci

Existuji tyto zdroje informaci o trZnich sazbédch:
B publikovand Setfent;

B specidln{ Setfent;

B klubov4 Setfent;

B inzeraty.

Tyto zdroje jsou dile popsdny.

Publikovana Setieni
Existuje . Sirokd Skdla publikovanych Setfeni, kterd bud obsahuji vSeobecné informace

0 manaZerskych platech, nebo se tykaji mezd specialistil, technickych nebo administrativ-

nich praci. Radu informaci o mzd4ch obsahuje také oficidlni statistika prace.
P1i pouZivani publikovanych Setfeni je tfeba ovéfit:

B poskytované informace;

B mnoZstvi a sloZen{ G¢astnikd;

B kvalitu informaci, tykajicich se seskupovdni praci;

B v jakém rozsahu zahrnuji prdce, pro které potfebujeme informace;
B aktudlnost poskytovanych informaci;

B pakolik sprdvné jsou tidaje prezentovany.

Publikovand Setfen{ jsou rychlym a nepiili§ ndkladnym zplsobem ziskdvani informaci.
Mohou v3ak vzniknout problémy pii porovndvdn{ praci a informace nemuseji byt nékdy ak-
tudlni.

Specialni Setfeni

Specidlni Setfeni mohou byt akei typu ,,udélej si sdm* nebo mohou byt provedena na zakdz-

ku poradenskymi firmami. Druhy zpisob byva ndkladnéjsi, ale uSetff mnoho Casu a potiZi

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

—

. Stanovi se, jaké informace jsou zapotiebi.

2. Urdi se ,typické (klicové) prace”, pro které se vyZaduji srovnatelné tidaje o mzddch. To
miZe byt provedeno jako soudést procesu hodnoceni préce.

. Pro tyto préce se vypracujf se popisy pracovnich mist v kostce.

4. Identifikuji se organizace, ve kterych se pravdépodobné budou vyskytovat podobné prace

(pracovni mista).
5. Tyto organizace se oslovi a pozvou se k ticasti na Setfeni. Je obvyklé, Ze vysledky Setieni
se rozesilaji ti¢astniklim, a Ze jednotlivé organizace zlistanou v anonymité.

w
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6. Utastnikim se poskytnou formuldte k vyplnéni spolu s vysvétlivkami a popisy pracov-
nich mist v kostce.

7. Analyzujf se vracené formulédfe a viem ticastnikiim se rozesle shrnuti vysledki.

Specidln{ Setfeni mohou ospravedlnit &as a potiZe nebo vylohy tim, Ze poskytnou uZite&nsd
srovnatelnd data. MtzZe viak byt obtiZné zfskat potiebny polet tastnikll, bud proto, Ze
organizace nemaji zdjem, nebo proto, Ze jsou jiZ ¢leny n&jakého klubu nebo se d&astni
publikovaného Setfeni.

Klubova Setreni

Klubovd Setfenf provadi urdity pocet organizaci, které€ se dohodnou na pravidelné vyméng
informaci o mzdéch ve standardizované podobg. Tato Setieni maji viechny vyhody specidl-
nich Seti'enf a navic pfindSeji dodatecné vyhody ze zna¢né tispory &asu a poskytuji pravidel-

né informace. Pokud je to moZné, vyplatf se k takovému Setien{ se pfipojit. Pokud vhodny

klub neexistuje, je moZné pokusit se jeho ¢innost rozjet. VyZaduje to v8ak zna¢né wsilf.

Inzerity

Mnoho organizaci spoléhd na trovei plati publikovanou v inzerdtech nabizejicich zamést-
ndni. Ty v8ak mohou byt velmi zavadéjici, nebof se nemusi podafit najit vhodny prot&jek
pro porovndvéni, a kromé toho inzerované platy nemuseji byt tytéZ, které se nakonec plati.
PrestoZe idaje z inzerdth mohou byt zna¢né nespolehlivé, 1ze je pouZit jako dopIn&k k jinjm

Vv

spolehlivéj§im zdrojam.

Jiné zdroje informaci

Jiné zdroje informaci mohou predstavovat riizné publikace o pfijmech nebo o kolektivnich
pracovnich vztazich, ale i riizné odborné ¢ldnky. Ty mohou obsahovat uZiteéné informace
o vyvojovych trendech ve mzddch obecné, o vyvoji mezd apod. a mohou byt vyuZity pfi roz-
hodovéni o tom, jaky druh rist mezd je Zidouci (pokud viibec n&jaky riist mezd Zzddouci je).

Pouziti idaji ze Setfeni

PouZiti idaji ze mzdovych Setieni na trhu jako voditka pro tiroveii odméfovdni je procesem
zaloZenym na tsudku a kompromisu. Riizné zdroje mohou poskytovat rfizné ukazatele
o trovni trZnich sazeb. V diisledku toho je asi nutné vytvofit cosi, co by mohlo byt oznateno
jako ,,odvozené® trzni sazby, zaloZené na posouzeni relativni spolehlivosti ddajd. Tak je
moZné dosghnout rozumné rovnovdhy mezi konkurujicimi si vyhodami rliznych pouZiva-
nych zdroji. Casto v takovém piipads jde o intuitivnf proces.

KdyZ jsou viechny dosaZitelné tdaje shromdZdény a prezentovdny nejpifstupn&jsfm
moZnym zplisobem (tj. jedna prace po druhé tak, aby byly pokryty vechny oblasti struktury),
je moZné urcit referenéni body pro kazdé mzdové rozpéti ve stuptiovité mzdové struktute
tak, jak je to popsdno v kapitole 43. Tento proces bude brat v divahu misto na trhu, které si

g6

podnik pieje zaujmout, tj. jeho ,,postaveni* nebo ,,situaci na trhu.

Mzdové / platové struktury B

43 Mzdové / platové struktury

Definice

Mzdovd / platovd struktura (déle jen mzdov struktura) poskytuje rdmec pro fizeni zdklad-
nich pen€Znich odmén, riist téchto odmén a nékdy i pro poskytovani zaméstnaneckych vy-
hod. Hlavnimi typy, jimiZ se tato kapitola zabyv4 v dal¥im textu, jsou tradiéni stuptiovité
struktury, Sirokopdsmové struktury, struktury pro skupiny (druhy) praci, mzdové bodové
stupnice, struktury pro manudlni pracovniky a struktury pro jednotlivé prace (pracovni{ mis-
ta). N&kter€ organizace nemaji Zddnou form4lnf strukturu a misto toho pouZivaji specifické
sazby pro jednotlivé price (pracovni mista) nebo lidi bez jakékoliv moZnosti riistu pe-
néZnich odmén nad tuto sazbu nebo na jinou sazbu. Vétfina britskych organizaci s méné ne
100 pracovniky nemd Zddnou mzdovou strukturu, ale jednoduse plati jednotlivé pracovniky
podle toho, co si mysli o jejich vyznamu. Nicméné, vétiina organizaci s vice pracovniky po-
uzivé formdlni mzdové struktury, které:

B stanovuji mzdovd rozpéti nebo stupnice pro prace seskupené do stupiit (tifd), pésem nebo
_skupin (druhtl) pracf, obvykle s ohledem na trnf sazby a ¢asto na zdkladé vysledkd hod-
noceni price;

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

B specifikuji pravidla, podle nichZ miZe dochdzet k piesuniim praci a/nebo jednotlivych
pracovnikli mezi Girovnémi, stupni (tif{dami) nebo pasmy struktury.

MiZe existovat jedind, integrovand mzdovd struktura pro celou organizaci nebo - ve vel-
kych organizacich — mohou existovat riizné struktury na rfiznych trovnich, napiiklad jedna
struktura pro manaZery, specialisty, techniky, prodejce a administrativni pracovniky a jind
pro manudln{ pracovniky. Vrcholové veden{ m4 &asto zvlg3tni systém.

Diivody existence mzdovych struktur

Utelem mzdovych struktur je poskytnout logicky vytvofeny ramec, v n¥m¥ lze realizovat
spravedlivou, slunou, diislednou a prithlednou politiku odmé&fiovani. UmoZiiuj{ organizaci
stanovovat Groveil penéZnich odmén za préce a lidem a jsou zdkladnou pro efektivn ¥{zenf
mzdovych relaci a pro proces monitorovén{ a fizen{ praktického odmé&tiovani. Jsou zdroveii
jakymsi komunika¢nim kandlem, pomoci néhoZ miiZe organizace informovat pracovniky
o tom, jaké se jim v oblasti odmé&fovéan{ naskytaji moZnosti.
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Kritéria mzdovych struktur
Mzdové struktury by mély:

B byt v souladu s charakteristickymi rysy a potebami organizace a jejich pracovnika;

B usnadfiovat fizeni mzdovych relaci a dosahovdn{ spravedlnosti, slu§nosti a dislednosti
v fizeni odménovén{ pracovnikd;

byt schopny se adaptovat na dopady zmén trZnich sazeb a na nedostatek lidf s ur&itou kva-
lifikac{ na trhu préce;

usnadiiovat flexibilitu ve vykondvdni price a soustavny rozvoj;

poskytovat prostor pro odméfiovédni vykonu a pifristku dovednostf a schopnosti;
vyjastiovat piileZitosti tykajici se odménovani a kariéry;

byt konstruovdny logicky a jasné tak, aby z4dklady, na kterych jsou postaveny, mohly byt
snadno a srozumitelné sdéleny pracovnikim;

B umozZnit organizaci provddé&ni kontroly realizace mzdové politiky a kontroly rozpo&ta.

Typy mzdovych struktur

Stupriovité mzdové struktury
Navzdory tomu, Ze piichdzejf stdle vice do médy Sirokopdsmové struktury, jsou stéle jestd
pro soukromy sektor nejtypictéjsi stupfiovité mzdové struktury. Tvoif je — jak ukazuje obrd-
zek 43.1. — vzestupnd fada stupiiti (tf1d) prdce, do nichZ se — obvykle na zdklad& bod piidg-
lenych pii hodnoceni prace — zarazuji price zhruba stejné hodnoty. Ke kaZdému stupni je
pfipojeno mzdové rozpétl. Maximum kaZdého rozpéti je zpravidla stanoveno na trovni
0 20-50 % vys§i neZ jeho minimum. Napiiklad étyficetiprocentni mzdové rozp&ti by mohlo
pokryvat €astku od 16 000 K& do 22 400 K& mési¢né. Mzdovd rozpéti jsou viak &asto stano-
vovédna procentem od stiedu rozpétf; napiiklad mtZe 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. Stied rozpéti by mél byt povaZovdn za sazbu pro pln& zpiisobilého jedin-
ce, mél by brét v ivahu trZni sazby a mél by byt v souladu s podnikovou politikou relaci mezi
trovnémi mezd a trznimi sazbami za podobné préice (n&kdy se tomu i7kd ,,mzdovd pozice®).
Mzdové rozpéti poskytuje prostor pro riist nebo zvySeni pen&Zni odmény.

Ve struktute miiZe byt deset nebo vice stuptidl, obvykle to zdvisi na velikosti organizace
a na podobé hierarchie jejf struktury. Stupné se definuji v zdvislosti na metod& hodnocen{
prdce pomoci bodi, definici stupfiti nebo jednoduse pomoci praci, které byly zatazeny do
stupiiti. Rozdily mezi rozp&timi &inf zpravidla okolo 20 % a je obvyklé, Ze se jednotlivd roz-
péti piekryvaji, Easto aZ o 50 %. Rozpéti jsou Casto konstruovdna tak, aby byla na nejvyssich
trovnich 3ir8i. Vychdzi se pfitom z ptedpokladu, Ze na téchto Grovnich je v&t3{ prostor pro
odevzddvéni riznych trovni vykonu a tyto rozdily by pak mé&ly byt piiméeng odmétiovany.
K analyze a fizeni vyvoje mezd se ¢asto pouzivé postup, kdy se porovnavd soudasnd troveil

vy

odmény se stiedem rozpéti. Také se pouZivd ukazatel mékici vztah mezi skutednou sazbou
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odmény a sazbou odpovidajici politice odmétiovéni. Je vyjddien v procentech. Pokud se ob&
sazby shoduji, md ukazatel hodnotu 100 %.

Obr. 43.1 Stupriovitd mzdovd struktura

Sirokopdsmové mzdové struktury

Tradin{ stuptiovité struktury jsou stdle vice nahrazovédny Sirokopdsmovymi strukturami.
V téchto strukturich je pocet stuptit redukovan na relativné maly pocet ,,pdsem* tak, jak to
ilustruje obrdzek 43.2.

Obr. 43.2 Preména tradicné stupriovité struktury na Sirokopdsmovou strukturu

V Sirokych pdsmech je mozné fidit odméfiovdni pruznéji neZ v konvenéni stupiiovité
struktufe a zvyend pozornost se vénuje relacim na trhu préce. Sitka pisma miZe byt
i 100 %, i kdyZ nejcast&ji jde o néco mezi 50 % a 80 %. Strukturu miZe tvofit pouze pét nebo
est pdsem. Hranice pdsem jsou Casto, ale nikoliv vZdy, stdle jeSt€ definovdny na zikladé
hodnoceni prace. Jednotlivé role Ize umistit do pdsem Cisté s odvoldnim na trZni sazby, nebo
Casté&ji na zdkladé kombinace hodnocenf price a analyzy trZnich sazeb. Pdsma lze obecné
charakterizovat pomoci odkazu na typy roli, kter€ jsou do n€ho zatazeny. Lze se odvolat na
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generické (druhové) role nebo na soubory roli a ty pak mohou byt pouZity jako typické, kli-
¢ové, vzorové role, s nimiZ se pii zafazovani do pdsem pométuj{ ostatni role.

V pdsmech je moZné pro potfeby indikace normdlniho platového postupu definovat
mzdové nebo platové z6ny a to poskytuje v Sirokopdsmové struktufe prostor pro plat souvi-
sejici s rozvojem kariéry, a to tak, Ze se plat pohybuje horizontélné v pdsmu (a ve skutenosti
za teoretické hranice pdsma) v zdvislosti na ristu rozsahu aktivit pracovnika, riistu jeho pii-
nosu a schopnosti. Platovy postup a rozvoj kariéry nejsou jednoduse zéleZitosti povyseni do
vy$8iho mzdového stupné.

Cile Sirokopdsmovych struktur jsou obvykle tyto:

B dosdhnout vetsi pruznosti v fizeni odméilovéni;

B pfizplsobit mzdovou strukturu plossi struktufe organizace;

B zohlednit diraz kladeny v takovych organizacich na horizontéln{ procesy;

B vytvofit silny vztah mezi penéZni odmeénou a pfinosem pracovnika a oslabit diraz na od-
mény odrdZejici postaveni pracovnika; a zejména dileZitym cilem je:

B poskytnoutramec, v némz by lidé mohli byt odmé&fiovdni za laterdlni, horizontdlni rozvoj.

Sirokopdsmové struktury budou asi pravdépodobngji zavadény ve flexibilnich organiza-
cich, v nichZ neexistujf piilisné hierarchie ani v oblasti fizenf, ani v oblasti pracovniho procesu,
a které z celého srdce véi{ na soustavny rozvoj. Takové organizace €asto profly restruktura-
lizact, kterd se zabyvala zdkladnimi podnikovymi procesy z hlediska rliznych podnikovych
funkci a méla za kol odstranit omezeni vyvoldvand konvencnimi hranicemi organizaénich

celkl a tradi¢n{ dé€lbu price spojenou s hierarchiemi, funkcemi a pracovnimi misty.

Struktury pro skupiny (druhy) praci

Struktury pro skupiny (druhy) praci slou#{ jednotlivy'm skupindm nebo druhéim praci. Druhy
praci jsou tvofeny rolemi v néjaké funkéni oblasti, napiiklad ve vyzkumu, na dseku financ{
nebo v personalistice, které jsou piibuzné z hlediska vykondvanych ¢innosti a vyuZivanych
zakladnich dovednosti, ale 1i8{ se drovni odpovédnosti, poZadovanych dovednost{ a schop-
nosti. Kazdy druh prdce m4d svou vlastni strukturu drovnf plati, kterou lze definovat na z4-
kladg odpovédnosti, dovednosti a schopnosti. Urovng mohou mit své vlastni jasn& vymeze-
nd mzdovd / platovd rozpéti, jako je tomu u konvenénf stupiiovité mzdové struktury. Urovné
plati v jednotlivych skupindch (druzich) praci se v zdvislosti na dopadu trznich sazeb mohou
lisit tak, jak to ilustruje obrazek 43.3.

Struktury pro skupiny (druhy) pracf se pouZivajf proto, Ze existuje pocit, Ze n&kterd za-
méstndni vyZaduji odli¥ny pifstup jak z hlediska odménovéni, tak z hlediska rozvoje kariéry.
Jednou z vyhod je to, Ze 1ze pldnovat postup v kariéfe na zdkladé pifrastku dovednosti nebo
schopnosti a Ze pracovnici si mohou uvédomovat, jaké maji ve své vlastni skupiné (druhu)
pracii v jinych skupindch praci piileZitosti k rozvoji. Tyto struktury jsou populdrni v organi-
zacich, které maj{ vysoky podil specialistit a vzdélanych pracovniki.
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Obr. 43.3 Struktura pro skupiny (druhy) praci s lificimi se tirovnémi

Tyto struktury lze také vytvofit pro urcité ,,skupiny na trhu prace®, a to tehdy, kdy piislus-
nd zaméstnani jsou vystavena mimofddnym tlakdm trhu. TrZnf sazby pro takové prace jsou
pak vy$3i neZ trZni sazby pro jind zaméstndnf, kterd je mozné zaradit na zdklad& vnitropodni-
kovych relaci do téhoZ stupné. Av§ak vytvéfeni ,,skupin na trhu price” znamend zvySené ri-
ziko diskriminace podle pohlavi a skupiny (druhy) praci mohou vytvéfet bariéry pro laterdl-

Vv

ni, horizontdln{ rozvoj napfi¢ organizaci.

SmiSeny mode] Sirokopasmové struktury pro skupiny (druhy) praci

Obvyklou Sirokopdsmovou strukturu lze uzpiisobit tak, aby v rdmci pdsem slouZila i odms-
fiovdni skupin (druhd) praci. Je rovnéZ moZné ve struktufe pro skupiny (druhy) praci
pouZivat §irokd pdsma. V podstaté to umoZiiuje uritou pruznost v odméfiovéani a platovy po-
stup jedinci vykondvajicich riizné druhy praci, ale stdle je3t€ se udrZuje spoleén4 struktura
pédsem a schopnost ,,rozumét” systému odméiovdni v celé organizaci. Uchovava to prvek
dislednosti a spravedlnosti a umoZiiuje to, aby dochazelo k laterdlnimu, horizontdlnimu roz-

Vv

voji napii¢ organizaci.

Mzdové bodové stupnice

Mzdoveé bodové stupnice se skladaji z rostoucich &i piiristkovych fad bodd v rozpé&ti od nej-
meéné k nejvySe placenym pracim zahrnutym do struktury tak, jak to pfedstavuje obrdzek
43 4. PrirGstek mzdové bodové stupnice miiZe byt stabilni, tieba 3 %, v celé stupnici, nebo
muZe byt na vy§§ich drovnich v&tsi. Postup v rdmci stupnice je zaloZen na délce zaméstnan{
na daném mist&, obvykle se pokroéi o jedno misto za rok. Pokud je viak zavedeno odméiio-
véni podle vykonu, mZe byt pracovnikim ddna moZnost sviij postup urychlit. Prace lze
umistit k urcitym bodiim na stupnici, nebo pro rizné ti{dy praci lze vytvofit ur¢ité intervaly
nebo rozpéti.
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Obr. 43.4 Mzdovd bodovd stupnice

Bodové stupnice se nej¢astéji vyskytuji ve vefejném sektoru nebo v agenturdch a dobro-
volnych organizacich, které si osvojily piistup vefejného sektoru k fizeni odméiiovdni.
V poslednf{ dob& se v nékterych organizacich objevil trend nahradit tyto bodové stupnice §i-
rokopdsmovymi strukturami nebo strukturami pro skupiny (druhy) praci.

Struktury jednotlivych praci
Struktury jednotlivych praci prost€ pro kazdou prici (pracovni misto) definuji zvldstni
mzdové (platové) rozpéti. Sazby pro prdce a relace mezi nimi se ¢asto f1d{ trZznimi sazbami —
struktury jednotlivych praci Ize ¢asto charakterizovat jako ,,fidici se podle trhu®. ‘
Relace mezi pracemi lze urcit pomoci bodovaci metody nebo metody faktorového porov-
ndn{ (fad potadi) hodnoceni price, kdy lze body vyjadfit v penézich. Do Sirokopdsmové
struktury lze zatadit ,,z6ny", které jsou ve skute¢nosti rozpétimi pro jednotlivé prace v rdmci
pdsma.

Volba struktury

Diive nez si vybereme néjaky z vyse uvedenych typti mzdové struktury nebo zalneme upra-
vovat existujic{ strukturu, musime si odpovédét na ndsledujici otdzky:

1. Jaké jsou prednosti a nedostatky sou¢asného zplisobu odmeéiiovdni v oblasti politiky od-
meétiovani, mzdové / platové struktury, metod odmétiovéani pracovnikd podle vykonu,
schopnosti, dovednosti nebo pifnosu, v oblasti fizeni pracovntho vykonu a poskytovéni
zaméstnaneckych vyhod?

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

3. Jak by asi méla novd nebo upravend struktura uspokojovat potieby podniku definované
v podnikové strategii?

4. Jaké konkrétn{ cile by méla novd nebo upravend struktura mit?
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5. Jake charakteristiky organizace by mély byt vzaty v tvahu, aby se zajistilo ,,nejlepsi pii-
zptsoben{ (soulad)“? Tyto charakteristiky by mély zahrnovat typ podnikénf, podnikovou
kulturu, strukturu organizace a typ zamé&stndvanych lidi.

6. Jak by mohlo vytvéteni mzdové struktury podpofit navrhované organizadni zmény nebo
zmény kultury a posilit jiné oblasti persondlni politiky a praxe?

7. Jak jsme pfipraveni na zavedeni nové nebo upravené mzdové struktury?

8. Jakymi zdleZitostmi se budeme muset zabyvat b&hem procesu vytvdieni a zavadéni nové
struktury?

Provadéni volby

Volba mzdové struktury zdvis{ na typu organizace a na druhu lidi, které zam&stnava. To
mus{ zjistit jakdsi diagnostickd inventura. Neexistuje nic takového, jako n&jakd modelovd
struktura nebo ,,nejlepdi praxe / postup® pro vytvaten{ Sirokopdsmovych struktur nebo struk-

tur pro skupiny (druhy) praci. Jak zjistil v§zkum Institute of Personnel and Development

(Armstrong a Brown, 2001), existuje obrovskd rozmanitost piistupl; kaZdd organizace
uplatiiuje sviij vlastni typ mzdové struktury odpovidajici jejim konkrétnim podminkdm. Za-
timco vSeobecnym trendem ve velkych organizacich je trend k plo§8im, $ir§im a flexibilngj-
$im strukturdm, existuje fada podniki zaméfenych na rychle se rozvijejici technologie, které
v neddvné dobé zavedly v rdmci zvySeni profesionality fizeni v organizaci do svych mzdo-
vych / platovych struktur vice stupiit.

