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Uvod

Bakalarska prace se zabyva problematikou odménovani zaméstnancl. Aby vsak
mohlo byt uvedené téma zachyceno v plném rozsahu, pojednava bakalarska prace
ve své teoretické casti nejprve o problematice hodnoceni zaméstnancu,
a to konkrétné o oblastech a cilech, kritériich, metodach a zakladnim déleni
hodnoceni zaméstnancul. Zarover vymezuje, k jakym chybam muze pfi hodnoceni
zameéstnancl dojit. Od hodnoceni zaméstnancl prace plynule prechazi
k problematice odménovani zaméstnancl. Tato kapitola se vénuje do detailu
systému odménovani, celkové odméné, formam mezd a druhum odmeén,
dopliikovym mzdovym formam a zaméstnaneckym benefitim. Obé kapitoly
v zaveéru teoretické ¢asti spojuje kapitola tykajici se motivace zaméstnanct, ve které
je propojeno hodnoceni a odmérnovani zaméstnancl skrze motivaci. Kapitola se
tedy zabyva vlivem hodnoceni na motivaci pracovniki a vlivem odménovani

pracovnikl na motivaci pracovnika.

Po vymezeni teoretické Casti se prace presouva do Casti prakticke, ktera spociva
v analyze systému odménovani vybraného podniku a porovnani zjisténych vysledku
s teoretickymi poznatky zminénymi v teoretické Casti bakalarské prace. Systém
odménovani dané spole€nosti je kriticky zhodnocen a dopInén navrhy na vylepSeni

v souladu s odbornou literaturou.

Cilem prace je pomoci analyzy soucasného stavu odménovani zameéstnancu
a konkrétniho promitnuti do motivace zaméstnanclu popsat aktualni stav
a navrhnout moznosti optimalizace dle aktualnich teoretickych poznatkd ve vybrané

organizaci.

Ocekavanym vystupem je vytvoreni uceleného textu popisujiciho systém a metody
odménovani a hodnoceni, celkovou odménu, formy mezd a druhy odmén,
promitnuti odménovani do motivace zaméstnancl a analyzovani vySe zminénych

témat v praxi.

Motivaci autorky pro popsani vySe uvedeného tématu ve formé bakalarské prace
byl zajem o zpracovani tématu, které je na prvni pohled méné atraktivni nez vSemi
oblibené a vybirané téma ,zaméstnaneckych benefitd“, ale je neméné dulezité

v celkovém pojeti posuzovani zaméstnavatele &i firmy. Casto se totiz zapomina,



ze benefity netvofi jedinou vyhodu zaméstnavatele, ale ze pravé odména za praci

Vigwiv s

budouciho zaméstnance.



1 Hodnoceni zaméstnancu

V této kapitole bude podrobnéji vysvétleno, co je hodnoceni zaméstnanci. Téma
hodnoceni zaméstnancll je zafazeno na samotny Uvod celé prace, nebot se z néj
dale vychazi pfi odménovani zaméstnancu. Aby mohl byt zaméstnanec odménén,
musi nejdfive dojit k jeho spravedlivému ohodnoceni podle pravidel spole¢nosti
a na zakladé tohoto hodnoceni mu muze byt vymérena odmeéna, pfi jejimz vyplaceni
se dodrzuje princip ,stejné odmény za stejnou praci“ (Armstrong, 2007) (Armstrong,
2009) (Shields, 2016).

Hodnoceni nezkouma osobnost pracovnikd, ale to, jakého vykonu dosahuji svym
chovanim. Hodnoceni zaméstnancu je nedilnou souc€asti manazerské prace, diky
které je mozno dosahovat pfedem vytyCenych cild podniku. Osoba, ktera neni
v praci hodnocena nema predstavu o tom, zda vykonava ji svéfené ukoly podle
pfedstav vedouciho ¢&i nikoli. DalSim principem provadéni hodnoceni je jeho
provadéni na pravidelné bazi, aby mohlo zajistit poZadovany efekt (Hronik, 2006)
(Shields, 2016).

S hodnocenim zaméstnancl Uzce souvisi pojmy motivace a odménovani. Kdyz se
napfiklad zaméstnanec dozvi z pravidelného hodnoceni, Ze nevykonava svou praci
dle pfedstav zaméstnavatele, mize ho to motivovat k lepSim vykonim. Na druhou
stranu, pokud se zaméstnanec dozvi, Ze si vede v praci dobfe, dokaze ho tato
pochvala pohanét dal kupfedu. Diky hodnoceni pracovnikl je mozno zaméstnance
odménovat. To se tyka hlavné ,bonusu®, které kazdy zaméstnanec dostava navrch
ke svému zakladnimu mzdovému vyméru. Tento ,bonus” vedouci rozdéluje mezi
své zameéstnance zpravidla dle pfedvedenych vykont daného pracovnika (Hronik,
2006) (Shields, 2016).

JiZ na zaCatku prace je nutné zminit, ze hodnoceni je velmi subjektivni zalezitosti,
nebot kazdy Clovék m& zcela jiny pohled na véc. | pfes vyuziti standardizovanych
evaluacCnich kritérii je ve vétSiné pfipadl patrna stale velka mira subjektivity pfi
udélovani hodnoceni.

Zakladnim aspektem hodnoceni je efektivita. Aby mélo smysl hodnoceni provadét,

je tfeba vytvofit kritéria hodnoceni tak, aby dokazala zaméstnance motivovat, podat

mu zpétnou vazbu a pfimét ho k lepSim vykonim a seberozvoji. K tomu je nutna



podpora ze strany managementu. Hodnoceni také musi podporovat naplfiovani cill
spolecnosti a byt v souladu s jeji kulturou. Pracovnici ho musi akceptovat a musi
byt rovnéz organizatné nenarocné, evaluacni, podporujici rozvoj, pravidelné,

zaznamenavané a vyhodnocované.

Hodnoceni pracovniku stoji na 3 zakladnich pilifich, kterymi jsou: zména &i posileni
organizacni kultury a komunikace strategie, sladovani zajmu vSech zuc¢astnénych

a zvysSeni vykonnosti (Hronik, 2006).

NejrozSifené&jSim cyklem pro hodnoceni je obdobi jednoho roku, které je v8ak asto
doplnéno nékolika dil€imi evaluacemi. Kazda firma si vSak cyklus hodnoceni stanovi
na zakladé svych pravidel, zkuSenosti a cill intervaly, po kterych bude k hodnoceni
dochazet — mohou byt rocni, palroc€ni, Ctvrtletni, ale tfeba i mésiéni (Hronik, 2006)
(Koubek, 2011).

1.1 Oblasti acile hodnoceni

Pri efektivni evaluaci zaméstnancl dochazi ke sledovani tfi oblasti. Jsou jimi vstup,
vystup a proces. Pod pojmem vstup si Ize pfedstavit pfedpoklady daného jedince,
které se skladaji z jeho potencialu, zpUsobilosti a praxe. Pod pojmem vystup je
rozumén vykon, ktery lze posuzovat pomoci objemu trzeb, rychlosti, nakladi
Ci kvality — a to jak metodou pfimou (konkrétni Cislo — napf. obrat), tak metodou
nepfimou (pomoci stupnice, kde je hodnota odhadovana — nap¥. zvolena hodnota
»3° na stupnici ,0-5). Nepfima metoda hodnoceni vystupu bude pfiblizena
v praktické Casti této prace. Namisto oznaceni proces |ze dosadit pojem pracovni
chovani €i pfistup (Armstrong, 2007) (Hronik, 2006).

Cild hodnoceni muze byt nékolik, ale muze byt také pouze jeden. Je vSak dullezité
brat zietel na to, aby nedoslo k nedbalému hodnoceni z divodu velkého poctu

sledovanych cilQ.



Vigwvivs

monitorovani vykonu v minulosti v souvislosti se stanovenymi normami a cili,
pomoc pfi rozhodovani v oblasti odmérovani,

identifikaci pracovnikova potencialu,

poskytovani efektivni zpétné vazby,

definovani potfeb v zavislosti na seberozvoiji,

poskytnuti komunikace zajmua pracovnika s vedoucim,

zdokonalovani budouciho vykonu.

Pro porovnani Armstrong (2009) fadi mezi cile hodnoceni nasledujici:

stanoveni relativni hodnoty prace na zakladé férového, jednotného

a dukladného hodnoceni,

ziskani informaci k vytvofeni mzdovych/platebnich tfid a vytvofeni zakladny

pro zafazovani pracovniku do téchto tfid,

moznost porovnani se srovnatelnymi ¢innostmi — z hlediska mzdy, slozitosti,

mnozstvi,
transparentnost,

stejna odména za praci stejné hodnoty.
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1.2 Kiritéria hodnoceni zaméstnancu

Kritéria hodnoceni zaméstnanci mohou byt rizna. V této praci bude na kritéria
nahlizeno z oblasti vykonu, vstupu a vystupu. Konkrétni podobu hodnoticiho

formulare znazorfuje tabulka €. 1.

Jméno a pfijmeni nadfizeného Jméno a pfijmeni nadfizeného

Kritérium Oblast Komentar Bodové Pramér hodnoceni
hodnoceni hodnoceni

Své cile méni véas a uplné (tj. Vykon

produktivné a efektivné).

Vyhledava pfilezitosti (neceka Vykon
na zadani).
Dava si narocéné cile (vice, nez Vykon

se od néj ¢eka).

Pro svou praci ma v§echny Vstup
potfebné schopnosti, znalosti

a dovednosti.

Je otevreny dalSimu rozvoji a Vstup
zméné, neustale na sobé

pracuje.

Premysli v souvislostech a Vstup

systému (za ,prah“ své prace).

Je zaujat svou praci. Proces

Vytvari atmosféru divéry a Proces
spoluprace (lidi spojuje, nikoli

rozdéluje).

Prosazuje zajmy celku, nejen Proces
své a svého bezprostfedniho

okoli.

Datum:

Zdroj: Upraveno dle (Hronik, 2006)

Tabulka 1 - Hodnotici formular

V tabulce jsou konkrétnéji rozepsany 3 zakladni oblasti evaluace, které byly

popsany vyse.

Z hlediska vykonu se lze zaméfit na to, zda pracovnik plni své cile v€as a zcela, zda
vyhledava pfilezitosti ¢i zda si dava narocné cile. Tento typ evaluace ma vliv
na pohyblivou slozku platu (bonusy, prémie) a obvykle se provadi v kratSich

Casovych intervalech (1x mési¢né — 1x za kvartal) (Hronik, 2006) (Pilafova, 2008).
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Z pohledu vstupu se lze zaméfit na to, zda ma zaméstnanec potfebné znalosti,
schopnosti a dovednosti pro vykon své prace, zda je otevieny dalSimu rozvoji
a zméné, pracuje na sobé a pfemysli nad uroven svych ukolu. Tento typ hodnoceni
se také nazyva hodnoceni kompetenci, ovliviiuje pevnou slozku platu a obvykle se

provadi v delSich ¢asovych intervalech (1x ro¢né) (Hronik, 2006) (Pilafova, 2008).

Proces ovliviiuje mira zaujatosti, vytvafeni harmonické a pratelské atmosféry

a duraz na zajmy celého kolektivu (Hronik, 2006).

Na zakladé takto ziskanych vystupl hodnoceni lIze stanovit cile do budoucna

Ci urCovat pracovnikovu odmeénu.

1.3 Metody hodnoceni zaméstnanci a zakladni déleni hodnoceni

Pfed uvedenim konkrétnich metod evaluace by bylo vhodné poukazat na zakladni
déleni hodnoceni. Hodnoceni zaméstnancl se déli na formalni (také oznaovano

jako systematické) a neformalni (nesystematické) (Pilafova, 2008).

Formalnim hodnocenim se rozumi takové hodnoceni, které je pfipravené, ma
urcitou strukturu, odehrava se v pravidelnych, pfedem znamych intervalech a mélo
by byt provadéno alespon jedenkrat rocné. Takové hodnoceni je zapsano ve
spole¢nosti stanoveném formatu a archivovano. Pilafova (2008) jesté navic zmifiuje
.,mimofadné hodnoceni“, které je provadéno ve specifickych situacich. Takovou
situaci mize byt napfiklad zména pracovni pozice daného jedince. Mimoradné

hodnoceni se zafazuje do hodnoceni formalniho.

Na druhé strané hodnoceni neformalni je spontanni, nedrzi se stanovené struktury,
neprovadi se 0 ném zaznam a neprovadi se v pravidelnych intervalech. Pod timto

hodnocenim si |ze predstavit napfiklad pochvalu ¢i napomenuti.

Metody evaluace se déli dle oblasti (podrobnéji popsano vyse) a dle ¢asu. Dle ¢asu

se rozliSuji metody se zaméfenim na minulost, sou¢asnost nebo budoucnost.
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V tabulce €. 2 je zobrazena rozsahla skala hodnoceni vychazejici z kombinace

oblasti a Casového horizontu, pfi€emz kazda z metod je zafazena do takového pole,

ke kterému inklinuje z nejvétsi ¢asti.

Hodnoceni vstupt

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupt

Metody zamérené na

minulost

Zhodnoceni praxe

(certifikaty)

Metoda kli¢ové udalosti

Zaznam vysledk

Srovnani vysledku

Metody zaméfrené na

pfitomnost

Assessment Centre
Development Centre
Manazersky audit
Zkouska

Sociogram

360°zpétna vazba

Pozorovani na misté

Mystery shopping

Metody zamérené na

budoucnost

Hodnoceni potenciélu

Supervize

Intervize

MBO, BSC

Zdroj: Upraveno dle (Hronik, 2006)

Tabulka 2 - Metody hodnoceni zaméstnanci

V oblasti se zacilenim na minulost do hodnoceni vstupu fadime zhodnoceni praxe,
do hodnoceni procesu metodu kliCové udalosti a do hodnoceni vystupl zdznam

a srovnani vysledku.

U metody zaméfené na soucasnost pfi hodnoceni vstupl jsou znacné pouzivany
Assessment Centra, Development Centra, ManazZerské audity a zkousky,
pfi hodnoceni procesu sociogramy a hodnoceni 360° a pfi hodnoceni vystupu

pozorovani ¢i mystery shopping.

Metody pohlizejici na budoucnost zvazuji pfi hodnoceni vstupd hodnoceni
potencialu, pfi hodnoceni procesu supervizi a intervizi a pfi hodnoceni vystupt MBO

(Management by Objectives) a BSC (Balanced Scorecard).

Dobra firma vSak kromé hodnoceni druhou osobou zahrnuje i sebehodnoceni, které
ma nemaly podil na hodnoceni celkovém. Tento typ evaluace je zahrnut napfiklad
v hodnoceni 360° (Hronik, 2006).

DalSi rozdéleni metod hodnoceni je stanoveno dle vazanosti pouziti. V tomto sméru
se rozliSuji dvé metody a to: hodnoceni vykonu a hodnoceni kompetenci.
Z hodnoceni vykonu se vychazi pfi odménovani a hodnoceni kompetenci slouZzi

k rozvoji dané osoby (Pilafova, 2008).

Armstrong (2009) zase déli hodnoceni prace na jiné 3 kategorie. Jsou to: hodnoceni
prace analytické, neanalytické a trzni ocefiovani, pfi€emz analytické a neanalytické

hodnoti praci zevnitf a stanovuje cenu prace (bez platovych a mzdovych sazeb).
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Treti kategorie pak nahlizi na problematiku z vnéjSku, urCuje relativni hodnotu prace

pomoci penéz.

Analyticky pfistup sleduje, jak jsou urcité faktory pfi praci zastoupeny, a na zakladé
tohoto zjisténi urcuje relativni hodnotu této prace. Tento typ evaluace se pouziva

nejCastéji, a to ve formé bodovaci metody nebo metody Fad poradi.

Neanalyticky pfistup porovnava prace a urCuje jim poradi. Nevyhodou tohoto
pristupu je, Ze metoda neodpovida zasadé odmeénovani stejnou odménou za praci
stejné hodnoty. V metodé se vyuziva benchmarkingu (porovnani jedné prace
s praci druhou) nebo porovnavani dle stupnice (porovnava se popis prace

S popisem definovaného stupné).

Posledni kategorii, trzni ocenovani, lze popsat jako hodnoceni mzdovych

a platovych sazeb na zakladé situace na trhu (Armstrong, 2007) (Armstrong, 2009).

Metod hodnoceni je Siroka Skala a v oblasti personalistiky dochazi stale k novym
poznatkim, proto je dulezité mit na paméti, Ze vySe uvedeny vycet neni kompletni
nebo mulze dochazet k odliSnostem v nazvech jednotlivych metod v zavislosti

na autorovi.

1.4 Chyby pfi hodnoceni zaméstnanci

Tak jako kazda jind véc zasahujici do zivota kazdého jednotlivce, ani hodnoceni se
nemuze obejit bez chyb. Jelikoz do evaluace vstupuje vyznamnou meérou lidsky
faktor, dochazi k naruSeni objektivniho pohledu na véc subjektivitou hodnotitelu.
Pilafova (2008) kategorizovala chyby pfi hodnoceni do tfi zdkladnich skupin, podle
toho, €im byly zpUsobeny. Patfi sem: nespravna interpretace informaci, aktualni

stav hodnotitele a osobnost spole¢né s Urovni socialniho vnimani.

Nespravna interpretace obdrZzenych poznatki muize byt pfibarvena nedostateénym
naslouchanim, neovéfovanim si pochopeni pfedanych informaci, nizkou mirou
koncentrace/ vnimani, nezajmem, chybnym vyhodnocenim dulezitosti informaci i

zkreslovanim informaci (Casto nevédomym).

Aktualni stav hodnotitele ma tendenci zabarvovat hodnoceni. V dobré naladé jsou
hodnotitelé shovivavi az prehlizivi, zatimco pfi Spatné naladé maji tendenci

podhodnocovat &i pfiliSné kritizovat.
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Osobnost a stadium sociélni percepce prochazi tfemi fazemi: uvédoménim,
sebepoznanim a znalosti moznosti odstranéni. Pokud je tedy hodnotitel znaly, maze
se chyb vyvarovat jesté predtim, nez k nim dojde. Mezi zakladni chyby na této
arovni se fadi: osobni vztah, mirnost/pfisnost, generalizace, hal6 efekt, chyba
kontrastu, logickad chyba, tendence k pramérnosti, fraze, efekt nedavnosti,

predsudky, projekce, konformita a atribu¢ni chyby (Pilafova, 2008).

