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ANOTACE

Diplomova prace je zaméfena na problematiku odménovani, zejména na analyzu a tvorbu
tarifnich stupnic. V uvodni ¢asti se zabyva zakladnimi pojmy odménovani pracovniki a jejich
provazanost. Uvadi informace o tarifnich stupnicich a jejich tvorbé, na kterou navazuje
analyzou tarifnich stupnic v roce 1958, analyzou tarifnich stupnic podnik v nyné¢jsi dobé

a nasledné¢ jejich komparaci.

Hlavnim cilem prace je rozbor problematiky tarifnich stupnic podniki, jejich analyza,

komparace a nalezeni jednotné metodiky.
KLiCOVA sLovA

Odménovani, mzdovy systém, mzda, plat, mzdové formy, hodnoceni prace, tarifni stupnice,

mzdové rozpéti, $ife rozpéti, referencni bod, odstupiiovanost, prekryvani.

TITLE
Remuneration - making pay scale
ANNOTATION

This thesis is focused on the issue of remuneration, especially on the analysis
and development of pay scale. The introductory section gives information about concepts
of the remuneration of workers and their interdependence. Provides information on the pay
scale and its formation, followed by the analysis of the pay scale in 1958, analyzing the pay
scale enterprises at the present time and then compare it.

The main goal of this work is to analyze the issue of pay scale, analysis, comparison

and finding methodology.
KEYWORDS

Remuneration, wage system, wage, salary, payroll forms, job evaluation, pay scale, salary

range, wide range, the reference point, grading, overlap.
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Uvob

Odménovani je v soucasné dobé vyznamnou polozkou v rdmci personalniho ftizeni
v podnicich. Vhodny systém odménovani, ktery je atraktivnim pro zameéstnance dokaze
na trhu prace spole¢nostem zajistit kvalitni a loajalni pracovni silu. Osobni naklady na druhou
stranu vyrazné ovliviiuji podnikové rozpocty. Problematiky odméfiovani se tyka kazdého

jednotlivce i kolektivu s pfimou vazbou na hospodatské vysledky spole¢nosti a to komplexné.

Problematika tarifnich stupnic je v novodobém vyvoji ekonomiky nepfili§ populdrnim
tématem, nicméné¢ jeji vyznam je v nékterych z nich nezanedbatelny a ma svou tradici. Pravé
tvorba a analyza tarifnich stupnic je predmétem této prace, kterd je rozd€lena na Ctyfi

kapitoly.

Prvni kapitola je zaméfena na teoretické vymezeni odménovani, zakladnich pojmi v této
oblasti, vazbé jednotlivych prvkli odménovani, formy mzdy, hodnoceni prace s vazbou

na tvorbu tarifnich stupnic a zédkladnich ukazatelli tohoto néstroje.

Druha kapitola je zakotvena v roce 1958, kdy byly vytvotfeny Ctyfi zakladni a celostatné
vyuzivané tarifni stupnice, které mély v oblasti odménovani zasadni vyznam a poukazuji

na zékladni funkce a moZnosti zohlednéni faktorti praxe, vzdélani a vykonu do mzdy ¢i platu.

Treti Cast prace je zpracovana za ucelem analyzy tarifnich stupnic soucasnych podniki
Iveco, TPCA a ZP Keblov. Informace jsou ziskany pfevazné z vnitinich mzdovych ptedpist,
popt. kolektivnich smluv. Za tucelem kvalitngjSiho pirehledu o stupnicich bylo autorovi

Kk dispozici vétsi mnozstvi tarifnich stupnic a jako vzorové byly vybrany tyto tfi.

Posledni &ast je cilené zaméfena na konkrétni podnik, RABBIT Trhovy St&panov, a.s.,
ve kterém po analyze fungujici tarifni stupnice je vyvinut vlastni navrh uprav tohoto néstroje
odménovani.

Cilem prace je rozbor problematiky tvorby tarifnich stupnic s diirazem na odménovani,
tarifni stupnice a jejich strukturu, analyzu tarifnich stupnic soucasnych podnikd a jejich

komparace a navrzeni tarifni stupnice pro konkrétni podnik.



1 ODMENOVANI

Odmeénovani je slozkou aktudlné popularni oblasti fizeni lidskych zdroji (popf.
personalniho fizeni), které musi byt spojeno s okruhem managementu a obecné fizeni

firmy.

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako ,, strategicky a logicky promysleny pristup
k Fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteri jako jednotlivci
i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilii. “ [1, str. 25] Pravé zaméstnanci a prace
jimi vytvorena je chapana jako hodnota pfispivajici k vykonnosti a spravnym zptisobem
jejich ftizeni dosahuje firma efektivity, vy$si pfidané hodnoty a konkurencni

vyhody. [21]
Definice odménovani

Odménovani je jednim z nastroji fizeni lidskych zdrojl, tedy personélni ¢innosti.
Vyznam odménovani je povySen na jeden z nejefektivnéjSich nastroji motivovani
pracovniki, ktery mize spolecnost pouzit sohledem na béZzné zaméstnance
i management firmy. Pilitfem odménovani je vytvofeni pfiméteného, spravedlivého

a motivujiciho systému odménovani. [21]

Zaméstnanci za svou praci a jimi vytvofenou hodnotu oc¢ekavaji odménéni. Hodnota
jimi vytvofend ma pro firmu hodnotu, za kterou je ochotna pracovniky odménit.
Moderni fizeni lidskych zdrojii nechape odménovani pouze jako mzdu nebo plat a dalsi
formy penézni odmény poskytované organizaci pracovnikovi za vykonanou praci,
ale chape ho mnohem vice do $itky. Moderni odménovani zahrnuje povySeni, pochvaly

a zaméstnanecké vyhody. [21]

Ukolem odméinovani je ,,tvorba, implementace, uplatinovini a revize mzdového

systéemu a zaméstnaneckych vyhod a rozbor mzdové diferenciace. ““ [14, str. 319]
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1.1 Odména za praci

Zéakladnim pojmem odmeénovani je odména. Dle zakona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku
prace, maji zaméstnanci za vykonanou praci narok na odménu ve form¢é mzdy, platu,
popifipadé¢ odmény za praci na zdkladé dohod o pracich konanych mimo pracovni
pomeér. Z pohledu ekonomickych véd je odména za préaci vyjadfovana cenou konané
prace a je hlavnim diivodem, pro¢ je zaméstnanec ochoten poskytnout svlij ¢asovy fond
k vykonu prace. Z hlediska pravniho je odména za praci zakladnim pracovnépravnim
narokem zaméstnance a jeji poskytovani je zdkladni povinnosti zaméstnavatele

a obsahem pracovniho zavazku. [24]

Odménovani vysvétluje problematiku odmény a fizeni systému odménovani daleko

komplexnéji, jak vyjadiuje definice odménovani.
Formy celkového odménovani mizeme rozdélit na penézni a nepenézni.

V penézni formé jsou zahrnuty piedev§im pojmy jako mzda, plat a dal$i penézni
plnéni. Dle zékoniku prace jde i o dalsi pfispévky za pracovni pohotovost, zavodni
stravovani, ze socidlnich fondd, ¢i ptispévky z fondl socidlnich a kulturnich potteb,

popt. ptispévky na dopravu do zameéstnani a dalsi.

Nepenézita forma je rozliSena na odmény hmotné povahy a nehmotné povahy.
Hmotnou povahou mize mit napiiklad automobil pro soukromé ucely, nadstandardni
placené pracovni volno, zdravotni péce ¢i pracovni odévy a dal§i. Mezi nehmotné
povahy to jsou ty zisky zaméstnance, které nemohou byt zachyceny penézi, napf.

ziskané schopnosti, prestiz, uspokojeni z prace. [24]

Zakonik prace déle rozliSuje pojem mzda a plat. Zarovenl jsou timto predpisem
definovany C&tyfi druhy odmén, krom& odmény za pracovni pohotovost a praci
vykonanou mimo pracovni pomér je pozornost sméfovana zejména k odméné za praci
V pracovnim poméru v ramci podnikatelské sféry, tj. mzda; a dale odménu ve sféfe

vetejné spravy, tj. plat, coz zobrazuje obrazek 1.
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Odmény zakoniku

prace
Odmény za praci Odména za pracovni pohotovost
Odmeény za praci Odmeéna za praci mimo pracovni
V pracovnim poméru pomér (Odména z dohody)
Odména za praci Odména za préci ve
Vv podnikatelské sfétfe vetejnych sluzbach a
= MZDA spravé = PLAT

Obrazek 1: Odmény zakoniku prace
Zdroj: [25]

V celkové odméné jsou dle definice Manuse a Grahama obsazeny vSechny typy
odmén piimych, neptfimych, vnitinich i vnéjSich. Jednd se o integrovany celek vSech
druhd odmén, které systematicky propojuje. Jak ilustruje nasledujici obrazek 2, pojem
celkovd odména zahrnuje jak odmény penéZzni, tak nepenéZzni hmotné i nehmotné.
Kategorie transakénich odmén je prezentovana hmatatelnymi odménami jako
platem/mzdou, zasluhovou odménou (tj. proménlivou ¢asti mzdy dle vykonu,
schopnosti, délky zamé&stnani anebo piinosu) a zaméstnaneckymi vyhodami. Vedle toho

rela¢ni kategorie miize obsahovat pravé zminéné nehmotné nepenézni odmény. [1]

Zakladni mzda/plat Celkova v penézich
Transakéni
Zasluhova odmeéna vyjadfitelna
odmény
Zaméstnanecké vyhody (hmotna) odména Celkova
Relaéni Vzdélavani a rozvoj odména
Nepenézni/vnitini
(vztahové) ZkuSenosti/zazitky z
odména
odmény prace

Obrazek 2: Slozky celkové odmény
Zdroj: [1]
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Hlavni vyznam celkové odmény spociva V posileni vlivu na oddanost a motivaci lidi,
vytvoreni pfiznivého prostiedi pro maximalizaci jejich pracovniho vykonu. Velkymi
vyhodami atraktivni celkové odmeény je lepsi pfistup ke kvalitnim zaméstnancim diky

flexibilngjSimu uspokojovani jejich potieb. [1]

Detailni model celkové odmény zobrazuje obrazek 3.

