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Abstract 

This article discusses the fairness of rewards and their motivational effects. It employs the idea that in order to 
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1. Úvod 

Odměňování pracovníků je nedílnou součástí perso-
nálního řízení v podniku. Jeho obecným cílem je 
odměňovat lidi slušně, spravedlivě a důsledně podle 
jejich hodnoty pro organizaci, aby to posloužilo 
budoucímu dosahování strategických cílů organizace 
(Armstrong, 2009). Tento obecný cíl snad na první 
pohled vypadá jako samozřejmost a čtenář by s ním 
bez přemýšlení souhlasil. Při snaze využít jej pro 
praktickou aplikaci se však může vynořit problém 
téměř u každého adjektiva. Armstrong danou formula-
ci více nerozebírá, a proto je obtížné pochopit už 
význam slova slušně. Obtíže však zřejmě vyvolává 
pouze nejednoznačný překlad. V anglickém originálu 
je použito slova fairly (Armstrong, 2005), a lze tedy 
předpokládat, že slušným odměňováním myslí odmě-
ňování čestné, poctivé, při kterém zaměstnavatel 
vědomě neopomíjí žádné přínosy zaměstnance. 
Spravedlivost odměňování pak chápeme tak, že je 
nestranné. Takto pojímaná slušnost a spravedlnost 
odměňování je vlastně pouze principem, se kterým 
mohou odměňovatelé souhlasit či nesouhlasit. Mno-
hem složitější je odměňovat dle hodnoty zaměstnance 
pro společnost. Vytvoření měřítek pro posouzení 
takové hodnoty je velmi složité, snad i nemožné. 

 Hodnota zaměstnance nespočívá pouze v hmot-
ných a ocenitelných výstupech jeho práce, ale také 
např. v ochotě pomoci kolegům, zaučit nováčky, 
reprezentovat firmu ve společnosti a v mnoha dalších 
neměřitelných aspektech. Problém může být také v 
tom, zda onu hodnotu zaměstnance sledovat v krátko-
dobém či delším horizontu, zda zohledňovat minulé 
výsledky nebo pouze aktuální stav apod. V současnos-
ti se dokonce vedou spory zda, a případně nakolik, by 
mělo být odměňování navázáno na hodnocení pracov-
níků (Hroník, 2006; Reissová a Hrach, 2011; Urban, 
2001). 

Takové názory mohou být dokonce v přímém roz-
poru s výše uvedeným obecným cílem, pokud bychom 
hleděli pouze na první část onoho souvětí, tj. odměňo-
vat lidi slušně, spravedlivě a důsledně podle jejich 
hodnoty pro organizaci. Pozornosti však nesmí 
uniknout závěr oné věty, a sice aby to posloužilo 
budoucímu dosahování strategických cílů organizace. 
Lze totiž oprávněně předpokládat, že zaměstnanci 

spokojení s obdrženými odměnami budou loajálnější 
a více motivovaní podávat požadované výkony, které 
budou zhruba odpovídat jejich výkonovým možnos-
tem v případě zajištění adekvátních podmínek pro 
výkon. Odměna pak nebude příčinou výkonu, ale 
pouze jedním z faktorů, které pracovní výkon ovlivňu-
jí.  

Pokud zůstane zachována poctivost (slušně) a ne-
strannost (spravedlivě), tj. faktory, které jsou zaměst-
nanci schopni dosti objektivně posoudit, může být 
výrazný podíl nezásluhové formy odměny (nevázané 
na výkon) dokonce pozitivní, vzhledem k značné 
snaze o rovnostářství, které v České republice panuje 
(viz míra chudoby, sociální systém, volání po opětov-
né progresivní dani apod.). Poctivost a nestrannost 
mohou zaměstnanci posoudit např. dle toho, že za-
městnavatelem nabízené benefity jsou dostupné 
skutečně všem a ne jenom skupince předem informo-
vaných či jinak privilegovaných. V období přetrváva-
jící hospodářské krize je však patrný ústup od obecně 
poskytovaných benefitů a velkoryse koncipovaných 
motivačních systémů v podnicích. Podíl obecně 
dostupných benefitů na celkové odměně tudíž klesá 
a naopak roste význam zásluhové odměny, jejíž výši 
obvykle zaměstnanci nemohou sdělovat třetím oso-
bám. Nemohou tedy ani objektivně porovnat svou 
odměnu s odměnou svých kolegů. Pro posouzení 
spravedlnosti a slušnosti odměny by však teoreticky 
mohli využít znalost očekávané odměny, pokud by 
byla závislá na známých a neměnných kritériích 
a bylo by v jejich silách tuto odměnu spočítat nebo 
aspoň s dostatečnou (subjektivní) přesností odhadnout.  

Autoři si v tomto článku kladou za cíl představit, 
jak pro odměňování a potažmo pro stimulaci zaměst-
nanců využít techniku Balanced Scorecard (dále 
BSC), dosud používanou zejména jako nástroj pro 
měření výkonnosti podniku (Kaplan a Norton, 2002) 
či k plánování a komunikaci plánů uvnitř společnosti 
(Stýblo, 2008). 

Cílem je na příkladu podrobného popisu způsobu 
rozpadu strategických cílů do cílů konkrétních za-
městnanců na nižších stupních podnikové hierarchie 
v rámci existující společnosti poukázat na základní 
kroky tohoto procesu a na možné obtíže při tvorbě 
využitelné metodiky pro další společnosti. Tento 
rozpad do konkrétních cílů jednotlivců, který je 
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obecně chápán jako v praxi problematicky proveditel-
ný, bude navíc doplněn o návrh metodiky výpočtu 
systému bonusů z osobních KPIs. Díky tomu je BSC 
možno využít pro stanovení spravedlivé výše odměny. 
Spravedlivé v tom smyslu, že zaměstnanec bude 
objektivně schopen posoudit, které jeho aktivity 
a jakou měrou přispívají k celopodnikovému výkonu. 

Předpokládáme, že zaměstnanci pak budou lépe 
anticipovat svou odměnu a také svůj přínos pro podnik 
jako celek, což by mělo přispět k jejich vyšší výkono-
vé motivaci i loajalitě. Tento předpoklad potvrzují 
nejenom některé motivační teorie, ale také s odstupem 
času provedené měření výkonnosti ve sledované 
společnosti. 

Úvodní část příspěvku se zaměřuje na analýzu 
součástí celkové odměny a jejich význam pro zaměst-
nance, přičemž hlavní pozornost je věnována indivi-
duální zásluhové odměně a problémům spjatým 
s jejím stanovováním. Závěr této části je věnován 
motivační hodnotě odměn. Třetí, stěžejní kapitola, je 
věnována konceptu Balanced Scorecard, který je 
nejprve stručně uveden a následně je prezentována 
obecná podoba metodiky pro rozpad cílů až do úrovně 
cílů zaměstnaneckých. Tato metodika byla použita 
i pro rozpad cílů v analyzované společnosti a celý 
postup je zde na konkrétních příkladech ilustrován. Ve 
třetí kapitole je rovněž obsažen popis výpočtu bonusů 
ze zaměstnaneckých cílů (klíčových indikátorů výko-
nu), díky kterým lze do odměňování zaměstnanců 
spravedlivěji promítnout jejich příspěvek k plnění 
strategických cílů. 

2. Principy odměňování 

V rámci systému odměňování lze rozlišovat základní 
peněžní odměnu, zásluhovou odměnu a nejrůznější 
zaměstnanecké výhody, které nemusí být vázány na 
aktuální výkon jedince a slouží spíše jako stimulační 
faktor nebo prostředek udržení loajality zaměstnanců 
(Armstrong, 2009; Koubek, 2011). 