‘Veobecné viak podniky a instituce s formdlnimi, hierarchickymi organizadnimi struktu-
rami majf sklon upfednostiiovat konvenén{ stupiiovité struktury, které umoZiiuji ¥adné ¥dit
a spravovat odméfovéni a usnadiiujf zabezpe€ovan{ vnitinich relaci. Organizace, které chts-
Ji dosdhnout vets{ pruZnosti, ale v daném ramci, maji moZnost volby Sirokopdsmovych
struktur nebo struktur pro skupiny (druhy) praci, popiipadé n&jaky smi¥eny model. V&ts{
pruZnosti Ize dosdhnout, poskytneme-li liniovym manaZeriim v riiznych &4stech organizace
vice prostoru k rozhodovédni o mzddch a platech. Jesté v&tsi pruZnosti dosdhneme, pokud
pouZijeme strukturu pro jednotlivé price nebo strukturu individudlnich sazeb. Nevyhodou
obou naposledy zminénych struktur je to, Ze se piitom zanedbdv4 otdzka vnitini spraved]-
nosti a vznikd nebezpeci riizné odmény za stejnou préci. Jde zdroveti o sloZit&j¥{ struktury,
které se hiife fidf a spravujf.

Porovnén{ hlavnich rysf, vyhod a nevyhod nejobvyklej§ich struktur uvadi tabulka 43.1.

Mzdové struktury pro manudlni pracovniky

Mzdové struktury pro manudlni pracovniky se sklddaji z tarifnich sazeb vypldcenych pra-
covnikim, ktef{ pracujf v dilndch, v distribuci, v dopravé, vefejnych sluzbdch a kdekoliv jin-
de, kde prdce (pracovni misto) znamend4 piedev§im manudlni dovednosti a tikoly. Tato struk-
tura bude podobnd kterékoliv jiné mzdové struktufe v tom, Ze obsahuje mzdové diference
mezi pracemi, které jsou odrazem skuteénych a pfedpoklddanych rozdila v dovednosti a od-
povédnosti a jsou ovlivnény tlaky mistniho trhu préce, zvyky a praxi i dohodami uzavienymi

mezi managementem a odbory. Tyto mzdové tirovng jsou podepieny n&&im, co by bylo moz-
né oznacit jako ,,ujedndn{ o vykonu*.
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Ujednani o vykonu

Ukolem managementu je posoudit, jakou tiroveti a typ stimuléi musi nabidnout za prinos,
’ ktery vyZaduje od své pracovni sily. Cilem pracovnika je napadat dohodu o vztahu mezi tim,

o on povaZuje za rozumny pifnos, a tim, co je zaméstnavatel pfipraven nabidnout, aby tento

pfinos ziskal. Tento piistup je oznaCovdan jako ,,ujedndni o vykonu* a fakticky je dohodou,
| kterd stanovuje mnoZstvi price, kterd se md vykonat za mzdovou / platovou sazbu (tarif), ni-
| koliv za polet hodin které maji byt odpracovany. Explicitné nebo implicitng jsou — pokud

jde o mzdu — v8ichni pracovnici v situaci, kdy se vyjedndva. Systém nebude akceptovdn jako

efektivni a funk&ni, pokud nenf ob€ma stranami uzndn jako slusny a spravedlivy.
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Mzdové sazby

Zékladni metodou odmétiovan{ manudlnich pracovnikt je Casovd sazba za prdci, kterd je vy-

pldcena podle tirovné préce (napf. kvalifikovand, polokvalifikovand nebo nekvalifikovand)

a poCtu odpracovanych hodin tak, jak je popsdno ddle. MiZe se pouZit také pobidkovy prvek

vztahujici se k urcitému ukazateli vykonu nebo dovednosti. Toto uspofdddni je popsdno
: v kapitole 42.
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Casové sazby ‘

Casové sazby, znimé také jako denni sazby nebo jednotné (pevné) sazby, jsou systémem,
v némz se pracovnikiim vypldci pfedem uréend sazba za mésic, za tyden, za den nebo hodinu
skute¢né odpracovaného ¢asu. Mzda je pevnd podle obvyklé drovné prdce nebo obvykle
pouZivanych dovednosti a méni se pouze podle ¢asu, nikdy podle vystupu, vykonu nebo ja-
kychkoliv dodate¢nych dovednosti, které pracovnik ziskd.

V nékterych podnicich se vypldceji tzv. ,,vysoké casové nebo denni sazby, které jsou sta-
noveny na trovni nad minimdlnimi sazbami. Vysokd denni sazba miZe zahmovat pevny
prémiovy prvek a je pravdépodobng vy33i neZ sazba na mistnim trhu préce z toho divodu,
aby organizace ziskala a udrZela si kvalitni pracovniky. Vysoké denni sazby jsou b&Zné v od-
vétvich jako je strojni vyroba (napf'. vyroba motori), kde jsou nadprimérné vydélky oceks-
vény, protoZe se tam tradi¢n€ odmétiovalo podle vysledkd, a kde je vykon ve velké mife ur-
¢ovén strojem. Jsou vhodné na montdZnich linkdch, kde rychlost postupu pdsu je uréovdna
strojem, a v nékterych provozech high-tech, kde je vyznamnd viceoborova kvalifikace a fle-
xibilita — pro oba tyto poZadavky miiZe byt ptekdZkou tradi¢ni systém odméfiovéni podle vy-
sledkd.

Casové sazby jsou &asto uZfvany tam, kde se povazuje za neZddouci nebo nemoZné uplat-
nit pobidkovy systém, napt. u praci v ddrZbé€. Jsou vSak stdle vice zavddény i v situacich, kde
se systém odménovani podle vysledki ukdzal jako neuspokojivy v tom smyslu, Ze zplisobu-
je nekontrolovany riist mezd, je provozné ndkladny, vytvdi{ konflikty nebo nezabezpeduje
odpovidajict hodnoty ve formé zvy¥ené produktivity. Casové sazby mohou byt také pouzZity
tam, kde se zamé&fuji na komplexni fizen{ kvality (TQM).

Z hlediska mnoha pracovnikl obsluhujicich stroje jsou Gasové sazby leps, protoZe vyd&l-
ky jsou predvidatelné a stdlé a nenutf je do nekoneénych hddek s provoznimi techniky, nor-
movadi a mistry o kusovych sazbdch nebo o normdch spotfeby Casu.

Ziejmym argumentem proti casovym sazbdm je, Ze nezabezpeduji takovou motivaci jako
pifmd pen&#ni pobidka, kterd jasn& vdZe mzdu na vykon. Casto se argumentuje, 7e lidé cht&ji
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penize a budou vice pracovat, aby” je dostali. Tento argument je silny a je podepfen mnoha
Uspésnymi pobidkovymi systémy, které stdle jesté funguji, i kdyZ obtiZe s udrZovéanim efek-
tivnich systémi odmétiovdn{ podle vysledki by nikdy nemély byt podcetiovédny.

Priplatky

Mnoho mzdovych struktur zahrnuje rizné piiplatky za zvlas§tn{ dovednosti nebo ndroky kla-
dené na pracovniky. MiZe jit o piiplatky za préci ve sméndch, za nevhodnou pracovni dobu,
piiplatky za prici prescas a pifplatky za obtiZné nebo zdravi Skodlivé pracovni podminky.

Integrované mzdové struktury

Integrované mzdové struktury se tykaji skupin pracovniki, které jsou tradiéng odméfiovédny
podle zvl4stnich dprav & systémd. Integrovand struktura méiZe mit jeden stuptiovity systém
pro vsechny pracovniky — manaZery, odborniky, techniky a administrativni pracovaniky
i manudlni pracovniky, i kdyZ takové struktury ¢asto nezahrnuji vrcholovy management.

Integrovand mzdov4 struktura miZe byt zaloZena na stejném systému hodnoceni price,
ktery je uplatnén pro v8echny pracovniky. Ten bude do jisté miry zahrnovat i harmonizaci
zaméstnaneckych vyhod a podminek pracovniki, jako jsou dovolené, pracovn{ doba, nemo-
censké ddvky a podnikové penze, ackoliv rozsah téchto vyhod mizZe byt jesté podminén po-
stavenim ve stupiiovité hierarchii.

Stupnice sazeb podle vEku

Stupnice sazeb podle veku nabizeji zvlaStni mzdové sazby nebo mzdové skupiny, které zdvi-
seji na véku pracovniki vykondvajicich ur¢ité prace. Dnes jiZ jsou v disledku zmén povahy
préce relativné neobvyklé. Diivodem pro sazby podle véku byval princip ,.kiivky uéeni®,
ktery vSak mutZe byt zabezpecen stupfiovitou mzdovou strukturou. Pfesto se dosud je¥té
pouZivaji u mlddeZe pfipravujici se na povoldnf v uéebnim pomeéru trvajicim 2 - 3 roky.

Pripadova4 studie: zavddéni Sirokopdsmové struktury / struktury pro
skupiny (druhy) praci

Predchozi systém odmériovani

Neexistoval Zddny vieobecny systém odméfovdni uplatfiovany v kaZdé ze samostatnych di-
vizi organizace. Kazdd divize méla v rizné mife svou vlastni strukturu. Proto bylo rozhod-
nuto, Ze by méla byt zformulovdna harmonizace odmén, kterd by podpofila celkovou strate-
gii vytvdieni vetSi miry shody v pfistupech ke sprdvé a fizenf organizace. V zdsadé bylo
dohodnuto, Ze strategie harmonizace odménovani by méla:

e odpondat kultufe a hodnotdm organizace,
B poskytnout rdmec, v némz by se uplatnil disledny a logicky pfistup k odméiovéni;
B zabezpedit rozumnou miru flexibility v odméilovdn{ lidf za jejich pfinos.

Mzdové / platové struktury B

Projekt harmonizace odmériovdni
Byl ustaven projektovy tym, ktery mél za kol vytvofit systém hodnocen{ prce. DiileZitymi
faktory byly:

starost a zdjem o lidi;

sloZitost rozhodovani a volnost kondnf;
feSen{ problém a inovace;
komunikace;

vliv na lidi a interpersondlni dovednosti;
fizeni zdrojli a procest;

B pldnovéni;

B flexibilita;

B kvalifikace a schopnosti.

Systém byl preveden do pocitacové podoby. Pak bylo provedeno hodnoceni zna¢ného
podilu praci. Také bylo provedeno mzdové Setfenf za ti¢elem zjiSténf trznich sazeb. Aby sy-
stém zabezpeCoval ur€itou flexibilitu, bylo rozhodnuto, aby byly vytvofeny struktury skupin
(druhti) praci s ,,pdsmy“, tj. rozp&timi u jednotlivych praci v kaZdé skuping praci za ti¢elem
ocenéni roli. Mzdové rozpéti pro kaZzdé pdasmo bylo stanoveno na 20 % pod a 10 % nad refe-
renni sazbou rozpéti. Tato sazba byla uréena s ohledem na tiroveri odmén na trhu i s ohle-
dem na bodové skére dosaZené pii hodnoceni prace. Vnitin{ spravedlnost byla povaZovédna
za diileZitou, ale doglo se k zdv&ru, Ze potfeba konkurenceschopnosti na trhu prace mfiZze
v nékterych pripadech pievaZit. Postup v rdmci z6ny by mél odrdZet ptinos. Bylo identifiko-
véno a definovano osm skupin (druht) prace. V kazdé skupiné (druhu) praci byly zpracova-
ny profily generickych (druhovych) roli. Mzdova/ platovd pdsma byla definovéna nédsleduji-
cim zplsobem:

B Vy$$§i manaZer. Odpov&dny fediteli nebo vedoucimu utvaru za Fizeni urdité funkéné
a/nebo prostorové definované skupiny lidf, véetné odpovédnosti liniového manaZera za
jiné manaZery, a/nebo za fizen{ a/nebo vytvdfeni sloZitych programdl.

B ManaZer. Odpov&dny bud vy$§imu manaZerovi, nebo fediteli za urdité &innosti nebo
sluzby. MiiZe mit odpov&dnost liniového manaZera za nemanaZerské pracovniky.

B Vykonny pracovnik. Odpovédny za vytvéfeni smluv s klienty, za doddvén{ a/nebo vytva-
fenf programf pro klienty. MiiZe mit odpové&dnost za dohled nad praci jinych pracovnik.
Asi bude mit vyznamné zkuSenosti s cflovymi trhy.

B Mladsi vykonny pracovnik. Odpovédny za vytvéfeni kontaktd s klienty, za doddvén{
a/nebo vytvdfen{ programii pro klienty. MiiZe mit odpovédnost za dohled nad prac{ jinych
pracovnikli. Asi bude mit mens{ zkuSenosti a/nebo men3i odpov&dnost neZ vykonny pra-
covnik. ‘

B Asistent. ZacviCujici se pracovnik pracujici s vykonnym nebo mlad§im vykonnym pra-
covnikem. Asi bude mit jen omezené zkuSenosti s programy nebo klienty.
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Vysledky
Kli¢ovymi sloZkami systému je to, Ze se s nim persondl ztotoZiiuje, Ze odpovidd kultufe or- ) ’ s v . v v s
ganizace a 7e je transparentni. Jak to komentoval feditel pro lidské zdroje: ,,Podafilo se to, Ze 44 ZE[SthOva Odmena . OdeHOV dni

je ve shodé s kulturou organizace a ve shodg s touto kulturou byl vytvofen. Je pomérné snad-

né vytvofit systém, ale dileZité je uvést jej do Zivota.* : pOle V}/kaHU., SChOleO Sti,
dovednosti a prinosu

Definice zdsluhové odmény

Z4sluhové odmé&ny tvoii odmény vztahujici se k individudInimu vykonu, piinosu, schopnos-
tem nebo dovednostem ¢i k vykonu tymu nebo organizace. V podob& odmény podle vysled-
kil je uZ fadu let zdsluhovd odména rysem systémi odmétiovani dilenskych pracovnikd.

Je tfeba rozliSovat mezi vykonem — tedy tim, &eho &loveék dosahuje — a pifnosem — vlivem
dané osoby na vykon tymu &i organizace. Mira piinosu bude zdviset na schopnostech, do-
vednostech a motivaci jedinci, na piileZitostech, p¥i nichZ budou muset demonstrovat své
schopnosti a na vyuZivdni rad a veden, kterych se témto jedinctim dostdv4. Termin odména
podle piinosu se tyk4 situace, kdy se odména vztahuje jak ke schopnostem, tak k vysledkiim.,

Difve neZ se budeme zabyvat diivody pro zdsluhové odmeéiiovani a jeho kritérii i vySe
zminénymi typy odmén, je tieba zvaZit dv& skutecnosti: pouZivani proménlivych odmén
a rozdil mezi odmé&nou a pobidkou (stimulem).

Proménliva odména
Z4sluhovd odména maZe byt udélena dvéma zpisoby: jako urcité pevné zvyseni zdkladniho
tarifu nebo jako ur¢itd suma penéz. Druhy zptsob se nazjva proménlivd odména (proménli-
vd sloZka mzdy nebo platu) a stdle vice se pouZzivd jako ur€ity protiklad pevného zvySen{ z4-
kladniho tarifu, které piedpoklddd, Ze dosavadni vykon bude na stejné trovni pokracovat
i v budoucnosti, a mél by tedy byt odméiiovdn trvalym zvySenim mzdy nebo platu. Je to ve
skutenosti urity druh daru, ktery se poskytuje stdle — jakdsi renta. Ale tady neexistuje
Z4dny divod pro sebejisty pfedpoklad, Ze dosavadni vykon pieduréuje budouci vykon. Bu-
doucnost se nutn€ nemus{ podobat minulosti. Diivodem pro proménlivou odménu je to, Ze
dodate¢nou odménu by si mél pracovnik kazdy rok znovu zaslouzit a pracovnici museji pfij-
mout riziko, Ze si ji znovu nezaslouZi. Konec koncii to bylo vZdy pravidlem v odmeétfiovan{
¥{dicich pracovnikil, prodejct a v systémech odméiiovani manuélnich pracovnikf podle vy-
‘ sledkii. Mén& obvyklé to bylo v systémech odmétiovani podle vykonu, i kdyZ organizace
majici tyto systémy stéle vice pouZivaji odmény (bonusy) za splnéni dkolu nebo za trvale vy-
soky vykon, &asto v podob& odmény vyplacené vzapéti po dosaZeni urcitého cile.
Nicméné odmény podle schopnosti a dovednosti maji obvykle podobu pevného zvySeni
zdkladnfho tarifu. Je to zaloZeno na piedpokladu, Ze dosaZen{ urcité Grovné schopnosti nebo
dovednosti opravdu pfedpovidd pokradovéani vykonu na stejné nebo dokonce vySsi drovni.
Pevné zvySeni zdkladniho tarifu je v tomto piipadé uzndnim skutecnosti, Ze ziskdni urcité
schopnosti nebo dovednosti dlouhodob€ zvyS$uje hodnotu jedincil pro organizaci a ve sku-
te¢nosti zvySuje i jejich trzni hodnotu.
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Rozdil mezi pobidkami (stimuly) a odménami
KdyZ vytvédiime politiku a postupy tykajici se zdsluhového odméiiovani, musime mit jasno
o tom, do jaké miry je systém urcen k tomu, aby stimuloval nebo odméfioval. Pobidky (sti-

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

B PenéZni stimuly maji za tikol motivovat lidi k dosaZeni jejich cilf, zlepsit jejich vykon ne-
bo s ohledem na konkrétn{ cile a priority rozitit a prohloubit jejich schopnosti nebo do-
vednosti.

B PenéZni odmény jsou pen€Znim uzndnim poskytovanym lidem za jejich dsp&¥nost v po-
dobé& dosahovani nebo piekracovdni jejich vykonovych cili nebo v podob& dosahovani
urcité trovné€ schopnostf nebo dovednosti.

PenéZni stimuly jsou uréeny k tomu, aby zabezpe¢ily pfimou motivaci ~ ,,ud&lej to a do-
stanes toto®. Pifkladem pené&Zniho stimulu je systém placeni dilenskych pracovnikil za vy-
sledky nebo systém provizi prodejcil. Pifkladem penéZni{ odmény je prémie za dosaZené
vysledky nebo celkovd odména pro tym. PenéZn{ odmény jsou hmatatelnou formou uznéni,
a pokud lidé ofekdvaji, Ze budouci iispéSnost bude znamenat Zddouci odmé&ny, mohou
slouZit jako nepfimé motivétory.
~ Toto rozliSovéni je dilleZité, protoZe osvétluje skutednost, Ze systémim uréenym ke ,,sti-
mulovén{*, a tedy k motivovéni lidf se to pifmo nepodaii, i kdyZ by mohly byt uZite&nymi
ndstroji uzndvani piinosu.

Ditvody pro zdsluhové odmériovani
Zakladni duvody

Existuji tfi zdkladn{ divody pro pouZivdni zésluhovych odmén:

B Motivace. Odmény podle vykonu, schopnosti nebo dovednosti motivujf lidi k dosaZen{
vy33i tirovn€ vykonu a k roz§ffen{ a prohloubeni jejich schopnostf a dovednosti.

B Sdéleni. Zdsluhovd odména lidem sdéluje, Ze si organizace vaZ{ vykonu, schopnosti, do-
vednost{ a pifnosu jako nééeho velmi dileZitého — ,,toto je, co oekdvame, Ze budete dé-
lat, a toto je, jak vds za to budeme odmériovat®. Sd&luje také, Ze jsou diileZité uréité hod-
noty nebo stranky vykonu; napiiklad kvalita, sluzba zdkaznikiim, vedeni a tymov4 prace.

B Spravedinost. Je spravné a slusné spojovat odménu s vykonem, pifnosem, schopnosti
nebo dovednost{ lidi.

Prvni z uvedenych diivodi je pravdépodobné nejpopuldrn&jsi, ale je zdroveti nejpochyb-
ngjsi. Zdsluhovd odména miiZe motivovat, ale pouze tehdy, je-li splnéna fada p¥isnych pod-
minek, jimiZ se bude tato kapitola zabyvat pozdgji.

Zdsluhovd odména miiZe také prinaSet sdéleni o hodnotdch a o&ekdvénich. MiZe ujasiio-
vat né€které stranky psychologické smlouvy a miiZe orientovat pozornost na déleZité véci.
Ale nenf jedinym zpiisobem piindSeni takovych sdéleni. Existuji jiné zplisoby, zejména pak

normdlni proces ffzenf a vedenf lidi. Zdsluhové odméfiovani mliZe tyto procesy podpofit, ale
nemdZe je nahradit.

Dopad pro organizaci
Zdsluhové odméfiovani mlZe organizaci umozZnit:

B vytvorit jasny vztah mezi odménou a vykonem, schopnostmi nebo dovednostmi;

B t&¢Zit z vyhod fizeni pracovntho vykonu tak, Ze se hmatatelnym zptisobem uzndv4 Gsp&§né
plnéni cild;

B posilovat kulturu orientovanou na vykon;

B demonstrovat, Ze organizace uzndvd vyznam rozvijeni dovednost{ a schopnostf;

B odmeéiiovat a tim i posilovat tymové i individudlni asilf;

B koncentrovat tsilf na prioritnf oblasti a vyjastiovat pfitom kliCové zdleZitosti;

B pritahovat a udrZovat si lidi, ktef{ véfi ve svou schopnost pfinaset vysledky, ale také oce-
kdvaji, Ze podle toho budou odméfiovdni;

B 7zlepsit konkurenceschopnost odmétiovani;

B zlepsit oddanost pracovnikil tim, Ze se jim umoZni podilet se na ispéchu organizace.

Ale zdsluhové odmétiovani nenabizi snadné feSeni pro dosaZeni té€chto vysoce Zddoucich
cilti. Je obtiZné dosdhnout toho, aby bylo sprdvné zavedeno, a také ¢asto selhdvd, protoZe

v v

bylo $patn€ pochopeno, $patné zavedeno a §patné fizeno.

Strategie zdsluhového odménovani

Hlavni skutecnosti ovliviiujici zdkladnu a obsah strategie zdsluhového odméiiovani shrnuje
obréazek 44.1.

Kritéria zdsluhového odmeénovani
NejdaleZitéjsi kritérium zédsluhového odmétiovani piinds$i Lawlerovo (1990) pojeti ,,jasné
spojnice”. To f1kd, Ze by jedinci a tymy mé&li vid&t jasnou spojnici mezi tim, co d&laji, a tfm,
co za to dostdvaji. Pojem jasné spojnice vyjadiuje podstatu expektadni teorie (teorie odek4-
véni), Ze k motivaci dochdz{ tehdy, kdyZ 1idé oekdvaji, Ze za své tsili a sviij pfinos dostanou
odménu, kterd stoji za to.

Kromé tohoto kritéria ,,jasné spojnice” existuje Sest zlatych pravidel pro dsp&iny systém
zdsluhového odménovani:

1. Jedinctim a tymiim museji byt jasné cile a poZadované normy vykonu.

2. Museji byt v situaci, kdy mohou zménou svého chovéni nebo svymi rozhodnutimi ovliv-
fiovat vykon.

3. Odména by méla byt natolik vyznamnd, aby vynaloZené dsili stdlo za to — a komunikace
o odméndch by méla byt vedena pozitivng.
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4. Predpisy tykajici se nabizen{ a piizndvéni pobidky nebo bonusu by mély byt snadno sro-
zumitelné.
5. Odmé&na by méla nésledovat tak rychle po splnéni cile, jak je to jen moZné.

ategie zas
odménovani

‘e Definovat; co organizace chceacoje

- pfipravena za to zaplatit. - '

‘e Hodnotit lidi podle jejich pfinosu = =~
e Povzbuzovat a podporovat zadouci chovani
~® Vybrat kombinaci, ktera nejlépe uspokoji -
_ podnikové a individudini potfeby

Obr. 44.1 Strategie zdsluhového odméiiovdni
(Pramen: Armstrong, M.: Employee Reward. 2. vyddni. Institute of Personnel and Development 1999)

Odmeénovéni podle vykonu

Individudlni mzda / plat (déle jen mzda) odrdZejici vykon ddvd zvySeni mzdy (zvySen{ k z4-
kladni sazbé&) nebo bonusy (jednordzové odmény) do vztahu k hodnoceni pracovniho vyko-
nu jednotlivych pracovniki.