Transak¢ni (hmatatelné, hmotné)

PenéZni odmény

e Zakladni mzda/plat.

e Zasluhova odmeéna.

e Penézni bonusy.

¢ Dlouhodobé pobidky.
o Akcie.

¢ Podily na zisku.

Zaméstnanecké vyhody

e Dtchody.

e Dovolena.

e Zdravotni péce.

e Jiné funkcni vyhody.
e Flexibilita.

Vzdélavani a rozvoj

e Vzdélavani a rozvoj
na pracovisti.
e Vzdélavani a vycvik.
e Rizeni pracovniho vykonu.
e Rozvoj kariéry.

Pracovni prostredi

e Zakladni hodnoty organizace.
e Styl a kvalita vedeni.

e Pravo pracovniki se vyjadrit.
e Uznani.

e Uspéch.

e Vytvéafeni pracovnich mist a roli.
e Kbvalita pracovniho Zivota.
e Rovnovaha mezi pracovnim
a mimopracovnim Zivotem.
e Rizeni talenti.

Relacni / vztahové (nehmotné)

Obrazek 3: Model celkové odmény
Zdroj: [3]

Pojem celkové odmény naznacuje systematizaci a komplexnost jednotlivych prvki

odmeén, na coZ je navdzano pojmem systém odménovani, popt. mzdovy systém.
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1.2 Systém odménovani

V uvodnich podkapitolach bylo zminéno, Ze odménovani je Siroce komplexni

zalezitosti mnoha prvki, ¢imz vytvaii urcity systém, resp. v nasem piipad¢ mzdovy

systém. Pfi nastinéni vyznamu pojmu systému odménovani, je nutné zminit, ze zalezi

na konkrétnim podniku, jaka pravidla, postupy, ndstroje, ¢i jakych z moznosti

odménovani vyuzije. Jaka bude struktura celkové odmény podle jednotlivych forem.

Armstrong [1] popisuje systém odménovani jako systém navzajem propojenych

politik, procesii a postupl organizace pfi odménovani zaméstnanct, které se ohlizi

na jejich schopnosti, dovednosti, ptinos a trzni hodnotu prace. Tento systém je rozdélen

na penézni odmény a zaméstnanecké vyhody, které dohromady tvoti celkovou odménu

a to véetn¢ nepenéznich odmen.

Systém odménovani zahrnuje zejména tyto dil¢i pojmy:

Strategie odménovani, ktera je chéapana jako dlouhodoby koncept
vychazejici ze strategie celopodnikové. Ve strategii odménovani je zahrnuta
jak realizace politiky, praxe, procesti a postupli, na zaklad¢ nichz firmy
dosahuji svych vyty€enych cili. Strategie definuje dlouhodobé zaméry
v jednotlivych oblastech fizeni odménovani, napt. strategie na udrzeni

konkurenceschopnosti mzdovych sazeb.

Politika odménovani je odpovédi na otazku jak dosdhnout uspé&chi
definovanych ve strategii prostiednictvim hnacich sil. Politika je ur¢enim
metod podporujicich rozhodovani v jednotlivych oblastech, limity

¢i pravidly, napf. ze penézni odmény budou odpovidat trznim hodnotam.

Praxe v odméiovani je tvoiena strukturami tfid, sazeb, metod hodnoceni
prace atd. Jde naptiklad o shromaZzd’'ovani informaci z fungujiciho systému.
Za celem realizace politiky a podpory splnéni strategii, napt. sbér a analyza

informaci o trznich sazbach.

Procesy odménovani jsou obsazeny ve zplsobech realizace politiky
a provadeéni praktické strdnky odménovani, napt. jak jsou vyuZivany

informace ze mzdovych Setfeni, fizeni manazerti v procesu zmeén atd.
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Postupy odménovani by mély zajistit bezpecné udrzovani systému, jeho
funkéni a pruzné fungovani a zabezpeceni jeho efektivity vzhledem
k nakladiim a pfinostm. Napfiklad mize jit o postupy kazdoro¢nich revizi

a uprav mezd. [3]

Ucelem podniku Vv oblasti odmétiovani spoleénosti je sestavit takovy systém

odménovani, ktery splni nejen legislativni podminky stanovené statem, ale zaroven

vyuzije pln¢ a efektivné vSech doprovodnych funkci a ndvaznosti na hodnoceni prace,

persondlni planovani a dalsi personalni ¢innosti. Hlavnimi ikoly mzdového systému

je:

propojovat postupy v odménovani s cili podniku a podnikani i s hodnotami
a potfebami pracovnik,

pomahat ziskavat a udrzet si pottebné vysoce kvalitni pracovniky,

odmeénovat lidi podle hodnoty, kterou vytvareji,

odménovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité¢ z hlediska chovani
a vysledk,

motivovat lidi a ziskdvat jejich oddanost a angazovanost, smér
k efektivnéj§im vykontim,

vytvaret kulturu vysoké vykonu,

motivovat zaméstnance k zvySovani kvalifikace a zlepSeni schopnosti,

byt akceptovan, transparentni, férovy a objektivni,

byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami, [3][21]

pomoci organizaci dosdhnout vysoké konkurenceschopnosti a umoznit

sledovani nakladd s ohledem na piijmy. [19]

K naplnéni ukoli mzdového systému by mél byt vytvoren tak, aby byl:

transparentni, srozumitelny a jednoduchy pro vSechny zaméstnance,

spravedlivy, tj. aby byly co nejobjektivnéji ureny rozdily ve mzdach
(opravnéna diferenciace [13]) a aby za stejnou praci dostali zaméstnanci

stejnou odmeénu,

efektivni a motivacni, tj. aby produktivita prace rostla rychleji nez mzdy

a zpusoby stanoveni mzdy motivovaly k efektivn€jSimu pracovnimu vykonu.

[13][22]
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Vysledkem splnéni legislativnich podminek, kol a cili mzdového systému
je strukturovana mzda, jejiz slozky jsou urceny pomoci nastrojii jako metod hodnoceni
préce, kvalifika¢niho katalogu, stupnice mzdovych tarif ¢i zaru¢ené mzdy a mzdovych

forem, jak zobrazuje obrazek 4. [12]
Mzdovy systém je povazovan za:
e nastroj rozdélovani prostiedkii na mzdy,
e nastroj stimulace k dosahovani cilti zaméstnavatele,
e mechanismus regulace personalnich vydaji (nakladi),

e prostfedek ochrany zaméstnanci ve mzdové oblasti (napt. pii kolektivnim

vyjednavani). [25]

Mzdovy systém organizace muize byt sloZzen z tarifni soustavy a mzdovych forem

podle nasledujiciho obrazku 4:

Mzdovy systém
X
| |
Tarifni soustava Mzdové formy
7y 7'y
I I
Stupnice Ptiplatky
mzdovych
tarifa
) y
Tarifni stupné
A
Kvalifikacni
katalog
)
Hodnoceni Hodnoc?ni Hod’nocerlli
price pracovnich pracovniho vykonu
podminek a jednani

Obrazek 4: Schéma mzdového systému
Zdroj: [12]
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121 Prvky systému odménovani

Komplexnéjsi propojeni prvkid odménovani ukazuje obrazek 5, kde je zobrazena jak
navaznost podnikové strategie a strategie odmenovani, tak zapojeni jednotlivych prvka
vV celém odménovacim okruhu, které maji konecnou podobu v celkové odméne, kterd

byla vysvétlena v predeslé podkapitole.

V této praci budou vysvétleny postupné prvky systému odménovani a dirazem

na stupn¢ a mzdovou strukturu.

Hodnoceni prace
WV
Stupné
a mzdova
struktura

7

Analyza trznich
sazeb

Celkova

Podnikova
a personalni >
strategie

Strategie ) Zakladni V penézich Celkova
odmeénovani mzda/plat vyjadfitelna odména

odména

Zasluhova
odmeéna

Zameéstnanecké
vyhody

Ptiplatky

Rizeni
pracovniho
vykonu

Nepenézni
odmény

Obrazek 5: Prvky systému odménovani a jejich vazby
Zdroj: [3]
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1.2.2  Tvorba mzdového systému

Pti tvorbé mzdového systému musi byt zohlednény veskeré vazby odménovani
ze strategie podniku a veskeré vazby na okoli jak interni, tak externi. Kvalita mzdového
systému ovliviiuje vykonnost celé organizace a je nutné diikkladn¢ poznat veskeré
procesy, prvky, vazby systému, zohlednit je v zdsadach a ustanoveni raznych

podnikovych ptedpisii. Vytvareni mzdového systému tak 1ze rozdélit do nékolika fazi:
1. volba hlavnich hledisek (ukazatel) pro poskytovani mzdy,

2. zvoleni véhového pomeéru (dulezitosti) jednotlivych mzdovych hledisek

navzajem,
3. hodnoceni jednotlivych zvolenych mzdovych hledisek (ukazatell),

4. stanoveni hodnoty jednotlivych stupnd, do nichz jsou mzdovéa hlediska

roz¢lenéna,

5. stanoveni a stupnovani mzdovych sazeb pro jednotlivd hlediska a stupné.