Koubek (2011) chápe základní peněžní odměnu 
jako množství peněz, které tvoří tarif za určité pracov-
ní místo. Toto množství představuje nejnižší hranici, 
pod kterou odměna nemůže klesnout, a pro zaměst-
nance je tedy jistým příjmem. Tomuto popisu odpoví-
dá termín zaručená mzda, definovaná § 112 zákoníku 
práce (zákon č. 262/2006 Sb.). Jedná se o mzdu nebo 
plat, který je mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem 
dohodnutý smluvně, vnitřním předpisem, mzdovým 
nebo platovým výměrem. Jde o mzdu, která nesmí být 
nižší než minimální mzda a pro zaměstnance, jejichž 
mzda není sjednána v kolektivní smlouvě, či pro 
zaměstnance, kteří pobírají plat, ji stanovuje stát. 
(Rozdíly mezi mzdou a platem jsou pro účely tohoto 
článku marginální a pro podrobnější vhled do pro-

blematiky odkazujeme na zákoník práce, hlavu jedna, 
§ 109 a dále.)  

Výši základní odměny musí zaměstnavatel dodržet 
i v případě, že pracovník neplní kvantitativní či 
kvalitativní požadavky. V takovém případě by za-
městnanec logicky neměl mít nárok na zásluhovou 
odměnu, kterou chápeme jako odměnu za práci nad 
rámec stanovený dohodou, naopak, pokud neplnění 
dohodnuté kvality a kvantity pracovních výstupů není 
zapříčiněné překážkou ze strany zaměstnavatele, může 
být zaměstnanci uděleno porušení pracovní kázně. 
Opakované porušování pracovní kázně je pak důvo-
dem pro propuštění zaměstnance (§52, písm. g) 
zákoníku práce).  

Základní (zaručená) odměna tedy může saturovat 
zejména existenční potřeby, případně potřebu jistoty 
a bezpečí. Vyjdeme-li z Maslowovy teorie motivace, 
lidé, kteří mají neuspokojené základní potřeby, by se 
teoreticky měli orientovat právě na výši této základní 
odměny. Výše základní odměny by rovněž měla být 
hlavním rozhodovacím faktorem k úvahám o přijetí 
daného zaměstnání pro osoby nejisté, které mají 
obavy, zda budou schopny vykonávat práci na dané 
pozici tak perfektně, aby dosáhly na zásluhovou 
odměnu. 

Rovněž zaměstnanecké benefity, jsou-li nabízeny 
všem zaměstnancům bez rozdílu (stravenky, příspěvek 
na kulturu, sportovní aktivity apod.), představují při 
rozhodování o přijetí zaměstnání určitý automatický 
přivýdělek, který dále navyšuje hodnotu základní 
odměny. Tyto benefity se totiž zpravidla poskytují 
pracovníkům pouze za to, že jsou v dané firmě 
v pracovním poměru (Koubek, 2011). Dlouhodobě a 
všem zaměstnancům nabízené benefity (týden dovole-
né navíc, stravenky, služební telefon, atd.) však brzy 
ztrácejí motivační hodnotu a stávají se hygienickým 
faktorem ve smyslu Herzbergovy teorie motivace.  

Jiné je to v případě, že získání benefitu je podmíněno 
např. dosažením stanoveného minimálního pracovního 
hodnocení, resp. pracovního výkonu. V takovém 
případě je vhodné benefity chápat spíše jako jednu 
z forem zásluhové odměny, na kterou se v tomto 
článku zaměříme. Jak již bylo naznačeno, na rozdíl od 
Armstronga (2009) řadíme do zásluhové odměny 
kromě finanční odměny i na výkon vázané benefity 
a odměny nefinanční, např. pochvaly, přesunutí na 
zodpovědnější práci, delegování rozhodovacích 
pravomocí apod. Také tato odměna vychází z indivi-
duálního výkonu a mnohdy má pro motivaci jedince 
vyšší význam než finanční zásluhová odměna. Rovněž 
její nesprávné či neoprávněné poskytnutí může vzbu-
dit značnou nelibost u kolegů odměněného, a to tím 
více, že na rozdíl od finanční odměny, která by měla 
být neveřejná, jsou mnohé formy nefinanční odměny 
dobře identifikovatelné. Zejména u zásluhové odmě-
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ny, která bude poskytována dlouhodoběji (příp. 
trvale), je proto velmi potřebné, aby byla důsledně 
svázána s výkonem či přínosem jedince. Systém 
odměňování je totiž velmi významným faktorem 
mimo jiné pro atraktivitu firmy jako zaměstnavatele 
(Bednaříková a kol., 2010; Mitlacher a Welker, 2010). 

2.1 Individuální zásluhová odměna 

V případě, kdy práce konkrétního jedince má konkrét-
ní kvantifikovatelné a ocenitelné výstupy, lze odměnu 
relativně jednoduše svázat s tímto výstupem. Ve 
skutečnosti se však na výkonu podílí řada faktorů, 
které jedinec není s to ovlivnit, např. organizace práce, 
požadavky navazujících podnikových útvarů, situace 
na trhu apod. Mnohdy je také výstup společným dílem 
skupiny nebo týmu a konkrétní přínos konkrétního 
jedince není identifikovatelný. V chemických techno-
logiích pak např. nemůže jedinec vlastním přičiněním 
zvýšit celkovou produkci a jeho optimální výkon je 
limitován přesným dodržováním norem. Podle Greca 
(Grecu a Grecu, 2011) je v průmyslových zemích 
patrná tendence omezovat variabilní část mezd, 
závislou na výsledcích, ve prospěch komplexnějších 
systémů, které vycházejí z více kritérii pro hodnocení 
pracovníka a týmu. 

V řadě oborů nelze stanovit, že čím delší čas strá-
vený prací, čím více výstupů, čím hodnotnější výstup 
atd., tím vyšší výkon jedinec prokázal, a tudíž by měl 
být více odměněn. Někdy může dokonce snaha vyka-
zovat vyšší výkon být kontraproduktivní k zájmům 
organizace. Je-li např. servisní technik odměňován za 
počet vykonaných servisních návštěv, je dokonce 
v jeho zájmu, aby opravy prováděl s minimální, už 
akceptovanou kvalitou a pouze v požadovaném 
rozsahu. Tím jednak zkrátí dobu trvání servisní 
návštěvy a jednak utvoří stav, kdy bude dříve potřebná 
další oprava. Pokud navíc přijíždí brzy po oznámení 
poruchy, je pravděpodobné, že majitel poruchového 
zařízení ho bude zvát opakovaně, aniž by uvažoval 
o změně servisní organizace. Naopak déle trvající 
kvalitní oprava s vyřešením i jenom potenciálních 
ohrožení by sice jednorázově přinesla větší výdaj, ale 
pro servisní organizaci by byla jistě vhodnější, zejmé-
na pokud musí poskytovat bezplatný garanční servis. 
Podobně je to ve Strakou uvedeném případu, kdy se 
obchodníci snaží přijmout maximum zakázek bez 
ohledu na kapacitní možnosti výroby (Straka a Malin-
džák, 2009). 

Ve všech těchto případech je tedy potřebné navá-
zat individuální zásluhovou odměnu na jiná kritéria. 
V odborné literatuře lze nalézt řadu přehledů tzv. 
mzdotvorných faktorů, jeden z nich vypracoval 
i Mezinárodní úřad práce. Goodridge (Koubek, 2011) 
tyto faktory uspořádal do tří skupin, a sice na: 

 vklad pracovníka – např. kvalifikace, doved-
nosti, kontakty,… 

 charakteristiky pracovního procesu – rozhodo-
vání, odpovědnost, komunikace, spolehli-
vost,… 

 výstupy – zisk, výkon, produktivita, kvalita, 
prodej.  

