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Rizeni odménovani — strategie
a systéem

KLICOVE POJMY

celkovd odména e filozofie odmeénovani e segmentace odmeén e strategické odménovani e
strategie odménovani e systém odménovani e zakladni zasady odménovani

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= povahu filozofie odménovani,

= pojeti a obsah strategie odménovani,

= vytvareni a uskute¢niovani strategie odmeénovani,
= podstatu a slozeni systému odménovani.

26.1 Uvod

Strategie odménovani vymezuje, co chce organizace v nékolika pristich letech v oblasti
odménovani udélat a jak to chce udélat. To vede k vytvoreni ur¢itého systému odménovani
slozeného ze vzajemné souvisejicich procesti a postupt, které se uplatnuji s cilem zajistit,
aby se odménovani ridilo ve prospéch organizace, stejné jako lidi, ktefi v organizaci pracuji.
Toto je strategické odmeénovani, pristup zalozeny na presvédcent, Ze strategie odménovani
a strategie organizace by mély byt integrovany a Ze je tfeba divat se dopredu - planovat
dopredu a plany uskute¢novat.

Strategie odménovani by méla byt podporovana filozofii odménovani, které je vénovan
zacatek této kapitoly. Nasleduje definovani pojeti strategie odménovani, vymezeni obsa-
hu strategie odménovani, predstaveni vytvareni a uskutecnovani strategie odménovani
a kritické zhodnoceni pojeti strategie odménovani. Konec této kapitoly je vénovan analyze
slozeni urcitého systému odménovani.
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26.2 Filozofie odménovani

Filozofie odménovani vyjadfuje presvédceni organizace o tom, jak by méli byt lidé odmeé-
novani. Mtize byt vyjadrena v podobé zakladnich zasad, které vymezuji pfistup organizace
k feSeni zalezitosti odménovani. Tyto zasady jsou zdkladem politik odménovani a navodem
na uskutecnovani opatfeni obsazenych ve strategii odménovani. Zaméstnanci by méli byt
s filozofii odménovani seznameni, aby poznali a pochopili, na ¢em jsou zalozeny politiky
a postupy odmeénovani, které se jich tykaji a které je ovliviuji.

Zakladni zdsady odménovani jsou ¢asto schvalovany vrcholovym vedenim na zakladé
doporuceni ze strany internich specialistti na odménovani nebo externich poradct. Jenze
tyto zasady budou mnohem prijatelnéjsi, jestlize se na jejich definovani budou podilet
¢lenové organizace. Nasledné by méli byt vsichni s témito zdsadami seznameni, aby lépe
poznali a pochopili, co je zékladem politik a postuptt odménovani.

Nicméné zaméstnanci se nejspise zdrzi vyslovovani svych nazort na zakladni zasady
odménovani az do okamziku, kdy skute¢né pociti, jak jsou tyto zasady uplatiiovany. Pro
zaméstnance neni rozhodujici samotna filozofie odménovani, ale uplatiiované politiky
a postupy odménovani, které z této filozofie vychdzeji, a také urcita predstava o tom, co
nakonec dostanou. Pro zaméstnance je diilezita realita, nikoliv rétorika.

Zakladni zdsady odménovani se tykaji takovych zélezitosti, jako je:

= vytvareni a uplatnovani spravedlivého, efektivniho a transparentniho systému odmé-
novani v zajmu véech zainteresovanych stran;

= vytvareni a uplatnovani politik a postupti odmeénovani, které podporuji dosahovani
cilti organizace;

= odménovani lidi podle jejich pfinosu;

= uznavani a ocenovani hodnoty kazdého, kdo pro organizaci znamena efektivni ptinos,
nikoliv jen jedinct, ktefi dosahuji mimoradnych vykont;

= vytvareni atraktivni hodnotové nabidky pro zaméstnance;

= poskytovani odmeén, které prilakaji a udrzi potrebné lidi a zajisti jejich angazovanost;

= podporovani rozvoje kultury vysokého vykonu;

= udrzovani konkurenceschopnych penéznich odmén;

= udrZovani spravedlivych penéznich odmén;

= dosahovani rozumné miry pruznosti ve fungovani procestt odménovani a ve vybéru
zaméstnaneckych vyhod ze strany zaméstnancti;

= prendSeni vétsi odpoveédnosti za rozhodovani v otdzkdch odmeénovani na liniové ma-
nazery.

Nasleduji priklady nékterych filozofii a zakladnich zasad odménovani.

Priklady nékterych filozofii a zakladnich zasad odménovani

UK Civil Service

1. Uspokojovat potieby a byt udrzitelny:
® Potreby organizaci a zaméstnancti jsou hnacimi silami strategie odménovani.
® Obchodni ptipady zvyraziuji vyhody, rizika a naklady a zdtvodnuji investice.
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® Argumenty tykajici se odménovani musi byt trvale udrzitelné.
2. Odrazet povahu prace:
® RozliSovat a odrazet skupiny zaméstnancti vymezené podle funkci a schopnosti.
® Organizace vyuzivajici podobné skupiny zaméstnancti na podobnych trzich jsou
podnécovany k tomu, aby zvazily podobna opatfeni tykajici se odmeénovani.
3. RozliSovat a ocenovat vykon:
® Odménovani odrazi stilou hodnotu a trvaly piinos zaméstnanct a jejich vykon na
urcitém pracovnim misté.
* Odménovani podle hodnoty a vykonu odrazi to, co zaméstnanci prindseji organizaci
a jak zaméstnanci splnuji predepsané pozadavky.
4. Ridit celkovou odménu:
¢ Uplatnuji se hmotné i nehmotné odmény.
¢ Celkova odména se uplatnuje s cilem prildkat, najmout a udrzet talentované lidi,
stejné jako dosdhnout urcité flexibility a poskytovat lidem moznost vybéru.
® Zameéstnavatelé a zaméstnanci si museji uvédomovat hodnotu celkové odmény.
5. Ridit penézni odmény:
® Celkova penézni odména zahrnuje zékladni penézni odmeénu a variabilni penézni
odménu.
o Zakladni penézni odména odrazi slozitost, odpovédnost a namahavost prace.
® Pohybliva penézni odména odrazi dosahovany vykon v porovnani s dohodnutymi cili.
6. Sledovat trh:
e Urovné penéznich odmén odpovidaji uréenému postaveni na trhu s cilem pfilékat,
najmout a udrzet talentované lidi.
* Konkurenceschopnost odmén se vztahuje na vSechny slozky celkové odmény.
7. Podporovat rovnost v odménovani:
® Omezit pfimou i nepfimou diskriminaci v odménovani a odstranit neodtivodnéné
rozdily v odménovani mizu a zen.
¢ Uplatiovat systémy odménovani, které zaméstnanci vnimaji jako pfimérené a trans-
parentni.
® Vyhodnocovat a aktualizovat systémy a struktury odménovani, aby bylo zajisténo,
Ze neustale spliuji pozadavky pravnich predpist

Diageo

1. Vykon. Odmény odrazeji Gspéchy tymi a jednotlivct.

2. Trh. Odmény odrazeji trh, na kterém se zameéstnanci pohybuji, pfi¢emz se porovnavaji
s konkurenci.

3. Komunikace. Spole¢nost se snazi ,vSéem objasnit slozeni a hodnotu jejich souboru
odmeén, ktera kritéria ovliviuji soubor odmén a jak mohou soubor odmén ovlivnit®

4. Efektivnost. Spole¢nost hleda postupy ,,nejlepsi praxe” a snazi se zajistit, aby uplatno-
vany program zameéstnaneckych vyhod ,,byl stale efektivni jak pro spole¢nost, tak pro
zaméstnance".

Tesco

= Budeme poskytovat inovativni soubor odmén, ktery nasi zaméstnanci oceni, a tento
soubor odmén se budeme snazit prezentovat natolik skvélym zptisobem, abychom
podpotili vyhody prace pro Tesco.
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= Investice do odmén budou propojeny s vykonem spole¢nosti, aby se zaméstnanci mohli
podilet na uspésich, kterych dosahuyji, a tim, Ze dosahuji néceho navic, mohli v porovnani
s mistni konkurenci dostavat nadprimérnou odménu.

= Vsechny ¢asti investice do celkové odmeény budou pridavat hodnotu spole¢nosti a budou
podporovat zakladni tcel, cile a hodnoty spole¢nosti.

26.3 Strategie odménovani

Strategie odmeénovani je vychodiskem pro navrhovani a uplatnovani urcitého systému
odménovani za tcelem dosahovani tf{ hlavnich ciléi: vykonnosti, konkurenceschopnos-
ti a spravedlnosti. Strategie odmeénovani poskytuje odpovédi na dvé zakladni otazky:
1) Co musime udélat, aby nase politiky a postupy odménovani napliovaly tucel odmé-
novani? 2) Jak to zamyslime udélat? Strategie odmeénovani vymezuje, co chce organizace
v budoucnosti délat, aby zabezpecila vytvareni a uplatniovani takovych politik a postuptt
odménovani, které budou podporovat dosahovani cilti organizace a budou uspokojovat
potieby zainteresovanych stran. Strategie odménovani usmérnuje a podporuje vytvareni
a uplatnovani politik a postuptt odmeénovani. Strategie odménovani vychazi z poznani
a pochopeni potfeb organizace i jejich zaméstnancti a také toho, jak mohou byt tyto po-
treby co nejlépe uspokojovany.
Trevor (2011, s. 8) poznamenal, Ze strategické odménovani je:

... prostredek zlepSovéni vykonu organizace a zajistovani konkurencni vyhody cestou sla-
dovani strategii, systém, politik a postupl odménovani se strategii organizace. Penézni
odmeéna jako nastroj fizeni jiz nepfedstavuje jen ndklady na prondjem nezbytné pracovnisily,
ale je prostfedkem sladovéni jedine¢ného a nenapodobitelného aktiva organizace - jejich
zaméstnancu - se strategickym sméfovanim organizace.

Obsah strategie odménovani

Jak uvedli Armstrong a Murlisova (2007, s. 33): ,,Strategii odménovani vystihuje rozma-
nitost a podminuje ji jak dédictvi minulosti, tak vyvoj v budoucnosti.“ VSechny strategie
odménovani se lisi, stejné jako se lisi véechny organizace. Samoziejmé Ze strategie riiznych
organizaci zahrnuji podobné aspekty odménovani, ale s témito aspekty se zachdzi rozdilné,
v souladu s rozdily, které existuji v podminkach, strategiich a kulturach organizaci. Ve
skute¢nosti vSak vytvareni a uskute¢novani strategie odmeénovani neni tak jednozna¢nym
procesem, jak se néktefi domnivaji. Strategie odménovani se vyviji, méni se, a nékdy musi
byt spise reaktivni nez proaktivni, takze nékdy musi spiSe na néco reagovat, nez Ze by néco
podnécovala.

Strategie odménovani musi Casto vyvazovat potencidlné protichiidné cile. Napriklad
muze byt nutné sladit protichiidné snahy byt navenek konkurenceschopny a uvnitf spra-
vedlivy — kdyz budeme specialistim vyplacet vice penéz, abychom tak zohlednili trzni
sazby, mizeme tim narusit vnitfni relace. Nebo presvédceni, Ze je potreba zavést néjaky
univerzalné pouzitelny systém odmeénovani, muze byt v zasadnim rozporu s presvédce-
nim, Ze je potteba pfijmout urcitou politiku segmentace odmén, to znamena poskytovat
rozmanité soubory odmén podle funkci, povolani nebo lidi, aby se zohlednily konkrétni
znalosti a dovednosti, stejné¢ jako dosazené vysledky a specificky pfinos.
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Pojeti strategie odmeénovani muze byt pomérné Siroké a strategie odménovani muize
pouze naznacovat obecny smér, kterym by se mélo fizeni odménovani ubirat. Dodate¢né
nebo alternativné muiZe strategie odménovani obsahovat seznam konkrétnich zamért

o v/ ’

tykajicich se jednotlivych aspektt fizeni odmeénovani, jako napriklad:

= rozvijeni systému ,,celkové odmény*,

= zavedeni odménovani podle vykonu,

= nahrazeni stavajiciho odménovani za zasluhy,

= zavedeni nové struktury stupnt a penéznich odmén,

= nahrazeni nevyhovujiciho systému hodnoceni préce,

= zavedeni systému formalniho uznani za odvedenou praci,

= rozvijeni systému flexibilnich zaméstnaneckych vyhod,

= zkoumani a posuzovani rovnosti v odménovani s cilem zajistit, aby prace stejné hodnoty
byla také stejné odmeénovana.

Priklady klicovych témat ve strategiich odménovani

Airbus: Zavést odménovani podle vykonu pro véechny zaméstnance; zajistit, aby sazby
penéznich odmeén byly konkurenceschopné na vnéjsim trhu prace a vyporadat se s ur-
¢itymi anomaliemi, které byly zptisobené dfivéj$imi nepruznostmi, jako byl naptiklad
urcity bezdivodny presun v ramci stupni praci zapri¢inény tim, zZe nékteti lidé museli
byt zarazeni do vyssiho stupné, aby mohli dostat pridano.

AstraZeneca: Podporovat kulturu, kterd ocenuje, rozli$uje a odménuje mimotadné vykony.

Centrica: Propojit penézni odmény s pracovnim vykonem a sladit penézni odmény s trz-
nimi podminkami.

The Children’s Society: Vytvorit flexibilni a spravedlivy systém odménovani, ktery bude
podporovat naplnovani poslani a dosahovani cili organizace tim, Ze oceni pfinos, odpo-
védnost, tymovou préci a inovace, a ktery bude vnimat déni na trhu, ale nebude timto
dénim veden.

Diageo: Uvolnovat potencial kazdého zameéstnance za ti¢elem dosahovani cild tykajicich
se vykonu spole¢nosti.

Kent County Council: Vyplacet lidem spravedlivou odménu za odvedenou praci a po-
skytovat jim dodate¢nou odménu za vynikajici pfinos.

National Union of Teachers: Zavést novou strukturu penéznich odmén a zavést novy
systém hodnoceni préce, ktery by se stal zakladem této struktury.

Tesco: Odménovat zaméstnance za jejich prinos tak, aby mohli pfimo tézit z aspécht,
které pomdhaji vytvaret.
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Vytvareni strategie odménovani

Trevor (2011) zkoumal sedm spole¢nosti, kde zjistil, Ze ve vSech pripadech to byli vy$si
manazeri, kdo rozhodoval o strategii odménovani. Tito manazefi:

= schvalovali zakladni zasady,

= vymezovali hlavni sméry v podobé ocekavanych vysledki,
= prezkoumdvali mozna opatfeni,

= uréovali nasledujici postup.

To byla vychodiska pro fazi navrhu strategie odmeénovani, kterd byla ovlivnéna zejména
srovnavanim osvédéenych postupti a vnitfnimi obavami, které se tykaly relativity, rovnosti
(spravedlnosti), fizeni a vykonu.

Dobte navrzena strategie odmeénovani by méla byt zaloZzena na odpovédich na nasle-
dujici otazky:

= Jak bude strategie pridavat hodnotu?

= Jak se bude strategie uskutecnovat?

= Které podptirné procesy budou treba a budou k dispozici?

= Kdo se bude podilet na uskutecnovani strategie?

= Jak bude zajisténo, Ze ti, ktefi se maji podilet na uskutecniovani strategie, védi, co maji
délat, védi, pro¢ se ocekava, Ze to budou délat, véfi, ze se to vyplati a jsou schopni to délat?

= Mohli by lidé reagovat na navrhovanou strategii negativné, a pokud ano, jak se vypo-
radat s jejich obavami?

= Kolik ¢asu bude zapottebi; kolik ¢asu je k dispozici?

= Budou zapottebi néjaké dalsi zdroje, a pokud ano, budou k dispozici?

= Mohou se béhem uskutecniovani strategie vyskytnout néjaké problémy, a pokud ano,
jak budou reSeny?

Zylastni pozornost by méla byt vénovana otazkam, které souviseji s uskute¢niovanim stra-
tegie, jako napriklad zajisténi komunikace s lidmi nebo vyfe$eni role liniovych manazert.

Uskutecnovani strategie odménovani

Cilem faze uskutecnovani je uvést strategii odménovani do praxe tim, Ze organizace na-
jde kapacity k tomu, aby se uskute¢nily navrhy vypracované ve fazi vytvareni strategie
odménovani. Jak zdtraznili Armstrong a Brown (2006, s. 159): ,,Pti navrhu je vzdy tfeba
pamatovat na realizaci.”

Jenze ve fazi uskute¢novani strategie odménovani se miize vyskytnout fada problémd,
a to z nasledujicich divoda:

= komplikovanost - specialisté na odménovani jsou casto vystaveni pokuseni navrhovat
prili§ komplikované procesy, které se obtizné vysvétluji a zdivodnuji a jesté obtiznéji
se realizuji;

= nesoulad - ve fazi vytvareni strategie odménovani nebylo dosazeno souladu se strategii
organizace a strategii lidskych zdrojt;
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= unahlenost — nové politiky a postupy odménovani nebyly fadné otestovany, aby se
odhalily mozné problémy vyplyvajici ze Spatného navrhu; chybi odpovidajici podptirné
procesy, jako je fizeni pracovniho vykonu.

Existuji dva zpusoby, jak se s témito problémy vyporadat. Za prvé by mélo byt provadéno
pilotni ovérovani vech nové zavadénych nebo podstatné zménénych procesti odmeénovani
ve vybrané organiza¢ni jednotce nebo na vybrané skupiné zaméstnancti. Za druhé, v pri-
padé, Ze strategie odménovani ma vice ¢asti, je mozné tyto Casti zavadét postupné. Lidé
dostanou cas, aby novou praxi vstiebali a aby se ji prizptisobili. Navic se zamezi pretizeni
nutnych zdroju, jako je napriklad nezbytna podpora uskute¢niovani strategie odménovani
ze strany personalniho utvaru.

Kritické zhodnoceni pojeti strategie odménovani

Problém strategického odménovani spoc¢iva v tom, Ze tento pristup maze slibovat vice, nez
muze prinaset. To je ale v rozporu s hlavnim poselstvim, které vyplyva z praci americkych
autord, jako jsou Lawler (1990) s jeho Strategic Pay nebo Schuster a Zingheim (1992) s je-
jich The New Pay, podle kterych je strategické odménovani mocnym nastrojem zlepSovani
vykonu organizace. Jak uvedl Thompson (1998, s. 70):

To nejlepsi, co mohou organizace ve svém pfistupu k odménovani udélat, je zajistit, aby tento
pfistup nenarusoval vztahy mezi manazery a zaméstnanci. Rizeni odménovani je tak spise
nastrojem zmirnovani skod nez ,strategickym nastrojem transformace organizace”, coz zni
v pracich americkych autort tak zajimavé.

Trevor (2011) vyslovil otdzku: Do jaké miry miize byt penézni odména strategicka? Uved],
ze racionalismus je omezeny a upozornil na skute¢nost, Ze ur¢ité systémy odmeénovani jsou
vybirany spise z d@ivodu jejich legitimity (vyuzivaji se osvédcené postupy doporuc¢ované
institucemi, jako je Chartered Institute of Personnel and Development, nebo poradenskymi
spole¢nostmi) nez z ¢isté ekonomickych diavodi. Zjistil, Ze ,,to, co se pozaduje (pristup),
a to, co se zamysli (navrh), se nemusi projevit v tom, ¢eho se dosahne (praxe)“ (tamtéz,
s. 35). Jeho vyzkum zaméfeny na politiky a praxi odménovani v sedmi velkych spole¢nos-
tech z oblasti spotfebniho zbozi vedl k nasledujicim zavéram:

V dusledku rozdilu mezi zamyslenymi politikami a dosazenou praxi, mezi obhajovanym
a skutec¢nym, penézni odména v fadé zkoumanych spole¢nosti neplnila strategicky cil podné-
covat zaméstnance k tomu, aby pracovali usilovnéji. Penézni odména nevyvolava oddanost
nebo loajalitu ani neslouzi manazertim jako ,nastroj”, kterym by mohli ovliviiovat chovani
zaméstnancd, jak to slibuje standardni teorie. Navzdory snaham prednich spole¢nosti a ré-
torice jejich obhajované praxe odménovani, skute¢na praxe odménovani neni strategicka
(tamtéz, s. 201).

Nicméné, nelze popftit, Ze mit Gcel a smér je dobré, a pres veskera omezeni toto podporuje
strategicky pristup k odmeénovani.



420 B Pracovni vykon a odménovdni

Pripadové studie

AEGON UK - integrovany pfistup k odmériovdni

Podobné jako v mnoha jinych spole¢nostech, fungovaly v pojistovné AEGON UK systémy
odmeénovani a podptirné procesy, jako hodnoceni prace nebo hodnoceni pracovniho vyko-
nu, samostatné, nezavisle na ostatnich personalnich procesech. Pfi vytvareni svého nového
systému odménovani vsak spole¢nost uplatnila mnohem ucelenéjsi ptistup, nazvany jako
Integrovany pristup k lidskym zdrojim, takze kdyz se zaméstnanci nyni podivaji na prvky
odménovani, fizeni pracovniho vykonu nebo rozvoje kariéry z jakéhokoliv tthlu pohledu,
mohou vidét, Ze jsou soudrzné a propojené.

Cilem tohoto pristupu je ,,vytvorit soubor personalnich procest, které jsou integrovany
navzajem, stejné jako jsou integrovany s cili spole¢nosti®. Jinymi slovy, spole¢nost chce
zajistit, aby procesy ziskavani, stabilizovani nebo podnécovani lidi, jakoz i hodnoceni jejich
pracovniho vykonu, byly v souladu s tim, ¢eho se spole¢nost snazi dosahnout.

Integrovany pristup k lidskym zdrojiim je podpoten soustavou schopnosti, pficemz
stanovené schopnosti jsou vychodiskem personalnich procest:

= ziskavani a vybér - jsou zalozeny na schopnostech s tim, Ze se schopnosti uchazecti
posuzuji z mnoha riiznych hledisek;

= odménovani - je fizeno trhem, pficemz zvySovani penéznich odmeén je podfizeno
celkovému vykonu spolecnosti;

= fizeni pracovniho vykonu - neni spojeno s penéznim odménovanim a zaméfuje se na
osobni rozvoj, stanovovani cili a rozvijeni schopnosti;

= vzdélavani a rozvoj — zamétuji se na kli¢ové schopnosti a zddraziuji samostatny rozvoj.

British Telecom (BT) - strategie odménovdni

Pojeti strategie odménovani ve spole¢nosti BT je pomérné $iroké a pouze naznacuje obecny
smér, kterym by se mélo fizeni odménovani pro 90 000 lidi ve spolecnosti ubirat, s dirazem
na vyuzivani ucelenéjsiho pristupu zalozeného na celkové odmeéné. Snahou spolecnosti je
vyuzivat rozmanité formy odmén (penézni odmeény, zaméstnanecké vyhody, nepenézni
uznani) s cilem ziskat a udrzet ty nejlepsilidi, stejné jako podporit a ocenit tispéchy, kterych
bylo dosazeno jednanim a chovanim v souladu s hodnotami spole¢nosti.

Strategie odménovani je zaloZena na souboru zékladnich zasad, které vymezuji pristup
spole¢nosti k feseni zaleZitosti odménovani. Tyto zakladni zasady jsou vychodiskem politik
odménovani a navodem na uskutecniovani opatfeni obsazenych ve strategii odménovani.
Tyto zakladni zdsady vyjadruji filozofii odménovani spole¢nosti — jeji hodnoty a viru
tykajici se toho, jak by méli byt lidé odmeénovani. Vytvareni systému odménovani ve spo-
le¢nosti probiha v souladu s nasledujicimi zakladnimi zasadami:

= vazba na podnikani,

= srozumitelnost a transparentnost,
= konkurenceschopnost,

= diferenciace podle vykonu,

= volba a flexibilita,

= spravedlnost.
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Obecné feceno, odménovani jednotlivci stoji na nésledujicich tfech pilitich:

= Vykon a pfinos jedince v pracovni roli — co to znamena dosahovat vysokého indivi-
dualniho vykonu?

= Konkurenceschopnost penézni odmény jedince ve vztahu k souc¢asnému (i o¢ekava-
nému) vyvoji penéznich odmén na prislusném mistnim trhu - jak se penézni odména
vyrovnava s vyvojem na vnéj$im trhu?

= Vysledky podnikani spole¢nosti a jeji schopnost platit — mtize si spole¢nost dovolit
investovat penize, pokud jde o dal$i penézni odmény?

Oporou téchto pilift jsou zasady srozumitelnosti (zaméfeni na pracovni role), spravedl-
nosti a volby.

DSG International - odménovdni v souladu s podnikdnim

V obtizné ekonomické situaci se spole¢nost DSG rozhodla zjednodusit sviij pomérné
komplikovany systém odménovani a dosahnout souladu mezi odménami a novym planem
podnikani, a to predev$im cestou prepracovani systému pobidek pro vedouci pracovni-
ky. Zména byla provedena tak, aby se zlepsilo vnimani vztahu mezi vykonem jedince,
vykonem skupiny a odménou. To dokazuje vyznam komunikace pro vysvétleni, pro¢
se systém odménovani méni, co to znamend pro spole¢nost a jak kazda slozka odmény
souvisi s planem podnikéni.

GlaxoSmithKline (GSK) - strategie celkové odmény

Pristup spole¢nost GSK k odménovani zahrnuje tfi prvky:

= celkova penézni odména (zdkladni penézni odmeéna a bonus, plus dlouhodobé pobidky
pro manazery);

= zaméstnanecké vyhody spojené s zivotnim stylem (zdravotni péce, pomoc zaméstnan-
cim, podpora rodiny, zubni péce);

= moznosti spofeni (penzijni a jiné systémy sporeni).

Celkovy soubor odmén, jehoz pojeti je zaloZeno na tom, Ze zaméstnanci chapou celkovou
hodnotu véech odmén, které dostavaji, nikoliv jen dil¢i prvky, je navrzen tak, aby prilakal,
udrzel, podnécoval a rozvijel nejlepsi talenty. Pfinos tohoto pristupu pro zaméstnance
spociva v tom, Ze jim umoznuje podilet se na uspéchu spole¢nosti, Ze jim usnadnuje
vyvazovani pracovniho a osobniho Zzivota a Ze jim pomaha pecovat o sebe a své rodiny.