Jak mzdy odrdZejici vykon funguji
Metody fungovdn{ mezd odrdZejicich vykon se zna¢né 1i31, av8ak jejich hlavnimi typickymi
rysy jsou:

B Mzdovd struktura — je navrZena tak, aby poskytovala prostor pro zvy§ovani mzdy v rdmci
mzdového rozpéti piislusného k dané t11d€ (stupni) préce.
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B Ruist mzdy a vykon — sazba a hranice ristu mezd v rdmei mzdového rozpéti jsou ureny
bodovym ohodnocenim vykonu.

B Zpomalujici se ritst — rist mzdy vazany na vykon je obvykle pldnovan tak, aby se v rdmci
stupné zpomaloval, protoZe se podle teorie kfivky uCeni argumentuje, Ze rlist mezd by
mél byt v&t81 v prib&hu pocatecniho obdobi price, kdy je udeni nejintenzivngjsi.

B Privitstky mezd odrdZejici vykon mohou byt kumulativng pfiddvéany k zdkladni mzds (tj.
splynout s nf), aZ je dosaZena bud maximdln{ sazba mzdy ve stupni, nebo hranice uvnitf
stupné definovand drovni vykonu. ZvySen{ mezd odrdZejici vykon jsou ¢asto pomé&rné
mald. Priizkum britského Institute of Personnel and Development ukdzal, Ze medidn zvy-
$eni u pracovnikd niZ$ich Grovni, neZ byli vy$§i manaZefi, ¢inil 4 %. Ale to se miZe vy-
razné lifit jak mezi organizacemi, tak mezi riznymi kategoriemi lidf uvnit’ organizaci.
Alternativné miZe byt tento pfiriistek vypldcen jako zvld§tni Ghrnnd ¢dstka bonust (pro-
meénlivych sloZek mzdy), ale je to méné obvyklé.

B Mzdovd matice — uréuje zvySeni na zdklade hodnoceni pracovntho vykonu a postaveni ve

mzdovém rozpéti tak, jak do dokumentuje obrdzek 44.2.

~ Postaveni ve mzdovém rozpéti *) o

e 0 90% | 91-100% | 101-110% | 111-120%
Vyjimeény 12 10 8 6
Velmi efektivni 10 8 6 4
Efektivni 6 4 3 0
Rozvijejici se 4 . 3 0 - 0
NezpUsobily 0 0 0 0
*) PouZit ukazatel méfici vztah mezi skute¢nou sazbou mzdy a sazbou odpovidajici politice odmé-
fiovani. Shoduji-li se obé sazby, pak ma ukazatel hodnotu 100 %.

Obr. 44.2 Mzdovd matice

B Holisticky (celostni) pFistup — z divodl uvedenych v kapitole 31 stédle vice organizaci od-
mitd mechanisticky piistup, ktery vztahuje odménu zaloZenou na vykonu k hodnoceni
pracovniho vykonu, a odmitd tedy i pouZivdni mzdovych matic. Misto toho uplatiiuji ho-
listicky piistup, ktery bere v tivahu celkovy profil pracovnika z hlediska jeho vykonu,
schopnosti a pfinosu a rozhodujf o zvySeni nebo bonusu, které by vhodné odrdZely tento
celkovy profil. Charakteristické je, Ze pfezkoumdvan{ odménovan{ pracovniki je ¢asové
oddéleno od prezkoumdvén{ vykonu (hodnocenf) pracovnikil, aby se tak bylo moZné vy-
hnout negativnimu dopadu, které by to mélo pro rozvojovy ti¢el hodnoceni. Je jasné, Ze tu
existuje spojeni s pfezkoumdvanim vykonu v rdmei fizenf pracovniho vykonu, které in-
formuje o odpovidajicim zvySeni nebo bonusu.

Pocet systémii odménovani podle vykonu

Settenf Institute of Personnel and Development z roku 1998 zaméfend na systémy odmé&tiov4-
nf podle vykonu zjistilo, Ze 40 % z 1 158 respondentli uplatiiovalo toto odmé&tiovani. V rozporu
s populdrnim presvédcenim, Ze organizace ztraceji iluze o tomto odmériovéni, jeho pouZiva-
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nf vzristd. 59 % respondentt jeAZavedlo v pribéhu poslednich péti let pred rokem, kdy se
uskuteénilo etfeni (tedy rokem 1998). 23 % respondentd, kterd v roce 1998 neméla Zddné
odméiiovani podle vykonu, je v obdobi 1990-1998 zrusila. To znamend, Ze ro¢né zrusily ten-
to systém asi 3 % respondenti, coZ bylo méné neZ procento riistu, k némuz doslo b&hem po-
slednich pé&ti let pfed uskute¢nénim prizkumu.

Dopad odménovani podle vykonu

Set¥enf Institute of Personnel and Development zjistilo, Ze 74 % respondentl véfilo, Ze od-
méfiovan{ 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-
pondentf, kterymi byli hlavng specialisté na lidské zdroje, a moZnd byli ponékud zaujat{ pro
tento zplisob odmé&tiovéni. Ndzory pracovniki, ktef{ byli timto zplisobem odméiiovéni, ne-
byly zkoumdny. 4

Setteni zjistilo, Ze respondenti v&fi, Ze odmény odréZejici vykon prinaSeji jasné sd&lenf
o vykonu organizace (67 %) a odmétiovanych pracovnikii zpiisobem, o n€émz se domnivaji,
Ze je priméfeny a spravedlivy (67 %), i kdyZ 14 % z respondent se domnivalo, Ze odmény
podle vykonu zhor$ily dojem sluSnosti a spravedlivosti.

Podle ndzoru respondenti mély systémy odmén podle vykonu nejpozitivnéjsi dopad na
chovdnf dobrych pracovnikl (21 % v porovndni se 4 % primérnych pracovnikii a 4 % Spat-
nych pracovnikll). Autofi zdv&reéné zprdvy Setfeni uvedli: ,,Tito dobif pracovnici jsou
moZn4 presnd tim typem pracovnikd, které si mnozi zaméstnavatelé preji mit a rozvijet.”
MiiZe tomu tak byt, nicméné lze také iici, Ze tito dobi{ pracovnici mohovu byt docela dobfe
motivovdni spiSe fadou jinych faktorl (napiiklad dspéchem) neZ penézi. Seten{ opravdu od-
halilo, Ze 41 % respondentd si mysli, Ze v disledku odméfiovdni podle vykonu nenastaly
74dné skutedné zmény v prim&mém vykonu, a 52 % se domnivd, Ze nedoslo k Zddnym sku-
te¢nym zmé&ndm u $patnych pracovniki. Ale ti jsou pravé témi lidmi, jejichZ vykon by méla
odména odrdZejici vykon ovliviiovat. Vedle motivovani penézi museji byt v rdmci f{zeni
pracovniho vykohu zapojeny i jiné metody motivovéni.

Vyhody odmén odrazejicich vykon
Vyhody odmé&n odrdZejicich vykon lze shrout ndsledujicim zpiisobem:

B Motivuji.

B PrindSeji spravné sdéleni.

B Je sprdvné a spravedlivé odménovat lidi podle jejich vykonu.

B Nabizeji hmatatelné ndstroje odmétiovdani a uzndvani tispé€sné price,

Nevyhody odmén odrazejicich vykon
Nevyhody odmé&n odrdZejicich vykon jsou podle mnoha kritikil tyto:

B Nejsou zarudenym motivdtorem,; jiz difve v této kapitole zminén4 kritéria odmétiovani
podle vykonu je obtiZné — ne-li nemoZné — splnit. ‘

B Musejf byt zaloZeny na néjaké formé& hodnoceni pracovnika (pracovniho vykonu), ob-
vykle na klasifikaci nebo bodovdni. Ale miZe byt obtiZné piedlozit realistické ukazatele
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vykonu. Vysledkem je, Ze klasifikovdni miZe byt nespravedlivé, subjektivni a nedisledné.
Pokud se bude kldst nepfiméfeny diiraz na individudlni vykon, bude trpét tymov4 price.

B Odmériovdni odrdZejici vykon mtZe vést k tomu, Ze mzdy porostou rychleji-neZ vykon
(nekontrolovany riist mezd). Jinymi slovy, neni ndkladové efektivni.

B Systémy odméfiovéni odrdZejictho vykon je obtiZné dobfe Fidit. Spoléhaji na efektivni
procesy fizeni pracovntho vykonu, které v mnoha organizacich neexistuji. A Vicky
Wright (1991) zdbraziiuje: ,,Dokonce i nejhorlivgjsi zastdnci odmé&fiovani odriZejiciho
vykon uzndvajf, Ze je mimoiddné obt{Zné ho dobfe i{dit.” ‘

B Odmériovédn{ odrdZejici vyjkon mtZe v souvislosti se svou individualistickou povahou
brzdit tymovou praci. :

B Odméfovdn{ odrdZejici vikon miZe vést ke §patné kvalit€ vikonu, protoZe lidé se sou-
stfeduji na dosaZen{ kvantitativnich cflli. ,

B Odméfiovéni odrdZejici vykon mtZe vést k diirazu na , krdtkodobost* — ke sledov4n{ spise
rychlych vysledkt neZ vénovani pozornosti dosaZen{ dlouhodobych strategickych cild.

Vyzkumny projekt ¥fzeny Marsdenem a Frenchem (1998) zjistil, Ze zatimco byla principu
odmeéfiovéni podle vykon vyslovovina vieobecnd podpora, vét§ina respondentil z4roveii ne-
véfila, Ze toto odmétiovan{ zlep§ilo jejich motivaci. VEtSina pracovnikil se domnivala, Ze
rozd€lovalo lidi a oslabovalo spoluprdci a vieobecné byl roziffen ndzor, Ze je liniovi
manaZefi pouZivali k odmétiovani svych favoritl. Ve skutednosti odm&iovan{ podle vykonu
fungovalo ve vefejném sektoru jen zffdkakdy dobie, pravdEpodobné z diivod( spojenych se
znaénym odporem odbort.

Podle Haguea (1996) jiny vyzkum, véetné vyzkumu provddéného Bevanem a Thompso-
nem (1991), ukdzal, Ze odména odrdZejici vykon, kterd ani zdaleka neodméfiuje cely vykon,
vlastné demotivuje personal.

Tyto nevyhody se mohou zddt hrozivé a také informace z mnoha vyzkumii jsou negativni,
ale skuteCnosti zlistdvd, Ze — jak ukdzal vyzkum Institute of Personnel and Development
zroku 1998 — v mnoha organizacich jsou vyhody odméiiovdni podle vykonu povaZovény za
néco, co pfevaZuje nad nevyhodami. Snad nejpiesvédéivéjsim divodem pro tento ndzor je
to, Ze je spravedlivé odméiiovat lidi, ktef{ dobfe pracuji, vice ne ty, ktei{ pracujf §patng.
A ikdyZ nenf odména odréZejici vykon v§znamnym pifmym motivétorem, pfece jen zabez-
pecuje nepiimou motivaci souvisejici s tim, Ze Gispésnd prace je uzndvdna hmatatelnym zpii-
sobem. Pfina8{ zdroveri sdélent, Ze vysoky vykon je Zivotné dlileZitou v&ci a bude odm&nén —
,»T0 je to, o Cem véifme, Ze je dileZité, a to je to, co za to zaplatime.* Z4kladn{ otdzkou, kte-
rou si musely mnohé organizace zodpovEdét, je: ,,Jakou mdme alternativu?*“ Nechcete-li pla-
tit kazdého pracovnika na urcitém pracovnim misté stejné bez ohledu na jeho p¥inos, nebo
kdyZ nemdte radi placeni lidf za to, Ze ,,jsou tu®, jako je tomu u mzdovych systém#, v nich¥
vzristd mzda s dobou zamé&stndni, pak musite zvdZit pouZiti n&jaké formy zdsluhového od-
métiovdni. Ale kdyZ uZ se na tuto cestu vydaite, je tfeba pe€livé zvaZit kritéria pro odméiiovs-
ni podle vykonu.
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Co miiZze odméniovini podle vykonu nabidnout

vvvvvv

vivs

ry v&i kritice je nejpfesvéd&ivéjiim argumentem pro odméfiovani podle vykonu to, Ze lidé by
méli byt odmé&tiovéni podle svého pifnosu — podle hodnoty, kterou vytvdieji.

Ale potdd je nezbytné nemit riZové bryle anebo véfit, Ze je to snadné. Odméfiovani podle
vykonu s nejvétsi pravd&podobnosti selZe, je-li zavddéno samolibé a nepromyslené na zdkla-
d& zjednoduseného vid&ni toho, &eho miiZe dosahnout. Brown a Armstrong (1999) zdfirazni-
1i ndsledujici skute¢nosti tykajici se jeho silnych strdnek a omezen{ a také toho, jak pfimét
odmé&iiovéni podle vykonu, aby fungovalo.

Odmeéiiovdni podle vykonu neni univerzdlnim FeSenim

Odmeéiiovani podle vykonu nelze schvalovat univerzdlng, bez vahani; zdd se, Ze za urCitych
podminek funguje, za jingch vak nikoliv. S vét${ pravdépodobnosti bude fungovat v kultu-
rdch s vysokou mirou angaZovanosti a v podnikatelskych kulturdch, v nichZ 1ze snadno méfit
vykon. Vyznamnymi &initeli dsp&nosti nebo nedspé&nosti jsou spile situalni faktory (kul-
tura, styl zeni, typ lidi, technologie atd.) neZ podoba systému. A jak jiZ bylo zminéno,
tisp&¥nost velmi vyrazné zavisi na systémech komunikace a podpory.

Odmériovdni podle vykonu neni univerzdlné iispéSné

Viechny systémy odmétiovéni podle vykonu majf své klady a nedostatky a hlavnim problé-
mem pro manaZery, kteff je uplatiiuji, nenf pouze vybrat pro svou situaci nejvhodné&jsi sy-
stém odméiiovdni, ale také se pokusit maximalizovat potencidlnf vyhody a minimalizovat

nevyhody.

Zjednodusujici pohled na motivujici vyznam penéz je neuZitecny

Je obrovskym omylem vé&fit, Ze penize samy zabezpedi trvalou motivaci. Mohou napoméhat
procesu motivovani, ale jak sprdvné poznamendvad Kohn (1993), jen ziidka onim primitiv-
nfm zpfisobem akce —reakce, zplisobem podminéného reflexu jako u Pavlovova psa. Lidé na
jakoukoliv podobu motivovdni reaguji zna¢né rozdilng. Pfedpoklad, Ze penize v podobé od-
mény odréZejici vykon budou vSechny lidi motivovat stejné, je neudrZitelny. A byla to pravé
tato vira, kterd vedla vlddy a také managementy k tomu, Ze naivné a neodfivodnéné piedpo-
kl4daly, e odm&tiovéni podle vykonu miZe samo o sobé hrét roli jakési paky zmény a miiZe
mit znaény dopad na vykon.

Vyznam stanovovdni cilil

Procesy stanovovani cili a kontroly jejich pInénf souvisejici s fizenim pracovniho vykonu
mohou mit stejny nebo véts{ dopad na vykon jako odméfiovdn{ podle vykonu. Teorie cili
(viz kapitola 10) fikd, Ze stanovovén{ cild je samo o sob€ vyznamnym motivatorem. Jak po-
znamendvaji Brown a Armstrong: ,,Kdo miZe fici, zda néjaky systém odméfiovani ovliviiuje
chovini kviili penézfim, které nabizi, nebo kvili ciliim a s jejich tisp€Snym pInénim spojené-
mu pocitu uspokojeni?
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Zavéry _
MEli bychom si uvédomovat omezenou schopnost odméfiovani podle vykonu stimulovat
pomoci penéz, ale to neznamend, Ze bychom je méli hned zavrhnout. Za uréitych okolnosti
opravdu jako proces odméiovani funguje a naplituje zdkladn{ zdsadu, Ze je spravedlivé 1épe
odmeéiiovat lidi, ktefi dobfe pracuji, neZ lidi, ktef{ pracuji Spatné. Odméfiovani 1ze zabezpe-
dovat i jinak neZ jen pomoc{ penéz, ale hmatatelné uznéni v podobé& penéz — pokud odpovidd
situaci a je dobfe koncipované a fizené — miiZe byt diileZitou soucasti celkového systému od-
meéiovani.

Kritéria pro zavddéni a monitorovani odménovani podle vykonu
Diive neZ zavedeme odmétiovani podle vykonu nebo rozhodneme, zda je zachovdme &i ni-
koliv, méli bychom odpovédeét na nasledujici otdzky:

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

B Je moZné najit nebo pouZivat spravedlivé, slusné, logické a disledné metody méfeni vy-
konu?

B Existuje v organizaci efektivn{ proces fizenf pracovniho vykonu, zaloZeny na méreni
a posuzovéni vykonu podle dohodnutych cilii a norem? :

B Mohou byt manaZefi proskolovani (nebo jsou manazefi ddné pro§kolovdni), aby hodno-
tili pracovni vykon spravedlivé a disledné?

B Je moZné odmeny spravedlivé a logicky provédzat s vikonem?

& Bude nebo je v organizaci dostatek penéz na to, aby mohly byt nabidnuty odmény, které
stojf za to?

B Bude navrhovany systém spliiovat (spliiuje existujici systém) i jind kritéria efektivniho
systému odmeéiovani podle vykonu, zejména jasné cile a normy, schopnost sledovat vy-
kon, schopnost ovliviiovat vykon, viditelnost vztahu mezi tsilim a odménou i to, aby od-
meéna nésledovala dostatecné brzo po dspé€$ném splnén{ tikolu?

B Bude nebo je systém ndkladové efektivni?

Pokud organizace neni schopna na tyto otdzky uspokojivé odpovédét, je jednou
z moZnosti nepouZivat odménovdni podle vykonu jako ndstroj priddvdni zvysenf odraZejici-
ho vykon k zdkladni sazbé. Mohlo by to byt nahrazeno systémem ,,proménlivych odmén*
v podobé penéZnich bonush udélovanych za vyznamné a méfitelné dspéchy. Navic lze tyto
penéZni bonusy vypldcet lidem, ktei{ trvale odvdd&ji vysoky vykon v podobé dlouhodobéjsi-
ho ptekracovéni cilt a norem.

Jinymi moZnostmi, k nimZ se fada organizac{ uchyluje, je odméfiovan{ podle schopnosti

nebo podle pfinosu, jimiZ se budeme zabyvat v dal§im textu.

Odménovani podle schopnosti

Jak funguje
Odméiiovdni podle schopnosti umoZiluje zvyseni mzdy nebo platu v zdvislosti na posouzeni
trovné schopnosti, které lidé dosdhli. Odméiiuje lidi za jejich schopnost pracovat, nikoliv
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jen za jejich préci. Zpravidla se jako vychodisko pro posouzeni pouZivaji body nebo kritéria
profilu &i systému schopnosti. Je definovéna drovefi schopnosti oéekdvand v dané roli od
plné€ efektivniho jedince a s timto poZadavkem se pak porovndvd skuteénd troveil dosaZe-
nych schopnosti.

V nékterych systémech jsou lidé posuzovani podle kazdého z bodt &i kritérif schopnosti
a pak se provadi jakési souhrnné posouzeni, které je mozné vyjadrit pomoci urdité stupnice
jako napf.: pfekracuje troveii poZadovanych schopnosti, v plné mife schopny, zatim jesté
nen{ schopny, ale odpovidajicim tempem se rozviji, zatfm je$té nenf schopny, ale rozviji se
pomaleji, neZ se o¢ekdva. Tato hodnoceni se pak odrdZejf ve zvySeni mzdy nebo platu.

Jak v8ak poznamenali Armstrong a Brown (1998), existuje mnoho riznych podob systé-
mi odméfiovani podle schopnostf, a také uvedli, Ze v mnoha pfipadech ,,je schopnost jen je-
dinym, i kdyZ dileZitym faktorem pouZivanym jako podklad pro rozhodovéni o odméndch*.

Meéreni schopnosti
Jak uvedl Sparrow (1996), problém s odmériovdnim podle schopnosti spoéivd v méfeni
trovni schopnosti, i kdyZ zase Brown a Armstrong (1997) tvrdi, Ze méfen{ a posuzovénf je
mozné, pokud existuje na peclivém vyzkumu zaloZeny a jasné definovany systém schopnos-
if a lidé jsou proSkoleni v tom, jak shromaZdovat a posuzovat informace o tirovnich schop-
nosti. To je snadnéjsi, kdyZ se spiSe pouZivaji ,,tvrdé", na prdci zaloZené schopnosti neZ
,-mekké”, na chovéni zaloZené schopnosti. PouZivaji-li se na prdci zaloZené schopnosti nebo
kvalifikace, budou asi definovany v podob€ néjakého vystupu, tj. ,,z tohoto hlediska by mé&la
byt dand osoba schopna...“. Kvalifikace bude charakterizovédna v podob& déldni n&eho, co
piinddi néjaky vysledek. Méfeni schopnosti pak za¢iné pfezkoumédnim vysledkd v kaZdé ob-
lasti kvalifikace a posouzenim toho, jak efektivné byla dand schopnost pouZita.

JestliZe se pouZije tento piistup, pak odména zaloZend na schopnostech zacind vypadat

stejné podezrele jako odména odrdZejici vykon. Ale jestliZe schopnost nenf o vykonu, pak -

o ¢em vlastné je?

Rozdily mezi odménovdnim podle vykonu a odménovanim podle
schopnosti .
Mezi odméiiovdnim podle vykonu a odméfiovdanim podle schopnost{ viak existuji rozdily.
Jsou to:

B Odmétiovani podle schopnosti je zaloZeno na odpovidajicim, dohodnutém systému
schopnosti nebo kvalifikaci, z nichZ nékteré jsou generické (druhové, vyuZitelné v fadd
rolf), neékteré specifické pro konkrétni role.

B Odméiovdni podle schopnosti neni zaloZeno na dosaZenf konkrétnich vysledki, vyjddie-
nych v podobé cilii nebo projekti, které maji byt splnény, i kdyZ lze ¥ici, Ze se tyk4 sou-
stavného dosahovdn{ cilti na zdkladé odpovidajicich, dohodnutych norem vykonu.

B Odménovdni podle schopnosti se divd dopiedu v tom smyslu, Ze pedpoklddd, Ze kdyZ
lidé dosahujf urcité tirovné schopnost{, budou moci jit ddle tim, Ze je budou v budoucnu
efektivné vyuZivat; a naproti tomu, odméfiovan{ podle vykonu se divd dozadu — to je to,
¢eho jste prdvé dosdhli, a toto je odména za to, Ze jste toho dosdhli.
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B Odméiovani podle schopnosti je — nebo by mélo byt — zaloZeno na odpovidajicich,
‘dohodnutych definicich poZadavk® na schopnosti vyjddienych v jazyce drZiteld rolf (pra-
covnich mist) a na dohodg o informacich ¢i diikazech, které 1ze k posouzeni trovn{ schop-
nosti pouZit. Naproti tomu, odméiiovani podle vykonu je Casto — i kdyZ ne vZdy — zaloZeno
na tsudcich manaZerd, které moZnd jedinci, jichZ se tykajf, nebudou chtit akceptovat.