Mnohé z těchto faktorů se jeví jako samozřejmé. 
Všichni pracovníci by např. měli být kvalifikováni, 
kompetentní pro práci na zastávaných pozicích a měli 
by se chovat podle pracovních předpisů a obvyklých 
nepsaných pravidel. Odměnit by se tedy mělo zejména 
to chování a kvalifikace, které významným způsobem 
pozitivně vybočují z rámce předpisů a potřeb. Tako-
vým pracovním chování může být např. ochota přebí-
rat úkoly nad rámec povinností, zaškolování nových 
kolegů, ale také spolehlivost výkonu, udržování 
čistoty pracoviště či šetrné zacházení se svěřenými 
prostředky, pokud to není obvyklé chování všech 
pracovníků v  daném oddělení, útvaru, divizi. Vyšší 
kvalifikace je pak zdánlivě snadno rozpoznatelná díky 
dosaženému vzdělání či absolvovaným školením, příp. 
lepší jazykové vybavenosti. Při odměňování těchto 
dovednostních či kvalifikačních parametrů je však 
potřebné zohledňovat optimální kvalifikaci na daném 
pracovním místě. Existuje řada pozic, pro které 
neplatí, že absolvované vysokoškolské vzdělání je pro 
jejich zastávání lepší než středoškolské vzdělání 
ukončené maturitou, či dokonce i bez ní. Rovněž tak 
pracovníkova znalost pěti světových jazyků nemusí 
organizaci přinášet větší prospěch, než kdyby uměl 
pouze anglicky.  

V rámci spravedlivého odměňování lze najít více 
přístupů, z nichž mnohé propojují odměňování se 
strategickými cíli organizace. Lawler (Armstrong, 
2009) uvádí, že odměna musí vycházet z celkové 
strategie a napomáhat zdůrazňování strategických cílů, 
podobně radí provázat odměny se strategickými cíli 
také Schuster a Zingheim (Armstrong, 2009) nebo 
Flannery, Hofricht a Platten (tamtéž). 

Zatímco navázání odměny na strategické cíle ne-
bývá zpochybňováno, závažným problémem je, jak 
konkrétně tyto dvě oblasti řízení propojit. Na základě 
vlastních zkušeností usuzujeme, že v řadě podniků v 
ČR je odměňování vázáno výhradně na aktuální výkon 
zaměstnance, v lepším případě pak na taktické, zpra-
vidla roční cíle podniku. Tento názor však nelze 
podložit odkazem na relevantní publikované studie, 
přestože snad právě neexistence podobných studií a 
zejména metodik pro propojení odměny se strategic-
kými cíli jej nepřímo potvrzuje. Další potvrzení 
názoru, že odměňování se zatím příliš neváže na 
strategické, ale spíše na aktuální cíle, spatřujeme 
v diskusi, zda by měla odměna být přímo provázána 
s hodnocením zaměstnance (viz Reissová a Hrach, 
2011). V případě, kdy je hodnocení komplexní 
a hodnoticí kritéria zohledňují nejenom aktuální 
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situaci, ale také případný dlouhodobější rozvoj, 
nepovažujeme propojení hodnocení a odměňování za 
kontraproduktivní. Propojit hodnocení a odměňování 
navrhují také další autoři (Hroník, 2006; Urban, 
2001). 

2.2 Motivační hodnota odměny 

Pro mnohé profese a pro řadu lidí by odměna měla být 
jedním z hlavních motivačních faktorů pro setrvání 
v dané organizaci a podávání pro organizaci optimál-
ních pracovních výsledků. Přestože část této motivace 
je jistě vnitřní, to znamená, pochází z práce samotné, 
určitá část je vždy vnější motivací, ergo jde o působe-
ní různých stimulačních faktorů, společně obsažených 
v celkové odměně. Ta je, jak již bylo uvedeno, tvořena 
základní odměnou, individuální zásluhovou odměnou, 
finančními i nefinančními benefity a také získávaným 
vzděláním, kariérním růstem, zkušenostmi a zážitky. 

Finanční odměna má jistě v rámci stimulace pra-
covníků nezastupitelné místo, ale její význam je 
pravděpodobně tím nižší, čím více je práce motivující 
sama o sobě (Pinto, 2011; Zani a kol., 2011). Kdyby-
chom vyšli z teorie instrumentality, mohli bychom 
předpokládat, že čím vyšší by byla odměna (skutečná 
nebo potenciální), tím vyšší by byl výkon (reálný nebo 
očekávaný). Tento přístup k odměňování byl typický 
za taylorismu (Wagnerová, 2008), v současnosti má 
omezenou platnost, snad jenom na práce nekvalifiko-
vané s malou vnitřní motivací. 

Mnohem více lze předpokládat působení motivace 
zaměřené na potřeby. Klasickými reprezentanty jsou 
např. teorie Alderferova, Maslowova, McClellandova 
nebo Herzbergova. Všechny tyto teorie předpokládají 
určité potřeby, které seskupují podle podobnosti do 
několika bloků. Neuspokojená potřeba pak pudí 
k chování zaměřenému na její uspokojení (Wagnero-
vá, 2008). Např. neuspokojená potřeba sociálního 
kontaktu vede k tomu, že člověk takovýto kontakt 
vyhledává, a proto je např. spokojenější (více motivo-
ván) při práci ve skupině, než kdyby měl pracovat 
sám.  

Třetí skupinu teorií motivace lze označit jako teo-
rie zaměřené na proces. Patří sem expektační teorie, 
teorie cíle či teorie spravedlnosti (Armstrong, 2009). 
Expektační teorie (Porter a Lawler, 1968) a také teorie 
cíle pracují s určitým očekáváním a motivačním 
působením je samotná cesta k cíli, společně s jeho 
subjektivní hodnotou. Např. u expektační teorie je 
motivační síla rovna součinu ohodnoceného očekávání 
a preference výsledku. Teorie spravedlnosti do proce-
su motivace doplňuje další faktor, a sice subjektivní 
názor, zda je očekávaná odměna odpovídající vynalo-
žené námaze. Podle této teorie navíc pracovník porov-
nává vlastní investice a zisky např. s předpokládanými 
investicemi a zisky kolegů (Wagnerová, 2008). 

V případě, že nemá dostatek informací, může snadno 
dojít k mylnému přesvědčení, které ale považuje za 
objektivní a podle něho mění, obvykle snižuje, svůj 
výkon, aby tak své investice přirovnal k dosud nespra-
vedlivě nízkému ohodnocení. Požadavek spravedlivé-
ho odměňování dokládají i mnohé provedené vý-
zkumy (Bullinger a Menrad, 2002; Červenka, 2007; 
Mačernytė-Panomariovienė, 2008; Main a kol., 2008). 
Pokud tedy zaměstnanci mohou znát výši odměny 
svých kolegů, měli by rovněž mít snadno k dispozici 
všechny informace o investicích, které byly pro tuto 
odměnu vynaloženy. V případě, kdy budou odměny 
důsledně rozdávány podle obecně známých kritérii, 
měli by být všichni pracovníci schopni a ochotni 
akceptovat odměnu svých kolegů a dokonce by je to 
mělo přimět ke zvýšení vlastního výkonu, aby také oni 
získali na tuto odměnu nárok. Jedná se tedy o distri-
buční spravedlnost, kdy je odměna vázána na výkon, 
a ne na princip rovnosti, který ji stanovuje všem 
stejně, bez ohledu na pracovní nasazení či efektivitu 
práce (Cook a Hegtvedt, 1983; Dalajka, 2008). 