26.4 Systém odménovani

Strategické odménovani vede k vytvoreni urcitého systému odménovani. Jak znazornuje
obrazek 26.1, takovy systém odménovani se sklada ze vzajemné souvisejicich procest
a postupti odménovani, které se uplatiuji s cilem zajistit, aby se odménovani ridilo ve
prospéch organizace, stejné jako lidi, ktefi v organizaci pracuji. Systém odménovani je
pohanén strategii organizace, ktera zase pohani strategii odménovani. Hlavnimi slozkami
systému odménovani jsou penézni a nepenézni odmeény, které se kombinuji za ucelem
vytvofeni systému celkové odmény. Dtlezitou roli v podpote nepenézniho odménovani
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hraje fizeni pracovniho vykonu, které také umoznuje ziskavat podklady pro rozhodovani
o penéznich i nepenéznich odménach podle vykonu nebo prinosu. Vsechny tyto slozky
se kombinuji za t¢elem ovliviiovani tirovné pracovniho vykonu.

strategie organizace

strategie odménovani

— penézni odmény celkova odména nepenézni odmény —

stanovovani

pen&Znich odmén fizeni pracovniho vykonu uznani <

fizeni zakladnich
penéznich odmén

» vytvareni pracovnich mist <

poskytovani doplrikovych

pen&znich odmén - ! » prilezitosti k rozvoji <

zaméstnanecké vyhody

a penze pracovni prostfedi <

pracovni vykon

Obr. 26.1 Systém odmérnovini

Penézni odmény

Penézni odmény (mzdy nebo platy) zahrnuji jednak penézni odmény zalozené na pracich,
které se vztahuji k hodnoté praci, a jednak penézni odmeény zaloZené na lidech, které se
vztahuji k pfinosu lidi. Zahrnuji také zaméstnanecké vyhody a penze, stejné jako systémy
penézniho uznéni za odvedenou préci a dosazené ispéchy. Rizeni penéznich odmén za-
loZenych na pracich a lidech zahrnuje:
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= Stanovovani penéznich odmén - rozhodovani o vysi penéznich odmeén za urcité prace
nebo pro ur¢ité lidi s vyuzitim trzniho ocenovani a hodnoceni prace.

= Rizeni zdkladnich penéZnich odmén - vytvateni a pouzivani urcité struktury penéz-
nich odmén, ktera v souladu s vnitfnimi i vnéjsimi relacemi (v souladu s relativnimi
hodnotami praci i trznimi sazbami) seskupuje urcité prace do jednotlivych stupndg,
pasem nebo Grovni a obvykle poskytuje urcity prostor pro zvy$ovani penéznich odmeén.

= Poskytovani doplitkovych penéZnich odmén - planovani a fizeni penéznich odmén
poskytovanych k zakladni penézni odméné v zavislosti na vykonu, schopnostech, pri-
nosu, dovednostech nebo délce zaméstndni.

Ekonomové prace rozlisuji ,,pobidkovy efekt” penéznich odmén (umoznuji podnécovat
angazovanost a snahu zaméstnanct) a ,,tridici efekt” penéznich odmén (umoznuji ziskavat
kvalitnéjsi zaméstnance). Zakladnim problémem je vymezit, do jaké miry mohou penézni
odmény vyvolavat pobidkovy efekt. Tridici efekt je dulezity, ale nevyvolava takové kon-
troverze, snad proto, Ze se obtiznéji zachycuje.

Argumenty pro i proti vyuzivani penéznich odmén jako pobidky, véetné poskytovani
odmén za zasluhy, jsou uvedeny v nasledujici kapitole.

Nepenézni odmény

Nepenézni odmény umoznuji zohlednovat a uspokojovat rozdilné potreby lidi tykajici
se uznani, uspéchu, osobniho ristu nebo pracovniho prostfedi. Nepenézni odmény za-
hrnuji nepenézni uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy, vytvareni motivujicich
pracovnich mist, poskytovani prilezitosti k rozvoji schopnosti a kariéry nebo vytvareni
pracovniho prostredi, které zlepsuje kvalitu pracovniho Zivota a umoznuje dosahovat
potrebné rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem (work-life balance). Nepenézni
odmény mohou byt vnéjsi, jako je pochvala nebo uznani, nebo vnitfni, které souviseji
s vyzvami prace a pocitem, Ze prace stoji za to.

Celkova odména

Celkova odména je kombinaci penéznich a nepenéznich odmén. Rozmanité formy odmén,
zvlasté zakladni penézni odmeéna, doplnkova penézni odména, zaméstnanecké vyhody
a nepenézni odmeény, véetné vnitfnich odmén, které vyplyvaji z prace samotné, se vzajemné
propojuji a vyuzivaji jako integrovany a konzistentni celek.

Pojeti celkové odmeény vyjadruje pristup k fizeni odménovani, ktery zdiraznuje, ze
je tfeba zvazit veskeré moznosti ocenéni zaméstnanct za odvedenou praci a dosazené
uspéchy, nejen penézni odmeény nebo zaméstnanecké vyhody. Cilem je spojit penézni i
nepenézni odmeény do soudrzného celku. Pristup zalozeny na celkové odméné, ktery je
znazornén na obrazku 26.2, uznava vyznam penéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod,
ale zaroven vyzdvihuje moznost zprosttedkovat lidem jiny zazitek spojeny s odménovanim,
ktery vyplyva z jejich pracovniho prostredi (z prace, kterou vykonavaji, nebo ze stylu,
jakym jsou fizeni) a prileZitosti rozvijet jejich schopnosti a kariéru. Pristup zalozeny na
celkové odmeéné prispiva k vytvareni atraktivni hodnotové nabidky pro zaméstnance, ktera
talentovanym lidem poskytuje jasny a padny divod, pro¢ by pro organizaci méli pracovat.
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zékladni penézni odména

transakéni
odmény

doplrikova penézni odména

celkova
hmotna odména

zaméstnanecké vyhody

prace sama

relacni

pracovni zkuSenosti

nehmotné/vnitini

odmény

nepenézni uznani

odmény

Uspéch a rust

Obr. 26.2 Slozky celkové odmeény

Model celkové odmény od spole¢nosti Towers Perrin, ktery je zndzornén na obrazku 26.3,
se Casto pouziva jako vychodisko pro planovani pristupu zalozeného na celkové odmeé-
né. Tento model se sklada z matice se ¢tyfmi kvadranty. Horni dva kvadranty - penézni
odmény a zaméstnanecké vyhody - predstavuji transakéni nebo hmotné odmény. Tyto
odmény maji v podstaté penézni povahu a jsou dulezité z hlediska ziskavani a stabilizovani
zaméstnanctl, ale mohou byt snadno kopirovany konkurenci. Dolni dva kvadranty - vzdé-
lavani a rozvoj a pracovni prostredi — predstavuji rela¢ni nebo nehmotné odmény. Tyto
odmény nemohou byt kopirovany tak snadno, a proto umoznuji dosahovat jak vyhody
plynouci z lidského kapitalu, tak vyhody plynouci z ¢innosti lidi. Rela¢ni odmény jsou
dalezité pro zvySovani hodnoty transakénich odmeén. Skutecna sila se projevuje, kdyz
organizace kombinuje rela¢ni a transakéni odmeény. Tento model také vyjadfuje souvislost

mezi individualnimi a spole¢nymi odménami.

individualni

transakéni (hmotné)

A

A

Penézni odmény

Zaméstnanecké vyhody

® zakladni penézni odmény | ® penze
® odmény za zasluhy e dovolena
® penézni bonusy ® zdravotni péce
e dlouhodobé pobidky ® jiné vyhody
e podily na zisku e flexibilita
e akcie
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostiedi
e vycvik e Kultura organizace
e vzdélavani na pracovisti e styl vedeni
e fizeni pracovniho vykonu | e komunikace
e rozvoj kariéry e zapojeni
e planovani naslednictvi e work-life balance
L]

nepenézni uznani

N

4

relacni (nehmotné)

Obr. 26.3 Model celkové odmény

spole¢né

celkova
odména
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Rizeni pracovniho vykonu

Role tizeni pracovniho vykonu v systému odménovani spociva v tom, ze fizeni pracovniho
vykonu umoznuje vyjadfovat uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy, ovliviiovat
vytvareni pracovnich mist, sestavovat plany osobniho rozvoje nebo ziskavat podklady pro
vyplaceni penéznich odmén za zasluhy.

Filozofie odmériovdni

Filozofie odménovani vyjadfuje presvédceni organizace o tom, jak by méli byt lidé odmeé-
novani. Mtize byt vyjadfena v podobé zakladnich zasad, které vymezuji pfistup organizace
k feseni zalezitosti odménovani.

Strategie odmériovdni

Strategie odménovani vymezuje, co chce organizace v nékolika pristich letech v oblasti
odménovani udélat a jak to chce udélat. Pojeti strategie odménovani mize byt pomérné
$iroké a strategie odmeénovani mize pouze naznac¢ovat obecny smér, kterym by se mélo
fizeni odménovani ubirat. Dodate¢né nebo alternativné mize strategie odmeénovani obsa-
hovat seznam konkrétnich zaméru tykajicich se jednotlivych aspektti fizeni odménovani.

Vytvdreni strategie odmériovdni

Strategie odmeénovani je vychodiskem pro navrhovani a uplatiovani urcitého systému
odménovani za ucelem dosahovani tfi hlavnich cild: vykonnosti, konkurenceschopnosti
a spravedlnosti.

Uskuteciiovdni strategie odmériovdni

Cilem faze uskutecnovani je uvést strategii odmeénovani do praxe tim, Ze organizace na-
jde kapacity k tomu, aby se uskute¢nily navrhy vypracované ve fazi vytvareni strategie
odménovani.

Systém odmériovdni
Systém odménovani se sklada ze vzajemné souvisejicich procesit a postupti penézniho
a nepenézniho odménovani, které se uplatiuji v souladu s pristupem zalozenym na celkové
odméné s cilem zajistit, aby se odmeénovani tidilo ve prospéch organizace stejné jako lidi,
ktefi v organizaci pracuji.

Penézni odmény zahrnuji jednak penézni odmeény zalozené na pracich, které se vztahuji
k hodnoté praci, a jednak penézni odmény zalozené na lidech, které se vztahuji k pfinosu
lidi. Zahrnuji také zaméstnanecké vyhody a penze, stejné jako systém penézniho uzna-
ni za odvedenou praci a dosazené uspéchy. Nepenézni odmény umoznuji zohlednovat
a uspokojovat rozdilné potreby lidi tykajici se uznani, uspéchu, osobniho ristu nebo
pracovniho prostredi.

Celkova odména je kombinaci penéznich a nepenéznich odmén.
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= Co vyjadruje filozofie odménovani?

= Co je podstatou strategického odménovani?

= Co je problémem strategického odménovani?

= Co predstavuje strategie odménovani?

= Které jsou hlavni cile strategie odménovani?

= Které hlavni argumenty podporuji uplatiiovani strategie odménovani?

= Které hlavni oblasti pokryva strategie odménovani?

» Jaky je typicky pristup k vytvareni strategie odménovani?

= Které hlavni problémy se mohou vyskytnout béhem uskute¢novani strategie odmeéno-
vani a jak se s témito problémy vyporadat?

» Z ¢eho se sklada systém odménovani?
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Praxe rizeni odmeénovani

KLICOVE POJMY

analytické porovnavani e bodovaci metoda e cilova sazba e distributivni spravedlnost e
dolni kvartil e dopliikova penézni odména e extrémni trzni ocenovani e faktorovy plan e
hodnoceni prace e hodnota prace e horni kvartil e individudlni sazba e kotvici bod e
medidn e nepenézni odmény e odména podle dovednosti @ odmeéna podle pfinosu e od-
ména podle schopnosti e odména podle vykonu e odména za zasluhy e penézni odmény e
pobidkovy efekt e referen¢ni bod e rozpéti penézni odmeény e fizeni odménovani e fizeni
odménovani zalozené na dtikazech e fizeni podle stfedniho bodu e fizeni zakladni penézni
odmény e fizeni zalozené na ditkazech e srovnavaci analyza e struktury stupni e struktury
penéznich odmén e stupnice penéznich odmén e systém odmeénovani e trzni ocenovani e
trzni sazba e tymové odmeénovani e zakladni penézni odména e zvys$ovani penézni odmény

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= pojeti a cile fizeni odménovani,

= stanovovani penéznich odmén,

= trzni ocenovani,

= hodnoceni prace,

» fizeni zakladnich penéZnich odmén,

= poskytovani doplinkovych penéznich odmén,

= vyjadfovani uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy,
= poskytovani zameéstnaneckych vyhod,

= vyhodnocovani odménovani,

= spravu fizeni odménovani.

27.1 Uvod

Cilem této kapitoly je vysvétlit, jak Fidit odménovani v praxi. Kapitola za¢ina definovanim
pojeti a vymezenim cilii fizeni odménovani. Kapitola pokracuje vysvétlenim jednotlivych
soucasti urcitého systému odménovani — stanovovani penéznich odmén prostrednictvim
trzniho ocenovani a hodnoceni préce, fizeni zakladnich penéznich odmén, poskytovani
doplnkovych penéznich odmén, uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy a posky-
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tovani zaméstnaneckych vyhod. Kapitola kon¢i vysvétlenim moznosti vyhodnocovani
odménovani a spravy fizeni odmeénovani.

27.2 Definice rizeni odménovani

Rizeni odménovéni se zabyva strategiemi, politikami a postupy odménovanti, které umoz-
nuji rozlisovat a ocenovat hodnotu lidi a jejich prinos k dosahovani cilii organizace, utvaru
nebo tymu. To znamena vytvaret, uplatiiovat a spravovat urcity systém odménovani, ktery
bude uspokojovat potreby organizace i jejich zainteresovanych stran a bude fungovat
nestranné, spravedlivé a konzistentné.

Rizeni odménovani se tyk4 penéznich odmén stejné jako nepenéznich odmén, jako je
uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy, prilezitost ke vzdélavani a rozvoji nebo
zvy$eni odpovédnosti.

27.3 Cile rizeni odménovani

Podle Ghoshala a Bartletta (1995) by fizeni odménovani mélo slouzit tomu, aby se hodnota
lidem ptidavala, nejen pfipisovala. Cile fizeni odménovani jsou nasledujici:

= Odménovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji, coz znamena rozliSovat a ocenovat,
do jaké miry lidé naplnuji nebo prekracuji urcita ocekavani.

= Podporovat dosahovani cili organizace, coz znamena napomahat tomu, aby organi-
zace méla talentované a angazované lidi, které potfebuje.

= Podporovat dosahovani vysokého vykonu, coz znamena zajistit, aby systém odméno-
vani takovy vykon rozliSoval, ocenoval a podnécoval.

= Podporovat a rozvijet kulturu organizace, coz znamena propojit odmény s chovanim,
které je v souladu se zakladnimi hodnotami organizace.

= Definovat spravné chovani a vysledky, coz znamena vymezit odpovidajici o¢ekavani
s vyuzitim procesu fizeni pracovniho vykonu a systému odménovani za zasluhy.

27.4 Stanovovani penéznich odmén

Stanovovani penéznich odmén je proces rozhodovani o vysi penéznich odmén za urcité
prace nebo pro urcité lidi. Tento proces sleduje dva cile, které si ¢asto odporuji: 1) byt
navenek konkurenceschopny, aby bylo mozné prilakat, najmout a udrzet lidi, které orga-
nizace pottebuje; 2) byt uvnitt spravedlivy, aby urcené sazby penéznich odmén nalezité
odrazely relace mezi jednotlivymi pracemi. Tyto cile jsou napliovany s vyuzitim trzniho
ocenovani a hodnoceni prace.

Navenek konkurenceschopné penézni odmény
Penézni odmeéna neni samoziejmé jedinym faktorem, ktery rozhoduje o tom, zda se lidé

k organizaci pripoji nebo s ni zlistanou, ale je to faktor vyznamny. Vysi penéznich odmén
nejvice ovliviiuje zakon nabidky a poptavky. Jestlize poptavka po praci prevysuje nabidku
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prace, jsou penézni odmeény vyssi, a naopak. Organizace zpravidla plati vice, aby prilakaly
a udrzely kvalitni lidi na kli¢ovych pracovnich mistech.

Potreba byt navenek konkurenceschopny znamena, Ze organizace musi brat v vahu trzni
sazby, kdyz rozhoduje o vysi penézni odmény za urcitou praci. Organizace by mély mit na
paméti réeni, Ze ,urcita prace se vyplati, kdyz trh rozhodne, Ze se takova prace vyplati®
Proto se zasadnim krokem rozhodovani o vysi penéznich odmén stava zjistovani trznich

rec

sazeb s vyuzitim takzvaného ,trzniho ocenovani®, které je vysvétleno dale v této kapitole.

Uvnitf spravedlivé penézZni odmény

Pozadavek byt uvnitt spravedlivy znamena, Ze organizace musi zajistit, aby za praci stejné
hodnoty prislusela vSéem lidem v organizaci stejna penézni odména a aby sazby penéznich
odmén nalezité odrazely relativni hodnoty jednotlivych praci. Ty se urcuji s vyuzitim tak-
zvaného ,hodnoceni prace®, které je vysvétleno dale v této kapitole. Jenze ve skutecnosti
existuje urcity rozpor mezi potfebou byt navenek konkurenceschopny a pozadavkem byt
uvnitt spravedlivy. Nékteti ptijali heslo ,trh vladne a dosahovani vnitfni spravedlnosti
povazuji za vedlejsi. Ale v pripadé, Ze je tato politika uplatnovana prili§ disledné, existuje
urcité riziko odcizeni stavajicich zaméstnanct, stejné jako poruseni zakonnych povinnosti
zaméstnavatele. Toto riziko by mélo byt brano vazné.

27.5 'Trzni ocenovani

Trzni ocenovani je proces rozhodovani o moznych strukturach a jednotlivych sazbach
penéznich odmén v organizaci a ziskavani informaci o trznich sazbach penéznich odmén
(analyza trznich sazeb). Dosazeni ur¢itého souladu mezi trznimi sazbami a sazbami v orga-
nizaci vyzaduje urcité politické rozhodnuti. Organizace musi v zaleZitosti penéznich odmén
zaujmout urcity ,,postoj, ktery mize byt vyjadien napriklad jako zamér dosahnout trovné
medidnu (priméru) trznich sazeb nebo platit na tirovni horniho kvartilu trznich sazeb.

Vyuziti trzniho ocenovani

Trzni ocenovani umoznuje ziskavat podklady pro rozhodovéni o zakladnich sazbach pe-
néznich odmén, to znamend o mnozstvi penéz, které predstavuje zakladni sazbu penézni
odmény za urcitou praci nebo pro urcitého jedince. Cilem je zajistit, aby tyto sazby byly
konkurenceschopné. To umoznuje vytvorit urcitou strukturu penéznich odmén - urcité
penézni odmeény nebo urcita rozpéti penéznich odmén priradit uréitym stupnim v urcité
strukture stupnd, ve kterych jsou prace srovnatelné hodnoty. Informace o trznich sazbach
mohou vést k zavedeni urcitych ,trznich priplatki za nékteré prace nebo k vytvoreni
zvlastnich struktur penéznich odmén, urcitych ,,trznich skupin®, aby se zvladl tlak trznich
sazeb. To se oznacuje jako ,.extrémni trzni ocenovani®, kdy se trzni sazby stavaji jedinym
podkladem pro rozhodovani o sazbach a relacich v organizaci a obvyklé hodnoceni prace
se nevyuziva. Organizace, kterd uplatiuje takovy postup, se oznacuje jako ,trhem fizend"
Trzni ocenovani miize byt spojeno s formalnim hodnocenim prace, které umoznuje stanovit
vnitfni relace (relativni hodnoty praci v organizaci) a vytvotit urcitou strukturu stupnt,
ve kterych budou prace srovnatelné hodnoty.
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Prijatelnost trzniho ocenovani

Ptijatelnost jakékoliv formy trzniho ocenovani zavisi na dostupnosti kvalitnich adajt
o trznich sazbach, stejné jako na kvalité porovnavani prace s praci, neboli porovnavani po-
dobnych praci. Podoba takového trzniho ocenovani se tedy mtize ménit od prosté analyzy
udajii podle nazvl praci az po detailni srovnavaci analyzu s vyuzitim na zakazku provede-
ného $etfeni zaméreného na skutecné ekvivalenty praci na trhu. Extrémni trzni oceniovani
mize byt jedinym vychodiskem pro rozhodovani o sazbach a relacich v organizaci, ovsem
takovy postup miize vést k diskriminaci v odménovani, naptiklad v odmeénovani zen, kdy
trzni sazby byvaji tradi¢né diskriminacni, coz byva v rozporu s ptislu§nymi zakony.

Pojeti trzni sazby

Smyslem trzniho ocenovani je stanovit urcitou trzni sazbu penézni odmeény za urcitou
praci, jenze pojeti trzni sazby neni tak prosté, jak se zda. Neexistuje nic takového jako de-
finitivni trzni sazba za jakoukoliv praci, ani kdyz se porovnavaji stejné velké organizace ve
stejném odvétvi nebo ve stejné lokalité. Rtizné zdroje informaci o trznich sazbach za stejné
prace prinaseji rtizné vysledky, protoze se pouzivaji riizné vzorky organizaci, je obtizné
dosahnout presné shody pti porovnavani praci v organizaci a praci mimo ni a také rizné
udaje jsou ziskavany v rtizné dobé¢, takze nemusi vyhovovat.

To znamena, Ze analyza trznich sazeb mtiZe jen tézko poskytnout definitivni informaci
o trzni sazbé za urcitou praci. Pravdépodobné neuplné tidaje z mnoha rtiznych zdroju,
nékteré spolehlivéjsi nez jiné, je tfeba urcitym zptisobem interpretovat, aby je bylo mozné
néjak vyuzit. To miize znamenat vyjadrit jakousi ,odvozenou trzni sazbu®, coz je jakysi
pramér ziskanych udajt, jenze takové pojeti je trochu pochybné.

Analyza trznich sazeb
Analyza trznich sazeb zahrnuje nasledujici kroky:

= Identifikovat a definovat prace, pro které je tfeba ziskat idaje o trznich sazbach penéz-
nich odmén. Jde o vzorové prace, které reprezentuji rtizné urovné nebo rizna povolani
a mohou byt porovnavany s obdobnymi pracemi jinde. Pti provadéni $etfeni je cilem do-
sahnout co nejlepsi shody mezi témito vzorovymi pracemi a obdobnymi pracemi jinde.

= Identifikovat zdroje informaci o trznich sazbach, coz mohou byt publikovana $etfeni
realizovana poradenskymi spole¢nostmi nebo vyzkumnymi institucemi, specialni $et-
reni realizovana organizaci, at uz vlastnimi silami nebo s vyuzitim dodavatele, takzvana
»klubova Setfeni®, kdy se urciti zaméstnavatelé domluvi, Ze si budou vyménovat infor-
mace o penéznich odmeénach, nebo to mohou byt inzeraty. Publikovana $etfeni mohou
byt nejvhodnéjsim zdrojem kvalitnich informaci. Specialni a klubovd $etfeni mohou
byt zdrojem uzite¢nych informaci, ale jsou ¢asové naro¢na. Pokud je to mozné, mél by
byt pouzit vice nez jeden zdroj. Inzeraty jsou k ni¢emu.

» Shromazdit, analyzovat a interpretovat tdaje o trznich sazbach. Udaje o trznich saz-
béach penéznich odmén za urcité prace je mozné prezentovat v podobé uréitého rozpéti
trznich sazeb od nejnizsi po nejvyssi, medianu (prostiedni hodnota v rozdéleni trznich
sazeb) nebo horniho kvartilu (hodnota, nad niz se nachdzi ¢tvrtina nejvyssich trznich
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sazeb) a dolniho kvartilu (hodnota, pod niz se nachazi ¢tvrtina nejnizsich trznich sa-
zeb). Interpretovat idaje o trznich sazbach penéznich odmén mize znamenat stanovit
odvozenou trzni sazbu z rtiznych zdroji.

= Vyuzit ziskané informace o trznich sazbach penéznich odmén za ur¢ité prace v souladu
s politickym rozhodnutim organizace o postoji k zalezitosti penéznich odmén - trovné
penéznich odmén by mély byt konkurenceschopné a dosazitelné.

27.6 Hodnoceni prace

Hodnoceni prace je systematicky a formalni proces definovani relativni hodnoty praci
v organizaci za icelem stanoveni vnitfnich relaci. Hodnoceni prace mtize byt analytické
nebo neanalytické.

Analytické hodnoceni prace

Analytické hodnoceni prace je zalozeno na rozkladani celych praci na fadu definovanych
faktorti a nasledném porovnavani téchto faktorti s faktory v néjaké stupnici, poptipadé
s faktory v néjakém profilu stupnti nebo roli.

Prednosti analytického hodnoceni prace je, ze 1) hodnotitel musi vzit v ivahu kazdou
charakteristiku prace zvlast, nez ur¢i jeji relativni hodnotu a 2) hodnotitel ma k dispo-
zici definovand méritka nebo voditka, ktera pomdhaji zvySovat objektivitu a konzistenci
hodnoceni prace.

Sada nastrojti k analytickému hodnoceni prace je predstavena v kapitole 71. Hlavnimi
metodami analytického hodnoceni prace jsou bodovaci metoda a analytické porovnavani.

Bodovaci metoda
Bodovaci metoda je nejpouzivanéjsi metodou analytického hodnoceni prace. Tuto metodu
pouzivalo 70 % respondentt se systémem hodnoceni prace v Setfeni e-reward 2003.

Zakladni postup spociva v rozlozeni urcité prace na dil¢i faktory, jako je odpovédnost,
znalost, dovednost nebo rozhodovani, které odpovidaji jednotlivym pozadavkim dané
prace na toho, kdo ji vykonava. Pro tcely hodnoceni prace se predpokladd, ze kazdy z téchto
faktorti prispiva k hodnoté prace a Ze je soucasti vSech praci, které maji byt hodnoceny,
ale v rizné mife.

Kazdy faktor je rozdélen do hierarchie Grovni, obvykle péti nebo Sesti. Tyto tirovné se
definuji proto, aby umoznovaly rozhodovat o tom, do jaké miry se urcity faktor tyka prace,
kterd je hodnocena. Kazdému faktoru je pridélen maximalni pocet bodd. Ten se mize
lisit faktor od faktoru s tim, jak se li$i predstava o relativnim vyznamu rtznych faktort.
To se oznacuje jako ,explicitni vazeni®, kdy se vyznamnéj$im faktortim pridéluje vyssi
maximalni pocet bodtl. V pripadé, Ze se lisi pocet trovni jednotlivych faktorti, znamena
to, ze tyto faktory jsou ,vazeny implicitné®, kdy faktory s vice tirovnémi maji celkové vice
pridélenych bodu.

Celkovy pocet bodi pridéleny urcitému faktoru je rozdélen mezi jednotlivé trovné
faktoru tak, aby vznikla ur¢ita ¢iselna stupnice. Kompletni systém zahrnuje definované
faktory, vymezené urovné faktort a systém bodovdni (celkovy pocet bodi pritazeny kaz-
dému faktoru a rozdéleny mezi jednotlivé Grovné faktoru). To celé predstavuje takzvany
»faktorovy plan®, popripadé ,faktorové schéma®.
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Hodnocené praci se za kazdy faktor pridéli body odpovidajici ur¢ité arovni faktoru. To
se provadi tak, ze se porovnavaji charakteristiky prace s definicemi urovni faktoru a hleda
se nejlepsi shoda. Body pridélené za jednotlivé faktory se nasledné sectou, ¢imz se ziska
celkovy pocet bodi, ktery vyjadruje relativni hodnotu prace. Takto je mozné urcit relativni
hodnotu vsech praci v organizaci, aby je bylo mozné uspotadat a zaradit do konkrétnich
stupnil v urcité struktute penéznich odmén, které vychazeji z hodnoty prace.