Jedna se o penézni vyjadieni poméru mezi jednotlivymi stupni,

6. stanoveni podminek pro vyhodnocovani plnéni ukazatel a poskytovani mzdy
— mzdovych forem. Jednd se o vymezeni podminek, podle kterych vznikaji

konkrétni prava zaméstnanci na mzdu.[25]

1.2.3  Predpoklady tvorby mzdového systému

Vytvotfeny mzdovy systém by nemél naruSovat ekonomické fungovani celé firmy,
a proto by mélo byt hned na pocatku uréeno, jakych cilti by se mélo pomoci mzdového
systétmu dosdhnout a jaké okolnosti ovliviluji odméiovéani jak intern€ v ocich
zaméstnavatele, tak externé z vnéjsiho prostiedi. Mzdovy systém by mél splnit funkci
stimulace zamé&stnanci k lepSim vykonim jak individualnim, tak kolektivnim
podporujicich obchodni a ekonomické fungovani spole¢nosti, coZ znamena, ze by mélo
dojit k dikladné kontrole nédkladi, které¢ by si mzdovy systém v dneSni dobé, kdy pro
vétSinu  spole¢nosti  jsou osobni ndklady determinantem jejich rozpocti

a nejvyznamngéjsi nakladovou polozkou, mohl vyzadat. [25]
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1.2.4  Podminky tvorby mzdového systému

Podminky tvorby mzdového systému, resp. hlavnimi faktory tvorbu a fungovani
systému ovlivitujici I1ze rozdé€lit do dvou skupin: externi a interni, které by se daly

nazvat i determinanty odménovani. [25][22]
Interni faktory mzdového systému:

e Ekonomicka a obchodni situace organizace vyrazn¢ ovliviluje mzdy
do vyse jejich rozpoctu a zaroven mzdy jsou vyznamnou polozkou kalkulace
nakladli pfimo ovliviiujici vysi ceny, kterd je jednim z hlavnich faktort

konkurenceschopnosti a v zavéru ekonomické a obchodni situace spole¢nosti.

e Socialné psychologické podminky zaméstnavatele zobrazuje dulezité
poznani vztahu zaméstnavatele a zaméstnance. Vysvétluje postoje

a predstavy zaméstnavatele na mzdovy systém a celkovou firemni kulturu.

e Organizacni usporadani je predstavovano jak hierarchii jednotlivych praci,
tak celkové organizacni struktury zobrazujici nutnost manazerské prace,

produktivity, odpovédnosti ¢i kompetenci.

e Technické podminky jsou popsiny zejména stupném automatizace

a nahrazovani lidské prace za mechanizaci a zaroven i produktivita prace.

e Kbvalita lidského potencialu, jeho schopnosti, odbornost pfimo ovliviujici
charakteristiky mzdového systému jako pramérny vydélek, podil mzdovych

nakladt k celkovym atd.

e Kbvalifika¢ni struktura souvisi sdiive uvedenym faktorem, ktery
pfedstavuje naroky na jednotlivé pozice zaméstnanci, jejich zpusobilosti,

rozvoj schopnosti apod.

e Vlastnosti podnikové odborové organizace, kdy piitomnost odbort
ve vétSich podnicich mize velmi ovlivnit strukturu a pozadavky na mzdovy

systém. [25] [22]
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Externi faktory mzdového systému:

Trzni prostiedi, které¢ zahrnuje jak vyvoj a stav trhu vyrobkl tuzemského,
zahrani¢niho, tak ceny surovin, zdroji, dostupnost finan¢nich a kapitalovych
prosttedku, tak zejména stav na trhu prace. Trh prace pfimo ovliviiuje stav
mzdového systému i jeho tvorbu, kdy udava uréité agregované vysledky
za obor, stat, region, napt. primérnou mzdu. Spole¢nost pak mlze stanovovat
urcité komparace a rozdilové vydélky prostiednictvim zdroju statistickych

informaci.

Socialné-ekonomicky vyvoj spole¢nosti znamena predevSim vyvoj
makroekonomickych ukazateli, politicky stav, ovSem i Zivotni naklady

V regionu a zemi ¢i zivotni zpiisob lidi.

Mimopodnikové organizace odborii, které svou angazovanosti ovliviiuji jak
obecné¢ pracovni podminky a fizeni lidskych zdrojii v organizacich
prostfednictvim socidlniho dialogu, resp. kolektivnim vyjednavanim

dle zékona ¢. 2/1991 Sb., o kolektivnim vyjednavani.

Obecné zavazné predpisy a zakony, zejména zdkon ¢. 262/2006 Sb.,

zakonik prace. [25] [22]

1.3 Mzdaa plat

Zéakladnimi formami odménovani za praci jsou dle Zakoniku prace:

mzda,
plat,

odména za praci na zdkladé dohod o pracich konanych mimo pracovni

pomér,

odmeéna za vykon nékterych vefejnych funkei. [20]

Ceské legislativa odliSuje pojmy mzda a plat. Dle Zakoniku price zaméstnanci

za vykonanou praci nalezi mzda, kterd je penézitym plnénim a plnénim penézité

hodnoty poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, zpravidla v soukromém,

podnikatelském sektoru. Plat je chapan jako penézité plnéni poskytované za praci

zamé&stnanci zaméstnavatelem, kterym je bud’ stat, izemni samospravny celek, statni

fond a dalsi subjekty vetejného sektoru. [24]

20



Pravidla pro stanoveni mzdy mohou byt zakotvena ve vnitinim piedpisu, mzdovém

vyméru, kolektivni smlouvé, pracovni smlouvé popft. jiné smlouve.

Mzda by méla byt ,,diferencovdna dle sloZitosti, odpovédnosti a namdhavosti prdce,

dle obtiznosti pracovnich podminek, podle pracovni vykonnosti a dosaZenych

pracovnich vysledkit zaméstnance.” [9, §109 odst. 4] Zaroven nesmi klesnout

pod zdkonnou vysi minimalni mzdy.

Celkovd mzda obsahuje tradicni prvky jako mzda/plat, proménlivé slozky

mzdy/platu a zaméstnanecké vyhody, ale také mén¢ nepenézité prvky jako jsou prostor

pro ziskavani a uplatnovani pravomoci/odpoveédnosti, ptilezitosti ke kariéte, vzdélavani

a rozvoj, vnitini motivaci plynouci z prace samé a kvalita pracovniho zivota, které

organizace nabizi. [22]

1.3.1  Funkce mzdy

Mzda ¢i plat plni v organizaci n¢kolik zakladnich funkci:

Stimulaéni (motivaéni) funkce je postavena na vychodisku vytvofeni
vhodného systému odménovani, resp. struktury mezd, ktery by
prostiednictvim jednotlivych slozek a forem mzdy naleZité ocenil vykon
zamé&stnancl a byl dostatecné srozumitelnym a transparentnim. Pfi splnéni
téchto podminek je mzda stimulem zaméstnance podnécujici ho k lepSimu

pracovnimu vykonu, zainteresovanost k plnéni firemnich cilt.

Regulacni (aloka¢ni) funkce mzdy je projevena zejména na trhu prace
a ne na urovni zaméstnavatele. Na trhu prace dochdzi prostfednictvim mzdy
ke konkurenci a jejim vysledkem je alokace zajemci o praci mezi jednotlivé

zameéstnavatele.

Diferenciacni funkce je zalozena na tézi, Ze mzda je cenou poskytnuté prace.
Tato funkce je odliSenim mezd na zéklad¢ sloZitosti, odpovédnosti
a namahavosti prace, dle pracovnich podminek, schopnosti zaméstnance

a podle jeho participace na pracovnich vysledcich.

Alimentaéni (socidlni) funkce zobrazuje propojeni odménovani za praci
a zvySovani zivotni urovné lidi. Toto propojeni je postaveno na zéaklade
reality, ze mzda je zdrojem obzivy zaméstnancl (spotiebiteltl), jejich rodin,

coz je diivodem jejich vstupu na trh prace.

21



e Kompenzaéni funkce je druhofadou funkci mzdy, kterd spoléha
na kompenzaci praci ztizenych podminek jako napiiklad praci Vv noci,
ve svatek, prescas, zdravi Skodlivém prostfedi atd. Tyto aspekty jsou v rdmci

mzdy zohlednény zejména ptiplatky. [24]

1.3.2 Zasady odménovani

Zakonné normy a obecné uznavané piedpisy udavaji v oblasti odménovani a mezd

nékolik zékladnich zésad, které by nemély byt z principu poruseny.

Listina zakladnich prav a svobod (LZPS) spolu se Zakonikem prace zmini zasadu
spravedlivé odmény. LZPS stanovi, Ze Zameéstnanci maji pravo na spravedlivou

odménu za praci a na uspokojivé pracovni podminky. [6]

V ceské legislativé je princip spravedlivé odmény jmenovan zejména pod pojmem
stejna odmeéna za stejnou praci nebo prace stejné hodnoty. Za stejnou praci nebo
za préaci stejné hodnoty pfislusi vS§em zaméstnanclim u zaméstnavatele stejnd mzda, plat

nebo odména z dohody. [20]

Zakaz diskriminace je zakotven jako zakladni princip pracovniho prava i jako
zakladni princip odménovani v zdkon€ o mzdé a zdkoné o platu. Zaméstnavatelé jsou
povinni zajistovat rovné zachdzeni se vS§emi zaméstnanci, pokud jde o jejich pracovni
podminky, odménovani za praci a o poskytovani jinych penéZzitych plnéni a plnéni
penézité hodnoty. Platna pravni Gprava zarucuje rovné zachazeni v§em bez rozdilu rasy,
pohlavi, barvy pleti, pohlavniho zaméteni, viry a ndbozenstvi, jazyka, politického nebo
jiného smysleni, ¢lenstvi nebo €innosti v politickych stranach ¢i hnutich, odborovych
organizacich a jinych sdruZenich, ndrodnosti, etnického nebo socidlniho pivodu,
majetku, rodu, zdravotniho stavu, v€ku, manZelského a rodinného stavu nebo povinnosti

k roding. [24]

1.3.1Minimalni mzda

Vyraznym zékonnym limitem v CR je stanovena minimalni mzda. Minimalni mzda
je nejnizsi pripustnou vysi odmény za praci v pracovnépravnim vztahu. Mzda, plat nebo
odména z dohody nesmi byt niz$i nez minimalni mzda. Do mzdy a platu se pro tento
ucel nezahrnuje mzda ani plat za préci prescas, piiplatek za praci ve svatek, za no¢ni

praci, za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi a za praci v sobotu a v nedéli. [24]
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Minimalni mzda plni dv¢ hlavni funkce:

1. socialné-ochrannou, ktera chrani zaméstnance pied chudobou a umoznuje

zakladni hmotné potieby,

2. ekonomicko-kriterialni, ktera vytvaifi motivace zaméstnancim pracovat

a zvyhodnit jejich situaci oproti osobam se socialnim piijmem. [25]

Pojem minimalni mzda byl v Ceské republice poprvé uzit vroce 1991, kdy ¢&inil
2 000 K¢, od té doby jeji vyse postupné rostla az k roku 2007, kde dlouho stagnovala na
vysi 8 000 K¢, a k druhému pololeti roku 2013 doslo k navyseni na 8 500 K¢, jak je

zobrazeno na obrazku 6.