Vyhody a nevyhody odménovani podle schopnosti
Predchozi seznam rozdili mezi odméiovdnim podle schopnostf a odméfiovanim podle vy-
konu shrnuje fadu vyhod odmeéiovani podle schopnosti. Pokud organizace skuteéné véti, Ze
Usp&sny vykon zdvisi na rostouci tirovni schopnosti, pak m4 ur¢itd podoba odmé&iovdni pod-
le schopnosti smysl.

Ale i kdyZ jsou schopnosti sebepeclivéji definovany, miZe pofad jesté existovat problém
s jejich méfenim a uplatiiovdni tohoto méfen{ pii celkovém posuzovdni se pak muZe jevit
jako dosti ndhodny a na posuzovateli zdvisly proces. Odmértiovani podle schopnosti se také
jevi jako né&co, co ignoruje skutecnost, Ze podstata vykonu je v dosahovani vysledkd. To je
diivod, pro¢ nékteré organizace zavedly hybridni systém, v némZ zdkladni mzda / plat je
zaloZena na schopnosti, ale mimoiddné vysledky jsou odméinovény penéZnimi bonusy.
Mnobho lidf se domnivd, Ze je to nejlepsi cesta vpied.

Podminky nezbytné k zavedeni odménovani podle schopnosti
Organizace by neméla zavadét odméniovani podle schopnosti pfili§ lehkovdZné. Pokud md
tento zplsob odmériovani fungovat, je tieba spliiovat ndsledujici kritéria:

B Museji existovat systémy schopnost vytvoi'ené na zékladé dikladného vyzkumu a analyzy.

B Musi byt k dispozici spolehlivé, spravedlivé, piiméfené a disledné metody posuzovani
schopnosti. :

B ManaZefi, vedouci tymi a viibec v8ichni pracovnici by méli byt proskoleni v tom, jak cely
proces funguje, a museji byt presvédceni, Ze je uskutecnitelny, poctivy a spravedlivy.

Odmétiovani podle schopnosti bude asi vhodnéjsi pro vzdélané pracovniky (pracovniky
majici znalosti) v organizacich, kde se hodnoty a procesy zamétuji na flexibilitu, adaptabili-
tu a soustavny rozvoj.

Odménovéni podle dovednosti

Odméfiovani podle dovednosti je metodou odméiiovant, ve které je zvySeni mzdy nebo platu
vdz4no na rozsah, druh a hloubku dovednostf, které jedinec ziskal a pouZivd. Zahrmuje od-
méiovdni za horizontdlni ziskdvani dovednosti vyZadovanych k vykondvéni Sir§tho okruhu
ukolii a/nebo za vertikdln{ rozvoj dovednost{ potfebny k vykondvéni prdce na vy8&i drovni,
nebo za prohlubovani existujicich dovednosti.

Systémy odménovani podle dovednosti jsou orientovdny spiSe na lidi neZ na praci. Jedin-
ci jsou odmétiovani za dovednosti, které jsou schopni pouZivat (pokud jsou tyto dovednosti

nezbytné), a nikoliv za préci, kterou ndhodou pravé délaji. MiZe existovat zdkladn{ sazba
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prdce pro jedince s minimdln{ trovni dovednostf, avSak nad tuto trovei budou placeni za to,
co mohou délat sami nebo jako ¢lenové tyma. Odmétiovani podle dovednosti v8ak neposti-

huje to, jak lidé své dovednosti vyuZivaji. To je ikolem odméhovéni podle vikonu, i kdyZ je

moZné systém odméiovani podle dovednosti doplnit ur€itym prvkem odméfiovani podle
vykonu.
Vytvoienf britského (ale i jinych) systému Stdtnf odborné kvalifikace (NVQ) jako ndstro-

je definovén{ a hodnoceni drovné schopnosti vzniklo z potieby rozsifit zdkladnu dovednosti
a podpofilo rist systémi odméfiovan{ zaloZeného na dovednostech.

Jak odménovini podle dovednosti funguje
Existuje mnoho variant systémt odméiiovan{ podle dovednosti, aviak typicky systém pro
délniky bude mit pravdépodobné tyto rysy:

B Systém je zaloZen na definovanych blocich nebo modulech dovednosti — skupindch nebo
souborech dovednosti, které je organizace ochotna odmeénit zv1astni odménou.

B Je definovdn typ a mnoZstvi blokd dovednosti, které se jedinci potfebuji a mohou naudit.

B Usp&iné ziskani dovednosti zahrnutych do bloku nebo modulu dovednosti m4 za nésle-
dek zvySenf zdkladni mzdy.

B ZvySovdni odmén za dovednosti je omezeno na urcitou hierarchii nebo rozpét{ dovednosti.

B Pro kaZdy blok dovednost{ jsou definovdny vycvikové moduly a programy, aby byl za-
bezpeden nezbytny ,,prifezovy vycvik®.

B DosaZeni trovni schopnosti ziskdnim zku§enosti a vycvikem miiZe byt tifedné uzndno
v ramci systému stdtni odborné kvalifikace nékterou z akreditovanych instituci; alterna-
tivn& nebo dodatedné miZe byt vycvik doloZen certifikdtem vystavenym podnikem a/ne-
bo vzdéldvaci nebo vycvikovou instituct.

Odmé&tiovédni podle dovednost{ ma mnoho co nabidnout organizacim, které se snaZi rozsi-
fit svou kvalifikaéni zdkladnu a zvy$it miru viceoborové kvalifikace. Odstrafiuje mnohé
z problémtl spojenych s odméiiovdnim podle vykonu, aviak jeho zaveden{ a pouZivani mtZe
byt ndkladné.

Odménovani podle pfinosu

Jak jiZ bylo uvedeno, mezi odméiiovdnim podle vykonu a odmé&tiovdnim podle schopnosti je
moZné najit fadu rozdild. Ale ty se mohou stét rozdily bez rozdili — spiSe zddnlivymi neZ
skuteénymi rozdily. To se stdvd, kdyZ jsou definovdny drovn€ schopnosti a schopnosti jsou
pak podle téchto drovn{ posuzovdny nejen na zdklad& pozorovdni chovéni, ale i na zdklade
analyzy dopadu tohoto chovani na dosahovéni vysledk® a na plnénf poZadovanych norem
vykonu. '

RozliSovdni mezi témito zpusoby odmétiovan{ je dokonce jesté méné redlné, kdyZ jsou
informace nebo ditkazy 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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(schopnosti), pak je vhodné uplatnit jakysi smiSeny model. Ten Ize pojmenovat ,,odmétiova-
ni podle prinosu®.

Definice prinosu

Piinos je néco, co lidé délaji, aby to prineslo néjaky vysledek. Jedinci a tymy piispivaji k na-
plnén{ G&elu své role. Z finanéniho hlediska je pfinos rozdil mezi trzbou za prodej n&jakého
produktu a s nim pifmo souvisejicimi margindlnimi nebo variabilnimi ndklady. Ukazuje tak,
jaky pifjem vyrobek piin3{ pro dosaZeni zisku a pokrytf fixnich ndkladd. V souvislosti s ¥i-
zenim pracovniho vykonu a odméiiovdnim je viak piinos obecnéj$im pojmem, ktery charak-
terizuje celkovou tlohu, kterou lidé hraji p¥i dosahovén{ vysledkd, jako zdkladnu vlastnosti,
které prindSeji do svych roli (dovednosti a schopnosti) a jak tyto vlastnosti pouZivaji
a vyuZivajf.

Definice odmeénovani podle prinosu

V souladu s vySe uvedenou definici lze p¥inos méfit jak v podobg vstupu, tak v podobg v§-
stupu — tedy v podobé& schopnosti a vysledkii. Odméfiovan{ podle pifnosu uzndvd, Ze vykon
obsahuje oby tyto faktory. Otdzky, které je tfeba pfi posuzovéni trovné odmény a zvySen{
odmény nebo bonusu zodpovédét, jsou: :

B Jaky vliv mé&la osoba v dané roli na vykon tymu, titvaru nebo organizace?

B Jakd droven schopnosti byla vnesena za t¢elem zvlddnut{ poZadavkd dané role?

B Jak bylo pfispéni ke koneénym vysledktim ovlivnéno touto drovnf existujicich a pouZiva-
nych schopnosti?

Odméiiovéani podle pfinosu lze pak definovat jako proces rozhodovdni o odmé&ndch, zalo-
Zeny na posouzeni jak vysledkd price vykondvané jedinci, tak tirovné dovednosti a schopnos-
ti, které tyto vysledky ovlivnily.

Jak odménovani podle prinosu funguje

Odmétiovén{ podle pfinosu miiZe efektivné fungovat v rdmci Sirokopdsmovych mzdovych
struktur, v nichZ pohyb napf{¢ pdsmem zdvisi jak na schopnosti, tak na vykonu. Je také
v souladu s pfesvédéenim, Ze poskytovén{ odmény by mélo byt zaloZeno na dvahdch o vyko-
nu, schopnostech a vyvoji kariéry.

Odmétiovani podle pfinosu znamend, jak uvddi Brown (1998), odméiiovani za vysledky
plus schopnosti a za dosavadn{ vykon a budouci Gspésnost tak, jak to ukazuje obrazek 44.3.

Odmétiovéni podle pifnosu tedy funguje tak, Ze uplatiiuje smiSeny model fizenf pracovni-
ho vykonu — posuzovani vstupl s vystupl a dochdzeni k zdvériim o trovni odmény, kterd je
pfiméfend pro jedince v jejich rolich a pfihli{Z{ jak k dosavadnimu vykonu, tak — a to je
dileZité — k budoucnosti.

Existuji dva pistupy. Prvni uplatiiuje holisticky (celostn{) pohled na to, ¢im lidé pfispiva-
ji, a to na zdkladg informace o jejich schopnosti, a na to, co odevzddvaji. To miiZe byt
zaloZeno na systému schopnostf tak, aby mohlo byt analyticky zvaZovano chovdni, 1 kdyZ
nakonec se formuluje jakysi celkovy pohled. Podobné se posoud{ vykon pfi dosahovéni cili

a plnéni norem. Informace z t€chto zdroji se pak spojf a velikost pffnosu pracovnika se pak



618 B Rizent lidskych zdrojit

porovnavd s piinosem jinych lidi v podobnych rolich, aby tak bylo moZné rozhodnout o od-
méné. Druhy pristup zahrnuje klasifikaci (bodovani) vysledka i schopnosti a tyto klasifikace
se pak berou v tivahu pii rozhodovéani o zvySeni mzdy nebo platu. Lze to délat pon¢kud me-
chanicky s pomoci néjaké matice, jako je matice uvedend v tabulce 44.1.

Odmeériovani za
| dosavadni vykon

| Odmérovani za
budouci tispéch

A T
_ -Odménovani
- za pfinos:
Vysledky ) + Schopnosti '!
Obr. 44.3 Model odmeériovdni podle prinosu
Tab. 44.1 Matice pro odméiiovdni podle prinosu
: Schopnosti
~Vysledky - -
: ; a S b [ R |
A - % % -
B - 3% 4% 5%
C 2% 4% 6 % 8 %
D ’ 4 % 6 % 8 % 10 %

Odmétiovédni za pfinos je vhodné tam, kde se véfi, Ze k duleZitym rozhodnutim o odmé-
ndch je potiebny vyvéZeny a vSestranny piistup, a tato rozhodnut{ Ze souviseji s kritickymi
strankami dané role v soucasnosti i v budoucnosti a Ze je tieba z hlediska poZadavkl organi-
zace spravné vyvdzit faktory ovliviiujici odméfiovani.

Tymové odménovani

Tymové odménovani poskytuje odmény tymum nebo skupindm pracovnikll vykondvajicich
podobnou nebo pfibuznou préci, kterd souvisi s vikonem tymu. Vykon je moZné méfit v po-
dobé vystupu a/nebo splnéni norem poskytovani sluZeb. Kvalita vystupu a nédzor zdkaznika
na troveti sluZeb se berou v tvahu takeé.

Jak to charakterizovali Armstrong a Ryden (1996), tymovd odména je obvykle vypldcena
v podobé bonusu, ktery je pak rozdélen mezi cleny tymu proporciondlné k jejich zdkladnimu
mzdovému tarifu (mnohem méné Casto je rozdélovan rovnym dilem). Jednotlivi ¢lenové
tymu mohou byt oprdvnéni dostavat odménu podle schopnosti nebo dovednosti, ale nikoliv
odménu podle vykonu.
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Vyhody tymové odmény

Tymovd odména miZe:

B povzbuzovat efektivni tymovou préice a kooperativni chovén;

B vyjastiovat tymové cile a priority;

B zvysit droveti flexibilnf prdce v tymech;

B povzbuzovat viceoborovost;

B stimulovat tym, aby kolektivné zlepSoval vykon;

B povzbuzovat méné efektivni ¢leny tymu, aby se zlepSovali a dosahovali tak tymovych
standardd.

Nevyhody tymové odmény
Nevyhody tymové odmény jsou:

B funguje pouze v soudrZnych a vyzrdlych tymech;

B jedinci mohou mit odpor k tomu, Ze jejich vlastni tsilf nen{ specificky odmétiovano;

B tlak spolupracovniki nutici jedince k tomu, aby dodrZovali skupinové normy, miZe byt
nezddouci.

Podminky vhodné pro tymové odménovani

Tymové odméiiovan{ bude vhodnéjsi v piipadech, kdy:

B tymy lze snadno identifikovat a definovat;

E tymy jsou dobre vytvoleny;

B prdce vykondvand ¢leny tymu je vzdjemné propojend — vykon tymu zdvisi na kolektivaim
usili ¢lend tymu;

B cile a normy vykonu je moZné snadno stanovit a dohodnout se Eleny tymu;

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

B vzorec pro vypolet tymové odmény veobecné vyhovuje kritériim pro odménu podle
vykonu.

Pobidkové systémy pro dilenské pracovniky

V pobidkovych systémech pro dilenské pracovniky je mzda nebo ¢dst mzdy pracovniki vd-
zdna na pocet kusi, které vyrobi nebo zpracujf, na ¢as, ktery vénujf vykondni urcitého obje-
mu prdce, a/nebo na nékteré dalsi aspekty jejich vykonu. Zpravidla zabezpecuji, Ze mzda
krdtkodobé kolisd podle vykonu, mohou vSak tento vztah zabezpecit i dlouhodobg, pokud
se provadi méfeni denniho vykonu. Casto jsou uvddény jako systémy odmétiovani podle
vysledkd. .

Tradi¢né se uvadi pomér zdkladn{ sazby k pobidkové 2 ; 1, av§ak soucasny trend je redu-
kovat podil pobidkové mzdy na 1/3 nebo 1/4 a tak minimalizovat kolisdn{ vydélkd a mit pod
kontrolou mzdovy nebo vydélkovy ,ilet” (piirastky v pobidkové zaloZenych vydélcich, kte-



620 B Rizeni lidskych zdrojii

1é jsou vy$3i ne¥ piiristky vystupt, z nich¥ vychdzi vyplata pobidek — mzdovy ,,dlet” je
neZddouci, avSak obvykly jev spojeny se starymi a zanikajicimi systémy odmé&fovén{ podle
vysledki). Dal§im dfivodem pro omezovéni pobidkového prvku je to, Ze mnoho organizaci
zji§tuje, Ze je mnohem obtfZné&jsi zdlivodnit vysoce personifikované diferencované mzdy,
protoZe to miZe byt kontraproduktivni, pokud jde o dosaZeni kvality a tymové prace.

Mohly by se také vyskytnout zarucené nebo ,,minimélni* sazby pro pracovniky v systé-
mech odménovdani podle vysledkil, které by odpovidaly asové sazb& obsahujici jiz odmény
za vykon pro pracovniky na podobné trovni. Hlavnimi typy pobidkovych systémi nebo sys-
téml odméfovani podle vysledkt jsou individudln{ dkolovd (kusovd) mzda, systémy zalo-
Zené na normdch spoti'eby casu a systémy zaloZené na méiené denni prdci (méfeném dennim
vykonu).

Individualni vikolova mzda

V piipadé individudlni neboli pfimé tikolové (kusové) mzdy se vypldci jednotnd sazba za
jednotku produkce. Délnici jsou tedy odméfiovdni podle poétu ,kusi*, které vyrobi nebo
zpracujf, a tak je mzda pifmo imérn4 vysledktim. VétSina systémi ikolové mzdy poskytuje
zarucené sazby nebo minimdln{ vydélkovou diroveil. Obvykle je minimdlni sazba stanovena
ve vysi od 70 do 80 % primérnych vyd&lkd, i kdyZ n&které podniky ji stanovuji aZ na 30 %
a jiné na firovni minimdlni ¢asové sazby. Podniky mohou také poskytovat garantované vy-
platy za ztrdtu €asu v disledku poruchy stroje, oprav nebo &ekdni na materidl.

Vyhodou tikolové mzdy pro zaméstnavatele je, Ze tento systém se snadno provozuje, je
jednoduchy na pochopenf a za predpokladu, Ze je zabezpecCen dostateény dohled zajidtujici,
Ze neutrpi kvalita, miiZe byt ponechdn, aby fungoval sim o sob&. Ukolov4 mzda také umoz-
uje zamé&stnavatelim odhadovat a efektivng Fidit vyrobni ndklady. Zaméstnavatelé vak
mohou zjistit, Ze ztrdceji kontrolu nad drovnf produkce, coZ do zna¢né miry zdvisi na sebe-
motivovan{ pracovni sily. Pokud neexistuje diislednd kontrola, mtZe utrp&t kvalita, a také
vyjedndvéni o tkolovych (kusovych) sazbach pro nové prace miiZe byt Gasov& ndroné
a konfliktni.

Vyhodami pro pracovniky je, Ze mohou krdtkodobé predvidat své vydélky a regulovat
tempo prace podle trovng mzdy, kterou cht&jf dosghnout. Pokud viak pracekolisd z tydne na
tyden, miiZe byt pfedviddni dlouhodobych vyd&lki obtiZné. Intenzita prdce vyZadovand
v tomto systému miiZe vést k Ginavé a onemocnéni z neustdle se opakujici prace.

S novou technologif, kterd mén{ uspotfdddni préce, se tikolovd mzda stdvd méné vhodnou.
V hromadné vyrobg je vétSinou nahrazovina systémy zaloZenymi na norméch spotfeby ¢asu
nebo jinou formou pobidky nebo odmény.

Systémy zaloZené na normach spotieby ¢asu

V systému zaloZeném na normdch spoti'eby Casu je pro préci nebo jeji diléf kol stanoven ¢as
a pobidkovéd odména se tyké vykonu nad standardni &as povoleny pro vykon prace. Cdstka
obdrZené prémie zdvis{ na rozdflu mezi skute¢nym Casem spotfebovanym ke splnéni tikolu
a standardnim povolenym ¢asem. Pokud je tikol vykondn v krat§{m neZ standardnim &ase,
vznikne ¢asovd Uspora, kterd znamend, Ze vyroba délnika se zvy3i (jedn4 se vlastng o odmg-
ny za dsporu ¢asu — pozndmbka prekladatele).
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Systémy zaloZené na normédch spotfeby ¢asu zahrnuji vypracovédn{ standardnich hodnot
nebo Casti pro cely tikol, ktery v§ak miiZe byt roz¢lenén na slozky, z nichZ ke kaZdé miiZe byt
pfifazen normovany ¢as v minutdch. Specialisté na pracovni studie nebo na organizaci prce
mohou méfit ¢as spotfebovany pro kaZdou ze sloZek pomocf stopek. Aby se zajistilo, Ze
bude zohledné&na variabilita podminek, za nichZ délnik pracuje, a aby se minimalizovalo
zkreslent, bude tfeba u kazdého tikolu provést velky pocet méfeni Casu. Méfeni mohou byt
proto provddéna v riznou dennf dobu, a aby se rozsifil rozsah méfeni a omezilo riziko chyb,
miiZe byt pfi plnéni téhoZ tkolu méfen v&tsi podet délnika.

Specialista na pracovni studie, ktery mé&f{ praci bude zcela objektivn{, pokud jde o mé&¥rent
¢asu stopkami, v§ak bude muset subjektivné posoudit rychlost prace délnika nebo jeho efek-
tivnost. To je zndmo jako hodnocenf dsili délnika. Vykon kvalifikovaného pracovnika,
pokud je motivovany, kterého dosahuje bez nadmérmné ndmahy, je oznacovdn jako standard-
ni vykon. Specialisté na organizaci préce jej nékdy porovndvaji k chiizi relativné rychlym
krokem, pfibliZn€ 4 mile (asi 6,5 km) za hodinu. Vem délniklim, kterym byl méfen &as, je
pfidélen koeficient k tomuto standardu, a ten je bran v ivahu, kdyZ se uvaZuje o standardnich
Casech.

Meérena denni prace

Systémy ,,méfené denni prace* se staly populdrn{ v tovdrndch s velkosériovou nebo hromad-
nou vyrobou v 50. s 60. letech 20. stoleti, kdy navzdory v8emu tsilf zagalo byt ziejmé, Ze
neni moZné mit pod kontrolou tzv. mzdovy ,ilet (nekontrolovany pohyb mezd). Tyto sys-
témy nabizeji pracovnikim pevnou mzdu nebo plat za pfedpokladu, Ze budou svij vykon
udrZovat na urCité tirovni, s tim, Ze jejich odména se nebude kritkodob& ménit podle jejich
vykonu. Toto uspofddén{ zdvisi na méfeni préce, kterym se definuje poZadovand drovei vy-
konu a sleduje skute¢nd troveil. Zakladn{ principy méfené dennf prace spocivaji v tom, Ze
existuje pobidkovd troveii vykonu a Ze pobidkovd mzda je pfedem zaruéena a tak zavazuje
pracovniky poddvat vykon na poZadované trovni (jde o formu mzdy za ofekdvané vysledky
prace — pozndmka prekladatele). Naproti tomu konvenén{ pobidkovy systém méfené price
umoZziiuje pracovnikiim rozhodovat o drovni svého vykonu, aviak jejich odmé&nu p¥imo vdZe
na dosaZené vysledky. Mezi témito dvéma extrémy existuje fada variant, véetn& pdsmovych
pobidkovych systémi, odstuptiovanych systémt odmé&n podle rostouci drovn& vykonu
a riznych forem tzv. vysoké denni sazby (systém, kdy se kvalifikovanym pracovnikiim za
odpracovanou dobu vypléceji vysoké sazby).

Mgéfend denni préce se snaZi vyjednat dohodu ,,vykon — odména“, v niZ se vy33{ a stabilni
vydélky poskytuji vyménou za pobidkovou droveil vikonu. Jeji nevyhodou je, Ze soubor vy-
konovych cill se miiZe stdt snadno dosaZitelnou normou a miiZe byt obtiZné to zm&nit, do-
konce i po usilovném opakovaném vyjedndvéni.