Analytické porovndvdni
Podobné jako bodovaci metoda je analytické porovnavani zalozeno na analyze ur¢itého
poctu definovanych faktort. Profily praci, které maji byt hodnoceny a které byly analyzo-
vany a popsany z hlediska faktort hodnoceni prace, se porovnavaji s profily stupni, pasem
nebo urovni, které byly analyzovany a popsany z hlediska téch samych faktortt hodnoceni
prace. Profily praci se nasledné porovnavaji s profily stupnt, pasem nebo urovni, aby se
nasla nejlepsi shoda, a tim nejvhodnéjsi stupen, pasmo nebo tiroven hodnocené prace.
Analytické porovnavani je mozné vyuzit pro zarazovani praci do stupnd, pasem nebo
urovni poté, co se provede hodnoceni dostate¢né velkého a reprezentativniho souboru
vzorovych praci, které mohou slouzit jako zaklad pro porovnavani s jinymi pracemi.
K tomu mtize dojit ve velkych organizacich, kdyz se domnivaji, Ze neni tfeba absolvovat
cely proces bodového hodnoceni pro vSechny prace, zejména kdyz uplatiiuji generické role
(skupiny podobnych roli). Zabere to méné ¢asu nez pouziti bodovaci metody, a vysledky
mohou byt stejné presné.

Neanalytické hodnoceni prace

Neanalytické hodnoceni prace je zaloZeno na porovnavani praci jako celku s cilem jejich
zatazeni do néjakych stupnii nebo néjakého jejich usporadani — prace nejsou analyzovany
z hlediska jejich faktort. Takové hodnoceni muize fungovat na principu porovnavani ,,prace
s praci®, kdy se urcita prace porovnava s jinou praci, aby se rozhodlo o tom, jestli je jeji
hodnota vétsi, mensi nebo stejna (metoda potradi nebo metoda ,interniho benchmarkin-
gu®). Alternativné miize takové hodnoceni fungovat na principu porovnavani ,,prace se
stupnici®, kdy se urcita prace jako celek porovnava s néjakou predem definovanou hierarchii
stupni praci, pficemz se hleda nejlepsi shoda mezi definici hodnocené prace a definici
urcitého stupné (metoda klasifika¢ni neboli katalogova). Metody neanalytického hodno-
ceni prace se snadno zavadéji a uplatnuji, ale neposkytuji Zadné definované standardy pro
posuzovani. Neumoznuji mérit rozdily mezi pracemi a neposkytuji obranu v zalezitostech
rovného odménovani.

27.7 Rizeni zakladnich penéznich odmén

Rizeni zékladnich penéznich odmén souvisi s rozhodovanim o zdkladnich sazbach pe-
néznich odmén, to znamend o mnozstvi penéz, které predstavuje zakladni sazbu penézni
odmény za ur¢itou préci nebo pro urcitého jedince. Rizeni zdkladnich penéznich odmén
vychazi z trzniho ocenovani i hodnoceni prace a sméfuje k vytvareni a uplatiiovani urcitych
struktur stupn a penéznich odmén.
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Struktury stupnii a penéznich odmén

Struktury stupnt a penéznich odmén poskytuji rimec pro tizeni zakladnich penéznich
odmén a slouzi jako prostredek k uskute¢novani politiky odmeénovani. Umoznuji organi-
zaci usporadat jednotlivé prace do urcité hierarchie, definovat urovné penéznich odmén,
vymezit prostor pro zvySovani penéznich odmén a vytvorit zakladnu pro fizeni relaci
penéznich odmén, pro dosahovéni rovnosti v odménovéni a pro sledovani a kontrolu
uplatiiovani jednotlivych postupti odménovani. Také umoznuji organizaci komunikovat
se zaméstnanci o moznostech rozvijeni kariéry a ziskani penézni odmény.

Struktury stupriii

Struktura stupni se sklada z posloupnosti nebo hierarchie stupnii, pasem nebo trovni,
které zahrnuji prace srovnatelné hodnoty. Struktura s ,,uzkymi stupni“ ma obvykle deset
nebo vice stupni, struktura se ,,Sirokymi stupni“ md Sest az osm stupnu a struktura se
»Sirokymi pasmy“ ma méné nez Sest pasem. MuZe existovat jedina struktura definovand
poctem stupnil nebo pasem, které obsahuje. Alternativné mutiZze existovat struktura roz-
délana do nékolika ,,skupin kariér® nebo ,,skupin praci® Takové skupiny zahrnuji préce,
jejichZ povaha a smysl jsou podobné, ale vykonavaji se na rtiznych trovnich.

Struktury penéZnich odmén

Struktura penéznich odmén se skladd z rozpéti, skupin nebo stupnic penéznich odmén
ptirazenych ke kazdému stupni, pasmu nebo trovni ve strukture stupntl. Struktury penéz-
nich odmén jsou definovany poc¢tem stupnd, které obsahuji, a zvlasté u struktur s uzkymi
nebo $irokymi stupni také velikosti rozpéti penéznich odmén, které jsou k jednotlivym
stupntim prifazeny. Tato velikost je prostorem, ktery uréity stupen poskytuje pro zvySovani
penézni odmény a zpravidla se vyjadiuje jako rozdil mezi nejniz$im a nejvyssim bodem
rozpéti, a to v procentech. Takze napriklad rozpéti od 20 000 K¢ do 30 000 K¢ bude mit
velikost 50 %.

V ramci struktur s izkymi nebo Sirokymi stupni se penézni odména muize zvySovat na
zakladé zasluh nebo délky zaméstndni. Struktury se $irokymi pasmy jsou teoreticky flexi-
bilnéjsi, ale casto obsahuji urcité zony, které vymezuji rozsah, v némz se penézni odmeény
jednotlivct v ur¢ité pracovni roli nebo v souboru pracovnich roli mohou ménit okolo
takzvaného ,kotviciho bodu® - sazby penézni odmény pro plné schopného jedince v ur-
¢ité pracovni roli, ktera je v souladu s trznimi sazbami. Jinym typem struktury penéznich
odmén je urdita ,,stupnice penéznich odmeén’, ktera se uplatiuje predevsim ve vefejném
a neziskovém sektoru. Tato stupnice se sklada z nékolika bodi, které vymezuji penézni
odménu za praci nebo pro jedince na urcité irovni v organizaci a zaroven ukazuji moznosti
zvy$ovani penézni odmeény v zavislosti na délce zaméstnani v organizaci.

Nékteré organizace, zejména ty mensi, nemaji formalni struktury stupnu a spoléhaji se
vyhradneé na urcité ,,individualni sazby“ za konkrétni praci nebo pro konkrétniho jedince.
Tyto sazby nedefinuji zadny prostor pro zvySovani penézni odmény v podobé néjakého
rozpéti nebo skupiny, i kdyz je mozné vyplacet bonusy nad uroven téchto sazeb. Také
se vyuzivaji uréité ,jednotlivé stupné praci®, coz jsou ve skutecnosti individualni sazby
s definovanym rozpétim penézni odmeény, feknéme 20 % na kazdou stranu individudlni
sazby, aby se vymezil prostor pro zvy$ovani penézni odmény.
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Zdsady pro uplatfiovdni struktur stupiiii a penéznich odmén
Struktury stupii a penéznich odmén by mély:

= odpovidat kulture, charakteristickym rystim a potfebam organizace i jejim zamést-
nancum;

= usnadnovat fizeni relaci penéznich odmén a dosahovani nestrannosti, spravedlnosti,
konzistentnosti a transparentnosti v fizeni odmeénovani;

= zajistit nalezité zatazeni jednotlivych praci do odpovidajicich stupnti a zabranit bezdi-
vodnym presuntim do vyssich stupna;

= byt dostate¢né flexibilni, aby se mohly prizptsobovat tlakiim, které prameni ze zmén
trznich sazeb a nedostatku kvalifikované pracovni sily;

= usnadnovat provozni flexibilitu a soustavny rozvoj;

= vytvaret prostor pro zvySovani penéznich odmeén;

= naznacovat prilezitosti tykajici se odménovani, rozvoje a kariéry;

= byt vytvoreny jasné a logicky, aby jejich podstata mohla byt snadno a rychle vysvétlena
zameéstnancim;

= umoznit organizaci provadét kontrolu uskute¢niovani politik odménovani a dodrzovani
rozpoctu.

Typy struktur stuptiii a penéZnich odmén
Hlavni typy struktur stupna a penéznich odmeén, jejich rysy, vyhody a nevyhody, jsou
shrnuty v tabulce 27.1.

Tab. 27.1 Charakteristiky riiznych struktur stuprii a penéznich odmén

Typ struktury | Rysy Vyhody Nevyhody
Struktura » Posloupnost desetinebo | = Jasné ukazuje relace mezi | = Vytvafi strnulé hierarchie.
s Uzkymi vice stupn praci. penéznimi odménami. = Nachylna k bezdlivodnym
stupni = Uzka rozpéti penéznich = Usnadnuje fizeni. presundm do vyssich
odmén, napt. 20-40 %. = Snadno pochopitelna. stupna.
= ZvySovani penéznich = Nevhodna pro plochou
odmeén obvykle souvisi organizaci.
s vykonem.
Struktura = Posloupnost Sesti azosmi | = Jasné ukazuje relace mezi | = P¥ili$ velky prostor pro
se Sirokymi stupna praci. penéznimi odménami. zvysovani penéznich
stupni = Pomérné Siroka rozpéti = Usnadniuje fizeni. odmén.
penéznich odmén, napf. = Snadno pochopitelna. = Poskytuje moznost
40-50 %. = Sirsi stupné se vymezuji kontroly, ale obtiznéji
= ZvySovani penéznich jasnéji. se fidi.
odmén souvisi s piinosem | = Bezdlivodné presunydo | = Muze byt nakladna.
a mlze byt kontrolovano vyssich stupnil se l1épe
pomoci urcitych zon. kontroluji.
Struktura = Rada péti nebo 3esti = Flexibilngjsi. = Vytvafi nerealistickd
se Sirokymi Sirokych pasem. = Odménuje horizontélni ocekavani tykajici se
pasmy = Siroka pasma penéznich rozvoj a rist schopnosti. prostoru pro zvysovani
odmén, obvykle mezi 50 | = Vyhovuje novému stylu penéznich odmén.
a 80 %. organizaci. = Zdd se, Ze omezuje
= ZvySovani penéznich prostor pro povyseni.
odmén souvisi s piinosem = Obtizné pochopitelna.
a schopnostmi. = Problémy rovného
odménovani.
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urcité urovni v organizaci.
ZvySovani penéznich
odmén souvisi s délkou
zaméstnani.

usudku manazerd.

Typ struktury | Rysy Vyhody Nevyhody
Struktura = Identifikované = Vyjasnuje drahy kariéry = Muze byt obtizné ji fidit.
rozdélend a definované skupiny v ramci skupin i mezi = MuzZe lidi rozdélovat.
do skupin kariér. nimi.
kariér = Pro kazdou skupinu = Usnadriuje dosazeni

jsou definovany drahy rovnosti mezi skupinami

kariéry v podobé hlavnich a tedy i stejné odmény za

¢innosti a pozadavkd na stejnou praci.

schopnosti. = Usnadnuje definovani

= Pro kazdou skupinu je urovni.

urcena stejna struktura

stupnli a penéznich

odmén.
Struktura = Oddélené struktury = Usnadnuje diferenciaci = Muze lidi rozdélovat.
rozdélend stupiti a penéznich penéznich odmén mezi = MiZe omezovat
do skupin odmén pro skupiny rdznymi skupinami. horizontalni rozvoj
praci podobnych praci. = Definuje dréhy kariéry na kariéry.

= Zvysovani penéznich zakladé jasnych kritérii. = Muze byt obtizné udrzet

odmén souvisi se vnitini spravedinost

schopnostmi nebo mezi skupinami, pokud

s prinosem. nebude zaloZena na

hodnoceni prace.

Stupnice = Rada bodd vymezujicich | = Snadno se fidi. = Neposkytuje Zadny
penéznich penézni odménu za praci | = Zvysovani penézni prostor pro diferenciaci
odmén nebo pro jedince na odmény neni zaloZzeno na penéznich odmén podle

vykonu.

= Muze byt nédkladnd, kdyz
dochazi k bezdlivodnym
presuntm vzh(ru.

Kritéria pro volbu struktury stupiiii a penéznich odmén

Mozna kritéria pro volbu struktury stupnii a penéznich odmén jsou shrnuta v tabulce 27.2.

Tab. 27.2 Kritéria pro volbu struktury stupfii a penéZnich odmén

Typ struktury

Kritéria pro volbu struktury

Struktura
s Uzkymi stupni

= organizace je velka a byrokraticka s dobfe definovanymi a rozsahlymi hierarchickymi

urovnémi;

= ocekava se, ze penézni odmény se budou zvysovat v podobé malych, ale pomérné

Castych krokd;

» v kultufe organizace je pfipisovan znacny vyznam urcitému postaveni
a odpovidajicimu zafazeni do urcitého stupné;

» je pozadovan urdity, ale nepf¥ilis velky prostor pro zvySovéani penéznich odmén v rdmci

stupna.

Struktura se
Sirokymi stupni

= predpoklada se, Zze pokud existuje pomérné omezeny pocet stuprili, bude mozné tyto
stupné definovat a rozlisovat presnéji, coz zlepsi pfesnost zafazovani praci do stupna;

= existujici struktura s Uzkymi stupni je hlavni pficinou bezdlvodnych ptresunt praci do
vyssich stupna;

» predpoklada se, Ze zvysovani penéznich odmén v ramci stuprili mdze zaviset na
piinosu a Ze je mozné zavést efektivni kontrolni mechanismus.

Struktura se
Sirokymi pasmy

» je pozadovana vétsi flexibilita ve stanovovani a fizeni penéznich odmén;

= predpoklada se, Ze rozhodovani o zafazovani praci do stupnu by se uz nemélo fidit
hodnocenim prace;

= pozornost je zaméfena na odménovani lidi za horizontalni rozvoj;

= v organizaci byl snizen pocet Urovni fizeni.
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Typ struktury Kritéria pro volbu struktury

Struktura = existuji rizné skupiny kariér a v ramci téchto skupin, stejné jako mezi témito
rozdélend skupinami, je mozné rozlisit a vymezit rizné drahy kariéry;

do skupin kariér | = v organizaci existuje silny ddraz na rozvoj kariéry;

= existuji i¢inné metody definovani schopnosti.

Struktura = existuji zvlastni skupiny praci, které je tfteba odménovat odlisné;
rozdélend = skupiny zahrnuji prace, jejichZ povaha a smysl jsou podobné, ale vykonavaji se na
do skupin praci riznych urovnich, s riznou mirou odpovédnosti;
= predpoklada se, Ze drahy kariéry musi byt definovany z hlediska pozadavk( na
schopnosti.
Stupnice = tradi¢ni pfistup organizaci ve vefejném a neziskovém sektoru, ktery vyhovuje kulture
penéznich téchto organizaci;
odmén = piedpoklada se, Ze je nemozné spravedlivé a konzistentné méfit rdizné Urovné pfinosu;

= dulezitym hlediskem je jednoduchost fizeni odménovani.

Zvysovani penéznich odmén

Ke zvy$ovani penéznich odmén dochazi, kdyz se navysuji zakladni penézni odmény je-
dinct v ramci vymezenych rozpéti nebo skupin penéznich odmeén ve vytvorené strukture
stupntl a penéznich odmén, kdyz jsou jedinci povy$ovani do vyssich funkei nebo kdyz jsou
jedinci zatfazovani do vyssich stupnti v ur¢ité strukture penéznich odmén. Jinou moznosti
je systém zalozeny na individualnich sazbach penéznich odmén za konkrétni prace nebo
pro konkrétni jedince. Tento systém nevytvari zadny prostor pro zvySovani penéznich
odmén v ramci néjakych rozpéti nebo skupin, takze jedinou moznosti je navysovat sta-
novené individualni sazby. Dal$i moznosti je systém zaloZeny na individualni doplnkové
penézni odméné, kdy se penézni odmeéna jedincti mize zvySovat na zakladé zasluh nebo
délky zaméstnani. Urcitou moznosti je také systém bonust, kdy se penézni odmeéna je-
dincti muze zvy$ovat na zakladé jejich vykonu, stejné jako vykonu tymu nebo organizace.

27.8 Poskytovani doplnkovych penéznich odmén

Doplikové penézni odmény jsou poskytovany k zakladni penézni odméné v zavislosti na
vykonu, schopnostech, pfinosu, dovednostech nebo délce zaméstnani. Doplikové penézni
odmény mohou byt poskytovany bud ve formé urc¢itého pevného zvyseni zakladnich pe-
néznich odmén, nebo ve formé vyplaceni urcitych pohyblivych penéznich bonusii navic.
Doplikové penézni odmény poskytované v zavislosti na vykonu, schopnostech, pfinosu
nebo dovednostech se oznacuji jako ,odmény za zasluhy* Jestlize se poskytuji vyhradné
v zavislosti na vykonu, oznacuji se jako ,,odmény podle vykonu“ Doplikové penézni od-
mény poskytované v zavislosti na délce zaméstnani se oznacuji jako ,,odmény podle délky
zaméstnani®. Penézni bonusy mohou byt vyplaceny v zavislosti na vykonu jednotlivct,
tymu i organizace. Penézni odmény navic k zakladni penézni odméné je mozné vyplacet
také na zakladé urcitého pobidkového systému.

Setfeni Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2013d) odhalilo, ze
nejbéznéjsi rozdéleni mezi celkovymi vydaji na pevné a pohyblivé penézni odmény bylo
90 % v ptipadé pevnych a 10 % v pripadé pohyblivych penéznich odmén; 71 % respondentt
vztahovalo penézni odménu k individualnimu vykonu.
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Odmény za zasluhy

Rozhodovéni o uplatniovani odmén za zasluhy by mélo byt zaloZeno na kritickém zhod-
noceni argumentu pro a proti odménam za zasluhy, stejné jako na poznani a pochopeni
kritérii aspésného uplatnovani odmén za zasluhy.

Argumenty pro odmény za zdsluhy
Nejsilnéj$im argumentem ve prospéch odmeén za zasluhy je, Ze jedinci, ktefi prinaseji vice,
by méli byt také 1épe placeni. Je mozné tvrdit, Ze je spravné a vhodné ocenovat dosazené
uspéchy cestou penéznich, a tedy hmatatelnych odmén. Je to v souladu s principem dis-
tributivni spravedlnosti, ktery ackoliv zduraznuje, ze odmény by mély byt spravedlivé,
nevyzaduje, aby byly stejné, s vyjimkou ptipadu, kdy hodnota ptinosu je stejnd. Penézni
odmeény mohou byt vyuzity také k tomu, aby se zvyraznily kli¢cové oblasti vykonu, aby se vy-
zdvihlo chovani, které je oceniovano, a obecné, aby se zdtiraznil vyznam vysokého vykonu.
Existuje fada vyzkumd, které dokazuji, ze penézni odmény mohou zlepsovat vykon.
Takové vyzkumy uskutecnili ve Spojeném kralovstvi Boothova a Frank (1999), Marsden
(2004), Prentice a kol. (2007) nebo Thompson (1998) a ve Spojenych statech Guptaova
a Shaw (1998), Jenkins a kol. (1998), Lazear (1999) nebo Prendergast (1999), a vSichni
nalezli pozitivni vztah mezi penéznimi pobidkami a vykonem.

Argumenty proti odméndm za zdsluhy
Hlasitd vlna nesouhlasu se vzedmula proti ,,pobidkovému efektu® odmeén za zasluhy.
Jednim z nejznaméjsich a nejvyznamnéjsich byl hlas Alfieho Kohna (1993, s. 62), ktery
v Harvard Business Review uvedl: ,,Odmény podobné jako tresty mohou ve skutecnosti
oslabovat vnitfni motivaci, ktera vede k dosahovani optimalniho vykonu. Cim vice bude
manazer zduraznovat, kolik si mtize zaméstnanec za dobfe odvedenou praci vydélat, tim
méné se zameéstnanec bude zajimat o praci samotnou.“ Jeho zavér byl takovy, ze ,,uplatky
na pracovisti prosté nemohou fungovat® (tamtéz, s. 63). Jeffrey Pfeffer (1998b, s. 114) ve
svém neméné vyznamném ¢lanku ,,Sest nebezpeénych mytt o odméné* v Harvard Business
Review uvedl: ,Vétsina systémil odménovani za zasluhy ma dvé vlastnosti: jejich fizeni
zabird obrovskou spoustu ¢asu a délaji kazdého nestastnym.“

Prevladajici nazor, alespon v akademickych kruzich, je takovy, ze penézni odmény jsou
$patné — protoze nefunguji a jsou skute¢né zhoubné, zatimco nepenézni odmény jsou
dobré, alespon tehdy, kdyZ podnécuji vnitfni motivaci, kterd vyplyva z prace samotné.

Konkrétni argumenty proti odménam za zasluhy jsou:

= mira, v jaké systémy odménovani za zasluhy podnécuji, je diskutabilni — ¢astky urcené
k rozdéleni jsou obvykle tak malé, Ze nemohou ptisobit jako pobidka; Setfeni Industrial
Relations Services (IRS, 2012) zaméfené na trendy v odménovani ukazalo, Ze primérné
zvy$eni odmeén za zasluhy bylo pouze 2,9 %;

= kritéria pro uspésné uplatnovani odmén za zasluhy (viz nize) jsou naroc¢nd a obtizné
dosazitelng;

= penize samy o sobé nevedou k trvalé motivaci - vnitfni motivace, ktera vyplyva z prace
samotné, je hlubsi a trvalejsi;

= lidé reaguji na jakoukoliv formu podnécovani velmi odlisné¢ — neni mozné predpo-
kladat, Ze penize budou motivovat vSechny lidi stejné, ale presto je tento predpoklad
vychodiskem odménovani za zasluhy;
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= penézni odmény mohou motivovat ty, ktefi je dostanou, ale mohou demotivovat ty,
ktefi je nedostanou, a pocet demotivovanych mtize byt mnohem vyssi nez pocet mo-
tivovanych;

= systémy odmeénovani za zasluhy mohou vyvolavat vice nespokojenosti nez spokojenosti,
jestlize jsou vnimany jako nespravedlivé, nepfiméfené a Spatné rizené, coz se miize
snadno stat;

= vlidech mohou systémy odménovani za zasluhy vyvolavat nedavéru, proto se obavaji,
ze naroky na vykon se budou soustavné zvySovat, takze systémy odménovani za zasluhy
mohou uspésné fungovat jen po omezenou dobu;

= systémy odménovani za zasluhy zaviseji na existenci presnych a spolehlivych metod
méreni vykonu, schopnosti, pfinosu nebo dovednosti, které nemuseji existovat;

= jednotlivci jsou podnécovani k tomu, aby se zamérovali pouze na ty aspekty vykonu,
které jsou odménovany;

= rozhodovani o odménach za zasluhy zavisi na usudku manazeru, ktery mutize byt v pri-
padé absence spolehlivych kritérii stranicky, predpojaty, rozporuplny nebo nepodlozeny;

= pojeti odménovani za zasluhy je zalozeno na predpokladu, ze lidé maji vykon plné pod
kontrolou, jenze ve skute¢nosti je vykon ovliviiovan systémem, ve kterém lidé pracuji;

= odmény za zasluhy, zvlasté odmeény podle vykonu, mohou neblaze ovliviiovat kvalitu
prace a tymovou praci.

Toto jsou vazné argumenty a dal$i vahu jim dodava skute¢nost, Ze systémy odménovani
za zésluhy se obtizné tidi uspésné. Mnohé organizace, véetné instituci vefejné spravy, se
v osmdesatych letech 20. stoleti vrhly na odménovani podle vykonu, aniz by skutecné
chapaly, jak zaridit, aby to fungovalo. Nevyhnutelné tak vznikaly problémy s realizaci.
Vyzkumy, jako jsou ty, které uskute¢nili Bowey a Thorpe (1982), Kessler a Purcell (1992),
Marsden a Richardson (1994) nebo Thompson (1992a, 1992b), tyto problémy odhalily.
Systémy odménovani za zasluhy mohou selhat, kdyZ se nevénuje dostatecna pozornost
jejich zaclenéni do kontextu a kultury organizace. Ale problémy jsou casto zalozeny na
potizich spojenych se zavadénim a vyuzivanim téchto systémil, zejména na nevhodnych
procesech Fizeni pracovniho vykonu, na neefektivni komunikaci a nedostate¢ném zapojeni
nebo na neschopnosti a neochot¢ liniovych manazert fadné plnit svoji roli. Wrightova
(1991, s. 82) uvedla: ,,Dokonce i nejhorlivéjsi zastanci odménovani podle vykonu uznavaji,
Ze je obtizné takové odménovani ridit uspésné.“ Rovnéz Trevor (2011, s. 201) vyslovil
pochybnosti o tom, do jaké miry jsou takové systémy zvladnutelné.

Kritické zhodnoceni odmén za zdsluhy
Argument, Ze lidé by méli byt odménovani v souladu s hodnotou jejich pfinosu, je silny,
av$ak osamoceny. Diikazy o tom, Ze pobidky zlepsuji vykon, jsou diskutabilni. Za urci-
tych podminek, jak dokazaly nékteré vyzkumy, to funguje, ovSem za jinych podminek to
nefunguje. V pripadé vétsiny systému odmeénovani za zasluhy je nepravdépodobné, ze by
vytvarely pfimou pobidku, jednoduse proto, ze nevyhovuji ndaroénym pozadavkiim, jako
je existence jasného vztahu mezi vynalozenym usilim a ziskanou odménou a skutecnost, Ze
hodnota ziskané odmény musi stat za vynalozené usili. Jejich hlavnim tcelem je rozlisovat
a ocenovat miru prinosu, jenze i to je diskutabilni, protoze je obtizné zajistit spravedlivé
a konzistentni hodnoceni pracovniho vykonu, které by mélo byt vychodiskem pro rozho-
dovani o odméndch za zasluhy. Tyto systémy mohou vice lidi demotivovat nez motivovat.
Ale jaka je alternativa? Mélo by se véem lidem platit stejné, jakkoli odvadéji dobrou
praci? Nebo by se lidem mélo pridavat v souladu s délkou zaméstnani — platit lidem za
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to, Ze jsou v praci? Pres vSechny zminéné problémy by zfejmé bylo lepsi zachovat néjaky
systém odménovani za zasluhy, ale je tfeba zvazit mozné potize spojené se zavadénim
a vyuzivanim takového systému a je tfeba udélat vSechno proto, aby veskera rozhodnuti
tykajici se odmén za zasluhy byla spravedliva, konzistentni a transparentni. Takeé je tfeba
vzit v avahu naro¢na kritéria pro aspésné uplatnovani odmeén za zasluhy.

Kritéria pro tispésné uplatiovdani odmén za zdsluhy
Kritéria pro uspé$né uplatiovani odmén za zasluhy jsou nasledujici:

= Lidé vidi jasnou souvislost mezi tim, co délaji, a tim, co za to dostavaji.

= Odmeény stoji za to.

= Existuji spravedlivé a konzistentni nastroje pro méfeni nebo hodnoceni vykonu, schop-
nosti, pfinosu nebo dovednosti.

= Lidé jsou schopni ovliviiovat svij vykon prostfednictvim zmeény svého chovani a rozvoje
svych znalosti, dovednosti a schopnosti.

= Odmeéna nésleduje co mozna nejdfive po dosazeni uspéchu, za ktery je poskytovana.

= Systém zapada do kultury organizace.

