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ANALYZA ODMENOVANiI ZAMESTNANCU VE VYBRANE ORGANIZACI

Anotace

Predmétem diplomové prace je analyza odméiiovani zaméstnanci vy-
roby v organizaci Amcor Flexibles Novy BydZov, s.r.o., ktera se zabyva
vyrobou obalovych materialt. Prvni ¢ast prace je pojata formou literarni
reSerse a slouzi jako teoreticky zaklad pro vypracovani praktické casti. V
praktické casti prace je nejprve analyzovan soucasny zptisob odmeéro-
vani zameéstnancii vyroby a nasledné je navrZen novy systém odméno-

vani zaméstnanci na zakladé vytvoreného systému hodnoceni prace.



ANALYZA ODMENOVANiI ZAMESTNANCU VE VYBRANE ORGANIZACI

Abstract

The topic of this diploma thesis is a description of the practice of remuneration
system of production employees in the Amcor Flexibles Novy Bydzov s.r.o. or-
ganization, which deals with the production of wrap materials. The first part of
this thesis is in a form of a literal research and serves as a theoretical foundation
for the practical part. In the practical part of this thesis is first analyzed the
current remuneration system of production employees and then a new work
reward system is designed based on the created work evaluation system.
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1 Uvod

Odménovani zaméstnanci je kliCovou oblasti fizeni lidskych zdroji a je
stale aktualnim tématem. Pro prosperujici a konkurenceschopnou orga-
nizaci jsou schopni, motivovani a loajalni zaméstnanci nezbytni, a a¢ neni
odménovani jedinym faktorem, ktery by jejich spokojenost, motivaci a
pracovni vykon ovliviioval, stale je pravdépodobné tim nejzasadnéjSim.
Proto je nutné vytvorit a aplikovat takovy systém odménovani zameést-
nanct, ktery bude uspokojovat jejich individualni potieby, bude zajisto-
vat princip stejné odmény za stejnou praci a bude pro zaméstnance
jasny, srozumitelny a spravedlivy. Dtlezité také je, aby byl pro organizaci
efektivni, to znamen4, aby reflektoval strategické cile organizace a byl s
nimi v souladu.

Odmeénovani zaméstnanct je tieba chapat v celém svém kontextu,
tedy jako penézni i nepenéZni formy odménovani. Postupy, nastroje a
formy, jakymi je mzda zaméstnanciim poskytovana, predstavuje mzdovy
systém. Ten mize byt tvoien mzdovymi formami a tarifni soustavou.
Mzdové formy vychazeji z hodnoceni odvedeného pracovniho vykonu a
chovani pri praci a nejcastéji se dale Cleni na zakladni a doplnkové
mzdové formy. Tarifni soustava je pak tvofena integrovanou tarifni stup-
nici, ¢i nékolika samostatnymi stupnicemi, vytvorenymi pro jednotlivé
oddéleni organizace, které vychazeji z hodnoceni praci. Soucasti tarifni
soustavy jsou dale priplatky za praci za mimofadnych pracovnich pod-
minek, které vyplyvaji z hodnoceni podminek pti praci. Odménovani za-
méstnancti na zakladé zatridéni praci do tarifnich stupnd a tomu odpo-
vidajicimu mzdovému tarifu je vhodnou variantou pro zabezpeceni pre-
hledného a spravedlivého odménovani, a to jak z pohledu zaméstnanc,
tak i HR manazerid. To samoziejmé plati pouze za piredpokladu kvalitné
zpracovanych potrebnych dokumentd, objektivniho hodnoceni prace,
mzdového Setfeni a vhodného vytvoreni tarifni stupnice.

Cilem této diplomové prace je analyza systému odménovani zameést-
nancii vyroby ve vybrané organizaci. Nejprve bude analyzovan stavajici
systém odménovani zameéstnancii vyroby a poté vytvoien navrh nového
systému odménovani. Pro tento ucel bude vytvoren novy systém hodno-
ceni prace, ktery muize byt organizaci dale vyuzit pro tvorbu tarifni stup-
nice.
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Teoreticka ¢ast prace obsahuje reSersni zaklad potiebny pro vypra-
covani praktické casti. Nejprve je nastinén systém odménovani zameést-
nanct. Kapitola nabizi nékolik definic a vysvétluje dilezitost vhodné zvo-
leného zptisobu odménovani zaméstnanctli v organizaci. Treti kapitola se
zabyva mzdovym systémem, vysvétluje pojmy jako je mzda, mzdova
spravedlnost a diferenciace a mzdotvorné faktory. Dalsi kapitola pojed-
nava o zakladnich a dopliikovych mzdovych formach, konkrétné o casové
a ukolové mzdé, provizich, prémiich, osobnim ohodnoceni aj. Zakladem
pro tvorbu tarifni soustavy je hodnoceni praci, mozny postup i metody
jsou tedy popsany v Sesté kapitole. Hodnoceni praci vychazi z analyzy
pracovniho mista, coZ je predmétem paté kapitoly. Tarifni soustavou se
zabyva sedma kapitola, konkrétné tarifni stupnici, tarifnimi stupni, jejich
tvorbou a typy struktur stupnt, ddle mzdovym tarifem a prevodem hod-
noty prace do mzdového tarifu, nakonec také strucné mzdovym Setre-
nim, které je soucasti procesu tvorby tarifni stupnice. Soucasti tarifni
soustavy jsou také priplatky ke mzdé. Zabyva se jimi podkapitola 7.2., na-
bizi jejich vycet a vymezeni, kdy na né zaméstnanci vznika narok. Po-
sledni kapitola teoretické ¢asti se zabyva zaméstnaneckymi benefity a je-
jich Clenénim.

V praktické ¢asti prace je nejprve piredstaven metodicky postup, au-
torka bude vychazet ze studia sekundarnich dat poskytnutych organi-
zaci, jde o kolektivni smlouvu, mzdovy predpis organizace apod. Poté na-
sleduje stru¢né predstaveni vybrané organizace Amcor Flexibles Novy
BydZov, s.r.o., ktera se zabyva vyrobou obalovych materiali. Predmétem
jedenacté kapitoly je soucasny systém odménovani zaméstnancii vyroby
ve vybrané spolecnosti, slozZky mzdy zaméstnancti a zaméstnanecké be-
nefity. Dalsi kapitola se zabyva tvorbou nového systému hodnoceni praci
pomoci bodovaci metody. Byly urc¢eny klicové prace, definovany faktory
a subfaktory hodnoceni prace a pridélenim bodového skére vznikl fakto-
rovy plan. Vyplnénim pripraveného formulare pro hodnoceni praci byly
ziskany hodnoty praci a jejich poradi. Predmétem 13. kapitoly je pak po-
skytnuti navrhu nového systému odmeénovani v organizaci za vyuziti vy-
tvorené bodové soustavy a také predstaventi jejich limitd. V diskuzi jsou
predstaveny omezeni prace a navrh na dal$i vyzkum, v zavéru je prace
stru¢né shrnuta. Prakticka ¢ast prace, diskuze, zavér a priloha A je z di-
vodu citlivosti poskytnutych dat organizaci skryta pred verejnosti do
31.12.2022.
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2 Odmeénovani zameéstnancu

Vhodné nastaveny a spravné fungujici odménovaci systém hraje v orga-
nizaci zasadni roli. Horvathova a MikuSova (2011, s. 78) pisi, Ze systém
odménovani zaméstnanci predstavuje jednu z nejdilezitéjsich oblasti
fizeni lidskych zdroji. Je nezbytné mit na pameéti, Ze ispéch a konkuren-
ceschopnost organizace v soucasném vysoce konkurencnim prostredi
nezalezi pouze na financ¢nich zdrojich jimiz disponuje, efektivnim ma-
nagementu, technickém vybaveni apod., ale Ze jednim z klicovych fak-
torli urcujicich tspéch organizace jsou pravé schopni a motivovani za-
méstnanci. KaZda organizace by méla mit nastaven individualni systém
odménovani, ktery bude zohlediiovat pottreby jak organizace, tak i indi-
vidudlni potieby svych zaméstnanct a zaroven bude vychazet z nasta-
vené podnikové strategie. Wilkinson a kol. (2019, s. 210) pisi, Ze odmé-
novani zameéstnanct predstavuje jeden z nejvétsich nakladi organizace.
Pro jeji konkurenceschopnost a ispésnost je tireba efektivné ridit jak na-
klady vynalozené na odménovani zaméstnanci, tak také to, co dostane
nazpét, tj. prinos zaméstnanct, jejich pracovni vykon apod.

Odménovaci systém se zabyva formulaci a implementaci strategii a
politik, které maji za cil odménovat zaméstnance spravedlive, nezaujaté
a dle hodnoty, kterou pro organizaci vytvareji. SouCasné musi také vést
k napliiovani strategickych cilii organizace (Armstrong a Murlis 2007, s.
3).

Moderni systémy odménovani zahrnuji hmotnou i nehmotnou
formu odmén. Hmotnou formou je mzda, plat ¢i odména z dohody na niz
ma narok kazdy zaméstnanec. Do nenarokovych hmotnych forem pak
patfi bonusy, prémie apod. Nehmotnou formou odmény je napt. moznost
kariérniho postupu, autonomie, uznani, pochvaly, dobré pracovni pod-
minky, pruzné nastaveni pracovni doby apod. Celkova odména je pak
tedy kombinaci hmotnych i nehmotnych odmén (Horvathova a MikuSova
2011, s.78).

Koubek (2015, s. 283) s vySe uvedenym souhlasi a piSe, Ze v moder-
nim pojeti odménovani zaméstnancti zahrnuje mimo plat, mzdu ¢i od-
ménu z dohody také zaméstnanecké benefity, které jsou zaméstnanciim
poskytovany bez ohledu na jejich vykon - naleZi jim z titulu pracovniho
vztahu.
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Do odménovani také spada povyseni, uznani, pochvaly, vzdélavani
a rozvoj aj. Vedle téchto vnéjsich odmén existuji také vnitini odmény,
které predstavuji spokojenost a radost zaméstnance s vykonavanou
praci, pocit sounalezitosti, uzitecnosti a ispésnosti.

Bratton (2007, s. 360) definuje odménu jako veSkeré penézni i ne-
penéZni odmény poskytované organizaci svym zaméstnanclim vyménou
za odvadény pracovni vykon. Wilton (2013, s. 196) rozliSuje tri zakladni
kategorie odmény, a to finan¢ni odménu, nefinan¢ni odménu a zamést-
nanecké benefity. Griffin (2008, s. 306) poukazuje na propojenost odmé-
novani s motivaci zaméstnanct a definuje systém odmeénovani jako for-
malni a neformalni mechanismus, prostfednictvim néhoz je vykon za-
méstnance ur¢ovan, hodnocen a odménovan. Vnima odmeénovaci systém
organizace jako jeden ze zakladnich nastrojt pro fizeni motivace a pra-
covniho vykonu zaméstnanct.

Armstrong (2007, s. 516) uvadi pomérné obecnou definici a piSe, Ze
systém odménovani zaméstnancii se sklada z podnikovych integrova-
nych procesti a zasad slouzicich k odménovani zaméstnanci organizace
v souladu a s ohledem na jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a jejich
celkovém piinosu. Velmi podobné na tuto oblast nahliZi také Sikyt (2016,
s. 128), ktery do definice prinasi aspekt motivace a uvadi, ze , ticelem od-
ménovdni zaméstnancti je spravedlivé ocenit skutecny vykon zaméstnanct
a efektivné stimulovat zaméstnance k vykondvani sjednané prdce a dosa-
hovdni poZadovaného vykonu.“ Dédina a Cejthamr (2005, s. 232) povaZzuji
za ukol odménovani ziskavani kvalifikovanych zaméstnanct, jejich sti-
mulovani k poZzadovanému vykonu, zajiStovani spravedlivé mzdové di-
ferenciace, a to jak v ramci organizace, tak s ohledem na mzdové relace
na trhu prace, pricemZ vynaloZené mzdové naklady nesmi ohrozit kon-
kurenceschopnost organizace.

Horvathova a Copikova (2014, s. 1) chapou fizeni odmétiovani jako
jednu z nejobtiZnéjSich oblasti persondlni prace. Je tieba vytvorit takovy
systém rizeni odménovani, ktery bude:

— motivujici - zaméstnanec ziskadva adekvatni odménu za vy-
konanou praci s ohledem na vynaloZené usili, miru odpovéd-
nosti, své vzdélani apod.; poskytovana odména je srovna-
telna s odménou, kterd je nabizena na trhu prace

— spravedlivy - zaméstnanci naleZi odména dle jeho zasluh,
neni znevyhodnén ani naopak nadhodnocen oproti jinym za-
méstnanclim plisobicich na obdobné pracovni pozici s po-
dobnou mirou narocnosti, odpovédnosti a kompetencemi
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— transparentni - systém odménovani je jasny, pochopitelny,
neni nahodily

— diferenciovat schopné a vykonné zameéstnance od téch méné
vykonnych

— diferenciovat zaméstnance disponujicimi rdznymi drovnémi
kompetenci

— diferenciovat zaméstnance s riiznou trzni hodnotou

— efektivni - efektivni tizeni mzdovych nakladi! (Némec,
Bucman a §ik}'/1“‘, 2008, s. 203), které je v souladu s ekonomic-
kou situaci organizace (Tomsi, 2008, s. 219).

Systém odménovani ma pozitivni vliv a je jednim z urcujicich fak-
tord spokojenosti zaméstnanci a jejich pracovniho vykonu. Potvrdily to
i vysledky vyzkumu, kterého se zticastnilo 403 zaméstnancti The Unive-
sitas Negeri Semarang. Kromé systému odménovani ma na spokojenost
a pracovni vykon zaméstnanci vliv také pracovni motivace (Martono,
Khoiruddin a Wulansari 2018).

Galanou a kol. (2011 s. 509) pisi, Ze pro zaméstnance, ktefi nejsou
finan¢né stabilni, je pravé vyse finan¢ni odmény zasadnim motiva¢nim
faktorem a je nejprve nutné uspokojit tuto zakladni potirebu. Pokud za-
méstnanci vnimaji vysi své financni odmény jako nespravedlivou, ci
nizsi, nez by ocekavali, miiZe to vést k jejich nespokojenosti. Pro zamést-
nance, predevs$im na vyssich pozicich, ktef{ jsou finan¢né stabilni, jsou
dtlezité nepenézni odmény, jako je uznani, pochvala, tispéch, osobni a
kariérni riist apod. Autoti vychazeji z Herzbergovy teorie motivace a
Maslowovy pyramidy lidskych potieb a pisi, Ze nejprve je nutné uspoko-
jit potieby nizZsi irovné, az poté jsou motiva¢nimi faktory ty na vyssich
urovnich, jako je napft. pravé potreba uznani, funkéniho postupu apod.
TotéZ uvadi i Sikyt (2014, s. 133) a dopliiuje, Ze zaméstnavatel by se mél
snazit o uvédomeéni si podstaty tohoto hierarchického uspotadani lid-
skych potieb pro zajiSténi efektivniho odménovani a motivace zamést-
nanct.

1 Autori Némec, Bucman a Sikyt (2008, s. 203) a Tomsi (2008, s. 219) ve svych
publikacich p¥inasi totoZny vycet jako Horvathova a Copikova (2014, s. 1),

pouze ho dopliuji o pozadavek o efektivni rizeni mzdovych naklad, jinak
mezi autory panuje shoda.
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VétSina autori klade ve svych definicich velky dliraz na spravedlivé
a odpovidajici odménovani zaméstnanct vzhledem k jejich pracovnimu
vykonu a celkovému prinosu pro organizaci. Tomsi (2008, s. 219) pou-
kazuje i na dalsi, velmi diileZité aspekty. Jedna se o stanoventi cili a vy-
chodisek, kterych ma byt odménovacim systémem dosaZeno, a o sladéni
ocekavani vSech zucastnénych osob, tzn. niZe postavenych zaméstnancij,
vedoucich zaméstnancili, manaZzer, vlastnikii organizace apod., to vSe
s ohledem na soulad mzdovych vydajii s obchodni i ekonomickou situaci
organizace. Synek a kol. (2000, s. 222) pisi, Ze organizace chce prostied-
nictvim své mzdové politiky dosahnout mimo jizZ zminénych cili jesté zis-
kavani kvalifikovanych zaméstnanct.

Prostiednictvim mzdového systému by mélo dochazet k plnéni sa-
motné funkce odménovani. ,Mzdovym systémem (soustavou) se rozumi
souhrn podminek, podle nichZ poskytuje zaméstnavatel zaméstnanciim
mzdu“ Tomsi (2008, s. 214). Némec, Bucman a Sikyt (2008, s. 201) pisi,
Ze se jedna o ,soubor ndstroji, pravidel, metod a forem, jejichZ prostied-
nictvim organizace zabezpecuje poskytovdni mezd svym pracovnikim®,
Tvorba mzdového systému organizace nepodléhd Zadnému obecné za-
vaznému pravnimu predpisu, nejcastéji byva predmétem smluvniho
ujednani ¢i , predmétem tipravy ve vnitinim predpise organizace.” (Némec,
Bucman a Sikyi 2008, s. 202). Organizace je ale povinna dodrzovat za-
sady poskytovani mezd, které jsou stanoveny zakonikem prace a dal$imi
pravnimi piedpisy (Némec, Bucman a Sikyt, 2008, s. 202).

Shrnuti

Nékteré definice odménovani jsou velmi stru¢né a obecné, jiné jsou roz-
sahlé a jiz obsahuji konkrétni vycet moznych forem odménovani a zdi-
raznuji také dllezitost motivace. VSechny se ale shoduji v tom, Ze odmé-
novani je souborem odmén, které organizace poskytuje svym zamést-
nanciim vyménou za odvadéni sjednané prace s cilem stanovit vysi této
odmény takovym zpiisobem, aby byla pro zaméstnance spravedliva a
motivacni vzhledem k jeji naroc¢nosti a také k vysi mzdové hladiny na
trhu prace. 0Odménovani je tfeba chapat nejen ve smyslu poskytovani pe-
nézni odmény za odvedenou praci, ale i poskytovani nepenéznich forem
odménovani. Odménovani zaméstnancli vychazi z nastaveného mzdo-
vého systému organizace, ktery je popsan v nasledujici 3. kapitole.
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3 Mzdovy systém

Mzdovy systém je ,soubor ndstrojii, pravidel, metod a forem", prostied-
nictvim kterych je zaméstnanci poskytovana mzda (Brtiha a kol. 2018, s.
179). Tomsi (2008, s. 214) chape mzdovy systém jako ,souhrn podminek
podle nichZ poskytuje zaméstnavatel zaméstnanciim mzdu.” Synek a
Kislingerova (2010, s. 234) definuji mzdovy systém jako nastroj ,perso-
ndlniho Fizeni krealizaci podnikové strategie.” S tim souhlasi i autofi
Marques, Jirasek a kol. (2009, s. 141), ktefi piSi, Ze je treba na mzdovy
systém nahliZet a tvorit ho s ohledem na celkovou strategii organizace.
Mzdovy systém musi byt v souladu se stanovenymi cili, to znamena, Ze
musi byt odménovano takové chovani, které prispiva k dosazeni strate-
gickych cila organizace.

Dle Dudy (2008, s. 95) by mzdovy systém mél byt pro zaméstnance
motivacni a spravedlivy, mél by odrazet zaméstnancovo vkladané usili a
mél by byt srovnatelny s vysi odmény poskytované na trhu prace. Duda
zaroven zdUraziuje, Ze je velmi dilezité, aby byl mzdovy systém organi-
zace jasny a snadno pochopitelny. Stejny vycet toho, jaky by mzdovy sys-
tém mél byt, ve své publikaci uvadi i Dvorakova a kol. (2012, s. 309) a
dopliiuje, Ze jsou tyto faktory mzdového systému nezbytné pro naplnéni
cili mzdové politiky, kterymi rozumd:

— ziskat kvalitni a kvalifikované zaméstnance

— motivovat zaméstnance k optimalnimu pracovnimu vykonu

— zajistit adekvatni pomér mezi mzdovymi naklady a dosaho-
vané produktivity prace v organizaci

— poskytovat mzdu v adekvatni vysi s ohledem na aktudlni stav
vySe mezd na trhu prace

Mzdovy systém se dle Dudy (2008, s. 97) miiZe skladat z mzdovych
forem a z tarifni soustavy. Schéma mzdového systému organizace zobra-
zuje obrazek 1- Schéma mzdového systému organizace. Tarifni soustavu
tvori tarifni stupnice a priplatky za mimoradné pracovni podminky.
Tvorba tarifni stupnice vychazi z hodnoceni prace a priplatky za mimo-
radné podminky vychazeji z hodnoceni téchto podminek. Mzdové formy
jsou ¢lenény na zakladni a dopliikové. Do zakladnich patii casova a tiko-
lova mzda, do dopliikovych pak prémie, odmény, i€ast na hospodarském
vysledku apod.
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Obr. 1: Schéma mzdového systému organizace

Mzdovy systém podniku

Tarifni soustava

Stupnice Priplatky za
mzdovych tarifii mimofadné
pracovni
podminky
Stupnice

tarifnich stupnit

Kvalifikaéni
katalogy

Hodnoceni
Hodnoceni pracovnich
prace podminek

Zdroj: Synek a kol. 2000, s. 226

3.1 Mzda

Mzdové formy

Casova mzda -
Prémie

Ukolova mzda Odmény
Utast na
hospodafském

vysledku

Hodnoceni pracovniho vykonu

a chovani pii praci

Mzdu definuje zakonik prace jako ,penéZité plnéni a plnéni penéZité hod-
noty (naturdlni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za
prdci, neni-li vtomto zdkoné ddle stanoveno jinak®. (zakon ¢. 262/2006
Sb., zakonik prace §109, odst. 2). ,AZ na vyjimky ndleZi mzda zaméstnan-
ctim v pracovnim poméru s podnikatelskymi subjekty” (Briiha a kol. 2018,

s.176).
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Dle Sikyte (2014, s. 118-121) je mzda zaméstnanci poskytovana dle slo-
Zitosti, odpovédnosti a namahavosti prace, to znamena podle slozZitosti
pracovnich ¢innosti, vzdélani a praktickych dovednosti, podle miry od-
povédnosti za Skody, dle fyzické a duSevni zatéze, podle dosahovaného
pracovniho vykonu, ktery zahrnuje vysledky prace a chovani.

Mzda zaméstnance se zpravidla skldda z pevné a pohyblivé slozky
mzdy. Pevna (zarucena) slozka mzdy zaméstnanci naleZi za standardni
pracovni vykon, vétSinou je to tarifni mzda a priplatky ke mzdé. Tarifni
mzda je urCena mzdovym tarifem, ktery odménuje hodnotu prace. Po-
hybliva (nezarucena) slozka mzdy odménuje nadstandardni pracovni vy-
kon (Némec, Bucman a Siky¥ 2008, s. 202).

Mzda pritom nesmi byt niZsi neZ stanovena minimalni mzda, resp.
minimalni hodnota mzdovych tarifd (Urban 2013, s. 80). ,Minimdini
mzda je nejnizsi pripustnd vyse odmény za prdci v zdkladnim pracovné-
prdvnim vztahu podle § 3. Mzda, plat nebo odména z dohody nesmi byt
niZsi neZ minimdlni mzda. Do mzdy a platu se pro tento ucel nezahrnuje
mzda ani plat za prdci prescas, priplatek za prdci ve svatek, za nocni prdci,
za prdci ve ztiZzeném pracovnim prostiedi a za prdci v sobotu a v nedéli.”
(zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace §111, odst. 1).