Osobni vztah se projevuje pfevazné pomoci antipatie ¢i sympatie, tedy nékdo, kdo
je hodnotiteli sympaticky bude spiSe nadhodnocen a ¢lovék nesympaticky
z pohledu hodnotitele bude spiSe podhodnocen. Mirnost nebo pfisnost se projevuje
zejména ve vztahu hodnotitele k zaméFeni na lidi nebo na vykon (cile). Clovék
zaméfeny na lidi chce na pracovisti budovat pratelskou atmosféru, a proto bude
reagovat mirné, zatimco vedouci zaméfreny na vykon, bude délat vSe pro dosazeni
cile a tim padem bude pfisnéjSi. Generalizaci je minéno zobecnovani dil€ich
projevi dané osobnosti. Halo efekt je oznafeni pouzivajici se pro ovlivnéni
vyraznym rysem jedince. PFi chybé kontrastu dochazi k porovnavani hodnoceného
se sebou samym namisto se smérnicemi spolecnosti a pozadavky daného
pracovniho mista. Logickou chybou se mysli spojovani souvislosti, které se jevi jako
logické, ale v hodnoceni by nemély byt zahrnuty (nékdo je napfiklad mily
a hodnotitel si z toho vyvodi, Ze dany Clovék rad pracuje v tymu). Pfi tendenci
k primérnosti vychazi na povrch tendence hodnotitele k rovnému hodnoceni vSech
zameéstnancl z davodu ,uleh€eni si prace®. Ve Skalovém hodnoceni se tento jev
vyskytuje s vySSi frekvenci. Frazemi se ohani ti vedouci, ktefi nesouznéli se
smyslem evaluace nebo s nim nesouhlasi. Efekt nedavnosti ovlivhuje aktualni
chovani hodnoceného. Predsudky zasahuji do obecné zazitych stereotypd,
a to nejCastéji genderového Ci etnického razu. Pfi projekci vedouci pfifazuje své
vlastnosti a chyby ostatnim. Konformita je oznaceni pro pfizplsobovani se pfanim
druhych. Za atribu¢ni chyby se oznacuji takové chyby, které pochazi z nekorektniho

porozumeéni pficin poc¢inani jedince (Hronik, 2006) (Pilafova, 2008).
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2 Odménovani

Odmeénovani je pojem, ktery spousta lidi vnima jen jako penézitou odménu za praci.
Tento vyraz vSak pod sebou skryva mnoho dalSich pojmu. Jsou jimi:
zaméstnanecké vyhody, nepenézni a nehmotné odménovani (pochvala), moznost
vzdélavat se, rozvoj pfibyvani pravomoci €i narist odpovédnosti. Odmeénovani ma
byt slusné, spravedlivé a v souladu s hodnotou jedince vzhledem ke spoleCnosti.
(Armstrong, 2009) Odménovani je zaroven jednim z nejcitlivéjSich témat ve firmé
a kazda zména v zabéhnutém systému nezustava bez povsimnuti. Aby tyto zmény
probéhly hladce, je nutné nastavit odménovaci systém tak, aby byl spravedlivy
a transparentni. Pfi odménovani se c¢asto vychazi z hodnoceni pracovniku.
(Armstrong, 2009) (Hronik, 2006) (Kocourek, 2007). Jako vychozi bod se vyuziva
podrobny popis pracovni pozice, na zakladé kterého pak lze hodnotit. Hodnoceni
se povétSinou promita do pohyblivé slozky odménovani ve formé& bonusu, ktera
vychazi z hodnoceni vykonnosti (napfiklad formou hodnoceni 360°). Méné Casto se
odménovani stanovuje na zakladé hodnoceni pfistupu a kompetenci, a to z toho
dlvodu, Ze je Casto nazirano na zvySeni kompetenci jako na aspekt podnécuijici
dosahovani uctyhodnéjSich vykona. Firmy by tak v zasadé odménovaly pracovnika
dvojnasobné (Pilafova, 2008) (Shields, 2016). Dle Pilafové (2008) vSak nékteré

organizace pfistupuji k propojeni hodnoceni kompetenci s pevnou slozkou platu.

Aby se dalo hodnoceni pouzit jako zaklad pro odmériovani, je tfeba nastavit systém,

ktery vyuziva hodnoceni efektivné.
Dle Hronika (2006) pusobi pozitivné:
¢ jednoducha a srozumitelna vazba mezi hodnocenim a odménovanim,

e moznost snizovani vySe vyplacené zalohy u bonusu, ktera se v nasledujicim

obdobi (povétsinou Ctvrtleti) vyrovna nebo zlstane nevyplacena,

e hodnoceni zahrnujici kromé& bonusu i pobidky — bonusy se vazou na vice
spole¢nost nez na vykon zaméstnance a jsou udélovany se zpozdénim,

zatimco pobidka reaguje na dany vykon,

e rust odmén linearnim ¢&i progresivnim zpuasobem.
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Naopak negativné podle Hronika (2006) pusobi:
e malé diferenciace v hodnoceni a v odménovani,
e nerovny pfevod hodnoceni na odmény,

e snizovani odmén v zavislosti na hodnoceni.

2.1 Systém odménovani

Odmeénovani tvofi uceleny systém, do kterého se dle Armstronga (2009) fadi:

e strategie odménovani — dlouhodobé zaméry spoleCnosti v oblasti

odmeénovani s dirazem na plnéni cilt spole¢nosti,
e politika odménovani — opora pfi feSeni situaci spojenych s odménovanim,
e praxe odménovani — tvofena tfidami a sazbami, metodami (evaluace),
e procesy odménovani — samotna realizace Cinnosti,
e postupy odménovani — dané zasady, kterymi se firma Fidi.

Jak uz bylo zminéno, odménovani je pojem oznacujici rozsahlé mnozstvi prvkd.

Obrazek €. 1 znazornuje prvky systému odménovani a vztahy mezi nimi.

Nepenéini Uznani, odpovédnost,
odmény uspéch, rozvoj, rist

Hodnoceni
prace

Struktura stupnd
a mezd

Analyza trinich

sazeb

!

Podnikova Strategie a politika Zakladni (casova) Celkova v penézich Celkova

strategie odménovani mzda/plat vyjadritelna odména odmeéna

Zasluhova

mzda/plat

Zaméstnanecké
vyhody

Priplatky

Rizeni pracovniho|
vykonu

Zdroj: (Armstrong, 2009)
Obrézek 1 - Prvky systému odménovani a vztahy mezi nimi
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Jak Ize vycCist z obrazku €. 1, vSe vychazi z podnikové strategie, diky které ma firma
cil, ke kterému sméfuje a pohanéjici sily (vykon Ci ziskovost), které napomahaji
s dosazenim danych cill. Z analyzy téchto sil plyne strategie a politika odménovani.
Strategie se promitne v oblasti mzdovych struktur ¢i zaméstnaneckych benefitud,
kdezto politika ovlivni urovné penézniho ohodnoceni, dodrzeni pravidla stejné
odmény za praci stejné hodnoty C¢&i pfizplsobivé zaméstnanecké vyhody
(Armstrong, 2009) (Tomsi, 2008).

Zakladni penézni odména vyjadfuje objem penéz ve formé platu nebo mzdy, ktery
je tvoren tarifem (sazbou) dle obsazeného pracovniho mista. K diferenciaci dochazi
pfi dosazeni jiného stupné prace &i kvalifikace. Zevnitf ovliviuje plat/mzdu samotna
prace a zvnéjSku situace na trhu prace. V fadé spole€nosti, zejména téch s vétSim
vlivem, je tato odména upravena ve spolupraci s odborovou organizaci. Se zakladni

penézni odménou je také uzce spojena zasluhova odména.

V dnesni dobé k velmi zadanému typu odmeénovani patfi zaméstnanecké vyhody,
pod kterymi si lze pfedstavit poskytnuti sluzebniho vozidla, pfispévky na dovolenou,

zajisténi ubytovani €i poskytovani zdravotnické péce v arealu spolecnosti.

Dals§im prvkem odméfovani jsou pfiplatky, kjejichz vyplaceni dochazi
u zaméstnancl vykonavajicich no€ni praci, praci presCas, ve svatcich,
ale i u pracovniku zijicich ve velkomésté (vy$Si naklady na zZivobyti). Pfiplatky Ize
souhrnné spolu se zakladni mzdou/platem a zasluhovou odménou oznadcit jako

celkovy vydélek.

Celkova, v penézich vyjadfitelnd odména zahrnuje celkovy vydélek a c&astku

ziskanou zaméstnanci diky zaméstnaneckym vyhodam.

Jelikoz bylo hodnoceni popsano v samostatné kapitole, tato kapitola se jim nebude

uz dale zabyvat.

Konkurence ovliviuje kazdou firmu ve vétsSiné jejich aktivit, proces odménovani
nevyjimaje. Pro stanoveni mezd ¢i platd je vhodné sledovat stav na trhu prace

a v konkurencnim prostredi, Cimz se zabyva analyza trznich sazeb.

Mzdové a platové urovné a struktury pomahaji roztfidovat pracovni pozice do
struktur tfid (stupfitl). Trzni sazba zde ovliviiuje penézni odménu a dle vykonu,

dovednosti a schopnosti je umoznén rust platu & mzdy (Tom&i, 2008).
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Nesmi také dojit k opomenuti Fizeni pracovniho vykonu, nepenézni odmény
(pFilezitost vzdélavani, autonomie, pomoc v rozvoji) a celkové odmény (penézni +

nepenézni odmény) (Armstrong, 2007) (Armstrong, 2009).

V systému odménovani Ize rozliSit dvé zakladni slozky platu — pohyblivou a pevnou.
Kazda firma ma pomér pohyblivé a fixni slozky odliSny. Napfiklad pokud budeme
hodnotit obchodniho zastupce, jehoZz prace je zaloZena predevsSim na individualnim
vykonu, muzeme se setkat s pomérem 70:30, kde pfevaZzujici ¢ast zastava slozka
variabilni. Na druhou stranu, pokud dochazi k odménovani pracovniki
administrativy, Ize oCekavat pomér opacny (Armstrong, 2009) (Tomsi, 2008)
(Pilafova, 2008) (Shields, 2016).

Jak uz bylo zminéno vySe, pohybliva slozka platu souvisi s hodnocenim vykonu
(jedince, utvaru, ale i celé firmy) a dle periody tohoto hodnoceni také dochazi
k vyplaté jednotlivych bonusu, které jsou Casto kratSi nez 1 rok (napf. mésic,
Ctvrtleti). Je také pravidlem, Ze u délnickych pozic dochazi k ¢astéjSim vyplatam
bonusl, zatimco u manazerskych pozic se tato doba prodluzuje. Tato slozka platu

mé velky vliv na motivaci a budouci vykony pracovnika (Pilafova, 2008).

Evaluace kompetenci se spojuje naopak s pevnou slozkou platu, k jejiz zméné
dochazi zpravidla jednou za kalendarni rok (vlivem inflace, v zavislosti na poctu
odpracovanych let). Provazanost mezi kompetencemi, tedy vlastnostmi,
schopnostmi, znalostmi a dovednostmi jedince, a pevnou slozkou mzdy prameni
z ¢lenéni tzv. ,platovych tfid“ (pasem, tarif). Tento princip je vS8ak sporny a fada
odborniku je spiSe toho nazoru, ze by tento druh evaluace nemél ovliviiovat
odménovani, ale spise kariérni rozvoj €i postup daného zaméstnance. Odmérnovani
pak podle téchto odborniki muze ovlivnit napfiklad loajalita zaméstnance
(Pilafova, 2008) (Tomsi, 2008).

2.2 Celkova odména

Nez dojde k roz€lenéni a popsani jednotlivych druhG a forem odménovani, bude
blize specifikovan pojem ,celkova odména“. Jak uz bylo zminéno vySe, za celkovou
odménu muze byt povazovana takova odména, ktera zahrnuje veskeré druhy
odmén. Celkovou odménu tvofi 2 zakladni slozky, které zahrnuji stavebné menSi

prvky. Jsou jimi transakCni a vztahové odmeény.
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Transakeni odmény se daji vycislit v penéznich jednotkach a zahrnuji standardni
mzdu ¢&i plat, zasluhovou odménu a zaméstnanecké benefity. VySi penéznich
odmén zpravidla formuje: individualni zasluha pracovnika, pfistup organizace
k odménovani, ekonomicka situace podniku, stav na trhu prace, fizeni a investice

do lidskych zdrojl, napor odborovych organizaci ¢i hodnota prace.

Rela¢ni odmény jsou naopak nepenézniho charakteru a pfikladaji vyznam rozvoji,
vzdélavani, zkuSenostem a zazitkiim z prace. Takto specifikovana celkova odména
je pak schopna zaméstnanci dopomoci jak k zajisténi materialnich prostredka, tak
prospéchu jeho motivace, angazovanosti a celkové spokojenosti s jim vykonavanou
praci (Armstrong, 2009) (Tomsi, 2008).

2.3 Formy mezd a druhy odmén

Odmeénovani muze mit nespocet druht a forem. Nez dojde k vyctu a kratké definici
jednotlivych druht a forem, bude definovan pojem mzda a bude charakterizovan
rozdil mezi mzdou a platem, nebot tyto dva pojmy byvaji Casto oznaCovany chybné
za synonyma. Mzda je plnéni, které poskytuje zaméstnavatel svému zaméstnanci
za vykonanou praci po zohlednéni kritérii na jeji naroCnost a dosahovani
pozadovanych vysledkl. Za mzdu se povazuje mzda zakladni, osobni ohodnoceni,
prémie, naturalni mzda, pfiplatky, doplatky atd. Plat nalezi lidem, ktefi pracuji pro
stat, zatimco mzdou se rozumi odména za praci, ktera je vyplacena zaméstnanciim
soukromniku (Armstrong, 2009) (Tomsi, 2008).

Mzdovych forem je znamo hned nékolik. Mezi ty nejzakladnéjsi patfi: Casova mzda,

ukolova mzda, podilova mzda, provizni mzda a osobni mzda.

Casova mzda se pouziva prevazné tehdy, kdyZ nejde zcela jednoznaéné urdit
vysledek prace naptiklad formou dokon&enych vyrobk(. Casto se s ni setkavame
u manazeru, kreativnich manazerq, ale tfeba i v pfipadech, kdy by jina forma mzdy
predstavovala pfiliSné administrativni naklady nebo by mohla ohrozit zdravi
a bezpecli zaméstnance. Jak je patrné z nazvu, jedna se o mzdu, ktera se urCuje
na zakladé odpracovaného &asu. Castka, ktera bude zaméstnanci vyplacena, se

vypocita ze soucinu mzdového tarifu a odpracovanych hodin.

Ukolova mzda se odviji od vykonané prace zaméstnancem, ktery je placen vzdy za
vykonany a dokonceny ukol. Je vSak nutné stanovit objektivni vykonovou normu

a zajistit, aby prace byla vykonavana peclivé a dle pozadavkl zadavatele. VétSinou
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se ukolova mzda vypocitava tak, Ze se napfiklad u malovani urCi sazba
za vymalovany metr Ctvereéni a po dokoncené praci je vyplacena tato sazba v K¢
vynasobena poctem metrli CtvereCnich. DalSim zplsobem, jakym Ize pojmout
ukolovou mzdu, je zadani ¢asové vymezeného Ukolu, za ktery je zaméstnancim

vyplacena pfedem vyjednana Castka.

Podilova mzda je percentualné vyplacena Cast z ¢astky v korunéch. Jedna se

napfiklad o podil z trzeb.

Provizni mzda je vyplacena na zakladé stanoveni procent z uskuteénénych
obchodul nebo tfeba zakazek (Armstrong, 2009) (Urban, 2017).

Posledni zminénou formou je osobni mzda. Ta se uplatiuje u pracovniki se
stabilnim pracovnim tempem a pozadovanou kvalitou prace. Je uplatfiovana jak
u délnickych pozic, tak u manazZerskych a vedoucich pozic (Koubek, 2011)
(Vybihal a kol., 2010).

Nyni bude nasledovat vyCet a popis druhi odmén. Mezi ty nejzakladnéjsi pati:
odména urCena na zakladé vykonu, na zakladé schopnosti, ale také pfinosu,
dovednosti ¢i délky zaméstnani. V souhrnu se tyto druhy odmén fadi pod

tzv. zasluhovou odménu.

Pro zasluhovou odménu se také vyuziva termin individualni zasluhova odména,
diky které je zaméstnanec ohodnocen, zpravidla formou penézniho zahrnuti
do mzdového zakladu ¢&i bonusu dle svych schopnosti, dovednosti & vykonu
(jednoduseji feCeno dle svych zasluh). U tohoto druhu odmény je nutné védét, co
se ocefiuje a za co je firma ochotna platit. K vyhodnoceni Ize pouzit bodové
hodnoceni s pfepoctem na vyplatu, pfi¢emz kazda spolecnost zvoli jinou dllezitost
pfi posuzovani schopnosti, vykonu, pfinosu a doby zaméstnanosti. Dle vykonu se

odména urcuje na zakladé téchto kroku:
1. stanoveni pozadovaného vykonu/cile,
2. stanoveni, podle ¢eho se dosazZeni vykonu bude posuzovat,
3. vykon cinnosti,

4. ohodnoceni, které se pretransformuje na odménu.
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Dle schopnosti pracovnika je odména uréena timto zpusobem:
1. ur€eni pozadované schopnosti v€etné jejich urovni,
2. dukaz dosazeni pozadované schopnosti a urovné,
3. zhodnoceni a pfeména na odménu.

Pfi odménovani dle pfinosu se posuzuje, jaké ma jedinec postaveni pfi pInéni cill
tymu &i podniku. Zejména dochazi k zaméfeni na vysledky jedince vedouci
k dosahovani cilt a to, jak k témto vysledkim dana osoba dospéla. Jedna se tedy

o posuzovani dvou pfedchozich kritérii (vykonu a schopnosti) zaroven.

Dle dovednosti se urCuje odména na zakladé toho, které dovednosti povazuje
podnik za natolik dulezité, Ze je ochoten za né platit. Zaméstnancim musi byt
znamo, jak je maji dat najevo. Dovednosti pracovnici béhem svého vykonu prace
ziskavaji a uci se jim.

Poslednim ze zmifiovanych rozdéleni je odména dle doby zaméstnani. Jedna se
o specificky druh odménovani, nebot’ se zpravidla jedenkrat za rok vyplaci odména
tém zaméstnancum, ktefi byli v minulosti u zaméstnavatele nepretrzité zaméstnani,
a to jak na jedné pracovni pozici, tak na jednom stupni mzdové stupnice
(Armstrong, 2009) (Urban, 2017).

2.3.1 Typy stupnovych struktur a mzdovych/platovych struktur

Clenéni na jednotlivé struktury umozfiuje fadu vyhod pro organizaci. Diky
strukturam lze kazdy typ prace Ci pracovniho mista nékam zaradit a rozclenit
odmeény do nékolika urovni/stupniu. Vytvari se také misto pro zménu finanénich
odmén. Pomoci struktur je firma schopna fidit mzdové a platové sazby, dodrzovat
princip stejné odmeény za stejnou praci a sledovat proces odménovani jako takovy.
Pro pracovnika mohou dané struktury slouzit jako pfedstava o tom, kam se lze

kariérné posunout a s jakym penéznim ohodnocenim.