Teorie ani praxe neumožňují stanovit jedinou 
obecně platnou teorii pracovní motivace, přestože se 
objevují stále nové teoretické koncepty, jako např. 
teorie sebeurčení (Gagné a Deci, 2005; Meyer a kol., 
2004) či zmocnění (Kolman a kol., 2008; Perkins 
a Zimmermann, 1995), obvyklejší je sledovat moti-
vační působení používaných forem odměny, resp. 
sledovat různé motivační příspěvky (působení) použí-
vané odměny. Ukazuje se, že vhodnější je motivovat 
pozitivními stimuly (Bašistová a kol., 2002) než 
sankcemi. Pokud jsou totiž lidé stimulováni tresty, 
snaží se obvykle vyhovět požadavkům na ně klade-
ným, ale dělají to způsobem, který vyžaduje co nej-
méně vynaložené energie, a nehledají kreativní řešení, 
která by mohla zvýšit riziko nesplnění požadavku 
(Kajanová, 2005). Úkolem motivačního programu 
organizace pak je ovlivňování pracovní ochoty lidí, 
jejich výkonnosti, spokojenosti a stabilizace (Bělohlá-
vek, 2003). Obecně lze konstatovat trojí motivační 
působení určitého stimulujícího podnětu, a to: 

 motivy aktivní – přímo podněcují pracovní vý-
kon (např. motiv úspěchu), 

 motivy podporující – vytvářejí podmínky pro 
účinné působení motivů aktivních (např. vytvá-
ření přátelské atmosféry na pracovišti, která 
pak může podporovat pracovní výkon), 

 motivy potlačující – odvádějí pracovníka od 
pracovní činnosti (např. motiv pobavit se s pří-
telem na pracovišti) (Stýblo, 1992). 

Bohužel nelze nalézt jedinou motivační šablonu 
platnou pro všechny situace (Stýblo, 1992). Řada 
stimulů dokonce může mít různou motivační hodnotu 
nejenom interindividuálně, ale také intraindividuálně 
v závislosti na aktuální situace daného jedince. Pocit 
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spravedlivého odměnění by však měl být vždy mini-
málně podporujícím, když už ne aktivním motivem. 

2.3 Shrnutí požadavků na odměňování 

Zatímco mzda, resp. plat uvedený v mzdovém výměru 
nebo jiné smlouvě se zaměstnavatelem má vliv zejmé-
na na přijetí či nepřijetí zaměstnání a otázku setrvání 
v něm, jak plyne zejména z Maslowovy teorie 
a Bednaříkové sledování atraktivity zaměstnavatele 
(Bednaříková a kol., 2010), na motivaci k výkonu má 
podle nás významný vliv míra pociťované spravedl-
nosti zásluhové odměny. Tento názor se opírá zejména 
o teorii spravedlnosti a expektační teorii, popsané 
jejich autory a dalšími badateli, ale také o dříve 
uvedené studie týkající se požadavků na spravedlivé 
odměňování. 

Ve shodě s provedenými studiemi, které dokazují, 
že vhodnější je stimulovat odměnami než tresty, a také 
s ohledem na zákoník práce, který neumožňuje oka-
mžitě sankcionovat nedostatečně výkonného zaměst-
nance snížením základní mzdy, se orientujeme na 
zásluhovou složku mzdy, provázatelnou s výkonem.  

Vzhledem k tomu, že v mnoha oborech není mož-
né odměnu jednoduše navázat na kvantitativní kritéria 
vycházející z výsledků práce, navrhujeme odměňování 
propojit s hodnocením pracovníků na základě stano-
vených cílů, a to hlavně cílů, které mají jednoznačnou 
vazbu na strategické cíle společnosti. 

3. Využití přístupu Balanced Scorecard  

Na základě provedené rešerše přístupů k odměňování 
doporučujeme využít pro zásluhovou odměnu systém 
kritérií, která budou pro každého zaměstnance vychá-
zet ze strategických cílů společnosti. Takto definova-
ným cílům nejlépe odpovídají cíle vytvořené kaskádo-
vitým rozpadem strategických cílů do cílů konkrétních 
jednotlivců. Vyvážený systém kritérií pro rozpad 
poskytuje např. Druckerův koncept Management by 
Objectives (MBO) (Drucker, 1954; Wagnerová, 2008) 
či novější technika Balanced Scorecard (BSC) (Kap-
lan a Norton 2002). Stýblo (2008) navrhuje využít 
BSC: 

 k vyjasnění a převedení vize a strategie do 
konkrétních cílů, 

 ke komunikaci a propojení strategických plánů 
a měřítek, 

 k plánování a stanovení cílů a sladění strate-
gických iniciativ, 

 ke zdokonalení strategické zpětné vazby a pro-
cesu učení se. 

Využití pro hodnocení a potažmo spravedlivé od-
měňování je pak další možnou implikací. 

Teoreticky je postup kaskádového rozpadu rozpra-
cován v metodikách implementace BSC do podnikové 

praxe (Wagner, 2009), ve skutečnosti však obvykle 
rozpad končí na úrovni oddělení a další dílčí cíle se již 
vytvářejí jinými koncepcemi, nebo dokonce intuitivně, 
pokud se vůbec vytvářejí. Spechbacher a kol. (2003) 
zjistili výzkumem u 174 vrcholových manažerů 
v německy mluvících zemích, že 26 % firem používá 
BSC v neúplné podobě. V 50 % firem nalezli aplikaci 
řetězce příčina-důsledek a více než dvě třetiny firem 
měly odměny a stimulační systém navázaný na BSC. 
Ovšem jak poznamenávají někteří autoři (např. Felini-
ak a Kolodziejczyk-Olczak, 2005), ani cíle provázané 
s BSC pohledy nemusí vždy znamenat, že se realizace 
strategie stane každodenní rutinou činnosti zaměst-
nanců.  

Historie používání BSC je zatím příliš krátká 
s rozdílnými (kladnými i zápornými) zkušenostmi 
(Anand a kol., 2005). Výhodou je např. potřeba 
hodnotit pouze několik málo kritérií (Akkermans 
a Oorschut, 2002) či přemostění mezer mezi různými 
oblastmi díky zapojení finančních i nefinančních 
kritérií (Bourne a kol., 2000; Kaplan a Norton, 2002). 
K nevýhodám či limitacím lze zařadit Norreklitovy 
(Norreklit, 2000) otázky, zda skutečně existují příčin-
né vztahy mezi různými kritérii založenými na finanč-
ních kalkulacích a skutečnými vztahy ve firmě. 
V Balanced Scorecard je značný důraz kladen na 
nefinanční ukazatele, Strack a Vilis (2002) dokonce 
uvádějí, že BSC je výrazně zaměřená na kvalitativní 
data a proces selekce a tvorby priorit v klíčových 
ukazatelích je velmi subjektivní. Rovněž Meyer 
(2002) uvádí, že problémem BSC je obtížná měřitel-
nost kvalitativních kritérii. Hudson (Hudson a kol., 
2001) dokonce uvádí, že BSC nemá mechanizmy pro 
udržení významnosti definovaných měření. Nelze tedy 
zatím s jistotou stanovit, jak bude koncept BSC 
využíván v budoucnu. Implementace BSC je ale jistě 
inovativní cestou, jak do organizace včlenit strategické 
povědomí (Anand a kol., 2005; Chen a Jones, 2009; 
Naro a Travaillé, 2011). 