Uéelem stanoveni tirovné minimalni mzdy je snaha o ochranu za-
méstnance a o zajiSténi takového prijmu, kdy je zaméstnanec schopen
uspokojit zadkladni Zivotni potieby (Tomsi 2008, s. 34). S ucinnosti 1.
ledna 2020 se droven minimalni mzdy pro stanovenou pracovni dobu 40
hodin tydné zvysila z ptivodnich 79,80 K¢ za hodinu na 87,30 za hodinu
a z ptivodnich 13 350 K¢ za mésic na 14 600 K¢ za mésic (Narizeni vlady
¢.347/2019 Sb.).

ZaruCena mzda je zakonikem prace definovana jako ,mzda nebo
plat, na kterou zaméstnanci vzniklo prdvo podle tohoto zakona, smlouvy,
vnitiniho predpisu, mzdového vyméru nebo platového vyméru.” (zakon C.
262/2006 Sb., zadkonik prace §112, odst. 1). PricemZ nejnizsi aroven za-
ru¢ené mzdy nesmi byt nizZ8i neZ minimalni mzda (Tomsi 2008, s. 49).

,Nejnizsi urovné zarucené mzdy pro stanovenou tydenni pracovni
dobu 40 hodin jsou odstupriovdny podle sloZitosti, odpovédnosti a namd-
havosti vykondvanych praci, zarazenych do 8 skupin...” (Narizeni vlady c.
567/2006 Sb.,). S tcinnosti od 1. ledna 2020 se minimalni Uroven zaru-

vV

uroven zaruc¢ené mzdy pro rok 2020.
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Tab. 1: Nejnizsi uroven zarucené mzdy pro rok 2020

skupina praci Nejnizsi uroven zarucené Nejnizsi roven zarucené
mzdy v K¢ za hodinu mazdy v K¢ za mésic
1. 87,3 14 600
2. 96,3 16 100
3. 106,4 17 800
4, 117,4 19 600
5. 129,7 21 700
6. 143,2 24 000
7. 158,1 26 500
8. 174,6 29 200

Zdroj: Narizeni vlddy ¢. 567/2006 Sb.

3.2 Mzdova spravedinost a mzdova diferenciace

Mzdova diferenciace spociva v poskytovani mzdy zaméstnanciim za od-
vedenou praci, kdy je mzda diferenciovana dle miry sloZitosti, namaha-
vosti, odpovédnosti prace, pracovni vykonnosti, dosazenych pracovnich
vysledkd i dle obtiZnosti pracovnich podminek (Némec, Bucman a Sikyt
2008, s. 202). Synek a kol. (2000, s. 222) upozornuji na skutecnost, Ze
,mira diferenciace ve mzddch je diileZitou informaci o stimulacni u¢innosti
mzdy“. Pokud mzda zaméstnance klesne pod adekvatni a Zaddouci droven,
prestane plnit svou motivacni funkci a u zaméstnanct pak miize dojit ke
sniZeni vykonu a jinym nezadanym jevim. Rovnéz upozornuji na to, Ze
spravedlivé odménovani ovliviiuje celkovou spokojenost zaméstnanct
s organizaci. S timto tvrzenim souhlasi i Dvorakova a kol. (2012, s. 307)
a pisi, ze by mél zaméstnavatel pravidelné provadét prazkumy tykajici se
mezd a vhodné na zjiSténé vysledky priizkumi reagovat.

Organizace, které na spravedlnost odménovani kladou velky diraz,
mohou vyuZivat mzdovou strukturu, ktera vychazi z hodnoceni praci. Do
mzdovych tarifnich stupii ¢i tfid jsou razeny jednotlivé prace dle naroc-
nosti, obtiznosti, sloZitosti i trzniho ohodnoceni.
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Motivaci k tvorbé relativné stalé mzdové struktury miize byt také
snaha o niZsi administrativni naro¢nost a snazsi a prehlednéjsi planovani
mzdovych nakladl. Zejména se to tyka vétsich organizaci, které zamést-
navaji zaméstnance na riznych pracovnich pozicich (Urban 2017, s.
120).

3.3 Mzdotvorné faktory

»~Mzdovy systém je ve stredné velkych a velkych firmdch zpracovdn tak, aby
byly specifikovdny a ocenény mzdotvorné faktory, kterymi jsou: hodnota
prdce, mimorddné pracovni podminky, pracovni vykon a chovdni pri prdci,
trzni cena prdce.” (Duda 2008, s. 96). Koubek ve své publikaci prinasi ob-
sahly vycet faktor, které by mély byt pri odménovani zohlednény. Jedna
se napf. o dovednosti zaméstnance, duSevni zatéz, fyzické pozadavky na
zaméstnance, obtiZnost prace, odpovédnost, pracovni podminky, riziko-
vost prace, stresovost prace, vzdélani atd. Tyto faktory lze shrnout do né-
kolika skupin, na jejichZ vyctu se autori shoduji (Koubek 2011, s. 162-
163). Mzdotvornymi faktory tedy rozumime hodnotu prace, mimoradné
pracovni podminky, pracovni vykon a cenu prace (Synek a Kislingerova
2010, s. 235). Jejich vztah se slozkami mzdy je zobrazen v obrazku 2-
Vztah mezi mzdotvornymi faktory a slozkami mzdy a stru¢né popsan
nize.

Hodnota prace je ur¢ena mirou sloZitosti, namahavosti a odpovéd-
nosti prace v porovnani s ostatnimi pracemi v organizaci a je urcena pro-
strednictvim metod hodnoceni prace. Hodnota prace je pak vyjadiena
poradim, bodovym ohodnocenim nebo tarifnim stupném, ktery je oceio-
van mzdovym tarifem (Siky¥ 2014, s. 120).

Mimotraddnymi pracovnimi podminkami miize byt prace v noci,
prace pireséas, rozvrzeni pracovni doby do vikendi ¢ statnich svatkd (Si-
kyt 2014, s. 120) nebo piisobeni negativnich vlivii pracovniho prostredi,
napf-. hlu¢nost a prasnost (Duda 2008, s. 97). Synek a Kislingerova (2010,
s. 236) tento vycet jesté dopliiuji o negativni vlivy pracovnich postupti
ovliviiujici zdravi zameéstnance a jeho bezpec¢nost. Zaméstnanci za praci
za téchto mimoradnych podminek nalezi priplatky, které jsou urCeny
procentudlné z mzdového tarifu, primérné mzdy ¢i absolutni ¢astkou
v K¢ za hodinu.
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K dosahovani nadstandardniho pracovniho vykonu jsou zaméstnanci sti-
mulovani prislibenim pohyblivé slozZky mzdy, ta je ur¢ena mzdovou for-
mou. MiiZe se jednat o osobni ohodnoceni, provize nebo prémie. Za stan-
dardni pracovni vykon zaméstnanci naleZi sjednana c¢asova ¢i ukolova
mzda. (Sikyt 2014, s. 122).

Posledni mzdotvorny faktor, cena prace, je kombinaci nabidky a po-
ptavky na trhu prace (Synek a Kislingerova 2010, s. 237).

LUplatriovdni tzv. mzdotvornych faktori sméruje ke stanoveni jednot-
livych sloZzek mzdy pracovnika.“ (Némec, Bucman a Sikyt, 2008, s. 204).

Obr. 2: Vztah mezi mzdotvornymi faktory a slozkami mzdy

Mzdotvorny faktor Slozka mzdy
Hodnota prace Mzdovy tarif
Mimoradné pracovni podminky Priplatky
Pracovni vykon Mzdové formy
Cena prace

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Synek a Kislingerovd (2010, s. 235)
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Shrnuti

Mzdovym systémem se rozumi soubor metod, prostfednictvim kterych
organizace poskytuje svym zaméstnancim mzdu. Mzdovy systém orga-
nizace tvori tarifni soustava a mzdové formy, které jsou v praci popsany
v dalSich kapitolach. Tarifni soustava se sklada z tarifni stupnice a pri-
platki ke mzdé za mimoiadné pracovni podminky. Mzdové formy se déli
na zakladni (tj. casova a tikolova mzda) a dopliikkové mzdové formy (t;j.
prémie, odmény, ucast na hospodarském vysledku). Mzdovy systém by
mél byt prehledny, spravedlivy a motivacni, zaroven by mél byt v sou-
ladu s podnikovou strategii. Je zpracovan takovym zplisobem, aby byly
ocenény vSechny mzdotvorné faktory, tj. hodnota prace, mimotradné pra-
covni podminky, pracovni vykon a cena prace. Hodnota prace vychazi
z hodnoceni praci a je ocenéna mzdovym tarifem. Mimoradné pracovni
podminky vychazeji z hodnoceni téchto podminek a jsou odménény pri-
platky ke mzdé. Odvadény pracovni vykon je ocenén zakladnimi a doplii-
kovymi mzdovymi formami. Cena prace vychazi z aktualni nabidky a po-
ptavky na trhu prace. V kapitole 4 budou predstaveny jednotlivé mzdové
formy, v kapitole 7 pak tarifni soustava. ProtoZe tvorbé tarifni stupnice
predchazi hodnoceni praci, bude popsano jiz v kapitole 6. Pro hodnoceni
praci je tieba provést analyzu pracovniho mista a ziskat tak popis a spe-
cifikace pracovniho mista, coz je predmétem 5. kapitoly.
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4 Mzdové formy

Mzdové formy slouzi k ocenéni vysledkt prace, pracovniho vykonu a
pracovniho chovani zaméstnancti, jsou sjednany pracovni ¢i kolektivni
smlouvou nebo jsou vymezeny vnitfnim mzdovym predpisem (Toth
2010, s. 300). Velmi podobnou definici piinasi i Dvorakova a kol. (2012,
s. 319) a dodavaji, Ze mzdové formy slouZi nejen k ocenéni a odménéni
pracovniho vykonu, ale také stimuluji k jeho zvysSeni jak zaméstnance
jako jednotlivce, tak celé pracovni kolektivy. ProtoZe klasifikace a apli-
kace mzdovych forem neni upravena zadnym zakonem, miiZze zaméstna-
vatel aplikovat vlastni mzdové formy dle své strategie odménovani. Sa-
mozi'ejmé za predpokladu dodrzovani zasad odménovani, které jsou sta-
noveny zakonikem préace a provadécimi predpisy (Siky¥ 2014, s. 118).

Mzdové formy jsou v publikacich nej¢astéji ¢clenény na zakladni a
doplnikové (Dvorakova a kol. 2012, s. 320). Zakladni mzdové formy tvori
Casova a ukolova mzda, jedna se o zakladni a hlavni ¢ast odmény za od-
vedenou praci zaméstnance (Synek a kol. 2000, s. 268). Dopliitkové
mzdové formy odménuji individualni ¢i kolektivni vykon zameéstnancij,
mohou byt vyplaceny pravidelné po urcitych ¢asovych intervalech ¢i jed-
norazoveé (Duda 2008, s. 106). Do doplitkovych mzdovych forem se radi
provize, prémie, osobni ohodnoceni a ti¢ast na vysledcich (Siky¥ 2014, s.
119), do této kategorie je$té autori Némec, Bucman a Sikyt (2008, s. 209)
radi bonus.

Vyuzivani mzdovych forem mize mit nékolik cil{, je to napriklad sti-
mulace ke kvalitnimu plnéni zadanych ukolt, stimulace k zvySenému
pracovnimu vykonu nebo ziskavani a udrzeni kvalitnich zaméstnanct
(Dvorakova a kol. 2012, s. 319).
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4.1 Casova mzda

Casova mzda je zdkladni mzdovou formou, ktera se stanovuje v podobé
hodinové, tydenni, ¢i mésicni ¢astky. Zaméstnanec, ktery je odménovan
hodinovou mzdou, obdrzi mzdu v takové vysi, ktera se rovna poctu sku-
tecné odpracovanych hodin nasobenych hodinovym mzdovym tarifem.
Zameéstnanec, ktery je odménovan meésicni mzdou, obdrzi mzdu za od-
pracovani celého mésice. Pomérna ¢ast mésicni mzdy nalezi zaméstnanci
v pfipadé, Ze neodpracuje cely mésic (Sikyt 2014, s. 119). Hodinovy
mzdovy tarif je Casto vyuZzivan u manudlné pracujicich zaméstnancd, za-
timco mési¢ni mzdovy tarif u nemanualnich praci (Némec, Bucman a Si-
kyi 2008, s. 208).

Na vyhodach i nevyhodach této formy odménovani se autori sho-
duji. Mezi vyhody této formy Koubek (2011, s. 170) radi jednoduchost a
administrativni i finan¢ni nenaroc¢nost, snadné planovani mzdovych na-
kladli a méné nespokojenosti ze strany zaméstnancti, nez v pripadé ta-
kové formy odmény, ktera je odvozena od vykonu. Odpracovana doba je
velmi snadno méritelna. Nevyhodu predstavuje to, Ze zaméstnance tolik
nemotivuje k vyssi produktivité a kvalité odvedené prace. Horsi zamést-
nanci jsou odménovani stejné jako ti dobfi, tato forma odménovani tedy
vyZaduje diiraznéjsi kontrolu zaméstnanct.

Vyhodu z pohledu zaméstnance lze vidét v jistoté urcité vyse mzdy,
jelikoZ neni nijak zavisla na pracovnim vykonu, na ekonomickych vysled-
cich a aktualni situaci organizace. To je z pohledu organizace ale spiSe
nevyhoda, jelikoZ zaméstnanec neni motivovan odvadét kvalitnéjsi praci
a vyssi vykon. Z téchto divodt je ¢asova mzda Casto dopliovana dalsi
mzdovou formou - napf. prémii, odménou, bonusem apod. (Britiha a kol.
2018, s. 183).

4.2 Ukolova mzda

Ukolova mzda je zpravidla pouZivana pro odmétiovani zaméstnancd ve
vyrobé, tedy u manualnich praci. Zaméstnanec je odménovan urcitou
¢astkou za kazdou jednotku prace, kterou vykona (Sikyt 2014, s. 119).
Celkova mzda je tak zavisla na jeho vykonu vyjadireného v normohodi-
nach ¢i kusech, coZ zaméstnance motivuje k vyssi produktivité (Dvora-
kova a kol. 2012, s. 321).
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To ale nepredstavuje pouze vyhodu, nékteri zaméstnanci mohou v ramci
uspory ¢asu a snahy o dosaZeni co nejvyssiho pracovniho vykonu, a tedy
i mzdy, svou praci odvadét az priliS rychle, nepeclivé, mohou se odklanét
od stanoveného pracovniho postupu nebo nehospodarné vyuzivat
zdroje, coz muze vést nejen ke sniZzené kvalité vyrobku, ale i k dalsim ne-
gativnim jeviim (Koubek 2011, s. 175).

Dle Dvorakové a kol. (2012, s. 321) je nutné predem urcit vykonové
normy, které musi byt zaméstnanciim zndmy pied zahajenim pracovniho
vykonu, dale je treba urcit pracovni a technologicky postup. Tento vycet
jesté doplituje Némec, Bucman a Sikyi (2008, s. 209) o nutnost zabezpe-
¢eni plynulého prisunu potfebného technického vybaveni, materialu a
surovin, pravidelné kontroly odvedené prace, dodrzovani stanoveného
pracovniho postupu a také predpist bezpecnosti a ochrany zdravi pti
praci.

4.3 Provize

Provize je velmi motivacni formou mzdy, nejcastéji je vyuzivana v oblasti
obchodu a sluzeb, kde je vySe mzdy zaméstnance zavisla na prodeji zbozi
Ci sluzeb a pracovni vykon je zaméstnancem ovlivnitelny (Dvoiakova a
kol. 2012, s. 322-323). Provize miiZe byt vypoCtena procentem z trzeb,
zisku, nebo pevnou ¢astkou za jednotku prodeje. Vyhodou této formy je
motivace zaméstnanci k vy$Simu vykonu, nevyhodu mize predstavovat
stres a strach z absence jistoty vydélku (Siky¥ 2014, s. 119). A¢koli je pro-
vize fazena mezi dopliikovou formu mzdy, nékdy miiZe byt jedinou (ne-
zarucenou) slozkou celkové mzdy, takova situace je pak pro zamést-
nance velmi stresujici a mliZze vést k nizsi spokojenosti nebo az k fluktu-
aci (Némec, Bucman a Sikyt 2008, s. 209).

4.4 Prémie

Prémie je dopliikova mzdova forma a nejcastéji byva poskytovana k ca-
sové Ci ukolové mzdé. Prémie mohou byt zaméstnanci vyplaceny jedno-
razoveé nebo pravidelné, individualné ¢i skupinové a ocenuji mimoradny
vykon, iniciativu, vynikajici plnéni pracovnich tikoli, vérnost apod. (Kou-
bek 2011, s. 183).
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Synek a kol. (2000, s. 227) doplnuji, Ze by se prémie méla poskytovat za

méritelné vysledky prace. Dle Armstronga (1999, s. 595) je to napft. ob-
jem vyroby ¢i prodeje. Tento cil je vZdy predem jasné stanoven a prémie
ma zameéstnance motivovat k vy$Simu vykonu. Dvoiakova a kol. (2012, s.
322) upozornuji na to, Ze prémie ptisobi motivacné, jsou-li predem sta-
noveny tzv. zasady prémiovani, tim se rozumi napft. ukazatele prémio-
vani, prémiové zaklady (tj. z ceho je prémie vypoctena), obdobi prémio-
vani, prémiové sazby atd.

45 Osobni ohodnoceni

U¢elem osobniho ohodnoceni je motivovat zaméstnance k vykonu sjed-
nané prace a pozadovaného vykonu. Je stanovovano manaZerem na za-
kladé pravidelného hodnoceni zaméstnance (Sikyi 2014, s. 120). Toto
hodnoceni zahrnuje kvalitu a mnoZstvi odvedené prace, schopnosti za-
méstnance apod. (Dvorakova a kol. 2012, s. 322).

4.6 Ugast na vysledcich a bonus

Zameéstnanci je poskytnuta tato forma mzdy za prinos k dosaZeni hospo-
darskych vysledki, vétsSinou ve vétsich organizacich. Zaméstnance ma
motivovat k vy$Simu vykonu a loajalité, zatim se ale tento druh doplii-
kové mzdy neprojevil jako vyznamny stimul, pravdépodobné z dlivodu
nizkého podilu na ro¢ni mzdé (Dvorakova a kol. 2012, s. 324).

Bonus je vyplacen za dosazeni mimoiadnych vysledki a stanove-
nych cild jednotlivym zaméstnanctim jako individualni bonus, nebo sku-
pindm zaméstnanc jako skupinovy bonus (Némec, Bucman a Sikyt
2008, s. 209).

Mezi dalsi dopliikové mzdové formy Koubek (2011, s. 185) fadi na-
priklad:
— trinacty plat
— prispévek na dovolenou
— naborovy prispévek
— vanoc¢ni prispévek
— odménu za zvySeni kvalifikace
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Shrnuti

Pracovni vykon zaméstnancii je odménovan prostiednictvim mzdovych
forem, které zaroven také slouzi k stimulaci k adekvatnimu plnéni pra-
covnich Ukolt a také k osloveni potencialnich uchazeci a udrZeni si kva-
litnich zaméstnanct. Mzdové formy jsou nejcastéji ¢clenény na zakladni,
které nalezi za odvedenou praci vSem zaméstnanctim, a dopliikové
mzdové formy, které jsou poskytovany za nadstandardni pracovni vy-
kon, pri vyznamnych vyrocich ¢i prileZitostech apod. Zakladni mzdovou
formou je ¢asova a tikolova mzda. Casova mzda miize byt hodinova, ty-
denni ¢i mési¢ni a zaméstnanec je odménovan dle doby, kterou odpra-
coval. Ukolova mzda, typickd pro manudlni prace, odméiuje mnoZstvi
odvedené prace. Doplitkovymi mzdovymi formami se pak rozumi pro-
vize, prémie, osobni ohodnoceni atd.
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5 Analyza, popis a specifikace pracovniho
mista

Analyza pracovniho mista, jejimZ vystupem je popis pracovniho mista, je
velmi dlileZitym procesem a je vyuzivana v nékolika oblastech rizeni lid-
skych zdroji. Slouzi napriklad k planovani potifeby zaméstnanct, k vy-
béru vhodnych uchazeci, k planovani rozvoje a vzdélavani zaméstnanct,
piipadnému premisténi zaméstnanct a také hraje velmi dtlezitou roli
v oblasti hodnoceni prace, coz je zakladem pro stanoveni vhodného sys-
tému odménovani zameéstnanct (Briha a kol. 2018, s. 86).

5.1 Analyza pracovniho mista

Bussin a Diez (2017, s. 37) analyzou pracovniho mista rozumi dikladné
zkoumani pracovniho mista jeho roz¢lenénim na jednotlivé ukoly, hlavni
avedlejsi funkce, procesy, operace apod. Marques a Jirasek (2009, s. 198)
ji definuji jako ,systematicky proces sbéru a zpracovdni vsech udajii vzta-
hujicich se k charakteristickym rysiim urcitého pracovniho mista. Vysled-
kem je popis a specifikace pracovniho mista“. Styblo, Urban a Vysokajova
(2011, s. 4) analyzou pracovniho mista rozumi systematicky proces, je-
hoZ predmétem je ziskat a hodnotit idaje o daném pracovnim misté, zna-
zornit praci na daném pracovnim misté a podat informace o pozadavcich
anarocich, které jsou na zaméstnance ptlisobiciho na dané pozici kladeny.
Vystupem by mély byt dostatecné podrobné informace o ukolech, pra-
covnich ¢innostech, mife a druhu odpovédnosti, vazbach daného pracov-
niho mista na jina oddéleni atd.

Analyzu pracovniho mista definuje Armstrong (1999, s. 209). jako
»proces sbéru, analyzy a usporaddni informaci o obsahu prdce...“ Koubek
(2011, s. 44) definuje analyzu pracovnich mist jako ,zjistovdni, zazname-
ndvdni, uchovdvdni a analyzovadni informaci o tikolech, metoddch prdce,
odpovédnosti, vazbdch na jind pracovni mista, podminkdch, za nichZ se
prdce vykondvd, a o dalsich souvislostech pracovnich mist”, pricemz cilem
tohoto procesu je zpracovani zjisténych informaci v podobé popisu pra-
covniho mista. Ten pak slouZi jako zaklad pro vypracovani specifikace
pracovniho mista, tedy stanoveni pozadavki kladenych pracovnim mis-
tem na zameéstnance.