= Systém je zvladnutelny a nakladové efektivni.

= Systém je podporovan dobfe zavedenymi metodami méteni vykonu, schopnosti, pri-
nosu nebo dovednosti.

Volba systému odménovdni za zdsluhy

Rozhodovani o zavedeni a vyuzivani ur¢itého systému odménovani za zasluhy by mélo byt
zalozeno na analyze rysd, vyhod, nevyhod a vhodnosti jednotlivych systémt, které jsou
shrnuty v tabulce 27.3, a to ve vztahu k vy$e uvedenym kritériim pro uspésné uplatiovani
odmén za zasluhy.

Nejpopuldrnéjsi je systém odménovani podle vykonu. Tento systém vyuzivalo 84 %
respondentt se systémem odménovani za zasluhy v Setfeni e-reward 2009. Nasledovaly
systémy odménovani podle prinosu (57 % respondentil), odmeénovani podle schopnosti
(33 % respondentt) a odménovani podle dovednosti (21 %).

Tab. 27.3 Systémy odmériovini za zdsluhy

nebo vyplaceni
bonust zavisi
na hodnoceni
pracovniho
vykonu.

= Spojuje odmény
s cili.

= Uspokojuje
potfebu byt
odménovén za

dosazené uspéchy.

= Sdéluje, Zze dobry
vykon je dllezity
abude odménén.

posouzeni vykonu,
které muze byt
subjektivni.

= Zaméfuje se na vy-
stup, nikoliv na
kvalitu.

» Spoléha na dobry
proces fizeni

pracovniho vykonu.

= Obtizné se
fidi uspésné.

Typ systému | Hlavni rysy Vyhody Nevyhody Vhodnost
Odménovani | Zvysenizdkladni | = M0ze motivovat = Nemusi motivovat. | = Pro lidi, které
podle vykonu | penézni odmény (ale je to nejisté). = Spoléhd na pravdépodobné

motivuji penize.

= Vorganizacich
s kulturou
zaméfenou na
vykon.

= Kdyz mGze byt
vykon méren
objektivné.
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Typ systému | Hlavni rysy Vyhody Nevyhody Vhodnost
Odmeénovani | Zvyseni penézni | = Zaméfuje = PosuzovéniUrovni | = Jako soucast
podle odmény zavisi pozornost na schopnosti mize integrovaného
schopnosti na urovni potiebu dosahnout byt obtizné. pfistupu k fizeni
schopnosti. vyssich urovni = Ignoruje vystupy - lidskych zdroja,
schopnosti. nebezpedi kde se schopnosti
Podnécuje rozvijeni odménovani vyuzivaji v fadé
schopnosti. schopnosti, aktivit.
Muze byt které nebudou = Kde jsou
integrovano vyuzivany. schopnosti
s jinymi aplikacemi | = Spoléhd na klicovym faktorem.
fizenf lidskych dobie pfipravené = Kde mize byt
zdroju zaloZzeného a oddané liniové nevhodné nebo
na schopnostech. manazery. obtizné mérit
vystupy.
= Kde existuje dobre
zavedend soustava
schopnosti.
Odmeénovani | Zvyseni penézni Odménuje lidi = Stejné jako = Kdyz se véfi, ze
podle odmény nebo nejen za to, co u odménovani se vyplati pfistup
pfinosu vyplaceni délaji, ale i jak to podle vykonu zahrnujici jak
bonust zavisi délaji. a odménovani vstupy, tak vystupy.
jak na vstupu podle schopnosti,
(schopnosti), muze byt obtizné
tak na vystupu méfit pfinos
(vykon). a obtizné se fidi
Uspésné.
Odménovani | Zvyseni penézni Podnécuje = Muze byt drahé = Ve vyrobnich
podle odmény zavisi a odménuje odménovat lidi za a maloobchodnich
dovednosti na osvojeni si osvojovani si dovednosti, které organizacich.
dovednosti. dovednosti. nevyuzivaji.

Odmény podle délky zaméstnani

V nékterych organizacich, zvlasté ve vefejném a neziskovém sektoru, se penézni odmeény
mohou zvySovat cestou urcitych pevnych prirtistkil na néjaké stupnici penéznich odmén
v zavislosti na délce zaméstnani. Nékdy mtize byt vytvoren urcity prostor pro zmény pti-
riistkll na stupnici penéznich odmén v zavislosti na vykonu.

Odmeénovani podle délky zaméstnani podporuji mnohé odborové organizace ve verej-
ném sektoru, protoze takové odmeénovani vnimaji jako spravedlivé — s kazdym se zachazi
stejné. Vznikd dojem, ze zavislost penéznich odmén spise na délce zaméstnani nez na
vykonu nebo schopnostech omezuje stranické a nepodlozené posuzovani lidi, ke které-
mu maji manazefi sklon. Nékteri lidé se domnivaji, Ze zasada odménovat lidi za vérnost
v zavislosti na délce zaméstnani je dobrd. Odménovani podle délky zaméstnani se také

7N

snadno fidi; ve skute¢nosti se nemusi tidit viibec.
Argumenty proti odménovani podle délky zaméstnani spocivaji v tom, Ze:

= je nespravedlivé v tom smyslu, Ze stejné zvy$ovani odmeén podle délky zaméstnani ne-
respektuje skute¢nost, ze nékteti lidé prispivaji vice nez jini a podle toho by také méli
byt odménovani;

= nepodnécuje k dobrému vykonu; ve skute¢nosti odmeénuje §patny vykon stejné jako
dobry;
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= je zaloZeno na predpokladu, ze vykon se s praxi zlepsuje, ale to neni tak jisté;

= muze byt nakladné - v§ichni mohou dosdhnout vrcholu stupnice, zvlasté v dobach niz-
ké fluktuace zaméstnanct, jenze naklady na jejich odménovani nejsou ospravedlnény
pridanou hodnotou, kterou vytvareji.

Tyto argumenty presvédcily vétsinu organizaci. Nicméné nékteré organizace se obavaji
fizeni néjaké jiné formy odmeénovani za zasluhy a s uspokojenim spoléhaji na ur¢ité in-
dividualni sazby za konkrétni praci nebo pro konkrétniho jedince, které mohou zvysit,
kdykoliv si mysli, ze si nékdo zaslouzi vice.

Tymové odménovani

Tymové odmeénovani spojuje vyplaceni odmén ¢lentim formalné vytvoreného tymu s vyko-
nem celého tymu. Odmeény se rozdéluji mezi cleny tymu v souladu s néjakym zverejnénym
vzorcem nebo ad hoc v pfipadé mimotadnych uspéchti. Odmény jednotlivcii mohou byt
rovnéz ovlivnény hodnocenim jejich pfinosu k vysledkiim tymu. Tymové odménovani
muze posilovat kooperativni chovani, podporovat flexibilni praci a multiskilling nebo
vyjasnovat tymové cile. Miize také podnécovat méné efektivni ¢leny tyma k tomu, aby
se zlepSovali a plnili tymové standardy nebo mtize podporovat rozvijeni autonomnich
tymu. Ale:

= Efektivnost tymového odménovani zavisi na existenci dobfe vymezenych a vyzralych
tymd, coz nemusi byt splnéno, a i kdyby bylo, je otazkou, zda takové tymy musi byt
podnécovany s vyuzitim ¢isté penéznich odmeén.

= Tymové odménovani se miize zdat nespravedlivé tém jedinctim, ktefi maji pocit, Ze
jejich vlastni usili neni odménovano.

= Tlak na ptizptisobeni, ktery je tymovym odmeénovanim podtrzen, by mohl vést k tomu,
ze tym bude udrZovat své vystupy na nejniz$i mozné trovni, postacujici k ziskani toho,
co je kolektivné povazovano za rozumnou odmeénu, ale nic vic.

= Mize byt obtizné vytvorit ukazatele vykonu a metody hodnoceni tymového vykonu,
které by byly spravedlivé — vzorec tymového odménovani mize byt zalozen na libovol-
ném predpokladu o spravném vztahu mezi tsilim a odménou.

= Lidé mohou usilovat o prechod ze $patné pracujicich tymu do vysoce vykonnych tymiy;
jestlize se to umozni, miiZe to rozvratit a poznamenat tymy, ze kterych lidé odchazeji;
jestliZe se to neumozni, mohou ve §patné pracujicich tymech pribyvat nespokojeni lidé,
coz celou situaci jesté zhorsi.

= V pripad¢ mnoha organizaci nevyhody prevazuji nad vyhodami. To je mozna davod,
pro¢ tymové odménovani uplatiiovalo jen 11 % respondentt Setfeni e-reward 2009.

Odménovani za vykon organizace

Mnoho organizaci véfi, Ze jejich systém penézniho odmeénovani by mél prekracovat hranice
individudlniho odménovani za zasluhy, které nerozlisuje a neocenuje kolektivni sili, nebo

hranice tymového odmeénovani, které je obtizné. Véri, zZe jejich systém by mél podporovat
oddanost a angazovanost a pfesvéd¢ovat zaméstnance, ze jsou zainteresovani na podnika-
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ni, stejné jako by jim mél poskytovat néjakou dalsi odmeénu. Vysledkem je, Ze organizace
poskytuji penézni odmény, které se vztahuji k vykonu organizace.
Tremi typy formalnich systémt odménovani za vykon organizace jsou:

= podily na zisku — vypldceni ¢astek v penézich nebo v akciich v zavislosti na zisku
organizace;

= podily na vlastnictvi — zaméstnanci maji moznost nakoupit akcie organizace;

= podily na vynosu - zaméstnancim jsou vyplaceny c¢astky v penézich v zavislosti na
finan¢nich vynosech organizace v souvislosti se zlepsenim jejtho vykonu.

27.9 Uzndani za odvedenou praci a dosazené uspéchy

Nepenézni uznani jako soucast celkové odmény znamena moznost vyjadrit jednotliveim
uznani za odvedenou préci a dosazené uspéchy, a to bud neformalné, béhem kazdodennich
setkani, nebo formalné, béhem zvlastnich prilezitosti. Uznani mtize byt vyjadfeno v tichosti
mezi nadfizenym a podfizenym, nebo v ramci vefejnych oslav dosazenych uspéchii.
Systém vyjadiovani uznani za odvedenou praci a dosazené ispéchy miize byt v organiza-
ci formalni a spolecenskou zélezitosti, kdy se predavaji dary, nabizi se pohosténi a sklizi se
potlesk. Ocenéni je obvykle nepenézni, ale nékteré organizace poskytuji penézni ocenéni.
Dtilezité je, aby se uznani vyjadfovalo také méné formalné, kdy nadfizeny podfizenému

3

prosté rekne ,,dobra prace, ,,dékuji“ nebo ,,blahopteji®

27.10 Poskytovani zameéstnaneckych vyhod

Zameéstnanecké vyhody jsou urcita opatreni zameéstnavatele uréena pro zameéstnance, ktera
zlepsuji pohodu a zvys$uji blahobyt zaméstnanci. Zaméstnanecké vyhody se poskytuji navic
k penéznim odméndam a jsou vyznamnou soucasti celkové odmeény. Jako takové mohou
byt odlozené nebo podminéné, jako naptiklad penzijni systém, néjaké pojisténi nebo ne-
mocensky prispévek, nebo mohou byt bezprostredni, jako naptiklad sluzebni automobil
nebo néjaka pujcka. Zahrnuji také dovolenou navic nebo néjaké dny volna, které nemusi
byt striktné odménou. Zaméstnanecké vyhody se nékdy oznacuji ponékud opovrzlivée jako
»pozitky®, ,socidlni vyhody“ nebo ,,okrajové vyhody®, jenze kdyz se tykaji osobni bez-
pecnosti nebo osobnich potfeb, mohou byt jen stézi oznac¢ovany jako ,,okrajové vyhody*
Systémy flexibilnich zaméstnaneckych vyhod umoznuji zaméstnanctim si v ramci urcitého
limitu vybrat druh nebo rozsah zaméstnaneckych vyhod, které jim zaméstnavatel nabizi.

Poskytovani penzi doznalo v posledni dobé vyraznych zmén. Tradi¢ni systémy defino-
vané davky, kdy se penze poskytuje na zakladé posledniho vydélku, se ukazuji jako prilis
drahé, a proto jsou rychle nahrazovany levnéjsimi systémy definovaného prispévku, kdy
penze odpovida tomu, jakou ro¢ni vyplatu je mozné ziskat za penize shromazdéné urcitym
fondem pro néjakého ¢lena. Setfeni Chartered Institute of Personnel and Development
(CIPD, 2013d) odhalilo, ze primérny prispévek zameéstnavatele do urcitého systému
definovaného prispévku byl 7,9 % mzdy, zatimco primérny prispévek zaméstnance byl
5,0 % mzdy.

Zaméstnanecké vyhody jsou nakladnou soucasti celkového souboru odmén. Mohou
¢init jednu tfetinu i vice nakladt na zédkladni penézni odmény, a proto musi byt jejich
poskytovani radné planovano a fizeno.
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27.11 Vyhodnocovani odménovani

Vyhodnocovani odménovani znamend posuzovani efektivnosti stavajicich nebo novych
politik a postuptt odménovani. V podstaté jde o porovnavani vysledkii odménovani s cili
odménovani, aby bylo mozné odpovédét na otazku, do jaké miry systém odmeénovani
napliuje svij ucel. Cile vyhodnocovani odménovani jsou nasledujici:

» zjistit, jak dobfe zavedené politiky a postupy odmeénovani funguji a odhalit pfipadné
problémy;

» zjistit, jestli inovace v odménovani funguji tak, jak bylo planovano a jestli prinaseji
ocekavané vysledky;

= zajistit, aby rtizné ¢asti systému odmeénovani prindsely za vlozené penize odpovidajici
hodnotu;

»  zajistit podklady nezbytné k tomu, aby bylo mozné ur¢it, co je tteba udélat pro zlepseni
efektivnosti odménovani.

Jistd neschopnost vyhodnocovat poskytované odmény a uplatniované odmeénovani je urci-
tou slabinou v8ech, ktefi se fizenim odmeénovani zabyvaji. To zaznamenal Pfefter (1998b,
s. 213), ktery uvedl: ,,Jen malo dtikazt prokazuje efektivnost odmén, ackoliv mnoho dii-
kazti nasvédcuje tomu, Ze odmeény a jejich navrhovani ptisobi jako strasak, ktery pritahuje
pozornost manazert.“ Gerhart a Rynesova (2003, s. 1) poznamenali:

Odmeénovani je pomérné slozité a casto mlhavé téma. Prestoze naklady na odménovani
v americké ekonomice dosahuji v priiméru 65-70 % celkovych nakladu, vétsina manazer( si
neni jistd pravdépodobnymi dopady toho, kdyz na zaméstnance vydavaji vice nebo méné,
nebo kdyz zaméstnance odménuji riiznymi zpUsoby.

Vyhodnocovani odménovani je prostfedkem zlepsovani efektivnosti fizeni odménovani. Je
to zpusob uvazovani zalozeny na ziskavani odpovédi na nasledujici otazky, které vymezili
Armstrong a kol. (2010, s. 101):

= O co se snazime, co je pro organizaci dulezité, jak to mérime?

= Jak nam stavajici postupy odménovani pomahaji nebo nam brani v tom, o co se snazime,
a jaké o tom mame ditkazy?

= Jak by zmény odménovani mohly zlepsit dosahovani pozadovanych vysledka?

= Jak mtizeme vylep$eni realizovat a jak sami sobé dokazeme, Ze vylep$eni funguji?

Vyuziti fizeni zaloZeného na dikazech

Rizeni zalozené na dtikazech (evidence-based management) by mélo byt vychodiskem sys-
tematického vyhodnocovani odménovani. Jak uvedl Pfeffer (1998b, s. 196): ,,Uvahy tykajici
se odmeénovani musi byt vedeny logikou a ditkazy, nikoli virou nebo ideologii.“ Rousseau
(2006, s. 256) vysvétlil: ,Rizeni zalozené na ditkazech znamena prevést principy zalozené
na nejlepsich diikazech do béznych postupti organizace.“ Armstrong a kol. (2011) dospéli
ve svém vyzkumu k zavéru, Ze existuje fada aktivit, které reprezentuji fizeni odménovani
zalozené na ditkazech, jako je definovani strategickych cilt, prezkoumani stavajicich politik
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a postupti odmeénovani, méfeni efektivnosti odménovani nebo vyuziti ziskanych tdajt
za Ucelem vyhodnoceni dosazenych vysledkii odménovani jako vychodiska pro zavedeni
novych nebo zdokonalenych postupti odménovani. Jenze tyto aktivity jsou provadény
véemi moznymi zpusoby; nékdy postupné, nékdy ne, zkratka podle situace. Obrazek 27.1
znazornuje model vzajemnych vztaht mezi aktivitami fizeni odménovani zalozeného na
dukazech, kdy vSe probiha od definovani cilii a kritérii ispé$nosti odmeénovani pres pre-
zkoumani, méfeni, vyhodnoceni a rozvoj az po realizaci a dalsi prezkoumani. To se mize
odehravat za urcitych podminek, kdy napriklad prezkoumani provadi externi poradce. Ale
jak ukazaly pripadové studie vypracované Armstrongem a kol., v praxi nemuseji byt tyto
aktivity vymezeny nebo fizeny v predepsaném poradi. Tyto aktivity jsou tzce propojené
a mohou se prekryvat. Definovani cilt, pfezkoumani a méfeni ovliviiuji vsechny ostatni
aktivity, stejné jako vyhodnoceni. Tyto aktivity mohou probihat kdykoliv, nebo vSechny
najednou, a véechny primo ovliviiuji kone¢né aktivity rozvoje a realizace.

prezkoumani

realizace
definovani
cilt a kritérii

uspésnosti

rozvoj

vyhodnoceni

Obr. 27.1 Vzijemné vztahy mezi aktivitami fizeni odmérovaini zalozeného na ditkazech

Doporuceni k vyhodnocovani odménovani

Nasledujici doporuceni k vyhodnocovani odménovani jsou od jednoho zkuseného spe-
cialisty na odménovani z jedné organizace, ve které Armstrong a kol. (2011) zpracovavali
pripadovou studii:
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1. Nejlepsim vychozim momentem pred definovanim jakychkoliv cili nebo zahdjenim
méreni cehokoliv je rozhodnout, ¢eho chce organizace dosahnout.

2. Jakmile bylo rozhodnuto, méli byste vyuzit co mozna nejvice dostupnych tdaji k tomu,
abyste je porovnali s trhem, nez bude rozhodnuto, kde by se organizace méla nachazet.

3. Budte opatrni, kdyz interpretujete tidaje, jako je vysoka mira spokojenosti zaméstnan-
cli nebo jiné miry souvisejici s vnimanim — mohou odrazet spiSe stédré nez efektivni
odmény.

4. V nékterych pripadech neni vyhodnoceni nutné - je jasné vidét, Ze nékteré prvky sys-
tému odménovani funguji a nékteré nefunguji.

5. Vas$im ukolem je dat ziskané dtikazy do souvislosti a pokusit se interpretovat, co se
skute¢né déje a proc.

Neékteré z dostupnych softwart uréenych pro vyhodnocovani odménovani pracuji pre-
vazné s kvantitativnimi ukazateli a neberou v tivahu nékteré dalsi faktory, které by mohly
byt vyznamné, coz je vyzva pro vas, interpretovat ziskané tidaje a davat jim urcity smysl.

27.12 Spréva tizeni odménovani

Sprava fizeni odménovani se provadi s vyuzitim tfi hlavnich aktivit: fizeni zakladnich
penéznich odmén pomoci srovnavaci analyzy, vSéeobecné revize a ipravy penéznich odmén
a individualni revize a upravy penéznich odmén.

Rizeni zakladnich penéznich odmén pomoci srovnavaci
analyzy

Srovnavaci analyza vyjadfuje v procentech pomér mezi skutecnymi a politikou odmeéno-
vani predpokladanymi sazbami penéznich odmén v urcité strukture penéznich odmén.
Jako urcujici hodnota politiky odmeénovani se pouziva ,stfedni bod“ nebo ,,referen¢ni
bod“ v rozpéti penéznich odmén, ktery v kazdém stupni praci ve struktufe penéznich
odmén predstavuje ,,cilovou sazbu® penézni odmény pro plné schopného jedince. Tento
bod odpovida trznim sazbam v souladu s politickym rozhodnutim organizace o postoji
k zélezitosti penéznich odmén.

Srovnavaci poméry je mozné vyuzit k definovani toho, do jaké miry se dafi naplnovat
politiku odménovani (pomér mezi skutecnymi a predpokladanymi sazbami penéznich
odmén). Analyza srovnavacich pomért naznacuje, jaka opatfeni by se méla prijmout, aby
se zpomalilo nebo zrychlilo zvy$ovani penéznich odmeén, jsou-li srovnavaci poméry prilis
vysoko nebo prili§ nizko v porovnani s predpokladanou trovni. To se nékdy oznacuje
jako ,fizeni podle stiedniho bodu® Srovnavaci poméry je mozné vyuzit také k urceni
toho, kde se urcity jedinec v ramci konkrétniho rozpéti penéznich odmén nachazi, ¢imz
poskytuje informaci o zvy$eni penézi odmeény, kdyz se vyuziva matice penéznich odmén,
jak je vysvétleno dale v této kapitole.

Srovnavaci poméry se vypocitdvaji nasledovné:

skute¢na sazba penézni odmény

x 100
sttedni nebo referen¢ni bod v rozpéti
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Srovnavaci pomér 100 % znamend, Ze skute¢na penézni odména a penézni odména
predpokladana politikou odménovani jsou stejné. Srovnavaci pomeér vyssi nebo nizsi nez
100 % znamena, ze penézni odména je nad nebo pod cilovou sazbou, ktera odpovida
politice odménovani. Napriklad, jestlize cilova sazba v rozpéti byla 20 000 K¢ a primeérna
penézni odména vSech zaméstnancti v daném stupni byla 18 000 K¢, srovnavaci pomér
bude 90 %. Srovnavaci poméry vyjadfuji rozdily mezi politikou a praxi odménovani,

NIV

pri¢emz je tfeba najit pri¢iny takovych rozdilt.

Vseobecné revize a upravy penéznich odmén

Vseobecné revize a upravy penéznich odmén se uskutecnuji, kdyz se zaméstnancim
zvy$uji penézni odmény v reakci na vSeobecny pohyb trznich sazeb, na rostouci zivotni
ndklady nebo na kolektivni vyjednavani s odbory. VSeobecné revize a upravy penéznich
odmeén se ¢asto kombinuji s individualnimi revizemi a upravami penéznich odmén, ale
zaméstnanci jsou vétsinou informovani o vseobecnych i individualnich slozkach kazdého
zvySeni penéznich odmén, kterého se jim dostavd. Alternativné mohou byt vSeobecné
revize a upravy penéznich odmeén provadény oddélené, aby se zlepsila kontrola nakladt
a aby se pozornost zaméstnanct obratila na vykonovou stranku jejich odménovani.

Nékteré organizace jiz vSeobecné revize a Gpravy penéznich odmén viibec neprovadéji.
Argumentuji tim, Ze rozhodovani o tom, kolik by se mélo lidem platit, by mélo byt in-
dividualni zalezitosti, s pfihlédnutim k osobnimu ptinosu lidi, stejné jako k jejich ,,trzni
hodnoté” - jak jsou jako jednotlivci cenéni na trhu prace. To umoznuje organizaci uplat-
novat flexibilnéjsi pristup ke zvySovani penéznich odmeén v souladu s tim, jak je vniména
hodnota lidi pro organizaci.

Kroky potrebné k provadéni v§eobecnych revizi a iprav penéznich odmén jsou tyto:

1. Rozhodnout o rozpoctu.
2. Analyzovat idaje o Gpravach penéznich odmeén ve srovnatelnych organizacich a udaje
o mife inflace.

. Podle potreby vést kolektivni vyjednavani s odbory.

. Vypocitat naklady.

5. Upravit penézni odmény - bud'zvysit hranice rozpéti penéznich odmeén kazdého stupné
o procento vSeobecného zvyseni, nebo zvysit referencni body penéznich odmén o pro-
cento véeobecného zvy$eni a uplatiovat riizna zvy$eni smérem k hornim nebo dolnim
hranicim rozpéti penéznich odmén, a tim upravit podobu struktury penéznich odmén.

6. Informovat zaméstnance.

=~ W

Individudlni revize a upravy penéznich odmén

Individualni revize a Upravy penéznich odmén determinuji zvySovani odmén za zasluhy
nebo vyplaceni bonust. Setfeni e-reward 2009 odhalilo, Ze priimérna velikost odmény za
zasluhy, kterou respondenti udélili, byla 3,3 %. Individualni odmény mohou byt zaloZeny na
Kklasifikaci pracovniho vykonu, na celkovém posouzeni pracovniho vykonu, které nezavisi
na klasifikaci, nebo na vytvareni poradi podle pracovniho vykonu.
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Individudlni revize a tipravy penézinich odmén zaloZené na klasifikaci
Manazeti navrhuji zvyseni penéznich odmén na zakladé provedené klasifikace pracovni-
ho vykonu v ramci daného rozpoctu uréeného na upravy penéznich odmeén a v souladu
s pokyny pro provadéni individualnich revizi a tprav penéznich odmén. Podle $etfeni
Chartered Institute of Personnel and Development, které se zabyvalo fizenim pracovniho
vykonu a které citovali Armstrong a Baronovd (2004), 42 % respondentt vyuzivalo klasi-
fikace pracovniho vykonu jako podklad pro rozhodovani o odmeénach za zasluhy.

Existuje urcita moznost volby metody. Nejjednodussi metodou je vyuziti pfimé vazby
mezi klasifikaci a zvySenim penézni odmény, napriklad:

Klasifikace Procento zvyseni
A 6
B 4
C 3
D 2
E 0

Sofistikovanéjsi metodou je vyuziti urcité ,,matice penéznich odmén® - viz tabulku 27.4.
Tato matice vyjadfuje procentni zvy$eni penézni odmény v zavislosti na hodnoceni pra-
covniho vykonu a na postaveni penézni odmény jedince v rozpéti penéznich odmén
(individudlni srovnavaci pomér).