Balanced Scorecard může rovněž těžit ze zkuše-
ností MBO, jehož použití mnohdy nedosáhlo plánova-
ného cíle, protože sloužilo pouze jako nástroj hodno-
cení výkonu a chyběl faktor propojení cílů a lidský 
prvek v konceptu (Bechtell 1996; Landau a Stout 
1979; Poister a Streib 1995). Je to pochopitelné, 
protože i když je MBO vytvořené v souladu s McGre-
gorovou Teorií Y (Anand a kol., 2005), bylo v 60. 
a 70. letech 20. století zaváděno s cílem propojit 
hodnocení s výkonem a pomoci manažerům plánovat 
(Reddin a Kehoe, 1974). Jeho motivační zaměření 
bylo původně orientované na manažery, kteří úkoly 
zadávali, a ne na pracovníky, kteří je měli plnit. Na 
rozdíl od čtyř perspektiv BSC, vyžaduje MBO měření 
v osmi oblastech (Pugh a Hickson, 1989). 
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3.1 Návrh metodiky pro rozpad cílů 

Vytvořit podrobný a obecně použitelný metodický 
postup pro kaskádovitý rozpad strategických cílů až na 
úroveň osobních cílů jednotlivých zaměstnanců je 
vzhledem k velkým rozdílům v právní formě společ-
ností, jejich velikosti, podnikové kultuře či např. 
motivovanosti zaměstnanců pro změny úkol, který 
považujeme za téměř nemožný. Podobně komplexní 
metodika se zatím neobjevila ani v literatuře. Dokonce 
i články, které se věnují přímo aplikaci BSC, obvykle 
neposkytují návod, jak tuto aplikaci reálně provést 
(Al-Najjar a Kalaf, 2012), a uvádějí pouze obecné 
postupy vycházející z původních Kaplanových (Kap-
lan a Norton, 2002) doporučení pro implementaci 
(Ahn, 2005; Agostino a Arnaboldi, 2011) nebo výčet 
vlastních použitých kritérií, bez metodického uvedení 
(Bose a Thomas, 2007). 

Vzhledem k tomu, že předmětem tohoto článku je 
poukázat na možnost využít zavedený koncept Balan-
ced Scorecard pro odměňování, představujeme meto-
diku pro rozpad cílů pouze v obecnější podobě inspi-
rované dříve uvedenými literárními zdroji a ověřované 
ve sledované společnosti, a to formou komentovaných 
kroků implementace. Následně bude tento postup 
ilustrován na konkrétním příkladu, a to společně 
s problémy, které se při něm objevily. Celý postup 
rozdělíme do osmi kroků:  

 Iniciovat Program BSC a začlenit jej do pro-
jektového portfolia dané organizace 

Iniciace Programu BSC a využití metod projektového 
řízení po celou dobu trvání tohoto programu zajistí 
dané implementaci strategie podporu a jasnou prioritu 
ze strany top managementu organizace a v neposlední 
řadě i nezbytnou alokaci zdrojů na celou dobu trvání 
Programu BSC. 

 Definice BSC na úrovni 0 (korporátní úroveň) 
ve všech perspektivách (zákaznické, finanční, 
procesní, učení se a růstu) 

Při definici BSC na korporátní úrovni je velmi důleži-
té dbát na to, aby takto stanovené cíle podporovaly 
vyslovenou misi a vizi organizace (viz obrázek 1). 

 Definice měřítek, targetů a iniciativ pro stano-
vené cíle 

Mimo definici měřítek pro stanovené cíle měřítka, tj. 
jak budeme dosažení daných cílů měřit a zda je vůbec 
měřit umíme, a je třeba stanovit i frekvenci měření. 
Pro každé měřítko je nutné definovat tzv. target 
(žádoucí hodnotu). V neposlední řadě je třeba stanovit 
iniciativy, kterými zajistíme dosažení cílů (nové 
projekty, procesní změny). 

Aby se jednalo o skutečně dobře vystavěné BSC, 
je nutné zaměřit se na opravdovou vyváženost počtu 
a významu cílů, tj. nesoustředit se pouze na finanční 
cíle a cíle interních procesů, ale nezapomenout rovněž 

na zákazníka a učení se a růst. Zejména v posledně 
uvedené oblasti bývá obtížnější cíle formulovat, ale 
jejich opomenutí vede k nesprávnému způsobu aplika-
ce Balanced Scorecard. 

 

Obrázek 1 Definice BSC na korporátní úrovni 

 Odsouhlasit provedené kroky s top ma-
nagementem a komunikovat je do firmy  

Tento krok je velmi důležitý pro ztotožnění se jednot-
livých zaměstnanců s definovanou strategií, vždyť 
z korporátních BSC vzniknou rozpadem i jejich 
individuální cíle (každý tudíž bude vědět, jakým 
způsobem podporuje firemní strategii a za co je 
hodnocen, což je velmi důležité a v samém důsledku 
i vysoce motivační). 

 Vydefinovat rozpad BSC nulté úrovně do diviz-
ních BSC první úrovně společně s top ma-
nagementem a středním managementem  

Kaskádovitý rozpad korporátních BSC (viz obrázek 2) 
do divizních BSC je vhodné provést formou tvůrčích 
workshopů s top managementem a středním ma-
nagementem organizace. Je důležité dobře promyslet 
a  stanovit divizní cíle (resp. cíle funkčních útvarů, 
pokud má společnost funkční organizační strukturu), 
které podporují cíle korporátní. Je třeba držet jasnou  

Obrázek 2 Postup kaskádovitého rozpadu cílů 
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logickou vazbu mezi nadřazeným a podřízeným cílem. 
Nadřazený cíl implikuje cíl nižší, nikoliv naopak. 

Výstupy z workshopů by měly být rozpracované 
nejenom do podoby seznamu cílů, ale měly by obsa-
hovat rovněž měřítka, targety a iniciativy pro jejich 
dosažení. 

 Pokračovat v rozpadu na nižší stupně řízení 
stejným způsobem  

V rozpadu je třeba pokračovat až na úroveň konkrét-
ních zaměstnanců. Zatímco při definicích cílů pro 
vrcholové úrovně je u všech jednání a workshopů 
k dispozici pracovník zodpovědný za program BSC, 
který ovládá problematiku Balanced Scorecard, 
pomáhá moderovat diskuse a dohlíží na to, aby byly 
všechny aktivity provedené správně, v této fázi rozpa-
du cílů je to už nad možnosti jednoho člověka. Řeše-
ním je využít projektový tým, nebo ještě lépe, proško-
lit patřičné liniové manažery pro implementaci BSC. 
Patrně vzhledem k problémům při přechodu z relativ-
ně mála cílů, metrik apod. na vyšších úrovních na 
příliš velké množství cílů na úrovni oddělení a kon-
krétních zaměstnanců proces rozpadu až na nejnižší 
úrovně tak často kolabuje. 

 Promítnout stanovené cíle do hodnocení jed-
notlivých zaměstnanců  

Stanovené cíle pro jednotlivé zaměstnance je třeba ve 
spolupráci s oddělením HR a jednotlivými liniovými 
manažery propojit na systém odměňování tak, aby 
došlo k promítnutí stanovených cílů a způsobu jejich 
hodnocení do variabilních (motivačních) složek mzdy 
zaměstnance. 

Pro jednotlivé pracovní pozice pak lze modifikovat, 
případně nově vytvořit job descriptions (popisy 
pracovních pozic), které v sobě obsahují i definovaná 
konkrétní KPIs. Takto definované popisy pracovních 
pozic pak např. také usnadňují adaptaci nového 
zaměstnance v organizaci.  

 Stanovit frekvenci aktualizace BSC s ohledem 
na vývoj, změny strategie a s ohledem na žá-
doucí frekvenci vyhodnocování jednotlivých in-
dividuálních cílů (půlročně, kvartálně) 

Stanovení pravidel pro aktualizaci BSC je velmi 
podstatné, protože turbulence v okolí společnosti, ale 
i její vlastní vývoj neumožňují, aby se jednou zavede-
né cíle zakonzervovaly. 

3.2 Konkrétní příklad rozpadu strategického cíle 
přes jednotlivé dílčí cíle až na konkrétní cíl 
jedince  

Vhodným příkladem ilustrujícím obtíže při snaze 
o důsledný rozpad strategických cílů je nejmenovaná 
(autorům známá) telekomunikační společnost. Důvo-
dem pro kaskádovitý rozpad cílů zde byla snaha 
provázat individuální cíle s podnikovou strategií, a tím 
více motivovat zaměstnance k výkonu. Výhodou bylo, 

že se v daném období prováděla revize strategie, 
a tudíž byly náklady na propojení cílů de facto sníženy 
o náklady na formulaci cílů na nejvyšších úrovních, 
které by se rovněž musely redefinovat. Další výhodou 
byla existence fungujícího projektového oddělení, 
které převzalo nad rozpadem cílů patronát a podílelo 
se na aktivitách v celém průběhu rozpadu cílů i poslé-
ze při vyhodnocování jejich plnění.  

