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MANAZERSKE SHRNUTI

Kontext a cil Setfeni

Hlavnim cilem vyzkumu bylo zmapovat Uroven pfipravenosti ¢eskych zaméstnavatell na povinnosti
vyplyvajici ze Smérnice Evropského parlamentu a Rady (EU) 2023/970 ze dne 10. kvétna 2023,
kterou se posiluje uplatiiovani zasady stejné odmény muzl a Zen za stejnou praci nebo praci
stejné hodnoty prostifednictvim transparentnosti odménovani a mechanismul prosazovani (dale
bude tato smérnice vtextu oznacovana pouze terminem ,smérnice”), ktera pravé prochazi
procesem transpozice do narodni legislativy. Kvalitativni ¢ast vyzkumu nejen detailné popisuje
procesy odménovani, ale zaméruje se i na hlubsi, kontextové podloZzené pochopeni toho, jak jsou
systémy odménovani v organizacich skutecné strukturovany, od(vodrnovany, upravovany
a pouzivany v praxi. Tim umoznuje identifikovat oblasti pfipravenosti i nesouladu, potencialni rizika
a nerovnosti zakotvené ve stavajicich usporadanich a zdroven ukazuje, jaké formy podpory,
metodického vedeni a instituciondlni infrastruktury budou nezbytné k tomu, aby se smérnice mohla
stat stabilni, smysluplnou a funk¢ni soucasti zaméstnavatelské praxe.

Systémy odménovani a mira formalizace

Analyza ukazuje, Ze vétSina organizaci ma urcitou vnitfni logiku odmeénovani, avsak jen zfidka jde
o plné metodicky ukotveny, systematicky prezkoumatelny a dolozitelny ramec. Odménovani v praxi
funguje spiSe jako adaptivni systém?, ktery propojuje formalni pravidla, historicky vznikla nastaveni,
manazersky usudek, finan¢ni moznosti, provozni potreby a tlak trhu prace. Zaméstnavatelé casto
povazuji své systémy za spravedlivé, protoZe znaji své zaméstnance, dokdzou vysvétlit rozdily na
zakladé rGznych praktik a nezaznamenavaji vyrazné konflikty. Tato spravedInost je viak ve znacné
mife spiSe predpokladana nez systematicky prokazovand. V mnoha organizacich chybi formalni
hodnoceni prace, metodicky podloZené srovnani hodnoty rlznych pozic, pravidelné vykazovani
(podavani zprdv, reporting) nebo nastroje, které by umoznily zpétné dolozit, proc€ jsou urcité pozice
nebo zaméstnanci odménovani rozdilné. Rozdily mezi organizacemi nejsou dany pouze velikosti, ale
také typem préace, odvétvim, vlastnickou strukturou a mirou méfitelnosti hodnoty prace. Velké
podniky Castéji disponuji formalnéjsimi systémy, jako jsou tarify, kolektivni smlouvy, interni mzdové
predpisy, kompetencni matice, benchmarking (porovnavani s trhem) nebo reporting. Ani zde vsak
formalizace automaticky neznamena metodicky podloZzené hodnoceni prace. Stredni organizace
Casto pracuji s volnéjsSimi pravidly a SirSimi, méné presné ohrani¢enymi pracovnimi pozicemi. Malé
organizace jsou nejvice zavislé na pfimé znalosti lidi, provozu a individualnim posouzeni majitele/ky
Ci Uzkého vedeni. To mlze byt v kazdodennim provozu funkcni, ale obtizné externé prezkoumatelné.

Prace stejné hodnoty

Princip prace stejné hodnoty je zaméstnavatelim obecné srozumitelny na abstraktni Urovni, avsak
jeho praktické uplatnéni z(stava omezené. Zaméstnavatelé dokaZou snaze porovnat totozné nebo
velmi podobné pozice, ale maji potiZe se srovnavanim rliznych typu prace, zejména tam, kde pfinos
nelze snadno kvantifikovat vykonem nebo obchodnim vysledkem. Chybi sdileny jazyk a metodika
pro urceni toho, co ini rizné druhy prace srovnatelné hodnotnymi.

! Termin ,adaptivni“ vyjadfuje schopnost systému pfizpsobit odmérfiovani trhu prace a internim vliviim, jako jsou
finanéni moznosti nebo provozni potieby.
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Transparentnost a nerovnosti

Transparentnost je v organizacich chapdna prevaziné pragmaticky. Pro zaméstnavatele casto
znamena, Ze zameéstnanci znaji pravidla, mohou se zeptat, védi, za co dostdvaji odménu, nebo maji
pfistup k urcité dokumentaci. Méné casto jde o datové doloZitelnou schopnost prokazat
srovnatelnost odmeénovani napfri¢ pozicemi. Transparentnost je zaroven vnimana jako socidlné
citlivé téma, které mizZe vyvolat konflikty nebo tlak na uniformitu. Proto respondenti/-ky zdGrazruji
potfebu vysvétlovani a komunikace. Nerovnosti v odménovani nejsou respondenty zpravidla
vnimany jako zavazny Ci systémovy problém, zejména ne ve vztahu k genderu. Absence stiznosti je
vSak Casto zaménovana za absenci nerovnosti. Mechanismy pro jejich odhalovani jsou vétSinou
reaktivni: zaméstnavatelé zasahuji tehdy, kdyZz se rozdil stane viditelnym, obtizné vysvétlitelnym
nebo destabilizujicim. To znamena, Ze méné zjevné, kumulativni nebo strukturdlné zakotvené
rozdily mohou zUstavat nerozpoznané.

Smérnice a pfipravenost na ni

Smérnice je pro vétsinu zaméstnavatell stale prilis abstraktni na to, aby fungovala jako prakticky
pouzitelny rdmec. Zaméstnavatelé ji ¢asto vnimaji jako budouci administrativni povinnost, jejiz
konkrétni vyznam bude zaviset na metodice, vykladu a praxi kontrolnich organt. Pfipravenost
organizaci je proto Casto pragmaticka a ¢astecna: zameéstnavatelé posuzuji, zda maji néjaké interni
prvky, které by jim umoznily své postupy obhdjit, nikoli zda jiz splnuji komplexni poZadavky
smérnice.

NejvétsSimi bariérami implementace jsou metodologicka nejasnost, vliv omezené personalni
a Casové kapacity, finan¢ni a provozni limity véetné vlivu trhu prace, skepse vuci regulacnim
pristuplm a administrativni zatéZi a presvédceni, Ze odménovani nelze plné objektivizovat.
Zaméstnavatelé se nebrani principu spravedlivého odménovani, ale obavaji se, Ze bez jasné
a kvalitné zpracované metodiky budou pozadavky nejednotné vykladané a obtizné proveditelné.

Potieba podpory

Aby byla smérnice pro organizace smysluplna, musi byt pfevedena do prakticky pouzitelné podoby.
Zameéstnavatelé potrebuji jasnou metodiku pro hodnoceni prace stejné hodnoty, checklisty
(kontrolni seznamy), Sablony, pfiklady, jednoduché ndstroje, jednotny vyklad, pfechodné obdobi,
moznost zpétné vazby, Skoleni a institucionalni podporu. Zvlasté malé a stfedni organizace potrebuji
priméreny a flexibilni pFistup, ktery bude odpovidat jejich kapacitam a provozni realité.

Celkové analyza ukazuje, Ze prakticky dopad smérnice bude zaviset na tom, zda zaméstnavatellim
pomlzZe prejit od predpokladané spravedlnosti k prokazatelné spravedlnosti. To neznamenad
odstranit flexibilitu nebo manazersky usudek, ale |épe je ukotvit v jasnych kritériich, dokumentaci,
prezkoumatelnosti a komunikaci. Bez naplnéni potfeb podpory hrozi, Ze implementace zlistane
formalni a defenzivni. Pokud vSak budou vytvoreny potfebné podminky, mizZze smérnice posilit
dlouhodobé udrzitelnéjsi transparentnost a rovnost v odménovani.



UvoD

Cile vyzkumu

Tato zprava predstavuje vysledky kvalitativni ¢asti SirsSiho vyzkumného projektu zadavaného
Ministerstvem prdce a socidlnich véci Ceské republiky s ndzvem Setfeni o odmériovéni mezi ceskymi
zaméstnavateli. Vyzkum je situovan v ramci vyvijejiciho se regulacniho prostredi, které je formovano
procesem transpozice smérnice, kterou se posiluje uplatfiovani zasady stejné odmeény muzu a Zen
za stejnou praci nebo praci stejné hodnoty prostrfednictvim transparentnosti odménovani
a mechanismU prosazovani.

V tomto kontextu bylo hlavnim cilem vyzkumu zmapovat uUroven pripravenosti ceskych
zaméstnavatell na povinnosti vyplyvajici z této smérnice. Kvalitativni slozka vyzkumu byla navrzena
tak, aby doplnila popisnou statistiku z kvantitativniho Setfeni o hlubsi, kontextové podlozené
pochopeni toho, jak jsou systémy odménovani strukturovany a jak funguji v praxi. Vyzkum tak
pfimo reaguje na potiebu zadavatele ziskat spolehlivé a reprezentativni poznatky o tom, jak
zaméstnavatelé v soucasné dobé pristupuji k odménovani a transparentnosti, a zaroven
identifikuje rizika, omezeni a potencidlni nerovnosti zakotvené ve stavajicich organizacnich
usporadanich.

Klicové je, Ze kvalitativni pfistup se neomezuje pouze na dokumentaci formdalnich systém( nebo
stanovenych politik. Zaméruje se na zakladni organizacni logiku, jejimZz prostfednictvim jsou
postupy odménovani konstruovany, odivodriovany a pribézné upravovany. To zahrnuje zkoumani
rozhodovacich procesi, instituciondlnich omezeni a kaidodenniho uvaZovani, které udrzuji
stdvajici vzorce. Timto zpUsobem vyzkum zachycuje, jak jsou poZzadavky smérnice interpretovany,
vyjedndvany a prevadény do reality organizaci. Vyzkum diky tomu m(Ze odpovédét na klicovou
otazku, kterad presahuje formalni dodrzovani predpis(: za jakych podminek se mizZe smérnice stat
stabilni, smysluplnou a funkéni soucasti praxe organizaci?

PFi zkoumani této problematiky vyzkum identifikuje nejen oblasti pfipravenosti a nesouladu idealu
smérnice s praxi v organizacich, ale také strukturalni, provozni, kulturni a dalsi faktory, které
mohou usnadnit nebo branit efektivni implementaci. Studie zaroven poskytuje empiricky
podloZené poznatky o typech podpory, poradenskych mechanisma a institucionalni infrastruktury,
které mohou byt nezbytné k zajisténi udrZitelného dodrZovani predpist. To zahrnuje pochopeni
toho, které casti smérnice jsou pro zaméstnavatele nejednoznacné, kde se setkavaji s kapacitnimi
omezenimi nebo s jinymi prioritami a jak tyto vyzvy ovliviiuji jejich schopnost reagovat na
regulacni zmény.

Kvalitativni zjisténi v souhrnu pfinasi nahled do pfipravenosti rlznych typl zaméstnavatell.
Osvétluji, jak systémy odmeénovani funguji v praxi, kde mohou pretrvavat rizika a nerovnosti a jak
vzajemné plsobeni mezi smérnici a firemnim kontextem formuje jak moZnosti, tak omezeni
zavadeéni transparentnosti odmeénovani a zasad rovného odménovani na ceském trhu prace.



Vyzkumné otazky a analyticka témata

Tato c¢ast nastinuje analyticky ramec, jimz se fidi kvalitativni analyza. Vyzkumné otdzky jsou
rozdéleny do tfi vzajemné propojenych tematickych oblasti, z nichZz kazda odrazi odliSnou rovinu
zkoumani — od struktury systém@ odménovani a logiky organizaci, na niz jsou zaloZeny, pfes jejich
pozorovatelné vysledky az po jejich interakci s nové vznikajicimi regulacnimi pozadavky. Spole¢né
tato témata poskytuji strukturovany pohled na to, jak jsou systémy odmeénovani nastavovany,
odlvodniovany a uvddény do praxe, a také na to, jak organizace interpretuji a reaguji na povinnosti
vyplyvajici ze smérnice. Tento ramec ddle umoziuje identifikovat omezeni, mezery a oblasti
nesouladu praxe a zdkon( a zdroven podporuje vyhledové posouzeni podminek, za kterych lze
dosdhnout efektivni a udrzitelné aplikace smérnice v praxi.

[Y

. Systémy odménovani a logiky rozhodovani o odménovani

Jak jsou systémy odménovani usporadany? Jaka kritéria se pouzivaji k uréeni odménovani?

Kdo rozhoduje o systémech odménovani, na jakych Urovnich organizace a jak (de)centralizovana
jsou tato rozhodnuti?

Jaké dalsi faktory ovliviiuji procesy odmeénovani a konzistentnost uplatnovani?

N

. Transparentnost, stejna hodnota prace a (ne)rovnosti

e Jak zaméstnavatelé pristupuji k praci stejné hodnoty?

e Jak respondenti/-ky interpretuji a vnimaji transparentnost a jaké formy v soucasnosti existuji?

e Jak viditelné nebo méritelné jsou nerovnosti v odmeénovani a jaké existuji mechanismy k jejich
odhalovani a feseni?

e Kde respondenti/-ky uznavaji rozpory a které procesy a uvazovani udrzuji existujici logiky?

3. Implementace smérnice

e Jak zaméstnavatelé interpretuji a do praxe uvadéji poZzadavky smérnice? Co pro respondenty/ky
znamena pripravenost a jak svou pfipravenost vnimaji?

e Které faktory brani implementaci a jaka presvédceni ovliviuji reakce respondentl/-ek?

e Podminky a potfeby: Za jakych podminek by byla implementace proveditelnd a smérnice
smysluplna? Jaké typy podpory jsou nezbytné?



Metodologie

1. Piehled metodologie

Cilova skupina Respondenti/-ky s rlznou mirou zapojeni do procest rozhodovani
o odménovani

Strategie vybéru Strategie ucelového vybéru vzorkl — zahrnuti organizaci lisicich se:

vzorku - velikosti: malé (1-49 zaméstnancl), stfedni (50-249 zaméstnancu)
a velké spolecnosti (250+ zaméstnancu)

- odvétvim: platova (verejnd) sféra a mzdova (soukromad) sféra; rlizna
odvétvi

- vlastnickou strukturou: soucasti mezinarodnich korporatnich skupin
s/bez sidla v Ceské republice a lokalni spole¢nosti se sidlem v tuzemsku

-stupném institucionalizace HR funkci: s/bez pisemnych internich
mzdovych/platovych predpisi; majitelé spolecnosti, reditelé,
personalisté a dalsi pracovni pozice

- existenci nebo absenci zastoupeni zaméstnancu: s/bez odborl a/nebo
zaméstnaneckych rad

- geografickou polohou: subjekty se sidlem v Praze a regionalné zakotvené

organizace
Velikost vzorku 20 respondentl/-ek
Metoda sbéru dat Polostrukturované individualni hloubkové rozhovory vedené pres

Zoom/telefon

Doba sbéru dat 30.3.-17. 4. 2026

Délka rozhovoru 60—90 minut

Metoda analyzy dat | Kvalitativni obsahova analyza — s tematickymi analytickymi cili odrazejicimi
se v diskusnim scénafi a propojujicimi je s vyzkumnymi cili

2. Metoda sbéru dat

Strategie sbéru dat

Sbér kvalitativnich dat vychazel ze strategie ucelového vybéru vzorku, jehoz cilem bylo zajistit
analyticky relevantni rozmanitost napfi¢ klicovymi f charakteristikami zaméstnavatell. Logika
vybéru uprednostnovala zahrnuti organizaci liSicich se velikosti, odvétvim, vlastnickou strukturou,
mirou institucionalizace HR funkci a pfitomnosti ¢i absenci odborové organizace nebo rady
zaméstnancl. Tento pfistup umoznuje identifikovat rozdily ve struktufe systém( odménovani
avtom, jak jsou regulatni poZadavky interpretovany a implementovany v rdznych
zameéstnavatelskych kontextech.

Vzorek zahrnuje respondenty/-ky z malych (1-49 zaméstnanc(), stfednich (50-249 zaméstnanci)
a velkych organizaci (250 a vice zaméstnancl), ¢imZ odrazi i diferencované regulacni povinnosti
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zavedené smérnici. Dal$i rozmanitost byla zajisténa zahrnutim organizaci z rGiznych regionti Ceské
republiky, a to jak téch se sidlem v Praze, tak subjektl z regiond, a reprezentujicich celou fadu
sektorl. Respondenti/-ky také zastavali rGzné pozice s rlznou mirou zapojeni do rozhodovacich
procesl v oblasti odménovani.

Data byla shromaidéna prostfednictvim 20 individudlnich hloubkovych rozhovor(l provedenych
v obdobi od 30. bfezna do 17. dubna 2026. Z toho bylo 14 rozhovor(i provedeno pies Zoom
a 6 telefonicky. Rozhovory byly rovnomérné rozlozeny napfi¢ kategoriemi velikosti organizaci:
7 rozhovor( s respondenty/-kami z velkych firem, 7 ze stfednich a 6 z malych organizaci.?

Volba individualnich hloubkovych rozhovoru jako primarni metody sbéru dat odrazi prizkumnou
a interpretacni povahu cill vyzkumu. Tato metoda umozZiiuje podrobnou rekonstrukci organizacnich
postupd, dlvodl rozhodovani a implicitnich (nevyf¢enych nebo i neuvédomovanych) predpokladd,
které by pomoci standardizovanych ¢i kvantitativnich ndstroji zUstaly nepfistupné. UmoZniuje
respondentim/-kdm vyjadfit nejen formalni postupy, ale také neformalni adaptace, napéti
a omezeni specificka pro dany kontext.

Zaroven s sebou tato metoda nese urcita omezeni. Zjisténi jsou ze své podstaty interpretativni
avazana na kontext a opiraji se o vlastni vypovédi respondentl/-ek, které mohou podléhat
selektivnimu vnimani, retrospektivni racionalizaci nebo zkresleni zpUsobenému socialni
zadoucnosti. Navic, ackoliv Ucéelovy design zajistuje analytickou rozmanitost, neumozfiuje
generalizaci ve statistickém smyslu. Tato omezeni jsou vSak zmirnéna hloubkou ziskaného vhledu
do organizacnich procesu, systematickym srovnanim jednotlivych pripadl a designem vyzkumu,
zalozeném na smiSenych metodach sbéru dat a jejich analyzy, tedy na propojeni kvalitativni
a kvantitativni ¢asti.

Struktura respondentii a sloZeni vzorku

Konecny vzorek tvori 20 respondentti/-ek zastupujicich 20 rliznych organizaci. V kazdé ze tfi
velikostnich kategorii je zastoupena jedna organizace z verejného sektoru, ¢imz je zajisténo, Ze se
v analyze odrazi i systémy odmeénovani ve vefejném sektoru.

Z hlediska genderového slozeni bylo 12 respondentt/-ek Zen a 8 muzl. Z hlediska pracovnépravnich
vztahU 7 organizaci uvedlo pfitomnost odborovych organizaci a 4 existenci rad zaméstnanc(, coz
naznacCuje rdznou miru formalizovaného zastoupeni zaméstnancli. Mira formalizace systém(
odménovani se odrazi ve zjisténi, Ze 15 organizaci ma pisemny interni pfedpis o mzdach/platech,
zatimco 5 jich funguje bez psaného dokumentu.

Vzorek dale rozlisSuje vlastnicka a organizacni struktura. Celkem 6 z 20 organizaci je soucasti
nadnarodnich korporatnich skupin bez sidla v Ceské republice (z nichZ 5 patii do skupiny velkych
organizaci) zatimco 14 organizaci ma sidlo v tuzemsku. Toto rozliSeni je analyticky relevantni ve
vztahu k mife autonomie pfi stanovovani odménovani a potencidlnimu vlivu centralné definovanych
politik.

Z regionalniho hlediska zahrnuje vzorek subjekty z celé Ceské republiky. Mezi malymi organizacemi
maji 3 sidlo v Praze a 3 v jinych regionech; mezi stfednimi ma 1 sidlo v Praze a 6 v jinych regionech;

2 Pro zkoumané subjekty pouzivdme — vedle klicového pojmu ,zaméstnavatelé” — termin ,,organizace”, ktery chdpeme
jako obecny, zahrnuijici jak soukromé, tak ostatni typy ekonomickych subjektl. Pokud je z kontextu zifejmé, Ze jde velmi
pravdépodobné o soukromé subjekty (napf. nadnarodni), pouzivime v nékterych pripadech termin ,firmy“. V pfipadé
velkych organizaci je také pouzit termin ,podniky”, protoze vystihuje jejich charakter velkého ekonomického subjektu.
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a mezi velkymi podniky ma 1 sidlo v Praze a 6 v jinych regionech. Toto rozloZzeni umoznuje zohlednit
dynamiku regionalniho trhu prace jako kontextovy faktor.

Pokud jde o systémy odmériovani, 3 respondenti/-ky plsobi v oblasti platové sféry (verejny sektor),
zatimco 17 v oblasti sféry mzdové (soukromy sektor). Pracovni pozice respondent(i/-ek dale odrazeji
organizaéni zakotveni rozhodovani o odménovani. Vzorek zahrnuje 5 majitelt organizaci (z nichz
4 pochazeji z malych organizaci), 9 odbornikl v oblasti lidskych zdrojti, 2 vykonné feditele a 4 osoby
v jinych pracovnich pozicich. Toto sloZeni zd(raziuje systematické rozdily ve strukture
odpovédnosti za odménovani, zejména absenci specializovanych funkci v oblasti lidskych zdrojl
v menSsich organizacich.

Vsichni respondenti/-ky byli anonymizovani, aby byla zajisténa dlvérnost a usnadnéna otevienost
pfi diskuzi o potencidlné citlivych organizacnich postupech. V analytickych ¢astech zpravy jsou proto
jednotlivé citace z prepisi oznafeny anonymizovanymi identifikdtory (pismeny), coZz umozZiuje
ilustrovat klicova zjisténi a zaroven zachovat anonymitu respondentl/-ek.

Prehled respondentii/-ek

1. Respondent/-ka A — velkd organizace, jind pozice, telekomunikacni cinnosti, pocitacové
programovani a poradenstvi, mzdova sféra

2. Respondent/-ka B—mala organizace, majitel/ka firmy, gastronomické a ubytovaci sluzby, mzdova
sféra

3. Respondent/-ka C — velka organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
zpracovatelsky pramysl, mzdova sféra

4. Respondent/-ka D — stfedni organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,

zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi, mzdova sféra

Respondent/-ka E — velka organizace, vykonny/a reditel/ka, zdravotni a socialni péce, plat. sféra

Respondent/-ka F — mala organizace, majitel/ka firmy, zemédélstvi, mzdova sféra

Respondent/-ka G — mala organizace, majitel/ka firmy, doprava a skladovani, mzdova sféra

Respondent/-ka H — mald organizace, jind pozice, stavebni ¢innosti, mzdova sféra

. Respondent/-ka | — mald organizace, jina pozice, doprava a dopravni infrastruktura, platova sféra

10 Respondent/-ka J — velka organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
zpracovatelsky priimysl, mzdova sféra

11. Respondent/-ka K — stfedni organizace, vykonny/a reditel/ka, dodavani elektfiny, plynu, pary
a klimatizovaného vzduchu, mzdova sféra

12. Respondent/-ka L — stfedni organizace, vykonny/a feditel/ka, zdravotni a socialni péce, platova
sféra

13. Respondent/-ka M — stfedni organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni
apod., zpracovatelsky primysl, mzdova sféra

14. Respondent/-ka N —stredni organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
elektroprimysl, mzdova sféra

15. Respondent/-ka O — velka organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
zpracovatelsky pramysl, mzdova sféra

16. Respondent/-ka P —stfedni organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
velkoobchod a maloobchod, mzdova sféra

17. Respondent/-ka Q — velka organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
automotive a strojirenstvi, mzdova sféra

18. Respondent/-ka R — stfedni organizace, majitel/ka firmy, stavebni ¢innosti, mzdova sféra

19. Respondent/-ka S — velka organizace, vedouci pracovnik/ice HR, personalniho oddéleni apod.,
zpracovatelsky pramysl, mzdova sféra

20. Respondent/-ka T — mala organizace, majitel/ka firmy, zdravotnicka technika, mzdova sféra

©oNow
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Struktura rozhovori a analyticky ramec

Struktura individualnich hloubkovych rozhovor( byla navrzena v souladu s hlavnimi cili vyzkumu.
Rozhovory byly usporadany do tematickych sekci sledujicich konkrétni postupy a rozhodovaci
situace, v nichZz se pozadavky tykajici se transparentnosti a kategorizace prdce promitaji do
kazdodenni organizacni reality. Tento pFistup umoznil zachytit nejen formalni existenci pravidel,
politik a nastrojl, ale predevsim jejich praktické uplatnéni, jejich omezeni a jejich situacni vyznam
v kontextu organizacnich priorit a dostupnych zdroj(.

Polostrukturovany format hraje klicovou roli pfi vyvazovani analytické konzistence a kontextové
citlivosti. Spole¢na struktura rozhovorl zajistuje, Ze jsou vSechna kliCova témata systematicky
reSena napfic pfipady, coz umoznuje komparativni analyzu. Soucasné tak oteviend formulace otazek
umoznuje respondentim/-kdm vyjadrit své konkrétni postupy, logiku rozhodovani a zkusenosti.
Tato kombinace podporuje identifikaci opakujicich se vzorcl i rozdill mezi spole¢nostmi.

3. Metoda analyzy dat

Analyza kvalitativnich dat byla provedena pomoci metody strukturované kvalitativni obsahové
analyzy, ktera byla navrzena tak, aby umoznila systematickou, transparentni a analyticky dislednou
interpretaci materidlu z rozhovoru v souladu s celkovym cilem vyzkumu. Analyticky postup se ridil
tematickym usporadanim analytickych cill nastinénych v dvodu. Tematické dimenze slouzily jako
pocatecni ramec tvorby analyzy.

Uvedeny ramec poskytl zakladni strukturu pro analyzu a zajistil, Ze ve vSech rozhovorech byly
systematicky sledovany klicové oblasti souvisejici s pfipravenosti organizaci a implementaci
zkoumanych proces(. Soucasné vsak analyza zUstala oteviend i tématim a souvislostem, které se
objevovaly pfimo z dat a nebyly predem zahrnuty do ptvodniho analytického rdmce. Diky kombinaci
deduktivniho a induktivniho pfistupu® bylo mozné propojit teoretickd vychodiska vyzkumu
s konkrétni zkuSenosti respondent(/-ek. V praxi to znamenalo, Ze rozhovory byly nejprve tridény
podle predem definovanych tematickych oblasti, zaroven vsak byla vénovana pozornost také
opakujicim se motivim, rozdillm mezi organizacemi, implicitnim predpokladim a kontextové
podminénym specifiklim jednotlivych organizaci. Takto vedena analyza umozZnila lépe porozumét
tomu, jak se formalné nastavené procesy promitaji do kazdodenni rozhodovaci praxe organizaci.

Kvalitativni obsahova analyza nabizi v tomto kontextu nékolik metodologickych vyhod. leji
strukturovana, ale flexibilni povaha umoznuje systematické zachazeni se slozitymi a heterogennimi
daty pfi zachovani citlivosti k vyznamu a kontextu. Podporuje transparentnost v analytickém
procesu, protoze rozhodnuti o kddovani Ize systematicky dokumentovat a propojovat s empirickym
materidlem. Navic je obzvlasté vhodnd pro komparativni analyzu napfi¢ pripady, coz umoziuje
identifikovat jak spole¢né vzorce, tak specifické rozdily podminéné riznymi faktory. Zaroven je treba
uznat urcitd omezeni. Interpretativni povaha kvalitativni obsahové analyzy znamen3, Ze zjisténi jsou,
ze své podstaty, formovana analytickym Usudkem, a ackoliv pouziti strukturovaného ramce toto do
zna¢né miry zmirfiuje, Uplna neutralita neni dosazZitelnd, ani metodologicky zamyslena. Prevod
bohatych narativnich dat z prepisd rozhovord do analytickych kategorii mize zahrnovat urdity

3 Deduktivni pFistup vychazi z predem stanovenych teorii nebo predpoklad(i a pomoci sbéru dat ovétuje, zda platii v
konkrétni zkoumané situaci. Induktivni pFistup naopak vychazi z pozorovani a ziskanych dat, ze kterych postupné
odvozuje obecnéjsi zavéry, pravidla nebo teorie.
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stupen abstrakce, ktery muze zjednodusit kontextové specifické nuance. A konecné, stejné jako
u vSech kvalitativnich pFistup(, nejsou zjisténi statisticky zobecnitelnd, ale misto toho si kladou za
cil generovat analyticky zobecnitelné poznatky o podminkach chovani a pfistupl respondent(i/-ek
a zkoumanych organizaci. Navzdory témto metodologickym omezenim je zvoleny analyticky pfistup
pro cile studie vhodny. UmoZiiuje nuancované a systematicky podloZzené pochopeni toho, jak
systémy odmeénovani funguji v praxi, jak jsou regulacni pozadavky interpretovany a vyjednavany a za
jakych podminek se pravdépodobné stanou soucdsti organizacnich rutin a praxe. Tato metoda tak
poskytuje pevny metodologicky zaklad pro nasledujici analytickou kapitolu, kterd syntetizuje zjisténi
napfi¢ vyzkumnym vzorkem.

Komparativni analyza byla aplikovana v kontextu zakladnich kategorii organizaci podle velikosti.
Jako referencni skupina byly zvoleny organizace stfedni velikosti, které v sobé obsahuji a propojuji
prvky obou krajnich skupin. Velké a malé organizace byly ndsledné srovnavany s referencni
skupinou.

II1. Analyza

1. Stiedni organizace
Systéemy odméinovani a logiky rozhodovani o odmériovani

Jak jsou systémy odmériovani usporaddny? Jaka kritéria se pouZivaji k urceni odmeérovani?

Analyza ukazuje, Ze systémy odménovani ve stfedné velkych organizacich Ize chapat jako hybridni
(smisené), adaptivni struktury, které kombinuji ¢aste¢né formalizovana pravidla s vysokou mirou
flexibility podle situace, manaZerského uvazeni a prizplisobovani v praxi.

Vétsina organizaci ma urcitou strukturdlni logiku odménovani, ale tyto systémy jsou malokdy
komplexné popsany a plné zakotveny v uceleném hodnoticim ramci. Misto toho funguji jako volné
ohranicené systémy, v nichZ se rozhodnuti o mzdach pribéiné pfizplisobuji v reakci na provozni
potfreby, financni moznosti, manaZerské posouzeni, interni srovnani a tlaky na trhu prace.

Objevuje se klicovy rozdil mezi organizacemi a pozicemi, kde je odménovani vazano na relativné
meéfritelné vystupy, a témi, kde je pfinos obtiznéjsi kvantifikovat. Ve vyrobnim, prodejnim nebo
projektovém prostfedi zaméstnavatelé snaze zdUvodnuji variabilni odménovani ekonomickou
vykonnosti, dokonéenim projektu, prodejnimi vysledky nebo hodnotou dodaného produktu ci
sluzby. V takovych pfipadech mohou byt odmény vazdny na vykonnost organizace nebo oddéleni,
pficemZ zaméstnanci jsou informovani o ekonomickych vysledcich a obchodnich planech.
V administrativnich, podpurnych, socidlnich nebo smiSenych pozicich je vSak vztah mezi pfinosem
zaméstnance a vysledkem organizace mnohem méné pfimy. Respondenti/-ky se proto vice spoléhaji
na osobni hodnoceni, vnimanou angaZovanost, ochotu pomoci, zastupovani koleg(, vSestrannost
a manazerské znalosti kazdodenniho chovani zaméstnance.

- N:,To je prdavé u toho obchodu, tam ty vysledky maiji, takZe ten pomér maji nastaveny, resp. vysku
toho poméru podle toho, jak velky vliv maji na vysledky spolec¢nosti. [...] Oni védi ten pomér, oni
védi tu cilovou mzdu. Ta cilovéd mzda je nastavend na ten pldn hospoddrsky. KdyzZ se pldan spini na
100 %, tak oni dostanou 100 % té cilové mzdy, to oni védi. Ten pldn je stanoveny dopredu. Je na to
i néjaky kalkuldtor.”
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- K: ,Rocni odmény jsou cisté podle ekonomického vysledku, podle EBITDA. Pokud se to splni, tak
samozrejmé zaméstnanci dostdvaji i jeden svij zdkladni plat. [...] Zaméstnanci jsou v pribéhu roku
informovdni, jak na néjakych individudlnich poraddch od svych nadrizenych a podobné, nebo
délame nékolikrdt do roka, opravdu se sejde celd firma uplné do posledniho zaméstnance, kdy tam
vedeni spolecnosti sdéli néjakym zplsobem, co se déje ve firmé, a zdroveri sdélujeme
i ekonomickou situaci firmy a podobné.”

- M: ,Jsou stanovené néjaké ukoly, u nds se tomu rika KPI, ty ukazatele, a jejich mira splnéni nebo
hranice. Prosté splnil, nesplnil a podle toho, jak celd firma si vedla. [...] To vsechno se hodnoti
jednou rocné a podle procenta splnéni téchto cil(i se potom rozdéluji rocni prémie.”

- P: ,Samozrejmé v ramci toho obchodu je to lahsie uchopitelné, je to v podstaté také priamocaré,
protoZe je to navdzané viacmenej na ten vykon. NedokdZeme posudit, Ci jsou to presné KPI, ale
napriklad v ramci maloobchodni sité téch prémiovych znacek, tak tam ty KPl mdme nastavené. |[...]
Ono se to fakt, jako jsem si vzpominala, tykd se to vétsinou téch projektov, protoZe nasa firma
hodné pracuje projektovo, napriklad IT oddéleni, které néjakym zplusobem programuje nové
aplikdcie, alebo se jdou nastavovat néjaké nové systémy, tak zaleZi na velikosti toho projektu, a v
té chvili se to tu promitd i do té pohyblivej zloZky.

- R:,No, tam zdlezi. KdyZ je to obchoddk, tak tam to je kategorie sama od sebe. On md jednu mensi
Cdst, protoZe on Zije hlavné z téch procent z té zakdzky. [...] A stavbyvedouci potom samozfejmé
mad jesté podil na celkovém hospoddriském vysledku, protoZe on kdyZ mad pét téch staveb, tak uZ to
ma vliv na to celkové hospodareni firmy jako takové.”

- N:,Na vysledku spolecnosti se to u vsech pozic nedd odhadnout. Ja téZko odhadnu, jaky napriklad
ndkup md podil na vysledku spolecnosti, takZe u nékoho z ndkupu to muze byt spise o néjakém
osobnim nasazeni. [...] Resime také zdstupy na oddéleni v pfipadé dlouhodobych nemoci, takze lidi,
kteri zastupuji treba svoje kolegy, musi je zastoupit, tak ti dostanou odménu, protoZe maji vice
prdce. Vétsina dostane podobné cCdstky, ale presny vypocet si myslim, Ze na to nemdme. [...] Tam
je to individudlni podle toho, kolik bylo prdce, tak podle toho se to rozdéluje. To ani nejde vsechno
popsat jako néjaky systém.”

- D:, Prémie jsou dané procentem, jako strop je ddno procento z té hodinové mzdy a ten vedouci md
ty penize k dispozici [...] a urcuje to podle toho, jak v tom mésici byl vykonny nebo ochotny prijit,
kdyZ bylo treba. [...] Tak takovy cClovék dostane za to treba taky o néco vic, protoZe ti novdcci se
teprve zaucuji a dostavaji se teprve do té problematiky a nemdzZe jesté splfiovat ty ukoly tak, jako
ten ¢loveék, co uz je zkuseny.”

- B:,Je ndvrh hodnotici tabulky, jakou mad aktivitu, empatii, profesionalitu, komunikacni schopnosti,
tymovou spoluprdci, vzdéldni, znalosti, jestli se chce vzdéldvat, organizacni schopnosti, flexibilitu,
jak zvldda zdtéz, to ohodnotime a podle toho ten clovék se dostane do néjakého platového
zarazeni. [...] Nejvétsi vahu? Asi empatie, podle mé. Empatie. A tymovd spoluprdce.”

Formalni struktury se znacné lisi. Pfi odménovani vychazi vétSina organizaci z internich mzdovych
predpisQ, které, maji-li odbory, jsou soucasti kolektivnich smluv, pfipadné je kolektivni smlouvy
pfimo nahrazuji. V pfipadé absence internich mzdovych predpisl se, Castéji mensi zaméstnavatelé,
zpravidla fidi platnymi pracovnimi smlouvami, jejich dodatky a mzdovymi (platovymi) vyméry.
Pokud jde o stanovovani pevnych slozek mzdy, u délnickych pozic organizace typicky vychazeji
z tarifnich tfid a mezd. U technicko-administrativnich pracovnik(i (THP) anebo rliznych specialistl
jsou zpravidla sjednavany mzdy smluvni, na zakladé dohod pfi ndboru. Zaméstnavatelé mnohdy
uznavaji, Ze se mzdy u délnickych pozic historicky vyvijely a stdle se koriguiji.
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Jiné organizace déli systémy odménovani podle funkci, napfiklad komeréni versus nekomercni
pozice. Zaméstnavatelé se casto spoléhaji spiSe na popisy prace, organizaéni schémata
a manazersky usudek nez na formalni systémy klasifikace pracovnich mist. Napfiklad v nékolika
pripadech nejsou Urovné nebo hierarchie pracovnich mist formdalné stanoveny, ale jsou odvozeny
z popist pracovnich pozic a organigramul. To vytvafi systém, ve kterém rozdily mezi pozicemi
existuji, ale kritéria nejsou formalné popsana. Jak poznamenal jeden respondent, i kdyzZ se pracovni
pozice lisi sloZitosti nebo odpovédnosti, toto rozliSeni neni formalné zdokumentovano, ale
»jednoduse vyplyva“ z povahy samotné prace.

- K: ,Soucdsti kolektivni smlouvy je mzdovy rdd. Ackoliv organizace odborovd zanikd, tak i presto
mdme vytvoren mzdovy rad paralelné s odkazem na kolektivni smlouvu. A tam je jasné definovdno,
kdo, co, za kolik a na jaké pozici. [...] Smluvni mzdy jsou vétsinou u odbornych pracovnikd,
specialisti, TH pracovnikd. Co se tykd tarifnich mezd, mésicnich, tak to mame primdrné u délnickych
pozic. [...] Prosté je takhle historicky néco ddno. [...] A my jsme, viceméné, vychdzeli z néjakych
historickych mezd.”

- N: ,,Mdme vnitini mzdovy predpis, sestavil ho reditel spolecnosti. Mdme dva systémy odménovani,
zvlast pro obchodni oddéleni, kde je stanoveny pomér fixni a variabilni slozky mzdy, ktery je pfimo
odvisly od hospoddrského vysledku obchodniho oddéleni. A druhy systém je pro zbytek spolecnosti,
zvldst mimo obchodni oddéleni, kteri maji nastavenou zdkladni sloZzku mzdy a osobni ohodnoceni.
Prosté zbytek spolecnosti, kdo prosté neni na obchodé, takto to mdame.”

- D: ,Zvlast u téch délniki jsme to neméli uplné nastaveny jako na néjaké ty presné pozice a presné
hodinové tarify. TakzZe to se hodné domlouvalo individudlné, vZdycky pri tom ndstupu, a pak se to
néjak jako kazdy rok vleklo, protoZe jsme pfiddvali néjaké procento a bylo to dost rozhdzené, takze
my jsme v letosnim roce 2026 udélali prvni fazi, Ze jsme se snaZili to sjednotit a udélat pét kategorii
— junior, senior, pak je to specialista, pak je expert a expert s vedenim.”

-K: ,Takhle, my samozrejmé mdme u vsech pozic ndplné prdce, ale u téch smluvnich mezd, tam
opravdu je to ddno, co oddéleni, tak mdme néjaké rozpéti. Jo, neni to tam uplné presné jako u téch
délnickych profesi, a zase je to ddno trosku historicky, co se ty mzdy vyvijely v ¢ase.”

- N:,,My ji nemdme nikde jako pisemné zakotvenou, nikde nemdme napsané, Ze produktovy manazZer
odpovédnosti technické podpory jsou nizsi neZ odpovédnosti produktového manaZera nebo nékoho.
[...] Ja bych tomu nefikala klasifikace pozic, my to nemdme nikde jako zapsany, jakozZe ja vim, Ze
technickd podpora je uroveni 1 a produkt marketing je turoveri 2, ale to prosté vyplyvad z toho popisu
prdce, z toho popisu téch ¢innosti.”

-K: ,,Tam jsou dand pracovisté a je tam vlastné néjaka napln prdce a zarazeni spis na tu pracovni
pozici. TakZe tam nejsou néjaké atributy, co by ten clovék mél splriovat, z hlediska vzdélani
a podobné, ale je to opravdu o tom, co vykonadvd.“

-D: ,Mdme pracovni pozice, které maji konkrétni ndzev pro délniky. Byvd to skupina lidi, ktefi
odvddeéji stejnou prdci, ale maji riiznou uroveri dovednosti. Vétsinou, kdyZ nékdo nastupuje, tak je
bud’ junior, anebo s néjakou zkusenosti a praxi z minula uz se mizZe stdt seniorem. [...] TakZe tam
u téch délnickych profesi v jednom ndzvu té profese jsou riizné turovné a podle toho s tim souvisi ta
odmeéna.”

V nékolika organizacich, i kdyz formalni kritéria existuji, jsou uplatfiovana flexibilné, coz umozniuje
prostor pro vyjimky na zdkladé jimi vnimané naléhavosti a hodnoty. To vytvafi systém, v némi
formdini pravidla koexistuji s neformdlnim udsudkem — a casto jsou jim zprostfedkovana.
V nékterych pripadech respondenti/-ky vyslovné uznavaji, Ze ,ne vSe lze zachytit v systému”,
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a zdUraznuji omezeni formalizace v mensich firemnich kontextech. V dlsledku toho formalni
struktury ¢asto poskytuji pouze zakladni orientaci, spiSe nez zdvazny ramec pro rozhodovani. Tito
odpovédnost, ale to se ne vidy promita do formdlné zaznamenaného hodnoceni dané pracovni
pozice.

-N:,, Tam je to individudlni podle toho, kolik bylo prdce, tak podle toho se to rozdéluje. To ani nejde
vSechno popsat jako néjaky systém.”

- K: ,Tézko, tohleto téZko udéldte. TéZko to vyhodnotite. Dd se to, samoziejmé, co se tyce ztizeného
pracovniho prostredni. Néjakd ta trojka, Ctyrka, tedka jsou tam ty odpovédnosti, zakony, tohle
vSechno madme, ale Ze bychom vyslovené, néjakym dalsim zplsobem, no s tim uplné extrémné
pracovali, o tom nejsem presvédcena a ani nevim, jak to uchopit, jo.”

- D:,,V tu chvili si to nedovedu predstavit, Ze by to museli kazdy mésic néjakymi body pocitat a podle
toho presné se rozhodovat pfi tom odmériovdni, protoZe vsechno nenapasujete do tabulky a do
bodd.”

Hlavnim rysem praxe je koexistence pravidelnych a mimoradnych odmeén. Pravidelné mésicni
odmény mohou odménovat vykon, angaZovanost, spolehlivost, zatimco mimofadné odmény se
pouzivaji pro specifické situace: dokonceni narocnych projektl, pomoc béhem neptitomnosti,
zastupovani kolegl, reakce na naléhavé provozni potreby nebo pfispivani nad rdmec béziného
popisu prace.

-R: ,To je ten zaklad. No a pak jsou takové vykonnostni slozky, reknéme, bud' je to za splnéni té
zakdzky, nebo za néco mimordadného, nebo kdy? je to tieba velky projekt, tak tam mizZou byt potom
podily na néjakém tom hospoddrském vysledku cilovém, takZe vétsinou se to stanovuje takhle.”