Skupinové nebo tymové pobidkové systémy

Skupinové nebo tymové pobidkové systémy nabizeji vyplatu néjakého bonusu bud stejného
pro viechny ¢leny tymu nebo skupiny, nebo n&jakym zplsobem proporcionalniho. Bonus se
odvozuje od vystupu docileného skupinou v poméru ke stanovenym tikolim nebo od &asu
uspofeného pii prici — rozdil mezi povolenym ¢asem a skutednym Gasem.
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Celopodnikové systémy

Systémy bonusu

Celopodnikové systémy bonust predstavuji vyplatu ur€itjch &dstek pendz pracovnikiim,
pfiemz tyto ¢4stky jsou odvozeny od vykonu celého podniku nebo celého zdvodu. Jsou ur-
¢eny k tomu, aby se pracovnici podileli na prosperité€ podniku a tak se zvy§ila jejich oddanost
podnikovym ciliim a hodnotdm. ProtoZe se v tomto piipad& odm&na nevztahuje pifmo k in-
dividudlnimu vykonu, jsou tyto bonusy jako pfimé motivétory neefektivni, i kdyZ napiiklad
systémy odmén za piirdstek produktivity (vykonu) se mohou pifmo zameéfovat na to, co je
tieba ud€lat pro zlepSeni vykonu, a snaZi se tak pracovniky vést k tomu, aby se zapojili do
pldnt zlepSovani produktivity nebo sniZovdni ndkladd. T¥ hlavnf typy t€chto systémfi jsou
systém odmén za pifristek produktivity (podil na vynosu), podil na zisku a odmé&iovan{
z4vislé na zisku (tfetim typem se autor v tomto vyddn{ detailngji nezabyvd — pozndmka pre-
kladatele).

Systémy odmén za priristek produktivity (viykonu) neboli podil na
vynosu

Systém odmén za pifriistek produktivity (vykonu), nebo také podil na vynosu, je celopodni-
kovy nebo celozdvodni systém odmén, ktery poskytuje pracovnikiim podil z finan&nich vy-
nosti, vyplyvajicich z pifriistku pfidané hodnoty nebo jiného ukazatele produktivity. Vazba
mezi Gsilim pracovnikil a vyplacenou ¢dstkou miZe byt obvykle jasnd, protoZe pracovni-
ci jsou zapojovani do analyzy vysledkt a do identifikovani oblasti, v nichZ méZe dojit ke
zlepSen.

Podil na zisku , :
Podily na zisku spocivaji v tom, Ze se pracovnikiim, kteif na to maji ndrok, vypldceji &dstky
v hotovosti nebo v akciich, a to v zdvislosti na zisku podniku. Vy3e podili miiZe byt stanove-
na podle zvefejnéného nebo nezvefejnéného vzorce, nebo to miZe byt ponechdno zcela na
rozhodnuti managementu. Podil na zisku se 1i§{ od pfedchdzejiciho systému (podil na vyno-
su) v tom, Ze podil na zisku je zaloZen Sifeji neZ jen na piiriistku produktivity. K zisku pfispi-
vd fada faktord, které nemd jednotlivy pracovnik pod kontrolou. Podil na vynosu se snaZ{
konkrétnéji provédzat vyplacenou ¢dstku se zlepSenim produktivity a vykonu, které m4 pra-
covnik pod kontrolou. Systémy podilu na zisku neni moZné pouZivat jako pifmou pobidku
(stimul), protoZe pro vét8inu pracovnikd je souvislost mezi individudlnim tdsilim a odmé&nou
prili§ vzdélend a obtiZné si ji uvédomuji. Ale mohou zvysit identifikaci pracovniki s podni-
kem a mnohé podniky tyto systémy uplatiiujt, protoZe jsou piesvéd&eny, Ze by se na jejich
Uspésnosti mély podilet i pracovnici.

Systémy zaméstnaneckych akcii
Vlastnictvi akcif miva nejéastéji jednu ze dvou ndsledujicich podob:

B Systém vlastnictvi akcii pro viechny zaméstnance (All Employee Share Ownership Plan —
ESOP) umoZiiujici vyddvat zam&stnanciim volné akcie (obvykle aZ do urcité hodnoty),
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které jsou darem a ten si mus{ podrZet osoby, kterym byly akcie svéfeny, alespoii tii roky,
nebo tzv. ,partnerské akcie“, kieré si se slevou zameéstnanci nakupuji a uhrazuji je
srdzkami ze svych platl (obvykle stanovenymi ve vy$i maximélng€ 10 % platu nebo ngja-
kou pevnou &4stkou). Oba typy akcif opraviiujf vlastniky k ziskdvéni dividend. Cdstka
vynaloZend na ndkup akcii i ¢dstka, za kterou jsou pak proddny, jsou osvobozeny od dani
i od povinnych ddvek na pojiSténi v piipadé, Ze si je vlastnik ponechd alespoii pét let.

B Systémy opce akcii (Savings-related Share Option Scheme), v nichZ podnik nabizi opci na
akcie vdzanou na spofenf zaméstnancl. Opce opraviiuje zaméstnance ziskat akcie k urdi-
tému konkrétnimu budoucimu datu.

Volba pfistupu

V prvnf fad€ je moZné si zvolit, zda mit ¢i nemit zdsluhové odmétiovani podle vykonu,
schopnosti, pfinosu nebo dovednosti. Organizace vefejného nebo dobrovolného sektoru
s pevnymi piiriistkovymi bodovymi stupnicemi, kde rist platu zdvisi pouze na dobé zamé&st-
ndni, budou asi chtit tyto stupnice zachovat, protoZe nezdviseji na mozném chybném tsudku
manaZer( a jsou vnimdny jako spravedlivé — kazdy dostdvd totéZ. AvSak spravedlnost tako-
vych systémi miiZe byt problematickd. Je spravedlivé, aby byl §patny pracovnik placen stej-
né jako dobry pracovnik jen proto, Ze tu je? .

Alternativou k pevnym bodovym stupnicim jsou bud struktury individudlnich sazeb,
nebo néjakd forma zdsluhového odménovdni. Struktury individudlnich sazeb ve své nejéistsi
podobé jsou vzdcnou vyjimkou v men§ich organizacich nebo v novych podnicich, kde jesté
nebyla rozpozndna potieba formdlnich postupt. Dokonce i na drovni dilen, kde se plati tzv.
vysoké dennf sazby a neexistuje Zddny systém odmeéiovdni podle vysledkd, Casto existuje
systém néjakych celozdvodnich nebo celopodnikovych bonusti. Nekteré organizace asi ne-
maji stupfiovitou mzdovou strukturu s prostorem pro zvySovdni mzdy v rdmci stuptid. Ale
tzv. individudlni sazby pro préce jsou riizné v tom, Ze plati lidi podle toho, jak jsou cen&ni. Je
to obdoba zdsluhové odmény, i kdyZ rozhodovani o odméné je v t€chto piipadech ¢asto dosti
libovolné a nesystematické.

JestliZe dojde k rozhodnuti, Ze by se mél zavést formdlngjsi typ zdsluhového odméiiovani,
Ize si vybrat mezi riiznymi typy odméiiovan{ podle vykonu, odmétiovéni podle schopnosti
nebo podle pifnosu, tymového odmeéiovani, odméiovani odvozeného od vykonu organiza-
ce a odmétiovani podle dovednosti. Volba pifstupu bude do zna¢né miry zédviset na faktorech
souvisejicich s podminkami organizace. Patf{ mezi né podnikovd kultura, typ organizace,
kategorie pracovnikd, kterych se to bude tykat, poZadovany ¢as k zavedeni a oéekdvany vliv,
ktery by mél systém mit na individudln{ a podnikovy vykon.

Individudlni systémy jsou vhodngj§i, kdyZ lze vykon nebo piinos piimo pfipsat tdsili
a schopnostem jedincti a povaha systému nebude mit nepfiznivy dopad na tymovou préci.
Skupinové nebo tymové odmeéitovani miiZe byt vhodngj§i v piipadech, kdy vysledky zdviseji
spiSe na tymovém neZ na individudlnim dsil{ a role jsou jedincti jsou pruZnéjsi. Nové typy
organizace prdce, jako ,,just-in-time* (prdvé v¢as), pruzné vyrobni systémy a modularn{ or-

voevs

ganizace prace (vyrobn{ butiky), vedou k tymovéj$im systémiim odménovani.
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Tab. 44.2 Porovndni zdsluhovych systémii odméfiovdni

Sdéluje, Ze dobry
vykon je dllezity
a bude odménén

stup a nikoliv na
kvalitu

Spoléha na dobry
proces fizeni pra-
covniho vykonu

L Typ “Hlavni rysy "~ 'Vyhody “ Nevyhody - " "Vhodnost
Odmérniovani | ZvySeni za- | e MdZe motivovat e Nemusi motivovat | e Pro lidi, které prav-
podle vykonu | kladni mzdy (ale je to nejisté) e Spoléha na dépodobné motivuji

nebo bonusy |e Spojuje odmény posouze-ni vykonu, | penize

zaviseji na scili které mize byt e V organizacich
hodnoceni e Uspokojuje potiebu | subjektivni s kulturou oriento-
pracovniho odmériovani za e Skodi tymové praci | vanou na vykon
vykonu Uspé&Snou praci e Zaméiuje se na vy- | ® Kdyz miZe byt

vykon méfen objek-
tivné

podle pfinosu

nebo bonusy
zaviseji jak
na vstupu
(schopnosti),
tak na vystu-
pu (vykonu)

jen za to, co délaji,
ale i jak to délaji -

mériovani podle vy-
konu a odmériova-
ni podle schopnosti
mUzZe byt obtizné
méfit pfinos

Odménovani | ZvySeni mzdy | ¢ Zaméfuje pozor- e Posouzeni Grovni | e Jako souéast integ-
podle schop- | zavisi na nost na potfebu do- | schopnosti mize rovangho pfistupu
nostf trovni schop- | sahnout vy&sich byt obtizné k Fizeni lidskych
nosti trovni schopnosti | e Ignoruje vystup — zdrojd, kde se
e Povzbuzuje k roz- nebezpedi odmé- schopnosti
voji schopnosti fiovani schopnosti, | VvyuZivaji v fadé
e MizZe byt integro- které nebudou | aktivit
véno s jinymi apli- vyuzivany e Kde jsou schop-
kacemi fizeni lid- | e Spoléha na dobie nosti klicovym fak-
skych zdrojl prodkolené a odda- | torem a kde mlzZe
zaloZenymi na né liniové byt nevhodné nebo
schopnostech manazery tvrdé méfit vystupy
e Kde existuje dobfe
vytvofeny systém
schopnosti
Odménovani | ZvySeni mzdy | ¢ Odmériuje lidi ne- |e Stejné jako u od- o KdyZ se véfi, Ze je

vhodny vyvazeny
a v8estranny pfi-
stup pokryvajici jak
vstupy, tak vystupy

Tymové
odmeénovani

Bonusy pro
¢leny tymu
zaviseji na
vykonu tymu

e Povzbuzuje a od-
ménuje efektivni ty-
movou praci

e Stimuluje tym, aby
kolektivné zlepso-
val svij vykon

e Reflekiuje a podpo-
ruje kulturu, v niz je
ddlezita tymova
prace

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

Ignoruje individuél-
ni pfinos, coz mize
vyvolavat odpor
MUZe byt obtizné
stanovit vhodné
ukazatele vykonu
tak, aby odmény
dobfe odrazely ty-
movy vykon

Kde existuji jasné
definované tymy,
jejichz ¢lenové jsou
na sobé vzédjemné
zavislf a jsou spo-
le¢né odpovédni za
tymovy vykon

Kde existuji spra-
vedlivé metody mé-
feni vykonu tymu —
v prvni fadé pro
kvantitativni vystupy
Kde kultura vyraz-
né preje tymové
praci
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vive

Veobecné lze fici, Ze nejbezprostiednéjsi dopad na motivaci budou mit pobidkové systé-
my a systémy bonust v8ude tam, kde jde o jasnou pobidku vztahujici se k néjakému cili a od-
mé&na bezprostfedné ndsleduje po vykonu. Odmétiovan{ podle vykonu, kdy odména je ob-
vykle udélovdna s uréitym éasovym odstupem, bude mit stfednédoby efekt a nebude mit tak
piimy vliv na motivaci. Systémy spojujici odménu s vykonem organizace majf asi rovn&z
stfednédoby efekt a budou mit spi¥e vliv na oddanost a stabilizaci pracovniki, neZ aby po-
slouZily jako p¥fmé motivdtory.

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



Odméfiovdni zvld§tnich skupin: Feditell, expatriantii a pracovnikit prodeje B 627

45 Odmeénovani zvldStnich skupin:
reditelli, expatriantli a pracovnikt
prodeje

Yy

Zv14%tni pozornost si zaslouZi odméiovani fediteld a vysSich exekutivnich pracovniki, ex-
patriantd (osob, které Ziji a pracuji v zemi, kterd nenf jejich rodnou zemi nebo jejimiz nejsou
obdany, tedy zhruba osob vyslanych na préci do zahrani¢i) a pracovniki prodeje. Tim se za-
byv4 tato kapitola.

i Odménovani tediteld a vyssich exekutivnich pracovnikii

Pravd&podobné Zddny z aspektl odmétiovani nepfitahoval v poslednich letech tolik pozor-
nosti jako odmé&fiovdn{ fediteld a vy§§ich vedoucich pracovnikil. Poktik nad drovni platd vr-
cholové exekutivy vedl ve Velké Britdnii k ustaveni n€kolika vybord, které zpracovaly pii-
slugné zpravy (v roce 1993 ke zpracovdén{ tzv. Cadbury Report, v roce 1995 ke zpracovani
tzv. Greenbury Report a v roce 1997 ke zpracovéni tzv. Hampel Report, kterou v roce 1998
nésledoval tzv. Hampel@v sdruZeny kodex o zplisobu vlddy v podnikatelskych spole¢nos-
tech; v postaté §lo o finanénf aspekty fizen{ podnikil a zaroveii o doporudenf tykajici se od-

(Va3

i méfiovdni fediteld a vy§8§ich exekutivnich pracovnikd — pozndmka piekladatele).

Odménovani na vrcholu :
Vyzkum provddény britskym dstfedim odborovych svazi (TUC) zjistil, Ze v roce 1999 byli
nejlépe placeni feditelé v 1 000 prednich britskych spolednostf placeni v priméru 20,7 krét
vice, neZ &inil primérny plat jejich pracovnikd, zatimco v roce 1994 to bylo jen 15,7 krat
vice. Béhem t&chto péti let vzrostl priméry plat fediteld, nepocitaje moZnost ziskat akcie,
072 % z 239 000 liber (tj. podle kurzu z dubna 2002 asi 12 200 000 K¢) na 410 000 liber (4.
asi 20 900 000 K¢&), zatimco u jejich pracovniki doglo ke zvySeni o 18 % ze 17 332 liber (asi
! 884 tis. K&) na 20 487 liber (asi 1 040 tis. K¢). Pro¢ k tomu do§lo? Obvykle uvddénym divo-
dem této situace je to, Ze vrcholovi exekutivni pracovnici museji byt dobfe placeni, protoZe
po jejich sluzbdch je celosvétoveé znacnd poptdvka (a rozdily v pifjmech napt. v USA jsou
jesté vy§si), a proto je tieba si zajistit jejich loajalitu, aby nepodlehli nabidkdm konkurence.
| Tento argument se objevil vZdy, kdykoliv byla kritizovéna vysokd tiroveii plata téchto lidi.
Hlasité a ob$irné se namitd, Ze ,.kdybychom neudrZovali krok s tim, co plat{ jiné organizace,
brzy bychom o své kli¢ové exekutivni pracovniky piiSli“.

Ale do jaké miry je tato argumentace trZznimi sazbami udrZitelnd? Trh prace pro vrcholo-
vé exekutivni pracovniky ve velkych podnicich je velmi maly. Lze jej jen stéZ{ viibec oznacit
za trh v pravém slova smyslu. A Industrial Data Services (1995) poznamendvaji, Ze:
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Pro mnohé vrcholové exekutivni pracovniky se stava trh jakymsi modernim zaklinadlem, jehoz
se dovoldvaji vzdy, kdyz &eli kritice kvili nadmémému riistu svych platd... Trh pro vrcholové
exekutivni pracovniky neni definovén obvyklym zplGsobem jako obchodovani s komoditami
(exekutivnimi pracovniky samymi), ale porovnanim s podobnymi pracovniky v jinych organiza-
cich tak, jak jsou definovani pomoci 3etfeni 0 mzdach a platech... Kdyz vrcholovi exekutivni
pracovnici miuvi o trhu, mini tim ve skute¢nosti srovnatelnost. Skute¢ny trh tu viibec nehraje
zadnou roli.

A Institute of Directors (ktery neni nechvaln€ zndmy obhajovanim mez{ pro platy fedite-
1) ve svych pokynech pro komise pro odmétiovdni tvrdi: , JediileZité, aby se komise pro od-
méfiovani ve vrcholovém vedeni pii stanovovdni odmeén vyvarovaly toho, aby byly v porov-
nénf s drovn&mi na trhu pifli§ §t&dré, a také si daly pozor na tlaky usilujici o to, byt v hornim
kvartilu.* Tento institut také upozornil na to, Ze existujf hranice vhodnosti porovndvéni
Grovni odmé&n na trhu, zejména pak v pifpadé mezinarodniho porovndvani.

Srovnévaci studie mohou zkreslovat situaci, protoZe si vybiraji nevhodné piiklady nebo
dokonce firmy, které jsou zndmé svymi vysokymi platy. Praxe zaklddat porovndvani na kon-
cernech s vysokymi platy je n&&im, co si mohou dovolit jen poradci pro ¥{zen{ se §patnou po-
vésti, vydrZovani komisemi pro odméfiovani.

Af uZ oprdvnéné nebo nikoliv, b&snéni kolem ,,prachaté party* a , tlustych kocourd*, aby-
chom uvedli alespoil n&které pfezdivky vrcholovych exekutivnich pracovnikd, vyustilo do
zprdv, pokynil a pfedpist, jejichZ piehled uvddime ddle.

Zprava Cadbury Commilttee

Zprdva tzv. Cadbury Committee z roku 1993 o finanénich aspektech fizeni podnikd piinesla

nasledujici doporudeni tykajici se odménovani fediteld.

B Smlouvy mezi podnikem a fediteli by bez souhlasu akcionditi nemély byt uzavirdny na
dobu dels{ neZ tfi roky.

B Mely by byt v pIné mife a jasn& zvefejiiovdny celkové sluZebni poZitky Feditelll a piedse-
dti predstavenstev, vetné odvodi vynaloZenych na jejich penze a v€etn& ziskanych akcii.

B MEly by byt pfedklddédny zv1d§tni vidaje tykajici se platu a jeho sloZek odrdZejicich vykon
a také by mélo byt vysvétleno, na zdklad€ eho se piisluSny vykon méii.

B Platy vykonnych fediteld by mély byt stanovovany na zdklad€ doporueni komise pro od-
métovani sloZené z fediteld nepatiicich do exekutivy.

B Funkce vykonného feditele by méla byt oddélena od funkce piedsedy predstavenstva
(jako protivdhy pro politiku odméniovani ovlddanou vykonnym feditelem).

Zprava Cadbury Committee zvySila mnoZstvi informaci a vedla k ustaveni velkého
mnoZstvi komisf pro odmé&fiovani. Ale tato snaha o ndpravu vSak nefungovala. Snaha ziskat
vice informaci o0 odméndch vyvolala zna¢né protesty a komise pro odméniovdni sloZené z fe-
diteld nepatiicich do exekutivy byly kritizovany kvili domnénce (nikoliv nezbytné pravdi-
vé), Ze byly sloZeny ze ,,starych komplica*, ktefi byli v jinych podnicich také vykonnymi Fe-

vy

diteli a o kterych se fikalo, Ze podporuji vys3i platy, protoZe je to v jejich vlastnim z&jmu.
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Zprava Greenbury Comimittee

Zprava Greenbury Committee z roku 1995 vyjddrila presvédcend, Ze ,,spolenosti ve Velké
Britdnii se vét§inou zabyvaji odméfiovdnim fediteld citlivé a odpovédn&“. Zprdva viak do-
ddvd: ,,PIn& chdpeme zdjem, ktery neddvno vyjadfili akciondfi, pracovnici a vefejnost, po-
kud jde o odmény a ndhrady exekutivy. Podle naSeho ndzoru existovaly chyby a omyly.*
Hlavni doporucen{ zprdvy jsou ndsledujici:

B komise pro odm&fiovani by se mély sklddat vylutn z fediteld nepatficich do exekutivy
amély by stanovovat politiku odméiovdn{ a celkové odmény jednotlivych vykonnych fe-
diteld;

B zpravy komisi pro odméfiovani by mély obsahovat deklaraci politiky odméiiovani a me-
tody pouZivané k vytvéieni této politiky;

B podniky zatazené do zvl4§tniho seznamu by mély v plné mife jmenovit uvddét odmény
jednotlivych feditelii — drovng a sloZzky odmén, kritéria a ukazatele vykonu, ustanoveni
o penzi, pracovni smlouvy a opatfeni pro piipad pfed¢asného ukondeni pracovniho nebo
sluZebniho poméru;

B komise pro odméfiovdn{ museji zabezpetit takovy soubor odmé&n, ktery bude dostatens
pfitahovat, stabilizovat a motivovat feditele, ale mély by se vyvarovat v&t§ich odmén, ne?
je nezbytn& nutné; mély by citlivé vnimat §irsf zdleZitosti, napf. odmény a pracovni pod-
minky existujici v jinych &dstech podniku;

B sloZky odmén odrdZejici vykon by mély byt navrZeny tak, aby spojovaly zdjmy Feditell
a akciondfq;

B existujici systémy nabizenf akcii ¢lentim exekutivy by mély byt nahrazeny n&jakym no-
vym systémem dlouhodobé stimulace, nebo by alespont mély byt soucdsti néjakého integ-
rovaného piistupu, ktery by mél byt schvalovdn akciondfi;

B vypovédni lhita by méla byt stanovena nebo zkrdcena na jeden rok & méné; v nékterych
pfipadech by v8ak mohla byt pfijatelnd i Ihiita a7 do dvou let; '

B komise pro odméiiovan{ by mély disledng Skitat vyplatu odmén tam, kde vykon nebyl
uspokojivy.

Hampelitv kodex 1998 A
Tento kodex dal dohromady doporugeni Cadbury Committee a Greenbury Committee a pii-
dal k nim sviij vlastni pohled na zptsob vlddy v podnikatelskych spolenostech. Hlavn{ z4-
sady, které€ pro odmétiovdn{ fediteld stanovil, jsou ndsledujici:

B drovefi odmé&ny by méla postacovat k ziskdn{ a udrZenf si fediteld, potfebnych k tsp&iné-
mu fungovéani podniku;

B slozky odmény by mély propojovat odménu s vykonem podniku a jedince;

B podniky by mély stanovit formdln{ a prithledny postup pro vytvdfeni politiky odmétovani
pracovnikili exekutivy a pro stanovovén{ jejich celkovych odmén;

B vyjroCni zprdva podniku by méla obsahovat vyklad politiky odmé&iiovéni a podrobnosti
o odméndéch kazdého z tediteld.
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Komise pro odmériovdni

V3echny vyse uvedené zprdvy a kodexy o odméiiovan{ fediteli zdliraznily vyznam komisi
odpov&dnych za rozhodovéni o odméiiovani vykonnych feditelil a fediteld, véetng zdklad-
nich platf, jednordzovych odmén (bonusi) a systémi pobidek, a o politice poskytovéni ak-
cif, penzi, podnikovych automobilt a dal3ich vyhod.