Struktury stupriti jsou tvofeny souborem nékolika stupriti, do kterych se zadlenuji
takové druhy prace, které |ze povazovat za srovnatelné. Mezi hlavni typy téchto
struktur fadi Armstrong (2009):

e struktury Uzkych stupnd - tvofeny sekvenci uzkych stupfiti, mnohastupriové,

obvykle vice nez deset stupnid,
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e struktury Sirokych stupniu - malostuprniové, vétsinou Sest az devét stupnid,

e struktury Sirokopasmové - omezeny pocet stuprili, obvykle C&tyfi az pét

stupna,

e struktury skupin kariéry — sestaveny z nékolika skupin praci obdobného
charakteru a kazda ma jesté kolem Sesti az osmi urovni urCenych na zakladé
schopnosti, dovednosti a znalosti jedince a jeho povinnosti, tim je zajisténo
roz€lenéni jak mezi jednotlivymi skupinami, tak vramci skupiny mezi
jednotlivymi drovnémi, zaroven se bere v potaz spoleéné rozClenéni

na urovné, které plati pro vSechny skupiny soucasng,

e struktury skupin praci (pracovnich mist) — vesmés stejné jako skupiny kariéry
az na urovné sazeb ve skupinach, které jsou ovlivnény trznimi sazbami,

sleduje trzni sazbu ne kariéru,

e struktury kombinované — spojeni skupiny kariér &i praci/pracovnich mist

s Sirokymi pasmy Ci rozdéleni Sirokych pasem na skupiny,

e mzdové bodové stupnice — ¢im vice mzdovych bodu, tim Iépe placené misto.

Ze struktur stupfi vychazi mzdové a platové struktury. Pokud se k jednotlivym
stupnnim a urovnim pfipoji mzdova a platova rozpéti, vznikaji mzdové a platové
struktury. Mzdové a platové struktury se rozliSuji v po¢tu stupnu, velikosti i SiFi
mzdového &i platového rozsahu. Sife se da urgit z prostoru pro navyseni
ohodnoceni, a to z procentuélniho rozdilu nejmensiho a nejvétsiho bodu v rozpéti

v rv

Sire.

Diky rozc€lenéni na jednotlivé struktury lIze financné odménovat zaméstnance
na zakladé jim vykonavané prace s pfihlédnutim na jeji uzitnou hodnotu a na trzni
mzdové sazby Ci vyjednané sazby. Je zde také ponechan prostor pro individualni

ohodnoceni dle schopnosti, dovednosti Ci loajality daného jedince.

Firma si sama stanovi, zda bude mit jednu strukturu, ktera bude platn& pro celou
spole¢nost nebo bude rozliSovat mezi praci fyzickou a psychickou (Armstrong,
2009) (Kocourek, 2001) (Kerr, a dalsi, 2008) (Urban, 2017).
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2.4 Doplrikové mzdové formy — penézni bonusy

Penéznimi bonusy se také rozumi systémy bonifikace. Jedna se o odmény, které
doplniuji zakladni mzdu Ci plat. V posledni dobé je praveé tato slozka celkové odmény

Vigwviiv s

jednotlivymi pracovniky rozdily (Shields, 2016).

Pod penéznimi bonusy si Ize predstavit penézni odmeénu ovlivnénou vykonem dané
spole¢nosti, organizac¢ni jednotky, ve které zaméstnanec vykonava c&innost
¢i vykonem zaméstnance samotného. Samozifejmé pfichazi v uvahu i nejrizné;si
kombinace téchto jmenovanych. Armstrong (2009) oznacuje systémy bonifikace

za ,promeénlivou penézni odménu” Ci ,rizikovou odmeénu®.

Bonus se od zvySeni platu ovlivnéného zasluhami odliSuje tim, Ze by mél byt
vyplacen opakované. Kjeho vyplaceni muize dochazet samostatné jako
nadstandardni odména k zakladnimu platu/mzdé nebo ho Ize vyplatit po dosazeni
pfedem stanovené hranice vrcholu odmény zasluhové (Armstrong, 2009) (Shields,
2016).

2.4.1 Typy systému bonifikace

Systémy bonifikace umoznuji ocenit podil zaméstnance na uspésich spole¢nosti,
podnécuji oddanost, angazovanost a loajalitu, zvySuji miru motivace, stimuluji nejen
jednotlivce, ale i celé skupiny/ organizacni jednotky a zajiStuji, aby byli do firmy

pFitahovani jedinci, ktefi budou odvadét kvalitni praci.

Mezi 6 zakladnich systému bonifikace se dle Armstronga fadi: systémy ovlivnéné
vykonem podniku, individualni bonusy, tymové odmény, kombinované plany,

penézni podily na zisku a podily na vylepSeni zisku Ci pfijmu.

Systémy ovlivnéné vykonem podniku jsou zavislé na zisku, hodnoté podniku
z pohledu akcionarl, vydélka na jednu akcii i ekonomické pfidané hodnoty. Vyplaci
se ve 3 druzich: z podill na zisku, z podilu na vlastnictvi &i z podilu na vynosu.
Jejich vyhodou je, ze kazdy pracovnik se na vykonu podniku podili a aby dosahl
tohoto bonusu, mél by se snazit o vykonavani kvalitni prace. Zaméstnanci by pak
méli byt vice oddani spole€nosti a méli by mit zajmy na vysledcich jejiho podnikani.
Tyto bonusy se také snadno pfidéluji k ostatnim typlim odmén. Nevyhodou vsak je,

Ze jednotlivec se nemusi citit byt tim, kdo by mohl vykon spolecnosti zménit.
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Individualni bonusy pfislusi kazdému zaméstnanci zvlast, coz znamena, Ze pfimo
ovliviiuji pracovnika a mohou ho motivovat k dalSim vykonim. Zalezi na
managementu a jeho minéni o tom, zda je dobré néjaké bonusy vyplacet, v jaké
vysi a za co. Casto tak dochazi k alokaci urgité éastky na vyplaceni bonust a z té
se nasledné Cerpa. Nevyhodou vsak je, Ze se jedna o odménu, ktera je vyplacena

v jednu chvili, ale pfi dalSim vyplaceni uz nemusi byt znovu udélena.

Tymova odména muize byt rozdélena mezi ¢leny tymu rovnomérné nebo na zakladé
néjakého stanoveného principu (napf. vedouci tymu ma vysSi bonus nez ¢lenove).
Tym muze byt skrze odménu podnécovan k praci, mize byt zajisténa pestrost tymu,
jsou diky ni lépe vyty&ené cile a motivuje k vykonlim. Nevyhodou vsak je, ze néktefi
jednotlivci mohou byt ve vysledku odménéni Iépe, nez by méli byt a ostatni naopak
hafe — nebere se v potaz jejich individualni zasluha, ta je zohledfiovana jen

Z hlediska pfedem uréenych pozic v tymu.

Dal8i moznosti je kombinace odmén za vySe uvedené typy vykonu (podnikovy,
tymovy, individualni). Tato moznost vyzdvihuje vyhody jednotlivych bonus(
a spojuje je. NejCastéji dochazi ke spojeni podnikového a individualniho bonusu.
Nevyhodou vsak je, Ze tyto kombinace byvaji administrativné naro¢né a zaroven

muze byt snizen vliv druhd odmén v samostatném pojeti.

Pokud podnik zahrnuje do bonust vyplatu ovlivnénou ziskem spolecnosti, dochazi
obvykle k této vyplaté u v8ech pracovnikl, ovdem nékdy s opomenutim feditelt
a vysokého managementu. Zaméstnanci jsou tak znovu svym vykonem vice
napojeni na firmu a své bonusy. Opét se zas lIze setkat s tim, Ze se jedinec nebude

timto bonusem citit dotéen a bude se ,schovavat v davu®“.

Poslednim typem je podil na lepSim pfijmu ¢i zisku, kdy se jedna o strategii celé
spole¢nosti, kdy kazdy zaméstnanec ma moznost ovlivnit zisk spolecnosti
ZlepSenim vykonu. Pracovnici se zaroven citi byt napomocni a zvysSuji produktivitu.
Jedna se vSak o systém, ktery uz je znaCné slozity a skryva pod sebou spoustu
askali (Armstrong, 2009) (Armstrong, 2007) (Kocourek, 2001) (Urban, 2017).
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2.5 Vytvareni systému odménovani a bonifikace

Armstrong (2009) mezi zasady vytvareni odménovani fadi:
e provazanost strategie podnikové, strategie lidskych zdroju a strategie
odménovani,
e nastaveni politiky odménovani tak, aby byla v souladu s kulturou organizace,
e odménovani zaméstnancu dle priorit spole¢nosti,
e posuzovani zaméstnancu dle jejich vioh a pfispéni ku prospéchu,
e odménovani rovné, spravedlivé a v souladu se zasadami slusného chovani,
e transparentnost procesu odmeénovani,
e povazovani zaméstnancu za vyznamné ucastniky procesu odmeénovani,
e provadéni inovaci a zmén po zvazeni dopadu na ostatni oblasti HR,

e poskytnuti prostfedku slouzicich k odménovani do rukou manazer(, ktefi
pomoci nich zajisti dosahovani vymezenych cill a zajisténi jejich vzdélani

a rozvoje v této oblasti,
e odménovani toho, co povazuje firma za spravné,

e uchopeni odménovani jako prostfedku strategického a inovativniho, ktery

napliiuje potifeby spole¢nosti a osob, které vytvafi jeji prosperitu.

V praktické ¢asti bude zkouman systém odmeénovani v konkrétni organizaci, proto
je vhodné na tomto misté vymezit faktory, které maji vliv na to, aby byl zaméstnanec
se svoji odménou spokojen. Dle Lawlera (1990) porovnavaji zaméstnanci svoje
odmény s odménami svych kolegu ¢i lidi ve stejném oboru a na zakladé toho urcuji
svoji spokojenost i nespokojenost. Lawler (1990) ale také namita, Ze si lidé Casto
Spatné vybiraji pfedmeéty porovnani. Pokud si napfiklad jako prvni najdou
pro porovnani nékoho, kdo ma nizsi plat nez oni, maji pak tendenci hledat dal a jen
pokud pro né vyjde i dalSi srovnani pfiznivé, tak jsou spokojeni. Kazdého jedince
ovlivni jeho vlastni hodnoty a cile, neni tedy mozné objektivné Fict, ktery systém je
ten pravy. Idealnim feSenim by bylo nastavit odménu pfimo na miru zaméstnanci.
To by v8ak vyzadovalo vysokou miru administrativni prace a ve spole¢nostech
s nékolika stovkami ¢&i tisici zaméstnancu by byl tento princip nerealizovatelny.

Lawler také provedl vyzkum s Porterem (1968), ve kterém spole¢né zjistili, Ze

26



zameéstnanci s vysSSimi odménami byvaji spokojenéjsi, ale zaroven se rychleji

»nasyti“. Pfirozenosti kazdého Clovéka je podle nich totiz chtit stale vice.

To, zda je zaméstnanec se svou odmeénou spokojen €i nikoli ovliviiuje i domnénka
spravnosti a spravedlnosti stanoveni mzdové sazby &i jejiho pFirastku, dale pak
pocit miry dovednosti, pfispéni a ceny pro organizaci daného jedince, a nakonec
spokojenost s ostatnimi faktory pracovnikova zaméstnani, jako je napfiklad

moznost rozvoje Ci vidina povyseni (Armstrong, 2009).

Systémy bonusl maji také sva kritéria tvorby, Dle Armstronga (2009) by mél kazdy

efektivni systém bonifikace:
e spliovat vytyCené cile,
e mit jasné vymezeny spoj mezi usilim a odménou,
e vyplacet odmény smyslupiné,
e udélovat odmény na zakladé vyznamnych a méfitelnych kritérii,
e byt spravedlivy, dusledny, transparentni a spravny,
e byt snadno pochopitelny a aplikovatelny,
e mit oduvodnénou vrchni hranici, kterou nelze prekrodit,
e byt pravidelné aktualizovan, hodnocen,
e mit moznost snizeni bonifikace.

Bonusy Ize vyplacet ze zisku nebo napfiklad ze stanovené maximalni vyse. Je
dobré pouzit v systému bonifikace hodnoceni a pfeménit ho na odménu, napfiklad
bodové hodnoceni, kdy jsou pfidéleny body za miru dosazeni vytyCenych cild,
a kazdy bod se rovna urcité vysi bonusu.

Pokud spole¢nost pouziva kombinovany systém bonifikace, musi se vSe lépe
uskute&nuji zpravidla az tehdy, kdyz je dosaZeno uréitého stupné vykonu. Uroven
a vySe bonifikace vztahujici se kvykonu muze byt ovlivnéna vySi bonusu
za individualni vykon. Nejc¢astéji se ale bonusy kombinuji rovhomé&rné a zahrnuji ve
stejném procentualnim zastoupeni bonusy podnikové (Ize zahrnovat podnik €i celou

spole¢nost) a bonusy individualni. To se ale v kazdé organizaci liSi a vyplaceni
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bonusi muiUze byt rizné specifikovano i napfi€ uUrovnémi v organizaci
(Armstrong, 2009).

Jelikoz se bude prakticka &ast zabyvat analyzou konkrétniho bonifikacniho
systému, je na misté si uvést, co je dulezité nezanedbat pfi zavedeni systému

vyplaceni bonusu. Dle Armstronga (2009) potieba:
e komunikovat se vSemi, kterych se systém tyka,
e urcit zodpovédnou osobu,
e systém vyzkouSet jako ,pilot“ a nasledné pfipadné pozménit ¢i doladit,
e vytvofit dokument popisujici dany bonifikaCni systém,
e zaclenit zpUsob bonifikace do kazdodenniho provozu spole¢nosti,
e vytvofit rozpocCet,

e stanovit pribéh a kontrolni systém.

2.6 Zaméstnanecké benefity

Zaméstnanecké benefity jsou nedilnou a nemalou sou¢asti odménovani a v dnesni
dobé stéle vice pfibyvaji na vyznamu. Dosahuji az tfetinové vySe celkovych odmén
zameéstnance. Adekvatné ohodnocenou praci uz ve vyspélych statech poskytuji
témér vSichni zaméstnavatelé, ale to, kam se zaméstnanec rozhodne nakonec jit,
Casto rozhodne pravé baliCek zaméstnaneckych vyhod a jeho atraktivita.
Pro pracovniky je tak lakava vidina jim na miru pfipravené ,celkové odmény”
zahrnujici jak finan¢ni, tak nefinanéni ohodnoceni. Toto tvrzeni uvadi napfiklad
registrovand charitativni organizace CIPD, kter4 se zabyva problematikou prace
a stim spojenych aspektd a provadi pravidelné priazkumy v oblasti HR (CIPD,
2021). Existence zaméstnaneckych benefitd také podnécuje v pracovnicich vyssi

miru oddanosti a vytvari konkurenceschopné prostfedi.

Mezi zaméstnanecké benefity se fadi napfiklad zdravotni pécCe vcCetné
nemocenskych davek, penzijni systémy, pujcky, rizné typy pojisténi, moznost
vyuzivani sluzebniho vozidla a sluzebniho telefonu, dovolena navic, zajisténi péce
o déti, zajisténi ubytovani, stravovani a dopravy, flexibilni pracovni doba, pfispévky

na sportovni aktivity (jak na jejich vykonavani — navstéva fitness centra, tak na jejich
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pasivni provozovani — permanentky na hokej/fotbal), rekreace &i zbozi a sluzby,

zaroven zahrnuji i vyhody pro rodinné pfislusniky.

Aby zaméstnanecké vyhody plnily svUj u€el pro zaméstnance i pro zaméstnavatele,
je vhodné jim dat ur€itou miru flexibility. V takovém pfipadé ma zaméstnanec
moznost volby v ramci pfedem stanoveného limitu. Zaméstnanec tak nedostava
benefity, které jsou pro néj neatraktivni a zaméstnavatel je zbyte€né neposkytuje.
Misto toho mlUze zaméstnanec vyuzit jinou vyhodu nebo napfiklad zvysit miru jiz
Cerpaného benefitu (Armstrong, 2009) (Shields, 2016).
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3 Motivace

Jelikoz vySe zminéné pojmy, hodnoceni a odménovani, maji znacny vliv
na motivaci jedince, tato kapitola pojem ,motivace” pfiblizi. Nejprve dojde
k obecnému vymezeni pojmu a nasledné bude popsan vliv hodnoceni na motivaci

a vliv odménovani na motivaci.

Motivace je vnitfni sila, ktera Zene jedince kupfedu k provadéni urcitych Cinnosti Ci
usmérnuje jeho vzorce chovani. Motivem se rozumi podnét, ktery donuti jedince
néco konat. Toto konani vede k dosazZeni stanoveného cile. Motivace se objevuje
u ¢lovéka na zakladé vzniku potfeby, ktera ma byt uspokojena. Proces motivace ma
4 zakladni Casti: vznik potfeby, stanoveni cil(, podniknuti potfebnych kroku
a dosaZeni cile. Poté, co proces motivace projde témito ¢astmi, vznika potfeba nova
a cely proces se znovu opakuje (Urban, 2017) (Pilafova, 2008) (Rychtafikova,
2008).

Kromé poznatkl teoretiki, zabyvajicich se teorii motivace (napf. Herzberg,
Maslow), je mozné se na motivaci divat jako na proces a rozc€lenit ji na dva zakladni
druhy, a sice ,vnitfni motivaci a ,vnéjsi motivaci“. Jak uz nazev napovida, ,vnitfni
motivace” pochazi jiz z provadéné Cinnosti. Jelikoz se v této praci vymezuje hlavné
pracovni prostfedi, muze byt pfiklad vnitfni motivace predveden pravé na pojmu
prace. Pokud je jedinec vnitfné motivovany v praci, znamena to, Zze ve své praci
shledava smysl, ma pocit, Ze je pfinosna pro okoli, Zze je atraktivni, dava jedinci
moznost rastu a rozvoje, zaméstnanec se uci rad nové véci, ma prokazatelné
vysledky a shledava ve své praci ur€itou miru autonomie a samostatnosti. Naopak
za ,vnéjSi motivaci® |ze povazovat to, co je potreba jedinci pfedat, aby byl motivovan,
nebot to nepfichazi z n&j jako vnitfni motivace, ale z vn&jsku. NejcastéjSimi vnéjSimi
motivatory jsou: navyseni platu, benefity, povySeni, pochvala, ale také snizeni platu
Ci kritika. Kromé toho, Ze kazda z téchto motivaci pfichazi odjinud, se tyto druhy
motivace liSi i v dobé ucinku. Vnitfni motivace je prakticky nekonecna. Pokud
shledava jedinec ve své praci smysl ¢i néjakou pfidanou hodnotu, bude motivovan
neustale. Plat, povySeni &i benefity vSak pracovnika neuspokoji na dlouho. Bude
chtit jit vys, mit vétsi plat a Cerpat vice a vice benefitl. Oba vySe zminéné typy
motivace jsou vSak velmi dulezité a je tfeba je v pracovnim prostfedi vhodné
vybalancovat (Armstrong, 2009) (Hronik, 2006) (Urban, 2017).
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Urban (2017) zminuje jeSté déleni na motivaci hmotnou a nehmotnou. Mezi motivaci
nehmotnou podle néj patfi: pochvala, moznost vzdélavat se €i uznani. Za hmotnou
motivaci povazuje zejména penize. Je v3ak dulezité mit na paméti, Zze hmotné
odmény Casem Clovéka omrzi a nemaji uz takovy efekt jako zpocatku. Je prakticky
nemozné zameéstnancim penize pridavat donekonecna a zaroven neni v silach
jedince obétovat vy$Simu penéznimu ohodnoceni tolik ¢asu, aby se mohl stale se
svym platem posouvat vys a vys. Penézni odmény tedy pomahaji pracovnikovi se
spokojenosti, ale samy o sobé nevyvolavaji motivaci, a pokud ano, tak jen na kréatky

cas.