- R: (Cili ta zdkladni mzda versus tfeba ty vykonové pohyblivé slozky mzdy, tam je ten pomér jaky?)
,U nds se bliZime téch skoro k 50%.“

- M: ,Meésicni prémie a rocni prémie, ty jsou za celofiremni vysledky, to znamend, Ze jsou stanovené
néjaké ukoly, u nds se tomu rika KPI.“

-N: ,No, tak odmény, které nejsou pro vsechny, ty jsou obcas za néco, kdyZ clovék udéld néco nad
rdmec. Ted' tfeba byla vystava, tak ti, co na ni byli, pak dostali néjakou odménu. Resime také
zdstupy na oddéleni v pripadé dlouhodobych nemoci, takze lidi, ktefi zastupuji treba svoje kolegy,
musi je zastoupit, tak ti dostanou odménu, protoZe maji vice prdce. Veétsina dostane podobné
castky, ale presny vypocet si myslim, Ze na to nemdame. “

- B: ,,Tfeba mdme aktivizacni pracovniky a jednou nebo dvakrdt do roka tady porfddaji vystavy, co
udélaji s klienty a za to maji za ten mésic, co byla vystava, tak dostanou odménu. Mimorddnou,
mimo to, co je v téch zdkladech. [...] Prémie kazdy mésic podle toho, kdyZ udéld néjakou
mimorddnou véc, tak to vi ten vedouci, ten mi to navrhne, k tomu on mi odevzdd, Ze to trvalo x hodin
a k tomu mi pridd papir, Ze bych chtél ohodnotit za tohle, tohle, protoZe tfeba byl na vyleté
s klientem a neni to v jeho popisu, takZe prosté md za to navic prémie.”

Zameéstnavatelé pri odménovani kombinuji rlizna kritéria, jejichz vyznam se lisi podle typu pozice
a odvétvi. Respondenti/-ky se zmifuji o sloZitosti prace, odpovédnosti, zkusenostech, kvalifikaci,
trzni hodnoté, vykonu, angaZovanosti, spolehlivosti, ochoté prijmout dalsi praci a provoznich
potiebach. Relevance téchto kritérii se vsak liSi podle odvétvi a pozic. U nékterych méné
kvalifikovanych nebo délnickych pozic se formalni vzdélani nepovazuje za obzvlasté relevantni; vétsi
vyznam mohou mit praktické zkusenosti, spolehlivost nebo vSestrannost.
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-K: ,Mdme rozdélenou tu pozici na juniorni a seniorni, takZe ne vsichni maji uplné stejny zdklad.
Zdlezi vZdy od toho, jak je pracovnik na té pozici zkusSeny.”
- P: ,Zohledriuje se tam ndrocnost, ndrocnost toho projektu, Co vsetko sa tam robi, ¢i tam

programuje, kéduje atd. Tam jsou fakt takové nuance, které jsou uz hodné odborné. Kazdy ten
projekt je iny a posudzuje sa to na zaklade vlastné, na zdklade ndrocnosti toho projektu.

-M: ,Spis podle néjaké zrucnosti nebo podle Sikovnosti toho zaméstnance, takZe kdyzZ je to uplny
zacdatecnik, i to se muze stdt, tak ten, samozrejmé, bude mit nizsi mzdovy, neZ nékdo, kdo ma 10 let
praxe na obdobné pozici. Ale ten rozdil je tam trfeba 3000 K¢ za mésic mezi témi lidmi, neni to prosté
zdsadni uplné a potom se to jesté dohdni témi prémiemi, takZe nékdy se zjisti, Ze ten clovék je
Sikovnéjsi, nez se ndm zddlo a stoupd v téch prémiich tfeba rychleji, nebo je schopny se rychleji

vvs

zaucit, neZ jsme si mysleli a rychleji se dostane k vyssi hranici téch prémii.”

-K: ,0sobni ohodnoceni je mésicné, podle toho, dalo by se Fict, pristupu k prdci, a jestli se to
ekonomicky plni, trindcty plat — ano, tvrdad data, letos se ekonomicky plni. Pak jsou mimordadné
odmény a odmény vedouciho, ktery je miZe udélovat za néjaké nadstandardni, pracovni,
mimorddny nad radmec, to je z dané ndplné prdce. To znamend, Ze ja nevim, kdyZ se zakdzka, vime,
Ze terminy hori, je Spatné, tak ten clovék vyjde vstric a uZ stane tady treba, ja nevim, dvé hodiny
prescas, takZe dostane za prdci prescas, ale samoziejmé ten vedouci pracovnik mu za tu ochotu
a za to, Ze vlastné udélal néco vic, nez musel, tak dostane treba tu mimorddnou mésicni odménu.”

- R:,,Dd se rict, Ze to ten délnik md za néjaké pracovni nasazeni, za flexibilitu, protoZe nékdy je taky
potreba vzit trochu z té zakdzky tady tfeba v Brné a dat to do zakdzky nékde u Brna. TakZe kdyz
nékdo je ochoten takhle vypomoct tieba i za néjakou nemoc, nebo kdyz nékdo tifeba muzZe udélat
néco navic, tak jo. No a pak tam mdm, samoziejmé, i ohodnoceni za néjakou kvalitu prdce.”

K: , U tarifnich tfid ano. Co se tyce smluvni mzdy, je to ddno zase tou pozici a tim néjakym mzdovym
rozpétim na pozici v ramci toho oddéleni. Ono, jd vim, Ze na plno véci je potfeba néjaké vzdélani,
ale my tady mame opravdu plno lidi, ktefi maji stfedoskolské vzdéldani, ale pracuji v tymu
s vysokoskoldky, protoZe oni jsou néjaky rocnik a za ty roky je ta jejich praxe dostatecnd, aby byli
na té urovni s témi, kteri jsou vysokoskolsky vzdélani, tak tu prdci muZou stoprocentné vykondvat,
protoZe prosté ty znalosti jsou tam, jsou to fundovani odbornici. TakZe tuplné pro mé nebo pro nds
vyse dosaZeného vzdéldni neni relevantni pro vykon té prdce.”

- N: ,Jako fyzickd namaha nebo toto tam neni, protoZe tady u nds je vétsina, to jsou administrativni
pozice. My to jesté zvldst rozpitvané nemdme, protoZe to jsou vétsinou administrativni pozice.”

V mensich organizacich jsou nizsi pozice ¢asto popisovany jako univerzalnéjsi, nez naznacuji jejich
nazvy, protoZe se od zaméstnancl ocekava, Ze budou pokryvat SirSi skalu ukoll nez ve vétsich
spole¢nostech. Klasifikaci pozic komplikuje také skutecnost, Zze popis prace muize zachytit jadro
pozice, ale nikoli to, Ze zaméstnanci ¢asto vykonavaji SirSi spektrum cinnosti, nez odpovida
formalnimu popisu prace. Tato kritéria jsou navic ¢asto doplnéna nebo prepsana situacnimi aspekty,
véetné individualniho vykonu, vnimaného potencidlu, srovnani interni rovnosti a limitovaného trhu
prace. V odvétvich, kterd se potykaji se silnym nedostatkem pracovnich sil, jako je stavebnictvi nebo
vyroba, respondenti/-ky vyslovné uznavaji, Ze Grovné odmérnovani jsou casto pragmaticky
upravovany s cilem pfrildkat nebo udrzet si pracovniky, i kdyZ se to odchyluje od zavedenych
struktur.

- N:,,Tam to nemdme nikde, nechdvdme si néjaky prostor pro néjaké individudlni posouzeni. To muiZe
byt clovék, ktery tieba neodpovidal tpiné kvalifikaci na néjakou pozici, ale my se rozhodneme ho
tam zkusit, protoZe si myslim, Ze ma potencidl z néjakého diuvodu, ale to samoziejmé bude zase
trochu jiné neZ u clovéka, ktery k tomu md jesté tu kvalifikaci.
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- M: ,,My tedy mame vyrobni linky a tam mdte jednotlivé pozice a podle mnoZstvi téch pozic, které
ten clovék umi ovlddat, se potom méni ty prémie, takZe v zdsadé jakoby rostou. Mdlokdy se stane,
Ze by nékdo mél mensi prémie neZ minule, pravé protoZe se spis nauci novou pozici.”

-R: ,Tyhle, v uvozovkdch, nizsi kategorie, jsou vétsinou univerzdlni. TakZe ho vyuZijete i na dalsi
pomocné prdce, jako na téch zakdzkdch, které se rozbihaji. [...] Téch mensich firem, v uvozovkdch,
univerzalni délnik musi mit daleko vic dovednosti, neZ, v uvozovkdch, jednoduchy elektrikar. [...] To
se fidime tim, jak tu konkrétni profesi potrebujeme, pribéiné to upravujeme podle toho, jakd
profese je k sehndni nebo neni k sehndni. Ono se nedd ridit néjakyma tabulkami tady v nasem
odvétvi, protoZe jinak byste tady nikoho neméla. To znamend, Ze ta hodinovd mzda je jen takovd
orientacni a viceméné se upravuje po néjaké té dohodeé, protoZe kdybych se drzel klasické hodinové
mzdy, tak by mé uz asi pulka téch lidi utekla.”

Kdo rozhoduje o systémech odmériovdni, na jakych urovnich organizace a jak (de)centralizovand jsou
tato rozhodnuti?

Rozhodovani obvykle zahrnuje nékolik aktér(i. Strategicka rozhodnuti, tykajici se napfriklad
celkovych mzdovych rozpoctl nebo navysSovani, jsou ¢asto urCovana na urovni vrcholového
managementu (feditelé nebo materskd spolec¢nost), zatimco provozni rozhodnuti jsou rozdélena
organizacich z(stavd konecné schvaleni soustfedéno na vrcholovém vedeni, a to i v pfipadé, Ze
navrhy pochazeji z nizsich Urovni. Ve vétsich nebo formalizovanéjsich stfedné velkych spolecnostech
mohou existovat jasnéjsi procesy: ro¢ni mzdové rozpocty, cykly obchodniho planovani, rozpocty
manazerd na odmény nebo vicetroviiové schvalovani mimoradnych odmén.

-M: Ty prémie nebo ty dochdzky prochdzeji kontrolou predtim, neZ se zpracovdvaji na persondinim
oddéleni a v podstaté se kontroluji — ta fada za sebou, aby to bylo stejné nebo stoupajici. Kdyby
tam prosté bylo néco klesajiciho, tak se potom jdeme doptat, co se vtom mésici stalo. [...] Jsme
nadndrodni spolecnost, mame cdstecnou autonomii v tom, Ze si vybirame tfeba benefity, které
budeme poskytovat, ale rocni navySovdni mezd, to procento ndm fikd matka. [...] Ale jinak si
snaZime zavddét benefity tak, abychom na tom trhu byli konkurenceschopni, jestlize vedlejsi firma
md nebo nemd stravenky, tak podle toho my se musime samoziejmé orientovat. [...] TakZe vlastné
dostaneme néjaké mozZnosti a bavime se HR manaZer, jednatel a muZeme vzit z uvahu néjaké
ndzory zameéstnancu, kdy ndm daji néjaky, v uvozovkdch, zlepSovaci navrh nebo néjaky ndpad, tak
ho mizZeme se snaZit zrealizovat a rozhodneme si o tom na té lokdlIni turovni. Pokud by to bylo,
samoziejmé, néco drazsiho, tak bychom museli Zadat matku.“

-K: ,Samozrejmé je tady board, je tady trio jednatel(i a majitel, takZe vsichni tady dohromady
néjakym zplusobem v rdmci néjakého hospodareni a byznys pldnu vytvdrime viastné mzdovou
strategii.”

Tam, kde jsou pfitomny odbory, tam ovliviiuji systémy odménovani, avsak jejich role

v kazdodennim stanovovani odménovani je velmi nizkd, a v nékterych pripadech se i snizuje.

- D: ,,Odbory rikaji néjaké své poZadavky, co by si prdli jako benefity, a nase vedeni (a jd jsem u toho
nékdy, ale ne vZdycky), tak se potom mezi sebou to projednd, co bychom si takto predstavovali, co

bychom mohli a pak dochdzi uZ pozdéji, na konci roku, k néjakému kone¢nému dohadovadni a to se
predkladda potom predstavenstvu, které se schdzi”

-K: ,V soucasné dobé mdme jesté odborovou organizaci, ale kterd vlastné sama sebe dala v radmci
néjakého procesu do ukonceni, takZze cekdme, kdy zanikne. Jesté zatim nezanikla, ale nicméné
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v letosnim procesu celd jisté zanikne. Neni to na popud zaméstnavatele, ale je to opravdu invence
od téch odbordri samotnych.”

Naproti tomu plossi organizace vykazuji neformalnéjsi koordinaci, kdy personalni oddéleni, finanéni
oddéleni a management spolec¢né vyjedndavaji o rozhodnutich o odmeénovani casto bez jasné
definovanych hranic odpovédnosti. V mensich spole¢nostech se rozhodnuti ¢asto Cini v uzké
koordinaci, protoZe ,kazdy zna kaidého” a manaZefi znaji své malé tymy. Organizace casto
vyZaduji, aby manazefi psali poznamky vysvétlujici rozhodnuti o variabilnim odménovani, zejména
pokud se odmény odchyluji od predchozich mésicll nebo je tfeba je pozdéji odivodnit. Tato
dokumentace neni nutné soucasti systematického ramce rovnosti, ale vytvari vznikajici zdznam
manazerského uvazovani. V nékolika organizacich maji manazefi individualni rozpocty, které si
mohou alokovat dle vlastniho uvazeni. To jim ddva flexibilitu, ale také posiluje zavislost na dsudku
managementu. Systém je ¢asto vniman jako spravedlivy, , protoZze manazefi znaji své lidi”, ale je
obtizné jej externé kontrolovat, pokud nejsou dlivody sepisovany konzistentné, coz odpovédi
respondentl/-ek nenaznaduiji.

- P:,, Ta pozicia nie je vbbec jednoduchd tym, Ze som na riu sama. V oblasti odmeriovania ja vZdy tuto
otdzku, alebo tuto oblast konzultujem primdrné s financnou reditelkou a s jednatelom. [...] Je tam
néjaké rozmedzie, pro kazdou poziciu je to uréené jinak a na zdkladé tych seniority a tych zkusenosti
potom ten vedouci zaméstnanec urcuje vysku té pohyblivej zlozky.”

- N: ,Jd vlastné nastavuji mzdy pri ndstupu, navySovdni mezd pri hodnoceni mezd a podobné. Tak
podili se na tom samoziejmé reditel spolecnosti a jednotlivi vedouci pracovnici. Ty odpovédnosti
konkrétné rozdeélené nemdme. Konecné slovo mad asi pan reditel, jestli to takhle mdzu rict, ale jinak
je, kdyz tfeba rozhodujeme o mzdé u lidi, kteri nastupuji, tak mame néjaky radmec, néjaky budget,
a o té konkrétni vysi pak rozhodujeme spolecné na zdkladé néjakych kriterii, jako je praxe
a podobné. [...] My to nemdme opravdu napevno, Ze bychom méli, Ze technickd podpora ma tolik
aZ tolik, my téch lidi zas tolik nemdme, takZe ja se, prosté, podivam, jak mdme nastaveny ty lidi,
kteri na téch pozicich jsou, a z toho vychdzime. Mdm tady 85 lidi, takZe na téch pozicich jsou tfeba
2-3 lidi, takZe to ja se podivdm, jak to tam mdme, a z toho vychdzim.”

-D: ,Jsem spiSe soucdsti té pripravy, spis jen vykonnd, ale fesim to vlastné se tfemi manaZery —
s nejvyssim reditelem a potom s dvéma dalsimi, ktefi do toho vstupuji, protoZe prosté kazdy znd
vSechny ty své podrizené. [...] On ve vétsiné pfipadu dd ty procenta a jenom kdyZ chce néco ovlivnit
nahoru nebo dold, tak pise divod, pro¢ ty prémie navysuje nebo snizuje. Ze néco prosté nebylo
v porddku, Ze neodved! néco, co se po ném chtélo, anebo naopak délal néco navic, nékoho treba
zaucoval nebo... TakZe ten diivod je prosté potreba vZdycky napsat, proc upravuje ty prémie jinym
smérem, neZ ty procenta pravidelnd. [...] Ty procenta jsou dany zase tim systémem, takZe je jasny,
kolik dostane ta profese prémii a jediné v tom pfipadé, Ze ten vedouci neni v tom mésici s nim
spokojen nebo je s nim méné spokojen, tak prémie odebird, anebo kdyZ je vice spokojen, tak naopak
priddvad. Ale musi vZdycky ten divod tam ddt. [...] A myslim si, Ze v tomto poctu zaméstnanci jesté
tam byla dost dobrd znalost, nebo je dost dobrd znalost téch vykond, téch lidi, Ze to neni nékdo cizi.
To je dost individudlni pfistup ke kaZzdému a neni to jako ve velkych fabrikdch, kde se musi fakt
pocitat ty body.”

- R: ,KdyzZ to reknu takhle, tak sam jsem pouze s tim, Ze mdm tu moZnost ddat palec na horu nebo
dolu, ale jinak je na to tady mzdovad ucetni. Jsou tady samoziejmé jednotlivi stavbyvedouci, kteri
délaji podklady pro tu ucetni, preddvaji ty informace a jd, pouze v pfipadé, Ze maji néjaké problémy
nebo néjaké komplikace s nécim, tak do toho zasahuji, jinak to béZi v ramci naseho mzdového
predpisu, ktery ndm zpracovala ucetni.”
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- B: ,,Vétsinou vedouci stredisek daji ndvrh a s ekonomkou to pak zaradime do vyplatnosti. [...] Urcité
mdme kazdy mésic porady, kde védi vSichni o vsech. A co se tykd odmériovdni, tak kazdy mi ddvad
pisemné na konci mésice a napise, za co by ta odména méla byt.”

-K:,,Uplné to do toho nemdme zapracovdno, ale dalo by se Ffict, Ze viechny mimorddné odmény jsou
ve formé ndvrhu a ten ndvrh funguje néjakym stupném. To znamend, Ze mistr navrhuje, reditel
vyroby néjakym zptlsobem to schvdli a jesté to jde prese mé. A vZdycky to musi vyjit, mame na to
formulace/formuldre, kde je néjaka cdst a je tam zddvodnéni. To znamend, Ze vidy zpétné,
konkrétné dohledame, za co. [...] To znamend, Ze néjaky opravdu mistr nebo team leader to
navrhuje, jeho primy nadrizeny schvaluje a jesté to jde prese mé. Ja na to néjakym zplsobem
nahlizim, kdyby se mi tam néco nezddlo. A, samoziejmé, jsme celkem mald firma, zndme se tady.“

-K: ,Samozrejmé, pak jesté kaZdy vedouci néjakého utvaru md svij osobni rocni budget, ktery
vétsinou se pohybuje v néjakych procentech mzdovych ndkladi na celé oddéleni, a ty uz pak ano,
rozdéluje podle sebe.”

- P: ,Myslim si, Ze uplné jako tabulku asi nema. (Na zdkladé ¢eho on vi, jak velkou tu odménu mad
dat?) No to je na zdkladé potom jeho rozhodnuti. (Tak jestli tfeba da 50 tisic nebo 100 tisic?) Je to
na zdkladé jeho rozhodnuti urcité.”

- R: , Ten stavbyvedouci vi, Ze mésicné jim muZe rozdélit néjaky budget, jako té vykonové slozZky.
(A podle ceho to rozdéluje?) Do toho ja mu nemluvim. Ja bych to prirovnal, Ze to je néjakd odména
za ukol, za normu. Nevim, jak bych to nazval, je to jeho odpovédnost. A on si to néjakym zptsobem
hlida, vyhodnocuje. Vi, Ze ma néjaky ten budget na tu konkrétni zakdzku. [...] On ten balicek ma na
rok, Cili dlouhodobé posuzuje, jestli mu za ten rok predchozi ¢clovék odvadél néjakou mimorddnou
prdci a za co ho chce odménit. Tak to uz ty své lidi znd, protoZe vétsinou to je malinky kolektiv. TakZe
on uZ potom dokdZe presné urcit, za co to md. Neni to nékde napsany, jako v bodech, néjaka Cisla,
co vsechno se splnilo a co ne. Spis to okomentuje slovné. Je to nadrizeny toho kolektivu, ktery prosté
cely rok ukoluje a dobre znd své lidi. (Ma treba nékde pisemné podloZzené a md na to néjaké tabulky
na to hodnoceni kvality prace?) , Takhle to tedy neni. Popravdé, ten stavbyvedouci na to nemd cas.
Ale on si to hodnoti, ja jsem to taky tak délal. [...] No, ja jsem si délal jenom takové poznamky
v pripadé, Ze byl nékdo mimorddné dobry, anebo mimorddné Spatny. Jinak jsem si to nezapisoval.
Jestli to chlapi délaji, to se priznam, Ze nevim.”

Jaké dalsi faktory ovliviiuji procesy odmeérnovani a konzistentnost uplatriovdni?

Logika odménovani neni postavena na jednom uceleném principu ,prace stejné hodnoty”, ale na
nékolika prekryvajicich se a nékdy i protichGdnych formach uvazovani: ekonomicka
Zivotaschopnost, konkurenceschopnost na trhu, interni srovnatelnost, pfinos, historicka korekce
a manazerska prakticnost. Tato logika nutné neodporuje touze zaméstnavatell po spravedlivosti,
ale spise ukazuje, Ze spravedlivost je chapdna skrze realnou zvladatelnost, tj. skrze to, co si lze
dovolit, zdGvodnit, vysvétlit a udrzet v kazdodennim provozu.

Tlak trhu prace vyznamné ovliviiuje praxi. Respondenti/-ky popisuji situace, kdy uchazeci o¢ekavaji
mzdy vyssi, nez kolik mize zaméstnavatel nabidnout, coZ vyvoldva otdzku, zda se ,novy drahy
clovék” vyplati. V nékterych pfipadech se organizace snazi najit finan¢ni zdroje pro strategicky
cenné zaméstnance; v jinych od ndboru kandidatd ustupuji nebo kompenzuji nizsi zakladni mzdu
jinymi formami odmén, prijemnym prostifedim firmy, nebo flexibilitou. Rozhovory naznacuji, ze
rozhodovaci procesy se spoléhaji na iterativni, postupné vyjednavani a interni sladéni, zejména pfi
feseni nesrovnalosti nebo u novych zaméstnanc(l. Napfiklad, kdyZ novy zaméstnanec pozaduje vyssi
plat, zaméstnavatel Casto reaguje prehodnocenim mezd stavajicich zaméstnancti v podobnych
pozicich, aby si udrzel vnitfni rovnovahu. Tyto procesy se vSak obvykle nefidi formalnimi postupy;
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spiSe zavisi na ad hoc srovnanich a manazerském usudku. Trh se pouZivd nejen jako externi
meéritko, ale i jako praktické omezeni interni spravedinosti. Pokud spole¢nost potfebuje vzacného
specialistu nebo femesinika, muze byt nutné nabidnout individudlni podminky, které nelze rozsifit
na kazdého. To vytvari napéti: firmy si sice mohou skutecné prat interni konzistenci, ale trzni tlaky
vyZaduji vyjimky. Otazkou neni jen to, zda je mzdové ocekdavani kandidata ,spravedlivé”, ale zda
ocekavany prinos a budouci hodnota dané osoby, jejiz profese je nedostatkova, ospravedliuji
naklady. Spravedlivost je zde preformulovdna jako reakceschopnost vici trinim podminkdam spise
neZ rovnost v ramci organizace. Zaroven se mnoho organizaci dovolava logiky interni srovnatelnosti
a na ni zalozené spravedlivosti, ktera funguje jako protivdha externim tlakiim. To se ¢asto realizuje
prostfednictvim neformdlniho benchmarkingu — porovnavanim nové pfijatych zaméstnanca se
stdvajicimi zaméstnanci nebo Upravou platl, kdyzZ se projevi rozdily. Spravedlivost je vtomto smyslu
chapdna relacnim a situa¢nim zplsobem: jde méné o dodrzovani abstraktnich principd a vice
o vyhybani se viditelnym nebo rusivym rozdiliim. Tato logika v3ak zUstava reaktivni, tj. aktivuje se
spiSe tehdy, kdyZ se nesrovnalosti stanou zfetelnymi, nez na zakladé systematického monitorovani.

K:, Ale ono se vZdycky nenabizi jenom to odmériovdni financni, ale nabizi to i néjakou firemni kulturu
a néjaky kolektiv. A my tady muZeme Fict, Ze ackoliv nds je 200, miZeme rict jesté, Ze jsme pordd
rodinnd firma a nabizime néco, co v tom korpordtu ty lidi nemaji.“

-M: ,No, pokud jsme se vesli nékam blizko k tém nasim lidem, tak jsme to dorovndvali témi
prémiemi, aby celkovad ta cdstka, mésicnimi prémiemi, aby celkovad ta ¢dstka odpovidala. A pokud
ne, tak jsme si museli rict, Ze i tém nasim lidem budeme muset pridat. To je jakoby nejhorsi situace,
ktera se vam stane, Ze novy clovék si rekne o 30 tisic vic, neZ vasi standardni.

- P: ,Samoziejmé kandiddt stdle ten novy prichdzi s poZadavkem, kterd se trosku odlisuje od tych
nasich, které mame v této chvili nastavené, takZze my se snazime trosku aj pribliZovat nebo tak néjak
pracovat, ¢i uz s tou pohyblivou zloZkou, alebo v jisté mife aj s tou fixnou. [...] Jako je to individudiné,
ale resi se to viac menej tak, Ze potom musime aktualizovat i tu mzdu stdvajiciho zaméstnance, tak
se to naozaj jako lisi vyrazné. No, ale snaZime se zachovat ten fix. Rozuméjme tomu, Ze ta pohybliva
zloZka tvofinéjakych 10% vlastné z toho fixu a naozaj tam se posudzuje vlastné potom uZ na zdkladé
seniority. To znamend, Ze stdvajici zaméstnanec, ktery je u nds 8 rokov a dostdvd 80% vlastné
v rdmci tej pohyblivej zloZky a prijde novy zaméstnanec, ktery je moZno rovnako seniorny, ale chce
vyssiu tomu mzdu albo ta jeho poZdddvka je vysSia, tak to dorovndvame vlastné potom i tomu
stavajicimu v ramci té pohyblivej zloZky. Tak, aby to bylo fairové i pro téch stdavajicich.”

- N: ,,Kdyz bychom ho chtéli, protoZe by splfioval ty poZadavky, tak samoziejmé musime zase resit ty
lidi, co uz na té pozici jsou, takZe se pripadné musi hnout se vsema. [...] Vychdzim z toho, Ze kdyzZ ty
lidi prijimdme, tak vychdzim z toho, jak mdme nastaveny ty lidi, co uz na téch pozicich nebo na tom
oddéleni jsou. Je to pdr lidi, takZze neni problém se na to podivat. Nemusim to mit jako v tabulce,
protoZe ty lidi si prosté sjedu individudiné. [...] ProtoZe jsem se podivala, za co ndm nastupovali
v posledni dobé podobni lidi, jak to maji nastaveny, takZe dostal stejnou nabidku, a k tomu jsme mu
koncipovali mozZnost rustu, a to uzZ dostal do osobniho ohodnoceni.”

- B: ,Vétsinou se snaZime bez téch prémii dat novackum stejné, jako maji, protoZe ty platy fakt jsou
nizky, jako jo, a nikoho bychom nenabrali.”

- K: , Prosté vZzdycky mdte néjakou hladinu odmériovdni nebo néjakych cen na trhu prdce pro tu danou
lokaci a pro tu danou roli a vlastné podle toho néjakym zplsobem se snaZite byt v ramci toho
priméru, jinak nejste konkurenceschopni.”

- R: ,V podstaté my jsme tlaceni kritériem, jaky mame budget, kolik si miZeme dovolit pustit penéz.
A druhym kritériem je dost Casto potieba té profese, protoZe spoustu véci uz resime dodavatelsky,
ale tam jsou zase jiné problémy dodavatelsky. [...] Ale jd vZdycky tém lidem fikam, Ze kdyZ dostane
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néco navic, kdyz to takhle kulantné reknu, a prosté bude se tim chlubit, tak nejsem schopen to navic
ddt vsem.”

- P: ,V regionu, kde ty podminky jsou mozno financné méné ndrocné pro ten Zivot a pro provoz toho

vevs

mzdu prodejce v Zliné a v Usti, to zdkladovo prosté nezviddneme. A tam my jsme tlaceni.”

Obzvlasté duleZité jsou regiondini trhy prace. Respondenti/-ky se zminuji o personalnich
agenturach, publikovanych priizkumech mezd a praktickych znalostech, které personalisté ziskavaji
o tom, ,co se déje” v jejich regionu. V pohranicnich regionech je tlak trhu formovan také
prilezitostmi v zahranici, zejména tam, kde némecké mzdy konkuruji ¢eskym zaméstnavatelim. To
znamena3, Ze stanovovani odmeénovani neni jen interné strukturovano, ale je i externé pod tlakem,
a v nékterych odvétvich respondenti/-ky uvadi, Ze nelze formalni tabulky striktné dodrZovat bez
rizika ztraty pracovni sily.

- K: ,, Tohleto jsou dostupnd Cisla, kterd jsou neustdle zverejfiovdna. Je plno pracovnich agentur, které
tohle délaji, ty prizkumy, a podobné. Tam je to jasny, samoziejmé, kazdy personalista vi, co se mu
déje v regionu, md prehled, takZe podle toho. Ale samozrejmé, pokud prijde specialista a Fekne si
0 néco vice nebo podobné, tak se snaZime ty zdroje najit. VZdycky koukdme do budoucna, jestli se
ndm to vyplati nebo.”

-R: ,A pokud jsou to remesla, tak uz vibec remesla, s témi mame v téch délnickych profesich
obrovsky problém, protoZe oni védi, Ze kdyZ pujdou do Némecka nebo nékam, tak ziskaji daleko
véetsi prijem. [...] Kdyz tedy napriklad vite, Ze potrebujete na pristiho pul roku dva elektrikdre, a kdyz
je nemdte, tak kdyz nékdo prijde a streli, Ze prosté chce o 10%, 15%, 20% vic, a vy nemdte nikoho
jiného, tak vam nezbyde nic jiného nezZ toho chlapa vzit, protoZe si nékteré fremesla nenahradite.”

- M: ,Urcité trh prdce, protoZe néjakd legislativa typu minimdIni mzda nebo tohleto se uplné vymklo
kontpracovni pozice prdvé po Covid, a to je pro nds néco, cemu my se sméjeme, tém vyssim
poZadavkium. My prosté musime platit mnohem vic a zdrover i na téch administrativnich pozicich.
Pokud to srovndme s tabulkovymi platy, kdybychom se méli drZet néjakych tabulek tplné presné,
tak bychom asi neobsadili uzZ vubec nic. [...] Potom spolupracujeme s persondlni agenturou, kterd
ndm vyhleddvd uchazece, a tam se vZdycky miZeme zeptat, za kolik ted obsazuji toho ajtdka
v nasem okoli.”

Ekonomicky realismus je silné opakujici se logikou. Zaméstnavatelé vysvétluji rozhodnuti
o odménovani prostrednictvim financnich moznosti, rostoucich nakladli, obchodnich pland,
ziskovosti a konkurenénich potfeb organizaci. Casto neni Ustfednim problémem samotna
transparentnost, ale to, zda ma organizace zdroje na Upravu mezd, pokud transparentnost odhali
rozdily. To je obzvladsté viditelné v kontextu stavebnictvi a vyroby, kde mimoradné vydaje
spolecnosti, investi¢ni potfeby nebo nestabilni prisuny projekti mohou ucinit mzdovou politiku
druhoradou vici okamzitému provoznimu preziti. Spravedinost odménovani je proto povaZzovana
za Zadouci, ale pouze v ramci financnich limitd spole¢nosti.

- R: ,Je to horsi z toho divodu, Ze ty mzdové ndklady se velmi zvedly. Ne, Ze by ¢lovék to tém lidem
nechtél dat, ale potrebujete, kdyZ mate néjakou zakdzku, se vejit do sjednané ceny na zacdtku. [...]
Fakt je, Ze kdyZz by bylo néco mimorddného a méli bychom pomérné velké komplikace, pak jde
mzdova politika stranou.

vvvs

na to méli. My bychom radi ddavali zaméstnancim krdsné mzdy, krdsné je hodnotili, ale ta firma si
na to také musi vydélat. TakZe je to otdzka ekonomiky.“
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Historické dédictvi je dalSim strukturdlnim faktorem. Respondenti/-ky popisuji aktivni pokusy
o napravu historickych mzdovych podminek, zejména tam, kde se systémy odmeénovani vyvinuly za
predchoziho vlastnictvi nebo prostrednictvim starych zdédénych mzdovych praktik a dlouhodobych
neformalnich ujednani, kterd se nyni napravuji. Zameéstnavatel nemusi nutné vnimat velké
neodldvodnéné rozdily v odménovani, ale spiSe problematické historické prostredi, které je treba
postupné narovnavat. Zaméstnavatelé ne vidy interpretuji existujici rozdily jako dikaz soucasné
nespravedlnosti. Toto rozliseni je dllezZité: respondenti/-ky obvykle neprezentuji své systémy jako
principialné nespravedlivé; prezentuji je jako historicky nedokonalé, financné omezené a v
procesu sladovani. V praxi to znamena, Ze opravy jsou spiSe postupné a formované financni
dostupnosti neZ ucelenym prepracovanim systému odménovani. To podporuje narativ
o spravedlivosti spiSe jako o probihajici napravé neZz o okamzité rovnosti. ProtoZe vSak napravy
zavisi na rozpoctu, mohou po dlouhou dobu zlstat netplné.

-D: ,No, my jsme méli takovy neusporddany, tak ted uz je v néjaké konecné fazi doladovani. Takze
ano, mdme na to vnitini smérnici mzdovy predpis. [...] My jsme se rozhodli, Ze to udélame ve dvou
letech, takZze my jsme tam neméli néjaké nuance, a zvldst u téch délniki jsme to neméli upiné
nastaveny jako na néjaké ty pfesné pozice a pfesné hodinové tarify. [...] My jsme v letoSnim roce
2026 udélali prvni fdzi, Ze jsme se snazili to sjednotit a udélat pét kategorii — junior, senior, pak je
to specialista, pak je expert a expert s vedenim. Vidéli jsme, Ze se ndm tedy nepodarfi udélat pét
tarift, takZe jsme nékteré ty nejpocetnéjsi jesté rozdélili na dvé skupiny se dvéma tarify, ale chtéli
bychom to v roce 2027 uZ sjednotit uplné. Nechtéli jsme nikoho ochudit. [...] TakZe v této nuanci
jsme se snazili to sjednocovat, ale vidéli jsme, Ze se to v jednom roce asi nezvlddne, takZze budeme
pokracovat v roce 2027, aby to bylo dotazené.”

-N: ,Ja jsem to podédila, ale jinak vétsinou ten popis prdce stanovuje vedouci, ktery toho clovéka
prijimad. Tak to nevim, jestli ten popis prdce a ten konkrétni clovék, jestli ten popis prdce mu
odpovidd nebo pripadné to néjak upravuje.”

-K: ,Ne, prosté je takhle historicky néco ddno. Predtim to vlastnila zahrani¢ni banka, kdy tady toto
nebylo narovndno. A my jsme, viceméné, vychdzeli z néjakych historickych mezd. Pouze
narovndvdme to prostredi. Jesté ndm to chvilinku bude trvat, tplné to jesté nemdme narovndno.
Ale snaZime se o néjaky zplsob, aby to bylo transparentni pro ty zaméstnance. A samozrejmé, ty
mzdy tady byly néjakym zptsobem historicky ddny. TakZze my jsme néjakym zplsobem v ramci
néjakych ukazatell té hodnoty té prdce a samozrejmé i néjakym dorovndnim konkurenceschopnosti
na pracovnim trhu, my jsme ty mzdy trochu navysili a narovnali. [...] Radovi zaméstnanci se pak
mohou odlisSovat, ale je to opravdu v ramci nékolika set K¢, nejsou to pravé markantni rozdily, ale
je to spis ddno historicky. [...] Tak je to vlastné néjaky zpusob, ktery ted’ nejen korigujeme,
upravujeme. [...] Tohle se opravdu déje posledni rok a teprve jsme v puli cesty, abychom to dostali
do toho stavu, jak chceme.”

- R: . Jesté mame takové rocni néjaké vyhodnoceni celkového vysledku, jo, a miZe se do toho vloudit
i néjaké, vim, Ze loni jsme koncem roku tam méli jedno vyroci, takZze tam mame i hledisko toho, Ze
kdyz nékdo pracuje u nds néjaké rok, ma vyroci, tak to mdme jesté tak jakoby postaru, no.”

Soucdsti provozni struktury se stdvaji také rlizné softwarové systémy. Néktefi zaméstnavatelé jsou
se softwarem spokojeni pouze tehdy, pokud dokaze podporovat Sirsi reporting (vykazovani)
a analyzu, nejen spravu mezd. Jini popisuji probihajici migraci na nové systémy, ¢astecné proto, aby
umoznili lepsi vystupy a potencidlné budouci reporting. Pfitomnost softwaru vSak automaticky
neznamena analytickou pripravenost. Software se Casto pouziva k zaznamenani jiz ucinénych
rozhodnuti, namisto toho, aby jej organizace vyuzily jako podklad pro rozhodovani. Sdm o sobé tedy
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neposkytuje metodiku pro hodnoceni prace stejné hodnoty ¢i pro identifikaci neoddvodnénych
rozdild.

-K: ,, Tak ted zrovha ménime stary za novy, protoZe my v této chvili migrujeme na cely RP systém,
novy kompletné vsechny softwary, takZe ja v této chvili funguji v systému QI a zdroveri i v Helios.
[...] Tim, Ze prechdzime na novy software, tak vlastné tam je néjakd podpora softwarovd, protoZze
softwarovy stdvajici systém je pomérné pravék, tak prechdzime i na novy systém z toho divodu,
abychom méli lepsi vystupy, abychom vidéli ty moznosti.”

-D: ,Je to Ql. My jsme s tim spokojeni, protoZe to opravdu dokdzZe sledovat vSechny Cinnosti celé
firmy.”

Celkové jsou systémy odmeénovani v téchto stfednich organizacich funkéni, ale Uroven formalizace
se |isi napfic¢ organizacemi i pozicemi. Nejlépe je lze chapat nikoli jako fixni systémy zaloZené na
pravidlech, ale jako adaptivni systémy. To znamend, Zze kombinuji formalni ramce a strukturu
dostatecnou pro fizeni kazdodennich rozhodnuti o odménovani, ale velkd ¢ast jejich skute¢ného
fungovani zavisi na historicky vyvinutych usporadanich, manazerském uvaZeni, financnich
moznostech, reakcich trhu prace a pragmatickém prizplsobeni pfipad od pFipadu. Vysledkem jsou
systémy, které jsou v kratkodobém horizontu funkéni a reaguji rychle, ale ¢asto postradaji formalni
jasnost, konzistenci a explicitni kritéria, ktera by byla vyZzadovana pro systematické hodnoceni nebo
sladéni s pfisnéjsSimi regula¢nimi o¢ekdvanimi smérnice.

Transparentnost, stejnd hodnota prdce a (ne)rovnosti

Celkové soucasna usporadani s sebou prindsi nékolik rizik: neprihledné variabilni odménovani,
historické rozdily, omezenou dokumentaci hodnoty pozic, spoléhani se na subjektivitu manazer(
a mechanismy transparentnosti, které snaze odhaluji spiSe ekonomickou vykonnost nez vysledky
v oblasti rovnosti.

Napfric¢ stfednimi organizacemi zGstdvaji transparentnost a prace stejné hodnoty uplatiovany pouze
Caste¢né. Zaméstnavatelé se Casto domnivaji, Ze jejich systémy jsou obecné spravedlivé, ale toto
presvédceni se opird spiSe o interni obeznamenost zaméstnancu, usudek manazeru, popisy prace
a absenci viditelnych konfliktd neZ o systematickou analyzu. Transparentnost proto funguje jako
omezend viditelnost: zaméstnanci sice mohou rozumét své vlastni mzdeé, nékterym slozkam mzdy
nebo ekonomickému zakladu odmén, ale obvykle neexistuje Uplny srovnavaci obraz odmeénovani
vcelé organizaci. V tomto smyslu stdvajici systémy odménovani vytvareji formu relacni
spravedlivosti: jsou dostatecné transparentni, aby udrzely vnitini dGvéru a koordinaci, a dostatecné
flexibilni, aby vyhovély potfebam zaméstnavatel(. Ale klicovym napétim je, Ze organizace se casto
citi spravedlivé, protozZe znaji své lidi. Nicméné maji omezené nastroje ke kritickému zkoumani nebo
systematickému feseni potencialnich nerovnosti zakotvenych v jejich viastni praxi, jakmile smérnice
od nich bude vyZadovat, aby spravedlnost prokazatelné prekracovala rdmec mezilidskych znalosti.

Jak zaméstnavatelé pristupuji k prdci stejné hodnoty?

Pristupy k praci stejné hodnoty jsou obecné spiSe intuitivni nez metodologické. Existuje urcité
povédomi o tom, Ze hodnotu /ze porovnavat napfi¢ pracovnimi pozicemi, ale toto je zfidka
formalizovano. Néktefi zaméstnavatelé si uvédomuji, Ze urcité pracovni pozice mohou mit
srovnatelnou hodnotu, a jako hlavni zaklad pro toto posouzeni pouzivaji popisy prace. Tam, kde
existuje diferenciace, je obvykle odlivodnéna odkazem na obsah prace, odpovédnost nebo vnimany
prinos, ale bez standardizovaného hodnoticiho ramce. Respondenti/-ky mohou fici, Ze odménovani
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»pravdépodobné odpovida“ tomu, co by mélo byt na zakladé popis pracovnich pozic, nebo zZe
intuitivné vidi, které pozice jsou si podobné. Obvykle vSsak nemaji pisemnou metodiku, kterd by
stanovila, Ze jedna pracovni pozice ma stejnou hodnotu jako jina. Ve strukturovanéjsim prostredi,
jako jsou ta, ktera pouiZivaji tarifni systémy nebo definované mzdové/platové kategorie, je
srovnatelnosti dosazeno v ramci jasné vymezenych skupin, ale ne systematicky napfi¢ nimi.
V dusledku toho princip stejné hodnoty funguje spiSe implicitné a lokalné nez jako formalizovany
nebo celoorganizaéni standard. Toto je zasadni slepé misto: organizace sice mohou byt schopny
obhajit odménovani v ramci jednoho typu pozice, ale jsou méné pfipraveny srovnavat rtizné typy
pozic, zejména tam, kde se povaha prace podstatné lisi.

Respondenti/-ky také poznamendvaiji, Ze zatimco jadro popisu prace muze tvorit hodnotu prace,
dalsi ukoly komplikuji nastaveni hodnoty prace dané pozice. To vede k nevyresSené otazce: méla by
byt hodnota prace posuzovdna pouze na zakladé jejiho formalniho jadra, nebo na zakladé reality
toho, co zaméstnanec skuteéné déla? To se jevi jako obzvlasté obtizné ve stfedné velkych
spolec¢nostech, kde jsou pracovni pozice ¢asto smisSené, nizsi pozice mohou byt univerzalné;jsi

ve wvis

a zameéstnanci mohou pokryvat SirSi odpovédnosti, nez naznacuje pracovni nazev jejich pozice.