Utelem komisf pro odmé&tiovdni je zabezpedit nezdvislou zdkladnu pro stanovovdni tirov-
ni platii a pravidel tykajicich se pobidek, poskytovan{ akcif, zaméstnaneckych vyhod a dal-
$ich smluvnich opatienf pro vykonné feditele. Takové komise jsou za svd rozhodnuti odpo-
védné akciondfim a feditelé nepatiici do exekutivy, kteif jsou jejich Cleny, by neméli mit
v souvislosti se svou praci ?4dné osobni finan¢nf zdjmy. M&ly by byt ustaveny jako jakési
podvybory spravnich rad a spravni rady by mély volit jak pfedsedu, tak ¢leny. Greenbury
Committee doporucuje, aby komise pro odmé&iiovani ve vétsich podnicich byly tvofeny ales-
pori tiemi ¢leny.

Ulohou komisi pro odmétovani je:

B vytvéfet obecnou politiku odmétiovéni pracovnikl exekutivy jako celku a rovnéZ stano-
vovat celkové odmény vykonnych feditell a n&kdy i ostatnich vys$8ich pracovnikii exeku-
tivy;

B zam&Tovat se na podnécovdni pifnosu k vykonu podniku a zabezpecovén{ toho, aby byli
1idé slugné, ale odpovédn& odméiiovani za jejich individudlni piinos;

B dodrzovat odpovidajici piepisy a zdkony;

B poddvat akciondtlim zprdvy a pifmo jim odpovidat za svd rozhodnuti u¢inénd jménem
spravni rady;

B zajifovat, aby pomér mezi odmé&nami vedeni a politikou tykajici se pracovnikll na
niZ§ich trovnich byl logicky a rozumny;

B zajistit si pro udely svych jednan{ odbornou radu a pomoc.

Greenbury Committee doporu&il, aby komisi pro odménovani pomdhal n&jaky vySsi pra-
covnik exekutivy podniku s dostate¢nou odbornosti pro zdleZitosti odméiovani a v piipad€
potieby aby si komise vyZ4dala pomoc od externfho poradce. Komise by samoziejmé méla
ziskévat informace o trovnich a postupech odméfiovani ve srovnatelnych podnicich, af uz

od interniho nebo externiho poradce.

Odmeérnovani rediteli a ¢leniti exekutivy

Hlavnimi prvky odmé&iovéni fediteld a ¢lenti exekutivy jsou zdkladni plat, systémy krétko-
dobych a dlouhodobych bonust nebo pobidek, systémy nabidky a vlastnictvi akcif, zamé&st-
nanecké vyhody a smlouvy o pracovnich podminkdch (smlouvy mezi zamé&stnavatelem
a pracovnikem, uvadgjici viechny podminky, za nichZ se vykondvd préce).

Rozhodnuti o zdkladnim platu Yediteldt a vy§§ich exekutivnich pracovnikli jsou obvykle
zaloZena na kritériich trZni ceny piislu$nych jedinct. Funkce na této trovni nemusejf byt
hodnoceny pomoci formélniho systému a Easto jsou vyclenény ze mzdové struktury, pies-
toZe vétiina podniki v&nuje formdlné nebo neformdlné urcitou pozornost vnitinim relacim.

Platy feditelii a vy$§ich manaZerd mohou byt napf. na tirovni 70 %, resp. 50 % platu vedouci-
ho exekutivy (vykonného, generdlniho Feditele).
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Odména pfi ndstupu do podniku je obvykle stanovena dohodou, ¢asto po schvalenf komi-
si pro odm&fiovan{. Upravy zdkladnich plati se pak provadgji podle pohybu na trhu prace
a podle ispéchu mé&feného vykonem podniku. Rozhodnuti o zdkladnim platu je dileZité ne-
jen samo o sobé, ale také proto, Ze dohodnutd droveti je zpravidla zdkladnou, na které z4vis{
mnohé dal§i. Prémie &i mimofddné odmé&ny (bonusy) se vyjadiuji jako procento zdkladniho
platu, opce akcii mohou byt pfidéleny jako deklarovany ndsobek zdkladniho platu a penze
budou podilem z posledniho platu.

Systémy bonusti

Systémy bonust poskytujf feditelim a pracovnikiim exekutivy édstky penéz na zdkladé uka-
zateldl vykonu podniku a &asto i na zdkladg individudiniho vykonu. Prizkumy z posledni
doby ukdzaly, Ze asi 90 % organizaci, které se zicastnily prizkuma, majf systémy bonust
pro feditele — ¢leny nejuZ§iho vedeni. Typickymi cili systémt bonust pro leny exekutivy
jsou:

H rist motivace ¢lent exekutivy a tim i vykonu podniku;

B odméniovat pfinos jedincii;

B zaméfit pozornost feditell a ¢lent exekutivy na rozhodujic{ faktory dspésnosti podniku
a na dosahovan{ stanovenych cila;

B zajistit, aby celkovd droveii odmén byla konkurenceschopnd;

B umoZnit pracovniklim exekutivy podilet se na prosperité podniku.

Systémy bonust mohou byt krdtkodobé nebo dlouhodobé. Kritkodobé systémy odméiiu-
jijednotlivé feditele a ¢leny exekutivy na zdkladé nékterych ukazateli podnikového a asto
také individualntho vykonu. Cdstky se obvykle vypldceji jednou ro&ns, aviak v rychle se vy-
vijejicich a dynamickych spole¢nostech se pouZivajf i krat§f obdobi, napt. pololeti.

Cilem krdtkodobych bonusi (nékdy se také mluvi o krdtkodobych pobidkdch) je to, Ze
povzbuzuji , krdtkodobost®, tj. vénovan{ v&t§i pozornosti bezprostfednimu zisku neZ dlou-
hodobému ristu a prosperité podniku. Proto do$lo ke znadnému posunu smérem k dlouho-
dobym pobidkdm tykajicim se vykonu b&hem tif nebo vice let. Tento posun mél obrovskou
podporu instituciondlnich investori, kteff v mnoha organizacich tvoii vétSinu drZitell akcii.
Ti a stéle vice i komise pro odméiiovan{ upiednostiiuji dlouhodobé pobidky, protoZe takové
systému mohou motivovat f'editele, aby se soustredili na dlouhodobé strategické cile a tak
byli méné ovlivnéni krdtkodobymi negativnimi strdnkami investi¢nich rozhodnuti, kterd se
v8ak vypldceji aZ po del$im obdobi. Dal§im pocifovanym ti¢inkem dlouhodobych pobidek je
to, Ze jsou vyznamnou stabiliza¢ni pobidkou (tzv. zlatd pouta), protoZe se penize nevypldce-
ji, dokud neuplyne pedepsané obdobi. Dlouhodobé pobidky mohou byt poskytovény v pe-
nézich a/mebo v akciich.

Vétsina — a moZnd vSechny — bonusl pro vykonného feditele je obvykle odvozovdna od
vykonu podniku jako celku, a to na zdkladé toho, Ze feditelé jsou za tento vykon spole¢né od-
povédni. Cést bonust viak miiZe byt vdzdna na dosaZeni individudlnich cil&. Na ni¥sich
tirovnich bude asi kladen vétSf diiraz na vazbu bonusd na dosaZen{ takovych cilli. Nej-
pouZivan&j$im kritériem vykonu je velikost zisku pfed zdan&nim. Dal§im nejpopuldrnéjiim
ukazatelem jsou vydélky na jednu akcii (zisk po odecteni tirokii, zdanéni a b&Znych dividend
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déleno poéten béZnych akcii vydanych podnikem), nasledovany vytéZkem z vynaloZeného
kapitdlu a pffjmy podniku. Zisk a vyd€lky na jednu akcii jsou nejobvyklejSimi kritérii
pouZivanymi analytiky a tiskem specializovanym na finan¢ni otdzky k posouzeni vykonu
podniku.

Individudlni cile by mély byt spojeny s hlavnimi oblastmi vysledkd dané role. Aby se na
tyto oblasti soustfedila pozornost a systém nebyl pfili§ komplikovany, je nejlep$i ne-
uvaZovat vice nez tfi ¢tyfi faktory.

Bonusy odréZejici vykon jsou spojeny s dosaZenim néjakého cile. To prosté muzZe byt cil
tykajici se zisku v rdmci ro¢nfho krdtkodobého pldnu (rozpoétu) nebo v rdmci dlouhodobé;j-
§tho planu. Alternativni metodou stanovovdni néjakého cile je stanovit jej v podobé néjaké
minimdlni drovné zlepSeni v porovndni s pfedchdzejicim rokem, nebo — pokud byl pfedchi-
zejici rok §patny — v porovndn{ s nejvyssi tirovni dosaZenou v poslednich dvou nébo tiech le-
tech. (Tim'se vyvarujeme stanoveni piili§ malého cile.)

V kritkodobém systému tvoii bonus za splnén{ cile zpravidla néco mezi 20 a 30 % zd-
kladniho platu, ale toto procento je velmi proménlivé.

Predkupni prdvo na akcie

Systémy opce (predkupniho prdva) na akcie pro exekutivu poskytujf jednotlivym feditelam
a vy§8{m manaZerlim pravo zakoupit k néjakému budoucimu datu balik akcif za jejich cenu
v dobé, kdy byla opce pfizndna. Opce jsou formou dlouhodobé pobidky zaloZené na predpo-
kladu, Ze pracovnici exekutivy budou motivovéni, aby poddvali vy§si vykony, pokud mohou
predpoklddat podstatny kapitdlovy zisk, kdyZ budou své akcie prodédvat za cenu vyS§i, neZ
byla prevlddajici cena v dobé pfizndni 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 zplso-
bem byly ve Velké Britdnii zdafiovany pouze dani z vynosu kapitdlu a nikoliv dan{ z pi{jmu,
i kdyZ nésledné vyrovndni zdanéni kapitdlu a pifjmu tuto vyhodu zmenSily. V listopadu
1995 bylo usneseno, Ze opce nabidnuté v systémech nabizen{ akcii zamé&stnanctim, které
maji k datu nabidky trZni hodnotu do 20 tis. liber, nebudou zdanény ani k okamZiku nabidky,
ani k datu vlastnfho ndkupu, a jakykoliv ndsledny piirlistek hodnoty akcif, které jsou pred-
métem opce, bude zdanén pouze v rdmci dan€ z vynosu kapitdlu. Opce nad tuto hranici po-
skytnuté po 17. Cervenci 1995 v8ak budou zdanény podle dané z pifjmu.

Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody pro pracovniky exekutivy mohou dosdhnout &dstky presahujici
20 % z celkového souboru odmén. Nejdilezit€jsim prvkem je penzijni systém, kde mohou
feditelé v systému vypoctu podle posledniho platu z{skat mnohem vyS$§i p¥iriistkovou sazbu.
To znamend, Ze zpravidla maximdlni dvoutfetinovd penze miZe byt dosaZena po 20 letech
sluzby, zatim co v béZném systému 1/60 to trvd 40 let. Dodate¢né penze v neschvélenych
penzijnich systémech (na které se nevztahuje vyjimka z dané z pi{jmu) mohou poskytnout
feditelim penze nad maximélni &dstku povolenou ve schvaleném penzijnim systému. Redi-
telé a pracovnici exekutivy mohou dostdvat stejné zaméstnanecké vyhody jako ostatni per-
sondl, ty vS§ak mohou byt poskytovany ve vé&t§im rozsahu (véts{ auto) nebo v ,,lep§im prove-

deni®, jde-li napiiklad o takové vyhody, jako je 1ékatskd péce.
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Smlouvy o sluzbé

Smlouvy o tfileté sluzbg pro feditele, které jsou dosti typické, vyvolaly v poloving devades4-
tych let velmi neptiznivou publicitu kviili vysokym &astkdm odstupného, které bylo vyplé-
ceno odstupujicim vedoucim exekutivy a fediteliim, dokonce i kdyZ byli v podezfeni, e byli
odvoldni pro nedostateény vykon, nebo tomu tak skuteéng bylo. V ndvaznosti na protesty
a zpravu Greenbury Committee budou pravd&podobné ve v&t§iné ptfpadii opakovang uzavi-
ran€ smlouvy s fediteli omezeny na dobu jednoho roku.

Odmény expatriantt

Jak je popsdno ddle, existuji dva zdkladni p¥istupy odméiovan{ expatriantdi: odmé&fiovéni
podle domdcich pravidel a odmé&fiovdni podle pravidel hostitelské zemg.

Odmérnovdni podle domdcich pravidel

Cilem piistupu odméiiovani podle domdcich pravidel je zajistit, aby hodnota platu expatri-
anta byla stejnd jako v matef'ské zemi. Plat podle domdcich pravidel mfiZe byt teoreticky plat
piipadajici v tvahu pro dlouhodobd jmenovani (4j. pfedpoklddany plat, ktery by byl vyplé-
cen expatriantovi, pokud by zastéval pracovni misto odpovidajici drovn& v matetské spoled-
nosti). Pro krdtkodobd jmenovdni jim mZe byt skuteény plat jedince. Teoreticky nebo sku-
tecny domdci plat je uZivan jako zdklad, na kterém je zaloZen celkovy soubor odmény. Tento
piistup je n€kdy nazyvén ,,stavebnicovy“ nebo ,,bilanéni*.

VétSina organizact, které zaméstndvaji expatrianty, se sna{ zajistit, aby se jejich situace
nezhorsila proto, Ze byli umisténi v zahrani¢i. Rtzné dodate&né piiplatky nebo davky, jako
naptiklad pfiplatky za zvySenou obtiZnost prace nebo pobidkové prémie (popsané v ndsledu-
Jici Casti této kapitoly), které se poskytuji expatriantiim, vedou v praxi k tomu, Ze jsou na tom
zpravidla finanén€ 16pe, nez kdyby zlstali doma.

»Stavebnicovy* plat za¢ind skuteénym nebo teoretickym platem podle doméacich pravi-
del. K tomu se pfiddvaji vyrovndvaci p¥iplatky na Zivotni naklady, které se pfidédvaji k ,,utra-
titelnému pifjmu’ — E4sti platu, ktery by byl pouZit doma pro kaZdodenn{ vydéni. Do téchto
ndkladii se obvykle nezahrnuje dait z pi{jmu, socidlni zabezpe&en, piisp&vky penzijniho za-
bezpeteni a pojistné a mohou byt vyloudeny vydaje na velké nakupy nebo dovolené na z4-
kladé toho, Ze tyto ndklady netvoii vydaje na kazdodenni Zivobyti. Zvldstnfm piipadem jsou
néklady na bydleni v domdci zemi (ndjemné, hypote&ni splétky). Ty se obvykle fesi zv143t,
pfi¢emZ se berou v tivahu takové faktory, jako zpiisob bydleni v hostitelské zemi a jakékoliv
pifjmy ziskdvané z prondjmu majetku v doméc{ zemi.

»Utratitelné pifjmy* jsou zna¢né rozdilng, i kdyZ napiiklad Employment Conditions
Abroad (ECA - Zamé&stnanecké podminky v zahrani&i) — poradenskd firma specializujici se
na odméilovani expatriantl, i1k, Ze tvoii v priméru 65 % platu. Vyrovnavaci piiplatky na
Zivotni ndklady obvykle vychdzeji z ukazateli Zivotnich ndkladfi v zahraniéi, které publikuji
takové organizace jako vySe zminénd ECA.

Plat expatrianta by se pak sklddal ze skutegného nebo teoretického platu podle domécich
pravidel a z vyrovndvaciho pfiplatku na Zivotni naklady. Kromé toho bude moZn4 za tiéelem
vyrovnéni zdan&ni nutné upravit plat s ohledem na reZim zdan&n{ v hostitelské zemi. Zv14st-
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ni pozornost vyZaduji vyjezdy na dobu kratsf neZ jeden rok, které by mohly znamenat dvoj-
ndsobné zdanéni. ‘
K tomuto platu mohou byt pfiddny nékteré nebo viechny z ndsledujicich piiplatki:

B mzdovd prémie jako pobidka k prici v zahranici;
B na obtiZnost préce a prostiedi;

B bydleni a sluZby domdcnosti;

E Skolné;

B dovolend na zotavenou a odpocinek.

Celkovy soubor odm&n expatrianta zaloZeny na domdcich pravidlech se miiZe sklddat
z této &dstky plus penze, poji§téni, sluZebnf auto a cesty domfi na dovolenou.

Celkové vydélky vyjddiené v mistni m&n& mohou byt expatriantim vypldceny plng v je-
jich hostitelské zemi. Zpravidla je vSak plat rozdélen mezi domdci a hostitelskou zemi. Ex-
patrianti pak mohou hradit své pokracujici domdci zdvazky jako jsou hypoteCni spldtky
a splétky na pojisténi a vytvdiet urdity kapital (piileZitost ziskat kapitdl je Casto hlavni pobid-
kou pro lidi, aby pracovali v zahranicf).

Odméiiovani podle domécich pravidel zaji¥fuje, aby expatrianti netratili na tom, Ze pracu-
ji v zahraniéf, a aby bylo moZné vytvofit atraktivni plat. Lze je také pouZit pro obcany tieti
zem§, piifem?Z za zdklad se vezme plat v jejich zemi. Ale miZe to byt ndkladné a miiZe to vy-
tvdfet nerovnost mezi odméiovdnim expatriantl a jejich kolegy, kteif jsou ob&any hostitel-
ské zemé&. Pokud je ve spole¢nosti zam&stndno vice obCant z tfetich zemi z rliznych Casti

vevs

svéta, odmétovdni podle domdcich pravidel miZe vytvofit jeSt€ komplikovanéjsi situaci.

Odmérniovani podle pravidel hostitelské zemé

Pi{stup k odméiiovdni podle pravidel hostitelské zemé poskytuje platy a vyhody, jako napf.
sluZebni auta a dovolené expatriantd, které jsou v souladu s odménami a vyhodami poskyto-
vanymi ob&andm hostitelské zemé, kteff vykondvaji podobné price. Tato metoda zabezpe-
duje rovnost mezi expatrianty a obéany hostitelské zemé. Uplatiiuji ji spole€nosti pouZivajici

tzv. systém trznich sazeb (tarifii), ktery zajistuje, Ze platy expatrianti jsou v souladu s trZn{

drovni mezd pro podobné préce v hostitelské zemi.

Spole&nosti pouZivajici tento piistup obvykle vypldceji tradi¢ni piiplatky, jako je Skolné,
piispévek na ubytovan{ a zdravotnf pojisténi. Mohou také poskytovat dlouhodobé vyhody,
jako je socidln{ zabezpeceni, Zivotni poji§tén{ a penze z domova.

Metoda vychdzejici ze zvyklosti hostitelské zemé je jist€ spravedlivéjsi z hlediska mist-
nich ob&anti a miZe byt levnéj$i neZ odméniovani podle domécich pravidel. MiZe to vSak byt
méné pritazlivé jako pobidka pro pracovniky, aby pracovali v zahrani&f, zv143té€ v nepiizni-
vych oblastech. MiZe byt také obtiZné shromdZdit idaje o sazbdch trhu préce hostitelské
zemé jako zdkladu pro stanovenf tirovné mzdy nebo platu.
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Pracovnici prodeje

Neexistuji zddnd pevnd a jednoduchd pravidla, jimiZ by se ¥{dilo odm&fiovén{ pracovnikii
prodeje. Zavisi to na typu podniku, vyrobcich nebo sluZbdch, které tito pracovnici nabizeji
svym zdkazniklim a na povaze procesu prodeje — tedy na tom, jak je prodej organizovin a jak
se uskuteciiuje.

SloZeni odmény pro pracovniky prodeje

Hlavnimi sloZkami odmény pro pracovniky prodeje jsou zdkladni plat, provize, bonus a dal-
81 motivatory, jako jsou pobidky (odmény v podob& dérkd, cestovnich kuponti apod.), ceny
ze soutéZ{ a nepenézni odmény vieobecns.

Zdkladni plat

Nekteré organizace vypldceji pouze zdkladni plat. A&koliv riist platu je v téchto podnicich
zpravidla vdzdn na riist vykonu, nepouZivaji se Zddné zv1&3tni systémy provizi nebo prémif
pln€ zdvislé na objemu prodejii nebo na dosaZeni prodejnich cili. Tento piistup se miiZe
pouZit, kdyZ spole¢nosti necht&jf podporovat ,,rychly prodej za kazdou cenu* a vedou pra-
covniky prodeje spi¥e k budovan{ dlouhodobych vztahii se zdkazniky a dfiraz se klade spie
na sluzby zdkaznikovi neZ na ndtlakovy prode;.

Zdkladni plat plus provize a/nebo prémie

PiestoZe se vyhody systému zdkladniho platu stdvaji v nékterych organizacich zieteln&jsi,
mnoho podnikil dosud vélf, Ze zvlastni povaha prodejnich &innostf a typ lidf, které pro n&
potiebujf ziskat, vyZaduje vypldcet nékterou z forem dodatedngch prémif nebo provize. Ty
by mély piisobit jako pobidka, jako odména a jako prostfedek uznénf dosaZeného vysledku,
ale je tfeba rozhodnout o tom, jaké procento celkové odmé&ny by mély tvofit prom&nlivé
nebo ,rizikové* sloZky. Podil celkové odmény, ktery predstavuje vysoce rizikovou slozku,
se nékdy nazyvé ,,pa¢eni*. Ta bude pravdépodobn& vysokd v piipadech, kdy je k tomu, aby
se zdkaznici pfiméli k ndkupu, zapotiebi kreativniho osobniho prodeje a vysoce vyvinutych
presvédcovacich schopnosti. Tato sloZka bude asi menst, kdyZ jsou pracovnici prodeje hlavng
pfijemci objedndvek, kdy je dileZitym faktorem sluZba zdkaznikovi nebo i v p¥ipadech, kdy
pracovnici prodeje travi zna¢nou &dst své pracovni doby jinymi &innostmi ne prodejem.
Jesté niZsi (nebo viibec nemus{ existovat) miZe byt tato slozka v podnicich orientovanych na
nejmoderng;si technologie, kde pracovnici prodeje komunikuji s vysoce vzdélanymi inZeny-
ry nebo ndkupcimi a museji mit takové technické znalosti, aby s nimi mohli mluvit na stejné
trovni. Hlavni typy systémi tohoto odmétiovéni jsou:

B systémy piimé provize, kdy jsou pracovnici prodeje placeni uréitym procentem z trzby,
které dosdhnou; ' .

B systémy zdkladniho platu a provize, kdy &dst celkovych vydglkd tvoif provize a zbytek
pak zdkladni plat;
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B systém bonusii, ktery nabizi uréitou odménu navic k zdkladnimu platu; tato odména je zd-
visld na dosaZenf uréitych — nejlépe dohodnutych — cilti (napiiklad objemu prodeje nebo
pfispéni k zisku).

Volba pristupu
Faktory ovliviiujici volbu mezi hlavnimi metodami odménovéni jsou v zdsadg tyto:

B zdkladni plat samotny, kdyZ je cilem vybudovat a udrZovat dlouhodobé vztahy se zdkaz-
niky prostfednictvim neprodejnich aktivit;

B plat plus provize, kdyzZ je potfebny pruZnéjsi pristup a neprodejni aktivity jsou v§znamné;

B plat plus bonus, kdyZ je duleZitd pruZnost v poskytovani odmén za rizné stranky tikold
prodeje a kdyZ je tfeba zaméfit pozornost na ziskovost a rizné prodejni i neprodejni akti-
vity, které pfispivaji k efektivnimu vykonu v oblasti prodeje.

