UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA

BAKALARSKE KOMBINOVANE STUDIUM
2011-2014

BAKALARSKA PRACE

Markéta Serakova

Odménovani a hodnoceni pracovnika v kontextu
motivace a vykonnosti

Praha 2014
Vedouci bakalarské prace: doc. PhDr. Jaroslav Veteska, Ph.D.



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

BACHELOR COMBINED (PART TIME) STUDIES
2011-2014

BACHELOR THESIS

Markéta Serakova

Remuneration and evaluation of workers in the context
of motivation and performance

Prague 2014
The Bachelor Thesis Work Supervisor:
doc. PhDr. Jaroslav Veteska, Ph.D.



Prohlaseni

Prohlasuji, Zze pfedloZzena bakalafska prace je mym puvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. Veskerou literaturu a dalSi zdroje, z nichz jsem

pfi zpracovani Cerpala, v praci fFadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezen¢nim zpfistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 26. 5. 2014 Markéta Serédkova.............covvvvenn...



Podékovani

Chtéla bych podékovat vedoucimu prace, panu docentovi PhDr. Jaroslavu
VetesSkovi, Ph.D. za podnétné rady, doporu€eni a konzultace pfi zpracovani této

bakalarské prace.



Anotace

Bakalafska prace se zabyva pohledem specialisty odménovani na problematiku
sou¢asného odmérnovani a hodnoceni pracovnikil ve firemni oblasti. Rozebira
zpusoby, formy a metody odménovani v souvislosti s nastavenou firemni strategii,
politikou a kulturou. Dale popisuje hodnoceni pracovnikd a fizeni pracovniho vykonu.

V zavéru prace poukazuje na aktualni vyvoj a trendy v oblasti odmériovani.

Klicova slova

Hodnoceni pracovniku, metody hodnoceni, motivace, komponenty odménovani,
postupy v odmériovani, principy systému odmé&novani, fizeni pracovniho vykonu, fizeni

systéml odménovani, trendy.



Annotation

The bachelor thesis deals with present remuneration and employees evaluation
in the corporate area from remuneration specialist perspective. It analyzes the ways,
forms and methods of remuneration in connection with company strategy, policy and
culture. It also describes the staff evaluation and performance management. In

conclusion the thesis illustrates recent development and trends in remuneration.

Key words

Components of remuneration, Employee Performance Appraisal, Evaluation
Methods, Motivation, Performance Management, Principles of the remuneration

system, Procedures in remuneration, Remuneration System management, Trends.



0 Y0 T P 10
1 RIZENI ODMENOVANI .......oooiiiiiiiiiiiece e 12
1.1 Cile fizeni OdMEROVAN .........ccooiiieiieicee e 12
1.2 Filozofie fizeni odmMENOVANI ........cccoovviieiieiiice e 12
1.3 Strategie odmMENOVANI .........c.cccviiiiiiceeccceeee e 13
1.4 Politika OdMEROVANI.......ccocciiiiiieicc e 13
2 KOMPONENTY ODMENOVANI ........c.cooiieiiiiieeeeeeeee e, 15
2.1 ZAKIadNi MZAa........cocooiiice 15
2.2 INCENTIVY ...ttt be sttt enesre e 16
2.3 Mimorfadna OdmMENA .........c.ccoiiiiiieeee e 17
2.4 BENETILY ..o e 17
2.5 CelkoVa OAMENA........cccciiiiiiceceee e 19
3 PRINCIPY SYSTEMU ODMENOVANI ..........cocoooiiiiieeceeeeee e, 21
3.1 Interni spravedinost .............ccoooiiiiiiii 22
3.2 Externi konkurenceschopnost ...........cccccocoeiiiiiiciccicc e, 25
3.2.1 Analyza trznich Sazeb ..........cccccooiiiiiiiiic e 25
3.2.2 Struktury stupfit @ mzdove struktury ..., 28
3.2.3 HIlavni typy StruKtur............ccooovoiiieccee e 29
3.3 Individu@lni MOtIVACE ............cooiiiiceeee e, 32
3.3.1 Individualni zasluhova odmeéna...........cccccoeiviiiiiici i, 32
3.3.2 Odmeénovani na zakladé osobnich schopnosti.............cccccceovneeen. 34
3.3.3 OdmMENA Z@ VYKON.......ociiiiiiieeee s 35
3.3.4 Odmeéna podle PFriNOSU.........cccoiieiiiiiee e 37
3.3.5 Odmeéna podle dovednosti ...........cccceeveiiiiiiiicec e, 38
3.3.6 Odmeéna podle délky zam@stnani .........cccccocvveveieiiii i, 38
3.4 Dodatkoveé formy odmEROVANI ...........ccceiiiiiiiiiiceee e 38
3.4.1 Mimorfadné odmeény, DONUSY.........cccccoiriiiiiiiiceeese e 39

3.4.2 NefinanCni typy odmMEN ..o, 39



4 RIZENI PRACOVNIHO VYKONU......ooooeeeeeeeee oo eeee et eea e e aenesieeanes 41

4.1 Coje to vibec pracovni VYKON? .........ccccovvieiiiiiieiceesee e 41
4.2 Proces fizeni pracovnino VYKONU .........cccccoviiiiiiieiece e, 42
4.3 Planovani pracovnino VYKONU ..........cccccooeiiieiiiiieceee e, 43
5 HODNOCENI PRACOVNIKU...........cooiuiiiiiiiiinicinicseseses e 47
5.1 Cilem hodnoceni pracovniKu.............cccooveiiiiiiececeeeceeeeee e 48
5.2 Kiritéria ROdNOCEN ........coeiiiiiic e 49
5.3 Metody hodnoceni pracovniKu ...........cccooociiiiriiiiiccceceeee, 51
6 RIZENI SYSTEMU ODMENOVANI ........c.oovoviiiieiceeeeeeeeeeee e 57
6.1 MZAOVE rOZPOCLY......ceeeiiiiiececee e 57
6.2 Hodnoceni systému odmENROVANI .........ccceiiiiiiiiiciceeee e 57
6.3 Provadéni mzdovyCh UPrav..........ccccoveieieii i 59
6.3.1 VSeobecneé Upravy Mezd ..........cocoiiiiiiiiieieeeeee s 59
6.3.2 Individualni upravy mezd.............ccoovoiiiiiiiiicee e 60

6.3.3 Pokyny pro manazery provadéjici individualni mzdové upravy..61

6.4 POStUPY V OdMENOVANI ..o 61
6.4.1 Postupy pro zarazovani praci do stupfili ...........cccccoveeeeeieiienee, 62
6.4.2 NAStUPNI MZAA ..o 62
6.4.3 Uprava mzdy po zkuSebni dobé.............coooivoeeeeeeceeeeeeeeeeeeean 62
6.4.4 Uprava mzdy pii POVYSENT .......oovivreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 63
6.4.5 Zachazeni s anomali€mMi..........cccocioiiiiiiiiiiiieee e, 63
6.5 Odpovednost za OdMENOVANI........ccccvvirieieiiieeeeee e, 63
6.5.1 Role specialistd na odmeE&novaNi ...........ccccceeveieiceccieeeceeee 64
6.5.2 Role liniovych MmanazerU............cccooooeiiieiiciieeeeeeee s 64
6.5.3 Komunikace s praCovniKy..........cccccooiiriinninieneeeeseese s 65
7 AKTUALNI VYVOJ A TRENDY V ODMENOVANI .........coovoviiiiiieeeeee, 66
7.1 Oteviena firemni Kultura ............ccooooiiiiii e, 66
7.2 Trendy V OAMERNOVANT.......c.ciiiiieiceceeee e 67
7.3 Starnuti POPUIACE ..o 69

7.4 Zavadéni novych IT technologii ..o, 70



7.5 Trendy v oblasti benefitU.............cccooviiiiiiiiii e, 70

7.6 Motivace zameEstNanCU .............cccooeeiieiiieece e 71
ZAVER.........ooooooeeeeeeeeeeeeee ettt 74
SEZNAM POUZITYCH ZDROJU ..........cocovoveeeieeeceeeeeeeeeeeee e, 76
SEZNAM ZKRATEK .....coieititeieeeeeeeeeveeeeee et es s st sss s s s ssnsn s snsan s 78
SEZNAM OBRAZKU, GRAFU A TABULEK ...........cocoovoiieciceeeeeeeeeeeeee e, 79

SEZNAM PRILOH. ...t e e e ee e e e eeesee e e 80



UvoD

Cilem kazdé organizace je, aby byla na trhu uspé3na, dosahovala Zadouciho
zisku a aby si mohla diky kvalitnim, motivovanym a vykonnym pracovnikim vytvofit na
trhu udrzitelnou konkurenéni vyhodu.

Ekonomicka krize a vyvoj poslednich let se dotyka snad kazdé organizace,
kazdého z nas. Jak se ale fika, vdechno zlé je k né€emu dobré. Cela fada organizaci je
donucena zamysSlet se nad zménami svych firemnich strategii. Velky tlak je vyvijen
zejména na zvySovani efektivity, zrychlovani procesl, dlrazu na vykon, Usporu
nakladu a zejména pak na nakladovou efektivitu lidskych zdrojd. Vzhledem k tomu, ze
se mzdoveé naklady v organizacich obvykle vyznamné podili na celkovych nakladech,
jsou bezesporu polozkou, ktera ma zasadni dopad na Uspésné a efektivni fungovani
jakékoliv firmy a neni divu, Ze podléhaji ostrému sledovani.

V disledku toho dochazi v fadé firem k nepromysSlenému seskrtavani rozpodctu
v oblasti lidskych zdrojd, k propousténi zaméstnancu, omezuji se vzdélavaci a skolici
firemni akce, redukuji se &i zamrazuji odmény i benefity. Tato opatfeni sice kratkodobé
generuji organizacim usporu, ale ve stfednédobém a dlouhodobém horizontu mohou
vést k vyraznym ztratam. V souvislosti s propousténim zaméstnancl se v organizacich
snizuje pocet pracovnikli, objem prace i vySe mezd vSak zlstavaji zpravidla beze
zmeén. U pracovnikd, ktefi v organizaci po vinach reorganizaci a propousténi zlstavaji,
dochazi postupné k jejich pfetézovani, demotivaci a k slab§imu pracovnimu vykonu,
coz se v dusledku projevi i ve stagnaci organizace, propadech vykon( celé spole¢nosti
a v poklesu trzeb. Organizacim usilujicim o uspéch na trhu a o zvySovani motivaéniho
pusobeni v oblasti odménovani a hodnoceni jsou tak vystaveni fadé otazek. Jaké
dopady a vliv bude mit ekonomicka krize na organizace a pracovniky? Jak ma byt
nastaven ucinny a efektivni systém odménovani, aby vSechny pracovniky motivoval?

Odménovani a hodnoceni pracovnika patfi z mého pohledu ke kli€ovym
personalnim €innostem. Pfimo ovlivauji pracovni vykony a v motivacnim systému hraji
vyznamnou roli. Jsou kliCovymi fidicimi Cinnostmi kazdé organizace a soucasti
personalni strategie podnikd. PFi volbé tématu bakalaiské prace mi byla podnétem
pfedevSim vlastni zkuSenost, ze oblast odménovani a hodnoceni pracovniki neni
rozhodné jen o Cislech, ale o celém pfib&hu za Cisly.

Bakalarska prace na zvolené téma Odménovani a hodnoceni pracovnikl
v kontextu motivace a vykonnosti se zabyva problematikou odménovani, jako jedné

z nejdulezit&jsi a nejciteln&jsi oblasti fizeni lidskych zdroj. Uvodni &ast se soustfedi na

10



strategii a fizeni odménovani. Stézejni ¢ast bakalaiské prace je zaméfena na systém
odménovani pracovniku a jejich jednotlivé principy a komponenty. Samostatné kapitoly
se detailné vénuji zakladnim formam mezd, nefinan¢nim odmé&nam a zaméstnaneckym
benefitim. Na systém odménovani dale navazuje systém hodnoceni. Zavérecna cast
prace popisuje aktualni vyvoj a trendy v oblasti odménovani a v oblasti fizeni lidskych
zdroju na ¢eském pracovnim trhu.

PfedloZzena bakalafska prace je teoreticka, doplnéna o praktické poznatky
z témér jedenactileté praxe v oblasti lidskych zdroju. Na zakladé studia odborné
literatury je teoreticky zpracovana problematika odmérnovani a hodnoceni pracovniki
vCetné jejich vzajemného vztahu. VeSkera pouzita literatura je uvedena v seznamu
pouzitych zdrojii na konci této prace. Jako stézejni zdroje byly pro problematiku
odménovani pouzity prace uznavanych autord z oblasti Rizeni lidskych zdrojti Josefa
Koubka a Michaela Armstronga. Pro oblast hodnoceni a pracovniho vykonu to byla dila
FrantiSka Hronika, Ireny Wagnerové a Ireny Pilafové. V oblasti motivace jsem Cerpala
z dila Jifiho Plaminka. Praktické poznatky jsem zapracovala prevazné ze svych
praktickych znalosti a zkuSenosti v oblasti lidskych zdroji a z odbornych periodik HR

forum a Human Resources Management a Profi HR.

Cilem bakalafské prace je shrnout teoretické a praktické poznatky z oblasti
odmeénovani a popsat aktualni vyvoj a trendy, které se objevuji na ¢eském pracovnim
trhu.
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1 RIZENi ODMENOVANI

,Rizeni odmériovani se tyka formulovéni a realizace strategii a politiky, jejichz
ucelem je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a dusledné v souladu s jejich
hodnotou a s jejich pfispénim k plnéni strategickych cilii organizace. Zabyva se
vytvarenim, realizaci a udrzovanim systémi odmeériovani (procesu, postupti a procedur
odmériovani), jejichz cilem je uspokojovat potfeby organizace i vSech stran na

organizaci zainteresovanych® (Armstrong, 2007, s. 515).

Rizeni odménovani se zabyva tim, jak jsou lidé v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci odménovani, a to jak penézni, tak i nepenézni formou. Obsahem fizeni
odmeénovani jsou filozofie, strategie, politika, procesy, postupy a plany, pouZivané
organizacemi pfi vytvareni a udrzovani systémd odménovani. V organizacich byvaji

zakotveny v internich pfedpisech a fadech.

1.1 Cile fizeni odmeénovani

Cilem fizeni odménovani je zejména prosazovat a podporovat strategii
organizace, podporovat rozvoj firemni kultury, propojovat postupy v odmérnovani s cili
podniku a podnikani i s hodnotami a potfebami pracovnikd, motivovat a stimulovat
pracovniky i pracovni tymy k pracovnimu vykonu, plUsobit na ziskavani a stabilizaci
kvalitnich pracovniku, fungovat spravedlivé, transparentng, srozumitelné a odménovat
pracovniky rovnym zplsobem a v souladu s platnou legislativou. PFi vytvareni systému
odmeénovani je nezbytné, aby si management vyjasnil a nadefinoval filozofii a strategii

odménovani.

1.2 Filozofie fFizeni odménovani

Filozofie fizeni odménovani vychazi z podnikovych strategii a ze strategii Fizeni
lidskych zdroju. Méla by byt zaloZzena na jasnych principech, zasadach, na souboru
pfesvédCeni a pfedpokladu, jak by méli byt lidé odménovani. Filozofie by méla dale
uznavat, Ze jde-li v Fizeni lidskych zdroju o investovani do lidského kapitalu, od néhoz
se pozaduje odpovidajici navratnost, pak je vhodné lidi odménovat diferencované
podle jejich pfinosu, stanovovat, jakymi zpUsoby oceni dobry pracovni vykon a jakym

zpusobem bude postihovat horsi, nez standardni vykon.
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1.3 Strategie odménovani

Strategie odménovani vychazi ze strategie organizace a strategie lidskych zdroju
(z personalni strategie). UrCuje to, ¢eho chce organizace v dlouhodobé perspektivé
dosahnout, uruje vizi, smér, kterym se ma odménovani v organizaci ubirat, kde by se
meélo béhem nékolika let nachazet a jakym zpusobem se tam dostaneme. Strategie
spole¢nosti by méla byt propojena se systémem odménovani a s fizenim pracovniho
vykonu. Definuje Umysl organizace za co, komu, kolik a jak platit a je vychodiskem pro
rozvoj mzdové politiky a systému organizace. Formulovat personalni strategii podle
Urbana (2004) znamena najit odpovédi na otazky typu: kolik pracovnikil bude
organizace potfebovat, jaky by mél byt jejich kvalifikacni a vzdélanostni profil, jakym
zplsobem je ziska, jak budou tito pracovnici vedeni, motivovani, hodnoceni,
odmeénovani (Urban, 2004, s. 126).

Strategie odménovani musi byt pro zaméstnance srozumitelna, logicka a ucelena,
popsana v ,pravidlech hry“. Zaméstnanec by mél byt dostateCné a v€as informovany,
vtazeny do hry, pfedem pouceny, aby byl motivovany k plnéni stanovenych cill
organizace.

Efektivni strategie celkového odmériovani by méla identifikovat a zjistit, co
pracovniky motivuje a pozitivné ovliviiuje jejich chovani. Pracovnici podle Cervinkové
(2013) ¢im dal vice preferuji nehmotné slozky odménovani, jako je profesni a osobni
rdst, Gemuz by méla byt pfizplisobena i strategie odmé&fovani a motivace (Cervinkova,
Koréekova, HRM, 5/2013, s. 24-26).

1.4 Politika odménovani

Politika odménovani vychazi z personalni politiky, ktera podle Prachy a VeteSky
(2014) tvofi soubor relativné stabilnich zasad spojenych s fizenim pracovniku.
Personalni politika slouzi k naplfiovani cil personalni strategie a méla by usmérfiovat
chovani a postoje pracovnikd v souladu se stanovenymi cili organizace. Stabilita
personalni politiky a jeji transparentnost dava pracovnikim pocit jistoty a perspektivy.
Stanovené zasady personalni politiky se promitaji nejen do odménovani a hodnoceni
pracovniku, ale i do oblasti vzdélavani (Prucha, VeteSka, 2014, s. 215).

Politika odménovani zabezpe€uje v organizaci spravedinost a transparentnost
v odménovani, poskytuje pracovnikiim informace o firemnich procesech, odménovani
a mzdovych strukturach. Porovnava uroveri odmén s trznimi sazbami a sleduje vnéjsi

konkurenceschopnost.
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Faktory ovliviujici politiku a praxi Fizeni odménovani

Dulezitou roli v otdzkach odménovani v organizaci hraji vedle vzajemnych vztah(

a zajmu organizace i vnéjsi faktory.

Faktory ovliviiujici vnitini prostfedi jsou:

firemni kultura — tvofi sdilené hodnoty a postoje ovliviiujici jednani lidi;
druh podnikani organizace — ziskoveé sluzby, sluzby vefejného sektoru;
technika a technologie — mnozstvi a kvalita technologii;

lidé — typ zaméstnavanych lidi, kvalita, vzdélanost;

podnikova strategie — cile odménovani jsou spojeny s podnikovymi cili;

rozpocet, €as.

Faktory ovliviiujici vn&jSi prostiedi jsou:

globalizace, konkurenéni tlaky;

trendy v zaméstnavani lidi — rostouci poptavka po dovednostech;
trendy v populaénim vyvoji — demografické zmény;

trzni mzdové sazby — sledovani urovné a pohybl trznich sazeb;

legislativa, dané, kolektivni smlouva, odbory, politicka situace (Armstrong,

2009, s. 33-41).

V kontextu vySe uvedenych faktorl je podle Kocianové (2010) tfeba uvazit

nastavovanou podobu systému odménovani v organizaci, zohlednit ty aspekty

odménovani, které rozhoduji zejména o efektivnosti odmérnovani v organizaci a o jeho

motivaénim ucinku, o celkovém pfiznivém ¢i nepfiznivém klimatu, o uspésnosti,

ziskavani a stabilizaci pracovniku (Kocianova, 2010, s. 166).
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2 KOMPONENTY ODMENOVANI

K zajisténi zakladnich cild a funkci odménovani slouzi organizacim razné
zplsoby ¢&i formy odménovani tvofici ve svém souhrnu celkovou odménu
zaméstnance. K hlavnim formam odménovani patfi predevdim c&tyfi komponenty —

zakladni mzda, incentivy, mimofadna odména a benefity.

Obrazek 1: Ctyfi komponenty odméfovani

' 1.' 2. 3. 4.
Zakladni mzda Incentivy Mimoradna Benefity
odmena

Zdroj: Zdroj: BD Advisory (2011, interni material).

2.1 Zakladni mzda

U zakladni mzdy se divame zpét a jedna se o0 mzdu za vykonanou praci, ktera
tvofi majoritu pfijmu, ale tim odménovani nekonci. Zakladni i pevna, fixni (tarifni nebo
smluvni) mzda (tj. hodinova, tydenni, resp. zakladni mésicni mzda v€etné pfesc€asu) se
opira o podnikové hodnoceni praci, resp. pracovnich mist, tj. o posouzeni relativnich
kvalifikacnich narokl a pozadavku, odpovédnosti, namahavosti nebo vyznamu
zastavaného pracovniho mista, i o trzni hodnoceni praci. U manualnich pracovnikd se
jedna o cCasovou mzdu. Predstavuje zaruCenou cast individualni mzdy, ktera je
pracovnikim stanovena ve formé& mzdového vyméru, nebo pfimo v pracovni smlouvé.

Systém odménovani zaloZzeny zcela ¢&i pfevazné na hodnoceni narokd,
pozadavkul, odpovédnosti, namahavosti nebo vyznamu zastavaného pracovniho mista
(tj. na tzv. relativnim hodnoceni praci), odpovidajici prvému z vySe uvedenych zpusobu
odménovani, ktery je v organizacich zpravidla hlavnim zplsobem odmérovani. Jeho

hlavnim cilem je slouzit jako podklad pro vnitfiné spravedlivou a relativné stabilni
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mzdovou (tarifni) strukturu, usnadniujici Fizeni a planovani mzdovych prostfedkd. Jeho
zakladnim principem je identifikovat rozdily mezi pracovnimi ¢innostmi vykonavanymi
VvV organizaci a na jejich zakladé odstupfiovat podnikové mzdy.

Méné vhodny je naopak v oblasti sluzeb a u vydSich pracovnich mist. K jeho
nevyhodam patfi, Zze hodnoceni praci mize byt subjektivni, nepruzné a dale muze

znevyhodnovat nékteré druhy pracovnich mist.

2.2 Incentivy

Jedna se o dodatkové formy mzdy, u kterych se divame dopfedu, a jsou kromé
zakonem stanovenych mzdovych pfiplatkd nenarokové.

Pohybliva motivacni, resp. vykonova sloZzka vyplacena v podobé vykonovych
odmeén ¢i bonusu, provizi, podilu na zisku, ukolové a akordni mzdy apod., vazana na
individualni vykon zaméstnance, vykon jeho pracovni skupiny, pfipadné vykon celého
podniku. Stimuluje ke zvySeni a zlepSeni individualniho, skupinového a firemniho
vykonu. Jeji podil ve vztahu k zakladni, resp. celkové odméné pracovnika zavisi na
jeho moznosti ovlivnit vysledky své prace, na jeho hierarchickém postaveni v
organizaci, pfipadné dalSich faktorech.