33



Koubek (2015, s. 71-73) ¢leni analyzu pracovnich mist na dvé hlavni ob-
lasti - na otazky tykajici se pracovnich tkolt a pracovnich podminek a
na otazky tykajici se zaméstnance. V ramci prvni skupiny by mély byt
zodpovézeny otazky tykajici se nazvu pracovniho mista, organizacniho
zaclenéni, odpovédnosti, Ukoli a povinnosti nalezejicich pracovnimu
mistu (jaké metody, nastroje a materialy jsou vyuzivany, jaké pracovni
postupy se aplikuji, jaky je tiCel téchto ukolli a povinnosti, na jakém pra-
covisti a jak ¢asto maji byt vykonavany apod.) Dale pak otazky tykajici
se ocekavaného pracovniho vykonu a fyzikalnich (teplota, nebezpedi,
hluk), socidlnich (izolace od ostatnich zaméstnanct, vliv vykonu prace na
osobni Zivot zaméstnance) a platovych (mzda, odmény, prémie) pracov-
nich podminek. Otazky tykajici se zaméstnance pak resi fyzické poZza-
davKky (sila, manualni zrucnost, zdravi), dusevni pozadavky na zamést-
nance (inteligence, jazykové znalosti, komunika¢ni dovednosti, organi-
za¢ni schopnosti apod.). Radi se sem i tirover vzdélani a délka praxe po-
Zadovana pro vykon prace, pracovni zkuSenosti ziskané plisobenim na
obdobném pracovnim misté a charakteristiky osobnosti, tj. schopnost
vést pracovni tym, pracovat bez dozoru apod.

5.2 Popis a specifikace pracovniho mista

Vystupem analyzy pracovniho mista je popis a specifikace pracovniho
mista, ktery by mél poskytovat zakladni informace o pracovnim misté,
napf. ucel pracovniho mista, co by mélo byt jeho vystupem, jaké ukoly a
povinnosti nalezi pracovnimu mistu, jaka je mira odpovédnosti zamést-
nance, rozsah jeho pravomoci a vymezeni, za jaké vystupy zodpovida.
Déle kritéria a ukazatele vykonnosti, organiza¢ni zatazeni pracovniho
mista v podniku, vztahy nadrizenosti a podrizenosti, moZnosti vzdéla-
vani a rozvoje zaméstnance, jeho kariérniho postupu a také informace o
pracovnich podminkach apod. (Armstrong 2002, s. 302-303). Bussin a
Diez (2017, s. 37) definuji popis pracovniho mista jako vystup analyzy
pracovniho mista, kdy je pracovni misto popsano. Specifikace pracov-
niho mista pak chapou jako soubor znalosti, schopnosti, dovednosti, zku-
Senosti apod., které jsou pracovnim mistem poZadovany.

34



Popis a specifikace pracovniho mista mize mit dle Koubka (2007, s.

73-74) nasledujici strukturu:

— nazev pracovniho mista

— (Cislo klasifikace zaméstnani

— kvalifika¢ni tfida

— charakteristika prace

— povinnosti

— vybaveni

— bezprostiredné nadrizena funkce

— vztah k ostatnim pracovnim mistim

— pracovni podminky

— rizika

— stupen dosazeného vzdélani

— pozadovana praxe

— duSevni poZadavky a charakteristiky osobnosti

— fyzické pozadavky

— datum zpracovani

— zpracoval(a)

Metody ziskavani informaci o pracovnich mistech

Mezi autory ve vyCtu metod ziskavani informaci o pracovnich mistech
nedochazi k rozporu, nejcastéji jmenovanymi metodami jsou rozhovory,
dotazniky a pozorovani (Koubek 2015, s. 77-78). Rozhovory a pozoro-
vani uvadi i Kocianova (2010, s. 45-47), totoZny vycet prinasi i Ar-
mstrong (2002, s. 309), ktery navic uvadi jesSté metodu popisu provadé-
ného zaméstnancem, deniky a zdznamniky a hierarchickou analyzu
ukolu. Dvoiakova a kol. (2012, s. 143) uvadi analyzu dokumentii souvi-
sejicich s pracovnimi misty, jedna se napt. pracovni postupy, organizacni
strukturu, jiZ existujici popisy pracovnich mist apod. Dale uvadi metodu
vlastniho vykonu prace analytikem a stejné jako vySe jmenovani autofi i
pozorovani, dotaznik a rozhovor. Briiha a kol. (2018, s. 86-87) rovnéz
jmenuji metodu studia prislusnych podnikovych dokumentt, pozoro-
vani, rozhovory a dotaznikové Setreni. Posledni tfi metody jsou stru¢né
popsany niZe.
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Rozhovory

Rozhovor osoby, jezZ ma analyzovat pracovni misto, je realizovan se za-
méstnancem, ktery na daném pracovnim misté ptisobi, pripadné ptlisobil
drive, s bezprostfednim nadrizenym, nebo s expertem, ktery dobre zna
povahu prace daného pracovniho mista. Rozhovor mizZe byt pojat jako
strukturovany, nestrukturovany, nebo hromadny. Strukturovany rozho-
vor ma predem stanovené otazky a body, které je nutné dodrzet, diky
tomu jsou zjiStény vSechny potifebné aspekty prace. Jeho priprava je ale
casové narocnda. Nestrukturovany rozhovor ma stanoveny cile a klicové
informace, které je tieba ziskat, ale jinak probiha volné. Neni tak naro¢ny
na piipravu a umoznuje ziskat nékteré informace, které strukturovanym
rozhovorem nemusi byt zjiStény. Rozhovor tohoto typu ale klade vyssi
naroky na tazatele, ktery musi analyzovanou praci dobie znat, aby byly
kladeny vhodné otazky, které zajisti odpovidajici kvalitu analyzy (Kou-
bek, 2000, s. 129-130). Dle Armstronga (2002, s. 304) by mély byt uve-
deny udaje o pracovnim misté, jako je jeho nazev, nazev pracovniho
mista bezprostiedniho nadrizeného a podrizeného zaméstnance ¢i za-
méstnanct, stru¢ny popis ucelu pracovniho mista a seznam pracovnich
ukolt a povinnosti apod.

Dotazniky

Dotazniky je vhodné vyuzit pro analyzu vétSiho poctu pracovnich mist a
také s cilem usSetreni ¢asovych a finan¢nich nakladi. Dotazniky mohou
obsahovat podobné otazky jako ty vytvarené pro strukturovany rozho-
vor. Pro ziskani relevantnich informaci je velmi vhodné provést pilotni
vyzkum, prostiednictvim kterého mohou byt objeveny a nasledné od-
stranény moZné nedostatky, které by vedly k nepresné analyze nebo k je-
jimu zkresleni. Nevyhodu dotazniki lze spatfovat v ndro¢nosti zpraco-
vani a vyhodnoceni, problematicka miize byt také nedostate¢na schop-
nost zaméstnancli pisemné popsat svou praci (Armstrong, 1999, s. 216).
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Pozorovani

Pozorovani spociva ve sledovani zaméstnance pfri jeho praci a zazname-
navani vSech dilezitych idaji, jako je popis toho, jakou praci, jakym zpi-
sobem a jakymi pracovnimi postupy vykonava, jak jsou jednotlivé pra-
covni ukony ¢asové narocné, za jakych pracovnich podminek praci vyko-
nava, pomoci jakych pomiicek apod. Tyto tidaje jsou zaznamenavany do
pfedem pripraveného zdznamového archu. Nevyhodou pozorovani je
jeho ¢asova narocnost a je problematické ho vyuZit u pracovnich mist,
kde vykon prace zahrnuje obtizné pozorovatelné, napi. dusevni ¢innosti
(Kocianova 2010, s. 47). Koubek (2000, s. 129) s vySe uvedenym souhlasi
a dopliuje, Ze zaméstnanec muze s védomim, Ze je jeho pracovni vykon
predmétem pozorovani, praci vykonavat jinym zptisobem neZz obvykle.

Shrnuti

Analyza pracovniho mista je proces shromazdovani a analyzovani infor-
maci o pracovnim misté, jehoZ vystupem je popis a specifikace pracov-
niho mista. Ten je jednim ze zakladnich potrebnych dokumenti pro hod-
noceni prace. Obsahuje zakladni informace tykajici se pracovniho mista,
jeho nazev, organizac¢ni zaclenéni, vztahy nadrizenosti a podrizenosti,
pracovni ukoly a povinnosti, poZadované vystupy, potfebné nastroje,
materidl, informace o pracovnich podminkach apod. Déle informace ty-
kajici se zaméstnance plisobiciho na pracovnim misté, tj. pozadovana
uroven vzdélani, délka praxe, manualni zru¢nost, komunika¢ni doved-
nosti apod. Mezi zakladni metody ziskavani informaci je razen struktu-
rovany, nestrukturovany ¢i hromadny rozhovor, dotaznik a pozorovani.
Analyza pracovniho mista a vytvoreny popis a specifikace pracovniho
mista je zakladem pro hodnoceni prace, coZ je predmétem nasledujici ka-
pitoly.
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6 Hodnoceni prace

Hodnoceni prace je nezbytnou soucasti procesu odménovani zamést-
nanct, poskytuje totiz nezbytny zaklad pro spravedlivé odmeénovani (Ar-
mstrong 2009, s. 136). Bussin a Diez (2017, s. 37) souhlasi a jako jednu z
hlavnich vyhod hodnoceni prace vidi poskytnuti logicky odstupriované
hierarchie pracovnich mist, coz je zakladem pro nastaveni konzistent-
niho a spravedlivého odménovani. Dle Koubka je hodnoceni prace tako-
vym nastrojem, ktery zajiStuje, ,aby se poZadavky, ndrocnost, sloZitost
prdce na pracovhim misté odrazily v diferenciaci odmény pracovnika...”
(Koubek 2015, s. 292). Armstrong (2009, s. 136) popisuje hodnoceni
prace jako systematicky proces, jehoZ podstatou je stanoveni relativni
hodnoty prace, na jejimz zakladé jsou poté stanoveny vnitfni mzdové re-
lace. Je nezbytné zajistit spravedlivy systém odménovani a poskytovat
stejnou odménu za praci stejné hodnoty. Hodnoceni prace ,poskytuje zd-
kladnu pro vytvdreni spravedlivych mzdovych/ platovych stupriti (trid) a
struktur, pro zarazovdni praci/ pracovnich mist do téchto struktur, pro ri-
zeni relaci mezi pracemi/pracovhimi misty a odménami...“ (Armstrong
2009, s. 136).

Velmi podobnym zplisobem na hodnoceni prace nahlizi i Synek a
kol. (2000, s. 238), ktefi ve své publikaci uvadéji, Ze cilem hodnoceni
prace je zajisSténi spravedlivého odménovani, tj. principu stejné mzdy za
stejnou praci. Jde o identifikaci rozdilt v jednotlivych pracich v organi-
zaci a ty na zakladé pozadavkl prace setridit a zaradit do tarifnich
stupnd.

Dle Sikyte (2014, s. 121) slouzi hodnoceni prace k uréeni hodnoty
prace, na jejimz zakladé jsou vymezeny tarifni stupné, ke kterym jsou
prifazeny mzdové tarify a nasledné je sestavena tarifni stupnice. Hod-
nota prace pritom vyjadruje relativni miru odpovédnosti, sloZitosti a na-
mahavosti prace v porovnani s jinymi pracemi v organizaci. Bussin a Diez
(2017, s.37) pisi, Ze hodnoceni prace prispiva mimo jiné k vyvoji organi-
zace, napomahda zaméstnanciim i vedeni organizace 1épe porozumét sou-
vislostem mezi pracovnimi misty, prispiva k rozvoji dovednosti zameést-
nanci a vykresluje kariérni cesty v hierarchii organizace.
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Armstrong a Baron (1995, s. 3) dopliiuji, Ze hodnoceni prace napo-
maha v eliminaci ,chaosu®, ktery v ramci odménovani zaméstnanci v or-
ganizaci velmi pravdépodobné vznika, je-li zaloZen na subjektivnim ne-
systematickém pristupu. Organizace, kterd svym zaméstnanclim chce
poskytovat spravedlivy, logicky a koherentni systém odménovani, ktery
je pro zaméstnance zaroven motivujici, by neméla hodnoceni prace opo-
mijet.

Sun a Luo (2013, s. 154) chapou hodnoceni prace jako zptisob, kte-
rym je mozné systematicky zatridit jednotlivd pracovni mista v organi-
zaci do interni tarifni stupnice. Vystupem je stanoveni relativni dalezi-
tosti (hodnoty) jednotlivych praci a na tomto zakladé je moZné potom
sestavit potadi praci. Na zakladé vysledkd hodnoceni prace je tak mozné
urcit vys$i mzdového tarifu, ktery prislusi danému tarifnimu stupni a pra-
covnim mistiim v ném obsaZenych. Tarifni stupeii by mél objektivné re-
flektovat relativni hodnotu pracovniho mista, ¢imz by méla byt zajiSténa
mzdova spravedlnost.

V definicich hodnoceni prace panuje mezi ¢eskymi i zahrani¢nimi
autory shoda, a to jak v publikacich novéjsich, tak i v téch starsich. Hod-
noceni prace autori popisuji jako klicovy systematicky proces, ktery je
predpokladem pro spravedlivé odménovani zaméstnanci, jeZ je pro spo-
kojenost a motivaci velmi dulezity. Proto je pro organizaci vice nez
vhodné se jim zabyvat a investovat do néj. K rozporu nedochdazi ani v p¥i-
padé postupu hodnoceni prace, ktery je popsan nizZe. V ramci jednotli-
vych metod dochazi rovnéz ke shodé, nicméné vétsina autord napi. Né-
mec, Bucman a Sikyt (2008, s. 205), Styblo, Urban a Vysokajova (2011, s.
334), Dvotakova a kol. (2007, s. 328) nebo Sikyt (2014, s. 121-122) v pu-
blikacich popisuji predevsim metodu bodovaci, metodu poradi a klasifi-
ka¢ni metodu. Jeden z obsahlejsich vyctii metod hodnoceni prace nabizi
Koubek (2000, s. 359-369) a Armstrong (2007, s. 543-546).

Postup hodnoceni praci

Postup hodnoceni praci autofi popisuji zpravidla ve dvou zaklad-
nich krocich. Nejprve jsou vybrané klicové prace organizace popsany dle
pozadavkid na zaméstnance, ktery na dané pracovni pozici ptisobi, v dru-
hém kroku je pak hodnota prace urCena Ciselnym vyjadrenim vypraco-
vanych popist prace za pomoci bodt ¢i stupnd (Synek a kol. 2000, s.
238).
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Velmi obdobny, ale o néco obsahlejsi postup, nabizi ve své publikaci
Dvorakova a kol. (2012, s. 313-314). V prvnim kroku jsou vytvorené po-
pisy a specifikace pracovnich mist, které jsou ziskany pomoci analyzy
pracovnich mist. Analyzou rozumime proces shromazd'ovani a tiidéni in-
formaci o jednotlivych pracich, kterymi jsou napf. pracovni ukoly, pra-
covni postupy, organizacni zaclenéni, pracovni podminky a pomiicky
apod. Vystupem prvniho kroku je standardizovany popis prace. Druhym
krokem je pievedeni slovniho popisu praci do kvantitativniho vyjadreni,
coz predstavuje vytvoreni stupni ¢i rad, do kterych jsou prace zarazo-
vany dle porovnani popisu prace a charakteristik stupnd.

Armstrong (2002, s. 584) upozoriiuje na to, Ze aby byl vystup hod-
noceni prace kvalitni, méla by si organizace na tento proces vyhradit do-
statetné mnozZstvi ¢asu. Hodnotici tym je totiZ schopen denné ohodnotit
a zatridit pouze omezené mnozstvi praci, konkrétné uvadi cca osm pra-
covnich mist denné. Hodnotici tym muize byt mimo HR manazery dopl-
nén také o externi analytiky a poradce.

Zpusob, jakym jsou prace hodnoceny, zavisi na vybéru metody hod-
noceni prace. Mezi ty nejbéznéjsi patii metody analytické (kvantitativni)
hodnoceni prace, neanalytické (nekvantitativni) hodnoceni prace, trzni
oceniovani a metody zaloZené na dovednostech nebo kompetenci (Ar-
mstrong 1999, s. 620).

Metody hodnoceni praci:

— analytické (kvantitativni) metody hodnoceni prace

— neanalytické (nekvantitativni, sumarni) metody hodnoceni
prace

— trzni ocenovani (Armstrong 2009, s. 139)

— metody zaloZené na dovednostech nebo kompetenci (Ar-
mstrong 1999, s. 620)
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6.1 Analytické metody hodnoceni prace

Analytické metody hodnoceni prace spocivaji v porovnavani jednotli-
vych klicovych faktort prace s faktory v urcité stupnici. Pouziti téchto
metod vyZaduje zohlednéni a zvaZeni nékolika faktorl ¢i charakteristik
prace, coz vede kvyssi objektivité v hodnoceni (Armstrong a Taylor
2015, s. 431). Mezi tyto metody se fadi bodovaci metoda a metoda fakto-
rového porovnavani (Armstrong 1999, s. 611).

6.1.1 Bodovaci metoda (metoda bodovych stupril)

Bodovaci metoda je jednou z nejpouzivanéjsich metod hodnoceni prace,
jedna se o vytvareni kvantitativnich bodovych stupnic pro jednotlivé
typy praci — napt. pro praci manazert, specialistli, administrativnich za-
méstnanctli, zaméstnanctl ve vyrobé atp. O zarazeni jednotlivych praci do
téchto bodovych stupnic rozhoduje HR oddéleni organizace (Koubek
2015, s. 294). Prace se rozcleni na faktory - pozadavky, které pracovni
misto na zaméstnance klade, jsou to napt. poZadavky na schopnosti, do-
vednosti, odpovédnost apod. Panuje zde piedpoklad, Ze vSechny tyto fak-
tory, a€ v rizné mite, prislusi vSem pracim, které maji byt hodnoceny.
(Armstrong 2009, s. 140). Gilbert (2012) chape hodnotici faktory jako
poptavku ¢i poZzadavky pracovniho mista na zaméstnance. Ke kazdému
z faktort je pak pridélen urcity pocet bodt dle toho, v jaké mire je dany
faktor v praci, ktera je hodnocena, obsazen. Vysledkem je bodové skore,
které je ziskdno souctem bodi jednotlivych faktord, to pak predstavuje
hodnotu prace (Armstrong 2009, s. 140).

Koubek (2000, s. 361) piSe, Ze je pro kazdy typ prace v organizaci
vybrano kli¢ové pracovni misto, od kterého se pak odviji hodnoceni
vSech ostatnich pracovnich mist. Nasleduje volba dtleZitych faktord,
které Koubek oznacuje jako ,placené faktory“, tzn. faktory, které jsou pro
organizaci diileZité a je ochotna za né platit.
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Faktory maji své subfaktory, které slouzi k presnéjsimu popisu. Napr. k
faktoru dovednost Ize priradit subfaktory znalost prace, zkuSenost a ini-
ciativa. Subfaktortim naleZi stupné, které odrazeji jeho miru. Jako priklad
Koubek uvadi subfaktor odpovédnost, pricemz prvni stupen predstavuje
odpovédnost za svou praci a Ctvrty stupenl odpovédnost za koordinaci
skupin. VSem faktortim, subfaktoriim i stupiitim jsou pak pridéleny vahy,
které znazornuji jejich dilezitost (Koubek 2015, s. 294-295).

Sun a Luo (2013, s. 156) uvadi totozny postup a dodavaji, Ze pti vy-
uzivani bodovaci metody hodnoceni prace je vhodné rozdélit vSechna
pracovni mista v organizaci do jednotlivych kategorii a urcovat jejich fak-
tory a subfaktory zvlast.

Po stanoveni klicovych faktori a jejich subfaktort uvadi navic jako
dalsi krok sestaveni modelu s hierarchicky usporadanymi subfaktory,
které poskytuji lepsi prehlednost v piipadé vétSiho poctu faktori a sub-
faktord. Po jejich stanoveni je tfeba urcit vahy jednotlivych faktort i sub-
faktort, které reflektuji jejich diileZitost v kontextu hodnoty prace a na
jejich zakladé je stanoveno bodové ohodnoceni. (Sun a Luo 2013, s. 156)

Caruth a Handlogten (2001, s. 88) popisuji bodovaci metodu ve Cty-
fech zakladnich krocich, kterymi rozumi volbu hodnocenych faktort, je-
jich definovani, definovani jednotlivych stupnl vybranych faktora a na-
konec prirazeni vah a bodového ohodnoceni kazdému faktoru. Pisi, Ze je
mozné, ale ne nezbytné, definovat pro jednotlivé faktory i jejich subfak-
tory.

Armstrong (2015, s. 431) piSe, Ze bodovaci metoda je zaloZena na
tzv. faktorovém planu, nebo také tzv. faktorovém schématu. Ten obsa-
huje vybér jednotlivych faktord, které budou hodnoceny, hodnotici stup-
nici faktort a vahy faktori. Faktory se v pracich, které maji byt predmé-
tem hodnoceni, vyskytuji v riznych drovnich, nejcastéji je definovano 5-
6 urovni. Pocet faktorti neni striktné predepsan, nicméné pii prilis vyso-
kém poctu faktori miize dochazet k jejich prekryvani, k obtiZnosti vy-
hodnoceni, pricemz presnéjstho hodnoceni praci tim nemusi byt dosa-
Zeno. Jako priklad typicky volenych faktort uvadi Koubek (2007, s. 296)
znalosti a dovednosti, Usili, odpovédnost, pracovni podminky apod.
Kazdé urovni jednotlivych faktort je stanoven urcity pocet bod. ProtoZe
byly faktory znalosti a dovednosti a odpovédnost vyhodnoceny jako di-
lezitéjsi, jejich maximalni pocet bodi je 120, u faktoru usili a pracovni
podminky je to 90 a u faktoru rozhodovani 60.
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Priklad faktorového planu obsahujici pouze faktory je zobrazen v tabulce

2 - Faktorovy plan A. Faktorovy plan obsahujici faktory i subfaktory je
pak zobrazen v tabulce 3 -Faktorovy plan B.

Tab. 2: Faktorovy plan A

Faktor! / Uroven— 1 2 3 4 5 6
Znalosti a dovednosti 20 40 60 80 100 120
Odpovédnost 20 40 60 80 100 120
Usili 15 30 45 60 75 90
Pracovni podminky 15 30 45 60 75 90
Rozhodovani 10 20 30 40 50 60

Zdroj: vlastni zpracovdni

Tab. 3: Faktorovy plan B

Maximum

Body pridélené jednotlivym urovnim

Faktor Subfakto

bodii Y11l 2] 3] 4] s| .

pracovni
dZnaIgstl a - bostupy| 15| 30| 45| 60| X X
ovednostl délka praxe] 15| 30| 45| 60| x| X
zavlastnil ol o0 45l g0 x| x

praci

Odpovédnost 120 .

7a prac1
jingch 1 15 30| 45 60| X X
Usil 100 fysické 10l 20| 30] 40 0] X
dusSevni 10 20 30 40 50 X
Pracovni 90 x| 15| 30| 45| 60| 75| 90

podminky

Rozhodovani| 60 x| 10/ 20/ 30/ 40| 50/ 60

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Koubek 2007, s. 296)
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6.1.2 Metoda faktorového porovnavani

Metoda faktorového porovnavani (analytické porovnavani, nebo dle
Koubka (2015, s. 297) metoda rad poradi) je podobné jako metoda bo-
dovaci zaloZena na urceni klicovych praci a rozdéleni téchto praci na fak-
tory. Rozdil oproti bodovaci metodé spociva v tom, Ze se faktory dale ne-
déli na subfaktory a stupné (Koubek 2015, s. 297). Hodnocené profily
praci jsou porovnavany ,s profily stupnti, pdsem nebo trovni, které byly
analyzovdny a popsdny z hlediska téch samych faktorii hodnoceni prdce.
Profily praci se ndsledné porovndvaji s profily stuptit, pdsem nebo trovni,
aby se nasla nejlepsi shoda a tim nejvhodnéjsi stuper, pdsmo nebo troveri
hodnocené prdce.” (Armstrong a Taylor 2015, s. 432).