Minimalni mzda
10000

8500
8000

6000 5700
4000

2000 2200 2500 265
2000

Minimalni mzda

Obrazek 6: Vyvoj vySe minimalni mzdy
Zdroj: vlastni uprava dle [7]
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1.3.2  Mzdotvorné faktory, hlediska odménovani

Pti sestavovani prace monitorujeme spoustu hledisek ¢i mzdotvornych faktord, které
se jako hlavni podileji na konstrukci celkové mzdy, konkrétn¢ pak rozdé€leni

do jednotlivych jejich slozek.
Hlediska odménovani se daji na zéklad¢ Zakoniku prace do tii hlavnich skupin:

1. Slozitost, odpovédnost a namahavost prace — tyto skupiny hledisek
obsahuji zejména naroky na kvalifikovanost praktickou a vzd€lavaci, slozitost
s ohledem a pfedm¢ét prace, Cinnosti a vztahy, odpovédnost za Skody, zdravi
a bezpecnost a namahavost fyzickou, smyslovou, dusevni, rizikovost prace
¢i dal$i negativni vlivy a zvlastni pozadavky prace.

2. Obtiznost prace — lze definovat s ohledem na pracovni prostfedi, jeho

rizikovost a pracovnich podminek zejména s diirazem na pracovni rezimy.

3. Pracovni vykonnost a dosahované pracovni vysledky jak kratkodobé

tak dlouhodobé. [24]

Odmeénuje se velka fada faktord, které jsou specifické dle jednotlivych organizaci,
napt. vzdélani, kvalifikace, dovednosti, zkuSenosti, znalosti, fyzickd kondice,
rozhodovani, tvofivost, odpovédnost, bystrost, pracovni podminky, sloZitost,

spolehlivost, vykon, produktivita, plnéni ukoli a dalsi.
Nejvétsi skupinou faktorii jsou tzv. vnitini mzdotvorné faktory, mezi které fadime:

e Faktory souvisejici s pozadavky pracovniho mista a jeho zafazenim
Vv organizacnim uspofadani, kdy zdrojem informaci je popis funkce
a hodnoceni prace na daném miste.

e Vysledky prace, uroven plnéni ukold, kdy zdrojem je zejména hodnoceni

pracovnik a jejich evidence.

e Pracovni podminky na konkrétnim mist¢, firmé, které maji negativni dopad

na zdravi, bezpe€nost, vyZaduji vétsi usili zaméstnance apod.

V Gvahu je pfi stanoveni mzdy brat i1 vnéjSi mzdotvorné faktory, které¢ jsou

viceméné podobné k externim faktorim ovlivitujici mzdovy systém, viz diive:

e Situace na trhu prace, bilance zijemcti s danou kvalifikaci, organizaci

konkurujicich v oboru, regionu, staté.
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e Platné ziakony a predpisy, vysledky kolektivniho vyjednavani, stanoveni

minimalni mzdy, dohodnutych tarifi, povinnych pfiplatka a dalsi. [21][22]

Trh prace ovliviluje zejména jeji cenu, pracovni vykon a jednani zélezi na ptistupu
individudlniho pracovnika, hodnota prace predstavuje vyznam pro spolecnost
a na zaklad¢ legislativy je tfeba zohlednit i mimotfadné pracovni podminky. Vazba
hlavnich oblasti mzdotvornych faktori na jednotlivé slozky mzdy je znazornéna

v tabulce 1.

Tabulka 1: Struktura mzdy za vykonanou praci

Mzdotvorny faktor ‘ Slozka mzdy

Hodnota prace Mzdovy tarif (zaruc¢end mzda)
Mimotadné pracovni podminky Ptiplatky
Pracovni vykon a jednani Mzdové formy

Vyse mzdového tarifu (zaru¢ené mzdy)
Cena prace
Doplnkova mzdova forma

Zdroj:[12]

., Relativni  hodnota prace na pracovnim miste se odrazi v soustave tarifil
vychazejicich 7 hodnoceni prace a prihliZzejicich k vnéjsim mzdotvornym faktorim.
Konkrétni vyse mzdy je pak dotvarena také v zavislosti na vykonu ¢i schopnostech

pracovnika pomoci mzdovych forem. “ [21, str. 167]

1.4 Mzdové formy

Mzdové formy jsou stimulantem ke zvySeni a zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivce, kolektivu a organizace. Smyslem jejich tvorby je mzdové ocenit vysledky
prace, pracovni jednani a hospodafeni s vécnymi a finanénimi prostfedky. Jednd se

o rizné metody a postupy, které jsou pouzivany ke stanoveni pobidkové mzdy. [12]

Systém mzdovych forem je volen tak, aby vyhovoval potfebdm firmy i pracovnikd,
témi byl akceptovan a postupné vyvijen za ucastni vSech pracovnikl ¢i predstavitela
organizace. Jejich sloZeni je zpravidla obsaZzeno ve vnitinim ptedpisu ¢i mzdové Casti
kolektivni smlouvy a rozliSujeme:

e zakladni (Casova, ukolova, podilova mzda a provizni mzda),

e doplnkové (osobni ohodnoceni, prémie, bonus, odmény a zejména piiplatky).

[21][22]
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1.4.1  Zakladni mzdové formy

V této kapitole je uvedeno nékolik druht zékladnich mzdovych forem, je vSak nutné
podotknout, Ze v modernim fizeni se uzivaji kombinace riznych forem at’ uz zékladnich

¢1 doplikovych.

Casova (zakladni) mzda a plat je zaloZena na tarifech vychéazejicich z relativni
hodnoty prace v organizaci, s ovlivnénim vnégjsich faktorti. Pracovni vykon jedince,

popfipad¢ jeho schopnosti by pak m¢ly ur¢it jeho misto ve mzdovém rozpéti. [5]

Casova mzda je uréena u jakéhokoli druhu prace hodinovym mzdovym tarifem,
popiipadé mésicnim. Jednoduchy vypocet v soucinu s odpracovanymi hodinami, popf.
dny vmésici je hlavnim zdrojem vyhodnosti jejiho stanoveni, srozumitelnosti
a usnadnéni jejiho planovani s ohledem na naklady. Vyraznou nevyhodou je nizka
stimulace k pracovnim vykontm, ktera je feSena kombinacemi s dal$imi formami mezd,

popf. ptiplatky. [12]
Casova mzda se déli:

e cCasovou mzdu prostou, kterd je vytvorena na zaklad¢ tarifnich stupit

rozdélenych dle odbornosti, slozitost a obtiznosti prace,

e casovou mzdu mésiéni, kterd je uzivana pii odménovani technicko-

hospodaiskych pracovniki a je zobrazena rozpétim jednotlivych tarifi (tfid),

e a casovou mzdu hodinovou s vykonnostnim priplatkem, ktery bojuje

s nevyhodou ¢asové mzdy s ohledem na jeji nizky stimulaéni efekt. [5]

Uzivani tarifnich stupnic je uZivano zpravidla u vétSich spolecnosti, kde je také

efektivnéjsi, nez poskytovani individualnich ptiplatki.