Mzdové pfiplatky odrazejici mimofadné podminky pracovniho mista, které
znamenaji zvySené naroky na zaméstnance. Mohou byt stanoveny napf. procentem ze
mzdového tarifu, prdmérného vydélku nebo absolutni sazbou v K& za hodinu.
Organizace je povinna pfiznat pfiplatek za praci prescas, pfiplatek za praci ve svatek,
priplatek za praci v noci a pfiplatek za praci ve ztizenych a zdravi Skodlivych
pracovnich podminkach. V kolektivni smlouvé nebo vnitfnim pfedpise podniku je
mozné okruh poskytovanych pfiplatkd dale rozsifit podle specifickych okolnosti €i
potfeb organizace.

Hlavnimi ukoly tohoto procesu je splnéni strategickych cild spole€nosti, motivace
zaméstnancu a kalibrace jejich vykonu. V praxi se obecné& doporu€uje odmérovat
pracovniky za skuteCny vykon, ne jen za jejich snahu. Individualni cile postupné
ustupuji a dava se prednost tymovym cilim a prostor pro rozhodovani manazeram.
Podil variabilni slozky mzdy se obecné doporuCuje dle urCitych skupin pozic
nasledovné: administrativni pozice 10-15 %, specialisté 15-25%, u obchodnich
pracovniki v rozmezi 25-40%, u stfedniho managementu 30-35 % a u vySSiho
managementu v rozmezi 40-60 %. Vysoké procento variabilni slozky mzdy vSak Casto

pusobi nejistotu.
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2.3 Mimoradna odména

U mimofadnych odmén se divame zpatky. Tato komponenta by méla mit zcela
urCité motivacni funkci — napf. vim, Zze mé systém umi odménit, kdyz bylo potieba
sahnout nad ramec dohodnutého pracovniho vykonu.

Casto podceriovany komponent odmériovani. Je nezbytny pro spravné fungovani
jakéhokoliv systému odménovani a tvofi jeho nedilnou soucast. Zaméstnavatel musi
mit tuto moznost a musi také chtit zaméstnance odménit. Mimofadné odmény se
doporucuji vyplacet opravdu v mimofadnych situacich, napf. pfi prokazatelnych
inovacich. Usili, které manazer rozpozna a nalezité odmeéni, bude s nejvétsi
pravdépodobnosti i v budoucnu zopakovano. V praxi je obecné problém s definici
mimofadného vykonu/usili a kazdy to vnima subjektivné. Rovnéz se nedoporuduje
vytvaret o€ekavani smérem do budoucna.

Mimofadna odména muze byt pracovnikovi pfiznana a vyplacena jak v penézni,

tak i v nepenézni formé&, napf. pfidélenim poukazek &i nahradniho volna.

2.4 Benefity

Benefity neboli zaméstnanecké vyhody tvofi posledni ze ¢ty zakladnich
komponent systému odménovani a stejné jako zakladni mzda, motivaéni slozka mzdy
a mimofadna odmeéna ovliviiuji individualni motivaci pracovnikl i konkurenceschopnost
na trhu prace.

Benefity jsou zpravidla vazany na zaméstnanecky (pracovné-pravni) vztah
zameéstnance (pracovnika) k organizaci a maji zfidka pfimy dopad na vykon.
Pracovnici je mnohdy chapou ke své mésicni mzdé jako narok Ci pfirozenou soucast
pracovniho vztahu, nikoli jako nadstandardni péci.

Finanéni prostfedky vynakladané v Ceské republice na benefity tvofi v praméru
10 % celkovych mzdovych nakladl, a proto by mély byt organizaci vynakladany
efektivné.

Systém benefitll ve spole€nosti neni lehké sestavit. Benefitni systém by mél byt
nejen motivacni a efektivni, ale také spravedlivy. Kazda spole¢nost ma jiné moznosti,
kazdy zaméstnanec ma jiné potfeby, které se v pribéhu Zzivotniho cyklu méni.
V organizacich jsou pracovnici riznych vékovych skupin a profesi, jiné naroky na
benefity bude mit pracovnik pfed dichodem, jiné rodi¢ s malym ditétem, jiné absolvent,
jiné muz, jiné Zena, jinou pfedstavu o benefitech ma& pracovnik v bance, jinou

pracovnik ve vyrobé. Aby byl systém zaméstnaneckych vyhod u&inny, musi pfedevsim
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zohlednovat potfeby zaméstnanct s odliSnymi prioritami, coz by se ostatné meélo
projevit i v nabizené Skale firemnich benefitd. Vhodna optimalizace muze vyznamné
pFispét ke zvySeni nakladové i celkové efektivity v poskytovani benefitd a k celkovému
posileni motivace i vykonu pracovnikl. Jestlize organizace chce a ma zajem, aby mély
zameéstnanecké vyhody oCekavany a pfiznivy u€inek na motivaci pracovnikl a jejich
spokojenost a stabilitu, méla by nastaveny systém benefitl v ramci organizace
pracovnikim umét patficné ,prodat®. Firma totiz obvykle nevyviji témér Zzadné usili, aby
pracovniky o svych zaméstnaneckych vyhodach informovala. Sochorovska (2013)
napr. v ¢asopise HR forum uvedla réeni, ze ,nekomunikovany benefit neni benefitem*
s ¢imz naprosto souhlasim a dale uvedla, ze ,zaméstnanec, ktery nevi, jaké benefity
ma k dispozici a v jaké hodnoté, tuto ¢ast své odmény nevnima. V tom pfipadé cela
investice firmy do benefiti neprinasi ocekavany efekt”. (Sochorovska, HR forum
3/2013, s. 10). Dulezité je umét pracovnikim benefity a zaméstnanecké vyhody
neustale pfipominat a komunikovat (napf. pfipominkovymi emaily, internim ¢asopisem,
prostfednictvim intranetu apod). Pracovnici je skute¢né velmi ¢asto ani nevnimaji,
berou je zkratka jako samoziejmost.

Nékteré poskytované benefity jsou brany jako standard, jiné pfispivaji k tvorbé
firemni kultury a dalSi motivuji k vykonu. Nékteré zaméstnanecké vyhody jsou
poskytovany plosné, nékteré formou Kafeterie. Na nékteré vyhody zaméstnanci
pfiplaceji, jiné jsou pro né zcela bezplatné. Nékteré jsou penézni jiné nepenézni,
nékteré jsou dafiové zvyhodnéné, nékteré jsou dany legislativné.

Mezi nejéast&ji poskytované benefity v ramci Ceské republiky patfi stravenky,
pruzna pracovni doba, tyden dovolené navic (nad ramec zakona), penzijni spofeni Ci
Zivotni pfipojiSténi, mobilni telefony a svoji renesanci zaziva vzdélavani. Mezi méné
Casto poskytované benefity patfi Home-office, Sick-days, pfispévky na dovolenou,
nadstandardni zdravotni péce, zvyhodnény nakup produktl zaméstnavatele,
spoleCenskeé, sportovni a kulturni akce pofadané pro zaméstnance.

K novinkam na trhu benefitd se fadi napfiklad firemni Skolky — nehmatatelné
benefity, které Ize obtizné vycislit. Maji vSak relativné velkou hodnotu pro zaméstnance
a v souCasné dobé nabyvaji na vaze. Organizace tak davaji pracovnikim jasné najevo,
Ze je neberou jen jako roboty na generovani vétsiho zisku, ale jako lidské bytosti.

Pokud organizace poskytuje benefity pouze ploSné, vSichni zaméstnanci to
neoceni a cast prostfedk( bude vynaloZzena neefektivné. Vzhledem Kk rozdilnym
preferencim jednotlivych pracovnikd se v praxi jevi jako nejefektivnéjSi a volitelny

systém benefitl tzv. Kafeteria systém. Zaméstnanec si zvoli a vybere takovy soubor
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vyhod, ktery je mu tzv. uSity na miru®. Volitelny systém ma pozitivhi dopad na chovani
pracovniku a lidé si ceni, Ze si o svych benefitech mohou rozhodnout sami.

Benefity hraji dilezitou roli v motivaci a stimulaci, ale také ve stabilizaci
pracovniku a vypovidaji mimo jiné o tom, jak si organizace svych pracovnikl vazi a na

jaké urovni je jeji firemni kultura.

2.5 Celkova odména
Podle metodiky spole€nosti Hay Group (2013) tvofi celkovou odménu zakladni

mzda, variabilni odménovani, benefity a pozitky a dale tzv. emocionalni odménu.

Tabulka 1: Celkova odména

Hodnota | Kompenzacni prvky Formy odmén Skupina odmén

‘E Pracovni prostfedi
o) . , ,
S Work-life balance Emoclovnalm Celkova odména
S odména
[}
z Osobni rozvoj

Penzijni spofeni

Zdravotni péce Ben%flty Celkové odménovani

a pozitky

- Sluzebni vozidlo
[
N
D . .
c Podily na zisku Variabilni
e M

Bonusy odménovani

Celkovy pfijem
Zaklad mzdy
Zakladni mzda
Fixni pfiplatky

Zdroj: Hay Group (2012, interni material).

Celkovy prijem

Celkovy pfijem tvofi soucet zakladni mzdy a variabilniho odménovani.

1) Zakladni mzda
Zakladni mzdu tvofi sou€et zakladu mzdy a fixnich pfiplatkd. Zaklad mzdy jsou
ro¢ni penézni Castky vyplacené za vykonanou praci, jak je stanoveno v pracovni

smlouvé (mzdovém vyméru), bez zapocteni vSech fixnich pfiplatki a variabilnich
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plateb. Fixni pFiplatky jsou garantované roéni penézni ¢astky pravidelné vyplacené bez
ohledu na vykonnost pracovnika, oddéleni €i firmy.
2) Variabilni odménovani

Za variabilni slozku odmérnovani povazujeme tu ¢ast mzdy, jejiz vyplata zavisi
na tom, zda jednotlivec, pracovni skupina, ¢i cela spole¢nost dosahla stanovenych cild.
VySe variabilni sloZzky odménovani je tedy rdzna pro rlizné pracovniky a v zavislosti na
vysledcich mize dokonce zcela chybét. Variabilni slozka pfijmu tedy neni
garantovana, narokova. Automaticky vyplacené bonusy na konci roku, pfiplatky za
presCasy a praci na smény nejsou povazovany za soucast variabilniho odménovani.
Cilovy bonus predstavuje planovanou penézni ¢astku, ktera je vyplacena na zakladé
individualniho ¢i skupinového vykonu nebo vykonu celé spoleénosti za predpokladu
splnéni pfeddefinovanych firemnich a individualnich cil(. Cilové bonusy jsou vyjadfeny
jako procento zakladni mzdy zaméstnance &i jako konkrétni penézni ¢astka.
3) Benefity a pozitky

Hodnota benefitll prfedstavuje penézni ekvivalent poskytnutych benefitd,
vypoéteny na zakladé firemni politiky benefitd a standardnich statistickych
predpokladll. Vypocet pfedstavuje penézni ekvivalent v roénim vyjadreni zkalkulovany

Hay Group metodikou pro ohodnoceni benefitu.

Celkové odménovani

Jak je uvedeno vtabulce 1, celkové odménovani tvofi souCet zdkladni mzdy,
variabilniho odmérovani a benefita.
4) Emocionalni odména

Emocionalni odména predstavuje nepenézni hodnotu celkové odmény a tvofi
jeji posledni slozku. (Hay Group, Prizkum odménovani, 2013, s. 121-124).

Tato nepenézni forma odmény v poslednich letech zcela jednoznaéné nabyva
na vyznamu a organizace si stale vice uvédomuji jeji “silu®. Zaméstnavatelé jiz
konec¢né pochopili, Ze efektivni a vykonny zaméstnanec je z dlouhodobého hlediska
pouze ten, ktery je spokojeny, motivovany, ma vyvazeny soukromy a pracovni zivot

a pecuje o své zdravi.
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3 PRINCIPY SYSTEMU ODMENOVANI

Principy systému odménovani maji byt spravedlivé, konzistentni, transparentni,
odménovat za vykon, ne za snahu! Spravné nastaveny systém odménovani je
postaven na Ctyfech zakladnich principech — na interni rovnovaze, externi

konkurenceschopnosti, individualni motivaci a na vykonu.

Obréazek 2: Ctyfi principy systému odmériovani

Zdroj: BD Advisory (2011, interni material).
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3.1 Interni spravedinost

»,Udélat si doma poradek*

Princip interni rovnovahy patfi podle Kopeckého (2013) k nejdilezit&jSim
souCastem systému odménovani. Jeho hlavni soucasti je ohodnoceni velikosti
pracovnich pozic a je patefi celého odménovaciho systému, na kterou navazuje vse
ostatni. V této oblasti je nutné zachovat velmi dukladny a transparentni pfistup, aby
bylo mozné co nejlépe argumentovat a vysvétlit, z jakého divodu a pro¢ jsou konkrétni
pozice zafazeny do mzdovych tfid a na zakladé &eho byly pozice hodnoceny.
Rozfazeni do pfislusnych mzdovych tfid by mélo vyjadiovat velikost, dulezitost
a komplexitu kazdé pozice a jeji dopad na vysledky firmy.

K volbé vhodného systému odmérnovani pro konkrétni firmu &i organizaci je
potfeba objektivné zjistit, jaky vyznam a jakou hodnotu ma kazda konkrétni
vykonavana prace v organizaci. Je také trfeba zjistit vzajemné rozdily v hodnoté
jednotlivych praci ve firmé a vyhodnotit jejich naro¢nost pro daného zaméstnance. Do
hodnoceni prace mUize vstoupit cela fada primarnich faktickych vstupt, bez kterych by
nebylo mozné hodnotit, ale také mnoho dalSich vliva, které nemusi byt zjevné, a které
mohou ovlivnit kone&ny vysledek hodnoceni. Zeleznym pravidlem hodnoceni prace je
zamérfeni se na praci, na obsah prace, nikoli na osobu, pracovnika nebo na jeho vykon
a mzdu. Hodnoceni prace neurCuje konkrétni vysSi odmény a nehodnoti jednotlivy
vykon zaméstnance. Ukolem celkového hodnoceni prace je, aby se pozadavky,
naro¢nost, slozitost prace i pracovni podminky na konkrétnim pracovnim misté odrazily
v rozdilnosti odmény zaméstnancl a poskytly tak zakladnu pro spravedlivé a fadné
odstupnovani odménovani (Kopecky, HRM, 6/2013, s. 40).

V malych organizacich je oblast odménovani Podle Koubka (2003) mnohem
citlivéjSim problémem, nez tomu byva ve vétSich organizacich, a proto se nejen pfi
nastavovani systému odménovani musi zvlast peclivé zvazovat kazdé rozhodnuti
(Koubek, 2003, s. 34).

Hodnoceni prace

,Hodnoceni prace predstavuje systematicky proces stanovovani relativni hodnoty
praci v organizaci za uCelem stanoveni vnitfnich mzdovych relaci. Poskytuje zakladnu
pro vytvarfeni spravedlivych mzdovych stupnd a struktur, pro zafazovani praci do
téchto struktur a pro fizeni relaci mezi pracemi a odménami. Cili hodnoceni prace jsou:

e stanovit relativni hodnotu praci (vnitini relace), zalozenou na spravedlivém,

spravném jednotném a dusledném posouzeni;
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e udrzovani spravedlivych a obhajitelnych mzdovych stupnd a struktur a poskytnout
informace potiebné k jejich vytvoreni;

e poskytnout co nejobjektivnéjSi zakladnu pro zafazovani praci do mzdovych
(tarifnich) stupfil a umozrnovat tak jednotny pfistup pfi rozhodovani a zatfidéni
praci;

e umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami praci nebo roli se srovnatelnou
slozitosti nebo mnozstvim prace;

e byt transparentni — vychodiska, kritéria pro definovani stupfii a zafazovani praci
by méla byt jasna;

e zajistit, aby organizace plnila svou povinnost poskytovat stejnou penézni odménu

za praci stejné hodnoty“ (Armstrong, 2007, s. 541).

Pribéh hodnoceni prace

Zakladem pro hodnoceni je podle Kopeckého (2013) shromazdit kvalitni
informace o pracovnim misté. Nejvhodné&jSim zdrojem jsou v organizacich zpravidla
kvalitné zpracované, aktualni a odpovidajici popisy pracovnich a typovych pozic.
Dulezité je védét, pro€ konkrétni pozice existuje a ¢im je unikatni. Vybrat faktory pro
uréeni hodnoty praci — napf. odpovédnost, dovednost, znalost, slozZitost a pfipravit se
na realizaci k ur€eni hodnoty praci. Dulezitym krokem je také vybér metodiky, kterych
je cela fada. Na jednom konci spektra jsou podle Kopeckého (2013) metodiky
komparativni, které vychazeji z porovnavani hodnocené pozice s definovanym
popisem vV katalogu pozic a zafazeni do pfislusné mzdové tfidy. Na druhém konci
spektra se nachazeji propracované analytické metodiky, které na zakladé analyzy
definovanych parametrd pozici rozeberou a ohodnoti. Vysledkem analytického
hodnoceni je bodovy zisk a zafazeni do mzdové tfidy. Toto hodnoceni umozriuje
ohodnotit kazdy parametr a ziskat potfebnou argumentaci a diskusi s managementem.
Analytickych metodik je na trhu celd fada. Neni az tak dilezité, jakou metodiku
pouzijeme, dllezité je ziskat potfebné argumenty a jistotu, Ze jsme hodnoceni provedli
je pevna struktura pozic podlozena fakty a argumenty. V praxi se v oblasti hodnoceni
pozic velmi Casto chybuje, napf. kdyz firmy pouZiji analytickou metodiku pouze na
vybrané pozice a pro zbyvajici pozice provedou rozifazeni bez pouziti metodiky.
Vysledkem hodnoceni prace je stanoveni mzdovych relaci, které slouzi nejen jako
voditko pro diferenciaci mezd, ale i dulezity podklad pro argumentaci (Kopecky, HRM,
6/2013, s. 40, HR forum 10/2013, s. 13).
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Hodnoceni funkci, neboli tzv. mapa pracovnich funkci je pro nazorny pfiklad
uvedena Vv pfiloze A. Uvedena mapa pracovnich funkci vychazi z metodologie
spolec¢nosti Hay Group, ktera na rozdil od ostatnich konkurentl vyuziva postupy
srovnani pracovnich funkci nejen vramci ur€ité funkeni skupiny, ur€itych oddéleni
(napf. lidské zdroje, marketing, vyroba), ale i mezi jednotlivymi oddélenimi napfic
organizace i mimo ni.

Hodnoceni prace a velikosti pozic je expertni proces, ktery by mél byt zabezpecen
zkuSenym odbornikem na tuto oblast at’ internim nebo externim. Hodnoceni prace je
dale nutné dale podle Kopeckého (2013) oteviené komunikovat a do hodnoceni zapojit
nejen samotné pracovniky, management, ale i top management. V tomto pfipadé plati,
Zze ¢im vySSi pozice v ramci organizaéni struktury je do tohoto procesu zapojena, tim
Ize oCekavat lepsi vysledek. Vhodné je proto stanovit kalibraéni komisi, ktera posoudi
vysledek navrhovaného hodnoceni pozic a pfipadné provede korekce ve vazbé na
strategii. Komise schvali finalni podobu matice rozfazeni jednotlivych pozic do
mzdovych tfid dle jednotlivych organizaCnich jednotek. Doporucuji, aby tento dokument
schvalilo vedeni spole€nosti a bylo tak zakladem pro Fizeni principu interni rovnovahy.
Aktualizace matice by méla prob&hnout vzdy pfi vétSich organizacnich zménach nebo
alespon jednou ro¢né. Pokud dochazi v pribéhu roku ke zménam na konkrétnich
pozicich, mél by liniovy manazer pfedloZit navrh na pfehodnoceni velikosti pozice, kde
doslo ke zméné v rozsahu odpovédnosti, naroCnosti Ci kvalifikace a mély by byt
zapracovany do popisu pozice. Na zakladé nastaveného principu interni rovnovahy,
muzeme vést s liniovym manazerem diskusi o pfipadné zméné na zakladé vécnych
argumentl, nikoli na zakladé pouhych pocitd a dojmi. Zaméstnanci ani manazefi
nemuseji znat technické detaily hodnoceni, ale védi, Ze za hodnocenim pozic stoji
transparentni proces, ktery je zalozen na faktech. V tomto procesu je kliCova i znalost
businessu, ktera je ¢asto podcenovana a nepatfi v lidskych zdrojich k nejrozvinutéjsim.
Cilem je maximalizace objektivity a minimalizace subjektivity. Takto transparentné
nastaveny proces posiluje davéru manazerd i zaméstnancl v systém odmérovani,
napomaha snizovat pocCet netransparentnich vyjimek a celkové zlepSuje firemni
kulturu. Hodnoceni prace poskytuje zakladnu pro spravedlivé odméfiovani a ma pro
fizeni odménovani zcela mimofadny vyznam. Jeho zakladnim principem je tedy
identifikovat rozdily mezi pracovnimi ¢innostmi vykonavanymi v organizaci a na jejich
zakladé odstupnovat podnikové mzdy a platy. Volba hodnotici metodiky ma rovnéz
dopad i na princip externi konkurenceschopnosti, kdy potfebujeme svoji mzdovou praxi
porovnat i s vnéj§im trhem (Kopecky, HRM, 6/2013, s. 40, 10/2013, s. 13).
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3.2 Externi konkurenceschopnost

»Podivat se, co se déje venku“

Po té, co mame doma nastaveno a uklizeno, se mizeme podivat ven, na trh, kde
potfebujeme zjistit, jak plati trh a jaka je pro nas nejvyhodnéjsi pozice. Tento princip
nas bude nutit se porovnavat s okolim, ale nesmime rozhodné zapominat na princip
prvni - na interni spravedinost.

Pro udrzeni konkurenceschopnych penéznich odmén a zaméstnaneckych vyhod,
které umozniuji pfilakat a udrzet kvalitni a klicové zaméstnance je dullezité sledovat
udaje o vySich penéznich odmén na vnéjSim trhu prace prostfednictvim analyzy trznich

sazeb neboli mzdovych Setfeni.

3.2.1 Analyza trznich sazeb

Podle Armstronga (2009) je analyza trznich sazeb oznaCovana za proces
shromazdovani a porovnavani udaji o penéznich odménach a zaméstnaneckych
vyhodach nabizenych u podobnych pracovnich mist v jinych organizacich a dale
proces o podobé zvySovani mezd a platu, ktera se uplatiuje kdekoliv mimo organizaci.
Provadi se pomoci Setfeni, kterda zkoumaiji publikované udaje nebo shromazduji udaje

z rznych zdroju (Armstrong 2009, s. 197).

Cili analyzy trznich sazeb jsou:
ziskat odpovidajici, pfesné, reprezentativni a aktualni udaje o penéznich odménach
a zaméstnaneckych benefitech pro konkrétni pracovni mista v organizaci;
o ztéchto informaci odvodit trzni sazby pro dané pracovni misto se zohlednénim
typu a vyznamu prace a typu organizace;
e udrzovat konkurenceschopné penézni odmény a zaméstnanecké vyhody
v porovnani s trhem prace;
e poskytovat informace pro rozhodovani o vySi pfip. Upravach penéznich odmén pro
jednotliva pracovni mista;
e nabizet voditko pro rozdily uvnitf organizace s odkazem na vnéjsi trh prace
(Armstrong, 2009, s. 197).