3.3 Strategické cíle a měřítka na vrcholové 
(korporátní) úrovni 

Východiskem pro následný rozpad se stal požadovaný 
konečný stav implementace strategie v dané společ-
nosti. Tento požadovaný stav lze vizualizovat níže 
uvedeným obrázkem 3. 

Na celopodnikové úrovni byly vytyčeny tyto cíle: 
 Dosáhnout EBITDA 15 %, 
 Dosáhnout podíl na trhu 10 %, 
 Umět nabízet konvergentní služby, 
 Stát se zákaznickou volbou číslo 1, 
 Udržet ziskovost a růst. 

 

Obrázek 3 Proces kaskádovitého rozpadu cílů 

V návaznosti na takto formulovanou korporátní 
strategii byly vrcholovým managementem ve spolu-
práci s projektovým oddělením (které vedl jeden 
z autorů) stanoveny jako korporátní tj. vrcholové 
metriky následující charakteristiky: 

 EBITDA, 
 Tržby, 
 Hrubá marže, 
 Churn (odchody zákazníků), 
 Capex (kapitálové náklady, investice), 
 Opex (provozní náklady, neinvestiční), 
 Zákaznická spokojenost, 
 Zaměstnanecká spokojenost. 

Zvolení výše uvedených strategických cílů a me-
trik, kterými bude sledováno jejich plnění, bylo zcela 
v kompetenci příslušných odborníků na vrcholové 
úrovni. Projektové oddělení moderovalo ono vybírání 
cílů tak, aby pokrývaly všechny perspektivy Balanced 
Scorecard a rovněž aby byly měřitelné a vhodné pro 
další rozpad. Uvedená telekomunikační společnost má 
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organizační strukturu koncipovanou tak, že generál-
nímu řediteli jsou podřízeny jednotlivé divize (Ko-
merční, Technická, Finanční, Provozní a Divize 
velkoobchodu a vnějších vztahů) v čele s divizními 
řediteli. Divizní ředitelé mají v podřízenosti úseky, 
pod nimiž jsou organizována oddělení jako nejnižší 
organizační stupeň v této společnosti. 

Cíle i metriky, targety a iniciativy byly vytvářeny 
ve spolupráci s top managementem, který s nimi tudíž 
souhlasil a následně byly uveřejněny v podnikovém 
časopise, kde byly dále vysvětlovány tak, aby se 
s nimi mohli seznámit a co nejlépe identifikovat 
všichni zaměstnanci. 

3.4 Interpretace korporátních cílů pro stanovení 
divizních metrik 

Standardním přístupem by pravděpodobně bylo 
vytvořit na základě uvedených strategických cílů cíle 
pro nižší úroveň a shora jim určit požadované hodnoty 
metrik. V optimálním případě by pak byl použit 
systém MBO, aby se na tvorbě cílů mohli podílet 
i pracovníci úrovně, která bude muset cíle plnit, čímž 
by se zvýšila jejich motivovanost.  

Ve sledované společnosti se ale rozhodli pro roz-
pad cílů využít BSC a tím dosáhnout ještě lepší 
motivovanosti zaměstnanců a také nezaměřit se pouze 
na finanční ukazatele. Dalším unikátním rozhodnutím 
bylo nestanovovat pro nižší úrovně cíle, ale pokračo-
vat v rozpadu metrik s tím, že nejprve se zjistí aktuální 
plnění těchto metrik a potažmo strategických cílů 
a teprve poté se definitivně stanoví cílové hodnoty 
metrik. Teoreticky by samozřejmě bylo možné využít 
pro rozpad všechny výše uvedené metriky, protože 
např. i Technická nebo Provozní divize ovlivňují výši 
tržeb, Finanční divize může nepřímo zapříčinit odchod 
zákazníků, apod. Pro takto podrobný, důsledný rozpad 
však nebyl ve společnosti dostatečný čas ani prostor. 
Proto byl pro rozpad na divizní metriky zvolen pří-
stup, kdy následně každá organizační jednotka je 
hodnocena pouze za naplnění metrik, které ve skuteč-
nosti může přímo ovlivnit. Díky tomu byl další rozpad 
lépe pochopitelný a realizovatelný zodpovědnými 
manažery. Níže uvedená tabulka 1 pak obsahuje výčet 
metrik, které jsou na vrcholové úrovni přímo ovlivňo-
vány jednotlivými organizačními jednotkami. 

3.5 Perspektivy BSC pro Finanční divizi a defi-
novaná KPIs 

Divizní metriky jsme následně rozpracovali dle 
konceptu Balanced Scorecard do jednotlivých per-
spektiv (Finanční, Zákaznická, Interní procesy, Učení 
se a růst), kde byly poté stanoveny konkrétní metriky 
(Key Performance Indicators – KPIs) pro měření 
výkonnosti daných organizačních jednotek. Přestože 
se v literatuře již objevují i modifikace BSC, např. 
 

Tabulka 1 Přehled divizních metrik (ano představuje 
metriku, která je danou divizí ovlivňována přímo)  

  
Ko-

merční 
divize

Tech-
nická 
divize

Fi-
nanční 
divize 

Pro-
vozní 
divize 

Divize velkoob-
chodu a vnějších 

vztahů 

EBITDA ano ano ne ne ano 

Tržby ano ne ne ne ano 

Hrubá 
marže 

ano ne ne ne ano 

Churn ano ano ne ne ne 

Capex ano ano ano ano ne 

Opex ano ano ano ano ne 

Zákaznická 
spokojenost

ano ano ano ano ne 

Zaměstna-
necká 
spokojenost

ano ano ano ano ano 

 

rozšíření o sociální perspektivu (Bhatnagar a kol., 
2004), pro rozpad byla zvolena původní koncepce 
(Kaplan a Norton, 2002), kterou považujeme za 
vyhovující. Plněním těchto konkrétních metrik na 
úrovni lepší, než byla aktuální úroveň, se posléze 
dojde k naplnění divizních metrik, a tedy i strategic-
kých cílů společnosti. 

Uvádíme příklad pro Finanční divizi: 

Finanční perspektiva  
 Zajištění výnosů a controlling (Neuhrazené po-

hledávky po splatnosti), 
 SG&A (Bad Debt). 

Zákaznická perspektiva 
 Spokojenost zákazníků a kvalita podpory (Kva-

lita billingu měřená počtem dobropisů a termí-
ny). 

Perspektiva interních procesů 
 Finanční plánování a billing (Zpracování 

schválených dodavatelských faktur v daném 
termínu, úspěšný audit, Reporty v termínu, Ře-
šení troubleticketů, Kvalita a termíny účetní 
uzávěrky). 

Perspektiva učení se a růstu 
 Spokojenost zaměstnanců, 
 Rozvoj zaměstnanců (Účetní a daňový zákon). 

3.6 KPIs pro úseky a oddělení Finanční divize 

Stanovená divizní KPIs byla následně rozpracována 
do úrovně KPIs pro jednotlivé úseky a oddělení.  

Jako konkrétní příklad postupu uvádíme rozpraco-
vání KPIs pro úseky a oddělení Finanční divize. Tato 
divize obsahuje úseky Nákup, Rozpočty a plánování, 
Controlling, Billing a Účetnictví a daně. 

Divizní KPI Neuhrazené pohledávky po splatnosti 
(finanční perspektiva) je relevantní a motivační pouze 
pro úsek (resp. oddělení), které je může nějakým 
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způsobem ovlivnit. V tomto případě se jedná o úseky 
Controlling a Billing, které svým fungováním mohou 
výši Neuhrazených pohledávek po splatnosti ovlivnit. 
Ostatní úseky a oddělení tedy toto KPIs ve svých 
osobních cílech nemají. 