JelikoZ bude v nasledujicich kapitolach zminéna problematika potfeb, bude kratce
priblizena teorie potfeb a konkrétnéji i teorie ,Maslowovy pyramidy potfeb“. Teorie
potfeb vychazi ztoho, Ze chovani jedince nachazi motivaci v neuspokojenych
potfebach. Dany jedinec pak voli postupy a zplUsoby chovani tak, aby své potfeby
uspokojil. Zaroven plati, Ze ne kazda potfeba ma pro daného jedince stejnou miru
dulezitosti a nelze take fict, ze by konkrétni potfeba vyvolavala ve vSech jedincich
stejny zajem. Kdyz se mluvi o teorii potfeb, nelze nezminit teorii potfeb amerického
psychologa Abrhama Maslowa. Ten sefadil potfeby  hierarchicky

Vigwvivs

naopak potfeby ,nadstandartni®, které neovliviuji zivot jedince jako takovy (timto je

v i

mysSleno jedincovo pfeziti). Ty potieby, které jsou v pyramidé ,vys* jsou uspokojeny
zpravidla az kdyZ jsou uspokojeny ty potfeby, které jsou ,niz“. V pyramidé jsou tedy
odspoda zastoupeny tyto potreby: potfeby fyziologické, potfeby jistoty a bezpedi,
potfeby sounalezitosti (také socialni), potfeby uznani a na samém vrcholu se
nachazi potfeby seberealizace. | kdyz Maslowova teorie fika, ze jedinec nejdfiv
musi uspokojit potfeby na zakladné pyramidy a az poté muze naplfhovat potfeby
,VYSSi“, nékteré zivotni situace Ci urciti jedinci této teorii odporuji. Pfikladem mohou
byt védci. Ti, kdyZz provadeéji vyzkum, ktery je pro né zajimavy Ci dalezity, jsou
schopni nejist, nespat a travit vSechen svUij €as v laboratofi seberealizaci, a i tak
budou spokojeni. Tim se jen znovu potvrzuje, ze ne kazdou teorii Ize pausalné
aplikovat na vSechny jedince ¢i na vSechny Zivotni situace. Maslow tvrdi, Ze jedince
Zene kupfedu hlavné potfeba, ktera doposud nebyla uspokojena. Naopak potfeba
uspokojena uz dale nemotivuje (Armstrong, 2009) (Hronik, 2006) (Maslow, 2021)
(Urban, 2017).
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3.1 VIiv hodnoceni na motivaci

V pracovnim prostfedni se Ize setkat s rGznymi motivujicimi aspekty. Jednim z nich
je i hodnoceni. Hodnoceni pracovnika ma za ukol zaméstnance motivovat,
podnécovat ho k lepSim vykondm a pomoci mu vymezit cile, kterych je tfeba
dosahnout. Dle Shieldse (2016) maji zaméstnanci tendenci dosahovat vysSich
vykond, pokud je za jejich hodnocenim vidét odpovidajici nartist mzdy €i jiny benefit.
Je v8ak nutno brat v potaz i to, Ze ne kazda evaluace je nutné motivujici. Pokud je
hodnoceni provedeno Spatnym zpusobem, jsou vybrana nespravna kritéria
hodnoceni €i pokud je ovlivnéno chybami, objevi se u pracovnika spiSe demotivujici

tendence.

Mohlo by se zdat, Ze pokud bude zaméstnanec kladné hodnocen, bude ho to
motivovat dal k dobrym vykonim. Je tfeba si ale davat pozor na to, aby chvala
nenarusila zameéstnancovu praci a nezhorsila se jeji kvalita. Naopak pokud je
hodnoceni pfilis kritické, dochazi misto motivace k narustu stresu u zaméstnance
a ten pak déla vice chyb. Proto je tfeba mit cely hodnotici proces fadné promysleny

a je nutné se vyvarovat hodnoceni, které spada az pfilis k jednomu z téchto polu.

Aby mohlo hodnoceni nabudit zaméstnance k zapalu do jim vykonavané préace,
musi byt dodrzeny v8echny zasady, které byly zminény vySe v samostatné kapitole
.,Hodnoceni zaméstnancl“. Hodnoceni ma byt pfedem pfipraveno, logicky
strukturovano, ma se opakovat v pravidelnych intervalech, ma byt objektivni, ma
hodnotit vykon, a ne osobu jako takovou, mélo by umoznovat prostor k vyjadreni
pro obé strany a mélo by vysvétlit chyby a nejasnosti a na konci urcit jasné cile

pro nadchazejici obdobi (Pilafova, 2008).

3.2 Vliv odménovani na motivaci

K dosazeni efektivnosti odménovani je nutné skrze odménu zaméstnance kromé
jiného i motivovat. Proto bude v této kapitole pfiblizen vztah mezi motivaci

a odménovanim.

Skrze odménu je jedinec ocenén a uznavan za svou praci. Odmeénovani (a to jak
penézni, tak nepenézni) ma efekt motivatoru, pokud je dosazitelné a pracovnici
védi, jakym zplsobem ho maji dosahnout. Za odménu se da povazovat prakticky
cokoli, co povazuje pracovnik za pfijemné, co uspokojuje jeho potfeby a co ho
motivuje (Urban, 2017).
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NejCastéji byva na odménu nahlizeno jako na prostfedek penézni. V Zivoté jedince
je totiz znacna Cast potfeb, diky kterym jsou lidé motivovani, uspokojovana skrze
penézni prostfedky. Penézi dochazi k uspokojovani potfeby existencni, potfeby
jistoty a potfeby bezpecli. Nelze vSak také opomenout potfebu sebeuznani.
Pracovnici totiz Casto posuzuji sebe sama podle toho, zda vydélavaiji vic nez jejich
znami Ci spolupracovnici, ¢i zda si mohou dovolit dovolenou v zahrani¢i nebo
pofizeni nového vozu. Plat/ mzda je také nejCastéjSim kritériem pro vybér povolani
(Armstrong, 2009).

Penize jako zpusob motivace vSak nemaji 100% efekt. Herzberg a kol. (1993) se
odvazili teorii penéz jako motivatoru zpochybnit. Podle nich sice nedostatek penéz
zpusobuje nespokojenost, ale jejich pfijem nezapficifiuje satisfakci. Pfeffer (1998)
se s jejich nazory ztotoznuje a tvrdi, Ze lidé sice pracuji pro penize, ale hlavné jim
zalezi na tom, aby ve své praci vidéli smysl, byli v dobrém kolektivu a bylo jim

ddveérovano.

Jesté radikalnéjsi teorii popisuje Kohn (1993), ktery tvrdi, Ze nebylo nikdy potvrzeno
zkvalitnéni vykonu zaméstnancl na zakladé odménovaciho systému. Zaroven
uvadi, ze ¢im vice se snazi zaméstnavatel motivovat zaméstnance odménami, tim
mensi maji zaméstnanci zajem o préaci jako takovou. Tvrdi, Ze odména sice donuti
jedince danou véc udélat, tézko vSak zajisti, aby vykonaval danou ¢innost s chuti.

Kohn také upIné opomiji nefinanéni odmeény.

Dle Wallace a Szilagyi (1982) je tfeba na penize jako formu odménovani nahlizet

jako na:
e cil, ke kterému lidé sméfuji,
e prostfedek, pomoci néhoz dochazi k pfinosu kladnych vysledka,
e ukazatel hodnoty jedince pro danou spoleCnost,
e stimulant chovani.

Na druhou stranu se najdou i pfiznivci odmén ve formé penéz. Jsou jimi napfiklad
autofi Shaw a Gupta (1998), ktefi ve svém ¢lanku ,Let the evidence speak again!
Financial incentives are more effective than we thought* naziraji na penize jako
na instrument (ten zajiStuje koupi novych véci) a jako na symbol (ten stanovuje

postaveni Clovéka ve spolec€nosti). Podle nich pak zaméstnanci budou vykonavat ty
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cinnosti, za které jim odmény nalezi, a naopak cinnosti bez odmény budou

ignorovat.

Oba pOly jsou znacné extrémistické a je tfeba brat na védomi, ze kazdy typ odmény
muze pUsobit v kazdé situaci a na kazdého jedince jinym zplsobem, a proto je tfeba
jiny nahled na problematiku zohlednovat. Napfiklad ¢lovék, ktery ma sotva penize
na zakladni existenéni potfeby, mize byt penézi motivovan znacné, zatimco
jedinec, ktery je dostate¢né finantné zabezpecCeny, potfebuje ve své praci spise
nachazet smysl. Kazdy systém odmérnovani, ktery ma zaméstnance za ukol
motivovat, by tedy mél zachytit idealni balanc mezi odménami penéznimi
a nepenéznimi.

Méné diskutovanym faktem je také to, ze vysSi penézni ohodnoceni za praci sice
motivuje Clovéka, ktery tohoto navySeni dosahl, ale také znacné demotivuje jedince
v okoli ,vyvoleného® a to bud z divodu pocitu nezadostiu€inéni ¢i nespravedinosti
(Armstrong, 2009).

Kapitolu Ize shrnout tak, Ze vnéjsi penézni odmény funguji pfevazné jako lakadlo
na pracovniky a zaroven jako presvédcivy faktor udrzeni si zaméstnancu ve firmé.
Jsou schopny také kratkodobé motivovat k efektivnéjSi praci, vétsi snaze
a podnécovani spokojenosti. Ve spojitosti s vnéjSimi odménami, nelze nezminit
vnéjSi nepenézni odmeény (napf. zpétna vazba), které zaméstnance také nemalou
mérou ovliviuji. Naproti odménam vnéjSim se stavi odmény vnitini, které Casto
byvaji nepenézniho charakteru a jsou z hlediska motivovanosti zaméstnancl tou
pravou volbou, nebot pak zaméstnanec nachazi ve své praci smysl a tento typ
odmény se da povazovat za dlouhodoby. Pro spravnou a efektivni motivaci je
dulezité vhodné zkombinovat oba typy odmén. Zaroven musi byt zaméstnanciim
znamo, jakou odménu za svou praci dostanou, odména by méla byt pro pracovniky

atraktivni a méli by ji oCekavat.
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4 Predstaveni organizace

V nésledujicich kapitolach dojde k prfedstaveni organizace, popisu systému
odménovani ve vybrané spoleCnosti vcetné popisu systému odménovani
pohyblivou slozkou u tarifnich zaméstnancu, ktera je pro praktickou ¢ast stézejni.
Nebot pravé optimalizace variabilniho odmeénovani, které se ve vybrané spole¢nosti
uréuje na zakladé hodnoticiho formulare, je dle zastupci vybrané spolecnosti
vyzadovanym predmétem zkoumani této prace. Nasledné budou stanoveny
vyzkumné otazky. Poté budou pfedstaveny metody zkoumani, zplsob sbéru dat,

jejich vyhodnoceni a interpretace a na zavér bude pfedstaven navrh opatfeni.

4.1 Predstaveni organizace a jeji pravidla odménovani

Spolec¢nost, jejiz systém odmeénovani je analyzovan v nasledujicim textu, je jednim
z nejhlavnéjsich aktérd na poli automobilového primyslu v Ceské republice. Hlavni
sidlo ma ve StfedoCeském kraji a jeji zaméstnanci se daji vycislit v fadech

desetitisicu.

Pravidla odménovani u vybrané spole¢nosti vychazi z kolektivni smlouvy. Pravidla
jsou popséna v jeji jedné kapitole. Ke zminéné kapitole je pfilozena jedna pfiloha

a tfi dohody.

Pravidla odménovani uvedend v kolektivni smlouvé se vztahuji na v8echny tarifni
zaméstnance, pfi€emz tarifni zaméstnanec je takovy zaméstnanec, ktery vykonava
povolani z podnikového katalogu profesi vybrané spoleCnosti. Ostatnich
zaméstnancl se tykaji pouze body: pfiplatek za praci pfesc€as, priplatek za praci
v noci, pfiplatek za praci ve svatek, pfiplatek za praci ve ztizeném prostfedi
a priplatek za praci v nestandardnich pracovnich podminkach, pfiplatek za praci
vsobotu a v nedéli, splathost mzdy a pramérny vydélek pouZivany
v pracovnépravnich vztazich. Dal$i vyjimkou jsou tarifni zameéstnanci se sjednanou
smluvni mzdou pro tarifni zaméstnance. Na ty se vztahuji po dobu sjednané smluvni
mzdy pouze body: katalog profesi, pfiplatek za praci pfesCas, pfiplatek za praci
v noci, priplatek za praci ve svatek, pfiplatek za praci ve ztizeném prostredi,
podnikovy bonus — variabilni ¢ast, podnikovy bonus — zaruena cast, fond
vedouciho, splatnost mzdy, odména za pracovni pohotovost a primérny vydélek

pouzivany v pracovnépravnich vztazich. (Woff, 2021)
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4.1.1 Soucasti mzdy a splatnost mzdy

Kazdému zaméstnanci nalezi od zaméstnavatele mzda, za jim vykonanou praci.
Mzda je plnéna penézité C€i formou penézité hodnoty (tzv. naturalni mzda).
U tarifnich zaméstnancl je mzda tvofena tarifni mzdou a osobnim ohodnocenim,

které se urCuje na zakladé systému popsaném nize v bodé ,osobni ohodnoceni*.

Dalsimi soucastmi mzdy mohou byt pfiplatky, podnikovy bonus — variabilni ¢ast,
podnikovy bonus — zaru€ena c&ast, fond vedouciho a odménovani v tymove

organizaci prace.

Do mzdy vSak nelze zahrnovat takova plnéni, ktera se poskytuji na zakladé
zvlastnich pfedpisu v souvislosti se zaméstnanim. Jsou to nahrady mzdy, odstupné,

cestovni nahrady ¢i odmény za pracovni pohotovost.

Na urcitych vytipovanych specializovanych funkcich na kli€ovych pracovistich
(tj. schvélenych Paritni komisi) Ize s tarifnimi zaméstnanci v pracovni smlouvé
sjednat smluvni mzdu. Smluvni mzda se zpravidla sjednava na dobu urcitou

v podobé dvanacti po sobé jdoucich mésicl a Ize ji sjednavat opakované.

Smluvni mzdu muze mit v obdobi od 1.4.2018 do 31.3.2018 sjednano maximalné
1500 zaméstnancl (vyjma zaméstnancu, kterym byla pfiznana smluvni mzda
na dobu vyslani do zahrani€i). Posuzovani, schvalovani a evidenci téchto

zaméstnancu zastituje utvar Péce o lidské zdroje.

K vyplaté mzdy dochazi po vykonani prace nejpozdéji v mésici nasledujicim
po mésici, kdy byla prace vykonana. Vybrana spole¢nost neposkytuje hromadné
zélohy. V pfipadé, Ze zaméstnanec v dobé splatnosti Cerpa dovolenou, Ize
zaméstnanci vyplatit zalohu pfed zahajenim dovolené. Mzdy, které se vyplaceji
hotové a pfesahuji nasobky celych 50 K&, jsou splatné v nejbliz§im vyplatnim
terminu, ktery bude nésledovat. Z tohoto rozhodnuti jsou vyniati ti, ktefi ukoncuji svij
pracovni pomér a maji posledni vyuctovani mzdy a dale ti, kterym neni v daném
mésici vyplacena zadna mzda, nybrz jenom nemocenské davky. Reklamace mzdy,
které jsou opravnéné a jedna se o Castky nizSi nez 300 K netto jsou splatné
v nejbliz8im nasledujicim vyplatnim terminu. Castky nad 300 K& jsou zaméstnanci
vyplaceny neprodlené. (Woff, 2021)
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4.1.2 Tarifni mzda, katalog profesi a paritni komise

Za tarifni mzdu se dle kolektivni smlouvy povazuje takova mzda, ktera je vyCislena
dle stanoveného mésiéniho tarifu tarifni tfidy, kterou ma zaméstnanec sjednanou
ve své pracovni smlouvé. Do jednotlivych tarifnich tfid se zaméstnanci zafazuji
na zakladé naroc¢nosti prace, kterou vykonavaji, zaméstnancové odpovédnosti a dle
katalogu profesi a databanky ke katalogu profesi vybrané spole¢nosti. Zaroveri jsou
v tarifni tfidé zohlednény znalosti, dovednosti a vzdélani zaméstnance. Kromé
tarifnich stupnd pouziva vybrana spole¢nost také tarifni mezistupné, diky kterym

zaméstnance motivuje a podporuje jejich flexibilitu.

Pod pojmem mzdovy tarif se rozumi sazba tarifni mzdy, ktera se vztahuje na urcity
Cas. Vybrana spole¢nost uplatriuje 12 tarifnich skupin a 9 tarifnich mezistupnd.
Spolecnost pouziva mésicni tarify a dale je popisuje v samostatné pfiloze. Pokud
zaméstnanec neodpracuje urcitou ¢ast stanovené pracovni doby, je mu tarifni ¢ast
pomérné kracena. Tomu se da vSak vyhnout, pokud ma zaméstnanec sepsanou
dohodu o napracovani poskytnutého pracovniho volna a v nasledujicich 6 mésicich

si neodpracovanou dobu napracuje.

Ve vybrané spolecnosti doslo od 1.4.2020 ke zvySeni tarifu 0 5,7 %. Nize na obrazku
€. 2 jsou zobrazeny tarify, které byly platné pro obdobi od 1.4.2020 do 31.3.2021.
(Woff, 2021)

Tarifni skupina Mezistupen

Zdroj: Pfiloha ,Dohoda D1/2020 a 2021* ke Kolektivni smlouvé vybrané spoleénosti, (Woff, 2021)
Obréazek 2 - Tarifni skupiny a jejich odména od 1.4.2020 do 31.3.2021
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0Od 1.4.2021 doSlo ve vybrané spolecnosti ke zvySeni tarifd od 1.4.2021 0 2 000 K&.
Proto pro obdobi trvajici od 1.4.2021 do 31.3. 2022 plati pfehled z nize uvedeného

obréazku ¢. 3.