Pokud provadime porovnavani mezi vnitfnimi a vnéjSimi sazbami pro pracovni
mista, je cilem porovnavat porovnatelné, coz mlze byt znaéné obtizné. Je nutné si
uvédomit, Ze kazda organizace je svym zplUsobem unikatni, ma rizné podnikové
hodnoty, jsou jinak fizeny, nachazeji se v jiné lokalité, jsou rlizné veliké, jinak vnimaji
pfinos kazdého pracovniho mista k celkové efektivnosti organizace, zaméstnanci maji

rizné zkusenosti a vykon, i kdyz se jedna o podniky stejného odvétvi.
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Z vy$e uvedenych duvodu je nezbytné pro mzdové Setfeni zajistit porovnani

s obdobnou organizaci, a to z hlediska velikosti, typu, sektoru, stability a umisténi.

Daldim krokem je porovnat konkrétni pracovni mista podle nazvu, podle struéného

popisu povinnosti a okruhu odpovédnosti a podle popisu pracovniho mista. Pro

porovnani je také tfeba vzit v ivahu naCasovani Uprav mezd a platd v jednotlivych

organizacich.

V poslednich letech doslo k vyznamnému narlstu informaci a udaju o trznich

sazbach, jez mohou organizace ziskat hned z nékolika zdrojl a kterymi jsou:

e oteviené verejné prizkumy/statistiky — jsou provadéna odbornymi poskytovateli

k urCitému datu, obsahuji podrobné informace o uUrovnich mezd, o zménach,
pohybech, vyvoji. Informace lze ziskat bezplatné (Cesky statisticky Ufad,
Trexima, webové dotazniky);

komeréni mzdové prazkumy - celosvétova, celostatni, lokalni, sektorova,
odvétvova nebo specialni Setfeni jsou provadéna odbornymi poskytovateli
k uréitému datu, obsahuji komplexni informace o urovnich mezd, o politikach
odmeénovani, o benefitech, zménach, pohybech, vyvoji a trendech. Informace Ize
zakoupit (napf. Hay Group, Mercer, AON Hewitt, PriceWaterhouseCoopers);
online udaje o mzdach a platech — Ize zakoupit od odbornych poskytovatell
pfistup k informacim z plosnych Setfeni, které mohou byt pfizplsobovany
pozadavkim a potfebam organizace dle jejich velikosti, obratu, odvétvi, sektoru
¢i pracovnimu mistu. Vyhodou je aktualnost a rychlost poskytovanych informaci
(napf. Hay Group);

klubova Setfeni — skupina zaméstnavatell, ktera si pravidelné vyménuje
informace o mzdach/platech a zaméstnaneckych vyhodach ve standardizované

podobé napf. skupiny ze stejného sektoru, odvétvi nebo lokality, Casové narocné;

¢ Udaje publikované v ¢asopisech — snadno dostupné informace;

e Udaje zinzerce — doplnkovy zdroj informaci ziskané zinzeratli nabizejicich

zaméstnani;

¢ ostatni udaje — poradenské firmy, neformalni kontakty apod.

Ziskané udaje se doporucuji ziskavat zvice zdroju. ROzné zdroje mohou

poskytovat rizné ukazatele o Urovni trznich sazeb, a proto je potfeba ke mzdovym

Setfenim pfistupovat s urcitou rezervou. Analyza trznich sazeb je v podstaté zalezitosti

usudku a kompromisu. Pfi analyze trhi se setkavame s fadou statistickych termin(,

napf. s ukazatelem stfedni hodnoty, ktery tvofi aritmeticky pramér nebo median.
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Aritmeticky primér vSak byva na rozdil od medianu zatizen extrémné vysokymi nebo
extrémné nizkymi hodnotami nékterych polozek (Armstrong, 2009, s. 201-213).
Statistické postupy mzdovych trhi
Stanovena metodika spolecnosti Hay Group eliminuje ruSivé efekty extrémnich
hodnot a poskytuje z mého pohledu pfesny pohled na trh. Pro popis trhu pouziva
percentily, protoze tyto hodnoty — na rozdil od aritmetického praméru pravé eliminuji
rusivé efekty zplsobené extrémnimi hodnotami a jsou schopny podat pfesny pohled na
trh a to i v pfipadé, Ze mzdy nejsou rovhomérné rozdéleny.
Mzdové trhy jsou vyjadieny nasledujicimi percentily:
P90 — Horni decil je hranici, nad kterou se nachazi 10 % nejlépe platicich spoleénosti.
Jinymi slovy 90 % ucastniku plati méné nez je tato uroven a pouze 10 % plati vice.
P75 — Treti neboli horni kvartil je hranice, nad kterou se nachazi jen 25% spolecnosti
a pod kterou je zbyvajicich 75%. Jinymi slovy 25% spolecnosti plati vice a 75%
spoleénosti plati méné nez je tato urovern.
P50 — Median je hranice, ktera rozdéluje trh na dvé stejné poloviny. 50% spolecnosti
plati vice nez je tato uroveri a 50% plati méné
P25 — Prvni neboli dolni kvartil je hranice, pod kterou se nachazi odménovani 25%
spoleénosti. Cili 25% spoleénosti plati méné a 75% spoleénosti plati vice nez je tato
aroven.
P10 — Dolni decil je hranici, pod kterou se nachazi 10% spolecnosti s nejnizsi urovni
odménovani. Jinymi slovy jen 10% spole€nosti plati méné a 90% plati vice nez je tato
uroven (Hay Group, Priizkum odménovani, 2013, s. 120).

Tabulka 2: Publikovana statisticka rozhrani

Publikovana statisticka Alternativni Alternativni
rozhrani nazev 1 nazev 2

10. percentil P10 D1 (Dolni decil)
25. percentil P25 Q1 (Dolni kvartil)
50. percentil P50 Median

75. percentil P75 Q3 (Horni kvartil)
90. percentil P90 D9 (Horni decil)

Zdroj: Prazkum odménovani (Hay Group, 2013, s. 120).
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K porovnani vysledkl mzdovych Setfeni organizace vyuzZivaji zejména tzv.
mzdové kfivky, které graficky znazoriuji vztah mezi relativni hodnotou prace a jejim
tarifem. Mzdové kfivky mohou v oblasti odménovani porovnavat jak interni

spravedinost, tak i externi konkurenceschopnost.

3.2.2 Struktury stupnit a mzdové struktury

Struktury stupnid a mzdové struktury umozniuji organizaci zaradit pracovni mista
do hierarchie, definovat zakladnu pro odménovani a uréit pfipadny prostor pro
zvySovani mezd, kontrovat postupy v oblasti odménovani a zajistit spravedinost
odménovani. Pokud jsou struktury dobfe nastaveny, a udrzovany, poskytuji solidni
zakladnu pro realizaci politiky odménovani organizace.

Podle Armstronga (2007) by struktury stupfiiti a mzdové struktury mély:

e byt v souladu firemni kulturou a potfebami organizace i pracovnikd;

e ushadnovat fizeni mzdovych relaci;

e dodrzovat pravidla spravedinosti, slusnosti, transparentnosti a dlslednosti;

e byt schopny se pfizplisobovat trznim zménam,;

o byt vytvofeny logicky a jasné tak, aby mohly byt snadno a srozumitelné sdéleny
pracovnikum;

e poskytovat prostor pro rozvoj, kariéru, odménovani pfinosu a vykonu (Armstrong,

2007, s. 566).

Struktury stupnd tvofi hierarchicky uspofadané prace (skupinu praci), jejichz
hodnota, vyznam, dllezitost a obtiZznost jsou v podstaté srovnatelné. Kazda organizace
si na zakladé své politiky odménovani rozhoduje o poctu stupnu. Obecné je vSak
doporu€ovano prihlizet k obecnym zvyklostem na trhu prace, z divodu snadnéjsi
vnéjsi srovnatelnosti odménovani. Pokud mame nadefinované stupnég, pfifadime ke
kazdému stupni mzdové rozpéti se stanovenym minimem a maximem. Rozpéti
mzdového tarifu by mélo byt podle Koubka (2007) takové, aby umoziiovalo odménu
pracovnika dostate¢né diferencovat, a to podle jeho zasluh, schopnosti a podle vykonu
(Koubek, 2007, s. 306). Stanovené stupné a mzdové rozpéti tvofi tzv. mzdovou
strukturu organizace.

VSechny pracovni funkce maji podle metodiky Hay Group stanovenou
referenéni Uroven. Systém se pfi ur€ovani vahy pracovni funkce zaméfuje na miru
pfispivani k realizaci firemnich cild. Hay Group referen¢ni urovné jsou zaloZeny na
nejmensim percentualnim rozdilu ve velikosti pracovni funkce (Weber-FechnerGv

zakon). Velikosti pracovnich funkci se v daném bodovém rozmezi pfili§ nelisi. Pokud
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toto bereme v potaz, jeden Hay krok je roven 19%, jinymi slovy rozdil mezi Hay body,
které tvofi hrani¢ni hodnoty dané referenéni urovné. PFi pouziti zasad zminénych vy3e,
muzeme zameéstnance dané spoleCnosti rozdélit do skupin, které uvadim v pfiloze B
pod nazvem Referenéni urovné.

3.2.3 Hlavni typy struktur

e Struktura uzkych stupna (mnohastupriova) — je srozumitelna, mize mit az 18
stupniCi, vétSi pocet stupfil umoznuje jemné rozliSovani mezi jednotlivymi
urovnémi odpovédnosti pracovnikl, posiluje motivaci a kariérovy rlst, standardni
rozpéti +/-20 %, zvySovani mezd je obvykle navazano na vykon pracovnika, jsou
zde v8ak Casté tlaky na prefazovani pracovnikd do vyssich stupriti, vhodna pro
velké byrokratické organizace s jasné definovanymi hierarchiemi;

e Struktura Sirokych stupind — vhodné pro ploché organizacni struktury, az 9
stupill prace, Siroké rozpéti az 100 %, je zde pfili§ velky prostor pro zvySovani
mezd, ale zmirfiuje problém nekontrolovaného pohybu mezi jednotlivymi stupni,
je zde uplatiiovan konvenéni pFistup;

o Sirokopasmové struktury — zhustuji strukturu Gzkych stupiiti do péti az Sesti
pasem, jsou to v podstaté zony pro jednotlivé skupiny praci, zvy3eni souvisi
s pfinosem a schopnostmi, odménuje lateralni posun, vytvari nerealisticka
oCekavani, omezuje prostor pro povyseni;

e Bodové stupnice — se skladaji z narUstajicich fad bodu, které se zvySuji od
nejméné placenych pracovnich mist k nejvice placenym, typické stupnice pro
vefejny sektor, zvySovani je spojeno s délkou zaméstnani a neni zde témér
zadny prostor pro diferenciaci podle vykonu, nakladné - nekontrolované
zvySovani (Armstrong, 2009, s. 224-247).

Oblast odménovani je strategicka zalezitost a jakékoliv zmény musi byt pfedem
schvaleny vedenim spoleCnosti. Pfed zavadénim a realizaci projektu vytvareni novych
struktur je dulezité pfedem vSe promyslet a naasovat, stanovit odpovédnosti. Je nutné
zanalyzovat souCasny stav, konzultovat vSe potfebné s manazery a pracovniky
jednotlivych utvar(, vytvofit projektovy tym, nadefinovat zasady, cile a metodologii,
poCet a rozpéti pasem. Pro argumentaci je dobré uvadét, jaka je mira navratnosti
investice, co je uCelem, cilem, jaké to bude mit dopady na organizaci i na samotné
pracovniky. Pokud je projekt schvalen, je dobré do projektu zapojit vybrané
zaméstnance ze vSech utvard, proSkolit manazery nebo i pracovniky a projekt piné
zavést, uplatiiovat a dodrZzovat. K zavadéni nového systému by mélo dojit v obdobi,

kdy zpravidla dochazi ke kazdoroénimu rUstu mezd, protoZze s nové zavedenym
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systémem je pravdépodobné, Ze u nékterych zaméstnancl doslo ke zméné zarazeni.
Novému systému i podminkam se musi vSichni zaméstnanci i vedeni spole€nosti
pFizpusobit. V souvislosti se zménami v systému struktur mize dojit podle Armstronga
(2009) k nékolika zménam:

e Zaméstnanci se v plavodnim i v novém systému nachazeji uvnitf mzdového
pasma, rozpéti - u této skupiny se v podstaté nic neméni a mzda se jim
neupravuje, pouze jsou informovani, kde se v nové struktufe nachazeji a jaké
maji moznosti vyvoje, postupu. Tato varianta se nejCastéji objevuje u Sirokych
stupnu;

e Zameéstnanci, jejichz plvodni mzda se nachazela uvnitf mzdového (tarifniho)
pasma a v novém systému se jejich mzda dostava vys, nez je nové stanovené
maximum — tato situace zpravidla nastava u zaméstnanct, jejichz progrese se
vztahovala k délce zaméstnani a kazdorocnimu navySovani mzdy, nikoli
k podavanému vykonu a schopnostem. Vtomto pfipadé je na zvazeni
organizace, jak se bude vtomto pfipadé postupovat. Zaméstnanci mize byt
mzda shiZzena, nebo se tzv. zamrazi a nebude se mu navySovat do té doby,
dokud se mzda ve struktufe nesrovna k optimu. Zalezi na celkovych mzdovych
nakladech, které ma organizace k dispozici;

e Zaméstnanci, jejichz plvodni mzda se nachazi pod minimalni hranici nového
pasma — v tomto pfipadé byl zaméstnanec podhodnocen a mzda by mu méla byt
Z hlediska spravedinosti a prava navySena alespon na minimalni uroven nového
mzdového rozpéti nebo dle nastavenych a schvalenych pravidel — navysit
maximalné o povolenou ¢astku na jednoho zaméstnance bud v absolutnim nebo
procentuelnim navySenim a kazdoro€né o tuto ¢astku ,zmensovat mezery*;

e Zaméstnanci, jejichz puvodni mzda je vys8i, nez je maximum nového stupné,
fadime k nejobtiznéjSi mozné situaci. V tomto pfipadé je opét na zvazeni
organizace, jak se bude vtomto pfipadé postupovat. Zaméstnanci mize byt
mzda shiZzena, nebo se tzv. zamrazi a nebude se mu navySovat do té doby,
dokud se mzda ve struktufe nesrovna k optimu. Ve zdravé nastaveném systému
odmeénovani je povoleno pouze 5 % vyjimek z patefe, 20-30 % uz je znacné
nesystémové. DalSi moznost organizace je prefadit zaméstnance do vysSiho
stupné, pokud se to shoduje s nastavenymi zasadami a politikou odménovani.
Zalezi vSak na konkrétnim pfipadé a na celkovych mzdovych ndkladech, které

ma organizace pro upravy mezd k dispozici (Armstrong, 2009, s. 280 - 282);
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Pfed samotnym projednavanim zmén zafazeni se zaméstnanci je nesmirné
dilezité, aby byli manazefi fadné proskoleni, vybaveni patficnymi argumenty, obdrzeli
podklady jak spravné situaci zaméstnancum vysvétlit a komunikovat (pravni minimum,
rovnost odménovani, diskriminace apod.). Jednou za tfi roky by mél byt systém
validovan, a pokud dojde k neplanovanym zménam, je vhodné ho zapracovat jednou
roéné nebo dle nastavenych pravidel. Aby byla zajisténa konkurenceschopnost urovné
mezd, je nezbytné sledovat trzni sazby stejnych praci. Pfi porovnani s vnéjSim trhem
v8ak nesmime propadnout hysterii trhu. Nahled na trh nam slouzi pouze jako nastroj
pro orientaci. Musime pfemyslet spiSe dlouhodobé. NezvySujeme mzdy jen pro to, Ze
konkurence plati Ilépe nez my a ze mi kli€ovi zaméstnanci z firmy odejdou. Organizace
ma i jiné moznosti k zajisténi stabilizaci zaméstnanct, kterym se budu vénovat

v nasledujicich kapitolach.

Graf 1: Uroven zakladnich mezd
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Zdroj: Prazkum odménovani (Hay Group, 2013).
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3.3 Individualni motivace

,,C0 z toho mam jako zaméstnanec?“

KdyZ jsme nastavili systém, je na €ase se podivat na individualni mzdu a celkovy

pFijem jednotlivych zaméstnancl. Je pro né nastaveny systém motivujici? Maze jeho
mzda rlst, aniz by zménil misto? Vyrazny motivaéni ucinek odménovani se ofekava
od nejriznéjSich druhd odmén, které jsou v systémech odménovani zakotveny do
jednoho z prvki mzdovych systémU. Vedle zakladni mésiéni (fixni) mzdy jde o dalSi
tzv. variabilni slozky mzdy, které by mély zaméstnance motivovat k vy$Si vykonnosti,
produktivité, kvalité a uspornosti.
Tvrzeni, Ze vykon zavisi zejména na vysSi motivace pracovnika, je podle Bedrnove,
JaroSové, Nového a kol. (2012), zjednoduSené predevSim v tom smyslu, Zze motivace
neni jedinym faktorem ovliviujicim vykon. Mez dal$i faktory ovliviiujici vykon fadime
schopnosti, znalosti, védomosti a dovednosti, které urCuji kvalifikacni potencial
pracovnika. Nesmime rovnéz opomenout vliv stimulace pfimého nadfizeného, ktery
napomaha pracovnikovi k vyuZziti vnitfniho potencialu, nebo ho naopak blokuje
(Bedrnova, Jaro3ova, Novy a kol., 2012. s. 251).

V organizacich ma motivace podle Pauknerové a kolektivu (2006) vyznam pravé
v souvislosti s podavanim pracovniho vykonu a celkovou vykonnosti pracovnika.
Vykonnost pracovnika je zhlediska jeho osobnosti urCovana nejen pracovni
zpusobilosti, ale zejména také jeho ochotou danou praci vykonavat, tj. pracovni
motivaci. Nasledujici vzorec poukazuje na vzajemnou zavislost vykonu, schopnosti
a motivace pracovnika:

V=Ff(S. M),
ve kterém predstavuje pismeno:
V  uroven pracovniho vykonu, jak z hlediska kvality, tak i kvantity;
S  schopnosti pracovnika;
M motivaci pracovnika.

Pokud tedy budou schopnosti nebo motivace rovny nule, bude i vykon pracovnika
nulovy (Pauknerova a kolektiv, 2006, s. 173). Pracovni vykon ale nezavisi pouze na
schopnostech a motivaci pracovnika, ale zejména také na jeho moznostech.

3.3.1 Individualni zasluhova odména

Individualni  zasluhova odména je podle Armstronga (2009) systém
poskytovanych penéznich odmén, které se vztahuji k individualnimu vykonu, pfinosu,
schopnostem a dovednostem zaméstnance a poskytuji odpovéd na dvé zakladni

otazky fizeni odménovani — CO konkrétné ocefiujeme a ZA CO jsme ochotni
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zaméstnance platit. Zasluhovou odménu povazuji zaméstnanci za jeden z nejlepSich
zpUsobu kratkodobé motivace, tzv. vnéjSi motivatory. Vnitfni motivatory maji zpravidla
dlouhodobéjsi a hlub8i ucinek a vychazeji z prace samotné, z pracovniho prostfedi,
z pochvaly a uznani. Pokud uvazujeme o zasahovém odmérovani jako o motivatoru,
rozliSujeme penézni pobidky (stimuly) k pfimému motivovani — napf. ,Za tento ukol
dostanete toto“. Penézni odmeény hraji roli nepfimych motivatorli, protoze jsou
hmatatelnymi nastroji uznavani a ocefiovani uspéchu v pfipadech, kdy lidé oCekavaji,
ze to, co udélaji, jim v budoucnu pfinese néco, co stoji za to, jak to ostatné fika
motivacni teorie oCekavani. ,Dosahl jste tohoto, proto za to dostanete tuto odménu*
(Armstrong, 2009, s. 286-287).

Podle Plaminka (2010) je smyslem motivace vytvoreni pozitivniho pfistupu
pracovnika, zpravidla za ucelem néjakého pracovniho vykonu ¢&i typu chovani. Pro
praxi je dobré si uvédomit, ze kladny vztah pracovnika k néjaké uloze &i ukolu je spojen
s finanéni odménou, nebo proto, ze je spInéni ulohy spojeno s vnitfnim vyladénim
pracovnika. Ukol je tedy pracovnikem plnén pod vlivem urgitych stimul@i (vnéjsich
podnétd), nebo pod vlivem motivll (vnitfnich pohnutek) pficemz mohou pusobit
spole¢né a vzajemné se posilovat. Pokud je pracovnikovi zadan ukol, nemusi mu vzdy
sednout. Z toho divodu Plaminek (2010) doporucuje zlaté pravidlo motivace, které
spoCiva v tom, Ze by se neméli pfizpusobovat pracovnici ukolim, ale naopak uUkoly
pracovnikim. V praxi to vSak neni ale vzdy mozné (Plaminek, 2010, s. 14-17).

Nej¢astéjSim argumentem pro zasluhové odmériovani je to, ze ti zaméstnanci,
ktefi organizaci pfinaseji néco navic, by méli byt i |épe placeni, ohodnoceni, protoze
pfinaseji jakousi pfidanou hodnotu. Dava se tomu pfrednost pied systémem
odménovani zaméstnancu podle délky zaméstnani, ktefi si odménu v organizaci tzv.
pouze ,odsedi.

Zasluhova odména muze byt podle Armstronga (2007) nedilné spojena se
zakladni mésicni mzdou jako tzv. variabilni slozka mzdy, ktera je obvykle povazovana
za trvalou, pokud zaméstnanec odvadi uspokojivy pracovni vykon. K témto variabilnim
slozkdm mezd mohou byt zaméstnancim jednorazové vyplaceny penézni bonusy,
které uz nejsou tak jisté, protoZe jsou zpravidla vazany na plnéni financnich ukazatell
a cilt organizace.

Vyhody zasluhového odménovani:
e uznavani a odménovani lepsiho pracovniho vykonu;
e ziskavani a udrzovani si vysoce kvalitnich zaméstnancu;

¢ zlepSovani vykonu organizace;
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e motivovani zaméstnancu;

Nevyhody zasluhového odménovani:
o pfili§ naro€na kritéria;
e penézni odmény nevedou k trvalé motivaci a kazdého nemusi motivovat;

e rozhodovani o odménach zavisi ¢asto na subjektivnim rozhodnuti manazeru.

Zasluhové odmeénovani je vysoce podminéno riznymi souvislostmi a konkrétni situaci

V organizaci.
Kritéria Uspésnosti zasahového odménovani jsou podle Armstronga (2007) nasledujici:
e zaméstnanci by méli vidét jasnou souvislost mezi tim, co délaji a tim, co za to

dostavaiji;

odmeény jsou odpovidajici vynaloZzenému usili;

pro ucely hodnoceni pracovniho vykonu, schopnosti, dovednosti nebo pfinosu

jsou k dispozici logické a spravedlivé nastroje;

zaméstnanci rozvijeji své schopnosti a dovednosti, aby byli schopni ovliviiovat

svUj vykon;

za splnény ukol by méla pokud mozno co nejdfive nasledovat odména
(Armstrong, 2007, s. 579-584).