- P: ,,ProtoZe madte popis néjaky, jako pracovni ndplné, od které se odrdZite. A to tvori kostru. A pro
meé je to hodnota té prdce. Preto vravim, Ze to jadro, které tu pracovni poziciu tvori, a za mé je to
teda ta hodnota té prdce, aj ked ona se mizZe navySovat nabalovanim téch riznych projektu
prave ten argument, preco tento clovék odskakuje od tohto. Ale na co se zamerat véc? Na to jadro,
alebo aZ na ten celkovy vysledok, ktery je nabaleny na ty dalsi tkoly. Takze toto budeme muset
uplné celé prekopat v pripadé mnohych pozici. [...] A jak jich ohodnotit, kdyZ oni robi tu istu hodnotu,

veve
Vv

vevs

co je spravné? Co je ta vétsi hodnota? Kde je ta hodnota té pracovné pozicie? Kto ma byt lepsi
ohodnoteny? Ten, kdo vytvari na zdkladé dat? Co je ten argument, kdy prijde nékdo, ktery ma resit
se mnou to odmenovdni, a Ci ja jsem byla spravodlivd, lebo jsem dala obchodnikovi, ktefi maji
jedného zdkaznika a je to vyjedndvani jednodussi, mizZe se za nim stavit raz za mesiac, ale pricom
ten druhy musi cely mesiac chodit, kazdy den nékde, coZ je samoziejmé casovo ndrocnéjsie,

- N: ,Zatim nelexistuje definice toho, co je to stejnd prdce a prdce stejné hodnoty], i kdyZ vim, Ze
bychom to méli néjak si troSicku zrevidovat, protoZe uz ted' je vlastné v zdkoniku, Ze prdce stejné
hodnoty ma byt odmériovdna stejné, to uz tam vlastné je, jestli se nepletu. Ale uplné jako, Ze
bychom to méli, Ze holky na ndkupu jsou srovnatelné jako holky na zakaznickém oddéleni, coZ jsou
pravé pozice, ktery by mohly byt prdce stejné hodnoty, tak to ale stanoveno nemdme, ale vim, Ze
by to bylo dobré si to udélat. [...] KdyZ se na né podivam, tak ono to tak asi néjak odpovidd, ale
nemadme to uplné napevno nikde napsany, Ze tahle pozice ma stejnou hodnotu jako tahle. [...]
(A podle ceho tusite, Ze jsou si ty pozice podobné?) No, podle popisu té prdce. Podle popisu prdce,
jo. Ja rikam, Ze jsou stejny.“

- K: ,Nevim, nevim jak to srovndvat. Prosté to je téZko srovnatelné. [...] Uvidime, nevim. My mdme,
samoziejmé, danou néjakou pracovni pozici, kde mdme specifika, Ze by ten ¢lovék mél byt néjak
fvzicky zdatny, Ze by mél mit néjaké dovednosti, Ze by mél mit néjaké minimdlni vzdélani, mél mit
néjakou jazykovou vybavenost a dalsi véci. Ale upiné ne, Ze se k tomu pfihliZi, protoZe ja rikam, Ze
kazdy uchazec je individudlni. A ackoliv tfeba nemusi naplriovat nékteré z téchto parametru, tak
presto tu prdci muZe vykondvat skvéle. Mdame tady ve firmé nékolik kolegu, kteri jsou toho
dikazem. [...] Ja si spis rikam, ted kdyZ o tom premyslim, tak Ze na co budeme nardzZet, tak Ze kdyz
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si tady udélame klasifikaci téch pozic, tak ty lidi na téch pozicich prosté, ja nevim, jako Ze ja tady
mdm clovéka, ktery je na té pozici a je tady 30 let, tak ta jeho prdce nemd preci stejnou hodnotu
jako prdce nékoho, kdo na tu pozici nastoupi jako novdcek? To bude strasné proménlivé a bude to
hodné na individudInim posouzeni. TakZe ono se to asi nedd.”

-R: ,Tak pak velice snadno muiZete to odmeérovani nastavovat, ale jenom kdyZ posuzujete se
srovnatelnym. Ale pokud budete posuzovat klempire, elektrikare, délnika, ja nevim, koho dalsiho,
tak tam vZdycky musite zohlednit trosicku néco jiného. A to se blbé poméruje. [...] V tom bude ta
dalsi proménnd, ta potiebnost. Tak ty ucetni potrebuji porad. Obchoddka sice taky potiebuji pordd,
ale u téch délnickych profesi, tam nepotrebuji uplné vsechny vZdycky. TakZe to tam taky hraje roli.
A to ty profese nezajimd. Ony se strasné tézko ty dvé odbornosti posuzuji. Podle mé, transparentné
se dd posuzovat pouze stejnd ¢dast. Kdyz budu mit pét ucetnich, tak potom jsem opravdu schopen
rict, podivejte se, tady mdte rozsah prdce, a ten, kdo byl nejSikovnéjsi, tak dostane prémie nebo
odmeénu, ten, ktery je svym vykonem lepsi.”

- D: ,Nemdme teda kiizem, jak uZ jsme se o tom bavily, Ze nemdme prosté mezi témi profesemi jesté
néjak jako stanoveno to ,stejnd hodnota”, nebo jestli teda to je profese na nékteré urovni vys a na
nékteré urovni niZ, nevim, jd si to nedovedu predstavit, jak bychom to méli udélat. [...] To je téZko
srovnatelné, ony jsou ty pozice totiz hodné rozdilné. [...] To nemdame takhle rozlisené.”

- B:,,Uplné to tak definovany nemdme.“

-M: ,Snazili jsme se. Rozhodné u nds mdme lidi na stejné pozici. [...] LiSilo se to témi mésicnimi
prémiemi, tim, jak je kdo schopny se rychle naucit tu prdci a odvadeét ji v urcit kvalité. Ale ta zdkladni
mzda tam byla stejnd. A pravé kdyzZ jsme vytvareli to nové vyrobni oddéleni, tak jsme se snazili, aby
ti lidé pro tu vyrobni linku méli stejné podminky jako pro tu vedlejsi vyrobni linku. [...] SnaZime se,
aby ta stejna linie byla také co nejblize k sobé. [...] (A existuje u vds tedy definice toho, co je stejnd
prdce?) Ne, neni, ale obvykle se u toho pohdddme. Treba jd, kdyZ se snaZim dokdzat, Ze to je stejna
prdce a oni tvrdi, Ze kvalita je vic neZ vyroba, a obrdcené. Je to obtizné prosté fict, jestli skladnik je
vic neZ nékdo jiny.”

- P:,, TakZe s tim tam bude mdt problém, protoZe bud'ho zaradim do néjakého jiného gradu, ale bude
muset pominout mozno ten zdklad a vic se priklonit k tomu, co tu hodnotu prdce zvysuje. Vite, takze
toto mi asi bude robit problém, rozdélit ty jednotlivé pozicie. A nehovorim, Ze to je vsade, napriklad
u toho skladu jsme si s tim krdsné poradili. [...] Je tam néjakd hierarchickd struktura a dd se povédét,
Ze skladnik ma rovnakou hodnotu prdce, skladnik s vysokozdvihom md rovnakou hodnotu prdce
a aj ten preddk ma rovnakou hodnotu prdce, aj ked’ je to mozno jind cdst skladu, ale vo svoji
podstaté ty procesy probihaji rovnako. [...] Neni to na papieri, ale myslim si, Ze v ramci tej odbornosti
tam je to trosku jako také vdgne. Ale v pripadé IT alebo ekonomického, alebo, ja nevim, vlastné
toho maloobchodu napfriklad, tak tam je to uZ viac uchopitelné a viac sa oprete o ty tvrdé data.”

-N: ,Pak se miZe stdat, Ze tam bude, v uvozovkdch, univerzadl clovék od zamecnickych atd., a pokud
mu takhle posbirdte, Ze on md 6—-7 téchto dovednosti, tak je pro vds nenahraditelny univerzdl,
protoZe ho postavite kamkoliv a on tu prdci odvede. A tam se musi potom nastavit rtizné vahy. [...]
U téch ostatnich vedoucich, jako je vedouci personalista nebo vedouci, jd nevim ¢eho, toho ndkupu
tfeba, tak néjakou odpovédnost maji za svoje lidi, a jak to zhodnotit, to je takovy hodné individudini.
[...] Ale zase ¢lovék md ty odpovédnosti jiny. A zas ten vedouci md odpovédnosti jiny. Md néktery,
ktery jad nemam, a zase vzdjemné, ale jak to prosté porovnat?“

-M: (Jak treba mérite miru odpovédnosti za vysledky? Nebo za lidi, zrovna takovyto faktor jako
psychicka namaha?),, Ne, tak to nemérime. To se hodné tézko hodnoti, to je hodné na subjektivnim
hodnoceni potom.”

- P: ,,My nemdme tu strukturu vibec clenitu ted, kdyZ to mdme takto nastaveno, ale kdyZ to budeme
gradovat, tak mi tam vyskoci. UZ teraz mi tam vyskakovali niektori zamestnanci, ktori jsou
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napomedzi téch dvou linii. TakZe je moznost, Ze se tam vytvori a zapadne mi, ani do jedné, ani do
druhé.”

Jak zaméstnavatelé interpretuji a vnimaji transparentnost a jaké formy v soucasnosti existuji?

Respondenti/-ky interpretuji transparentnost pragmaticky. Pro mnohé transparentnost znamena,
Ze zaméstnanci znaji pravidla, ktera se jich tykaji, chapou, pro¢ obdrzeli odménu, nebo maji
mozZnost se na cokoliv zeptat. Neznamend to nutné Uplné zverejnéni rozpéti nebo primérd
odmeénovani.

Stdvajici mechanismy transparentnosti tak jsou rGznorodé. V nékterych organizacich maji
zaméstnanci pristup k formalnim dokumentlim, jako jsou interni mzdové predpisy, tarifni tabulky
nebo individualni mzdové vymeéry, které poskytuji prehled o urcitych aspektech odménovani. Tato
transparentnost je vSak obvykle castecna: zatimco struktury zakladnich platl nebo kolektivni
smlouvy mohou byt viditelné, variabilni sloZzky mezd zUstavaji nepridhledné. Nékolik respondent(/-
ek se obava, ze se zaméstnanci zaméri pouze na financni ¢astku a neuvidi rozdily ve vykonu,
angazovanosti, zkuSenostech, odpovédnostech nebo pfidané hodnoté. Nékteré organizace
informuji zaméstnance o obchodnich vysledcich nebo sdéluji vykonnostni cile spojené s odménami.
V takovych pripadech je transparentnost Uzce spjata s ekonomickou vykonnosti: zaméstnanci jsou
informovani o situaci spolecnosti, protoZe na ni zavisi odmény. To se lisi od transparentnosti tykajici
se rovnosti odménovani. Poskytuje zaméstnancdm vhled do vykonnosti organizace a spoustécu
odménovani, ale ne nutné do toho, zda jsou zaméstnanci vykonavajici praci stejné hodnoty
odménovani stejné.

Tato ambivalence Uzce souvisi s vnimanymi riziky zvySené transparentnosti. V. mensich nebo méné
formalizovanych organizacich, kde je stanovovani odménovani velmi flexibilni, respondenti/-ky
vyjadfuji obavy, Ze transparentnost by mohla destabilizovat zavedena opatieni nebo vytvorit tlak
na uniformitu, ktery organizace nedokaze udrzet. Vnimana rizika transparentnosti jsou jak
vztahova, tak i kulturni. Zaméstnavatelé se obavaji zavisti, srovnavani, negativity na pracovisti
a konfliktt. Néktefi to vyslovné formuluji jako vnimanou ,,eskou” tendenci porovnavat a hledat
pouze informace, které podporuiji jejich stiznosti. V mensich tymech je anonymita také praktickym
problémem: pokud se musi uvadét primeéry pro kategorii obsahujici pouze dva lidi, zaméstnanci si
mohou okamZité navzdjem odvodit mzdu druhého znich. To ztéZuje oddéleni formalni
transparentnosti od interpersonalni expozice a podporuje obavy o vnitfnich konfliktech.

- N: ,,0Osobni ohodnoceni maji stanoveno ve vyméru, takze kdyZ ten vymér prevezmou, tak jsou s tim
sezndmeni. [...] Ten vnitini mzdovy predpis, ten je zverejnény na nasem firemnim internetu.
Dostdvaji ho uZ pri ndstupu, takZe tam kdykoliv si ho miZou precist, kdyZ chtéji. [...] A se tyce toho
obchodniho pldnu oddéleni, aby oni védéli, kolik ma to jejich oddéleni spinit, tak to je stanovené
dopredu, a s tim jsou také sezndmeni.”

- P: ,,Pokud dojde k tomu, Ze tu pohyblivou sloZku nenaplni viibec, nedostanes Zadnou odmenu, alebo
je napriklad na néco zvyknuty v rdmci svojho vykonu a zrazu se néco stane a on tu odmenu
nedostane, tak pravé v té chvili ten veduci naozaj tomu zaméstnanci se snazi vysvétlit, a frekne mu
ty duvody, proc to tak bylo.”

-M: ,V tom predpisu ne[jsou popsdny ndplné pracovnich ¢innosti]. Zaméstnanci maji ten dokument,
kazdy svaj. [...] Ja si uplné nemyslim, Ze je vhodné vzit néjaky seznam, byt jenom ndzvii pozic a uvést
ta ¢isla, protoze, samozrejmé, délnici nikdy nebudou souhlasit s tim, co maji manaZeri, a vZdycky to
udéla rozbroje. TakZe ja si nemyslim, Ze je dobré néco vyvésovat na nasténku a tohleto prosté neni
cesta, kterd by udélala ty lidi ani Stastnéjsi, ani spokojenéjsi a ani by nenastavila rovnost. TakZe jd
si myslim, Ze je dilezité, abychom drzZeli néjakou uroven pravé odmérnovani na stejnych pozicich

25



stejné. To je dileZité, protoZe ti kolegové, kteri jsou vedle sebe, si nejcastéji o tom povidaji nebo to
rozebiraji, hodnoti, a tam je nejdileZitéjsi to zachovdvat. A mezi témi jednotlivymi liniemi, si myslim,
Ze to neprindsi uplné dobré vztahy.”

R: ,Problém bude v tom zverejriovani, protoZe jako samozrejmé nejsme schopni vyjimecné
podminky ddt vSem, takZe to se trochu bojim, jak to prosté udéldme. Na druhou stranu je fakt, Ze
si spousta z téch zaméstnancu uvédomuje, Ze nemuZzou mit vSichni stejné odmény, jak to byvalo

kdysi. [...] TakZe ono v téch mensich firmdch se nedd udrzZet to, jak to byvalo driv, Ze jste téch lidi

tam méla mraky. To dneska v téch malych firmdch nejde. [...] Transparentnost v tomto sméru je uz

uplné sloZitd, protoZe to ty délnické profese nepochopi. [...] Pokud jde o tu transparentnost, trochu
se bojim toho, Ze jakmile mi ti lidé tady zjisti, Ze nékdo, a to oni uz si pak nékdy ani neuvédomi, Ze

on md specidlné néjaky dobry vykony, tak oni se na to takhle mnohdy nedivaji. Oni tam jenom vidi

tu cast financni.”

- K: ,,Myslim si, Ze ¢eskd spolecnost na to neni pfipravend. Nemdme to v povaze a vZdycky tam bude
néjakd urcitd zdvist a bude to vyvoldvat i negativni prostfedi na pracovisti, coZ si myslim, Ze je uplné
zbytecny.”

- M:,,Myslim si, Ze v néjaké informovanosti, protoZe Cesi vZdycky si z toho vezmou z kaZdého pravidla

a z néjaké novinky jenom to, co se jim hodi a pouZziji to ,ve sviij prospéch”, nebo se o to pokusi. A Ze

co se jim nebude hodit, to prosté se budou tvdrit, Ze nemusi, nebo Ze to nemd takovou duleZitost.”

-N: A tady se zeptam, protoZe se to resilo, oni budou mit, jestli se nepletu, pravo na néjaky priimér,
ne na konkrétni mzdy konkrétnich lidi, ale na néjaky prumér prdce, stejné prdce nebo prdce stejné
hodnoty. A jak se to bude resit, pokud mam pozici, na které jsou jen dva lidi, tak tam se ta anonymita
vlastné nedd zarucit, protoZe je jasny, Ze ten druhy je ten druhy- TakZe kdyzZ tam jsou jen dva, jak
se to bude resit? UZ je na to néjaky systém? ProtoZe budou mit prdvo ziskat informace o urovni
odmériovani, ale vim, Ze se neresilo, jak se to bude resit, kdyZ prosté na téch pozicich je tak mdlo
lidi, Ze jsou tam tieba jen dva lidé a hned se z toho dd usuzovat, kolik ma ten konkrétni clovék.
Nicméné oni by neméli zjistit, kolik mad ten konkrétni clovék, protoZze tam musi byt néjakd anonymita
zachovand, ne? Ja tady mam sice opravdu 85 lidi, ale na téch nékterych pozicich je mam treba po
dvou, po trech lidech. Tak jestli se to uz néjak reSilo? A z ¢eho se to bude pocitat, nebo jak se to
bude délat?”

Jak viditelné nebo méritelné jsou nerovnosti v.odmériovdni a jaké existuji mechanismy k jejich
odhalovdni a feseni?

Zameéstnavatelé zfidka identifikuji zavazné nerovnosti v odménovani nebo systémové nerovnosti,
zejména na zakladé genderovych rozdil(i, a ¢asto zdUraznuiji, Ze jejich systémy jsou uplatiovany
konzistentné nebo bez diskriminac¢niho iUmyslu. To by vSak nemélo byt chapdno jako dlkaz toho,
Ze nerovnosti neexistuji. Nerovnosti je spiSe obtizné vidét, protoze vétSiné organizaci chybi
systematické audity, formalni hodnoceni prace nebo srovnani hodnoty prace jednotlivych pozic.
Absence stiZnosti je Casto interpretovana jako absence problémi. Pokud se nikdo ,nehads,
nestézuje si“, ani nezpochybriuje systém, respondenti/-ky predpokladaji, Ze systém obecné funguje.
To je analyticky dulezité: , firemni klid“ se stava neformdinim ukazatelem spravedinosti, i kdyz muze
také odrazet omezené informace, rezignaci zaméstnancl nebo nedostatek povédomi.

Mechanismy k odhalovani a feSeni nerovnosti jsou vétSinou reaktivni. Nékteré spoleCnosti zasahuiji,
kdyby novy zaméstnanec vytvofil viditelny rozdil, a zvySuji mzdy stdvajicich zaméstnancd, aby
udrZely rovnovahu. Jiné kontroluji variabilni odmeénovani pouze tehdy, kdyz se néco lisi od
predchozich mésicli. Nékteré vyZaduji pisemné doloZeni o zpisobu rozdéleni mimoradnych
odmeén, zatimco jiné se spoléhaji na a dlvéfuji znalostem manaZeri o svych tymech. Tyto
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mechanismy mohou zabranit zjevnym nesrovnalostem, ale existuje jen malo dikazUl o proaktivnim
nebo systematickém Usili o identifikaci strukturdlnich nerovnosti, které by vedly k proaktivni analyze
rovnosti.

- R:,,Za celou dobu nevzpomindm, Ze by pfisel nékdo, Ze je nespokojeny s tim, jak to rozdéluje stavby-
vedouci.”

-D: ,Nemyslim si, Ze bychom se v tom néjak rozchdzeli. Ani se ndm nikdy zatim zaméstnanci
nedotazovali na to. Nemaji s tim problém. Zatim se nic takové nevyskytlo. [...] Myslim, Ze by nebyly
zjistény rozdily. [...] J& myslim, Ze nékde by asi mohl byt velky problém pravé v té nerovnosti
odmeénovani hlavné mezi muzi a Zenami. Ale pravé v té nasi firmé je tak jasné ddno, kterou profesi
kdo vykondvad, Ze neni témér ani mozZné, aby se nam tady néco takového stalo. My mdme prosté asi
jenom dvé profese, kde se ndm to misi, a tam prosté tu rovnost jako mdame, jo. To neni problém.
(Vy vlastné tu strukturu odmériovdni néjakym zptlsobem sledujete nebo vyhodnocujete? Déldte
néjaké prehledy, analyzy, reporty?) Zatim ne, protoZe to nebylo nutné. [...] No, tak tam treba to CZ
ISKO je, tak si dovedu predstavit, Ze tady by to moZnd mohlo treba néjaky vystup pak udélat, ktery
nds muze prekvapit.”

- M: (Madte néjaké pravidelné reporty, prehledy?) ,Ne, nemdme.”

-P: ,Jd vdm povim uprimné, co by to malo zrovnat a narovnat. Jde o rovnoprdvny systém
odmériovdni pro vSech zaméstnancu a hlavné pro pozici rovnhakého hodnoty. Za rovnakou prdcu,
rovnakd mzda. Jd jsem si to néjak zjednodusila a samozrejmé hodné se hovori o té gender pay gap,
coZ u nds ja to viibec nevnimam. Néjaké rozdily mezi pohlavami u nds absolutné nejsou.”

- N:,,A nemyslim si, 2 mdme néjaké zdsadni rozdily v téch mzddch. Ze by ném to neodpovidalo, to si
myslim, Ze ne. Na ten pocet lidi, jak rikam, je tady 85 lidi, takZe tady uplné se to da prosté uhlidat.
Ja znam i dost lidi, ktefi si vam tu mzdu dokdZou uhlidat. A protoZe ty lidi zng...”

- B: ,,Jakd je pozice, je uplné jedno, jestli je muzZ nebo Zena. A jsem rdda, kdyz najdu muZe a chce za
tyhle penize délat, ale je to uplné jedno, v tom fakt Zddny rozdil nedélam, jestli je muz nebo Zena.
[...] Asi je dobre, kdyZ je to narovnany. Jako za mé, jako si myslim, Ze jestli je chlap nebo Zena,
nemélo by to byt zndt, jo. [...] Ja si myslim, Ze u nds je spravedInost, jako ja nevim, to asi v téch
velkych firmdch, to muZe byt k nécemu takovy, ale my jsme mald firma, takZe ja si myslim, Ze pro
ty velké firmy moznd, Ze to néjakd jako véc spravedinost nebo néco.”

Zaméstnavatelé obecné genderové nerovnosti nezdlraznuji, ale genderové predpoklady se objevuji
v nékterych Uvahdach o fyzickych poZzadavcich, kvalitni praci a vnimanych silnych strankach nebo
nedostatcich muzl a Zen. Tyto pozndmky se v rozhovorech s respondenty/-kami nepromitaji do
explicitnich praktik odménovani, ale naznacuji, Ze v ramci profesniho uvazovani mohou existovat
predstavy o genderové vhodnosti. To je duleZité, protoze prace stejné hodnoty neznamena jen
hlidat pfimé rozdily v odménovani, ale zamérovat se i na to, jak si spole¢nost a zaméstnavatelé
ruznych typa prace vaii, jak je popisuji a jak je hodnoti, coZz byva ovlivnéno také zaZitymi
stereotypy.

-M: ,Ale, samoziejmé, existuji pozice, kde jsou jenom muZi, protoZe Zensky to neunesou, nebo
nezvlddnou s tim pracovat cely den. Ani to nezkousime. A tam, samozrejmé, se to lisit potom mizZe.
Ale je to prokazatelné tou obtiZznosti vykondvadni té prdce. [...] (A kdyby se tieba dnes u vds proved|
audit mzdové rovnosti, gender pay gap, tak co by, podle vaseho odhadu, bylo hlavnim divodem
pfipadnych rozdili?) Ze to je tou fyzickou ndroc¢nosti, to by bylo objektivni.”

- B: ,Jd si myslim, Ze tam je to prdce jenom. Tam neni, jestli je to chlap nebo Zenskd. Naopak ja bych
radsi vzala i chlapy. Ty jsou méné problematicky neZ Zeny. Ale pracovnik v socidlnich sluzbdch
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zarazen podle téch nasich ma stejné jako Zena nebo muZ. Pokud ma kompetenci, Ze md pod sebou
nékolik lidi, tak zase md néjaké penize navic. A je to jedno jestli je to Zena nebo muz.”

Kde respondenti uzndvaji rozpory a které procesy a uvaZovani udrzuji existujici logiky?

Nékolik respondent(/-ek si uvédomuje rozpor ve svém vlastnim uvaZovani. Uznavaji, Ze
transparentnost mize odhalit rozdily, které zaméstnanci interpretuji pouze finanéné, aniz by za nimi
vidéli vykonnost, pfidanou hodnotu nebo kontextové dlvody. Jednotlivé také zaznélo, Ze malé
rozdily nemusi mit smysl fesit. Podobné snaha odménovat zaméstnance podle jejich individualniho
prinosu se Casto stfetdva s potfebou zachovat konzistentni pravidla a pfedejit pocitu, Ze je nékdo
zvyhodniovan. V nékterych pfipadech respondenti/-ky uznavaji, Ze rozdily v odménovani nejsou
vidy zdiivodnitelné, zejména pokud vyplyvaji z historického vyvoje nebo subjektivniho hodnoceni.
Tento nesoulad se vétsSinou fesi spiSe individualni dohodou zohlednujici redalné vnimané moznosti
nez formalni napravou systému odmeénovani, jelikoz ne kazdy rozdil je povazovan za organiza¢né
vyznamny. To vSak mlzZe byt v rozporu s poZzadavkem na rovné odménovani, pokud se malé rozdily
neustale kumuluji nebo pokud organizace nemohou vysvétlit, proC existuji.

Kazdodenni rozhodovaci procesy, které tyto vzorce udrzuji, jsou vysoce vztahové. V mensSich
organizacich se dohody dosahuje na zakladé blizkosti a vzajemné znalosti (mezi manazery,
personalnim oddélenim, finanénim oddélenim, vlastniky a nékdy i materskymi spole¢nostmi). Ve
formalizovanéjsich organizacich poskytuji vétsi strukturu rozhodovani schvalovaci retézce, pisemna
odlvodnéni, softwarové zaznamy a manaZerské rozpocty. Presto i tyto mechanismy casto slouZi
spiSe ke kontrole nakladl neZ k posuzovani rovnosti. Zajistuji schvaleni a vysvétleni odmén, nikoli
vsak nutné konzistentni pfistup k zaméstnanciim napfi¢ celou organizaci.

Zameéstnavatelé zddvodnuji potencialni rozdily v odménovani zaméstnaneckym vykonem,
angaZovanosti, odpovédnosti, ochotou pomoci, sloZitosti projektl, spolehlivosti a pfidanou
hodnotou. Manazefi odménuji zaméstnance, ktefi pfijimaji ukoly navic, zastupuji nepfitomné
kolegy, pomahaiji v naléhavych situacich nebo projevuji vétsi nasazeni. Tento pfinos vsak neni vizdy
meéfitelny. Stres, psychickou narocnost, angaZovanost a kvalitu prace je ¢asto obtizné vyhodnotit
pomoci tabulek. ManazZefi se proto mohou spoléhat na poznamky, pamét, dukladnou znalost
malych tymu a vlastni Usudek. To vytvari praktickou, ale subjektivni formu spravedinosti: rozhodnuti
je povazovano za spravedlivé, protoZze manazer zna kontext. V organizacich je tato mira subjektivity
Siroce prijimana, pricemz spravedlivost je chapana spiSe jako pfiméfenost manazerského usudku
nez jako jeho procedurdini transparentnost. Tato logika soucasné predpoklada tiché uznani, Zze ne
vSechny pracovni pozice se hodi k méritelnému vykonu stejné, coz vede k rozdilnému uplatfovani
napfic pracovni pozicemi.

Zameéstnavatelé také racionalizuji nerovnosti argumentem, Ze lidé nepfispivaji organizacim stejnym
zplsobem, a to ani v pfipadé, Ze zastavaji podobné pracovni pozice. Néktefi vyslovné odmitaji
myslenku, Ze zaméstnanci mohou mit stejnou hodnotu jednoduse proto, Ze maji stejnou pracovni
pozici. Rozdily ve zkuSenostech, usili, angazovanosti, vSestrannosti a kvalité prace jsou povazovany
za legitimni diivody pro rozdily v odménovani. Tato logika neni ze své podstaty problematicka, ale
analyticky se stava dllezZitou, protoze muize zakryvat, kdy jsou rozdily skute¢né opodstatnéné a kdy
jsou historicky nebo subjektivné vytvareny a reprodukovany.

Celkové respondenti/-ky prezentuji své organizace jako skute¢né se snazici o spravedlivost, ale
spravedlivost je konstruovana spise praktickym usudkem nez formalni metodologii. Vysledkem je
logika odménovani, ktera je zevnitf koherentni, ale zvenci obtizné ovéritelnd. Organizace casto
dokazou vysvétlit jednotliva rozhodnuti, zejména proto, Ze znaji své zameéstnance, ale chybi jim
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systematické nastroje, které by prokazaly, Ze jejich kumulativni rozhodnuti vedou ke spravedlivym
vysledklm napfi¢ pozicemi, oddélenimi nebo skupinami zaméstnanca.

- P: (Do jaké miry si myslite, Ze pokud jde o rozhodovdni u pohyblivych sloZek mezd, Ze jde o pomér
mezi tvrdymi daty, na zdkladé jakych podkladi to bylo vytvoreno, a subjektivnim dojmem toho
nadfizeného, ktery ji stanovi?) ,Procentudlné? Tak 50 na 50. [...] V této chvili nie je, vyslovené
kontrolni mechanismus nie je.”

-K: ,Ale my, kdyZ se na to podivame z Sirsiho pohledu, tak my mezi témi oddélenimi to mame skoro
stejné nastavené. Tam nejsou uplné néjaké markantni vykyvy. [...] TakZe, pokud mi prijde ucetni
rict, pro¢ mad technolog o dva tisice vic, no, tak toho asi resit nebudeme.”

- D: (A asi v ¢em bude ten hlavni problém? Aby to nebylo subjektivni, jak to nastavit, jak to udélat?)
»Popsat moznd jesté ty pohyblivé slozky, Ze jo? [...] No, asi by to bylo velkd zatéZz uz pro né,
kdybychom jesté chtéli, aby vyplriovali kaZzdy mésic néjaké porovndvdni a aby se to muselo
predkladat. [...] To by to byla zatéz pro néj, kdyby to mél délat pravidelné, kaZzdy mésic, kdyz jesté
musi plnit spoustu dalSich ukold, které jsou mu pridélené. Taky jsou riizny terminy. To je taky o tom,
Ze predlozit a zpracovat ty mzdy je taky potfeba v néjakém terminu. A oni by zase byli tlaceni do
toho, aby to rychle udélali, kdyZ musi se vénovat jesté nécemu dalsimu. Nechceme uZ na né kldst
dalsi ndrocné véci. Tak jsme si rekli, Ze to budeme takhle délat. Oni na to byli tak zvykli, tak ted’
k tomu musi pfidat ten ddvod, ktery predtim nemuseli popisovat, tak ted’ ho musi popsat.”

- B: (Aby tam nebylo néjaké manaZerské nadrzovadni?) ,No, miZe se stdvat, no jasné. ProtoZe vlastné,
to by mohlo byt jediné od toho vedouciho. To je jediny, ktery to mizZe néjak ovlivnit, my uZ jenom
schvalujeme, nebo ne, jsou penize, nejsou, nebo v jaké vysi, jo.”

- M: ,Subjektivni dojem nadfizeného tam, samoziejmé, vZdy hraje roli. U téch vanocnich prémii
mensi, protoZe tam jsou tvrdad data jako neomluvend absence, ta je naprosto jasnd. Je tam dand,
ty vysledky, které jsou v Cislech, tak tam je ta subjektivita nizsi. U téch mésicnich prémii muzZe byt
vyssi. Nicméné tady nemdme Zdadné zdsadni rozbroje, Ze by si nékdo stéZoval, Ze mi vedouci uprel
prémii nebo tak podobné. [...] Ta subjektivni stranka pfi pfijimani novych zaméstnancu je vZdycky
véc toho vedouciho. Pokud si nékdo s nékym nepadne do noty, tak samoziejmé je to velky probléem
vZdycky. Tam jako se to uplné eliminovat nedd tohleto. [...] V podstaté je to takovéto rozhodovani,
toho vyrobku nebo vydélku, kolik to prindsi. (Déldte néjakd skoleni, jak se zaméstnanci mluvit, aby
neméli néjaké predsudky?) Ne, nemdme tyhle problémy. TakZe téhle otdzce se momentdiné
nevénujeme.”

-K:,, Tam, samozrejmé, dolozku nemame, ale tam je to néjaky plus minus, rikam, je treba rozdil tisic,
tisic pétset korun mezi témi jedinci a je to zase dany néjakym historickym nastavenim a ne vsichni,
co si budeme nalhdvat, délame tu prdci stejné.”

- P: ,Ani ne v té ndplni, ale oni musi byt hodné flexibilni v pripadé, Ze tento vypadne, tak ho musi
v tomto zaskocit, snaZi se ho zaskocit, zastupit. Zastupitelnost je tieZ velmi ddleZitd, ale primdrné
robi nieco jiné. TakZe ta kompetence, kterou md v ramci té zastupitelnosti, tam je, ale ne v také
mife, jako ten puvodni, ktery na té pozici je denné. TakZe v tomto to bude ndrocné, protoZze mi
prijde, Ze to rozdélovdni na téch gradech je hodné ostro ohranicené, Ze tam je velmi mala mira
flexibility.“

-M: ,U téch délniki se to hodné téZko tohleto popisuje a je to téZko hodnotit, protoZe to je vysoce
individudlni. Tam prosté ta zrucnost, néco, co my z kanceldare bychom nikdy neudélali, tak oni délaji
bézné, takZe je to tam jen tak zdkladné.”

- K:,,Co bylo asi tak prvni, tak bylo to, jak by to mélo byt asi akordt pfisné v tom, jak si budeme vsichni
muset ukazovat vyplatni pdsky. Ted uZ se to zmirriuje. Uvidime, do jaké miry to bude anebo nebude.
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Ja osobné, vzhledem k tomu mému véku a k néjakym mym néjakym pracovnim zkuSenostem, si
nemyslim, Ze by to mélo byt takhle nastaveno uplné striktné, Ze vsichni pracujeme za stejné penize
na stejné pozice. Jd si myslim, Ze ¢lovék je takovad individualita a nékdo prosté k té prdci pristupuje
zodpovédnéji, nékdo laxnéji.”

Implementace smérnice

Jak zaméstnavatelé rozumi poZadavkiim smérnice a jak se na né pripravuji? Co pro né znamend
pfipravenost a jak svou pripravenost vnhimaji?

Ve stfedné velkych organizacich neni smérnice dosud zvnitfnéna jako funkcni rdmec, ale je
interpretovana jako ¢astecné abstraktni, externi poZadavek, jehoZ praktické dusledky zUstavaji
nejisté. Respondenti/-ky ji béZné popisuji jako vagni budouci povinnost, administrativni pozadavek
nebo regulacni koncept, ktery ziska konkrétni vyznam aZ po jeho plné specifikaci, implementaci
a otestovani v praxi. To vede k jasné ,,vyckavaci strategii“, kdy organizace ocekdvaji, Ze budou spise
reagovat, jakmile se poZadavky stanou jasnéjsimi, nez aby proaktivné restrukturalizovaly stavajici
systémy.

-N: ,Jd spis jako ¢ekdm, jak to prosté bude, co z toho nakonec vypadne. Jakd bude ta findlni podoba
a jak to prosté bude vypadat? [...] A fikdm, cekdm spis prosté, co vypadne z té smérnice, aZ pak asi
budu resit, jak to zrevidovat u nds.”

- K: My mdme necelych 200 zaméstnancu, tak nds by se to mélo tykat aZ pozdéji, aZz po roce 2027,
jestée mdme chvilinku cas. [...] (Co vam prochdzi hlavou, kdyZ premyslite o té smérnici?) ,A tak
samoziejmé ndrust administrativy, vykaznictvi, controlling. [...] ProtoZe clovék nevidél tu findini
verzi. Nevime, co tam nakonec bude. TéZko rict, téZko hodnotit. AZ budou dand néjakd kritéria,
jasnd a opravdu striktné dand, tak k tomu budu néjak pristupovat. Ale sama to vidite, v posledni
dobé se na nds riti mnoho informaci a je to z riiznych thli pohledi a jednou je to tak, a jednou tak.
A naucila jsem se do posledni chvile vyckdvat, dokud to tak neni. A pak se to néjak zhodnoti, a to
ukdze az cas. [...] Dokud stdt nezacne komunikovat predevsim sdm mezi sebou, tak nevim,
zaméstnavatel tohle nemuzZe vsechno suplovat. [...] Takhle, ja jsem nedivériva vuci statu, protoZe
zatim vesSkerd metodika a vsechno, co bylo, tak je takové, Ze stat ma problém sam se sebou.

-R:,,NeZ nds to postihne, firmy kolem 50 zaméstnancd, tak to asi jesté chvilicku potrvd. [...] My Cesi
vZdycky ¢ekame stejné, aZ je néjaky hald, tak je to uplné jedno.”

- B: , To se nds zatim netykd.”

- M: , Ten reporting, si myslim, Ze to vsechno se bude s praxi néjakym zplsobem zpresriovat, protozZe
to, co je napsané v té Smérnici, se zdd dost neurcité a teprve praxe ukdze, co to bude prindset a jak
se to bude vyvijet ddl. [...] Ja si myslim, Ze tady budou néjaké dotazy pravé k nastaveni téch
zakladnich pasem prace.”

- P:,0no se to ladi a postupné se to prepdjd a prelievd jedno s druhym.”

Smérnice se tak nyni neuvadi do praxe formalnimi implementacnimi procesy, ale selektivnim
sladénim se stdvajicimi organiza¢nimi postupy. Respondenti/-ky interpretuji jeji poZadavky tak, Ze
je prevadi na to, co jiz maji a znaji (napf. mzdové predpisy, popisy pracovnich mist, tarifni tabulky,
bonusové systémy, schvalovaci procesy nebo soucasné pohledy na interni srovnatelnost).
Pfipravenost je v tomto smyslu chapdna pragmaticky: organizace spiSe posuzuji, zda maji
dostatecné interni prvky k odtivodnéni rozhodnuti v pfipadé potieby, neZ zda jsou plné v souladu
s obsahem smérnice. Vznika tak pocit, Ze jsou na nové pozadavky do urcité miry pfipraveny, i kdyz
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si zaroven uvédomuji, Ze nékteré oblasti bude jesté potrfeba dopracovat. Respondenti/-ky
odpovidaji skrze reflexi o tom, zda maji néjakou interni logiku, kterou mohou pouzit k zodpovézeni
otazek zaméstnancl nebo uUradl. Pro mnohé je primarnim pozadavkem schopnost oddvodnit
rozdily v odménovani, pokud o to budou pozadani. Proto se pisemné poznamky, klasifikace
pracovnich mist, popisy pracovnich pozic a schvalovaci procesy stavaji ustfrednim bodem jejich
mysleni.

DuleZité je, Ze toto vnimani pfipravenosti nemusi nutné zaviset na predchozi znalosti smérnice.
Nékteri zaméstnavatelé maji o smérnici pouze minimalni nebo Zadné predchozi znalosti a chapou
ji aZ teprve prostfednictvim prezentace moderatorky. To ilustruje duleZity analyticky bod: nizké
povédomi automaticky nevyvolava pocit nepfipravenosti. | respondenti/-ky s omezenym
povédomim ¢asto dochazeji k zavéru, Ze jsou ,,viceméné pripraveni”, jakmile je smérnice vysvétlena,
protoZze dokazi vztahnout jeji principy ke znamym internim nastrojim. V téchto pripadech neni
pfipravenost zaloZzena na pfedchozim instituciondlnim planovani, ale na rychlém srovnani nové
zavedenych pozadavk( a stavajiciho sebehodnoceni organizace, tzn. jak organizace sama vnima své
soucasné fungovani a jaké procesy a pravidla ma zavedené. To naznacuje, Ze pfipravenost neni
vnimana jako formalni stav souladu se smérnici, ale jako funkéni schopnost reagovat, zalozend na
stavajici organizacni logice.

- P: ,A kdy nékdo prijde, tak nechcem prosté byt v néjakom pnuti, Ze mu to nebude moc védét ani
vysvétlit, alebo obhdjit to. Chcem tomu tak, Ze to vytdhnu ze suplika, pfectu mu to a on odejde
spokojny.”

- R: ,,Povédomi mam velice, velmi malé, skoro Zadné. Prisla s tim...no, néco mi ucetni rikala, ale jd
jsem to bral spise jako poplasnou zprdvu a moc jsem se tomu nevénoval. [...] lsme mald firma, takZe
to si nemyslim, Ze ten dopad bude takovy jako v nékterych téch vétsich firmdch, protoZe, nevim, to
je maj ndzor.”

- B: (Tady ta smérnice Evropské unie mad byt transponovand do cCeské legislativy vlastné do cervna
tohoto roku.) ,Aha. Tak ja si myslim, Ze v té nasi hodnotici tabulce, Ze to vSechno mdame. Vsechny
kritéria, ty, co jsem si vybrala, jsou bodové ohodnocené, je tam popis a vlastné kazdy zaméstnanec
vi co a jak. TakZe ja si myslim, Ze ani nepotrebujeme Zadny smérnice, jak to mdme vypracovany. AZ
na procenta.”

-M: ,Myslim si, Ze si nastavime néjakd pravidla. Ze si vysvétlime povinnosti, které prosté nelze
obchdzet, nebo které jsou dané zvenci a potom ta pravidla budeme dodrZovat, protoZe tady
nemadme uplné problém s dodrZovanim néjakych nastavenych pravidel, at uZ téch tvrdych
v bezpecnosti prdce, tak prosté tohleto budeme brdt jako dalsi tvrdé pravidlo, takZe si nemyslim, Ze
bychom méli néjaky zdsadni probléem.“

-N: ,No, ale jd, co jsem koukala teda, Ze v ¢ervnu by mélo byt néjaké znéni, ale zdkon bude aZ od
nového roku, ne?”

Interpretace smeérnice je proto silné ovlivnéna sebehodnocenim organizace. Pokud se
zaméstnavatelé domnivaji, Ze jejich systémy jsou jiz spravedlivé, vnitiné vyvazené nebo dostatecné
transparentni, je smérnice vnimana bud' jako zbytecnd, jen okrajové relevantni, nebo jako drobné
rozsifeni potvrzujici soucasnou praxi. Pokud si organizace vice uvédomuiji historické nesrovnalosti,
neformalni pravomoci manazert nebo neuplnou formalizaci, je smérnice vnimana spise jako vyzva.
| v téchto pripadech je vsak tato vyzva koncipovdna operativné a prakticky — tj. jak porovnavat
pozice, definovat hodnotu, vykazovat data, co presné musi byt zverejnéno, kdo bude definovat
metodologii, jak daleko by méla transparentnost jit nebo jak odlvodnit rozhodnuti — spiSe nez
normativnim zpUsobem.
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Smérnice je také interpretovana skrze presvédéeni respondenti/-ek o mezich objektivity, tj. skrze
to, Ze odménovani nelze plné objektivizovat. Néktefi uznavaji pokus smérnice zavést objektivni
pravidla, ale zdlraznuji, Ze hodnotu prace v konecném dusledku urcuje organizace a Ze roli bude
vZdy hrat manazersky Usudek, kontext a individudlni pfinos. To neodrazi otevieny odpor ke smérnici,
ale skute¢nou praxi odménovani ve firmach ovlivnénych tlaky trhu prace, historicky vyvinutymi
postupy, neproblematizovanou pracovnich pozic manazerského uUsudku a finanénimi limity.
Signalizuje to vSak také omezeni, ktera pfi implementaci smérnice do praxe mohou vznikat:
organizace pravdépodobné prijmou formalni struktury a zdrovern se budou snazit zachovat urcitou
miru vlastniho uvdZeni v praxi.

-D: ,V téch bodech presné, aby to bylo obhajitelné, protoZe to by pro nds bylo néco hrozné sloZitého
a nebyli bychom toho asi schopni. Nemyslim si, Ze bychom ty lidi néjak spatné oceriovali, Ze bychom
byli kompletné nespravedlivi.”