Faktory neboli hodnoticimi kritérii mohou byt dusSevni a fyzické
predpoklady, mira odpovédnosti a pracovni podminky (Marques, Jirasek
a kol. 2009, s. 151). Pokud je timto zptisobem hodnocen reprezentativni
soubor dostatecné velkého poctu praci, 1ze tuto metodu vyuZit pro zara-
zovani praci do stupnili ¢i irovni (Armstrong a Taylor 2015, s. 432).

6.2 Neanalytické metody hodnoceni prace

Neanalytické (sumarni) metody hodnoceni prace porovnavaji jednotlivé
prace jako celky, nezabyvaji se tedy faktory, které prace obsahuji. Mezi
nejzndméjsi neanalytické metody se radi klasifika¢ni (katalogova) me-
toda, metoda poradi praci a metoda parového porovnavani. Vnitini ben-
chmarking je pak Armstrongem oznacovan spiSe jako neanalyticky pri-
stup k hodnoceni prace, neZ jako samostatna metoda (Armstrong 1999,
s.611).

6.2.1 KlasifikaCni (katalogova) metoda

Klasifika¢ni metoda spociva v porovnani prace, resp. popisu pracovniho
mista s jednotlivymi popisy prace vytvorenych trid ¢i stupnd. Tiidy ci
stupné jsou tvoreny na zakladé rozdilG v urcitych Kklicovych faktorech
prace, jako jsou napft. znalosti, dovednosti, mira odpovédnosti, pracovni
podminky a dalsi (Koubek 2015, s. 294).
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Prace, ktera ma byt hodnocena, je pak na zakladé tohoto porovnani zara-
zena do odpovidajici tridy. Tato metoda je za predpokladu kvalitniho
zpracovani popisu pracovniho mista i jednotlivych tfid hodnocena jako
ptijatelna (ibid).

Dle Sikyte (2014, s. 121) klasifika¢ni metoda spo¢iva v porovnavani
prace jako celku s vytvorenou stupnici praci, pricemz kazdému stupni
nalezi priklad typové prace a kazdy stupen vyjadruje riiznou miru odpo-
védnosti, slozitosti a namahavosti prace. Pokud ma byt do stupnice zara-
zena prace, kterd zatim nebyla hodnocena, porovna se dana prace s ty-
povymi pracemi a s jednotlivymi stupni. Armstrong (1999, s. 613) vSak
upozornuje na nevhodnost vyuZiti této metody v pripadé hodnoceni
komplexnich a sloZzitych praci, které bude velmi obtiZné, ne-li nemozné,
zaradit do jedné tridy ¢i stupné.

S tim souhlasi i Koubek (2000, s. 361), ktery dale pise, Ze je tato me-
toda ne zcela precizni, protoZe nehodnoti jednotlivé faktory prace a také
proto, Ze je kvalita hodnoceni zavisla na popisech pracovnich mist, jehoz
vypracovani musi byt precizni a presné.

6.2.2 Metoda pofadi praci

Tato metoda se radi mezi ty jednodussi a v praxi se nyni témér nevyu-
ziva. Spociva v sefazeni pracovnich mist dle obtiznosti od téch nejméné
zohlednuje pouze poradi pracovnich pozic dle obtiZnosti, ale nehledi na
jednotlivé rozdily, a tak neni schopna poskytnout kvalitni zakladnu pro
prevedeni do mzdového tarifu. Byva také zpochybniovana pro svou moz-
nost subjektivniho posouzeni (Koubek 2015, s. 294).

6.2.3 Metoda parového porovnavani

Metoda parového porovnavani spociva v porovnavani praci jako celku.
Kazda jednotliva pracovni pozice je porovnavana s jinou pracovni pozici
v organizaci. Vystupem tohoto porovnani je pridéleni urcitého poctu
bodli obéma pozicim. Pozici, kterd je vyhodnocena jako vyznamné;jsi, bu-
dou pripsany 2 body, méné vyznamné 0 bodi a v pripadé, Ze jsou obé
pozice vyhodnoceny jako stejné vyznamné, obdrzi obé po jednom bodu
(Armstrong 2009, s. 144).
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Po porovnani vS§ech moznych kombinaci jsou body secteny a na zakladé
jejich poctu je vytvoreno poradi praci. Této metodé je ale vytykana ab-
sence standardt potiebnych pro urcenf relativni hodnoty prace (ibid).

6.2.4 Vnitfni benchmarking

Vnitini benchmarking neboli neanalytické porovnavani je pristupem
v hodnoceni prace, které opét spociva v porovnavani jedné prace jako
celku, v tomto ptipadé s jinou, vzorovou, jiZ vhodné zafazenou a odmé-
novanou praci v organizaci. Na tomto zakladé je pak hodnocenda prace
zatrazena do stejného stupné jako zminiovana vzorova prace (Armstrong
2009, s. 144).

6.3 Trzni ocenovani

TrZzni oceniovani spociva v porovnavani mzdovych sazeb organizace se
mzdovymi sazbami na trhu prace. Ackoli tato metoda pracuje s realnymi
Cisly na trhu prace, jednim z problémi je fakt, Ze sbér udajti o mzdovych
sazbach veskerych pracovnich pozic v organizaci je velmi obtiZny,
zvlasté pak, jedna-li se o specializované prace a o pracovni pozice kli¢o-
vych zaméstnanctli organizace. Tento zptisob hodnoceni prace také ne-
musi byt vzidy pevnym zdkladem pro stanoveni spravedlivé mzdové
struktury (Armstrong 1999, s. 621).

6.4 Metody zalozené na dovednostech nebo
kompetencich

Metoda hodnoceni zaloZené na dovednostech ¢i kompetencich (schop-
nostech) zarazuje pracovni pozice dle irovné dovednosti a kompetenci,
které jsou pro vykon dané prace vyzadovany. Tato metoda je zamérena
spiSe na samotného zaméstnance nez na praci jako celek. Vyhodou je jeji
flexibilita rychle reagovat na pozadavky na nové dovednosti ¢i kompe-
tence, kterymi by mél zaméstnanec disponovat. Je ale nutné zminit, Ze
dovednosti a kompetence mohou byt odménovany pouze za predpo-
kladu dosahovani poZadovanych vystupli zaméstnancem (Armstrong
1999, s. 620).
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Shrnuti

Hodnoceni prace je klicovou soucasti procesu odménovani zameéstnanci.
Jedna se o systematicky nastroj, ktery napomaha mimo jiné také k spra-
vedlivému odménovani zaméstnanct, coZ podporuje jejich motivaci a
spokojenost. Metod hodnoceni prace je nékolik, jedna se o analytické a
neanalytické metody hodnoceni prace, trzni oceniovani a metody zalo-
Zené na dovednostech nebo kompetencich. Nej¢astéji vyuzivana bodo-
vaci metoda se spole¢né s metodou faktorového porovnavani radi mezi
analytické metody. Klasifika¢ni metoda, metoda fad poradi praci, metoda
parového porovnavani a vnitfni benchmarking patfi do neanalytickych
metod. Bodovaci metoda, ktera je pro své vyhody vyuzita i v praktické
casti, spociva ve zvoleni klicovych pracovnich pozic. Tento vybér je zalo-
Zen na studiu dokumentu popis a specifikace pracovniho mista, dale jsou
zvoleny tzv. placené faktory, které jsou v praci obsaZeny a maji byt pred-
métem hodnoceni. Pro presnéjsi hodnoceni jsou stanoveny jejich subfak-
tory, charakteristika, vaha dle vnimané dtilezitosti, irovné a jejich bo-
dové ohodnoceni, coz tvori tzv. faktorovy plan. Soucet bodi jednotlivych
subfaktorl (faktord) pak tvori hodnotu prace. Déle je sestaveno poiadi
praci, coz je zakladem pro tvorbu tarifni stupnice, jeZ je soucasti tarifni
soustavy, kterd je bliZe popsana v nasledujici kapitole.
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7 Tarifni soustava

Tarifni soustava je tvofena stupnici mzdovych tarifti a priplatki ke mzdé.
Stupnice mzdovych tarifi vznikaji na zakladé hodnoceni jednotlivych
praci v organizaci a jejich vzajemném porovnavani dle obtiZnosti, nama-
havosti a odpovédnosti. Priplatky ke mzdé vychazi z hodnoceni pracov-
nich podminek zaméstnancii (Dvotrakova a kol. 2012, s. 310). Témér to-
toZnou definici uvadi i Styblo, Urban a Vysokajova (2011, s. 340).

Funkcf tarifni stupnice je moZnost srovnat mzdové relace v organi-
zaci i na trhu prace, ocenit standardni pracovni vykon, poskytovat trans-
parentni piehled o mozZném mzdovém postupu pti zméné postaveni za-
méstnance v organizaci, poskytovat prehled pro sledovani mzdovych na-
kladii a poskytovat zaméstnanciim informace o mzdové diferenciaci a
celkovém vyvoji mezd (Dvorakova a kol. 2007, s. 329).

Dle Dudy (2008, s. 97) miiZe tarifni soustava zahrnovat nasledujici:

firemni kvalifikacni katalog

o duSevni poZadavky

o fyzické poZzadavky

o poZadavky na zodpovédnost pii praci
pozadavky na pracovni prostiedi
— stupnici nebo stupnice mzdovych tarift

priplatky

Armstrong a Duncan (2019, s. 175) formuluje nékolik zakladnich za-
sad struktur tarifnich stupnt, na které by organizace méla pfi jejich
tvorbé brat zietel. Struktury stupii by podle néj mély byt v souladu
s podnikovou kulturou, potiebami organizace i jejich zaméstnanct, mély
by usnadnit dosahovani spravedlnosti, konzistentnosti a transparent-
nosti v ramci odménovani zaméstnanct a také byt dostatecné flexibiln{ a
schopny adaptace na zmény trZnich sazeb. Dale by mély prispivat k ob-
jasnéni zplisobu odménovani a nabizenych moznosti osobniho rozvoje a
kariérniho postupu. V neposledni radé by mély byt vytvoreny logicky a
jasné takovym zpiisobem, aby byly snadno komunikovatelné se zamést-
nanci.
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7.1 Tarifni stupnice

Zakladem pro tvorbu tarifni stupnice je hodnoceni praci, vystupem to-
hoto procesu je urceni hodnot praci vyjadrujici miru sloZitosti, odpovéd-
nosti a namahavosti dané prace v porovnani s ostatnimi pracemi v orga-
nizaci (Dvorakova a kol. 2012, s. 310). Hodnota prace je pak vyjadrena
tarifnim stupném, ktery je ocenén mzdovym tarifem. MiiZe se jednat o
pevné stanovenou sazbu K¢ za jednu hodinu ¢i mésic, nebo miize byt
pouze ohrani¢en minimaln{ a maximalni hodnotou (Némec, Bucman a Si-
kytr 2008, s. 205). V druhém pripadé se jedna o stupnici s mzdovymi ta-
rify s rozpétim. Zaméstnanci je vyplacena vySe mzdy v ramci daného
mzdového tarifu takovym zptlisobem, aby byly zohlednény individualni
rozdily v pracovnim vykonu zaméstnanci. Mzdové tarify jsou diferenco-
vany tak, aby byly zohlednény rozdily jak mezi jednotlivymi pracemi
v organizaci, tak i mzdové relace podobnych praci na trhu préce, tyto re-
lace jsou zjistovany mzdovymi prizkumy (analyzou trznich sazeb) (Sty-
blo, Urban a Vysokajova 2011, s. 340-341).

Pro ,zarazeni praci do tarifnich stuprnii miiZe slouZit podnikovy kvali-
fikacni katalog, kde jsou specifikovdny poZadavky prdce na zamést-
nance...” (Dvorakova a kol. 2012, s. 310). S tim souhlasi i Duda a dodava,
Ze se vramci tridéni praci sleduji duSevni a fyzické pozadavky, poza-
davky na zodpovédnost pii praci a pozadavky na pracovni prostiedi.
V ramci duSevnich pozadavki jsou hodnoceny vSeobecné a odborné po-
Zadavky na praci. Fyzické poZzadavky sleduji télesnou zdatnost potieb-
nou pro vykon prace. PoZadavky na zodpovédnost se zaméruji na poza-
davky souvisejici s dodrZzovanim stanoveného pracovniho postupu, in-
strukcemi k obsluze strojt, dale jsou sledovany i poZadavky na bezpec-
nost a ochranu zdravi pri praci atd. V rdmci pozadavki na pracovni pro-
stfedi je monitorovano, zda neni zaméstnanec vystaven zdravi $kodli-
vym vliviim (Duda 2008, s. 98).
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Do jednotlivych tarifni stupiii jsou pak prace podobné hodnoty zara-
zeny, pricemZ u kazdého stupné je uvedena jeho charakteristika (Koubek
2015, s. 306). Tarifni stupné poté tvori tarifni stupnici (Dvorakova a kol.
2012, s. 310). Priklad charakteristiky tarifnich stupint je uveden v ta-
bulce 4 - Ptiklad charakteristiky tarifnich stupnt.

Tab. 4: Priklad charakteristiky tarifnich stupnui

e . . . .. e s . Mzdovy tarif
Tarifni stupen Charakteristika tarifniho stupné . V‘C i
Ké/mésic
Jednoduché dilci rutinni prace provadéné dle
1 alicl rutinnt prace p 20 000
pokyn( nadfizeného zaméstnance
Odborné slozitéjsi dlouhodobé prace
2 rne siozitejst diouhodobe p 30 000
vykondvané samostatné zaméstnancem
Vysoce odborné specializované prace, vedeni
3 zaméstnancl a pracovnich tymu, organizace 40 000
prace

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Dvordkovd a kol. (2012, s. 311)

Tarifnich stupnic mtze byt v organizaci vice, stupnice budou vytvoreny
napi. pro manudalné pracujici zaméstnance, administrativni zamést-
nance, vedouci zaméstnance apod. Druhou variantou je integrovana
stupnice, ktera je vyuZivana pro viechny pracovni pozice. U¢elem inte-
grované stupnice je zajisténi principu stejné mzdy za praci stejné hod-
noty, zvySeni flexibility mezi zaméstnanci, stimulace k viceoborovému
vyuziti zaméstnance i zjednoduSeni mzdové administrativy (Styblo, Ur-
ban a Vysokajova 2011, s. 341).

7.1.1 Typy struktur tarifnich stupnu

Struktura stupiili je tvorena hierarchii stupni, do nichz jsou umistény
prace stejné nebo velmi podobné hodnoty (Armstrong 2009, s. 224). Po-
kud organizace vychazi pri hodnoceni praci z bodovaci metody, pak jsou
stupné urceny prostirednictvim bodového rozpéti. Pocet tarifnich stupnt
je libovolny a zalezi na volbé organizace, neni ale zcela vhodné uchylit se
k extrémnim variantadm. (Koubek 2007, s. 306).
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Prvni z nich je vytvoreni velmi malého poctu stupiit s Sirokym rozpétim
mzdovych tarifli, druhou variantou je naopak vysoky pocet stupiii s re-
lativné uzkym rozpétim mzdovych tarifi. V praxi se organizace nejcastéji
uchyluji ke kompromisu mezi témito dvéma variantami (Koubek 2007, s.
306).

Mezi typy struktur stupid jsou razeny struktury uzkych stupnd,
struktury Sirokych stupiit, Sirokopasmové struktury, struktury skupin
(druhti) kariéry, struktury skupin (druht) praci, kombinované struktury
a mzdové bodové stupnice (Armstrong 2009, s. 224-225).

Struktury uzkych stupnu

V ptipadé struktur uzkych stupnt se jedna o 10 i vice stupnd, které jsou
urceny krajnimi hodnotami bodového hodnoceni, na tomto zakladé jsou
pak prace do stupii zarazovany. Ke kazdému stupni je prirazen mzdovy
tarif, ktery je ohranic¢en krajnimi body, napt. 25 000 K¢ - 35 000 K¢,
stfednim bodem je pak ¢astka 20 000 K¢. Stredni bod je stanoven pro
kazdy stuperii a je povazovan za referenc¢ni bod (cilovou sazbou), jedna se
o sazbu pro plné kvalifikovaného zaméstnance s optimalnim pracovnim
vykonem. Odstupnovanost mezi jednotlivymi mzdovymi rozpétimi je ob-
vykle 15 % - 20 % a jedna se o rozdil mezi stfednimi body mezi dvéma
nejbliz§imi rozpétimi (Armstrong 2009, s. 227-228).

Struktury Sirokych stupnti

Struktury Sirokych stupii jsou rizeny stejnym zptisobem jako struktury
uzkych stupiiti, které jsou uvedeny vyse, nicméné obsahuji obvykle 6 az
9 stupnd. Jejich fizeni je snazsi a flexibilnéjsi a poskytuji kontrolu nad
nekontrolovanym pohybem mezi stupni, coZ je strukturdm uzkych
stupnd vytykano (Armstrong 2009, s. 229). Armstrong (2002, s. 594)
udava namisto struktur uzkych a Sirokych stupini obecnéji ,stupnovité
mzdové struktury“, které ale popisuje totoznym zpisobem.

Sirokopasmové stupnice
Sirokopasmova stupnice ma na rozdil od struktury tizkych stuprid a $iro-

kych stupnti pouze tfi az Ctyti pasma a slouzi k zatiidéni veskerych praci
v organizaci, mimo vrcholové funkce (Dvorakova a kol. 2007, s. 332).
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Tri az Ctyri pasma uvadi ve své publikaci i Styblo, Urban a Vysokajova
(2011, s.341), Armstrong (2009, s. 233) uvadi ¢tyti az pét pasem. Ucelem
implementace tohoto typu struktury je snaha o posileni pravomoci a au-
tority liniovych manaZert v rdmci pruzného stanovovani urovné mezd
v relativné Sirokém rozpéti dle pracovniho vykonu zaméstnanct. Dal$im
Ucelem je zjednoduseni administrativy souvisejici s fizenim mezd (Sty-
blo, Urban a Vysokajova 2011, s. 341). Armstrong (2002, s. 595) piSe, Ze
$irka pasma se nejcastéji pohybuje mezi 50 % - 80 %.

Struktura skupin kariér/praci

Skupiny kariéry jsou sloZeny z praci plisobicich v oblastech jako je mar-
keting, finance, lidské zdroje, sprava apod. PoZadavky téchto pracovnich
mist na vykonavané Cinnosti a zakladni znalosti a dovednosti jsou pfri-
buzné, ale liSi se v irovni odpovédnosti a potfebnych znalostech a do-
vednostech (Armstrong 2009, s. 238). Vyhodu této struktury vidi Ar-
mstrong (2002 s. 596-597) v moZnosti planovani kariérniho postupu na
zakladé zvyseni schopnosti a dovednosti a ve vétsSim prehledu zamést-
nancii o moznych prilezitostech ke svému rozvoji.

7.1.2 Tvorba tarifnich stupna a prevod hodnoty prace do
mzdového tarifu

Na zakladé hodnot prace ziskanych hodnocenim prace je tieba tyto hod-
noty prevést do mzdovych tarifli, coZ by mélo probéhnout s ohledem na
vysledky provedenych mzdovych Setfeni, moZnosti organizace a dalSich
vnéjsich vlivi, kterymi mohou byt zasahy statnich organti nebo vysledky
kolektivniho vyjednavani, jenZ stanovuji minimalni vysi tarifu, ktera
musi byt dodrZena, ,v konecném kroku je pak tieba vytvorit vhodnou
strukturu zdkladni slozky mezd“ (Koubek 2000, s. 369, 376).

Metod, kterymi bude hodnota prace prevedena do tarifniho stupné
je nékolik a volba té nejvhodnéjsi se vétSinou odviji od toho, jakd metoda
hodnoceni prace byla vyuzita. Koubek (2000, s. 369) popisuje zplisoby
prevodu hodnoty prace do mzdového tarifu za vyuZiti nasledujicich me-
tod hodnoceni prace: metoda poradji, linearni progrese, geometricka pro-
grese, klasifikacni (katalogova metoda) a bodovaci metoda. Zaroven zdi-
raznuje, Ze je velmi diilezité, aby zvolend metoda byla jasna a srozumi-
telna vSem zaméstnanciim.
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Bodovaci metoda

Pro prevod hodnoty prace do mzdového tarifu se v ramci bodovaci
metody nejcastéji vyuziva tzv. mzdova rovnice v nasledujici podobé:
MT =Z +k.x

Kde je:

MT - mzdovy tarif

Z - zakladni ¢astka odpovidajici nulové hodnoté prace

k - ¢astka za jeden bod

x - bodova hodnota prace (Koubek 2000, s. 370-371)

Zakladni ¢astka Z odpovidajici nulové hodnoté prace je pevné sta-
novena ¢astka, ktera se nejcastéji odvozuje od minimalniho mzdového
tarifu, je prictena k soucinu stanovené ¢astky za jeden bod, tzv. penéZni
koeficient (k) a poCtu dosaZenych bodi (x). Vypocet miiZe vychazet napf.
ze stanoveného minimalni a maximalniho mzdového tarifu, z dosavadni
fady mzdovych tarifti, ze stanoveného objemu mezd a tarifné Zddané mi-
nimalni mzdy ¢i Zddaného penéZniho koeficientu (Koubek 2000, s. 370-
371).

7.1.3 Analyza trznich sazeb

Analyza trznich sazeb (mzdova Setfeni) je proces zjiStovani a porovna-
vani mezd a zaméstnaneckych benefitli poskytovanych konkurenci na
trhu prace na srovnatelnych pracovnich pozicich. (Armstrong 2009, s.
197). Dle Bussin a Diez (2017, s. 37) organizace obvykle provadéji pri-
zkum mezi organizacemi podobnych charakteristik, jedna se napft. o ve-
likost a strukturu organizace, odvétvi, ve kterém ptisobi, lokalitu, iroven
piijmi ¢i poZadované schopnosti zaméstnanct.

Analyza trznich sazeb je jednim z faktor(, na které by mél byt bran
zietel pri tvorbé tarifnich stupnt, aby byla zajisténa konkurenceschop-
nost urovné mezd organizace (Armstrong 2002, s. 589). Cilem této ana-
lyzy je ziskat dostatec¢né presné udaje o poskytovanych finan¢nich odmé-
nach a zaméstnaneckych benefitech pro dané pracovni pozice a na za-
kladé téchto informaci odvodit béZné trzni rozpéti mzdy pro dané pra-
covni pozice. Organizace by pak méla stanovit a udrzovat konkurence-
schopnou vysi finan¢nich odmén, aby byla schopna prilakat nové zamést-
nance a zabranit odchodu schopnych zaméstnanct (Armstrong 2009, s.
197).
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Proces analyzy trznich sazeb dle Armstronga (2009, s. 200) sestava z né-
kolika krokt. Po rozhodnuti, Ze je nezbytné tyto udaje shromazdovat, je
treba rozhodnout o tom, pro ktera pracovni mista budou data shromaz-
d'ovana, dale zvolit nejvhodnéjsi zdroj udajli o trznich sazbach, ziskat a
analyzovat udaje a na zakladé vysledkili analyzy formulovat navrhy na
dalsi postup, napt. navrhnout tarifni stupné a mzdova tarifni rozpéti.