KPI Kvalita a počet dobropisů (zákaznická per-
spektiva) je ovlivnitelné pouze jedním úsekem Fi-
nanční divize a tím je úsek Billing. Tento úsek má 
tedy pro své fungování vytyčeno toto KPI, kdy kvalita 
je měřena počtem dobropisů, které musí úsek Billing 
vystavit a splnění termínu je dáno fakturací do 10. dne 
v měsíci.  

Spokojenost a Rozvoj zaměstnanců (zaměstnanec-
ká perspektiva) je však ovlivňován každým odděle-
ním, a proto také každé oddělení tuto metriku sleduje. 

3.7 Stanovená KPIs pro jednotlivé zaměstnance 

Stanovená KPIs z úrovně jednotlivých úseků a oddě-
lení je třeba následně rozpracovat manažery oddělení 
do úrovně KPIs pro jednotlivé zaměstnance. Z důvodu 
rozsáhlé komplexity problému však nebývá rozpad 
KPIs z oddělení na jednotlivce podpořen centrálně, 
a tak v některých případech vše zůstává v kompetenci 
manažerů. V důsledku toho se kvalita stanovených 
KPIs pro jednotlivé zaměstnance v závěru velmi liší. 

Je samozřejmě vždy snahou zachovat filozofii, že 
relevantní a motivační je pro daného zaměstnance 
pouze metrika, kterou může svojí pracovní činností 
přímo ovlivnit. Při tomto rozpracování na úroveň 
zaměstnance však v některých případech nebývá 
přímo dodržena vazba na KPIs stanovené pro oddělení 
či úsek. Důvodem bývá i to, že ne každý manažer je 
schopen tuto problematiku uchopit. 

Stejná situace nastala i ve sledované společnosti, 
a proto na tomto místě uvádíme pouze dva příklady 
využití KPIs oddělení pro tvorbu KPIs jednotlivých 
zaměstnanců. Oba příklady obsahují ukázku KPIs 
Finanční divize.  

V prvním případě jde o rozpad úsekového KPI 
Billing (Kvalita a termín) do KPIs jednotlivců. Toto 
KPI jsou schopni ovlivnit pouze pracovníci úseku 
Billing. Pokud předpokládáme, že v tomto úseku 
pracují 3 pracovníci, kteří se dělí o celkovou agendu 
vystavených faktur v poměru 30 %, 30 %, 40 %, pak 
celkové úsekové KPI bude vypočítáno jako vážený 
průměr dosažených KPIs jednotlivých pracovníků. 

Druhý příklad můžeme ilustrovat na případu úse-
kového KPI Účetní závěrka (kvalita, termíny). Toto 
KPI je uplatněno pro hodnocení výkonnosti úseků 
Controlling, Billing a Účetnictví a daně. Těmito úseky 
je ovlivnitelné, pro každý úsek jiným způsobem  
a v jiné míře. Jednotliví pracovníci z těchto úseků pak 
musí dle této logiky být motivováni pro kvalitní 
a včasné zpracování přijatých dokladů a dobropisů 
(úsek Controlling), vystavených faktur a dobropisů 

(úsek Billing) a pro samotné provedení účetní závěrky 
(úsek Účetnictví a daně). 

Jak již bylo uvedeno, stanovení osobních KPIs by-
lo zcela v kompetenci manažera daného úseku či 
oddělení, a proto takto důsledně rozpadlých metrik ve 
společnosti bylo pouze několik. Většina manažerů 
stanovila na základě úsekových metrik svým podříze-
ným cíle, a to direktivně nebo v součinnosti s daným 
podřízeným (aplikace konceptu MBO). 

Při direktivním stanovení cílů či metrik zaměst-
nanci je patrně potřebné delší vysvětlení požadované 
cílové hodnoty, resp. jejího významu pro naplňování 
strategických cílů společnosti. V případě použití 
konceptu MBO může být naopak potřebný delší čas 
pro vysvětlení konceptu, nicméně pak už zaměstnanec 
sám chápe význam jemu stanovených cílů. V obou 
případech by výsledkem mělo být zaměstnancovo 
pochopení, že na jeho výkonu závisí výkon celé 
organizace, resp. že pokud bude jeho výkon efektivně 
zaměřen na dosahování stanovených cílů, poroste 
výkon organizace jako celku, a tudíž pravděpodobně 
i jeho odměna. 

3.8 Metodika výpočtu bonusů z osobních KPIs – 
příklad 

Pochopení, že nárůst odměny mohu pozitivně ovlivnit 
svým výkonem, je jistě důležité, nicméně pro efektivní 
motivaci k výkonu je ještě mnohem účinnější, pokud 
zaměstnanec dokáže navýšení odměny přímo antici-
povat. Greatbanks a Tapp (2007) ve svém výzkumu 
zjistili, že možnost mít svůj výkon pod kontrolou 
a moci ovlivnit svou odměnu díky znalosti bonusů 
považují zaměstnanci za pozitivní. Pro sledovanou 
společnost jsme v souladu s tímto předpokladem 
vypracovali metodiku výpočtu bonusů z osobních 
KPIs. Tato metodika bývá obvykle vyvinuta ve 
spolupráci s oddělením řízení lidských zdrojů (resp. 
jeho ekvivalentem). Tato etapa projektu se vzhledem 
k nutnosti navrhnout skutečně promyšlený a spraved-
livý motivační systém odměňování ukazuje jako velmi 
obtížná a trvá zpravidla déle, než se původně předpo-
kládá. 

Ve sledované společnosti obsahují bonusy násle-
dující dílčí složky: 

 Osobní invence (20 % bonusu), 
 Účast na celofiremních projektech (20 % bonu-

su), 
 Plnění osobních úkolů – KPI (60 % bonusu). 

Osobní invence (20 % bonusu) 

V rámci této kategorie může manažer vyměřit bonus 
ve výši 0–100 %, podle aktivity daného zaměstnance a 
jeho přínosu na zlepšování a zvyšování efektivity 
přidělené práce a aktivního zapojení do řešení vznik-
lých problémů. 
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Účast na celofiremních projektech (20 % bonusu) 

Tato část bonusu nemusí nutně činit definovaných 
20 %, ale záleží na schválené výši odměny za účast na 
konkrétním projektu. Tato část bonusů bývá vyplácena 
průběžně v závislosti na dokončení celých projektů, 
případně jejich jednotlivých milníků. Bonus pro 
konkrétního pracovníka (člena projektového týmu) 
vypočítává příslušný manažer projektu. 

Plnění osobních úkolů – KPI (60 % bonusu) 

Neměřitelná část (% je individuální) 

Její hodnocení závisí na uvážení manažera a může být 
v rozsahu 0–120 %. Jedná se o hodnocení pracovního 
výkonu zaměstnance a plnění definovaných úkolů 
v daném čtvrtletí. Dále by měla odrážet názor manaže-
ra na pracovní morálku daného zaměstnance, jeho 
chování k zákazníkům (jak externím, tak interním), 
jeho práci a přínos v rámci pracovního týmu, atd. 
Procentuální výše bývá určována plně manažerem 
daného zaměstnance. Pro větší objektivitu tohoto 
hodnocení mají manažeři k dispozici ilustrativní 
příklady konkrétního plnění smyšlených osobních 
úkolů společně s jejich procentuálním hodnocením. 