- P:,,Vzhledem k tomu, Ze u nds tyto véci nejsou podchycené absolutné Ziadnou metodikou, Ziadnymi
tvrdymi datami alebo nécim, o cem by se mohli ty veduci opét, aby to nebylo néjakych pociti, nebo
rozhodnuti. ProtoZe vy jste to povedala Uplné na zacdtku. Ci existuje néjaky kontrolny
mechanismus? Neexistuje a za mé to nie je dobré. TakZe si myslim, Ze toto je ten kontrolny
mechanismus, ktery by pravé toto mohl odstranit jakékoliv Spekuldcie. [...] Ten grading, jd jsem to
zacala zpracovdvat vlastné aZ teraz, na popud uplatnéni vstupu té smérnice do ceské legislativy.
TakZe pripravujeme se na to. Jd jsem si urobila takovy mzdovy report. Nasa firma je na trhu uz od
1992, cozZ je 34 rokov a néktery zaméstnanci jsou tu u nds téch 34 rokov. TakZe vite si predstavit, Ze
naozaj jako ty mzdy se néjakym zplsobem vyvijaly, u nékoho vic, u nékoho menej, je to naozaj, dd
se povedat, prehistoricky nastavené. TakZe jd si myslim, Ze toto, o sa od nds ted’ cakd, bude pro
firmu velky refresh, velka aktualizdcia a zrovnanie toho, na ¢o moZno v prubéhu casu se aZ tak
nedbalo, alebo néjakym zptusobem to bylo ponechané na néjaké dohodé, na ustni dohodé, a pravé
proto ty pravidla nastavené v tejto chvili striktné na mnohych pozicidch nejsou. TakZze myslim, Ze
toto prindsi takovou revoluciu v ramci odmériovdni u nds.”

-N: ,, Ale my bychom chtéli do budoucna néjaky podobny systém zavést i do zbytku firmy, protoZe
vérime, Ze na kaZdy pozici ¢lovék néjakou, i kdyZ treba mensi mirou prispiva k tomu hospoddrskemu
vysledku. TakZe my ten systém odmeérnovani budeme prekopdvat tak, jako tak, takze tohleto bude
spis, Ze se to do toho pribali a zohledni se to nardz. [...] Ale myslim, Ze si s tim néjak poradime. Jd si
myslim, Ze ten ndstroj obecné, Ze to je dobry hlavné pro ty firmy, kde je vic lidi, nejlip asi pro
korpordty, kde jsou tfeba stovky lidi. Tak tam myslim, Ze tam se to prosté uz neuhlidd individudlné
a ty firmy jsou vic od sebe i oddéleny. TakZe tam si myslim, Ze jim to tfeba muZe byt i ku prospéchu.
Ale tady na téch malych firmdch si myslim, Ze kdyZ ¢clovék chce, a my tady chceme, tak my si to tady
dokdzZeme uhlidat.”

-M: ,Ja si myslim, Ze nejprve budeme muset fict, co opravdu musime zverejriovat povinné, aby se
nékdo neutrhl a nesnaZil se zverejriovat néco, co vibec neni povinnosti této zemé statu. TakZe
nastaveni néjakych pravidel, kdo co smi a bude.”

- K: ,,Problém to nebude. Nebude, protoZze musime to néjak uchopit. My uZ ted’na to cilime, snazime
se uZ ted' na to pripravovat a déldme i néjaké procesni véci. [...] TakZe tam jesté dojde k priblizeni
téch pozic, kdy znova budeme prehodnocovat prdvé tu ndrocnost téch pozici. TakZe to je vyzva na
pristi rok, kdy néjakym zplsobem budeme muset definovat nové ndplné prdce a néjakou ndrocnost,
néjaké atributy, které do toho vstupuji. [...] Nase firma s nékolika desitek letou tradici, tak viceméné
v tomto sméru je vse tady teprve v plenkdch a je tady hodné jesté co napravovat a vic je teprve pred
nami. [...] Je to strasné tézké, ¢im téch 5 % bude. Jestli skutecné to bude na stejné pozici, tak pak
ok, tak tady mame nékde problém. Pokud to bude jen o tom, Ze je to muZi a Zeny, tak je to Spatné
postaveno.”
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- P: (A myslite, Ze se tim zméni i organizacni usporadadni vasi firmy?) ,,No, uprimné jsem se nad tym
zamyslala. Myslim si, Ze nie zdsadné, ale mozno nékteré pozice asi to zasiahne. Ale ne zdsadné.”
-M: ,Je tam snaha zavést néjakd objektivni pravidla, ale vZdycky to bude subjektivni, protoZe ten
pfinos té prdce pro tu firmu je vZdycky na té firmé, aby to posoudila. A na to miZzeme mit vZdycky
rizné ndzory, zejména zaméstnanec a zaméstnavatel mizZe mit rlizny ndzor na prinos a na

dulezZitost.”

-N: ,,0no by tohle asi nemélo smysl vtom, Ze bychom Zjistili, Ze ndm to prosté nékde nelitd, to si
nemyslim, ale pro nds to bude asi spis vyzva, jak to teda nastavit, abychom si dokdzali obhdjit ty
rozdily v pripadé néjaky kontroly.”

Které faktory brdni efektivni implementaci smérnice a jakd presvédceni ovliviuji reakce
zaméstnavatelu?

Pfeneseni smérnice do organizaéni reality je omezeno kombinaci strukturalnich, provoznich,
financnich a kulturnich faktor(, které spolecné vytvareji nejistotu a snizuji prostor pro proaktivni
implementaci smérnice.

Nejvyraznéjsi vyzvou je metodologicka nejednoznacnost. Zaméstnavatelé dlsledné vyjadru;ji
nejistotu ohledné toho, jak sprdvné hodnotit praci stejné hodnoty, porovnavat heterogenni
pracovni pozice, definovat relevantni kritéria a pfifazovat vahy riznym atributiim prace. Nejde
o okrajovy problém, ale o Ustfedni bariéru: bez jasné a autoritativni metodiky zaméstnavatelim
chybi zaklad pro systematickou implementaci. Opakovany dlraz na potiebu ,,spravného” pristupu
odrazi nejen poptavku po vedeni/pomoci, ale také obavy ohledné odpovédnosti a potencialni
externi kontroly a sankci. Tuto nejistotu umocnuji omezené interni kapacity. Vétsiné organizaci
chybi formalni systémy hodnoceni prace, analytické nastroje nebo datova infrastruktura, které by
umoznily systematické srovnavani mezd napfic pozicemi. Stdvajici HR systémy a softwary jsou ¢asto
orientovany spiSe na sprdvu mezd neZ na analytické hodnoceni. Zatimco nékteré organizace
prochazeji procesem modernizace systémU nebo migrace na novy software, jiné ne, tudiz tento
vyvoj je rlznorody a ne vidy souvisi s poZzadavky smérnice.

- D:,,Nevim, jak ten report bude vypadat, protoZe o tom nikde neni psdano, jak to bude vlastné, podle
Ceho se to bude reportovat, jestli to bude néjaky, podle treba toho CZIS, nebo podle ceho se to bude
jako srovndvat viastné do toho reportu. [...] Ja bych asi potfebovala védét obsah toho reportingu
pfesné. Toto je pro mé takovy neurcity. Nevim tedy, kdo s kym se jako bude to srovndni tykat. Jestli
to je opravdu podle toho statistického urceni, kam ta profese patri, anebo podle ¢eho? |[...] Asi ta
prdce stejné hodnoty, o které jsme uz mluvily, Ze pravdépodobné tady se ndm muzZe néco ukdzat
kvili tomu exportu téch udaji nékam. Ze ten reporting ndm miZe ukdzat, Ze néco nedéldme Uplné
sprdvné, ale jd opravdu nevim, jak ten report bude vypadat, takZe to mé hodné chybi. Ja prosté fakt
nevim, podle ¢eho kdo bude posuzovat, jestli tam mdme srovndno anebo nhemdme srovndno.”

- P: ,Ja bych si potiebovala védét mozno néjaké argumentacné ndstroje, jak rozhodnout, jak se
potom obhdijit, Ze tohoto clovéka jsme ohodnotili spravné. [...] MozZno by pomohlo, kdyby naozaj
byla néjakd jednotnd metodika. [...] Metodika, ktery by si toho méla pridrzet. ProtoZe ja ted’ viibec
nevim, ¢i jdem sprdvné. Ja viibec nevim, Ci to robim sprdavné. [...] Ja bych se strasné rada, kdyby tyto
kroky jednotlivé, které ja teraz cinim v nasej firme, jsem si nemusela vymyslet sama, co vsetko
musim proto urobit, aby som dosla k tomu, Ze to odmeriovadni bude transparentné.”

-N: ,Ja teda predpokldddm, Ze oni asi i navrhnou néjakou metodiku, podle které budeme moci
hodnotit tu prdci stejné hodnoty. Nebo oni se nechystaji, Ze by byla i néjakd metodika, na zakladé
kterych kritérii se to nastavi? [...] Néjakd metodika by byla fajn, ale myslim si, Ze tieba urcité i Al by
nam uZ dneska dokdzala pomoci ndm ty pozice zrevidovat a néjakou metodiku ddt a na zakladé
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nasi konkrétni organizacni struktury ji pak tfeba navrhnout. [...] Potfebovala bych védét, od ceho se
odpichnout, nebo jak to tfeba hodnotit. KdyZ jsou tfeba pozice, které jsou si uZ i pocitové podobny,
jak jsem rikala treba to zdkaznické oddéleni, ty referentky, a ndkupni oddéleni, tak tam tusim, Ze
vSechny sedi u toho pocitace a zaddvaji tam néjaky data a pracuji s fakturami. | kdyZz kazdd ta
ndkupci md tu prdci trochu jinou, tak tusim, Ze to bude jako hodnotové dost podobny. Ale mdm
pozice, kde si tfeba clovék uz tak uplné jisty neni. TakZe spis bych chtéla néjaka kritéria nebo néjaké
ty body a jak nastavit tady to. A u téch pozic, tfeba personalista a tfeba vedouci obchodu, tady bych
uZ trochu vdhala, jestli je to prdce stejné hodnoty.”

-M: ,Asi jednoznacny seznam toho, co vsechno mdme udélat. Néjaké procesy nebo néjaké
doporuceni, ¢im zacit, co bude vyZadovano nejdriv, abychom se vyhnuli néjakym dohadiim hned na
zacatku toho procesu. [...] Urcité néjaky katalog, kde by byly ndzvy téch pozic s néjakym relativné
kratkym popisem. Néco, jako jsou ty mzdové tridy, néco v tom smyslu, Ze by tam bylo prosté
vypsano, které ty pozice jsou povaZované za pribuzné nebo blizké, které by mély byt ohodnocené,
reknéme stejné, nebo hodné podobné.“

-K: ,, A pokud vyjde néjakd metodika, tak i zaméstnanci stdtu si tu metodiku leckdy prectou o dvé
hodiny driv nez vy a nejsou schopni néjakym zplsobem ji ddl prezentovat — a co urednik, to ndzor.
A pak tvrdé nardZite.”

-M: ,Ja si myslim, Ze zverejnéni pravdivych informaci, které budeme pouZivat jako zdroj, vliastné
ovéreny zdroj informaci. Ja teda vnimdm vZdycky strdnky néjakého ministerstva nebo néjakého
stdtniho uradu, Ze tam je ta pravda. A to ocekdvame, Ze oni tam nebudou spadat pravé do hladiny
téch spekulaci.”

-R: ,Néjaké priklady nebo prosté vysvétleni toho, néjaké podstaty, néjaky semindr, Skoleni,
workshop nebo néco takového pro tuhle skupinu. To asi by mohlo byt.”

-M: ,TakZe ta kapacita. A také aby byla néjakd zpétnd vazba, reknou, ano, pfijali jsme to v pordadku,
data zpracovdvdme. [...] A my se bojime, Ze potom, aZ to spusti, nevim, 1. nebo 20., nevim, néjaky
datum je tam dany, takZe tam pfistoupi vsichni, a Ze to spadne. A Ze to spadne z divodu, ktery
nebude v chybdch v nasem systému, ale z divodu vnéjsich, a my se to nedozvime korektné. Mzdovi
ucetni pak délaji takové véci, kdyz posilali LDP, tak to posilali ve dvé v noci, aby to nespadlo, protoZe
ten systém neni pretiZzeny.”

-D: ,,Nam uZ prichdzeji nabidky riznych Skolicich agentur, celkem pravidelné a opakované. Kdyz se
néceho zucastnime, tak hned dostdvdme dalsi nabidky, takZze mé treba tedka napadd Férum nebo
od spolecnosti Slovak, coZ je se odborovd spolecnd organizace vsech téch nasich voddrenskych
spolecnosti. Pak ADAC porddad néjaké semindre a nékterych se zucastriujeme. [...] Asi by tady musela
nastoupit néjaka odbornd firma, kterou bychom si museli zaplatit, aby ndm to teda rozklicovala,
protoZe my nevime, jestli bychom byli toho schopni to takhle néjak jako rozklicovat lip, neZ jsme to
udélali. AZ kromé té znalosti profesi a téch obord. Zatim se obdvdme jako prdvé toho, Ze kdyZ ndm
nastoupi do toho nékdo z vnéjsku, takze to nesmirné zkomplikuje.”

-K: ,Uprimné receno, my si s nejvétsi pravdépodobnosti na tohle budeme najimat néjakou firmu,
protoZe nedokdZu uplné sama nebo prosté nedokdzZeme to tady takhle néjakym zptlsobem nastavit
a hodnotit. UZ v této chvili spolupracujeme se dvéma firmami, které néjakym zpisobem monitoruji
tu smérnici EU, tak proto, upfimné receno, to tak trosku i néjak neresim. ProtoZe, zatim, takhle,
protoZe predpokldddm, Ze prosté od nich dostaneme néjaké know-how, kterd nds néjakym
zpusobem provede tim procesem.”

- P: ,,0no ty dotazy samozrejmé jesté potom pri dalSich krokt tak vynori a samozrejmé budou vznikat,
ale pravé proto se snazim chodit na ucastnice konferenci, kde je ten verejny sektor Statny, takze
nevravim, Ze vzdy jsou ucastni, ale mné to pomdhd i zkuSenosti dalSich lidi a to je to, co vravim, Ze
mozno chyba néjaka néco, co by spdjalo téch lidi, kdyZ se opytam a nevédéla bych, Ze néjakd
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metodika existuje a opytam se ho, tak porad’ mi jako si postupu, a védéla bych, existuje metodika,
tam a tam si ju stdhni a je to tak a tak, samoziejmé. Toto by bylo skvéle. [...] Jsou to konference
Svazu personalist(i Ceské republiky. Svazu personalist(.“

Mnoho respondent(/-ek zdlraznilo finanéni omezeni, rostouci naklady, tlaky na trhu prace
a provozni pozadavky jako primdrni prekazky. V této souvislosti je smérnice ¢asto vnimana jako
druhofada ve srovnani s naléhavéjSimi vyzvami, zejména v odvétvich, kde je v sazce
konkurenceschopnost, udrzeni pracovni sily nebo dokonce samotné preziti firmy. To posiluje
reaktivni pristup: adaptace se odkladd, dokud se nestane nevyhnutelnou. Zaroven existuje
skepticismus vici regulaénim pfFistupdm vnimanym jako pfili$ rigidni, administrativné zatéZujici
nebo odtrzeny od reality organizaci.

Transparentnost je vnimana nejen jako technicky poZadavek, ale i jako relaé€ni riziko.
Zaméstnavatelé Casto vyjadfuji obavy, Ze zvysend transparentnost mulze vést ke konfliktlim,
srovnavani a nespokojenosti, zejména v kontextech, kde rozdily v odménovani existuji, ale nejsou
plné formalizované nebo snadno vysvétlitelné. V nékolika pripadech je spokojenost zaméstnancl
a stabilita organizace uprednostriovdna pred plnou otevienosti, coZ odrazi presvédceni, Ze
spravedlivost je udrZovdna spise lokdIni rovnovahou neZ plnou viditelnosti. Presvédceni
o spravedlivosti a regulaci hraji vyznamnou roli pfi formovani reakci na smérnici. Respondenti/-ky
zdaraznuji rozdily ve vykonu, angaZovanosti, zkusenostech a individualnim prinosu jako legitimni
dlvody pro rozdily v odménovani a Casto predpokladaji, Ze absence konfliktd ukazuje miru
spravedInosti. Spravedlivost je obecné chapana spisSe jako vztahova a kontextova nez jako formalni
rovnost.

-R: ,Jako v tuto chvili nevidim nic, co by to pomohlo. ProtoZe ted miZeme mit spis existencni
problémy, pokud se néjak nezméni ta situace. TakZe jako tohle nam pripadne, jakoZe si pred startem
raketopldnu lestite okna. [...] Pro mé je duleZitéjsi spokojenost. Spokojenost neZ transparentnost.
Kdyz prosté ti zaméstnanci budou spokojeni, kdyzZ pak je firemni veCirek a nepoperou se tam, ono
tém lidem ani tak, Ze vite, co, my jsme Cesi. A jd uZ jsem to pdrkrdt v nékterych podnicich nebo
firmdch vidél, Ze v okamZiku, kdy se tam nastartuje takovy to: ,,...protoZe jd jsem Pepu vidél, jak on
prosté dvé hodiny nepracoval...”, a ted tam vznikne ten pocit zavisti a kfivdy. [...] Co se tyce
pracovniho procesu v téch mensich firmdch, tak kdyby s nami mésic pracovali, tak by moznd méli
uplné stejny ndzor....”

- B: ,,No, ja vam vubec nevim. Ja by mé napadalo, Ze kdyby nam teda dali védét, nebo kdybychom
rovnou védéli na zacdtku roku, jaky budeme mit finance. [...] Kdyby bylo tohle a vice se zabyvali
témahle vécmi, abysme mohli poskytovat sluzby, tak at si pak hraji s timhle. Ale pro mé je tohle
prosté druhotné. Pro mé je zajistit chod strasné dulezZity. A tady tohle jsou hracicky.“

- K: ,,Samoziejmé, jsou tady i dalsi investice v ramci firmy, kdy nelze investovat jenom do téch mezd
jako takovych. Je tfeba tady vlastni rozvoj technologii, néjakych skills, dovednosti téch
zameéstnancd, tu jsou néjaké sSkolici potreby, néjaké rekvalifikace a dalsi véci. TakZe, samozrejme,
tohle je opravdu otdzka penéz, kdy vy vliastné musite urcit, kam ty penizky prerozdélit, ty, kterych
sivSechna firma viastné vydéld.”

V dlsledku toho z(Gstava adaptace spiSe reaktivni nei proaktivni. Organizace aktivné
neprepracovavaji systémy odménovani; misto toho se pfipravuji na Upravu stavajicich postupd,
jakmile se pozadavky stanou jasnéjsimi. Jejich postoj k smérnici Ize proto charakterizovat jako
podminéné pragmaticky: zameéstnavatelé v zasadé smérnici Siroce akceptuji, ale jsou opatrni, zavisli
na pokynech a v nékterych pripadech skepticti ohledné proveditelnosti. Respondenti/-ky zridka
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odmitaji princip spravedlnosti nebo rovné odmény. Mnozi z nich vSak vyjadruji obavy
z administrativni zatéze, z nejasnosti ohledné vymahatelnosti ¢i sankci a vnimanou ,,propasti mezi
oCekavanimi statu a realitou, resp. moznosti organizaci.

Podminky a potreby: Za jakych podminek by byla implementace proveditelnd a smérnice
smysluplna? Jaké typy podpory jsou nezbytné?

Zjisténi naznacuji, ze efektivita implementace bude zaviset na tom, zda /ze smérnici prevést do
ramce, ktery organizace vnimaji jako jasny, pouzitelny, pfiméreny a v souladu s jejich provozni
realitou. Zaméstnavatelé smérnici zasadné neodmitaji, néktefi z nich vidi jeji hodnotu v pozadavku
na prezkoumani a systematizaci stdvajicich postupl. Smysluplnd implementace je vsak, podle
respondentl/-ek, podminéna souborem vzajemné souvisejicich podminek.

Prvni a nejduleZitéjsi potfebou je metodologickd jasnost. Zaméstnavatelé poZaduji praktické
a pristupné ramce pro hodnoceni prace a posuzovani prace stejné hodnoty. Ty by mély jit nad rdamec
abstraktnich principl a poskytovat konkrétni pokyny, jak klasifikovat pracovni pozice, definovat
kritéria hodnoty prace, jak tesit problém ,smiSenych” nebo vyvijejicich se pozic a uplatfiovat
konzistentni logiku v celé organizaci. Bez téchto pokynU/nastroji se organizace pravdépodobné
budou fidit stavajicimi neformalnimi postupy, coZ povede jen k ¢astecnému nebo symbolickému
dodrzovani predpisu.

Institucionalni podpora je stejné dllezita. Nékolik respondent(/-ek vnima informace, které jsou
v soucasnosti k dispozici, jako nedostatecné nebo nespolehlivé. Davérovali by statnim webovym
strankam jako autoritativnim zdrojim, ale ocekavaji vice nezZ jen pravni text: chtéji jasné vysvétleni
hlavniho vyznamu smérnice nasledované praktickymi metodami, kontrolnimi seznamy (checklisty),
Sablonami pro podavani zprav (reporting), pfiklady a pokyny, s ¢im zacit pracovat jako prvni. Néktefri
se obavaji inspekci/sankci a nekonzistentniho vykladu ze strany rtiznych organt nebo jednotlivych
inspektorll prace. Respondenti/-ky disledné poukazuji na potfebu jasnych pokyn( a spolehlivych
informacnich zdrojd, jakoZ i na mozZnost testovani implementace a ziskavani zpétné vazby. Od
instituci se proto ocekava, Ze budou pUsobit nejen jako regulatori, ale i jako tlumocnici
a zprostiedkovatelé, ktefi snizuji nejistotu a podporuji konzistentni uplatiovani napfic
organizacemi. Pfechodné obdobi s mechanismy zpétné vazby se jevi jako dllezité, aby se zabrdnilo
defenzivnimu nebo cisté formdalnimu dodrzovani predpist.

To zdlraziiuje duleZitost podplrného ekosystému, ktery zahrnuje nejen regulaci, ale také
profesiondlni podplrné struktury schopné prevést regulacni principy do praxe organizaci (od
poskytovani Skoleni az po informativni webové stranky a ramce pro pokyny). Néktefi
zaméstnavatelé ocekavaji, Ze roli sehraji i externi konzultanti, zejména tam, kde se spole¢nosti
neciti schopny samy klasifikovat pracovni mista a/nebo potrebuji know-how pro vedeni procesu.

Druhou potfebou je proporcionalita a flexibilita. Stfedni organizace maji ¢asto omezené zdroje
a pruznéjsi popisy prace nez vétsi korporace. Zadaji, aby implementace umoziovala uréitou miru
flexibility. PFiliS rigidni zplsob implementace riskuje, Ze bude vnimana jako nerealisticka
a administrativné zatézujici, zejména v odvétvich formovanych silnym trznim tlakem nebo provozni
flexibilitou. Implementace by méla byt zaloZzena na financ¢nim a provoznim realismu. To znamen3,
Ze organizace by meély byt schopny integrovat smérnici do stavajicich rozpoctovych, mzdovych
a provoznich procest. V pripadech, kdy dodrzovani predpist vyZzaduje Upravy mzdovych struktur,
bude k postupnému reseni téchto zmén zapotrebi dostatek ¢asu a finanéni kapacity. Bez toho hrozi,
Ze smérnice bude vnimana jako odtrzena od ekonomické reality.
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Za treti, implementace zavisi na rozvoji analytické a technologické infrastruktury. Nastroje pro
reporting a holistické systémy jsou povaZovany za podpulrné nastroje pro implementaci, zejména
pokud mohou podporovat vice funkci organizaci. Tyto ndstroje by vSak mély byt integrovany do
kazdodennich procesl (fizeni lidskych zdroju, stanovovani mezd, hodnoceni vykonu a planovani)
tak, aby reporting odrazel skutecné rozhodovani a nestal se oddélenym ukolem zamérfenym pouze
na dodrZovani predpisu. Existuje také zajem o Al nastroje, které by mohly pomoci generovat
klasifikaci pracovnich pozic nebo metodiky zaloZzené na specifikach organizaci.

Za Ctvrté, vzhledem k tomu, Ze vlastni rozhodovani manazert s nejvétsi pravdépodobnosti zlstane
v praxi klicovym prvkem systém( odménovdni, implementace by se méla zaméfit na to, aby byl
tento Usudek transparentni a vysvétlitelny. To zahrnuje dokumentaci dlvodd pro variabilni
odménovani, zaznamenavani odchylek a zajisténi toho, aby rozhodnuti mohla byt pfezkoumana
a odlivodnéna. Takovéto konzistentni postupy mohou preklenout propast mezi v sou¢asné dobé
interné vnimanou spravedlnosti a externé prokazatelnou odpovédnosti vici rovnosti.

Dalsi klicovou potfebou je komunikace se zaméstnanci. Zaméstnavatelé oekavaji zna¢nou potrebu
vysvétlit vyznam, rozsah a dlsledky smérnice, zejména proto, aby se predeslo nedorozuménim,
nerealistickym ocekavanim nebo napéti na pracovisti. Transparentnost bez vysvétleni riskuje
prohloubeni konfliktd; transparentnost doprovazena jasnou komunikaci mize podpofit divéru
a legitimitu organizaci a jejich systémU odménovani.

Nékolik respondentli/-ek vidi hodnotu smeérnice pravé v tom, Ze organizace budou nuceny
prezkoumat sva nastaveni a vratit se k otazkam, které dosud zUstavaly skryté a neresené. Zjisténi
tak naznacuji, Ze smérnice mGze mit prakticky vyznam tehdy, pokud nevytvofi pouze nové
povinnosti reportingu, ale bude fungovat jako strukturujici impuls k pfehodnoceni klasifikace pozic,
k vyjasnéni popisl prace a k reflexi historicky vzniklych systémd odménovani. Jeji smysluplnost
spociva v tom, Ze organizacim umozni systematizovat to, co si jiz mysli, Ze védi, a soucasné vytvori
ramec, v némz lze jejich predpoklady o spravedinosti ovéfit, vysvétlit a zdokumentovat.

’

Aby vsak méla vice neZ jen symbolickou hodnotu, musi vést k posunu od formdiniho plnéni
pozadavk( k disciplinovanéjsimu prezkumu toho, jak se rozhodnuti o odménovani skutecné
pfijimaji. To v praxi znamenda prechod od predpoklddané spravedinosti — zalozené na znalosti
zaméstnancl, absenci konfliktl ¢i neformalnich srovnanich — k prokazatelné spravedinosti, tedy ke
schopnosti dolozit, pro¢ jsou pracovni pozice hodnoceny urcéitym zplsobem, pro€ existuji rozdily
v odménovani a v ¢em spociva jejich zdlivodnéni. NevyZzaduje to odstranéni flexibility, ale jeji
ukotveni v jasnéjSich kritériich, dokumentaci a srovnatelnosti.

Dopad smérnice tak zavisi predevsim na tom, zda posili interni uvazovani o odménovani, nikoli
pouze splnéni externich regulatornich pozadavki.

V kone¢ném dulsledku si zaméstnavatelé predstavuji proveditelnost za podminek jasnosti,
proporcionality, podpory a dlivéry. Smérnice se s nejvétsi pravdépodobnosti stane stabilni soucasti
praxe tehdy, pokud organizace ziskaji srozumitelnou metodiku, spolehlivé institucionalni vedeni,
prostor pro postupnou adaptaci, prtiibéZnou zpétnou vazbu o dodrZovani pozadavk( a nastroje
odpovidajici jejich redlnému fungovani.

Bez téchto podminek hrozi, Ze implementace zlstane defenzivni a formalni. Naopak, pfi jejich
splnéni se smérnice mulze stat praktickym mechanismem pro posileni transparentnosti,
prezkoumatelnosti a udrzitelné spravedlivého nastaveni systémua odménovani.
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2. Velké organizace

Mira a zdroj formalizace: jak systémy pusobi

Velké spolecnosti Castéji ukotvuji odmeénovani ve formalnich strukturach, vnitfnich pravidlech a v
nékterych pripadech také ve viceuroviovém rozhodovani. Tato tendence vsak neni jednotna.
Rozsah i zdroj formalizace se mezi jednotlivymi velkymi organizacemi lisi, pficemz rozdil je patrny
zejména mezi nadnarodnimi a velkymi domacimi organizacemi. Nadnarodni firmy castéji pracuji
s rozvinutéjsimi ramci, které jsou prevzaty nebo upraveny z materskych organizaci a které zahrnuji
hodnotici systémy, ndstroje pro mzdova srovnani, matice kompetenci, centralni schvalovaci nastroje
a pravidelné reportovani do zahranici. Naproti tomu nékteré velké domaci firmy se vice opiraji
o vlastni, postupné vznikajici pfistupy a v nékterych pripadech dokonce samy reflektuji absenci
systematické a odborné podloZzené metodiky hodnoceni prace. U obou velikostnich typd, tj.
u velkych i stfednich organizaci, je soucasné nutné rozliSovat rlizné zdroje formalizace: jinou logiku
maji interni systémy nadnarodnich spolecnosti, jinou platové fady ve specifickém platovém
prostiedi a jinou interni mzdové predpisy vytvarené samotnymi organizacemi.

Vsechny tyto pristupy zvysuji miru formalniho ukotveni, ale liSi se v tom, do jaké miry skutec¢né
strukturuji rozhodovani nebo pouze vymezuji ramec, v némz zlstava prostor pro vyklad a praktické
prizplsobeni. Z tohoto pohledu neni rozhodujici samotna existence systému, protoze formalni
prvky se v rlzné podobé vyskytuji napfi¢ velikostmi organizaci, ale podstatnéjsi je, nakolik tyto
systémy skutecné vedou k rozhodovani, omezuji prostor pro individualni Usudek a umoznuji zpétné

vysvétlit, pro¢ bylo rozhodnuto urcitym zplGsobem.

Ve strednich organizacich maji formalni pravidla ¢astéji podobu orientacnich ramct, které slouzi
jako referencni bod, nikoli jako zavazny zaklad rozhodovani. Ve velkych podnicich mohou mit
formalni systémy silnéjsi roli, zejména pokud jsou propojeny s odbory (s kolektivnimi smlouvami)
nebo s jiz zavedenym pravidelnym vykazovanim. Odbory zde v nékterych pfipadech nepusobi
pouze jako vnéjsi kontrola, ale jako aktivni aktér, ktery spoluutvari pravidla, kritéria a jejich vyklad.
Ani ve velkych organizacich vSak formalizace neni ani univerzalni, ani rovhomérna. Mira formalniho
ukotveni se liSi nejen mezi organizacemi, ale i uvnitf jedné organizace podle typu pozic: délnické
pozice byvaji zafazeny do tarifnich tfid a pevnych struktur, zatimco THP nebo odborné pozice
zUstavaji méné striktné uchopené.

Zaroven se ukazuje, Ze formalni struktura neni vidy pfimo navazana na hodnotu prace ¢i vykon
zaméstnancl. Nékteré slozky odménovani mohou byt jasné popsany, schvaleny nebo interné
rozdéleny, aniz by byly opfeny o konkrétni vykonnostni ukazatele/ KPI nebo systematické hodnoceni
pristupu k praci. To je analyticky duleZité: formalizace sama o sobé jesté neznamena, Ze systém je
vykonové fizeny nebo metodicky zdivodnény. M(zZe pouze stabilizovat zplsob rozdélovani
prostiedkd, aniz by plné vysvétlovala logiku, podle niZ jsou rozdily mezi zaméstnanci vytvareny.

Vedle oficidlnich struktur se navic v nékterych organizacich vytvareji paralelni praktické systémy.
Tzn., Ze formalné existuje vnitfni mzdovy predpis, kolektivni smlouva nebo jiny centralni nastroj, ale
vedle nich mohou fungovat interni pomucky nebo ,neoficidlni kategorie”, které manazerim
pomahaji v kazdodennim rozhodovani. Tyto praktické systémy nemusi byt soucasti oficialni
dokumentace, presto mohou vyznamné ovliviiovat, jak jsou zameéstnanci posuzovani a jak se
s odménovanim redlné pracuje. Formalizace tak ve velkych organizacich neodstranuje neformalni
rozhodovani; ¢asto ho spise prekryva, dopliiuje nebo prevadi do paralelni praktické vrstvy.

Celkové proto plati, Ze rozdil mezi velkymi a stfednimi organizacemi nespociva jednoduse
v pfitomnosti ¢i absenci formalnich systém(. Presnéjsi je fici, Ze velké podniky castéji disponuji
formalnimi ramci, které mohou rozhodovani silnéji ukotvovat, dokumentovat a legitimizovat, ale
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i tyto ramce maji rdznou hloubku, pavod a praktickou silu. V nékterych pripadech skutecné
strukturuji rozhodovani, v jinych spise vytvareji oficialni povrch, pod nimz naddle funguiji historicky
vzniklé, manazerské nebo praktické zplsoby posuzovani.

- 0:,,Co se tyce toho odmériovani, jsou uskutecnény schizky pravidelné, minimdlné tedy vsak jednou
rocné, na konci obchodniho roku, kdy resime prdvé pravidelné pfiddvdni do mezd. TakZe ted
aktudlné mame za sebou zrovna schizku s odborovou organizaci, kde znovu vlastné prochdzime tu
kolektivni smlouvu a vnitini mzdovy predpis. [...] Ta kritéria byla sestavena s odbory, s vedoucim
vyroby a ve spoluprdci s ndmi, jako s persondlnim utvarem.”

- C:,,Dokument, ktery se jmenuje metodika odménovani, tak povazuji z pohledu vyjedndvani s odbory
za klicové, asi podobné jako kolektivni smlouvu, kterd se na tenhle dokument odkazuje, takzZe je to
vlastné provazané. A ve chvili, kdyz jsme ménili, upravovali nebo vytvadreli na zacdtku tu metodiku,
tak pri vSech zméndch tak odbory, samozrejmé, jsou. Diskutujeme to i v oblasti nejenom toho
zdkladniho nastaveni, protoZe je to tady na dlouhé obdobi, ale diskutujeme to skutecné prubézZné
i ve chvili, kdy doplriujeme néjaky benefit nebo néjaky parametr dalsi do toho odmériovani. Tak
vZdycky to je s diskuzi s odbory. [...] Za mé, filozoficky, odbory vnimdm skutecné tak, jak se to
nazyvd, jako socidlniho partnera, to znamend, je to pro mé dobry partner pro to, abychom
v pfipadé, Ze prichdzi k ndm s néjakym novym ndmétem, jakym zplsobem lidi motivovat, tak
abychom to s nimi prodiskutovali.”

-J: ,Ja se zase na to vZdycky divam vcelku. Pro mé je dileZité, co si ty lidi odndsej jako celek a ktery
pak vlastné na zdkladé néjakych, reknéme pomysinych, internich, tarifnich tfid rozdélim na tu
zakladni ¢ast a na tu prémiovou cdst.[...] Ta prémiova cdst, ta variabilni neni navdzand na Zddny
KPI ukazatele, neni na Zadnou vykonnost, neni na pfistupu k prdci jako takovému, ty osobni poloZky
na to, jestli lidi chodi do prdce, jestli Cerpaji home office a tak téch milion véci, které se do toho daji
zakomponovat. Jde spis fakt jenom o takovyto interni rozdéleni. Ridim se zase trhem, Fidim se témi
pozicemi.”

-J: (Vy jste fikala, Ze tam jsou interni tarifni tridy, kolik jich je a mdte je néjak definované?) ,To jsou
takové pro mé, takové skatulky, neni to nic oficidlné vydaného, spiS mné se s tim lip pracuje, mam
to odsouhlaseny s managementem, ale my to nikdy tam neuvddime, Ze jsou to vlastné ty kategorie,
tak jak vam je tedka popisuju viceméné, tak mam trfeba nastaveny, nevim, jd to mam mozZnd od
Ctyrky do osmicky, desitka jakoby v uvozovkdach management, ale to bylo spis, abych se do toho
vesSla, abych méla prosté fakt délnickou pozici, vyssi délnickou pozici. Pak jinak se divam treba na
skladniky, na kvalitare, a pak uZ jsou to ty niZzsi administrativni pozice, juniorni, nebo krdtce
zastdvajici, seniorni, pak jsou to specialisti management. TakZe vlastné spis jde o takové ciselné
vyjadreni té kategorizace, néjak jdou za sebou, nebo nad sebou, jak my jsme je seradili, tak vlastné
je tohle ten systém. (TakZe to neni soucdsti vnitiniho mzdového predpisu?) Ne, neni. (Je to vyloZzené
néjaky model, ktery jste si vytvofila sama?) Ja bych ho chtéla zavést, ja uZ si ho pripravuji, takZe
bych chtéla, aby to bylo vidét, aby to bylo jesté jasnéjsi.”

- Q: ,Jsme fizeni de facto s globdInimi pravidly, globdlnimi smérnicemi, které prizplsobujeme potom
vlastné lokdlnim poZadavkim, lokdini legislativé. [...] Jd implementuji ze zahranici veskerd pravidla,
protoZze mdme globdlni systémy. [...] Mdme odbory, protoZe v Némecku jsou odbory hodné silné,
takzZe oni si sami je vyZadali, vlastné nase matka, abychom odbory zaloZili, takZe spolupracujeme
s odbory. [...] Mdme kolektivni smlouvu (KS), pro kaZdy rok vlastné schvalujeme — v kolektivni
smlouvé jsou samozrejmé odsouhlaseny vsechny benefity, odsouhlasime si rocni navysovdni mezd,
procenta, vlastné s odbory se na tom musime dohodnout, protoZe aplikujeme plosné navysSovadni,
vZdy od dubna. A soucdsti KS jsou i tarifni tfidy potom pro délniky v délnické pozici. TakZe do toho
odbory vidi.“
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- S: ,Administrativni pracovnik, opét, je na to kompetencni katalog, a tam je napsané, jaky by ten
clovék mél mit predpoklad na pozici, které se mu pak propisuji do job description, tam je to napsané,
napr. IT skills, znalosti, znalost, trfeba, nevim, vyhldsek, certifikdty, a tak ddle, znalost, predbéZnd
prdce, nebo prdce v jiné spolecnosti na podobné pozici, takhle je to definované. My pravé mdme ty
vSechny pozice popsané, takhle je mdme rozclenéné, a viceméné ty lidi pfimo, kdyz uz prijde, tak
vyhlasujeme, nebo ddvdme je na konkrétni dané pozice. Tam je presné dané, jako urcitym
zpusobem, ndstupni plat, kde se pohybujeme, abychom predesli tomu, Ze tam jsou obrovské rozdily,
takZe tak je to popsané. [...] ProtoZe jsme opravdu nadndrodni spolecnost, na vsechno matice
a matrixy, to znamend, Ze kompetencni, skills matrix, polyvalence matrix, vsechno jsou matice,
které vam toto popisuji, to znamend, Ze jd, kdyZ jsem soucdsti auditu, mé se na totéZ ptaji auditori,
a mé se okamZité ptaji na zdklad, ceho, ukazte mi to, popiste mi to, a my to tam mdme. [...] Je to
dané tak, Ze jestli jsme soucdsti nadndrodniho koncernu, tak nékteré podklady sdilime. Nékteré
potom upravujeme podle Ceské legislativy. [...] Dalsi faze je, Ze se predklddd managementu, ktery
md prdvo se potom vyjadrit k moZnostem a formdm odmériovdni a ke stavu zaméstnanci. TakZe to
predstavujeme a pak vlastné implementujeme. [...] Treba kdyZ jsme reSili odmériovdni motivace na
zaméstnance, tak jsme méli takzvany stay bonus. Je to sdileny motivacni ndstroj pro nase
zaméstnance tieba v Evropé.

- E: ,Podle katalogu praci. V tom katalogu praci je napsdno, Ze tfeba na pozici pecovatelky musite
mit urcité vzdéldni, spadd to do urcitého rozsahu platové tiidy. A my mdme ve vnitinim platovém
pfedpisu napsdno, kam ty pecovatelky, do které platové tfidy je zafazujeme. Po kolika letech prdce.
[...] Ale je to o té diskuzi. Pokud ten pfimy nadfizeny mi navrhuje odménu nebo tak to zasazeni do
platové tridy je celkem jasny... Nebo se miZeme bavit o tom, jestli se uznd celkem celd praxe toho
Clovéka. A co se tyce ndvrhu na tieba platové postupy, tak ten jejich pfimy nadfizeny si to musi
obhdjit, z jakého divodu to chce. A ne vZdycky se shodneme, ale bereme to z toho principu, Ze ten
jejich primy nadrizeny to, proc to déld, znd tu prdci nejlip a moje prdce je viceméné jenom pohlidat,
aby mi ty jednotlivy useky neutekly, aby néjaky usek nebyl, Ze md enormné vysoky osobni
ohodnoceni. [...] Tabulka na to Zadnd neni. Jako uplné subjektivni hodnoceni to neni, protoZe je to
opsané prdavé v tom zdvodni organizace, na konkrétnim pfikladu, aby ty zaméstnanci védéli, jak
a co délali.”

Historickd podminénost a postupné vyrovndvadni nerovnosti

V nékterych pripadech je patrna vyrazna historickd podminénost systémd odménovani. Tyto
systémy casto nevznikaji jako vysledek analytického navrhu, ale jako postupné utvareny soubor
rozhodnuti, ktera maji svlij plvod v konkrétnich situacich, personalnich zménach nebo provoznich
potfebdach. Jak ukazuji vypovédi respondent(/-ek, plivod téchto nastaveni je mnohdy spise
intuitivni a empiricky — zaloZeny na ,ladéni“ a praktické zkuSenosti neZ na systematickém
hodnoceni faktor( prace. Formalni struktury, které dnes existuji (napf. hodnotici matice nebo tarifni
systémy), tak v nékterych pripadech nepredstavuji plvodné analyticky vytvorené nastroje, ale spise
dodatecné formalizovanou podobu historickych rozhodnuti.

Tyto systémy se ddle vyvijeji v ¢ase a navazuji na predchozi viastnické struktury, starsi kolektivni
smlouvy, historickd mzdova rozpéti nebo neformadlni dohody. Formalizace zde znamena spise
stabilizaci jiz existujicich praktik. Soucasné tyto formadlni struktury nadale koexistuji
s neformalnimi manazerskymi postupy, které mohou mit na vysledné rozhodovani zasadni vliv.

DuleZitym zjisténim je, Ze nerovnosti v odménovani nejsou pouze pasivnim dédictvim minulosti, ale

v fadé pripadl predstavuji aktivné udrzované organizacni kompromisy. Organizace jsou si téchto

nerovnosti ¢asto védomy, dokazZou je identifikovat a v nékterych pfipadech i vysvétlit, nicméné jejich

naprava neni realizovana okamzité. Namisto toho dochazi k jejich fizeni v ¢ase. Vyrovnavani rozdil(i
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je rozlozeno do delSiho obdobi s ohledem na retencni potreby, trini podminky, rozpoctova omezeni
a snahu zachovat provozni stabilitu. Tato dynamika se projevuje napfiklad v situacich, kdy jsou
neékteré historicky vyssi mzdy zachovany, i kdyZz neodpovidaji aktualnim relacim mezi pozicemi.
Namisto jejich okamzité korekce smérem dolG nékteré firmy voli strategii postupného
»dorovnavani“: stavajici mzdy zGstdvaji zachovany, ale jejich dalsi rlist je omezen nebo zpomalovan,
zatimco mzdy jinych pozic se jim postupné pfiblizuji. Vysledkem je postupné narovnani v ¢ase, nikoli
okamiita naprava. Tento pfistup ukazuje, Ze spravedlnost neni vnimana jako jednorazovy stav,
kterého Ize dosahnout okamzitym zdsahem, ale jako proces, ktery musi zohledfovat Sirsi
organizacni dusledky.

Z tohoto pohledu nelze spravedinost chapat ani jako Cisté systémovy vysledek, ani jako vysledek
Cisté individualniho posouzeni. Vznikd spiSe jako prlbéiné vyvaZiovani mezi historickym
nastavenim, aktualnimi daty, trznimi tlaky a konkrétnimi rozhodnutimi managementu.
Organizace tak nejen reaguji na existujici nerovnosti, ale zaroven aktivné rozhoduji o tom, které
rozdily je mozné upravit okamzité a které je nutné docasné tolerovat nebo fidit postupné v case.
SpravedInost se timto zpUsobem stdva casové rozloZzenym a strategicky fizenym vysledkem, nikoli
plné dosazitelnym a okamZité realizovatelnym stavem.