A ' ' 59017

Al i 63431

Zdroj: Pfiloha ,Dohoda D1/2020 a 2021* ke Kolektivni smlouvé vybrané spole¢nosti, (Woff, 2021)
Obrazek 3 - Tarifni skupiny a jejich odména od 1.4.2021 do 31.3.2022.

Zaméstnanci se fadi do jednotlivych tarifnich skupin srovnanim popisu vykonavané
¢innosti (vytvaren vedoucim dané organizaéni jednotky) a charakteristiky pracovni
Cinnosti dané profese v katalogu nebo databance. Nové profese ¢i zménu
stavajicich profesi v katalogu a databance ma v kompetenci tzv. ,Paritni komise*,

ktera je spole€nym organem pro obé smluvni strany.

V paritni komisi zasedad Sest osob zfad zaméstnavatele a Sest osob z fad
zameéstnancl, pficemz se pfi vybéru dava prfednost tém zaméstnancim, ktefi se
zabyvaji nebo zabyvali hodnocenim pracovnich mist. Pfedsedou je vedouci Utvaru

Planovani lidskych zdroji. Mistopfedsedu ur€uje odborova organizace. (Woff, 2021)
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4.1.3 Osobni ohodnoceni
NejdulezitéjSi Casti kolektivni smlouvy vybrané spole¢nosti je v této praci pravé
kapitola ,0sobni ohodnoceni®. V nasledujicim textu bude provedena jeho analyza

a budou predstaveny navrhy na zménu €i potencialni vylepSeni daného systému.

Diky osobnimu ohodnoceni lze vytvofit rozdily mezi jednotlivymi zaméstnanci
na zakladé jejich odbornych znalosti, osobnich vlastnosti, schopnosti a dlouhodobé
dosahovanych pracovnich vysledkld. Ve vybrané spolecnosti dochazi k osobnimu
ohodnoceni na zakladé systému, kdy pfimy nadfizeny posoudi zaméstnancuv
individualni vykon za ur€ity ¢asovy usek pomoci Ctyf kritérii. Hodnoceni nesmi byt
ovlivnéno osobnosti zaméstnance. Je nutné posuzovat pouze jeho pracovni vykon.
Kazdy pracovnik je hodnocen v zavislosti na jemu svéfenou pracovni ¢innost, jeji
napli a funkci. Nelze tedy nékoho s naro¢néjsi praci lépe ohodnotit jen za to, ze
jeho prace pod sebou skryva vice Uskali nez prace nékoho jiného. Toto kritérium je

totiz zahrnuto jiz v roztfidéni do tarifnich tfid.

Prvnim kritériem je ,Kvalita, spolehlivost, jakost vysledku prace®, kdy dochazi
k hodnoceni kvality vykonadvané prace bez vykyvi a zmén, chybnosti
¢i bezchybnosti prace, kreativniho pfistupu k praci, kvantitativniho i kvalitativniho

plnéni ukolu, dodrzovani ¢asového harmonogramu a v€asného plnéni.

Druhé kritérium nese nazev ,Spoluprace, chovani, pfedavani védomosti (know-
how)“. V tomto kritériu je posuzovano vyuziti odbornych znalosti zaméstnance
v jeho préci, spoluprace s odbornymi oblastmi, pfedavani znalosti a zkuSenosti
koleglim, sledovani nejnoveéjsich vyrobnich a technologickych trend a aktivni
zameérfeni na zvySovani kvalifikace. U fidicich pracovnik( se také posuzuiji jejich
organiza¢ni a fidici schopnosti, schopnost jednat s lidmi, respektovani nazoru

kolegl a evaluace mezilidskych vztah(.

Dal8im kritériem je ,Flexibilita nasazeni, iniciativa, samostatnost®, ve kterém se
posuzuje zaméstnancova samostatnost, spolehlivost, ochota k prevzeti
zodpovédnosti za svéfené ukoly, podpora flexibilnich zmén pracovist a rota¢nich

zmeén v ramci tymU, snaha feSeni problémua a podavani navrhu na zlepseni.

Ctvrtym a poslednim kritériem je kritérium ,Pracovni kazer, vyuZivani pracovni
doby, efektivnhost hospodafeni se svéfenymi prostfedky“. V této kategorii se

hodnoti, jak zaméstnanec vyuziva svou pracovni dobu ke splnéni stanovenych cild,
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jakou ma pracovni kazen, zda dodrzuje zasady BOZP a zasady compliance, dale
principy integrity, etické zasady, zda haji hodnoty spole€nosti, snazi se sniZzovat

naklady, zachazi se svéfenymi prostfedky usporné a snazi se vhodné naplanovat

v v

Nize na obrazku €. 4 je vyobrazen hodnotici formulafr vybrané spolecnosti.
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Zdroj: Kolektivni smlouva vybrané spole€nosti, Kapitola D — Pravidla odménovani, (Woff, 2021)

Obréazek 4 - Hodnotici formulaF vybrané spole¢nosti

Po vyplnéni vySe popsaného a vyobrazeného formulare dojde k secteni obdrzenych
bodld. Tyto body se nasledné pfevedou na procenta, ktera znaci zaroven vysi
osobniho ohodnoceni. Procento se udava z tarifni tfidy daného zaméstnance.
Pfi kazdém hodnoceni Ize zaméstnanci jeho osobni ohodnoceni navysit i snizit az

do doby dalSiho hodnoceni.

Rozpocet na vyplaceni osobniho ohodnoceni je uréen stejnym procentem ze souctu
vSech tarifi pro danou oblast. Ve vybrané spole¢nosti je stanovena periodicita

osobniho ohodnoceni tarifnich zaméstnancu takto:
e rok2020:1.6.,1.10.,
e rok2021:1.1.,1.7.,1.10,,

e rok 2022:1.1.
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Z téchto terminl jsou povinné terminy hodnoceni pouze 1.6.2020 a 1.7.2021,
ostatni terminy jsou nepovinné. V terminech hodnoceni se vyskytuji i vyjimky jako
je napfiklad hodnoceni novych zaméstnancl, vyucéencu, lidi po pFeruseném
zaméstnani €i pfi novém zatfidéni. Novi zaméstnanci se hodnoti po 3 mésicich
a Vv pripadé, Ze odpracovali 21 smén. Pfi splnéni odpracovani 21 smén se povazuje
prvni mésic za cely, i kdyz zaméstnanec nastoupil az v pribéhu mésice.
Do zmifovanych 3 mésicl se zahrnuje i doba, po kterou pracoval zaméstnanec
pod agenturou, ale pracoval na stejné pracovni pozici, jako je ta, na kterou
nastupuje. Jinak se provede hodnoceni nejdéle po 6 mésicich zaméstnani.
Vyuc&enci jsou hodnoceni podle stejnych zasad jako novi zaméstnanci, zaroven jim
vSak mlze byt pfi nastupu pfiznano ohodnoceni ve vysi stanovené dohodou.
Po preruSeni zaméstnani a pfi novém zatfizeni dochazi k novému hodnoceni

zaméstnance.

Po dokonc€eni hodnoceni je vysledek hodnoceni schvalen personalnim oddélenim
a nasledné je sdélen zaméstnanci ze strany hodnotitele nejdéle k prvnimu dni
vyplaceni nového ohodnoceni (vyjimku tvofi dlouhodobé& nepfitomni). Pokud
na zakladé hodnoceni dojde ke snizeni osobniho ohodnoceni, je tfeba informaci
predat pisemné a fadné ji odlvodnit. Nasledné zaméstnanec svym podpisem

potvrdi seznameni se s vysledky hodnoceni.

Primérna Castka vyclenéna z rozpoctu za ucelem vyplaceni osobniho ohodnoceni
¢ini 15,3 % z aktualnich tarifli, které byly popsany v samostatné kapitole.
Zaméstnanci, ktery nedosahuje pozadovaného vykonu, muize byt pfiznané
ohodnoceni sniZzeno az o 80 %. Ohodnoceni se snizuje na mésic, kdy byl pokles
vykonu zaznamenan, pficemz je pfimy nadfizeny povinen danému zaméstnanci
oznamit davody pro toto snizeni vCetné jeho vySe. Takto snizena Castka Ize
prerozdélit mezi ostatni zaméstnance v ramci oddéleni, ktefi se nachazeji ve stejné
kategorii. (Woff, 2021)
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4.1.4 Priplatky

Dalsi slozkou odmén zaméstnancl vybrané spole€nosti jsou pfiplatky. K jejich
vyplaceni dochazi tehdy, kdy zaméstnanec vykonava praci v odliSnych
podminkach, které jsou pfedem definovany v kolektivni smlouvé dané organizace.
Z kolektivni smlouvy vyplyva, ze zaméstnavatel vyplaci svym pracovnikim

priplatky:
e Zza praci prescas,
e za praci v noci (22 hod — 6 hod),
e za praci ve svatek,
e za praci ve ztizeném pracovnim prostredi,
e za praci v nestandardnich pracovnich podminkach,
e za praciv sobotu a v nedéli,
e za praci v odpoledni sméné (14 hod — 22 hod),
e racionalizacni,
e zatrh prace,
e za praci v systémech smén,
e za préaciv taktu,

e pro instruktora odborné praxe.

4.1.5 Podnikové bonusy

Podnikové bonusy jsou u vybrané spolecnosti dvojiho druhu — variabilni a zarucené.
Dalsim, nestandardnim, typem bonusu je fond vedouciho. Variabilni sloZzka bonusu
se vroce 2021 vypocitava za vysledky zroku 2020 jako nasobek Castky
proménlivého bonusu za vysledky roku 2019, koeficientu udavajiciho podil zisku
pfed zdanénim vroce 2020 oproti roku 2019 dle vykazu zisku a ztrat
z konsolidované ucetni zavérky za dany kalendarni rok a koeficientu narGstu
primérné mzdy tarifnich zaméstnanct v roce 2020 oproti roku pfedeslému. Takto

vypoctena Castka je pro rok 2021 zaokrouhlena nahoru na celé tisice K¢.
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Z vyplaty variabilniho bonusu jsou vynati ti zaméstnanci, ktefi:

odpracovali méné nez 37, 5 hod vramci stanovené pracovni doby
od 1.1. 2020 do 31. 12. 2020 (moznost zadat o vyjimku, pokud byl
zameéstnanec v pracovni neschopnosti, mél nemoc z povolani nebo mél

velmi zavazné davody pro nepfitomnost),

do 1. 4. 2021 sice neukonili pracovni pomér, ale bézZela jim vypovédni doba

z duvodu podani vypoveédi dle Zakoniku prace §52, pism.qg),

zameskali bez omluvy pracovni dobu v délce 7, 5 hod a vice od 1. 1. 2020
do 31. 12. 2020.

Na druhé strané stoji zaru€ena Cast bonusu. Zaru€eny bonus se vyplaci dvakrat

ro¢né, pokud dojde ke splnéni stanovenych podminek. Zaklad vysSe bonusu za prvni
obdobi 2020 (listopad 2019 — duben 2020) je soucet tarifu a osobniho ohodnoceni
k 30. 4. 2020 nasobeny koeficientem 0,65. Pro druhé obdobi (kvéten 2020 — fijen

2020) se zakladna vypocita dle stejného principu a to ke dni 31. 10. 2020. Pro rok

2021 plati shodny postup vypoctu s terminy listopad 2020 — duben 2021 pro prvni
obdobi a kvéten 2021 — fijen 2021 pro obdobi druhé.

Vyplata zaru€eného bonusu se nerealizuje, pokud:

zaméstnanec nebyl nepretrzité v pracovnim poméru alespon po dobu
3 mésicu,
zaméstnanec dostal vypovéd dle ZP §52 pism.g) nebo doslo ke zruSeni

pracovniho poméru dle ZP §55 odst.1,

zaméstnanec neomluvené zameskal 7,5 a vice hodin z pracovni doby,

zaroven se neomluvené nepfitomnosti z kratSich casti smén scitaji.

Zaméstnanec mulze byt také odménén nad ramec stanovenych odmén,

a to za pomoci fondu vedouciho, ktery slouzi k odmérnovani za vynikajici pracovni

vysledky vznikajicich v souvislosti s plnénim pracovnich ukolu. (Woff, 2021)
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4.1.6 DalsSi druhy odmén

Vybrana spoleCnost také nabizi druhy odmén jako je: odména za pracovni
pohotovost, odménovani v tymové organizaci prace €i odménovani v Chranéném/
profilovém centru. Pracovni pohotovost je doba, ktera se nezapocitava do pracovni

doby, pokud v8ak nebyl zaméstnanec povolan k vykonani prace.

Za pracovni pohotovost nelze zaméstnanci vyplatit mzda, pfiplatek &i jiny druh

odmeény, ale nalezi mu odména za pracovni pohotovost.

V odménovani v tymové organizaci hraji dulezitou roli tymy. Tymy se odménuji
na zakladé dohodnutych cili vysledkl prace, ktera se hodnoti z pohledu
produktivity, kvality, hospodarnosti a efektivity vyroby. K t€émto ukazatelim jsou

jednotlivé pfifazeny cilové prémie, které se nasledné samostatné vyplaceji.

Posledni zminénou odménou je odménovani v Chranéném/ profilovém centru.
Pokud dojde po pfestupu zaméstnance do stfediska Chranéného/profilového centra
k tomu, Ze zaméstnanec klesne v zafazeni do tarifnich skupin, bude zaméstnanec
pobirat doplatek ke mzdé, a to pokud jeho mzda po zafazeni do nové skupiny
nebude dosahovat 85 % posledniho primérného vydélku pouzivaného
v pracovnépravnich vztazich na pavodnim pracovisti pfed zménou. VySe doplatku
se urCuje jako rozdil mezi dosazenou mzdou a 85 % puvodniho priamérného
vydélku. (Woff, 2021)

4.1.7 Priamérny vydélek pouzivany v pracovnépravnich vztazich

Prumérny vydeélek v pracovnépravnich vztazich se uruje na zakladé hrubé mzdy,
ktera je zaméstnanci zu¢tovana k vyplaté v rozhodném obdobi a na zakladé doby,
kterou zaméstnanec v rozhodném obdobi odpracoval. Rozhodnym obdobim se

zpravidla rozumi kalendarni Ctvrtleti.

Pokud dojde k zuctovani k vyplaté takové ¢asti mzdy, ktera pfesahuje dobu jednoho
Ctvrtleti, zjisti se pro vypocet primérného vydélku jeji ¢ast pfipadajici na jedno
Ctvrtleti. Zbytek mzdy se zahrne do hrubé mzdy, ktera bude slouzit k zjistovani

primérného vydélku v dalSim obdobi.

Pokud dojde kzucétovani zaméstnancovy mzdy za praci z pfedchoziho

kalendafniho Ctvrtleti, zahrne se v rozhodném obdobi pfi zjiStovani pramérného
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vydélku do hrubé mzdy umérna cCast z této mzdy, ktera odpovida odpracované

pracovni dobé.

Rozhodnym obdobim pro vypocet primérného vydélku pfi zjisStovani nahrady Skody
za pracovni Urazy a nemoci z povolani je kalendaini ¢tvrtleti, pfipadné kalendarni

rok (pokud je to tak pro zaméstnance vyhodnéjsi) (Woff, 2021).

4.2 Vyzkumné otazky

Nasledujici text se bude vénovat podrobnéji bodu ,Osobni ohodnoceni®. Aby mohlo
dojit k podani navrhu opatfeni, je tfeba si nejprve stanovit vyzkumné otazky,
na které bude nalezena odpovéd v samotném zkoumani a vyhodnoceni systému

osobniho ohodnoceni vybrané spole¢nosti.

Pfi vyplaceni odmén, a to zejména téch variabilnich, se dle Armstronga (2009),
Hronika (2006) a Kocourka (2007) vychazi pfevazné z hodnoceni pracovnika. Jak
uvadi Bélohlavek (2017) a Hronik (2006), pfi hodnoceni pracovnikl nezalezi jen
na podobé hodnoticiho formulare, ale i na tom, s jakou periodicitou je odménovani
provadéno. Po provedeni hodnoceni kazdého pracovnika jeho nadfizenym ma byt
evaluace jednoduse, srozumitelné a efektivné napojena pravé na systém
odménovani. Touto problematikou se bude u vybrané spolecnosti zabyvat prvni
vyzkumna otazka, ktera byla stanovena takto: ,Je systém hodnoceni a jeho pfevod

na variabilni odménovani koncipovan spravnym zplisobem?*

V samostatné kapitole teoretické casti byl také nastinén vliv hodnoceni
a odménovani na motivaci jedince. Shields (2016) uvadi, ze aby zaméstnanci byli
motivovani k vy§§im vykonim, je potfeba, aby se jejich hodnoceni odrazilo
v odpovidajicim nartstu mzdy &i nékterého z benefitd. Aby bylo zhodnoceno, jakym
zpusobem se hodnoceni a nasledny zpusob variabilniho odménovani ve vybrané
spolecnosti promitne do motivace zaméstnancu, byla stanovena druh& vyzkumna
otazka: ,Jak se pravdépodobné promitne zpUusob hodnoceni a nasledné prevedeni

do odménovani vybrané spole¢nosti do motivace zaméstnanci?“

JelikoZz zmifiovani autofi (Shields, Kocourek, Hronik €i Armstrong) pfi popisu
jednotlivych systémua uvadéji konkrétni pfiklady z praxe — E.ON Bohemia
Ci ConocoPhillips, které mezi sebou porovnavaji a komentuji, byla stanovena treti
vyzkumna otazka takto: ,Jak dochazi ke stanoveni variabilnich odmén u jinych firem

na trhu a v jakém ¢asovém horizontu?“
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Z vySe uvedeného textu vyplyvaji vyzkumné otazky k analyze, kterymi jsou:

1. Je systém hodnoceni a jeho pfevod na variabilni odménovani koncipovan

spravnym zplsobem?

2. Jak se pravdépodobné promitne zplsob hodnoceni a nasledné prevedeni

do odménovani vybrané spole¢nosti do motivace zaméstnancu?

3. Jak dochazi ke stanoveni variabilnich odmén u jinych firem na trhu a v jakém

¢asovém horizontu?

4.3 Metody zkoumani a sbér dat

V bakalarské praci jsou pouzity kvalitativni metody vyzkumu, konkrétné&ji metody
explanacni, tedy obecné teoretické metody, kterymi jsou analyza a porovnani.

Posledni zvolenou metodou zkoumani je popis.

Mg viv s

na mensi a jednodussi ¢asti. Analyza se Casto pouziva pfi rozborech rlznych situaci
Ci systému a diky ni Ize popisovat stavbu a vyclefiovat urcité ¢asti jednotlivych

systémul (Mania, 2013).

Porovnani Ize oznadit za analyticky nastroj, jehoz primarnim ucelem je identifikovat
diferenciované vlastnosti dvou ¢i vice elementll. Na zakladé této diferenciacni
analyzy jsou pak zkoumané elementy sefazeny sestupné, na zakladé jejich

vyuzitelnosti pro dany ucel.