Koubek (2000, s. 374) prinasi vycet informaci, které by mély byt
mzdovym Setfenim ziskdny, jedna se o informace o organizaci, jako jsou
identifika¢ni udaje, pouZivané technologie, velikost a struktura. Dale by
mély byt zjiStény informace o uplatiiovaném systému odménovani, tim
Koubek rozumi vyuzivané mzdové formy penézniho i nepenézniho cha-
rakteru a nakonec konkrétni udaje o zptisobu odménovani zaméstnanct
na jednotlivych pracovnich mistech. Zde je zjiStovana predevsim pra-
covni doba, popis prace, Uroven vzdélani a délka praxe zaméstnance pu-
sobiciho na pozici, dale pak uroven a rozpéti mzdového tarifu, bonusy,
poskytované zameéstnanecké benefity apod.

Jako zdroje pro ziskani vySe uvedenych informaci uvadi Armstrong
(2002, s. 591) publikovana Setfeni, specialni Setieni, klubova Setieni a
inzeraty. Koubek (2007, s. 302-304) mimo nich uvadi jesté sektorova a
odvétvova Setieni, idaje publikované v casopisech nebo databazich po-
radenskych firem. Problematické u publikovanych, sektorovych a odvét-
vovych Setieni je riziko nespravného ¢i neptesného porovnani praci stej-
ného nazvuy, ale s jinou naplni prace. Armstrong (2002, s. 592) popisuje
klubovou metodu jako velmi vhodnou, protoZe mimo vyhod, ktera po-
skytuji specialni Setfeni, coZ je dobra srovnatelnost praci, poskytuje jesté
vyhodu ve smyslu usetieni ¢asovych nakladd. Pro organizace je tedy vy-
hodné se takovych Setfeni ucastnit, pokud vhodny klub ale neexistuje,
jeho fungovani je pomérné narocné zacit.
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7.1.4 Mzdovy tarif

Mzdovy tarif oceniuje jednotlivé tarifni stupné. Jeho rozpéti by mélo byt
takové, aby bylo mozZné dostate¢nym zplisobem diferencovat mzdu za-
méstnance dle jeho pracovniho vykonu a celkového prinosu pro organi-
zaci. Nejcastéji jsou volena konstantni rozpéti bodt ve vSech stupnich a
k nim prifazena odpovidajici konstantni rozpéti mzdového tarifu. Aby
bylo moZné zvySovat mzdu zaméstnanciim v nejvyssim tarifnim stupni,
kde jiZ neni moZnost pro povyseni na jinou pracovni pozici, jevi se jako
vhodné uplatnit zde Sirsi rozpéti mzdovych tarifi (Koubek 2000, s. 377).
Rozpéti mzdovych tarifi na sebe mohou navazovat nebo se vzajemné
prekryvat, tim je umoznéno odménit nadpriimérného zaméstnance niz-
$tho tarifniho stupné l1épe neZ podprimérného zaméstnance vyssiho ta-
rifntho stupné (Styblo, Urban a Vysokajova 2011, s. 340-341). Totéz
uvadi i Dvorakova a kol. (2012, s. 316).

Duda (2008, s. 98) s vySe uvedenym souhlasi a pridava jesSté treti
variantu rozpéti mzdovych tarifi a celkovy vycet je tedy nasledujici:

Mzdova tarifni stupnice s pevnymi mzdovymi tarify

Pro kazdy tarifni stupen je stanovena pevna mzdova sazba v K¢ za ho-
dinu ¢i za mésic. Zaméstnance s vy$Sim pracovnim vykonem a kvalitnéji
odvadénou praci tedy v tomto piipadé neni mozné finan¢né zvyhodnit a
je nutné pro to vyuzit dodatkové mzdové formy, jako je napft. prémie
(Duda 2008, s. 99). Priklad takové stupnice je znazornén v tabulce 5 -
Mzdova tarifni stupnice s pevnymi mzdovymi tarify.

Tab. 5: Mzdova tarifni stupnice s pevhymi mzdovymi tarify

Tarifni st . | Mzdovy tarif
arifni stupen
P Ké/meésic
1 20 000
2 30 000
3 40 000

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Mzdova tarifni stupnice s mzdovymi tarify s rozpétim

Pro kazdy tarifni stupen je stanovena minimalni a maximalni dosazitelna
hodnota mzdového tarifu, tyto hodnoty se v ramci tarifnich stupna ne-
prekryvaji. Je tak mozné zaméstnance téhoz tarifniho stupné dle jejich
pracovniho vykonu a kvality odvadéné prace diferencovat i bez vyuziti
dodatkovych mzdovych forem (Duda 2008, s. 99). Priklad takové stup-
nice je znazornén v tabulce 6 - Mzdova tarifni stupnice s mzdovymi ta-
rify s rozpétim.

Tab. 6: Mzdova tarifni stupnice s mzdovymi tarify s rozpétim

Tarifni stupen MZ?OVY t?”f
K&é/mésic

1 20 000-30 000

2 31 000-40 000

3 41 000-50 000

Zdroj: vlastni zpracovdni

Mzdova tarifni stupnice s pirekryvajicim rozpétim mzdovych tarifi

Pro kazdy tarifni stupeii je opét stanovena minimalni a maximalni hod-
nota mzdového tarifu, hodnoty se ale v ramci tarifnich stupit prekryvaji,
a tim je umozZnéna vyssi diferenciace odménovani zaméstnanct. Nejvyssi
notu mzdového tarifu vyssiho stupné, tim je umoznéno odménit velmi
kvalitni pracovni vykon a stimulovat tak zaméstnance (Duda 2008, s. 99).
Prekryvani je méreno jako rozdil mezi nejvyssi hodnotou niz$iho mzdo-
procento podilu mezi nejnizZsim a nejvyssim bodem nizsiho rozpeéti” (Ar-
mstrong 2009, s. 258). Priklad takové stupnice je zndzornén v tabulce 7
- Mzdova tarifni stupnice s prekryvajicim rozpétim mzdovych tarift.
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Tab. 7: Mzdova tarifni stupnice s prekryvajicim rozpétim mzdovych tarift

Mzdovy tarif
Ké/mésic
20 000-30 000
25 000-40 000

35 000-50 000

Zdroj: vlastni zpracovdni

Tarifni stupen

W N

7.2 Priplatky ke mzde

Mzdovy priplatek je individualni forma ocenéni, kterda zaméstnanci na-
lezi navic k dosazené mzdé za urcitou formu obtiZnosti prace, to miize
byt prace ve ztiZenych pracovnich podminkach nebo v obtiZnych pracov-
nich rezimech (Tomsi 2008, s. 259). Briitha a kol. (2018, s. 180) definuji
mzdovy priplatek jako plnéni, jezZ zaméstnavatel zaméstnancim posky-
tuje za ocenéni vykonu prace pri takovych pracovnich podminkach, které
jsou nestandardni a zaméstnance zvlasté zatézuji. Nékteré vlivy prace, za
které zaméstnanclim nalezi priplatek, jsou vymezeny zakonikem préce,
jedna se o praci prescas, praci ve svatek, praci v noci, praci ve ztiZzeném
pracovnim prostiedi a praci v sobotu a v nedéli.

7.2.1 Priplatek nebo nahradni volno za praci prescas

Za dobu prace prescas zaméstnanci nalezi mimo dosaZené mzdy jesté
priplatek nejméné ve vysi 25 % primeérného vydélku. Zaméstnavatel se
miiZe se zaméstnancem domluvit na poskytnuti ndhradniho volna na-
misto priplatku (zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace § 114, odst. 1).
Zaméstnanciim, jejichZ mzda byla sjednana jiZ s ohledem na praci pre-
scas, priplatek ani ndhradni volno nepftislusi. Je ale nutné sjednat rozsah
prace prescas, ktery nesmi prekrocit 150 hodin prace prescas v kalen-
darnim roce (zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace § 114, odst. 3). U ve-
doucich zaméstnancli miize byt mzda sjedndna s prihlédnutim na veske-
rou moznou praci prescas, ta musi byt vsak radné evidovana (Subrt
2014, s. 54).
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7.2.2 Priplatek, nahradni volno nebo nahrada mzdy za praci
ve svatek

Za dobu prace ve svatek naleZi zaméstnanci dosaZena mzda a nahradni
volno v rozsahu odvedené prace ve svatek. Za dobu Cerpani tohoto na-
hradniho volna zaméstnanci naleZi ndhrada mzdy ve vysi primérného
vydélku (zakon €. 262 /2006 Sb., zakonik prace § 115, odst. 1).
Zaméstnavatel se se zaméstnancem mohou domluvit na poskytnuti pfi-
platku ve vysi nejméné primérného vydélku namisto ndhradniho volna
(zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace § 115, odst. 2). Pokud zaméstna-
nec nevykondava praci proto, Ze svatek pripadl na jeho pracovni den, na-
lezi mu ndhrada mzdy ve vysi primérného vydélku (zakon ¢. 262/2006
Sb., zakonik prace § 115, odst. 3).

7.2.3 Priplatek za praci v noci

Za praci v noci nalezi zaméstnanci dosazena mzda a priplatek ve vysi nej-
méné 10 % primérného vydélku. Individualni ¢i kolektivni smlouvou lze
ale sjednat jinou minimalni vysi priplatku a zptisob urceni piiplatku (za-
kon €. 262/2006 Sb., zakonik prace § 116). ,Priplatek prislusi za jakouko-
liv &dst doby prdce v noci, coZ je doba mezi 22:00 a 6:00. (Subrt 2014, s.
56).

7.2.4 Priplatek za praci ve ztizeném pracovnim prostredi

Za praci ve ztiZeném pracovnim prostredi naleZi zaméstnanci dosaZena
mzda a priplatek ve vysi nejméné 10 % castky, kterou stanovi zakonik
prace jako zakladni sazbu minimalni mzdy. Vymezeni ztiZeného pracov-
niho prostredi stanovi vlada narizenim (zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik
prace § 117). Vlivy ztéZujicimi pracovni prostiedi se rozumi napf. pras-
nost, pritomnost ¢i prace s chemickymi latkami nebo jejich smésmi, hlu¢-
nost atd. (narizeni vlady ¢. 567/2006 Sb., § 6, odst. 2, pism. a)-1)).

7.25 Priplatek za praci v sobotu a v nedéli

Za praci v sobotu a v nedéli nalezi zaméstnanci dosazena mzda a pripla-
tek ve vysi nejméné 10 % primeérného vydélku, opét je ale mozné
smlouvou sjednat jinou minimalni vysi a zptisob urceni ptiplatku (zdkon
€. 262/2006 Sb., zdkonik prace § 118, odst. 1).
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7.2.6 Naturalni mzda

Zameéstnavatel mize zaméstnanci poskytovat naturalni mzdu v podobé
vyrobk, vykond, sluZeb nebo praci, naturalni mzdou nemohou byt alko-
holické a tabakové vyrobky ¢i jiné navykové latky (zakon ¢. 262/2006
Sb., zakonik prace § 119, odst. 2). Zaméstnavatel je povinen zaméstnanci
vyplatit mzdu v penézich nejméné ve vysi prislusné sazby minimalni
mzdy nebo zarucené mzdy. Naturalni mzdu lze poskytovat pouze se sou-
hlasem zaméstnance a za dohodnutych podminek (zakon ¢. 262/2006
Sb., zakonik prace § 119, odst. 1).

7.2.7 Priplatky ke mzdé neupravené zakonikem prace

Zaméstnanci mohou byt odménovani priplatkem ke mzdé i v jinych pri-
padech, nez které jsou uvadény zakonikem prace a jsou popsany vyse.
Jedna se napriklad o priplatek za praci ve vicesménném pracovnim re-
Zimu Ci za praci ve vyskach apod. ProtoZe tento typ priplatkd neni upra-
ven zakonikem prace, nejsou stanoveny zadné podminky ani minimalni
vyse priplatk( (Briiha a kol. 2018, s. 182).

Shrnuti

Tarifni soustavu tvori tarifni stupnice a priplatky ke mzdé. Tarifni stup-
nice se sklada z tarifnich stupnd, do kterych jsou zarazeny prace po-
dobné hodnoty a jim prislusiciho mzdového tarifu. Pfevod hodnoty prace
do mzdového tarifu je moZny pomoci tzv. mzdové rovnice, kdy je bodova
hodnota prace nasobena castkou za jeden bod a prictena k zakladni
castce, ktera odpovida nulové hodnoté prace. Pred definovanim mzdo-
vych tarifli je velmi vhodné provést analyzu trznich sazeb, aby bylo doci-
leno konkurenceschopné odmény. Vyse mzdového tarifu miize byt sta-
novena pevné danou Castkou, rozpétim nebo prekryvajicim rozpétim,
které umoznuje lépe diferencovat odménu zameéstnanct dle jejich pra-
covniho vykonu, dovednosti apod. Dle poctu tarifnich stupiid jsou rozli-
Sovany struktury uzkych a Sirokych stupnd, Sirokopasmové stupnice a
struktura skupin kariér/ praci. Priplatky ke mzdé jsou povinné poskyto-
vany za praci ve ztiZenych pracovnich podminkach. Jsou stanoveny za-
konikem prace a miize to byt prace prescas, ve svatek, v noci, o vikendu,
prace ve ztizeném pracovnim prostiedi. Priplatky zaméstnanctim mohou
naleZet i za praci v jinych, zakonem neupravenych, podminkach.
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8 Zaméstnanecké benefity

Zameéstnanecké benefity (vyhody) jsou zaméstnanciim poskytovany na-
vic ke mzdé, platu ¢i odméné z dohody za ucelem zvySovani spokojenosti,
oddanosti a blahobytu. Pro organizace predstavuji zaméstnanecké bene-
fity znacnou ¢ast finan¢nich ndkladd na odménovani. Za predpokladu di-
kladného planovani a rizeni ale mohou predstavovat vyznamnou konku-
rencni vyhodu (Armstrong 2009, s. 382). Pojmy zaméstnanecké benefity
a zaméstnanecké vyhody jsou autory pouzivany v podobné mire a jsou
povazovany za synonyma.

Nabidka zaméstnaneckych vyhod se vzhledem kjejich finan¢nim
nakladim lis{ v mensich, stfednich a velkych organizacich, neznamena to
ale, Ze by mensi organizace mély zaméstnanecké benefity zcela opomijet
(Koubek 2011, s. 185). Uplna absence zaméstnaneckych benefitii ¢i na-
hodilé a neoptimalni poskytovani muze totiZ naopak image organizace
poskodit a stavajici zaméstnance i potencidlni uchazece o zaméstnani od-
radit, proto je dilezité této oblasti vénovat pozornost (Armstrong 2009,
s. 382). Zaméstnanecké benefity jsou soucasti péce o zaméstnance, ne
vSichni zaméstnanci to ale tak chapou. Pro nékteré jsou benefity samo-
zirejmosti a jejich absence podnécuje jejich nespokojenost. Poskytovani
zaméstnaneckych benefitli je treba predem radné zvazit, jelikoz jejich
nasledné omezovani nebo Uplné ruseni je velmi problematické a velmi
pravdépodobné by mohlo vést k nespokojenosti zaméstnanct (Dvora-
kova a kol. 2012, s. 325).

Wohe a Kislingerova (2007, s. 161) pouZzivaji termin dobrovolné so-
cidlni pozitky a definuji je jako ,penize, sluZby nebo vécnd plnéni, kterd
miiZe zaméstnavatel svym zaméstnanciim poskytnout.” Motivy zaméstna-
vatelli poskytovat tyto benefity jsou socidlni a ekonomické. Socialni mo-
tivy jako je napft. péCe o zaméstnance ale nejsou tak silné, jako motivy
ekonomické. Témi se rozumi motivaci k vy$$§imu pracovnimu vykonu a
ziskani a udrzeni si kvalifikovanych zaméstnanct. Wilton (2013, s. 196)
definuje zaméstnanecké benefity jako plnéni poskytované zaméstnava-
telem zaméstnanci, jako priklad uvadi prispévek na zdravi, stravovani,
Clenstvi ve sportovnich zarizenich, moznost vyuZzivani sluZebniho tele-
fonu, automobilu apod.
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Dvorakova a kol. (2012, s. 325) chape zaméstnanecké benefity jako pro-
stiedek pro ziskani a udrZeni zaméstnancti a jejich pracovni motivace a
definuje je jako jakykoliv pifjem, ktery neni mzdou. Némec, Bucman a Si-
kyt (2008, s. 226) nahliZi na zaméstnanecké vyhody ,jednak jako na sou-
¢dst mimo mzdového odmeériovdni zaméstnancti a jednak jako na soucdst
a vyraz péce zamestnavatele o zaméstnance...”

Koubek (2011, s. 185-187) zaméstnanecké vyhody popisuje jako od-
ménu zaméstnanciim za jejich setrvavani v pracovnim pomeéru, nehraje
zde roli jejich pracovni vykon, dosaZené vysledky, pracovni podminky
apod. Souhlasi s Armstrongem v motivaci organizaci poskytovat zamést-
nanciim zaméstnanecké benefity. Jako nejvyznamnéjsi motiv uvadi po-
tiebu ziskat a udrZet motivované, schopné a loajalni zaméstnance, kteri
napomahaji dosahovani cili organizace. Vétsinou jsou zaméstnanciim
benefity poskytovany plosné a na vyhodach se mohou podilet i rodinni
piislusnici zaméstnanct.

Koubek (2011, s. 187) také zdiraznuje, Ze zaméstnaneckym benefi-
tem je pouze to, co organizace zaméstnanclim nabizi z vlastni iniciativy,
za benefity nelze povaZovat néco, co je stanoveno zakonem. S tim sou-
hlasi i Dvorakova a kol. (2012, s. 325) a udavaji, Ze ,benefity jsou takové
zameéstnanecké vyhody, které nestanovi zdkon...” Naproti tomu Styblo, Ur-
ban a Vysokajova (2011, s. 395) do zaméstnaneckych benefitt fadi i ty
vyZadované zakonem a z hlediska divodu jejich poskytovani je déli na tri
zakladni skupiny: zaméstnanecké benefity povinné, které jsou vyZzado-
vany zdkonem, benefity smluvni upravené v kolektivni smlouvé a za-
méstnanecké benefity dobrovolné. Typy zaméstnaneckych benefiti
predstavené Bussin a Diez (2017, s. 269) rovnéz zahrnuji ty stanovené
zakonem. V této oblasti tedy mezi autory dochazi k nejednotnosti.

Zaméstnanecké benefity mohou byt déleny dle nékolika hledisek.
Koubek (2015 s. 320) uvadi nasledujici ¢lenént:
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8.1 Zameéstnanecke benefity socialni povahy

Do této skupiny benefitii je Fazeno napft. Zivotni pojiSténi, zabezpeceni
zdravotni péce, plijcky a ruceni za ptjcky, moznost vyuziti firemnich jesli
a matei'ské Skolky, poskytnuti plné mzdy po urc¢itou dobu nemoci, kari-
érni poradenstvi, poukazy na dovolenou, kulturni a sportovni akce nebo
dodatecné odstupné pti propousténi zaméstnanci z dlivodu nadbytec-
nosti. Jedna se o takové benefity, které maji vést ke zkvalitnéni ¢i zpri-
jemnéni osobniho Zivota zaméstnancii Armstrong (2009, s. 383-385).

8.2 Zaméstnanecké benefity majici vztah k praci

V tomto pripadé se jedna napft. o poskytovani stravenek, zajisténi firem-
niho stravovani, poskytovani vzdélavacich kurzi, prodej firemnich pro-
duktd za nizsi ceny apod. Koubek (2015, s. 320). Dal$imi benefity této
povahy miiZe byt poskytovani napojii a obCerstveni na pracovisti, pora-
dani firemnich vecirkd ¢i teambuildingovych akci (Armstrong 2009, s.
384).

8.3 Zameéstnaneckeé benefity spojené s postavenim
zaméstnance v organizaci

Do posledni skupiny Koubek (2015, s. 320) radi napt. poskytnuti zafi-
zeni, které zaméstnanec miize vyuzivat i pro soukromé ucely, nejcastéji
se jedna o mobilni telefon, notebook, automobil apod., dal§im benefitem
miiZe byt prispévek na bydleni, odév atd.
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Zaméstnanecké benefity lze Clenit i z hlediska formy na penézni, kdy za-
méstnanec obdrzi ur€ity financni obnos, a nepenézni, kdy je zaméstnanci
poskytnuta sluzba ¢i produkt zdarma nebo s cenovym zvyhodnénim
(Pelc 2011, s. 19).

Systém poskytovani zaméstnaneckych vyhod miiZe byt plosny nebo
volitelny. V pripadé ploSného systému je vSem zameéstnancim umoz-
néno vyuzivat veskeré nabizené benefity. Plosné vétSinou byvaji stano-
veny benefity jako je prispévek na stravovani, 5 tydnd dovolené, sick
days, pruzna pracovni doba apod. Volitelny systém (cafeteria systém)
dava zaméstnanclim moznost zvolit si dle svych preferenci a potieb vy-
uzivani téch poskytovanych benefitt, které pro né budou atraktivni. Vo-
litelné benefity mohou byt napft. prispévek na Zivotni pojisténi, kulturu,
sport, home office atd. (Sikyt 2016, s. 135).

Hejzlarova a Patakova (2019) ale upozoriiuji na to, Ze v praxi nyni
zaznamenavaji odklon od systému cafeterie, zaméstnanci casto nabizené
benefity viibec necerpaji, at' uz je to z dlivodu nevhodné nabidky bene-
fitli, casové nebo administrativni naroc¢nosti vybéru benefitd, nemoz-
nosti svou volbu pozdéji zménit, nebo také proto, Ze néktefi zaméstnava-
telé umoznuji zaméstnanclim nevycerpané body zpenézit. Proto by za-
meéstnavatelé méli prostrednictvim prizkumu zjistit, o jaké benefity maji
zaméstnanci skutecny zajem, a budou tak plnit sviij ucel. V tabulce 8 -
Nejposkytovanéjsi a nejzadanéjsi zaméstnanecké benefity v Ceské re-
publice jsou zobrazeny nejZzadanéjsi a nejcastéji poskytované zaméstna-
necké benefity. Sedou barvou je zakresleno pét nejzadanéj$ich benefitd,
které se v Cetnosti umist'uji na 2., 4. 6., 8. a 10. misté. Z toho lze usuzovat,
Ze jsou zameéstnanciim casto poskytovany takové benefity, o které nejevi
priliSny zajem a neplni tak zcela svou funkci. Je tedy na misté, jak jiz bylo
feceno, provést prizkum zajmu o zaméstnanecké benefity samostatné
v ramci organizace a nabidku benefitli prizpilisobit moZnostem organi-
zace i vysledkiim prizkumu.
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Tab. 8: Nejposkytovanéjsi a nejzadanéjsi zaméstnanecké benefity v Ceské re-

publice

Nejcastéji poskytované benefity Nejvice zadané benefity
1. Stravenky Jazykové vzdélavani
2. 5 tydn( dovolené Trinacty, ¢trnacty plat
3. Firemni akce 5 tydn( dovolené
4, Pruznd pracovni doba Pruznd pracovni doba

Poskytnuti firemniho mobilniho
5. Y Home office

telefonu
6. Jazykové vzdélavani Stravenky
7. Obcerstveni na pracovisti Sick days
8. Tfinacty, ¢trnacty plat Vzdélavani

P Poskytnuti firemniho
9. Teambuildingy, sportovni aktivity y ,
mobilniho telefonu

10. Home office Moznost napracovat si hodiny

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Machdcek 2017, s. 4

Z tabulky je patrné, Ze mezi nejzZadanéjsi benefity patii jazykové vzdéla-
vani, tfinacty ¢i ¢trnacty plat, 5 tydni dovolené, pruzna pracovni doba a
home office. NejCastéji nabizenymi benefity jsou pak stravenky, 5 tydnt
dovolené, firemni akce, pruzna pracovni doba a poskytnuti firemniho
mobilniho telefonu. 5 tydnt dovolené a pruzna pracovni doba predsta-
vuji velmi Zadané benefity, které jsou soucasné zaméstnavateli nejcastéji
poskytované. Ostatni zaméstnanecké benefity se ale na Zebticku Cetnosti
poskytovani umist'uji aZ v druhé poloving, a¢ jsou zaméstnanci velmi Za-
dané. Firemni akce jsou jednou z nejcastéji nabizenych benefitd, ac se
v prvnich deseti nejzadanéjsich zaméstnaneckych benefitech viibec ne-
objevuji, jejich dilezitost by ale vzhledem k navazovani a prohlubovani
pratelskych vztahi na pracovisti neméla byt podceniovana.