- 0: ,Pokud uspésné projde zkusebni dobou, tak dostdva néjakou zdkladni cdst, kterd je ddna pro
vSechny jednotné. V zdsadé tahle Cdstka je stanovend, kdyzZ to tak feknu, firmou. Zase je to prevzato
historicky. Nicméné musim zminit, kdyZ to tak reknu, jsou to zhruba dva roky zpdtky. TakZe je to
pomérné nové. [...] Na to mdme taky vytvorenou uz historicky hodnotici matici, primdrné tedy pro
ty délnické pozice, ale v tuhle chvili uz pouzivame néjakym zptisobem i pro ty THP pozice, protoZe
ty zakladni kritéria jsou podobnd. Pokud budu mluvit konkrétné, tak jsou tam oblasti, jako je pravé
sloZitost prdce, poZadovand kvalifikace, néjakd uroven fizeni nebo mira samostatnosti,
odpovédnost a pak pracovni zatéZ a pracovni podminky. (Kdo vytvoril tu hodnotici matici?) To byli,
uprimné, moji predchidci, ale zase je to dokument, ktery byl i s odborovou organizaci odsouhlasen
a pouZivd se i prdvé, jak jsem zminovala na zacdtku, pro zarazeni téch pozic do téch tarifnich trid.
Vlastné ve stejnou dobu vznikla i tahle hodnotici matice, podle které se kdysi ty pozice takto
rozradily. Nase vize tedy aktudlné je rozfadit si podobnou logikou i THP pozice.”

- C: ,,Definitivné to neni dokonalé. A ta klasifikace vlastné, jak rikdm, vychdzi opravdu, ted uz musim
rici jako z empirie, protoZe je tady provedena prfed mnoha, mnoha lety a uz v tom roce 2018, kdy
doslo k néjaké vétsi revizi tohoto nastaveni, z kterého dneska ja vychdzim. A coZz mé nejvic
zamrzelo,, Ze tam doslo jesté k tomu, Ze nékterd z téch skupin zaméstnancu, z néjakého historického
divodu, si tehdy vydobyla néjakou, asi pocitem nepostradatelnosti nebo tak néco, néjakou daleko
vyssi uroven, prekvapivé vyssi uroveri nad vSemi ostatnimi, kde to opravdu bilo do oci. Tak to bylo
o odvaze, jestli dokaZeme ty lidi srovnat do této relace nebo ne. TakZe tam poradd jesté jsme tieba
nékde, Ze ja treba nerad posouvdm ty hranice, neposouvdam to vys prilis, protoZe ty lidi jsou tady
10 let jako preplaceny oproti ostatnim profesim.”

-J: ,KdyZ ja jsem tfeba takhle narovndvala loni ten systém, tak jsem se podivala, co na téch
jednotlivych pozicich ty lidi maji jakoby u nds, a vlastné jsem si jenom fekla, jestli jsou, feknéme,
v néjakym intervalu. VZdycky pouZivam priimér a medidn, jestli se mi néjakym zptlsobem do tohohle
plus minus vejdou, a pfipadné se snaZim zjistit, proc jsou mimo, jestli je to spravné, a nebo to néjak
jako dorovnat, coZ jsou samoziejmé dalsi vyjedndvaci jako véci, takze to je asi tak, jak se snaZim to
nastavovat. [...] A chceme ho zménit na néco, co prosté bude odpovidat v tom zdkladu, co ty lidi
umi, na kolika pozicich v pracovistich v haldch jsou schopni ndm pracovat a soucasné tam
zakomponovat tu variabilni sloZku, kterd bude resit tfeba ty odvedené prdce, ten pfistup toho
Clovéka k té prdci. Ale to je prosté hudba budoucnosti a vlastné prekopat tamhleten systém, to je
béh na dlouho trat. Jako doplrikové ty tvahy, které tam jsou i moznd v souvislosti, Ze to bude lépe
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reflektovat do budoucna néjaké poZadavky toho, jak ty lidi jsme schopni pomoci matic viceméné
odménit, vyzdvihnout toho, kdo pracuje vic, ochotnéji, castéji a ne toho, kdo to md tak, Ze jde do
prdce, odpracuje to, co md, a zase jde domu.”

- S: ,Kdybyste se mé zeptala pred x lety, tak vam reknu néco jiného neZ ted’ ka. Ted' se to trosicku
meéni. Je to mozZnd tim, tedka trosku reknu, odmériovdni nedostatkem pracovni sily, kdy vlastné
musite opravdu reagovat na jakykoliv, kdyZ to reknu, krok konkurence v okoli.“

-A: ,Ale jedna pozndmka pod Carou, je tieba clovék a miZe byt senior, ale jesté na to nemd. Ale
protoZe historicky se tam néjakym zptsobem dostal, tak to neni jesté uplné sladéné. Ale snaZime se
to rovnat.”

-E: ,To se méni podle toho, jak se méni organizace. Ja tady nemdm tabulku, kterd je 20 let stard
a oni ji jenom odklikaji. To ani nejde. Oblasti, které musi vyplnit, jsou dané v tom platovém predpise.
A jinak to, jak se stavi konkrétni otdzky v dotazniku, uz zdleZi od zdméru, jestli tam chci néjakou
otdzku nebo néco. (TakZe néco je dané uZ obecné?) Obecné oblasti jsou dané, aby védéli, co se
hodnoti. Aby ten zaméstnanec védél, co mad délat, kdyz bude chtit odménu. Na téch jednotlivych
pozicich na kaZdej rok dostanou dotaznik upraveny do konkrétni podoby. Podle toho, co
konkrétniho ta organizace zrovna proZivd, tak se predéld. TakZe to neni staciondrni.”

Rozhodovdni jako kombinace pravidel a usudku

Rozdil mezi stfednimi a velkymi organizacemi nelze zjednodusit na protiklad ,formalniho”
a ,,0sobniho” rozhodovani. Pfesnéjsi je chapat rozhodovani jako proces, v némz se kombinuji
formalni pravidla, automatizované mechanismy a institucionalné fizeny manazersky usudek. Ve
velkych organizacich je tento proces Castéji zasazen do SirSiho souboru pravidel, aktér(i a kontrolnich
mechanismu, zatimco ve stfednich vice vychazi z bezprostfedni znalosti organizace a odpovédnosti
uzsiho vedeni. V obou pripadech vsak formalni rdmce nepfedstavuji koneény mechanismus
rozhodovani, ale spise jeho strukturovany zaklad.

Zasadni je, Ze hybridita systému neni jednotna. Nékteré jeho €asti jsou vysoce formalizované
a témér plné automatizované, zatimco jiné zUstavaji zaloZzené na tsudku. U urcitych typ( prace —
napfiklad u nékolika vyrobnich podnik(i — jsou klicové ukazatele vykonu (napf. vystup a kvalita)
snimany automaticky prostfednictvim technologii, ¢imz se prostor pro subjektivitu vyrazné snizuje.
Naopak u komplexnéjSich, méné meéfitelnych nebo vice interdisciplinarnich pracovnich pozic
(typicky THP pozice) zlistava vyznam manazZerského posouzeni zasadni. Hybridni charakter systému
se tak liSi podle typu pozice a miry méfitelnosti prace. Nejde o obecnou vlastnost systému jako
celku, ale o diferencovanou logiku, ktera se méni napfic jeho ¢astmi.

Vedle toho je hybridita dale ovlivnéna i samotnym designem odménovani, zejména rozdélenim na
fixni a variabilni slozku. Zatimco fixni mzda vytvari stabilni ramec, variabilni slozky predstavuji
instituciondlné vymezeny prostor pro rozhodovani, v némz se usudek systematicky promita do
vysledné odmény. DlleZité je, Ze subjektivita zde neni vyjimkou ani selhanim systému, ale jeho
védomeé konstruovanou a kvantifikovanou soucasti. Organizace aktivné vytvareji prostor pro
subjektivni rozhodovani, zaroven jej vsak reguluji, monitoruji a legitimizuji. Subjektivita neni voln3,
ale institucionalizované kontrolovana. To se projevuje napfiklad vicelUroviiovym schvalovanim,
pozadavky na zdUvodnéni rozhodnuti, dokumentaci odchylek od predchozich rozhodnuti nebo
kombinaci riznych hodnoticich perspektiv (nadfizeny, HR). Rozhodovani tak neni pouze kombinaci
pravidel a usudku, ale také procesem jeho nasledné obhajitelnosti. Klicové neni jen rozhodnout,
ale byt schopen rozhodnuti vysvétlit, dolozit a obhajit vici dalSim aktériim i zaméstnancim.

Systémy zaroven aktivné pracuji s rizikem nefér subjektivity. Zaméstnavatelé si uvédomuji moznost
biasu (napt. preferovani ,oblibenych” zaméstnancu) a zavadéji mechanismy, které maji toto riziko
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omezit — napfiklad povinnost zdGvodnovat opakované odmeény, sledovat odchylky nebo zapojit vice
hodnotitell. Subjektivita tak neni eliminovana, ale fizena.

Vyznamnym prvkem je také participativni rozmér hodnoceni. V nékterych pfipadech neni
rozhodovani Cisté hierarchické, ale ¢asteéné spoluvytvarené — zaméstnanci se podileji na
hodnoceni (napf. formou sebehodnoceni nebo dialogu s nadfizenym), ¢imz se proces stava socialné
ukotvenym a legitimovanym.

Dalsim klicovym faktorem je trh prace, ktery zde nevystupuje pouze jako jeden z vliv(, ale jako tvrdy
limit systému. Organizace mohou mit interni logiku spravedlivého odménovani, nicméné pokud
trzni podminky uréuji minimalni Groven mzdy pro urcitou profesi, systém se musi tomuto limitu
prizpusobit. Trh tak nejen modifikuje rozhodovani, ale v nékterych pripadech jej pfimo determinuje.

Vedle toho zaméstnavatelé aktivné vytvareji vlastni interni benchmarky, které kombinuji vice
externich zdroj(i (napft. statistiky, databaze mezd, trini prizkumy) a pracuji s ukazateli jako primér
a medidn, aby ovéfily, zda jejich mzdova struktura odpovida trhu. Rozhodovani tak neni pouze
interni zaleZitosti, ale je pribéZné kalibrovano vici externim referencim.

- 0: ,To osobni ohodnoceni ¢asto podléhd tomu rocnimu ohodnoceni zaméstnancu, kdy resime to
navysovdni do mezd, tak ¢asto se to dotkne i prdavé téch osobnich ohodnoceni. Taky se to oadviji od
té dohody s témi odbory a tak podobné. Ddle se to osobni ohodnoceni mize ménit na popud vlastné
vedouciho, k cemuZ my mdme taky zase interni formuldr, kde on vypliuje v zdsadeé, z jakych divodu
tomu danému zaméstnanci osobni ohodnoceni zvysuje, ale podléhd potom ndsledné i néjakému
schvdleni zase z vysSich mist. (A ten vedouci md na to tieba néjakou tabulku, Ze vidi, Ze kdyzZ dosdhl
néjakého vykonu nebo néceho, Ze mu muZe zvednout to osobni ohodnoceni nebo je to vyloZené na
jeho subjektivnim dojmu?) Je to spise subjektivni. [...] (TakZe primdrné to mdte hotové pro ty
délnickeé profese. Kritérii jsou, napriklad, sloZitost prdce... takZe v té matici, tam jsou tomu prifazeny
néjaké body?) Presné tak. Je tam 1 aZ 5 Skdla a hodnoti to vZdy ¢tyfi osoby minimdlné. Je to vZdy
liniovy manaZer, tzn. nadrizeny té dané pozice, ktery md o té pozici nejvétsi povédomi. Pak je to
nadrizeny nadrizeného, tzn. feditel toho daného utvaru. Pak je tam zdstupce persondlniho oddéleni
a zdstupce odboru, jakoZto dva nestranici.”

-0: ,To je moZnd jedna takovd obava, kdy opravdu budou mista, na kterd nebudeme moci sehnat
zameéstnance a budeme ty pozice muset nadhodnotit. (Jak se to potom bude ddt udélat? Aby to
mohlo byt néjak transparentni, tak myslite, Ze tady v této oblasti budou pravé ty problémy?) Ano.
To je jedna z véci, na kterou jsem odpovéd' zatim nenasla, kdyZ to tak rikam.“

- C: ,Tak jako rfesSeni je samoziejmé takové, Ze toho clovéka musim sehnat a kdyZ ho seZenu za ty
penize, které jsou na té jeho urovni poZadavki, tak my musime udélat jak na zdkladé néjakych
odvdznych, kvalifikovanych rozhodnuti, tak na urovni managementu, fekneme ano, tohohle toho
clovéka bereme za tyto nadstandardni penize a sledujeme, jakym zplsobem se ta situace v ramci
toho hodnoceni vyvine. Pak, kdyzZ se skutecné ukdze, Ze se dostal na ten level téch nadprimérnych
lidi v ramci té skdly, kterou mdme pro tu profesi danou, tak si to udrZi ty penize. Pak, kdyZ ne, tak
snim jedndme o sniZeni na néjakou uroveri a potom je to hra o tom, jestli to ustojime nebo
neustojime, jak je to velké, anebo to resime, tak fekneme ok, zachovdvdme tuto urovern, ale v oblasti
néjakého pristiho navysovdni na to budeme myslet a budeme to rovnat postupné, protoZe o toho
clovéka nemizeme prijit.”

- C: ,Jsou tady konkrétni profese, u kterych ta méritelnost je vlastné velmi jednoduchd, protoZe tam
se to skutecné vSechno dd poznat. Mdme tady malou skupinku lidi, ktefi pracuji skutecné na
principu ukolové mzdy. [...] My to mdme tak, Ze délnici maji tu prémiovou slozku nastavenou dle
dekretdlu na 12% zakladni mzdy, to znamend, Ze 12 % ze zdkladni mzdy je prémiovad sloZka. A u
téch THP zaméstnancd je tato uroveri nastavend na 22 %. To znamend, Ze timto uZ vlastné trosku

43



diferencuji tu odpovédnostni slozku v radmci toho vykonu a v radmci toho rozhodovdni. Nékteré

vvvvvv

-C:,Trh prace nam rika, Ze v této chvili serizovace sklarského stroje seZzenu za 240 korun za hodinu
zakladni mzdy a prosté pod to nikdy nebudu moc nikoho sehnat, takZze tam to justovdni nebo to
kalibrovani toho systému je ddno pres nabory novych lidi. Tam to je krdsné vidét. Takhle to je.”

- C: ,Je to néco, co je v jeho pravomoci a on muZe vlastné na zdkladé svého rozhodnuti to udélat.
Pokud prekroci tuto tolerancni hranici, tak se i v té prémiové tabulce, nebo v tom Excelu, ktery
pouZivame, tak se ta burika rozsviti cervené a on md povinnost zaznamenat k odchylce od néjakého
ocekdvaného vysledku, divody, pro¢ se uchylil k tomu rozhodnuti. To znamend ddt tam néjaky
memobox, kde rikd, ano, tady ten zaméstnanec opakované porusoval, pracovni kdzeri nebo
nedodrZoval véci v oblasti bezpecnosti prdce. TakZe se to projevi na prémiich a ten zdznam se musi
ale uloZit v ramci té prémiové tabulky k tomu, kterou my tady potom schraniujeme a tady, vlastné,
historicky pro néjaky pripad bude moZnost dohleddni divodu, proc. [...] Tak urcité v tom hraje
jakousi roli subjektivita, narovinu, protoZe u toho hodnoceni nejsem. Existuje metodika, kterd rikd,
ano, zabyvejte si tim, jakou ten ¢lovék mél konkrétni vykonnost, jestli ten clovék prichdzel s néjakymi
dalsimi ndpady, jak to zefektivnit, zlepsit, jestli byl ochoten treba resSit néjakou pripadnou prdci
navic. ProtoZe my, prestozZe jsme sériovd vyroba, tak v nékterych konkrétnich zakdzkdch se objevuji
prosté nutné operace, které nejsou standardnim druhem operaci, a ne na vsechno jsou treba
predem urceni zaméstnanci. A pak to je skutecné na iniciativé téch lidi. Je to na tom prihlédnuti Cili
néjaky bodovy systém tam neni. On neni ur¢en metodicky ve smyslu, Ze by byl tento nadrizeny
donucen to takhle mit, ale v praxi je ten, feknéme tomu, bodovy systém je jako ,vZity“. KaZdy z téch
vedoucich md v ramci néjakych svych konkrétnich poznamek ke jménu, ke kterym ja madm
samozriejmé také pristup, tak ma néjaké svoje pozndmky. [...] TakZe tam ty pozndmky jsou, ale neni
to dopredu pro kazdou, ani jednotné, ani pro kaZdou tu organizacni sloZku zvlast takhle
nadefinovdno.“

-J: (A kdyZ se objevi nékdo, o koho vyloZené stojite a on si tfeba fekne tu trzni cenu a byla byste
ochotnd ji zaplatit, tak jak Casto se to stdvd a jak se s tim vypordddvdte?) ,Ta otdzka je vybornd
a ja ji pomérné tedka dost celim. [...] A domluvila jsem se s kolegou, Ze se podivdm na to, co miZeme
nabidnout dodatecné. My mdme néjakou Skdlu benefiti nebo toho, co miZeme nabidnout.
A vlastné néjak se na to podivat, kde by se to seslo. [...] Ale dohodli jsme se, coZ je nestandardni, jak
ta situace nds nuti o tom premyslet jinak, Ze to, co on tou svoji kvalifikaci mad, tak kde diky nému
usetrime ndklady v té firmé jinde, to bysme mu zaplatili. [...] Horsi jsou ti THP, ti specialisti, u kterych,
ona dost casto ta hodnota jejich pridand jako za nimi neni vidét prosté tam nevidite ten produkt.
Vy nevidite, kolik toho ten ¢lovék udélal uplné hnedka. A u téchhle téch lidi je to tézky, protoZe je to
pro mé jenom tlak na to, Ze ja treba mam hodné kandidati a sbiram si informace o nich a délam si
v podstaté statistiku toho, co ty lidi si feknou a ja se vZdycky divam na to, co maji lidi u nds. Ale nadm
se tfeba takhle hodné nedafilo asi Ctyfi mésice obsadit pozici pldnovace a jenom tim, Ze jsem
posbirala tudaje o tom, co chtéji lidi z trhu, co chtéji lidi zvenku a to, co mam uvnitr, dala jsem to do
porovndni, tak mi dovolili, abych internim lidem navysila penize, aby, kdyZ mi prijde nékdo zvenku,
tak aby mi spadnul do toho spravného ramce. A spatny je, kdyZ mam co pozice, to unikdtnost, pak
vychdzim jenom z néjakych odbornych znalosti, které se mohou prolinat. [...] Délam si kaZdorocné
néjaky benchmark, divdm se na statistiky, divam se na platy.cz, vZdycky pozoruji vic zdroji, kam se
podivam, jak se to pohybuje, at uz v ramci republiky, nebo kraji, nebo oboru.”

- Q: ,TakZe my mame zaméstnance rozdélené na dvé skupiny, tzv. direkty a indirekty. A direkty — to
jsou zaméstnanci, kteri vlastné maji tarifni tridy. TakZe je to transparentni. [...] A samoziejmé pak
je jesté trida, u nds je vlastné systém polyvalence, takZe ¢im vice tfeba zaméstnancu ve vyrobé umi
dané linky, a vlastné muiZe rotovat po té vyrobé, tak se mu to odrdzi de facto i na té tarifni tridé.
TakZe je to transparentni, takZe vsichni zaméstnanci védi, v které tridé jsou zarazeni, protoZe to
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odpovidd té dané pracovni pozici. A jediny, s ¢cim to miGZeme pak odlisit, je dle seniority, nebo podle
prdvé tady té hodnoty prdce, tak jsou potom jesté nad-tarifni tfidy, to je u zaméstnancu jako jsou
napriklad serizovaci, coZ je tam potrebnd vyssi kvalifikace. [...] A pro administrativni zaméstnance
nebo THP, tak mdme smluvni mzdy, takZe je to plosné, kaZdy rok, tak ddme danému oddéleni,
danému vedoucimu procento nebo letos dvé, a vedouci si vliastné podle kvality odvddéné prdce,
podle vykonu na zdkladé hodnoceni vykonu kaZdorocniho a pinéni cili, tak miZe tomu zaméstnanci
ddt pIna dvé procenta nebo naopak méné. TakZe to musi byt rozdéleno tak, aby se to vlastné veslo
do budgetu. [...] To je variabilni sloZka pro celou firmu. A pak je jesté jedna variabilni sloZka, kterd
se tykd administrativnich zaméstnancd, protoZe ti nemaji vlastné ty mésicni prémie. TakZe oni mayji
tzv. rocni bonus, ktery je vazdn primo na EBITDu, coZ je vlastné zisk. TakZe jestliZe je zisk, vypldci se
rocni bonus a to procento je pfimo umérné tomu, jak splnime nds hospodadrsky vysledek. A od 80
do 150 % se miZe pohybovat tohleto procento. [...] TakZe centrdla zavedla tady ten bonus vdzany
na zvldastni vysledek. A to jsou mimorddné véci. A ten vedouci samozrejmé s tim pfijde, da ndvrh na
odménu a pfrijde s tim za mnou a i pan reditel mu to musi schvdlit. TakZze tam vZdycky minimdlné
Ctyfi oci jsou. Spise je to takovy troj-stupefi posuzovdni pri tom vypldceni. [...] Jinak odmény
nevyuzivame u administrativy, tam mdme vlastné tyhle dvé variabilni slozky. Odmény vyuZivame
v pfipadé, Ze jsou do néjakého projektu treba zarazeni, pracuji na nécem mimo svij ramec, nebo
zastupuji tfreba zaméstnance docasné, nebo zacvicuji nékoho, tak mu daji odménu. Tam je to
opravdu objektivni, vi, za co dostal tu odménu.”

- Q: (A pokud byste treba dneska provedli audit mzdové rovnosti, tak co by, podle vaseho odhadu,
mohlo byt hlavnim divodem pfipadnych rozdilii?) Seniorita, cdstecné moznd i ten vykon, proaktivita
a tak ddle, na zdkladé toho hodnoceni. Ale ja si myslim, Ze ty rozdily nebudou tak markantni,
abychom to pod néjaky divod museli zdivodriovat. Ale urcité ta seniorita tam hraje roli, protoZe
u nds ta fluktuace neni velkd, takZe jsou tam zaméstnanci, ktefi jsou ve firmé 20, ale téméri 30 let.”

-S: ,To znamend, Ze posunete se ve tridé, dostanete zdakladni véci, podle kvalifikacniho katalogu
praci, to znamend, predpokladame, jak mate kvalifikacni predpoklady nebo kompetencni
predpoklady na tu pozici. Viceméné je to tam definovdno, ale je to definovdno v obecné roviné, aby
se urcitym zplsobem naplnila néjakd podminka kompetentnosti toho clovéka na danou pozici,
i kdyZ je to tfeba jenom operdtor. A z tohoto systému potom z téch kompetenci pfichdzime do
zarazeni do zdkladnich trid. To je presné popsané, kdy ten clovék miZe byt z té tridy posunuty a za
jakych predpokladi. To znamend, Ze on vi, Ze kdyZ bude zviddat urcité procesy, takze miZe byt
vyhodnoceny pres mistra, mistr ddvd doporuceni. My tam mdme jesté udélany systém, Ze madte
tridu, ale k té tridé mdte jesté pohyblivou sloZzku mzdy, kterd se skladd z vykonu, sklddad se z kvality
a sklada se z plnéni technologickych norem. TakZe to znamend, Ze to jsou faktory, které ovlivriuji
mzdu toho zaméstnance a toto vyhodnocuje mistr. [...] Zptsob admind je jiny tim, Ze oni nemaji
pohyblivou sloZku mzdy. Oni maji pevny, to znamend, Ze ten systém je trosku jiny. Oni maji mésicni
mzdu, v nasem pojmu fikdme salary.”

-S: ,Takto, prvni dva ukazatele, vykon a kvalita, to se automaticky snimd senzory ze strojd, to
znamend, Ze to je automaticky proces, to vlastné ten clovék neovlivni. [...] Pomér tvrdd data versus
subjektivni hodnoceni toho nadrizeného je klidné treba i pomér 90 ku 10 procentiim. No, moznd
dokonce i mensi, protoZe to poruseni technologické kdzné, tak to je na to u nds pravidelny trénink,
protoZe jsme nadndrodni spolecnosti, kdy lidi prosté jasné védi, Ze kdyZ porusi, to znamend, Ze oni
védi ty sankce.”

-S: ,To znamend, Ze béhem roku se snazim reagovat na to, abych nemél do budoucna problémy
pravé s tim systémem odmeériovani, ktery kdyZ nastavim na 1, 2, 3 roky, tak strasné ztratim a pak
uZ to nedoZenu. To znamend, Ze snaZim se byt porad aktudlni a konkurenceschopny.“
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-S: ,Urcita castka pripadd na ty zaméstnance, takZze on md mésicni fond, se kterym on muZe, na
zdkladé svého rozhodnuti, ne pfimo jako subjektivniho, toho by bylo hodné, ale s tim, Ze to
predkladd nadfizenému, bavi se o tom a miZe on navrhnout odmériovani. [...] Predklada to
nadrizenému. A kdyZ se tam ty lidi v tom obdobi 3 mésicl pordd opakuji, tak musi doklddat, proc je
to ten clovék. To znamend, Ze on musi zdtuvodnit toho c¢lovéka. Co je to mimorddné, protoZze mad
tfeba za sebou znova zase ty odmény, proc je tam zase on a tak ddle, v jaké vysi. TakZe tady je ten
feedback urcité dany z tohoto divodu, protoZe samozrejmé zaméstnanci si toho vsimaji, maji
pfipominky a v tuto chvili na to reaguji. Tak aby i mistr se uz naucil, aby mél tu argumentaci pravé
proto, aby predesel tomu, Ze ho nékdo narkne z toho, Ze prosazuje své lidi. [...] Tam bych fekl, Ze
klidné to je 50 na 50. ProtoZe v tom odmériovdni on vychdzi z urlitych dat, ale je to i o tom, jak
subjektivné vnimd nékteré zaméstnance. A to se snaZime, trosicku, protoze my vyhodnocujeme,
kterym lidem on to ddvd, aby se predeslo prdavé tomu ,systému mych oblibenych kamarddu, a ja ti
to budu porad ddvat”. [...] Jestli maji pfesné tabulku, ja si myslim, Ze oni si tam néco pisi. Pravé
proto, aby to mohli doklddat, aby to nebylo takovy, Ze, mezi ndmi, za tfi mésice si uz nebudete
pamatovat, proc¢ tomu to bylo. A hlavné, ted, kdyby prisel néjaky zaméstnanec a zeptal by se, pro¢
ten md prosté odmény vyssi, anebo ja Zadné, anebo niZsi, tak vlastné, co by mu ten nadrizeny nejspis
dneska odpovédél? Takhle mu miZe rict, Ze mu to dal za to a na zdkladé ceho. TakZe vlastné se toto
i trosicku hlida. [...] Musi jasné definovat, komu, aby se mu pravé nestdvalo, protoZe historicky se
to, samoziejmé, stavalo — vZdycky jsou osobni antipatie a sympatie mezi lidmi, takZe vlastné to se
tam také odrazZi. Ja chdpu, Ze mdte, samoziejmé, jak my fikdme, na sméndch své uderniky, ale
prosim vds, zdlvodnéte, proc.”

-A: ,Tohle vse neni ani mozné udélat uplné objektivné, je tam samozrejmé ten subjektivni pohled
toho daného tym leadera, jak pracuje v kontextu toho celého tymu, je to o tom, jak oni dva to
hodnoti. Ono to neni jenom o tom tym leaderovi, hodnoti to spolu s tim zaméstnancem, oni dva
musi zhodnotit, kde uZ ten ¢lovék je.”

- A: ,,Nejsme moc agresivni, tzn., Ze nepfepldcime na trhu. Cekéme na ty sprdvné lidi, aZ pfijdou, a to
i platové. Ale jiné je to u lidi, ktefi jsou u nds néjakou dobu, velmi se osvédcili a my o né nechceme
prijit, tak tam nékdy nabizime vice neZ je to pdsmo. [...] Oni to tuplné nevédi, jo. Zatim o sobé nevédi
uplné ty platy a uplné ne do detailu. Oni by museli védét néjaké mantinely, tak tam samoziejmé je
to tézky nékdy udrzZet, protoZe o toho ¢lovéka nechceme prijit a ty platy nékde rostou vic nezZ vlastné
ten u nds.”

Rizeni organizacni sloZitosti

Znacny rozdil mezi velkymi a stfednimi organizacemi se projevuje ve zpUsobu, jakym zaméstnavatelé
pracuji se svou vnitini sloZitosti. Velké organizace maji vétsi tendenci prevadét tuto slozitost do
skupin pracovnich pozic a do paralelnich rezimi odménovani. V praxi tak uvnitf jedné organizace
mohou vedle sebe existovat rizné logiky. Ani ve velkych podnicich vSak tato kategorizace neni vSude
stejné rozvinuta. Nékteré organizace maji relativné propracované hodnotici nastroje, matice,
mzdova srovnani nebo struktury prevzaté z materskych spolecnosti. Jinde existuji skupiny spise
jako praktické rozliseni, které pomaha organizovat praci, ale neni pevné metodicky ukotvené.
Zralost systému se proto liSi nejen mezi organizacemi, ale i uvnitf jedné organizace podle typu pozic.
Délnické pozice mohou byt pomérné jasné zarazené a tarifné rizené, zatimco THP pozice z(stavaji
méneé striktné definované.

Kategorizace tak neni pouze stabilizacni mechanismus, ale také zplsob, jakym organizace sloZitost
redistribuuji. Na jedné strané pomaha vytvofit prehled, zavést pravidla a oddélit rizné typy prace.
Na strané druhé muliZze sama vytvaret novou sloZitost: ¢im jemnéjsi jsou kategorie, tim vice vznika
hranic mezi pracovnimi pozicemi, vyjimek a potfeby rozhodovat, kam konkrétni pozice patfi.
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V nékterych pfipadech mlzZe tlak na transparentnost nebo regulaci vést k jesté detailnéjSimu
¢lenéni pozic. Regulace tak nevede pouze k vétsi viditelnosti, ale miZe organizace pfimét, aby
vytvarely nové pozice a podrobnéjsi klasifikace.

Zaroven je dullezité chapat kategorizaci nikoli jako hotovou strukturu, ale jako pribéiny proces.
Organizace aktivné konstruuji, co jednotlivé pracovni pozice zahrnuiji, kdo je ma schvalovat, jak
Siroké nebo uzké maji byt jejich hranice a podle ¢eho maji byt posuzovany. Klicovym ndastrojem se
zde stava popis pracovni pozice. Ten neslouzi jen k administrativnimu zarazeni ¢lovéka do systému,
ale vymezuje samotny obsah prace: co se od pozice oéekdvd, jaké jsou tu vymezeny odpovédnosti,
jak se lisi od jinych pracovnich pozic a jakou ma Sifi nebo hloubku. Systém tedy praci nejen tfidi, ale
spoluutvafri predstavu o tom, co dana prace vlastné je.

Kategorizace navic neslouzi pouze pro odménovani. Ma SirSi organizacni funkci: pomaha Fridit
kapacity, zastupitelnost, provozni flexibilitu a stabilitu prace. Matice nebo popisy pozic mohou
ukazovat nejen to, kolik lidi je na urcité pozici, ale také kdo koho dokaze zastoupit Ci jaké
kompetence se v organizaci nachazeji. V tomto smyslu je kategorizace zaroven nastrojem Fizeni
prace, nikoli jen nastrojem ke stanovovani mzdy. Stfedni organizace, naproti tomu, resi slozitost
odlisné. Méné ji prevadéji do formalnich kategorii a vice ji absorbuji pfimo na Urovni jednotlivych,
Casto smiSenych pracovnich pozic. Rozdil mezi velkymi a stfednimi organizacemi proto spociva
vtom, Ze velké organizace se snazi slozZitost prevést do systému, zatimco strfedni ji Castéji
ponechdvaji v samotnych pracovnich pozicich a resi ji situacné.

- 0: ,Urcité je u nds velky rozdil, co se tyce délnickych pozic a THP pozic. Co se tyce délnickych pozic,
tak tam si troufam fict, Ze to mdme nastaveno dobre, protoZe tam soucdsti vlastné vnitiniho
mzdového predpisu jsou tarifni mzdy. To znamend, Ze opravdu kaZdd jednotlivd pozice spadd do
urcitého tarifu, ktery je pevné dany pro nds. Co se tyce THP pozic, tak tam to takto striktné nemdame.
Nicméné v souvislosti s tou pripravovanou zménou, kdyZ to tak rfeknu, tak o nécem takovém
aktudlné uvazujeme.”

- C: ,Katalog jako takovy nehovofi o konkrétnich cdstkdch, ten hovori jenom o tom popisu. Ta
zakladni relace se déld ve chvili, kdy za mé vznikd nebo se rozpojuje néjakd novd pozice, kterd tady
do té chvile nebyla, tak tam samozrejmé musime néjakym zplsobem k tomu pristoupit. Anebo kdyZ
dochazi k néjakym opravdu velkym zméndm v oblasti ndpiné prdce téch zaméstnancd, to znamend,
do ted' ka tu prdci délali, délali rucné, ted’mdme na to néjaky stroj, na kterém oni vlastné tu prdci
vykondvaji. [...] Ale Ze bych v tuto chvili prehodnocoval relaci mezi jednotlivymi profesemi
pravidelné jednou rocné, tak to nedélam pldnované nad tim katalogem, ale délam to nad tu relaci
prosté téch penéz, které té dané profesi davam, protoZe je tu trh prace.”

-J:,,0n se to takhle hrozné tézko popisuje, ale ono je v komplikaci s tou globdini strukturou. Ze
vlastné pak, kdyz tedka budu chtit planare do svého supply chain oddéleni, tak ja vliastné nevim,
jestli schvaluje nds nadrfizeny, nebo schvaluje ve smyslu nadfizeny mého nadfizeného, anebo
schvaluje z hlediska PC level urovné ten, kdo je odpovédny za ten supply chain. A Ze si hleddme tyhle
vlastni cesty, kdo vSechno, kdo to schvaluje, nebo kdo by o tom mél byt informovany, nebo kdo by
k tomu mél co fict. A to si myslim, Ze se tedka hodné jakoby ceSe. Ale tim, Ze jsme se rozhodli
konecné, findIné, Ze bude soucdsti ten job description, takZe maji na zacdtku vsichni moznosti fict,
co se od té pozice oCekdvd. Musi se na tom, jakoby rekla bych, zkalibrovat. Tak uz ta Zdadost jako
takovd je vlastné za mé formalita. ProtoZe jenom tim job descriptionem se vlastné vymezi, co my
od té pozice doopravdy chceme, kdo co od ni ocekdvad.”
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Nejasnost hodnoty prdce a omezené uplatnéni principu , stejné hodnoty”

Obé skupiny sdileji hlubsi strukturalni problém, ktery se tykd samotného vymezeni hodnoty prace.
Princip ,prace stejné hodnoty” je v obou skupindch na obecné urovni znamy, jeho praktické
uplatnéni vsak zlistava omezené. Nejde pfitom pouze o to, Ze nékterym zaméstavatelim chybi
konkrétni metodika nebo nastroj. Problém je hlubsi: organizace ¢asto nemaji sdileny a v praxi
pouzitelny zplsob, jak urcit, co vlastné ¢ini praci hodnotnou, jak tuto hodnotu rozdélit do kategorii
a jak rGzné typy prace prevést do srovnatelné podoby.

Ve vice formalizovanych velkych organizacich se tento problém projevuje jako napéti mezi
existujicimi strukturami a skutecnou slozZitosti pracovnich pozic. V nékterych pfipadech se objevuji
strukturovanéjsi nastroje, napfiklad hodnotici matice, mzdova srovnani nebo pfipravované systémy
diferenciace pozic. Ani zde vSak nejde o jednotné rozvinutou nebo plné stabilizovanou praxi.
Organizace sice experimentuji s nastroji, ale ¢asto bez Sirsi koordinace a bez jistoty, zda zvolené
nastroje skute¢né vystihuji hodnotu prace. Problém tedy nespociva jen v absenci nastroju, ale také
v nejistoté ohledné jejich smysluplnosti.

Klicovd obtiz zacina jiz na urovni samotnych kategorii. Kategorie nejsou zaméstnavatelliim
jednoznacné dany zvendi; organizace je vytvareji samy. Tim se otazka neposouva pouze k tomu, jak
hodnotit praci, ale také, co vlastné hodnotit, jak pracovni pozice rozdélit a podle jaké logiky je
povazovat za srovnatelné. To ma pifimé dopady i na konkurenceschopnost, protoze
zaméstnavatelé museji hodnotu prace nastavovat sami v prostiedi, kde zaroven reaguji na trh
prace, dostupnost kompetenci a potfebu udrzet zaméstnance.

Tento problém se vyraznéji ukazuje pri porovnavani rozdilnych a kombinovanych pracovnich pozic.
Mnohé pozice se prekryvaji, kombinuji vice oblasti odpovédnosti nebo obsahuji kompetence, které
nelze jednoduse zaradit do jedné kategorie. Struktury na takové pracovni pozice ¢asto nestaci. Cim
jemnéjsi kategorizaci organizace vytvori, tim vice mlzZe ztracet moZnost srovnani, protozZe se prace
rozpada do pfilis mnoha specifickych skupin. Organizace se tak dostavaji do paradoxu: kategorizace
ma umo?znit srovnatelnost, ale pri prilis detailnim clenéni ji miZe naopak ztiZit.

Hodnota prace se proto neukazuje jako jednotna nebo linearni veli¢ina. Je rlizna podle situaci
a podle potreb, k nimZ je pouZita. U obchodnich nebo vyrobnich pozic mizZe byt hodnota snaze
spojena s vysledkem, objemem vyroby, trzbami nebo projektem. U podpuarnych, administrativnich,
pecovatelskych nebo odbornych pozic je pfinos méné prfimo méfitelny. U jinych pracovnich pozic
muze byt hodnotou zastupitelnost, spolehlivost, schopnost fesit problémy, Sife kompetenci nebo
dlouhodobd zkusenost. Rizné formy prace tak mohou vést ke stejné dulleZitému vysledku, ale
velmi odliSnymi a obtizné porovnatelnymi cestami.

Z tohoto hlediska neni problém pouze implementacni, ale i pozndavaci. Zaméstnavatelé nepotrebuji
jen formulaf nebo bodovaci tabulku; potfebuji zplisob, jak rozpoznat a obhajit rGzné podoby
hodnoty prace. Bez takové logiky mohou hodnotici matice, kategorie nebo interni srovnani pomoci
zprehlednit ¢ast systému, ale zaroven mohou vytvaret faleSny dojem objektivity tam, kde zdkladni
otdzka hodnoty prdce z(stava nevyiesena.

- C: , To, Ze tady neexistuje Zadny takhle detailni dokument, ktery mi néjak pomdhal definovat relace
mezi témi jednotlivymi profesemi z pohledu védeckého zkoumdni, namdhavosti, sloZitosti,
odpovédnosti a tak ddle. Tak to je velky handicap, protoZe i pfestoZe se to snaZime délat poctivé,
tak treba i v ramci téch skldarskych firem, tak jak ja tfeba miZu sledovat, nebo i v ndvaznosti na moji
pracovni historii, tak musim fict, Ze ty odlisnosti se od firmy nachdzeji i na zdkladé tfeba trhu prdce.”

- C: A to je pfesné ta metodika. At mi nékdo rekne, my si myslime, Ze vzdéldani vyuceného clovéka se
dd nahradit péti aZz sedmi lety prdce, anebo taky rokem, nebo taky dvéma. [...] A pak jsou tady lidi,
kteri tady pracuji pul roku, a protoZe jsou prosté nadani a dobri, tak se stdvaji nejlepsim strojnikem,
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ktery tady pomdhd serizovacim pri sloZitych prestavbdch, protoZe prosté ten clovek md ten, coZ je
to, co tady jako nevidim, to je ten engagement. [...] A tam jd se trosku obdvam toho, Ze pokud v tom
systému nebude dostatek prostoru pro tuto oblast, to znamend, to slovo engagement mi tam z toho
leze nejvic, to znamend, fakt mizu mit super vzdélaného, super léty tady vyzkouseného clovéka, ale
on prosté prestane tahat.”

-J: ,Jako jestli v tom mad byt konkurence téch firem, moznd, tak to ale znamend, Ze stejné do téch
benefitt vy prosté promitdte néjakou tu ndrocnost pozice, déldte tam, dorovndvdte tam ty rozdily,
které primo vnitfné vnimdte. [...] Ta hodnota toho ¢lovéka, kdyZ to reknu dvakrdt pét je deset
a desetkrat jedna je taky deset, tak vlastné pro mé ty lidi jsou stejné hodnotny, ale kazdej umi prosté
néco trosku jiného, nebo ho muzu pouZit néjak jinak. Ale soucasné si umim predstavit, Ze jak ho
budu mit desetkrdt jedna, tak téchhle lidi budu mit padesdt. A umim si predstavit, Ze budu mit Ctyri
lidi pétkrat dva, nebo dvakrdt pét, nebo jak jsem to prosté rfikala. A tam vlastné nevim tu stejnou
hodnotu.”

-J: ,To jste jako krok napred. Moje predstava je takovd, Ze vezmu, ale je to hroznd mravenci prdce,
ale ono ndm to tak strasné pomduze. Ja jsem tedka minuly tyden a jsem dostala takovou tafku, Ze
jsem frikala, Ze to dotdhnu, kdybych u toho méla umfit. ProtoZe prosté potrebuju opravdu si
nadefinovat ty c¢innosti. Oni mi v tom pomdiZou ty matice. A jd mam jakoby z predchozi firmy,
protoZe jsme to tehdy uZ vytunili, jak bych to rekla, a ja to ted’ potrebuju prevést. TakZe vlastné ja
vezmu jenom predstavu toho postupu je, Ze vezmu to oddéleni, co mdam délat, ktery ma néjaké
cinnosti, néco se od néj ocekdvda. A mné ty cinnosti vykondvaji jednotlivy pracovni pozice na tom
oddéleni, ktery se do jisté miry a uZ jsem u toho, miiZou budto prekryvat, nebo minimdlné potrebuji,
aby se mi zastupovali, a potiebuju vlastné, aby mi ta matice ukdzala, kolik lidi mam na té pozici
respektive, i kdybych je méla jednomuzné, tak to, co kterd déld. Pripadné kde, kterd je schopnd ji
zastoupit, coZ je v téch popisech mélo byt taky, ale my snadno by se s tim jako pracovalo za mé. [...]
Z jednoho vystupu je vstup pro toho dalsiho. A viastné, takZe to je vlastné prehled téch cinnosti,
které jsou ty lidi schopny, nebo ty pozice schopny délat. A je jenom o tom, ta hloubka nebo ta Sife,
kterd se miZe vykondvat, je prosté na tom, jak si to nadefinujeme my. Ta ¢innost bude mit néjakou
hodnotu. [...]. Ja bych vZdycky chtéla, aby ty kritéria sly napri¢ téma pozicemi, protoZe pak, kdyZ
bude mit kaZdej jiny ty kritéria, tak si kaZdej bude hlidat jenom ty svoje. A nebudou stejnym
smérem.”