Popis je proces, pfi kterém je urcity jev, pfedmét i skute€nost rozebran tak, aby

bylo snadné si o ném udélat vlastni pfedstavu.

JelikoZ je téma odmériovani v Ceské republice povazovano za kontroverzni téma,
nejevi se jako vhodné pouzit nékterou z kvantitativnich metod, jako je napfiklad
dotaznik. Da se totiZz oCekavat, Zze malokdo by byl ochotny zminit vySi své odmény,
spokojenost €i nespokojenost s touto odménou a navrhovat opatfeni, ktera by se
dala vramci systtmu hodnoceni a odménovani zavést. | kdyby byl dotaznik
anonymni, nelze pfedpokladat, Ze by odpovédi respondentu byly objektivni. Kromé
formy odpovédi je také nutné zvazit uskali nizkého poctu respondentl. Z téchto

dlvodu bylo od kvantitativniho prazkumu formou dotazniku upusténo.

Aby nebylo zasazeno do soukromi zaméstnancl vybrané spole¢nosti, byla zvolena

kvalitativni metoda, ktera spociva v analyze, porovnani a popisu. Jelikoz veskera
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teorie, ktera kdy vznikla, neni nic jiného nez empiricky prokazana praxe, lze
povazovat za vhodny zpusob vyzkumu analyzu, porovnavani a popis teoretickych
poznatkll a systému, ktery je v praxi vyuzivan. Za kriticky bod tohoto vyzkumu Ize
povazovat pohled autorky, ktery mlze objektivni realitu lehce subjektivizovat.
DalSim uskalim muaze byt rozsah pouzitych teoretickych poznatk, ktery nepokryva
vesSkeré védéni, které v souvislosti stouto problematikou vzniklo. Naopak
za pozitivum zvoleného pfistupu Ize povazovat jedinecny vhled do problematiky,
ktery ma kazdy autor jiny. Vybrana spole¢nost si tak muze diky tomuto vhledu udélat
obrazek o vnimani nastaveného systému z pohledu externiho pozorovatele. DalSim
pozitivem je bezpochyby detailni analyza jednotlivych vyzkumnych otazek, coz by

v dotaznikovém Setfeni u prace podobného formatu nebylo mozné zrealizovat.

Z&kladni data tykajici se hodnoticiho systému a systému odmérnovani vybrané
spole¢nosti jsou €erpana z kolektivni smlouvy spole€nosti. Tento systém byl popsan
v pfedchozich kapitolach. Zdroj ostatnich dat je citovan vzdy u pfisluSného srovnani
Ci popisu.

V nasledujicich kapitolach bude odpovézeno na vyzkumné otazky vyhodnocenim
ziskanych dat a jejich interpretaci. V kazdé z kapitol, kter4 se zabyva vyzkumnou

otazkou, bude také navrzeno konkrétni opatfeni.

4.4 Vyhodnoceni dat, jejich interpretace a navrh opatireni

V kazdé z nasledujicich podkapitol je rozebrana jedna z vyzkumnych otazek.
Nejprve je hodnocena formalni stranka formulare. Zde se rozebiraji otdzky, jako
napfiklad, zda kritéria obsahuiji vSe, co by obsahovat méla &i zda jsou nastaveny
stupné hodnoceni spravnym zplUsobem. Dale je popsan a analyzovan pfevod
hodnoceni na odménovani a periodicita hodnoceni. Nedilnou soucasti praktické
Casti je také zvazeni vSech aspektl tykajicich se propojeni nastaveného hodnoceni
a odménovani s motivaci zaméstnancu, a to v€etné vlivu na motivaci vyclenéného
rozpocCtu na vyplatu odmén. V posledni vyzkumné otazce pak dochazi k porovnani
nastaveného systému hodnoceni a odménovani ve vybrané se spole¢nosti Hyundai
Transys, ktera se pohybuje v podobném odvétvi a ma k dispozici kolektivni

smlouvu, diky které se daji oba nastavené systémy porovnat.

Na kazdou z vyzkumnych otazek je nahlizeno jak z teoretického, tak z praktického

hlediska. Po popisu je provedena analyza a pfipadné porovnani. V kazdé z kapitol
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je popsano doporucené opatfeni pro vybranou spoleCnost v€etné popisu

pripadnych rizik.
4.4.1 Je zpusob hodnoceni a jeho prevod na variabilni odménovani

koncipovan spravnym zpusobem?

Jelikoz je hodnotici formulaF komplexnim systémem, ktery slouzi k hodnoceni
pracovnikll a stanovovani variabilnich odmén, obsahuje nékolik slozek, které

umoznuji jeho spravné uchopeni. Jsou jimi kritéria hodnoceni a stupné hodnoceni.

V nasledujicim textu bude nejprve posouzeno, zda kritéria hodnoceni obsahuiji ve,
co by méla nebo jim naopak néco prfebyva. Nasledné budou analyzovany stupné
hodnoceni. Jelikoz efektivni hodnotici formulaf musi sbirat dle Hronika (2006)
informace o zaméstnancich v pravidelnych intervalech, bude také zhodnocena
periodicita provadéného hodnoceni. V samotném zavéru kapitoly pak bude

zhodnocen zpusob pfevodu hodnoceni do variabilni slozky odménovani.
Ve vybrané spolecnosti byla stanovena tato kritéria hodnoceni:

e kvalita, spolehlivost, jakost vysledku prace,

e spoluprace, chovani, pfedavani védomosti (know-how),

o flexibilita nasazeni, iniciativa, samostatnost,

e pracovni kazen, vyuzivani pracovni doby, efektivhost hospodafeni se

svéfenymi prostfedky.

Hronik (2006) uvadi hodnotici formulaf zamérfujici se na 3 oblasti: vykon, vstup

a proces. Do kritérii vykonu fadi:
e sveé cile pIni v€as a uplné (produktivng, efektivné),
e vyhledava pfilezitosti (neCeka na zadani),
e dava si narocné cile (vice nez se predpoklada).
Do kritérii vstupu pak fadi:
e pro svou praci ma vSechny potfebné schopnosti, znalosti a dovednosti,
e je otevieny dalSimu rozvoji a zméné, nepfetrzité na sobé pracuje,

e premysli v souvislostech a systému (nad ramec své prace).
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Mezi procesni kritéria pak fadi:
e je zaujat svou praci,
e vytvari atmosféru daveéry a spoluprace (lidi spojuje, nikoli rozdéluje),

e prosazuje zajmy celku, nejen své a sveho bezprostfedniho okoli.

49



Po slouceni teoretickych a praktickych poznatkl vznikne tabulka €. 3:

Poradi | Praktické kritérium | Teoretické kritérium Oblast
odpovidajici praktickému hodnoceni
Kkritériu

1 Kvalita, spolehlivost, | Své cile plni v€as a uplné | Vykon
jakost vysledku prace | (produktivné, efektivné)

2 Spoluprace, chovani, | Vytvari atmosféru daveéry a Proces
predavani védomosti | spoluprace (lidi spojuje, nikoli
(know-how) rozdéluje), prosazuje zajmy

celku, nejen své a svého
bezprostfedniho okoli

3 Flexibilita nasazeni, Vyhledava pfrilezitosti Vykon, vstup
iniciativa, (neCeka na zadani), je
samostatnost otevieny dalSimu rozvoji a

zZmeéne, nepretrzité na sobé
pracuje, premysli

v souvislostech a systému
(nad ramec své prace).

4 Pracovni kazen, X Proces
vyuzivani pracovni
doby, efektivnost
hospodareni se
svérfenymi prostfedky

5 X Pro svou praci ma vSechny Vstup

potfebné schopnosti, znalosti
a dovednosti;

6 X Dava si naroc¢né cile (vice nez | Vstup

se predpoklada)

7 X Je zaujat svou praci Proces

Zdroj: Upraveno dle (Hronik, 2006), (Woff, 2021)

Tabulka 3 - Porovnani teoretickych kritérii s kritérii z praxe
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V prvnim sloupci tabulky jsou vyjmenovany kategorie, které se objevuji
v hodnoticim formulafi vybrané spole¢nosti. K témto kategoriim byly pfifazeny
odpovidajici kategorie dle teorie ve druhém sloupci. Treti sloupec oznacuje, o jakou

oblast hodnoceni se jedna.

Hned u prvniho a druhého kritéria je patrné, Ze praxe odpovida témér dokonale
teorii, pficemz druhé kritérium je v praxi formulovano strucnéji a zaroven prehlednéji
oproti teorii, ktera toto kritérium posuzuje ve vice hodnoticich fadcich. Zde by bylo
na misté se zamyslet nad tim, zda by jednotliva kritéria neméla byt rozdélena
do vice kategorii, aby bylo srozumitelné, co je hlavnim prvkem hodnoceni daného
fadku. U tretiho praktického kritéria dochazi ke slouCeni kritérii vstupovych
a vykonovych, ¢imz je dosahovano toho, Ze tfeti kritérium v sobé zahrnuje Sirokou
Skalu kvalit jedince a hodnotitel i hodnoceny nemusi mit jasnou pfedstavu o tom,
jak by méli tento fadek vyplnit. Ctvrté kritérium v teorii zcela chybi. Tato absence se
da vysvétlit tim, Ze spoleCnost, ktera hodnotici formulaf vyuziva, vychazi
z konkrétnich zkuSenosti na pracovisti a dle téchto zkuSenosti hodnotici formular
nastavila. Toto kritérium je také zavislé na typu mzdy (Ukolova, ¢asova apod.)
a svéfenych prostfedcich. V tomto pfipadé je tedy C&tvrté kritérium zcela vhodné

implementovano do hodnoticiho formulare.

Ve formulafi v8ak zcela chybi tfi kritéria zteoretickych poznatkl. Formular
nezkouma, zda ma pracovnik pro svou praci vSechny potfebné schopnosti, znalosti
a dovednosti. To se da vysvétlit tim, ze toto kritérium ovliviiuje zafazeni do tarifni
skupiny, proto neni nutné ho zohlednovat pfi variabilnim odmérnovani. Coz je
zminéno i vsamostatné kapitole kolektivni smlouvy s nazvem ,Osobni
ohodnoceni*, kde je vSe objasnéno. Kritérium ,davani si naro¢nych cild“ mize byt
také téZko splnitelné, nebot’ ne kazdy pracovnik je na takové pozici, kdy by si mohl
sam vytyCovat cile nad uroven svych cinnosti. MUze mit néjakou iniciativu, kterou
cilt, neni to v8ak néco, co by muselo byt v dané spoleCnosti nutné promitnuto
ve variabilni slozce mzdy. Poslednim chybéjicim kritériem je zaujeti praci, které by
zahrnuto byt mohlo, ale musi se vzit v potaz, Zze ne vzdy Ize zaujeti na druhych
lidech pozorovat s co nejvétSi mirou objektivity. Zaroven jsou ve formulafi zahrnuty

velice podobné kategorie, jako napfiklad: iniciativa, samostatnost Ci kvalita.
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Hodnotici formular se tedy zda byt nastaven vhodné. Vytka by se dala najit
pro kumulaci obsahlejSich specifik viceslovnych vyrazu, které nemusi byt, pravé
z davodu stru€nosti, spravné pochopeny, a to jak ze strany hodnoceného, tak

ze strany hodnotitele.

Od jednotlivych kritérii se plynule pfechazi k stupaum hodnoceni. Dle Hronika
(2006) je mozné stanovit trojdilnou, Ctyfdilnou, pétidilnou, Sestidilnou, sedmidilnou,
desetidilnou a stodilnou stupnici. Vybrana spolecnost si zvolila stupnici Sestidilnou,
ktera by dle teorie neméla mit stfedovou hodnotu, nebot smyslem Sestidilné
stupnice je se stfedové hodnoté vyhnout. Sestidilnou stupnici si mimo jiné zvolila i
spolecnost E.ON, ktera pomoci této stupnice hodnoti uroverni kompetenci. Pro

porovnani teoretické a praktické stupnice je pfiloZzena tabulka €. 4:

Miziva aroven Neodpovida oCekavani

Nizka uaroven Odpovida o¢ekavani v malém rozsahu,

resp. jen nékdy

SpisSe nizka uroven VSeobecné odpovida oCekavani
SpiSe vysoka uroven Lehce pfekraCuje oCekavani
Vysoka uroven Zfetelné pfekraCuje oCekavani
Velmi vysoka uroven Dalece prekraCuje oCekavani

Zdroj: Upraveno dle (Hronik, 2006), (Woff, 2021)

Tabulka 4 — Porovnani hodnotici stupnice v teorii a praxi - |

U takto nastavené stupnice je problém se stfedovou hodnotou, ktera zde byt nema.
Pfi zachovani Sestidilné bodové stupnice je tak nutné tuto stfedovou hodnotu

nahradit napfiklad spojenim ,VétSinou odpovida oCekavani*.
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Hronik (2006) vSak zmifuje i stupnici, ktera ma stfedovou hodnotu a zaroven ji ma
posunutou nize. V tom pfipadé je ale prGimérnost hodnocena nizsim ohodnocenim
vzhledem k celkovému hodnoceni. Porovnani stupnic pak vypada jako

v tabulce ¢&. 5:

Nizka kvalita Neodpovida o¢ekavani

Podprimérna kvalita Odpovida o¢ekavani v malém rozsahu,

resp. jen nékdy

Primérna kvalita VSeobecné odpovida oCekavani
LepSi pramér Lehce prekraCuje oCekavani
Velmi dobr& kvalita Ztetelné prekracuje oCekavani
Excelentni kvalita Dalece prekracuje oCekavani

Zdroj: Upraveno dle (Hronik, 2006), (Woff, 2021)

Tabulka 5 — Porovnani hodnotici stupnice v teorii a praxi - Il

Zpusob, ktery vybrana spole¢nost zvolila, tedy odpovida teorii. Je vS§ak nutné se
zamyslet nad tim, zda chce spole€nost vystupovat tak, ze prumérnost, tedy
oCekavani rovnajici se realité, bude hodnotit v dolni poloviné stupnice, coz maze
zapficinit jak demotivaci, tak motivaci zaméstnancu, nebo zda zvoli novou strategii

v podobé vice ¢i méné dilné stupnice, kde bude jasné vymezen stfed.

Je vSak nutné zvazit, ze zaméstnanec pracujici primérné, tedy dle jeho popisu
prace, ktery bude ohodnocen v nizSi poloviné stupnice, mize byt demotivovan,
protoze zjisti, Ze i kdyz odpovida standardim, nedosahne na pramérné hodnoceni.
Zaroven vSak muze citit motivaci v posouvani se vy$ diky tomu, ze se praci

nad prdmérnym vykonem muze dostat az o tfi urovné hodnoceni vys.

Kromé verbalni stupnice pouzZiva vybrana spoleCnost i neverbalni hodnotici
stupnici, a to na zakladé pfidélenych bodu jednotlivym verbalnim hodnocenim.
Stupnice zacina na ,0“ a konci na ,5“. Tento kombinovany styl stupnice je vhodny,
nebot spojuje jasny, pfehledny a jednoduchy styl hodnoceni se stylem, ktery je

i zpétné schopen konkrétnéji nastinit vysledky jednotlivych slozek hodnoceni.

Po nastaveni spravnych kritérii hodnoceni a stupnice hodnoceni nesmi byt
opomenuto nastaveni spravné periodicity hodnoceni. Dle Bélohlavka (2017) se

organizace stejné jako jednotlivi pracovnici v ¢ase rozviji. Proto je potfeba, pokud
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tedy chceme pracovniky motivovat a podporovat je v dalSim rozvoji, hodnotit
zameéstnance v pravidelnych intervalech. Za idealni periodu pro hodnoceni je podle

néj stanoveno roc¢ni, pololetni nebo &tvrtletni hodnoceni.

Hronik (2006) uvadi, ze se hodnoti vzdy periodicky. Podle né&j je nejrozSifené;si
periodou hodnoceni obdobi jednoho roku, coz ale nema byt chapano tak, ze by
po zbytek roku nedochazelo k hodnoceni. Dochazi k evaluacim dil¢im, pfi kterych
si obé zuCastnéné strany nachazi cile. Jelikoz se prace zaméruje na firmu pUsobici
v automobilovém pramyslu, je namisté zminit pfiklad, ktery zmifiuje i Hronik. Lee
lacocca, jedna z nejvyraznéjSich osobnosti managementu v oblasti automobilového
primyslu, uplatiioval ¢tvrtletni cyklus hodnoceni. | dalSi firmy, které Hronik uvadi,
pouzivaji cyklus tfimési¢ni. Celkové pro nastaveni cyklll hodnoceni vSak plati, ze

¢im vySe v hierarchii, tim je cyklus delsi.

Pfi dohledani roku 2021 a jeho nastaveného hodnoceni ve vybrané spolecnosti se
lze docist, Ze hodnoceni tarifnich zaméstnanci bylo stanoveno k 1.1.2021,
1.7.2021 a 1.10.2021, pfiCemz jedinym povinnym terminem je datum 1.7.2021.
Jelikoz v pfedchazejicim roce bylo povinné datum hodnoceni 1.6.2020, doSlo
k povinnému hodnoceni az po roce a jednom mésici. Dale lze pozorovat
nepravidelnost intervall jednotlivych hodnoceni. V roce 2021 dochazi k tfem
hodnocenim, pfi¢emz prvni je hned prvni den nového roku, ke druhému hodnoceni
dochazi az po pul roce, ke tfetimu po tfech mésicich a hodnoceni nasledujicich let
pfichazi tfi mésice poté.