Tab. 27.4 Matice penéznich odmén

Hodnoceni Procentni zvySeni penézni odmény v zavislosti na hodnoceni pracovniho vykonu
pracovniho a na postaveni penézni odmény v rozpéti penéznich odmén (srovnavaci pomér)
vykonu . s = —

Postaveni penézni odmény v rozpéti

80-90 % 91-100 % 101-110 % 111-120 %

Vynikajici 12% 10 % 8% 6%
Velmi efektivni 10 % 8% 6 % 4%
Efektivni 8% 4% 3% 0%
Rozvojovy 4% 3% 0% 0%
Nedostatecny 0% 0% 0% 0%

Mnozi lidé tvrdi, ze prili$ ztetelné propojeni fizeni pracovniho vykonu s odménovanim
nepriznivé ovliviiuje zakladni rozvojovou povahu fizeni pracovniho vykonu. Nicméné,
realisticky, je nesporné, ze rozhodovani o zvy$eni penézni odmeény v zavislosti na vykonu
nebo prinosu musi byt zalozeno na néjaké formé hodnoceni. Jistym reseni je ,,oddélovat®
o nékolik mésicti prezkoumavani pracovniho vykonu od revizi a iprav penéznich odmén.
Takové feseni vyuzivalo 45 % respondentt vyzkumu Armstronga a Baronové (2004) a 43 %
respondentt Setfeni e-reward 2005. Stale existuje urcité propojeni, ale neni tak bezpro-
stredni. Néktefi se snazi obejit bez konvenc¢nich pristupt (klasifikaci pracovniho vykonu
nebo matic penéznich odmeén), ackoliv je nemozné zcela oddélit odménovani podle zasluh
od néjaké formy hodnoceni.
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Pokyny pro provddéni individudlnich revizi a tiprav penéznich odmén

Manazefi obvykle potfebuji néjaké pokyny pro provadéni individudlnich revizi a Gprav
penéznich odmén. Tyty pokyny stanovi, Ze se manazeti musi drzet v ramci svych rozpocta,
a mohou naznacovat, jakd mohou byt maximalni a minimalni zvy$eni penéznich odmén
i jak by mohly byt penézni odmény rozdéleny. Napriklad kdyz celkovy rozpocet pocita se
4% zvy$enim penéznich odmén, mize byt manazertim doporuceno, ze vétsina zaméstnan-
cti by méla dostat 3% zvysSeni penéznich odmén a ostatni by méli dostat vyssi nebo nizsi
zvy$eni penéznich odmeén tak, aby celkové procentni zvyseni penéznich odmén neptekro-
¢ilo rozpocet. Manazeti v nékterych organizacich jsou pouceni, Ze musi dodrzovat néjaké
povinné rozdéleni, ale podle $etfeni Chartered Institute of Personnel and Development,
které citovali Armstrong a Baronovd (2004), tuto metodu vyuzivalo jen 8 % respondent.

Provddéni individudlnich revizi a tiprav penéznich odmén
Kroky potrebné k provadéni individualnich revizi a tprav penéznich odmén jsou tyto:

. Rozhodnout o rozpoctu.

. Pripravit a vydat pokyny tykajici se velikosti, rozpéti a rozdéleni penéznich odmén
a metod provadéni individudlnich revizi a uprav penéznich odmén.

. Poskytovat rady a pomoc.

4. Provést revizi navrhti v porovnani s rozpo¢tem i pokyny a v pfipadé potteby dohodnout
jejich apravy.

. Shrnout navrhy a jejich naklady a nechat si je schvilit.

. Aktualizovat vyplaty.

7. Informovat zaméstnance.

Pripadové studie

Kent County Council - uispésné odmériovdni

Rada hrabstvi pripisuje uspéch svych politik odménovani silnému a jednotnému politic-
kému smérovani shora; dlouhodobé konzistentnimu tcelu, ale s vhodnym rozfazovanim
zmén a s prizpiisobenim mistnim podminkam; a pfistupu zaméfenému na vysokou miru
zapojeni.

w N —

N

McDonald’s - demonstrovdni efektivnosti odménovdni

Spole¢nost McDonald’s, jakozto spole¢nost se silnou kulturou méfeni, vytvorila svou
vlastni metodiku spojenti lidi se ziskem, kterd umoznuje demonstrovat, jak odmény mo-
hou zlepsovat angazovanost zaméstnancti a tim i vykon spole¢nosti. Zaméreni na provoz
a naklady znamena, Ze odmény jsou pravidelné revidovany a upravovany, pokud nespliuji
ocekavani. Pro zachovani a zlepSovani efektivnosti odmeénovani jsou vsak stejné dilezité
urcité jemnéjsi postupy konzultaci a fizeni zmén.

NSPCC - dosahovdni efektivnosti odmérnovdni

Zkusenost NSPCC (National Society for the Prevention of Cruelty to Children) byla ta-
kova, Ze zatimco se opatfeni zaméfena na efektivnost organizace a odménovani mohou
lisit, jejich realizace je v dobrovolnickych organizacich stejné kriticka, mozna kriti¢téjsi
nez jinde. Zku$enost také ukazala, ze omezené zdroje nemusi byt prekazkou posuzovani
a prokazovani efektivnosti. Stanoveni vazeb na zakladni ucel organizace bylo hlavnim
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podnétem k uskute¢néni rozsahlého Setfeni zaméreného pravé na efektivnost. Dilezitymi
aspekty se ukdzaly byt kultura a hodnoty organizace, jenze stejné dilezité bylo dosahnout
toho, aby hodnoty lidi byly v souladu s hodnotami a kulturou organizace.

Marks & Spencer - zména struktury penéznich odmén

Pred rokem 2005 bylo ve spole¢nosti Marks & Spencer 429 rtiznych sazeb penéznich od-
mén urcenych pro asistenty a asistentky zakaznika, které byly v rozmezi od 4,94 liber za
hodinu pro nové zaméstnance do 10 liber za hodinu pro dlouholeté zaméstnance. V kvét-
nu 2005 spole¢nost oznamila, Ze snizi tento pocet na ¢tyfi standardni sazby penéznich
odmén urcené pro asistenty a asistentky zakazniki (s regionalnimi rozdily), které by se
vazaly na konkrétni pracovni role — dvé existujici (novacek a kvalifikovany) a dvé nové
(kouc¢ a koordinator sekce). Postup byl navrzen tak, aby se zaméstnanctiim poskytly lepsi
prilezitosti k rozvoji kariéry.

Definice izeni odméniovdni

Rizeni odménovéni se zabyva strategiemi, politikami a postupy odméniovant, které umoz-
nuji rozlisovat a ocenovat hodnotu lidi a jejich prinos k dosahovani ciléi organizace, utvaru
nebo tymu.

Stanovovdni penéZnich odmén

Stanovovani penéznich odmeén je proces rozhodovani o vysi penéznich odmeén za urcité
prace nebo pro ur¢ité lidi. Tento proces sleduje dva cile, které si ¢asto odporuji: 1) byt
navenek konkurenceschopny, aby bylo mozné prilakat, najmout a udrzet lidi, které orga-
nizace potfebuje; 2) byt uvnitt spravedlivy, aby urcené sazby penéznich odmén nalezité
odrazely relace mezi jednotlivymi pracemi.

Trzni oceniovdni

Trzni ocenovani je proces rozhodovani o moznych strukturach a jednotlivych sazbach
penéznich odmén v organizaci a ziskavani informaci o trznich sazbach penéznich odmén
(analyza trznich sazeb). Trzni ocenovani muize byt spojeno s formalnim hodnocenim prace.
Hodnoceni prace umoznuje stanovit vnitini relace (relativni hodnoty praci v organizaci)
a vytvorit uréitou strukturu stupnd, ve kterych budou prace srovnatelné hodnoty. Trzni
ocenovani umoznuje vytvorit urcitou strukturu penéznich odmén - ur¢ité penézni odmény
nebo urcita rozpéti penéznich odmén priradit urcitym stupntim v urcité strukture stupni,
ve kterych jsou prace srovnatelné hodnoty.

Hodnoceni prdce

Hodnoceni prace je systematicky a formalni proces definovani relativni hodnoty praci
v organizaci za icelem stanoveni vnitfnich relaci. Hodnoceni prace mtize byt analytické
nebo neanalytické. Analytické hodnoceni prace je zalozeno na rozkladani celych praci na
fadu definovanych faktord, jako je odpovédnost, znalost, dovednost nebo rozhodovani,
a na nasledném porovnavani téchto faktort s faktory v néjaké stupnici, popripadé s fak-
tory v néjakém profilu stupni nebo roli. Neanalytické hodnoceni prace je zaloZeno na
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porovnavani praci jako celku s cilem jejich zatazeni do néjakych stupni nebo néjakého
jejich usporadani — prace nejsou analyzovany z hlediska svych faktori.

Rizeni zdkladnich penézinich odmén

Rizeni zékladnich penéznich odmén souvisi s rozhodovanim o zdkladnich sazbach pe-
néznich odmén za urcitou praci nebo pro urcitého jedince. Rizeni zdkladnich penéznich
odmeén vychdzi z trzniho ocenovani a hodnoceni prace a smétuje k vytvareni a uplatiiovani
urcitych struktur stupnt a penéznich odmén.

Struktury stupnii a penéZnich odmén

Struktury stupnu a penéznich odmén poskytuji ramec pro fizeni zakladnich penéznich
odmén a slouzi jako prostfedek k uskute¢novani politiky odménovani. Umoznuji organi-
zaci usporadat jednotlivé prace do urcité hierarchie, definovat trovné penéznich odmén,
vymezit prostor pro zvySovani penéznich odmén a vytvorit zdkladnu pro fizeni relaci
penéznich odmén, pro dosahovani rovnosti v odménovani a pro sledovani a kontrolu
uplatiiovani jednotlivych postuptt odménovani. Struktura stupna se sklada z posloupnosti
nebo hierarchie stupnti, pasem nebo trovni, které zahrnuji prace srovnatelné hodnoty.
Struktura penéznich odmén se sklada z rozpéti, skupin nebo stupnic penéznich odmén
ptirazenych ke kazdému stupni, pasmu nebo trovni ve struktute stupni. Hlavnimi typy
struktur stupnd a penéznich odmeén jsou struktura s izkymi stupni, struktura se Sirokymi
stupni, struktura se $irokymi pasmy a stupnice penéznich odmén.

Zvysovdni penéznich odmén

Ke zvysSovani penéznich odmén dochazi, kdyz se navysuji zakladni penézni odmény jedincti
v ramci vymezenych rozpéti nebo skupin penéznich odmeén ve vytvorené strukture stupni
a penéznich odmén, kdyz jsou jedinci povysovani do vyssich funkei nebo kdyz jsou jedinci
zafazovani do vyssich stupna v urcité strukture penéznich odmén.

Poskytovdni doplitkovych penéZnich odmén

Doplinkové penézni odmény jsou poskytovany k zakladni penézni odméné v zavislosti na
vykonu, schopnostech, pfinosu nebo dovednostech (odmeény za zasluhy) nebo v zavislosti
na délce zaméstnani (odmény podle délky zaméstnani). Doplinkové penézni odmény
mohou byt poskytovany bud ve formé urcitého pevného zvyseni zakladnich penéznich
odmeén, nebo ve formé vyplaceni urcitych pohyblivych penéznich bonust navic. Penézni
bonusy mohou byt vyplaceny na zakladé vykonu jednotlivct, tymi i organizace. Penézni
odmény navic k zakladni penézni odméné je mozné vyplacet také na zakladé urcitého
pobidkového systému.

Tymové odménovdni

Tymové odmeénovani spojuje vyplaceni odmén ¢lentim formalné vytvoreného tymu s vyko-
nem celého tymu. Odmény se rozdéluji mezi cleny tymu v souladu s néjakym zvefejnénym
vzorcem nebo ad hoc v pfipadé mimoradnych tspéchi.

Odmeénovdni za vykon organizace
Organizace poskytuji penézni odmény, které se vztahuji k vykonu organizace - podily na
zisku, podily na vlastnictvi nebo podily na vynosu.
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Uzndni za odvedenou prdci a dosaZené tispéchy

Nepenézni uznani jako soucast celkové odmény znamena moznost vyjadrit jednotliveim
uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy, a to bud neformalné, béhem kazdodennich
setkani, nebo formalné, béhem zvlastnich prilezitosti.

Poskytovdni zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody jsou urcita opatfeni zaméstnavatele uréena pro zameéstnance, ktera
zlepsuji pohodu a zvys$uji blahobyt zaméstnancii. Zaméstnanecké vyhody se poskytuji navic
k penéznim odménam a jsou vyznamnou soucasti celkové odmény.

Vyhodnocovdni odmériovdni
Vyhodnocovani odménovani znamend posuzovani efektivnosti stavajicich nebo novych
politik a postuptt odménovani.

Sprava tizeni odméfiovdni

Sprava fizeni odménovani se provadi s vyuzitim tfi hlavnich aktivit: fizeni zakladnich
penéznich odmén pomoci srovnavaci analyzy, vSéeobecné revize a ipravy penéznich odmén
a individualni revize a upravy penéznich odmén.

= Co znamena fizeni odménovani?

s Které jsou hlavni cile fizeni odménovani?

= Co znamena systém odménovani?

= Co znamena zdkladni penézni odmeéna?

= Co znamena doplitkova penézni odména?

» Které jsou penézni odmeény?

= Které jsou hlavni argumenty pro penézni odmény?

= Které jsou hlavni argumenty proti penéznim odménam?

= Co znamena celkova odména?

= Co znamend trzni ocenovani?

= Co znamena hodnoceni prace?

»  Které jsou hlavni systémy hodnoceni prace?

= Co znamena fizeni zékladnich penéznich odmén?

= Co znamena struktura stupnt?

= Co znamena struktura penéznich odmén?

= Které jsou hlavni typy struktur stupiit a penéznich odmén?

= Které jsou hlavni zdsady pro uplatnovani struktur stupnt a penéznich odmén?
= Co znamena poskytovani doplikovych penéznich odmén?

= Co znamena odmeéna za zasluhy?

= Které jsou hlavni typy systémt odménovani za zasluhy?

= Co znamena odmeéna podle délky zaméstnani?

= Co znamena tymové odménovani?

= Co znamena odménovani za vykon organizace?

= Co znamena fizeni odménovani zalozené na dikazech?

= Jak se provadi fizeni zdkladnich penéznich odmén pomoci srovnavaci analyzy?
= Které jsou kroky pottebné k provadéni individudlnich revizi a uprav penéznich odmén?
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Rizeni odménovani zvla$tnich
skupin pracovniki

KLICOVE POJMY

¢asové sazby e méreny denni vykon e normovani prace e provize e segmentace odmeén e
systém opci na akcie e systém odlozenych bonusti e teorie turnaje e teorie zastoupeni e
ukolova prace

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= zasady a postupy odménovani reditelti a vrcholovych manazert,

= zasady a postupy odménovani pracovnikd se znalostmi,

= zasady a postupy odménovani pracovniki prodeje a sluzeb zakaznikiim,
= zasady a postupy odménovani manudlnich pracovniki.

28.1 Uvod

V nékterych organizacich pouzivaji jeden systém odmeénovani, ktery se vztahuje na v§echny
kategorie pracovniki pod trovni generalniho, respektive vykonného reditele (chief execu-
tive nebo chief executive officer, zkracené CEO). V jinych organizacich povazuji za nezbytné
uspokojovat potteby zvlastnich skupin pracovniki tim, Ze v jejich pripadé budou pouzivat
odlisné zasady a postupy odménovani. Tomu se tikd ,segmentace odmén’, ktera se ¢asto
pouziva v pripadé fediteld a vrcholovych manazert, pracovniki se znalostmi, pracovniki
prodeje a sluzeb zakaznikiim nebo manuélnich pracovniki.

28.2 Odmeénovani fediteld a vrcholovych manazera

Snad Zadny aspekt odménovani neptitahuje v posledni dobé tolik pozornosti jako penézni
odmény feditelti a vrcholovych manazer, zvlasté od bankovni krize v letech 2008-2009.
Zvidavé otazky se ¢asto tykaji vyse penéznich odmén, procedury rozhodovani o penéznich
odméndch, podminek vyplaceni bonusii nebo systému poskytovani penzi. Jeden komen-
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tar v deniku The Guardian (2012, s. 26) obsahoval tuto poznamku: ,V ptipadé penéznich
odmén téch nejvyse postavenych ve Spojenych statech a ve Spojeném krélovstvi se otazka,
kolik mohou $éfové vydélavat, zménila na otazku, kolik mohou $éfové ze svych spole¢nosti
vytahnout.“

Vyse penéznich odmén reditelii a vrcholovych manazera

Penézni odmeény rediteltl a vrcholovych manazert se zdaji byt mimo kontrolu. High Pay
Commission (2011) zaznamenala, Ze ve Spojeném kralovstvi byla v roce 1999 priimeérnd
ro¢ni penézni odména generalnich reditelti spolecnosti zatazenych mezi FTSE (Financial
Times Stock Exchange) 100 spole¢nosti 1 234 983 liber, zatimco primérna ro¢ni penézni
odména zaméstnancii byla 17 803 liber — asi 69krat méné. O deset let pozdéji, v roce
2009, byla primérna ro¢ni penézni odmeéna generalnich rediteltt 3 747 000 liber, zatimco
pramérnd ro¢ni penézni odména zameéstnanct byla 25 816 liber — asi 145krat méné. Jesté
horsi se to zda byt ve Spojenych statech, kde, jak uvedl Surowiecki (2013a), v roce 1965
generalni feditelé vydélavali v priimeéru asi 20krat vice nez jejich bézni zaméstnanci, za-
timco v soucasnosti vydélavaji asi 270krat vice.

High Pay Commission nasla diikazy, Ze nepfimérené vysoké penézni odmeény poskozuji
jednotlivé spole¢nosti, jsou $patné pro britskou ekonomiku a maji neptiznivy dopad na
spole¢nost jako celek. V nejhorsim pripadé, neprimétené vysoké penézni odmény nemaji
mnoho spole¢ného s uspéchem, spise odménuji selhani. High Pay Commission odhalila,
ze v letech 1998-2009 se penézni odmény generalnich feditelt zvysily 4krat, zatimco ceny
akcif se snizily. Penézni odmény generalnich rediteld spole¢nosti zarazenych mezi FTSE
100 spole¢nosti se zvysily o 6,7 % roc¢né, zatimco zisk na akii se snizil o 1 % roc¢né.

Conyon a Leech (1994), Gomez-Mejia a Balkin (1992) nebo Gregg a kol. (1993) dospéli
ve svych vyzkumech k zavéru, ze neexistuje zadny dtikaz o tom, Ze by obrovské zvySovani
penéznich odmén vedlo k néjakému zlepsovani vykonu spole¢nosti.

Pro¢ tedy penézni odmeény reditelti a vrcholovych manazert tak rostou? Dymond
a Murlisova (2009) to v pripad¢ generalnich reditelti vysvétlili nasledujicimi divody:

= Teorie zastoupeni — akcionafi se musi fadné starat o penézni odmeény generalnich
feditelt, aby bylo mozné nalezité odménovat jednani a chovani generalnich rediteld,
které rozmnozuje bohatstvi akcionaft - to je ten nejdilezitéjsi dtivod. Teorie zastoupeni
naznacuje, Ze je zadouci uplatniovat néjaky systém penéznich pobidek pro zastupce
(feditele a manazery) principt (vlastniki), aby bylo mozné podnécovat a ocenovat
ptijatelné jednani a chovani.

= Teorie turnaje — vysoké penézni odmeény, které generalni reditelé pobiraji, maji jen malo
spole¢ného s tim, co si zaslouzi. Smyslem takovych odmén je spie podnécovat generalni
reditele k tomu, aby usilovali o nejvyssi pricky. Teorie turnaje naznacuje, Ze nejlepsi ceny
(nejvyssi penézni odmény) ziska ten, kdo vyhraje v turnaji o nejvyssi funkei.

= Ménici se charakter organizaci a zvysujici se naroky kladené na generalni feditele.

= Kultura hvézd - z generalnich fediteli se vytvareji celebrity.

= Nedostatek talentd.

= Zvetejiiovani penéznich odmén ve vyro¢nich zpravach vyvolava pozadavky ze strany
generalnich feditelti na dosazeni rovnosti.

= Analyza srovnatelnych skupin - Elson a Ferrere (2012, s. 108) vypozorovali, Ze ,,pfed-
stavenstva se pii stanovovani penéznich odmén vét§inou upinaji na néjaky soubor na-
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hodilych cilt, napriklad 50., 75., a 90. percentil srovnatelné skupiny penéznich odmén,
jenze vysledkem slepého spoléhani se na takové cile je matematicky podlozena spirala
zvy$ovani penéznich odmeén®

Sprava a rizeni spolecnosti a odménovani reditela
a vrcholovych manazeri

Sprava a fizeni spole¢nosti (corporate governance) je interni soubor procest a politik,
které vymezuji zptisob Fizeni a kontroly uréité spolecnosti a slouzi potfebam akcionari
a ostatnich zainteresovanych stran. To zahrnuje také predstavenstvo spole¢nosti a odmeé-
novani jeho ¢lent. Financial Reporting Council vydal v roce 2008 The Combined Code on
Corporate Governance, ktery vymezuje obecné principy spravy a fizeni spole¢nosti i fadu
specifickych principt tykajicich se odménovani reditelt. Jde o nasledujici principy:

= Vyse penéznich odmeén by mély byt takové, aby prilakaly, udrzely a podnécovaly fe-
ditele pozadované kvality, ktefi by spole¢nost tspésné ridili, ale spole¢nost by neméla
platit vice, nez je nezbytné pro naplnéni tohoto ticelu. Podstatna ¢ast penéznich odmén
reditelti by méla byt strukturovana tak, aby penézni odmény byly vyplacely v zavislosti
na vykonu spole¢nosti a individualnim vykonu.

= Komise pro odménovani by méla posoudit, kde by se spole¢nost v porovnani s jinymi
spole¢nostmi ve smyslu penéznich odmén méla nachazet. Takové porovnavani by v§ak
mélo byt provadéno opatrné, s ohledem na riziko zvySovani penéznich odmén bez
odpovidajiciho zlepSovani vykonu.

= Penézni odmeény vypldcené v zavislosti na vykonu by mély tvofit podstatnou cast cel-
kové odmeény feditel a mély by byt navrzeny tak, aby spojovaly zajmy feditelt se zajmy
akcionaru a aby podnécovaly feditele k co nejlepsim vykonim.

= Komise pro odmeénovani by meéla zvazit, zda by reditelé méli mit narok na ro¢ni bonusy.
Pokud ano, podminky tykajici se vykonu by mély byt pfimérené naro¢né a meély by byt
nastaveny tak, aby zvySovaly hodnotu pro akcionare. Mély by byt stanoveny a zvefejnény
horni hranice. Cést penéznich odmén mize byt vyplacena v akciich.

= Vyplaty a dotace v ramci vSech pobidkovych systémd, v¢etné novych dotaci v ramci
stavajicich systémil opci na akcie, by mély podléhat naro¢nym kritériim vykonu, které
by mély odrazet cile spole¢nosti. Potencialni celkova odména musi byt priméfena.

= Komise pro odménovani by méla zvazit dopady zvysovani zakladnich penéznich odmén
na systém poskytovani penzi a souvisejici naklady spole¢nosti, stejné jako by méla zvazit
jakékoliv jiné zmény tykajici se systému poskytovani penzi, zvlasté v pripadé reditela
preddiichodového véku.

Jenze se zda, ze tyto principy jsou mnohem castéji porusovany nez dodrzovany.

Prvky odménovani reditelt a vrcholovych manazeri

Hlavnimi prvky odménovani reditelti a vrcholovych manazert jsou zakladni penézni
odmeéna, systémy kratkodobych ¢i dlouhodobych bonusiit nebo pobidek, systémy opci
na akcie a podilt na vlastnictvi, zaméstnanecké vyhody a smlouvy o poskytovani sluzeb.
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Zdkladni penéZni odména

Rozhodnuti tykajici se zakladnich penéznich odmén feditelti a vrcholovych manazeri jsou
vét$inou zaloZena na nazorech na trzni hodnotu doty¢nych jedinci. Zakladni penézni
odmeéna pri nastupu do spole¢nosti je obvykle vysledkem jedndni, pti¢emz ¢asto podléha
schvaleni komisi pro odménovani. Revize a upravy zakladnich penéznich odmén se na-
sledné provadéji s ohledem na vyvoj na trhu prace a v zavislosti na dosazeném uspéchu
méreném vykonem spole¢nosti. Rozhodnuti tykajici se zakladnich penéznich odmén jsou
dilezita nejen sama o sobé, ale také proto, Ze jejich vyse mohou ovliviiovat rozhodovani
o penéznich odmeénach vSech manazert. Bonusy se vyjadfuji jako procento zakladni pe-
nézni odmeény, opce na akcie mohou byt pridélovany jako deklarovany nasobek zakladni
penézni odmény a penze se budou obvykle poskytovat na zakladé posledniho vydélku.

Systémy bonusii

Prakticky vsichni velci zaméstnavatelé ve Spojeném kralovstvi maji néjaky systém pobidek
(bonusti) pro feditele a vrcholové manazery. Systémy bonust poskytuji fediteltim a vrcho-
lovym manazertim ¢astky v penézich nebo v akciich v zavislosti na vykonu spole¢nosti
i individualnim vykonu. Tyto bonusy jsou ¢asto vyplaceny ro¢né, ale jejich vyplata miize
byt na delsi dobu odlozena.

Vyplata bonust je obvykle spojena s dosazenim uréitého zisku nebo dalsich finan¢nich
cilti a nékdy je zavedeno urcité omezeni tykajici se maximalni ¢astky, kterou je mozné
vyplatit. Mohou rovnéz existovat podminky tykajici se dosazeni konkrétnich cili nebo
vazané na individualni vykon. Bonusy byvaji vysoké — 70 % zakladni penézni odmény
nebo vice. Tyto bonusy maji idajné podnécovat reditele a vrcholové manazery ke zlep$o-
vani vykonu spole¢nosti. Béznéjsim, ackoliv ne vzdy vyzrazovanym dtivodem vyplaceni
bonust je zajistit, aby byl poskytovan soubor odmén, ktery je véeobecné povazovan za
konkurenceschopny: ,,V$ichni to tak délaji, takzZe my to musime délat také.”

Jednim z problému oéekavani vysokych bonust je ,,moralni hazard®. Naptiklad reditelé
a vrcholovi manazefi mohou byt v poku$eni manipulovat s vykazovanymi zisky, aby zvyso-
vali ceny akcii, na nichz vyplaceni bonust ¢asto zavisi. Nebo mohou podlehnout mameni
vysoké névratnosti investic do rizikovych kratkodobych projektt, pficemz mohou zcela
ignorovat stinné stranky dlouhodobéjsich ztrat.

Reditelé a vrcholovi manazetfi mohou mit prospéch z bonusi ziskanych za dosazeni
vykonu, ktery odpovida stanovenym ciltim, jenze obvykle neutrpi podstatnéjsi ztratu,
kdyz svych cili nedosahnou. Vétsinou jen ziskavaji, nikdy neztrdceji. Dalo by se fict,
ze za to, ze délaji svou préci, to znamena, Ze dosahuji svych cild, by feditelé a vrcholovi
manazeti méli dostavat jen zakladni penézni odmeény, a Ze bonusy navic by méli dostavat
jen v pripadé, ze prekro¢i urcita oéekavani. Dalo by se také fict, Ze v pripadé, ze reditelé
a vrcholovi manazeti svych cilti nedosahnou, méli by byt penalizovani tim, Ze nedostanou
¢ast své zakladni penézni odmeény, ktera by tak opravdu mohla byt jistou ,odménou za
riziko® Tuto situaci fesi urcity systém zpétného ziskani ¢asti zakladni penézni odmény za
riziko. Takovy systém vyzaduje, aby feditelé a vrcholovi manazefi plnili dohodnuté cile, aby
mohli zpétné ziskat ¢ast zakladni penézni odmeény za riziko. V pripadé, ze dohodnutych
cilti nedosdhnou, ¢ast zakladni penézni odmény za riziko nedostanou.