-Q: ,Jd uZz mam ted'to know-how. (TakZe si myslite, Ze to bude v pohodé?) Teoreticky ne, spis to bude
pracné, protoZe tam opravdu musite zadat celou tu organizacni strukturu, takZe je tu zase dalsi sbér
dat a v dalsim néjakém softwaru, takZe to je pracné. Tohle pak, kdyZ ten zdklad mdte, tak uZ se
s tim velmi dobre pracuje. Jsou tam teda i modul popist pracovnich pozic, coZ se mi libi, protoZe
vlastné to vychadzi z celondrodniho katalogu pracovnich pozic, takZe to se mi taky libi, Ze to je tedy
néjaky standard. Problém tam bude ve formdtu, protoZze my mdame dany formdt, mame rizenou
dokumentaci, takZe mame vlastné formdt i toho job description, nebo vlastné toho popisu pracovni
cinnosti, mame globdlni. A tedka ten format je jiny v této aplikaci, takZe s timto bojujeme. V¢era
jsme resili s tou pani, Ze je to viibec nenapadlo, Ze ty firmy mazZou mit vlastni formulare. TakZe to
jeste tu aplikaci tfeba budou upravovat néjak, aby tam slo vlastné pouzit vlastni formuldr, ale
pfitom tam natdhnout to jejich know-how téch standardt z toho centrdlniho katalogu. [...] Tohle to
bude tézké odlisit. Odlisit dvé jeho pozice. Ano, tieba z toho déld ¢dst ten clovék. Tak tam vidim taky
uskali, jak to popsat, jak to zaradit? A vlastné i to hodnoceni potom té kvalifikace, protoZe ta pozice
je prosté namixovand. To bude tézké. [...] Myslim, Ze tim nejhorsim jsou ty sdilené pozice. To bude
téZkeé to néjak vyhodnotit, Ze ty pozice bude tézké zaradit primo pod tu jednou danou profesi, Ze to
bude takovy kockopes, kdyZ to tak rfeknu. Tak to se budu muset néjak zorientovat, aby to pak bylo
transparentni.”
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- S: ,,MEérit hodnotu prdce reditele a vyrobniho délnika, to se prosté nedd srovndvat. TakZe tedka se
my vsichni trosku bavime s kolegy, co je presné myslené tou hodnotou, k ¢emu by se to mélo
vztahovat? [...] Dobre, ale to je hodnota toho ¢lovéka na tu danou pozici. Ted' je to otdzka, jestli se
bavime o hodnoté ve vztahu k celkové jednotky. [...] A ted' jak budete méFit tu ndronost? Cim ji
budete mérit? [...] A to si myslim, Ze zatim, kdyZ si to ¢tu tu smérnici, ten pojem je tam tak obsazeny,
oni ho tam trosku popisuji, ale trosku nevim, jak to uchopit. To se pfizndm uplné na rovinu. ProtoZe
my mdme strasné moc ndstroju, vseho, tak ddle. Kdyby tam bylo konkrétné vic napsany, tak by se
to treba dalo fict, ano, mdme tfeba toto popsané, tady to mdame dané, takhle se s tim pracuje. [...]
Dovednost je strasné Siroky pojem, no. Rikdm, Ze se miiZou néjak vymezovat, ale tfeba my si s tim,
jako velké firmy, asi si umime poradit. ProtoZze my si budeme sdilet informace. Nevim, jestli ti mensi
chuddci budou nad tim premyslet, co to ta jejich dovednost je, protoZe oni nemaji za sebou takovy
ten apardt nebo ten feedback téch HR oddéleni, ktefi jim to pomohou chystat a tak ddle. ,

-S: ,A ja mam trosku obavu, Ze to je to, co my ted hleddme. My tedka vsSichni vytvarime matice,
strasné vSichni délaji matice, aby ohodnotili své zaméstnance, aby si postavili néjakou idedlni pozici,
aby ho néjak ocenili, zjistili néjaké rozdily, vyhodnocovali a tak ddle. TrosSku mi to prijde, Ze jedeme
kaZdy dvojkolejné, no aZ trojkolejné, protoze trosku nevime, co.”

-A: ,Jakoby Ze tim se ndm to vlastné hrozné rozdrobi, protoZe ty lidi maji rozdilny, ti zaméstnanci
prosté maji rozdilny kompetence, tak pak vlastné to nebude mit smysl, protoZe ja si myslim, Ze ten
smysl to ddvd v momenté, kdy ja vlastné jsem schopen aspon néco teda jakoby porovnat. [...] Tato
oblast je jako velmi komplexni a nékdo treba znd dvé oblasti, znd finance a znd i treba logistiku. Tak
v ten moment ho mam nékde jinde trochu. Ten druhy znd treba jenom finance, ale umi dobre
pracovat se zdkaznikem. Umi vést treba celé meetings nebo workshopy. TakZe se mi to tak
rozkategorizuje, Ze vlastné nebudu schopny nic porovnat. [...] Tam je velky problém motivovat ty
lidi, kteri jsou mnohem lepsi. ProtoZe tieba u programdtora, on se mi tieba zaskatulkuje na seniora,
dejme tomu, ale ten jeden bude mnohem lepsi nezZ ten druhy. TakZe dat mu jenom 5 % navic, tak
pravdépodobné odejde. ProtoZe nékdo jiny bude mit ty kategorie udélané fikané a dda mu vic.
ProtoZe kategorie jsou na nds, kategorie ndm nikdo neurci. [...] Akordt kdo to posuzuje, jsou zase
jakoby lidi [...] to bude zase subjektivni. TakZe skatulkovat a vlastné to hodnotit budou zase lidi,
takZe timhle tim trosku mné tam, to je objektivni potom ten pilir?*

- A: ,Konzultanti, ktefi tam pracuji, tak vliastné vykazuji hodiny, a to uZ tam o sobé je c¢innost, kterd
prindsi penize nebo potom to znamend kazZdou hodinu, kterou prodaji zakaznikovi, tak vlastné je
uplatnénad a to se méri. [...] To se zase nebere Upliné tak, jako Ze podivej se ma efektivitu na 50 %,
ty mds na 65 %, protoZe my vime zase, Ze kdyZ nékdo chytne dobrého zdkaznika a drZi se tam prosté
pét let, tak muze mit efektivitu na 70 % nebo dokonce nékteri na 100 %, a nékdo prosté tohle stésti
jakoby nemél, ale presto je tfeba dobry, kompetence dobry. TakZe to sice jsou tvrdé data, ale
myslim, Ze se to nedd uplné posuzovat, jako tak ty mds mensi efektivitu. “

-A: ,My vlastné chceme, aby ty lidi byly motivovany k tomu, aby se ucili novy véci, protoZe v tom IT
se to velmi méni. Ona vlastné prdce, kterd byla dileZitd pred dvéma roky, neni duleZita ted. TakZe
oni se musi ucit novy véci, oni se musi, vlastné musi byt hodné flexibilni. A my to potrebujeme nékde,
nékde vlastné jakoby zohlednit.”

- E: ,Vtéch socidlnich sluzbdch je to hodnoceni i vykonu hrozné subjektivni. [...] Tady, kde mdte prosté
péci u klienta, tak je to strasné individudlni. A tadyhle to hodnoceni jenom na ten vykon, takové
objektivizace, to prosté nejde. [...] Mé pravé ani nenapadd, jak to chtéji uchopit, protoZe kdyby tam
byla mira stresu treba, a daji to v procentech nebo néjak, tak tam stres je sakra jiny, to se nedd fict
mira stresu, ti maji nécim mensi, ti zase maji né¢im vétsi, tohle si nedovedu predstavit jako
z praktického hlediska, to néjak jako smysl uplné uchopit. [...] J& mdm trosku pocitovy problém
s tim, jako prdci stejné hodnoty. Kdo mi rekne, jakd hodnota, kterd prdce pro organizaci md, to si
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nedovedu predstavit, jak to uchopit. [...] Ty nejednoznacny vseobecny popisy a porad si s tim sama,
tak to bude super. [...] Zase to bude dalsi papir a dalsi Feseni, jako navic.”

Transparentnost: lokdlni viditelnost

Rozdily mezi skupinami se dale projevuji v oblasti transparentnosti. Velké spole¢nosti maji obecné
vétsi potencial pro strukturovanou transparentnost. Jsou vice schopny kvantifikovat a vykazovat
jednotlivé slozky odménovani, vyuzivat srovndvaci nastroje a v nékterych pripadech systematicky
sledovat rozdily vodménovani. To je nejviditelnéjsi u organizaci, které pouzivaji srovnavaci nastroje,
systémy pro Upravy mezd nebo pravidelné reporty. Tato schopnost vSak neni rovhomérnda. V méné
systematizovanych organizacich ma transparentnost spiSe podobu komunikaéni nebo procedurdlni:
zameéstnanci mohou znat pravidla, zaméstnavatel vysvétluje jednotliva rozhodnuti, ale chybi hlubsi
analyticka schopnost prokazovat srovnatelnost napfi¢ pracovnimi pozicemi. Rozdil tedy nespociva
pouze v tom, Ze velké organizace jsou transparentné;jsi, ale vtom, Ze maji vétsi potencial pro datové
podloZzenou a vykazovatelnou transparentnost, zatimco stfedni organizace funguji vice na Urovni
lokalni znalosti a vysvétlovani. Transparentnost se tak v praxi neprojevuje jednotné, ale ve vice
paralelnich rovinach. Lze rozlisSit minimalné Ctyfi typy: strukturdini transparentnost (tarify, pravidla,
mzdové predpisy), datovd/dokazatelnd transparentnost (schopnost doloZit rozhodnuti daty
a evidenci), komunikacni transparentnost (vysvétlovani konkrétnich rozhodnuti zaméstnanciim)
a neformdlni transparentnost (sdileni informaci mezi samotnymi zaméstnanci). Tyto roviny spolu
nemusi byt pIné sladéné. Organizace mlze byt transparentni v jedné roviné a zaroven neprihledna
v jiné. V mnoha pfipadech transparentnost funguje predevSim na urovni jednotlivych slozek
odménovani. Organizace jsou schopny vysvétlit vySi bonusu, prémie, odmény nebo jiného
vykonového hodnoceni a dolozit je daty ¢i interni evidenci. Mnohem méné casto vsak dokazou
vysvétlit celkovou logiku systému — tedy pro¢ ma jedna pracovni pozice vyssi hodnotu nez jina a jak
jsou tyto rozdily systematicky oddvodnény. Transparentnost tak ¢asto zviditeliiuje ¢asti systému,
aniz by plné objasfiovala jeho celek.

Zaroven transparentnost neni pouze technickou vlastnosti systému, ale ma i normativni rozmér. Je
spojena s dlvérou, legitimitou a vnimanim spravedlnosti. Transparentni systém neni jen takovy,
ktery lze popsat, ale takovy, ktery je zaméstnanci vniman jako pochopitelny a obhajitelny. V tomto
smyslu transparentnost u zaméstnavatell nutné neznamend objektivitu, tj. zddvodnéni rozhodnuti
neznamenad, Ze rozhodnuti je ,pravdivé” nebo jednoznacné spravné, ale Ze je obhajitelné v rdmci
daného systému pravidel a interpretaci. Stejné jako nékolik respondentll/-ek ze stfednich
organizaci, i nékolik z velkych organizaci vnima transparentnost jako ne zcela neutralni, jelikoz jeji
posilovani mliZze generovat napéti.

Z téchto dlvodu je transparentnost spiSe procesem, ktery vyZzaduje prabézné udrzovani, kontrolu
a aktivni vynucovani. Organizace musi sledovat jejich aplikaci, korigovat odchylky a pribéiné
zajistovat, Ze rozhodnuti jsou zpétné dolozZitelnd a komunikovatelna. Transparentnost je tedy
kontinualni praxi, ktera propojuje pravidla, data, komunikaci i socidlni dynamiku uvnitf organizace.

-J: ,Tak jé se jako oprostim od té smérnice, protoZe jsem ji necletla, nevidéla, doted jsem
neabsolvovala ani skoleni. Pro mé transparentnost to znamend a uz je jedno jestli odmériovani nebo
Cehokoliv jiného, to mdm prosté nastaveny, takze kdyz ty lidi védi, transparentnost za mé to je
prosté jakoby pruhlednost. Je to jasny, je to dany, neni potreba to nikdy skryvat, protoZe neni za co
se stydét. [...] Jd jsem vidycky byla ve firmé, kde jsme to, pokud tam byly néjaké vnitini
neprijemnosti nebo tam byla néjakad vnitini nespravedinost, tak jsme to fakt vZdycky byli schopni
narovnat. A nepotiebovali jsme k tomu nutné ten zdsah vyssi shora. [...] Jd mdam uplnou vizualizaci
toho — jedna A4, kde by to ty lidi vidéli, kde by se to dalo krdasné predstavit — dneska jsi tady, vypadd

51



to s tebou takhle, kdyZ budes umét, budes délat tohle, doucis se, naucime té, nebo budes chtit mifit
na tuhle pozici, bude to vypadat takhle, je to prosté takovd transparentnost, nebo prosté jd to mdm
rada, kdyZ ty lidi védi, na ¢em jsou a jaky maji mozZnosti a bez ohledu na to, jestli na to je néjakad
smérnice nebo neni.”

- Q: ,0tadzka, jestli je to transparentni, nebo takhle, transparentné to zaridit mizZete, ale jestli je to
spravedlivy, jestli to nezvySuje hodnotu té pozice, ona najednou bude mit uplné jiny rdmec.
A premyslim tak nahlas v duchu té nabidky, kterou ja davam tém nasim zaméstnancum, protozZe ja
tam vycisluji tyhle ty benefity. A kdyZ jsem méla firmu, kde jsme méli téch benefiti mnohem vic, tak
vlastné ten zaméstnanec dostal opravdu kompletni prehled toho, co mu ddva, kolik je to v penézich.
A tim jd jsem si ted’ jako rovnala takovou tu vnitini spravedinost toho, jak to viastné jako je.”

- S: ,,Musi vidét divod, protoZe my nepouzivdme u nich ,,smrtici” ndstroje, protoZe tam to nejde. To
se dd pouZit tfeba u admin( nebo u néjakych jinych kategorii u nds v prdci. Ale tady je to zamérené
na to, a to pravé jde prokdzat. On by mohl na tom stroji zaskocit tam, protoZe ten systém eviduje
podle karticky, kde se ten ¢lovék pohybuje. TakZe my vidime jeho ochotu, jestli pomohl tieba néco
opravit, Ze tady mohl byt o chvili déle, protoZe jsme potfebovali néco rychle nastavit. TakZe on to
dovede prokdzat. Neni to Cisté subjektivni, Ze by to bylo, jak bych to rekl, 90 na 10, ale pordd,
protoZe mistri dlouhodobé pracuji s urcitou stejnou skupinou lidi, oni maji urcité vztahy k urcitym
lidem. Je to tam troSku dané, tak co si budeme nalhdvat.”

-S:,S tim, Ze vlastné pri uvodnim skoleni nového zaméstnance, my jim tuto smérnici prezentujeme,
kde presné popisujeme, co je viceméné mzda, ale co jsou i dalsi benefity ve vztahu k tomu
zaméstnanci a kde je miZe dosdhnout.”

-A: ,Jednak prvné kategorizovat zaméstnance tak, abychom byli schopni néjakého platového
porovndni. Druhd véc je o tom, abychom byli schopni jasné urcit, do jakého pdsma, z jakého divodu
vlastné tam ten zaméstnanec patii, a pak abychom to byli schopni vlastné i tém zaméstnanciim
sdélit, pripadné to i obhdjit.”

- E: ,No ona nemd hodnotit, kolik md ta a pro¢ md ta, ale hodnotime pordd, pro¢ ona md tolik.
A pokud chce néjakou cdstku, tak jim miZeme fict, jak se k ni dostanou.”

Analytickd kapacita a pripravenost na systematické hodnoceni

Nejvyraznéjsi rozdil mezi obéma skupinami se ukazuje v analytické kapacité, tedy ve schopnosti
pracovat s daty. Ani tato kapacita vSak neni u velkych organizaci samoziejma. Pokrocilejsi
zaméstnavatelé jiz aktivné buduji nastroje a postupy pro systematické hodnoceni a sledovani
rozdili v odménovani nebo pfipravované ramce pro hodnoceni prace. Prakticky vsechny velké
organizace zacinaji vytvaret vlastni matice, klasifikace a modely hodnoty prace, avsak bez
jednotného sméru. Tato situace souvisi i s tim, Ze samotné kategorie, na nichZ jsou tyto systémy
postaveny, nejsou externé definované, ale vznikaji interné v jednotlivych organizacich. Analyticka
kapacita tak spocivd i v samotné konstrukci ramce, v némi jsou data interpretovana.
Zameéstnavatelé proto nejen analyzuji realitu, ale soucasné ji aktivné vytvareji.

Rozdil mezi velkymi a stfednimi organizacemi tak Casto spociva ve zdroji kapacity. Velké podniky
Casto Cerpaji z Sirsich struktur — zejména z materskych spolec¢nosti, globalnich systéma a sdilenych
nastrojl. Jejich kapacita je tedy v mnoha pripadech spiSe ,,importovana“ nez autonomné vytvorena.
Stfedni a mensi organizace jsou naopak nuceny tyto systémy vytvaret samostatné, coz zvysuje jejich
zavislost na externim metodickém vedeni a soucasné i nejistotu ohledné sprdvnosti zvolenych
pristupa.

Analyticka kapacita se zdroven ukazuje jako vysledek védomych investic, nikoli jako automaticky
dlsledek velikosti organizace. Pofizeni nastroju, jako jsou benchmarkingové databaze nebo aplikace
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pro hodnoceni prace, predstavuje strategické rozhodnuti spojené s financnimi naklady. Zaroven
vSak dostupnost ndstroji sama o sobé nestaci. Klicovd je jejich praktickd pouZitelnost.
Respondenti/-kyreflektuji, Ze komplexni metodiky nebo rozsahlé textové materidly nejsou v praxi
efektivni, a preferuji jednoduché, srozumitelné a interaktivni nastroje, které Ize skutecné vyuzit pfi
rozhodovani.

Vyznamnym omezenim je také implementacni kapacita. Analyticka pripravenost zavisi nejen na
schopnosti navrhnout systém, ale i jej zavést v realnych podminkach organizace, v¢éetné casovych
omezeni, technické infrastruktury a administrativni zatéze. ZkuSenosti s implementaci jinych
systému, naptiklad Jednotného mési¢niho hldseni zaméstnavateli, jsou v tomto ohledu vnimany
jako varovny pfriklad: zavedeni komplexniho reportovaciho nastroje bez dostatecné pripravy muze
vést k institucionalnimu pretizeni a praktické nefunkénosti systému. | proto respondenti/-ky
zdUraznuji potfebu prechodného obdobi, postupné implementace a regula¢niho pristupu, ktery
umozni uceni a adaptaci misto okamzité sankce. Objevuje se také preference jednotnych statnich
nastroj, napfiklad vyuziti existujici infrastruktury pro reporting, které by snizily fragmentaci
a zvysily konzistenci pFistup( napftic¢ organizacemi. Role statu se vtomto kontextu neomezuje pouze
na externi podporu, ale ma zasadni strukturujici vyznam. Stat nejen nastavuje pozadavky, ale
zaroven ovliviuje podobu nastroji, dostupnost dat, reportingovou infrastrukturu i tempo
implementace. V situaci, kdy zaméstnavatelé vytvareji vlastni feSeni paralelné a bez koordinace, se
pravé statni rdmec stava klicovym faktorem pro jejich sladéni.

Soucasné se ukazuje, Ze analytickd kapacita ma své ekonomické limity. Schopnost identifikovat
nerovnosti nemusi byt doprovazena schopnosti je odstranit, zejména v situacich financnich
omezeni nebo externich ekonomickych vlivli. Zaméstnavatelé tak operuji v napéti mezi analytickym
poznanim a praktickou realizaci zmén.

Analytickd kapacita ma navic i dlleZitou orientacni funkci. Neni pouze nastrojem fizeni, ale také
prostfedkem, jak zaméstnancim vysvétlit logiku systému a jejich vlastni moZnosti pohybu v ném.
Dalezitym implicitnim zjisténim tak je, Ze schopnost ukazat na zakladé jakych kritérii jsou
zaméstnanci hodnoceni a jak se mohou posunout na vyssi Uroven, predstavuje dllezity prvek
legitimity systému odmeénovani.

- C: ,Mi pripadd, Ze ¢im intenzivnéji se to blizi tomu Cervnu, tak pordad mdam pocit, Ze jsem ustrnuty
v tom pFistupu, jak to mam vlastné sprdvné udélat, Ze jsem pordd jesté malinko na vodé. Ne v téch
vysledcich, ani Ze tohle ndm musi nékdo dotdhnout, ale kdyby mé nékdo popsal tu best practices,
srovnejte si to takto, udélejte si toto, ohodnotte si ty prdce, udélejte to takhle. Tady pouZijte tuto
metodu, protoZe se ndm zdd jako nejlepsi. Tady si to potom hodte, coZ samozifejmé existuje, do
néjakého softwaru, ktery vam to na konci vyplivne. Tak fajn, dobry. Ale to je ten posledni krok. Tak
software vim, Ze existuje, pripravuji se na néj. [...] Ja se vibec nebrdanim pravé tém jednotnym
pohledim a jednotnym ndstrojum. Mné viibec nevadi Jednotné hlaseni zaméstnavatele. Myslim si,
Ze to je dobre. [...] Bariéra jsem jd, protoZe uplné nevim, jak do toho sprdvné kousnout. To znamend,
to, Ze tady nékteré kroky v tuhle chvili pfipravujeme, Ze se néco odehrdvd, tak je fajn, ale musim
rict, jsou to néjaké moje ndpady na to a moje ndzory na tu véc. A pfileZitosti v tom definitivné vidim,
protoZe Ziju s otevienyma ocCima a protoZe to, Ze existuje jako problém nerovného odmériovdani
a ted'se predevsim specificky bavim o urovni muZi, Zeny, tam za mé je néco, co jd vnimdm a co vidim
i z pohledu svého soukromého Zivota, to prosté vidim, Ze to existuje a myslim si, Ze to je néco, co by
mélo byt néjakou vhodnou formou narovndvdno a nebo vysvétlovdno tak, Ze to smysl v tomto
pripadé dava.”

-S: ,Se snaZime setkdvat a preddvat si zkusSenosti, protoZe, uprfimné, taky s tim vsichni trosicku
vdl¢ime a tedka vam reknu z jednoho prostého divodu, proc: protoZe tak, jak se ptdte vy, tak
zacinaji i nasim kolegiim pomdhat poradenské firmy a ted ka zacina takovy informacni, nékdy
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trosicku, sum. [...] Strasné spatné se prokazuji z historickych auditu véci, které jsou nejednoznacné
definovdny. Jestlize mdte dvojsmysl, dvojznacnost, miZe se to vyloZit tak, nebo tak. Neni to Spatné,
je to spatné, nevim. TakZe uz predejit mozna tady tomu. Neni to Spatné o tom, Ze by to lidi nechtéli
vyplnit podle svého nejlepsiho svédomi, ktery to ani nevi nékdy. TakZe to tam daji podle pocitu,
nebo citu, nebo podle zkusenosti, nebo podle rady. Ale to je tak, jak jsme se bavili pred chvili, kdyZ
mdme poradensky firmy, kazdda vam rekne trosku néco jiného. Narazili jsme na to u jednoho pojmu,
kdyz jsme se bavili o seniorité, to znamend, Ze kdyZ jsme se bavili o néjakych, kdyZz budeme
sestavovat néjaké ty matice a tak ddle, co tam dame, abychom rozliSovali pozice a tak ddle. A padlo
tam slovo seniorita a tam byla jedna, plvodné, jak jste rekla, ta jedna agentura rekla, no, to
nemdZete stavét hlavné na seniorité, Ze to je srovnatelné pro to, nebo Ze to je parametr pro to, Ze
ten clovék by mél mit vyssi plat, Ze tam déld. Je to pravda, jako neni to uplné zdsadni parametr, ale
prece mam na mysli, Ze je to jeden z hlavnich parametrd, ktery by tam mél byt. A tedka zacala
takovd obrovskd diskuze na to, Ze to je jen jediny téma. TakZe jsme si rikali, kolik téch témat tam
muZe takhle vyplynout? [..] TakZe, co bych chtél: jestli ta smérnice by mohla byt trosku vic
detailnéjsi, o vice pravé téch véci, co jsme se trosicku bavili. [...] Rozdily v odmériovdni duplicitnich
profesi — délame. Medidny — déldme, my toto uZz mame od centrdly nasi narizené. Otdzka tedy je,
jestli na to mizZe byt, nechci rict, jednoduchy software, jednoduchd Excelova tabulka, kde to bude
presné popsané a bude to tam, Ze ten predstavitel té firmy to tam prosté bude vklddat a v té
hodnotici zpravé nebo néjaké v té zprdavé o odmérnovani to bude soucasné. [...] Nékteré spolecnosti
maji problém, Ze oni to musi reportovat za zdvody, protoZe tato transparentnost je ddna za zdvody
v Ceské republice. My mdme jenom jeden zdvod, ale ten, kdo md dva oz tfi zdvody a jsou postaveny
v jiném regionu, oni s tim budou mit problémy. TakZe zohledni se to? [...] A to se nedd. To je prosté
dany tym regionem.“

-0: ,,Néjaké praktické skoleni urcité ano. Musim Fict, Ze jsem treba néjaké absolvovala nebo na
nékteré se chystdm, ale zatim jsou pro mé hodné obecné ty informace, co dostavam.”

-S: A druhd véc je, kdyZ to bude takovd ta podpora pro ty firmy, fikam, ne, velké firmy si fakt s tim
asi umi poradit, ty uZ jsou vytrénované, ale ty firmy kolem 100 lidi, vérte, Ze tam je vétsinou jeden
clovék, co déld persondlni véci, mzdy, a tak ddle, tak toho budou mit ty lidi docela dost, takZe je to
spis pro né. Aby to bylo pro né komfortni, pratelské a jednoduché. A nevymyslet komplikace. Ja vim,
Ze rikam, jako kdyZ jsem si to Cetl, tak nékteré pojmy jsem se taky ztrdcel, ale pak jsem si to vyjasnil.
Moznd, Ze kdyby nékdo prisel a rekl by mé z toho Bruselu, ale ani moc nepremyslej, neni to
komplikované, je to toto. Tak ja reknu, vyborné, to mdme, to délame. Ale protoZe tuto informaci
nemdm, tak nad tim pfemyslim.”

-Q:,0cekavame, Ze by to mélo byt Castecné rizeno i globdlné, ale urcité mé zajimd, jak bude vypadat
lokdlni reporting potom, abychom naplnili poZadavky té smérnice, coZ muZe byt trosku jiné
samoziejmé, neZ Evropskd unie poZaduje, mizZe to mit néjakad specifika, to by mé zajimalo potom,
jaké to pripadné je. [...] My jsme samoziejmé tlacené k tomu, aby to, co chci délat, tady ten job
grading, tak Ze by to vZdycky v ramci korpordtu nebo globdiné Ze by to mélo byt stejné. Ale kdyzZ se
to déla jako globdini projekt, tak to prosté stoji miliony. Jo, nemyslim si, Ze nase firma na to bude
mit prostredky, protoZe jsem tomu Sla trosku naproti. [...] Ja jsem si koupila aplikaci ManaZer
odmeériovani od spolecnosti Trexima. A to se mné libi, to, co je tedka na trhu, protoZe Traxima mad
vétsinou data vlastni. Je to ze zdkona, Ze sbirdm v dobé data. My, samozrejmé, také v této velikosti
firmy, musime data poskytovat. A oni ted'vyvinuli aplikaci, kde je vlastné nejen benchmarking velmi
dobre udélany, ale je tam i vlastné tady ta hodnota prdce, jeden modul. TakZe jd jsem si zrovna
véera k tomu udélala skoleni. Libi se mi to, ted'to vyvinuli, ted'to zacalo, takZe jd to mdm na tfi roky
dopredu ted’ koupenou tu aplikaci. Ale to z toho chci udélat, Ze s vedoucimi opravdu zaradime tady
do toho Trex Grade, oni tomu frikaji, veSkeré pozice, podle katalogu, takZe budeme mit jednak
presny benchmarking s ostatnimi firmami. Ale je tam i hodnoceni tady té hodnoty prdce, nejen ten

54



job grade, podle vliastné dané pracovni pozice, ale ta hodnota. [...] KdyZ to bude stdatni, tak at vytvori
ten systém, ale hodné, aby to fungovalo, protoZe to, co se tam vede uvaddi, tak to bude velmi tézké.
[...] Ale pro¢ tim neuSetrit legislativé, Ze prosté po néjakou dobu, neZ se to zavede, Ze by bylo
prechodné obdobi. Urcité by to bylo skvélé to samé tedka u toho Jednotného hldseni. [...] Ta pomoc
by byla opravdu vitand. | ta Skoleni a prosté ta komunikace, jit prosté opravdu za témi, jit do té
praxe. [...] Urcité, kdyby to ministerstvo tohle vydalo, a myslim si, Ze by mélo. ProtoZe nebudou si
s tim védét personalisté rady, néktefivubec. [...] Nds ted ka bude stdt desitky tisic jenom to Jednotné
hldseni. Ze platime pak konzultanty, protoZe to musime pfenastavit ten systém. Budeme opét
pfenastavovat SAP. Je to hrozné drahé. A tak, abychom na to byli pfipraveni, tak uZz bychom rdadi
vedéli néjaké konkrétni véci, aby se to tfeba ndkladové rozlozZilo dopredu. Tak urcité skoleni. Urcité
Skoleni pro HR, pro mzdovky. A jak se k tomu postavit. [...] Délaji to samozfejmé externi firmy, takZe
néjaké nabidky uZ tam zaznély, ale v soucasné situaci, kdy bojujeme o preZiti, ta firma to nemdize
zaplatit, takZe to jde trosku proti sobé. [...] Ty financni moZnosti. Tak vZdycky finanéné a vZdycky
musim koukat na to, Ze hrozné Setfime. Nyni opravdu, abychom se udrZeli a odpichli ze dna, tak ted’
je to fakt boj o preZiti.”

-J: , Téch ndstrojd, ktery to HR pouZiva a nabizi, tak vliastné kazdd ta véc patfi nékam jinam a resi se
tfeba jinyma ndstroji, jinyma softwarama a tohle do jisty miry rikd, Ze pojdte nam to nasypat na
jednu hromadu. Uvidim. Ja nevim, co si od toho mdm, nevidéla jsem to, jesté jsme nepoddvali
mésicni hldseni, nevim, jak to vypadd, takze tak. [...] Pfizndm se, dokud mé nezacne to masirovat
nékde v néjakych médiich nebo vétsiné, tak asi se tomu nechci vénovat, ale ja si myslim, Ze vnitiné
to mdm nastaveny, takZe stejné jdu v souladu s tou smérnici, at mi bude cokoliv. TakZe mé to néjak
nestresuje. [...] Nevnimdm zatim pordd néjaké jako velké tlaky z toho, co by mélo byt. [...] Narodni
soustavou povoldni, kterd do jisty miry toho zohledriuje hodné a je to pomérné hezky zpracované,
akordt ten jeden popis je asi na pét strdnek. To je takovy mirné uZivatelsky nepfrivétivé, ale musim
rict, Ze tam se da cerpat hodné.”

- E: ,Kdyby si ty informace byl schopen ten stdt vytahat jenom pravé z toho Jednotnyho hldseni, co
vSichni odesilame a budeme odesilat, takZze za mé znacka idedl. [...] Aby tady nevstoupila do hry
lidova tvorivost a porad’si sam, a my pak prijdeme ti fict, Ze mas to blbé a pod pokutou.”

- S:,1 z toho pohledu toho inspektora prdce nebo téch orgdnd, aby rekli, ano, vidime to, predstavte
nam treba vas akéni plan nebo néjaké doporuceni, my to budeme v tomto prvnim kole akceptovat,
protoZe vy se budete snazit, samoziejmé, na tom pracovat a potom, pri ndsledné kontrole nebo ve
firmé ukdZete, tak, jak je to v klasickém systému auditu, co jste s tim udélali. [...] TakZe otdzka je,
jak se to podd, aby to nevedlo k nécemu jinému, Ze to vystrasi lidi a tak ddle. KdyzZ se to vezme,
reknu, takovou formou pratelskou, jako ,friendly”, kdyZ to feknu, aby to nebylo takovy, Ze jenom
strasite ty lidi. Pak si myslim, Ze ty lidi to prijmou a budou to délat. ProtoZe ta data jsou, svym
zpusobem, zajimavd, ano, ono to néco dava.“

- A: ,Urcité je dobry mit asi ty smérnice, je dobry mit néjaky guidelines na tohle, to je vSechno super,
akordt, Ze si myslim, Ze ta represe v tom, mi pfijde, Ze bude spis kontraproduktivni, Ze prosté jenom
se najdou klicky, jakym zplisobem to osetrit. TakZe si myslim, Ze ten soft pristup by byl mnohem
lepsi. [...] Ja kdyZ slysim slovo metodika, tak mi prijde, Ze to nékde bude tak sloZity, Ze to bude tézky
implementovat. Tak mi trosku vstdvaji vlasy na hlavé. [...] Jo, software, na strankdch néjak si projit,
moznd jo, udélat néjakou jednoduchou aplikaci, kde si muzu projit a zjistit, jestli moje firma je
compliant. To asi by bylo zajimavé. Kdyby to bylo pomérné jednoduchym zplsobem i zdroveri
vysvéetleny ty véci. A mozZnd co je asi hodné duleZity na tomhle, je vysvétlovat, jaky je cil toho, a co
vlastné se s tim sleduje, proc to bude dobry. No ale myslim si, Ze je to asi nejlepsi formou vlastné
v néjakych webovych stranek interaktivnich, kde se bude moc jednoduchou formou zakliklo, néjaky
formular, kdyZ nad tim premyslim. Ne dlouhy texty, protoZze metodika mi pravé trosku zavani tim,
Ze by to bylo jako dlouhy ¢teni na 200 strdnek, ale to nikdo stejné Cist nebude.”
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- 0: ,Ti zaméstnanci budou védét, na zakladé ceho jsou hodnoceni a zdroven budou mit informace
o tom, jak se tfeba dostat na lépe hodnocenou pozici.”

-Q: ,Myslim, Ze opravdu bude kvalitni potom ten benchmarking. ProtoZe presné vlastné vibec
celondrodné nastanou de facto ty popisy téch pozic. TakZe to jako vitdm. TakZe to bude
transparentni. Nejen v ramci firmy, ale v ramci celé republiky. To je urcité dobre. Ja vidim nejvétsi
rozdily korpordt vs. Ceskd firma. [...] ProtoZe nemaji takovy management de facto. My ho prebirdme
vlastné ze zahranici to fizeni. TakZe prebirame i ty grady nebo tady ty odmériovaci systéemy. [...]
VZdycky ta matka vam dad prosté co lokdlné aplikovat. CozZ jako jsem dala. TakZe vy to know-how
vlastné mdte na stfibrném podnose. Strasné zdleZi na majiteli. Cesky majitel, to je trosku kapitola
sama pro sebe. A jak ta firma roste, tak cesti majitelé si neuvédomuji treba, Ze to vibec je potreba.
Ze je viibec potfeba HR. Ze prosté je tady ta firemni kultura a tak ddle. Oni si s tim nevi rady. Oni to
nevidi. Je to potreba resit.”

-S: ,Vyhoda je, Ze se opravdu s kolegy takhle bavime o tom, Ze to neni uplné, Ze by to byl jen mdj
povzdych. A budu strasné rdd, kdyZ uvidim ndvrh na to reseni.”
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3. Malé organizace

Osobni logika odmériovani

Ve srovnani se stfrednimi a velkymi organizacemi je v malych spole¢nostech odménovani vice zavislé
na osobnim rozhodovani a na subjektivnim pohledu. U velkych organizaci je rozhodovani ¢astéji
zasazeno do struktur HR, kolektivnich smluv, tarifli, matic, benchmarkingu (porovnavani s trhem)
nebo nadndrodnich pravidel. U stfednich organizaci uz je systém volnéjsi, nicméné stale jej zpravidla
ovliviuje mzdovy tad, klasifikace a kategorizace pozic, ustdlené procesy schvalovani nebo sdilena
manazerska logika. Ve srovnani se stfednimi a velkymi organizacemi je v malych spoleé¢nostech
rozhodovani o odménovani vyraznéji koncentrovano do rukou majitele/-ky. Mzdy jsou nastavovany
primarné ji/-m samotnym/-ou, pfipadné (u vyssiho poctu zaméstnanc(l) v konzultaci s personalistou
nebo mzdovou Uucetni, a vznikaji jako kombinace znalosti pozice, finanénich moZnosti
zaméstnavatele a individudlni dohody se zaméstnancem. To neznamena, Ze malé organizace
rozhoduji chaoticky. SpiSe rozhoduji skrze bezprostfedni znalost lidi, provozu a financnich
moznosti, spolecné s |éty ziskanou zkuSenosti. Tam, kde velkd organizace vytvafi postup, mald ¢asto
pracuje s pfimym pozorovanim: majitel ,,sedi” se svymi zaméstnanci, vidi, jak pracuji, vi, kdo mluvi
jazyky, kdo umi pfinést zakazky, kdo déla chyby. Soucasné ale i vi, co si firma muZe dovolit.
SpravedInost zde neni primarné systémové dokladana, ale osobné dosvédcovdna.

- F:,, Takovy vnitrni, kdy to mdme napsané, co se musi dodrZovat a co se musi hlidat. Oni maji takovy
vnitrni rozpis v té prdci, na co si musi ddat pozor ten zaméstnanec a kdyZ to ma vsechno ten den
splnény, tak dostane ten priplatek. A kdyZ tam mad néco Spatné, jako treba, Ze by ti koné byli bez
vody, coZ je velky prohfesek v tom vybéhu, Ze by neméli vodu, Ze by byli bez vody, tak tam by za to
meél ten zaméstnanec strZené néjaké penize. Treba za tu vodu konkrétné jako 100 K¢ na den, protoZe
to by tém konim mohlo byt zdravotné Spatné. A to se teda strhdvd z toho osobniho ohodnoceni. [...]
Je takovd tabulka, oni to maji, fikdm, my jsme tak malinky, jd u téch koni jsem taky kaZdy den. [...]
Uvddime do toho naseho inzerdtu, Ze je potreba, aby ten ¢lovék mél pozitivni vztah ke zvifatum a k
malym détem, protoZe tfeba ta jizda, uci se u nds jezdit hodné opravdu malych déti, predskolniho
véku, takZe ten clovék musi mit néjaky pozitivni vztah k détem, a protoZe se ndm tu klidné
odpoledne pohybuje prosté 20 déti celé odpoledne, aby to nebyl néjaky morous, kterému mizZou
déti vadit, to by neslo. [...] Samoziejmé zeptdme se ho, Fekneme mu to, a kdyZ prosté prijde na tu
osobni ndvstévu nebo tieba ho poprosime, aby prisel jakoby jedno odpoledne si to tady vyzkouset.”

-H:,Tim, Ze jsme rozdéleni na THP pracovniky a montéry, tak THP pracovnici viceméné samoziejmé
pracuji v kancelarich nebo v terénu, kdyZ je to treba néjaky stavbyvedouci, tak ti jsou placeni na
zakladé néjaké zakladni mzdy, ddle osobniho ohodnoceni v néjakém stanoveném rozmezi, vZdycky
dle dohody a potom na zdkladé prémii. Dalsi jsou potom prémie, mimorddné, treba kvartdini nebo
rocni a ty uz potom zdlezi zase na vysledcich firmy. [...] Dfiv jsme to brali podle tabulek, podle
néjakych povinnych zdkladnich povinné mzdy, podle kategorie, samoziejmé podle té prdce, ale
pokud mi tfeba prijde néjaky stavbyvedouci novy do prdce a uz md za sebou Vvétsi zkusenosti
a opravdu o néj stojim, tak je to opravdu na dohodé se s nim domluvit na té zdkladni mzdé, za co
nastoupit. TakZe zatim to je nastaveno takto. [...] Je to spiSe o komunikaci pfi tom pohovoru, protozZe
pan jednatel si fekne, jakou mad predstavu a ten uchazec si také rekne a ted'je to o dohodé, jak si to
tfeba obhdji ten uchazec. Pak se miiZeme bavit o tom, Ze pan jednatel nemd problém ddt vic, ale
samoziejmé neddvd to jen tak, jen pokud opravdu, nerfikdm uplné musi, ale pokud stoji u toho
uchazece, tak to zvedne.”

-T:,Tim, Ze jsme v té firmé, kterou ted’ provozuji, uzZ néjaky ten cas, tak ty procesy vesmés nastavuju
cely ja od piky. To znamend, tak, jak postupné pribyvaji obchodnici, tak jim stanovuji rovnou, jaké
jsou platové mozZnosti, ten cely odmériovaci systém. Maji tam fixni sloZzku, maji k tomu variabilni
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slozku, zdroven samoziejmé nastupuje administrativni oddéleni a marketingové oddéleni a vsem
definuji budget, definuji, kolik jde na mzdovy zdklady a jednotlivy kapitoly a subkapitoly.”

Struktura odménovani: nizky zdklad, silna variabilita

Typickym rysem malych organizaci je struktura mzdy, kde zakladni slozka byva nastavena relativné
nizko (nékdy i na drovni minimalni mzdy), zatimco vyznamnou roli hraje variabilni slozka, ktera
muZe tvofit aZ tfetinu i vice celkového pfijmu. Klicovym nastrojem je zejména osobni ohodnoceni
(OSOH), se kterym malé organizace pracuji ¢astéji nez s formalnimi odménami ¢i prémiemi/bonusy,
a které je stanovovano majitelem nebo vedenim firmy v urcitém rozmezi, zpravidla bez formalné
definovanych kritérii. Pfestoze je variabilni odménovani vétSinou navdzano na vykon konkrétniho
zaméstnance, pfipadné na podil na ziskovosti firmy, v nékterych oborech se nékteré druhy odmén
(prémie, bonusy) vyuZivaji spiSe k ocefovani skupinek zaméstnancl (napf. stavebni ety ¢i party
fidi¢l, dispeceri, montér( apod.). Variabilni slozky mzdy zde tak ¢asto byvaji rozdélovany spise
rovnomérné, z predem pridéleného rozpoctu, nez aby odrazely vykon daného zaméstnance. Jinde
jsou hodnoceni zase prevainé zaloZena na neformalizovanych a situacnich kritériich, kterd nejsou
systematicky definovana ani standardizovana (,,podle toho, jak se chova ke konim*“, ,jak je ochoten
nékam dojet”, ,jak rychle vymysli nahradni praci, kdyZ nedojde doddvka materialu“ apod.). Diky této
bezprostiedni znalosti zaméstnancl maji majitelé ¢asto pocit, Ze je jejich systém odmeénovani jiz

v soucasnosti spravedlivy, transparentni a snadno zdUvodnitelny — a to i z hlediska pozZadavki

smérnice. Schopnost své rozhodnuti obhdjit je pfitom opfena spise o presvédceni, Zze ,védi, co ktery

zaméstnanec déla nad ramec svych povinnosti“, nez o existenci formalné ukotvenych hodnoticich
kritérii.

- B: ,Mimoradné odmény jsou jednak podle trzby v jednotlivych ¢asovych usecich, tzn. feknu za den,
a pak podle zvazeni v pripadé néjakého mimordadného pocinu. Tzn., kdyz ten zaméstnanec udéld
néco nad ramec svych pracovnich povinnosti, anebo ho o to poZaddme a on s tim souhlasi, tak pak
je to nad rdmec pracovni smlouvy a on dostane mimorddné odmény, kterou urcuje jednatel
a vétsinou je s ni zaméstnanec sezndmen dopredu (tj. prémie). [...] Mdme OSOH. Je to v pripadé,
kdyz treba ten ¢lovék privede néjakého zdkaznika. Ono se to, samozrejmé, projevi uz v té trzbé. Ale
pokud vime, Ze dohodl s nékym néjakou velkou ndvstévu s velkym poctem lidi, tak ho jesté
ocenujeme za toto. Oni védi, Ze i kdyZ pfedem nemaji uréenou vysi odmény, tak ale védi, Ze kromé
toho, Ze udélaji néjaky obrat, muzZou dostat i néco navic, kdyZ néco sjednad.”

- F: ,No tak mame normdlné domluveny, kdyZ pracuji bud’na plny tvazek, nebo ¢dstecny uvazek, tak
maji normdlné zdkladni mzdu, podle toho kolik pracuji a potom maji priplatky za prescas, kdyZ
pracuji, protoZe u koni se musi pracovat i o vikendu a o svdtcich a vsude. KdyzZ pak pracuji prescas,
tak maji néjaky priplatky plus maji potom osobni ohodnoceni, kdyzZ se o to Uplné hezky staraji.“

- G: ,,Vychdzim z toho, co ted uZ vlastné neni, ale kdyZ to byla tzv. zarucend mzda, tak z jeji urovné,
abysme se nedostali pod minimum, které by teoreticky méli brat, i kdyZ uZ vlastné to zdkon
nenarizuje. [...] Pokud je vsechno v porddku, tak miZe pocitat s tim, Ze tam md tohle navic. [...] To
osobni ohodnoceni. Na zdkladé myho propoctu, co firma unese a lidi potési. [...] KdyzZ by bylo néco
hodné mimorddného, ale tedka fakt neni, jako mimorddné ndrocny prdce. Ale vlastné na konci roku
maji, pfed Vdnocemi se ddvad takovy néco jako 13. plat. Jako prémie, kterd mizZe byt aZ ve vysi té
zdkladni mzdy. Dostanou to prosté jako vanocni ddrek, takZe to dostanou vsichni, a ty prémie zavisi
spis na tom, jak zrovna se firmé dafi. Vsem, jo, jo, tam se to nerozlisuje.”