3.3.2 Odmeénovani na zakladé osobnich schopnosti

Odménovani zalozené na osobnich schopnostech zaméstnancli mize dospivat
ke mzdové struktuie konstruované obdobné jako v pfipadé odménovani zalozeného na
relativnim hodnoceni praci. Rozdil spogiva pouze v tom, Ze zakladem pro tvorbu
jednotlivych mzdovych zafazeni nejsou naroky nebo vyznam pracovnich mist, ale
hierarchicky usporadané schopnosti pracovnik(, které jsou utfidény do urcitého poctu
stupna.

Odmeénovani zalozené vylu¢né na osobnich schopnostech pracovniki v praxi
neni pfili§ rozSifené. Jeho pouziti je vhodné predevSim u mensich podniku a pfipadné
tam, kde konkurenceschopnost organizace zavisi v rozhodujici mife na vyvoji osobnich
schopnosti jejich zaméstnancl a kde systém odménovani ma za svuj hlavni dkol tuto
firemni strategii podporovat. Cast&j$i je pouzivani této metody odméfovani jako
metody dopliikové, pouzivané v kombinaci s odménovanim na zakladé hodnoceni
pracovnich mist. Obé& uvedené metody (odmérnovani zalozené na hodnoceni
pracovnich mist a odmérnovani zaloZzené na osobnich schopnostech) mohou byt pfitom

v praxi kombinovany, a to bud tak, Ze prostor pro odménovani osobnich schopnosti je
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vytvofen S$ir§im rozpétim mzdovych pasem (pfipadné uplatnénim Sirokopasmovych
mzdovych stupnic) nebo tak, Ze k zakladni mésiéni mzdé zaméstnance, vychazejici

z hodnoceni narokll, odpovédnosti a vyznamu pracovniho mista, je pfidano jeho
osobni ohodnoceni vazané na kvalitativni hodnoceni jeho schopnosti a dlouhodobé
vykonnosti. Zaméfujeme se ve své podstaté na vysledky. Zaméstnance odménujeme
za to, Ze pfi své praci efektivné pouziva odbornych znalosti a schopnosti a nejenom

za to, Ze je ma.

Systém odménovani zalozeny zcela &i prevazné na hodnoceni osobnich
schopnosti zaméstnance je vhodny zejména v situacich, kdy organizace prace
vyzaduje spolupraci, ¢astou zastupitelnost ¢i tymovou praci, nhebo kdyz se technologie
a struktura organizace Casto méni, kdy ma organizace vzdélanou pracovni silu,
schopnou a ochotnou ugit se novym pracovnim ukoldm a moznosti vzestupné mobility

jsou velmi omezené (Armstrong, 2007, s. 585-586).

3.3.3 Odména za vykon

Odménovani podle vykonu je zavislé podle Koubka (2004) a Armstronga (2007,
2009) na objektivné méfitelném vykonu zaméstnance, je vazano na vysledky odvedené
prace, které jsou definované jako ukoly nebo cile. Zaméstnanec nebo pracovni skupina
muze tedy vysledky prace pfimo ovlivnit a posilit tak individualni &i skupinovou
vykonnost. Nej¢astéjSim prikladem vykonové odmény tohoto typu jsou prodejni
provize, odmény za pocet vyrobenych kusl & podobné konstruované odmény vazané
na dohodnuté kvantitativni cile.

Volba konkrétniho systému vykonového odmérovani v organizaci je stanoveni
toho, jaké pracovni pozice do ného zahrnout, na zakladé jakych vykonovych kritérii
zameéstnance odmérovat a jakym zplsobem odménu konstruovat. To zavisi vzdy na
cilech, které chce organizace vykonovym odménovanim dosahnout, na jeji Fidici
struktufe i na firemni kultufe. Systém0 vykonového odménovani Ize konstruovat velké
mnozstvi a Zadny z nich neni bez urCitych nedostatkl. Praxe vSak ukazuje, Ze vhodné
koncipované systémy vykonového odménovani se mohou stat u€innym nastrojem
zvySeni pracovni motivace zaméstnancu, podpory zmeén v jejich chovani, posilovani
firemni kultury organizace, k rustu produktivity, ale i k poklesu fluktuace a pracovnich
absenci. Vykonové odménovani je efektivni pfedevSim tehdy, je-li vySe odmény
zavisejici na vysledku prace stanovena (nikoli zaru¢ena) pfedem. Cilem vykonové
odmeény je naopak pfedem zaméfit chovani zaméstnance na spinéni pfedem daného

vykonového cile a odménit jeho dosazeni. V disledku toho ma systém vykonovych
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odmén, neni-li pouzivan formalné, i vysSi Sanci na zlepSeni vykonu, protoze vytvari
jasna vykonova o¢ekavani a mzdu pfimo spojuje s dosaZzenou vykonnosti.

Systém vykonnostnich odmén muize byt konstruovan tak, ze vykonnostni odména
je ,pfidana“ k zakladnimu platu, nebo tak, Ze odména ma povahu urcité Casti platu,
ktera neni zaru€ena a zavisi na dosazené urovni vykonnosti (spInéni vykonnostnich
cili). Existuje tedy moznost, aby si zaméstnanec vydélal vice, nez kolik pfedstavuje
cilova hodnota jeho mzdy. Odménovani podle vykonu by mélo byt zaloZzeno na
systému hodnoceni, ktery nepodiéha sklonu k pramérnému & shodnému hodnoceni
vSech zaméstnanci a mél by dlsledné rozliSovat vykonné a méné vykonné
zaméstnance.

Systém vykonového odménovani by mél byt pomérné jednoduchy a srozumitelny
a do jeho pfipravy by méli byt zaméstnanci zapojeni tak, aby systém ziskal jejich
podporu a davéru. Systém je tfeba zaméstnanclim a manazeriim spravné komunikovat
a vysvétlit. Jsou-li vykonové formy odmeénovani slozité a méné prahledné, jsou snadno
a Casto vyuzity k manipulaci se mzdovymi prostfedky &i k narlistu mzdovych nakladu
bez skutecného zvySeni produktivity. Individualni forma vykonové motivace,
odménujici zaméstnance za dosazeni nebo prekroCeni urCitych vykonovych kritérii,
patfi v praxi k nejcastéjSim. MUze byt pouzita, existuje-li v organizaci moznost
spolehlivého a pfesného méfeni (hodnoceni) individualni vykonnosti (organizace je
schopna rozliSit individualni pfispévek od vysledku prace tymu) a prace je navrzena
tak, aby mél zaméstnanec moznost pracovat s jistou mirou nezavislosti a vlastniho
rozhodovani.

Klicovym prvkem pfi navrhovani systému individualniho vykonového odménovani
je relativni vaha (spravny podil) fixni a variabilni slozky platu. Je-li napf. zakladni mzda
prodejniho zastupce pfili§ vysoka, zacina vétSinou jeho vykonova slozka pusobit
motivaéné az tehdy, pfiblizi-li se zaméstnanec ke stanovenému cili obratu. Je-li pevna
sloZka mzdy niz8i, zacina variabilni sloZka pusobit daleko dfive po zahajeni prodeje.

Pfi zavadéni systéml individualniho vykonového odméfovani je vhodné
respektovat urcita pravidla:

o striktné odménovat na zékladé dosazenych vysledkd. Odména je vyplacena jen
pfi dosazeni nebo pfekroCeni vykonovych cilG; neni-li pozadované urovné
vykonu dosazeno, neposkytovat zadnou cenu utéchy;

e prubézné sledovat vykon, ktery umoziuje zaméstnancum sledovat postup na
cesté k cili. Vedouci a manazefi by méli tento systém posilovat poskytovanim

pravidelné zpétné vazby;
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e kratky ¢as mezi vykonem a odménou, a to pfedevsim u nizsich pozic. Cim kratsi
je vztah mezi vykonem a odménou, tim vétsi je schopnost tohoto systému
odménovani zlepSovat vykon a motivovat zaméstnance na pInéni cilu.

Vyhody individualniho vykonového odménovani:

e pfiinasi jasny vztah mezi individualni odménou a osobnim pracovnim pfispévkem;

e podporuje zaméstnance s vysokou vykonnosti;

e muze mit podstatny vliv na klicové ukazatele vykonnosti, jakymi jsou produktivita,
kvalita a objem prodeje;

e spojuje celkové mzdové naklady s cili organizace.

Nevyhody individualniho vykonového odménovani:

e muze vést k posilovani individualismu a neproduktivni konkurenci;

e vyzaduje davéryhodny systém individualniho méfeni (hodnoceni) vykonnosti;

e muze v nékterych pfipadech vést k tomu, Ze je odménovana vykonnost, které by
bylo dosazeno i bez systému individualniho vykonového odménovani;

e nemusi vést k celkovému zvySeni vykonnosti organizace v situaci, kdy zvyseni

vykonnosti jednoho zaméstnance je kompenzovano poklesem vykonnosti jiného

(Koubek, 2004, s. 163-165, Armstrong, 2007, s. 584, Armstrong, 2009, s. 291-292).

Tabulka 3: Mzdova matice pfi odmérovani podle vykonu

Procentni zvySeni mzdy v zavislosti na hodnoceni vykonu
a na postaveni v mzdovém rozpéti (srovnavaci
pomér/koeficient)
Hodnoceni vykonu
Postaveni v mzdovém rozpéti
80-90 % 91-100 % 101-110 % 111-120 %

Vynikajici 12 % 10 % 8 % 6 %
Velmi efektivni 10 % 8 % 6 % 4%
Efektivni 6 % 4% 3% 0
Rozvojovy 4% 3% 0 0
Nedostate¢ny 0 0 0 0

Zdroj: Armstrong (2009, s. 292).

3.3.4 Odmeéna podle pfFinosu
Odménovani za pfinos je zalozeno na posuzovani vysledku, kterych zaméstnanec
pfi vykonavani prace dosahuje a jednak na posuzovani urovné schopnosti, které

zameéstnanec pfi dosahovani vysledkl uplatiiuje, do své prace tzv. vklada. Podle
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Koubka (2007) je odmériovani za pfinos jakousi kombinaci odménovani za dosavadni
vykon i za odménovani budouci uspésnosti. Motivuje zaméstnance nejen k vykonu, ale
I k rozvoji jejich schopnosti a je rovnéz nastrojem pro ziskavani a stabilizaci vzdélanych

a schopnych pracovnikt (Koubek, 2007, s. 314).

3.3.5 Odmeéna podle dovednosti

Ze samotného nazvu vyplyva, Ze organizace odménuje zaméstnance za
dovednosti, které po nich poZaduje a které pfi své praci efektivné vyuZzivaji. Tento typ
odmén se tedy vztahuje spiSe k zaméstnanclm, nez ke konkrétni praci. V praxi se
v8ak tento systém témér neuplatriuje, protoZe je drahy jak z hlediska praktikovani, tak i
Z hlediska zavadéni (Armstrong, 2007, s. 587).
3.3.6 Odména podle délky zaméstnani

Pfiznava zaméstnancim zpravidla kazdoro¢né na zakladé nepretrzitého
zaméstnani u organizace, a to formou zvySeni zakladni mésiéni mzdy. Tento zplisob
odménovani je bézny zejména ve vefejném sektoru a zpravidla nezohlediuje
vykonnost zaméstnance, ale jeho loajalitu vl&i organizaci (Armstrong, 2007,
s. 589-592).

3.4 Dodatkové formy odménovani
Doplniuji zakladni mzdu &i plat nejCastéji s cilem posilit identifikaci zaméstnancu

s firmou, podpofit jejich stabilizaci &i kompenzovat specifické naroky prace. Mohou, ale
nemuseji pfimo vazat na individualni nebo skupinovy vykon, byt vyplaceny
jednorazové nebo opakovanég, byt urCeny jen nékterym pracovnikim nebo vSem
zaméstnancum podniku, vyplyvat ze zakona nebo vlastni politiky odménovani
organizace (napf. v podobé vyplaceni pfes€asl s vyS$Sim navySenim, nez které
vyZaduje Zakonik prace) apod. K hlavnim typdm dodatkového odménovani patfi
povinné a nepovinné pfiplatky (za praci pfesCas, v rizikovém, ztizeném C¢&i zdravi
Skodlivém prostfedi, praci v sobotu, nedéli a svatek, praci v noci, za pracovni
pohotovost, za vedeni a zastupovani, dopravu do zaméstnani, za odév, ubytovani
apod.) a osobni pfiplatky (pFispévky k pracovnimu a Zivotnimu jubileu, napf. vérnostni
prémie za pocCet odpracovanych let ve firmé, v podobé& naborového pfispévku apod.).
Castou formou dodatkové odmény ve vyrobnich podnicich jsou mésiéné vyplacené
odmény za nizkou absenci; k nejbé&znéjSim skupinovym formam dodatkovych forem
odmeény fadime napf. odmény na dovolenou a k Vanocum, tzv. 13. a 14. plat (Koubek,
2007, s. 315-318).

38



3.4.1 Mimoradné odmény, bonusy

Divam se zpatky. Jednorazova odména za uspésny ¢&i mimofadny vykon
zaméstnance, jako uznani vysokého pracovniho nasazeni nebo dobfe vykonané prace,
iniciativu, usporu, inovaci apod.) Na rozdil od vykonové odmény neni vySe jednorazové
odmeény, resp. jeji vztah ke splnéni vykonového cile stanovena pfedem: jednorazova
odména je stanovena po provedeni prace, reaguje zpétné a obecné proto nedava
zaméstnanci zaruku, Ze podobna prace v budoucnu bude odménéna stejné. Jako
nastroj zvySeni vykonu je proto jednorazova odména ve srovnani s vykonovou
odmeénou zpravidla méné efektivni. Vyhodou mize byt, Zze nevyzaduje systém méfeni
(hodnoceni) vykonu. Usili zaméstnance, které rozpozname a ocenime, bude
pravdépodobné zopakovano i v budoucnosti. Bonus muze byt zaméstnanci poskytnut
i v nepenézni formé (nahradni volno, poukazky, vylet, kulturni akce, dovolena).
Prémie, podily na zisku organizace vyplacena zaméstnanci nebo skupiné
zaméstnancu periodicky za dosazeni urcitého osobniho nebo skupinového cile, pfi
splnéni kritérii a financnich ukazatelll které se mohou vazat na dosazeni cilu celé
organizace. Kriteria jsou pfedem stanovena k tomu, aby se zaméstnanci podileli na
prosperité organizace a zvySovala se tak nejen jejich oddanost k podnikovym
hodnotam, ale i ke strategickym cilim.
Odmény za zlepSovaci navrhy, jejichz cilem je stimulovat inovace a zlepSovani
pracovnich procesu, pfipadné podporovat komunikaci mezi pracovniky a vedenim
organizace a posilovat tak pocit sounalezitosti pracovnikl s organizaci i (Koubek,
2007, s. 315-317).
3.4.2 Nefinanéni typy odmén
Systém uznani a pochval

Uznani a pochvaly ve formalni ¢i neformalni podobé tvofi jako nefinanCni typ
odmén soucast koncepce celkové odmeény. Podle prizkum( se fadi mezi vyznamné
nastroje motivace pracovnikl a odméfovani. Pochvalu a uznani mohou udélovat
manazefi svym pracovnikim pfi kazdodennim pracovnim styku bud formalné — formou
kratkého sdéleni, nebo méné formalnim zplsobem, a to napf. Ustné slovy ,Dobra
prace“. Pochvaly by mély byt opravdove, upfimné a pokud mozno bezprostfedné po
dosazeni uspéchu, chovani, jehoz si organizace ceni (Armstrong, 2009, s. 325-328).
Benefity

Benefity mohou byt pracovnikim pfidélovany plosné nebo individualné viz popis

benefitd, které jsou soucasti celkové odmény zaméstnance, tzv. ¢tvrtou komponentou
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odménovani. Zaméstnanci ale muze byt poskytnut benefit organizaci ¢i manazerem
jednorazové napft. za odménu, nebo darek.

Zaméstnanecké benefity se podle Prachy a Vetesky nazyvaji vyhody, které jsou
zaméstnancum poskytovany nad ramec jejich mzdy. Mezi vyznamné benefity posilujici
vazbu zaméstnancl na podnik fadime i rdzné profesni Ci jazykové kurzy posilujici

postaveni pracovnikl na trhu prace (Priacha, Veteska, 2014, s. 310).
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4 RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

Posledni komponentu systému odménovani tvofi Fizeni pracovniho vykonu.
Armstrong (2009) fizeni pracovniho vykonu definuje a popisuje jako strategicky,
systematicky a integrovany proces, ktery pfinasi organizaci soustavny uspéch tim, ze
zlepSuje pracovni vykon lidi, ktefi v ni pracuji, a tim, ze rozviji schopnosti jednotlivych
pracovnikl i tymd. Ugelem Fizeni pracovniho vykonu je dosahnout lep$ich vysledkd
organizace, kde jde v podstaté o sdilené chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno a jak
toho ma byt dosazeno (Armstrong, 2009, s. 330).

Podle Koubka (2007) pfedstavuje Fizeni pracovniho vykonu integrovanéjsi pfistup
zalozeny na principu fizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi
manazerem/nadfizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu. Na zakladé
zminéné dohody smlouvy tedy dochazi k provazani vytvafeni pracovnich ukold,
vzdélavani a rozvoje pracovnika, posuzovani pracovniho vykonu pracovnika a jeho
odmeénovani. Jde v podstaté o vyraz zvySujici se participace kazdého pracovnika na
fizeni. (Koubek, 2007, s. 203).

4.1 Co je to vlibec pracovni vykon?

Nejnovéjsi definice pracovniho vykonu v sobé podle Koubka (2004) zahrnuji jak
chovani, tak i vysledky. Pracovni vykon se vztahuje ke stupni pInéni ukoll a zahrnuje
nejen mnozstvi a kvalitu prace, ale i ochotu, pfistup k praci a plnéni pracovnich
povinnosti, pozdni dochazku, vztahy s kolegy v souvislosti s plnénim pracovnich
povinnosti apod. Pracovni vykon je vysledkem spojeni a vzdjemného poméru usili,

schopnosti a vnimani role-ukolu. (Koubek, 2004, s. 22-23).

Cilem Fizeni pracovniho vykonu

Cilem Fizeni pracovniho vykonu je vramci organizaci a firem propojovat
individualni a podnikové cile a nastolit kulturu vysokého vykonu, v niz pracovnici
prebiraji odpovédnost nejen za rozvoj svych schopnosti a dovednosti, ale i za
soustavné zlepSovani podnikovych procesu. Soucasti planovaného procesu fizeni
pracovniho vykonu je dohoda o zlepSovani pracovniho vykonu a schopnosti

pracovnika, prubézné sledovani zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu

41



pracovnika, poskytovani pozitivni zpétné vazby k vykonu pracovnika, motivace,
podpora a dialog.

Dohoda o pracovnim vykonu se promita do stanovené odmény pracovnika za
dohodnuty a nasledné odvedeny pracovni vykon a zahrnuje tedy nejen zavazky
pracovnika na dané obdobi, ale i zavazky manazera, ktery dohodu se zaméstnancem
uzaviel. Tomu musi byt pochopitelné pfizpusoben rozvoj efektivnosti fizeni resp.
vedeni a motivovani pracovnikd pomoci odpovidajicich postoji vedoucich pracovnika.
Moderni fizeni lidskych zdroja klade ddraz zejména na vytvareni pracovnich ukold na
miru schopnostem kazdého pracovnika, zkuSenostem a zaroveh musi byt

respektovana i jejich individualita.

4.2 Proces fizeni pracovniho vykonu
Rizeni pracovniho vykonu je nepfetrzity proces, neustale probihajici cyklus, ktery
se diva dopfedu a podle Koubka je tvofen nasledujicimi fazemi:

¢ Definovani role pracovnika — dohoda hlavnich oblasti vysledk(l a pozadavky na
schopnosti.

e Uzavieni dohody o pracovnim vykonu — definuje schopnosti, znalosti a chovani
potfebné pro dosazeni pozadovanych vysledkl, ¢eho by mél pracovnik
dosahnout a jak bude vykon pracovnika méfen.

e Uzavreni dohody o planu pracovniho rozvoje.

e Aktivity — Fizeni pracovniho vykonu v prubé&hu roku — nepfetrzity proces,
sledovani a méfeni vykonu, poskytovani zpétné vazby, udavani smeéru,
podnikani potfebnych krokl sméfujicich k realizaci uzavifenych dohod, smiuv.

e Zkoumani a posuzovani — posuzovani a zkoumani pracovniho vykonu, pokroku,

Uspésnosti i problému za celé obdobi. (Koubek, 2007, s. 205).

Cely proces by mél byt dobfe zdokumentovan, protoZze hodnoceni pracovniho
vykonu ma jisté navaznosti na persondlni rozhodovani o pracovnikovi napf.
v souvislosti s kariérnim postupem, Skolenim ¢&i odméfovanim. Obecné se
dokumentace doporucuje vytvaret z divodd, aby se k zaznamim mohl jak pracovnik,
tak i manazer kdykoliv vratit a posoudit urcity rozvoj, vyvoj, posun. Dokumenty vSak
mohou mit ochranny vyznam a mohou eliminovat jakékoliv budouci nejasnosti i pro
takové ucely jako je disciplinarni fizeni, pfipadné soudni spory, stiznosti nebo jako
nastroj ochrany pracovnika pfed nespravedlivym posuzovanim jeho pracovniho

vykonu. Original formulafe, dohody by mél mit u sebe jak pracovnik, tak i manazer,
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kopii je vhodné zaslat z vySe uvedenych davodl i na personalni oddéleni. Je na kazdé
organizaci, jak si tento proces nastavi, dulezité v8ak je aby byl co nejsrozumitelnég;si,

nejjednodussi, prehledny, vystizny a struc¢ny.

4.3 Planovani pracovniho vykonu

Planovani vramci fizeni pracovniho vykonu se vSak podle Koubka li§i od
tradi¢niho pojeti planovani s jeho direktivni formou rozepisovani pracovnich ukold.
V tomto pfipadé je proces planovani zaloZzen na spole¢né diskusi a dohodé pracovnika
a manazera o roli, cilech, standardech vykonu a pozadavcich na rozvoji schopnosti
pracovnika. Co se od pracovnika oCekava, ze bude délat, znat i umét, jak se bude
chovat. Jakym zplsobem bude manazer pracovnikovi pomahat, vytvaret odpovidajici
pracovni podminky, jak bude pracovnika podporovat a motivovat. Planovani
pracovniho vykonu je dale podle Koubka (2004) vytvafeni dohody o oCekavanich. Tato
o¢ekavani mohou mit bud podobu cili (kone¢né, ¢asové definované) nebo norem,
které jsou definovany jak pro jednotlivce, tak i pro tymy nebo pracovniky s podobnymi
rolemi. Normy jsou na rozdil od cill spiSe zalezitosti prabéznou.