64



Shrnuti

Zaméstnanecké benefity, pokud jsou organizaci poskytovany, nalezi za-
méstnanctim ke mzdé s cilem zvySovanti jejich spokojenosti, motivace, lo-
ajality a zajisténi konkurenceschopnosti v odménovani zaméstnanct. Je-
jich poskytovanti se lisi dle velikosti organizace a jejich mozZnosti, v sou-
¢asné dobé jsou ale v urcité mire poskytovany témér ve vSech organiza-
cich. Jejich uplna absence totiz ¢asto miiZe vést k nespokojenosti zamést-
nanci a k nezaddouci image organizace, naopak jejich vhodné nastaveni
predstavuje vyznamnou vyhodu. Zameéstnanecké benefity mohou mit po-
dobu penézni i nepenézni, miliZe se jednat o piispévky na zdravotni péci,
kulturni a sportovni akce, stravovani, vzdélavani, poradani teambuildin-
govych akci, poskytovani firemnich produktii za zvyhodnéné ceny, po-
skytnuti mobilniho telefonu, notebooku nebo automobilu pro soukromé
Ucely, 5 tydni dovolené, pruznou pracovni dobu, sick days, home office,
13. nebo 14. plat atd. Benefity mohou byt poskytovany plo$né vSem za-
méstnanclim, nebo muzZe byt aplikovan volitelny systém tzv. cafeteria
systém, kdy si zaméstnanci sami vybiraji z nabidky benefita ty, které jsou
pro né nejpiinosnéjsi. Aby poskytované benefity skutecné splnily svou
funkci a nebyly jen finan¢nimi naklady pro organizaci, je vhodné predem
mezi zaméstnanci ucinit prizkum zajmu o zaméstnanecké benefity a
s témito vysledky dale pracovat.

Nasledujici prakticka c¢ast prace, diskuze, zavér a priloha A je z diivodu

citlivosti poskytnutych dat organizaci skryta pred verejnosti do 31.12.
2022.
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9 Metodicky postup prace

s 7

Cilem této diplomové prace je analyza systému odmeénovani zameést-
nancl vyroby ve vybrané organizaci. Predmétem praktické casti je tedy
analyza soucasného systému a vytvoreni navrhu nového systému odmé-
novani tak, aby doSlo k jeho optimalizaci. Pro tento ucel bude vytvoren
novy systém hodnoceni prace, ktery miZe byt organizaci dale vyuzit pro
tvorbu tarifni stupnice.

Tento cil byl zvolen protoZe z konzultace s HR manaZerkou organi-
zace vyplynulo, Ze stavajici systém odménovani neni vniman jako zcela
optimalni. A to jak ze strany zaméstnancti, tak ¢astecné i ze strany HR
oddéleni. Organizace jednou ro¢né provadi priizkum spokojenosti mezi
zaméstnanci celé organizace (pro potifeby této prace byly relevantni
pouze odpovédi zaméstnanctli vyroby). Protoze se priizkum tykal néko-
lika oblasti a odménovani bylo jen jednou z nich, nebyly ziskané infor-
mace zcela detailni, coz je vnimano jako limitujici. V rdmci odménovani
byla v priizkumu zjiStovana celkova spokojenost zameéstnanci se systé-
mem odmeénovani, konkrétnéji zamérené otazky se pak tykaly vnimané
spravedlnosti a spokojenosti s vysi mzdy, s priplatky a benefity. Z vy-
sledkl vyplynulo, Ze jsou zaméstnanci s poskytovanymi priplatky a be-
nefity ve vétSinovém zastoupeni spokojeni a vnimaji je jako optimalni.
Dle zaméstnancii by ale mél byt systém poskytovani mzdy prehlednéjsi
a jasnéjsi, nékteri zaméstnanci uvadéli, Ze vysi své mzdy nevnimaji jako
spravedlivou. Vzhledem k vySe zminovanym vysledkiim a aktualni situ-
aci v organizaci doslo k urcité upravé zadani a prace by meéla také prispét
k optimalizaci systému odménovani zaméstnancu.

HR oddéleni by tedy chtélo novym systémem odménovani zamést-
nanci docilit spravedlivého a prehledného zplisobu odménovani, ktery
bude jasny a srozumitelny v§em zaméstnanclim, a ktery bude ptispivat
také k lepsi prehlednosti a niZ8i administrativni naro¢nosti pro HR oddé-
leni.
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Prakticka ¢ast prace je pojata jako kvalitativni vyzkum pomoci pripadové
studie, ktera se v tomto ptipadé jevi jako nejvhodnéjsi. , Jde o detailni stu-
dium jednoho pripadu nebo nékolika mdlo pripadii“, o zachyceni vzajem-
nych vztaht a slozitosti daného piipadu (Hendl 2016, s. 102).

Panuje zde predpoklad, Ze dikladnym studiem a zkoumanim bude
moZzné lépe porozumét obdobnym pripadiim (Hendl 2016, s. 102). Stake
(1995, s. 2) chape pripadovou studii ,jako usili o porozuméni urcitému
socidlnimu objektu v jeho jedinecnosti a komplexité”. Yin (2012) piSe, Ze
pripadova studie je vhodna, pokud chce vyzkumnik popsat néjaky jev ci
fenomén do hloubky. Sadri (2009) definuje piipadovou studii jako de-
tailni popis aktualni realné ¢i fiktivni situace nebo problému.

Piipadové studie mohou byt rozliSovany dle sledovaného pripadu
na nékolik typ, v tomto pripadé se bude jednat o typ studia organizaci a
instituci, kdy jde o zkoumani firem, odborovych organizaci, Skol apod.
(Hendl 2016, s. 103-104). Stake pripadové studie ¢leni celkem na tfi typy
- intrinsitni, instrumentalni a kolektivni.

V tomto pripadé se bude jednat o typ intrinsitni pripadové studie,
kdy se vyzkumnik vénuje pravé jednomu konkrétnimu ptipadu, napf.
fungovani néjaké oblasti v organizaci, popisuje ho do hloubky a snaZi se
o0 jeho porozuméni a pochopeni fungovani a propojeni jeho ¢asti. Pred-
métem neni potvrzeni ¢i vyvraceni hypotézy ¢i obohaceni teorie (Stake
1995).

Dle Hendla mohou byt potfebna data ziskavana rozhovory, pozoro-
vanim ¢i studiem prisluSnym dokumentd, neni vSak bézné, Ze by byly
soucasné vyuzity vSechny tfi typy (Hendl 2016, s. 113). Dokumenty mo-
hou dopliiovat informace ziskané rozhovory ¢i pozorovanim a byt tak
pouze dopliikovou metodou sbéru dat, ale rovnéZ mohou byt jedinym
zdrojem. Pro ucely této prace bude autorka vychazet ze studia sekundar-
nich dat, které byly organizaci pro ucel této prace poskytnuty. Bude se
jednat o aredni dokumenty, jako je kolektivni smlouva, mzdovy predpis,
popis pracovniho mista, vysledky provedeného priizkumu apod., a o vir-
tudlni data volné dostupnd na internetu, zde piijde o webové stranky or-
ganizace Amcor Flexibles s.r.o. (Hendl 2016, s. 208-209).
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V praci bude nejprve analyzovan odménovaci systém organizace, k
cemuz bude vyuZito studium prislusné podnikové dokumentace. Poté
bude predloZen navrh na systém hodnoceni praci, kde bude autorka vy-
chazet zliterarni reSerSe popsané v teoretické casti prace. Vytvoreny
systém hodnoceni praci bude poté vyuZit pro navrh nového systému od-
meénovani, coz je predmétem kapitoly 13, kde je popsan zpiisob, jakym
by bylo mozné navrzenou bodovou soustavu vyuzit pro tvorbu tarifni
stupnice a optimalizovat tak systém odmeénovani zaméstnanct vyroby.
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10 Predstaveni organizace

Nadnarodni australska organizace Amcor se zabyva vyvojem a vyrobou
vysoce kvalitnich obalovych materiali pro rizné druhy napojt, potravin,
zdravotnickych pomiicek a pristrojt, produktd pro osobni péci atd. Am-
cor je dlouholetym dodavatelem plastovych, kovovych, sklenénych, tex-
tilnich a dalsich obalovych materialt pro rtizné druhy produktl. Pisobi
ve vice nez 40 zemich po celém svété, svou centralu ma v Zurichu a aktu-
alné zaméstnava cca 33 000 zaméstnancti. Myslenkou organizace je vy-
rabét funkcni, kvalitni a cenové priznivé obaly pro své zakazniky a jejich
spotrebitele, které jsou zaroven udrzZitelné pro Zivotni prostredi
(www.amcor.com).

Organizace Amcor ,se radi mezi svétové jednicky v oblasti trvalé udr-
Zitelnosti, na zdkladé svého pristupu a vykonii v socidlni a ekonomické ob-
lasti i pristupu k Zivotnimu prostredi se objevila v Zebricku Dow Jones
Sustainabillity World Index” (Truxova 2019). ,Spole¢nost Amcor se snazi
plnit ty nejvyssi standardy tykajici se etickych a enviromentdlnich postupti
vedoucich k zajisténi trvalé udrZitelnosti” (www.protext.cz).

Pobocka ptisobici v Ceské republice Amcor Flexibles Novy Bydzov,
s.r.0. vznikla zapisem do obchodniho rejstiiku roku 1997 a zabyva se vy-
robou obalovych materialG pro potravinarsky primysl, vyvoj ale neni
predmétem jeji cinnosti. K roku 2020 zaméstnava celkem 214 zamést-
nanct, z toho jich ve vyrobé ptsobi 120, v oddéleni HR to jsou 3 zamést-
nanci, kteff mimo jiné fesi pravé i hodnoceni prace a odménovani za-
méstnanct, jeZ je predmétem této prace a s nimiz autorka p¥i zpracovani
praktické ¢asti spolupracovala (Vyroc¢ni zprava 2019 Amcor Flexibles
Novy BydzZov, s.r.o0.).
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11 Soucasny systém odménovani
organizace

11.1 Mzdovy systém organizace

Mzdovy systém organizace je popsan v internim dokumentu organizace
- v mzdovém predpisu, jimzZ se pti dodrZeni obecné zavaznych pracov-
népravnich predpist ridi. Jedna se o zakon €. 262/2006 Sb., zakonik
prace ve znéni pozdéjsich piredpisii a narizeni vlady ¢. 567/2006 o mini-
pracovniho prostiedi a o vysi piiplatku ke mzdé za praci ve ztiZeném pra-
covnim prostredi ve znéni pozdéjsich predpisti. Dale je specifikovan v
mzdové ¢asti kolektivni smlouvy a v priloze mzdového predpisu. Organi-
zace je povinna zajiStovat rovné zachazeni se vSemi zaméstnanci. Pokud
jde o odménovani za praci a pracovni podminky, je zakazana jakakoliv
diskriminace z dtivodu pohlavi, rasy, jazyka, naboZenstvi, sexualni orien-
tace, Clenstvi v politickych stranach apod. Za diskriminaci se nepovaZzuji
pripady stanovené zakonikem prace nebo zvlaStnim pravnim predpisem.
Zaméstnanciim vykonavajicim stejnou praci nebo praci stejné hodnoty
(prace obdobné slozitosti, odpovédnosti a namahavosti, pfi obdobnych
pracovnich schopnostech, za stejnych nebo srovnatelnych pracovnich
podminek) prislusi stejna Groven mzdy (Kolektivni smlouva spolecnosti
Amcor Flexibles Novy Bydzov, s.r.o.).

Organizace se dale zavazuje zvysit celkovy objem poskytovanych
mzdovych prostiedki minimalné o vysi inflace a to od 1.10. 2020, 1.10.
2021 a 1.10. 2022. Organizace je dale povinna poskytnout zaméstnan-
clim za vykonanou praci mzdu bez ohledu na svou aktualni ekonomickou
situaci. Mzda je vyplacena bezhotovostnim pievodem na jejich bankovni
ucty prevodnim piikazem a je splatna k 10. dni nasledujiciho mésice po
mésici, ve kterém zaméstnanci vzniklo pravo na mzdu. Dale je zaméstna-
vatel povinen vydat zaméstnanci doklad s udaji o jednotlivych slozkach
mzdy a pfipadnych srazkach (ibid).

70



Mzda zaméstnancii vyroby se skldda ze zakladni hodinové mzdy, pohyb-
livé slozky mzdy a mzdovych priplatkii (Mzdovy ptredpis organizace Am-
cor Flexibles Novy BydzZov, s.r.0.).

Slozky mzdy zaméstnanci (ibid).

o Zakladni slozka mzdy
o Pohybliva slozka mzdy
* Prémie
o Mzdové priplatky
» Odmeéna za praci pirescas
* Odména za praci ve svatek
* Odmeéna za no¢ni praci
* Odména za praci v odpoledni sméné
* Odmeéna za praci v sobotu a v nedéli
* Odmeéna za pracovni pohotovost

11.1.1  Zakladni slozka mzdy

Zaméstnancim vyroby v hlavnim pracovnim poméru je poskytovana za
vykonanou praci €asovd - hodinova mzda, jeji vySe je stanovena ve
mzdovém vymeéru, ktery zaméstnanec obdrZi spolecné s pracovni
smlouvou (Mzdovy predpis organizace Amcor Flexibles Novy BydzZov,
S.I.0.).

11.1.2  Pohybliva slozka mzdy

Narok a konkrétni vySe pohyblivé sloZky mzdy zavisi na individualnim
vykonu zaméstnance, ktery je posuzovan na zakladé plnéni kli¢ovych
ukazatelli vykonnosti stanovenych zaméstnavatelem pred zacatkem
hodnoceného obdobi (ibid).
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Prémie

Prémie je nenarokova slozka mzdy a je zaméstnanclim poskytovana za
splnéni predem stanovenych cilt, ty jsou vyjadrené c¢iselné nebo jinou
méritelnou formou. Prémie jsou vypocitavany ze zakladni mzdy za od-
pracovanou dobu, v¢etné zakladni mzdy za pres€asovou praci.

Organizace ma zavedeny tii prémiové systémy, pricemz kazdy za-
méstnanec je zarazen do jednoho z nich. Zaméstnanci vyroby spadaji do
prémiového systému pro zaméstnance vyroby, skladu, uadrzby, cell lea-
dery a laboratorni techniky. Pro cell leadery, laboratorni techniky, za-
méstnance pracujici ve vyrobé, skladu nebo udrzbé, kteii jsou odméno-
vani hodinovou mzdou, je stanovena prémie do vyse 25 %. Prémiové
ukazatele jsou hodnoceny primym nadiizenym zameéstnancem meésicné,
ve stejném ¢asovém intervalu jsou prémie i vyplaceny. Ctvrtletné je pak
vyplacena prémie za dodrZovani plného fondu pracovni doby. Povinnosti
manazera oddéleni je doplnit prémie pro prisluSné zaméstnance do
slozky ,Prémie“ vidy do terminu stanoveném HR oddélenim pro dané
obdobi, presnou procentualni vysi urcuje také primy nadrizeny (Mzdovy
predpis organizace Amcor Flexibles Novy BydZov, s.r.o.).

Zaméstnanci, ktefi jsou ve vypovédni lhiité a kterym nalezi mési¢ni
nebo ro¢ni prémie, nenf zameéstnavatel povinen prémii poskytnout (ibid.

Nahrada mzdy

Zaméstnanciim naleZi ndhrada mzdy v ptripadé prostoje - pokud zamést-
nanec nemuze vykonavat praci z diivodu pirechodné zavady na strojnim
zatizeni, kterou nezavinil, vypadku dodavky surovin nebo z diivodu
chybnych pracovnich podkladti a zaroven nebyl preveden na jinou praci,
nalez{ mu nahrada mzdy ve vysi 100 % primeérného vydélku. TotoZna
nahrada mu nalezi v piipadé, Ze praci nemiize vykonavat z divodu pre-
chodné zavady, kterd byla zplsobena neptiznivymi povétrnostnimi
vlivy. Pokud stoji v cesté vykonu prace jiné prekazky, prislusi zamést-
nanci ndhrada mzdy ve vysi priimérného vydélku (Kolektivni smlouva
spolecnosti Amcor Flexibles Novy BydZov, s.r.o0.).
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11.1.3 Mzdové priplatky

Mzdové priplatky jsou popsany v mzdovém predpisu organizace a v pri-
loze mzdového predpisu ¢. 1 - Mzdové priplatky, nebo se aplikuji platné
pravni predpisy.

Odména za praci prescas

Dle § 114, odstavce 1 zaméstnanci za dobu prace prescas nalezi mzda s
priplatkem ve vysi 25 % z pramérného vydélku. Za praci prescas v so-
botu a v nedéli je poskytovan priplatek ve vysi 40 % primeérného vy-
délku, pokud se zaméstnavatel se zaméstnancem nedohodli na poskyt-
nuti ndhradniho volna (Mzdovy predpis organizace Amcor Flexibles
Novy BydZov s.r.0.). ,Neposkytne-li zaméstnavatel zaméstnanci ndhradni
volno v dobé 3 kalenddrnich mésicii po vykonu prdce prescas nebo v jinak
dohodnuté dobé, prislusi zaméstnanci k dosaZené mzdé priplatek podle od-
stavce 1" (zakon ¢. 262 /2006 Sb., zakonik prace §114, odst. 2).

Maximalni pocet hodin odpracovanych prescas je v priiméru 8 ho-
din tydné za obdobi 26 po sobé jdoucich tydnt (zakon ¢. 262/2006 Sb.,
zakonik prace § 93, odst. 4).

Odména za praci ve svatek

Za dobu prace ve svatek prislusi zaméstnanci dosaZzena mzda a ndhradni
volno v rozsahu prace konané ve svatek, které mu bude poskytnuto v
souladu s § 115 odst. 1 zakoniku prace. Zaméstnavatel se muze se za-
méstnancem dohodnout na poskytnuti priplatku namisto nahradniho
volna, ten ¢ini 100 % primeérného vydélku (Mzdovy piedpis organizace
Amcor Flexibles Novy BydzZov, s.r.o.).

Odména za noc¢ni praci
Za noc¢ni praci (tj. mezi 22:00-6:00) vykonavanou na zakladé rozpisu

smén naleZi zaméstnanci priplatek ve vysi 18 K¢ za kaZdou odpracova-
nou hodinu.
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Pokud u zaméstnance 10 % prameérného vydélku presahne 18,- K¢, bude
mu vyplacen piiplatek za no¢ni sménu ve vysi 10 % primérného hodi-
nového vydélku (Priloha mzdového predpisu ¢. 1 - Mzdové priplatky).

Odmeéna za praci v odpoledni sméné
Za praci v odpoledni sméné (tj. mezi 14:00-22:00) vykonavanou na za-
kladé rozpisu smén nalezi zaméstnanci priplatek ve vysi 10 % primér-
ného vydeélku (ibid).

Odména za praci v sobotu a nedéli
Za praci v sobotu a v nedéli (tj. od soboty 00:00 do nedéle 24:00) vyko-
navanou na zakladé rozpisu smén nalezi zaméstnanci priplatek ve vysi
10 % pramérného vydélku (Ptiloha mzdového predpisu ¢. 1 - Mzdové
priplatky).

Odména za pracovni pohotovost
Za 1 hodinu pracovni pohotovosti nalezi zaméstnanci odména ve vysi 10

% primérného vydélku (Mzdovy piedpis organizace Amcor Flexibles
Novy Bydzov, s.r.o0.).

11.2 Zameéstnanecké benefity

Organizace poskytuje svym zaméstnanciim benefity penéZniho i nepe-
nézniho charakteru. Benefity chape jako jeden z prostiredkii k motivaci a
stabilizaci zaméstnancili v organizaci a systém zaméstnaneckych bene-

fitl je prizptisoben potiebam a preferencim zaméstnanci.

11.2.1  Penézni benefity

Odmeény pii pracovnich a Zivotnich vyrocich

Zameéstnanci je vyplacena odména do maximalni vyse 700 K¢ rocné pii
dovrSeni 50 let a 60 let véku a pri prvnim skonceni pracovniho poméru
po nabyti naroku na odchod do starobniho ¢i invalidniho dtichodu.
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Odména neprekroci celkovou ¢astku 15 000 K¢ a zaméstnanci naleZi pri
nepretrzité dobé zaméstnani v organizaci nad 5 let. Organizace zamést-
nanci dale vyplati prispévek ve vysi 2 500 K¢ pfi narozeni ditéte ¢i pri
vlastni svatbé, pokud jsou zaméstnanci organizace obé osoby, bude pri-
spévek vyplacen kazdému z nich (Priloha mzdového predpisu €. 3 - Pro-
gram zameéstnaneckych vyhod).

Déle je zaméstnanclim vyplacena odména pii nepietrzité dobé za-
méstnani v organizaci dle nasledujici tabulky 9 - Odména pfti nepretrzité
dobé zaméstnani v organizaci.

Tab. 9: 0dména pri nepretrzité dobé zaméstnani v organizaci

10 let max do vySe 5 000 K¢
15 let max do vySe 7 000 K¢
20 let max do vySe 9 000 K¢
25 let max do vySe 11 000 K¢
30 let a kazdych dalSich 5 let [max do vySe 13 000 K¢

Zdroj: viastni zpracovdni dle pFilohy mzdového predpisu & 3 - Program zaméstnaneckych
vyhod

Nahrada mzdy po dobu prvnich 3 kalendainich dniti nemoci

Vsem zaméstnanclim v pracovnim pomeéru trvajicim minimalné 12 mé-
sicl organizace hradi prvni 3 dny pracovni neschopnosti takovou ¢ast-
kou, jakou je mu hrazena ndhrada mzdy v obdobi 4. aZ 14. dne pracovni
neschopnosti. Tato nahrada zaméstnanci naleZi pouze za pracovni dny
zaméstnance, dle jeho pfedem stanoveného harmonogramu smén, a to
maximalné 2x v kalendarnim roce (ibid).