Ukolova mzda je jednou z nejvice pobidkovych forem mzdy, kdy je zaméstnanec
odménovan na zakladé svého vykonu, splnéni daného ukolu. Kjejimu stanoveni
se vyuziva vykonovych norem v kusech ¢i normohodinéach, které jsou zaméstnancim
znamy, a probihé spolehliva kontrola jejich plnéni. Ukolova mzda byva nejéastéji bud’
Vv rovnomeérném prubéhu zavislosti mzdy na vykonu, kdy je pracovnik odménén
za kazdou jednotku, popi. diferencovanym pribéhem, kdy je vyuzito pfesné normy,
pfip. nadvykonu pracovnika, ktery miize byt hodnocen vyssi sazbou s riznym vyvojem
dle organizace, a dale i kolektivni tikolové mzdy rozdéleni, kdy vice pracovniki

vykonava jednotny tkol. [12][22]
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Nevyhodou ukolové mzdy muze byt nedodrzovani technologického postupu,
nehospodarnost, zhorSeni  kvality, nedodrzovani  bezpeCnostnich  ptedpisi,

ptip. nadmérmé fyzické vypéti. [12]

Podilova mzda je mzda nebo ¢ast mzdy stanovena podilem z ur€itého ukazatele
vykonu, zpravidla v hodnotovém vyjadieni. Mé&sicni mzda je soucinem piislusného
hodnotového ukazatele (obratu, trzeb, zisku, pfijmu apod.) a podilové sazby
v procentech. Podilova mzda je uzivana v obchodnich ¢innostech — pifima podilova
mzda, popft. ve sluzbach — garantovana mzda spolu s podilem, které zavisi zcela nebo

¢aste¢né na prodaném mnozstvi. [5] [12]

Oproti tomu provizni mzda je vice individudlnim feSenim odmény uZzivaného
zejména u obchodnich zastupct firem, ktefi za sjednané obchody dostavaji zpravidla

urcité procento z obratu ¢i ze zisku. [7]

142 Dopliikové mzdové formy

Doplitkkové mzdové formy slouzi k zvySeni nedostatecné pobidkovosti zejména
casové mzdy a dalSich forem, jsou orientovany individualnég, skupinové ¢i celofiremné
na vykon, mohou byt jednordzové, pravidelné a ziroven pouze pro urcité kategorie

pracovniku. [22]

Osobni ohodnoceni je verzi dodatkovych mzdovych forem, kterou urcuje piimy
nadfizeny na zéklad¢ vyhodnoceni vykonu pracovnika Vv oblasti mnoZstvi a kvality
prace, schopnosti ¢i dovednosti. Osobni ohodnoceni miiZze byt uréeno procentem

ze mzdového tarifu (zaruéené mzdy). [12]

Dalsimi dopliikovymi formami mezd casové ¢i ukolové jsou prémie a odmény.
Jedna se o ptispeévky vyplacené jednorazoveé i pravidelné, v piipadé prémii mize jit
o prémie vykonové, za vécné uspory anebo za splnéni urcitého tkolu v dané lhité,
Vv pfipadé odmén s ndvaznosti na vykonnost, vérnost, stabilizaci a mimofadné vykony.

Porovnani odmén a prémii je zobrazeno v nasledujici tabulce 2. [5] [12]
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Tabulka 2: Porovnani odmén a prémii

Odmény Prémie

e jsou stanoveny pevnou Castkou v K¢ V % z tarifni mzdy nebo z uspor

¢ jsou finan¢ni a nefinancni jen finan¢ni

e na rozdil od prémii nemaji tak pfisna

. v ‘> s e organizace vydava prémiovy fad
pravidla, volngjsi formy odménovani & y P y

e nejsou narokovou slozkou, ale slozkou | e pii splnéni ukazateld, narokova slozka
pobidkovou mzdy

e pfiznéavaji se ndsledné e vypisuji se doptedu

jsou spojeny s casovou i ukolovou

e jsSou spojeny s ¢asovou mzdou
] pojeny mzdou

Zdroj:[5]

Dal$imi druhy dodatkovych mzdovych forem jsou naptiklad ucasti na vysledcich
organizace, zaméstnanecké akcie, tfinacté platy a rizné druhy piispévkt na dovolenou,

K jubileu atd. [22]

1.4.3  Priplatky

Tabulka 1 zobrazuje slozku odmény piiplatkii jako vysledek zohlednéni
mimofadnych pracovnich podminek, které wupravuje zejména Zaikonik prace,

popf. pistup organizace k nepovinnym piiplatkiim.

Ptiplatky jsou mzdovym zvyhodnénim pracovnikd, kteti jsou nuceni vykonavat svou
praci v mimofadnych pracovnich podminkach: prace presCas, praci ve svatek,

ve ztizeném pracovnim prostiedi, no¢ni praci ¢i praci ve dnech pracovniho klidu. [24]

V ramci ztiZzenych pracovniho prostfedi 1ze zminit napt. vysokou prasnost, chemické
latky, ustidleny a proménny hluk, zvySeny tlak, radia¢ni cCinnosti apod. Dal§imi
negativnimi vlivy mlzZe byt ohroZeni Zivota a zdravi pfi vykonu praci v nepfatelském
prostfedi nebo ve vySkach, nad volnou hloubkou, v podminkach casového nebo

prostorového omezeni. [25]

Mezi nepovinné priplatky patii napi. pfiplatek na odév, dopravu do zaméstnani,

ubytovani a dalsi. [22]
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144  Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnanecké vyhody (benefity) jsou poskytovany zaméstnanci zpravidla bez
vlivu na jejich vykon pouze za jejich ptisluSnost v organizaci. Jsou slozkou odmény
poskytované navic k riznym mzdovym formam a jejich cilem je motivovat, ziskat,
udrzet si zadouci pracovniky, upevnit jejich vztah k firmé&, sounélezitost, ziskat loajalitu

a zharmonizovat vztah k firm¢. [1][22]

Benefity maji podobu penézni nebo penézité hodnoty, které jsou dodateénymi

zvyhodnénimi. [12]
Zaméstnanecké vyhody lze rozdélit do ne¢kolika zakladnich kategorii dle [22]:
1) Socialni povahy — diichodové ptipojisténi, zivotni pojisténi, ptij¢ky, ruceni atd.
2) Zkvalitnéni vyuzivani volného ¢asu — kulturni i sportovni aktivity,

organizace zajezdul atd.

3) Vyhody se vztahem K praci — stravovani, vyhodné ceny firemnich produkta,

ptispévek na dojizdéni, pracovni odév, vzdélani atd.

4) Vyhody spojené s postavenim ve firmé — automobil pro osobni ucely,

mobilni telefon, byt atd.

1.5 Hodnoceni prace

Ve spolecnostech jsou vykonavany rizné druhy praci, které je tfeba zhodnotit
ve smyslu jejich naméahavosti a narocnosti s ndslednym zatfazenim do relaci a prave
Vv tomto smyslu je zalozené hodnoceni praci. ,,Hodnoceni prdce tak predstavuje
systematicky proces stanovovani relativni hodnoty praci v organizaci za ucelem
stanoveni vnitinich mzdovych/platovych relaci. Poskytuje zdkladnu pro vytvareni
spravedlivych mzdovych/platovych stupnu a struktur pro zarazovani praci do téchto

struktur a pro rizeni relaci mezi pracemi a odménami. [1, str. 518]

Hodnoceni prace predstavuje systematické urovani hodnoty jednotlivych praci
v komparaci s dal§imi pracemi provadénymi ve firm& Ucgel hodnoceni je zacilen
na zjisténi potrebnych kvalifikaci, namahavosti a ptfidané hodnoty firmé s kone¢nym
vysledkem v sestaveni zdkladni mzdovych relaci (tarif). Konkrétni vykony
zaméestnancl  jsou diferencovany mzdovymi formami. Mzdové tarify vzniklé

hodnocenim prace nejsou konecnymi. [22]
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K hodnoceni praci je tieba shromazdit vesSkeré informace o nich z popisti pracovnich
mist, organizacnich fadi a vSech dostupnych dokumentl a zkuSenosti. Dulezita
je 1 volba faktord, které jsou k vykonadvani praci dualezité a které budou zasadnimi
pii volbé, ptipadné i v jakém relativnim vyznamu. O konecné hierarchii rozhodne volba

metody hodnoceni, které 1ze rozd¢€lit na sumarni, analytické a trzni oceniovani. [1][22]

151  Sumarni hodnoceni prace (kvantitativni, neanalytické)

Sumarni metody hodnoti prace jako celek bez blizsi analyzy jednotlivych faktorii
a prvki téchto ¢innosti. Tyto metody jsou povazovany za velice jednoduché, ¢asové
nenaro¢né, ovSem vyraznou nevyhoda je spatfena ve vysokém podilu subjektivity

hodnotitele pti zafazovani praci do jednotlivych oddili. [22]
e Metoda poradi

Metoda potadi praci je nejjednodussi a nejrychlej$i metodou hodnoceni prace,
kdy jsou prace (pracovni mista) sefazovany dle jejich obtiZznosti ptifazené spolecnosti
vtazeni praci a absolutni absence interpretace komparace vyznami a rozdili

jednotlivych praci. [1][22]
e Katalogova metoda

Katalogova (klasifika¢ni) metoda je zahdjena rozClenénim prostoru na vétsi pocet
skupin (stupnil) praci s podrobné popsanymi vlastnostmi faktort — modelovymi popisy.
Pocet tfid zavisi na rozsahu dovednosti, povinnosti, odpovédnosti a dalSich pozadavkl
existujicich ve skupiné praci, které jsou hodnoceny. Metoda je velice citliva na peclivost
a uplnost informaci véetné mirné subjektivity. V CR lze pouzit Jednotny katalog vydany

Federalnim ministerstvem prace a socialnich véci. [1][22][13]
e Metoda parového porovnani

Parové porovnavani praci spociva v postupném srovnavani dvojic praci, kdy jsou
mezi dvé prace rozdéleny vzdy dva body. Prace s vySsi hodnotou obdrzi 2 body,
srovnatelné prace po 1 bodu a s nizs$i hodnotou Zadny bod. V zavéru je proveden soucet

bodu a vytvoreno potadi. [1]
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15.2  Analytické hodnoceni praci

Analytické metody vyuzivaji roz¢lenéni praci na urcité mnozstvi faktorti a prvki
V nich obsazenych s pfipadnym piidanim vah jejich relativniho vyznamu pro danou
praci. V praxi jsou vyuzivany Castéji neZ metody sumarni pro minimalizaci nerovnosti

a vetsi objektivitu, navzdory své finan¢ni a ¢asové narocnosti. [1]
e Bodovaci metoda