Cile charakterizuji néco, ¢eho ma byt dosazeno nebo spinéno v uréitém ¢asovém
terminu jednotlivym pracovnikem, tymem nebo celou organizaci. Cilem mohou byt
jednak méfitelné kvantifikovatelné cile (prokazatelné snizeni nakladu, zvySeni objemu
prodeje, vyrobenych produktll nebo obtizné meéfitelné ukoly, které zahrnuji prace
pFispivajici k dosazeni kvantifikovatelnych vysledku, ale je velice obtizné miru tohoto
pfispéni ke splnéni ukolu zméfit (Cinnosti spojené s védou a vyzkumem, projekty,
podporou, organizaci apod.) V téchto pfipadech se vykon musi posuzovat na zakladé
toho, ¢eho bylo dosazeno v porovnani s tim, co se oCekavalo, jaky to mélo ve finale
pro splnéni daného ukolu efekt. Uvedené cile se tedy vztahuji k vykonavané praci.
(Koubek, 2004, s. 55-56).

Vykon tedy neni definovan pouze na zakladé toho, ¢eho pracovnici dosahnou pfi
splnéni kvantitativnich cild, ale také jak toho dosahuji. Mé&feni vykonu pfi dosahovani
cild a ukazatele by se mély vztahovat k vysledkim a ne k usili, méfeni by mélo byt
objektivni a pracovniky povazovano za spravedlivée. Mnohé organizace vyuzivaji
k souhrnu kritérii a cild obecné znamy anglicky vyraz SMART, kde jednotliva pocatecni
pismena charakterizuji znaky vystizné zformulovanych cilG:

S = konkrétni, naroCny, jasny, srozumitelny, jednoznacny podnétny;

M = méfitelny, tedy vyjadifeny v mnozstvi, kvalité, Casu a v penézich;
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A = dosazitelny, tedy podnétny, naro€ny, ale spinitelny pro schopného a motivovaného

jedince;
R = relevantni, dulezity, cile pracovnika odpovidaji cilim organizace;
T = Casoveé uréené, terminované, aby bylo jasné, kdy maji byt dosazeny.

Pfi definovani ma komunikace mezi manazerem a pracovnikem zcela mimofadny
vyznam.

Normy vykonu jsou podle Koubka (2004) charakteristiky podminek, které byly
splnény pfi efektivnim zplsobu prace. Terminy norma a standard jsou synonyma, kdy
termin norma se pouziva za pfedpokladu, ze je mozné kvantifikovat (napf. pocet
obslouzenych zakaznikl za jednotku Casu), zatimco termin standard se pouziva za
predpokladu, Ze dany ukol, Cinnost nelze kvantifikovat, ale pouze konstatovat, neboli
kvalifikovat zda je provedeny ukol vyhovujici nebo nevyhovujici (napf. funk&nost,
vzhled vyrobku). Z praxe mohu potvrdit, Ze ¢im je vykonavana prace odpovédné;jsi,
vyznamnéjSi a ¢im vysSi je podil duSevni &i tvar€i prace, tim se snizuje moznost
pouzivani kvantitativnich norem, standardu (Koubek, 2004, s. 59-60).

Definovani pozadavku na schopnosti

Za vykon jsou podle Koubka (2004) povazovany nejen vysledky prace, ale i to, co
pracovnik do své prace a do organizace vklada, pfinasi — tedy jeho schopnosti,
znalosti, chovani, dovednosti, osobnostni charakteristiky, diky kterym muze dosahovat
stanovenych cill a Ukolu pro danou organizaci. Vedle planovani ukold, cill i norem se
definuji i oekavané schopnosti potfebnych k dosazeni cilld. (Koubek, 2004, s. 64-65).

Méreni a ukazatele

Aby mohla organizace své pracovniky rozvijet, pozorovat zlepSovani, motivovat,
hodnotit a v navaznosti na to je odménovat, potfebuje u pracovnikll méfit a posuzovat
pracovni vykon, potfebuje mit n&jaky nastroj pro rozhodovani o zvySovani mezd. Bez
posouzeni sou€asného stavu pracovniho vykonu, vysledkd prace a odbornych
schopnosti tézko odhadneme, do jaké miry doSlo u zaméstnance ke zlepSeni. Z tohoto
divodu je potfeba mit v organizaci nastavena spolehliva a srozumitelna méfitka pro
ukazatele pracovniho vykonu, nejlépe pomoci klasifikaci.

Klasifikaci tvofi klasifikaCni stupnice, zpravidla 3-5ti bodové, kde mohou byt
jednotlivé urovné vykonu nebo schopnosti vyjadfeny pomoci pfidavnych jmen
(vynikajici, vyborny, pfijatelny, nepfijatelny), abecedné (a, b, c, d, ) nebo numericky
(1, 2, 3 atd.).
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Podle Armstronga (2007) je nutné, aby nastaveny proces méfeni a posuzovani vykonu
a schopnosti byl spravedlivy, objektivni, dusledny a prihledny. Zakladem je dostate¢né
a srozumitelné informovat pracovniky i manazery, jak se to posuzovani a hodnoceni
déla, jakym zpusobem se to promita do pfipadného rozvoje, kariérniho postupu di
zvySeni mezd. V ramci organizaci je vSak velice obtizné zajistit, aby byl uplatfhovan
stejny a dasledny pfistup od rliznych manazer( z diivodu zna¢né miry subjektivity, a to
zejména v pfipadé, kdy se jedna o odménovani. Néktefi manazefi jsou velkorysejsi, jini
jsou na své podfizené tvrdSi. Néktefi manazefi mohou byt pfi klasifikovani svych
podfizenych nedusledni, maji sklon k favorizovani nebo trpi néjakymi predsudky.
Klasifikovani Ize samozfejmé monitorovat. (Armstrong, 2007, s. 428)

Rizeni pracovniho vykonu je primarné v odpovédnosti manazer(, nikoliv
personalniho utvaru. Pro fizeni pracovniho vykonu neexistuje v podstaté Zadny navod,
ktery by se mél v organizacich zavadét. Kazda organizace je jedine¢na, ma svoje cile,
hodnoty a specifika a je na rozhodnuti kazdé z nich, zda vlbec a jakou koncepci Fizeni
pracovniho vykonu budou uplathovat.

Rizeni pracovniho vykonu si &asto lidé zaménuji s hodnocenim pracovniho

vykonu, jak naznaéuje niZze uvedena tabulka, jsou mezi nimi znaéné rozdily.

Tabulka 4: Porovnani pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora doll Spole€ny proces zalozeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

Hodnotici rozhovor jednou za rok . o ) AL R
vykonu s jednim nebo vice formalnimi setkanimi

Pouzivani klasifikace, bodovani Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém Flexibilni proces

Zaméreni na hodnoty a chovani ve stejné mife jako

Zameéreni na kvantitativni cile ,
na cile

Casto propojeno s odménovanim Pfima vazba na odménu je méné pravdépodobna

Byrokraticky systém - slozité papirovani | Dokumentace udrzovana na minimalni trovni

Je to zalezitost personalniho Gtvaru Je to zalezitost liniovych manazerd

Zdroj: Armstrong (2007, s. 417).

Rizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga (2007) nepretrzity, Sirsi,

komplexnéjSi a pfirozené;jSi proces fizeni, ktery zdlraziuje podpurnou roli manazeru
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jako kou€l. Mezi pracovnikem a manazerem dochazi k vyjasfiovani vzajemnych
oCekavani, rozhovor je vedeny formou dialogu, dochazi zde také k propojovani
individualnich i podnikovych cili. Dodrzovani hodnot organizace je zaméfeno na
hodnoty a chovani. Tento proces se zaméfuje do budoucnosti a vazba na odménu neni
pravdépodobna (Armstrong, 2007, s. 416-417).

U hodnoceni pracovniho vykonu neboli hodnoceni pracovniki zde dochazi spise
k formalnimu posuzovani a hodnoceni pracovnikl manazery na ro¢ni bazi, a to na tzv.
hodnoticim rozhovoru. Hodnoceni pracovnikl se zaméfuje do minulosti, soustfeduje
se na to, co se povedlo a co se nepovedlo a manazefi v této roli plsobi vice jako
soudci, nez kou€ové. Standardy hodnoceni jsou stanoveny zpravidla jednostranné.

Hodnoceni pracovniku je zaméfeno na cile a je propojovano s odménovanim.
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5 HODNOCENI PRACOVNIKU

Tradiéné zavedeny termin hodnoceni pracovnikll zahraniéni autofi c¢asto
pouzivaji, jak jsem uvedla pfedchozi kapitole, pod ozna¢enim hodnoceni pracovniho
vykonu, coz je z mého pohledu zavadéjici. U zaméstnancli zpravidla nehodnotime jen
pracovni vykon, vysledky odvedené prace, ale i schopnost pracovniki pracovat na
zastavaném pracovnim misté v organizaci, v daném oddéleni, jak ve smyslu odborné
zpuUsobilosti, tak ve smyslu schopnosti chovani.

Systém hodnoceni pracovnikd stale prochazi uréitym vyvojem. Systémy
pracovniho hodnoceni zagaly podle Wagnerové (2008) jakozto nastroje ke zdlivodnéni
vySe odmény. Proces hodnoceni byl v pocatcich spojovan pouze s materialnimi
vysledky a byl pouzivan k rozhodovani o vySi pfijmu jako jedinou moznosti ovliviovani
vykonnosti. Systém ale selhaval. U zaméstnancl s pfiblizné stejnymi pracovnimi
schopnostmi a podobnymi pfijmy byla vyzkumy motivace zjist€na mezi jednotlivymi
pracovniky odli§na motivace i vykonnost. Casem se dal$imi empirickymi studiemi
potvrzovalo, Zze vySe odmény nebo mzda neni jedinym faktorem ovliviujicim vykonnost
pracovniku. Postupné se zacala rozpoznavat uloha pracovniho hodnoceni jako
nastroje motivace a rozvoje, kterou zname nyni (Wagnerova, 2008, s. 9).

PFistup k hodnoceni je specificky. V kazdé organizaci mize mit systém hodnoceni
pracovniku jinou podobu, protoze kazda firma je svym zpusobem jedine¢na, ma
odliSnou firemni kulturu, vlastnickou strukturu, strategii, cile, styly fizeni, moznosti.

Pokud je systém hodnoceni v organizaci dobfe nastaven, mél by slouzit jako
efektivni nastroj pro zvySovani vykonu a motivace pracovnikl s propojenim do oblasti
odménovani. V praxi se setkavame srlznymi systémy zaloZzenymi na odliSnych
principech, postupech a pravidlech, vyuzivaji jiné metodiky, kritéria hodnoceni. Se
systémem hodnoceni je spojeno formalni (systematické) hodnoceni, které probiha
v pravidelnych periodach, zpravidla jednou ro¢né. Neformalni (nesystematickeé)
hodnoceni je provadéno nahodile, pribézné dle aktualni situace a potfeby (Pilafova,
2008, s. 11).

Pracovni hodnoceni neni pfijimano s nadSenim, byva obecné fadou organizaci
vhnimano jako zna¢né byrokraticky systém, ktery nefunguje a je proto povazovano za
nutné zlo. Manazefi odmitaji hodnoceni pracovniki zejména z dlvodu c&asové
naro¢nosti a zbytenosti, kterou se snazi v ramci povinného kazdoro¢niho ritualu néjak

odbyt. Pracovnici pak tuto akci vnimaji obdobnym zplsobem. Manazefi zpravidla

47



postradaji k hodnoceni pracovnikGl potfebné znalosti a dovednosti a maji sklony ke
znacnému subjektivismu. Subjektivita pracovniho hodnoceni umoziiuje manazerim
budovat si jistou autoritu s lidskym rozmérem. Manazerska autorita by podle Hronika
(2006) nemeéla byt budovana strachem, ale na zakladé davéry a respektu (Hronik,
2006, s. 10).

Koubek (2007) definuje hodnoceni pracovnik( jako velmi dulezitou personalni
Cinnost, ktera se zabyva zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak pini
ukoly a pozadavky v ramci svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani, jaké
jsou jeho vztahy ke spolupracovnikim, zakaznikim, dale sdélovanim vysledku
hodnoceni jednotlivym pracovnikiim a projednavani téchto vysledk( s nimi a hledanim
cest ke zlepSeni pracovniho vykonu v€etné realizace opatfeni, ktera tomu maji
napomoci. (Koubek, 2007, s. 208).

Podle Bartaka je kvalitné nastaveny systém hodnoceni pracovnikid jednim
Z kliGovych predpokladl pro uspésné personalni fizeni. Jsou-li v organizaci pracovnici
za pracovni nasazeni a vysledky dobfe hodnoceni, ziskava organizace solidni zaklad
pro efektivni zplsob jejich rozmistovani, a tedy zaruéeni toho, ze budou spravni
pracovnici na spravnych pracovnich mistech (Bartak, 2011, s. 77).

V hodnoceni pracovnikll hraje manazer resp. pfimy nadfizeny kli€ovou roli, ale
vzhledem k vyvoji v této oblasti se postupné posiluje i role hodnoceného pracovnika.
Z autokratického stylu fizeni, ktery v nasi spoleCnosti stale pfevazuje, se postupné

zvySuje pomér participativniho stylu fizeni.

5.1 Cilem hodnoceni pracovniki
podle Hronika (2006), Koubka (2007) a Wagnerové (2008) je cilem hodnoceni

pracovniku predevsim:

e rozpoznat a zlepSit sou¢asny pracovni vykon;

e poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu, jak si v praci po€ina;

o zvySit motivaci;

¢ pomahat €init rozhodnuti v oblasti odménovani;

e rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika;

¢ identifikovat potencial a vzdélavaci potfeby pracovnika;

o Zjistit osobni pfedstavy a potfeby pracovniku;

e sdélit pracovnik(im, co se od nich o¢ekava;

¢ vytvofit podklad pro rozmistovani pracovniku;
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e navrhovani a planovani personalnich rezerv;

o vytvorit podklad pro efektivnéjsi pfedélovani pracovnich ukolu (Hronik, 2006,
S. 22-23, Koubek, 2007, s. 209-210, Wagnerova, 2008, s. 60-61).

5.2 Kritéria hodnoceni

V oblasti hodnoceni pracovnikl v zasadé existuji podle Hronika (2006) tfi oblasti:
Vystupy — predstavuji vykony a vysledky pracovnikl. Za pfimé hodnoceni povazujeme
meéfitelné vystupy, které mizeme Ciselné vyjadfFit (obrat, chybovost). Vysledky mizeme
rovnéz hodnotit i na zakladé stupnice, skaly. V tomto pfipadé se jedna o nepfimé
hodnoceni vystupu.

Vstupy — mezi vstupy zarfazujeme kompetence, potencial, zkuSenosti a dovednosti,
tzn., co pracovnik do své prace vklada.

Proces — jedna se o stfedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy — jak se pracovnik pfi praci
chova (Hronik, 2006, s. 20).

Hodnoceni kompetenci (vlastnosti pracovnika, jeho postoju, schopnosti,
dovednosti a znalosti) by se dle Pilafové (2007) mélo provadét v ramci formalniho
hodnoceni, tzn. v delSim ¢asovém intervalu (obvykle 1 x roéné) s tim, Ze ma mit vliv na
rozvoj a kariéru pracovnika a na pevnou slozku mzdy. Uzky vztah mezi kompetencemi
daného pracovnika a vySi pevné slozky mzdy vychazi z principu €lenéni do tarifnich
stupnud, pasem a podle schopnosti pracovnika plnit riizné naroéné pracovni €innosti,
tzn. podle kompetenci, a nikoliv podle po&tu odpracovanych let nebo zastavané pozice.
Naopak hodnoceni vykonu spojované s kratkodobym hodnocenim se zaméfuje
zejména na mnozstvi a kvalitu vykonané prace a mélo by mit vliv na pohyblivou sloZku
mzdy (prémie, bonusy). K typickym kritériim uzivanym pfi hodnoceni pracovniki dle
zastavanych pozic fadime napf. u administrativnich pracovniki celkovy pocet
zpracovanych a vyfizenych zadosti, zauctovanych faktur, u obchodnik( celkovy pocet
nové ziskanych zakaznikl, u manazerl pInéni obchodniho planu apod. (Pilafova,
2007, s. 12-13).

Podle Plaminka (2011) tvofi kompetence, neboli zplsobilost k Ukolu, celkem dvé
sloZzky: vlastni vykon (lidskou préaci) a potencial k tomuto vykonu (lidské zdroje).
Pracovnika tedy mizeme povazovat za kompetentniho, pokud odpovida pozadavkim
v obou slozkach — prokazuje tedy odpovidajici zdroje a podava ocCekavany vykon.
Pokud nejsou zdroje dostatecné, projevi se to v praxi selhanim ve vykonu pracovnika.

Lidské zdroje jsou odméfiovany za praci pevnou sloZzkou mzdy, lidsky vykon je v praxi
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odménovan pohyblivou slozkou mzdy. Vykon pracovnika se vSak muaze velmi rychle
ménit, a proto je dobré, kdyz je na tyto zmény organizace pfipravena a muze na né

prostfednictvim odmén pruzné reagovat (Plaminek, 2011, s. 58).

Obrazek 3: Dvé slozky kompetence a odménovani lidi

kompetence = zdroje + prace

Potencial
(lidské zdroje)
= pevna slozka odmény

vysledky jsou
ovlivnény
potencialem

i vykonem

Zdroj: Plaminek (2011, s. 59).

Pokud hodnotime pracovnika, musime nejdfive zvazit, ktera kritéria ve vztahu
k vykonavané praci budeme posuzovat. Musime také zohlednit citlivost na nahodné
vlivy i pracovni podminky — zafizeni, vybaveni, nedostateCna spoluprace ze strany
ostatnich pracovnikt apod. Zakladnimi a univerzalnimi kritérii jsou zde kvalita, kvantita
a v€asnost pInéni. (Koubek, 2007, s. 212).

Doporuceni pro kritéria od Wagnerové (2008) jsou:
¢ objektivni spiSe neZ subjektivni;
e ve vztahu k praci a k popisu prace;

e chovani, ne vlastnosti;
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musi byt v moci hodnoceného;

ve vztahu ke specifickym funkcim, ne globalnim;

musi byt pracovnikovi pfedem a v€as sdéleny;

liSi se dle kategorie zaméstnancu (Wagnerova, 2008, s. 65).

Nespravné nastavena kritéria mohou vést k nezadoucimu chovani pracovnikd,
které mlze ohrozit ekonomické vysledky organizace. Kritéria proto musime podle
Pilafové (2008) vybirat velmi uvazlivé, a to s ohledem na firemni hodnoty a strategii.
Firemni strategie se promita do cil(, ukolt pracovnikll a do stanovenych ukazatelu,
které ovliviiuji zplsob provadéni pracovnich €innosti. Ukazatele mohou byt vzajemné
provazany ve smyslu pfi¢ina-disledek napf. pfi¢inou velkého poétu chyb u mzdové
ucetni, maze byt jeji nedostate€na kompetence — neznalost legislativy €i chybné
pouzivani informacniho systému. Pfi hodnoceni je tedy dullezité sledovat nejen
dosahovani spravnych cill, ale predevdim také pouzivani t&ch spravnych cest. Rada
organizaci si stanovuje rizné klicové ukazatele vykonu, tzv. KPI’s, které jsou spole¢né
pro urcité skupiny pozic napf. manazer, obchodnik, ekonom, u€etni, administrativni
pracovnik apod. (Pilafova, 2008, s. 43). Hodnoticich kritérii by vSak nemélo byt pfilis
mnoho. Jejich velky poCet vede nejen k formalismu, ale zpravidla nepfinasi ani zadné

dal$i podstatné informace o hodnoceném.

5.3 Metody hodnoceni pracovniki

Ma-li organizace jasno v tom ,proc“ chce hodnotit a ,co* chce hodnotit, mize se
dale zabyvat oblasti ,jak” bude hodnoatit, resp. pro jakou metodu se rozhodne, jakou
metodu zvoli. Metod hodnoceni pracovnik(i je cela fada, ale uvedu alespon ty
nejpouzivanéjsi, mezi které patfi hodnoceni podle cili (MBO) a motivacné-hodnotici
pohovor. Konkrétni metody si v8ak voli dana organizace dle vhodnosti pro danou

organizaci.

Hodnoceni podle cild (Management by Objectives - MBO)

Tato metoda je pouzivana nej¢astéji pro hodnoceni manazer(l a specialistli. Na
zaCatku hodnoticiho obdobi si pracovnik spolec¢né s nadfizenym stanovi (dohodnou)
konkrétni a terminované cile, které jsou zpravidla navazany na strategicky plan. V tzv.
akénim planu se blize specifikuje postup, jak ma byt cili dosazeno a kdy - v jakém
Casovém horizontu maji byt splnény. Kplnéni stanovenych cili by mély byt

pracovnikovi ze strany organizace vytvofeny podminky, aby pracovnik mohl plan
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realizovat a byl dostate¢né motivovan. Pfi stanovovani cili by se mélo vychazet
z kritériit SMART. Po splnéni ukolu pracovnik vypracuje zpravu o plnéni a spoleéné
s nadfizenym vyhodnoti Uspésnost spinéného cile. Vyhodou této metody byva
soucinnost ze strany pracovnika, ktery se musi zamyslet nad tim, jaké cile si stanovi a
jakym zpusobem jich dosahne. Nevyhodou metody MBO je podle Wagnerové Casova
narocnost vyzadujici neustaly tok informaci mezi pracovnikem a nadfizenym a to, ze je
pozornost zaméfena pouze na cil, ale uz ne, jak bylo cile dosazeno (Wagnerova, 2007,
s. 74). Metoda MBO je v praxi pomérné Casto integrovana do motivaéné hodnoticich
pohovoru. Tato metoda slouzi pfedevS§im k hodnoceni vysledkl prace a je proto
pouzitelna vSude tam, kde Ize individualni nebo skupinové vysledky prace objektivné

posoudit, pfipadné zméfit.

Hodnoceni na zakladé pInéni norem

Tato metoda je nejCastéji pouzivana pro hodnoceni vyrobnich délnikd, kterym
jsou stanoveny vykonové normy a kvalitativni standardy oCekavané urovné vykonu,
nasledné jsou snormami nadfizenym seznameni a ve finale jsou pracovnici
v porovnani vykonu s normami vyhodnoceni. Vyhodou vykonovych norem je, Ze tvofri

objektivni méFitka pro posuzovani vykonu na urcitych pracovnich mistech.

Hodnoceni pomoci stupnice
Touto metodou se hodnoti jednotlivé aspekty prace (napf. mnozstvi prace, kvalita
prace, samostatnost, znalost prace, pfitomnost v praci apod.) Hodnotici stupnice muze
byt bud
e ciselna — kritéria jsou odstupriovana jednotlivymi body (napf. od 1 nizka do 5
vysoka), vyznam kritérii se odliSuje riznym bodovym rozpétim;
o graficka — hodnoceni kazdého kritéria je vyzna¢eno na stupnici nebo na usecce;
¢ slovni — u kazdého kritéria je hodnocena uUroven vykonu s odstupfiovanim napf.
vynikajici, nadprimérna, prumérna, podprimérna, Spatna). Metoda je
univerzalné pouzitelna, dokonce i pro ucely sebehodnoceni a v praxi je pomérné
Casto vyuzivana. (Koubek, 2007, s. 221-222).