Z toho vyplyva, Ze spoleCnost ma snahu o provadéni hodnoceni na Ctvrtletni,
pololetni a ro¢ni bazi, bylo by vSak ale vhodné, kdyby se rozhodla pro jeden rozptyl
mezi hodnocenimi a stanovila ho jako povinny. Jako idealni feSeni dle literatury
a aktualniho stavu se jevi pololetni povinné hodnoceni, jelikoz se jedna
o0 kompromis mezi ro¢nim a ¢tvrtletnim hodnocenim a zaroven se nejedna o zadny
z extrému (pfipadna nasledujici zména by tak nebyla tak radikalni). Pficemz
vhodnymi daty by mohla byt data 1.3. a 1.9. daného roku, aby hodnoceni
neprobihalo v dobé vanocnich svatkd &i letnich prazdnin. Po otestovani daného
systému pak Ize upravit na pravidelné rocCni Ci Ctvrtletni hodnoceni. Pokud by vSak
zména a presun k ¢ast&jSim hodnocenim nebyla ve vybrané spole€nosti pfijata
kladné&, bylo by vhodné nastavit pravidelné roéni hodnoceni. Ctvrtletni hodnoceni je

totiz administrativné naro¢né a pro firmu takového formatu by mohlo byt nerealné.
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Kdyz uz je hodnotici formulaF sestaven formalné i lexikologicky spravné a obsahuje
vSechny sloZky, které by obsahovat mél a zaroven je zajiSténo, aby perioda
hodnoceni byla fixné stanovena a dodrzovana, je tfeba vypIinény hodnotici formular
spravné prevést do variabilni slozky odménovani. Diky pfevodu hodnoceni do formy
odmén dochazi k motivaci pro rozvoj pracovnika. Kdyby hodnoceni nebylo
na odménovani napojeno, pracovnik by byl demotivovan a jeho snaha o zlepSeni
by nebyla ni¢im podnicena. Kdyz uz firma vytvofi propracovany a smyslupiny
formular, ktery se v nékterych pfripadech pfi popisu systému odménovani nepravem
opomiji, musi také provazat hodnoceni s odménovanim takovym zplsobem, aby
zaméstnanec védél, na zakladé ¢eho mu byla pfidélena ta €i ona vySe odmény, dale
aby byl pfevod transparentni, smysluplny a aby s nim byl zaméstnanec pfedem
seznamen. Pfevod na odmény ma byt jednoduchy, srozumitelny, diferencujici, ma
mit rovny pfevod z hodnoceni na odménu, ma byt stanoven individualné, ne
porovnavan s maximalni ¢astkou a zaroven by méla byt i moznost odmény sniZit.
(Armstrong, 2009) (Hronik, 2006)

Pfevod na odmény se u vybrané spole¢nosti provadi jedna ku jedné — dosazené
body vs. procentualni odména. Tento pfevod je jasny, srozumitelny a snadno
uchopitelny. Je tedy nastaven spravné. Pfevod na zakladé procent je zcela
na misté, nebot odborna literatura zmifuje pravé procentualni pFevody.
Pfi takovémto nastaveni neni tfeba s kazdou zménou vySe mezd ménit i vysi

odmeén, nebot’ se vyjadfuji procentualné. Systém odmeénovani je diky tomu flexibilni.

4.4.2 Jak se pravdépodobné promitne zplisob hodnoceni a nasledné
pfevedeni do odménovani vybrané spolec¢nosti do motivace

zameéstnancu?

Na to, jak se promitne zpusob hodnoceni a nasledné prevedeni do odménovani
na zaméstnance ve vybrané spole¢nosti, se Ize divat z vice uhlu pohledu. Jako prvni
Ize vysvétlit promitnuti hodnoticiho formulafe na motivaci. Déle je také mozné se
zaméfit na to, jak ovliviiuje motivaci pfedavani vysledkd hodnoceni. Hodnoceni je
stanoveno na zakladé uréenych kritérii. Kazdému z kritérii jsou pfidélovany body.
Je spravné, ze mimo bodu si zaméstnanec dokaze predstavit, jakou uroven dany
bod predstavuje diky kratkému komentafi u kazdého z bodu. To ho mize motivovat

k lepSim vykonum. Zaroven se zameéstnanec dozvi, na kterou oblast by se mél
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nejvice zaméfit. Problém vSak muize nastat u zaméstnanc, ktefi by dlouhodobé
dosahovali nejvysSich stupfil hodnoceni a stale by setrvavali na stejné pracovni
pozici. Stejné tak by mohl nastat problém, pokud by zaméstnanec setrvaval
na stejném hodnoceni i pfesto, Ze by se jeho vykon zlepSoval/ zhorSoval. Tento fakt
by mohl byt pro zaméstnance demotivujici. Jelikoz se hodnoceni promita jedna
ku jedné do odmérovani, je stejnym zpusobem ovlivnéna i motivace zaméstnancu

v navaznosti na odménovani.

S vysledky hodnoceni a jeho promitnutim do variabilni slozky mzdy je zaméstnanec
vzdy obeznamen. K vyS$si motivaci zaméstnancu se dle Hronika (2006) doporucuje
béhem hodnoceni zaimplementovat i motivacni prvek. V tom pfipadé se jedna
o motivacné-hodnotici pohovor. Pracovnik v prvni Casti zhodnoti sam sebe
a ve druhé cCasti hodnoti nadfizeny pracovnika. Pracovnik se u sebehodnoceni
zaméfuje na vlastni silné a slabé stranky, nejvétsi uspéchy a selhani, vyhledy
v Casovém horizontu jednoho roku a ftfi let, zhodnoceni toho, co potfebuje
k dosazeni svych cil, dale se zamérfuje na silné a slabé stranky spole¢nosti, prvni
véc, kterou by v organizaci zménil — néco co jej osobné brzdi, co ho drzi ve firmé,
pfipadné co by se muselo stat, aby chtél odejit, a nakonec pfida svoje vlastni
podnéty. Nadfizeny pak shrne, s &¢im je u pracovnika spokojeny, k ¢emu ma u négj
vyhrady a jaké ma s pracovnikem firma umysly do budoucna. Nakonec obé strany

navrhnou dal8i postup a stanovi cile a tkoly pro dalSi obdobi.

Pokud tedy zaméstnanec kromé hodnoceni ,tabulkového* spole¢né s promitnutim
do variabilni slozky odmény dostane i slovni popis svych slabych a silnych stranek
nejen od svého nadfizeného, ale i od sebe, muze byt vice motivovan. Touto formou
si totiz obé strany udélaji jasny obrazek o situaci a jsou pak schopny zavést takovou
formu hodnoceni a jeho promitani do variabilni odmény pracovnika, Ze to
zameéstnance skutec¢né motivuje. Ten totiz bude védét, Ze je podporovan a neni jen

dalSim fadkem v tabulce hodnocenych.

Zavedeny systém projevuje motivacni tendenci, je vSak na misté se zamyslet
nad tim, zda nelze motivaci je$té vice prohloubit. Nejdulezitéjsi je v tomto pfipadé
spravné prosSkoleni vedoucich, ktefi by méli byt schopni hodnotit a odménovat
takovym zpusobem, ktery je odpovidajici zaméstnancové vykonu a zaroven ho
motivuje. TfeSniCkou na dortu by pak bylo hodnoceni slovni, u kterého se vSak musi

zvazit jeho Casova narocnost, coz je vnimano i jako hlavni divod toho, pro€ ho
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vybrana spole¢nost v sou€asnosti nema povinné zaimplementované v hodnoticim

a odménovacim systému.

Kromé této faze, ktera je zamérena prevazné na vysledky hodnoceni, ovliviiuje
motivaci jesté ta Cast, ktera se zabyva vysi odmény. Je sice pravdou, Ze hodnotici
systém je pfevadén beze zmén do systému odmeénovaciho, nelze vSak opomenout
fakt, Ze na odmény je primérné pfidélovano 15,3 % z aktualnich tarifnich mezd
zaméstnancl. Tento rozpocCet vSak nemusi byt vyCerpan, proto se nebude
v nasledujicim textu rozebirat moznost snizeni tohoto limitu. Zaméstnanci vSak
mohou oproti vy€lenénym 15,3 % dosahnout odmény az ve vysi 20 %. Je pravdou,
Ze vétSina pracovnich tyma se sklada zrdznorodé sorty lidi, ktefi budou
pravdépodobné dosahovat riznych urovni hodnoceni a vySe 15,3 % pro né bude
dostacuijici. Co se ale stane, pokud se sejde pod jednou stfechou tym zaméstnancd,
ktery dosahuje tak skvélych vysledkl, Ze je nelze odménit jinak nez nejvyssi
odménou, tj. 20 %? Ve vybrané spolecnosti by byl vedouci v tomto pfipadé nucen
vS§em zminénym pracovnikim snizit bonusy na 15,3 %, aby se ve$el do rozpoctu.
Vedouci by musel svym podfizenym snizit i hodnoceni a pro pracovniky by to
znamenalo zna¢nou davku demotivace, nebot védéli, Ze vSe plni v€as, jsou za praci
chvaleni, snazi se vymyslet nové projekty, a i pfesto nedosahuji na nejvyssi
hodnoceni. Takovy zaméstnanec si pak mize myslet, Ze hodnoceni se dava véem

stejné a Ze se nemusi snaZit.

Tento problém by vyfeSilo zvySeni ¢astky pfidélované na bonusy na 20 %. Vnikl by
vSak jiny problém. Vedouci by ve snaze spfateleni se s kolektivem &i ulehCeni si
prace mohl udélit vSem nejvysSi mozné hodnoceni a tim i nejvy§$i moznou odmeénu.
Aby k né€emu takovému nedochazelo, bylo by nutné k hodnoceni dolozit dokument
se slovnim hodnocenim a dosazenymi vysledky zaméstnance za uplynulé obdobi,
na zakladé Cehoz by pak doslo ke schvaleni pozadované odmény. Zameéstnanci by
tak byli motivovani nejen adekvatni odménou, ale i slovnim hodnocenim, které by
obdrzeli. Pfi tomto nastaveni by také bylo zajisténo, Zze zaméstnanci budou
hodnoceni pouze na zakladé jejich vykonu, a ne na zakladé pfidéleného rozpoctu.
Vedouci by pak mohl rozdélovat bonusy dle svych skuteCnych nazorq,

a ne dle prerozdélovani urcité ¢astky mezi urCitou skupinu lidi.

Vybrana spole¢nost by tedy méla zvazit, zda upfednostni systém, ktery miaze byt

pro nékteré pracovniky diskriminujici, i pfesto Ze funguje, nebo pujde s rizikem
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do systému nového, ktery by obnasel mimo jiné i naklady na edukaci vedoucich

pracovnikl, ale zaroven by mohl vice zacilit na motivaci zaméstnancu.

4.4.3 Jak dochazi k stanoveni variabilnich odmén u jinych firem na trhu

a v jakém ¢asovém horizontu?

Pfedseda predstavenstva vybrané spolecnosti uvedl, Ze konkurenci pro firmu jsou

automobilky Hyundai, Kia, Ford a Opel.

Z dostupnych zdroju byla dohledana kolektivni smlouva spole¢nosti Hyundai
Transys Czech, s.r.o., kterd plati od 1.4.2021 do 31.3.2025. Jedn&a se
0, z ekonomického pohledu, firmu velkého formatu, ktera ptsobi na Gzemi Ceské

republiky.

K hodnoceni zaméstnancli je v kolektivni smlouvé firmy uvedena pouze véta:
~Spolecnost pravidelné hodnoti, dle vnitiniho pfedpisu, zpusobilost a dosahovany
vykon jednotlivych zaméstnancu a tim podporuje jejich plynuly rozvoj.“ (Transys,
2020)

Struktura mzdy zminéné spoleCnosti je nasledujici: zakladni mzda, bonusy
a pfiplatky. Za zakladni mzdu se povazuje mésicni tarif mzdy zaméstnance, kdy
do tarifli jsou jednotlivi zaméstnanci zafazeni dle svych pracovnich pozic. Jednotlivé
tarify ma spoleCnost uvedeny ve svych vnitfnich pfedpisech. K 1.4.2021 doslo
k narGstu mzdovych tarifa u délnickych pozic vpriméru o 25 %,
u technickohospodaiskych pozic (THP) pak minimalné o 2,5 %, od 1.4.2022 pak
u délnickych pozic dojde k narustu v priméru o 3,85 % a u (THP) minimalné
0 3,85 %.

Firma Hyundai Transys vyplaci svym zaméstnancim 2 druhy bonusl. Jednim
druhem jsou individualni bonusy, kam patfi vykonnostni bonus pro délnické pozice
a KPI bonus pro technickohospodarské pozice. Na tento bonus ma zaméstnanec
narok od 1. dne vzniku pracovniho poméru. Druhym typem bonusl jsou pak
kolektivni bonusy, mezi které patfi pololetni bonus a bonus za splnéni vyrobniho
planu. Na kolektivni bonus ma zaméstnanec narok az po ukonceni zkuSebni doby.
Bonusy jsou vyplaceny vzdy za celé odpracované mésice daného rozhodného
obdobi, a to jen pokud je osoba stale zaméstnancem spolecnosti, pokud se nestalo,
Ze by zaméstnanec neomluvené zameskal pracovni dobu Ci jeji ¢ast, pokud nebyl

zaméstnanclv pracovni pomér ukoncen dohodou, vypovédi nebo uplynutim doby
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trvani pracovniho poméru ¢&i pokud nedoSlo Kk poruSeni rezimu docCasné

zameéstnance, ktery je praceneschopny.

Vykonnostni bonus Ize vyplacet jednou mésicné. Diky nému Ize ocenit individualni
vykon zaméstnance. Délnicka pozice Ize ocenit maximalni fixni ¢astkou 3 000 K¢&
u kazdého zaméstnance a Castkou 4 000 KC Ize maximalné ocenit kazdého

zameéstnance oznacovaného za ,Vedouciho skupiny® €i ,Vedouciho tymu®.

KPl bonus za plnéni individualnich cild je zaméstnancim THP vyplacen
semestralné dle hodnoceni plnéni jejich individualnich KPI (klicové ukazatele
vykonnosti). Dosahuje maximalné 70 % zakladni mzdy daného zaméstnance.

Bonus je blize specifikovan ve vnitfnich stanovach spolecnosti.

Pololetni bonus nalezi vSem zaméstnancim dle jejich dochazky. K tomuto bonusu
se poji i doplatek, ktery je vyplacen dle délky pracovniho poméru pracovnika. Bonus
se vyplaci s Cervnovou a listopadovou vyplatou. Za mésic Cerven Cini 40 %
ze zakladni mzdy, a to pro roky 2021 a 2022. Za listopad to je za rok 2021 30 %
a za rok 2022 40 %.

Bonus za spInéni vyrobniho planu se zaméstnancim vyplaci pfi spinéni vyrobniho
planu na dany rok na zakladé zprav z logistiky. Bonus se vyplaci dle tabulky
obsahujici vyCet vysledkl vyrobu a tomu pfisluSejicich bonusl. Bonus je udavan

procentualné.

Pro roky 2020, 2021 a 2022 bylo také rozhodnuto o vyplaceni mimoradné odmény
spolu s bfeznovymi mzdami pro zaméstnance setrvavajicimi v zaméstnaneckém

pomeéru.

Spole¢nost také poskytuje rizné formy pfiplatkd, kterymi jsou: pfiplatek za praci
prescas, za praci v noci, za praci v sobotu a nedéli, za praci ve svatek a za praci

ve ztizenych a nestandardnich pracovnich podminkach.

Vybrana spolecnost ma oproti vySe zminéné spoleCnosti Hyundai Transys Iépe
dostupné vsechny detaily tykajici se hodnoceni zaméstnancu a jejich mzdy. VSe je
dopodrobna vysvétleno v kolektivni smlouvé spolecCnosti, ktera je volné pfistupna
verejnosti. Proto vSichni potencialni stakeholdefi mohou nahlédnout do zakladnich
principu fungujicich ve spolecnosti, aniz by museli byt pfimo ve firmé angazovani.
Soubor je uceleny a neni tfeba pfiliS pfechazet mezi jednotlivymi dokumenty.

Zatimco firma Hyundai Transys ma kolektivni smlouvu zaloZzenou na jasnych,
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struénych a srozumitelnych vétach. Dba spiSe na obecné povédomi nez na detailni,
smysluplny a provazany popis. Casto odkazuje do stanov spole&nosti & vnitfnich
predpisu. ObycCejny externi uzivatel si tak mize udélat jen hruby nastin fungovani

jednotlivych principl ve spolecnosti, komplexnégjsi vysvétleni zcela chybi.

Obé spolecnosti disponuiji jistym zpusobem hodnoceni, vyplacenim tarifnich mezd,
osobnich ohodnoceni, pfFiplatkl za praci pfesc€as, v noci, ve svatek, ve ztizenych
a nestandardnich podminkach, vsobotu a nedéli, variabilni individualni
ohodnoceni, zaru€ena ¢ast dle dochazky. Vybrana spoleénost ma oproti spolecnosti
Hyundai Transys k dispozici bonusy jako jsou: fond vedouciho, odména v tymoveé
organizaci prace, odména za pracovni pohotovost, odména v Chranéném/
profilovém centru a pfiplatky za odpoledni smény, racionaliza¢ni, za trh préace,

za praci v systémech smeén, za praci v taktu a pro instruktora odborné praxe.

Spole€nost Hyundai Transys pouzZiva pFfevazné procentualni  vypocty
pro bonusy s vyjimkou jednoho bonusu, ktery je zastropovan urcitou castkou.
Vybrana spole¢nost je na tom velmi podobné — pouziva pfevazné procentualni

vypocty pfipadné koeficienty.

Po zvazeni vySe uvedenych aspektl se autorka pfiklani spiSe k pouziti popisu
hodnoceni a odmén dle struktury vybrané spolecnosti, nebot’ je pro externiho
uzivatele vice podrobny a po precteni ma vétsSi povédomi o principech, které
ve spole€nosti funguji. Spole€nost Hyundai Transys ma text napsany velmi stru¢né
a odkazuje na soubory, které nejsou ke kolektivni smlouvé pfiloZzeny, proto se

dokument jevi jako méné prakticky.

4.5 Idealni systém variabilniho odménovani — shrnuti praktické ¢asti

Pokud se slou€i poznatky z pfedchozich kapitol a analyzovanych vyzkumnych
otazek vc€etné vysledkl zkoumani, vznikne névrh na optimalizaci systému
hodnoceni, ktery se nasledné promitne do variabilniho odménovani zaméstnancu.
Diky témto krokim by mohlo dojit k zefektivnéni celého systému hodnoceni

a odmeénovani ve vybrané spolecnosti.

Z pfedchoziho zkoumani vyplyva, Ze kritéria hodnoceni jsou zvolena vhodnym
zpusobem. Obsahuji vSe, co by obsahovat méla a vyskyt kritéria, které je oproti
teorii ve formulafi ,navic (pracovni kazen, vyuzivani pracovni doby, efektivnost

hospodafeni se svéfenymi prostfedky) se zde vyskytuje pfevazné z praktickych
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divodu, proto neni zapotfebi o ném uvazovat jako o prebyte¢ném €i neadekvatnim.
U nékterych kritérii, jak uz bylo zminéno vySe, se vSak Ize setkat se slou€enim vice

aspektu do jedné kategorie, a proto by nebylo na Skodu zvazit jejich rozdéleni.

Stupné hodnoceni odpovidaji jedné z teorii, je vSak na misté zvazit, zda by nebylo
vhodnéjsi vyjmout ze stupnice stfedovou hodnotu, aby se neumistovala primérnost
ve spodni poloviné hodnoceni a nebyla za ni tim paddem ze strany zaméstnance
obdrzena i niz8i nez primérna vysSe odmeény. Tento fakt by totizZ mohl mit negativni

vliv na motivaci hodnoceného jedince.

V periodicité hodnoceni ma firma rezervy. Provadéni hodnoceni neni povinné
po stejnych C¢asovych usecich. Konkrétné mezi lety 2020 a 2021 bylo hodnoceni
povinné az po roce a jednom mésici, coz prekracuje i nejdelSi periodu, ktera se pfi
hodnoceni vyuziva. Bylo by vhodné nastavit jednotnou periodicitu, ktera bude
povinné dodrzovana. Jako inspirace muzou slouzit poznatky uvedené v predchozi
kapitole. NavrZzeno bylo hodnoceni opakujici se po pul roce, nebot se jedna
0 kompromisni feSeni mezi ro¢nim a C&tvrtletnim hodnocenim. Pokud by se tento
systém neuchytil, dalo by se nastavit pravidelné hodnoceni po roce. V pfipadé, ze
by se pulroéni systém osvédcil, dalo by se uvazovat i o zavedeni systému

Gtvrtletnim.