Bodova metoda je postavena na rozdéleni prace na placené faktory, nésledné
na subfaktory. Faktory jsou voleny univerzalné¢ pro kazdou hodnocenou praci (napf.
znalosti, dovednosti, odpovédnost, atd.). Subfaktory mohou byt rozhodovani,
odpovédnost za praci jinych atd. Kazdému faktoru, subfaktoru jsou ptifazeny véhy
pro zohlednéni vyznamnosti dané vlastnosti pro ptislusnou praci. Pracim jsou pfidéleny
body dle jednotlivych stupnd, ty vynasobené vahami a po kone¢ném souctu vytvoreno

poradi praci. [1][22]
e Analytické porovnavani

Analytické porovndvani vychdzi zanalyzy faktor, které jsou castmi praci.
Analytické porovnavéani se na rozdil od bodové metody uzivd v okamziku nutného
zafazovani, kdy bylo jiz provedeno pocateéni hodnoceni dostatecného poctu

modelovych, vzorovych praci. [1]
e Metoda faktorového porovnavani

Metoda fad potadi je velmi podobnou bodovaci metod¢ vyjma déleni na subfaktory.
Bodové skore faktort je nahrazeno tfemi rovnémi hodnot diky parovému porovnavani
v ramci jednotlivych faktorti na urovnich pracovnich mist. Faktorim jsou piitazeny
vahy dle jejich zévaZnosti. Pofadi je ziskdno soucinem urovné faktoru a vahou

a naslednym souc¢tem vysledkt pro kazdou praci. [1]

153 Trzni ocenéni prace

Tato metoda vychazi z dostupnych informaci na trhu prace, a sice porovnavani
trznich mzdovych sazeb srovnatelnym pracim uvnitt vlastni firmy. S ohledem na vnitini
faktory tak mlize pfisoudit rozvrzeni jednotlivych praci jednoduse a rychle dle externich

zvyklosti. [3]
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154  Vazba hodnoceni prace a odménovani

Pti vétsin€ zminénych metod hodnoceni prace je vysledkem potadi praci na zakladé¢
internich faktorti, tedy hodnoceny prace uvnitf spolecnosti. Pro aplikaci hodnoceni

do mzdovych tarifi je nutné zohlednit i externi faktory a penézné je vy¢islit. [22]

V ptipadé¢ metody potadi je vystupem potadi praci, které jde porovnat s poradim
stavajicich tarifi. ZjiSténé odliSnosti v pofadi jsou upraveny pohyblivosti mzdovych

tarifti u pracovnich mist tak, aby doslo ke sladéni. [1]

U bodové metody je mozné provést bud’ piifazeni penézni ¢astky kazdému bodu
a vypocitat pro kazdou praci soucin, anebo provést soucin bodli a jejich penézni
hodnoty pfi¢ist k urCité pevné stanovené Castce. Tato pevné stanovena cCastka bude
odpovidat nulové hodnoté¢ prace a bude odvozena od minimalniho mzdového tarifu.

Urcuje i penézni koeficient = vysi penézni ¢astky za jeden bod. [1]

Dalsi vedlejsi metodou je mzdové Setieni zjist'ujici vice informaci o mzdach, platech,
mzdové politice a dal$ich informaci o odménovani z externich zdrojii v rdmci regionu
nebo oboru. Setfeni miize byt provedeno spole¢nosti samotnou anebo specializovanou
instituci jako napf. Cesky statistickym ufadem a dalsimi institucemi. Metoda &aste¢né
navazuje na trzni ocenéni prace, kdy spole¢nost ziska vice informaci o ocenéni préace
Vv jinych spolecnostech a mlze poupravit své tarify a metodiku. Zohlednéni mzdovych
Setfeni probiha prostfednictvim mzdovych kiivek vyjadfujici vztah relativni hodnoty
prace a mzdového tarifu. Mzdové kiivky jsou grafickym zndzornénim tarifii jedné
spolecnosti a ostatnich, kdy na ose soufadnic x se nachéazi napt. bodové hodnoty praci,
na ose y mzdové tarify. Grafickd interpretace spo¢iva v porovnani kiivek a tarifii vlastni

a cizich spole¢nosti s ptipadnym vyrovnanim odlisnosti. [13]

Provazanost na odménovani si vynucuje zohlednéni i dalSich externich vlivii, napf.
zasahy statnich organti na zmény pravidel pro odméiovani nebo na disledky
kolektivniho vyjednavani. Ptikladem miZze byt zdkonem stanovend minimalni mzda.

[21]

Pravé hodnoceni prace u etablovanych spolec¢nosti v kontinentalni Evrop€ vyrazné

navazuje na tvorbu tarifit mezd, které jsou popsany v kapitole 1.7.
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1.6 Analyza trZznich sazeb

Hodnoceni pravé je vyuzito ke stanoveni internich relaci jednotlivych praci, ovSem
K udrzeni konkurenceschopnosti na trhu prace s ohledem na trzni sazby determinuje
jejich analyzu, mzdova Setfeni. Analyza trznich sazeb ma za ukol zjistit primérné
odménovani za jednotlivé prace, zejména ty, které mohou byt trhem velmi ovlivnéna
a spolu s hodnocenim prace s ohledem na vyznam praci pro organizaci sestavit mzdovy
systém, resp. stupnici mzdovych tarifii. Mzdova Setieni po uziti urCitych kompromist
S internimi vlivy organizace maji pomoci urcit referenéni body mzdovych rozpéti tak,

jak je to popsano v nasledujicim textu. [1]

1.7 Stupnice mzdovych tarifi

Stupnice mzdovych tarifi jsou hlavni soucasti diplomové prace, a proto jim
je vénovana zvySena pozornost. Jiz na obrazku 4 je nazorn¢ zobrazena provazanost

mezi mzdovym systémem, mzdovymi formami a tarifni soustavou.

Tarifni soustava je zaloZena na pojmu tarifni mzdy, ktery ptedstavuje zarucenou ¢ast
individudlni mzdy a zahrnuje pravé mzdovy tarif (zaru¢enou mzdu) a priplatky
za nestandardni pracovni podminky. [12]

24

se na hierarchii jednotlivych tarifnich stupiili zaru¢enych mezd (tarifli) praci, kde jsou
zohlednény rozdily praci a shlukovany prace podobné sloZitost, namahavosti
a odpovédnosti, resp. pomérné shodné vnitini hodnoty determinované hodnocenim
prace, zohlednéné externi vlivy zjist€éné mzdovymi Setfenimi a mzdovymi sazbami.

Tarifni stupné jsou ocenény piislusnymi mzdovymi tarify K¢ za hodinu ¢i mésic. [1]

Tato kapitola je zaméfena na vysvétleni pojmi zaruCené mzdy, hlavni zdsady
a funkce tarifnich stupnic, jejich typy, tvorba a diferenciace jednotlivych stupnic

s popisem jednotlivych analytickych ukazateli tarifnich stupnic.
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1.7.1  Zarudena (tarifni) mzda

ZaruCena mzda je synonymem pro pojem mzdovy tarif, ktery jej predstavuje.
Mzdového tarify tvoii ocenéni pro tarifni stupné a ty tarifni stupnici rozdé€leni
jednotlivych praci. Mzdového tarify poskytuji urcitou jistotu zaméstnance na danou vysi
penézité odmeény pfi splnéni kvalifikanich pozadavku a standardniho vykonu na daném

misté. [12]

Zakonik prace zarucenou mzdou rozumi mzdu nebo plat, na kterou zaméstnanci
vzniklo pravo podle tohoto zakona, smlouvy, vnitiniho pfedpisu, mzdového vymeéru

nebo platového vyméru. [24]

Ceska legislativa v roce 2008 nahradila tarifni stupnici o 12 stupnich novou stupnici
o 8 stupnich. Nejniz8§i mzdovy tarif je zaloZen na Urovni minimalni mzdy a dalsi jsou
stanoveny pravé na zaklad¢ diferenciace dle slozitosti, namahavosti a odpovédnosti

jednotlivych skupin praci.

Tabulka 3: Nejnizsi uroven zaru¢ené mzdy

NejniZzsi Groven zaru¢ené mzdy
Skupina praci
v K¢ za hodinu v K¢ za mésic
1. 50,6 8 500
2. 55,9 9400
3. 61,7 10 400
4. 68,1 11 400
5. 75,2 12 600
6. 83 13 900
7. 91,7 15 400
8. 101,2 17 000.

Zdroj: [9]
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1.7.2  Hlavni zasady a funkce stupnic mzdovych tarifa

Tarifni stupnice by méla zohlednovat n¢kolik zasad dle [1]:

byt v souladu s firemni kulturou, celkovou kulturou a potfebami organizace

a pracovnikd,

usnadnit fizeni mzdovych relaci,

dosdhnout spravedlnosti, slusnosti, dislednosti a prihlednosti V fizeni
odmeénovani,

byt schopny adaptace na trzni prostfedi a zmény na trhu prace,

usnadnit soustavny rozvoj a flexibilitu vykonu prace,

poskytnout prostor pro odménovani ptinosu, vykonu, piiristku dovednosti

a schopnosti,
vyjasnit ptilezitosti odménovani a kariéry,
mit logickou konstrukei ptispivajici k jasné srozumitelnosti,

umoznit kvalitni kontrolu realizace mzdové politiky a kontrolu rozpoctu.