Checklist

Tato metoda je pomérné Casové narocna, protoze se jedna doslova o kontrolni
seznam cCinnosti, které je tfeba pfi feSeni konkrétniho pracovniho ukolu vyfesit nebo pfi
vykonu ur€itého pracovniho mista provadét. V praxi je pouzivan zpravidla jako dotaznik
(s odpovédmi ano nebo ne), ktery se pfipravuje pro kazdou skupinu pracovnich mist

zvlast se specifickymi formulacemi (Koubek, 2007, s. 223).
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Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Klasifikacni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani. Tato metoda hodnoti
pozadované chovani k uspéSnému vykonavani prace, neni tedy zaméfena na vysledky
prace, ale na prfistup k praci a dodrzovani urcitych postupt. Zpravidla se jedna o Skalu
s péti az sedmi stupni (od 7 - vynikajici az po 1 - nepfijatelné). Vyhodou byva
pfedevSim to, Ze se pracovnici podileji na pfipravné fazi, coZz zvysuje
pravdépodobnost, ze bude hodnoceni pracovniky pfijato, protoze vychazi z jejich
zkusenosti. Nevyhody spocivaji v asové a administrativni naro€nosti a jedna se ve
své podstaté o uritou variantu metody Checklistu a hodnotici stupnice (Koubek, 2007,
S. 223).

Hodnoceni dle zdroje

Ve vétsiné organizaci jsou pracovnici hodnoceni svymi pfimymi nadfizenymi, coz
ma i jisté nevyhody. Nadfizeni mohou byt zaujati, nebo mohou mit urcité pfedsudky,
protoze s pracovniky nejsou v tak ¢astém kontaktu, jako se svymi kolegy €i zakazniky.
Z tohoto dlvodu je doporu€ovana a zaroven nejCastéji pouzivana kombinace
hodnoceni, tzn. hodnoceni pfimym nadfizenym pokud mozno jesté kombinovano
s dalSimi typy hodnoceni — napf. se sebehodnocenim. Ve vyspélych zemich je
sebehodnoceni podle Wagnerové druhym nejcastéjSim zplsobem hodnoceni, zatimco
v postkomunistickych zemich — a také v Némecku a ve Spanélsku jsou pracovnici
hodnoceni o stupefi vy$8im nadiizenym. V Ceské republice pouZiva hodnoceni vy$sim
nadfizenym 38 % organizaci provadéjicich systematické hodnoceni a sebehodnoceni
27 % organizaci provadéjicich systematické hodnoceni. Zakaznici hodnoti pracovniky
v Ceské republice v 11 % a pouhymi 5 % se na hodnoceni podileji spolupracovnici.
Nejméné Casto hodnoti podfizeni, a to v 1 % organizaci. Rozhodujici slovo

v hodnoceni ma témeér vzdy pfimy nadfizeny (Wagnerova, 2008, s. 74-75).

TristaSedesatistuprniova zpétna vazba (360° zpétna vazba)

Tato metoda je oznaCovana za vicezdrojové hodnoceni nebo také za
vicekriterialni hodnoceni vykonnosti. Spociva v tom, Ze hodnoceny je podle stejnych
kritérii hodnocen rdznymi lidmi s libovolnym pocétem respondentu, ktefi spadaji do
nékolika zakladnich skupin. Do hodnoceni se zapojuji vSichni ti, co pfichazeji v ramci
pracovnich ¢innosti s pracovnikem do kontaktu - nadfizeni, pfimi i nepfimi, podfizeni,
kolegové, interni i externi zakaznici, dodavatelé, personalisté, ale i samotny hodnoceny

pracovnik. K hodnoceni se pouzivaji strukturované dotazniky, které jsou zpravidla
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anonymni a méfi chovani jedincu z riznych uhld v porovnani se seznamem schopnosti
(napf. schopnost vést, organizaéni dovednosti, odbornost, komunikace apod.).

Zpétna vazba ma obvykle podobu né&jaké klasifikace nebo bodovani, které se tyka
riznych stranek jak z hlediska vyznamu, tak i pracovniho vykonu.

Vyhodnocovani dotaznikl je provadéno pomoci pocitaCovych programu. Zjisténé
vysledky vyvolané zpétnou vazbou mohou organizaci slouzit jednak Kk rozvoji
pracovnika, k hodnoceni nebo k odméfovani. Zalezi na tom, za jakym ucelem je tato
akce v organizaci spousténa. Vyhodou této metody je komplexni prehled o Cinnosti
pracovnika, koncentrovanost informaci vCetné jejich setfidéni a vybornym podkladem
pro formulovani konkrétné zacileného rozvojového planu. Nevyhodou muze byt jakasi
obava z nasledkd upfimnych odpovédi hodnotitelll a v té souvislosti mize dojit ke

zkresleni zpétné vazby, nebo pfiliSna byrokracie.

Hodnoceni pfimym nadfizenym - motivaéné hodnotici pohovor

Motiva¢né hodnotici rozhovor je tézistém formalniho hodnoceni vykonnosti. Jedna
se o otevieny rozhovor s pevné danou strukturou mezi pfimym nadfizenym
(hodnotitelem) a pracovnikem (hodnocenym), ktery se realizuje zpravidla jednou ro¢né.
Na terminu pohovoru se hodnotitel s hodnocenym dohodnou a pfipravi. Hodnotitel by
si mél pfed kazdym rozhovorem s pracovnikem pfipravit veSkeré podklady (hodnotici
formulaF, zaznamy z uplynulého obdobi, zaznamy o vykonu, informace o pracovnikovi,
popis pracovniho mista, promyslet si zpétnou vazbu a vyhlidky do budoucna). Pro
rozhovor je také nutné zajistit vhodné a neruSené prostiedi, atmosféru davéry,
porozuméni a dostatek ¢asu. Rozhovor ma zpravidla ¢tyfi faze: zdvofilostni a zahfivaci
Cast, zpétna vazba, formulace cilll a posledni fazi je zavér a sdéleni dalSich informaci.

Pokud chceme podle Bélohlavka (2009) pfi hodnoticim pohovoru dosahnout
zadouciho vysledku tj. spinéni cili nebo rozvoje kompetenci pracovnikl, je vhodné
pfizpusobit vedeni pohovoru riznym typum lidi a jejich osobnosti. Je tfeba proto
zvolit i optimalni styl pro komunikaci (Bélohlavek, 2009, s. 73).

Rozhovor by se mél zaméfit na motivaci a rozvoj pracovnika a je doporucovano
ho vést v kolegialni a partnerské roviné (formou participativniho rozhovoru), kdy
hodnotitel i pracovnik se aktivné podileji na rozhovoru a vzajemné si naslouchaji.
Nadfizeny pracovnik (hodnotitel) zastava pfi hodnoceni pracovnika dudlezitou roli,
protoZze zna povahu pracovniho mista i praci v ném, zna pracovni podminky a vykon
pracovnika.

Rozhovor by podle Koubka (2007) mél:

¢ zhodnotit sou€asny vykon pracovnika v€etné uplynulého obdobi;
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formulovat plan sméfujici ke zlepSeni;

rozpoznat problémy nebo mozné pfilezitosti tykajici se prace;
¢ zlepSit komunikaci mezi pracovnikem a nadfizenym:;
¢ umoznit pracovnikovi se vyjadfit, hodnotitel by mél vyslechnout jeho nazor;
o zabezpecit podklady pro odménovani;
e rozpoznat potencial pracovnika a jeho dalSi realizace v ramci organizace;
e rozpoznat potfeby vzdélavani a rozvoje pracovnika ve vztahu k vykonavané praci
(Koubek, 2007, s. 225).
PFi hodnoticim pohovoru by podle Koubka mél hodnotitel dodrZzovat nasledujici
zasady:
e zduraznit hodnocenému, Ze ucelem rozhovoru je pracovnika podpofit;
¢ nechat pracovnika mluvit a povzbuzovat ho k sebehodnoceni;
¢ hodnotit vykon celého obdobi (roku);
¢ zacinat pochvalou, nezacinat s kritikou;
e pochvalit pracovnika kde jen to je mozné a vhodné za konkrétni uspéchy;
e zaméfit se na praci a vykon, ne na osobnost pracovnika;
e byt pozitivni a kritizovat konstruktivné;

e chapat, Ze obranné postoje pracovnika jsou normaini (Koubek, 2007, s. 226).

NejCastéjSim zdrojem chyb pfi hodnoceni pracovnikl je subjektivita, formalismus,
nedostatek informaci, zaujatost, srovnavani pracovnikd s jinymi pracovniky,
politikafeni, pfedsudky a nejasné &i zadné zavéry. Hodnoceni pracovnika nesmi byt za
zadnych okolnosti v rozporu s platnou legislativou. Je tfeba se vyvarovat jakékoliv
diskriminace a zalezitosti, které nesouvisi s vykonavanou praci (puvod, clenstvi
v politické strané&, sexualni orientaci apod.) Hodnotitelské chyby plynou z individualniho
hodnoceni skute€nosti v zavislosti na osobnich vlastnostech hodnotitele (zkuSenosti,
vzdélani, sebevédomi, predsudky). Systém hodnoceni je vzdy do urcité miry
subjektivni, nicméné chyby mulizeme minimalizovat tim, Zze hodnotitele didkladné
proSkolime a zvolime vhodny systém hodnoceni, ktery bude v souladu se stylem Fizeni

a firemni kulturou organizace.

Vystupy v navaznosti na hodnoceni
Formalni hodnoceni slouzi jako podklad pro personalni €innosti a pofizuji se z néj

zaznamy a formulare, které byvaji zafazeny do osobnich spisu pracovniku.

Navaznost na rozvoj pracovnika

Vystupem hodnoticiho rozhovoru je zpravidla dohoda o dal$im rozvoiji.
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Na zakladé hodnoceni jsou formulovany rozvojové oblasti (cile), které jsou
rozpracovany do jednotlivych ukold. Rozvojové cile se tykaji zpravidla funkéni oblasti
a odbornosti (napf. rozvoj prodejnich dovednosti) a dale osobni oblasti napf. rozvoj
kreativniho mySleni (Hronik, 2006, s. 82).

Navaznost na odménovani

Na konci hodnoticiho pohovoru by hodnocenému pracovnikovi mélo byt také
jasné, jaky bude mit vysledné hodnoceni vliv na jeho odménovani. Pokud je pracovnik
dobfe veden svym nafizenym, mél by znat systém hodnoceni a jeho vazbu na
odménovani pfedem. Pokud je sjednany ukol splnén v poZzadovaném Case a kvalité, je
za néj pracovnikovi vyplacena pfedem stanovena odména v piné vysi. Podle Hronika
(2006) puasobi takto jednoducha a srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménou
konstruktivné. Naopak destruktivné na pracovnika puasobi, kdyz je mu pfedem
prislibena urcita ¢ast odmény a ve finale mu neni vyplacena z divodu, ze v hodnoceni
nedosahnul vSech maximalnich parametri, coz je zpravidla nepravdépodobné.
Vysledkem je pak zklamani, protoze pracovnik ma ve své mysli zafixovanou maximalni
vySi odmény (Hronik, 2006, s. 78-81).

Pokud je proces hodnoceni provazan s odménovanim, je také pracovniky
mnohem lépe pfijiman. Hmotna odména ma pfi stimulaci pracovnik(l zna¢nou ulohu.
Jak uvadi Wagnerova (2008), v Ceské republice vyuZiva 74 % organizaci vysledky

hodnoceni k u¢elim odménovani (Wagnerova, 2008. s. 93).
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6 RIZENi SYSTEMU ODMENOVANI

Ze své praxe mohu potvrdit, Ze fizeni systému odménovani je velice naro¢ny
proces, ktery z divodu zaji§téni spravedinosti, rovnosti a transparentnosti odménovani

v organizaci musi byt dukladné nastaven a propracovan.

6.1 Mzdové rozpocty

Mzdové rozpocty tvofi znaénou Cast celkového rozpoctu organizace, proto by mél
byt disledné planovan a kontrolovan v souladu s nastavenou politikou odménovani.
Organizaci preci nemuze byt lhostejné, jakou hodnotu za vynalozené finanéni
prostfedky dostane zpét.

Pfi planovani mzdového rozpoctu musi organizace vychazet z poctu osob, které
potfebuje zaméstnavat, ze mzdovych sazeb, podle nichZ budou pracovnici b&€hem roku
vyplaceni a dale také z dopadu revizi odménovani nebo Uprav spojenych se systémem
hodnoceni pozic ¢&i zcela neolekavanych skute€nosti. Plan rozpocétu by mél
zohledfiovat i takové zaleZitosti, jako jsou naklady na zaméstnanecké benefity.

Objem mzdovych prostfedk by mél byt organizaci schvalen pouze v takové vysi,
kterou si na zakladé progn6éz mulze dovolit vyplatit (zohlednéni celkovych pfijmu,
oCekavanych vydaju, zisku apod.). Rozpocet by mél byt v ramci organizace schvalovan
jako celek stim, Ze jednotlivym utvarim budou pfidéleny finanéni prostfedky podle
stanovenych kritérii, potfeb a okolnosti. Kazdy vedouci pracovnik je pak za pfidéleny

rozpocet plné odpovédny a je povinen ho neprekrocit.

6.2 Hodnoceni systému odménovani

Systém odménovani by mél byt podle Armstronga (2007) pravidelné a pribézné
monitorovan a vyhodnocovan, aby se posoudila prakti¢nost, efektivnost v€éetné pfidané
hodnoty pro organizaci z hlediska jejich pozadavku a potreb.

Za fungovani systému je odpovédny personalni utvar, ktery prostfednictvim
auditli, analyz a vyhodnocovani provéfuje, zda je systém efektivné vyuzivan a zda

odpovida nastavené personalni i mzdové politice.
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V ramci prabézné kontroly personalni utvar sleduje:

o efektivnost systému hodnoceni prace — zda je pracovnik zafazen na
odpovidajici pracovni pozici a zda odpovida aktualnim podminkam ve vztahu
k zarazeni do stupni(;

o efektivnost procesu fizeni pracovniho vykonu s ohledem na spravedinost;

¢ naklady spojené s revizi a Upravou mezd ve vztahu ke mzdovému rozpoctu;

e pfirozené ubytky mzdovych prostfedkl, které nastavaji, kdyz napf. pracovnik
dlouhodobé onemocni, nebo kdyz do organizace nastupuji novi zaméstnanci,
ktefi maji zpravidla nizSi mzdu, nez odchazejici pracovnik;

o efektivni fungovani fizeni pracovniho vykonu a jeho vlivu na vysledky;

o diferenciace mezd a vyplacenych odmén vertikalné, horizontalné i podle
kategorii pracovnikl tzv. interni spravedinost a externi konkurenceschopnost se
sledovanim trznich sazeb;

e analyzuje udaje o zvySovani kvalifikace pracovnik(;

e kontroluje dodrzovani pfedpokladanych nakladl apod.

Timto postupem dochazi ke sledovani silnych a slabych stranek systému a na
zakladé tohoto zjisténi mohou do budoucna systém upravit a optimalizovat, tak, aby
vynalozené finanéni prostfedky poskytovaly organizaci odpovidajici hodnotu.
Pozadované hodnoty se dosahne za predpokladu, kdyZ vynosy a pfinosy systému
odménovani naklady prevysuji, nebo je alespon do jisté miry ospravedIfuji (Armstrong,
2007, s. 408, 2009, s. 602).

Rizeni odménovani podle stiedniho bodu

Tato metoda nam podle Armstronga (2007) pomaha analyzovat a kontrolovat
politiku odménovani. Ve stupnovité mzdové (tarifni) struktufe méfi pomér mezi
skute€nymi a mzdovou politikou pfedpokladanymi mzdovymi sazbami a je vyjadfena
v procentech. Jako hodnota mzdové politiky organizace se pouziva stfedni bod ve
mzdovém rozpéti, ktery v kazdé mzdové tfidé predstavuje ,cilovou sazbu“ pro plné
kvalifikovaného, schopného a zkuseného jedince. Tento bod je v souladu s politikou
organizace na trhu prace. Abychom zjistili, kde se jednotlivy pracovnik v ramci

platového rozpéti nachazi, pouzijeme srovnavaci koeficient dle nasledujiciho vzorce:
Skute€na mzda pracovnika/stfedni bod mzdového pasma x 100 = C/R

C/R (Compa-ratio) neboli pozice mzdy pracovnika ve mzdovém pasmu vyjadfena
v procentech. Pozice mzdy pracovnika ve mzdovém pasmu, tzv. ,Compa-ratio“ (C/R)

je procentualnim vyjadfenim poméru aktualni mzdy vac&i stfedu mzdového pasma.
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Vysledny koeficient 100% tedy znamena, Ze aktualni mzda a mzda odpovidajici
politice odménovani v organizaci jsou totoZzné. (Armstrong, 2009, s. 409, 2007, s. 603).
Koeficienty, které jsou vySSi nebo nizSi znamenaji, ze aktualni mzda pracovnika je nad
nebo pod cilovou sazbou mzdové politiky. Tato metoda je v praxi velmi preferovana,

z divodu transparentnosti a férového pfistupu.

6.3 Provadéni mzdovych uprav

Mzdové upravy mohou byt v organizaci provadény bud jako individualni nebo
vSeobecné. VSeobecné mzdové uUpravy znamenaji tzv. ,ploSné“ zvyseni mezd, jako
reakci na pohyb trzni sazby, nebo z divodu inflaéniho zvySeni cen a s tim spojenych
vySSich zivotnich nakladd pracovniku.

K individualnim tpravam mezd dochazi u jednotlivych pracovnik( v souvislosti
s jejich zvySenim vykonu, schopnosti a dovednosti nebo napf. pfi pfechodu na jiné
(jinak hodnocené) pracovni misto.
6.3.1 VsSeobecné upravy mezd

K plodnym ¢i vSeobecnym upravam mezd dochazi, kdykoli se mzdy zvysuji vSem
pracovnikim ve snaze zabranit poklesu jejich realnych mezd (v disledku zmény
cenové hladiny na trhu) nebo v disledku rozhodnuti vedeni spole¢nosti o navyseni
mezd. Nékteré organizace davaji pfednost tomu, aby plodné zvySovani jejich mezd
nebylo spojovano pfimo s rlstem cen, resp. zivotnimi naklady a upfednostiuji
individualni odmeénovani na zakladé prinosu jednotlivych pracovnikll pro organizaci
v kombinaci, jak jsou jako jednotlivci cenéni na trhu prace.

Odpovédné fizena organizace se nemulze v konkurenénim prostfedi zavazat
k tomu, Zze bude mzdy pracovnikl pravidelné zvySovat iumérné inflaci. ZvySovani cen
vedouci k rastu zivotnich nakladd nemusi byt v ekonomice rovnomérné, a organizace
proto nema vlbec zadnou zaruku, ze zvysi-li se cenova hladina ¢i uroven Zivotnich
nakladu, zvySi se ve stejné mife i jeho trzby, produktivita nebo zisky. Ze strany
akcionafu se vyrazné tlaci na urovenn mzdovych nakladl a tento trend bude i pFes
mirné oziveni ekonomiky u vétSiny organizaci pokraCovat i v budoucnu. Mzdy by se
meély v organizacich navySovat pouze s trvalym rdstem vykonu a ziskl. PloSné upravy
mezd jsou obecné na ustupu, v zapadni Evropé se témér nevyskytuji. Doporucuje se
spiSe sledovat struktura posunu na trhu, nikoli inflace. V dobé vysoké inflace se mlze

struktura posunu trhu zpomalit.
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Pokud organizace pfistoupi k ploSnym upravam mezd, tak zpravidla jednou za
rok. VSeobecné upravy mezd jsou v praxi pomérné ¢asto kombinovany s individualnimi
upravami. (Armstrong, 2007, s. 410, 2009, s. 604).

Pfi kazdoroCni revizi mezd potfebujeme matici, kterd& nam pomdlze na zakladé
vykonu mezi pracovniky rozdélit limitované prostfedky, které maji manazefi k dispozici.
Tomuto nastroji se fika distribuéni matice, ktera ukazuje na pfimou vazbu mezi
klasifikaci a procentuelnim nardstem mzdy (vykon x % narist mzdy). U organizaci,
které maji zavedeny systém sledovani koeficientd C/R doporucuji pfi rozhodovani
upravy mezd zohledniovat i tento ukazatel, ktery zohlediuje rovnéz i postaveni
pracovnika ve mzdovém rozpéti.

6.3.2 Individualni apravy mezd

Individualni upravy mezd stanovuji zvyseni mzdy, a to na zakladé trvale dobrého
a dosazeného vykonu nebo zvysSeni schopnosti a dovednosti pracovnika. Tyto Upravy
jsou zpravidla zalozeny na nékteré z forem hodnoceni (klasifikacich) pracovniho
vykonu, schopnosti, €¢i na hodnoceni obou téchto skuteCnosti soucasné vcetné
posuzovani koeficientu C/R, na celkovém posouzeni bez klasifikace nebo na vytvareni
poradi.

Upravy mezd zaloZzené na klasifikacich vykon(i vyplyvaji z Fizeni pracovniho
vykonu v dané organizaci. U zvySovani mezd se zpravidla vychazi z tzv. distribu¢ni
matice, ktera vztahuje zvy3eni mzdy jak ke klasifikaci, tak i k postaveni pracovnika ve
mzdovém rozpéti, pasmu. Manazefi se pfi navrzich na Upravy mezd pracovnikl musi
fidit nejen vnitinimi smérnicemi a pokyny z persondlniho utvaru k rozdélovani
pFirdstkl, ale musi dodrzet dany i mzdovy rozpoCet uréeny na Upravy mezd a dale
musi u jednotlivych pracovnikl dodrzet i jejich mzdové rozpéti.

Upravy mezd bez klasifikace uplatfiuji nékteré organizace, kde manazefi
porovnavaji Cisté na zakladé subjektivnich informaci ve vztahu, kde by méli byt
pracovnici ve mzdovém rozpéti zafazeni a pro jejich stupen umisténi, pficemz
zohlednuji pfinos pracovnikl a odménu v porovnani s ostatnimi pracovniky
zastavajicich podobna pracovni mista. Celkovy narGst mzdy ukazuje pohled na
hodnotu pracovnika pro organizaci, nikoliv penézni pfiristek penézni odmeény tohoto
pracovnika (Armstrong, 2007, s. 605).

Néktefi manazefi si pro upravy mezd zafazuji pracovniky do pofadi podle
celkového posouzeni jejich pfinosu pro organizaci a pfifazuji tak k jednotlivym

pracovnikim od nejvysSiho pfinosu po nejmensi jakousi klasifikaci. Tato metoda je
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z mého pohledu zaloZzena na vysoké mife subjektivity a mize se ve vyjimeCnych
pfripadech pouzit u vét§iho poétu pracovnikll s podobnou pozici.