Dlouhodobé bonusy

Bonusy mohou byt vyplaceny za obdobi delsi nez jeden rok, protoze ro¢ni bonusy se prilis
zamétuji na kratkodobé vysledky. Nejbéznéjsi pristup k poskytovani dlouhodobych odmén
je zaloZen na systémech podilt na vlastnictvi, které jsou vysvétleny dale.
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Systémy odloZenych bonusii

Nékteré spole¢nosti uplatnuji systémy odlozenych bonust, kdy se vyplata ¢asti ro¢nich
bonusti odklada feknéme o dva roky. Odlozena ¢ast je preménéna na akcie, pricemz kazda
akcie je spojena se zvlastnim, respektive volnym podilem za podminky, Ze dany jedinec
bude ve spole¢nosti zaméstnan i na konci doby odkladu. Takovy systém je navrzen tak,
aby odmeénoval vykon a vérnost spole¢nosti.

Systémy opci na akcie

Mnoho spole¢nosti uplatiiuje systémy opci na akcie, které davaji reditelim a vrcholovym
manazertim pravo na nakup urcitého baliku akcii k urc¢itému datu v budoucnosti za cenu,
ktera odpovida cené akcii v dobé, kdy jim bylo pravo na jejich nakup poskytnuto. Jedna se
o formu dlouhodobé nabidky zalozené na predpokladu, Ze feditelé a vrcholovi manazeti
budou motivovani pracovat efektivnéji, kdyz mohou ocekavat zna¢ny kapitalovy vynos
z prodeje svych akci za cenu, ktera prevysuje cenu akcii v dobé, kdy jim bylo pravo na
jejich nakup poskytnuto.

Systémy akcii vdazanych na vykon

Nékteré spole¢nosti uplatnuji systémy akcif vazanych na vykon, kdy reditelé a vrcholovi
manazerti dostavaji urcité akcie prozatimné. Vydani téchto akcii je vazano na vykon spo-
le¢nosti, typicky na vykon urcovany s vyuzitim néjaké pohyblivé stupnice s ohledem na
celkovou navratnost pro akcionare (urcita kombinace ristu cen akeii a vynost z dividend)
a na zakladé poradi vyplyvajiciho z tfiletého porovnavani se srovnatelnymi spole¢nost-
mi. Vydani akcii je také podminéno tim, ze dany jedinec bude ve spole¢nosti zaméstnan
ik prislusnému datu. Takovy systém odménuje vérnost spole¢nosti a hodnotu odvedenou
akcionarim v podobé zvyseni ceny akcif a dividend, ale nema pfimou vazbu na vykon
spole¢nosti.

Systémy ,,omezenych* akcii

V ramci téchto systémt jsou reditelim a vrcholovym manazerim predbézné priznany
urcité akcie s tim, Ze tyto akcie jim nepatfi, dokud nejsou vydany, a proto jsou ,,omezené®
Pocet akcii skute¢né vydanych danému jedinci na konci stanoveného obdobi (obvykle
triletého, méné Casto pétiletého) bude zaviset na vykonu v tomto obdobi v porovnani
s konkrétnimi cili. Nasledovat mtize obdobi, kdy si jedinec musi akcie podrzet, i kdyz uz
nejsou stanoveny zadné dalsi podminky tykajici se vykonu.

Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody pro reditele a vrcholové manazery mohou ¢init vice nez 20 %
z celkové odmeény. Nejdiilezitéjsim prvkem zaméstnaneckych vyhod je systém poskytovani
penzi, kdy v systému poskytovani penzi na zakladé posledniho vydélku mohou reditelé
a vrcholovi manazefi ziskat mnohem vys$si prirtstkovou sazbu. To znamena, ze typicky
maximalni dvoutfetinova penze mtize byt dosazena po 20 letech sluzby, nebo dokonce
jesté drive, zatimco v bézném systému 1/60 to trva 40 let. Penze mohou byt snadno pfi-
fouknuté, coz dokazal jeden znamy pripad odchazejiciho reditele, kterému se na posledni
chvili jako zazrakem vyrazné zvysil posledni vydélek, na jehoz zakladé se penze poskytuji.

Smlouvy o poskytovdni sluZeb
Dlouhodobé smlouvy o poskytovani sluzeb pro feditele a vrcholové manazery jsou po-
mérné typické, ale neprili§ oblibené, a to z divodu vysokého odstupného vyplaceného
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odchazejicim feditelim a vrcholovym manazeriim v ptipadé, ze uzavreli smlouvy na dva
nebo tfi roky, a to i kdyz byli odvolani pro nedostate¢ny vykon. Proto jsou stale béznéjsi
smlouvy na jeden rok, které je mozné uzavirat opakované.

28.3 Odménovani pracovniki se znalostmi

Pracovnici se znalostmi (knowledge workers) jsou lidé, jejichz prace vyzaduje urcitou
odbornost, respektive urcité odborné znalosti. Jejich prace je vymezena znalostmi, které
pottebuji k jejimu vykonavani. Tento pojem tedy zahrnuje rozmanité skupiny pracovnikd,
jako jsou védci, ucetni, personalisté, informatici, pravnici, pracovnici médii nebo vyzkum-
nici. Pti jejich odménovani miize byt vhodnd urcita segmentace odmén.

Prace zaloZend na znalostech, zvlasté v mensich organizacich z oblasti vyspélych techno-
logii, jako jsou nékteré softwarové spole¢nosti, vyzaduje flexibilnéjsi pristup k odmeénovani,
ktery vénuje vétsi pozornost trovni schopnosti a dovednosti.

Flexibilita v odménovani

Celkovy pristup k odménovani pracovniki se znalostmi by mél byt v urc¢itém ramci
flexibilni. To znamena, Ze v organizaci existuje obecny ramec odménovani vymezeny
politikou odménovani, ale v tomto ramci je mozné vyuzivat urc¢itou segmentaci odmeén.
Tato segmentace umoznuje sestavovat na miru rozmanité soubory odmeén tak, aby bylo
mozné uspokojovat rozli¢né potreby konkrétnich skupin pracovniki se znalostmi i jedincti
v ramci téchto skupin. Flexibilita v odménovani mtize zahrnovat také zavedeni urcitych
»trznich priplatkt®, aby bylo mozné prilakat a udrzet specifické kategorie pracovnikii, nebo
vytvofeni zvlastnich struktur penéznich odmén, urcitych ,trznich skupin®, pro konkrétni
typy pracovnik.

Odmeénovani podle schopnosti

Jestlize by pracovnici se znalostmi méli uplatniovat svou odbornost, potom se zda byt ro-
zumné, aby v zavislosti na urovni odbornosti (schopnosti), kterou disponuji a uplatnuji,
byli také odmeénovani. Existuji tfi zptsoby, jak takové odménovani zajistit: 1) pomoci
penéznich odmén podle schopnosti; 2) prostfednictvim struktur penéznich odmén, ve
kterych jsou stupné nebo pasma definovany z hlediska schopnosti; 3) zatazenim schopnosti
do faktorového planu hodnoceni prace.

Skupiny praci nebo kariér

Struktury rozdélané do skupin praci nebo kariér zahrnuji dil¢i skupiny praci s podobnymi
charakteristikami. V kazdé skupiné jsou definovany po sobé jdouci urovné schopnosti,
které jsou potfebné k vykonavani typickych ¢innosti, coz naznacuje mozné drahy kariéry.
Tyto struktury jsou vhodné zvlasté pro pracovniky se znalostmi, protoze vymezuji zebricky
kariéry, které jsou specifické pro riizné kategorie jedinct pracujicich v organizaci.
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28.4 Odménovani pracovnikil prodeje a sluzeb
zakaznikiim

Pracovnici prodeje a sluzeb zdkaznikiim maji bezprosttedni vliv na vysledky podnikani.
Tato skute¢nost vede k diirazu na penézni pobidky, zejména pro obchodni zastupce nebo
prodejce v maloobchodé, se kterymi se ¢asto zachazi jinak nez s ostatnimi pracovniky.
Systém odménovani téchto pracovniki také musi brat v ivahu skutecnost, Ze jsou v pfimém
kontaktu se zakazniky, coz plati také pro pracovniky call center.

Neexistuji zadna stanovena pravidla odménovani pracovnika prodeje a sluzeb zakaz-
niktim. Zalezi na typu spole¢nosti, na vyrobcich nebo sluzbdach, které spole¢nost svym
zakaznikiim nabizi, a na povaze procesu prodeje — jak je prodej organizovan a jak se
prodej uskutecnuje.

Odménovani obchodnich zastupcii

V ptipadé obchodnich zastupct se zfejmeé nejlépe hodi néjaky systém odmeénovani zalozeny
na provizich nebo bonusech, protoze v porovnani s ostatnimi pracovniky miize byt vykon
obchodnich zastupci v podobé dosazenych vysledkt prodeje snaze propojen s penéznimi
pobidkami, které mohou vykon obchodnich zastupctt podnécovat. Mnoho spole¢nosti véri,
ze zvlastni povaha prodeje a typ lidi, které musi prilakat mezi své prodejce, vyzaduje néjaké
dodate¢né bonusy nebo provize. Povaha prace obchodnich zastupcti znamena, ze v jejich
pripadé byva snadnéjsi vymezit urcité cile a podle nich posuzovat dosahovany vykon, coz
znamena, ze v jejich pripadé mohou penézni pobidky snaze splnovat pozadavek jasného
vztahu mezi vynaloZenym usilim a ziskanou odmeénou, neZ je tomu v ptipadé ostatnich
pracovniki, jako jsou vedouci nebo administrativni pracovnici. Pracovnici prodeje, vcet-
né prodejcti v maloobchodé, jsou ¢asto odménovani na zakladé individualnich sazeb za
konkrétni praci a s vyuzitim provizi z prodeje (viz tabulka 28.1).

Tab. 28.1 Penézni odmény a pobidky pro pracovniky prodeje

prodejU; fesi problém
pracovnikd, ktefi
pracuji v novém nebo
z hlediska prodejt
neproduktivnim
teritoriu; zajistuje
pfijem, kdyz v prodeji
nastavaji vykyvy, kte-
ré nemuze pracovnik
kontrolovat.

jsou vydrzovani jako
Uspésni; zvysuje

fixni ndklady prodeje,
protoze naklady na
penézni odmény se
neodrézeji ve vysled-
cich prodeje.

Systém Rysy Vyhody Nevyhody Vhodnost

Pouze Pevna zakladni Podnécuje spise Z&dné ptimé podné- | Kdyz reprezento-
zékladni penézni odména, poskytovani sluzeb covani pomoci penéz; | vani spole¢nosti
penézni zadné provize nebo | zakazniklim nez muze pritahovat je dulezitéjsi nez
odména bonusy. dosahovani vysokych | neudspésné lidi, ktefi pfimy prodej; kdyz

pracovnici nemohou
pfilis ovlivnit objem
prodeje (mohou jen
Lprijimat objednév-
ky"); kdyz nejdile-
Zitéjsi jsou sluzby
zakazniklm.
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Systém Rysy Vyhody Nevyhody Vhodnost
Zakladni Zakladni penéz- Pfimé penézni Vazat penézni Kdyz se véri, ze
penézni ni odména plus podnécovani spo- odmeény na objem cestou k vys$sim
odména penézni provize jené s tim, co maji nebo hodnotu prodejiim je spojit
plus vypocitana jako pracovnici délat, tj. prodeje muze byt vysledky s néjakymi
provize procento z objemu | prodavat; pracovnici | pfilis prosté a maze penézi navic; pritom
nebo hodnoty vsak nejsou zcela to vést k tomu, ze se ale zékladni penézni
prodeje. zavisli na provizi - pracovnici v honbé odména musi stéle
maji uréitou oporu za objemem prodeje | lakat dostatek lidi,
v podobé zakladni zaméli spise na pro- ktefi chtéji byt zajisté-
penézni odmény. dukty, které se snad- | ni rozumnou zékladni
no prodavaji, nez na penézni odménou,
produkty, které vice ktera nebude kolisat,
vydélavaji; mize to ale ktefi zaroven stoji
vést k natlakovému 0 moznost zvysovani
prodeji. penézni odmény na
zakladé svého vlastni-
ho usili.
Zéakladni Zékladni penéz- P¥imé penézni Nemusi byt patrny Kdyz je dulezita
penézni ni odména plus podnécovani, ale cile | jasny vztah mezi flexibilita v posky-
odména penézni bonus v za- | mohou byt pruzné, usilim a odménou; tovani odmén; kdyz
plus bonus | vislosti na dosazeni | aby se zajistilo dosa- | mUze to byt adminis- | je pocit, ze je nutné
nebo prekroceni zeni konkrétnich il | trativné naro¢né; pro | podnécovat pracov-
cild nebo mnozstvi | prodeje; napriklad pracovniky to mlze niky k tomu, aby se
prodeje a splnéni vysoky zisk, spokojeni | byt nesrozumitelné zaméili také na jiné
dalich cilt prodeje. | zakaznici apod. a mohou odmitat aspekty své prace,
jina kritéria vykonu nejen na prostou
nez prodej jako maximalizaci objemu
subjektivni. prodeje.
Pouze Pouze penézni pro- | Pfima penézni pobid- | Vede k natlakové- Kdyz vykon pracov-
provize vize vypocitana jako | ka; prilakani vysoce mu prodeji; mlze nikd zavisi hlavné na
procento z objemu | vykonnych pracovni- | pfitahovat nespravny | schopnosti prodavat
nebo hodnoty pro- | ki; zajisténi toho, ze | druh lidi, které zajima | a mGze byt méren
deje; neposkytuje naklady prodeje se jen prodej, nikoliv bezprostrednimi vy-
se zadna zakladni méni pfimo Umérné sluzby zakazniklm; sledky prodeje; kdyz
penézni odména. prodeji; vyzaduje soustiedi pozornost pracovnici nejsou
jen omezeny pfimy spiSe na velky objem | zapojeni do nepro-
dohled. nez na ziskovost. dejnich aktivit; kdyz
pokracovani vztah
se zakazniky je po-
mérné nedulezité.
Dodatec¢né | Pobidky, ceny, Vyuzivani uc¢innych Mohou byt admini- Kdyz se véri, ze ucin-
nepenézni | automobily, uznani, | nepenéznich stimuld. | strativné naro¢né; nost jinych metod
odmény prilezitosti k rdstu. nezajistuji pfimou odménovani je tieba
pobidku. zvysit dal3imi stimuly.

Odménovani pracovniki sluzeb zakaznikiim

Pracovnici sluzeb zakazniktim pracuji pfevazné v maloobchodnich zafizenich a call cen-
trech nebo zdkaznickych kontaktnich centrech. Jejich odménovani musi odrazet povahu
jejich povinnosti, to znamena zlepSovat Groven sluzeb zakaznikim stejné jako troven
prodeje.

Vyzkum Westa a kol. (2005) odhalil, ze vétsina pracovniki ve sledovanych organizacich
méla moznost dosahnout zvyseni jejich zakladni penézni odmény na zakladé jejich vykonu
nebo schopnosti, a to bud v ramci vymezeného rozpéti penéznich odmén, nebo na néjaké
stupnici penéznich odmén, poptipadé mezi ur¢enymi stupni praci. Takové systémy vét-
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$inou nahradily individualni sazby za konkrétni praci v call centrech a maloobchodnich
prodejnach. Systémy zalozené na nizké zakladni odméné a vysoké provizi byly vzacné.

Ve spole¢nosti Boots the Chemists mohou pracovnici prodejen postupovat vzhiiru
v ramci stanovené fady bodt vymezujicich penézni odménu v zavislosti na trovni jejich
vykonu a dovednosti - z irovné novacka pres troven zkuseného, troven pokrocilého az
na uroven experta/specialisty. Ve spole¢nosti B&Q jsou poradci zakazniki odménovani
na zakladé jedné ze $esti individualnich sazeb. ZvySovani penéznich odmén je zalozeno
na ziskani a vyuziti urcitych znalosti a dovednosti. Dalsi ¢tyti individualni sazby umoziuji
odmeénovat vysoky vykon. Ve spolecnosti House of Fraser jsou pracovnici zatazeni do
jednoho ze ¢ty pasem podle schopnosti - vycvik, bronz, sttibro, zlato — s tim, ze kazdych
$est mésicll jsou pracovnici hodnoceni za ucelem ,,povyseni® Ve spole¢nosti Lands’ End
je zavedena $estistupnova struktura penéznich odmeén pro pracovniky placené za hodinu,
s individualnimi sazbami pro novacky.

28.5 Odménovani manualnich pracovnika

Penézni odména manualnich pracovnikét ma podobu ¢asovych sazeb, znamych také jako
denni sazby, denni prace, jednotné sazby nebo hodinové sazby. Kromé zakladnich sazeb je
mozné uplatnovat pobidkové odmény zalozené na systémech odmeénovani podle vysledki.

Casové sazby

Casové sazby poskytuji pracovnikiim pfedem stanovenou sazbu penézni odmény za sku-
te¢né odpracované hodiny. Casové sazby samy o sobé se nejcastéji pouzivaji v piipadech,
kdy se povazuje za nemozné nebo nezadouci pouzivat systém odménovani podle vysledki,
naprtiklad v udrzbé. Z hlediska pracovniki je vyhodou ¢asovych sazeb to, Ze jejich vydél-
ky jsou predvidatelné a stalé. Argumentem proti casovym sazbam je to, Ze nepredstavuji
pfimou pobidku, nebot odména nezavisi na vynalozeném usili nebo na dosazeném vy-
sledku. Pristup zalozeny na zakladni casové sazbé je mozné upravit dvéma zptisoby, a to
bud s vyuzitim systému vysokych dennich sazeb, ktery je vysvétlen nize, nebo s vyuzitim
systému meéteného denniho vykonu.

Casové sazby mohou mit podobu toho, co se ¢asto nazyvé vysoké denni sazby. Ty jsou
vys$$i nez minimalni ¢asova sazba a mohou obsahovat ur¢ity prvek bonifikace. Vychozim
predpokladem je, ze vyssi zakladni sazby budou podnécovat k vys$imu usili, aniz by se
vyskytly problémy spojené s vyuzivanim néjakého pobidkového systému. Vysoké denni
sazby jsou obvykle vy$si nez mistni trzni sazby, coz umoziuje pracovniky prildkat a udrzet.

Struktury penéznich odmén

Systémy odménovani manudlnich pracovnikii nebyvaji zalozeny na takovych strukturdch
stupnil a penéznich odmén, které jsou vysvétleny v kapitole 27, pokud jejich podminky
nebyly néjak harmonizovany. Casové sazby se obvykle uplatiiuji v podobé individualnich
sazeb, to znamena pevnych sazeb za konkrétni praci nebo pro konkrétniho jedince. Tyto
individualni sazby vsak mohou byt uréeny pro rtizné trovné dovednosti. V ramci systémi
odménovani zalozenych na lidech je mozné vymezit tfi zakladni sazby penéznich odmén
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spojené s lidmi — nekvalifikovany, polokvalifikovany, kvalifikovany pracovnik — nad nimiz
by mohly byt zvlastni sazby urcené pro vysoce kvalifikované profese. K témto sazbam by
mohly byt pridany vydélky na zakladé systému odménovani podle vysledkt. Dalsi systémy
odménovani manualnich pracovnikid zahrnuji uréitou propracovanéjsi hierarchii sazeb
v zavislosti na urovni dovednosti (ur¢ity systém odmeénovani zalozeny na dovednostech),
néjaky systém odmeénovani zalozeny na pracich s riznymi sazbami pro rtizné prace nebo
néjaké jednotlivé stupné praci, coz jsou ve skute¢nosti individualni sazby s definovanym
rozpétim penézni odmény, aby se vymezil prostor pro zvySovani penézni odmény v za-
vislosti na vykonu.

Systémy odménovani podle vysledka

Systémy odménovani podle vysledk podnécuji pracovniky tim, Ze spojuji jejich penézni
odménu, nebo ¢astéji urcitou cast jejich penézni odmeény, s poctem polozek, které vyrobi,
nebo s ¢asem potifebnym k vykondni uréitého mnozstvi prace. Hlavnimi typy systémt
odmeénovani podle vysledkii nebo pobidkovych systémi pro jednotlivce jsou tikolova pra-
ce, systém normovani prace, méfeny denni vykon a odména podle vykonu. Alternativou
k systému odménovani podle vysledki jsou systémy tymovych bonust, a celopodnikové
systémy mohou poskytovat bonusy vyplacené misto individualnich nebo tymovych bonust,
poptipadé jako dodatek k nim. VSechny tyto systémy jsou charakterizovany v tabulce 28.2,
s uvedenim jejich vyhod a nevyhod pro podnik i pracovniky a vhodnosti jejich pouziti.

Tab. 28.2 Systémy odmeériovini podle vysledkii a systémy bonusii pro manudlni pracovniky

Systém Hlavni rysy Pro podnik Pro pracovniky Vhodnost
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Ukolova prace | Odména je Pfimé Ztrata kontroly | Moznost Obtiznéjsi Pomérné ome-
piimo zavisla podnécovani; nad vystupem; | v kratkodo- predvidani zené pouziti
na vystupu. jednoduchost, | problémy bém horizontu | a kontrolo- pro prace, pfi
snadna uplat- s kvalitou. predvidat vani vydélka nichz jedinec
nitelnost. a kontrolovat v dlouhodo- muze kontro-
vydélky; moz- | bém horizon- lovat mnozstvi
nost samostat- | tu; prdce mize | vyrobenych
né regulovat byt stresujici jednotek,
tempo préce. a muze zpu- napfiklad
sobovat v zemédélstvi,
poskozeni zpracova-
z opakované- telském
ho namahani. pramyslu.
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Systém Hlavni rysy Pro podnik Pro pracovniky Vhodnost
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Systémy Normovani Poskytuje urci- | Systémy jsou Zdaji se byt Normovani Pro prace
normovani préce vyuzi- tou,védeckou” | pomérné objektivnéjsi prace je po- opakujici se
prace vané k urceni metodu spojo- | drahé, ¢asové metodou spo- | nékud subjek- | v kratkém
standardnich vani odmény néarocné, obtiz- | jovaniodmény | tivniavydélky | cyklu, kdy ne-
urovni vystupt | svykonem; né pouzitelné, | svykonem; mohou kolisat | dochazi k ¢as-
béhem urci- muze vyrazné | mohou snad- pracovnici v dUsledku tym zméndm
tého obdobi zvysSovat no zchétrat mohou byt ménicich se ve strukture
nebo norem produktivitu, a zpusobovat zapojeni do pozadavk( nebo povaze
spotieby ¢asu | alespon krat- nelmérné zvy- | procesu vy- prace, coz praci, kdy
na praci nebo kodobé. sovaniodmén | tvafeninorem, | nemusimit jsou omezené
ukol; bonus v dlsledku aby se zajistila | pracovnicipod | prostoje a kdy
je zavisly na $patnych spravedlnost kontrolou. jsou nadrizeni
porovnani norem. arovnost. schopni tento
normy vykonu systém Fidit
se skutecnym a udrZovat.
vykonem nebo
Usporou ¢asu.
Méfeny denni | Odména je Pracovnici Cile vykonu Pracovnici zis- | Pracovnici Kazdy musi byt
vykon stanovena nej- | jsou povinni se mohou kavaji vysoce nemaji zcela oddan
vy$3i sazbou odvédét praci stat snadno predvidatelné | moznost byt vykonavaéni své
na zakladé odpovidajici dosazitelnymi | vydélky. odménovani préce; zasadni
toho, ze se stanovené normami, coz podle svého jsou vysoké
udrzi vysoka urovni vykonu. | maze byt ob- vlastniho usili. | standardy mé-
uroven vykonu tizné zménit. feni vykonu;
méfend po- musi existovat
moci urcitych dobry systém
standardi. kontroly
k rozpoznavani
nedostatku
v pInéni cilG.
Odména Odmény Odmeénuji Hodnoceni Pracovnici maji | Hodnocenivy- | Soucast
podle vykonu | kzakladnim individudIni vykonu muaze moznost byt konu pro Ucely | programu
sazbam piinos, aniz byt obtizné; odménovani rozhodovani harmonizace
v zavislosti na by bylo tfeba zadna pfima podle svého o odménach odménovani
hodnoceni méfit nebo pobidka. vlastniho muze byt (manualnich
vykonu. normovat usili, aniz by predpojaté, a ostatnich
praci. byli vystaveni nekonzistentni | pracovnik();
tlaku systému nebo nepodlo- | alternativa
odménovani Zené dikazy. systému
podle vysled- normovani
ka. prace nebo
zlepSovani
systému vyso-
kych dennich
sazeb.

>
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Systém Hlavni rysy Pro podnik Pro pracovniky Vhodnost
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Skupinové Skupinadm Podnécuji Primy Bonusy mohou | Zavisi na efek- | Kdyz je dule-
nebo tymové nebo tymdm tymovou pobidkovy jasné zaviset tivnim méfeni | Zitd tymova
bonusy jsou vyplaceny | spolupraci efekt maze na spole¢ném | a normovéni prace a kdyz je
bonusy v zavis- | atymové Gsili; | byt omezeny; usili skupiny; préce, coz mozné dobre
losti na jejich nejsou pfilis zavisi na dob- minimalizuje nebyva vzdy méfit a posu-
vykonu v po- individualizo- rém méfeni se kolisani pravidlem; zovat tymové
dobé pInéni vané. a normovani vydeélka. nerozlisuje se usili; alternati-
norem nebo prace nebo individualni va k indivi-
dosahovani na existenci usili a pfinos. dudlnimu
cila. jasného odménovani
skupinového podle vysled-
vystupu nebo kd, pokud je
jasnych cilech neefektivni.
produktivity.
Celopodnikové | Bonusy se Zvysuji Z&dné pfimé Vydélky se zvy- | Bonusy jsou Doplnék k ji-
bonusy vztahuji oddanost podnécovani. Suji bez tlaku ¢asto malé nym formam
k vykonu pod- | pracovnik( na jedince. anepredvida- | pobidek, kdyz
niku - pfidané | tim, Ze se podi- telné. je dulezité
hodnoté nebo | leji na Uspéchu zvysSovat
produktivité. podniku. oddanost
pracovniki.

Segmentace odmén

V nékterych organizacich pouzivaji jeden systém odmeénovani, ktery se vztahuje na vsech-
ny kategorie pracovniki pod trovni generalniho reditele. V jinych organizacich povazuji
za nezbytné uspokojovat potteby zvlastnich skupin pracovnika tim, Ze v jejich pripadé
pouzivaji odlisné zasady a postupy odménovani. Tomu se fika ,,segmentace odmén®.

Vyse penéznich odmén reditelii a vrcholovych manaZerii

Penézni odmény rediteltl a vrcholovych manazert se zdaji byt mimo kontrolu. Diavody
jsou nasledujici: zvysujici se naroky kladené na feditele a vrcholové manazery; z reditelt
a vrcholovych manazera se vytvareji celebrity; nedostatek talentti; zvefejnovani penéz-
nich odmeén ve vyro¢nich zpravach vyvolava pozadavky ze strany reditelil a vrcholovych
manazerQ na dosazeni rovnosti.

Prvky odméniovdni feditelii a vrcholovych manaZerii

Hlavnimi prvky odmeénovani reditelti a vrcholovych manazeri jsou zdkladni penézni
odmeéna, systémy kratkodobych nebo dlouhodobych bonusti nebo pobidek, systémy opci
na akcie a podilt na vlastnictvi, zaméstnanecké vyhody a smlouvy o poskytovani sluzeb.