Vysoky podil tarifni slozky mzdy za vykonanou praci miZe v dneSni dob& znamenat

I znacnou silu odboru, které usiluji o socialni jistoty zaméstnancti. Tarifni stupnice dnes

V ndvaznosti na zasady jejich tvorby plni tyto zakladni funkce:

ocenéni standardniho pracovniho vykonu zaméstnancil,
propojuje cile strategie lidskych zdroji a odménovani,
umoziuje srovnani vnitinich a vnéjSich mzdovych relaci,

poskytuji signdl o mzdovém postupu pfi zméné postaveni ¢i kariérnim

vzestupu,
pomahaji ke kontrole mzdovych nékladu

a jsou zakladnou pro informovani zaméstnancti o0 mzdové diferenciaci. [12]
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1.7.3  Typy stupnic mzdovych tarifi

Organizace vyuzivaji razné typy tarifnich stupnic, o kterych bude pojednano v této
podkapitole. Rozdilnost tarifnich stupnic vychazi zejména zrGzné miry mzdové

diferenciace zohlednéné:
e rozpéctim celé stupnice,
e rozdily mzdovych tarifii mezi tariftnimi stupni,
e Sife rozpéti jednotlivych tarifu. [12]

V této praci budou rozebrany jesté dalsi ukazatele diferenciace, nicméné zdkladnimi
méfitky pro typ vychozich typa tarifnich stupnic jsou hlediska. V praxi se vyuziva

nasledujicich dvou druhti tarifnich stupnic:

1) stupnice s pevnymi mzdovymi tarify — tarifni je vyjadfen jednim mzdovym

tarifem (ocenénim), napt. 9000 K¢&/mésic.

2) stupnice se mzdovymi tarify s rozpétim — kazdy tarifni stupen ma horni
a dolni hranici pro zohlednéni skute¢ného pracovniho vykonu nebo

dosazenou kvalifikaci, kdy mtze dojit i k prekryvani. [12]

Zakladnimi typy tarifnich stupnic (struktur) jsou struktury tuzkych stupnd,
Sirokostupniové, Sirokopasmové, struktury druhti praci, skupin kariér a mzdové bodové

stupnice.

Uzkostupiiovou strukturu (mnohastupiiovou) tvoii velké mnoZstvi vzhledem
k rozpéti tzkych stupiii, vétSinou deset a vice, typické zejména pro vetejny sektor
s az 18ti stupni. Stupné jsou definovany bud’ hranicemi zjiSténymi pomoci hodnoceni
prace anebo definicemi a profily, které poskytuji informace o faktorech rozhodujicich
o zafazeni prace. Vyraznym problémem tuzkych stupnii je zmate¢nd struktura
a nepiehledné nadhodnocovani praci a jejich pfesouvani s ohledem na problémové

zatazeni do stupnu. [1]

Sirokostupiiové strukturu jsou pouZivané vétsim podilem spole¢nosti vzhledem
ke snizeni problému nepichledného zafazovani praci to tUzkych stupni. Struktura
je tvofena 6-10 stupni

Sirokopasmové struktury maji v priméru 4-5 stupii a jsou charakterizovany

anglickych pojmem broad branding. [2] Rozdil od Sirokostupiiovych struktur spoc¢iva
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ve veétsi uziti externich vlivii trznich sazeb a zvySeni flexibility v odménovani.
Pti koncepci pasem je podstatou zvoleni referencnich bodu dle trznich sazeb a nasledné
seskupovani podobnych roli. V souvislosti s uréovanim hranic doslo ke zvyraznéni

vyznamu hodnoceni prace. [1]

Smyslem implementace Sirokopasmovych stupnic je umoznit nadiizenému flexibilni
rozhodovéani o mzdach dle vykonu a pfinosu, posilit autoritu vedoucich zaméstnanci,
zjednodusit administrativni fizeni mezd, u plossich struktur organizaci podpofit rozvoj

kariéry a prohlubovani kompetenci a snizit tlak na zvySovani poctu stupnii. [12]

J

A
Y

Y

A

v

Uzkostupnova Sirokostupfiova Sirokopasmova

Obrazek 7: Struktura uzkych stupii@, struktura Sirokych stupiili a Sirokopasmova struktura

Zdroj: [3][1]

Mzdové bodové stupnice ,,jsou sloZeny z rostoucich ¢i pririustkovych rad ,,placenych
bodii" v rozpeti od nejméné k nejvyse placenym pracim zahrnutym do struktury. Obvykly
prirustek mzdové bodové stupnice je mezi 2,5 a 3 %. Pririistek miize byt stabilni v celé
stupnici, nebo miize byt na riznych urovnich riizny, pricemz se nékdy s rostouci urovni
zvySuje. Stupné praci jsou spojeny s bodovou stupnici a mzdova / platova rozpéti
pro stupné jsou definovana pomoci odpovidajici stupnice placenych bodii. Site stupiii
muze byt ruznd a skupiny (druhy) praci mohou mit rozdilné mzdové bodové stupnice.

Postup v ramci stupné je zalozen na délce zaméstnani na daném misté. “ [1, str. 539]

Porovnani zakladnich typa struktury mzdovych stupnic je znazornéno v tabulce 4.
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Tabulka 4: Souhrnna analyza raznych struktur stupiit a mzd./platovych struktur

Typ Rysy Vyhody Nevyhody Vhodnost
struktury
Uzkych | Posloupnost 10 Jasné ukazuje Vytvaii strnulé Byrokratické
stupiid a vice stupnd. relace mezi hierarchie. organizace.
Uzka mzdova odménami. Nachylna Dukladna a pfisna
rozpéti 20-40 %. | Usnadiiuyje k nekontrolovatelnému | kontrola.
Zvyseni souvisi kontrolu rastu mezd. Prostor pro zvyseni
S vykonem. a fizeni. Nevhodna pro plochou | vykonu.
Snadno organizaci.
srozumitelna.
girokych Posloupnost 6-9 Jako u struktur P#ili§ velky prostor pro | Lepsi diferenciace
stupiid stupni prace, uzkych stupnid ale | zvySovani mezd stupnd a zatazovani
Siroka mzdova navic: $irsi stupné | a platu. praci.
rozpéti 40-50 %. Ize definovat Lze nabidnout Problém velkého
Zvyseni souvisi jasnéji, lépe lze kontrolni rustu mezd a platd.
S piinosem. kontrolovat mechanismus, ale je Prostor pro
spontanni ptesun | obtizné jej ridit. odmeénovani piinosu.
do vyssich stupni. | Muze to byt nakladné.
Siroko- Rada Gasto 5-6 Pruzngjsi. Vytvafi nerealisticka V plochych
pasmové Sirokych pasem. Odménuje oc¢ekavani, pokud jde o | procesech
Site mezi 50-80 lateralni rozvoj a | prostor pro rist mezd. zalozenych flexibilni
% rozpéti. rust schopnosti. Zda se, ze omezuje organizaci.
Zvyseni souvisi Vyhovuje novému | prostor pro povyseni. Vice flexibility pfi
S pfinosem a stylu organizaci. Obtizn€ srozumitelna. stanovovani mezd.
schopnostmi. Problémy Zajem o soustavné
spravedlivého zlepSovani a lateralni
odménovani. rozvoj.
Bodova Rada zvy$ujicich | Snadno se fidi. Zadny prostor pro Veftejny sektor,
stupnice se bodu Zvyseni platu diferenciaci odmén dobrovolné
pokryvajicich neni zalozeno na | podle vykonu. organizace.
vSechny prace. usudku manazerd. | Muze byt nakladna Kdyz se véii, ze je
Lze pfipojit kvili tomu, Ze personal | nemozné spravné
stupné. se nekontrolované a dusledné mérit

Zvyseni souvisi
s délkou

zaméstnani.

pohybuje vzhtiru.

rozdily v trovni

vykonu.
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1.7.4  Vytvareni stupni mzdovych tarifi

Vytvéateni platovych stupnic prochazi nékolika rozhodnutimi. Volba moZznosti
struktur je Siroka, upozorniuje na to podkapitola 1.7.3. Na tvorbu tarifnich stupnic jako

proces se zamétuje nasledujici postupovy diagram.

Vyznamnym vychodiskem pro vytvoieni stupnice je systém analytického hodnoceni
prace. V piipad¢ struktur stupnit byva rozhodnuti o poctu a §ifi stupnii obvykle
zakladano na analyze potadi bodi (zebticku), dosazenych pii hodnoceni prace.
Zejména u Sirokopasmovych struktur je vyuzivano provizorni rozhodnuti o poctu pasem
a nasledné zatazovani roli do pasem. Hodnoceni prace je pak uzito az pii provétovani
umisténi roli a s dodate¢nym dodélanim pasem. Sekvence dalSich krokii zobrazuje

postupovy diagram na obrazku 8. [1]

Zatimco po analyze soucasného usporddani nasleduje definovani cili a zasad
tarifnich stupnic, dale se rozhoduje o metodologii a programu tvorby. Vytvaii se fidici
skupiny a systémy hodnoceni prace, které budou vyuzity v dalSich fazich. Po volbé
syst¢ému a definovani jeho hlavnich ryst jde o zvoleni struktur, definovani Urovni
a zafazovani roli do téchto Urovni, popt. vytvofeni struktury stupni. Po vytvoireni
platové struktury za pomoci analyzy trznich sazeb, hodnoceni prace, je na fadé
provérovani hodnoceni prace, zatazeni zbyvajicich roli a realizace systému. Kompletni

tvorbu provazi neustala komunikace a zapojovani lidi do programti.