Individualni mzdové upravy se obvykle provadéji k pevnému datu, zpravidla
jednou za rok. Nékteré organizace pouZivaji i systém uprav individualnich mezd
vychazejici z jejich data nastupu do zaméstnani nebo povyseni. Tento systém je vSak
6.3.3 Pokyny pro manazery provadéjici individualni mzdové upravy

Pfed oCekavanymi Upravami mezd je nutné, aby manazefi dostali z personalniho
utvaru pokyny, jak maji upravy mezd provadét. ManazZefi nesmi prekrocit pfidéleny
rozpoCet. Pokud bude rozpoCet pro navySeni Cinit napf. 3 %, mize byt manazerim
doporuceno, aby se dvouprocentni navyseni tykalo vétSiny pracovnik( a zbytek aby
dostal vy$Si nebo nizSi zvySeni. Manazefi mohou obdrzet tabulky obsahujici informace
o aktualnich sazbach pro pfipadnou diferenciaci mezd. Pfi dpravach by méli
zohledriovat také uroven vykonu a schopnosti pracovnikl, a to v porovnani s ostatnimi
pracovniky. ManaZery je tfeba ze strany personalniho utvaru pfi této akci podporovat,
radit a pfipadné je vést. (Armstrong, 2007, s. 606, 2009 s. 413).

6.4 Postupy v odménovani

Pro realizaci politiky Fizeni odmé&fovani v organizaci je potfeba mit nastaveny
postupy, metodiky a pravidla. Zakladem systémUi odméfovani organizace je mit
nastaven postup zafazovani pracovnikl na pracovni mista odpovidajici jejich vzdélani,
schopnostem, zkuSenostem a dovednostem, zafazovani praci do mzdovych stupnid, pfi
nastupech, pfestupech a povyseni prostfednictvim nastavenych postupu a pravidel ¢i
feSeni anomalii. Spravné rozmisténi a vyuziti lidskych zdroji by mélo pomoci
k dosahovani cill organizace (Armstrong, 2007, s. 607).

V praxi se nedostatek strategického fizeni projevuje tim, Ze je v systému
uplathovano pfiliS mnoho vyjimek. Proces odménovani je o dlouhodobych prognézach
a strategii, nikoli vSak o kratkodobych, unahlenych a nekoncepcnich feSenich typu
~propustime 10% pracovniku, nevyplatime ro¢ni bonusy nebo zru§ime firemni vano¢ni

vecirek®, coz mlze ve finale u pracovnikl zpUsobit ztratu motivace a davéry.

Pro upravy mezd je vhodné mit v organizaci nastavené parametry s kontextem
hodnoceni, podivat se, kdy byla provedena posledni Uprava mzdy a v jaké vysi, co déla
pracovnik navic, uvést C/R a o kolik je to %. Pfi hodnoceni se zamé&fujeme na praci

nikoliv na osobu.
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Hodnota prace je objektivni zakladnou, kterou porovnavame s trznimi sazbami. Je
nutné zachovavat transparentnost, systemati¢nost, dislednost a analytiku. Ke
stanoveni Urovné zvySeni mezd mohou byt vydany i pokyny o rozdéleni pfirastkl nebo
o0 maximalnim a minimalnim zvySeni, které maze byt pfiznano.

6.4.1 Postupy pro zarazovani praci do stupni

Ukolem personalniho Utvaru je kontrolovat spravné zafazovani pozic do struktur
a hlidat tzv. nezadouci pfesuny (Ulety — neopravnéné zafazovani do vyssich stupnt)

a navySovani mezd. Personalni utvar musi disledné trvat na striktnim dodrzovani
postupll a nenechat se ovliviiovat ze strany manazeru, ktefi vyvijeji jisty natlak na
zvyseni ¢i upravy mezd (Armstrong, 2007, s. 607).

6.4.2 Nastupni mzda

Z daivodu zachovani principu interni spravedlnosti je potfeba odménovat i nové
nastupujici pracovniky v souladu se mzdovou politikou organizace a dodrzovat vztah
mezi mzdou a podavanym vykonem.

Prestoze se rozdily mezi mzdami organizaci snizuji, stale mezi nimi existuji rozdily
(Foot, Hook, 2002, s. 260).

VétSina spole¢nosti se snazi pfilakat kvalitni a schopné zaméstnance zajimavou
mzdou, ktera se zpravidla pohybuje nad Urovni mezd stavajicich zaméstnancl, nebo
jim nabizi Fadu nadstandardnich benefitd. Tyto praktiky vSak v praxi vyvolavaji vyrazny
pokles motivace stavajicich pracovnik( organizace.

Nastupni mzda nového pracovnika by se méla idealné pohybovat z hlediska
motivace na 85 % C/R mzdového pasma obsazované pozice. Na 100 % mzdového
pasma - rozpéti by se mél pfijimat novy pracovnik pouze vyjimeéné, a to za podminky,
Ze se jedna o témér ,hotového pracovnika“, ktery je schopen zvladnout pracovni
¢innosti obsazované pozice témér od prvniho dne po nastupu. Nad 100 % mzdového
rozpéti by se mél pracovnik pfijimat opravdu ve vyjimecném pfipadé, a to pokud ma
nadpriameérné schopnosti a znalosti. Obecné se to ale nedoporucuje z divodu motivace
a védomeého narudovani patefe odménovani. Tento pfistup by si odpovédna mzdova
politika z dlouhodobgjsiho hlediska neméla rozhodné dovolit (Armstrong, 2007, s. 607).
6.4.3 Uprava mzdy po zkusebni dobé

Pokud se pracovnik v ramci zkuSebni doby dostatec¢né zadaptoval a je schopen
plnit ¢innosti v ramci dané pozice naprosto samostatné, muze dojit k Upravé mzdy, a to
maximalné na 100 % mzdového rozpéti dané pozice. NavySeni mzdy po ukonceni

zkuSebni doby se obecné doporuc€uje v maximalni vysi 10 %.
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Po ukoné&eni zkudebni doby uz by mél byt pracovnik plnohodnotnym ¢lenem tymu
a mél by byt zapojen do principu Fizeni vykonu se zapojenim do podnikovych cilU.
6.4.4 Uprava mzdy pii povyseni

ZvySeni platu pfi povySeni by mélo byt znatelné, tj. alespon v rozsahu 10 %
zakladni mzdy pracovnika (Armstrong, 2007, s. 607). Obvykle by se vSak povysSeny
pracovnik nemél dostat nad stfed svého nového platového rozpéti, aby tak byl
ponechan dostateCny prostor pro pfipadné budouci zvySeni jeho mzdy na zakladé
vykonu &i zvySeni schopnosti. Pfi povySeni pracovnika by rozhodné nemélo dojit
k navySeni nad 25% stavajici mzdy, a pokud ano, navySeni je potfeba rozdélit alespon
do nékolika fazi. Jakékoliv navyseni mzdy musi byt zavislé na C/R a dal§im parametru,
idealné na vykonu pracovnika. Posun v ramci mzdové stupnice by pfi povySeni nemél
byt 0 vice nez 2 urovné.

Uprava mzdy pfi lateralnim posunu v rdmci organizace se doporuéuje do 5 %.
6.4.5 Zachazeni s anomaliemi

Je vic nez jasné, ze se i pfi nejdukladnéji sledované a udrzované mzdové
struktufe vyskytnou béhem mzdovych uprav anomalie. Korekce téchto anomalii bude
vyZzadovat pro narovnani mzdoveé struktury vy8si urovefh mezd pro ty pracovniky, ktefi
jsou ve vztahu k vykonavané praci a k podavanému pracovnimu vykonu podhodnoceni

Manazefi by méli byt v téchto pfipadech vedeni ze strany personalniho utvaru
k tomu, aby tyto anomalie pfi kazdé upravé mezd postupné ,narovnavali“. Pokud ma
ale organizace nastaveny struktury s pevnymi prirastky mezd, tak to napravit nepujde.

PFi zavadéni nové mzdové struktury nebo pfi vyraznych mzdovych upravach je
potfeba v organizaci nastavit dlouhodoby napravny program, aby se pfi snizeni sazeb
zmirnily demotivaéni u€inky, nebo se naklady rozlozi na vétsi pocet let.

Obdobnym zpUsobem je tfeba napravit i Uroven mezd historické tendence
k pfeplaceni nebo naopak podhodnocovani nékterych oddéleni ¢i dokonce funk&nich
utvarG uplatnénim vy3Sich nebo nizSich urovni zvySeni mzdy v prub&hu delSiho
Casového obdobi. V tomto pfipadé je nutné upravit mzdové rozpoclty na potfebné
Upravy a celou akci provadét dukladné a s rozvahou (Armstrong, 2007, s. 608).
6.5 Odpovédnost za odménovani

Kdo odpovida v organizacich za oblast odmérnovani? Je to vedeni spolecnosti,
personalni utvar nebo snad liniovi manazefi? Ve vétSiné organizaci odpovidaji za
oblast odmeénovani personalni utvary, zejména pak pozice specialistd na odmérovani.

Stale vice je ale odpovédnost pfenasena na liniové manazery, ktefi jsou odpovédni za
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uskutecriovani politiky a praxe odmérnovani, zejména pak za individualni mzdové
upravy (Armstrong, 2007, s. 608).
6.5.1 Role specialisti na odménovani

Pracovnici v roli specialista odménovani by méli byt jednoznacné experti na
danou oblast odméfovani, odpovidaji za tvorbu a realizaci strategie odmérovani,
nastavuji a vymysleji pravidla, politiku a procesy v oblasti odmériovani, dohlizeji na
dodrzovani nastavenych pravidel, legislativy a odpovidaji za to, Ze nastaveny systém
odménovani je spravedlivy ke vSem pracovnikim. Kontroluji a organizuji systémy
odmeénovani, poskytuji vedeni spole€nosti i liniovym manazerim informace v oblasti
odmeénovani jak v ramci dané organizace, tak i o vnéjSim trhu prace, funguji jako
interni poradci v oblasti odménovani, zabyvaji se zalezitostmi zaméstnaneckych
vztah(, koordinuji a fidi komunikaci zalozenou na duvére a respektu.

6.5.2 Role liniovych manazeru

Liniovi manazefi hraji dalezitou roli v odménovani pracovniku. Nejen ze rozhoduji
0 konec¢nych odménach, ale také znaji nejlépe naplfii vykonavanych praci, pracovnich
podminek a v neposledni fadé vykon pracovnika. Jsou odpovédni za jejich hodnoceni,
fizeni a poskytuji zpétnou vazbu specialistovi odménovani. Jak jsem jiz uvedla, stale
vice organizaci prosazuje pfenaSet odpovédnost za oblast odméfovani na liniové
manazery, z Ceho v8ak vyplyvaji ur€itd nebezpeci. Manazefi maji zpravidla tendenci
k protekcionarstvi, nediferencuji a zpravidla jsou i nedusledni. Pokud by organizace
trvala na prevedeni plné odpovédnosti na liniové manazery, museli by byt detailné
proSkoleni a seznameni se mzdovou politikou organizace, se zasadami, které musi
uplatfovat.

Role generalniho feditele a vedeni spoleCnosti by méla nastavena pravidla,
politiku a procesy v oblasti odmé&fovani schvalovat, podporovat, prosazovat a méla by
jit pfikladem.

Je na kazdé organizaci, jak si nastavi odpovédnosti v ramci jednotlivych roli. Ja
osobné se ze svych zkuSenosti domnivam, ze kazdy ma délat svoji praci, praci, které
rozumi, muze se ji plné a detailné vénovat a ve které je odbornikem, expertem a diky
tomu muaze organizaci pfidavat hodnotu. Oblast odménovani je pfili§ slozita, a pokud
by ji méli liniovi manazefi naplno uplathovat v praxi jeSté k jejich dalSim bé&znym
pracovnim povinnostem, odrazilo by se to jisté i na kvalité. Specialisté odménovani
maji celkovy pfehled o odménovani v ramci organizace jako celku a mohou tak
mnohem Iépe zajistit a dodrzet nejen princip interni spravedinosti, ale i externi

konkurenceschopnosti. Manazefi znaji své pracovniky, jejich praci, pracovni podminky.
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Specialisté odméfovani znaji systémy a struktury odménovani a hodnotu prace, trzni
sazby. V8e je na sebe navazano a vSe spolu souvisi. Z toho duvodu je nezbytné
nutné, aby spolu vzdjemné komunikovali, poskytovali si potfebné informace a podporu.

Liniovi manazefi a personalisté by podle Ulricha (2009) neméli fungovat
izolované. Museji vytvaret jakési partnerstvi. Partnerstvim vnaseji obé strany do svych
spole¢nych ukoli kombinace dovednosti, jedine€nych schopnosti a Uhld pohledu.
Partnerstvi by mélo byt o vzajemném respektu a mélo by podnécovat obé& strany
k diskusi, ktera bude v zajmu spoleénych cili v procesech a pfinese organizaci
pridanou hodnotu (Ulrich, 2009, s. 248).

6.5.3 Komunikace s pracovniky

Pracovnici potfebuji védét, ze nastaveny systém odménovani v organizaci je
spravedlivy, pruhledny a transparentni. Potfebuji védét, jakou hodnotu organizaci
pfinaseji a kolik jim za to organizace zaplati. Potfebuji védét, jaky bude mit na né
dopad nastavena politika odménovani. Pracovnici by dle podle Armstronga (2009) méli
obecné znat a pochopit stanovovani urovné mezd, zafazovani do stupnd a mzdovych
rozpéti, systém hodnoceni prace, jak se mohou jejich mzdy upravovat na zakladé
vykonu, schopnosti a dovednosti, a dale by také méli rozumét politice poskytovani
zaméstnaneckych vyhod.

Jednotlivi pracovnici by méli znat svuj stupen prace a mzdovou sazbu, na zakladé
¢eho jim byla stanovena, jaké maji mzdové pfileZitosti, jak bude hodnocen jejich vykon
a posuzovan jejich pfinos. Méli by byt soudasné informovani o hodnoté
zaméstnaneckych vyhod, které dostavaji a ve finadle jak se mohou odvolat proti
zafazeni do stupné, rozhodnuti o mzdé nebo jak a na koho mohou pfipadné podat

stiZznost na své odménovani. (Armstrong, 2009, s. 414).
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7 AKTUALNI VYVOJ A TRENDY V ODMENOVANI

Po ekonomické krizi a dlouhotrvajici recesi se podle poslednich odhadl( ocekava
oziveni ekonomiky. Tlak na vysledky i na rozpo¢tova omezeni vSak v fadé firem stale

pretrvava, a to v zavislosti, do jaké miry ekonomicka krize danou spolecnost ,postihla“.

Nové trendy personalniho fizeni souvisi s potfebnou aktivni u¢asti personalistl na
zvySovani vykonu organizace. Zejména pod vlivem financni krize se stalo naprostou
samoziejmosti dokladat smysl fungovani personalniho utvaru formou tabulek a Cisel.

Z toho je patrné vtésnat pracovniky do systém( Cisel s cilem ospravedinit smysl
investic. V praxi se v8ak ukazuje, Ze se personalisté diky témto slozitym prokazovanim

a dokazovanim zabyvaiji vice Cisly, nez samotnymi pracovniky, coz je smutné.

7.1 Otevirena firemni kultura

Pokud zaméstnancum vytvofime pfijemné pracovni prostfedi zaloZzené na
respektu, dlvére, lidském pristupu a oboustranné komunikaci, zaméstnanci budou
jednoznaéné vykonng&jsi a produktivita spoleéné s konkurenceschopnosti poroste.

Podle kazdoroéniho prizkumu Zebficku konkurenceschopnosti 60 ekonomik svéta
se Ceska republika umistila na 35. misté a jiz podtvrté v fadé se propadla. Podle
Kazdové (2013) se na tomto nelichotivém misté podili kromé& makroekonomickych,
socialnich a politickych faktor( i nepfili§ dobra uroven manazerské prace s pracovniky
v organizacich a nevyrovnana kvalita HR utvard. Dulezitou roli v tom hraje i to, jaky
vyznam praci s lidmi a HR pfiklada vrcholné vedeni organizaci. Léta ekonomického
Utlumu mimo jiné pfispéla k tomu, Ze HR bylo mnohdy podcefiovano, namisto toho,
aby se management zamyslel, pro¢ a jaké HR potfebuje k dosazZeni cili, které si
vytyCil. HR nyni stoji na pomysiné kfizovatce. Zmény ve svétové ekonomice vyzaduji
zmény v dosavadnim zpUsobu prace s lidmi, a proto je dulezité, aby si to management
uvédomil. (Kazdova, HRM, 05/2013, s. 3).

Vedeni firem vyZaduje ze strany HR manazZer( znalost a podporu byznysu,
empatii, otevienou komunikaci znalost ekonomiky i obchodu. Musi mit davéru lidi, aby
od nich védél, co se ve firmé déje. HR by mélo byt dusi firmy, mélo by zajiStovat rozvoj
a stabilizaci lidi, nabor kvalitnich lidi a talentd, vyznam pfi tvorbé firemni kultury. HR je
hybatelem uvniti firmy, ktery se podili na strategii. HR manazer by mél byt

propojovatelem mezi vedenim, manazerem firmy a zbytkem firmy. Cilem zmény
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v fizeni lidskych zdroji ve firmé je zvySit pfidanou hodnotu pro byznys, zvySit nabor,
retenci a podpofit inovacni kulturu (Kazdova, HRM 6/2013, s. 22 - 23).

7.2 Trendy v odménovani

V predkrizovém obdobi nebyla motivace zaméstnancl takovym problémem,
protoze jeji mechanismus zaméfeny primarné na financni odménu zlstaval relativné
stabilni. Krize to ale zménila, motivace zacina byt vice situacni a kratkodoba,
odmeénovani se vice zamérfuje na vykon - odstupuje se obecné od seniority (nezalezi,
jak dlouho ve firmé jsem, ale jaky vykon podavam), od jednotného systému
odmeénovani pro celou organizaci se prechazi k diferencovanému odménovani podle
odliSnych pozic a specifickych charakteristik zaméstnancu.

V fadé organizaci se klade stale vétsi daraz na spravedlivy, pfehledny, snadno
pochopitelny a na dostateCné variabilni systém odménovani. Ze zkuSenosti mohu
potvrdit, Ze finanéni odmény nemaji na vykon pracovnik( pfili§ velky vliv. Mnohymi
prizkumy vsak bylo prokazano, ze spokojeni zaméstnanci pfispivaji k lepSimu vykonu.

Podle Marlowa (2013) ze spoleénosti Hay Group je nejvét§im trendem, ktery je
v poslednich letech jednoznacné vidét, je vétsi opatrnost v udélovani odmén. Jedna se
0 opatrnost v tom, co se vyplaci a za jakych podminek. Podle poslednich prizkumu
bylo zjiSténo, Ze ve srovnani s pfedkrizovym obdobim doSlo ke snizeni poctu
administrativnich a manualnich pracovnikl, ale také manazerskych pozic. Pocet
specialistu se naopak s pfedkrizovym obdobim zvySil. Co je vS8ak mnohem zajimavéjsi,
je pohled z hlediska nakladu, kde doslo k Uspofe pouze u manualnich pracovniku, ale
u specialistd a manazer( naklady vzrostly. (Kazdova, Marlow, HRM 6/2013, s. 14-16).

Organizace snizovaly stavy pracovniku, protoze museli a navysili mzdy zpravidla
pouze tém pracovnikim, ktefi v organizaci zlstali, protoZze dostali vice prace.
Organizace v podstaté diky témto zménam pfezivaji a funguji ve stejném prostfedi.
Horsi je to ale pro pracovniky, ktefi maji mnohem vice prace, pracuji pod tlakem a jsou
ve stresu. Organizace je ,umicCela“ ur€itym navySenim mezd, ale z dlouhodobého
hlediska je to kratkozraké. U zaméstnancl se takovéto pracovni vytizeni projevi
poklesem vykonnosti a motivace a v neposledni fadé to mize mit vliv i na jejich
zdravotni stav.

PoZaduje-li organizace po svych zaméstnancich vice prace, musi je umét také

spravné motivovat. Zaméstnanci zase naopak, musi védét, Ze si jich organizace vazi
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jako lidi a ze existuje jakasi rovnovaha mezi vykonem a odménou. Nezbyva jim nic
jiného nez pracovat chytfe a zefektiviiovat procesy a metodiky.
Priority v odménovani

Pfetrvavajici nejistota a obavy ze souCasné ekonomické situace kladou na
zaméstnavatele pomérné vysoké naroky. Jak uvadi Cervinkova a Koréekova (2013),
podle poslednich prizkum( spole¢nosti Deloitte za rok 2013 se do ZebFiCku péti
nejdulezitéjSich priorit zaméstnavatell v oblasti odménovani dostaly nasledujici:

1) schopnost programt odméfovani pfilakat, motivovat a udrzet kliCové
zaméstnance,

2) sladéni strategie celkového odménovani s celkovou strategii a firemni znackou,

3) motivace pracovnikid v podminkach minimalniho nebo dokonce zadného narustu
mezd,

4) naklady na poskytovani benefitll pracovnikim,

5) pfiméfena navratnost investic do odménovani (Cervinkové, Koréekova, HRM,

5/2013, s. 24-26).

Z téchto uvedenych ukazatel(l je patrné, ze organizace v souvislosti s rekordni
délkou trvani recese cCeli pomérné velkému tlaku na udrzeni a motivaci kliCovych
pracovniki za danych rozpoctovych omezeni. Nejvétsi vyzvu pro nasledujici roky
spatfuji organizace v tom, Ze se budou zaméfovat zejména na udrzZeni kvalifikovanych
talentd.

Podle poslednich prizkumi by si organizace pro udrzeni kliCovych pracovnik(
mélo pfedevsim zajistit:

e dUveéru v organizaci a jeji vedeni — 31 % nema dlvéru ve vedeni;

e prostor pro rust — témér polovina pracovniki (47 %) v organizacich si neni jista,
zda dosahnou kariérnich cild;

e spravedlivou odménu - 53 % pracovnikl vyjadfuje znepokojeni nad
spravedlnosti své odmény;

e prostfedi podporujici uspéch — 46 % pracovnikl neni spokojeno s mirou
spoluprace a podpory mezi riznymi Utvary v ramci organizace;

e pravomoc a vliv — vétSina pracovnik( véfi, Ze maji dostate¢né pravomoci

v ramci vykonavani pracovnich povinnosti (HRM, 5/2013, s. 32).

Pokud organizace nevytvafi talentovanym pracovnikim pfiznivé pracovni
podminky, nedostateCné vyuZzivaji jejich schopnosti, dovednosti a neumoziuji jim
dostatecné pracovni vyzvy a kariérni postup, je velmi pravdépodobné, Ze se dfiv nebo

pozdéji rozhodnou organizaci opustit. Pro Generaci Y (mladSi nez 31 let), i pro
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generaci stari nez 48 let je tomu pravé naopak, a finanéni odméné pfikladaji mnohem
vétsi vahu.

Se zménami ve spoleCnosti, vlivem vyvoje ekonomiky a hospodafstvi musi
zakonité dojit i ke zménam ve fungovani firmy. Rizeni se stdva mnohem vice
strategické a propracované, coz se promita i do HR a fizeni zaméstnancu. Vyvstava
potfeba, aby se zaméstnanci identifikovali se svoji organizaci a vystupovali jednotné.
Bohuzel manazefi ani pracovnici nejsou pro tento postup dostate¢né skoleni, kdyz se
situace postupné zlepsuje.