Co se tyCe pfevodu hodnoceni na variabilni odméfovani, tento systém nema
jedinou chybu. Systém je jednoduchy a srozumitelny. OvSem rozpocet, ktery je
pro tyto ucely k dispozici, se mize zdat byt mirné omezeny. Nenabizi totiz k vyplaté
mezi zameéstnance takovou sumu, aby kazdy mohl dosahnout na maximalni vysi
odmény. Na celé oddéleni je primérné na tyto vyplaty vymezeno pouze 15,3 %
z tarifnich mezd. Diky takto stanovené vySi Ize jednotlivé tymy diverzifikovat,

na druhou stranu vSak muze dojit i k demotivaci talentovanych zaméstnanca.

DalSim klic¢em pro spravnou motivaci zaméstnancl je obeznameni vedoucich
ohledné toho, jak maji hodnotit. V rdmci hodnoceni a odménovani by mél byt
stanoven jasny prostor pro zlepSeni kazdého zaméstnance a aktualni vykon by se
mél vzdy projevit na hodnoceni. Aby se nemusel zaméstnanec orientovat
v hodnoceni a odmeénovani jen za pomoci kratkych slovnich spojeni a Cisel, bylo by

dobré zaimplementovat i slovni zplsob hodnoceni, idealné pisemny, aby se k nému
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mohl zaméstnanec i zaméstnavatel kdykoli vratit. Diky takovému slovnimu

hodnoceni Ize totiz také dosahnout vy$Si motivace zaméstnancu.

V porovnani s ostatnimi spole€nostmi na trhu ma vybrana spole¢nost zvoleny
hodnotici a odménovaci systém na velmi vysoké Urovni. Tento systém muize byt
pravem povazovan za jeden z nejlepsich, se kterymi se |ze na ¢eském trhu setkat.
Systém je velmi pfehledny a srozumitelny, a i externi uzivatel ma k dispozici jeho
detail, proto se da povazovat za transparentni. Jako kazdy jiny systém ma vSak
i své mouchy. Je vSak tfeba dbat na to, Ze kazda spoleCnost funguje jinak,
a i na kazdy typ zaméstnancu Ize aplikovat nespocet moznych taktik, a i kdyz se
mohou dvé rlizné skupiny zaméstnancu na prvni pohled zdat byt velmi podobné,
na kazdou z nich mize platit jiné FeSeni. Dlvody téchto diferenciaci se vSak

Castokrat nepovede spolehlivé urcit.

Pokud vS8ak dojde k implementaci alespon nékterych z vy§e zminénych opatfeni,
mohlo by dojit ke zvySeni irovné hodnoceni a variabilniho odménovani ve vybrané

spolecnosti.
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Zaver

V prvni Casti bakalarské prace byla pfedstavena teorie. Konkrétnéji bylo popisovano
hodnoceni zaméstnancu, kde stézejni ¢ast pro prakticka vychodiska tvofila kritéria
hodnoceni a metody hodnoceni. Dale bylo plynule postoupeno k odménovani
zameéstnancl, které vychazi z jiz zminéného hodnoceni. Za nejdulezitéjSi Casti,
které se pak znacnou mérou odrazily v Casti praktické, l1ze povazovat systém
odménovani, formy mezd a druhy odmén, penézni bonusy a vytvafeni systému
odménovani. Samostatna kapitola pak byla na zavér teoretické ¢asti vénovana

motivaci, a to pfedevsim z té stranky, kterou ovliviiuje hodnoceni a motivace.

Poté jiz doslo k posunu k Casti praktické. Nejprve byla pfedstavena organizace a jeji
peclivé propracovany systém odméfovani. Nasledné byly stanoveny tfi vyzkumné
otazky, které si kladly za cil provéfeni, zda je hodnotici a odménovaci systém
nastaven spravné, dale jak se promita nastaveny systém do motivace zaméstnancu
a nakonec, jak si stoji vybrana spole€nost se svym systémem ve srovnani s jinymi

spole¢nostmi.

Pro praktickou ¢ast byly zvoleny kvalitativni metody zkoumani. Konkrétné analyza,
porovnani a popis. Data byla Cerpana z kolektivni smlouvy vybrané spole¢nosti
a zodborné literatury. Poté jiz doslo k samotnému vyhodnoceni dat, jejich

interpretaci a podani navrhu opatreni.

V praxi se potvrdilo to, co bylo nastinéno v teorii, a sice Zze hodnoceni a odménovani
jsou dveé spoijité nadoby, které od sebe nelze oddélit. Proto pfi posuzovani systému
variabilniho odménovani ve vybrané spolecnosti byl velmi detailné rozebiran pravé
hodnotici formulaf, ze kterého se pfi odménovani vychazi. Bez né&j by se
odménovani takzvané ,stfilelo od boku“, proto bylo zaméfeni se na hodnotici

formular tak zasadni.

Po popisu systému odménovani ve vybrané spolecnosti byl detailné analyzovan
systém variabilniho odménovani, ktery vychazi z hodnoticiho formulare. Nejprve
byla posouzena kritéria hodnoceni, dale pak stupné hodnoceni, periodicita
hodnoceni a pfevod hodnoticiho formulafe na variabilni odménu. Poté bylo
rozebrano téma vlivu hodnoticiho formulafe a jeho pfevodu na systém odmén
na motivaci zaméstnancl. K této problematice byla pfipojena analyza motivace

vychazejici z pfidéleného rozpoctu na vyplatu variabilnich odmén. Nakonec byla
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pravidla odménovani vybrané spoleCnosti porovnana s pravidly firmy Hyundai

Transys.

Bylo dospéno k zavéru, ze ma vybrana spole¢nost velmi peclivé propracovany
systém, ktery odrazi kazdodenni chod spolec¢nosti. | vtomto systému vSak byl

nalezen prostor pro zménu a zlepseni.

Mezi navrhovana témata ke zvazeni a nasledné implementaci patfi zejména
rozdéleni hodnoticich kategorii po specifickych oblastech, zvazeni vyjmuti
z hodnotici stupnice stfedové hodnoty, aby se neumistovala praimérnost ve spodni
poloviné hodnoceni a odmén, nastaveni jednotné periodicity hodnoceni a tudiz
i zmén ve vySi variabilnich odmén, zvazeni vySe rozpoctu pfidélené na vyplatu
odmén ¢&i aktivni pfistup ve vzdélavani vedoucich zaméstnancl v problematice

»hodnoceni a odmény*.

Zavérem je vhodné pfipomenout, Ze odménovani a hodnoceni jsou jedny
z nejvlivnéjSich prvkd pasobicich na motivaci zaméstnanct a nemélo by na né byt
nahlizeno pohledem samoziejmosti. Kazda oblast pracovniho prostfedi se muze
neustale vyvijet a zlepSovat, a i kdyz jsou nékteré slozky mezd pevné urcené a jasné
dané, muze k realizaci kreativnich, inovativnich a motivujicich myslenek dochazet

pravé skrze odménovani variabilni, které vychazi z hodnoticiho formulare.

Cil prace, kterym bylo pomoci analyzy soucasného stavu odménovani
zameéstnancl a konkrétniho promitnuti do motivace zaméstnancu popsat aktualni
stav a navrhnout moznosti optimalizace dle aktualnich teoretickych poznatku

ve vybrané organizaci, byl dosazen.

64



Seznam literatury

Armstrong, Michael. 2009. Odmériovani pracovniku. Praha : Grada Publishing a.s.,
2009. ISBN 978-80-247-2890-2.

Armstrong, Michael. 2007. Rizeni lidskych zdrojii. Praha : Grada Publishing a.s.,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3.

Bélohlavek, FrantiSek. 2017. Jak vést rozhovory s podrizenymi pracovniky. Praha :
Grada Publishing, 2017. ISBN 978-80-271-0433-8.

Blazek, Ladislav. 2014. Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani - 2.,
rozsifené vydani. Praha : Grada Publishing a.s., 2014. ISBN 978-80-247-4429-2.

CIPD. 2021. CIPD. CIPD. [Online] 19. Duben 2021. [Citace: 26. Srpen 2021.]
https://www.cipd.co.uk/knowledge/fundamentals/people/benefits/factsheet.

Halik, Jifi. 2008. Vedeni a fizeni lidskych zdroju. Praha : Grada Publishing a.s.,
2008. ISBN 978-80-247-2475-1.

Herzberg, a kol. 1993. Motivation to Work. New York : Transaction Publishers, 1993.
ISBN 978-15-600-0634-3.

Hronik, FrantiSek. 2006. Hodnoceni pracovniku. Praha : Grada Publishing a.s.,
2006. ISBN 80-2471-458-2.

Kerr, Steve a RIFKIN, Glenn. 2008. Reward Systems. United States : HARVARD
BUSINESS REVIEW PRESS, 2008. ISBN 978-14-221-1911-2.

Kocourek, Jifi. 2001. Mzda, plat a jiné formy odmériovani za préci v CR. Olomouc :
ANAG, 2001. ISBN 80-7263-039-3.

Kocourek, Jifi. 2007. Odmeériovani zaméstnancu ve vefejnych sluzbach a spravé.
Praha : C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-7179-615-2.

Koubek, Josef. 2011. Personalni prace v malych a stfednich firmach. Praha : Grada
Publishing a.s., 2011. ISBN 978-80-247-3823-9.

Lawler, Edward E. 1990. Strategic Pay: Aligning Organizational Strategies and Pay
Systems. San Francisco : Jossey-Bass, 1990. ISBN 978-15-554-2262-2.

65



Let the evidence speak again! Financial incentives are more effective than we
thought. Gupta, Jason D Shaw and Nina. 1998. United States : SAGE Publishing,
1998.

Lyman W. Porter, Edward E. Lawler. 1968. Management Attitudes and Behaviour.

Homewood : Irwin-Dorsey, 1968.

Mania, Management. 2013. Management Mania. [Online] 14. kvéten 2013. [Citace:

23. fijen 2021.] https://managementmania.com/cs/analyza.

Maslow, Abrham H. 2021. Motivace a osobnost. Praha : Portal, 2021. ISBN 978-80-
262-1728-2.

Pechov4, Jana. 2013. Personélni management pro kombinovanou formu studia.
Mlada Boleslav : SKODA AUTO VS o.p.s., 2013. ISBN 978-80-87042-55-7.

Pilafova, Irena. 2008. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich
vykonnost. Praha : Grada Publishing, a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2042-5.

Rychtafikova, Yveta. 2008. Kritikou a pochvalou k vy3§i motivaci zaméstnancdu.
Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-6132-9.

Shields, a kol. 2016. Managing Employee Performance and Reward : Concepts,
Practices, Strategies. Cambridge : CAMBRIDGE UNIVERSITY PRESS, 2016.
ISBN 978-11-076-5353-5.

Six dangerous myths about pay. Pfeffer, Jeffrey. 1998. Brighton : Harvard Business
School Press, 1998.

Szilagyi, Marc J. Wallace and Andrew D. 1982. Managing Behaviour in
Organizations. Glenview : Scott Foresman, 1982. ISBN 978-06-731-6008-9.

Strach, Pavel. 2011. Zaklady managementu pro kombinovanou formu studia. Mlada
Boleslav : SKODA AUTO a.s. Vysoka $kola, 2011. ISBN 978-80-87042-42-7.

TomSsi, lvan. 2008. Mzdy a mzdoveé systémy. Praha : ASPI, 2008. ISBN 80-7357-
340-9.

Transys, Hyundai. 2020. Hyundai Transys. [Online] 2020. [Citace: 13. Rijen 2021.]
https://www.odbory-transys.cz/_files/200000191-51a1451a16/KS2021 2023-
5.pdf?ph=04b878e4e5.

66



Urban, Jan. 2017. Motivace a odmériovani pracovniku. Praha : Grada Publishing
a.s., 2017. ISBN 978-80-271-0227-3.

Vybihal, a kol. 2010. Mzdové ucetnictvi 2010. Praha : Grada Publishing a.s., 2010.
ISBN 978-80-247-3347-0.

Why Incentive Plans Cannot Work. Kohn, Alfie. 1993. Brighton : Harvard Business
Review Press, 1993.

Woff, Petr. 2021. KupniSila.cz. [Online] 26. unor 2021. [Citace: 22. Fijen 2021.]
https://www.kupnisila.cz/wp-content/uploads/2020/06/kolektivni-smlouva-skoda-
auto-2020-2021-2022.pdf.

67



Seznam obrazku a tabulek

Seznam obrazku

Obrazek 1 - Prvky systému odménovani a vztahy mezi nimi............ccccccceeeeiinns 17
Obrazek 2 - Tarifni skupiny a jejich odména od 1.4.2020 do 31.3.2021 ................ 37
Obrazek 3 - Tarifni skupiny a jejich odména od 1.4.2021 do 31.3.2022. ............... 38
Obrazek 4 - Hodnotici formular vybrané spole€nosti...........c.ccceevieiiiineiiieeenieen. 40

Seznam tabulek

Tabulka 1 - Hodnotici fOrmMUIAF...........oooeiiiiii e 11
Tabulka 2 - Metody hodnoceni zame@stnancul............ccooeeiiiiii e 13
Tabulka 3 - Porovnani teoretickych kritérii s Kritérii Z praxe .........ccccceeevvivieeeennnnen 50
Tabulka 4 — Porovnani hodnotici stupnice v teorii a praxi - l..........cccooccvvvveeeneneenn. 52
Tabulka 5 — Porovnani hodnotici stupnice v teorii a praxi - ll.......ccooveeiiieiiinnens 53

68



ANOTACNI ZAZNAM

AUTOR

Markéta Musalova

STUDIJINI
PROGRAM/OBOR/SPECIALIZACE

6208R190 Podnikova ekonomika a fFizeni lidskych

zdroju

NAZEV PRACE

Odménovani zaméstnancu

VEDOUCI PRACE

PhDr. Ingrid Matouskova, Ph.D.

KATEDRA KRLZ - Katedra | ROK 2021
fizeni lidskych | opDEVZDANI
zdroju

POCET STRAN 58

POCET OBRAZKU 4

POCET TABULEK 5

POCET PRILOH 0

STRUCNY POPIS

Bakalarska prace se zabyva odménovanim zaméstnancu.
K tématu odménovani se poji témata hodnoceni a motivace.
V praktické ¢&asti je analyzovan, popsan a porovnan
odménovaci systém ve vybrané spole€nosti, ¢ehoz je
docileno také pomoci tfi vyzkumnych otazek. V kazdé
z analyz je také navrzeno opatfeni pro zlepSeni, mezi které
patfi napfiklad rozdéleni hodnoticich kategorii po
specifickych oblastech, zvazeni vyjmuti z hodnotici stupnice
stfedové hodnoty ¢&i nastaveni jednotné periodicity
hodnoceni. Cil prace, kterym bylo pomoci analyzy
soucasného stavu odménovani zaméstnancu a konkrétniho
promitnuti do motivace zaméstnancu popsat aktualni stav a

navrhnout moznosti  optimalizace dle aktualnich

69




teoretickych poznatkl ve vybrané organizaci, byl diky témto

krokiim dosazen.

KLiICOVA SLOVA Hodnoceni; odménovani; motivace; variabilni odména
ANNOTATION
AUTHOR Markéta Musalova
FIELD 6208R190 Business Administration and Human
Resources Management
Rewarding employees
THESIS TITLE
SUPERVISOR PhDr. Ingrid Matouskova, Ph.D.
DEPARTMENT KRLZ - Department | YEAR 2021
of Human
Resources
Management
NUMBER OF PAGES 58
NUMBER OF PICTURES 4
NUMBER OF TABLES 5
NUMBER OF APPENDICES 0

SUMMARY

This bachelor thesis deals with the rewarding of employees.
The topics of evaluation and motivation are closely related
to the topic of rewarding. The practical part analyzes,

describes and compares the rewarding system in a selected

70




company, such analysis is among other things achieved
through three research questions. There is variety of
measures proposed to the company for potential
improvement of the rewarding and evaluation systems, for
example, the division of evaluation categories into specific
areas, the consideration of excluding mean values from the
evaluation scale or the setting of a uniform evaluation
periodicity. The aim of the work, which has been to analyze
the current state of employee rewarding and its echo in the
motivation of employees to describe the current state and
propose options for optimization according to current
theoretical knowledge in the selected organization, has

been achieved thanks to the above mentioned steps.

KEY WORDS

Evaluation; rewarding system; motivation; variable

rewarding system

71




	ŠKODA AUTO VYSOKÁ ŠKOLA o.p.s.
	Odměňování zaměstnanců
	Bakalářská práce
	Úvod
	1  Hodnocení zaměstnanců
	1.1 Oblasti a cíle hodnocení
	1.2 Kritéria hodnocení zaměstnanců
	1.3 Metody hodnocení zaměstnanců a základní dělení hodnocení
	1.4 Chyby při hodnocení zaměstnanců

	2 Odměňování
	2.1 Systém odměňování
	2.2 Celková odměna
	2.3 Formy mezd a druhy odměn
	2.3.1 Typy stupňových struktur a mzdových/platových struktur

	2.4 Doplňkové mzdové formy – peněžní bonusy
	2.4.1 Typy systémů bonifikace

	2.5 Vytváření systému odměňování a bonifikace
	2.6 Zaměstnanecké benefity

	3 Motivace
	3.1 Vliv hodnocení na motivaci
	3.2 Vliv odměňování na motivaci

	4 Představení organizace
	4.1 Představení organizace a její pravidla odměňování
	4.1.1 Součásti mzdy a splatnost mzdy
	4.1.2 Tarifní mzda, katalog profesí a paritní komise
	4.1.3 Osobní ohodnocení
	4.1.4 Příplatky
	4.1.5 Podnikové bonusy
	4.1.6 Další druhy odměn
	4.1.7 Průměrný výdělek používaný v pracovněprávních vztazích

	4.2 Výzkumné otázky
	4.3 Metody zkoumání a sběr dat
	4.4 Vyhodnocení dat, jejich interpretace a návrh opatření
	4.4.1 Je způsob hodnocení a jeho převod na variabilní odměňování koncipován správným způsobem?
	4.4.2 Jak se pravděpodobně promítne způsob hodnocení a následné převedení do odměňování vybrané společnosti do motivace zaměstnanců?
	4.4.3 Jak dochází k stanovení variabilních odměn u jiných firem na trhu a v jakém časovém horizontu?

	4.5 Ideální systém variabilního odměňování – shrnutí praktické části
	Závěr

	Seznam literatury
	Armstrong, Michael. 2009. Odměňování pracovníků. Praha : Grada Publishing a.s., 2009. ISBN 978-80-247-2890-2.