Jiné metody motivovani

Existuji jesté jiné a nékdy efektivnéjsi zplisoby motivovani lid{, neZ jsou penize, a pro pra-
covniky prodeje sem patif pobidky (dary, vSelijaké poukdzky nebo kupony, ceny v souté-
Zich, funkéni zaméstnanecké vyhody a viibec nepenéZni odmény). NepenéZni odmény jsou
zejména dileZité. Dobii prodejci jsou lidé s vrozenou touhou po dspéchu, ale meli by dostat
prileZitost vyuZivat svlij vrozeny talent. Ale i lidé s vysokou mirou motivace k dosaZeni
tisp&chu potiebuiji, aby jejich Gsp&§nost byla uznavana. Ulohu motivujicich faktorfi mohou
sehrét dal8f vzdélavani, prileZitost pfevzit podnétn&jsi a potencidlné 1 v&tsi vyde€lek nabizeji-
ciroli a v&tsf odpovédnost, af uZ v podob& manazerské odpovédnosti nebo odpovédnosti za
vice zdkaznikl nebo vice komodit.
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46 Zaméstnanecké vyhody, penze
a priplatky

Zaméstnanecké vyhody

Definice

Zaméstnanecké€ vyhody jsou slozky odmé&ny poskytované navic k rliznym formdm pendZn{
odmeény. Zahrnujf také poloZky, které nejsou pfimo odménou, jako je napf. kaZdoroén{ do-
volend na zotavenou.

Cile

Cile politiky a praxe zaméstnaneckych vyhod organizace jsou:

B poskytnout atraktivni a konkurenceschopny soubor celkovych odmén, které by umoZnily
jak ziskat, tak i udrZet vysoce kvalitni pracovniky; '

B uspokojovat osobn{ potieby pracovniki;

B posilovat oddanost a védomi zdvazku pracovnikl vii&i organizaci;

B poskytovat né€kterym lidem datiové zvyhodn&ny zplisob odmény.

Stojf za poviimnut, Ze tyto cile v sob& nemaji ,,motivovani pracovnik*. Je tomu tak pro-
to, Ze normdlni vyhody poskytované podnikem majf jen ziidka pifmy nebo bezprostfedni
vliv na vykon. Mohou v8ak vytvéfet piizniv&jsi postoje pracovnikdl k podniku, které mohou
dlouhodobé zlepsit jejich oddanost, angaZovanost a vykon organizace.

Hlavni typy zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody lze rozdglit do ndsledujicich kategorif:

B Osobni jistoty: jednd se o vyhody, které posiluji osobni jistoty pracovnika a jeho rodiny
formou nemocenského, zdravotniho, Grazového nebo Zivotniho poji§téni.

B Financni vypomoc: pljcky, vipomoc pii koupi domu, pomoc pii st€hovén{ a slevy na
zboZi a sluZby vyrdbéné nebo poskytované podnikem.

B Osobni potieby: opravnént, kterd jsou uzndnim vzdjemného vztahu mezi praci a doméci-
mi potfebami nebo povinnostmi, nap¥. dovolend na zotavenou a jiné formy dovoleng, pé-
Ce o déti, prerusen{ kariéry (obdobi, kdy pracovnik pferusuje kariéru v souvislosti se stui-
diem nebo matef'stvim a poté'se vraci na stejnou préci), poradenstvi pii odchodu do
diichodu, finan¢nf poradenstvi a osobni poradenstvi v obdobf krizf, posilovny a rekreacni
zafizent.

B Podnikové automobily a pohonné hmoty: stéle velmi ocefiovand vyhoda i pres skute&nost,
Ze automobily jsou nyni mnohem vyrazn&ji zdafiovdny.
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B Jiné vihody: které zvySuji Zivotn{ Groveii pracovnikd, jako jsou dotované stravovani, pii-
platky na oSaceni, thrada telefonnich vyloh, mobilni telefony (spiSe jako ,,0zdoba® &i vy-
raz postaveni neZ nezbytnost) a kreditn{ karty.

B Nehmotné vyhody: charakteristiky organizace, které pfispivaji ke kvalit€ pracovniho
Zivota a &inf ji atraktivnim mistem, kde stoji za to byt zaméstnén.

Zdanéni

Je tfeba poznamenat, Ze ve Velké Britdnii vétSina zaméstnaneckych vyhod podléhd zdanéni
jako ,,redlné vyhody*“. Vyjimkami, které stoji za zminku, jsou schvdlené penzijni systémy,
stravovéni — pokud je veobecné pro pracovniky dostupné, parkovaci mista, clenské pii-
sp&vky v profesnich sdruZenich a ubytovéni, pokud je bezprostfedné spojeno s plnénim pra-
covnich povinnosti.

Volba zaméstnaneckych vyhod
Nelze vZdy piedpoklddat, Ze zaméstnanecké vyhody které je podnik pfipraven svym pracov-
nfk@m poskytnout, jsou pro viechny pracovniky stejné pfitazlivé. Tzv. ,kafeteria systém®,
neboli pruZny systém zamé&stnaneckych vyhod umoZiiuje pracovnikiim si vybrat z fady nabi-
dek (menu) v rémci stanovenych finanénich limitd. ‘
PruZné systémy zaméstnaneckych vyhod dosud nebyly ve Velké Britdnii zavedeny ve
velkém rozsahu, pravdépodobné kviili problémfim spojenym se zabezpefenim jejich spra-
vedlivého fungovani a zna¢nou praci navic, kterou vyZaduji, i kdyZ ve velmi omezené mife
umoZiuji nékteré podniky svym f{dicim pracovnikiim vybrat si misto pouZivéni sluZebniho
automobilu penize v hotovosti. Nicméné pouZivdn{ t€chto pruznych systémui vzristd.
Takovy systém vSak umoZiiuje podniku:

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

B vypracovat mechanismus ¥{zenf ndkladl na tyto vyhody;

H informovat pracovniky o skute¢nych nédkladech na zaméstnanecké vyhody, které jinak
povazuji za zarucené.

Celkové odmény
Pojem celkovych odmén je zaloZen na principu zachdzenf se vSemi aspekty odmén a vyhod
jako s celkem. U kazdé sloZky lze pak ocenit ndklady podniku a hodnotu pro jednotlivce tak,
aby bylo moZné prizpisobit cely soubor a strukturu odmén podnikovym i individudlnim po-
tfebdm. Je také moZné vénovat pozornost celkové konkurenceschopnosti celkového souboru
odmén na trhu préce.

Zameéstnanecké penzijni systémy
Duvody pro zaméstnanecky penzijni systém jsou tyto:

B ukazuje, Ze organizace je dobry zaméstnavatel;
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B pritahuje a stabilizuje vysoce kvalitn{ 1idi tfm, Ze pomédhd udrZet konkurenceschopnou
droveil celkovych odmén;
B ukazuje, Ze organizace pecuje o dlouhodobé zdjmy svych pracovnika.

Definice

Zaméstnanecky penzijni systém je systém, podle n€hoZ zaméstnavatelé poskytuji penze pra-
covniktim, kdyZ jsou v diichodu, p¥ijmy pro rodiny pracovnik?, kteff zemieli, a ,,odloZené*
vyhody tcastnikti, kte¥{ odesli z podniku. ,,Skupinovy systém® (tj. systém pojisténi, ktery
poskytuje vétSimu mnoZstvi pracovnikd starobni diichod) je typickym systémem nabizenym
mnoha pracovnikiim.

Fungovani

Zaméstnanecké penzijni systémy jsou spravovény svéfeneckymi fondy, které jsou zpravidla
mimo kontrolu zaméstnavatele. Fondy jsou odpovédné za penzijni fond, ze kterého se dii-
chodové ddvky vypldceji.

Penzijni fond je tvofen z piispévki zaméstnavatelti a obvykle (ne vZdy) i pracovniki. Ve-
likost fondu a jeho schopnost uspokojit budouci zdvazky zdvisi jak na velikosti ptispévkd,
tak také na prijmu, ktery fondy uméji samy vyprodukovat. To délaji tak, Ze za pomoci porad-
cl investuji prostfedky fondu do akcif a jinych cennych papirti nebo investuji prostiednic-
tvim n&jaké pojisfovaci spole¢nosti. Ve druhém pifpads nabizeji pojisfovaci spolednosti bud
Fizeny fond — spoleny fond spravovany poji§fovnou pro fadu klientdi, nebo oddéleny fond,
ktery je zifzen pro jednoho samostatného klienta.

Prispévky
V prispévkovém systému odvadéji piispévky do penzijniho fondu jak zaméstnavatelé, tak
pracovnici. Vydélky podléhajici odvodim piispévki do penzijniho fondu jsou celkové vy-
délky, z nichZ mohou byt vylouceny takové pifjmy, jako jsou piiplatky za préci preséas nebo
zvl43tni odmény (bonusy). Je moZné také vyloucit ¢dstku rovnajici se pevné stdtni penzijni
sazbé (tedy tomu, co se strhuje jako piispévek na povinné penzijnf poji§téni). ‘
Uroveti pifspévki se znatng 1idf, i kdyZ v typickych piisp&vkovych systémech pracovnici
zpravidla prispivaji piiblizné 5 % ze svych vydélkil a zaméstnavatelé by méli pfispivat pri-
blizné dvojndsobnou ¢astkou.

Schvdlené systémy
Obvykle existuji schvdlené a neschvdlené podnikové penzijni systémy. Rozdil byv4 v tom,
Ze tzv. schvdlené systémy jsou datiové zvyhodnény tak, Ze z piisp&vka do penzijniho fondu
se neplatf dané, a to jak na strané pracovniki, tak na strang zaméstnavateld. Je to svym zpii-
sobem datiové vyhodny zplisob spofeni.

Zaméstnavatelé mohou ziidit i neschvdlené systémy, které poskytuji vyhody nad rdmec
schvilenych systémti. V tomto piipadé se poskytuji jen dlevy na danich.

Duchodovy vék a diskriminace pohlavi
Tradi¢né byl diichodovy v&k ve Velké Britdnii 65 let pro muZe a 60 let pro Zeny. Avsak podle
zdkona proti diskriminaci pohlavi (Sex Discrimination Act, 1986) je nezdkonné, aby za-
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méstnavatel poZadoval, aby Yeny odchdzely do diichodu v difv&j§im véku neZ muZi. Ve
svém rozsudku ze 17. kvétna 1990 rozhod] Evropsky soudni dvir, Ze penze jsou vypldceny
podle &lénku 119 Rimské dohody (kter4 zajistuje stejné mzdy) a Ze je nezdkonné rozligovat
mezi muZi a Zenami, pokud jde o prava tykajici se starobnfho dichodu.

Vypisy z penzijnich ¢t

Kazdy tcastnik zaméstnaneckého dichodového systému md prdvo dostdvat roéni vypis
o stavu prostfedkd na svém penzijnim Gctu.

Typy zaméstnaneckych penzijnich systému

Skupinovy penzijnf systém zaloZeny na definované ddvce neboli poslednim platu nabiz{ za-
rudenou penzi, jejiz ¢4st muZe spadat do ¢dstky nepodléhajici zdanéni. Ve formé posledni
mzdy nebo platu je penze zlomkem posledniho celkového vydélku podléhajiciho odvodim
piispévka na penze. Za kaZzdy rok zaméstndni ¢ini zpravidla 1/60. DosaZeni maximdln{
dvoutietinové penze v systému 1/60 by tudiZ vyZadovalo 40 let zam&stndni. Systémy defino-
vanych ddvek nabizeji pracovnikiim pfedvidatelnou tiroveii penze. AvSak pro zaméstnavate-
le mohou byt ndkladné a neptedvidatelné, protoZe museji pfispivat to, co je nezbytné k za-
bezpedeni slibenych ddvek.

V systému definovaného prispévku zaméstnavatelé stanovi piispévky, které hodlajf platit
za své pracovniky a zavazuji se vyplatit stanovené procento vydélku bez ohledu na ddvky
dosaZitelné pfi odchodu do diichodu. Starobni penze je tudiZ jakdsi rodni platba, kterou je
moZné zabezpefit s penézi akumulovanymi ve fondu pro tcastnika poji§téni.

Systém definovanych piispévki nabizi pracovnikovi nepfedvidatelné ddvky, protoZe z4-
visi na celkové hodnot& investovanych prostedkii, dosaZenych vynosti z investovén{ a miry,
v jaké miZe byt akumulovany fond pfeménén na starobni penzi. Pro zaméstnavatele vak
nabizi jistotu, pokud jde o ndklady.

Penze zainteresované strany

Od 1{jna 2001 jsou v8ichni zaméstnavatelé s péti ¢i vice placenymi lidmi povinni umozZnit
pracovnikim, ktef'f nemaji ndrok na podnikovou penzi, vstup do systému tzv. penze zainte-
resované strany. Tato.penze md podobu definovaného pfispévku a prozatim zaméstnavatelé
nemuseji pfispivat a od pracovnikifl se nevyZaduje si tuto formu zvolit (i kdyZ tyto podminky
mohou byt zm&nény). Zaméstnavatelé mohou tento systém ustanovit ve spolupréci s néja-
kym poskytovatelem, ale pii vybéru poskytovatele se vyZaduje, aby to prokonzultovali
s pracovniky, jichZ se to tyka. o

Priplatky a jiné ddvky pracovnikiim

Hlavnimi oblastmi, ve kterych se poskytuji pfiplatky nebo jiné zv14stn{ davky pracovnikiim
jsou:

B Lokdlni priplatky — zv14stni piiplatky mohou byt vypldceny pracovnikim, ktef{ bydli
v hlavnim mésté nebo jinych velkych méstech. Maji vyrovndvat rozdily v ndkladech na
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bydleni a v jinych Zivotnich ndkladech. Piiplatky se vypldceji k zdkladni mzdg, aviak
mnoho zaméstnavatelll je ve skute¢nosti zahmuje do sazeb mistniho trhu price, které be-
rou v tivahu explicitni nebo implicitni mistn{ pifplatky a ndklady.

Diety —hodnota pifspévki na ubytovdni a stravovani pracovnikil na sluZebnich cestdch se
mezi organizacemi ve Velké Britdnii velmi li§i. Nékteré stanovuji sazby v z4vislosti na
mist€ nebo zatazeni pracovnika. Jiné pfipoustéji ,rozumné” sazby, aniZ by stanovily ja-
kékoliv rozpéti, ale obvykle — a to se také doporucuje — se ur¢i pfijatelny hotel a ndklady
na stravovdni.

Priplatky za prdci prescas — piiplatky za pieséasovou préci piichdzeji v dvahu pro v&tiinu
manudlnich pracovnikdl, jakoZ i ostatnich pracovnikd aZ po manaZerskou tirovefi. Pracov-
nici s vyS$8imi platy mohou obdrZet ndhradn{ volno. Organizace, které plati pfes¢asovou
préci, proplaceji zpravidla mzdu odpovidajici jeden a piilndsobku b&Zné sazby za odpra-
covanou dobu pfescas ve dnech pondé€lf aZ sobota a dvojndsobek b&Zné sazby za odpraco-
vanou dobu o nedélich a ve dnech statem uznanych svdtkd. Nékteré firmy také plati dvoj-
ndsobné sazby za prici vykondvanou v sobotu odpoledne. Za préci ve dnech hlavnich
stdtem uznanych svatka, jako je St&dry den nebo Velky patek, se &asto vypldceji vysoké
piesCasové mimoiddné odmeény.

Priplatky za sménovou prdci se poskytuji v sazbéch, které se obvykle li3i podle uspoidd4-
ni smén. Piiplatek napt. ve vysi 1/3 zdkladni mzdy miiZe byt vyplacen pracovnikiim pra-
cujicim v noci, zatfmco ti, kteff pracuji ¢asné rdno nebo pozd€ odpoledne, mohou obdrZet
méné, napt. 1/5 zdkladni mzdy.

Priplatky za pohotovost mohou byt poskytovany t&m, ktefi museji byt k dispozici, aby se
na poZdddni dostavili do price. P¥iplatky mohou mit podobu standardnich p¥iplatki k z4-
kladni mzd€. Alternativou mohou byt zv1d§tnf odmény v piipadé neptedvidaného povols-
ni do préce.
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47 Rizeni systému odménovani

Rozpocty a progndézy odmén

Rozpocty a prognézy odmén se zabyvaji celkovymi mzdovymi ndklady a ndklady na ve-
obecné a individudlni rasty odmén.

Mzdové rozpodty

Mzdovy / platovy (déle jen mzdovy) rozpocet stanovuje pldnované rozmisténi a vyuZiti lid-
skych zdrojti potfebnych k dosazeni cill organizace. Zpravidla tvoii podstatnou ¢4st hlavni-
ho rozpoctu. Rozpocet je zaloZen na predpoklddanych trovnich ¢innosti, které urcuji pocet
potebnych pracovnikil. Roéni mzdovy rozpodet vyplyvd z poétu osob, které budou zamé&st-
ndny amzdovych sazeb, podle nichZ budou béhem rozpoctového roku vypldceny. Tento roz-
pocet zahrnuje 1 ndklady na zaméstnanecké vyhody (napi. penzijni pifspévky) a piispévky
zameéstnavatele na povinné pojiSténi. Rozpodet bude upravovian podle odhadd, tykajicich se
zvySeni nebo sniZeni poctu pracovniki, podle pravdépodobnych ndkladl vieobecnych nebo -
individudinich mzdovych tiprav, zmén mzdové struktury a zvySeni ndkladl na zaméstnanec-
ké vyhody.

Vedouci pracovnici povéfeni vedenim rozpodtovych stfedisek budou mit svij vlastni
mzdovy rozpocet, ktery budou muset dodrZzovat. Tento rozpocet bude zahrnovat progn6zu
ristd mezd, jakoZ i odhad vedouciho pracovnika tykajici se potiebnych poétli pracovniki
v riiznych kategoriich. PoZaduje se, aby manaZefi zajistili, Ze risty jednotlivych mezd budou
realizovdny v rdmci rozpoctu, ktery v§ak maZe byt upravovan smérem nahoru nebo dold,
jestliZe se troveii ¢innostf nebo predpoklady, na kterych je prognéza ristu mezd zaloZena,
zméni.

Rozpoéty mzdovych tiprav

Vseobecny rozpocet mzdovych tiprav zahmuje pfedpovéd nékladt veskerych celopodniko-
vych tiprav mezd a platdl, které mohou byt poskytnuty nebo vyjedndny v priub&hu rozpoéto-
vého roku. RozpocCty mzdovych tprav podle individudlniho vykonu mohou byt vyjadieny
procentnim piiristkem objemu mezd, ktery miiZe byt pouZit ke zvySeni mezd v zdvislosti na
vykonu, dovednostech nebo schopnostech. Objem rozpoctu bude ovlivnén t&mito skuted-
nostmi:

B objemem prostiedki, které si organizace miZe dovolit vyplatit na zdklad& rozpod&tova-
nych celkovych piijma, zisku a mzdovych ndkladd;

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

B jakymikoliv piiplatky, které bude tieba vyplatit ke zvySeni individudlnich mzdovych sa-
zeb, aby se odstranily nezddouci anomadlie, napt. po provedeném hodnocenf préce.
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Zéakladni rozpocet by mél byt sestavovdn pro organizaci jako celek, ale v rdmci této sesta-
vy by mély byt upravovany rozpo¢ty jednotlivych dtvar tak, aby odpovidaly riiznym potie-
bdm a okolnostem. Pfi pifprave rozpocti individudlnich mzdovych tiprav se mohou pouZivat
rtzné metody modelovdni mezd, které ocetiuji ndklady alternativnich ndvrhii na rozdéleni
odmén. Stéle vice v8ak organizace nahrazuji rozpodty individudlnich mzdovych dprav roz-
podtovdnim celkového objemu mezd. To znamend, Ze vedouci dtvart si museji vytvafet
fond na individudln{ zvySeni mezd v rdmci svého celkového mzdového rozpodtu. Ve skuted-
nosti se oek4vd, Ze budou piiddvat hodnotu ,,ziskanou® v romci systému odméfovani za vy-
kon nebo Ze pfinejmensim zajisti jeji samofinancovdni.

Hodnoceni systému odménovdani

Systém odméiiovani by mél byt pravidelné provéfovan, aby se posoudila jeho efektivnost,
mira, v jaké vytvaii pfidanou hodnotu, a nakolik odpovid4 sou¢asnym a budoucim potfebdm
organizace. Tento audit by mél zahrnovat posouzen{ ndzorfl, jaky na systém odméovén{
maji jeho hlavni uZivatelg a ti, ktef{ jsou vystaveni jeho d¢inklim. Tento postup vede k roz-
pozndn{ silnych a slabych stranek systému a k posouzenf toho, co je tieba udélat a proc.

Fungovin{ systému odmé&iiovani by mélo byt nepietrZit€ sledovdno persondlnim dtvarem,
a to pomoc{ takovychto auditl, srovndvac{ analyzy a analyzy pfirozenych tbytkt v Edstce vy-
pldcenych mezd tak, jak je to popséno ddle. Zv1aste je nezbytné analyzovat didaje o povySo-
véni a zvySovdni kvalifikace, efektivnosti fungovani procesti fizeni pracovniho vykonu
a o &dstkdch vypldcenych na zdkladg systémi odméfiovani podle vykonu a jejich vlivu na
vysledky.

MEly by byt také sledovdny vnitini relace, a to pomoci provadéni periodickych prizkumi
diferenciace, kterd existuje vertikdlng v titvarech nebo mezi kategoriemi pracovniki. Tyto
priizkumy by mé&ly zkoumat diferenciaci zabudovanou do mzdové struktury a takeé analyzo-

vat rozdily mezi prim&rnymi mzdovymi sazbami na rliznych drovnich. Pokud se zjisti, Ze’

kvili zmé&nam v rolich nebo v disledku mzdovych tiprav jiz diferenciace spravné nevyjadfu-
jirozdily v hodnotdch praci a/nebo jiZ nejsou ,,povaZovény za spravedlivé®, je tfeba uskutec-
nit dal§f Setfeni, aby se zjistily pii€iny této situace a je-li to nezbytné, aby se piijala opatieni
k ndpravé. .

Externf relace by mély byt monitorovény sledovanim pohybii trZnich sazeb pomoc{ zkou-
méni publikovanych ddajt a provddéni mzdovych Setfeni tak, jak je to popsdno v kapitole 42.

Nemély by se provadét Zddné tpravy odmén, pokud analyza nakladii a vynost nepfedpovi,
e vytvori novou pridanou hodnotu. Audit a monitorovaci procesy by mély ur¢it, nakolik bylo
dosaZeno predpoklddaného piinosu, a zkontrolovat dodrZen{ predpoklddanych ndkladd.

Srovndvaci analyza

Srovnévaci analyza m&i{ ve stupiiovité mzdové struktufe pomér mezi skutenymi a mzdo-
vou politikou pfedpoklddanymi mzdovymi sazbami a vyjadfuje je v procentech. Jako hod-
nota mzdové politiky se pouZivd stfed nebo referen¢ni bod ve mzdovém rozpéti, ktery
v kaZdé t¥{d& prdce predstavuje ,.cilovou sazbu* pro plné schopného jedince. Tento bod od-

povid4 tr¥nfm sazbdm a je v souladu s politikou pozice organizace na trhu préce.
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K uréeni toho, kde se jednotlivec v rdmci platového rozpéti nachdzi, se pouZivaji srovnd-
vaci poméry (indexy). Analyza srovndvacich indexdl naznacuje, jakd opatieni by se méla
piijmout ke zpomaleni nebo zrychlenf pfirtistku mzdy, jsou-li indexy piili§ vysoké nebo pii-
1i§ nizké v porovndni s trovni pfedpoklddanou mzdovou politikou. Tento proces se nékdy
nazyva ,.fizenim stfedni hodnoty*.