Do popredi se na zakladé preferenci dostava trend celkového odménovani, které
je nutné vnimat a Fidit v Sir§im kontextu, tedy jak ve formé tradi¢nich finan¢nich odmén,
tak i nefinanénich odmén a benefitd. Mezi nefinanéni, nehmotné formy odmény
organizace zafazuji také dalSi slozky motivace, které pro pracovniky predstavuji
pfileZitost pracovat na zajimavych projektech, ukolech, je jim poskytovana prilezitost
k profesnimu rozvoji a osobni realizaci, pracovni klima zahrnujiciho styl vedeni, firemni
kulturu, pracovni prostfedi, uznani, respekt vici zavazkim osobniho zivota. Cim dal
Castéji se pracuje také s nastroji jako je jméno zaméstnavatele, pfistup k informacim
i k managementu a vyuZiti nejnov&jsich technologii na pracovisti (Cervinknova,
Koréekova, HRM, 5/2013, s. 24-26).

7.3 Starnuti populace

V souvislosti s neustalym prodluzovanim vékové hranice odchodu pracovnikd do
dichodu a s prodluzovanim véku obyvatelstva se na pracovistich potkavaji az Ctyfi
generace pracovniku. Od nejstarSich pracovnik pfes Generaci X, Y az po zcela nové
nastupujici Generaci Z, coz jsou potomci zminéné Generace X narozeni od poloviny
90. let 20. stoleti. Pracovnici vySe uvedenych rdznych generaci maji nejen odliSné
priority a pfedstavy o odménéach a benefitech, ale i o stylu prace a osobniho Zivota.
Podle Bartaka (2011) je zcela pfirozené a normalni, Ze mezi riznymi generacemi jsou
shody i odliSnosti nejen v hodnotach, ale i v preferencich. Stejné tak pfirozena by méla
byt i snaha manazer( a personalistl tyto rozdilné preference rozpoznat a spravné je ve
prospéch organizace vyuzivat (Bartak, 2011, s. 139).

Organizace by mély proto uvazovat o Upravach strategie odménovani a nastaveni

spravného mixu odmén tak, aby motivoval vSechny vékové kategorie. Organizace se
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budou muset naucit fidit pracovniky s ohledem na jejich vék, schopnosti a vyuzivat

vyhod diverzitnich tyma.

7.4 Zavadéni novych IT technologii

Organizace se v dobé Uspor nakladu a zvySovani efektivity prace musi neustale
pfizpusobovat dané situaci. V ramci Uspornych opatfeni organizace vyuzivaji
informacni technologie zejména k zjednoduSovani ¢innosti a report, aby byly pro
organizaci pfinosem a ne zatézi. Personalisté potfebuji pfedkladat vedeni spoleCnosti
rychle a efektivné vérohodné vystupy pro svoji argumentaci, a proto vyuZivaji stale
sofistikovanéjsi nastroje informacénich systémua. V ramci pretrvavajicich Uspornych
opatfeni je naprosto bézné, Ze manazefi Fidi své pracovniky na dalku a setkavaji se jen
omezené. Porady, konzultace, diskuse, ale tfeba i hodnotici a naborové pohovory
probihaji nejen prostfednictvim telefonu, ale i jako videokonference a jedna se tedy
o novou formu prace. Mlada a noveé pfichazejici generace vyrlstajici v informacéni dobé
Zije vyhradné na internetu a na socialnich sitich, proto je pro organizace do budoucna
nezbytné a témér nevyhnutelné, aby se tomuto trendu a pozadavkim moderni doby

zacali jesté vice pfizpUsobovat.

7.5 Trendy v oblasti benefitt

K ploSnému ruseni benefitd v souvislosti s ekonomickou krizi dochazelo jen
zfidka. VétSina organizaci zachovala systém benefitl bez vyraznych zmén. Nez aby
benefity ruSily, pfistupovaly zpravidla jen ke snizeni celkového objemu finanénich
prostfedkl na pfislusné benefity.

Ekonomicka krize a stagnace donutila fadu organizaci se zamyslet nad firemni
strategii a efektivitou fungovani benefitd a donutila zaméstnavatele pfi zmrazovani
mezd uvazovat o alternativnich zpGsobech, které by pracovniky motivovaly. Celkovy
systém benefitl se postupné stava flexibilngjsi a umoznuje pracovnikiim volit si takové
kombinace benefitl, které budou nejvice vyhovovat jejich potfebam. Potfeby
zameéstnancu se pochopitelné v prubéhu ¢asu méni, a to v zavislosti na jejich véku,
pohlavi, zalibach a zdravotniho stavu, proto by organizace mély zaméfit na Sirokou
Skalu benefitd a poskytovat je nejen v riznych hodnotach, ale i podobach. Benefity
v podobé stravenek a poukazek umozniuji zaméstnavatelim vyraznou usporu na

odvodech za pracovniky. Pracovnikim jejich prostfednictvim vzroste Cisty narust bez
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narustu danové zatéZe a zaméstnavatel si takto muze legalné snizit mzdové naklady.
Rozdil mezi tim, kdyZ pfida pracovnikovi penize na vyplatni pasce nebo mu poskytne
benefitni poukazku €ini az neuvéfitelnych 38 % (Frejtichova, Profi HR, bfezen 2014,

s. 20-22).

Vyrazny narlst zajmu o benefitni poukazky poslednich let byl pravdépodobné
motivovan snahou organizaci o usporu mzdovych naklada.

Jednim z nejsilngjSich trendU v oblasti benefitd je podpora svobodné volby
pracovniku ve vybéru (napf. kafeteria systém nebo poukazky). Elektronicka kafereterie
je podle Myslivec¢kové (2013) nejdokonalejSim systémem v oblasti benefitl, ktera na
jedné strané zaméstnavateli zhodnocuje vynaloZené prostiedky a uspokojuje
zaméstnance na strané druhé. Kazdy zaméstnanec si zvoli takovy benefit, ktery mu
vyhovuje a o ktery ma nejvétsi zajem. DalSi vyhodou on-line kafetérie je v neposledni
fadé i Casova Uspora personalistl, ktefi nemuseji ztracet €as slozitou administrativou
spojenou s Cerpanim benefitl, ale mohou se vénovat strategickym zalezitostem
(Myslive¢kova, 2013, HR forum, s. 6-7).

Podpora zdravého zivotniho stylu

Chytfi zaméstnavatelé investuji tam, kde se jim to vyplaci, tj. do zdravi svych
zaméstnancll, coZ pfinasi jeden z nejvysSich efektd. Zaméstnavatelé jsou Ceské
republice na poli benefitl pomérné konzervativni, ale konec¢né si snad zacinaji
uvédomovat dulezitost vyvazenosti pracovniho a soukromého Zivota pracovniki —
neboli work-life balance. Zaméstnavatelé pochopili, Ze pokud maiji pracovnici ¢as na
svUj soukromy zivot a péci o své zdravi, jsou pak mnohem vykonné;j$i a efektivné;si,
snizuje se absence a fluktuace.

Velkému zajmu se v oblasti zdravého Zivotniho stylu t&Si konzultace s vyZivovymi
poradci v oblasti stravy, zdravé svaciny na pracovisti, podpora pravidelné pohybové
aktivity, antistresové poradny, odvykaci programy pro kuraky apod.

DalSim trendem je silna individualni péCe o jednotlivce. Pracovnici by neméli byt
vnimani pouze jako lidské zdroje vykonavajici pozadované cCinnosti, ale jako vyjimecné

a unikatni osobnosti.

7.6 Motivace zaméstnancu
Motivace zaméstnancl hraje v dosahovani vykonu zcela zasadni roli. Pro
manazery, ktefi v souCasné dobé& somezenymi finanénimi prostfedky dokazou

uspésné motivovat své pracovniky, je tato doba opravdu velkou vyzvou.
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Motivovani zaméstnanci svému vedeni Vvé&fi a oteviené& snim komunikuiji.
Manazefi by méli co nejobjektivnéji hodnotit vykon pracovnik(i a podporovat je v jejich
rozvoji. Manazer musi svym podfizenym pracovnikim dUlvéfovat, davat jim vétsi
prostor pro realizaci a plnéni jednotlivych ukoll, ale zaroven musi pozadovat vice
férové prostiedi a uspokojeni z prace. Teprve potom nasleduji penize. Clovék by mél
chodit do prace rad, prace by ho méla bavit a napliiovat. Pracovnici dokonce davaji
prednost, kdyby dostali nového §éfa, nez aby jim byla zvySena mzda.

Spokojenost zaméstnancl souvisi i se stylem fizeni. Lidé zpravidla neopoustgji
organizaci jen kvuli vy§8i mzdé, ale také kvuli $éfim a demotivujicimu pracovnimu
prostfedi. O stylu vedeni a leadershipu se v obdobi pfed ekonomickou krizi jen hodné
mluvilo, ale malokdo se tim fidil. Diky ekonomické krizi jsme se v této oblasti posunuli
dopfedu. Ve chvili, kdy se zastavil rist odmén, jako témér jediny zdroje motivace, byli
manazefi donuceni najit jiny zpusob motivace. Pochopili, Ze pokud si chtéji uchovat
kvalitni pracovniky, musi zacit fungovat jinak a ne jako doposud, ze pracovnikim zvysi
mzdu (Kazdova, Marlow, HRM 6/2013, s. 17).

Styly vedeni do zna¢né miry ovliviiuji prostfedi, které manazefi pro své tymy
vytvari. Organiza¢ni klima vyjadfuje, jak se citime v ur€itém pracovnim prostfedi a ma
podle poslednich prizkumua spolec¢nosti Hay Group az 30% vliv na skute¢nou
vykonnost tymu. Celkem 65 % manazerd nepodporuje vykonnost svych tym( a 48 %
manazer( vytvari ve svych tymech demotivujici klima. Podle Hay Group prizkumu ma
50-70% vliv na to, jaké klima lidr v tymu vytvafi svymi styly vedeni. Neexistuje jediny
Spatny, nebo spravny styl vedeni. Nejefektivnéjsi styl vedeni zavisi vzdy — a méni se
v zavislosti — na ukolech, lidech, danych situacich, které je tfeba zvladnout. Pro
efektivitu manazeru je rozhodujici, zda dokazou spravné rozkliCovat pozadavky dané
situace a nasledné vyuzit celé Skaly styld vedeni k jejimu vyfeSeni (styly direktivni,
vizionarsky, harmonizacni, demokraticky, styl udavajici tempo, kou€ovaci styl). Mnoho
manazerl se spoléha pouze na jeden nebo dva styly fizeni. Lidfi, ktefi vytvareji nejvice
pozitivni vliv na vykonnost, pouzivaji styl vedeni vizionarsky, harmonizacni,
demokraticky a kouCovaci. Skvéli lidfi umi pouzivat své styly vedeni flexibilné a dle
pozadavkul situace. Umi tak fikat i délat spravné véci, ve spravné mire, se spravnymi
lidmi a ve spravny Cas. Kli€em k vytvareni lepSich lidri jsou investice do leadership
programu, které podporuji klima vysoké vykonnosti a nasledné méfeni jejich vysledkud
s vyuzitim zpétné vazby, ktera pomuze lidrim porozumét skutecnym dopadim svého

chovani. Vysledkem je, ze rozvoj leadershipu se stava pro organizace pohonem
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skute€né obchodni vykonnosti. Jen 20% manazeru vytvafi klima vysoké vykonnosti ve
svych tymech a dokaze ziskat ze svych lidi usili navic. Leadership neni uméni, ale
schopnost, kterou se Ize naucit a aplikovat. (Hay Group, Tajemstvi vySSi vykonnosti).
Ekonomicky i spoleCensky vyvoj kladou na fizeni pracovnikd Fadu novych
pozadavkU, které souviseji nejen s technickymi Ci organizaénimi zménami pracovist,
ale i s rozvojem fidicich a vadcovskych schopnosti manazerd, s ménicimi se zivotnimi

preferencemi pracovnik( a se starnutim populace.
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ZAVER

V bakalarské praci na vybrané téma odménovani a hodnoceni pracovniki
v kontextu motivace a vykonnosti jsem se =zabyvala zejména problematikou
odmeénovani, kterou fadime mezi strategickou oblast fizeni lidskych zdroju.

V uvodni Casti jsem se zabyvala strategii, ktera je zakladem podnikatelského
uspéchu kazdé spole¢nosti, a to pfedevdim pokud je spravné nadefinovanda, nastavena
a implementovana. Ve stézejni Casti bakalarské prace jsem se zaméfila na systém
odmeénovani zaméstnancll a na jejich jednotlivé principy a komponenty, které tvofri
patef odménovaciho systému. V jednotlivych kapitolach jsem se detailné vénovala
zakladnim formam mezd, nefinanénim odménam a zaméstnaneckym benefitim, tvofici
strukturu celkového odménovani. Na systém odménovani jsem navazala systém
hodnoceni, ktery nemlze stat nikdy samostatné, protoze je nedilnou souéasti cild
organizace, fizeni vykonu a rozvoje pracovnikd. V zavéru bakalarské prace jsem
popsala aktualni vyvoj a trendy v odménovani na ¢eském pracovnim trhu.

PfedloZzena bakalarska prace je teoreticka doplnéna o praktické poznatky z moji
dlouholeté praxe v oblasti lidskych zdroju. Vyznamnym pomocnikem pro zpracovani
této prace mi byla vybrana odborna literatura a periodika. Po prostudovani veskerych
velice podnétnych podkladl a odborné literatury pro tuto bakalarskou praci se mi vSak
nepodafilo najit zaru€eny recept pro nastaveni u€inného a efektivniho systému
odménovani a hodnoceni pracovniki. Z mého pohledu je to dano zejména tim, ze
kazda organizace je jedineCna, a co funguje v jedné organizaci, nemusi fungovat ve
druhé. Kazda organizace ma rozdilnou firemni kulturu, strategii, kapital, formu a oblast
podnikani, strukturu, lidské zdroje, styly vedeni, pfistup k inovacim a v neposledni fadé
i nahled vedeni spole€nosti na oddéleni HR a lidské zdroje. Uvedené odlisné faktory si
vynucuji nejen odliSné pfistupy k Fizeni lidskych zdroju v konkrétnich organizacich, ale
I odliSné nastavovani strategii.

Hospodarska krize tu nebyla poprvé ani naposledy, proto je dobré, aby si
organizace uvédomily jisté zékonitosti ekonomickych cykld a jejich dopady, které se
projevuji i na trhu prace. Obdobi prosperity jsou stfidana zpomalenim ekonomického
ristu a recesi. V obdobi prosperity je vhodné se v organizacich pfipravovat na budouci
pokles, stabilizovat vynosy a neustale usilovat o sniZovani provoznich nakladd. V dobé
recese by se meély organizace prioritné zaméfovat na udrzeni a motivaci
kvalifikovanych a kli¢ovych pracovniku, ktefi pomohou spole¢nosti z krize a v obdobi

opétovné konjunktury pro ni budou znamenat konkurenéni vyhodu.
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SoucCasné ekonomické podminky totiz zvySuji potfebu motivovanych
zaméstnancu. Omezené finanni prostfedky, trzni prostfedi a nejistota vSak cini
zajisténi motivace o néco slozitgjSim a komplikovanéjSim. Jak ukazuje praxe,
nefinanéni nastroje pro podporu motivace zaméstnancl jsou nejen levnéjsi nez ty
finan¢niho charakteru, ale i nejuc€innéjsi. TradiCni formy odméfovani sice mohou vést
k vy8Simu vykonu pracovnikd, ale na druhou stranu zase potlacuji kreativitu
a samostatné uvazovani tim, ze jednoznacné zaméfuji mysleni na jedinou cestu k cili.

Pevné véfim, zZe si fada firem v souvislosti s ekonomickou krizi a dlouhotrvajici
recesi zaCala uvédomovat, co je pro né kliCoveé, a na co by se mély zamérit.

Cilem bakalafské prace bylo shrnout teoretické a praktické poznatky z oblasti
odménovani a popsat aktualni vyvoj a trendy, které se objevuji na ¢eském pracovnim
trhu.

75



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU
Seznam pouzitych €eskych zdroji

ARMSTRONG, M., 2007. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. Prekl. J.
Koubek. 10. vyd. Praha: Grada. ISBN 9788024714073.

ARMSTRONG, M., 2009. Odmériovani pracovnikt. Priekl. J. Koubek. 1. ¢eské vyd.
Praha: Grada. ISBN 9788024728902.

BARTAK, J., 2011. Persondlini fizeni, soudasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského Praha. ISBN 978-80-7452-020-4.

BEDRNOVA, E., JAROSOVA E., NOVY I. a kol., 2012. Manazerska psychologie a
sociologie. Vydani 1. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-239-0.
BELOHLAVEK, F., 2009. Jak vést rozhovory s podfizenymi pracovniky. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-2313-6.

CERVINKOVA, R., KORCEKOVA, A. Priority v odméfovani mifi na talenty. HRM -
Human Resources Management. 2013, 5/2013, s. 24-26. ISSN 1801-4690.

FOOT, M., HOOK, C., 2002. Personalistika. Praha: Computer Press.

ISBN 80-7226-515-6.

FREJTICHOVA, J. Trendy v zaméstnaneckych benefitech. Profi HR. 2014,
Bfezen/2014, s. 20-22. MK CR E 21581.

HAY GROUP, Hay Group prizkum odmériovani, © 2013. 128 s. Hay Group.

HAY GROUP, Tajemstvi vys$i vykonnosti. firemni broZura. Hay Group.

HRONIK, F., 2006. Hodnoceni pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada.

ISBN 978-80-247-1458-5.

HRM — Human Resources Management. V benefitech vévodi vzdélavani: Oblasti, které
si musi firmy oSetfit, aby nepfisly o klicové lidi. HRM - Human Resources Management.
2013, 5/2013, s. 32. ISSN 1801-4690.

KAZDOVA, A. Editorial. HRM - Human Resources Management. 2013, 5/2013, s. 3.
ISSN 1801-4690.

KAZDOVA, A., MARLOWE, S. Prevenci proti fluktuaci je vytvareni prostoru pro riist
lidi. Rozhovor se S. Marlowem. HRM -Human Resources Management. 2013, 6/2013,
s. 14-16. ISSN 1801-4690.

KAZDOVA, A., Co ogekava byznys od HR manazeri? HRM -Human Resources
Management. 2013, 6/2013, s. 22-23. ISSN 1801-4690.

KOCIANOVA, R., 2010. Personélini &innosti a metody personéini préace. 1. vyd. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-2497-3.

76



KOPECKY, M. Interni rovnovaha — hodnoceni velikosti pracovnich pozic. Jak spravné
a spravedlivé odménovat. HRM -Human Resources Management. 2013, 6/2013,

S. 14-16. ISSN 1801-4690.

KOPECKY, M. Interni rovnovaha — hodnoceni velikosti pracovnich pozic. HR forum.
2013, 10/2013, s. 13. ISSN 1212-690X.

KOUBEK, J., 2003. Personalni prace v malych podnicich. 2. pfepracované a doplnéné
vydani, Praha: Grada. ISBN 80-247-0602-4.

KOUBEK, J., 2004. Rizeni pracovniho vykonu. VVydani 1., Praha: Management Press.
ISBN 80-7261-116-X.

KOUBEK, J., 2007. Rizeni lidskych zdroji. 4. roz$itené a doplnéné vydani, Praha:
Grada. ISBN 978-80-7261-168-3.

MYSLIVECKOVA, 0. Benefity: Samozfejmost, nebo vysada? HR forum. 2013, 3/2013,
S. 6-7. ISSN 1212-690X.

PAUKNEROVA, D. a kolektiv, 2006. Psychologie pro ekonomy a manaZery. 2.,
prepracované a aktualizované vydani, Praha: Grada. ISBN 80-247-1706-9.

PILAROVA, 1., 2008. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost.
1. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-2042-5.

PLAMINEK, J., 2010. Tajemstvi motivace. 2., doplnéné vydani. Praha: Grada.

ISBN 978-80-247-3447-7.

PLAMINEK, J., 2011. Vedeni lidi, tym( a firem. 4., zcela pfepracované vydani. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-3664-8.

PRUCHA, J., VETESKA, J., 2014. Andragogicky slovnik. 2., aktualizované a rozsifené
vydani, Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4748-4.

SOCHOROVSKA, E. Benefity — vyuzivate maximalné jejich potencial? HR forum.
2013, 3/2013, s. 10. ISSN 1212-690X.

ULRICH, D., 2009. Mistrovskeé fizeni lidskych zdroji. Praha: Grada.

ISBN 978-80-247-3058-5.

URBAN, J., 2004. Vykladovy slovnik rfizeni lidskych zdroju s anglickymi ekvivalenty.
Praha: ASPI. ISBN 80-7357-019-X.

WAGNEROVA, |., 2008. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Vydani 1. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-2361-7.

77



SEZNAM ZKRATEK
C/R — Compa-ratio (pozice mzdy pracovnika ve mzdovém pasmu v procentech)
HR — Human Rrescources (lidské zdroje)
KPI's — Key Performance Indicators (kliCové ukazatele vykonu)
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Priloha A — Mapa pracovnich funkci

Hay . . . .
referencni LB I,Zlvnan_ce a lesl_(e Pravni Prodej Administrativa
. . management | ucetnictvi zdroje
uroven
Generalni
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Zdroj: Hay Group (2013), vybér z SirSi tabulky.




Priloha B — Referenéni urovné pracovnich funkci

Profesni skupina

Rozsah
referenénich Grovni

Popis

Vrcholové vedeni

21 -27

Jsou vyzadovany detailni znalosti na profesnim
poli nebo Siroké porozuméni vztahl mezi riGznymi
obory. V obou pfipadech je znalosti nabyto skrze
zkuSenosti postavenych na konceptech a
principech. Tyto pracovni funkce vyzaduji
selektivni schopnosti, schopnosti rozvoje a
dosazeni udrzitelnosti ziskanych technik, ne
pouze jejich aplikaci. Tato uroven vyzaduje
vSeobecné a manazerské schopnosti. Ma
zavéreCnou zodpovédnost za dohled ostatnich
funkci. Ridi hlavni funkce ve velkych
spole¢nostech nebo vSechny funkce v malé
spole€nosti.

Vedeni

17-20

Provadi obecné ukoly ve specializovaném odvétvi
se znac¢nou svobodou k dosazeni vysledkd. Je
zapotrebi podrobnych znalosti v oboru nebo Siroké
porozuméni vztahd mezi rdznymi obory a
schopnost vybrat vhodné techniky k dosazeni cild.
Muze byt manazerem tymu.

Specialisté

12-16

Provadi standardni praci pod minimalnim
dohledem. Jsou vyzadovany dudkladné znalosti
specialnich metod nabytych pfi vykonu prace.
Muze dohlizet na skupinu pracovnika.

Administrativni,
manualni pracovnici

Provadi rutinni zadani pod dohledem, kterd maji
konkrétni zadani. VyZaduje se zakladni znalost
pracovnich operaci nebo prace se stroji. Ukoly
jsou obvykle opakujiciho se charakteru a

je tfeba Skoleni.

Zdroj: Prizkum odmériovani (Hay Group, 2013, s. 120 — 121).
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