Uvodnim rozhodnutim by mélo byt zvoleni umisténi hranici stupni, které vychazi
Z hodnoceni prace a je ovlivnéno ivahami o poctu a §ifi stupii. MoZnosti platové
struktury bude i zvoleni rozdili mezi stupni, zda dojde k piekryvani a vysi jejich

stupniovani — progrese. Rozhodnuti vychazi z rozhodnuti o referenénim bodu. [2]
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Komunikace
a zapojovani
lidi do
programu

Analyza soucasného

usporadani

2

Definovani
cild a zasad

v

Vytvoteni
tidici skupiny
a feSitel. tymu

Rozhodnuti
0 metodologii >
a programu

Vybér

a vytvareni systému

hodnoceni prace

Volba systému
a definovani jeho

hlavnich rysu

v

Struktura Sirokopasmova Struktura
skupin kariér struktura stupni
nebo praci
Definovani Definovani Hodnoceni
urovni skupin pasem a jejich vzorovych
(druhi) infrastruktury praci
— \’ \
Zatazeni Zatazeni Vytvoreni
vzorovych roli vzorovych roli struktury
do trovni do pasem stupiii

Vytvoteni mzdové / platové struktury

Provéteni zatfazeni hodnoceni prace

Analyza
trznich
sazeb

Zatazeni zbyvajicich roli do urovni

Realizace

Obrazek 8: Postupovy diagram: vytvareni nové struktury stupiiti a mzd. / platové struktury
Zdroj: [1]




Velice dutlezitym krokem je volba hranic jednotlivych stupni. Analytické

hodnoceni praci vede k vytvoreni potadi praci (jejich zebficku) a je tfeba rozhodnout

o hranicich vtomto pofadi a shluky jednotlivych praci. Hranice se umistuji

do nejvétSich mezer mezi jednotlivymi pracemi v potadi. Velké rozdily mezi nejhiiie

hodnocenou praci ve vy$sim stupni a nejlépe hodnocenou praci v niz§im stupni pomaha

vysvétlit rozdéleni téchto praci. [2]

Jestlize potadi praci nenabizi vyznamné ,,zlomy*, pak se pouzivaji zasady:

Prace s indikovanymi faktory by mély byt umisténé tak, Ze jsou si vice

podobné mezi sebou nez s jakoukoli praci v sousednim stupni.

Uznévat hierarchii organizace, coz neni zasadou, na které¢ by se zpravidla

Ip€lo.
Hranice by nemély byt umistény mezi prace ryze muzi a zen.

Nemély by byt umistény bezprostiedn¢ nad prace, které¢ vykonava velké

mnozstvi lidi.

Sife stupné z hlediska bodti hodnoceni prace by méla predstavovat vyznamny

krok v pozadavcich tak, jak to naznacil systém hodnoceni prace. [1]

Postup pro vytvoreni tarifni soustavy se sklada ze Sesti nasledujicich krok:

1.

2.

Vytvoteni seznamu veskerych pracovnich ¢innosti a funkei.

Vytvoteni potadi (zebiicku) téchto ¢innosti dle miry slozitosti, naméhavosti
a odpovédnosti. Pofadim je vytvofeno zékladni odstupniovani pracovnich
¢innosti. Toto pofadi je tvofeno piimo v organizaci vzajemnym
porovnavanim pracovnich ¢innosti, kdy vznikne firemni kvalifika¢ni
katalog.! Daldi moznosti vytvofeni Zebfiku praci je vyuZiti narodniho
katalogu praci, vnémz je obsazeno na 400 povolani z n€kolika desitek

O 2
oboru.

! Naptiklad spolecnost Ceské drahy, a.s. maji Katalog praci CD, a.s., smérnice PERs40-A-2010, platné do

odvolani.

2NARIZENI VLADY &. 222/2010 Sb., o katalogu praci ve vefejnych sluzbach a sprave.
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3. Tietim krokem tvorby je piifazeni mzdovych tarifi k pracim v zebficku.
Ocenéni praci se pfifazuje bud’ piimo, anebo je zebti¢ek rozdélen do nékolika
stupnit (shlukll) na zakladé podobnosti, viz vySe popsany postup tvorby

hranic atd. Skupiny jsou nazvany tariftnimi tfidami.

4. Rozhodnuti, zda jsou mzdové tarify stanoveny bud’ pevné anebo v rozpéti.

Volba zavisi na form¢ mzdy a motivaénim vyuziti tarifni soustavy.

5. Optimalizace tarifni soustavy Sohledem na struktury uzkostupiiové atd.
Podnik ma moznost stanovit bud’ jemnéj$i odstupniovani pevnych tarifi
s vétsim poctem tarifnich tfid, nebo vyraznéjsi odstupniovani tarifli s mensim

poctem tarifnich tiid.

6. Mzdové tarify jsou pfifazeny zaméstnancim, vysvétleny, srozumitelné

a transparentni.

1.75  Mzdové rozpéti

Mzdové nebo platové struktury jsou definovany jedna rozpétim celé stupnice
a rozpétim jednotlivych stupnil. V piipad€ rozpéti celé stupnice jde o rozdil mezi vyssi
¢astkou nejvyssiho tarifu a naopak nejmensi ¢astkou nejnizsiho tarifu. [1]

Podobnym zptisobem se vypocitd mzdové rozpéti i v ramci jednoho stupné, tedy
rozdilem vyssi hranice stupné (MAX() a nizsi hranice stupné (MIN(y), jak naznacuje
nasledujici tabulka a vzorec. Toto rozpéti je poskytnuto vedoucim pro zvySovani mzdy

na zakladé vykonu, schopnosti, pfinosu nebo doby zaméstnani. [5]

Tabulka 5: Mzdové rozpéti

Cislo tiidy Nejnizsi ¢astka v t-té tiidé ()  Nejvyssi ¢astka v t-té tFidé (t)

t MIN MAX

Zdroj: vlastni zpracovani

Site rozpétiyy = MAX) — MIN,

e poradi tfidy, pro kterou se poc€ita rozpéti (t =1, 2,...,n)
MAX()..vvevenne nejvyssi bod rozpéti v t-té tfide
MIN@..oovenne nejniZsi bod rozpéti v t-té tiide
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Je rozliSovano mnoho faktorti ovliviujicich §ifi stupiiti:
e nazor na velikost podilu ovliviiovani odmény na zéklad¢ vykonu,
e zasady spravedlivé a rovné odmény muzu a zen,
e pohled na pocet stupnd, ¢im vice stupnd, tim mensi jejich Sife,

e rozhodnuti o velikosti pfirtistkii ve mzdové bodové stupnici. [1]

1.7.6  Relativni Sife rozpéti

Ze mzdového rozpéti dané¢ho stupné (tfidy) je odvozeno Site rozpéti, resp. relativni
Site rozpéti. Jedna se o rozdil, resp. prostor v rdmci stupné dle pojmu mzdové rozpéti
(site, velikost) stupné relativné vztazenému k nejnizSimu bodu. Rozpéti o MIN=10.000

a MAX=20.000, bude mit relativni Sifi rozpéti 50 %.

MAX ) — MIN,

7 vV

Relativni Site rozpéti (v %)) =

MIN
| ST potadi tfidy, pro kterou se pocita rozpéti (t = 1, 2,...,n)
MAX(t).veverene nejvyssi bod rozpéti v t-té tiide
MIN@...covevene nejniz8i bod rozpéti v t-té t¥ide

1.7.7 Referenéni bod

Referen¢ni bod v daném tarifu mize byt predstavovan jako ocenéni vykonu prace
zafazené do daného mzdového stupné pro standardni vykon a odvozeny od trznich
sazeb na trhu. Pracovnik odménovany na urovni referen¢ni (cilové) sazby je plné
kvalifikovany, schopny a zkuseny v daném stupni. Referencni bod je obvykle strednim

bodem mzdového rozpéti. [4][5]

MAX () + MIN,

Referencni bod) = RB) =

2
RB) ..o referenc¢ni bod v t-té tfidé
e poradi tfidy, pro kterou se pocita rozpéti (t =1, 2,...,n)
MAX () ..oeevenne nejvyssi bod rozpéti v t-té tidé
MIN@..oovenne nejniZsi bod rozpéti v t-té tiide
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1.7.8  Odstupnovanost

Charakteristika odstupniovanosti je zpravidla méfena procentem, o které je stfedni
bod (referencni bod, cilova sazba) rozpéti vyssi nez stiedni bod rozpéti nejblizsiho
nizsiho stupné. Jedna se o prirGstek hodnoty prace. Tyto rozdily dosahuji hodnot okolo
10 az vice nez 25 %. Mal¢ rozdily mohou vyvolat tlak na ptefazeni praci, naopak velké
rozdily odstupiiovani az 25 % mohou byt pfiristkem neproporciondlni zménou
vzhledem K prirtustku povinnosti a odpovédnosti a touhu krajnich hodnot za vidinou

lakavého rozdilu ve vys$§im stupni, tim tedy tlak na ptefazeni. [1][5]

RF(L-) - RF(t—l)

Odstupiovanost( -1y =

RF-1)
| TP pofadi téidy, pro kterou se pocita rozpéti (t = 1, 2,..., n)
RF@ oo referen¢ni bod v t-té tfidé
R ) referen¢ni bod v predchozi tfidé t-té tfidy

1.7.9  Prekryvani

Na tarifni stupnici obvykle dochazi mezi rozpétimi k jejich ptekryvéni, které je
mozné si zvolit, nicméné je determinovano S§ifi rozpéti stupnd a zaroven jejich
odstupiiovanim, tedy rozdily jejich referen¢nich bodd. Odstupnovani se vypocita dle
nasledujiciho vzorce a Vv ptipadech, kdy presahuje 10 %, miiZze zplsobit nespravedlivé
vyrovnavani odmén riznych stupnii navzdjem, napt. v pfipadé muzi a Zen, kdy muzi
jsou umisténi na vrcholech svych stupiiii a Zeny mnohdy nize. Na druhé strané pravé
piekryvanim miZze byt zohlednén fakt, Ze zkuSenych pracovnik na niZ§im stupni mize
organizaci prispét vice neZ nezkuSeny na stupni vysSim. Prekryvani tak dava prostor
veétsi flexibilite. [1][5]

MAX -1y — MIN(
MAX -1y — MIN(;_qy

Prekryvani 1) =

| TR poradi tfidy, pro kterou se pocita rozpéti (t=1, 2...,n)
MIN()..oooviiiinns nejniZsi bod rozpéti v t-té tiide

MAX(t-1) - eeververeene nejvyssi bod rozpéti v predchozi tfide v t-té tiidy
MIN(t1) oo nejnizsi bod rozpéti v predchozi tiide v t-té tiidy
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