- H: ,0sobni ohodnoceni je Cisté takovd ta osobni zdleZitost, takZe kdyZ je nékdo novy pracovnik, tak
se stanovi dejme tomu tri tisice. Jakmile uz je tam treba pGl roku, uZ se to zvedd, rok, uz to zvedd,
nebo kdyZ vidi (jednatel) Ze je nékdo opravdu abnormdliné Ssikovny, Ze si to zaslouZi, tak to
automaticky potom zvedne. (A mdte to nékde zakotveno pisemné to osobni ohodnoceni?) Tohle
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jednatel nemd, ne, osobni nemd, osobni je ¢isté na ném. (A podle ceho?) Ze kazdému treba hned
nastavi tfi. Je to vice méné opravdu jenom o tom, jak on to vnimd, toho clovéka, protoze
samoziejmé od toho THP pracovnika vidi tu prdci, vidi ty vysledky, vidi, zda ten clovék déld chyby
aZ moc casto, zda tfeba nad rdmec své pracovni cinnosti jesté aktivné se nécemu vénuje nebo
zustane o néjakych pét minut déle v prdci. To jsou drobnosti, které vsechno vilastné ovlivriuji toho
pana jednatele, ale ten to opravdu bere Cisté tak, jak ten ¢lovék vnimd tu pozici a jak se k té prdci
stavi. [...] Ty prémie jsou v podstaté na stejné bdzi, ale jsou opravdu jenom na zdkladé téch vysledkd.
To znamend, bere se v uvahu, jak dopadla ta zakdzka, jak byla ziskovd, kolik procent a tak ddl. Zde
pravé byly problémy, jak se to reSilo, jak bleskové se to vyresilo. [...] Zase je to o chybdch, je to
o Sikovnosti a takovych vécech. TakZe tam se prosté hodnoti, jak pinite. [...] Ja to nevypisuji.”

-T: ,Ti, co zacinaji, tak maji fixni cdstku odpovidajici a ted — obchoddci pracuji v tomhle sméru,
protoZe vim, Ze ta prdce se nevykondvd na jednom misté, ale musi byt aktivni, jezdit za témi lidmi,
tak tam maji fixni ¢astku 20 tisic novdcci a nefesim uplné tu hodinovou mzdu, protoZe, a to je to, co
je klicové, mam kritéria z hlediska priristku obchodu, to je dalsi kritérium, kde vlastné, kdyzZ ten
novacek do téch dvou mésict mi udéla obchody v hodnoté, a ted samoziejmé mam to napocitané
pfesné, ktery obchod co prindsi, ale v sumé mi vydéld mé firmé 20 a vice tisic, tak nefesim hodiny.
Jinymi slovy, ten zaméstnanec se zaplati po vsech strdnkdch, se socidlnim a zdravotnim pojisténim.
A jesté mi vydéld néco navic. [...] V tuto chvili je to navdzané na rist firmy, to znamend, Ze pokud
firma neroste alespori o 10 % za rok, tak rocni bonus neni vypldceny. [...] A do budoucna uZ je to na
téch lidech, kolektivné makat, protoZe pokud obchoddci pfinesou obchody, tak kdyzZ se na tyhle linii
to nezpracuje a ty obchody se nezdari dotdhnout, tak samozfejmé, maji vsichni problém.“

Jind podoba pravidel odmérnovdni a iluze datoveé fizeného odmériovdni

Mali zaméstnavatelé Casto vnimaji svlj systém jako zaloZzeny na ,tvrdych datech”, prestoze
nepouZzivaji formalni metriky, grady, hodnotici tabulky ¢i systematické nastroje. Rozhodovani je
typicky zaloZzeno na subjektivnim posouzeni — majitelé vychazeji z vlastniho pozorovani, paméti
a interpretace chovani zaméstnancu a jejich prace nad ramec povinnosti (napf. ochota zastoupit
kolegu, iniciativa, spolehlivost, loajalnost). Tyto aspekty jsou vnimany jako objektivni data, prestoze
nejsou systematicky mérena.

Zajimavym rozdilem, oproti stfednim organizacim, je, Ze malé firmy nejsou vidy jen méné
formalizované. Nékteré maji velmi konkrétni provozni pravidla, ale tato pravidla nejsou vidy
mzdovym systémem v klasickém smyslu. Napfiklad jeden respondent uvadi denni rozpisy ukol
a konkrétni sankce za zdvazné opomenuti, které ovliviiuji odménovani; jind mala organizace ma
Castecné datové fizené odménovani obchodnik(: vykonové hranice a kariérni stupné. V tomto
konkrétnim pripadé je mald organizace v nékterych ohledech formalnéji pfipravena nez cast
stfednich organizaci. To je dileZité analyticky: velikost sama o sobé neurcuje kvalitu systému.
Rozhoduijici je, zda je vykon snadno méfitelny a zda vnima majitel potfebu systém predem nastavit.

- B: ,Na rovinu, tady to neni urceno dopredu. To déladme individudlné, ale pouZivame to a oni to védi.
Pokud je nékdo stabilizovany, pracuje pro nds delsi dobu, tak ho posleme tieba na kulindrsky
veletrh. To délame. (TakZe to je vyloZené na rozhodnuti téch jednatelii?) Ano, protoZe my teda
mdme to Stésti, Ze nemdme velkou fluktuaci, ale presto jsme pod neustalym tlakem fluktuace. A je
to spis takovy ndstroj pro udrZeni clovéka. Ale kdyby ty lidi to védéli dopredu a bylo to ndrokovy,
tak toho ty lidi vyuZiji a pak nam odejdou. Mdame tu zkusSenost, bohuzZel.”

- B: (Kdyz se rozhoduje o odméndch, mdte néjaky kontrolni mechanismus, ktery brani nadrZovadni?)
,Pravé proto jsme 2 jednatelé, ani jeden z nds neni zaméstnancem oficialnim a je tam nasSe
vzdjemnd kontrola kfizem, Ze jeden jednatel vidi, co udélal ten druhy.“
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- F: (A pak se mu strhdvad a vZdycky, kdyz néco nesplni, tak jak vite, kolik mu mdte strhnout?) , To
jsme domluveni s mdmou, to se domluvime podle toho, jak je to velky prohfesek. Jo, fikam, podle
toho, jak je to zdvaZné. KdyzZ prosté, ja nevim, zapomene, koni vycistit ocas a md v tom ten kun
v tom ocase sldmu, tak to neni Zivot ohroZujici a miZeme mu strhnout méné, treba jenom téch 50
korun.”

- F: ,Ja bych rekla, Ze tady hraji hlavné ta data, Ze to vidime, co udélali a neudélali, takZe asi tak
7 90 % bych rekla ta data a z 10 % subjektivné muZeme posuzovat jen to chovdni, tak jako tu prdci,
to vsechno vidime.”

- G:,,0no to moc casto nenastdvd. To nastane v situaci, kdy ten Fidic tfeba pdrkrdt urve ndvés nebo
néco zapomene na ndkladce a pak se kviili tomu musi vracet 200 kilometru, a tim pddem to vsechno
naroste ty ndklady. TakZe pak to osobni ohodnoceni taky v daném mésici nemusi dostat vibec.
ZdleZi na mire toho problému. (A to zase je podle vaseho subjektivniho propoctu?) Tak.”

- H: ,Urcité, mame predpisy interni, mame tam stanovené i mzdové predpisy, nicméné jsou dosti
zastaralé pravé. Nékolikrat jsem to obnovovala, pokud jesté treba stat uddval néjaké minimdini
mzdy a kategorie a tak, komu se navysovalo, coZ my jsme tim pddem ovlivnili mzdu vsem.
Samozrejmé u nds nemaji minimdlni mzdu, maji vyssi, ale jakmile se zvedla kategorie, tak jsme
zvedali i my ty platy. Nicméné je to podle mé hodné zastaralé ten systém, takZe proto jsme tak jako
by navrhovali, Ze budeme si muset na to sednout a opravdu vymyslet uplné jiny zptsob, jak bysme
odmériovali tak, aby to bylo opravdu motivujici. [...] Myslim si, Ze urcité nemd na to Zddny skripta,
podle kterych by se ridil. Urcité to ovlivruji vysledky, které samozrejmé pani ucetni vyjede sjetinu
na néjaké konkrétni zakdzce, jak dopadla ta zakdzka, Ze byla velmi ziskovd, také vnima zda, tam
byly problémy, jak to ten dotycny resil, ale je to jeho pocitovd véc. Je to pocitovd véc, jak vnimd
clovéka, jak se stavi k té prdci. Nemdad opravdu vyloZené néjaky ndcrt, Ze by se ho drZel, nepocital
to.”

Prdce stejné hodnoty jako vice prakticky neZ metodicky problém

Ve velkych i stfednich organizacich je nejvétsi nejasnosti pfevod rliznych druhlG prace do
srovnatelné hodnoty. U malych organizaci je tento problém jesté ostrejsi, protoze ¢asto maji jen
nékolik malo pozic, které jsou vzajemneé velmi odlisné a zaroven na sobé existen¢né zavislé. Znacny
problém vidi v porovndvani zcela odliSnych pozic, v hodnoceni dusSevni prace, miry stresu nebo
rozdilll mezi praci na pracovisti a zdomova (home office). Zatimco u identickych pozic je srovnani
relativné snadnéjsi, u rozdilnych pozic zaméstnavatelé narazi na absenci jasnych kritérii. Napfiklad,
jedna mald organizace dokaze fict, Ze dva dispecefi vykonavaji stejnou praci, ale pfi srovnani fidice
a dispecera respondent naraZi na to, Ze kazda prdace je naro¢na jinym zpUsobem, jedna bez druhé
nefunguje a do odménovani navic vstupuji diety, které nejsou mzdou, ale redlné tvofi prijem. To je
jiny typ problému neZ u velkych zaméstnavatell. Velka organizace tesi, jak srovnat velké skupiny
pracovnich pozic napfi¢ systémem. Stfedni organizace fesi, jak formalizovat smisené a sirsi pozice.
Mala organizace resi velmi konkrétni otdzku: jak porovnat dva nebo tfi lidi a pozice, kdyZ kazda z nich
ma pro zaméstnavatele jiny, ale nezbytny vyznam.

- B: ,Maji stejnou pracovni ndpln, stejnou pracovni dobu, tim pddem je to dané. KdyzZ jeden c¢isSnik
déla jako druhy, je to absolutné to samé, ale kvalita té prdce, napr. kvalita udrZovani Cistoty, atd.,
tam se to muze lisit. [...] Jo, jsou tam kritéria, samoziejmé. Napr. to, jakym zptsobem plini tu ndpln
své prdce, to znamend hlavné kvalita u téch Cisnikd. | u téch kuchari — oba dva maji uvafit, oba dva
maji mit to jidlo tak, jak md byt, ale jeden to lip dochucuje, jeden lip uklizi po sobé, jeden se lip stard
o suroviny, jeden dokdZe ty suroviny zpracovat lepsim zplsobem, to znamend bez odpadu, a tak
ddle a tak ddle. A tam, v rdmci jedné prdce, jsme schopni rozlisit kvalitu toho ¢lovéka. A oni to védi,
protoZe se s nimi o tom bavime. Ale neni tam na to Zddnd tabulka, to neddte do tabulky. A neni na
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to ani Zdadnej interni predpis. Je to, prosté, hrozné sloZity. [...] V tomhle pripadé to je sloZitd
kvantifikace.”

- F: ,ProtoZe se v tom pohybujeme cely Zivot. Jakoby vlastni zkusenosti, jad nevim, jak to rict. Prosté
odmala u koni, od péti let v tom ¢lovék vyristd, Ze jo, odmala to délal s rodicem. TakZe jakoby vime
uZ za ta léta, co to obndsi. Je to subjektivné nastavené, ale podle celoZivotni zkuSenosti. Jd se vtom
pohybuju Ctyricet let a moje mdama sedmdesat let. TakZe mama néjakych padesadt let, ja treba
35 let. TakZe vsechno je to z vlastni zkuSenosti.

G:,,Mdm popis, ne uplné do posledniho detailu, ale néjaky jako popis ty pracovni pozice samozrejmé
v té pracovni smlouvé je. Co se tyce fidicu, tak tam to je vliastné néjak popsany, co vsechno spadd
do ndplné prdce fidice kamionu a zase ta klasifikace. Ale nemdam tady jako ten uplné presnej job
description. [...] (A jak to mérite u téch dispecer(i?) Tam podle toho, jestli nase auta jsou dostatecné
vytiZzeny, cozZ se dd porovnat celkem snadno, a jestli ty zakdzky, které pfichdzeji, tak jestli se jim dari
odbavovat. Ale nemdm na to Zddné metriky nebo kritéria. Navic, jak jsem na to sdm, tak je to spise
o tom, Ze mezi nimi sedim a vidim, jak pracuji. A kdyZ neni do ceho pichnout, tak to neni vina toho
dispecera, ale je to tim, Ze ta poptdvka zrovna hapruje a neni to néco, co by mohl ovlivnit, takZe za

to ho néjak trestat, to nejde.”

H: ,,Nikdy jsme to neresili, brali jsme to opravdu jako, tak jak jsme si nastavili ty THP a montéry.
Jakoby opravdu i ty prémie, osobko, vsechno, tak jak mdme nastaveny, tak je to o prdci. Nebo
takhle, nikdy jsme nezavedli, co by s ¢im mohlo byt stejné hodnoceno. To bysme zase museli mit
nékde v téch smérnicich uvedeno, abysme se toho takhle drZeli. TakZe to urcité nemdme. (Podle
Ceho treba pozndte, Ze by dvé odlisné pozice, podle ceho by se dalo poznat, Ze by mély mit stejnou
zdkladni mzdu?) Ted'si to nepredstavim vubec. Asi kdyZ si predstavim specifikaci kazdé pozice u nds
ve firmé, tak si nemyslim, Ze bychom upiné nasli shodu. Ale je mozné, Ze pri néjaké konkrétni prdci,
ale nebylo by to celd pozice, bylo by to tfeba jenom cdst té prdce, pokud by se dala nékterd hodnotit,
ale v tuhle chvili opravdu vdm nereknu.”
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oblasti pomoct, kdy? tohle je nejobtiznéjsi, Fikdte ten lidsky subjekt?) J& si myslim, Ze jo. Ze néjakd
psychologickd priprava s odbornikem, kdyby tohle mélo probirat, to by pomohlo v té pripravé
vedouciho zaméstnance, to by se hodilo.”

T: ,Brigadnici jsou nejc¢astejsi, tam vidim nejvétsi kamen urazu. Jakym zplisobem mdm porovnat
studenta, ktery mi déla prdci ze skoly, oproti tomu, kdyZ tu prdci udéld u mé v kanclu? Zase jsme
u toho. Mdm zohlednit to, Ze ten student dokdzZe pracovat i mimo tu prdci, z domova, a jak to mdm
Z hlediska transparentnosti obhdjit tém ostatnim? Nechodte, pracujte mimo prdci a ja vam pridam
néjakou cdstku? Jak tohleto mam zohlednit? [...] Budes slySet o obchoddcich jednoznacné podle
obchodu, co udélds, bude transparentné dohledatelny, kolik jsi toho udélal za obchody. No, a pokud
nastoupis do marketingu, tak tu mame tzv. web priimér a tvij web primér ndm tady, v této firmé,
na této pozici ukdZe, jakd takova cdstka je ta, kterd odpovidd tvé hodinové mzdé a zdroven
vysledkum plus je tu slozka, kterd je navdzdna na ty vysledky a prinosy obchodu plus tu jsou rocni
bonusy a kvartalni bonusy. [...] KaZdé to oddéleni ma danou délku podle toho, jak je tady ten clovék
dlouho, jo, to jsem mozZnad nezmirioval. TakZe novacek, zkusenéjsi a zkuseny — a u marketérd je to
to samé, protoZe ¢im déle tady ten clovék u firmy bude, tak mu logicky vzristaji kompetence
a vzrustaji mu spolupovinnosti, které jsou, na zdkladé toho, co za vsechny aktivity ten clovék déld.
A ten rad to rikd — hele, na tyhle pozici se déld tohle a tohle, tohle musi byt kariérovy a déld se tohle.
Na tyhle pozici se déla tohle a na tyhle pozici pfiddvame toto. TakZe presné, pro kaZdou pozici je
pisemné v tom pracovnim rdadé vypsand kompetence, jako k cemu mdm za co ty odpovédnosti
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a jaké ma prosté kompetence. A tak, jak se bude firma rozristat nebo ne, tak se vzdycky dad
predvidat, co vsechno to jesté prinese. TakZe se to bude muset upravovat v logickym momenté, kdy
mi jesté pribude to zahrani¢i a bude to zase uplné jind zdleZitost. [...] (A jak zohledriujete psychickou
zdtéZ nebo stres pri posuzovdni hodnoty prdce?) To je samoziejmé velmi zajimavy téma v tomhle
sméru, protoZe u obchoddkd, toto je véc, kterd mi tam, uprimné, chybi.”

Férovd transparentnost

Malé organizace Casto tvrdi, Ze jsou transparentni, protoze zaméstnanci znaji pravidla odménovani
(jsou jim sdélovana pfi nastupu do zaméstnani), znaji vysi svych osobnich ohodnoceni a moznosti,
jak dosahnout na vyssi Uroven a v pripadé nejasnosti maji moznost ptat se majiteld/jednatell na
zdavodnéni pridélenych odmén. Transparentnost zde znamena otevienost v komunikaci, nikoli
systematickou srovnatelnost. Transparentnost je typicky chapana jako ,férovy pristup” a moznost
dostat informaci, jak je odmeénovani nastavené. Transparentnost znamenad, Zze zaméstnanec vi, za co
dostane penize a za co mu mlze byt osobni ohodnoceni kraceno. Ve srovnani s velkymi
organizacemi tedy mali zaméstnavatelé ¢asto nemaji datovou transparentnost, benchmarking ci
reportingovou infrastrukturu. Ve srovnani se stfednimi organizacemi ale mohou mit nékdy vétsi
kazdodenni otevienost, protoZe vztahy jsou pfimé a pocet zaméstnancl maly. Slabina je v tom, Ze
tato transparentnost stoji na osobni komunikaci, nikoli na pfimo pfezkoumatelném systému.

- F: ,Ano, ano, mdame to vsechno v hlavé. Vede se takovy, jako, denicek, nebo ja nevim, jak to fict,
kam si to, jakoby, zapiseme. Mdme vsechno v hlavé, a jednak si to kaZdy den zapiSeme, a prosté
zapiSeme, dneska tady pracovala, takhle, takhle, vSechno bylo v pordadku. [...] Je to podloZené
objektivné tim, Ze to maji hotové, ale potom ten findlni, ten je ano, subjektivné. Ale tam je to
podloZené tim, prosté jestli tu vodu mél, nebo toto, tam jestli nezapomnél zapnout, tieba, nevim,
je to takova blbost, ale musi zapinat treba elektricky proud do vybéhu, takové ty zdroje, aby ty koné
z toho vybéhu neutekli, néco si neudélali, nebo neposkodili nikomu néco. To jsou treba takové
drobnosti, které presné, kdyz ¢lovék nastupuje novy, tak se vlastné pouze jenom hlida a rikd se mu
to a musi se zapracovat a naucit, a byt tady potom na to upozorriovany, protoZe to by zase mohl
byt veliky prisvih, kdyby vam utekli koné z vybéhu a dobéhnou na silnici a zplsobi nehodu, tak jsou
tam miliony. [...] V podstaté oni védi, jaky systém mdme, dostanou viceméné vyplatu a stane se, Ze
néktery zaméstnanec treba rekne, Ze se mu to zdd néjak mdlo, ozve se stavbyvedoucimu nebo
jednateli a chce to s nim probrat. To se miZe stdt, to se stalo uz, ale viceméné to je potom
o0 komunikaci mezi néma s tim, Ze se mu miZe stat, Ze se na néco zapomnélo, tak se mu néco doplati
anebo se mu vysvétli, z jakého divodu jsou ty prémie mensi, protoZe on by presné nevidél zase ty
detaily té zakdzky. TakZe se mu to z pozice stavby vedouciho vysvétli.”

-H: , Transparentnost je jednoduchd. Vsichni by vsechno vidéli, byly by na to tabulky a bylo by
vSechno jasné dany. Ale miZete si nastavit castecné, ale jako pordd asi u nds hraje hodné velkou
roli ta lidskost a tam si prosté to ohodnotite trosku jinak.“

-1I: ,Je to podle spolehlivosti toho ¢lovéka a podle toho, jak se v tom kolektivu chovd. Je to i trosku
jako porada v tom kolektivu. [...] Urcité, ta snaha, ta komunikace. NemuZu rict, také se snaZime byt
spravedlivi. Nékdo nem(Ze udélat takovou prdci jako druhej. Tfeba nemd ty dispozice fyzické. Podle
toho to urcité nedélame. Hlavné jde o tu spolehlivost, odpovédnost a snahu. [...] V tomhle mensim
kolektivu, kde se pohybuji, kde je 20 lidi, tak je to opravdu nase zkuSenost, néjakd porada
a rozhovory s tim zaméstnancem. To je také motivace zaméstnance, kdyz vidi, Ze je mozné mit
néjaké penize navic.”

-1I:,Jd jsem s vami o tom vSem mluvil a pochopil jsem to, tak si myslim, Ze to spis bude pozitivni, Ze
to nebude o problémech, Ze to pomdze lidem, kteri pracovali na néjaké prdci, kterd je nedocenénd,
Ze sam nevidim problém. Pro vedouci mozZnd jo, protoZe samoziejmé pujde o ty penize, které viibec
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mdme v dispozici, ale spis to vedeni bude muset udélat néjaké zmény, néjakou restrukturalizaci,
néjaky systémovy zmény, ale vidim to pozitivné.”

-T: ,To mdme v tom internim predpisu toho zaméstnance, kdy vlastné tyhle vSechny véci jsou
dopredu jasné napsany. [...] Pokud se dohodneme na spoluprdci, tak tenhle predpis ma mozZnost
vidét, protoZe to je, de facto, eticky kodex, a tam jsou vsechny povinnosti a prdva toho
zameéstnance, jak to funguje, co ho ¢ekd, kdy ho co cekd. No, prosté kariérovy plan se vsim vsudy.“

SpravedInost propojend s ekonomickou unosnosti a neformdlni benchmarking

Na rozdil od vétSich organizaci malé spolecnosti zpravidla nemaji odbory ani interni mzdové
predpisy a nastaveni mezd se obvykle opira o neformalni benchmarking — majitelé se orientuji podle
toho, ,jak to déla konkurence”, kterou ¢asto znaji osobné. Systém je tak silné zavisly na individualni
zkusenosti a socialnich vazbach, nikoli na analytickych nastrojich.

Ve vsech trech velikostnich skupinach se objevuje ekonomicky realismus, ale u malych
zaméstnavatelll ma bezprostfednéjsi podobu. Nejde jen o rozpoctovou politiku nebo mzdovy
budget, ale o pfimou otazku, co firma ,unese”. U stfednich organizaci se podobna logika objevuje
také, ale je zasazena do SirsSiho rdmce rozpoctd, provozniho kapitalu a trznich tlak(. U velkych
organizaci je ekonomicka unosnost ¢astéji prevadéna do rocnich procest, kolektivniho vyjednavani,
mzdovych rozpoctl nebo pravidel korporatu.

- B: ,,Kdyz jsme zacinali, tak jsme si udélali pfehled toho, co bylo mozZno zjistit na internetu. Tzn.
néjakou priimérnou mzdu v CR kuchare, podle velikosti mésta atd. TakZe jsme to udélali pomérné
sofistikované. A od té doby, kdyZ potfebujeme nebo nevime, tak se podivame na to, jaky je stdvajici
stav. Ale my se uz do toho vétsinou trefujeme, i kdyZ to ted uz stanovujeme na zdkladé nasich
zkusenosti. TakZe i kdyZ uz ted'se podivame na néjaky celostatni priimér — tieba kuchar v restauraci,
v obci do xy obyvatel, tak se drZzime v tom priuméru bez problému.”

- F: ,No, existuje ¢eskad jezdeckd federace, kde jsou vSechny ty kluby jako by sdruZené, nebo ty stdje,
tak uz mizete tam, anebo, protozZe u koni se ty lidi ¢asto stridaji, a tak uz vam to nékdo rekne, anebo
kouknete, jak lidi ddvaji inzerdty, jakou nabizeji mzdu priblizné za to.“

Smérnice je u malych organizaci vnimdna jako vzddlenéjsi, ale zarover potencidlné rusivéjsi

Velké podniky jsou k implementaci blize, i kdyZz koncepcné stale reSi hodnotu prace. Stredni
organizace jsou védomé, ale ¢asto vyckavaji na metodiku. Malé organizace maji nizsi povédomi
a omezenéjsi kapacity. Casto smérnici vnimaji jako regulaci, ktera se tyka pouze velkych organizaci
(zejména kvali hranici reportingu 100+ zaméstnancl), a proto ji nepovaZuji za relevantni.
Informace o povinném reportingu jsou pro né spiSe signdlem, Ze se jich problematika zatim netyka,
neZ impulzem k pfipravé (pficemz samotnou povinnost reportingu ¢asto chapou nepresné nebo
zjednodusené). Soucasné dochazi k nepochopeni podstaty smérnice — zejména u pozadavkl na
srovnani hodnoty prdce, ktera v jejich interpretaci ¢asto zanika nebo neni vnimana jako relevantni.
Nerelevantnost zpravidla zdlvodnuji malym poctem zaméstnanc(i, mezi nimiz ,nedélaji rozdily“,
zaméstnavanim muzl i Zen nebo i tim, Ze pfipadné rozdily v OSOH ,vychdzeji z vykonu“. Vétsina
malych organizaci uvadi, Ze gender pay gap reSit nemusi, protoze zakladni mzdy jsou stejné,
pfitom prehlizeji roli variabilnich slozek odménovani.

Jakmile je princip smérnice vysvétlen podrobnéji, reakce se lisi zejména dle velikosti organizace.
Ty nejmensi (cca do 10 zaméstnancll) maji tendenci vnimat svlij systém jako ,jiz vyhovuijici
smérnici“, pravé diky malému pocétu a osobni znalosti zaméstnancl(. Ve vétSich malych
organizacich (cca 30-50) se zacinaji objevovat konkrétnéjsi obavy. Ty se tykaji zejména nutnosti
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stanovit objektivni kritéria pro posuzovani prace stejné hodnoty, zavadét transparentnéjsi
a formalnéjsi struktury odménovani a v nékterych pfipadech i pfehodnotit svoji dosavadni praxi,
jako je vyuzivani dolozek o ml¢enlivosti. Smérnice zde tak neni vnimana primarné jako nastroj pro
zvySovani spravedlnosti, ale jako potencialni zdsah do dosavadniho zpUsobu fizeni odménovani,
které malé organizace povazuji za funkéni a priméreny jejich velikosti. Pfesto néktefi
zaméstnavatelé rychle identifikuji praktické problémy: prevracené dikazni bremeno a moZnost
spord, riziko ,,rovnostarstvi“, obtizné porovnavani odliSnych praci a potfebu jednoduché metodiky.
Malé organizace tedy nejsou nutné proti principu férovosti. Casto jej pfijimaji intuitivné. Obavaji
se vSak toho, Ze regulace prevede jejich dosavadni osobni a provozni logiku do formadlnich
pozadavk(l, které nebudou schopny samy metodicky zvladnout. Proto volaji po ,jednoduchém
receptu”, checklistu, metodice nebo verejné dostupné prirucce.

- B: (Obsahuji vase pracovni smlouvy nebo vnitini predpisy doloZku o mlicenlivosti?) ,,Ano, ale na
rovinu rikdm, Ze v tomhle oboru s tim maji lidi hrozny problém, takZe to vykecaji prosté. Ale mame
tam tu dolozku, jenomZe asi vite, jakd je dneska situace, obzvldst po covidu v tomhle oboru. To
znamend sehnat kvalitniho pracovnika za normdlni odménu je obrovsky problém. TakZe, i kdyzZ to
tam mame, i kdyZ to védi, Ze to nemaji sdélovat, tak to sdéluji a vy nemdte v podstaté Sanci jim dat
néjakou sankci. ProtoZe pokud tu sankci jim udélite, tak oni vam feknou, Ze odejdou.”

- F: ,,Prdce stejné hodnoty? No, to nevim. Jak fikdm, tohle se nds moc uplné netykd, protoZze my
genderové nerozlisujeme, ndm je uplné jedno, jestli pfijde chlap nebo kluk nebo Zena, hlavné, aby
ho ty koné méli radi a aby se hezky starali o ty koné. [...] Identifikovat ty rozdily — no, to mné taky
asi nedéld problémy. My, kdyZ jsme tak mali, tak to sledovat ty rozdily a identifikovat je, to nebude
u nds problém. Ja mdm pozici, rikdm, oSetfovatel a cvicitel a jednoho, nékdy mésicné dva
zaméstnance, takZe nikdy mé toto problém jakoby neprijde. [...] Mé napadd jenom, Ze by nemuseli
furt délat néjaké nové vymysly a mohli by to zjednodusit. Jak jsem ted’ vyplriovala to Jednotné
meésicni hldseni, téch 8 stranek, zase o nicem.”

-G: ,No vim, protoZe byly takovy ty clanky, Ze se vsichni, resp. firmy z toho hrouti, Ze to bude
predstavovat spoustu problémd. [...] No, protoZe pravé tak, jak se o tom bude jednat, tak to zptsobi
rozkol v tymech, az ti lidi zjisti, kolik berou jejich kolegové a vilastné to uplné firmy donuti jakoby
k novelizaci mezd. [...] Ze to je jako vlastné takovy to rovnostdrstvi, Ze budou mit vsichni stejné,
protoZe se bude spatné zdivodriovat, pro¢ ten md tolik a ten md tolik. A ja osobné si myslim, Ze
tfeba u nds by to nemél byt zasadni problém. [...] Myslim si, Ze asi pro ty velké firmy u té povinnosti
toho reportovdni, shromazZdovdni téch udaji, Ze to bude néjakd administrativni prace a ndklad
navic, to urcité. Myslim si, Ze muZe vzniknout problém u téch praci stejné hodnoty, protoZe tam
posuzovat riizné typy prdce s tim, Ze vlastné, kdyz si zvolim treba ,,skladnik“ a ,,sekretarka” a vlastné
kdyz pldcnu, tak ten by mél vlastné brdt stejné jako ona, protoZe ta jejich prdce je stejnd. Myslim si,
Ze to miZe v praxi zavdat materidly spousté sport, které nemusi dopadnout, reknéme, uplné fér
pro ty zaméstnavatele. [...] Tak pak zdleZi, jak to bude vypadat v praxi, jakd bude ta rozhodovaci
praxi téch soudi a vseho. [...] Tady je jesté takova ta historickd pretrvdvajici praxe, Ze prosté celkové
musim zaplatit vic chlapovi neZ Zenské, protoZe on Zivi tu rodinu prece. Setkal jsem se s tim,
respektive Zena moje se s tim setkala pred nékolika lety a nevim, ubéhlo tolik let a pordd to nékde
pfetrvavd. A tohle presné ji byl natvrdo feceny argument.”

-H: U té dolozky, pokud, jednoduse, tomu clovéku sprdavné vysvétlime, Ze jde o tu kolegialitu, Ze
nékteré véci se opravdu nesdileji, protoZe nedélaji dobrotu mezi lidmi, tak to vsichni chdpou
a opravdu to nesdileji.”

- G: ,0sobné si myslim, Ze se to neda takhle presné nadefinovat a spocitat, protoZe mdte ve firmé
pozice, ktery tvofi ten prijem té firmy, a mdte tam pozice, ktery tam, de facto, potrebujete, ale ktery
samy Zdadny penize netvori, ale vlastné je jakoby spotiebovdvaji, protoZe za né pobiraji tu mzdu, ale
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potrebujete je tady. Potrebujete, aby vam nékdo uklidil kanceldre, nebo je tu nékdo jako mzdovy
ucetni, ktery vam miZe zachrdnit penize, ale pak tam mdte néjaky support, ktery, kdyZ to vezmu
Cisté z toho hlediska, kdo nosi penize do firmy, tak on Zddny nenosi, ale bez néj by ty véci nemohly
fungovat. [...] Osobné si myslim, Ze se to uplné nedd dopodrobna, do detailli, popsat, rozepsat
a jakoby spocitat, aby se pak mohlo jednoduse fict jasné, tahle profese a tahle profese, tak sice
kaZzdy déld néco jiného, ale vlastné jakoby délaji srovnatelnou prdci stejné hodnoty, takze by méli
brdt stejné. Osobné si nemyslim, Ze je to uplné dobry koncept. [...] Obé ty profese maji svoje
specifika, kaZdd je ndrocnd uplné jinym zplsobem. Ale vlastné jedna bez druhy uplné nemdizZe
fungovat. TakZe uprimné ja nevim, jak stanovim hodnotu prdce fidice versus hodnotu prdce
dispecera? [...] Potfeboval bych néco, jako je tfeba v pojistovnictvi, néjaky sazebnik, podle kterého
se oboduje néjakd ta pojistnd uddlost a pak je jasny, kolik bude za to plnéni, tak néco podobného.
Ale aby to nebylo zase moc slozZity, aby nemusel ¢clovék nastudovat tisice strdnek a stejné by mu to
nebylo vibec jasny. Mél by to byt jasny, jednoduchy recept, néjaky checklist, kterého se chytit a na
zdkladé kterého by se to mohlo néjakym zplusobem takhle jakoby spocitat. [...] Minimdiné, kdyby
stdt nebo néjakd instituce, kterd za to odpovidd, kdyby k tomu vydala aspofi néjakou jednoduchou
prirucku, verejné dostupnou, tieba volné ke stazeni na strankdch, tak to by byl urcité dobry zaklad.
Predpokladam, Ze na tohle téma urcité bude spousta komercnich skoleni, coZ je, samozrejmé, dalsi
ndklad. Ale asi by si ho ¢lovék zaplatil, aby se néco dozvédél. A pokud by k tomu stdtni sprdava
udélala néjakou informacni podporu, nebo néjaky webovy strdanky, dokumenty ke staZeni na
strdnkdch na tohle téma, tak by to urcité nebylo na skodu. [...] Reknéme, Ze zrovna tfeba u téchto
mych dvou profesi, tak tam u té jedné profesi, tam bude vic, v uvozovkdch, bodi na téch odbornych
znalostech a dovednostech a v té odpovédnosti. Na druhé strané, treba u téch ridicu, tak tam bude
daleko vic té namdhavosti. A co se tyce dispecert, tak tam je to vic o té dusevni ndmaze, ten stres
tam do toho taky vstupuje, takZe bych si to néjak srovnal. No a ty pracovni podminky tam maji
daleko ndrocnéjsi ti fidici. Ale prosté upfimné, pokud to budu bradt z toho pfisného pohledu, Ze diety
nejsou soucdsti mzdy, tak ja nemuzu ridice vyplatit stejnymi penézi jako mad ten dispecer, to by mé
poloZilo.”

- H: (A co jste slysela o smérnici?) ,,No jenom o tom ndzvu, jakoZe prosté by se to mélo zaclenit, Ze
tady zase nékdo néco nahore vymyslel, aby se vZdycky musel samoziejmé prizptsobit néjakym
zpusobem. [...] Je to tézké, je to tezké zrovna takové fakt a si nedovolim moc to predstavit. A nevim,
jestli to, co mé ted'napadlo, zda by se dalo vibec pouZit, ale potfeba pozici stavby vedouciho, ktery
rozhoduje o, reknéme, opravdu slozZitych vécech, mad velmi zodpovédné rozhodovani a md toho
opravdu hodné na starost versus moje administrativni prdce, kterd, reknéme na rovinu, neni
milionkrdt vidét, a pfitom je daleko z mého hlediska i vice hodnotnd neZ tieba jiné pozice. Z pohledu
téch milion véci, které déldm a musim stihnout a musim si pamatovat a vSechno védét a neni to
vidét. Neni to vidét a potom si treba i ja tu odménu musim obhdjit, protoZe to, co neni vidét, to si
musite Fict. Ze to probéhlo, co déldte, at to vidi. To, co beru jako samoziejmost. Jasné, aby i vds
ohodnotili a pritom si musite védét, jak kdyZ se postavi néco, stavba nebo se obdobi zakdzka, je tam
instalace, vSechno. Asi bych to prisoudila takovému tomu prdci muZe a Zeny v domdcnosti, kdy uz
pracuje venku a je to vidét a vsichni ho pochvdli, kdeZzto Zena déla milion véci doma a ty se musi
délat neustdle a vérim, Ze ta hodnota tam je. KaZzdy néco déld, néjakou hodnotu to md, ale je
potreba se na to trosku divat otevrené. [...] UZ to bude velky oriSek a uz ted mi napadd ta kategorie
stresu, kterou mdm jd nejvice. [...] Pfedpokladam, Ze bych urcité hledala néjakou informaci na Al
a tyhle véci bych konzultovala s tim, a téch véci, kterym nerozumim, bych chtéla vysvétlit, ohledné
toho hodnoceni, protoZe jd sama asi dovedu predstavit, Ze nastavim spoustu hodnoceni, ale spoustu
kritérii asi ani nezndm, které bych mohla vyuzit nebo které by bylo vhodné néjakym zplisobem tam
zahrnout, takZe bych to urcité musela nékde konzultovat a hledat. To urcité uplné samo to nepdjde
bez pomoci. Jasné se tu stanovi, Ze vsichni budou mit néjaky ten zdklad stejny, nebude, aby se
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nerozliSovaly ty pohlavi a podobné véci. S tim, Ze bych ale musela si nastavit opravdu jesté viastni
kritérium, na zdkladé ceho bych hodnotila ja dalsi véci. A v pripadé, Ze by to bylo transparentni pro
vsechny, tak by ty kategorie toho odmériovadni byly tak pékné, presné specifikovdany, abych ja si
mohla pred tim pracovnikem obhdjit, pro¢ tenhle dostal toto za toto. Musela bych si opravdu to
obhdjit.”

T: ,Asi za mé, nejvétsi problém je ta prace dusevni, ten dusSevni stres a ndmaha. Jak tohle se ma
kvalifikovat, to teda fakt nevim. ProtoZe u obchoddkd je jiného typu, u téch marketérd je jind, jsou
tu ty pocitace zase... Jaky koeficient tomu ddvat? To teda opravdu netusim. Fyzickd prdce je u téch
mych pozic minimdlni. Obchoddk musi chodit jesté do terénu a jednat s téma lidma. TakZe tam zase
do toho vstupuje faktor cesta autem a fizeni, takZe i riziko pri té dopravé. [...] Tak jako miZu fict, Ze
nejdulezitéjsi je tam ta definice transparentnosti ve smyslu porovnadvdni téch jednotlivych pozic
a definovani toho u toho, jak se rikd, gender pay gap. Ja miZu fict, Ze takovad jedndni ve firmé,
nastésti, resit nemusim. U mé to maji fakt vsichni, a pocitové i rediné je to fakt postaveny na téch
datech, takZe, no, ja téch Zen tam moc nemdm ve firmé, ale ty, co tam jsou, tak maji stejné, jako ti
chlapi. TakZe jd je fakt sleduju podle vykont a nehledim na to, jestli je to holka nebo chlap.”

H: ,Urcité se mi libi to, Ze ten zdklad toho ndstupu je jasné dany, tam by se muselo ten zdkladni plat
sjednotit, ale potom by se pro nds hrdlo velkou roli to osobni ohodnoceni nastavit ve vétsim rozmezi,
abysme si s tim mohli pohrdvat. Komu vic, komu méné. Nicméné, jak si to potom zase obhdji na
zakladé ceho, to by se muselo zase nastavit. [...] Vidim prileZitost urcité v tom, Ze véci, kterym se
dlouho nevénujete, chcete opravdu neustdle néjak aktualizovat, protoZe véci se neustdle méni a je
treba to sledovat. Kdyz si predstavim nasi firmu, kde nékdy viddne trosku chaos, tak potom se
zapomind na nékteré véci. TakZe tohle je urcité i fajn, Ze je cloveék zase trosku nakopnuty se tomu
vénovat. Ze je potfeba udélat interni audit, to urcité, protoZe véci jsou zastaralé, takze je potifeba
to prosté vSechno ddt do pordadku. Prizpisobit se urcité tém poZadavkim, které teda ted budou
nové vyZadovdny. VSechno do toho zahrnout, vsechno aktualizovat tak, aby to bylo opravdu
transparentni a naprosto jasné dané. Aby nevznikly néjaké situace, které tam nebudu mit ja
vysvétleny. Zase bych se mohla dostat do néjaké komplikace s tim, Ze nebudu mit definovany jasné
to rozdéleni, reknéme.”
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ZAVERY

Analyza se zamérila na to, jak organizace rlznych velikosti v praxi nastavuji, upravuji, oddvodriuji
a hodnoti/monitoruji systémy odmériovani, jak pristupuji ke klasifikaci pozic, jak rozuméji principu
prdce stejné hodnoty a jak vnimaji poZadavky smérnice o transparentnosti a rovnosti odménovani.
Cilem bylo jednak deskriptivné zmapovat Uroven pripravenosti ceskych zaméstnavateld, ale zaroven
i prinést hlubsi pochopeni toho, jaké logiky a faktory mohou mit znacny vliv na redlnou implementaci
smérnice v praxi. Analyza tak zachycuje skutec¢nou logiku rozhodovani — tj. kdo rozhoduje, jaké
argumenty vstupuji do Uvah o praci stejné hodnoty a transparentnosti, do jaké miry jsou organizace
schopny své postupy vysvétlit a dolozit a jakymi dalSimi faktory jsou odménovaci systémy v praxi
ovliviiovany — a popisuje tak formy podpory, které zaméstnavatelé potrebuji, ocekavaji a se kterymi
by se implementace smérnice mohla stat funkéni, smysluplnou a stabilni praxi organizaci.

Celkové zjisténi ukazuji, Ze vétSina zaméstnavateld ma urcitou strukturalni logiku odménovani, ale
jen malokdy jde o plné ukotveny, metodicky uceleny a systematicky prfezkoumatelny ramec.
Systémy odmeénovani funguji spiSe jako adaptivni systémy: kombinuji formalni pravidla, historicky
vznikla nastaveni, manazerské posouzeni, finanéni moznosti a reakce na trh prace. Zaméstnavatelé
Casto své systémy vnimaji jako spravedlivé, protoze znaji své zaméstnance, maji interni prfedstavu
o prinosu jednotlivych pracovnich pozic a nezaznamenavaji vyrazné konflikty. Analyticky je vSak
podstatné, Ze tato spravedlnost je Casto spiSe pfedpokladana nez systematicky prokazovana.