Měřitelná část (% je individuální) 

Vychází z hodnot, pomocí kterých je možné objektiv-
ně vyjádřit výkonnost konkrétního zaměstnance nebo 
skupiny zaměstnanců. Pro vyhodnocení KPI je dopo-
ručeno použít procento plnění za celý tým, protože tím 
se setřou rozdíly v tom, že např. schopnější zaměstna-
nec dostává k řešení složitější úkoly, a proto by jeho 
procento plnění mohlo být nízké a naopak. Rozhodnu-
tí o tom, zda se použije individuální hodnocení kon-
krétních zaměstnanců nebo plnění celé skupiny, je na 
manažerovi daného oddělení, musí však být použito 
jednotných podmínek pro celou skupinu, tj. buď 
všichni individuální, nebo všichni skupinové. Výše 
měřitelné části odpovídá procentu plnění cíle daného 
ukazatele. Měřitelná část bonusů se může skládat 
jednak ze společných hodnot (zákaznické spokojenos-
ti, CAPEX, churn, zaměstnanecká spokojenost) 
a jednak již z plnění výkonnosti jednotlivých konkrét-
ních procesů, do kterých daný zaměstnanec zasahuje. 

Za individuální hodnoty výkonnosti jednotlivých 
procesů je odpovědný vždy vlastník daného procesu 
(případně subprocesu, tj. ředitel/manažer daného 
oddělení). V jeho kompetenci je nastavení mezních 
hodnot plnění (které by měl schválit jeho nadřízený, 
v budoucnu zahrneme mezi schvalovatele i interní 
zákazníky daného procesu) a získání příslušných 
reportů ze systémů (jedná se většinou o základní 
reporty nutné k řízení daného oddělení).  

Výpočet bonusů pro nákladová KPIs, tedy ta, 
u kterých je překročení 100 % negativní signál (např. 
CAPEX, churn), se vypočtou tak, že každé procento 

nad 100 % se odečte od 100 % bonusu za danou 
položku a naopak každé procento pod 100 % plnění 
daného ukazatele se přičte k 100 % bonusu. Dolní 
hranice bonusu za danou položku je omezena nulou, 
horní hranice je omezena 120 %, stejně jako u neměři-
telné části. 

3.9 Potvrzení správnosti zvolené metody 

V tomto článku nemohou být prezentována data, která 
by relevantně potvrdila či vyvrátila úspěšnost zavede-
ní BSC. Je to nemožné jak z hlediska množství měře-
ných KPIs, tak zejména proto, že úspěšnost metody 
lze odhadnout až s delším časovým odstupem. 
V delším horizontu však při praktických šetřeních 
v podnicích není možné zachovat neměnnost dalších 
významných vlivů (konkurenční prostředí, ekonomic-
ké pobídky ze strany vlády, změny daňové politiky, 
změny v řízení jednotlivých oddělení podniku, atd.). 
Vzhledem k tomu ani zvýšená výkonnost prokázaná 
šetřením nemusí mít nutně původ v aplikaci zvolené 
metodiky či změně odměňování, ale může být zapříči-
něná např. snahou udržet si zaměstnání v době hospo-
dářské krize. I přesto věříme, že implementace metody 
BSC ke zvýšení výkonnosti výrazně přispěla. Dokla-
dem by mohlo být například zpřísňování cílových 
hodnot některých KPIs. Implementace probíhala v 
letech 2007 až 2008, poté byly naměřeny aktuální 
hodnoty KPIs, ze kterých se následně stanovily cílové 
hodnoty. Tabulka 2 např. ukazuje, jak se vyvíjely 
hladiny ukazatele plnění stanoveného času na opravy.  

Tabulka 2 Hladiny plnění stanoveného času opravy  

 Od 1. 4. 2008 Od 1. 3. 2009 Od 1. 1. 2010 

Priorita 1 80% 85% 85% 

Priorita 2 80% 85% 90% 

Priorita 3 85% 90% 90% 

Priorita 4 90% 90% 85% 

Priorita 5 90% 90% 85% 

Zdroj: www.gts.cz 

Priorita 1 představuje nejdůležitější opravy, priori-
ta 5 pak ty nejméně důležité. Z tabulky je vidět, že 
zpočátku byly lépe splňovany časy oprav méně závaž-
ných poruch, což je sice logické, ale společnost se 
musí zaměřit na maximální možné uspokojování 
zákazníků i u těch nejsložitějších požadavků. Zpřísně-
ní limitů závažnějších oprav a mírné uvolnění limitů 
těch nejméně závažných je tedy krokem k vyšší 
výkonnosti. Skutečnost, že zaměstnanci jsou schopni 
tyto limity plnit, je pak důkazem, že nejsou nereálné. 

Zvýšení výkonnosti organizace dokládají i rostoucí 
hodnoty ukazatele EBITDA, rostly také provozní 
(EBITDA) marže, volný peněžní tok a tržby, prezen-
tované v tabulce 3. 
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Tabulka 3 Finanční ukazatele za roky 2009–2011  

 2009 2010 2011 

EBITDA (mil. EUR) 86,0 91,0 99,0 

EBITDA marže 22% 23% 25% 

Volný peněžní tok (mil. EUR) 39,6 42,0 50,0 

Tržby (mil. EUR) 384,5 387,0 396,0 

Zdroj: www.gts.cz 

Doplnění těchto dat o patrně nejvíce relevantní in-
formace z komplexního šetření spokojenosti zaměst-
nanců není možné vzhledem k odchodu spoluautorky 
článku z pozice projektového manažera pro imple-
mentaci BSC v dané společnosti.  

4. Závěr 

Článek pojednává o možnostech využití konceptu 
Balanced Scorecard pro efektivní motivaci zaměst-
nanců při plnění strategických cílů organizace. Roz-
pracovány jsou teoretické základy problematiky 
principů odměňování, je zejména zdůrazněn motivační 
význam odměny pro zaměstnance. Navazuje vysvětle-
ní konceptu Balanced Scorecard, je popsána obecná 
podoba metodiky pro rozpad cílů z korporátní (celofi-
remní) úrovně, až do osobních cílů jednotlivých 
zaměstnanců, prezentována je rovněž metodika 
výpočtu bonusů z osobních KPIs. Využito je zcela 
konkrétní praktické aplikace uvedeného postupu 
v telekomunikační společnosti. 

Z výše uvedeného vyplývá, že všichni zaměstnanci 
právem očekávají za své pracovní výkony odměnu. 
Její absolutní výše a případné další nefinanční benefity 
ovlivňují nejenom spokojenost, ale taky motivaci 
k pracovnímu výkonu. Motivační efekt má zejména 
individuální zásluhová odměna, resp. variabilní část 
mzdy, a to tím vyšší, čím lépe je pracovník schopen 
posoudit její přiměřenost. Vhodnou se tedy jeví 
nejenom obecná znalost kritérii pro odměňování, ale 
taky význam dílčího výkonu pracovníka pro celopod-
nikové výkony. 

Přestože mnohé pracovní pozice v podniku mají na 
zisk pouze nepřímý vliv, s využitím konceptu Balan-
ced Scorecard lze stanovit vyvážená kritéria hodnoce-
ní zaměstnanců s identifikovatelným vztahem až ke 
strategickým cílům. Takto stanovená kritéria je pak 
možné použít pro určení bonusů a tím promítnout do 
odměňování. I když rozpad strategických cílů až na 
úroveň cílů, resp. metrik pro konkrétní pracovníky 
není jednoduchý, jeho přínos je veliký. 

Ve sledované telekomunikační společnosti se uká-
zalo, že zaměstnanci modifikovaný systém odměňo-
vání přijali a s odstupem času provedené měření 
stanovených metrik potvrdilo, že plnění cílů je vyšší, 
než bylo před změnou. 

I přes výhrady uvedené v kapitole 3.9 lze postup 
prezentovaný autory v tomto článku doporučit pro 
implementaci vhodného systému, který zajistí motiva-
ci zaměstnanců pro plnění cílů dané organizace. Je 
však třeba poznamenat, že postup je třeba modifikovat 
dle specifik dané organizace a citlivě jej uplatnit 
v rámci stávající podnikové kultury v organizaci.  
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