Odmeéiiovdni pracovnikii se znalostmi

Prace zalozena na znalostech, zvlasté v mensich organizacich z oblasti vyspélych technolo-
gii, jako jsou nékteré softwarové spolecnosti, vyzaduje flexibilnéjsi pristup k odménovani,
ktery vénuje vétsi pozornost trovni schopnosti a dovednosti.
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Odmeénovdni pracovnikii prodeje a sluZeb zdkaznikiim
Odménovani pracovnikid prodeje a sluzeb zakaznikiim zavisi na typu spole¢nosti, na
vyrobcich nebo sluzbach, které spolecnost svym zakaznikéim nabizi, a na povaze procesu
prodeje — jak je prodej organizovan a jak se prodej uskutecnuje.

Odmeénovdani manudlnich pracovnikii

Penézni odména manudlnich pracovnikit ma podobu ¢asovych sazeb. Kromé zakladnich
sazeb je mozné uplatnovat pobidkové odmeény zalozené na systémech odménovani podle
vysledki.

Co je ulohou komise pro odménovani?

Kdo je pracovnik se znalostmi?

Jak by méli byt pracovnici se znalostmi odmeénovani?

Které jsou hlavni systémy odménovani pracovniki prodeje?
Jak mohou byt odménovani manualni pracovnici?
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E Nastroje ke strategickému
odmeénovani

69.1 Ucel nastrojt

Strategické odménovani znamend uplatnovani systematického pristupu k zajistovani toho,
aby politiky a postupy odménovani podporovaly dosahovani ciléi organizace a poskyto-
valy zaméstnanctim spravedlivou odménu. Toho je dosahovano analyzovanim podminek
a pozadavki, posuzovanim moznych alternativ a vytvafenim a zavadénim strategie odmeé-
novani. U¢elem néstrojt ke strategickému odmériovani je poskytnout rémec a prostiedky
pro uplatiiovani takového pristupu.

69.2 Ramec vytvareni strategie odménovani

Ramec vytvareni strategie odmeénovani je znazornén na obrazku 69.1.

Analyza stavajici strategie a praxe
odménovani

Analyza vnitfniho Analyza vnéjsiho

prostredi gl prostredi
Sladovani s cili o
a hnacimi silami Vytvareni strategie odméiiovani Integrace se strategii

) S T PN lidskych zdrojl
organizace ® definovani cild odmérovani Y )

® posuzovani moznosti odménovani
e formulovani strategie odménovani
® stanovovani priorit odménovani

Zapojovani
zainteresovanych
stran

Komunikace

Zavedeni

Obr. 69.1 Ramec vytvareni strategie odménovani
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69.3 Analyza strategie a praxe odménovani

Vychodiskem vytvareni strategie odménovani je analyza stavajici strategie a praxe odmé-
novani, ktera zahrnuje:

= analyzu strategie odmeénovani (tabulka 69.1),
= analyzu praxe odménovani (tabulka 69.2),

= prizkum ndzort na odménovani (tabulka 69.3).

Tab. 69.1 Analyza strategie odménovani

Strategie odménovani PIné Téméi | Casteéné | Vibec

Je v souladu se strategii organizace.

Obsahuje jasné definované cile vychazejici z cild organizace.

Vychazi ze srozumitelnych zakladnich zadsad odménovani.

Podporuje rozhodovani v zélezZitostech odménovani.

Je dlouhodoba.

Je dostatecné flexibilni, aby se mohla zménit, kdyz to
okolnosti vyzaduji.

Tab. 69.2 Analyza praxe odmériovini

Vyrok Rozhodné Spise Spise Rozhodné Poznamky
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

1. Mame dobfe definova-
né a srozumitelné
zakladni zasady
odménovani.

2. N&s systém odménova-
ni efektivné podporuje
angazovanost lidi.

3. Uplathujeme politiku
odménovani s ohle-
dem na trzni sazby.

4. Vénujeme dostate¢nou
pozornost poskytovani
nepenéznich odmén.
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Vyrok Rozhodné Spise Spise Rozhodné Poznamky
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

5. Jsme spokojeni
s nasim zpusobem roz-
hodovani o vnitinich
relacich.

6. Potykame se s bezdd-
vodnymi presuny do
vyssich stupnd.

7. Mame problémy s do-
sahovanim rovnosti
v odménovani.

8. Nase penézni odmény
nejsou konkurence-
schopné.

9. Neméame odpovida-
jici udaje o trznich
sazbach.

10.V nasi strukture pe-
néznich odmén mame
pfilis mnoho stupnd.

11. Nase struktura stupnu
je prilis slozita.

12.Lidé jsou spravedlivé
odménovani podle
svého piinosu.

13.Nas systém odmé-
novani nedokaze lidi
stimulovat.

14.Na3 systém odmé-
novani umoznuje
ziskavat a stabilizovat
kvalitni lidi.

15. Nas systém odméno-
vani pfinasi za vlozené
penize odpovidajici
hodnotu.

16. N&S systém fizeni
pracovniho vykonu
funguje dobre.
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Vyrok Rozhodné Spise Spise Rozhodné Poznamky
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
17. Poskytujeme skvélé
a konkurenceschop-
né zaméstnanecké
vyhody.
18. Existuje prostor, aby
si zaméstnanci mohli
ze zaméstnaneckych
vyhod vice vybirat.
19.Za zaméstnanecké
vyhody utracime pfilis
mnoho.
20. N&S systém penzi je
pfilis drahy.
Tab. 69.3 Priizkum ndzorii na odmeériovani
Uvedte prosim, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky tim, ze
zakrouzkujete cislo, které odpovida vasemu nazoru.
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
1. MUj piinos je dostate¢né ocenén. 1 2 3 4
2. Zvysovani penéznich odmén probiha 1 2 3 4
spravedlivé.
3. Mam pocit, Ze moje penézni odména 1 2 3 4
neodpovida mému vykonu.
4. Moje penézni odména je srovnatelna 1 2 3 4
s tim, co bych mohl dostat jinde.
5. Ve srovnani s lidmi, ktefi v organizaci 1 2 3 4
vykonavaji srovnatelnou praci, nejsem
odménovan spravedlivé.
6. Myslim si, ze politika odménovani organi- 1 2 3 4
zace by méla byt prehodnocena.
7. Rozhodovéni o zafazovéni praci do stup- 1 2 3 4
NG probiha spravedlivé.
8. Nejsem si jisty, jak probiha rozhodovani 1 2 3 4
0 mé penézni odméné.
9. Rozumim tomu, jak byla moje prace za- 1 2 3 4
fazena do urcitého stupné.
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Uvedte prosim, do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky tim, ze
zakrouzkujete ¢islo, které odpovida vasemu nazoru.
Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

10. Dostavam pravidelnou zpétnou vazbu 1 2 3 4
tykajici se mého vykonu.

11. Mdm jasno v tom, co se ode mé ocekava. 1 3 4

12. M&m rad svou praci. 1 3 4

13. Systém odménovéni podle vykonu pod- 1 3 4
poruje zlep3ovani vykonu.

14.Jsem hrdy, Zze mohu pracovat pro tuto 1 3 4
organizaci.

15.Rozumim tomu, jak miZze dochazet ke 1 3 4
zvy$ovani mé penézni odmény.

16. Systém hodnoceni prace je spravedlivy. 1 3 4

17. Zaméstnanecké vyhody jsou srovnatelné 1 3 4
se zaméstnaneckymi vyhodami v jinych
organizacich.

18. Chtél bych si ze zaméstnaneckych vyhod 1 3 4
vice vybirat.

19. Po setkdni za ucelem prezkoumani pra- 1 3 4
covniho vykonu se citim motivovany.

20. Nerozumim politice odménovani orga- 1 3 4
nizace.

69.4 Vytvareni a zavadéni strategie odmeénovani

Vytvareni strategie odménovani miize byt charakterizovano jako proces urcujici oceka-
vané sméfovani odmeénovani a zabezpecujici nejlepsi vyuzivani zdroji. Kroky potfebné

k vytvoreni strategie odménovani jsou nasledujici:

1. Zajistit, aby strategie odménovani podporovala uskute¢niovani strategie organizace
a strategie lidskych zdrojt tim, Ze se pfi jejim vytvareni vezmou v tivahu mozné dopa-
dy strategie organizace na odmeénovani (tabulka 69.4) a moznosti integrace strategie

lidskych zdroju a strategie odménovani (tabulka 69.5).
. Definovat cile odménovani (tabulka 69.6).
. Posoudit moznosti odménovani z hlediska cilii a praxe odménovani (tabulka 69.7).
. Formulovat strategii odmeénovani (tabulka 69.8).
. Zavést strategii odmeénovani (tabulka 69.9).

G W
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Tab. 69.4 Dopady strategie organizace na odménovani

Mozné prvky Skutecné prvky Dusledky pro strategii
odménovani
Strategie = Rlst - vynosy/zisk
organizace |, Maximalizace hodnoty pro vlastniky
= Rust prostiednictvim fuzi/akvizici
= Vyvoj produktu
= Ovladnuti trhu
= Nizké ndklady
Hnaci sily = Inovace
organizace | , Maximalizace pfidané hodnoty
= Produktivita
= Sluzby zakaznikim
= Kvalita
= Spokojenost zainteresovanych stran
= Nizké ndklady
Tab. 69.5 Integrace strategie lidskych zdrojii a strategie odménovdni
Oblasti strategie | Mozny pfinos strategie odménovani Navrhovana
lidskych zdroji opatieni

Zabezpecovani
lidskych zdrojt

misto pro praci.

zou ziskat a stabilizovat kvalitni lidi.

= Pojeti celkové odmény, které pomUize udélat z organizace skvélé

= Konkurenceschopné struktury penéznich odmén, které poma-

Rizeni pracovniho
vykonu

gazovanosti lidi.

zlepSovani a prosazuji dodrzovani zékladnich hodnot.

= Dopliikové penézni odmény, které pfispivaji k motivaci a an-

= Procesy fizeni pracovniho vykonu, které podporuji soustavné

Rizeni talentd

sazené Uspéchy nebo prilezitost k osobnimu rdstu a rozvoji.
= Politiky, které ocenuji talentované lidi za jejich pfinos.

klad struktury rozdélané do skupin kariér.

= Nepenézni odmény, napiiklad uznani za odvedenou praci a do-

= Struktury stupnd a penéznich odmén vazané na kariéru, napfi-

Vzdélavani = Procesy fizeni pracovniho vykonu, které identifikuji potreby
arozvoj vzdélavani a moznosti jejich uspokojovani.
= Struktury rozdélané do skupin kariér, které vymezuji zebficky
kariéry z hlediska poZzadovanych znalosti a dovednosti.
Pracovni = Pojeti celkové odmeény, které zddraznuje vyznam zlepsovani
podminky pracovniho prostiedi.

tem (work-life balance).

= Politiky dosahovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivo-
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Tab. 69.6 Cile odmériovdini

Cil Diilezitost* Efektivnost*

Podporovat dosahovani cilt organizace

Ziskavat a stabilizovat kvalitni lidi

Usnadnovat mobilitu lidi

Propojovat penézni odmény s pracovnim vykonem

Prosazovat hodnoty organizace

Stimulovat lidi

Zabezpecit nakladové efektivni odménovani

Vytvorit a udrzovat prehledny a srozumitelny systém odménovani

Zajistit efektivni fizeni odmeénovani ze strany liniovych manazer(

Zajistit efektivni fungovani a udrzovani systému odménovani

Vytvofit a udrzovat flexibilni systém odménovani

Jiny (uvést)

* Skala: 10 = vysoka, 0 = nizka
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Tab. 69.7 Posuzovini moznosti odménovani z hlediska cilii a praxe odmérnovdini

Oblast strategie

Pfiklady moznych reseni

Ano

v

Upravit

Celkova odména

Zavést celkovou odménu.

Hodnoceni prace

Zavést novy analyticky systém.

Zavést novy neanalyticky systém.

Zménit stavajici systém.

Spoléhat na analytické porovnavani.

Struktury stupn
a penéznich odmén

Zavést strukturu se Sirokymi stupni.

Zavést strukturu se Sirokymi pasmy.

Zavést strukturu rozdélenou do skupin
praci nebo kariér.

Penézni Zménit stupnici penéznich odmén.
Zavést odménovani podle vykonu
(ne stupnici penéznich odmén).
Doplrikové penézni Zavést odménovani podle pfinosu
odmény (ne stupnici penéznich odmén).
Zavést systém pohyblivych penéznich
bonust.
Revidovat systém poskytovani zamést-
naneckych vyhod.
Zaméstnanecké yonwy
vyhod
yhody Zavést systém flexibilnich zaméstna-
neckych vyhod.
Penze Zavést systém definovaného prispévku.
-~ Zavést systém formalniho uznani za
Uznani - e
odvedenou praci a dosazené Uspéchy.
Rozvoj a riist Zlepsit vzdélavaci a rozvojové progra-
my.
Nepené#ni | Autonomie Prosazovat a podporovat samostatnost

v jedndni a rozhodovani.

Pracovni prostiedi

Vytvéret z organizace skvélé misto pro
praci.

Work-life balance

Podporovat dosahovéni rovnovahy
mezi pracovnim a osobnim Zivotem.
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Tab. 69.8 Formulovani strategie odménovani

Do jaké miry strategie odménovani: Odpoveéd'

Podporuje strategii organizace?

Podporuje strategii lidskych zdroji?

Ma jasné definované cile a kritéria Uspéchu?

Poskytuje jasna vychodiska pro budouci opatieni?

Demonstruje snadnou uskutecnitelnost?

Tab. 69.9 Kontrolni seznam zavedeni strategie odmériovini

= Definovali jste cile a kritéria Uspésného zavedeni strategie odménovani?
= Vymezili jste odpovédnost za zavedeni strategie odménovani?
= Stanovili jste, co je tieba udélat, kdo co udéld a do kdy to udéla?

= Zapojili jste vrcholové manazery, aby prosazovali a podporovali vytvoreni a zavedeni strategie
odménovani?

= Zapojili jste liniové manazZery a zaméstnance, aby se podileli na vytvofeni a zavedeni strategie
odménovani?

= Informovali jste vSechny ztcastnéné o cilech, postupu a dopadech zavedeni strategie odménovani?
= Rozdélili jste zavedeni strategie do fazi, s ur¢enim zacétku a konce kazdé faze?

= Vymezili jste vzajemné zavislosti?

= Definovali jste pozadavky na zdroje?

= Zvolili jste metody kontroly a fizeni rizik?

» Zajistili jste, aby kazdy védél, co se od néj ocekava, a aby mél potfebné nezbytné zdroje a odpovidajici
podporu?

= Zajistili jste monitorovani postupu zavadéni strategie odménovani v souladu s planem?
= Zajistili jste, aby v pfipadé potieby byla pfijata ndpravna opatieni k feseni zjisténych problému?

= Zajistili jste vyhodnoceni celého postupu a dosazeného vysledku podle definovanych cild a kritérii
Uspésného zavedeni strategie odménovani?
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Nastroje k uplatiiovani celkové
odmény

70.1 Ucel néstroji

Celkova odmeéna je pristup k fizeni odménovani, ktery zdiraziiuje, Ze je tfeba zvazit veskeré
moznosti ocenéni lidi za odvedenou praci a dosazené tspéchy, nejen penézni odmény nebo
zameéstnanecké vyhody. Cilem je spojit penézni i nepenézni odmeény do soudrzného celku.

Ucelem néstrojii k uplatiiovéni celkové odmény je ukdzat, jak mize byt abstraktni, ale
presvédcivé pojeti celkové odmény uplatiiovano v praxi. Neni to snadné. Neznamena to
jen doplnit obvykly systém odménovani za zasluhy néjakym systémem uznani za odvede-
nou praci a dosazené uspéchy. Znamena to doplnit zavedené politiky a postupy vyplaceni
penéznich odmén a poskytovani zaméstnaneckych vyhod dal$imi osvéd¢enymi politikami
a postupy v fizeni lidskych zdrojii - vzdélavani a rozvoj, vytvareni pracovnich mist nebo
zabezpecovani pohody zaméstnancu.

70.2 Zavadéni celkové odmeény

Kroky potfebné k zavedeni celkové odmeény jsou zndzornény na obrazku 70.1 a vysvétleny
v nasledujicim textu.
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Vysvétleni pojeti
a ucelu

Zapojeni
zainteresovanych
stran

Monitorovani
a vyhodnoceni

Urceni prvkd

Zavedeni celkové odmény

»
P

Celkova odména

Zapojeni
liniovych
manazerd

Stanoveni priorit

»
»

Vypracovani
business case

Komunikace

Planovani
zavedeni

Obr. 70.1 Postup zavdadeéni celkové odmény

70.3 Vysvétlovani pojeti a ucelu celkové odmény

Zavedeni celkové odmeény by mélo vychazet z vysvétleni pojeti a ticelu celkové odmény,
aby zainteresované strany (manazefi, zaméstnanci a jejich zastupci) pochopili vyznam
a dopady zavedeni celkové odmény. To je dtilezité pro dalsi jednani se zainteresovanymi
stranami, stejné jako pro urceni prvki celkové odmény nebo pro vypracovani business
case na podporu zavedeni celkové odmény. Jednani s manazery a zaméstnanci o pojeti
a ucelu celkové odmény je rozumné uskutecnit pred vypracovanim podrobného navrhu
na zavedeni celkové odmény. Porozuméni ze strany manazerd a zameéstnanct je mozné
ovérovat s vyuzitim otazek uvedenych v tabulce 70.1.
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Tab. 70.1 Otdzky zamérené na pojeti a uicel celkové odmény

Které z nasledujicich tvrzeni nejlépe vystihuje pojeti celkové odmény?
a) Kombinace zékladni penézni odmény a doplrikové penézni odmény.
b) Kombinace penéznich a nepenéznich odmén.
c) Kombinace zékladni penézni odmény, doplikové penézni odmény a zaméstnaneckych vyhod.
d) Kombinace zékladni penézni odmény a uznani za odvedenou praci.
Pojem celkova odména vyjadiuje:
a) Pristup k odménovani zalozeny na vycislovani celkové hodnoty penéznich odmén, které zaméstnanci
dostavaiji.
b) Pfistup k odménovani zalozeny na vzajemném kombinovani rozmanitych penéznich odmén
a zaméstnaneckych vyhod.

¢) Pristup k odménovani zaloZeny na propojovani a vyuzivani veskerych moznosti ocenéni zaméstnancu
za odvedenou praci a dosazené Uspéchy.

d) Pristup k odménovani zalozeny na odménovani zaméstnancti podle jejich celkového pfinosu
k Uspéchu organizace.

Pojeti celkové odmény je prostiredkem k:
a) Vytvareni Uspésné strategie odménovani.
b) Propojovani rliznych penéznich odmén.
¢) Vyuzivani véech moznosti odménovani.
d) Poskytovani atraktivnéjsich nepenéznich odmén.
Ucelem pojeti celkové odmeény je:
a) Zajistit, aby systém odmeénovani prinasel za viozené penize odpovidajici hodnotu.
b) Zajistit, aby se podpofila motivace, oddanost a angazovanost zaméstnancu.
) Zajistit, aby byl zaveden efektivnéjsi systém odménovani.
d) Zajistit, aby zaméstnanci chapali a oceriovali vSechny moznosti odménovani, kterd maji k dispozici.
Pojeti celkové odmény zajisti:
a) Uspokojeni rozmanitych potieb, které ovliviuji motivaci zaméstnanca.
b) Zavedeni systému formalniho uznani za odvedenou praci a dosazené uspéchy.
c) Dosazeni vhodné rovnovahy mezi penéznimi a nepenéznimi odménami.
d) Zvyseni motivace, oddanosti a angazovanosti zaméstnancd.

70.4 Urcovani prvka celkové odmeény

Zakladni pristup

Zakladni ptistup k uplatnovani celkové odmény znamend, ze se penézni odmeény a za-
méstnanecké vyhody podle moznosti doplnuji néjakymi nepenéznimi odménami, které
souviseji se vzdélavanim a rozvojem nebo pracovnim prostredim.

Volba prvki
Kromé penéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod, které budou jadrem kazdého modelu

celkové odmeény, je mozné volit dal$i nepenézni odmeény, které mohou byt soucasti celkové
odmeény. Tato volba miize byt naro¢néjsi, protoze zatimco nékteré prvky, jako je uznani za
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odvedenou praci a dosazené uspéchy, fizeni pracovniho vykonu, dosahovani rovnovahy
mezi pracovnim a osobnim Zivotem nebo vzdélavani a rozvoj, jsou pomérné jasné, jiné
prvky, jako je pracovni prostredi, uz tak jasné nejsou.

Metoda analyzy strategie celkové odmény v organizaci je naznacena na obrazku 70.2.
Tato metoda je odvozena z modelu celkové odmény od spole¢nosti Towers Perrin (viz
obréazek 26.2 v kapitole 26).

Penézni odmény Zaméstnanecké vyhody
e soucasnost e soucasnost

e budoucnost e budoucnost
Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi

e soucasnost e soucCasnost

e budoucnost e budoucnost

Obr. 70.2 Analyza celkové odmény

Osloveni manazefi nebo zaméstnanci mohou byt pozadani, aby s vyuzitim uvedeného
obrazku popsali soucasné pojeti celkové odmény v organizaci. Nasledné mohou byt po-
zadani, aby popsali, jaké budouci pojeti celkové odmény v organizaci by si predstavovali,
aby poskytované penézni a nepenézni odmeény lépe uspokojovaly potieby zainteresovanych
stran a aby se organizace stala lepsim mistem pro praci.

70.5 Stanovovani priorit

P1i zavadéni celkové odmeény je lepsi nebyt ptilis ambiciozni. Dobré je zacit s témi prvky
celkové odmény, které by mohly mit podstatnéjsi vliv na angazovanost zaméstnanct a které
by mohly byt zavedeny bez vaznéjsich problému. Jestlize se predpokldada komplexnéjsi
ptistup, bude nutné stanovit priority a jednotlivé prvky celkové odmény zavadét postupné.
Ptiklad mozného postupu je nasledujici:

= Revidovat strukturu stupnt a penéznich odmén.

= Revidovat systém odmeénovani za zasluhy nebo zavést novy.

» Zavést systém flexibilnich zaméstnaneckych vyhod.

= Vydat prohlaseni o celkové odméné, které zaméstnanctim vysvétli hodnotu vsech za-
méstnaneckych vyhod, které dostavaji navic k penéznim odménam.

»  Zavést systém nepenézniho uznani za odvedenou praci a dosazené tspéchy.

» Zlepsit systém fizeni pracovniho vykonu.

n Zlepsit vzdélavani a rozvoj, fizeni talentti a fizeni kariéry.

= Zamérit rozvoj manazertl na zlepsovani schopnosti liniovych manazert poskytovat
rela¢ni odmeény.

= Podniknout opatfeni ke zlepSeni rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem.

= Naucit liniové manazery vytvaret pracovni mista, pracovni podminky a pracovni vztahy,
které podnécuji vnitfni motivaci.
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Pti stanovovani priorit tykajicich se celkové odmény mize byt vyuzit dotaznik uvedeny
v tabulce 70.2.

Tab. 70.2 Priority tykajici se celkové odmény

Aspekt zaméstnani Rozdélte 100 bodii mezi uvedené aspekty vasi celkové odmény podle
toho, jak jsou pro vas dulezité. Pridélené body muzete rozdélit mezi
tolik aspekti, kolik jen chcete (az do vycerpani pridélenych bodii).
V pripadé, ze jedinym pro vas dulezitym aspektem vasi celkové
odmény bude napfiklad zakladni penézni odména, pridélte vSech
100 bodii zakladni penézni odméné.

Zéakladni penézni odména

Doplrikova penézni odména

Penze

Prispévek na auto

Zdravotni péce

Pojigténi

Flexibilni pracovni rezim

Dovolena

Prijatelné hodnoty organizace

Rozumné vedeni organizace

Slevy pro zaméstnance

Zajimava prace

Podpora rodiny

Prace pro Uspésnou organizaci

Moznosti sportovniho vyziti

Prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji

Podpora zdravého Zivotniho stylu

Uznani za odvedenou praci

Prilezitosti k povyseni

Jiny (uvedte)

70.6 Zavadéni

Planovani zavedeni celkové odmény miize byt obtizné, jenze samotné zavedeni celkové
odmény muze byt jesté obtiznéjsi. Jde o zménu, kterou je téeba ridit. Zména se tyka jak
zaméstnancu, tak manazerd, ktefi si zvykaji na novou praxi odménovani. Pfedpokladem
uspéchu je soustavna komunikace a zapojeni zainteresovanych stran.



Nistroje k uplatiiovdni celkové odmény M 839

70.7 Monitorovani a vyhodnocovani

Ptizavadéni celkové odmény je dtilezité monitorovat postup zavadéni jednotlivych prvki
celkové odmény v souladu s vypracovanym planem a nasledné vyhodnotit jejich fungovani
na zakladé stanovenych cild. To mize vést k upfesnéni pojeti celkové odmeény a upravé
nékterych prvka celkové odmény.



850 M Nistroje k fizeni lidskych zdrojtl

Nastroje k vytvareni struktur
stupnili a penéznich odmén

Tv 1 J4 + 0
72.1 Ucel nastroju
Vytvareni struktur stupnt a penéznich odmén je zakladem fizeni zakladnich penéznich
odmén. Ucelem nastroji k vytvafeni struktur stupriti a penéznich odmén je poskytnout

navod na vytvareni nejbéznéjsich struktur stupnt a penéznich odmén, a to struktury se $i-
rokymi stupni, struktury rozdélené do skupin kariér a struktury rozdélené do skupin praci.

72.2  Postup vytvareni struktury stupni a penéznich
odmén

Postup vytvareni struktury stupit a penéznich odmén je znazornén na obrazku 72.1
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Analyzovat stavajici
strukturu

Sestavit Vytvorit systém
projektovy tym Wi ST hodnoceni prace
Definovat zakladni :
zasady
Zvazit moznosti
vytvareni
Komunikovat
a zapojovat
v v v v
wworsruurs | [l | o
se Sirokymi stupni ) " ) .
do skupin kariér do skupin praci

Schvalit politiku zacélefiovani a ochrany penéznich odmén

Zavést strukturu

Obr. 72.1 Postup vytvareni struktury stup#iii a penéZnich odmeén
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72.3 Analyza stavajici struktury

Dotaznik uvedeny v tabulce 72.1 vam pomuze analyzovat stavajici strukturu stupna a pe-
néznich odmeén. Do této analyzy by méli byt zapojeni liniovi manazeri, zaméstnanci a jejich
zastupci, aby se spole¢né pokusili urcit, kde jsou potieba néjaké zmény. Tuto analyzu je
mozné provadét s vyuzitim prizkumd, workshopit nebo skupinovych diskusi.

Tab. 72.1 Analyza stavajici struktury stupriii a penéznich odmeén

Vyrok Rozhodné Spise Spise Rozhodné
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

1. Stdvajici struktura je vyhovujici.

2. Nemdme zddné problémy se zafa-
zovanim praci do stupnu ve stavajici
strukture.

3. Existuje ptilis mnoho anomalii (nad-
hodnocenych nebo podhodnocenych
praci z hlediska jejich zafazeni do stup-
NG ve stavajici strukture).