Srovndvaci indexy se vypoc&itdvaji takto:

skute¢na i sazba
uteénd mzdovas %100

stfedni nebo referen¢ni bod v rozpéti

Index 100 % znamend, Ze skute¢nd mzda a mzda odpovidajici mzdové politice jsou
totoZné. Ukazatele, které jsou vy$8i nebo niZ§i nez 100 %, znamenaji, Ze mzda je nad, popfi-
pad& pod cilovou sazbou vyplyvajici ze mzdové politiky. Napiiklad, jestliZe cilovd sazba
v rozpé&ti byla 10 000 K& a primé&rnd mzda v8ech pracovnikil v dané t¥id€ byla 9 000 K¢, in-
dex bude ¢init 90 %.

Indexy vyjadiuji rozdily mezi mzdovou politikou a praxi a je tfeba najit pfiCiny téchto
rozdild.

Analyza p¥irozenych ubytki v ¢dstce vypldcenych mezd

K piirozenému tibytku nebo skluzu dochdzi, kdyZ pracovnici nastupuji na pracovni mista
s niZ§imi mzdovymi tarify, neZ méli jejich pfedchiidci. Pokud k tomu dochdzi, mzdové nd-
klady se sniZuji dm&mé dané vyméné nastupujicich a odchdzejicich a soustavné pozornosti
vénované stanoveni mzdovych sazeb. Teoreticky maZe mzdovy skluz pomoci financovat
piiriistky mezd v rdmeci rozp8ti. Tvrdf se, Ze diky mzdovym skluziim mohou byt pevné pii-
rlistkové systémy pln& samofinancovatelné, aviak podminky, za jakych toho lze dosdhnout,
jsou tak vyjimeéné, Ze se to prakticky nikdy nestdva.

Mzdovy skluz miiZe byt vypoditdn podle vzorce: celkové procento zvySeni objemu mezd
vyplyvajici ze vieobecného nebo z individudlnich p¥iristkt mezd minus celkové procento
zvySeni primérnych mzdovych sazeb. Pokud 1ze prokézat, Ze ke mzdovému skluzu skutené
dochdzi, miZe byt jemu odpovidajici é4stka povaZovdna za piinejmensim ¢4ste¢né financo-
véni individudlnich pi{rastkd mezd. Mzdovy skluz ve mzdovém systému s pravidelnym po-
stupem v rdmci rozp&ti a p¥i dostate&n& vyrovnanych prichodech a odchodech pracovnikt
zpravidla ¢ini 2 aZ 3 procenta, coZ viak nelze povaZovat za normu.

Mzdové upravy

Mzdové dpravy mohou byt veobecné nebo individudlni. VSeobecné mzdové tipravy zna-
menaji ,,plodné zvySeni* jako reakci na trZnf trendy, zvySeni Zivotnich ndkladl nebo vyjed-
nané mzdové tpravy. K individudlnim tipravdm dochdzi na zdkladé jakéhokoliv zvySeni vy-

konu nebo zvySeni dovednosti nebo schopnosti u jednotlivych pracovniki.

Vseobecné mzdové tpravy
K vieobecnym mzdovym dpravdm dochdzi, kdykoliv se pracovnikim zvy$uji mzdy v di-
sledku reakce na obecny pohyb trZnich sazeb, zvy$eni Zivotnich ndkladti nebo na vyjedndvd-
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ni s odbory. Vieobecné tipravy jsou &asto kombinovany s individudlnimi dpravami, pficemz
pracovnici jsou obvykle informovni o vieobecné a individudln{ sloZce zvy3eni mzdy, které
obdrZeli. Alternativou miiZe byt provedeni v§eobecnych mzdovych Gprav oddéleng, aby se
zajistila lep§i kontrola nékladl a aby se pozornost pracovnikl zamé&fila na vykonnostni
strdnku jejich odménovéni.

Mnoho organizaci viak ddvd pfednost tomu, aby zvySeni mezd nebylo explicitné spojo-
véno s riistem Zivotnich ndkladd. Jejich politikou je reagovat na pohyb trZnich sazeb tak, aby
si udrZely své konkurenceschopné postavent, pfi¢emz berou v dvahu, Ze zvySovéni trZnich
sazeb je ovliviiovdno Zivotnimi ndklady. Necht&ji se zavazovat k ,,indexovému® pifstupu,
a to ani v obdobf{ nizké inflace.

Individualni mzdové Gpravy

Individudlni Gpravy stanovuji zvySeni mezd na zdklad€ vykonu, dovednosti nebo schopnosti
¢i bonusy za mimofddné vysledky nebo trvale dobry pracovni vykon jako dodatky nebo al-
ternativy zvySenf zdkladni mzdové sazby. Tyto tpravy mohou byt zaloZeny na nékteré z fo-
rem hodnocen{ vykonu nebo schopnosti, popiipadé obou téchto skute€nosti soucasné, nebo
na ziskdn{ dal§ich dovednosti.

Upravy mezd odréZejicich vykon jsou provddény na zdkladé hodnoceni vykonu. Ma-
naZefi obdrzi smérnice tykajici se poméru mezi zvy§enim platu a hodnocenim vykonu a &as-
to i informace o postaven{ pracovnika v jeho mzdovém rozpéti (jeho srovndvaci index). Ke
stanoven{ drovn{ zvySenf mezd miiZe byt pouZita matice ristu mzdy odrdZejici vykon nebo
mohou byt vyddny pokyny o rozd€len p¥iristkd nebo o maximélnim a minimdlnim zvy3en,
které miZe byt pfizndno. Liniovi manaZefi by méli postupovat v rdmci celkového mzdového
rozpoctu nebo rozpodtu na zvySeni mezd. . '

Jak bylo zminéno v kapitole 44, mnohé organizace tento mechanisticky proces odmitly.
Misto toho se tiprava mezd provddi v jiném ¢ase neZ hodnoceni pracovniho vykonu pracov-
nik{l, aby mzdové zdleZitosti nepievlddly nad rozvojovymi tidely tohoto hodnoceni. Mana-
Zer posuzuje pracovni{ vykon pracovnika jen v piehledné, obecné roviné. Tento pohled bere
v tivahu schopnosti a pifnos daného jedince a své informace ziskdvd z pfezkoumdni vykonu
pracovnikd, ale nespojuje je s formdlnim klasifikovdnim tohoto vykonu. Tento pohled miiZe
vyustit v doporucenti, Ze by mél dany jedinec dostat primérné, nadprimérmé nebo podpri-
mérné zvySeni v souladu s rozpo€tovymi smérnicemi tykajicimi se procentniho piiréistku
nebo bonusu odpovidajictho pracovnikovi této kategorie. MtiZe byt uplatnén i holisticky (ce-
lostn{) pifstup, ktery znamend vzit v tivahu vztah mzdy daného jedince k mzddm jeho kolegh
na stejné drovni a udélat tipravy v pfipadg, Ze mzda tohoto jedince je niZ3i neZ to, co je pova-
Zovéno za spravedlivé. To miiZe znamenat uritou formu vytvéfeni poradi. JestliZe je ne-
zbytné udélat néjakou tpravu s ohledem na trZnf sazby, zahrne se také. Vysledkem je roz-
hodnuti o tom, co by mélo byt pfiméfenou a spravedlivou celkovou sazbou pro daného
jedince, a zvySeni pak bude pfedstavovat rozdil mezi touto a skuteénou sazbou. Zvysen{ je
tak holistické v tom, Ze je vyjddfeno jako posun na novou trovefi mzdy spi3e na zdklad& fady
kritérif neZ jako procentnf p¥irGstek zaloZeny na jednom kritériu, tj. vykonu.

Individudlni mzdové dpravy se obvykle provddéji k pevnému datu, zpravidla jednou za
rok, av8ak rychle se vyvijejic, dynamické organizace mohou ddt pfednost Cast&j$im tpra-
vam, napr. dvakrdt za rok. Datum tprav se miZe li§it tak, aby odpovidalo situaci v organiza-
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ci. N&které organizace ddvaji piednost tpravdm pro jednotlivce podle jejich data narozeni
nebo vyro&f data ndstupu do zaméstndni ¢i povyseni. To umoZiluje vénovat v&t§i pozornost
individudlnfm dpravdm. Tento systém je viak ndrocnéjsi z hlediska rozpo¢tu a kontroly.

Kontrola

Kontrola uplatiiovani mzdové politiky vieobecné a mzdovych ndkladi zvld§té bude snad-
n&j§i, pokud bude zaloZena na:

B jasné definované a srozumitelné mzdové struktuie;

B zvlaStnich pokynech a rozpoctech pro mzdové tipravy;

B jasng definovanych postupech pro zafazovani praci do tifd (skupin) a stanovovani mzdo-
vych sazeb;

B jasném vymezeni stupn& pravomoci, kterou maji manaZefi na kaZzdém stupni fizeni pii
rozhodovdni o mzdovych sazbdch a o zvySeni mezd;

B persondlnim utvaru, ktery je schopen monitorovat uplatiiovani mzdové politiky a posky-
tovat manaZer@im potebné informace a rady a ktery md pravomoci a zdroje (vCetn€ poci-
tacového softwaru), aby tyto iikoly mohl plnit;

B systematickém procesu monitorovéni realizace mzdové politiky a sledovdni mzdovych
ndkladd v porovndn{ s rozpolty.

Postupy pfi odménovani

K zabezpeleni a monitorovéni realizace politiky fzenf odm&ovani jsou nutné urité postupy.
Zahrnuji metody stanoveni mzdy pii jmenovén{ nebo povySeni a reSeni anomdlii. Tykaji se
také zplisobli odvoldvéni se proti zafazeni price do ti{dy (stupng€) nebo rozhodnuti o mzdg,
zpravidla prostiednictvim normélnich postupii pro odvoldvén{ se platnych v organizaci.

Postupy pro zafazovani praci do stupiii (t¥id)

Postupy pro zafazovéni novych praci nebo piefazovan{ existujicich praci by mély stanovit,
7e zafazovani nebo pfefazovéni se mbZe uskutecnit pouze po fddném hodnoceni price. Je
nezbytné kontrolovat posuny (,,ilety” & ,,vzlindni“) v zatifdén{ tim, Ze se bude trvat na sta-
noveném postupu. Je tieba odoldvat tlakiim na Gpravy pod vlivem trZnich sil nebo z diivodt
obtiZ# pfi ziskdvdni nebo stabilizaci pracovnikd. Tyto problémy by mély byt feSeny takovy-
mi metodami, jako jsou ,,trZni prémie nebo vytvaieni zvlaStnich ,,trZznich® skupin praci.

76
1

Stanoveni ndstupnich plati (mzdovych sazeb)

Liniovi manaZefi by mé&li mit hlavn{ slovo pfi nabidkdch mezd a platili, a pokud je to nezbyt-
né, i urditou volnost pii jejich sjedndvdni, méli by vSak respektovat piislu$nd pravidla mzdo-
vé politiky, kterd by méla stanovit podminky, za jakych mfiZze byt nabidnut plat vy33i, nez je
minimum daného rozpéti. Obvykle se pfipousti urdity stupeil volnosti u¢init nabidku az do
urditého bodu, napt. do drovné 90 % v rémci rozpéti od 80 do 120 %. Mzdovd politika Casto
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pripousti u€init nabidku aZ do stiedu rozpéti nebo do referenéntho bodu podle toho, zda
a v jakém rozsahu m4 uchaze¢ nezbytné zkuSenosti, dovednosti a schopnosti. Nabidky nad
stfed rozpéti by mély byt vyjimecné, protoZe ponechdvaji pomémé maly prostor pro dals{
zvySovdni. Takové nabidky budou nékdy ucinény pod tlakem trhu, mély by vSak byt velmi
peclivé zvaZovdny, protoZe — pokud nedojde ve velmi krdtké dobé k povyseni pracovnika —
dojde nutné k tlaku na hornf hranici daného stupné. Pokud jsou b&Zné sazby piili§ nizké na
to, aby se podafilo ziskat dobré uchazece, muZe byt nezbytné znovu posoudit stupnice nebo
schvadlit uréité zv1astn{ trZni pfiplatky (ndborové piispévky). Aby se takové piiplatky udrZely
pod kontrolou, doporucuje se vyZadovat, aby nemohly byt pfizndny do t€ doby, dokud ne-
jsou schvdleny persondlnim Gtvarem nebo vy$§im manaZerem. Mnoho organizaci vyZaduje,
aby vSechny nabidky byly provéfeny a schvdleny pracovnikem persondlntho dtvaru nebo
vy$§8im nadfizenym, popiipad€ ob&ma.

Zvyseni platu pii povySeni

Zvyseni platu pfi povyseni by mélo byt znatelné, feknéme 10 % nebo vice. Obvykle by se
vak povySeny pracovnik nemél dostat nad stfed nebo referencni bod platového rozpéti své-
ho nového pracovntho mista, aby tak byl ponechdn odpovidajici prostor pro pifipadné zvyse-
ni v zdvislosti na vykonu. Dobrym diivodem pro dostateéné velkou diferenciaci je poskytnu-
t prostoru pro povyseni.

Zachdzeni s anomaliemi

V kazdé, 1 nejpe¢livéji monitorované a udrZované mzdové struktui'e se vyskytnou anomdlie,
které vyZaduji pti mzdovych dpravéch zv14stni pozornost. Korekce anomadlif bude vyZado-
vat vyS§i droveni zvySeni mezd pro ty, ktef{ jsou podhodnoceni ve vztahu ke svému vykonu
a k dob€ ve funkci, a niZ$1 troveil zvySeni pro ty, kdo jsou naopak preplaceni. Je tfeba pozna-
menat, Ze vyjimky preplaceni nelze napravit ve strukturdch s pevnymi piirtistky, coZ je hlav-
ni nevyhoda téchto systémi. Za normalnich okolnosti by ndklady na odstranéni anomadlii ne-
mély byt piili§ velké, pokud pii kazdé tpraveé jsou manaZefi vedeni k tomu, aby ,,naladili“
své mzdové ndvrhy tak, jak bylo vySe doporuceno.

Ve zvlds( vyjime&né situaci, kterd miZe nastat v etapé zavddéni nové mzdové struktury
nebo pfi vyraznych mzdovych tpravéch, je tfeba ptijmout dlouhodoby ndpravny program,
aby se bud’ zmirnily demotivaénf dfisledky sniZenf relativnich mzdovych sazeb nebo aby se
ndklady rozloZily na vetsi pocet let.

Podobné jako se napravuji individudlni anomdlie, byvd zapotiebi napravovat historickou
tendenci k prepldceni nebo podhodnoceni celych oddéleni, divizi nebo funkénich tdtvart
uplatnénim vy$8ich nebo niz8ich drovni zvySenf mzdy nebo platu v prab&hu uréitého Caso-
vého obdobi. K tomu bude tfeba upravit rozpo¢ty na mzdové tipravy a vydat piislusné poky-
ny a celou akci je tieba fidit a provadét velmi peclivé.

Odpovédnost za odménovani

Prosazuje se tendence pfendSet vice odpovédnosti za rozhodovani o mzdédch na liniové
manaZery, zejména pak za ta rozhodnuti, kterd se tykaji individudlnich mzdovych tprav.
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Existuji zde v8ak zfejmd nebezpedi. K nim patif zejména nesoulad ¢i nedtislednost mezi roz-
hodnutimi jednotlivych manaZerii, protekciondistvi, zaujatost (viici pohlavi nebo rase) a ne-
logické rozloZen{ odmén. Vyzkumy ukazuji, Ze mnozi manaZefi maji tendenci nediferenco-
vat mezi vykonem jednotlivych &lent svého pracovniho kolektivu. Hodnocenf mazZe byt
takové, Ze vétina lidi je nahromadéna kolem stfedu a velmi mdlo pracovnikd je hodnoceno
jako dobif nebo naopak §patnf pracovnici.

Pieneseni v&t3{ pravomoci na liniové manaZery mizZe byt v zdsadé velmi Zddouc, avSak
manaZefi museji byt ndleZit& instruovdni o své odpovédnosti, sezndmeni se mzdovou politi-
kou organizace (v&etné metod zvySovani mezd), se zdsadami, které je tfeba dodrZovat pfi
mzdovych dpravéch, a se zptsobem, jak by méli chdpat a uplatiiovat smérnice pro mzdové
tipravy. Pfitom je tfeba zdfiraziiovat potieby dosaZeni spravedinosti a rozumné miry shody
a dfislednosti v celé organizaci. ManaZerlim by mélo byt poskytnuto veSkeré potfebné Skole-
ni, veden{ a pomoc, aby se zajistilo, Ze budou schopni moudfe vyuZit jim svéfené moci. Toto
§kolen{ by mélo zahrnovat:

B jak by mély byt interpretovény a pouZivdny informace o trZnich sazbdch poskytované
persondlnim ttvarem;

B jak by mély byt pouZivdny ddaje o trovnich mezd a o pfedchozim vyvoji mezd jednotli-
vych pracovniki a o rozdéleni mezd podle zaméstndn{ v piisluSném dtvaru poskytované
persondlnim dtvarem jako zdkladna pro planovéni mezd;

B metody hodnocen{ drovn{ vykonu a pifnosu pracovnika;

B jak pti hodnocen{ potieb individudlniho rozvoje a pii sjedndvani smérl rozvoje kariéry
interpretovat jednotlivé profily druhovych schopnosti;

B jak posuzovat poZadavky na schopnosti pro konkrétn{ role (v podobg, v jaké jiz existujf,
nebo v podobg, do niZ se mohou rozvinout) a jak radit pracovnikiim pii pfipravé jejich
pldanii osobniho rozvoje;

B metody hodnoceni pokroku pfi plnéni téchto pldnd a v rozvoji kariéry a jak interpretovat
informace z téchto hodnoceni pfi rozhodovén{ o mzddch;

B obecné, jak rozloZit odmény v rdmci rozpodtu poctivé, spravedlivé a vyvdZen€ s ohledem
na hodnocenti pfinosu, schopnosti, pokroku nebo ristu;

B vedeni a poskytovdni rad ze strany persondlntho titvaru pokud jde o to, jak f{dit mzdy —
mé&lo by byt zdlraznéno, Ze liniovi manaZefi musejf tuto pomoc vyhledat vZdy, kdyZ maji
jakékoliv pochybnosti, jak uplatilovat svéfenou odpovédnost.

PIné pfeneseni odpovédnosti znamend, Ze rozhodnut{ manaZert o piirdstcich mezd se ne-
hodnoti ani nezkoumaji, pokud dodrzeli stanoveny rozpocet. Je v3ak obvyklé, Ze nadiizent
manaZefi, persondlni nebo mzdov{ specialisté sleduji mzdové ndvrhy, aby odhalili pffpadné
disproporce nebo na pohled nelogickd doporudeni, zv143té je-li systém v pocdtecni fazi své-
ho pouZivéni nebo jde-li 0 nové jmenované manaZery. PouZivani poéitatovych persondlnich
informac¢nich systémil usnadiiuje manaZerim piedkldddni ndvrht a persondlnimu ttvaru je-
jich sledovdni. Pokud se persondln{ titvar tcastni rozhodovani, mélo by byt jeho cilem po-
skytovat podporu a vedent, nikoliv jednat jako policejni sbor. Monitorovéni je mozné zesla-

Py

bit, pokud manaZeti prokdZi, Ze jsou schopni pfijimat dobrd mzdovd rozhodnuti.
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B hodnota zaméstnaneckych vyhod, které dostdvaji — Groveit celkové odmény poskytované

Komunikace s pracovm’ky ‘organizac{ jednotlivcim, v&etng hodnoty takovych vyhod, jako je jejich Glast v systé-
t mech penzijniho a nemocenského pojisténi;

Systémy odmétiovani jsou pro pracovniky sdélenim o pfesvédceni organizace tykajicim se B odvoldni a stiznosti —jak se mohou odvolat proti zatfazen{ do stupné (t¢idy) a proti rozhod-

toho, co povaZuje za diileZité, kdy? hodnotf lidi v jejich rolich. P¥indseji dv& sd&leni: toto je nutf o mzdé nebo podat stiZnost na kterykoliv z aspektd svého odméfiovani.

zplsob. jak hodnotime v4S pifnos; toto vdm za n&j zaplatime. Je proto dfileZité informovat
pracovniky kolektivné o politice a praxi odméilovan{ v organizaci a individudlné o tom, jaky i
md tato politika dopad konkrétné€ na né — nyn{ i v budoucnu. Transparentnost, prithlednost ;
komunikace ma pfi tom zasadni vyznam.

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

B politiku odmériovdni v organizaci pii stanovovdan{ drovné mezd, poskytovini zamé&stna-
neckych vyhod a platovém postupu;

B mzdovou strukturu — stupné a mzdova rozpéti a zplisob, jak je tato struktura f{zena;

B strukturu zaméstnaneckych vyhod — okruh poskytovanych vyhod, véetné detaill tykaji-
cich se kazdého penzijntho systému a dal§ich hlavnich vyhod;

B metody zarazovdni praci do stupiiti (t71d) a jejich piefazovdni — systém hodnocen{ préice
a jak se pouZivi,

B platovy postup — jak se mzdy zvySuji v rdmci mzdové struktury a jak se pfijimaji mzdovd
rozhodnut{ s kolektivnim i individudlnim dopadem na pracovniky;

B systémy odmériovdni podle vykonu —jak individudlni, tymové nebo celopodnikové systé-
my funguji a jaky uZitek z nich pracovnici mohou mit;

B odmériovdni podle dovednosti nebo schopnosti —jak fungujf ve§keré systémy zaloZené na !
dovednostech a schopnostech, cile organizace pfi pouZivan{ téchto systémi a jaky uZitek
z nich pracovnici mohou mit; )

B rizeni pracovniho vykonu — jak funguji procesy fizeni pracovniho vykonu a jakou tilohu
v ném hrajf manaZefi a pracovnici,

B vyvoj a iniciativy v odméTiovdni — podrobnosti jakychkoliv zmén v systému odmé&iiov4ni,
déivody pro takové zmény a jak jimi budou ovlivnéni pracovnici — nelze nikdy dost zdii-
raznit diileZitost délat to dikladné.

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

B svij stuperi (tiidu) prdce a jak byl stanoven(a);
na zdkladé ¢eho byla stanovena jejich soucasnd mzdovd sazba; z’
B mzdové prileZitosti, které jsou pro né dosaZitelné — prostor pro riist mezd v jejich stupni,
zdkladna, na niZ bude jejich mzda spojena s jejich vykonem a se ziskdvdnim a efektivnim
vyuZivdnim dovednosti a schopnostf béhem rozvoje jejich kariéry a jaké jedn4ni a chova-
ni se od nich ocekdvd, md-li se jejich mzda zvySovat;
B fizeni pracovniho vykonu —jak bude hodnocen jejich vykon a jakou dlohu hraje pii sjed-
ndvdn{ cili a formulovan{ pldnt osobniho rozvoje a pldnii zlepSovani vykonu;