Systémy odménovani se napfi¢ organizacemi lisi podle velikosti, odvétvi, miry formalizace,
vlastnické struktury i typu pracovnich pozic. Velké spolecnosti ¢astéji pracuji s formalnéjsimi ramci,
jako jsou tarifni tfidy, interni mzdové predpisy, kolektivni smlouvy, hodnotici matice, kompetencni
modely, benchmarkingové nastroje nebo pravidelné reportovani. Nadndarodni firmy pfitom casto
Cerpaji ze systém( materskych organizaci, zatimco velké domadci firmy castéji pracuji s vlastnimi
postupné vytvofenymi pristupy. Ty mohou byt stabilni a funkéni, ale dosud nefunguji na zakladé
metodologicky podloZzeného hodnoceni prace. Formdini prvky se vSak nevyskytuji pouze ve velkych
podnicich. | stfedni a nékteré malé organizace maji pravidla, mzdové rady, vykonové hranice nebo
provozni mechanismy, které systematizuji odménovani. Rozhodujici proto neni samotna existence
systému, ale to, zda systém skutecné strukturuje rozhodovdni, omezuje prostor pro individualni
posuzovani a umoznuje zpétné vysvétlit, pro¢ bylo rozhodnuto uréitym zplsobem. Zasadni je rozdil
mezi pozicemi, u nichz je pFinos relativné méritelny, a pozicemi, kde je hodnota prdce méné pfimo
kvantifikovatelnda. Ve vyrobnich nebo obchodnich pracovnich pozicich lze odménovani castéji
navazat na vykon, kvalitu, objem prace nebo dosazené projekty. U administrativnich, podplrnych,
odbornych, nebo pecovatelskych pracovnich pozic je prinos obtiznéjsi prevést do jednoduchych
ukazatel(. Zaméstnavatelé se proto vice opiraji o manaZersky usudek, osobni znalost zaméstnance,
vnimanou angaZovanost, ochotu zastoupit kolegy, vSestrannost, spolehlivost, iniciativu nebo
schopnost resit problémy. Kategorizace pozic ma zaroven Sirsi organiza¢ni vyznam. NeslouZi pouze
k urceni mzdy, ale také k fizeni kapacit, zastupitelnosti, kompetenci a provozni flexibility. Ve velkych
organizacich se slozitost ¢astéji prevadi do skupin pozic a paralelnich reZimi odménovani. Délnické
pozice byvaji ¢astéji tarifné zarazené, zatimco THP pozice zUstavaji méné striktné uchopené. Stredni
organizace naopak slozZitost ¢asto méné prevadéji do systému a vice ji ponechdvaji v samotnych
Sirsich pracovnich pozicich. Malé organizace pak pracuji predevsim s bezprostredni znalosti lidi
a provozu. Popis pracovni pozice zde vystupuje jako kli¢ovy ndstroj, ale zaroven jako zdroj omezeni.
Dokaze zachytit jddro naplné prace pracovni pozice, nikoli vSak vidy dodatecné ukoly, situacni
flexibilitu, zastupitelnost nebo skutecny rozsah toho, co zaméstnanec v praxi déla. To otevira
dlleZitou otdzku: ma byt hodnota prdce urcovana podle formdlniho jadra pozice, nebo podle plné
reality vykondvané prdce? Pravé zde se ukazuje hlavni slabina fady systému: zaméstnavatelé praci
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tridi, ale casto nemaji sdilenou a metodicky stabilni logiku, jak urcit, co Cini rizné typy prdce
srovnatelné hodnotnymi.

Rozhodovani o odménovani nelze jednoduSe rozdélit na formalni rozhodovani ve velkych
organizacich a osobni rozhodovdni u mensich zaméstnavatel(l. Presnéjsi je fici, Ze napfic
organizacemi vznikaji riizné kombinace formdlnich pravidel, automatizovanych mechanisma,
rozpoctovych limitl, manaZerského usudku a schvalovacich procesu.

Ve velkych organizacich byva rozhodovani castéji zasazeno do SirSi instituciondlni struktury.
Vstupuje do néj HR, finanéni oddéleni, liniovy management, vedeni, ¢asto odbory, materska
spole¢nost nebo centralni schvalovaci nastroje. Odbory v nékterych pfipadech neplsobi pouze jako
kontrolni aktér, ale spoluutvareji pravidla, kritéria a jejich vyklad. V nadnarodnich firmach mohou
byt nékteré procesy fizeny nebo kontrolovdny ze zahranici. Ve stfednich organizacich byva
rozhodovani méné pevné rozdélené. Personalni oddéleni, finance a management ¢asto koordinuji
rozhodnuti spolecné, ale hranice odpovédnosti nejsou vzdy jednoznacné vymezené. Formalni
pravidla zde Casto funguji jako orientacni ramec, nikoli jako zavazny mechanismus, ktery by piné
urcoval vysledné rozhodnuti. V malych organizacich je rozhodovani vyraznéji koncentrovano do
rukou majitele/-ky, pfipadné Uzkého vedeni. Mzdy vznikaji jako kombinace znalosti pozice,
financnich moznosti firmy, individudlni dohody a primého pozorovdni zaméstnancl. To vsak
neznamena subjektivni chaos. Malé organizace ¢asto rozhoduji na zakladé velmi konkrétni znalosti
provozu: kdo je spolehlivy, kdo umi zastoupit kolegu, kdo pfinese zakazku, kdo déla chyby, kdo
zvlada stres nebo kdo pracuje nad rdmec povinnosti. Slabina spociva v tom, Ze tato logika byva malo
dokumentovana a obtizné externé prezkoumatelna. U variabilniho odménovani se ve vétsiné
organizaci objevuji poZadavky na pisemné zdivodnéni rozhodnuti, zejména pokud se odmény
odchyluji od predchozich mésict nebo je tfeba je pozdéji obhajit. Tim se subjektivita neodstranuje,
ale legitimuje a ¢astecné kontroluje. DUleZité je, Zze rozhodovdni neni pouze o tom, kdo stanovi
Castku, ale také o tom, kdo je schopen ji vysvétlit, doloZit a obhdjit.

Odmeénovani je vyrazné ovliviiovano faktory, které presahuji samotnou interni strukturu organizaci.
Nejvyznamneéjsimi jsou trh prdce, finanéni moZnosti, historickd nastaveni, provozni potieby,
méritelnost vykonu a manazerské posouzeni.

Trh prace vystupuje jako tvrdy limit systému. Zaméstnavatelé mohou usilovat o interni konzistenci,
ale pokud je urcita profese na trhu vysoce poptavana, musi na to reagovat. To je patrné zejména
u firem v automotive subdodavatelském retézci, které Celi tlaku na naklady, a u stavebnich firem,
kde rostouci ceny vstupl snizuji efektivitu zakdzek. Trh zde neni jen externim méfitkem, ale
praktickym omezenim interni spravedinosti. Druhym vyraznym faktorem je ekonomicky realismus.
Respondenti/-ky ¢asto vysvétluji odménovani skrze finanéni mozZnosti, ziskovost, obchodni plany,
mzdové rozpocty, rostouci naklady a konkurencni tlak. Otazkou c¢asto neni pouze to, zda je
transparentnost Zadouci, ale zda ma organizace prostiedky na Upravu mezd, pokud transparentnost
odhali rozdily. SpravedInost je tedy povazovana za Zadouci, ale jen v mezich toho, co je financné
udrzitelné. Tretim faktorem je historickd podminénost. Rada systém(i nevznikla jako analyticky
navrzena architektura, ale jako soubor postupné vytvorenych rozhodnuti, dohod, mzdovych rozpéti,
vlastnickych zmén, kolektivnich smluv a provoznich kompromist. Zaméstnavatelé se ¢asto nesnazi
historické rozdily odstranit okamzité, ale postupné je narovndvat. Nékteré vyssi historické mzdy
zUstavaji zachovany, ale jejich dalsi rlst je zpomalovan, zatimco jiné mzdy se jim postupné pfibliZuji.
Spravedinost se tak chape jako ¢asové rozloZend naprava, nikoli jako okamzita rovnost. Konzistenci
dale ovliviiuje méritelnost prdace. Tam, kde existuji automaticky snimané ukazatele vykonu nebo
kvality, je prostor pro subjektivitu mensi. Tam, kde prace zahrnuje komplexni Usudek, vztahovou
praci, podporu, koordinaci nebo smisené odpovédnosti, ziistdva manaZerské hodnoceni klicové.
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Zaméstnavatelé si zaroven uvédomuji riziko nefér subjektivity, napriklad preferovani oblibenych
zaméstnanc(, a nékteré zavadéji kontrolni mechanismy: vice hodnotitel(i, dokumentaci odchylek
nebo povinnost zdlvodnéni.

Princip prdce stejné hodnoty je zaméstnavatellm obecné srozumitelny na abstraktni Urovni, ale
jeho praktické uplatnéni ziistavd omezené. Pristupy jsou prevazné intuitivni, nikoli metodologické.
Zameéstnavatelé ¢asto dokdazi posoudit, zda jsou si podobné dvé stejné nebo velmi blizké pozice, ale
maji potiZe s porovndvdnim rdznych typli prdce. Ve strukturovanéjSich prostiedich se
srovnatelnosti dosahuje hlavné uvnitf vymezenych skupin, napftiklad v ramci tarifnich tfid nebo
kategorii pozic. Méné casto vsSak dochadzi k systematickému porovndvani napfi¢ skupinami.
Zaméstnavatel tak mizZe byt schopen obhajit odménovani dvou pracovnikd na stejné pozici, ale
méneé pfipraven vysvétlit, pro¢ ma urcita administrativni, technickd, obchodni nebo provozni pozice
danou hodnotu ve vztahu k jiné pozici. Tento problém je jesté vyraznéjsi u pracovnich pozic
s rliznorodou ndplni prdce. Ve stfednich podnicich zaméstnanci ¢asto vykondvaji Sirsi spektrum
¢innosti, nez naznacuje jejich pracovni nazev. V malych organizacich je problém jesté konkrétnéjsi:
nejde o srovnani velkych skupin pracovnich pozic, ale o otazku, jak porovnat dva nebo tfi
zaméstnance, jejichZz prace je zcela odlisnd, ale pro zameéstnavatele stejné nezbytna. Analyticky
dllezité je, Ze organizace Casto nemaiji sdileny jazyk pro hodnotu prdce. Hodnota mizZe znamenat
vykon, odpovédnost, zkusenost, zastupitelnost, loajalitu, schopnost tesit problémy, obchodni pfinos,
kvalitu prace nebo provozni nepostradatelnost. Tyto hodnoty jsou redlné, ale nejsou vidy
systematicky rozliseny, vdZeny a dokumentovdny. Proto existuje riziko, ie se za zddnlivé
objektivnim hodnocenim skryva historicky zvyk, manaZersky dojem nebo lokdlni predstava o tom,
co je pro zaméstnavatele cenné.

Zaméstnavatelé chapou transparentnost prevainé pragmaticky. Transparentnost pro né casto
znamena, Zze zaméstnanci znaji pravidla, védi, za co dostali odménu, maji pristup k relevantnim
dokumentim nebo se mohou zeptat. Jen méné Casto znamena plnou datovou schopnost prokazat
srovnatelnost hodnoty prace napfi¢ pozicemi. V praxi Ize rozlisit nékolik forem transparentnosti.
Strukturdlni transparentnost spociva v existenci tarifli, mzdovych predpist, kolektivnich smluv nebo
pravidel. Datovd transparentnost znamend schopnost doloZit rozhodnuti evidenci,
benchmarkingem, reporty nebo analytickymi nastroji. Komunikacni transparentnost spociva ve
vysvétlovani konkrétnich rozhodnuti zaméstnanctim. Neformdlni transparentnost vznika tam, kde si
zaméstnanci informace sdileji sami nebo kde je v malém kolektivu obtizné zachovat uUplnou
anonymitu. Velké organizace maji vétsi potencidl pro datovou a vykazatelnou transparentnost,
zejména pokud pouZivaji benchmarking, interni matice, pravidelné reporty nebo nastroje pro
mzdova srovnani. Tato kapacita vSak neni samozfejma ani u velkych spole¢nosti. Stfedni organizace
funguji castéji na urovni procedurdini a komunikacni transparentnosti. Malé organizace ¢asto tvrdi,
Ze jsou transparentni, protoze lidé se mohou zeptat, mzdy nejsou tajné nebo jsou uchazecim
sdélovany predem. Slabina spociva v tom, Ze tato otevienost stoji na osobni komunikaci, nikoli na
prezkoumatelném systému. Zaméstnavatelé zaroven vnimaji transparentnost jako potencidlné
rizikovou. Obavaji se zavisti, srovnavani, negativity, konfliktd a tlaku na uniformitu odménovani.
Vmensich tymech je navic obtiZzné zajistit anonymitu. Néktefi respondenti/-ky transparentnost
spojuji s kulturnim rizikem, Ze zaméstnanci budou — dle ,¢eské” tendence — informace pouZzivat
predevsim k posileni vlastnich stiznosti. Transparentnost proto neni vnimana pouze jako technicka
vlastnost systému, ale jako socidlni proces, ktery musi byt doprovazen vysvétlenim a komunikaci.

Zaméstnavatelé zpravidla neidentifikuji zavazné ani systémové nerovnosti vodménovdni, zejména
nikoli genderové. Casto zd(razfuji, 7e jejich systémy jsou uplatfiovany konzistentné, bez
diskriminacniho umyslu a na zakladé relevantnich rozdilli ve vykonu, zkusenosti nebo prinosu. To
vSak neznamena, Ze nerovnosti neexistuji. Znamena to spiSe, Ze jsou obtizné viditelné. Vétsiné
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organizaci chybi systematické audity, formdlni hodnoceni prace nebo metodologicky podlozené
porovnavani hodnoty prace napfic pozicemi. Absence stiznosti je Casto interpretovana jako absence
problému. , Firemni klid” se tak stava neformalnim indikatorem spravedInosti, i kdyz m{ze odrazet
také omezené informace, nizké povédomi zaméstnancli nebo rezignaci v(ci nerovnostem.
Mechanismy odhalovdni nerovnosti jsou vétSinou reaktivni. Néktefi zaméstnavatelé zasahuiji,
pokud pfichod nové/-ho zaméstnance vytvori viditelny rozdil oproti stavajicim pracovnikim. Jini
kontroluji variabilni odmény, pokud se liSi od pfedchozich mésici. Néktefi vyzaduji pisemné
zdlvodnéni mimofadnych odmén. Dalsi spoléhaji na znalost manaZeri a jejich schopnost
vyhodnotit situaci v tymu. Genderové nerovnosti nejsou zaméstnavateli vyrazné tematizovany, ale
v nékterych Uvahach se objevuji genderové predpoklady tykajici se fyzickych poZzadavkd, kvality
prace nebo vnimanych silnych a slabych stranek muzil a Zen. Tyto predpoklady nejsou pfimo
prevadény do explicitnich mzdovych pravidel, ale jsou analyticky dllezité, jelikoZz princip prace
stejné hodnoty vyZaduje pozornost nejen k pfimym rozdildm ve mzdé, ale také k tomu, jak jsou
rizné typy prdce popisovdny, oceriovdny a jak se postupem casu staly zvykem nebo stereotypem.

Respondenti/-ky v nékolika pfipadech uzndvaji nesoulad mezi poZadavkem na spravedlivost
a praktickou realitou odménovani. Obtizné je zejména plné racionalizovat rozdily vzniklé
historicky, subjektivnim hodnocenim nebo trznimi vyjimkami. Tato napéti se vSak obvykle nefesi
reformou systému, ale pragmatickym kompromisem. Klicova je zde predstava, Ze ne kaZdy rozdil je
organizacné vyznamny. Zameéstnavatelé pracuji s ,pragmatickym prahem spravedinosti“, ktery lze
chépat jako spravedlnost limitovanou redlné vnimanymi moznostmi: rozdil je problémem tehdy,
kdyz je viditelny, rusivy, obtizné vysvétlitelny nebo ohroZuje stabilitu. Tato logika je srozumitelna
z hlediska fizeni organizace, ale mizZe byt problematicka z hlediska regulace, pokud se malé rozdily
budou kumulovat nebo pokud zaméstnavatel nedokaze dolozit jejich opodstatnéni.

Stavajici logiky udrzuje nékolik zplsobl mysleni. Prvnim je divéra v manaZersky usudek.
Rozhodnuti je povaZovano za spravedlivé, protoZe manaZer zna lidi a kontext. Druhym je
presvédceni, Ze stejné pracovni zafazeni samo o sobé neznamena stejny prinos. Respondenti/-ky
zdlraznuji zkusenost, angaZzovanost, kvalitu, vSestrannost a Usili jako legitimni divody rozdild.
Tretim je ekonomicky realismus: spravedinost musi byt slucitelna s tim, co si firma muze dovolit.
Ctvrtym je historickd ndprava: systém neni prezentovan jako nespravedlivy, ale jako nedokonaly
a postupné slad'ovany. Tyto logiky nejsou nutné projevem odporu v(ci spravedinosti. Spise ukazuji,
Ze spravedInost je chapana jako prakticka zvladnutelnost: co Ize obhdjit, vysvétlit, zaplatit a udrzet
v kazdodennim provozu.

Smérnice v organizacich zatim vétSinou neni zvnitinéna jako prakticky pouZitelny ramec.
Respondenti/-kyji ¢asto interpretuji jako budouci, ¢dstecné abstraktni a administrativni
pozadavek, jehoz konkrétni vyznam se ukdze az po doplnéni metodiky, implementaci a otestovani
v praxi. Vysledkem je vycékdvaci strategie. Zaméstnavatelé spiSe oCekavaji, Ze budou reagovat, az
budou pozadavky jasnéjsi, nez aby proaktivné pfepracovdvaly své systémy.

Pripravenost je chapana pragmaticky. Respondenti/-ky se neptaji primarné na to, zda spliuji
komplexni obsah smérnice, ale zda maji dostatek internich prvki, aby dokdzali odpovédét
zaméstnanciim nebo uradiim. Proto se v jejich uvaZovani dostavaji do popredi popisy pracovnich
mist, mzdové predpisy, schvalovaci procesy, poznamky k rozhodnutim, tarifni tabulky nebo interni
srovnatelnost. Nizké povédomi pritom automaticky nevede k pocitu nepripravenosti. Néktefi/-
rérespondenti/-ky se o smérnici dozvidaji az béhem rozhovoru, ale po jejim vysvétleni dochazeji
k zavéru, Ze jsou ,viceméné pfripraveni“, protoze si poZadavky vztahnou k tomu, co jiZ maji.
Pfipravenost tak c¢asto neni vysledkem pldnované adaptace, ale rychlého srovndni nového
poZadavku se stdvajicim sebehodnocenim organizace.
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Velké podniky jsou obecné bliZe implementaci, zejména pokud jiZ maji reporting, benchmarking,
HR struktury nebo materské metodiky. Stfedni organizace jsou si tématu castéji védomy, ale
vyckavaji na jasnou metodiku. Malé organizace maji nizsi povédomi a ¢asto se domnivaji, Ze se jich
smérnice netykd, zejména kvUli hranici pro reporting. Tim vSak c¢asto prehlizeji SirSi principy
smérnice, zejména pozadavek na srovnavani prace stejné hodnoty a roli variabilnich slozek
odmeénovani.

Nejvétsi bariérou je metodologickd nejasnost. Zaméstnavatelé nevédi, jak spravné hodnotit prdci
stejné hodnoty, jak porovndvat heterogenni pracovni pozice, jak definovat kritéria, jak vazit riizné
atributy prdce a jak postupovat u smisenych nebo vyvijejicich se pozic. Nejde o technicky detail,
ale o centrdlini problém implementace. Bez jasné metodiky budou zaméstnavatelé pravdépodobné
prevddeét poZadavky smérnice do svych stavajicich neformdlnich logik.

Druhou bariérou jsou kapacity. Mnoha zaméstnavatellm chybi analytické ndstroje, datova
infrastruktura, formalni hodnoceni prace i persondini kapacita k systematickému srovnavani mezd.
U velkych organizaci mizZe kapacita pochdzet z materskych struktur nebo globalnich ndstroj.
Stfedni a malé organizace jsou vice zavislé na vedeni zvenci.

Treti bariérou jsou financni a provozni limity. Zaméstnavatelé se potykaji s rostoucimi naklady,
tlakem trhu prace, potiebou udrzet zaméstnance, ziskovosti zakdzek a v nékterych pfipadech
existenénimi problémy. Smérnice je proto cCasto vnimdna jako sekunddrni vici naléhavéjsim
vyzvam.

Ctvrtou bariérou je skepse vii¢i regulaénim pfistupim. Zaméstnavatelé se obavaji administrativni
zatéZe, sankci, nejednotného vykladu kontrolnich orgdni a propasti mezi statnimi ocekdavdnimi
a realitou organizaci. Nékteri vnimaji smérnici jako dalsi povinnost ,podobnou GDPR", kterd muze
byt zpocatku zvelicovana, otevrit prostor poradenskym a softwarovym firmam a ¢asem ,,vySumét”,
Tuto skepsi posiluje i soubéh s dalsimi povinnostmi, naptiklad Jednotnym mésicnim hldsenim
zameéstnavatele.

Patou bariérou je pfesvédceni, Ze odmérnovdni nelze plné objektivizovat. Zaméstnavatelé Casto
uznavaji potrebu pravidel, ale zdirazruji, Ze hodnotu prdace bude vidy spoluurcovat konkrétni
organizace, manaZersky usudek, kontext a individualni pfinos. To pravdépodobné povede
k implementaci, ktera prijme formdini struktury, ale bude se snazit zachovat prostor pro flexibilitu.

Smérnice muzZe byt pro zaméstnavatele smysluplna tehdy, pokud nebude vnimana pouze jako
reportingovd povinnost, ale jako prakticky ramec pro zprehlednéni, ovéreni a doloZeni toho, jak se
o odménovadni skutecné rozhoduje. Respondenti/-ky ji zdsadné neodmitaji. Mnozi prijimaji princip
spravedlivého odmériovadni a néktefi vidi hodnotu v tom, Ze organizace budou nuceny prezkoumat
historicky vzniklé systémy, vyjasnit popisy pozic a systematizovat to, co dosud zUstavalo implicitni.

NejdUlezitéjsi podminkou je metodologickd jasnost. Zaméstnavatelé potiebuji praktické,
srozumitelné a pouzitelné navody, jak hodnotit praci stejné hodnoty, jak vytvaret kategorie, jak
definovat kritéria, jak pracovat se smiSenymi pracovni pozicemi a jak odGvodnovat rozdily. Jde tedy
o konkrétni metodiky, checklisty, Sablony, pfiklady, vzorové postupy a jednoduché interaktivni
nastroje.

Druhou podminkou je instituciondlni podpora. Zameéstnavatelé ocekavaji, ze stat a relevantni
instituce nebudou plsobit pouze jako kontrolofi, ale také jako prekladatelé a zprostifedkovatelé
poZadavkai. DlleZité jsou spolehlivé statni webové stranky, jednotny vyklad, moZnost testovdni,
prechodné obdobi, zpétna vazba pred sankcemi a rizna skoleni a moznost setkani HR odbornik
(v ramci vymény zkuSenosti). Zaméstnavatelé se obdvaji nekonzistentniho vykladu jednotlivych
inspektorl a potrebuji védét, co bude povaZzovano za dostatecné.
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Treti podminkou je priméreny zplsob implementace. Malé a stfedni organizace nemaji stejné zdroje
jako velké korporace. Implementace proto musi umoznit flexibilitu a postupnou adaptaci. PFilis
rigidni pristup je vniman jako odtrZzeny od provozni reality, zejména tam, kde jsou pracovni pozice
smiSené, trh prace silné tlaci na mzdy nebo organizace fesi financni udrzitelnost.

Ctvrtou podminkou je rozvoj analytické a technologické infrastruktury. Nastroje pro reporting,
benchmarking, klasifikaci pozic nebo podporu hodnoceni prace mohou implementaci vyznamné
usnadnit, pokud budou prakticky pouZitelné a integrované do béiného fizeni. Neékteri
zaméstnavatelé zminuji i moznou roli Al nastrojU, které by mohly pomoci navrhovat klasifikace nebo
metodiky podle specifik organizace.

Patou podminkou je prace s manazerskym usudkem. Ten pravdépodobné nezmizi a ani by nutné
zmizet nemusel/nemél. Klicové je, aby byl transparentnéjsi, konzistentné dokumentovany
a prezkoumatelny. To znamena zaznamenavat dlvody variabilniho odménovani, odchylky, vyjimky

a rozhodnuti, ktera se opiraji o individualni pfinos.

Sestou podminkou je komunikace se zaméstnanci. Transparentnost bez vysvétleni mdze vytvéret
napéti, nerealisticka ocekavani a konflikty. Transparentnost doprovazend jasnou komunikaci mize
naopak posilit pochopeni, diivéru a legitimitu systému odménovani.

Celkové tedy smérnice mlzZe mit prakticky vyznam tehdy, pokud pomUZe zaméstnavatelim prejit
od predpokldadané spravedlnosti k prokazatelné spravedlnosti. Bez uvedenych potreb a podminek
hrozi, Ze implementace zlstane formalni a defenzivni. Pokud vSak budou tyto podminky splnény,
miZe se smérnice stat uZitecnym a v praxi zavedenym mechanismem pro posileni
prezkoumatelnosti a dlouhodobé udrzitelnéjsi transparentnosti a rovnosti v odmériovani.
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PRILOHA: Scénar individualnich hloubkovych rozhovort

Uvod a pravidla diskuze (3 min.)

Pozn. pro moderatora: Tento diskuzni guide slouZi jako orientacni scénar pro vedeni rozhovoru. Neni
nutné dodrZovat presné poradi ani formulaci otdazek. Moderator by mél flexibilné reagovat na
odpovédi respondenta a pfizpUsobit pribéh diskuze tak, aby byly pokryty hlavni vyzkumné cile.

Pokud respondent spontanné otevre relevantni téma, je vhodné jej dale rozvinout, i kdyz se nachazi
v jiné Casti guide. DUleZitéjsi neZ presné dodrzeni scénare je prirozeny pribéh rozhovoru a ziskani
co nejhlubsiho porozuméni zkusenostem a nazordm respondenta.

Uvedené casy jsou orientacni a mohou byt upraveny podle dynamiky rozhovoru. Moderator by mél
podporovat oteviené odpovédi a v pripadé potieby vyuzivat doplnujici otazky k prohloubeni
tématu.

Uvod: pfivitdni, cil diskuze, pravidla diskuze, otevienost, upfimné odpovédi, anonymita, souhlas
s audio-nahrdvkou

Dékujeme, Ze jste si nasli ¢as na tento rozhovor. Rozhovor je soucdsti vyzkumu pro Ministerstvo prdce
a socidlnich véci zaméreného na to, jak maji organizace nastavené systémy odménovadni a jak funguji
v praxi, zejména v kontextu pripravované smérnice EU o transparentnosti odmériovani.

Cilem rozhovoru neni hodnotit Vasi organizaci ani posuzovat soulad s pravnimi poZadavky, ale
porozumét tomu, jak jsou systémy odménovdni nastaveny, jak funguji v kaZzdodenni praxi a jak
organizace pristupuji k pfipadnym zméndm. Zajimaji nds Vase kaZdodenni zkusenosti, postupy
a uvahy.

DodrZeni pravidel, anonymity, GDPR, souhlas s audionahrdvkou...Rozhovor bude anonymni
a vSechny informace budou vyuZity pouze pro vyzkumné ucely.

Cast 1: Kontext organizace a pracovni pozice respondenta (4 min.)

Cil: rychle ukotvit odpovédi v konkrétnim organizacnim kontextu a rozhodovacich strukturdch.
Mohl/a byste, prosim, stru¢né popsat Vasi organizaci (velikost, obor, struktura...)?
Jste soucasti nadnarodni skupiny?
Jaka je Vase pozice / pracovni pozice v organizaci? Jak dlouho jiz jste na této pozici /
v této organizaci?
Jaké jsou Vase konkrétni odpovédnosti v oblasti odménovani zameéstnancl?
Kdo dalsi se v organizaci podili na rozhodovani o odménovani?
Jak jsou tyto odpovédnosti mezi jednotlivé pracovni pozice rozdéleny?
Mate u Vas odbory/radu zaméstnanc(?
Jak probiha spoluprace mezi vedenim a HR (pokud existuje HR oddéleni / funkce),
pripadné odbory/radou zaméstnancu?
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Cast 2: Interni systémy odménovani — struktura a fungovani systému odménovani
(celkem 30 min.)

2.1 Struktura a fungovani systému odménovani (10 min.)
Cil: Zjistit formdlni nastaveni rizeni odmérovdni; zachytit skutecnou strukturdlni pfipravenost spise
neZ deklarovanou pripravenost.

Jak je ve Vasi organizaci nastaven systém odménovani zameéstnanci?

Podle ¢eho se fidite? (podle jakych mzdovych predpisli / platovych smérnic?)

o Mate vlastni mzdovy predpis/fad? Kdo jej sestavil? Jak casto je aktualizovan?

Jak jsou stanovovany mzdy (zdkladni mzdy) / platy? Podle ¢eho se urcuji?

Podle ¢eho se urcuji variabilni / pohyblivé slozky mzdy, jako napf. odmény, osobni

ohodnoceni, bonusy...)? (Mod.: nechceme hovorit o zakonnych priplatcich).
o Jetu prostor pro osobni vyjednavani?

o Dochazi k pravidelnému hodnoceni jednotlivych zaméstnancl/kyn?
o Dostavaji zpétnou vazbu k hodnoceni svého vykonu?
Nendarokové a nepenéini slozky:

o Mate jasné definovana pravidla pro priznavani benefit(, které nejsou pro
vSechny (napf. sluzebni auto, nadstandardni rozpocty na vzdélavani)?

o KdyzZ se rozhoduje o odménach, jaky je pomér mezi tvrdymi daty a subjektivnim
dojmem nadfizeného? Existuje néjaky kontrolni mechanismus, ktery brani
nadrzovani (tzv. manazerska diskrece)?

o Jak zajistujete, aby tato pravidla nebyla diskriminacni?

Dochazkové bonusy:

o VyuZivate tzv. dochazkové bonusy? Jak vtomto kontextu pfistupujete k lidem,
ktefi ¢erpaji oSetfovné nebo jsou na rodi¢ovské dovolené?

o (Pozn.: Smérnice klade diraz na genderovou neutralitu, coZ tyto bonusy casto
nesplriuji)

Mod.: Jsou-li soucdsti nadndrodni skupiny:
Do jaké miry je Vas systém odménovani diktovan centrdlou a do jaké miry mate
autonomii pro lokalni Upravy (napf. v reakci na ¢eskou legislativu)?
Mod.: Maji-li odbory / radu zaméstnancu:
Pokud u vas plUsobi odbory, jak redlné ovliviuji podobu mzdového predpisu?
o Jak vypada jejich role pfi schvalovani vnitinich mzdovych predpis(i?
o Je to spiSe o vyjedndvani o celkovém navyseni (procentu) nebo mluvi i do
struktury (napt. pomér fixni a variabilni slozky)?
o Jsou zapojeni do diskuzi o rovnosti odménovani?

2.2 Praktické rozhodovani o odménovani — zmény u stavajicich a novi lidé (10 min.)

Cil: Zjistit redlny stav fungovani systémi odménovani; zjistit dodrZovdni postupu vs. zpusob, jakym
je organizace fizena (pravidla, procesy a vztahy, kterymi se uplatriuje autorita a dohled).

Mohl/a byste popsat, jak u Vas v praxi probihd rozhodovani o mzdach u novych lidi a o
zménach u stavajicich?
Kdo o tom rozhoduje?
Jaka kritéria se zohlednuji?
Jak velkou roli hraji formalni pravidla vs. individudlni posouzeni? Jak velkou roli
hraje intuice manazera vs. tabulky?
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Kdo ma v procesu urc¢ovani mzdy posledni slovo? Pokud se liniovy manaZzer a HR
neshodnou na vysi nastupni mzdy ¢i platu, jak se takovy ,spor” obvykle resi?
Historie odménovani v naboru:
Jakym zpUsobem v soucasnosti zjistujete mzdové ocekavani uchazecd? Ptate se
jich na jejich soucasny nebo minuly plat?

2.3 Rizika, omezeni a praktické vyzvy (10 min.)

Cil: Identifikovat strukturdini omezeni ovliviiujici implementaci; kldst ddraz na provozni omezeni,
financni aspekty a manaZerské postupy — z hlediska rozdili pfi implementaci.

Jaké faktory nejvice ovliviuji systém odménovani?
(Nejprve spontdnné, pak sondujte: finanéni moZnosti, trh prdce, legislativa (Zdkonik prdce,
interni mzdové predpisy/rad), interni struktura, administrativni kapacita / zdtéz ..., néco
jiného? / co?)

vvvs

vvvvv

jen abyste mohli zaplatit trzni cenu urcitého experta? Jak casto k takovym
vyjimkach dochazi?
Potykate se s dédictvim minulosti (napf. rdzné systémy po fuzi organizaci nebo
Mzdovda miéenlivost:
Obsahuji vase pracovni smlouvy nebo vnitini predpisy dolozku o mlcenlivosti
ohledné mzdy? Jaky je k tomu v organizaci postoj — je sdileni vySe mzdy mezi
kolegy vnimano jako nezadouci?

Jaky personalni/mzdovy systém (software) vyuzivate? Do jaké miry jste s nim spokojeni?

Kolik ¢asu a lidi realné zabird udrzba mzdového systému? Je to néco, co délate
»,Za pochodu”, nebo jde o dedikovany proces s jasnym harmonogramem?

Cast 3: Posuzovani hodnoty prace (20 min.)

Cil: Detailné zmapovat, jak organizace vnitfné definuje a porovndvd hodnotu riznych pracovnich
pozic a jakou metodiku (formdlni & neformdlni) k tomu pouziva.

3.1 Organizacni fad/strom

Mate ve vasi organizaci jasné stanoveny organizacni fad/strom?
Pokud ano, kdo jej vytvari / reviduje? A jak ¢asto? / Pokud ne, proc¢ ne?
Podle jakych kritérii jsou zde pozice rozdéleny? Jak jasné jsou vSechny pozice umisténé
v ramci tohoto organizacniho fadu?

Jak se pouziva klasifikace pracovnich pozic v praxi? Jak moc je zdvazna v praxi?

Jak to vypada, kdyZ potiebujete vytvofrit novou pracovni pozici?
Jakou roli hraje klasifikace pozic pfi stanovovani odménovani?
Jak Siroka jsou vase mzdova rozpéti (min-max) pro jednotlivé pozice? Umoziuji vam
dostatecné reagovat na individualni kvalitu zaméstnance nebo jsou spiSe zavazujici?

3.2 Definice a chapani pojmu
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Jak ve vasi organizaci chapete a rozliSujete pojmy ,stejna prace” (napf. dva lidé na
identické pozici) a ,prace stejné hodnoty” (rlzné pozice, které jsou si vSsak naro¢nosti
rovny)?

Existuje u vas shoda na tom, co tvofi ,hodnotu” prace? Podle ¢eho poznate, Ze dvé
odlisné pozice (napf. v administrativé a v provozu) by mély mit stejnou zakladni mzdu?

3.3 Kritéria srovnatelnosti (mapovani systému)

Mate ve vasi organizaci zpracovanou klasifikaci pracovnich pozic podle hodnoty prace?

e Jak podrobné jsou vaSe popisy pracovnich Cinnosti? Jak jsou v nich explicitné vyjadreny
faktory jako ,psychicka ndmaha®“, ,,odpovédnost za finanéni zdroje” nebo ,potifebna uroven
dovednosti“?

® Pfiposuzovani hodnoty prace, do jaké miry pracujete s témito Ctyfmi pilifi?

(Mod.: nejprve spontdnné, pak sonduje):
o Odborné znalosti a dovednosti: Jak hodnotite potfebné vzdélani vs. praxi?
o Odpovédnost: Jak mérite miru odpovédnosti za vysledky, lidi nebo finance?
o Namaha (fyzicka i dusevni): Jak zohlednujete psychickou zatéz nebo stres?
O Pracovni podminky: Hraji roli faktory jako hluk, riziko nebo sménnost?
Zohlednujete i osobni vykonnost a vysledky prace? Pokud ano, jak?
o Které z téchto faktorld maji ve vasem systému nejvétsi vahu pri urCovani vyse
mzdy?

Systém dorovnavani: novacci, navraty z materské a rodicovské (MD/RD):

Jak fesite situaci, kdy tlak trhu nuti nabizet novackiim vyssi mzdy, nez maji stavajici
zkusSeni zaméstnanci na stejnych pozicich? Mate pro tyto pripady nastaveny systém
dorovnavani?

e Mate nastaveny mechanismus, ktery zajistuje, aby lidé vracejici se z MD/RD nezaostavali
v odménovani za kolegy, ktefi v praci zlstali (tzv. dorovnavani na trzni Uroven pozice)?

3.4 Metodika a nastroje hodnoceni
e Jaky konkrétni nastroj nebo postup pouzivate pro srovnani hodnoty dvou riznych pozic?
o Sonda: Mate k dispozici bodovy systém, analytické hodnoceni praci, nebo se spoléhate
spise na cit a intuici manazer(?

e Kdo v organizaci o ,hodnoté” konkrétniho mista rozhoduje? Je to Cisté v kompetenci HR,
nebo do toho vstupuiji liniovi manazefi i vedeni?

e Jak Casto provadite revizi tohoto nastaveni? Stava se, Ze se hodnota nékteré pozice v Case
zméni (napf. kvali digitalizaci)?

3.5 Praktické aplikace a bariéry

e Jak v praxi resite situaci, kdy trzni mzda u urcité pozice neodpovida jeji ,vnitfni hodnoté”
v ramci vasi organizace? (Napf. trh vyZaduje preplatit IT specialistu, ackoliv jeho ,hodnota“
je podle vasich tabulek stejna jako napf. u vedouciho skladu?).

e Srovnavate hodnotu prace i naptic rGznymi oddélenimi? Jak napf. zajistujete, aby byla férové
nastavena hodnota prace na pozicich, kde dominuji Zeny, oproti pozicim, kde dominuji muzi?

e (o je pro vas, osobné, nejobtiznéjsi na posuzovani toho, zda je prace ,,stejné hodnoty“?
Nejprve spontdnné, pak sondujte: Jsou to chybéjici data, nejasnd metodika nebo tlak na
rozpocet?

3.6 Transparentnost a odGvodnitelnost
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e Pokud by se vads zaméstnanec zeptal: ,,Pro¢ ma moje pozice stejnou (nebo jinou) hodnotu
jako pozice kolegy v jiném oddéleni?“, jakou odpovéd by od vas dostal?

e Mate tato kritéria pro posuzovani hodnoty prace nékde pisemné zpracovand
(napt. v mzdovém predpisu ¢i metodice)?

e Pokud byste dnes provedl|i audit mzdové rovnosti (GPG), co by, podle vaseho odhadu, bylo
hlavnim divodem pfipadnych rozdild? (Napf. odlisSnd vyjedndvaci sila, délka praxe, nebo
objektivni ndro¢nost prace?)

Cast 4: Monitorovani, dokumentace a interni transparentnost (5 min.)

Cil: Posoudit monitorovaci kapacitu organizace; zjistit, zda monitorovdni existuje, jak funguje, jak je
institucionalizovdno — z hlediska infrastruktury pfipravenosti.

Jakym zpUsobem organizace sleduje nebo vyhodnocuje strukturu odménovani?

Existuji prehledy, analyzy nebo reporty...?
o Pokud ano, kdo k nim ma pfistup?

Jak jsou pravidla odménovani komunikovana zaméstnancim?

- Jak mohou zaméstnanci ziskat informace o tom, jak je jejich odménovani stanovovano?
- Jak organizace obvykle reaguje na dotazy nebo nesouhlas zaméstnancl ohledné
odménovani?
Prazkumy spokojenosti: Realizovali jste v posledni dobé prizkum zaméreny specificky na
vnimani spravedlnosti odménovani mezi zameéstnanci? Jaké byly hlavni vysledky?
Vzdélavani manazer(: Jsou vasi vedouci pracovnici Skoleni v tom, jak objektivné
rozhodovat o mzdach a jak o nich se zaméstnanci mluvit, aby eliminovali podvédomé
predsudky?

Cast 5: Zdroje a implementace zmén (2 min.)

Cil: Zjistit procesy budovani kapacit, zejména pokud jde o soucasnou znalostni infrastrukturu,
vzdélavaci cesty a trajektorie instituciondlni pripravenosti.

Odkud cerpate informace pro nastaveni mezd (interni vs. externi zdroje) a jaka podpora
by vam nejvice pomohla pti zavddéni zmén?

Cast 6: Interpretace pozadavkd smérnice o transparentnosti odménovani (10 min.)

Cil: zjistit, jak jsou pozadavky na regulaci kognitivné interpretovdny; odhalit koncepcni porozuméni
/ povédomi o regulaci, vlastni interpretace smérnice, vnimanou relevanci (jelikoZ pfipravenost zacind
interpretaci).

- Co pro Vas znamena ,transparentnost” odménovani v kontextu fungovani Vasi organizace?

Do jaké miry mate povédomi o smérnici EU o transparentnosti odménovani, kterd ma byt
transponovana do naseho pravniho fadu do cervna t. r.?
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a. Pokud ano: Co jste slysel/a / jak ji chapete? A co, podle Vas, bude tato smérnice
znamenat pro Vasi organizaci? (Mod.: nejprve nechte respondenta hovorit
spontdnné, poté predlozte / sdilejte koncept o smérnici[1])

b. Pokud ne: Jak obecné vnimate pozadavky na vétsi transparentnost vodménovani?

e Povédomi o hranici 5 %: Vite o tom, Ze pokud reporting ukdZze neodlvodnény rozdil
v odménovaninad 5 %, bude povinnosti firmy provést spole¢né posouzeni (audit) se zastupci
zaméstnanc(? Jak tuto konkrétni hranici vnimate — je pro vas splnitelna?

e Dukazni bfemeno: Jak vnimate zménu, kdy v pfipadé sporu bude muset organizace
prokazovat, Ze nediskriminuje, namisto toho, aby zaméstnanec prokazoval, Ze je
diskriminovan? Co to pro vds znamena z hlediska dokumentace?

Diskuze ke konceptu:

(Mod.: nejprve spontanné) Jak to vnimate? Co Vam prochazi hlavou?
Cemu maze smérnice napomoci, jaké v ni vidite prileZitosti?
Jaké bariéry ocekavate pfi naplfiovani téchto novych pravidel?
Jaké konkrétni oblasti odménovani, podle Vas, mohou byt témito pozadavky ovlivnény?
Nejprve spontdnné, pak sondujte:
Klasifikace pracovnich mist
b. Zverejnovani informaci o mzdach
c. Interni pravidla odménovani
d. Reporting nebo dokumentace
e Néco dalsiho...?

Q

Jak organizace obvykle pfistupuje k novym regulatornim nebo administrativnim
pozadavkiim? Je néco, s ¢im se pfitom potykate? Co by Vam, pfipadné, mohlo pomoci
prekonat tyto bariéry?

Cast 7: Budouci vyvoj a institucionalni podpora (4 min.)

Cil: Zjistit schopnost pFizplisobeni se budoucim zméndm; umoznit identifikaci pravdépodobnych
trajektorii implementace, mezer ve strukturdlni pripravenosti a potieb instituciondlni podpory —
Z hlediska pfimé podpory (na urovni ministerstev) v oblasti mechanismi / doporuceni.

7.1 Prvni kroky, které organizace v reakci na smérnici podnikne

Jaké budou, podle Vas, prvni kroky vasi organizace v souvislosti s feSenim téchto vyzev?

Jak, podle Vas, bude organizace pristupovat k poZadavkim na transparentnost
odmeénovani v budoucnu?

e Technické feseni: VyuZijete pro reporting radéji statni analytické nastroje (napf. v ramci
Jednotného mési¢niho hlaseni zaméstnavatel(l), nebo preferujete vlastni externi audit Ci
software?

7.2 Formy podpory od statu

Jaka konkrétni forma podpory ze strany statu (metodiky, software, Skoleni...) by byla, podle
Vas, pfiimplementaci nové smérnice nejuzitecné;si?
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Potreba metodiky: Uvitali byste konkrétni metodiku, jak srovnavat zdanlivé nesrovnatelné
pozice (napf. administrativu a vyrobu) z hlediska jejich hodnoty?

Zavér (2 min.)

Mod.: Prostor pro cokoli, co nezaznélo, a podékovani.

Je jesté néco, co povazZujete za dllezité v souvislosti s fungovanim systému odménovani ve
Vasi organizaci, co jsme nezminili?

Podékovani a rozlouceni.

[1] Dle pfislusné kapitoly materialu pro skoleni tazatel( (Smérnice EP a Rady...) s dirazem na hlavni
povinnosti a praktické disledky pro zaméstnavatele.
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