4. Stavajici struktura uz nevyhovuje zpu-
sobu organizace prace.

5. Urovné penéznich odmén jsou konku-
renceschopné.

6. Stavajici struktura se snadno spravuje.

7. Stavajici struktura poskytuje dostatec-
ny prostor pro zvysovani penéznich
odmeén.

8. Stavajici struktura nevytvafi rozdily
mezi pohlavimi.

9. Stdvajici struktura je nepruzna.

10. Lidé v podstaté chapou a akceptuji, jak
jsou jejich prace zafazeny do urcitych
stupnu ve stavajici strukture.
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72.4 Vybér struktury

Jestlize analyza stavajici struktury stupnii a penéznich odmén odhali potiebu néjaké zmény,
je tfeba vybrat vhodny typ struktury. Tento vybér miize byt zaloZen na analyze charakte-
ristik nejbéznéjsich struktur stupnti a penéznich odmén (viz tabulka 72.2) a na posouzeni

moznych kritérii pro volbu struktury stupnd a penéznich odmén (viz tabulka 72.3).

Tab. 72.2 Shrnuti charakteristik nejbéznéjsich struktur stup#iii a penéznich odmén

Typ struktury | Rysy Vyhody Nevyhody
Struktura = Posloupnost Sestiaz osmi | = Jasné ukazuje relace mezi | = P¥ilis velky prostor pro
se Sirokymi stupn praci. penéznimi odménami. zvy$ovani penéznich
stupni = Pomérné sirokd rozpéti = Usnadfuije fizeni. odmén.
penéznich odmén, napf. | . snadno pochopitelna. = Poskytuje moznost
40-50 %. .. . B kontroly, ale obtiznéji
L L = Sirsi stupné se vymezuji se fidi
. Zvysczvam pgqezmch jasngji. o ]
odmén souvisi Bezdivodné pf d = Muze byt ndkladna.
s pfinosem a miize byt " evz“ur\]/o nevporesu.;r)y o
kontrolovédno pomoci \liyssm | SF’Uan selepe
urcitych zon. ontroluji.
Struktura = Identifikované = Vyjasnuje drahy kariéry = Muze byt obtizné ji ridit.
rozdélend a definované skupiny v ramci skupin i mezi « Maze lidi rozdélovat.
do skupin kariér. nimi.
kariér = Pro kazdou skupinujsou | = Usnadfuje dosazeni
definovany drahy kariéry rovnosti mezi skupinami,
v podobé hlavnich ¢in- a tedy i stejné odmeény za
nosti a pozadavk( na stejnou praci.
schopnosti. = Usnadfuje definovani
= Pro kazdou skupinu je urovni.
urcena stejna struktura
stupnll a penéznich
odmén.
Struktura = Oddélené struktury = Usnadnuje diferenciaci = Muze lidi rozdélovat.
rozdélend stupnti a penéznich penéznich odmén mezi « MGZe omezovat
do skupin odmén pro skupiny riznymi skupinami. horizontalni rozvoj
praci podobnych pracf. = Definuje dréhy kariéry na kariéry.
= ZvySovani penéznich zakladé jasnych kritérii. = Miize byt obtizné udrzet
odmén souvisi se vnitini spravedinost
schv(')pnostml nebo mezi skupinami, pokud
S prinosem. nebude zaloZena na
hodnoceni prace.
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Tab. 72.3 Moznd kritéria pro volbu struktury stupiti a penéznich odmén

Typ struktury

Kritéria pro volbu struktury

Struktura se
Sirokymi stupni

= Predpoklada se, Zze pokud existuje pomérné omezeny pocet stupnt, bude mozné tyto
stupné definovat a rozlisovat presnéji, coz zlepsi presnost zafazovani praci do stupi.

= Existujici struktura s izkymi stupni je hlavni pfi¢inou bezdtvodnych piesun praci do
vyssich stupnd.

= Predpoklada se, ze zvysovani penéznich odmén v ramci stupiti mdze zaviset na piinosu
a ze je mozné zavést efektivni kontrolni mechanismus.

do skupin praci

Struktura = Existuji rizné skupiny kariér a v rdmci téchto skupin, stejné jako mezi témito skupinami
rozdélend je mozné rozlisit a vymezit rizné drahy kariéry.
So skupin =V organizaci existuje silny ddiraz na rozvoj kariéry.
ariér
= Existuji i¢inné metody definovani schopnosti.
Struktura = Existuji zvlastni skupiny praci, které je tieba odménovat odlisné.
rozdélend

= Skupiny zahrnuji prace, jejichz povaha a smysl jsou podobné, ale vykonavaiji se na riiznych
urovnich s riznou mirou odpovédnosti.

= Predpoklada se, ze drahy kariéry musi byt definovany z hlediska pozadavk(i na schopnosti.

72.5 Definovani zakladnich zasad

V tomto kroku je tfeba definovat zakladni zasady pro vytvareni struktury stupnii a penéz-
nich odmén. Priklad takovych zasad je uveden v tabulce 72.4.

Tab. 72.4 Priklad zdkladnich zdsad pro vytvdreni struktury stupriii a penéznich odmén

Struktura stupiii a penéznich odmén by méla:
= odpovidat kultufe, charakteristickym rystim a potiebam organizace i jejim zaméstnancdim;

= usnadnovat fizeni relaci penéznich odmén a dosahovéni nestrannosti, spravedinosti, konzistentnosti
a transparentnosti v fizeni odménovani;

= byt dostatecné pruzng, aby se mohla pfizptsobovat tlakiim, které prameni ze zmén trznich sazeb a ne-
dostatku kvalifikované pracovni sily;

= usnadnovat provozni flexibilitu a soustavny rozvoj;

= poskytovat prostor pro odménovani podle vykonu, pfinosu nebo schopnosti;

= naznacovat pfilezitosti tykajici se odménovani, rozvoje a kariéry;

= byt vytvorena jasné a logicky, aby jeji podstata mohla byt snadno a rychle vysvétlena zaméstnanctim;
= umoznit organizaci provadét kontrolu uskute¢novani politik odménovani a dodrzovani rozpocta.

72.6 Moznosti vytvareni

Tabulka 72.5 shrnuje moznosti vytvareni struktury stupnd a penéznich odmén, které

vy, v

se tykaji poctu stupni, pasem nebo trovni, Site rozpéti penéznich odmeén, rozdilti mezi
rozpétimi penéznich odmén, prekryvani rozpéti penéznich odmén a zvys$ovani penéznich

odmén.
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Tab. 72.5 Moznosti vytvdreni struktury stuprii a penéznich odmén

Moznosti Skutecnosti, které je tieba zvazit

Pocet = Rozsah a druhy praci, kterych se ma struktura tykat.

stupnd, » Rozsah penéznich odmén a vysledkd hodnoceni prace u praci, které je tfeba uspofadat a za-
pasem fadit

nebo L - " .

drovni = Pocet Grovni v hierarchii organizace.

= Rozhodnuti o umisténi hranic stupnt v navaznosti na hodnoceni prace, které urcilo néjaké
poradi praci - to mGze identifikovat existenci jasné definovanych skupin praci na riznych
urovnich v hierarchii, mezi nimiz existuji vyznamné rozdily v hodnoté prace.

= Problém bezdivodného presouvani praci do vyssich stupnud v souvislosti s vnéjsimi tlaky,
s nedostatkem prilezitosti k povyseni nebo s nedostate¢né provedenym hodnocenim prace.

Site rozpéti | = Jestli v ramci stupili vytvofit n&jaky prostor a brat ohledy na vykon, pfinos nebo postup

penéznich v kariére.

odmén = Rovnost v odménovani - Siroka rozpéti byvaji hlavni pticinou rozdilt v odménovani mezi muzi
aZzenami, protoze zeny, které preruduji kariéru ¢astéji nez muzi, nemusi mit stejnou pfilezitost
jako muzi postoupit do hornich oblasti rozpéti penéznich odmén.

= V piipadé struktury se Sirokymi pasmy, rozsah trznich sazeb a vysledk hodnoceni prace
u praci zafazenych do pasem.

Rozdily = Rozdily mezi rozpétimi penéznich odmén by mély byt takové, aby se jednoznacné rozlisila
mezi hodnota praci zatazenych do jednotlivych stupnd.

rozpetimi | . jastlize jsou rozdily pfilis malé - méné nez 10 % - ocitaji se mnohé préce na hranici, coz moize
pgnevzmch vyvolavat jisté protesty proti zafazeni nékterych praci do stupfidi.

odmén

» Také velké rozdily - vice nez 25 % - existujici pod Urovni vrcholového managementu mohou
vyvoldvat problémy v pfipadech, kdy se nékteré prace ocitnou na hranici, protoze tyto velké
rozdily vyvoléavaji emoce.

= Ve vétsiné organizaci s konvencnimi strukturami stupni jsou pfimérené rozdily mezi 15-20 %,
snad jen s vyjimkou nejvyssich urovni.

Prekryvani | = Rozpéti penéznich odmén se mohou, ale nemusi prekryvat. Pokud by se prekryvat méla, je

rozpéti tfeba zvazit, jak moc.

penéznich |, velké prekryvani miize vytvétet problémy se zajistovanim rovnosti v odmérovani v pfipadech,

odmén kdy se muzi nachazeji ve vyssich oblastech stupnl a Zeny se nachézeji v nizdich oblastech
stupnd.

ZvySovani = Zvysovani penéznich odmén muze byt spojeno s vykonem, pfinosem, schopnostmi nebo

penéznich délkou zaméstnani.

odmén

72.7 Vytvareni struktury stupnt

Pfi vytvareni struktury stupnu a penéznich odmén se nejprve vytvori struktura stupni
a nasledné se vytvori rozpéti penéznich odmén, které se pripoji ke strukture stupnda.

Dvéma pristupy k vytvareni struktury stupnd jsou: 1) metoda odvozovani, kdy se
struktura stupni vytvari na zdkladé hodnoceni prace s vyuzitim bodovaci metody; 2)
prednostni metoda, kdy se nejprve stanovi urcity pocet stupntl, které nasledné slouzi jako
zéklad pro analytické porovnavani nebo trzni ocenovani.
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Metoda odvozovani
Postup vytvareni struktury stupnt je nasledujici:

1. Provede se hodnoceni prace s vyuzitim bodovaci metody a vytvoti se poradi praci podle
celkového poctu bodt dosazeného pti hodnoceni préce.
2. Bud'se predbézné stanovi upfednostnovany pocet stupnii, nebo se provede analyza po-
radi, aby se zjistilo, kdy je mozné prace seskupit do stupnu a kolik stupnu se tak vytvori.
3. Rozhodne se, kde se v daném poradi umisti hranice, které vymezi jednotlivé stupné.
Ptitom se provede analyza poradi, aby se odhalily jakékoliv vyznamné rozdily v poctech
bodt mezi sousednimi pracemi. Tyto ptirozené rozdily v poctech bodt vytvori hranice
mezi skupinami praci, které je mozné ptiradit k sousednim stupnim. Toto je nejlepsi
ptistup, ale v mnoha pripadech se Zadné vyznamné rozdily neodhali. V takovych pri-
padech je mozné postupovat nasledovné:
® Price se spole¢nymi charakteristikami, jak to ukazuji faktory hodnoceni prace, se
seskupuji tak, aby bylo mozné rozliSovat mezi charakteristikami praci v riznych
stupnich — mélo by byt mozné prokazat, ze prace seskupené do jednoho stupné jsou
si podobnéjsi nez prace seskupené v sousednich stupnich.
® Hierarchie stupnti by méla odpovidat hierarchii organizace - prace vykondvana
nékym, kdo je odpovédny nékomu na vyssi Grovni, by méla byt zarazena do nizsiho
stupné, ackoliv tato zdsada by nemeéla byt otrocky uplatilovana v pripadé, ze organi-
zace je prilis hierarchicka, s fadou vztahd, kdy jeden je odpovédny jednomu.
® Hranice by nemély byt umistovany mezi prdce vykonavané hlavné muzi a prace
vykonavané hlavné zenami.
® Hranice by nemély byt umistovany bezprostfedné nad prace, které vykonava zna¢ny
pocet lidi, protoze to muZze vést k protestim proti zatazeni téchto praci do stupnd.
4. Sife stupné ve smyslu celkového poctu bodi dosazenych pii hodnoceni prace by méla
predstavovat vyznamny posun v pozadavcich na toho, kdo praci zatazenou v uréitém
stupni vykonava.

Jednotlivé stupné vytvorené timto zpiisobem je mozné definovat v podobé profilti stupnd,
které je mozné vyuzit pti analytickém porovnavani (viz kapitola 71).

Prednostni metoda
Postup vytvareni struktury stupnt je nasledujici:

1. Stanovit urcity pocet stupnii. Rozhodovani o tom, kolik stupnil je zapotiebi, je zalo-
zeno na analyze stavajici hierarchie praci a na posouzenti toho, kolik trovni je potteba
klogickému seskupeni praci troven po trovni. Logické seskupeni je takové, kdy kazdy
stupen obsahuje prace, jejichz urovné jsou z hlediska odpovédnosti zhruba srovnatelné
a kdy mezi kazdou arovni existuje urcity rozdil v mife odpovédnosti.

2. Definovat stupné. Zvolit je mozné neanalyticky nebo analyticky pristup. Neanalyticky
ptistup znamena pripravit obecné definice stupnd, aby bylo mozné provadét zarazo-
vani praci do stupni. Prace jsou posuzovany jako celek, nejsou analyzovany z hlediska
faktort hodnoceni préce, a zatazuji se do stupni na zakladé porovnavani popist praci
s definicemi stupntl. Analyticky pristup znamend vypracovat profily stupnii s vyuzitim
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faktortt hodnoceni prace. Prace se zatazuji do stupnt na zakladé analytického porov-
navani, kdy se faktor po faktoru porovnavaji profily praci s profily stupni.

3. Revidovat vychozi predpoklady. Proces definovani stupni muze odhalit, ze pocet
stupnd, ktery byl na zacatku povazovan za potrebny, je bud prilis velky (neumoznuje
presné vymezit rozdily mezi stupni), nebo prili§ maly (nestaci pro zatazeni véech pra-
ci). V takovych pripadech se musi pocet stupni postupné upravovat, azZ se dosahne
uspokojivého vysledku.

4. Porovnat a zafadit vzorové prace. Vzorové prace se porovnavaji s profily stupnu a za-
fazuji do stupnu s vyuzitim procedury analytického porovnavani, kterd je predstavena
v kapitole 71. Porovnavani vzorovych praci muze vyvolat potfebu zmény profilt stupntl.

5. Porovnat a zaradit zbyvajici prace. Zbyvajici prace se rovnéz porovnavaji s profily
stupni a zatazuji do stupni s vyuzitim zminéné procedury analytického porovnavani.
Potvrzeni spravnosti porovnavani je mozné ziskat na zakladé porovnani zbyvajicich
praci se vzorovymi pracemi, které jiz byly do stupnu zarazeny.

72.8 Vytvareni rozpéti penéznich odmeén
Postup vytvareni rozpéti penéznich odmeén je nasledujici:

1. Ziskat - pokud je to mozné — udaje o trznich sazbach pro vzorové prace, nejlépe udaje
ojejich medidnu i o hornim a dolnim kvartilu. Pfitom mohou existovat nékteré vzorové
prace, pro které nebudou tdaje o trznich sazbach k dispozici.

2. Vypracovat seznam praci zafazenych do kazdého stupné na zakladé hodnoceni pra-
ce. To se muiZze omezit jen na vzorové prace, které byly hodnoceny, ale jestlize se ma
vytvorit patfi¢ny zaklad pro vytvareni rozpéti, musi jich byt dostatek.

. Zjistit aktudlni sazby penéznich odmén za prace zarazené do stupnda.

4. Pro kazdy stupen vymezit rozpéti penéznich odmén a vypocitat aritmeticky primér

nebo median penéznich odmén (bod praxe odménovani). Tyto udaje vypovidajici
o praxi odménovani je vhodné zakreslit do grafu, jako na obrazku 72.2, ktery ukazuje
penézni odménu v kazdém stupni v porovnani s celkovym poc¢tem bodi dosazenym
pti hodnoceni prace a znazornuje jakousi linii trendu praxe odménovani.

5. Schvilit politiku, ktera upravi vztah mezi sazbami penéznich odmén v organizaci
a trznimi sazbami. Urovné penéznich odmén v organizaci mohou byt na urovni
medianu trznich sazeb, nebo nad jeho Urovni, jestlize se organizace domnivd, Ze by
urovneé jejich penéznich odmén mély byt konkurenceschopnéjsi.

6. Vypocitat stiedni hodnoty trznich sazeb pro vzorové prace v kazdém stupni. Tim se
stanovi trzni referen¢ni bod v rozpéti penéznich odmeén.

7. V kazdém rozpéti porovnat stavajici praxi organizace s trznim referenénim bodem
a stanovit vlastni referen¢ni bod v rozpéti penéznich odmeén. Ten se obvykle stava
sttednim bodem v rozpéti penéznich odmén v ur¢itém stupni a predstavuje konku-
renceschopnou sazbu penézni odmény pro plné schopného jedince v daném stupni.

8. Proverit rozdily mezi referenénimi body v sousednich stupnich. Tyto rozdily by mély
umoznit respektovat zvysujici se hodnotu praci a proménlivost téchto rozdilt by méla
byt omezena na minimum. Jestlize jsou rozdily prili§ malé — méné nez 10 % - ocitaji
se mnohé prace na hranici, coz miiZe vést k jistym protesttim proti zafazeni nékterych
praci do stupnu. Také velké rozdily - vice nez 25 % - existujici pod trovni vrcholového
managementu mohou vyvolavat problémy v pripadech, kdy se nékteré prace ocitnou na

w
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hranici, protoze tyto velké rozdily vyvolavaji emoce. Zkusenosti ukazuji, Ze ve vétsiné
organizaci s konvenc¢nimi strukturami stupnu jsou priméfené rozdily mezi 15-20 %,
snad jen s vyjimkou nejvyssich trovni.
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Obr. 72.2 Vysledky hodnocenti price a penézni odmény

9. Rozhodnout o rozpéti penéznich odmén kolem referen¢niho bodu, naptiklad 20 %
na kazdou stranu od referen¢niho bodu. Takze, jestlize je referencni bod 100 %, je
rozpéti od 80 % do 120 %. Nicméné rozpéti penéznich odmén se mtize ménit v sou-
ladu s politikou tykajici se prostoru pro zvysovani penéznich odmeén, a pokud musi
byt dané rozpéti penéznich odmén v souladu s danou strukturou stupnd, potom ¢im
méné stupn, tim Sirsi rozpéti.

10. Rozhodnout o tom, do jaké miry se budou rozpéti penéznich odmén prekryvat, pokud
viibec. Prekryvani respektuje, ze zkuseny jedinec na hornim konci néjakého rozpéti
muze prinaset vice nez nezkuseny jedinec na dolnim konci nasledujiciho vyssiho roz-
péti. Velké prekryvani miize vytvaret problémy se zajistovanim rovnosti v odmeénovani
v pripadech praci, za které prislusi stejnd penézni odmeéna, ale které jsou zarazeny
v riznych stupnich.
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11. Vyhodnotit dopad vyse uvedenych rozhodnuti o rozpéti penéznich odmeén na penéz-
ni odmény stavajicich zaméstnanci, aby bylo mozné vypocitat naklady na zavedeni
struktury stupnu a penéznich odmeén. Zjistit pocet zaméstnanctl, jejichz aktualni sazba
penézni odmény je nad nebo pod rozpétim penéznich odmén pro stupen, do kterého
byla jejich prace nové zarazena, a urcit velikost rozdilu mezi sazbou penézni odmeény
téch, ktefi se nachazeji pod minimem, a nejniz$i hodnotou daného rozpéti penéznich
odmén. Vypocitat naklady na zvyseni jejich penéznich odmén na minimum.

12. Prezkoumat uc¢inéna rozhodnuti o strukture stupn, referen¢nich bodech a rozpétich
penéznich odmén, a to zvlasté v pripadé, ze naklady vypocitané v predchozim kroku
jsou prili§ vysoké. Pro dosazeni uspokojivych vysledk, které odpovidaji vyse uvede-
nym kritériim pro volbu struktury stupnt a penéznich odmén a které minimalizuji
naklady na zavedeni nové struktury stupnu a penéznich odmén, je témér vzdy nutné
cely postup opakovat.

72.9 Vytvareni struktury rozdélené do skupin kariér
Postup vytvareni struktury rozdélené do skupin kariér je nasledujici:

1. Vybrat a definovat skupiny kariér. Rozhodnout o tom, jaké skupiny kariér jsou potreb-
né. Obvykle se vybiraji nejvyse ¢tyfi nebo pét skupin kariér. Skupiny kariér se vybiraji
na zakladé funkeci (napf. marketing, finance apod.), nebo na zakladé ¢innosti (napt.
administrativni ¢innosti, pomocné ¢innosti apod.), popfipadé na zakladé kombinace
funkci a ¢innosti.

2. Rozhodnout o poctu urovni ve strukture a definovat profily drovni. Profily Grovni
musi pokryvat v§echny skupiny kariér ve strukture, pficemz je tfeba si pamatovat, Ze
definovani charakteristik néjaké skupiny kariér spocivam v tom, Ze urovné a jejich
rozpéti penéznich odmén jsou spolecné pro véechny skupiny kariér ve strukture (na
rozdil od struktury rozdélené do skupin praci, ve které se tirovné a rozpéti penéznich
odmén nékterych nebo vsech skupin praci ve strukture lisi).

3. Identifikovat, definovat, porovnat a zafadit vzorové prace. Identifikuji se vzorové
prace a definuji se jejich profily, které se porovnavaji s profily trovni, aby se vzorové
prace mohly zaradit do urovni, jako tomu bylo v pripadé vytvareni struktury stupnt.

4. Provést analytické porovnavani. Analytické porovnavani umoziuje porovnat a zaradit
zbyvajici prace do urovni. Nejprve je vhodné ovérit cely proces na jedné skupiné ka-
riér - to jednak ovéri cely proces, a jednak to umozni vytvorit jakysi model struktury
rozdélené do skupin kariér, ktery se vyuzije pti zpracovani ostatnich skupin kariér.

5. Kdrovnim pripojit rozpéti penéZnich odmén. Rozpéti penéznich odmén jsou vytvo-
fena pro kazdou uroven, jako tomu bylo v ptipadé vytvareni struktury stupni.

6. Ovérit pfiméfenost a prijatelnost relaci mezi skupinami kariér. Zarazovani praci do
urovni na zakladé porovnavani napti¢ skupinami kariér se ovétuje s ohledem na body
dosazené pti hodnoceni prace, aby se zajistilo, Ze relace mezi skupinami kariér budou
priméfené a prijatelné. Zjisténé nerovnosti je tfeba napravit.
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72.10 Vytvareni struktury rozdélené do skupin praci

Postup vytvareni struktury rozdélené do skupin praci je v podstaté stejny jako postup vy-
tvareni struktury rozdélené do skupin kariér. Rozdil spociva v tom, Ze nékteré jednotlivé
skupiny praci maji svou vlastni strukturu stupnti a penéznich odmén, takze analyza trznich
sazeb a organizace prace ve skupinach vyraznéji ovliviiuje vytvareni struktury.

72.11 Politika zacleniovani

Politika zaclenovani vymezuje, jakym zptisobem budou zaméstnanci do nové struktury
stupnl a penéznich odmén zaclenovani. Obvykle to probihd na zakladé jejich stavajici
penézni odmény, nebo v pripadé zmény stupnice penéznich odmeén na zékladé nejblizsiho
bodu na nové stupnici, ktery se nachazi nad jejich stavajici penézni odmeénou.

72.12 Politika ochrany penéznich odmén

Politika ochrany penéznich odmén omezuje jakékoliv ztraty penéznich odmeén v disledku
zavedeni nové struktury stupnt a penéznich odmén. Takzvana ,neomezena ochrana®
ktera znamena udrzovani rozdilu mezi stavajici penézni odménou a maximem rozpéti
penéznich odmén tak dlouho, dokud zaméstnanec vykonava danou préci, je nezadouci,
jednak proto, Ze vytvari trvalé anomalie, a jednak proto, Ze muze zachovavat nepfijatelné
rozdily mezi pohlavimi, jestlize se v této situaci ocita spousta muzu.

Vzhledem k uvedenym skute¢nostem je v soucasnosti nejbéznéjsim ptistupem chranit
penézni odmény zaméstnanct po dobu dvou az ¢tyt let. Béhem této doby nebudou mit
zaméstnanci narok na zadné zvyseni penézni odmeény, pokud jejich penézni odména bude
odpovidat nové stupnici penéznich odmén pro jejich praci. Potom budou mit narok na
stejné zvySeni penézni odmény, jako kterykoliv jiny zaméstnanec v jejich stupni, a to az
na maximum stupneé.

V ptipadech, kdy se uplatniuje struktura penéznich odmén s pravidelnym zvySovanim
penéznich odmén, maji zaméstnanci narok na zvy$ovani penéznich odmeén podle stava-
jictho usporadani, a to az do maxima jejich stavajici stupnice penéznich odmén.

Jestlize zaméstnanec prestane vykonavat urcitou praci, potom se stupnice penéznich
odmén pro tuto praci vraci ke standardu stanovenému na zakladé hodnoceni prace.

72.13 Zavadéni nové struktury stupnti a penéznich
odmén

Postup zavadéni nové struktury stupnt a penéznich odmén je nasledujici:
1. Rozhodnout o strategii a nacasovani prechodu na novou strukturu.

2. Vytvorit model pfechodu na novou strukturu a vytvorit politiku k fizeni tohoto pre-
chodu.
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. Vymezit odpovédnost za zavedeni nové struktury a tomu odpovidajici pokyny, véetné
postupti pro zarazovani praci do stupnt nebo jejich prefazovani do jinych stupniti a po-
stupti pro Fizeni zvySovani penéznich odmén. Také je tfeba vymezit pravomoc spojenou
s rozhodovanim o penéznich odménach a o zarazovani praci do stupnt, stejné jako je
treba stanovit metody kontroly rozpoctu.

. Vyjednat zavedeni nové struktury s odbory a zastupci zaméstnanct, ktefi by méli byt
zapojeni do celého procesu, ale podrobnosti tykajici se stavajicich trovni penéznich
odmeén a politiky zaclenovani zaméstnanct do nové struktury je tfeba projednat nyni.
. Pripravit a rozeslat informace o nové strukture — jak bude fungovat, kdo ji bude ridit
a jaké budou jeji dopady na lidi.

. Pripravit a uskute¢nit workshop tykajici se zavedeni a vyuzivani nové struktury pro
manazery, mozna pro véechny zameéstnance.

. Realizovat pilotni ovéfeni nové struktury tak, Ze se zavede v nékteré ¢asti organizace,
aby se ovérila jeji funkénost a odolnost.

. PIné zavést a vyuzivat novou strukturu. To bude zahrnovat informovani kazdého za-
méstnance o tom, jaké dusledky pro ného nova struktura bude mit, stejné jako o tom,
ze v pfipadé nespokojenosti miize zaméstnanec pozadat o pfezkoumani svého zatazeni
do ur¢itého stupné.