Odména za vyuziti pracovni doby

VSem zaméstnanctim v hlavnim pracovnim pomeéru vznika kazdé 3 mé-
sice narok na odménu ve vysi 2 500 K¢ za predpokladu, Ze celkovy od-
pracovany fond za tuto dobu neni zaporny, zaméstnanec necerpal nepla-
cené volno, oSetrovani Clena rodiny, ani nebyl v pracovni neschopnosti
apod.
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V pripadé, Ze zaméstnanec Cerpal nahradni volno, home office, dovole-
nou ¢i se Ucastnil bezplatného darovani plazmy ci krve, narok na tuto od-
ménu nezanika (Priloha mzdového predpisu ¢. 3 - Program zaméstna-
neckych vyhod).

11.2.2  Nepenézni benefity

Benefitni systém Cafeterie

Organizace poskytuje zaméstnanciim v ramci nepenéznich benefita pri-
spévky na zdravi, vzdélani, kulturu, pojisténi a rekreaci formou mésic-
niho prispévku do benefitniho systému Cafeterie. Zaméstnanci maji do
svého konta tohoto internetového systému piistup po prihlaseni svymi
unikatnimi prihlaSovacimi tidaji, mohou kontrolovat stav konta a cerpat
benefity. VZdy k prvnimu dni v mésici jsou zaméstnanctim na jejich konta
pripsany body. Jejich pocet je stanoven dle délky plisobeni zaméstnance
v organizaci, tyto Udaje jsou zobrazeny v tabulce 10 - Mési¢ni pridél
bodt v systému Cafeterie (ibid).

Tab. 10: Mésicni pridél bodii v systému Cafeterie

Délka pracovniho poméru |0-3 mésice |4 mésice-1 rok |1 rok-5 let|5-10 let 10 let a vice

Mésicni pridél bodl 0 500 1000 1500

2000

Zdroj: vlastni zpracovdni dle Mzdového predpisu organizace - Priloha 3 - Pro-
gram zaméstnaneckych vyhod

Body jsou proméinovany v penézni hodnotu v poméru 1:1. Zaméstnanci
si poté v online katalogu benefitli voli ty benefity, které jsou pro né nej-
vice atraktivni a na které svym bodovym skoére dosahuji. Pridélené body
maji platnost pouze ve fiskalnim roce (tj. napt. ¢ervenec 2019-Cerven
2020), ve kterém byly pridéleny, konta jsou anulovana vzdy k 30. ¢ervnu
daného fiskalniho roku. Nevycerpané body zaméstnancii jsou poté véno-
vany na charitativni acely.
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Zaméstnancim narok na pripisovani bodii zanika v pripadé, Ze se na-
chazi ve vypovédni lhiité nebo v piipadé, Ze jsou v pracovnim poméru
méneé nez 3 mésice. Zaméstnanec ma narok na cerpani bodii v mésici na-
sledujicim po mésici, ve kterém uplynula tiimési¢ni doba od nastupu do
prace (Priloha mzdového predpisu €. 3 - Program zaméstnaneckych vy-
hod). Zaméstnanci mohou volit mezi nasledujicimi benefity:

Vzdélani

Zaméstnavatel nabizi napiiklad kurzy ciziho jazyka, pocitacové kurzy
nebo benefity Cafeterie v kategorii ,Rozvoj a vzdélani“. Zaméstnanci se
téchto kurz ucastni mimo svou pracovni dobu (Priloha mzdového pred-
pisu ¢. 3 - Program zaméstnaneckych vyhod).

Dovolena, rekreace, zajezd

Zameéstnanci v této kategorii mohou ¢erpat prispévek na dovolenou, re-
kreaci nebo zajezd, dale jsou nabizeny benefity Cafeterie v kategorii , Ces-
tovani a rekreace” (ibid).

Kulturni porady, sportovni akce a zdravi

Do této kategorie patii vstupné do divadel, kin, na koncerty, do sportov-
nich zarizeni apod., online nakup na www.lekarna.cz a www.slevomat.cz,
prispévek na ockovani a benefity Cafeterie v kategorii , Zdravi“, Kultura®“,
a ,Sport“ (Priloha mzdového predpisu €. 3 - Program zaméstnaneckych
vyhod).

Prekazky na strané zameéstnance

Nad ramec zdkonné Upravy uvedené v natizeni vlady ¢. 590/2006 Sb. je
zaméstnanciim poskytnuto pracovni volno s ndhradou mzdy ve vysi pri-
meérného vydélku po dobu dvou dnti v piipadé narozeni ditéte a jednoho
dne v pripadé prvniho nastupu ditéte do 1. tridy zakladni Skoly (ibid).
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Prispévek na stravovani

Zaméstnancim za predpokladu odpracovani nejméné 3 hodin v pracovni
sméné v standardnim pracovnim reZimu vznika narok na jednu stra-
venku nebo na jedno teplé jidlo za jednu pracovni sménu (Piiloha mzdo-
vého predpisu €. 3 - Program zaméstnaneckych vyhod).

Obcerstveni na pracovisti
Zaméstnanciim je na pracovisti k dispozici pitna voda, ktera je plné hra-

zena zaméstnavatelem. Na pracovisti jsou k dispozici automaty s napoji,
kavou a potravinami, jejich cenu hradi v plné vysi zaméstnanec (ibid).
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12 Tvorba systému hodnoceni praci

Predmétem této kapitoly je vytvorit novy systém hodnoceni prace, ktery
bude zdkladem pro navrh nového systému odménovani, tedy tvorby ta-
rifni stupnice. Z moznych metod predstavenych v teoretické ¢asti v kapi-
tole 4 Hodnoceni prace byla jako nejvhodnéjsi zvolena bodovaci metoda.
Aby bylo dosaZeno co mozna nejobjektivnéjsiho hodnoceni praci, jevilo
se jako vhodné vyuZit jednu z analytickych metod. Ty vychdazeji z ohod-
noceni nékolika klicovych faktorl prace, namisto neanalytickych, kdy se
prace porovnavaji mezi sebou jako celky a na jednotlivé faktory neni
bran zietel. Bodovaci metoda byla vyhodnocena jako vhodnéjsi, protoZe
praci ¢leni na faktory a dale na subfaktory, na rozdil od metody faktoro-
vého porovnavani, kde subfaktory nefiguruji.

Ve vyrobé plisobi celkem 120 zaméstnanct, jejichZ prace ma byt
predmétem hodnoceni. Nejprve tedy bylo nutné pro kazdy typ prace zvo-
lit klicova pracovni mista, na zakladé kterych se pak budou hodnotit
vSechna ostatni. Po konzultaci s HR manaZerkou organizace byla na za-
kladé studia popisu a specifikace pracovniho mista jako kli¢ova pracovni
mista zvolena tato: 1. tiskar, 2. tiskar, 3. tiskaf, valcar, lepi¢/fezac, myc¢ a
manipulant. Poté byly stanoveny Kklicové/placené faktory prace, kterymi
jsou znalosti a dovednosti, odpovédnost, samostatnost a slozitost, zdu-
vodnéni této volby je uvedeno v kapitole 12.1 Bodovaci metoda hodno-
ceni prace. Kazdému faktoru pak naleZi jeho charakteristika, aby nedoslo
k nespravné interpretaci. ProtoZe neni Zadny z faktorti povazovan za vice
¢i méné dilezity, jejich vahy byly stanoveny stejné a maximum dosaze-
nych bodd je ve vSech pripadech 120.

Dale byly pro jednotlivé faktory definovany subfaktory, jejich
obecna charakteristika a charakteristika jednotlivych urovni. Faktoru
znalosti a dovednosti naleZi subfaktory pracovni postupy a délka praxe,
tedy odborné zkusenosti v dané doméné odbornosti. Faktoru odpovéd-
nost nalezi subfaktory odpovédnost za vlastni praci a za praci jinych lidi.
Faktoru samostatnost pak vykon prace a rozhodovani. Témto subfakto-
riam nalezi irovné 1-4 a odpovidajici bodové ohodnoceni 15-60. Faktor
sloZitost nema subfaktory definovany, ale protoZe ma stejnou vahu jako
ostatni faktory, bodové rozmezi je zde nastaveno na 20-120 a je zde i Sirsi
Skala urovni, konkrétné 1-6, v tabulce je pole subfaktoru vyznaceno - X.
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Priloha A

80

v reSersni ¢asti této prace a studia
podnikové dokumentace, jako jsou popisy
a specifikace pracovniho mista. Zanesenim
vysSe uvedenych informaci do tabulky
vznikl faktorovy plan, viz tabulka 11 -
Faktorovy plan pro praktickou €ast, na
zakladé néhoz byl vyplnén formular pro
hodnoceni praci, viz tabulka 12 — Formular
pro hodnoceni jednotlivych praci.
Vyhodnoceny formular pro jednotliva
kliCova pracovni mista je k dispozici

v priloze A —



TVORBA SYSTEMU HODNOCENI PRACI

Vyhodnoceny formular pro hodnoceni. Sou¢asné byly pro co nejobjektiv-
néjsi ohodnoceni vyuZity i slovni charakteristiky faktort, subfaktort a
jejich urovni.
Po vyplnéni drovni a tomu odpovidajici bodové ohodnoceni vSech fak-
torl a subfaktort byly jednotlivé body secteny a vysledné skére hodnoty
prace zaneseno a sefazeno do tabulky 13 - Hodnoty prace pracovnich
mist ve vyrobé, ¢imz vzniklo poradi praci. S bodovym ohodnocenim 460
bodii je na prvnim misté poradi praci 1. tiskar, s 375 body 2. tiskar, poté
s 325 body valcart, s 315 body lepi¢/fezac, na patém misté s 260 body 3.
tiskaf, na Sestém misté s 250 body manipulant a na poslednim misté
s 230 body my¢.

12.1 Bodovaci metoda hodnoceni prace
Volba faktoru

U manualné pracujicich zaméstnanct vyroby byl jako kli¢covy faktor shle-
dan faktor znalosti a dovednosti. Popisy a specifikace pracovnich mist
obsahuji detailni popis pracovniho postupu, potfebného materialu, pra-
covnich pomticek, pomticek bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci apod.
Faktor byl volen také z toho divodu, aby bylo mozné diferencovat za-
méstnance s vy$$i irovni téchto znalosti a dovednosti. Uroveti znalosti a
predeslych odbornych zkuSenosti s praci vdané doméné odbornosti na
obdobném pracovni misté byla shledana jako diilezity placeny faktor,
diky némuZ bude moZné diferencovat a 1épe odménit zaméstnance s bo-
hat$imi zkuSenostmi. Subfaktory znalost pracovnich postupi a délka
praxe byly vyhodnoceny jako stejné diilezité, a proto obéma prislusi ma-
ximalni pocet bodt 60, celkem potom 120.
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Druhym klicovym faktorem je odpovédnost.Z informaci dostupnych
z popisu a specifikace pracovnich mist bylo zjiSténo, Ze nékterym pracov-
nim mistim piislusi kontrola pouze své pracovni ¢innosti a nékterym
také kontrola prace ostatnich zaméstnancti, tim se prace stava narocné;jsi
a mélo by to byt v hodnoceni prace promitnuto. Jako subfaktory stejné
vahy byly tedy potom voleny odpovédnost za vlastni praci a odpovédnost
za praci jinych lidi.

Jako treti faktor byl zvolen faktor samostatnost a k nému subfaktory
samostatnost pfi vykonu prace a samostatnost v rozhodovani. ProtoZe
néktefi zaméstnanci dle popisu a specifikace pracovniho mista potiebuji
asistenci i naslednou kontrolu pti provadéni nékterych pracovnich €in-
nosti vedoucim zaméstnancem, jevilo se jako vhodné tento faktor také
zaclenit, aby byli zaméstnanci, ktef{ jsou schopni samostatného vykonu
prace, diferencovani od téch ostatnich. Totéz plati i pro subfaktor samo-
statnost v rozhodovani.

Poslednim ¢tvrtym faktorem je faktor slozitost, u néhoz se nejevilo
jako pfinosné definovat subfaktory. ProtoZe jsou pracovni postupy pra-
covnich pozic rizné obtiZnosti, rozmanitosti a rozsahlosti, méla by byt i
hodnota téchto pracovnich mist odlisena.

Charakteristika faktoria a subfaktoru
Faktor 1: Znalosti a dovednosti

Definice faktoru: Potfebna troven znalosti a dovednosti pro optimalni
vykon prace na dané pracovni pozici

Subfaktory: Znalost pracovnich postupti, délka praxe

Definice subfaktoru znalost pracovnich postupii: Uroveii znalosti po-
tifebnych pracovnich postupti na dané pracovni pozici
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Definice urovni subfaktoru znalost pracovnich postupi:

1. Zadna nebo velmi nizka znalost potfebnych pracovnich po-
stupli znemoZznujici optimaln{ vykon prace

2. Caste¢na znalost potfebnych pracovnich postupti umoziujici
ne zcela optimalni vykon prace

3. Optimalni znalost potirebnych pracovnich postupli umoziujici
optimalni vykon prace

4, Uplna znalost potiebnych pracovnich postupt umoZiujici nad-
standardni vykon prace

Definice subfaktoru délka praxe: Délka praxe na srovnatelné pracovni
pozici v oboru - odborna zkusenost v dané doméné odbornosti

Definice arovni subfaktoru délka praxe:
1. Zadna

2.1-4 roky

3.5-9 let

4.10 let a vice

Faktor 2: Odpovédnost

Definice faktoru: Mira odpovédnosti za praci odvedenou ve vyrobé na
daném pracovnim misté

Subfaktory: za vlastni praci, za praci jinych lidi

Definice subfaktoru odpovédnost za vlastni praci: Mira odpovéd-
nosti, kterou zaméstnanec nese za vlastni odvedenou praci

Definice arovni subfaktoru odpovédnost za vlastni praci:
1. Zadna nebo minimalni odpovédnost za vlastni odvedenou praci
(veskera odvedena prace je kontrolovana nadrizenym zaméstnancem)

2. Castecna odpovédnost za vlastni dil¢i prace (dilci prace zamést-
nance je kontrolovana nadrizenym zaméstnancem)
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3. PIna odpovédnost za vlastni dil¢i prace (findlni prace je kontro-
lovana nadrizenym zaméstnancem)
4. PIna odpovédnost za vlastni odvedenou praci

Definice subfaktoru odpovédnost za praci jinych lidi: Mira odpovéd-
nosti, kterou zaméstnanec nese za praci jinych lidi

Definice urovni subfaktoru odpovédnost za praci jinych lidi:

1. Zadna odpovédnost za praci jinych lidi

2. Odpovédnost za kontrolu dil¢ich praci jinych zaméstnanct

3. 0dpovédnost za kontrolu prace jako celku (finalni prace) jinych
zaméstnanci

4. Odpovédnost za rizeni a kontrolu skupiny ¢i Gitvaru, organizace
a kontrola odvedené prace (Koubek 2007, s. 295)

Faktor 3: Samostatnost

Definice faktoru: Mira, v jaké je zaméstnanec schopny a kompetentni
vykonavat praci samostatné bez pomoci kolegli a nadrizenych zamést-
nanci

Subfaktory: vykon prace, rozhodovani

Definice subfaktoru vykon prace: Mira, v jaké je zaméstnanec schopen
samostatného vykonu prace

Definice urovni subfaktoru vykon prace:

1. Vykonavani veskeré prace na zakladé pokyni vedouciho za-
méstnance

2.Vykonavani prace ¢aste¢né samostatné, castecné na zakladé po-
kynii vedouciho zaméstnance

3. Vykonavani prace z vétSinové ¢asti samostatné s potiebou kon-
troly vedouciho zaméstnance

4. Vykonavani prace zcela samostatné bez potieby kontroly ve-

douciho zaméstnance
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Definice subfaktoru rozhodovani: Mira, v jaké je zaméstnanec kompe-
tentni pro samostatné rozhodovani pri vykonu prace

Definice arovni subfaktoru rozhodovani:

1. Zadna pravomoc pro samostatné rozhodovani

2. Nizka pravomoc pro samostatné rozhodovani

3. Nedplna pravomoc pro samostatné rozhodovani
4. Uplna rozhodovaci pravomoc

Faktor 4: Slozitost

Definice faktoru: ,Proménlivost a rozmanitost (namdhavost) ukolii pro-
l’ll

vddénych drZitelem pracovniho mista a rozsah pouZivanych dovednost
(Armstrong 2002, s. 573).

Subfaktory: nejsou definovany - X

Definice urovni:

1. ,Casto se opakujici prdce, pti niz se vykondvaji tytéz iikoly nebo
skupiny ukolii bez jakychkoliv vyznamnych zmén“

2. Dosti tuzky okruh vykondvanych tkoli, které jsou navzdjem pri-

buzné a znamenaji pouZivdni omezeného rozsahu dovednosti.

3. Existuje urcitd rozmanitost provddénych cinnosti, i kdyZ obecné
jsou tyto cinnosti dosti podobné. Musi se pouzivat dosti Siroky rozsah do-
vednosti.

4. Rozmanitd $kdla obecné podobnych tkolil. Uplatiiuje se Sirokd
skdla organizacnich, odbornych nebo ridicich dovednosti.

5. Velkd rozmanitost tikolti, z nichZ mnohé si nejsou navzdjem po-
dobné nebo pribuzné. Uplatiiuje se Sirokd skdla odbornych nebo manaZer-
skych dovednosti.

6. Prdce je multidisciplindrni a znamend plnéni Sirokého okruhu vy-

7«
1

soce rozmanitych povinnosti.

Zdroj: (Armstrong 2002, s. 573)
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Faktorovy plan vychazejici z vySe uvedeného je zobrazen v tabulce 11
Faktorovy plan pro praktickou ¢ast

Tab. 11: Faktorovy plan pro praktickou ¢ast

- B ridelend i divem 1 p
Faktor MaXImoum Subfaktory ody pridélené jednotlivym trovnim

bodii 1. 2. 3. 4. 5. 6.

Znalosti a 120 pracovni postupy 15 30 45 60 X X

dovednosti délka praxe 15 30 45 60 X X

Odpovédnost 120 Za,V.laftll,l przrci 15 30 45 60 X X

za praci jinych lidi 15 30 45 60 X X

Samostatnost 120 vykon przfce: 15 30 45 60 X X

rozhodovani 15 30 45 60 X X

SloZitost 120 X 20 40 60 80 100 120

Zdroj: vlastni zpracovdni

V tabulce 12 je zobrazen Formular pro hodnoceni jednotlivych praci

Tab. 12: Formular pro hodnoceni jednotlivych praci

Pracovni misto

nazev pracovniho mista

Uroven

Bodové ohodnoceni

Znalosti a dovednosti

pracovni postupy

délka praxe

za vlastni praci

Odpovédnost
P za préci jinych lidi
- "
Samostatnost vyxon pm}ce,
rozhodovani
Slozitost X

Hodnota prace

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Tabulka 13 - Hodnoty prace pracovnich mist ve vyrobé zobrazuje vy-
sledné poradi praci

Tab. 13: Hodnoty prace pracovnich mist ve vyrobé

Pracovni pozice |Hodnota prace [Poradi praci
1. tiskaf 460 1
2.tiskaf 375 2
valcaf 325 3
lepic/rezal 315 4
3. tiskar 260 5
manipulant 250 6
my¢ 230 7

Zdroj: vlastni zpracovdni
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13 Navrh nového systému odménovani

Predmétem této casti prace je podat navrh a doporuceni pro praktické
pouziti navrzené bodové soustavy, tedy podat navrh na novy zptisob od-
ménovani zaméstnanct a zhodnotit mozna omezeni tohoto navrhu. Pied
samotnym vytvafenim tarifni stupnice, tedy vytvarenim tarifnich
stupnd, stanovovanim vySe mzdového tarifu a jeho prirazovani k stup-
nim je treba provést mzdové Setieni. Na zdkladé jeho vysledkl bude
mozné nastavit takovou vysi a rozpéti mzdovych tarifii, které bude kon-
kurenceschopné na trhu prace. Mély by byt zjiStovany informace jako je
nazev, velikost a organizac¢ni struktura organizaci, vyuzivany zptsob od-
ménovani zaméstnanci, popisy prace pracovnich mist, Uroven vzdélani
a délka praxe zaméstnanct, rozpéti mzdovych tarifli, poskytované za-
méstnanecké benefity apod. MoZnou metodou analyzy trznich sazeb jsou
publikovana Setfeni, ktera umoznuji rychlé a finan¢né nenakladné zis-
kani pozadovanych informaci. Je ale nutné brat zretel na aktualnost in-
formaci, problematické muze byt nepiesné porovnani praci. Dal$i meto-
dou by mohla byt klubova Setfeni nebo dodatkové priizkum inzerat,
problematické ale je, Ze organizace ve svych inzeratech nabizenou mzdu
vzdy nezverejiuji. Dale je tieba brat v potaz moznosti organizace a dalsi
skutecnosti, které upravuji minimalni droven mzdového tarifu.

Dal$im krokem v tvorbé tarifni stupnice je prirazeni na zakladé stu-
dia popisu a specifikace pracovniho mista vSech zbyvajicich pracovnich
mist ve vyrobé ke stanovenym sedmi kliCovym pracovnim mistiim, témi
jsou: 1. tiskar, 2. tiskaft, valcar, lepi¢/tezac, 3. tiskar, my¢ a manipulant.
Ve vyrobé pisobi vétSina zaméstnancl pravé na vysSe zminénych pozi-
cich, navic tam figuruji pracovni pozice jako je operator stroje Bobst a
operator na hlubotisku, tato pracovni mista budou prirazena ke Kklico-
vému pracovnimu mistu 1. tiskar. Pracovni misto piipravar stockt bude
priraditelné ke klicovému pracovnimu mistu 3. tiskar.

VyuZitim vytvoreného bodovaciho systému Ize ohodnotit tyto prace
a ziskanou hodnotu prace, tj. celkové bodové skore, je treba prevést do
mzdového tarifu, coZ lze ucinit vyuZitim mzdové rovnice, kdy je ziskana
bodova hodnota kazdé klicové prace nasobena penéznim koeficientem,
tj. finan¢ni ¢astkou za jeden bod a nasledné prictena k zakladni c¢astce,
tedy pevné stanovené Castce odpovidajici nulové hodnoté prace.
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Dale je treba urcit typ tarifni stupnice. Jako nejvhodnéjsi se v tomto pri-
padé pravdépodobné jevi mzdova tarifni stupnice s prekryvajicim rozpé-
tim mzdovych tarifi. Odmeénovani zameéstnancli vyroby hodinovou
mzdou bylo hodnoceno jako vhodné a vySe mzdového tarifu by tedy byla
uvadéna v K¢ za odpracovanou hodinu prace. Odménovani ukolovou
mzdou by mohlo vést k nekvalitné odvadéné praci. Diky prekryvani
mzdovych tarifl je moZné mzdu zaméstnanct vyroby diferencovat a od-
meénovat nadstandardni znalosti a dovednosti, vysoky pracovni vykon,
zohlednit i délku praxe, tedy odbornou zkuSenost v dané doméné odbor-
nosti atp. i bez pouziti dalSich dodatkovych mzdovych forem. Tento typ
tarifni stupnice a tomu odpovidajici zptisob diferenciace mzdy je pro za-
méstnance motivujici, a proto je navrZen jako nejvhodnéjsi. Co se tyce
rozpéti mzdového tarifu, je doporuceno drZet se ve vSech stupnich kon-
stantniho rozpéti bodl, ke kterym bude prifazeno odpovidajici kon-
stantni rozpéti tarifu. U nejvyssiho stupné je pro dostatetnou motivaci
zameéstnancii mozné nastavit Sirsi rozpéti tarifu, jelikoz uz zde neni moz-
nost kariérniho postupu na jinou pozici ve vyrobé a s tim souvisejici moz-
nost ziskani vyssi finan¢ni odmény.

Co se tyCe volby struktury tarifnich stupnt, jako vhodna se jevi
struktura Sirokych stupnti, pocet stupintl se pohybuje cca mezi Sesti azZ
deviti pasmy, je dobi'e srozumitelna a jednotlivé stupné lze jasné defino-
vat. Napf. struktura uzkych stupiiii byla vyloucena, protoze prili$ vysoky
pocet stupiii, ktery je vtomto typu struktury bézny, vede k urcitému
tlaku na neustdlé prefazovani zaméstnanci do vysSich stupiidi, a tim
k rstu mezd. Nevyhodu Sirokopasmovych struktur predstavuje po-
dobné jako u struktury uzkych stupii prostor pro zvySovani mezd, ten
zde ale neni tak zasadni a lze ho reSit zavedenim kontrolniho mecha-
nismu. Sirokopasmova stupnice velmi dobfe odmériuje napt. lateralni
rozvoj, je ale méné srozumitelna a jako nevyhoda je uvadén i problém
spravedlivého odménovani. VyuZziva se v oblastech, kde je kladen velky
dlraz na neustalé zlepsSovani a rozvoj, coz pro hodnoceni prace zamést-
nancii vyroby, nebylo shledano jako kli¢ové, proto by tato struktura ne-
byla doporucena (Armstrong 2007, s. 573). Vytvorenym tarifnim stup-
nim poté naleZi jejich charakteristika a odpovidajici rozpéti mzdového
tarifu udavaného v K¢ za jednu hodinu prace.
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Vytvorenou bodovaci soustavu by bylo moZzné po odpovidajicich
upravach dale vyuZit jako zaklad pro hodnoceni praci napt. zaméstnanct
v administrativé €i jinych oddéleni v organizaci. Za predpokladu, Ze se
vyuzivani této metody hodnoceni praci a vyuzivani tarifni stupnice
osvédci, lze totéz vytvorit i pro ostatni oddéleni a zvazit moZnost inte-
grované tarifni stupnice, coZ je vnimano jako ptinos.

V pripadé vyuZiti vytvoreného systému hodnoceni prace pro jinou
oblast organizace, napft. pro administrativu ¢i management by bylo treba
zvazit vhodnost volby faktord, subfaktori a jejich vah, rovnéz by bylo
nutné upravit jejich charakteristiky a charakteristiky jednotlivych
urovni. V tom lze spatrovat urcité omezeni pro dalsi vyuzivani v praxi.

Svou roli zde hraje i kolektivni smlouva organizace, ktera mize byt
pro vyuZiti bodové soustavy pro tvorbu tarifni stupnice limitujici. Rovnéz
bude ti'eba odklonit se od vytvorené tarifni stupnice v pripadeé, kdy bude
organizace usilovat o zaméstnani velmi schopného zaméstnance, ktery
nebude ochoten prijmout vysi odmény, ktera odpovida zaclenéni jeho
potencialni pracovni pozice v tarifni stupnici. Pak se organizace bude
muset od odpovidajiciho mzdového tarifu odklonit a nabidnout potenci-
alnimu zaméstnanci, o kterého ma zajem a ktery by mohl byt pro organi-
zaci vyznamnym prinosem, jiné podminky odménovani. Jako dalsi ome-
zeni vytvorené bodové soustavy lze jmenovat mozZnost subjektivniho
hodnocenti pfi oceniovani jednotlivych subfaktori, ¢imz by doslo k chyb-
nému urceni hodnoty prace, potazmo pak nevhodnému pievodu na
mzdovy tarif. Problematickd rovnéz mohla byt nevhodna volba faktord,
subfaktort, jejich vah a charakteristik. Autorka se vsak snazila této pro-
blematice predejit studiem odpovidajici literatury, konzultacemi s ve-
douci této diplomové prace, konzultacemi HR manaZerkou organizace, a
studiem podnikové dokumentace organizace.

Piinosem vyuZiti navrZzeného bodovaciho systému hodnoceni prace
a vytvoreni tarifni soustavy by mélo byt spravedlivé a co mozna nejvice
objektivni ohodnoceni jednotlivych pracovnich mist a zajiSténi jasného,
srozumitelného a spravedlivého zpisobu odménovani kazdého pracov-
niho mista ve vyrobé. Pro HR oddéleni by prinos mél spocivat v lepsi pre-
hlednosti odménovaciho systému a k niz§im administrativnim a ¢aso-
vym nakladtim.
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Prinosem by také mohla byt vys$si motivace a spokojenost zamést-
nanct plynouci z vnimané spravedlivosti odménovani. Zaméstnanci vy-
roby by tim mohli byt také vice motivovani k ziskavani a prohlubovani
svych znalosti, dovednosti apod. v souvislosti s aspiraci postupu na pra-
covni pozici spadajici do vyssiho tarifniho stupné.

Se zavedenim nového systému hodnoceni prace a odménovani za-
méstnanci do praxe se poji urcité naklady. V prvni fadé jsou to ¢asové
naklady vynaloZené na studium podnikové dokumentace, provedeni
analyzy trZnich sazeb, se kterou se mohou pojit i finan¢ni naklady, jejich
vySe zavisi na zvoleném zptlisobu ziskavani informaci. Casové naklady
souvisejici s volbou kli¢ovych praci, tvorbou faktorového planu, hodno-
cenim a zatridénim jednotlivych praci, priimérné lze kvalitné zatridit cca
osm pracovnich mist denné, jedna se tedy o ¢asové naroc¢ny proces. Dale
s prevodem hodnoty prace do mzdového tarifu, vytvarenim tarifnich
stupiili, seznadmeni zaméstnanci s noveé navrzenym systémem apod. Pro
zefektivnéni procesu zavadéni nového systému hodnoceni a odménovani
zaméstnanci lze vyuzit sluzeb analytikd a poradenskych firem, prislus-
nych softwarli nebo jejich kombinaci, z ¢ehoZ by pro organizaci plynuly
dalsi finan¢ni naklady. Vzhledem k po¢tu zaméstnanct vyroby a s ohle-
dem na snahu o minimalizaci finan¢nich naklad tohoto procesu se ne-
jevi jako nutné tyto sluzby resit externé. Dale to jsou finan¢ni naklady,
které plynou z potieby zvySeni mzdy nékterych zaméstnanci, které sou-
visi se zafazenim pracovniho mista do tarifniho stupné s odpovidajicim
mzdovym tarifem, organizace tyto naklady zohledni pri stanovovani roz-
poctu na mzdy pro nasledujici rok. Poskytovani mzdovych priplatkd a
prémii se jevi jako vhodné, pro zcela objektivni posouzeni by ale bylo
tieba provést prizkum zabyvajici se spokojenosti zaméstnanci s touto
oblasti, prizkum by mohl mit podobu dotaznikového Setieni ¢i rozho-
vorl. Na zakladé jeho vysledkl by pak bylo mozné formulovat vhodna
doporuceni na Gpravy v této oblasti.
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Oblast zaméstnaneckych benefitli je autorkou i HR oddélenim vnimana
rovnéz jako vhodné nastavena, a i sami zameéstnanci vyroby ji v provede-
ném prizkumu hodnotili kladné. Ackoli bylo v teoretické ¢asti upozor-
néno na problém, se kterym se nékdy muizZe systém cafeteria potykat, tj.
nevyuzivani cerpani benefitl z dlivodu vysoké ¢asové ¢i administrativni
narocnosti, s touto problematikou se organizace nepotyka. Da se pred-
pokladat, Ze to plyne z vhodné nastavené nabidky benefitli, ktera byla
stanovena na zakladé drive provedeného priizkumu a také nemoznosti
pridélené body zpenézit. Zaméstnanecké benefity, jako je home office,
pruzna pracovni doba aj. jsou pro zaméstnance vyroby vzhledem k po-
vaze jejich prace bezpredmétné.

Pokud by organizace chtéla nabidku zaméstnaneckych benefiti roz-
$irit, jako vhodné by se jevilo zvazeni 5. tydne dovolené nebo sick days,
které se objevily i ve vyctu deseti nejzadanéjsich benefitli v teoretické
casti. Nejvhodnéjsim zptisobem by bylo provedeni prizkumu zajmu o za-
méstnanecké benefity mezi zaméstnanci vyroby napf. prostfednictvim
dotaznikového Setieni a zvaZeni poskytovani novych benefitl na zakladé
vysledkt prizkumu a moznosti organizace.
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14 Diskuze

Diplomova prace si kladla za cil analyzovat stavajici systém odménovani
zaméstnanci vyroby ve vybrané organizaci. Ta byla provedena na za-
kladé teoretickych poznatki ziskanych resersi a studiem sekundarnich
dat poskytnutych organizaci. Jednalo se o kolektivni smlouvu, mzdovy
piedpis a jeho prilohy a také vysledky anonymniho prizkumu spokoje-
nosti zameéstnancii vyroby s rliznymi oblastmi, pficemz jednou z nich byl
praveé i systém odmeénovani. Z tohoto priizkumu vyplynulo, Ze s odmério-
vacim systémem zameéstnanci vyroby nejsou zcela spokojeni. Jako pro-
blematické aspekty se jevily spravedlnost, jednoduchost a prehlednost v
poskytovani mzdy. Oblast zaméstnaneckych benefiti ale byla zamést-
nanci hodnocena kladné. Aby doSlo k optimalizaci odménovaciho sys-
tému, coZ bylo cilem HR oddéleni organizace, jevilo se jako vhodné pri-
stoupit k vytvoreni tarifni stupnice, ktera by méla tento problém vhodné
resit.

Jako vhodné by autorka zpétné shledavala stanoveni vyzkumné
otazky Ci otazek, které by byly zodpovézeny, pitipadné hypotézy, ktera by
byla potvrzena ¢i vyvracena. S cilem odpovédét na formulovanou vy-
zkumnou otazku ¢i otazky by bylo vhodné vyuzit dotaznikové Setieni
napr. i vkombinaci s polostrukturovanymi rozhovory se zaméstnanci,
piipadné i s HR oddélenim. Byly by zjiStovany dalsi aspekty systému od-
ménovani a vyuziti vice metod sbéru dat by vedlo k ziskdni podrobnéj-
$ich informaci a bylo by tak mozné zpracovat detailnéjsi analyzu systému
odménovani. Rovnéz by tyto informace mohly byt cennym zdrojem pro
formulovani co nejoptimalnéjsiho ndvrhu nového systému odménovani.
Stejny prizkum by pak bylo vhodné provést po zavedeni nového zpi-
sobu odménovani a vysledky komparovat a vyhodnotit pfinos nového
systému. Oba prizkumy je za timto ucelem stale mozné provést, jelikoz
zavedeni ndvrhu do praxe je zatim v pripravné fazi. Vyuziti prizkumu jiz
v této diplomové praci ale mohlo vést k detailnéjSimu studiu problema-
tiky a kvalitnéjsimu zpracovani a vysledkim.
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Vzhledem k vysledlim Settend, jiZ provedeném organizaci, a k aktualnf si-
tuaci doSlo k ¢aste¢né upraveé zadani ze strany organizace. PoZadavkem
tedy byla analyza a navrh na optimalizaci odménovaciho systému za-
meéstnanctli vyroby. Vzhledem k rozsahlosti a naro¢nosti zminéného po-
stupu se autorka po konzultaci rozhodla pro analyzu sou€asného stavu
odménovaciho systému vychazet pouze z jiz existujicich sekundarnich
dat, v disledku toho mozna nebyly naplnény vSechny aspekty pripadové
studie a jedna se spiSe o praci praktickou neZ vyzkumnou, coz autorka
vnima jako problematické. Autorka se ale domniva, Ze prace spliiuje za-
dani organizace a jeji aplikovatelnost do praxe by méla byt pro organizaci
prinosem.

Navrhem na dalsi vyzkum a vyuziti této diplomové prace by mohlo
byt stanoveni a ovérovani hypotézy, Ze zavedeni bodovaciho systému
hodnoceni praci a vytvoreni tarifni stupnice ma pozitivni vliv na spoko-
jenost, vnimanou spravedlnost a motivaci zaméstnancli nejen vyroby
v jinych organizacich.
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Cilem této diplomové prace byla analyza systému odménovani zamést-
nancil vyroby ve vybrané organizaci. Byl analyzovan stavajici systém od-
meénovani zaméstnanctli vyroby a vytvoren navrh nového systému odmé-
novani. Pro tento tcel byl vytvoren novy systém hodnoceni prace, ktery
miiZe byt organizaci dale vyuzit pro tvorbu tarifni stupnice. Prvni ¢ast
prace obsahuje teoreticky zaklad slouZzici pro vypracovani praktické
¢asti prace. Zabyva se systémem odménovani zaméstnanci, definuje
mzdové formy, analyzu pracovniho mista, hodnoceni prace a jeho me-
tody, zabyva se tarifni soustavou vcetné priplatky ke mzdé a na konec i
stru¢né zaméstnaneckymi benefity.

Prakticka cast prace zacina predstavenim metodického postupu.
Pro potireby prace zvoleno studium sekundarnich dat poskytnutych or-
ganizaci, jako je kolektivni smlouva, mzdovy predpis, popisy pracovnich
mist a webové stranky Amcor Flexibles s.r.o. Nasleduje stru¢né predsta-
veni vybrané organizace.

Amcor Flexibles Novy BydzZov, s.r.o. zaméstnava ve vyrobé v hlav-
nim pracovnim poméru celkem 120 zaméstnanctli, kterym nalezi za-
kladni hodinova mzda stanovena ve mzdovém vymeéru. Individualni pra-
covni vykon zameéstnanct je ohodnocen prémiemi, které jsou poskyto-
vany za splnéni predem urcenych méritelnych cilti. Mimoradné pracovni
podminky jsou odménovany mzdovymi piiplatky, které jsou stanoveny
v mzdovém piedpisu organizace, nebo se uplatni platné pravni predpisy.
Jedna se napt. o odménu za praci ve svatek, v noci, o vikendu apod.

Organizace poskytuje svym zaméstnanciim benefity jak penéZniho,
tak nepenéZniho charakteru. PenéZnimi benefity je naptr. odména pri
pracovnich a zivotnich vyrocich, ndhrada mzdy po dobu prvnich tfi ka-
lendainich dnti nemoci nebo odména za plné vyuziti pracovni doby. Z ne-
penéZnich benefitli pak lze jmenovat prispévky na vzdélani, zdravi, kul-
turu nebo rekreaci prostiednictvim mési¢niho prispévku do benefitniho
systému Cafeterie, kde si mohou zaméstnanci zvolit jimi preferované be-
nefity. Dale je poskytovan prispévek na stravovani nebo obcerstveni na
pracovisti. Poskytovani zaméstnaneckych benefitli bylo vyhodnoceno
jako optimalni a nebyly tedy podany zasadnéjsi navrhy na jejich zménu
i apravu.
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Kapitola 12 se zabyva tvorbou systému hodnoceni praci. Na zakladé teo-
retické reSersSe byla zvolena jako nejvhodnéjsi analyticka bodovaci me-
toda hodnoceni prace. Nejprve byly na zakladé analyzy pracovnich mist
zvoleny klicové prace: 1. tiskar, 2. tiskar, 3. tiskaf, valcar, lepic¢/fezac,
my¢ a manipulant. K témto pracovnim mistlim byly stanoveny Kklicové
faktory a subfaktory prace, jejich vahy, irovné, prislusné bodové ohod-
noceni a charakteristiky, ¢imz byl vytvoren faktorovy plan. Faktory byly
voleny na zakladé popisu a specifikace pracovnich mist tak, aby byly co
moZzna nejlépe pokryty vSechny oblasti souvisejici s vykonem prace na
daném pracovnim misté a aby byly tyto faktory aplikovatelné na vSechny
prace, které maji byt hodnoceny. Stanovenymi faktory tedy jsou znalosti
a dovednosti, kterym naleZi subfaktory pracovni postupy a délka praxe
ve smyslu odborné zkusenosti v dané doméné odbornosti. U faktoru od-
povédnost byla hodnocena odpovédnost za vlastni praci a za praci jinych
lidi. Faktor samostatnost byl specifikovan na samostatnost pri vykonu
prace a v rozhodovani. U posledniho faktoru slozitost nebyly subfaktory
definovany, protoze je faktor vniman jako dosti konkrétni sam o sobé. Po
vyplnéni a vyhodnoceni formulare hodnoceni praci s HR manaZerkou or-
ganizace byly ziskany hodnoty praci a sestaveno poradi praci, které je
nasledujici: 1. tiskar, 2. tiskar, valcar, lepi¢/fezac, 3. tiskal, manipulant a
myc.

V kapitole 13 je podan navrh nového systému odménovanti a je zde
teoreticky popsan zptsob, jakym miiZe byt bodovaci systém hodnoceni
prace vyuZzit organizaci pri tvorbé tarifni stupnice, jejiZ zavedeni bylo na-
vrZeno v kontextu zvySovani spokojenosti zaméstnancl ve smyslu vni-
mané spravedlnosti odménovani i jasnéjsiho a pirehlednéjsiho zptisobu
odménovani zameéstnancl vyroby. Po provedeni mzdového Setfeni je
treba priradit vSechny prace vyroby ke stanovenym klicovym pracovnim
mistiim, vyuzitim vytvoreného bodovaciho systému ohodnotit tyto prace
a ziskané hodnoty prace vyuZitim mzdové rovnice prevést do mzdového
tarifu a vytvorit tarifni stupné. Byla navrZena struktura Sirokych stupnt
s prekryvajicim rozpétim mzdovych tarifi. Soucasti kapitoly je i vyme-
zeni limit vyuziti navrzené bodové soustavy, témi je napt. kolektivni
smlouva, nutnost odklonit se od mzdového tarifu prisluSictho danému
pracovnimu mistu v pripadé odmitnuti této vysSe potencialnim zamést-
nancem, o kterého ma organizace zajem.
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Navrzeny systém hodnoceni miiZze byt organizaci dale vyuzit nejen pro
tvorbu tarifni stupnice pro zaméstnance vyroby, ale také pro hodnoceni
ostatnich pracovnich mist v organizaci a k tvorbé dalsich tarifnich stup-
nic, pripadné jedné integrované stupnice. Omezeni ale v tomto pripadé
predstavuje potrebu upravit volené faktory, subfaktory a jejich charak-
teristiky, vahy a Urovné. RovnéZz by mohlo byt prinosné provést de-
tailnéjsi prizkum spokojenosti zaméstnancti se systémem odmeénovani.
Metodami sbéru dat by mohl byt dotaznik, polostrukturovany rozhovor
¢i kombinace obou metod. Byla by zjiStovana spokojenost, vinimana spra-
vedlnost a prehlednost odménovaciho systému pred zavedenim bodova-
ctho systému hodnoceni praci a nového systému odménovani, a po jejich
zavedeni. RovnéZz by mohl byt zkouman piinos vnimany HR oddélenim
s ohledem na naklady spojené s tvorbou bodovaci soustavy hodnoceni
prace a tarifni stupnice. Realizace pravidelného priizkumu spokojenosti
zaméstnanci vyroby, ktery by byl zaméien pouze na oblast odménovani,
by mohla byt vyznamnym piinosem pro zkvalitnéni této oblasti.

Limity ndvrhu autorka spatfuje v nutnosti odchylit se od vySe mzdo-
vého tarifu odpovidajici danému tarifnimu stupni v urcitych piipadech,
napf. v téch uvadénych v kapitole 13. Limitem této prace autorka rovnéz
shledava nemoznost zhodnoceni prinosu a spokojenosti zaméstnanci,
HR oddéleni a organizaci obecné s vytvorenym navrhem.
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VYHODNOCENY FORMULAR PRO HODNOCENI PRACE

Priloha B

hodnoceni prace

Pracovni misto - 1. tiskar

Vyhodnoceny formular pro

Pracovni misto

Bodové ohodno-

—— Uroven .
1. tiskar ceni
racovni po-
Znalosti a (.ioved- P stlf)py 4 60
nosti .
délka praxe 4 60
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 4 60
vkon prace 4 60
Samostatnost vy P T
rozhodovani 4 60
Slozitost X 5 100
Hodnota prace 460
Zdroj: vlastni zpracovdni
Pracovni misto - 2. tiskar
Pracovni misto . . Bodové ohodno-
: - Uroven ,
2. tiskar cenl
. pracovni po-
Znalosti atfloved- stupy 4 60
nosti délka praxe 3 45
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 3 45
vkon prace 60
Samostatnost vy p ., 4
rozhodovani 3 45
Slozitost X 3 60
Hodnota prace 375

Zdroj: vlastni zpracovdni

105




VYHODNOCENY FORMULAR PRO HODNOCENI PRACE

Pracovni misto - 3.tiskar

Pracovni misto

Bodové ohodno-

Uroven ,
3. tiskar cenl
. pracovni po-
Znalosti a floved- stupy 4 60
nosti délka praxe 1 15
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 1 15
vykon prace 4 60
Samostatnost T
rozhodovani 2 30
Slozitost X 1 20
Hodnota prace 260
Zdroj: vlastni zpracovdni
Pracovni misto - valcar
Pracovni misto - y Bodové ohodno-
Uroven ;
valcar ceni
. pracovni po-
Znalosti a floved- stupy 4 60
nosti délka praxe 2 30
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 2 30
vykon prace 4 60
Samostatnost —
rozhodovani 3 45
Slozitost X 2 40
Hodnota prace 325

Zdroj: vlastni zpracovdni
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VYHODNOCENY FORMULAR PRO HODNOCENI PRACE

Pracovni misto - lepi¢/tezal

Pracovni misto

Bodové ohodno-

U Uroven .
lepic/irezac ceni
. pracovni po-
Znalosti atfloved- stupy 4 60
nost délka praxe 2 30
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 1 15
vykon prace 4 60
Samostatnost -
rozhodovani 2 30
SloZitost X 3 60
Hodnota prace 315
Zdroj: vlastni zpracovdni
Pracovni misto - my¢
Pracovni misto . y Bodové ohodno-
. Uroven .
my¢ ceni
. pracovni po-
Znalosti atfloved- stupy 3 45
nost délka praxe 1 15
za vlastni praci 4 60
Odpovédnost za praci jinych
lidi 1 15
ykon prace 4 60
Samostatnost v p . .
rozhodovani 1 15
SloZitost X 1 20
Hodnota prace 230

Zdroj: vlastni zpracovdni
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VYHODNOCENY FORMULAR PRO HODNOCENI PRACE

Pracovni misto - manipulant

Pracovni misto

manipulant

Uroven

Bodové ohodno-
ceni

Znalosti a doved-

pracovni po-

nosti stupy 3 45
délka praxe 1 15
za vlastni praci 4 60

Odpovédnost za praci jinych
lidi 1 15
Samostatnost vykon prafce: 4 60
rozhodovani 1 15
SlozZitost X 2 40
Hodnota prace 250

Zdroj: vlastni zpracovdni
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